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Integrierte Unternehmenskommunikation Einleitung

Hinweis: Der einfacheren Lesbarkeit halber wurde in der vor-
liegenden Arbeit durchgangig die mannliche Form flr perso-
nenbezogene Subjekte verwendet. Es soll an dieser Stelle al-
lerdings ausdriicklich darauf hingewiesen werden, dass dies
keine Ausgrenzung der weiblichen Form darstellen soll, son-
dern dass diese — wenn auch nicht explizit angefihrt — immer
auch implizit mitgenannt sein soll.

1. Einleitung

Im vorliegenden Kapitel werden Zielsetzung und Motivation der Arbeit erldutert sowie Aufbau
und Methodik der Arbeit erklart. Dabei werden neben der zentralen Frage dieser Arbeit auch
erste Kernfragen flr eine empirische Untersuchung angesprochen. Weiters werden die ein-
zelnen Schritte dargelegt, in denen die Beantwortung der forschungsleitenden Fragen im
Rahmen einer empirischen Untersuchung erfolgen wird.

1.1. Zielsetzung und Motivation der Arbeit

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der Frage nach der Evaluation der als Teil einer
ganzheitlichen Unternehmensstrategie formulierten Ansatze des Konzepts der Integrierten
Unternehmenskommunikation. Ziel ist es zum einen die Kommunikation eines &sterreichi-
schen Verlags anhand eines Modells der Evaluation von Unternehmenskommunikation zu
analysieren und in der kritischen Erdrterung des Untersuchungsablaufs die Eignung des
Evaluationsmodells fiir die Bewertung und Optimierung der Kommunikation von Unterneh-
men im Allgemeinen zu prufen.

Im Mittelpunkt der Untersuchung steht folglich einerseits die Positionierung der Kommunika-
tion eines dsterreichischen Verlags mit Mitarbeitern, Kunden und Vertriebspartnern hinsicht-
lich unterschiedlicher Kriterien der Unternehmenskommunikation, andererseits die Erorte-
rung des zu Grunde gelegten Modellansatzes der Bewertung von Unternehmenskommunika-
tion. Ziel ist es dabei, die wesentlichen im Verlag stattfindenden Kundenkommunikationspro-
zesse am Beispiel eines 06sterreichischen Verlags zu analysieren, die flr das Beispiel-
Unternehmen relevanten Kriterien der Kommunikationserfolgsbewertung zu erarbeiten und
daraus anhand des gewahlten Evaluationsmodells eine Bewertung der Unternehmenskom-
munikation des Beispiel-Unternehmens durchzufihren.

Den Kern der empirischen Untersuchung im Praxis-Teil stellt zum einen die Erarbeitung der
fur das Beispiel-Unternehmen relevanten Kriterien der Unternehmenskommunikation anhand
eines Experteninterviews dar, zum anderen die Prifung der erhobenen Kriterien anhand
einer Mitarbeiterbefragung nach dem zu evaluierenden Bewertungsmodell der Unterneh-
menskommunikation.

© 2009 Markus Alexander Mascelli 1



Einleitung Integrierte Unternehmenskommunikation

Wenngleich fur ein gewinnorientiertes Unternehmen, als das ein Verlag auch zu sehen ist,
immer auch Aspekte der Wirtschaftlichkeit ein Motor fiir die zugrunde liegende Kommunika-
tionspolitik sind und daher ebenso beriicksichtigt werden missen, stehen fiir die vorliegende
Problemstellung der Evaluation der Unternehmenskommunikation eines Osterreichischen
Verlags und der Evaluation eines Modells der Erfolgskontrolle Integrierter Unternehmens-
kommunikation kommunikationsstrategische und kommunikationspolitische Fragen eher im
Vordergrund als betriebswirtschaftliche Aspekte.

Unter diesem Gesichtspunkt stellen sich dabei unter anderem folgende untersuchungsrele-
vanten Fragen, die aus dem aus der Literatur erarbeiteten theoretischen Kontext heraus —
gepaart mit den, im empirischen Teil erhobenen Erkenntnissen — zu beantworten versucht
werden:

e Inwieweit und wie lassen sich Effektivitat' (und Effizienz?) der Kommunikationsstrate-
gie und der eingesetzten Kommunikationsmittel prifen und deren Erfolgsauswertung
fir Verbesserungsmalnahmen verwerten?

e Kann eine Zusammenflhrung und Zentralisierung aller zielgerichteten Marke-
ting-Bemuhungen in einem (branchenspezifischen und applikationsgestitzten) Kun-
denbeziehungsmanagement eine Chance zur Erreichung des allgemeinen Ziels der
Verbesserung der Kundenkommunikation zur Kundenbindung und Umsatzmaximie-
rung darstellen?

1.2. Aufbau und Methodik der Arbeit

Die Erarbeitung des vorliegenden Themas gliedert sich in zwei Hauptteile: einen Theorie-
Teil, in dem das Themenfeld ,Integrierte Unternehmenskommunikation® definiert und Modelle
der Kommunikationserfolgsmessung vorgestellt werden, sowie einen Praxis-Teil, in dem Ge-
genstand und Umfeld der empirischen Untersuchung beschrieben werden und damit der
Untersuchungsrahmen abgegrenzt wird, mittels eines Experteninterviews und anschlie3en-
der Inhaltsanalyse die flr das Beispiel-Unternehmen relevanten Kriterien der Unterneh-
menskommunikation erarbeitet werden und diese im Anschluss in einer Umfrage bei den
Mitarbeitern des Unternehmens zur Bestimmung des Integrationsgrads der Kommunikation
des Beispiel-Unternehmens herangezogen werden. Damit soll anhand der kritischen Reflexi-
on der angewandten Untersuchungsmethodik eine Methodenprifung des der empirischen
Untersuchung zu Grunde gelegten theoretischen Rahmenmodells erfolgen.

! als MaR der Zielerreichung
? als Map fiir die Wirtschaftlichkeit
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Abbildung 01  Formaler Aufbau der Arbeit

THEORIE-TEIL
DEFINITION DER GRUNDBEGRIFFE

Integrierte Unternehmenskommunikation
Kommunikationsmodelle
Unternehmenskommunikation
Integrationskriterien
Modelle der Integrierten Unternehmenskommunikation

Modelle der Kommunikationserfolgsmessung

PRAXIS-TEIL
DEFINITION DES UNTERSUCHUNGSRAHMENS

Untersuchungsgegenstand
Untersuchungsumfeld

EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Kriterienfindung
Experteninterview
Inhaltsanalyse

Integrationsmessung
Mitarbeiterbefragung
Statistische Auswertung

ZUSAMMENFASSUNG

Methodenprifung
Forschungsausblick

Quelle: Eigene Darstellung

Da das Ziel der im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten empirischen Untersuchung zum
einen die Erhebung und Analyse der wesentlichen Kriterien der Unternehmenskommunikati-
on des fur die Untersuchung herangezogenen Beispiel-Unternehmens, zum anderen die
Prifung der Wahrnehmung der Wirkungen dieser Kriterien bei den Mitarbeitern des Unter-
nehmens ist und damit ein Versuch des Rickschlusses auf den Einfluss dieser Kriterien auf
den kommunikativen Unternehmenserfolg unternommen wird, zerfallt folgerichtig auch die
empirische Untersuchung fiir die operative Umsetzung dieser beiden Ziele methodisch in
zwei Teile:

e einen ersten Teil in Form eines Experteninterviews, der sich primar qualitativer Me-
thoden zur Erfassung und Ableitung der forschungsrelevanten Kriterien der Unter-
nehmenskommunikation bedient und

e einen zweiten Teil in Form einer Mitarbeiterbefragung, der mittels quantitativer Me-
thoden die Wirkungswahrnehmung der erhobenen Kriterien erforschen soll.

Dabei soll aus der analytischen Synthese der Ergebnisse beider Teile die Praktikabilitat des
der Erforschung zu Grunde gelegten Bewertungsmodells in Form einer Methodenprifung
evaluiert und eroértert werden.
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Einleitung Integrierte Unternehmenskommunikation

Abbildung 02  Phasen des Forschungsprozesses

Orientierungsphase

Zielsetzung
Kernfragen &
Hypothesen

Forschungsstand &

Problembenennung theoretischer Rahmen

Planungsphase

Feststellung der

Entwicklung des
Untersuchungsdesigns

Entscheidung des

Theorie-Modells qualifizierten

Methoden

Auswahl der
Untersuchungsmethoden

Bestimmung & Auswahl
der Stichprobe

Operationalisierung der
Untersuchungsmethoden

Pilotierung der
Untersuchungsmethoden
(Pre-Tests)

Adaptierung der
Erhebungsinstrumente
nach Pre-Tests

Festlegung & Definition
des Codierschemas

Durchfiihrungsphase

Operationalisierung der
Erhebungsinstrumente

Anwendung der
Untersuchungsmethoden

Aufzeichnung der
Untersuchungsdaten

Auswertungsphase

Anwendung der
Auswertungsverfahren

Aufbereitung der
Auswertungsergebnisse

Analyse der gewonnenen
Untersuchungsdaten

Verwertungsphase

Prospektiver
Forschungsausblick

Verwertung der
Untersuchungsergebnisse

Evaluierung des
Forschungsablaufs

Quelle: Eigene Darstellung nach REINDERS, 2005, S. 50

Fur das methodische Vorgehen bei der empirischen Untersuchung im Rahmen dieser Dip-
lomarbeit wurde fur beide Teile eine Vorgehensweise gewahlt, die sich strukturell an eine
Synthese der Definitionen methodischer Forschungsabldufe von Peter ATTESLANDER® und
Heinz REINDERS® anlehnt und eine Einteilung des Forschungsprozesses in folgende fiinf
Phasen propagiert:

® Siehe ATTESLANDER (2003)
* Siehe REINDERS (2005)
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e Orientierungsphase
(Problembenennung und Klarung des theoretischen Rahmens)
e Planungsphase
(Gegenstandsbenennung und Methodenbestimmung)
e Durchflihrungsphase
(Operationalisierung und Anwendung der Forschungsmethoden)
e Auswertungsphase
(Anwendung der Auswertungsverfahren und Aufbereitung der Ergebnisse)
e Verwertungsphase
(Verwendung der Ergebnisse fiir weitere Forschungsschritte)

Die obige Benennung der einzelnen Phasen orientiert sich an Heinz REINDERS’ Einteilung, da
diese in ihrer Begriffswahl die jeweiligen Phasen einfach, verstandlich und treffend benennt,
wobei REINDERS lediglich die ersten vier Phasen des Forschungsprozesses angibt und die
erste Phase etwas unaussagekraftig als Basisphase bezeichnet. Zum besseren Verstandnis
der in der ersten Phase des Forschungsprozesses durchzufliihrenden Aktivitaten der theore-
tischen Orientierung zur Untersuchung, habe ich mich fur die Bezeichnung Orientierungs-
phase entschieden, da diese meines Erachtens den inhaltlichen Kern dieser ersten For-
schungsphase besser zu umschreiben vermag. ATTESLANDER fihrt mit der Verwendung der
Ergebnisse der Analyse eine Uber die vier Phasen von REINDERS hinausgehende flinfte Pha-
se ein, die meines Erachtens unabdingbar ist fur eine vollstdndige Darstellung eines For-
schungsablaufs, der am Ende des Prozesses zu den am Anfang formulierten Fragen des
sozialen Problems, das die Grundlage der Untersuchung darstellt, zurtickkehrt und damit mit
der Erflllung des Verwertungszusammenhangs nicht nur den Kreis der aktuellen Untersu-
chung schliet, sondern auch einen Ausblick auf daraus zu folgernde, neue Problemstellun-
gen bietet und somit die Untersuchung des erforschten sozialen Phdnomens in einen evol-
vierenden wissenschaftlichen Kontext stellt.”

Die Phase der theoretischen Annaherung an das Thema und die theoretische Auseinander-
setzung mit Methoden der Kommunikationserfolgsmessung erfolgt in Kapitel 2 und beinhal-
tet:

o Begriffsdefinitionen:
Die Erlauterung des Begriffs ,Integrierte Unternehmenskommunikation“ und die Be-
schreibung zugehoériger Kommunikationsmodelle aus der wissenschaftlichen Fachlite-
ratur erfolgt in Kapitel 2.1.

¢ Modelle der Kommunikationserfolgsmessung:
Die Vorstellung zweier unterschiedlicher Modelltypen der Bewertung kommunikativen
Erfolgs erfolgt in Kapitel 2.2: die Scorecard-Modelle und die TQM-Modelle.

° Vgl. REINDERS (2005), S. 43ff und ATTESLANDER (2003), S. 21ff

© 2009 Markus Alexander Mascelli 15



Einleitung Integrierte Unternehmenskommunikation

Die Phase der praktischen Untersuchung der dieser Arbeit zugrunde liegenden Fragestel-
lungen erstreckt sich Uber die Kapitel 3 bis 5 und beinhaltet:

Untersuchungsumfeld:

Die Beschreibung des Untersuchungsgegenstands inklusive der Darlegung der Rele-
vanz der methodisch wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Thema, sowie
die Vorstellung des Untersuchungsumfelds erfolgen in Kapitel 3.

Untersuchungsablauf:
Die Beschreibung der einzelnen Prozessschritte in den unterschiedlichen Untersu-
chungsphasen inklusive der methodischen Entscheidungen erfolgt in Kapitel 4.

Untersuchungsergebnisse:
Die Prasentation der Ergebnisse beider Teile der empirischen Untersuchung erfolgt in
Kapitel 5.

Der methodische Aufbau des Praxis-Teils der empirischen Untersuchung dieser Diplomarbeit
inkludiert die Anwendung folgender Methoden:

16

e Experteninterview
zur Erfassung der fur das Beispiel-Unternehmen der empiri-
schen Untersuchung relevanten Aspekte der Unterneh-
menskommunikation,

¢ Inhaltsanalyse
zur induktiven Ableitung der fur das Beispiel-Unternehmen
der empirischen Untersuchung relevanten Einzelkriterien
der Unternehmenskommunikation,

o Clusteranalyse
zur Verdichtung der Uber die induktive Inhaltsanalyse ge-
wonnenen Einzelkriterien aus den Aussagen des Experten-
interviews zu Ubergeordneten, begrifflich zusammenfassen-
den und verallgemeinernden Kriterien,

¢ Umfrage
zur Erhebung der Wahrnehmung der Kriterien der Unter-
nehmenskommunikation bei den Mitarbeitern des Beispiel-
Unternehmens in Form einer Selbstbewertung zur Evaluati-
on des Integrationsgrads der Unternehmenskommunikation,

e Multivariate statistische Auswertungsverfahren
zur Auswertung der Uber die Mitarbeiterbefragung erhobe-
nen Daten zur Bestimmung des Integrationsindex der Un-
ternehmenskommunikation des Beispiel-Unternehmens.
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Abbildung 03  Methodischer Aufbau des Praxis-Teils

Experteninterview
Informationserhebung

Inhaltsanalyse
Kriterienfindung

Clusteranalyse
Kriterienverdichtung

4

Umfrage
Selbstbewertung

U

Multivariate statistische Auswertungsverfahren
Statistische Auswertung

Quelle: Eigene Darstellung

Die gegebenen Rahmenbedingungen der Kommunikationspolitik, wie Ziel, Planung und Or-
ganisation der Unternehmenskommunikation des Beispiel-Unternehmens sollen in einem
ersten Schritt in Form eines Experteninterviews in einem problemzentrierten qualitativen In-
terview erarbeitet werden. Der offene und weitgehend unstrukturierte Charakter der Ge-
sprachsfihrung im qualitativen Interview eignet sich methodisch am besten, um ohne starre
Vorgabe von Fragen und Fragerichtung den Erfahrungsbereich des Befragten zum Interview-
thema zu ergrinden.

Die uber das Experteninterview gewonnenen Erkenntnisse Uber die Kommunikationsstrate-
gie und -politik des Beispiel-Unternehmens sollen in einem zweiten Schritt anhand der
Wahrnehmung der Kriterien der Unternehmenskommunikation durch die Mitarbeiter des Un-
ternehmens mittels einer Mitarbeiterbefragung geprift und hinsichtlich des Integrationsgrads
der Unternehmenskommunikation analysiert werden.

In diesem Kapitel wurden Zielsetzung und Motivation der Beschaftigung mit dem Thema In-
tegrierte Unternehmenskommunikation im Rahmen dieser Diplomarbeit erértert, erste Kern-
fragen flr die Untersuchung des Themas formuliert, der angestrebte Forschungsablauf in
seinen Prozessphasen beschrieben und der Aufbau der Arbeit sowie die verwendete Metho-
dik der Untersuchung aufgezeigt.
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2. Grundlagen

Im vorliegenden Kapitel werden die theoretischen Ansatze zum wissenschaftlichen Ver-
stédndnis von Kommunikation im Allgemeinen und Unternehmenskommunikation bzw. Integ-
rierter Unternehmenskommunikation im Speziellen dargestellt und diverse Modelle der Integ-
rierten Unternehmenskommunikation vorgestellt. AuBerdem werden ausgewahlte Modelle
der Kommunikationserfolgsmessung vorgestellt, die grob in zwei Kategorien eingeteilt wer-
den koénnen: die strukturell von der Balanced Scorecard abgeleiteten Modelle von
HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER, ZERFAR und BESSON und das aus dem ,EFQM Excel-
lence-Modell“ entwickelte Modell zur Bewertung Integrierter Kommunikation in Unternehmen
nach STUMPF, welches als theoretische und methodologische Grundlage fur die empirische
Untersuchung im Rahmen dieser Arbeit diente.

2.1. Integrierte Unternenmenskommunikation im wissen-
schaftlichen Kontext

Die Auseinandersetzung mit Unternehmenskommunikation im Allgemeinen und Integrierter
Unternehmenskommunikation im Speziellen zerfallt im wissenschaftlichen Kontext in unter-
schiedliche, disziplinenspezifische Betrachtungsweisen. Darunter zahlen die betriebswirt-
schaftliche (management- und organisationstheoretische), die marketingtheoretische und die
kommunikationswissenschaftliche Perspektive zu den Wissenschaftsfeldern mit dem vorder-
grindigsten Naheverhaltnis zum Thema.

Im Kontext der Theoriebildung stehen mit dem Behaviorismus und dem Konstruktivismus
zwei auf den ersten Blick unvereinbare Grundgedanken einander gegeniber, die sich aller-
dings in neueren systemtheoretischen Ansatzen als zum Teil durchaus integrierbar erweisen.
Die Frage nach der Relevanz der wissenschaftlichen und im Speziellen kommunikationswis-
senschaftlichen Auseinandersetzung mit der Integration von Unternehmenskommunikation
als konstitutive Entitdt einer dkonomisch gepragten und strukturierten gewinnorientierten
Organisationsform liegt in der Tatsache, dass neue Medien wie das Internet begonnen ha-
ben, einschneidende Auswirkungen auf sowohl die interne als auch externe Kommunikation
von Unternehmen auszulben und somit auch die Wettbewerbsbedingungen verandert ha-
ben, was sich auf die Mitarbeiterqualifikation ebenso auswirkt wie auf die Organisationsstruk-
turen und die Arbeitsorganisation. Der kommunikationswissenschaftlichen Beschaftigung mit
Unternehmenskommunikation liegt die Ansicht zugrunde, dass die Leistungsfahigkeit des
Kommunikationssystems eines Unternehmens auch wesentlich zum 6konomischen Erfolg
desselben beitragt.®

Gerade im Licht der Verschiebung des Informationsvorsprungs, den die Markte des 21.
Jahrhunderts durch den Einfluss der neuen Medien erleben, werden neue strategische und
organisatorische Ansatze zur systematischen Planung und Optimierung der Unternehmens-
kommunikation durch weitgreifende Integration immer wichtiger.”

® Vgl. MAsT (2006), S. 8
,S. 1

"Vgl. MAST (2006) 23
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2.1.1. Kommunikation

Der Begriff ,Kommunikation stammt vom lateinischen Wort ,comunis” (= ,gemeinsam®) ab
und bezeichnet einen Vorgang, der die Eigenschaft der Gemeinsamkeit zwischen unter-
schiedlichen Subjekten hervorhebt. Durch den Vorgang der Kommunikation wird diese Ge-
meinsamkeit zwischen den Subjekten in der Regel verstarkt oder um neue Gemeinsamkei-
ten erweitert.?

Paul WATZLAWICK definiert Kommunikation als einen Prozess, in dem sich zwei oder mehre-
re Menschen gegenseitig wahrnehmen und Aussagen, Botschaften und Geflhle austau-
schen, indem sie sich verbaler wie non-verbaler Mittel bedienen und gegebenenfalls Medien
fiir diesen Austausch beniitzen.® Gerhard MALETZKE hingegen definiert Kommunikation als
,Bedeutungsvermittlung zwischen Lebewesen*'® ohne dabei ndher darauf einzugehen, auf
welche Weise und zu welchem Zweck Kommunikation stattfindet, wahrend Manfred BRUHN
aus dem marketingtheoretischen Blickwinkel diese Licke zumindest teilweise schlief3t, in-
dem er Kommunikation definiert als ,die Ubermittlung von Informationen und Bedeutungsin-
halten zum Zweck der Steuerung von Meinungen, Einstellungen, Erwartungen und Verhal-
tensweisen bestimmter Adressaten gemaR spezifischer Zielsetzungen.“"

Eine allgemeine, umfassend gultige Definition fir Kommunikation gibt es folglich nicht, da die
Betrachtung dieses Vorgangs als soziale Handlung immer auch vom jeweiligen Blickwinkel,
der jeweiligen Problemstellung und dem jeweiligen Stand unterschiedlicher mit der Erklarung
beschaftigter wissenschaftlicher und nicht-wissenschaftlicher Forschungsdisziplinen ab-
hangt. Auller der Sichtweise von Kommunikation als Sozialhandlung einzelner oder mehre-
rer nicht-isolierter Subjekte zur Problemlésung unter Zuhilfenahme von Zeichensystemen
oder -prozessen seien hier vor allem die Betrachtung der Kommunikation als technischer
Prozess der Signaliibertragung durch den Raum und die systemtheoretische Auffassung von
Kommunikation als derjenigen Operation, die soziale Systeme erzeugt und erhalt, exempla-
risch erwahnt.

Ebenso unterschiedlich wie die Begriffsdefinitionen von Kommunikation sind auch die Erkla-
rungsmodelle — auch Kommunikationstheorien oder Kommunikationsmodelle genannt — die
im Laufe der Zeit in den einzelnen Disziplinen entwickelt wurden, um Kommunikation zu er-
klaren und ihre Funktionsweise in Form von Modellen in verallgemeinerbaren theoretischen
Zusammenhéngen darzustellen

Die meisten wissenschaftlichen Kommunikationsmodelle sind deskriptive Abbildungen des
Kommunikationsprozesses, in denen entweder einzelne Prozesselemente und deren Aufbau
(Strukturmodelle), der Verlauf des Prozesses (Flussmodelle), die Aufgaben und Leistungen
des Prozesses (Funktionsmodelle) oder Bestimmungsmerkmale (Klassifikationsmodelle)
dargestellt werden."® Eine andere Unterteilung kann nach dem Erklarungsziel in Prozessmo-
delle, Systemmodelle und Wirkungshypothesen gemacht werden, und ihrer strukturellen

8 Vgl. KIRCHNER (2001), S. 79

% \gl. WATZLAWICK/BEAVIN/JACKSON (1990), S. 50
1% Siehe MALETZKE (1963), S. 18

"' Siehe BRUHN (1995), S. 3

'2 Siehe dazu auch BURKART/HOMBERG (2007)

"% \Vgl. SCHMIDT/ZURSTIEGE (2000), S. 57
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oder inhaltlichen Form nach lineare Modelle, zirkulare Modelle, Medienwirkungsmodelle oder
soziologische Modelle enthalten.™

Unterschiedliche Zeiten und Forschungsstande sowie unterschiedliche Erklarungsbedurfnis-
se und Gesichtspunkte haben unterschiedliche Kommunikationsmodelle hervorgebracht:
lineare wie die LASSWELL-Formel' des US-amerikanischen Politologen und Kommunikati-
onstheoretikers Harold Dwight LASSWELL aus dem Jahr 1948 oder das 1949 von den beiden
Mathematikern Claude E. SHANNON und Warren WEAVER fur die mathematische Informati-
onstheorie entwickelte informationstechnische SHANNON/WEAVER-Modell'®; zirkuldre oder
transaktionale wie das Zirkulationsmodell oder Konversationsmodell von Charles Egerton
0sGooD und Wilbur SCHRAMM aus dem Jahr 1954"" bzw. das Generalmodell von George
GERBNER aus dem Jahr 1956'® oder das Konvergenz-Modell von Everett M. ROGERS und
Lawrence D. KINCAID (1981)"°

Neuere Modelle, die in der Tradition des Konstruktivismus stehen, gehen davon aus, dass
Kommunikation immer nur beim Individuum stattfinden kann und somit immer ein rein indivi-
dueller Vorgang ist?®®, wahrend soziologische Modelle Kommunikation wiederum nicht als
individuellen, sondern als sozialen Prozess zwischen Personen definieren, hinter dem immer
eine Intention steckt, die durch Botschaften ausgeformt und umgesetzt wird und in den Re-
aktionen auf die eigenen Botschaften einen Prozess der gegenseitigen Beeinflussung ent-
stehen lasst, der letztlich einen Beitrag fiir die Gesellschaft leistet (z.B. Demokratisierung)*'

1 % Vgl. BERNHARD/IHLE (2008), S. 231ff
® Die LAsSWELL-Formel ,Who says what in which channel to whom with what effect” stellt als strukturell funktiona-
le Analyse nicht nur ein Ordnungsprinzip zur Beschreibung und Analyse von Kommunikationsprozessen dar,
sondern begriindete mit dieser Ordnung gleichzeitig die klassischen Forschungsbereiche der Kommunikations-
wissenschaft (Kommunikatorforschung, Medieninhaltsforschung, Medienanalyse, Mediennutzungsforschung
und Medienwirkungsforschung).
® Das SHANNON/WEAVER-Modell besagt, dass jede Art von Kommunikation aus den sechs Elementen oder
Sub-Systemen Quelle, Transmitter, Nachricht, Kanal, Receiver und Empfénger bestehen muss und nach fol-
gendem Prinzip funktioniert: Die Information einer Quelle mit der Absicht eine Nachricht bermitteln zu wollen,
wird von einem Transmitter fiir die Ubertragung enkodiert und als Signal {iber den Kanal an den Receiver {iber-
tragen, der das empfangene Signal, das wahrend der Ubertragung Stérquellen ausgesetzt sein kann, fiir den
Empfanger dekodiert.
" Das 0sGooD/ScHRAMM-Modell setzt sich tiber die starre Einteilung in Sender und Empfanger, wie sie von linea-
ren Kommunikationsmodellen vertreten wird, hinweg, indem es die Zirkularitat der Kommunikation hervorhebt
und die Kommunikationsakteure als zwischen den Rollen des Senders und Empfangers hin und her wechseln-
de Subjekte des Kommunikationsprozesses versteht, sie gewissermallen zu ,Kommunikatorrezipienten“ macht
(vgl BERNHARD/IHLE (2008), S. 232).
8 Das GERBNER-Modell, demzufolge am Beginn einer jeden Kommunikation ein Ereignis (Event) steht, das wir
mental verarbeiten miissen, bevor wir kommunizieren, beinhaltet zwei Ebenen: eine Wahrnehmungsebene, in
der wir das Ereignis wahrnehmen und mental verarbeiten und eine Kommunikationsebene, in der wir ber unse-
re Vorstellung des Wahrgenommenen kommunizieren. Dabei vollziehen die kommunizierenden Subjekte im
Wahrnehmungsprozess eine Selektion dessen, worliber kommuniziert wird. Was letztlich als Botschaft entsteht,
ist somit das selektive Ergebnis des subjektiven Interpretationsprozesses (des mentalen Abbilds) des wahrge-
nommenen Ereignisses und stellt fir den Kommunikationsempfanger wiederum das Ereignis dar, demgegen-
uber auf der Seite des Empfangers der selbe selektive Interpretationsprozess vor seiner Antwort ablauft.
® Das RoGERS/KINCAID-Modell geht davon aus, dass es das Ziel von Kommunikationsteilnehmern ist, im Kommu-
nlkatlonsprozess durch das Schaffen und Austauschen von Information gegenseitiges Verstandnis zu erreichen.
Slehe das konstruktivistische Kommunikationsmodell von Klaus MERTEN (1977)
21 Siehe Symbolischer Interaktionismus von Herbert BLUMER (1937), das soziologische Modell der Massenkom-
munikation von John W. RILEY und Matilda RILEY (1959), Kommunikation als systembildende Operation in der
Systemtheorie nach Niklas LUHMAN (1968) oder die Theorie des kommunikativen Handelns von Jirgen
HABERMAS (1981).
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Weitgehende Einigkeit herrscht heute jedoch in der Auffassung, dass Kommunikation als
dynamischer Prozess anzusehen sei®, der als solcher nicht nur direkten Veranderungen
unterliegt, sondern auch indirekt von Veranderungen des Umfelds, in dem er stattfindet, be-
einflusst wird.

Die Kommunikationswissenschaft unterscheidet dabei in einer groben Einteilung folgende
Formen der Kommunikation:

e persodnliche oder interpersonelle Kommunikation, in ihrer reziproken Form auch als
Interaktion bezeichnet,

e unpersodnliche, zielgerichtete, durch Medien Ubermittelte Kommunikation,

¢ Massenkommunikation als Kommunikation an eine anonyme Menge von Rezipienten

und befasst sich in ihrer Beschaftigung mit Kommunikation auch mit den drei von Charles
MORRIS 1938 fiir die Zeichenlehre (Semiotik) definierten Dimensionen von Sprache und de-
ren Interdependenzen in disziplinspezifischer Auslegung:*

e Syntaktik
Die materiellen und energetischen Prozesse und physischen wie physiologischen
Aspekte der Signalubertragung, die strukturellen und informativen Eigenschaften der
Kommunikationsbeziehung.

e Semantik
Das Zustandekommen von Bedeutung aus den Kommunikationszeichen und das
Entstehen von Information durch Beseitigung von Ungewissheit hinsichtlich der Er-
wartungen der Kommunikationsteilnehmer.

o Pragmatik
Die Beziehungen zwischen den Kommunikationspartnern, deren Absichten, Ziele und
Reaktionen sowie die verhaltensmafRigen Wirkungen der Kommunikation.

Ansgar ZERFAR und Horst STEINMANN unterscheiden hinsichtlich der Form der Einflussnahme
folgende drei idealtypischen Kommunikationsstile:?*

e die Argumentation oder der Dialog (mit dem Ziel der Verstandigung)
ist die ,Ermdglichung begriindeter Einsicht“®® bei den Kommunikationspartnern,

e die Persuasion (mit dem Ziel der Beeinflussung bzw. Veranderung von Absichten
oder Situationen)
ist die ,Durchsetzung fertiger Problemlésungen“®,

2 Siehe das Spiral-Modell von Frank DANCE (1967), als Begriinder der Auffassung von Kommunikation als dyna-
mischen Prozess. Es besagt, dass der Kommunikationsprozess sich wie eine Spirale stetig fortentwickelt und in
seiner Fortentwicklung schrittweise von urspriinglichen Beeintrachtigungen zu I6sen vermag, jedoch zu einem
gewissen Grad immer auch von der Vergangenheit gepragt ist, die die Gegenwart und Zukunft der Kommunika-
tion beeinflusst.

% v/gl. KIRCHNER (2001), S. 80

2 Vgl. STEINMANN/ZERFAR (1995), S. 26ff und ZERFAR (2004b), S. 184ff

% ZERFAR (2004b), S. 184

% ZERFAR (2004b), S. 186
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e die Information (mit dem Ziel der Bedeutungsvermittiung)

ist die ,gelungene Bedeutungsvermittlung“?’.

Tabelle 01 Kommunikationsstile nach ZERFAR

Argumentation Persuasion Information
Art der Einflussnahme ,=Ermdglichung begriinde- |,Durchsetzung fertiger unbewusst oder ambiva-
ter Einsicht* Problemlésungen® lent
Priméres (perlokutionares) | Initiierung eines gemein- | Realisierung subjektiv unbewusst oder ambiva-
Kommunikationsziel samen Problemlosungs- | festgelegter, inhaltlicher lent
prozesses Ziele
Sekundares Kommunika- | Verstandigung Verstandigung Verstandigung
tionsziel (erscheint als primares
Kommunikationsziel)

Quelle: ZERFAR, 2004b, S. 188

Karin KIRCHNER definiert Information in Anlehnung an die Definition von Winfried ScHuLz?®
folgendermalien:

.Information ist die Verminderung des Kenntnis- oder Aktualitatsgefalles zwi-
schen Kommunikator und Rezipient. Information wird in diesem Zusammen-
hang auch als Beseitigung von Ungewissheit definiert. Je gro3er das Gefélle,
desto gréf3er kann der Informationsgehalt der Mitteilung sein. Information ist
also jener Bedeutungsinhalt, der in einem Kommunikationsprozess stimuliert
wird.*?®

Unter den Funktionsmodellen der menschlichen Informationsverarbeitung unterscheiden wir
im Wesentlichen zwei Ansatze:*°

e Das Mehrebenenmodell®'

Informationen (Input/Sinneseindriicke) gelangen in das sensorische Gedachtnis (die-
ses entspricht dem Ultrakurzzeitgedachtnis: Speicherung fur ca. 0,5-1,0 Sekunden)
und es erfolgt die Entscheidung, ob wir uns dem Inhalt zuwenden wollen oder nicht.

Wenn ja, erfolgt die Mustererkennung nach folgenden drei Ansatzen: Vorlagenuiber-
einstimmung, Prototypenanalyse, Eigenschaftsanalyse im Arbeitsgedéachtnis (dieses
entspricht dem Kurzzeitgedachtnis: Speicherung fur ca. 15-30 Sekunden), wo die
Eindriicke mit bereits Gelerntem verglichen und verknlpft werden, um reagieren zu
kdénnen.

Aus dem Arbeitsgedachtnis werden die Eindriicke entweder weiterverarbeitet und in
das Langzeitgedachtnis fur ein spateres Abrufen abgelegt, oder verworfen, um neuen
Eindriicken Platz zu schaffen.

2T ZERFAR (2004b), S. 187

2 \/gl. ScHuLZ (1993), S. 105
9 KIRCHNER (2001), S. 81

%0 v/gl. KIRCHNER (2001), S. 90ff
3 Vgl. KIRCHNER (2001), S. 92f
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Grundlagen

e Das Aktivierungsmodell*?

hingegen geht nicht von einer Trennung von Arbeits- und Langzeitgedachtnis aus,
sondern davon, dass analog zur Funktionsweise der Synapsen im menschlichen Ge-
hirn gespeicherte Informationen Uber unterschiedliche Gedachtnisknoten in einen Ak-
tivierungszustand gebracht werden, der abhangig von der Starke der VerknlUpfung ei-

ne unterschiedliche Intensitat annimmt.

Abbildung 04  Mehrebenenmodell der menschlichen Informationsverarbeitung
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Quelle: LEAHEY/HARRIS, 1989, S. 103 (zit.n. KIRCHNER, S. 92)

Aus erkenntnistheoretischer Sicht kénnen die unterschiedlichen Erklarungsmodelle fur die
Funktionsweise von Kommunikation grob in zwei Sparten unterteilt werden: die Realisten,
die auf dem Behaviorismus aufsetzen und die Idealisten, die auf dem Konstruktivismus und

dem Interaktionismus aufbauen.®

Hinsichtlich der Kommunikationswirkungsforschung stellt das in der Werbebranche vor allem
als Kontaktmodell bekannte klassische Wirkungsmodell, auch Stimulus-Response-Modell
genannt, das auf dem einfachen Grundsatz beruht, dass jeder Stimulus, den ein Medium
aussendet und der einen Rezipienten ftrifft, eine Reaktion (Response) hervorruft, eine Art

Basismodell nahezu aller Wirkungsforschungen dar.>*

Abbildung 05 Das Stimulus-Response-Modell nach MERTEN
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Quelle: MERTEN, 1995, S. 13

%2 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 94ff
%3 V/gl. dazu KIRCHNER (2001) S. 97ff
% Vgl. MERTEN (1995), S. 13f
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Das klassische bi-polare Modell (Stimulus-Response) wurde durch die Einfuhrung einer ,in-
tervenierenden Variable“ verfeinert, die zwischen der beobachteten Ursache und der beo-
bachteten Wirkung interveniert. Diese ,intervenierende Variable® sind die Einstellungen (Atti-
tudes), die unser Wissen (Kognition), unsere Meinungen, Geflihle (Emotion) und Erfahrun-
gen steuern:*®

Abbildung 06  Modell der Kommunikationswirkungen nach VAKRATSAS/AMBLER

Kommunikation
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Kognition Gefihle Erfahrungen

Kundenverhalten: Entscheidungen, Loyalitat, Verhalten etc.

Quelle: KIRCHNER, 2001, S. 103 (nach VAKRATSAS/AMBLER, 1996)

Doch auch diese ,intervenierende Variable* vermag nicht zu erklaren, warum unterschiedli-
che (Werbe-) Botschaften von unterschiedlichen Individuen unterschiedlich stark wahrge-
nommen und unterschiedlich intensiv weiterverarbeitet werden.

Als Erklarungsansatz dazu hat Herbert E. KRUGMAN 1966 die Variable der ,Involviertheit”
(Involvement — Betroffenheit, Beteiligung, Beriihrtheit) eingefiihrt.* Involviertheit definiert
sich demnach ,als die Anzahl der Verbindungen bewusster Erfahrungen und persdnlicher
Referenzen pro Minute, die ein Subjekt zwischen dem Inhalt des persuasiven Stimulus und
dem Inhalt des eigenen Lebens macht.**’
Dabei wird grob zwischen

¢ high-involvement (Personen denken themenrelevant)

und

¢ low-involvement (Personen konzentrieren sich eher auf die simplen Zeichen der Bot-
schaft)

unterschieden.®

% Vgl. KIRCHNER (2001), S. 103
% KRrRUGMAN, (1966), S. 584
" KIRCHNER (2001), S. 104
% Vgl. KIRCHNER (2001), S. 104f
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Unter Berilcksichtigung dieser Involvement-Variable und mit dem Anspruch der Erklarung
des Uberzeugungsweges innerhalb von Kommunikationsprozessen geht das ,Elaboration
Likelihood Model” (ELM) von Richard E. PETTY und John T. CACIoPPO* von zwei Beeinflus-
sungsansatzen aus:

1. durch Hervorrufen intensiven Nachdenkens Uber das Themal/die Botschaft
(aufwandige Kommunikationsarbeit mit aufwandiger Botschaftsverarbeitung; intensi-
ves Verarbeiten der Botschaftsinhalte in Argumenten und Gegenargumenten)

2. durch Ansprache einfacher aber (berzeugender Randmerkmale der Botschaft
(Assoziation der Botschaftsinhalte mit positiven Erinnerungen und angenehmen Bil-
dern oder simplen Generalisierungen)

Studien zur ,Hierarchie der Wirkungen“*® haben gezeigt, ,dass wir Informationen zuerst kog-
nitiv verarbeiten (Aufmerksamkeit), dann Meinungen und Geflhle (Einstellungen) entwickeln
und darauf basierend unsere Handlungen (Verhalten) setzen.“’ (Denken > Fiihlen > Han-
deln)*?, eine Wirkungsabfolge, die sich jedoch durch den Einfluss des Grades an Invol-
viertheit in ihrer Reihenfolge auch anders gestalten kann.*?

Integrierte Wirkungsmodelle wie die ,FOOT, CONE and BELDING"-Tabelle gehen davon aus,
,dass verschiedene Ebenen der Involviertheit mit verschiedenen Wirkungssequenzen Uber-
einstimmen“** und ,sehen die drei Arten von Wirkungen, Denken, Fiihlen, Erfahren in jeder
hierarchischen Ordnung, inklusive der Mdglichkeit, dass jede dieser Stufen auch ganz fehlen
kann.“*°

Tabelle 02 FCB-Tabelle der Wirkungssequenzen

FCB Tabelle der Wirkungssequenzen

Denken Fuhlen
Hohe Involviertheit Informativ Affektiv
Lernen - Fihlen & Tun Fuhlen = Lernen - Tun
Niedrige Involviertheit Habituell Zufrieden
? Tun - Lernen > Fihlen Tun - Fdhlen - Lernen

Quelle: VAKRATSAS/AMBLER, 1996, S. 45 (zit.n. KIRCHNER, 2001, S. 107)

Die ,FOOT, CONE and BELDING”-Tabelle geht folglich davon aus, ,dass die Reihenfolge der
Wirkungen von den Kommunikationsbedingungen abhangt (z.B. Betroffenheit), wahrend die
Involvement-Theorie vorschlagt, dass die Reihenfolge der Wirkungen von der Produkt-
Kategorie abhangt. [...] Heute wissen wir, dass es nicht ein einziges Wirkungsmodell geben

%9 Vgl. PETTY/CACIOPPO (1986), S. 132-205 — zitiert nach KIRCHNER (2001), S. 106

“0 Siehe VAKRATSAS/AMBLER (1996), S. 32 — zitiert nach KIRCHNER (2001), S. 104

*T KIRCHNER (2001), S. 104

2 7ur Rezeption und Kritik der ,Hierarchie der Wirkungen* siehe KIRCHNER (2001), S. 104, Ful3note 128
*3 Vgl. dazu KIRCHNER (2001), S. 105

* KIRCHNER (2001), S. 106

> KIRCHNER (2001), S. 106
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kann, das auf alle Kommunikationsarten, Aktivitaten und Situationen zutrifft. Kommunikati-
onswirkungen miissen in ihrem spezifischen Kontext analysiert werden.“®

Grundlegend fir das klassische, vom Behaviorismus gepragte Wirkungsmodell des Stimu-
lus-Response-Ansatzes ist die Annahme dreier Grundsatze — Transitivitat, Intensitat und
Kausalitdt — nach denen sich die Kommunikationswirkung beschreiben und erklaren lieRe:

Der Ansatz der Transitivitéat ist die Annahme der Ubertragung von Bedeutung bzw. Informati-
on vom Sender zum Empfanger, das Konzept der Intensitat geht davon aus, dass die Wir-
kung proportional zur Intensitat der Stimuli sei und der Grundsatz der Kausalitat postuliert,
dass von einer bestimmten Ursache immer eine bestimmte Wirkung ausgehe.

In seinen beiden Kommunikationswirkungsmodellen, dem ,tetramodalen Wirkungsmodell*
und dem ,oktamodalen Wirkungsmodell* ersetzt Klaus MERTEN diese drei Grundannahmen
des behavioristischen Stimulus-Response-Modells durch systemtheoretisch konstruktivisti-
sche Konzepte.*’ Es sind dies:

Systemizitat
ersetzt die Transitivitdt, da die Bedeutung der Ubertragenen Zeichen vom Emp-
fanger konstruiert und daher nicht zwingend von jedem gleich dekodiert wird;

Selektivitat
ersetzt die Intensitat, da die Wirkung eines Kommunikationsakts mehr von der Se-
lektion der Botschaften durch den Empfanger abhangt als von der Intensitat der
Stimuli selbst;

Reflexivitat
ersetzt die Kausalitat, da Meta-Aussagen Aussagen oder Verhaltensweisen ver-
standlicher oder katalogisierbar machen und sich der Mensch in seinem Denken
und Handeln an anderen orientiert.

Beide Modelle sind konstruktivistisch gepragte Wirkungsmodelle, die davon ausgehen, ,dass
Kommunikation ein selektives und reflexives System ist.“*?

Im ,tetramodalen Wirkungsmodell* ist die Kommunikationswirkung nach MERTEN von vier
Variablengruppen abhangig:*°
e der Aussage (Stimulus)

e dem inneren Kontext (Erfahrung, Vorwissen)

e dem auBeren/externen Kontext (situative und soziale Rahmenbedingungen wie Wer-
te etc.)

o der selektiven Aktivitdt des Rezipienten (selektive Aufmerksamkeit, Erwartungen, Er-
fahrungen, Verarbeitungskapazitat)

*5 KIRCHNER (2001), S. 107f
" Vgl. MERTEN (1995), S. 3ff
*8 KIRCHNER (2001), S. 110
9 Vgl. MERTEN (1995), S. 3ff
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Das ,oktamodale Wirkungsmodell® erganzt die vier Einflussfaktoren (Kontextgruppen) des
stetramodalen Wirkungsmodells“ um die Beziehungsdimensionen, die zwischen diesen Kon-
textgruppen bestehen und diese selbst auch immer wieder verdandern kénnen.*® Dies sind:

e antizipative Prozesse, wie die Erwartungen des Rezipienten an den Sender, das Me-
dium oder die Botschaft;

e reaktive Prozesse, wie das Feedback des Rezipienten zum Sender;

e der Einfluss der Kommunikationswirkung selbst auf den inneren Kontext durch den
Rezipienten;

e der Einfluss der Kommunikationswirkung selbst auf den externen Kontext durch den
Rezipienten als ein in soziale Strukturen eingebettetes Wesen.

Ansgar ZERFAR kritisiert am radikalen Konstruktivismus MERTENS, dass er zwar das Phano-
men Kommunikation beschreibe, aber keine Handlungsempfehlungen ableite.’’

Beide Wirkungsmodelle von MERTEN gehen vom konstruktivistischen Basistheorem aus,
demzufolge Kommunikation ein ,dynamischer Prozess der Bedeutungsgenerierung ist*?, in
dem sich Menschen ihre Wirklichkeit ,subjektiv und eigenverantwortlich“® konstruieren. Dar-
aus lasst sich die These folgern, ,dass es so viele Wirklichkeiten gibt, wie es Menschen gibt
und Objektivitat dadurch den Rang einer operativen Fiktion allerdings mit strategischen, so-
zialen Funktionen hat.“**

Dieser Annahme folgend ist auch Unternehmenskommunikation nicht Teil einer Unterneh-
menswirklichkeit, sondern ebenso vieler, wie es Individuen gibt, die eine Anschauung davon
haben.’® Demzufolge kommt auch dem Image eines Unternehmens als der Gesamtheit aller
Einstellungen, Kenntnisse, Erfahrungen, Wiinsche, Meinungen, Bewertungen, Gefihle, etc.,
die mit dem Unternehmen verbunden werden, eine besondere Bedeutung zu.

Die Konstruktion des Images erfolgt immer durch das Individuum und ist daher stets subjek-
tiv gefarbt und somit eine ,fiktionale GroRe*®, der allerdings ,wichtige Steuerungs- und Ent-
scheidungsfunktion“”’ zukommt, wie die ,individuelle Reduktion der komplexen Wirklichkeit
auf das Typische und Wesentliche**® durch ,Vereinfachung“®® oder ,Verallgemeinerung von
Einzelerfahrungen und Uberverdeutlichung von bestimmten Aspekten bei gleichzeitiger Ver-
nachlassigung anderer.“® Analog zur Konstruktion von Image verhalt es sich mit der Kon-
struktion von Reputation bzw. der Konstruktion der Marke eines Unternehmens. Wahrend
das Unternehmensimage das ,zumeist vereinfachte, typisierte und mit Erwartungen und
Wertvorstellungen verbundene Vorstellungsbild“®' des Unternehmens ist, stellt die Unter-

%0 v/gl. MERTEN (1995), S. 3ff

*1Vgl. ZERFAR (2004b), S. 216

%2 KIRCHNER (2001), S. 112

%3 MERTEN (1995), S. 7

" KIRCHNER (2001), S. 110, vgl. auch MERTEN (1995), S. 7
% KIRCHNER (2001), S. 112
% KIRCHNER (2001), S. 113
*" KIRCHNER (2001), S. 113
%8 KIRCHNER (2001), S. 113
% KIRCHNER (2001), S. 113

% KIRCHNER (2001), S. 113, vgl. auch BERGLER (1991), S. 47f
1 MasT (2006), S. 63
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nehmensreputation ,die meist langfristig orientierte, aggregierte Bewertung von [A.d.V. —
besser: Meinung liber] Unternehmenseigenschaften und -handlungen“®? dar, wohingegen die
Unternehmensmarke ein definierter Name, Begriff, ein definiertes Zeichen, Symbol, Design
oder eine Kombination aus ihnen ist, um die Quelle eines an Produkte oder Dienstleistungen
geknupften Versprechens eines Anbieters zu bezeichnen und dieses vom Mitbewerb zu dif-
ferenzieren®®. Fiir Karin KIRCHNER bleiben alle drei Begriffe Worthiilsen fiir ein und dasselbe
Konstrukt.®*

Image, Reputation und Marke konnen demnach — unabhangig davon, ob die Begriffe als
synonym zueinander aufgefasst werden — als mentale, multidimensionale Konstrukte defi-
niert werden, denen allen dreien die selben Konstruktionsmechanismen zugrunde liegen:
Selektivitat, Vereinfachung, Verallgemeinerung und Uberverdeutlichung und die insofern
reflexiv sind als sie sich auf eine kollektive Vorstellung beziehen.®® Sie sind nach James E.
GRUNIG ,symbolische Beziehungen zwischen einem Unternehmen und seinen Bezugsgrup-
pen.®

Glaubwdurdigkeit kann in diesem Zusammenhang als ,ein subjektives, vom Individuum zuge-
schriebenes, mehrdimensionales, temporales Konstrukt wahrend des Rezeptionsprozes-
ses*®’ definiert werden, d.h. ,im Rezeptionsprozess weist der Rezipient der Kommunikation
das Kriterium Glaubwiirdigkeit auf der Basis subjektiver Wirklichkeitsiibereinstimmung zu“®®,
als ,Ersatzfunktion fur die nicht nachprifbare Wahrheit von Informationen in entscheidungs-
und handlungsrelevanten Situationen.“®® Auch sie ist ein vereinfachender Mechanismus wie
Image, Reputation und Marke und hilft dem Menschen, die Umweltkomplexitat zu bewaltigen
und schafft damit Vertrauen, was auch einen vereinfachenden Mechanismus im Bestreben
nach Verringerung von Umweltkomplexitat durch unterschwellig unterstellte Glaubwurdigkeit

und in letzter Instanz Richtigkeit von Informationen darstellt.”

Die offentliche Meinung hingegen ,ist eine bestimmte Art des Wissens, die aus der interme-
didren Funktion von Offentlichkeit entsteht*’" und im Wesentlichen von der von Medien verf-
fentlichten Meinung genahrt wird.”? Auch sie dient der Filterung einzelner Themen” und der
thematischen Priorisierung.”

62 MasT (2006), S. 63

83 Vgl. LIGHT (1995), S. 3, libersetzt nach KIRCHNER (2001), S. 66

% Vgl. KIRCHNER (2001), S. 115f

%5 vgl. KIRCHNER (2001), S. 116

€6 Vgl. KIRCHNER (2001), S. 116, vgl. GRUNIG (1993), S. 265f

67 BENTELE (1988), S. 480f

%8 KIRCHNER (2001), S. 119

9 KIRCHNER (2001), S. 119

"9 Vgl. KIRCHNER (2001), S. 119

" KIRCHNER (2001), S. 118

2 \/gl. MERTEN (1987), S. 331

"8 Diese Funktion wird in der Kommunikationsforschung als Agenda-Setting-Funktion der Massenmedien be-
zeichnet. Vgl. McComMBS/SHAW (1972)

™ Vgl. KIRCHNER (2001), S. 118

),
),
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2.1.2. Unternehmenskommunikation

Genauso wie es keine eindeutige Definition dessen gibt, was Kommunikation ist, verhalt es
sich mit der Definition eines Teilbereichs davon, der Unternehmenskommunikation. Die Un-
ternehmenskommunikation wird gerne als spezielle Form der Organisationskommunikation
gesehen, wobei sich Organisationskommunikation als die Beziehungen zwischen Organisa-
tionsformen und Kommunikationsprozessen definieren lasst.”> Vom kommunikationswissen-
schaftlichen Blickpunkt betrachtet, sind Organisationen soziale Gebilde, deren Kommunikati-
onsbeziehungen zwar auf Dauer angelegt sind, dennoch aber kontinuierlichem Wandel un-
terliegen.”™

Historisch gesehen hat sich die Unternehmenskommunikation in folgenden Phasen entwi-
ckelt:”’

e Sporadische Kommunikation — In den 50er Jahren waren die Markte vornehmlich
Verkaufermarkte. KommunikationsmaRnahmen fanden eher situativ und ungeplant
statt und flgten sich nicht in ein Gesamtkonzept. Ad-hoc-MalRnahmen waren an der
Tagesordnung.

¢ Unternehmenskommunikation propagiert Produkte und Technologien — Die reine
Verkaufsorientierung der 60er Jahre sah die Hauptaufgabe der Unternehmenskom-
munikation darin, durch geeignete Kommunikationsprogramme den Vertrieb argu-
mentativ zu unterstitzen und Technologien zu erklaren.

o Kunden als Zielgruppen — Mit der Verkiindigung der Zielgruppenorientierung riickte
der Kunde in den Mittelpunkt des Interesses.

o Akzeptanz auf den Markten und in der Gesellschaft — Unternehmen versuchten in
den 70er Jahren vermehrt eine ,Unique Selling Proposition“ (USP) hervorzuheben
und ihre Produkte und Dienstleistungen dadurch vom Mitbewerb am Markt abzuhe-
ben. Public Relations wird in der Folge das wesentliche Instrument zur Akzeptanz-
steigerung und -sicherung des Unternehmens und seiner Produkte und Dienstleis-
tungen in den Meinungen und Vorstellungen der Offentlichkeit.

o Integriertes Kommunikationsmanagement — Seit Beginn der 90er Jahre besteht das
Bestreben der Unternehmenskommunikation darin, durch Zusammenfiihrung unter-
schiedlicher Perspektiven und Kommunikationswege eine weitgehende Umweltinteg-
ration des Unternehmens zu erreichen. Dies soll durch die interne Abstimmung aller
Instrumente auf ein Ziel sowie die Abstimmung der gesellschaftlichen Anspriche und
Werte mit den Zielen des Unternehmens erreicht werden.

e Interaktives und internationales Kommunikationsmanagement — Unternehmen entde-
cken Ende der 90er Jahre das Internet als Kommunikationsmittel fir sowohl nach ex-
tern gerichtetes als auch nach intern (Intranet) gerichtetes Kommunikationsmanage-
ment. Interaktivitat und nicht nur die Bericksichtigung von, sondern auch die Kon-
zentration auf kulturelle Unterschiede riicken in den Vordergrund.

" Vgl. MAsT (20086), S. 7
"6 vgl. MAsT (2006), S. 7
S.2

7 Vgl. MAST (2006), S. 23f
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Karin KIRCHNER stellt fest, dass ,Unternehmen als ein mit der Umwelt verknipftes System
konzipiert und analysiert’® werden miissen und Helmut WILLKE”® unterscheidet die Umwelt
eines Unternehmens nach:

¢ Innenwelt (Relationen des Systems mit seinen Mitgliedern)
und

e Aulenwelt (externe Relationen des Systems).

Glinter BENTELE definiert im Sinne der Aufteilung WILLKES ,Offentlichkeitsarbeit oder PR*
[A.d.V. hier begrifflich analog zu sehen mit Unternehmenskommunikation] als ,das Manage-
ment von Informations- und Kommunikationsprozessen zwischen Organisationen einerseits
und ihren internen und externen Umwelten (Teiléffentlichkeiten) andererseits.“®°

Horst STEINMANN und Ansgar ZERFAR sprechen in ihrer Unterscheidung der Spharen des
kommunikativen Handelns von den Offentlichkeiten der Organisationskommunikation als von
sogenannten Kommunikationsarenen, die sich in ihrer Zusammensetzung (Kommunikations-
teilnehmer), den durchsetzbaren Themen (Kommunikationsthemen) sowie den vorherr-
schenden Kommunikationsstrukturen und ihrer funktionalen Leistungen (Kommunikations-
medien) unterscheiden, sich aber dennoch lberschneiden kénnen.®' Genau in diesen Uber-
schneidungen liegt laut ZERFAR auch die aktuelle Herausforderung an die Unternehmens-
kommunikation hinsichtlich ihres markt- und marketingspezifischen Fokus.®?

ZERFAR versteht dabei die Unternehmenskommunikation als den Teil der Organisations-
kommunikation, der den nicht-unternehmerischen bzw. nicht-kommerziellen Sektor ausblen-
det und ,alle kommunikativen Handlungen von Organisationsmitgliedern, mit denen ein Bei-
trag zur Aufgabendefinition und -erflllung in gewinnorientierten Wirtschaftseinheiten geleistet
wird“®®, umfasst. Dies beinhaltet sowohl das Management der Kommunikationsprozesse des
Unternehmens mit seinen internen Umwelten (Mitarbeitern) als auch das mit seinen externen
Umwelten (Kunden, Lieferanten, Offentlichkeit).®*

Dabei unterscheiden wir bei den externen Umwelten in funktionaler Hinsicht zwischen:
e der 6konomischen und technischen Umwelt des Unternehmens
und

e der sozialen und politischen Umwelt des Unternehmens.

8 KIRCHNER (2001), S. 20

"9 Vgl. WILLKE (1991)

8 BENTELE (1997), S. 22

81 Vgl. STEINMANN/ZERFAR (1995) S. 24ff und ZERFAR (2004b), 195ff
82 \/gl. ZERFAR (2004b), S. 310

8 ZERFAR (2004b), S. 287

8 Vgl. ZERFAR (2004b), S. 287
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Abbildung 07
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Quelle: MAST, 2006, S. 12

Aus dieser klassischen Einteilung in das 6konomische und technische Umfeld und das sozia-
le und politische Umfeld ergeben sich flir die Kommunikation eines Unternehmens die bei-
den bekannten Bereiche der Unternehmenskommunikation: Marketing und Public Relations
(Offentlichkeitsarbeit).

ZERFAR erweitert nach seiner Unterscheidung des unternehmerischen Umfelds in die drei
Spharen Organisationsumfeld, Marktumfeld und gesellschaftspolitisches Umfeld mit seiner
Dreiteilung der Unternehmenskommunikation in Organisationskommunikation®®, Marktkom-
munikation und Public Relations die klassischen Bereiche der Unternehmenskommunikation
um den Bereich der unternehmensinternen Kommunikation:®

Die Organisationskommunikation oder Mitarbeiterkommunikation setzt ihren Fokus auf die
unternehmensinternen Sender und Adressaten der Unternehmenskommunikation. Sie reflek-
tiert die Vorstellungen, Meinungen und Winsche der Mitarbeiter des Unternehmens in den
internen Ablaufen der Organisationsstrukturen. Sie wird aufgabenorientiert eingesetzt und
soll — aus unternehmerischer Sicht — kundenorientiertes Denken und Handeln férdern.

Die Marktkommunikation oder das Marketing fokussiert sich vor allem auf die Transaktionen
mit den Bezugsgruppen im Marktumfeld (bestehende/potentielle Kunden). Sie ist wirt-
schaftswissenschaftlich orientiert und soll zur Kundenbindung und Kundenneugewinnung
fuhren.

Public Relations oder Offentlichkeitsarbeit definiert sich im weitesten Sinne in den Kommuni-
kationsbeziehungen zu den Bezugsgruppen im sozialen und politischen Kontext des Unter-
nehmens. Sie ist sozialwissenschaftlich orientiert und hat das Ziel, durch ihre MalRnahmen in

8 [A.d.V.] Der missverstandliche Doppelgebrauch des Begriffs ,Organisationskommunikation* bei ZERFA (2004b)
fur sowohl die der Unternehmenskommunikation Gibergeordnete Form der Kommunikation von Organisationen
als auch den Teilbereich der Unternehmenskommunikation, der sich als unternehmensinterne oder Mitarbeiter-
kommunikation beschreiben lasst, ist in diesem Zusammenhang als problematisch zu sehen.

8 vgl. ZERFAR (2004b), S. 290ff
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kurz- bis langfristiger Perspektive positive Auswirkungen auf den Geschaftserfolg des Unter-
nehmens auszuliben.

Abbildung 08  Funktionsbereiche der Unternehmenskommunikation
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Quelle: MAST/HUCK/GULLER, 2005, S. 37

Wir unterscheiden folglich im Rahmen der Theoriebildung im Bereich Kommunikationsmana-
gement drei unterschiedliche Ebenen:®’

¢ die Meso-Ebene (organisationstheoretische Sichtweise): Die Erreichung von Organi-
sationszielen durch kommunikatives Handeln steht im Mittelpunkt der Aufmerksam-
keit;

¢ die Mikro-Ebene (marketingtheoretische Sichtweise): Die Produkte und Dienstleis-
tungen sowie deren Verkauf stehen im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit;

e die Makro-Ebene (gesellschaftstheoretische Sichtweise): Die Kommunikation als
Demokratisierungsinstrument steht im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit.

Analog dazu unterscheiden wir auch bei der Betrachtung der Perspektiven der Unterneh-
menskommunikation drei Ansatze:

e meso-theoretische Ansétze: Fragen nach Funktionen von Kommunikation fur Organi-
sationen stehen im Mittelpunkt des Interesses;®®

¢ mikro-theoretische Ansétze: Das Kommunikationsverhalten von Individuen oder
Gruppen steht im Mittelpunkt des Interesses;*

e makro-theoretische Ansatze: Die Perspektive ist auf die Gesellschaft ausgerichtet.*°

&7 Vgl. SIGNITZER (2007), S. 134ff, SIGNITZER (1997), S. 183ff

88 PR-Forschungsansatze wie GRUNIG/GRUNIG/DOZIER (2002); Organisationskommunikationsanalytische Ansatze
wie HERGER (2004), THEIS-BERGLMAIR (2003), JABLIN (2001), JABLIN (1987); organisationstheoretische Ansatze
wie ZERFAR (2004b), THEIS-BERGLMAIR (2003), Szyszka (1999), ARMBRECHT/ZABEL (1994); verstandigungsorien-
tierte Ansétze wie BURKART (1995); marketingorientierte Ansétze wie HAEDRICH (1994), HAEDRICH (1992),
RAFFEE/WIEDMANN (1989) — zitiert nach MAST (2006), S. 31f

# Definitorische Ansatze wie BERNAYS (1955), BERNAYS (1961), HUNDHAUSEN (1957), HUNDHAUSEN (1969), OECKL
(1964), OECKL (1976) — zitiert nach MAST (2006), S. 30f
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Von der PR-Praxis abgeleitet definiert sich Unternehmenskommunikation:®"

e aus sozialwissenschaftlicher Perspektive als Pflege und Optimierung der Kommuni-
kationsbeziehungen zu den wichtigsten Bezugsgruppen eines Unternehmens (Mitar-

beiter, Kunden, Lieferanten, Medien, Offentlichkeit);

e aus wirtschaftswissenschatftlicher Perspektive als ein Instrument der Absatzférderung

durch Beeinflussung des (Kauf-) Verhaltens bestimmter Zielgruppen.

Fur die in dieser Arbeit zu unternehmende Analyse der Unternehmenskommunikation

ist

allerdings eine organisationsbezogene Perspektive heranzuziehen, die sowohl die kommuni-
kationswissenschaftlichen Aspekte als auch die marketingtheoretischen Aspekte beriicksich-
tigt und die 6konomische Sichtweise insofern nicht ausklammert als sie fur das gesamtheitli-
che Verstandnis des Systems Unternehmen zumindest als Erklarungszusammenhang von

Noten ist.

In der Beschaftigung mit Unternehmenskommunikation haben sich neben den disziplinspezi-
fisch unterschiedlichen Fragestellungen und Herangehensweisen zwei Basis-Ansatze her-

auskristallisiert: marketing-orientierte Ansatze® und PR-orientierte Ansatze®.

Marketing-orientierte Ansatze der Unternehmenskommunikation

Das Verstandnis des Begriffs Marketing, in seinen Urspringen Mitte der 60er Jahre als
Bldndel von MalRnahmen fir die Férderung des Absatzes von Gitern und Dienstleistun-
gen verstanden, hat sich im Laufe der Zeit zu einer marketing-orientierten Haltung und
Denkweise entwickelt, die Gber die reinen, unmittelbar verkaufsorientierten Aspekte un-
ternehmerischen Handelns hinaus nunmehr auch den gesellschaftspolitischen Bereich
der Unternehmenskommunikation eingenommen hat.** Marketing-orientierte Anséatze von
Unternehmenskommunikation sehen Public Relations vornehmlich als kommunikations-
politisches Instrument, das sich als eines von vielen unter das Marketing einordnet. ,Of-
fentlichkeitsarbeit erfiillt als marktkommunikatives Instrument lediglich eine Ergénzungs-
funktion beim Aufbau von Unternehmens- und Produktimages.“%

Manfred BRUHN definiert die Funktion des Kommunikationsinstruments Public Relations
(oder Offentlichkeitsarbeit) aus der instrumentellen Perspektive des Marketings als ,die
Analyse, Planung, Durchfihrung und Kontrolle aller Aktivitdten eines Unternehmens, um
bei ausgewahlten Zielgruppen (extern und intern) um Verstandnis sowie Vertrauen zu
werben und damit gleichzeitig Ziele der Unternehmenskommunikation zu erreichen.“*® Er
unterscheidet zehn Bereiche der Kommunikationspolitik (Mediawerbung, Verkaufsforde-
rung, Direct-Marketing, Public Relations, Sponsoring, persénliche Kommunikation, Mes-
sen und Ausstellungen, Event-Marketing, Multimediakommunikation, Mitarbeiterkommu-

% Soziologische Ansatze wie RONNEBERGER (1989); systemtheoretisch-konstruktivistische Ansétze wie MERTEN
(1994) — zitiert nach MAsT (2006), S. 31f

9TVgl. MAsT (2006), S. 15

%2 \/gl. dazu BRUHN (2005)

% v/gl. dazu die vier Grundmodelle von GRUNIG/HUNT (1984) in MAST (2006), S. 34ff

% Vgl. dazu MAsT (2006), S. 43ff

% MAsT (2006), S. 43

% BRUHN (2005), S. 209ff und S. 725
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nikation) und unterteilt Public Relations in leistungsbezogene PR (darauf ausgerichtet,
bestimmte Leistungsmerkmale von Produkten oder Dienstleistungen des Unternehmens
zu kommunizieren), unternehmensbezogene PR (darauf ausgerichtet, das Unternehmen
als Ganzes in der Offentlichkeit zu positionieren) und gesellschaftsbezogene PR (darauf
ausgerichtet, Handlungen des Unternehmens im gesellschaftspolitischen Zusammen-
hang darzustellen).”’

PR-orientierte Anséatze der Unternehmenskommunikation

Systemtheoretisch betrachtet ist Public Relations eine Schnittstelle zwischen dem Orga-
nisationssystem (z.B. Unternehmen) und seiner Umwelt. Die Leistung der Public Relati-
ons besteht in den Verbindungen, die sie fir die Kommunikation mit den internen und ex-
ternen Subsystemen bereitstellt. Diese Auffassung betont sowohl die Bedeutung der
Verbindungen zwischen den Abteilungen und Funktionen eines Unternehmens als auch
jene zwischen dem Unternehmen und seinen internen bzw. externen Gruppen und Indi-
viduen.®® Systemtheoretisch gesehen kénnen PR-Systeme nach der Art und Weise sowie
dem Ausmal ihres Austauschs mit der Umwelt in geschlossene oder offene Systeme
klassifiziert werden.®® Geschlossene Systeme trachten danach, den Status-Quo in der
Organisation zu halten und ihre Anstrengungen auf die Veranderungen der Umwelt zu
legen, wahrend offene Systeme nach strategischen Gesichtspunkten auch dynamische
Anpassungen der Organisation an die Umwelt vollziehen. Public Relations ist in heutiger
Sicht deutlich vermehrt als offenes System zu sehen. Dazu ist es notwendig, dass sie in
ihrer strategischen Funktion Informationsverarbeitungskapazitat bereitstellt, Feedback
aus dem Umfeld sammelt, eine Beratungsfunktion fir das Management erfullt und der
Organisation hilft, ihre Ziele und Vorhaben zu erklaren und dadurch Akzeptanz und Ver-
trauen zu erhalten.'®

Organisationstheoretische Ansatze begreifen Public Relations als eine Kommunikations-
funktion der Organisation'”, die als zweiseitiger Prozess zu sehen ist und eine Informati-
onsaufgabe erfiillt. Sie soll durch den Aufbau und Erhalt von Verstandnis, Vertrauen und
Wohlwollen zwischen dem Unternehmen und seinen Zielgruppen eine Synthese zwi-
schen kommerziellen Zielen und sozial verantwortlichem Handeln schaffen.’® Dabei ist
das Bestreben des Unternehmens, gegenseitiges Verstandnis und Vertrauen in der Of-
fentlichkeit aufzubauen und zu pflegen als ein bewusstes, geplantes und fortdauerndes
Bemiihen zu sehen.'®

7 Vgl. BRUHN (2005), S. 732f

% vgl. MAST (2006), S. 40ff

% vgl. dazu MAST (2006), S. 41ff

190 v/gl. MAST (2006), S. 43

19" Vgl. GRUNIG/HUNT (1984), S. 8 — zitiert nach MAST (2006), S. 34: ,Public relations, therefore, is the manage-
ment of communication between an organization and its publics.”

192 \/g1. HARLOW (1976), S. 36 nach MAST (2006), S. 17; vgl. auch BENTELE (1997), S. 22f: ,Funktionen von Public
Relations sind Information, Kommunikation, Persuasion, Imagegestaltung, kontinuierlicher Vertrauenserwerb,
Konfliktmanagement und das Herstellen von gesellschaftlichem Konsens."

193 vgl. OECKL (1964), S. 42 — zitiert nach MAST (2006), S. 17: ,Offentlichkeitsarbeit ist das bewusste, geplante
und dauernde Bemiihen, gegenseitiges Versténdnis und Vertrauen in der Offentlichkeit aufzubauen und zu
pflegen.”
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Eine weniger fachbereichsorientierte und mehr disziplinspezifische Betrachtungsweise lasst
die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Unternehmenskommunikation in eine mana-
gementtheoretische Sichtweise, eine kommunikationstheoretische Sichtweise und eine mar-
ketingtheoretische Sichtweise der Unternehmenskommunikation einteilen.

Im Rahmen der managementtheoretischen Perspektive ist das Bezugsgruppenmanagement
oder Stakeholder-Management anzusiedeln, das sich als das Management der Beziehungen
eines Unternehmens zu seinen Bezugsgruppen versteht. Bezugsgruppen oder Stakeholder
sind in diesem Zusammenhang ,Individuen oder Gruppen [...], die von den Handlungen,
Entscheidungen, Regeln oder Praktiken einer Firma betroffen sind und/oder selbst Einfluss
auf die Handlungen, Entscheidungen, Regeln oder Praktiken der Firma haben kénnen.“'® In
der wissenschaftlichen Literatur finden sich auch Bezeichnungen wie ,Anspruchsgruppen®,
LZielgruppen® oder ,Teiloffentlichkeiten® flr diesen Begriff, die Karin KIRCHNER als synonym
zu werten sieht.'®® Da der Begriff ,Bezugsgruppen® hinsichtlich des Beziehungszusammen-
hangs zwischen dem Unternehmen und den Gruppen ein wesentlich neutralerer ist, als es
bei den anderen Synonymen der Fall ist, wird dieser Bezeichnung in Anlehnung an
KIRCHNER'® hier der Vorzug gegeben. Zur Frage, wie eine Gruppe zu einer Bezugsgruppe
wird, gibt Franz LIEBL aus der Sicht der PR-Praxis folgende Kriterien an: formale Beziehun-
gen wie Vertrage (z.B. mit Mitarbeitern, Lieferanten, Kapitalgebern, Geschéaftspartnern), Stel-
lungnahmen zu einem fir das Unternehmen relevanten Thema (Issue), vermutetes Interes-
se, Meinungsmacher (Opinion-Leader)."”” BRUHN unterscheidet neben der oberflachlichen
Einteilung in die Hauptzielgruppen der Kunden, Mitarbeiter und Offentlichkeit ferner bei den
Bezugsgruppen zwischen Primar-Zielgruppen (meinungsbildende) und Sekundar-
Zielgruppen (in der Meinungsbildung beeinflusste).'®

James E. GRUNIG und Larissa A. GRUNIG'® erlautern, ,dass die Ziele eines Unternehmens —

will es effektiv sein und seine Ziele erreichen — auch fur die internen und externen Umwelten
der Organisation passend sein miissen*''°, denn nur dann ist Unterstiitzung durch die stra-
tegischen Bezugsgruppen gewahrleistet und ein Wettbewerbsvorteil gegeben.

Doch wie kann die Umwelt eines Unternehmens in die fir die Kommunikationsarbeit relevan-
ten Bezugsgruppen unterteilt werden, wenn diese Umwelt auf den ersten Blick uniber-
schaubar wirkt? Einen Ansatz dazu stellt die Einteilung in sogenannte Kontaktfelder des Un-
ternehmens dar. Diese Untergliederung der Unternehmensumwelten kann als Raster fur die
weitere Verfeinerung der Umweltkontaktpunkte in Bezugsgruppen dienen.""’ Die weitere
Einteilung der Kontaktfelder in Bezugsgruppen kann in Abstimmung mit dem vertretenen
theoretischen Ansatz nach unterschiedlichen Kriterien erfolgen. Die gangigsten sind geogra-

1%% KIRCHNER (2001), S. 43 nach der Definition von FREEMAN (1984), S. 25 zitiert nach CARROLL (1996), S. 74
195 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 43

1% \/gl. KIRCHNER (2001), S. 43

197 ygl. LIEBL (2000), S. 30

198 \/gl. BRUHN (2005), S. 757f

199 y/gl. GRUNIG/GRUNIG (1998), S. 5

"0 KIRCHNER (2001), S. 44

" vgl. AVENARIUS (2000), S. 181
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fische, demografische (oder soziale), 6konomischen (oder sozidkonomische), psychografi-
sche, beziehungstypische, verhaltenstypische oder situationsbezogene Kriterien."'?

Abbildung 09  Kontaktfelder eines Unternehmens
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Quelle: AVENARIUS, 2000, S. 181

Aus managementtheoretischer Sicht kommt daher der Segmentierung der Bezugsgruppen
nach kommunikationswissenschaftlichen Gesichtspunkten eine gro3e Bedeutung zu. Ein
Klassifizierungsansatz dazu ist die Nest-Anordnung der Segmentierungsansatze von Tho-
mas V. BONOMA und Benson P. SHAPIRO'", die die Segmentierungskonzepte in einer kon-
zentrischen Aufgliederung von innen nach auf’en von den spezifischeren und daher meist
zielfGhrenderen zu den allgemeineren, weniger treffsicheren Konzepten einteilt:

"z Vgl. MAST (2006), S. 126; zu den sieben haufigsten Strategien bei der Auswahl der Bezugsgruppen in der PR-

Praxis siehe MAsST (2006), S. 126f
13 \/gl. BONOMA/SHAPIRO (1983), S. 8
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Abbildung 10  Nest-Anordnung der Segmentierungsansatze nach BONOMA/SHAPIRO
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Quelle: KIRCHNER, 2001, S. 86 (nach GRUNIG, 1989, S. 107)

James E. GRUNIG sieht ihrer Treffgenauigkeit wegen die beiden inneren Ansatze eher dazu
geeignet ,Teiloffentlichkeiten*'™* fir Kommunikationsprogramme zu beschreiben, wahrend
die beiden auReren ,Markte* beschreiben.'®

Aus der marketingtheoretischen Sicht sind Markte Segmente der Bevdlkerung, die von den
Organisationen (Unternehmen) ausgesucht werden, um ihre Ziele zu erreichen, wahrend
sich Teil6ffentlichkeiten auf der Basis von Problemen organisieren und sich die Organisatio-
nen suchen, die ihre Probleme verursachen, um Informationen einzuholen, Druck auszuliben
oder eine Lésung zu fordern.'*®

Doch wahrend die rein auf klassifizierbare Charakteristika bezogenen Segmentierungsan-
satze statische Selektionsprozesse darstellen, die situations- und zeitpunktunabhangig sind,
erfolgt die Bildung von Teil6ffentlichkeiten als dynamischer Prozess abhangig von den spezi-
fischen Problemen und Situationen von Individuen."” James E. GRUNIG und Todd HUNT ha-
ben daher zur Einteilung einer ,allgemeinen Offentlichkeit* in ,relevante Gruppen“ das Kon-
zept der ,Situativen Theorie der Teil6ffentlichkeiten” eingefihrt. Teil6ffentlichkeiten formieren
sich danach, wenn Individuen einem ahnlichen Problem gegeniberstehen, feststellen, dass
dieses Problem besteht und sich organisieren, um etwas dagegen zu unternehmen und wer-

den unterschieden in:'"®

¢ Nicht-Teil6ffentlichkeiten (keine Kommunikationsgemeinsamkeit vorhanden)
Sie bestehen, wenn es kein gemeinsames Problem gibt;

14 [A.d.V.] hier und in der weiteren Beschreibung der ,Theorie der Teiloffentlichkeiten® von GRUNIG/HUNT (1984)

der Originaltreue der definitorischen Begrifflichkeit wegen statt des Begriffs ,Bezugsgruppen” beibehalten.
% vgl. GRUNIG (1989), S. 106 — zitiert nach KIRCHNER (2001), S. 86f
M6 Vgl. KIRCHNER (2001), S: 87, FuRnote 107
" Vgl. KIRCHNER (2001), S. 87 und KIRCHNER (2001), S. 87, FuRnote 109
e Vgl. GRUNIG/HUNT (1984), S. 138 — zitiert nach KIRCHNER (2001), S. 87ff
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¢ latente Teiloffentlichkeiten (Kommunikation schwieriger)
Sie liegen vor, wenn Individuen ein gemeinsames Problem haben, dies aber (noch)
nicht erkennen;

e Dbewusste Teiloffentlichkeiten (Kommunikation leichter)
Sie entstehen, wenn Individuen realisieren, dass sie ein gemeinsames Problem ha-
ben, sich aber noch nicht organisiert haben, um etwas dagegen zu tun.

o aktive Teil6ffentlichkeiten (Kommunikation schwieriger)
Sie bilden sich heraus, wenn Personen, die ein gemeinsames Problem festgestellt
haben, sich organisieren, um etwas dagegen zu tun.

Die ,Situative Theorie der Teil6ffentlichkeiten* ordnet demnach Personen nach drei unab-
hangigen und einer abhangigen Variable und den daraus entstehenden Kombinationen in
Gruppen mit ahnlichem Problembewusstsein und ahnlichem Kommunikationsverhalten ein.
Diese vier Variablen sind:""°

e unabhéangige Variablen:'?
1. Problembewusstsein (Erkennen der Problemsituation)
2. Einschrankungsbewusstsein (Einschatzung der Handlungseinschrankung)
3. Problembetroffenheit (Ausmal der Betroffenheit)
e abhangige Variable:
4. Kommunikationsverhalten (aktives oder passives Verhalten)
Aus den beiden Betroffenheitsauspragungen (hohe Betroffenheit/niedrige Betroffenheit) ge-

paart mit den vier Arten von Teil6ffentlichkeiten (Nicht-, latent, bewusst, aktiv) ergeben sich
acht Typologien von Teiloffentlichkeiten:

Tabelle 03  Acht Typologien von Teil6ffentlichkeiten nach GRUNIG/HUNT

Hohe Betroffenheit (HB) Niedrige Betroffenheit (NB)

Verhaltensweise | Teiltffentlichkeit | Verhaltensweise | Teiloffentlichkeit

Problembearbeitendes Verhalten (PV):
Hohes Problembewusstsein, HBPV Aktiv NBPV Bewusst/Aktiv
Niedriges Einschrankungsbewusstsein

Eingeschranktes Verhalten (EV):
Hohes Problembewusstsein, HBEV Bewusst/Aktiv NBEV Latent/Bewusst
Hohes Einschrankungsbewusstsein

Routineverhalten (RV):
Niedriges Problembewusstsein, HBRV Aktiv/Bestatigend NBRV Nicht/Latent
Niedriges Einschrankungsbewusstsein

Fatalistisches Verhalten (FV):
Niedriges Problembewusstsein, HBFV Latent NBFV Nichts
Hohes Einschrankungsbewusstsein

Quelle: GRUNIG/HUNT, 1984, S. 153 (zit.n. KIRCHNER, 2001, S. 90)

9 \/gl. GRUNIG/HUNT (1984), S. 146ff — Zitiert nach KIRCHNER (2001), S. 89f

120 GRUNIG schreibt in GRUNIG (1994), S. 22, dass die drei unabhangigen Variablen in den meisten seiner Studien
miteinander korrelierten (speziell Problembewusstsein und Problembetroffenheit) und demnach nicht vollsténdig
unabhangig seien. Vgl. KIRCHNER (2001), S. 89, Fulinote 112
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GRUNIG leitet aus der ,Situativen Theorie der Teiloffentlichkeiten“ die Feststellung ab, dass
Teiloffentlichkeiten, die sich aufgrund ihres Kommunikationsverhaltens gebildet haben,
grundsatzlich anders reagieren als Teiloffentlichkeiten, die auf der Basis demografischer
oder sozialer Kriterien segmentiert wurden und unterscheidet ihrem Kommunikationsverhal-
ten nach folgende vier Typen von Offentlichkeiten (,publics*):"*'

e all-issue publics werden bei allen Themen aktiv,
e apathetic publics werden bei keinen Themen aktiv,
e single-issue publics werden bei einzelnen oder wenigen Themen aktiv,

e hot issue publics werden zu bestimmten Themen bei jeder Gelegenheit aktiv.

Laut GRUNIG ist es das Ziel der Unternehmenskommunikation, Beziehungen mit Bezugs-
gruppen aufzubauen, die folgende Charakteristika aufweisen sollten:'?

o Beidseitigkeit,

e gegenseitiges Vertrauen,
o Glaubwurdigkeit,

e gegenseitige Legitimitat,

¢ Offenheit,

o Dbeidseitige Zufriedenheit,

e gegenseitiges Verstandnis.

In den Bereich der marketingtheoretischen Sichtweisen von Unternehmenskommunikation
fallt die sogenannte ,Marketing-Mix-Theorie der vier P’s“'® (product, place, price, promotion
— Produkt, Distribution/Vertrieb, Preis, Promotion/Vermarktung). Sie stellt jedoch keine kun-
denorientierte Perspektive dar, sondern gestaltet sich lediglich als eine produktionsorientierte
Definition von Marketing aus der Unternehmenssicht. Marketing wird dabei als eine von an-
deren Aktivitadten des Unternehmens separate Angelegenheit verstanden, in deren Rahmen
spezialisierte Mitarbeiter bestimmte Aufgaben wie Marktanalysen oder die Planung und Imp-
lementierung von Marketingprogrammen durchfiihren.'® Dabei sind die diversen Kommuni-
kationsaufgaben im Unternehmen meist auf unterschiedliche, voneinander unabhangige Ab-
teilungen aufgeteilt: die Marketingabteilungen (meist nach den Kommunikationsfunktionen
organisiert) und die PR-Abteilungen (meist nach den Bezugsgruppen organisiert).'*> Doch
wahrend Unternehmen komplexe Systeme sind, die durch diverse Input- und Output-
Prozesse mit anderen Systemen ihrer Umwelten in Verbindung stehen und beispielsweise
Interaktionen mit ihren Kunden unterhalten, indem sie auf deren Wiinsche und Bediirfnisse
eingehen, wird Marketing nach dieser Theorie als einseitiger Austauschmechanismus ver-

121 /gl. GRUNIG/REPPER (1992), S. 139 — zitiert nach MAST (2006), S. 132
122 y/gl. GRUNIG (1993), S. 290

123 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 53ff

124 V/gl. KIRCHNER (2001), S. 54

125 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 18
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standen, der keine Interaktion zuldsst und die wechselseitigen Beziehungen zwischen Un-
ternehmen und Kunden ausblendet bzw. ignoriert.'?®

Eine ganz eigene Rolle kommt in der modernen Auffassung von Unternehmenskommunika-
tion der organisationsinternen Kommunikation oder Mitarbeiterkommunikation zu. Sie erfillt
zwei Grundfunktionen im Unternehmen:

e eine instrumentelle Funktion
und
e eine soziale Funktion.
Die instrumentelle Funktion besteht darin, die organisationsinternen Aktivitdten und die Aus-

tauschbeziehungen mit den Umwelten des Unternehmens zu koordinieren, die soziale Funk-
tion darin, die emotionalen Bediirfnisse der Mitarbeiter zu befriedigen.'*’

Das Hauptaugenmerk wird dabei laut Hans WINTERSTEIN'?® auf folgende Einflussfaktoren
gelegt:
¢ Motivation der Mitarbeiter (z.B. durch den Ansatz ,Management by Information®),

¢ Interesse, Integration und Identifikation der Mitarbeiter an, in und mit dem Unterneh-
men (z.B. durch soziale Integration oder Partizipationsmaoglichkeiten),

o Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter (z.B. durch die Erhéhung des Informationsgrades
und die Férderung von Motivation, Integration und Identifikation),

e Betriebsklima und Unternehmenskultur (z.B. durch soziale MaRnahmen sowie beste-
hende/gelebte Kommunikations- und Umgangsformen),

o Aulenwirkung des Unternehmens (z.B. durch die Funktion der Multiplikation des Un-
ternehmensbildes durch den Mitarbeiter in seinen personlichen Lebensumwelten).

Die Auseinandersetzung mit der Mitarbeiterkommunikation verfolgt im Wesentlichen folgen-

de Ziele:'®

e das Know-how der Mitarbeiter zu mobilisieren und deren Engagement (Partizipation)
zu fordern,

o die Akzeptanz von Entscheidungen und Personen zu starken,
o die Umsetzung der Geschéaftsziele auf allen Ebenen zu verbessern,

e die einzelnen Kommunikationswege sowie die ,Kommunikationsarchitektur” sowohl
innerhalb von Abteilungen als auch zwischen den Abteilungen und damit im gesam-
ten Unternehmen zu optimieren.

126 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 54

27 \/gl. MAST (2006), S. 257

128 \igl. WINTERSTEIN (1996), S. 33ff
129 ygl. MAST (2006), S. 256
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Fir Ansfried B. WEINERT™® kommt der organisationsinternen Kommunikation insofern eine
grol’e Bedeutung zu, als sie Uber die reine Zweiwege-Kommunikation hinaus neben der In-
formationsfunktion vor allem auch eine Koordinationsfunktion erflllt, indem sie das Instru-
ment darstellt, dessen sich das Unternehmen (das Management) fir die Vergabe von An-
weisungen (fur Rollen und Aufgaben) bedient und darlber hinaus auch eine Interaktions-
funktion zwischen dem Unternehmen und seiner Umwelt einnimmt.

In Rahmen diverser Untersuchungen von Claudia MAST'™®" haben sich neben den drei Kern-
zielen der internen Kommunikation (schnelle und effiziente Verarbeitung von Marktinformati-
onen, Nutzbarmachung und Mehrung der Wissenspotentiale im Unternehmen, Motivation der
Mitarbeiter) drei Kernbereiche der internen Unternehmenskommunikation ergeben:'*?

e Das Intranet als Kommunikationsplattform:
Die Starken der elektronisch gestiitzten Kommunikation wie E-Mail und Intranet lie-
gen in ihrer Flexibilitat und Aktualitét, in der Uberwindung hierarchischer Barrieren
sowie der Grenzen von Zeit und Raum. Sie birgt aber auch die Gefahr der Bildung ei-
ner ,Zweiklassengesellschaft* von Nutzern und Nicht-Nutzern, da speziell im gewerb-
lichen Umfeld nicht fir jeden Mitarbeiter die technischen und infrastrukturellen Vor-
aussetzungen zur Nutzung gegeben sind.

e Die Neupositionierung der gedruckten Medien:

Druckmedien wie Mitarbeiterzeitungen und dergleichen missen aufgrund der zuneh-
menden Bedeutung der elektronischen Medien flir die unternehmensinterne Kommu-
nikation neu positioniert werden. Der Vorteil der Druckmedien gegenlber den elekt-
ronischen liegt dann vor, wenn die Textlange zwei bis drei Seiten Uberschreitet. Ein
deutlicher Fokus der Neupositionierung der Druckmedien ist die gegenseitige Ab-
stimmung (beispielsweise hinsichtlich des Veroffentlichungsintervalls) und Erganzung
der elektronischen und gedruckten Medien durch gegenseitigen Verweis und gegen-
seitige Vernetzung der beiden. Ein weiterer Fokus liegt auf der Neupositionierung von
Inhalten (z.B. Erklarung von Zusammenhangen, Bereitstellung und Erlauterung von
Hintergrundinformationen oder bewertende Analysen zum Unternehmensumfeld) und
Erscheinungsform (z.B. Design und Benutzerfreundlichkeit) sowie der Neudefinition
der Zielgruppen.

o Die Bedeutung der personlichen Kommunikation:
Die personliche Kommunikation ist die effektivste und effizienteste Form der Kommu-
nikation. Sie erfullt mehrere Funktionen gleichzeitig: Information, Interaktion, Interpre-
tation und Beeinflussung.

30 y/gl. WEINERT (1987), S. 324
31 v/gl. MAST (2003) und MAST (2000), S. 184f
32 y/gl. MAST (2006), S. 273ff
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Hinsichtlich der Kommunikationsrichtungen im Ablauf der unternehmensinternen Kommuni-
kation unterscheidet man die innerbetriebliche Kommunikation nach deren Verlauf in:"*?

e Abwartskommunikation
Unter Abwartskommunikation versteht man vertikale Kommunikationsablaufe, bei de-
nen der Informationsfluss im Unternehmen von oben (Unternehmensfihrung) nach
unten (Mitarbeiter) verlduft. Gemeinhin wird die Abwartskommunikation fur Instruktio-
nen und Anweisungen, Trainings oder Informationsverteilung in Rundschreiben und
dergleichen verwendet.

e Aufwartskommunikation

Unter Aufwartskommunikation versteht man vertikale Kommunikationsablaufe, bei
denen der Informationsfluss im Unternehmen von unten (Mitarbeiter) nach oben (Un-
ternehmensflihrung) verlauft. Gemeinhin wird die Aufwartskommunikation fir die In-
formationsweitergabe zu Prozess- und Arbeitsabldufen in Statusberichten, die Eska-
lation von Problemen, die Weitergabe von Verbesserungsvorschlagen, Wiinschen,
Meinungen, Einstellungen und Geflihlen in Mitarbeiterbefragungen und dergleichen
verwendet.

o Gegenseitiger Austausch oder Dialogkommunikation
Unter gegenseitigem Austausch oder Dialogkommunikation versteht man horizontale
Kommunikationsablaufe, die sich zwischen Individuen oder Gruppen derselben Hie-
rarchieebene innerhalb des Unternehmens abspielen. Dialogkommunikation wird ge-
meinhin zur Koordination und Abstimmung bzw. Problemlésung in Besprechungen,
Gruppenmeetings, abteilungsibergreifenden informellen Gesprachen und derglei-
chen verwendet.

Wettbewerbsvorteile sind heute nur durch den abgestimmten Mix an Kommunikationsformen
und Medien realisierbar. Dabei kann der Medien- und Kommunikationsmix nach folgenden
Kriterien geordnet und gestaltet werden: Richtung, Kernbereiche und Funktionalitat.*** Dabei
sind die Funktionen und Leistungen der Kommunikationswege genauso zu berticksichtigen
wie die Bezugsgruppenorientierung und Schaffung von Betroffenheit sowie ein cross-
mediales Angebot an Informationsinhalten mit der Bereitstellung von Feedback-
Méglichkeiten.

Der Nutzen, den effiziente Kommunikationsablaufe innerhalb des Unternehmens fir das Un-
ternehmen generieren, ldsst sich grob in folgende Einteilung untergliedern:'*

rasche Informationsverarbeitung und Entscheidungsfindung,

beschleunigte Umsetzung von Planen und Projekten,

Steigerung der Produktivitat bei Veranderungsprozessen,

hohe Mitarbeitermotivation und -loyalitat.

133 \igl. MAST (2006), S. 267f und BRUHN (1995), S. 8
34 v/gl. MasT (2006), S. 280ff
35 vgl. MasT (2003), S. 121ff
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Abbildung 11  Kontexte der Unternehmenskommunikation mit zugehoérigen Variablen

Die Kommunikation

Ziele der
Kommunikation
= Art der Kom-
munikation

Instrument

Das Individuum Der Marktplatz

Motivation Alle Wettbewerber u.

* Bedirfnisse eigene Marke:
= Einstellungen . Anfuhrer-' vs.
=  Stimmung Folgeposition
= Markenwissen = Lebenszyklus
L]
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Verhaltens- und/oder
Einstellungsdnderung

Quelle: Kirchner, 2001, S. 108

2.1.3. Integrierte Unternehmenskommunikation

Wie in Kapitel 2.1.2 in Bezug auf den klassischen Ansatz der Marketing-Mix-Theorie bereits
festgestellt, sind Unternehmen komplexe Systeme, die durch diverse Input- und Output-
Prozesse mit ihren Umwelt-Systemen in Interaktion treten, weshalb die klassische marke-
tingtheoretische Sicht der Unternehmenskommunikation in strikt nach Kommunikationsauf-
gaben getrennte Kommunikationsabteilungen heutzutage unzulanglich ist, um die aktuellen
Kommunikationsziele moderner Unternehmen, die auf mehrere unterschiedliche (gesell-
schaftliche) Bezugsgruppen abzielen und auf mehreren kommunikativen Ebenen ablaufen,
zu realisieren. Integration ist hierzu das Schlisselwort und Integration der Unternehmens-
kommunikation bedeutet nicht nur Uberwindung der abteilungsmaBigen Aufteilung der
Kommunikationsaufgaben, sondern stellt auch eine komplette organisatorische Manage-
ment-Strategie dar, die auf alle Kommunikationsbereiche im Unternehmen auszuweiten
ist. %

Laut Karin KIRCHNER basiert der Ansatz der Integrierten Unternehmenskommunikation ,auf
der Erkenntnis, dass Unternehmenskommunikation ein komplexer und interaktiver Bereich
ist, der nicht durch sich abgrenzende Disziplinen zu bewaltigen sein wird. Die unterschiedli-
chen Kommunikationsdisziplinen sollen deshalb in eine ganzheitliche Perspektive gerickt
werden, die sich aus den Konzepten, den Methoden, dem Handwerk, der Erfahrung sowie
der Kunst der drei Disziplinen Marketingkommunikation, Public Relations und interne Kom-
munikation zusammensetzt.“'*’

Die systematische Planung und Optimierung der Unternehmenskommunikation ist heutzuta-
ge aus unterschiedlichen Griinden notwendig. Zum einen wachsen die Anforderungen an die
Leistungsfahigkeit der Kommunikation von Unternehmen (es werden z.B. Schnelligkeit, Fle-

136 \/gl. BRUHN (1995), S. 12ff
%7 KIRCHNER (2001), S. 168
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xibilitdt und Interaktion gefordert), zum anderen reichen kurzfristige Entscheidungen und
Malnahmen nicht aus, um langfristige Beziehungen zu Bezugsgruppen aufzubauen und zu
pflegen. Nur ein Kommunikationsmanagement, das die systematische Planung und Optimie-
rung der Kommunikationsprozesse des Unternehmens im Auge hat, kann hier einen Beitrag
zum Unternehmenserfolg leisten."®

Aus systemtheoretischer Sicht ist eine Integration der Unternehmenskommunikation aller-
dings nicht nur aufgrund der zunehmenden Intensitat und Komplexitat der Umweltbeziehun-
gen, die ein Unternehmen heutzutage unterhalt, notwendig, sondern auch aufgrund der zu-
nehmenden Globalisierung der Unternehmen und Markte selbst, der zunehmenden Frag-
mentierung der Kommunikationssysteme und einer steigenden kritischen Einstellung der
Kommunikationspartner oder Bezugsgruppen.'® Die beiden globalen Trends, die als Moto-
ren flr die Debatte Uber die Integration von Unternehmenskommunikation hervorgehoben
werden kénnen, sind folglich die weltweite Globalisierung und die Fragmentierung der Mark-
te und der Kommunikation in diesen. Es sind nicht allein der Kommunikationswettbewerb als
solcher oder die Informationstberlastung, Reiziberflutung und zunehmende kritische Ein-
stellung der Kommunikationsempfanger, sondern speziell die differenziertere Mediennutzung
der Bezugsgruppen sowie der Wertewandel im Konsumentenverhalten in Richtung Erlebnis-
orientierung, Freizeitbetonung und Umweltbewusstsein, die den Paradigmenwechsel einge-
leitet haben. '

Im 21. Jahrhundert haben sich die bis dahin vornehmlich als Verkdufermarkte ausgepragten
Markte zusehends zu Kaufermarkten entwickelt. Die Gestaltungspotentiale der Unterneh-
menskommunikation haben sich von den Anbietern Uber die Vertriebskanale zu den Kunden
verschoben. Die Unternehmen missen sich auf Kommunikationsprozesse einstellen, die von
den Kunden gesteuert werden. Der Kunde entscheidet vermehrt, welche Beziehungen er mit
dem Unternehmen aufrecht erhalten méchte und aus welcher Quelle er sich informiert. Dabei
nimmt das Internet eine zunehmende Bedeutung in der aktiven Emanzipierung des Kunden
von der klassischen (meist) einseitig passiven Marktkommunikation (wie z.B. die Plakat-,
Fernseh- oder Radiowerbung) und der Demokratisierung der Informationsbeschaffungspro-
zesse durch autonome Informationseinholung in intersubjektiven Kollektiverfahrungen wie
Foren, Blogs und dergleichen ein."" Aufgrund der neuen Informationstechnologien kommt es
zu einer Verschiebung des Informationsvorsprungs.'*?

Karin KIRCHNER kommentiert diese Entwicklung folgendermaRen: ,Der Markt des 21. Jahr-
hunderts wird von den Konsumenten dominiert werden, weil die Konsumenten die Informati-
onstechnologien kontrollieren werden.“'*® Dies &ndert die Kommunikationswege. Bisher hat
das Unternehmen bestimmt, ,wann, an wen, in welcher Form und durch welche Medien
kommuniziert wird. In Zukunft werden die Kunden definieren, was wichtig ist, was der ,Wert’
eines Produktes ist und wie sie die Beziehung zum Unternehmen gestalten méchten.*'*

138 \/gl. MAST (2006), S. 123

139 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 37

140 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 29

1v/gl. MAST (2006), S. 48 und MAST/HUCK/GULLER (2005) sowie KIRCHNER (2001), S. 29
2 y/gl. KIRCHNER (2001), S. 37

%3 KIRCHNER (2001), S. 31

%4 KIRCHNER (2001), S. 32
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KIRCHNER zitiert SCHULTZ/TANNENBAUM/LAUTERBORN'*®, die 1993 in einem der ersten Hand-
blcher zu Integrierter Unternehmenskommunikation im Verlust der Informationskontrolle
eine wesentliche Begrindung fir die Notwendigkeit einer integrierten Kommunikationsgestal-
tung in Unternehmen sehen: ,Konnte bis jetzt der Informationsfluss durch bezahlte und un-
bezahlte ,Medien-Placements’ noch gesteuert werden, so wird dies durch die Entwicklung
der neuen Medien unmaoglich. Da die Mdglichkeiten, an Informationen heranzukommen, im-
mer vielfaltiger werden, ist vorauszusehen, dass die Konsumentinnen offenen Zugang zu
Informationen auf Anfrage oder Bedurfnis herstellen und damit das System der kontrollierten
Botschaftsverteilung abgel6st wird. Dies macht ein klares und konsistentes System an Bot-
schaften dringend notwendig.“'*®

Bei der Definition der Integrierten Unternehmenskommunikation geht es folglich um einen
holistischen, also ganzheitlichen Ansatz, der darauf ausgelegt ist, ,Kommunikation so auszu-
richten bzw. so unter Beschau zu nehmen, wie Kunden und andere Bezugsgruppen sie erle-
ben.“'*” Dabei bezeichnen die unterschiedlichen Definitionen von Integrierter Unternehmens-
kommunikation den Ansatz einmal als ,gedankliches Konstrukt“,"*® einmal als ,Prozess* oder
ein anderes Mal als ,Optimierungskonzept*."® Eine der ersten Definitionen von Integrated
Marketing Communications (IMC), wie der im amerikanischen Raum entstandene Begriff auf
Englisch lautet, entstand 1989 in der American Association of Advertising Agencies und
streicht die Bewertung der Starken und Schwachen der unterschiedlichen Kommunikations-
disziplinen als Basis fiir ein gemeinsames Planungskonzept heraus.”™ Andere Definitionen
stellen wiederum den Kunden als Bezugsgruppe in den Mittelpunkt,”' wahrend wieder ande-
re den Planungsprozess als dialogorientiertes, langfristiges Beziehungsmanagement sehen,
bei dem es wichtig ist, dass beide Parteien Positives aus dieser Beziehung ziehen.®?

In ihrer Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Definitionen von Integrierter Unter-
nehmenskommunikation kommt Karin KIRCHNER zu folgender eigener Definition: ,Integrierte
Unternehmenskommunikation ist der Prozess des koordinierten Managements aller Kommu-
nikationsquellen tber ein Produkt, ein Service oder ein Unternehmen, um gegenseitig vor-
teilhafte Beziehungen zwischen dem Unternehmen und seinen Bezugsgruppen aufzubauen
und zu pflegen.“’® Sie erganzt: Integrierte Unternehmenskommunikation ,versucht tiber die
Unterteilung der Kommunikation in einzelne Disziplinen hinwegzusehen und Kommunikation
so auszurichten, wie die Kunden und andere Bezugsgruppen sie erleben, als einen Fluss
von Informationen von undifferenzierbaren Quellen.“'** Dazu ist die Frage zu stellen, inwie-
weit die Verwendung des Begriffs ,Kommunikationsquellen im Hinblick auf die vielfaltigen
Komponenten der (Unternehmens-) Kommunikation, wie Kommunikationsteilnehmer, Kom-
munikationsziele, Kommunikationsfunktionen, Kommunikationsmittel, Kommunikationswege,

145 \/gl. SCHULTZ/TANNENBAUM/LAUTERBORN (1993), S. 38

146 KIRCHNER (2001), S. 33

%" KIRCHNER (2001), S. 34

8 \gl. PEPELS (2001), S. 825

49 vgl. KIRCHNER (2001), S. 35

120 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 35

31 vgl. ScHULTZ (1991) und KITCHEN/SCHULTZ (1996) — zitiert nach KIRCHNER (2001), S. 35

132 \/gl. DUNCAN/MORIARTY (1994) — zitiert nach KIRCHNER (2001), S. 36

153 KIRCHNER (2001), S. 36

1% KIRCHNER (2001), S. 37, vlg. auch KIRCHNER (2001), S. 35 und SCHULTZ/TANNENBAUM/LAUTERBORN (1993),
S. xvii
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etc., einer gesamtheitlichen Sicht von Integrierter Unternehmenskommunikation ausreichend
gerecht wird oder doch eine begrifflich zu eng gefasste Einschréankung ist.

Aus der wirtschaftswissenschaftlich gepragten marketingtheoretischen Sicht ist Integrierte
Unternehmenskommunikation der Prozess des koordinierten Kommunikationsmanagements
eines Unternehmens und umfasst das Management der Kommunikationsprozesse mit sei-
nen internen und externen Umwelten mit dem Ziel, profitable, beiderseitig vorteilhafte Bezie-
hungen zwischen dem Unternehmen und seinen Bezugsgruppen aufzubauen und zu pfle-
gen. Dabei zielt es darauf ab, die ,medialen Inhalte auf den unterschiedlichen Kanalen der
internen und externen Kommunikation systematisch so zu gestalten, dass samtlichen Ziel-
gruppen der Kommunikation ein vorab definiertes, einheitliches Erscheinungsbild vermittelt
wird,“'®® um ,in den verflochtenen Kommunikationsarenen'® und bei den einzelnen Kommu-
nikationspartnern konsistent, widerspruchsfrei und damit glaubwiirdig wahrgenommen zu
werden.“"® In dieser wirtschaftswissenschaftlichen Auspragung dhnelt die Definition der In-
tegrierten Unternehmenskommunikation der des ,Customer Relationship Management®
(CRM)."®

Dabei ist Einheitlichkeit oberstes und grundlegendes Ziel der Integration auf den unter-
schiedlichen Ebenen und in den unterschiedlichen Bereichen und Funktionen der Unterneh-
menskommunikation. Einheitlichkeit druckt sich in diesem Zusammenhang im Vermitteln
eines klaren, konsistenten, verstandlichen, widerspruchsfreien und glaubwirdigen Gesamt-
bildes des Unternehmens aus. Dabei ist es in erster Instanz zunachst irrelevant, ob die Per-
spektive des Integrationsbestrebens eine wirtschaftswissenschaftliche, management- und
marketingtheoretische oder eine kommunikationswissenschaftlich systemtheoretische ist.
Was sich bei den unterschiedlichen Ansatzen unterscheidet, ist die Art und Weise, wie die-
ses einheitliche Unternehmensbild ,geschaffen wird: aus strategischer Planung a priori oder
durch (Re-) Konstruktion a posteriori.

155 BRAUNER/LEITOLF/RAIBLE-BESTEN/WEIGERT (2001), S. 150

1% Siehe STEINVANN/ZERFAR (1995) S. 24ff und ZERFAR (2004b), 195ff

87 KIRCHNER (2001), S. 37

'%8 Unter ,Customer Relationship Management (CRM) ist eine Unternehmensstrategie zu verstehen, die den
Kunden in den Mittelpunkt des Interesses und der Bemiihungen aller Kommunikationsaktivitdten des Unter-
nehmens stellt und damit das Kundenbeziehungsmanagement als ganzheitliches, unternehmensweites, be-
reichs- und abteilungsiibergreifendes, IT-gestlitztes Fiihrungs- und Organisationsprinzip zur Optimierung der
Kundenorientierung, Kundenzufriedenheit und Kundenbindung auffasst. (Vgl. Definition von CRM der Ziircher
Hochschule Winterthur (ZHW) in: RAGETH/HAFNER (2006), S. 9) Es umfasst die ,systematische, durchgéngige
und aufeinander abgestimmte Gestaltung aller auf den Kunden gerichteten Prozesse® (RAGETH/HAFNER (2006),
S. 4) und inkludiert damit Marketing, Vertrieb und Kundendienst genauso wie die Bereiche Forschung, Entwick-
lung und Produktion. (Vgl. HoLLAND et al. (2001), S. 4) Im Rahmen des Customer Relationship Management ist
dabei die Schaffung von beiderseitigen Mehrwerten ein vorrangiges Ziel, das mit dem Aufbau (Kundenakquisiti-
on) und der Pflege (Kundenbindung) langfristiger und dauerhaft profitabler Geschaftsbeziehungen fiir beide Sei-
ten, Unternehmen wie Kunden, erreicht werden soll. (Vgl. HOLLAND et al. (2001) S. 4 und Definition von CRM
der Ziircher Hochschule Winterthur (ZHW) in: RAGETH/HAFNER (2006), S. 9) In technischer Hinsicht stitzt sich
das CRM dafir neben der konsequenten Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologien
wie Internet und E-Mail zur direkten und individuellen Kontaktaufnahme mit potenziellen wie bestehenden Kun-
den auf ein meist modulares Applikationsframework, dem analog zum klassischen Database Marketing als
Kernstlick eine Datenbank zur Sammlung und Speicherung aller relevanten Daten des Beziehungsmanage-
ments zugrunde liegt. Fir die erfolgreiche Umsetzung des CRM-Ansatzes in einem Unternehmen sind aber we-
der die einseitige Konzentration auf die betriebswirtschaftliche (Neu-) Organisation der Geschaftsprozesse noch
die reine Fokussierung auf die technischen Mittel des Kundenbeziehungsmanagements allein ausschlagge-
bend. Es ist — ganz nach den Grundsatzen der Integration von Unternehmenskommunikation — vielmehr das
Ineinandergreifen beider Aspekte des CRM notwendig, damit die Einfihrung eines kundenorientierten Kunden-
beziehungsmanagements von Erfolg gekrdnt ist und CRM seinerseits einen Beitrag zum Unternehmenserfolg
leisten kann. (Vgl. HIPPNER/WILDE (2006), S. 9)
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Gemeinsam ist beiden Ansatzen die Ansicht, dass ,geplante“ Kommunikation, wie KIRCHNER
die Integrierte Unternehmenskommunikation auch nennt, insofern ziel- und zweckgerichtet
und damit intentional ist, als sie vom Unternehmen initiiert wird und direkt oder indirekt auf
Absatzsteigerung ausgerichtet ist: ,Der Zweck oder die Intention der Integrierten Unterneh-
menskommunikation ist es, durch intentionale Kommunikation Einstellungen und Verhalten
von Kunden und anderen Teiloffentlichkeiten entweder aufzubauen, zu erhalten oder zu ver-
andern.“" Dabei steht die durch Kommunikation vermittelte Vorstellung von einem Unter-
nehmen und seinen Produkten oder Dienstleistungen im Kopf der unterschiedlichen Bezugs-
gruppen (Teiloffentlichkeiten oder Zielgruppen) im Brennpunkt aller Kommunikationsaktivita-
ten.

Integrierte Unternehmenskommunikation oder ,exzellente PR" liegt nach James E. GRUNIG
und Fred C. REPPER dann vor, wenn sie einen bestmdglichen Beitrag zur Effektivitat des
Unternehmens leistet. Das ist z.B. dann der Fall:"®

¢ wenn die Anspriiche der Bezugsgruppen mit den eigenen, konkurrierenden Interes-
sen bestmadglich in Einklang gebracht werden,

¢ wenn das Unternehmen mit anderen Organisationen und Bezugsgruppen stabile Be-
ziehungen unterhalt,

o wenn die Kommunikationsprogramme strategisch geplant sind und PR an der Unter-
nehmensplanung ihrerseits beteiligt ist,

e wenn in hdherem Male zweiseitige Kommunikationsbeziehungen gepflegt werden,
die langfristig bestehen und einen grélieren Ertrag bringen,

e wenn die Kommunikationsabteilungen in den Unternehmen nicht nur Uber entspre-
chend qualifizierte ,Kommunikationstechniker® verfligen, sondern auch Uber ,Kom-
munikationsmanager®, die die Gestaltung und Optimierung von Prozessen und Be-
ziehungen beherrschen,

o wenn das Kommunikationsverstandnis des Top-Managements mit dem der Kommu-
nikationsabteilung Ubereinstimmt und die Kommunikationsfachleute in die strategi-
sche Unternehmensplanung einbezogen werden.

Dies soll Uber symmetrische, zweiseitige Kommunikationsprozesse zu einem Win-Win-
Modell fihren, demzufolge beide Parteien einen Gewinn aus der vermischten Interessensla-
ge der gemeinsam gefundenen Losungen ziehen sollen — ein Modell, das in der Praxis nicht
unumstritten ist."®"’

Manfred BRUHN nennt dabei unter den wichtigsten Griinden fiir den Einsatz Integrierter Un-
ternehmenskommunikation ,neben der wachsenden Zahl einzusetzender Kommunikations-
instrumente die Informationsiiberlastung von Rezipienten'®® sowie die wachsende Medien-

199 KIRCHNER (2001), S. 90f

160 \/gl. GRUNIG/REPPER (1992), S. 117ff — Zitiert nach MAsT (2006), S. 38

167 vgl. dazu MAsT (2006), S. 38ff

162 Vgl. dazu BRUHN (1995), S. 3: Reiziberflutung und Informationsuberlastung (information overload) in den
Medien flhrt dazu, dass ,héchstens 5% der gesendeten Unternehmensinformationen iberhaupt die Chance
haben, in Kontakt mit den Zielgruppen zu treten” — vgl. dazu KROEBER-RIEL (1990), S. 15
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vielfalt.'®* Weitere Griinde sind das steigende Umweltbewusstsein der Konsumenten, der
Wertewandel in der Gesellschaft sowie die zunehmende ,Mindigkeit* der Konsumenten und
Mitarbeiter, was unter anderem zu einem gewissen Grad auch ein Nebeneffekt der vermehr-
ten Verbreitung und des vermehrten Einsatzes neuer Medien wie des Internet ist.'®*

Karin KIRCHNER fasst dies folgendermalien zusammen: ,Es geht also darum, die Kommuni-
kationsinstrumente so abzustimmen, dass ein klares, widerspruchsfreies und damit auch
glaubwiurdigeres Bild vermittelt wird, das sowohl leichter wiedererkannt als auch gelernt wird.
Als Folge der Informationstberflutung nehmen wir nur mehr Informations-Fragmente auf.
Wenn diese nicht klar, konsistent und verstandlich vorliegen, werden sie ignoriert. Wir ent-
scheiden heute im Grofden und Ganzen nicht mehr aufgrund von Fakten, sondern aufgrund
von Eindriicken.“'®®

Dementsprechend ist der Ansatz, die Mallnahmen der Integrierten Unternehmenskommuni-
kation und die Planung dieser MalRhahmen so anzulegen wie sie von den Bezugsgruppen
erlebt werden, von zentraler Bedeutung, zumal aus konstruktivistischer Perspektive auch die
Integration der Unternehmenskommunikation letzten Endes nur beim Individuum stattfin-
det."®

Die Integration der Unternehmenskommunikation muss daher auch samtliche Formen der
Kommunikation umfassen: die interpersonelle Kommunikation (reziprok auch als Interaktion
zu verstehen), die durch Medien Gbermittelte Kommunikation sowie die Massenkommunika-
tion (an eine anonyme Menge)."” Das heillt, die Unternehmenskommunikation muss als
ganzheitliche Ansprache bestehender und potentieller Kunden sowie anderer Bezugsgrup-
pen unter Berucksichtigung aller Kommunikationskanale, -instrumente und -maflinahmen
beziehungsorientiert und cross-medial, d.h. iber mehrere unterschiedliche Kommunikations-
kanale medien- und publikumsspezifisch aufbereitet erfolgen.'®®

Dabei zahlen folgende Malnahmen zu den Kernfaktoren der Integrierten Unternehmens-

kommunikation aus Sicht der Kundenkommunikation:'°

e Die zielgruppengerechte Ansprache des Kunden:
Die Rahmenfaktoren flir Kundenkommunikation sind das Marktumfeld, die Erwartun-
gen und Vorstellungen des Kunden, der Kontext der Interaktion zwischen dem Unter-
nehmen bzw. dem Produkt und dem Kunden. Die neuen Herausforderungen liegen
im Dialog statt der Uberredung, in der individuellen und emotionalen Ansprache und
der Ausweitung der Instrumentenpalette zur Erreichung dieser Ziele.

e Das Management von Kundenbeziehungen:
Die zweiseitige Kommunikation und Interaktion zwischen dem Unternehmen und den
Kunden hat als Kundenbeziehungsmanagement den Aufbau und die Pflege einer
langfristigen Kundenbindung zum Ziel. Zu den Merkmalen dieses Kundenbezie-

163 BRUHN (2000), S. 5

164 \v/gl. BRUKN (1995), S. 15
165 KIRCHNER (2001), S. 33

166 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 81
167 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 80
168 \igl. MAST (2006), S. 297f
189 vgl. MAST (2006), S. 297ff
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hungsmanagements zahlen Interaktivitat, Individualitat, Informativitat, Langfristigkeit
und Kundendatenbank."”® Auf der Ebene der Beziehungsdimensionen beinhaltet die
im Rahmen des Kundenbeziehungsmanagements durchgefiihrte Beziehungspflege
soziale Beziehungen (z.B. persotnliche Kontakte oder Gesprache), psychologische
Beziehungen (z.B. konnotative Assoziationen zum Produkt hinsichtlich Lifestyle-
Vorstellungen oder -Befriedigung), finanzielle Beziehungen (z.B. Préamien aus Club-
Mitgliedschaften, Treueprogrammen oder Bonus-Systemen) und strukturelle Bezie-
hungen (z.B. physische oder technisch vermittelte Kontaktpunkte zum Datenaus-
tausch)."”

e Der abgestimmte Einsatz von Malinahmen und Instrumenten:

Der abgestimmte Einsatz diverser Mallnahmen und Instrumente hat zum vordergrin-
digen Ziel, ein nach auf’en hin einheitliches, widerspruchsfreies und glaubwiurdiges
(Gesamt-) Bild des Unternehmens und seiner Produkte oder Dienstleistungen zu
vermitteln. Die Mittel, derer sich die Integrierte Unternehmenskommunikation dabei
bedienen kann, umfassen die gesamte Palette marketing-orientierter Kommunikati-
onsinstrumente wie Werbung, Verkaufsforderung, Direktmarketing, PR, Sponsoring,
Messen und Ausstellungen sowie persdnliche Kommunikation. Dabei unterscheiden
wir nach dem vorrangigen Zweck der Instrumente proaktive Instrumente (hauptsach-
lich zur Ansprache des Kunden verwendet) und reaktive Instrumente (eher zur Re-
zeption von Kundenwiinschen geeignet).'"?

Doch nicht nur aus der spezifischen Sicht des Absatz-Marketings erwachst die Forderung
nach Integration der Unternehmenskommunikation. Aus der Einsicht, dass die Ziele der wirt-
schaftlichen Effizienz und des dkonomischen Erfolgs nicht nur auf den Absatz- (Kunden) und
Beschaffungsmarkten (Lieferanten) zu erreichen sind, sondern zunehmend vom gesell-
schaftspolitischen Umfeld des Unternehmens beeinflusst werden, folgt die Forderung eines
gesellschaftsorientierten Marketings als Konzept strategischer Unternehmensfiihrung.' Das
Uberleben eines Unternehmens hangt heute nicht mehr alleine von seiner dkonomischen
Leistungskraft ab, sondern vor allem auch von seiner gesellschaftlichen Akzeptanz.'” ,Legi-
timationsbeschaffung durch Kommunikation wird zum strategischen Erfolgsfaktor.'”® Daher
.pladiert die gesellschaftsorientierte Marketingforschung daflr, die PR aus dem Instrumen-
tenkasten der klassischen Marktkommunikation zu befreien und sie zur betrieblichen Kern-
funktion aufzuwerten.“'’® PR wird als zentraler Bestandteil der Unternehmensfiihrung einge-
fuhrt. Erfolgversprechend flir die ausgewogene Verfolgung sowohl der 6konomischen als
auch der nicht-6konomischen Ziele eines Unternehmens ist dabei lediglich die Anwendung
einer ,Doppelstrategie: Marketing und PR verschmelzen zu einer geschlossenen unterneh-
merischen Fiihrungskonzeption.“'”” ,Public Marketing®, so die begriffliche Synthese dieser
beiden Bereiche, stellt neben den Absatz- und Beschaffungsmarkten eine dritte Dimension in
der strategischen Unternehmensfihrung dar und umfasst vor allem die kommunikativen Be-

70 v/gl. LIScHKA (2000), S. 50

1 Vgl. DUNCAN/MORIARTY (1997), S. 46f

72 \/g1. LiscHKA (2000), S. 47ff

73 \/gl. MAST (2006), S. 44ff

7% \/gl. ZERFAR (2004b), S. 77 und MAST (2006), S. 46
75 MAST (2006), S. 46, vgl. auch ZERFAR (2004b), S. 77
76 ZERFAR (2004b), S. 77

" HAEDRICH (1992), S. 264
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ziehungen zu den Gruppen, die den Handlungsspielraum eines Unternehmens zwar positiv
oder negativ beeinflussen kdénnen, aber nicht unmittelbar in das Marktgeschehen integriert
sind."’®

Abbildung 12  Handlungsfelder des gesellschaftsorientierten Marketing

Gesellschaftsorientiertes Marketing als Konzept
strategischer Unternehmensfiihrung

A A A

A 6 y ; A

Corporate Communications als strategisches Dach aller
KommunikationsmaRnahmen des Unternehmens

Absatz-Marketing Public Beschaffungs-
Marketing Marketing
A A A
A y A
Absatzmarkt Offentlichkeit Bes?\r/l\:tfkutngs-
(Kunden) (Burger, gesell.- (Lieferanten)
polit. Institutionen,
A staatliche Organe) A
Y 2

Quelle: RAFFEE/WIEDEMANN, 1987, S. 226

Koordiniert und gesteuert werden die kommunikativen MaRnahmen des ,Public Marketing*
nach folgenden Gesichtspunkten:'”®

o leistungsbezogene Kommunikation
liefert Informationen und Anreize zu Produkten und Dienstleistungen, die zu konkre-
ten Transaktionen auf den Absatz- und Beschaffungsmarkten fuhren sollen,

e imagebezogene Kommunikation
dient der Profilierung des Unternehmens gegeniliber dem Mitbewerb durch Ansprache
von Unterstitzungspotentialen bei bestimmten Bezugsgruppen im Rahmen des Re-
putations- und Beziehungsmanagements,

e kontextbezogene Kommunikation
erfullt vordergrindig die Funktion der Sicherung des ,Wertekonsenses® innerhalb der
O0konomischen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen der Unternehmenstatig-
keit.

Dabei geht es um die PR-malige Darstellung des Unternehmens und seiner Leistungen zur
Verbesserung des Bekanntheitsgrads des Unternehmens, zur Verbreitung und Starkung des

178 Vgl. RAFFEE/WIEDMANN (1989), S. 667 und RAFFEE/WIEDMANN (1987), S. 226
79 Vgl. ZERFAR (2004b), S. 77f
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Unternehmensimages in der Gesellschaft und zur Erhéhung der Kaufmotivation bei spezifi-
schen Bezugsgruppen.'®

Die Kritik an den gesellschaftsorientierten Marketing-Modellen nennt die fehlenden Aussa-
gen zum Zusammenspiel der Bereiche Absatzmarketing, Beschaffungsmarketing und ,Public
Marketing®, die fehlenden Aussagen zu den Dimensionen der Unternehmenskommunikation,
die mangelnde Klarheit des den Modellen zugrunde liegenden Kommunikationsverstandnis-
ses sowie die mangelnde Differenzierung hinsichtlich der Kommunikationsformen einerseits
(personale oder mediale Kommunikation) und der Kommunikationsbeziehungen andererseits
(symmetrische oder asymmetrische Kommunikation) als die groften Defizite des ,Public
Marketing“-Ansatzes."®’

Die Koordination und Steuerung dieser Kommunikationsfunktionen von ,Public Marketing*
erfolgt im Rahmen des Ubergreifenden strategischen Konzepts der Corporate Communicati-
ons. Diese sind Teil der Corporate Identity (Cl), die ein Strategiekonzept zur einheitlichen
Darstellung und Verbreitung einer in sich schlissigen Selbstdarstellung des Unternehmens
nach innen und auf3en durch den abgestimmten Einsatz von Erscheinungsbild, Kommunika-
tion und Verhalten darstellt. Corporate Identity wird — wenngleich die Begriffe in der Praxis
meist nicht scharf voneinander getrennt werden — gerne in folgende Teilbereiche unterglie-
dert:"®?

Corporate Design (CD) ist der Teilbereich der sich mit der einheitlichen Gestaltung des Er-
scheinungsbilds des Gesamtauftritts des Unternehmens beschaftigt und stellt sozusagen die
Lvisuelle Identitat“ des Unternehmens dar.

Corporate Communications (CC) umfasst die Gesamtheit der nach innen und auf3en gerich-
teten Kommunikationsaktivitaten eines Unternehmens mit dem Ziel, die Meinungen, Einstel-
lungen oder Verhaltensweisen seiner Bezugsgruppen zu beeinflussen oder zu andern.

Corporate Behavior (CB) ist das Verhalten, insbesondere das Kommunikationsverhalten der
Mitarbeiter untereinander, gegentiber Kunden, Lieferanten, Partnern und der Offentlichkeit.

Corporate Philosophy (CP) beinhaltet das Selbstverstandnis des Unternehmens, spiegelt
seine urspringliche Intention wider und bildet damit die grundlegende Sinn- und Werteebene
des Unternehmens mit basalen Informationen zu Werten, Normen und Rollen.

Corporate Culture sind alle Wertvorstellungen, die das Verhalten von Fuhrungskraften und
Mitarbeitern und damit das Erscheinungsbild des Unternehmens nach innen und aufen pra-
gen.

Corporate Image zahlt — obwohl haufig unzureichend davon differenziert — nicht zur Corpora-
te Identity, da es sich dabei um das Fremdbild des Unternehmens handelt, wahrend Corpo-
rate Identity das Selbstbild darstellt.

180 \/gl. DERIETH (1995), S. 29
181 \gl. ZERFAR (2004b), S. 79 und MAST (2006), S. 47
182 \/gl. MAST (2006), S. 49ff
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Corporate Identity stellt nach der marketingtheoretischen Perspektive Integrierter Unterneh-
menskommunikation von Manfred BRUHN eine Voraussetzung der Integration der Unterneh-
menskommunikation dar.'® BRUHN erganzt aber gleichzeitig, dass ein gangiges Defizit von
Unternehmen bei der Erarbeitung eines ,Corporate Identity“-Konzepts darin besteht, dass
Unternehmen sich haufig darauf beschranken, ein Corporate Design umzusetzen und damit
das Integrationsbemiihen in einer ,Pseudo-Integration miindet."® Dennoch, so stellt BRUHN
fest, kommt das ,Corporate Communications“-Konzept dem Anliegen einer integrierten Un-
ternehmenskommunikation am nahesten, entbehrt allerdings des nétigen Konkretisierungs-
grades.'®

Einen weiteren Anstof fur die Entwicklung des Konzepts der Integrierten Unternehmens-
kommunikation lieferten aus der betriebswirtschaftlichen Management-Theorie stammende
Optimierungskonzepte wie das ,Total Quality Management® und das ,Re-Engineering“ von
Unternehmensprozessen, von denen die Anregung ausging, alle Unternehmensbereiche
effektiver (wirkungsvoller) und effizienter (wirtschaftlicher) zu managen. Diese Konzepte sind
unter anderem vom Gedanken finiter Ressourcen, die bestmdglich eingesetzt werden sollen,
gepragt und vom gestiegenen Wettbewerb, wodurch Markenloyalitat und Zufriedenheit von
Bestandskunden das oberste Ziel eines Unternehmens werden, da Kundenbindung im Vor-
dergrund steht, weil die Akquisition von Neukunden meist um Vieles teurer ist als die umfas-
sende Betreuung von Stammkunden.'®®

In der managementtheoretischen Sichtweise von Integrierter Unternehmenskommunikation
stellt nicht nur das Postulat von Uiberzeugenden, konsistenten und glaubwiirdigen Botschaf-
ten, die in einer koordinierten Art und Weise verbreitet werden mussen, die Herausforderung
an integrierte Kommunikation dar. Auch effektiven Partnerschaften, die dynamische und in-
novative Verkaufsforderungsprogramme gestalten, kommt eine wichtige Rolle vor allem im
gewerblichen Handelsumfeld zu. Es gilt, den Wert der Marke eines Unternehmens in den
Augen von Endkonsumenten und Vertriebshandelspartnern zu erhéhen.' Dabei ist unter
Marke nicht nur das Erscheinungsbild des Unternehmens zu sehen, das von Marketingex-
perten kreiert wurde, sondern auch und vor allem das, welches von den Bezugsgruppen
wahrgenommen und gespeichert wird."®® Die Marke existiert in den Képfen der Kunden und
Bezugsgruppen. Sie ist die Gesamtheit der Vorstellungen und Assoziationen, die Kunden
Uber ein Produkt bzw. ein Unternehmen gespeichert haben.“'®® Dabei haben wir bereits in
Kapitel 2.1.1 festgestellt, dass Karin KIRCHNER die Begriffe Image, Reputation und Marke als
Synonyme fiir ein und dasselbe mentale Konstrukt sieht.’®® KIRCHNER halt fest, dass die
durch Integrierte Unternehmenskommunikation beeinflussbare Gréle der Marktkommunika-
tion das Image ist,"®' wobei wir unter Unternehmensimage ,die Gesamtheit aller Einstellun-
gen, Kenntnisse, Erfahrungen, Meinungen, Bewertungen, Auffassungen, Glaubenshaltungen

Vgl. BRUHN (1995),

184 \/gl. BRUHN (1995),

185 \/gl. BRUHN (1995), S
Vgl. KIRCHNER (2001), S. 30

187 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 32

Vgl. UpsHAW (1995), S. 13 — zitiert nach KIRCHNER (2001), S. 65f

189 KIRCHNER (2001), S. 65

190 y/gl. KIRCHNER (2001), S. 115f

191 Vgl. KIRCHNER (2001), S. 48 — zur Definition von Image siehe WEINHOLD (1988), S. 137
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und Geflhle, die ein Individuum mit einem Unternehmen verbindet,“192 verstehen. Dieses zu

vermitteln, ist die Aufgabe der Unternehmenskommunikation, dieses so einheitlich, konsi-
stent, widerspruchs- und stérungsfrei zu vermitteln wie méglich, ist die Aufgabe der Integrier-
ten Unternehmenskommunikation. ,Eine Hauptfunktion der geplanten Kommunikation eines
Unternehmens liegt daher in der systematischen und koordinierten Pflege der Beziehungen
zur Umwelt.“'®® Die Integrierte Unternehmenskommunikation strebt damit ,die laufende Sys-
temoptimierung des Unternehmens und der Interaktion mit seinen Umwelten an.“'%

Ein weiterer Gesichtspunkt der Integrierten Unternehmenskommunikation aus management-
theoretischer Sicht ist die Forderung, nicht nur die Kommunikationsfunktionen des Unter-
nehmens, sondern samtliche Unternehmensbereiche zu integrieren. ,Dies kann wiederum
nur auf der Basis einer klaren Unternehmensstrategie geschehen, die damit zum Ausgangs-
punkt der Integration wird. Unter Strategie wird hier das grundlegende Muster an Zielen,
Ressourceneinsatz und Interaktionen zwischen einer Organisation und ihren Markten, Wett-
bewerbern und anderen Umweltfaktoren verstanden.“'® KIRCHNER schreibt, ,Unternehmens-
strategie ist der Ausgangspunkt der Integrierten Unternehmenskommunikation, denn von ihr
werden die Kommunikationsziele abgeleitet. Umgekehrt werden Unternehmensstrategie und
-positionierung (relativ zum Wettbewerb) nur durch das Verhalten des Unternehmens und
seine Kommunikation erlebbar.*'%

Aus der marketingtheoretischen Sicht des Integrierten Beziehungsmanagements formuliert
Don E. ScHULTZ" laut Karin KIRCHNER dies folgendermaRen: ,Eine Integration der Kommu-
nikationsfunktionen eines Unternehmens, um einheitliche Botschaften zu kommunizieren,
setzt voraus, dass auch die Marketingaktivitdten eines Unternehmens integriert sind.“'®®
KIRCHNER fasst weiters zusammen: ,Um die Marketingaktivitdten zu integrieren, missen
Verkauf und Verkaufsaktivitdten integriert werden, um diese zu integrieren, muss die gesam-
te Organisation integriert werden.“'®®

Integrierte Unternehmenskommunikation ist aber nicht nur ein Strategiekonzept oder ein
Planungs- und Optimierungsprozess, sondern auch ein ,Organisationsentwicklungsprozess®.
Der Grofdteil der Organisationen bzw. Unternehmen ist hierarchisch organisiert, obwohl hori-
zontale Teamstrukturen notwendig waren, um das Konzept einer integrierten Kommunikation
umzusetzen. Das in diesen ausgebildete Spezialistentum behindert dabei die Umsetzung der
Integrierten Kommunikation.?®

In der Literatur finden sich je nach theoretischem Ansatz oder Disziplinenhintergrund unter-
schiedliche Methoden bzw. Herangehensweisen flr die Planung und Umsetzung Integrierter
Unternehmenskommunikation. Die einzelnen Schritte in dieser Planung beinhalten die Situa-
tionsanalyse (Ist-Analyse), die Zielformulierung und Strategieentwicklung, die Instrumen-
teauswahl und Maflnahmenplanung, die Umsetzungsplanung sowie die Erfolgskontrolle.

192 KIRCHNER (2001), S. 112f

198 KIRCHNER (2001), S. 25, vgl. auch SIGNITZER (1997), S. 195

19 KIRCHNER (2001), S. 24

195 KIRCHNER (2001), S. 35 und WALKER/BOYD/LARRECHE (1996), S. 8

)

1% KIRCHNER (2001), S. 50

97 ygl. ScHULTZ (1996), S. 1

198 KIRCHNER (2001), S. 57

199 KIRCHNER (2001), S. 57

200 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 165
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Dabei ist den betriebswirtschaftlich orientierten, managementtheoretischen Ansatzen ubli-
cherweise eigen, dass die Zielformulierung noch vor der Festlegung der Strategie stattfindet
und die Kenntnis der Bezugsgruppen nicht unbedingt der Situationsanalyse vorangeht. Sie
sind gepragt vom Gedanken der systematischen und methodisch planmaRigen Abfolge von
Managemententscheidungsprozessen und dem Einsatz von aus der Betriebswirtschafts-
oder Managementlehre stammenden Instrumenten wie der SWOT-Analyse. Viel wichtiger als
die Festlegung auf einen der unterschiedlichen Ansatze im Planungsprozess sind allerdings
die regelmafige Untersuchung der Rezeption der Unternehmenskommunikation und deren
Auswirkungen bei den Bezugsgruppen.?’

Was die Umsetzung der Integrierten Unternehmenskommunikation anlangt nennt die Fachli-
teratur die Aufstellung eines Kommunikationskonzepts mit der Definition und Klassifikation
von Zielen (Hauptziele, Zwischenziele und Einzelziele als lang-, mittel- und kurzfristige Zie-
le)*® und Zielgruppen, der Formulierung der Positionierung (Ist-Positionierung und Soll-
Positionierung) und der Leitidee, der Festlegung von Kommunikationsbotschaften (Kernbot-
schaften und Einzelbotschaften), der Auswahl der Leitinstrumente, Einzelinstrumente und
Kommunikationsmittel, der Erstellung des Malinhahmenkatalogs, der organisatorischen Struk-
turierung der Kommunikationsprozesse und (unternehmensinternen) Kommunikationsteil-
nehmer sowie der Festlegung und Durchfuhrung der Erfolgskontrolle als zentrales Element
der Implementierung der Integration. Scott E. CuTLIP, Allen H. CENTER und Glen M. BROOM
nennen in diesem Zusammenhang folgende Kriterien als Bedingungen fiir ein erfolgreiches
Kommunikationsprogramm:2°®

e Glaubwirdigkeit (credibility)
zur Attribuierung von Kompetenz, Vertrauen und Respekt durch den Rezipienten,

e Kontext (context)
zur Ansprache eines relevanten Themas beim Rezipienten,

¢ Inhalt (content)
zur Adressierung eines Nutzens auf der Seite des Rezipienten,

e Kilarheit (clarity)
zur Sicherstellung des selben Botschaftsverstandnisses auf Seiten des Unterneh-
mens wie des Rezipienten,

¢ Kontinuitat und Konsistenz (continuity and consistency)
zur Gewahrleistung eines Wiedererkennungswertes und leichterer Erlernbarkeit,

e Kanale (channels)
zur Verwendung von seitens des Rezipienten bekannten und geschatzten Kommuni-
kationskanalen.

20T v/gl. MAST (2006), S. 134

202 \/gl. BRUHN (1995), S. 156f — Ziele miissen prazise und eindeutig formuliert sein und in einen zeitlichen Be-
zugsrahmen gesetzt werden. AuRerdem muissen sie realisierbar, konkret, konsistent und messbar sein, da sie
die Basis fur die spéatere Erfolgskontrolle darstellen. (Vgl. NIESCHLAG/DICHTL/HORSCHGEN, 2002, S. 165ff)

293 \/gl. CUTLIP/CENTER/BROOM (2000), S. 424f) — zitiert nach MAsT (2006), S. 151f
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Im Bezug auf die Kommunikationskanale kommt dem sogenannten ,channel management*
eine wichtige Bedeutung zu. Unterschiedliche Kommunikationskanale erflllen unterschiedli-
che Leistungen und sind daher flr bestimmte Kommunikationsvorgange besser geeignet als
fir andere. Claudia MAST unterscheidet drei Grundarten von Kommunikationskanalen, die in
ihrer Leistungsfahigkeit durchaus variieren konnen: die Face-to-Face-Kommunikation, die
schriftliche bzw. gedruckte Kommunikation und die elektronische Kommunikation.?®* Die
Wahl des jeweils geeigneten Kommunikationskanals hangt laut MAST von folgenden Fakto-
ren ab:?%®

e den Zielen und Anforderungen an das Kommunikationssystem,
Das Kommunikationssystem eines Unternehmens muss schnell, flexibel, prazise und
effizient arbeiten. Die Kriterien fir die Messung der Leistungsfahigkeit in diesem Sin-
ne sind:

0 Aktualitat

(Re-) Aktionsfahigkeit

Lern- und Nutzwerte

Gefluhlwerte

Auswahl, Strukturierung und Bewertung von Informationen

Okonomischer Umgang mit der Ressource Zeit

Effizienter Umgang mit der Ressource Geld

O O O 0o oo

e der pragmatischen Bewertung der medialen Leistungsfahigkeit,
Fur die Entscheidung, welche Kommunikationskanale fir welche Kommunikationssi-
tuation geeignet sind, ist eine Bewertung des Leistungsumfangs und eine daraus fol-
gende Reihung der Kommunikationskanale hinsichtlich der Komplexitat der zu erfil-
lenden Kommunikationsaufgaben notwendig. Die Kriterien fiir die Entscheidung, wel-
cher Kommunikationskanal sich fir welchen Anlass eignet, sind:

o Effizienz

Arbeitsteilung unter den Medien

Vernetzung der Medien

Nutzerakzeptanz

Positionierung

Analyse des Kommunikationsfeldes

Imageverbesserung

Feedback-Potential

Raum-Zeit-Bindung

Umgang mit der Technik

Arbeitsorganisation

Kosten

symbolische Bedeutung

O O OO OO0 oo oo o

(@]

o der funktionalen Leistungsfahigkeit der Kommunikationskanéle,
Die Media-Richness-Theorie?®® geht davon aus, dass einige Medien in dem, was sie
zu transportieren imstande sind und wie sie dies tun, eine groRere Reichhaltigkeit

204 \/gl. MAST (2006), S. 181
205 \/gl. MAST (2006), S. 181ff
26 Sjehe DAFT/LENGL (1986)
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aufweisen als andere. Die Kriterien zur Einteilung der Medien nach der Media-
Richness-Theorie sind:
0 Zeitpunkt und Umfang der Feedback-Moglichkeit
o0 Vermittlung vielfaltiger Kommunikationsdimensionen (z.B. verbal/non-verbal)
0 Gebrauch von menschlicher Sprache statt technischer oder anderer Codes
0 soziale Prasenz der Kommunikationspartner

e den situationsspezifischen Einflussfaktoren,
Es kénnen sowohl auf Seiten des Kommunikators als auch auf Seiten des Rezipien-
ten sowie bedingt durch die verwendeten Medien Einflussfaktoren bestehen, die die
Wahl des einzusetzenden Mediums situativ entscheidend mitbestimmen. Solche situ-
ationsbedingte Einflussfaktoren sind unter anderem:

0 Zeit

Entfernung

Zugang zum Medium

technische Einschrankungen

finanzielle Zwange

O O O O

e der symbolischen Bedeutung des Mediums
Die Wahl des Mediums kann auch symbolisch flir die Botschaft selbst stehen und
z.B. die Verbindlichkeit einer Mitteilung unterstreichen.

Abbildung 13  Media-Richness-Theorie
MORE EFFECTIVE Richer Mediums

A
e

Video Conferencing

Telephone

2-Way Radio

—H— Letters

Written, Addressed Documents <:

E-Mail

Unaddressed Documents Bulk Mail

Posters

LESS EFFECTIVE Leaner Mediums

Quelle: Entworfen von TNTDJ flr WIKIPEDIA, verlinkt mit Artikel ,Media Richness Theory*

Auf operativ-organisatorischer Ebene werden in der Fachliteratur fur die Umsetzung der In-
tegrierten Unternehmenskommunikation Team- und Projektformationen empfohlen. Projekt-
gruppen, die sich aus interdisziplinaren Teams mit Mitgliedern aus den unterschiedlichen
Kommunikationsabteilungen zusammensetzen, sollen zeitlich begrenzte Aufgabenstellungen
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bearbeiten und die Ergebnisse dieser Projektgruppen sollen von einem starken Lenkungs-
gremium politisch getragen werden.?”” Karin KIRCHNERS Modell einer Organisationsstruktur
zur Umsetzung Integrierter Unternehmenskommunikation sieht in Anlehnung an Manfred
BRUHNS Forderung eines Kommunikationsmanagers®® bzw. SCHULTZ/TANNENBAUM/
LAUTERBORN’S ,Communication-Czars*?®® die Schaffung einer neuen, eigens zu definieren-
den, Ubergeordneten (Koordinations-) Stelle fir die Gesamtkommunikation des Unterneh-
mens vor, unter die sich erst die drei gemall der Kommunikationsspharen von Horst
STEINMANN und Ansgar ZERFAR?'® nach dem Kommunikationskontext ausdifferenzierten
Kommunikationsfunktionen bzw. -bereiche Public Relations, Marketingkommunikation und
interne Kommunikation aufgliedern, welche gemeinsam auf die in allen drei Funktionsberei-
chen gesammelten, entwickelten und weiterentwickelten Daten, Verfahren, Instrumente,
MaRnahmen etc. zuriickgreifen kénnen.?"

Abbildung 14  Organisation Integrierter Unternehmenskommunikation nach KIRCHNER

Integrierte S
Unternehmenskommunikation

. . Marketing- Interne
Public Relations M kS ikation A Kommunikation

J—_"';-—_-i.k el
Instrumente Instrumente - Instrumente
1

Fi

( Forschung ] Forschung | | Forscr;ung )

Informationen Informationen
Interaktionen _ Interaktionen — Interaktionen

gesellschaftliche marktbezogene interne

politische Umwelt (Um-)Welt
Umwelt

Quelle: KIRCHNER, 1997, S. 224 (zit.n. KIRCHNER, 2001, S. 168)

Da allerdings viele Unternehmen nach dem sogenannten Pareto-Prinzip?'? mit nur einem

geringen Teil ihrer Kunden einen Grofdteil ihres Gewinns erzielen, ist in marketingtheoreti-
scher Hinsicht auch das Bestreben eines nach dem ,Customer Relationship Management®-
Prinzip operierenden Unternehmens, das sich auf Kundentreue und nicht auf Neukundenge-
winnung konzentriert, den gesamten Bedarf eines loyalen Kunden abdecken bzw. dessen
Bedarf steigern zu wollen, als Teil der gesamtheitlichen Unternehmensstrategie anzuse-

207 Vgl. BRUHN (1995), S. 118f und SCHULTZ/TANNENBAUM/LAUTERBORN (1993), S. 177

208 \/gl. BRUHN (1995), S. 217ff

209 \/gl. SCHULTZ/TANNENBAUM/LAUTERBORN (1993), S. 165

210 y/gl. STEINMANN/ZERFAR (1995) S. 24ff und ZERFAR (2004b), 195ff

21 vgl. KIRCHNER (2001), S. 167f

Das sogenannte Pareto-Prinzip geht davon aus, dass nur eine verhaltnismagig kleine Anzahl von Kunden eine

disproportional grof’e Menge von Produkten oder Dienstleistungen kauft bzw. konsumiert. Daraus entstand die
beriihmte 80/20-Regel, die davon ausgeht, dass 20% der Kunden fir rund 80% des Umsatzes verantwortlich
sind. Vgl. ScHULTZ (1994), S. 16
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hen.?"® Dazu ist es allerdings notwendig, den bzw. die Nutzen®"* zu kennen, die fiir die stra-
tegisch wichtigen, namlich die loyalen und profitablen Kunden am relevantesten sind,?'®> um
diese Nutzen in MarketingmalRnahmen klar kommunizieren zu kénnen, denn nur eine akku-
rate und vollstandige Analyse der Nutzen, die zum einen vom Unternehmen generiert, zum
anderen von den Bezugsgruppen erwartet werden, liefert die Themenfelder fir die ,relevan-
ten“ Kommunikationsinhalte der integrierten Marktkommunikation.?'®

Dabei wird Integrierte Unternehmenskommunikation als Teilbereich eines integrierten Bezie-
hungsmanagements gesehen.?’’” Das Bezugsgruppenmanagement stellt sozusagen die
marketingtheoretische Rahmenbedingung fir Integrierte Unternehmenskommunikation dar.
Die formale Umsetzung des Bezugsgruppenmanagements durchlduft dabei folgende drei
Phasen: die Planungsphase, die Implementierungsphase und die Kontrollphase.?'®

Die unterschiedlichen Prozessschritte des kundenorientierten Beziehungsmarketings sind:?"

e die Kundensegmentierung
Die Klassifizierung der Kunden in homogene Gruppen stellt den ersten Schritt im
Kundenmanagement dar. Dabei steht meist das (konkrete oder erwartete) Kaufver-
halten bzw. die Kommunikationsreaktion bestehender oder potentieller Kunden im
Vordergrund. Danach muss der Kundenwert (Customer Lifetime Value) fur den Kun-
denlebenszyklus (Customer Life Cycle) bestimmt werden.

o die Evaluation der Kundenbeziehungen und das Management der Kundengruppen
Die Analyse der Kundenbeziehungen nach dem Wert, den der Kunde fiir das Unter-
nehmen im gesamten Kundenlebenszyklus hat sowie die Konzentration auf den Auf-
bau und die langfristige Gestaltung von Beziehungen, die sowohl fir das Unterneh-
men als auch fir den Kunden selbst einen hohen Nutzen haben, stellt den nachsten
Schritt im Kundenbeziehungsmanagement dar. Thomas R. DUNCAN und Sandra E.
MORIARTY?? unterscheiden dabei folgende vier Arten von Beziehungen: soziale Be-
ziehungen (typischerweise im Dienstleistungsbereich), psychologische Beziehungen
(typischerweise im Konsumentengiterbereich), finanzielle Beziehungen (Treuepro-
gramme und dergleichen) und strukturelle Beziehungen (Vorhandensein unmittelba-
rer physischer Beziehungen).

213 Eine Studie der Team Brendel AG, die im Jahr 2001 unter 400 kleinen und mittleren Unternehmen in Deutsch-
land durchgefuihrt wurde, hat erhoben dass einen Neukunden zu gewinnen bis zu zehnmal teurer ist, als einen
bestehenden Kunden zu halten, dass bis zu 65 Prozent des Geschéaftsvolumens in der Regel Uiber Bestands-
kunden realisiert werden, dass ein Unternehmen pro Jahr durchschnittlich 30 bis 40 Prozent seiner Kunden ver-
liert, dass die Wahrscheinlichkeit, einen neu gewonnenen Kunde nach nur einem Jahr wieder zu verlieren, bei
35 Prozent liegt, wenn der Kunde nur ein Produkt oder einen Service beansprucht, dass wenn ein Kunde mehr
als drei Produkte in Anspruch nimmt, die Wahrscheinlichkeit, dass er dem Unternehmen die nachsten drei bis
funf Jahre treu bleibt, bei rund 85 Prozent liegt. Vgl. BRENDEL (2002), S. 157

214 7u den Nutzen fiir Bezugsgruppen siehe KIRCHNER (2001), S. 47ff

215 7y einer Aufzahlung von Wertgeneratoren, die den Nutzen fiir Bezugsgruppen aus dem Marktumfeld beein-
flussen siehe KIRCHNER (2001), S. 48; zu einer Aufzahlung von Wertgeneratoren fiir die organisationsinternen
Bezugsgruppen (Mitarbeiter) siehe KIRCHNER (2001), S. 48f; zu einer Aufzahlung von Wertgeneratoren fiir die
gesellschaftspolitischen Bezugsgruppen siehe KIRCHNER (2001), S. 49

215 V/gl. KIRCHNER (2001), S. 51 und S. 49

A7 v/gl. KIRCHNER (2001), S. 20

18 \/gl. JANISCH (1993), S. 387 und BRUHN (1995), S. 115ff

219 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 62ff

220 \/gl. DUNCAN/MORIARTY (1997), S. 46f — Zitiert nach KIRCHNER (2001), S. 67f
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o die Definition und Gestaltung der Marke
Fir das Erreichen der Kommunikationsziele im Rahmen des Beziehungsmanage-
ments nimmt die Ausformung der ,Marke“ eine besonders wichtige Rolle ein. Dabei
ist es — wie wir weiter oben bereits gesehen haben — nicht nur wichtig, das durch das
Unternehmen von Marketingexperten kreierte Erscheinungsbild im Auge zu haben,
sondern auch jenes zu berlcksichtigen, das sich die Kunden und anderen Bezugs-
gruppen aus deren Wahrnehmung davon kreieren.

e die Entwicklung einer (Kunden-) Kommunikationsstrategie
Die Entwicklung einer Kommunikationsstrategie zu Kundenbeziehungsaufbau und
-pflege beginnt mit der Identifikation der Markenkontaktpunkte, deren Priorisierung
auf der Basis ihres Einflusspotentials, der Schaffung von Kontaktpunkten flir Kunden-
feedback, der regelmaRigen Uberpriifung und Abstimmung der Markenbotschaften
gegenliber dem Kundenfeedback und der Kontrolle der daraus resultierenden Kos-
ten.

Eine Komponente integrierten Beziehungsmanagements ist das Unterhalten einer Kunden-
datenbank, die Uber die blofle Funktion einer Adressdatenbank hinausgeht. Sie soll dazu
dienen, anhand der darin gespeicherten Informationen zu Kundenkaufen, Kundenkontakten,
Kundenfeedback etc. Kundengruppen nach bestimmten Kriterien zu identifizieren und zu
unterscheiden und stellt damit (jenseits des Instruments der Marktforschung) ,die Vorausset-
zung fiir persénliche, sinnvolle Dialogkommunikation®’ mit den Kunden dar. Karin
KIRCHNER schreibt zum Database Marketing: ,Ziel soll es sein, loyale Kunden, die das Pro-
dukt haufig konsumieren, zu identifizieren und zu charakterisieren. [...] Zusatzlich sollten Da-
tenbanken dazu eingesetzt werden, um mit Interessenten zu kommunizieren, um das Kun-
denservice personlicher gestalten und abstimmen zu kénnen,?? um gezielte, geplante Bot-
schaften an die richtigen Personen zu adressieren, um individualisierte Botschaften zu
versenden und Beziehungen zu pflegen. [...] Da in Datenbanken, in denen Daten Uber be-
stehende Kundenbeziehungen gespeichert werden, jene Kunden erfasst werden, die bereits
auf bestimmte Angebote reagiert haben bzw. profitable Kunden geworden sind, kénnen die-
se Daten dazu benutzt werden, um daraus Profile fir potentielle zukiinftige Kunden zu erar-
beiten."??*

221 KIRCHNER (2001), S. 59

222 p 4.V.: z.B. bestehende Kunden als dem Unternehmen bereits bekannte Kunden zu begriflien, relevante Ant-
worten sofort geben kdnnen, persénliche Kundendaten sofort abrufbar zur Hand zu haben

223 KIRCHNER (2001), S. 60f
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Abbildung 15  Datenbankgestitztes Marketing
Kunden und potenzielle Kunden
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Quelle: KIRCHNER, 2001, S. 60 (nach DUNCAN/MORIARTY, 1997, S. 216)

Doch der Ansatz der Integration der Unternehmenskommunikation zur qualitativen Verbes-
serung der Kommunikationsaktivitadten von Unternehmen und zur Erfolgsoptimierung unter-
nehmerischer Tatigkeiten wird nicht von allen Theoretikern und Praktikern im Umfeld der
Unternehmenskommunikation gleichermallen angesehen und eingeschatzt. Einige der Kiri-
tikpunkte, die Karin KIRCHNER zusammenfasst,?** sollen hier kurz Erwdhnung finden: So
setzt einer der Kritikpunkte daran an, dass im Konzept der Integrierten Unternehmenskom-
munikation alle Bezugsgruppen eines Unternehmens gerne wie Kunden betrachtet wirden,
anstatt sie aufgrund ihrer mitunter andersartigen, unterschiedlichen Ziele differenziert und
gesondert zu behandeln. Ein weiterer Kritikpunkt besagt, dass gerade der Ansatz der Integ-
rierten Unternehmenskommunikation, ,mit einheitlicher Stimme zu sprechen, dem auf ge-
genseitigem Lernen beruhenden dialogischen Interaktionsansatz, den die Integration der
Unternehmenskommunikation zum Teil verfolgt, widerspricht. Aullerdem wirde Zweiwege-
kommunikation im Rahmen der Integrierten Unternehmenskommunikation allzu oft als das
bloRe ,Einholen von Antworten auf Unternehmensbotschaften“ verstanden, anstatt von ei-
nem kontinuierlichen Dialog auszugehen, der das Zuhoren mit einschliel3t. Zudem werde im
gesamten Prozess der Beschaftigung mit Integrierter Unternehmenskommunikation ein
Ubergebuhr groRes Augenmerk auf das Verhalten von Kunden und Bezugsgruppen gelegt
und zu geringes auf mdgliche Verhaltensanderungen des Unternehmensmanagements, die
dazu fihren kénnten, dass das Verhalten des Unternehmens von den Bezugsgruppen unter-
stutzt wird. Weiters werde den Symbolen wie Image, ldentitdt, Marke und Ruf eines Unter-
nehmens eine Uberdimensionale Bedeutung beigemessen, die davon ausgehe, dass man
die richtigen Botschaften diesen Symbolen einfach so ,einflélien” kénne. Letztlich sei beson-
ders fir viele PR-Praktiker die zentralistische Organisationsform, unter der sich die Integrati-
on der Unternehmenskommunikation durch die Verschmelzung der unterschiedlichen Funk-
tionen der Kommunikationsabteilungen (Marketing und Public Relations) abspiele, eine Be-
drohung fir die spezifischen Aufgaben und Fahigkeiten der einzelnen Kommunikationsfunk-

224 Zur Kritik an Integrierter Unternehmenskommunikation im Detail und den Gegenargumenten aus der Fachsze-

ne siehe KIRCHNER (2001), S. 169ff
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tionen und -abteilungen, im Speziellen flr die Ansprache der und den Beziehungsaufbau zu
den Unternehmensdffentlichkeiten.

2.1.4. Modelle der Integrierten Unternehmenskommunikation

Modelle der Integrierten Unternehmenskommunikation sind Erklarungsansatze, die in Form
von verallgemeinerbaren theoretischen Zusammenhangen versuchen, Integrierte Kommuni-
kation und ihre Funktionsweise in einem wissenschaftlichen Kontext darzustellen. Dabei ha-
ben sich aus den unterschiedlichen Perspektiven verschiedener Disziplinen unterschiedliche
Modelle entwickelt. Hier sollen nur die wichtigsten davon kurz skizziert werden.

Das Northwestern University Modell**

Das Northwestern University Modell verfolgt einen marketingorientierten Ansatz und stitzt
sich dabei stark auf das Konzept des Datenbankmarketings. Im Zentrum dieses Ansatzes
steht ein Beziehungsmarketing mit sorgfaltig ausgewahlten (segmentierten) Kundengruppen.
Die zentrale |dee dieses Modells ist die, dass Integration der Unternehmenskommunikation
mit dem Einnehmen der Kundenperspektive und damit einer Auldenperspektive beginnt. Die
Notwendigkeit einer Integration der Unternehmenskommunikation liegt fur die Vertreter die-
ses Modells primar darin begriindet, dass Aulienstehende im Normalfall nicht unterscheiden,
von welcher Abteilung im Unternehmen welche Kommunikationsaktivitaten oder
-maflnahmen ausgeflihrt bzw. initiiert werden und es daher wichtig ist, alle Kontaktpunkte
zwischen dem Unternehmen und den Bezugsgruppen zu integrieren. Dabei stehen aufgrund
der Einnahme der Kundenperspektive — wie bei GRONSTEDT — die Kunden im Mittelpunkt des
Konzepts, da diese die Existenzgrundlage des Unternehmens darstellen.??®

Der Prozess des strategischen und operativen Kommunikationsmanagements |asst sich

nach dem Ansatz des Northwestern University Modells in folgende neun Schritte gliedern:?*’

1. Kenntnis der Ubergeordneten Geschafts- und Organisationsziele bzw. Identifikation
der Marketing- und Kommunikationsprobleme sowie -chancen,

2. ldentifikation von Winschen, Bedirfnissen, Einstellungen und Verhaltensweisen der
Kunden bzw. anderen Bezugsgruppen aus der Auflensicht zur Planung nach innen
(,Outside-In“-Ansatz),

3. Entwicklung von Kommunikationszielen,
4. Entwicklung einer Kommunikationsstrategie,

5. Entwicklung von strategischen Botschaften, die sowohl mit den Unternehmenszielen
abgestimmt als auch flr die Bezugsgruppen relevant sind,

6. Kommunikation mit jenen Mitteln, die am besten dazu geeignet sind, bestehende
Kundensegmente anzusprechen bzw. zuklnftige Kunden zu erreichen, bei gleichzei-
tig variablem Einsatz von Investitionskosten in die Kommunikationsprogramme, in
Abhangigkeit von der Profitabilitat des Kundensegments bzw. vom strategischen Wert
der Bezugsgruppe fur das Unternehmen,

25 Sjehe SCHULTZ/TANNENBAUM/LAUTERBORN (1993)
226 \/g|. KIRCHNER (2001), S. 146
227 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 150f
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7. Sicherung der Konsistenz des Aufienbildes, durch Vermittiung derselben Botschaften
an jedem Markenkontaktpunkt,

8. Erfassung von Daten und Feedback in Datenbanken zur Uberpriifung der Relevanz
der kommunizierten Nutzen und Versprechen (rationale/emotionale Nutzenebene) in
Benchmarks gegenluber dem Wettbewerb und zeitlichen Trendentwicklungen, wobei
in Ermangelung von bestehenden Verhaltensdaten andere Datenquellen (z.B. aus
Sekundarstudien) herangezogen werden kdnnen,

9. RuUckkehr zum Beginn des Prozesses.

Dieser Prozess ist kein Prozess, der die Optimierung der Kommunikationsinstrumente ver-
folgt, sondern die Optimierung der Kommunikation selbst und hat zur Zielsetzung das Errei-
chen von behavioristisch definierten Zielen.??®

Das Modell von Manfred BRUHN?%®

Manfred BRUHN verfolgt mit seinem Modell einen betriebswirtschaftlich marketingtheoreti-
schen Ansatz, der zur Optimierung der Unternehmenskommunikation den Managementpro-
zess der Integration in den Mittelpunkt stellt. Sein Modell konzentriert sich auf die Frage der
Abstimmung und des optimierten Einsatzes der Kommunikationsinstrumente (marketingtheo-
retisch) und die Abstimmung der Organisationsstruktur (betriebswirtschaftlich). Er unter-
scheidet nach:

e inhaltlicher Integration
zur thematischen Abstimmung der Kommunikationsmittel nach Zielen und Strategie,

o formaler Integration
zur formellen Vereinheitlichung der Gestaltungsprinzipien der Kommunikationsmittel
u.a. fur die Wiedererlebbarkeit,

e zeitlicher Abstimmung der Integration
fur die gegenseitige Abstimmung der Kommunikationsinstrumente.

Alle zentralen Elemente der integrierten Kommunikation sollen nach BRUHN dem ,Prinzip der
Hierarchisierung” folgen.?*® Er beschreibt den wohl einzigen konkreten Ansatz fiir eine situa-
tive und objektive Instrumentenauswahl durch hierarchische Einteilung der Kommunikations-
instrumente nach dem Grad der Beeinflussung bzw. Beeinflussbarkeit und dem Grad der

Fahigkeit, die strategischen Ziele umzusetzen:**'

e Leitinstrumente
Ihnen kommt die groRte strategische Bedeutung zur Erreichung der Positionierungs-
ziele zu. Sie kdnnen stark beeinflussen, sind aber schwach beeinflussbar.

e Kiristallisationsinstrumente
Sie haben eine herausragende Bedeutung flr die Zielgruppenkommunikation, kdnnen
stark beeinflussen und sind stark beeinflussbar.

228 \/g]. KIRCHNER (2001), S. 151; zur Kritik am Northwestern University Modell siche KIRCHNER (2001), S: 164f
229 sighe BRUHN (1995)

230 \/gl. BRUHN (2005), S. 158

231 ygl. BRUHN (1995), S. 133ff, siche auch KIRCHNER (2001), S. 126ff

62 © 2009 Markus Alexander Mascelli



Integrierte Unternehmenskommunikation Grundlagen

¢ Integrationsinstrumente
Sie haben einen hohen Grad an Integrationspotential durch ihre potenzierende Wir-
kung bei den Zielgruppen. Sie kdnnen schwach beeinflussen und sind schwach be-
einflussbar.

e Folgeinstrumente
Sie haben weder eine hohe strategische Bedeutung noch ein hohes Integrationspo-
tential und werden meist nur fir einzelne Kommunikationsaufgaben oder Einzelgrup-
pen eingesetzt. Sie konnen schwach beeinflussen, sind aber stark beeinflussbar.

BRUHN streicht aber nicht nur die Bedeutung der Analyse der Kommunikationsinstrumente
hinsichtlich der Komplexitat ihrer Wirkungsinterdependenzen hervor,?*? sondern auch die
Ansicht, dass ein ganzheitlicher und strategischer Planungsprozess zur Optimierung der Un-
ternehmenskommunikation gefordert sei: ,Der Planungsprozess der integrierten Unterneh-
menskommunikation ist als ein heuristischer, iterativer und ganzheitlicher Problemlésungs-
prozess zu interpretieren. Durch die Erarbeitung der einzelnen Teilschritte soll ein System
der Unternehmenskommunikation entworfen werden, das die Einheit in der Kommunikation
(wieder-) herstellt und Synergiewirkungen durch einen geschlossenen kommunikativen Auf-
tritt des Unternehmens schafft.“**

Der Ablauf dieses Planungsprozesses beinhaltet:?**

¢ die Analyse der Kommunikationssituation (Ist-Analyse)
Die Situationsanalyse als Ist-Analyse ist der Ausgangspunkt des Planungsprozesses
und beinhaltet sowohl die Analyse der Kommunikationssituation fur das Gesamtun-
ternehmen als auch die Analyse der Situationen, mit denen sich die einzelnen Kom-
munikationsinstrumente konfrontiert sehen.

e die Festlegung der Ziele

Die Formulierung von Zielen nimmt insofern eine entscheidende Rolle ein als sich nur
bei einer klaren Zielformulierung auch Schlussfolgerungen fiir den Einsatz der Kom-
munikationsinstrumente ziehen und deren Kommunikationswirkungen kontrollieren
lassen. Wichtig dabei ist, dass sie mdglichst hierarchisch strukturiert sind (Hauptziele,
Zwischenziele und Einzelziele)*® und sowohl operational formuliert werden als auch
Verbindlichkeitscharakter haben. BRUHN unterscheidet inhaltlich zwischen kognitiven
(Wissensvermittlung zur Erhéhung des Informations- und Kenntnisstands), affektiven
(Emotionsaktivierung zur Steigerung des Interesses) und konativen (Handlungsbeein-
flussung zur Verhaltensveranderung) Kommunikationszielen.?*

o die Definition der Zielgruppen
Fur die differenzierte Verfolgung der Kommunikationsziele ist eine Einteilung der
Kommunikationsempfanger nach deren Rolle und Bedeutung fiir das Unternehmen
sowie nach deren Anforderungen an die Unternehmenskommunikation notwendig.
Die Ublichen Hauptzielgruppen sind Kunden, Mitarbeiter und die Offentlichkeit. Doch

232 \/91. dazu BRUHN (1995), S. 94ff
233 BRUHN (1995), S. 121

234 \/gl. BRUHN (1995), S. 121ff

235 \/gl. BRUHN (1995), S. 156f

23 \/gl. BRUHN (1995), S. 38
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um die operative Arbeit der einzelnen Kommunikationsinstrumente optimieren zu
kénnen, missen die Zielgruppen wesentlich detaillierter erfasst und beschrieben
werden.

die Auswahl und Kategorisierung von Kommunikationsinstrumenten

In dieser Planungsphase mussen die einzelnen Kommunikationsinstrumente den ein-
zelnen Kommunikationszielen gegenubergestellt und anhand einer Punktewertung
deren Eignung zur Zielerreichung geprift werden. Danach erfolgt eine Kategorisie-
rung der Kommunikationsinstrumente in die ,Hierarchie der Kommunikationsinstru-
mente“ (Leitinstrumente, Kristallisationsinstrumente, Integrationsinstrumente, Folge-
instrumente).

die Integration der Planungselemente (strategisches Konzept)®*’

Die Formulierung einer Strategie der Integrierten Unternehmenskommunikation dient
der Sicherstellung der Integration der einzelnen Kommunikationsmaflinahmen, der in-
haltlichen und formalen Spezifizierung der Unternehmenskommunikation sowie der
detaillierten Ableitung von Kommunikationsstrategien fiir die einzelnen Kommunikati-
onsinstrumente als Grundlage flr die Aufstellung und Verteilung des gesamten
Kommunikationsbudgets. Sie erflllt demnach folgende Funktionen: Integrationsfunk-
tion, Orientierungsfunktion und Koordinationsfunktion. Sie sollte logisch aufgebaut
und widerspruchsfrei, einfach und leicht verstandlich, tberprifbar und nachvollzieh-
bar sowie schriftlich formuliert und auf den verschiedenen Ebenen der Unterneh-
menshierarchie dokumentiert sein, will sie eine héhere Glaubwirdigkeit und Akzep-
tanz erreichen. Die Unternehmensstrategie der Integrierten Unternehmenskommuni-
kation enthalt dabei folgende Kernelemente: die strategische Positionierung des Un-
ternehmens, die Definition der Hauptzielgruppen und die Spezifizierung der Leitin-
strumente. Daraus werden die Regeln fur die Unternehmenskommunikation abgelei-
tet, die die Zusammenhange zwischen den Kernelementen konkretisieren und um-
setzen sollen. Um das strategische Konzept zu einem greifbaren Gegenstand der
operativen Arbeit zu machen, empfiehlt es sich, dieses in Form eines Konzeptpapiers
zu dokumentieren, das im Wesentlichen folgende Bereiche enthalten soll: das Strate-
giepapier, die Kommunikationsregeln und die Organisationsregeiln.

Das Strategiepapier fixiert mit der Kommunikationsstrategie die Hauptziele, die
Hauptzielgruppen und die Kerninstrumente der Integrierten Unternehmenskommuni-
kation.

Die Kommunikationsregeln enthalten mit dem Positionierungspapier die Positionie-
rung des Unternehmens und dessen Kommunikationsziele, mit der Kommunikations-
plattform die Ausformung der Leitidee, der Kernbotschaften und der Einzelbotschaf-
ten und mit dem Instrumenteeinsatz die Definition der Leitinstrumente, der Kommuni-
kationsinstrumente und der Kommunikationsmittel.

Die Organisationsregeln enthalten mit den Zusammenarbeitsregeln Angaben zum
Organisationsaufbau, den Ablaufprozessen und den Zusammenarbeitsregeln wie Zu-
standigkeiten und Verantwortlichkeiten.

27 \/gl. BRUHN (1995), S. 147ff
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o die Festlegung und Verteilung des Kommunikationsbudgets
Dazu werden heuristische Verfahren der Budgetierung aus der Management- und Be-
triebswirtschaftslehre herangezogen, auf die hier nicht naher eingegangen werden
soll.#*®

Abbildung 16  Planung Integrierter Unternehmenskommunikation nach BRUHN

Strategische —» Kommunikatve ———p Leitinstrumente und
Positionierung Leitidee Gestaltungsprinzipien

Zwischenziele @~ —————p Kernaussagen ————p  Integrations-, Folge- und
Kristallisationsinstrumente

Einzelziele ——» Einzelaussagen ——p Kommunikationsmittel

Quelle: BRUHN, 2005, S. 158

Die Kritik an BRUHNS Modell zahlt vor allem die Tatsache, dass BRUHNS Planungsprozess
der Integrierten Unternehmenskommunikation einem mechanistischen Kommunikationsmo-
dell entspricht, das weitgehend auf einseitiger Kommunikation zwischen Sender und Emp-
fanger beruht und das Unternehmen als den aktiven Teil des Kommunikationsprozesses
auffasst und den Rezipienten in die passive Rolle dringt, als dessen Schwache auf.?*®
KIRCHNER gibt als weiteren Kritikpunkt BRUHNS Auffassung von Teiloffentlichkeiten an, die
den Eindruck erweckt, diese seien statisch vorhandene Einheiten. Dieser Auffassung stellt
KIRCHNER die ,Situative Theorie der Teildffentlichkeiten® von GRUNIG und HUNT?* als ein
dynamisches Modell gegentiber, wonach sich Teiléffentlichkeiten beim Erkennen einer Prob-
lemsituation dynamisch bilden.?*'

Das Modell von Ansgar ZERFAR?*?

Auch das Modell der Unternehmenskommunikation von Ansgar ZERFAR ist in erster Linie ein
betriebswirtschaftlich gepragtes, zumal ZERFAR Unternehmen als ,gewinnorientierte Wirt-
schaftseinheiten® mit dem Ziel der Gewinnmaximierung und als damit wirtschaftswissen-
schaftlich ausgelegte Organisationen definiert. Allerdings unternimmt ZERFAR in seinem Mo-
dell dariber hinaus auch den Versuch, neben den betriebswirtschaftlichen Aspekten auch
die kommunikationswissenschaftlichen und sozial- bzw. gesellschaftswissenschaftlichen As-
pekte der Unternehmenskommunikation zu einer grundlegenden und umfassenden ,Theorie
der Unternehmenskommunikation und Public Relations“ zusammenzufassen.

238 74 einer detaillierten Beschreibung dieser Planungsphase siehe BRUHN (1995), S. 140ff

239 y/gl. MAST (2006), S. 53, BRUHN pladiert daher in BRUHN/SCHMIDT/TROPP (2000), S. 14, um den neuen Anforde-
rungen des integrierten Beziehungsmanagements gerecht zu werden, flr die Auffassung der Kundenkommuni-
kation als zweiseitigen Dialogprozess zwischen gleichberechtigten Kommunikationspartnern.

240 \/gl. GRUNIG/HUNT (1984), S. 138

241 Vgl. KIRCHNER (2001), S. 131, zur Kritik an BRUHNS Modell im Detail siehe KIRCHNER (2001), S. 129ff

242 Siehe ZERFAR (2004b)
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ZERFAR zufolge ist Unternehmenskommunikation die Gesamtheit der kommunikativen Hand-
lungen von Organisationsmitgliedern, die einen Beitrag zur Aufgabendefinition und -erfullung
in gewinnorientierten Wirtschaftseinheiten leisten.?** Dabei unterscheidet er drei Bereiche
der Unternehmenskommunikation: die Organisationskommunikation (interne Kommunikation,
auch Mitarbeiterkommunikation genannt), die Marktkommunikation (externe Kommunikation
mit Marktteilnehmern im Marktumfeld, auch Marketing genannt) und die Public Relations
(externe Kommunikation im gesellschaftspolitischen Umfeld u.a. zur Schaffung von Image,
Reputation und Wertmustern).?** Die drei Teilbereiche erfilllen zwar unterschiedliche Aufga-
ben und sind unterschiedlichen Leitmotiven verpflichtet, bedienen sich allerdings auf der
Handlungsebene ahnlicher bzw. gleicher Methoden, Vorgehensweisen und Kommunikati-
onskanale.?*

Aufgrund der unterschiedlichen Kommunikationsspharen (oder Kommunikationsarenen, wie
ZERFAR sie nennt), in denen Menschen tatig sind, die aber nicht statisch nebeneinander lie-
gen, sondern sich in Form von Teil6ffentlichkeiten Gberlappen kdnnen, ist eine Integration
der Unternehmenskommunikation notwendig, da aufgrund dieser dynamischen Uberlappung
der Kommunikationsarenen inkonsistente Aussagen und Handlungen eines Unternehmens
in ihrer Markt-, Organisations- und Offentlichkeitskommunikation sofort offenkundig wiir-
den.?*

Abbildung 17 Kommunikationsarenen der Unternehmenskommunikation nach ZERFAR

Organisationskommunikation
QOrganisalionsfeld / Organisationstffentlichkeit
— Untemehmensstrategie
on

Marktkommunikati Public Relations

Marklumfeld | Gesellschafispolitisches
Umfeld

| wevsor

Gesellschafispolitische Offentiichkeit

Quelle: ZERFAR, 2004b, S. 289

Hinsichtlich der Integration der Unternehmenskommunikation unterscheidet ZERFAR zwei
Ebenen: die Integration der kommunikativen Handlungen (analog zu BRUHNS?*” Auffassung
unterteilt in inhaltliche, formale und zeitliche Integration) und die Integration der Kommunika-
tionsorganisation (Planung, Organisation, Personalfiihrung und Kontrolle in sowohl Top-
down- als auch Bottom-up-Ansétzen).?*®

243 \/gl. ZERFAR (2004b), S. 287

4 Zu einer naheren Beschreibung der Teilbereiche der Unternehmenskommunikation nach ZERFAR siehe Kapitel
2.1.2 und ZERFAR (2004b), S. 290ff

245 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 134

246 \/gl. ZERFAR (2004b), S. 309ff

247 \/gl. BRUHN (1995), S. 40ff

248 \/gl. ZERFAR (2004b), S. 311ff
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Far die Organisationsstruktur zur Umsetzung der Integration empfiehlt ZERFAR Uberfunktiona-
le Planungsteams und intradisziplinare Projektgruppen, die allerdings vom Spezialwissen der
Kommunikationsabteilungen unterstiitzt werden sollen und denen sinnvollerweise eine Koor-
dinationsstelle voranzustellen sei, die jedoch keine zentralistische Bestimmungsfunktion er-
fillen, sondern eher eine Art Coaching-Funktion haben soll.?*°

AuRerdem weist ZERFAR bei der Uberpriifung der Wirkungskontrolle der Integrierten Unter-
nehmenskommunikation auf die notwendige Unterscheidung zwischen Effektivitatspotentia-
len (Wirkungsaspekt) und Effizienzpotentialen (Kosten-Nutzen-Aspekt) hin.?*°

Die Starke von ZERFAR' Modell liegt in ihrem gesamttheoretischen Ansatz und infradis-
ziplindren Fokus. Es liefert eine interdisziplindre Theorie der Unternehmenskommunikation
und integriert die betroffenen benachbarten Disziplinen und Wissenschaften, bietet allerdings
keine Denkanstofie oder Anregungen zur praktischen, situativen Umsetzung der Integration
der Unternehmenskommunikation.?"

Das Modell von Anders GRONSTEDT?>?

Anders GRONSTEDT hat 1996 ein ,Stakeholder Relations“-Modell vorgestellt, das Marketing-
kommunikation und Public Relations in einem gemeinsamen konzeptionellen Rahmen integ-
riert. Er unterscheidet darin nicht nach Marketing- und PR-Instrumenten, sondern integriert
alle fur die Kundenkommunikation relevanten Kommunikationsformen unter dem Dach der
Integrierten Unternehmenskommunikation.?> Er kritisiert an der klassischen Aufspaltung der
Kommunikationsverantwortung auf unterschiedliche Disziplinen, dass sie ,Kommunikations-
technokraten® kreiert habe und begriindet sein Modell u.a. darin, dass sich in der Realitat die
Teiloffentlichkeiten (publics) mit den Markten (markets) ebenso Uberschneiden wie die von
beiden Disziplinen verwendeten Instrumente.?**

GRONSTEDT stellt den Kunden in den Mittelpunkt seines Modells, da die Kunden jene Be-
zugsgruppe darstellen, die die Unternehmensziele am meisten beeinflussen. Alle anderen
Bezugsgruppen stehen mit der zentralen Bezugsgruppe der Kunden in Verbindung.?*® Dabei
definiert GRONSTEDTS Modell Unternehmenskommunikation nicht als einseitigen Kommuni-
kationsprozess, der vom Unternehmen ausgeht, sondern als beiderseitigen Dialog zwischen
aktiven und gleichwertigen Kommunikationspartnern. Der Zweck dieser dialogorientierten
Unternehmenskommunikation ist der Aufbau und die Pflege langwahrender Beziehungen
zwischen dem Unternehmen und seinen Kunden bzw. anderen Bezugsgruppen, die mit die-
sen in Verbindung stehen.?*®

Die Planung der Integrierten Unternehmenskommunikation folgt nach GRONSTEDT folgenden
drei Schritten, die im Wesentlichen den Prozessschritten von Manfred BRUHNS Modell der
Integrierten Unternehmenskommunikation gleichen: Auswahl der strategisch wichtigen Be-

249 \/gl. ZERFAR (2004b), S. 314

20 v/gl. ZERFAR (2004b), S. 308f

%1 y/gl. KIRCHNER (2001), S. 136f

%2 gighe GRONSTEDT (1996)

253 GRONSTEDT (1996), S. 302 — zitiert nach KIRCHNER (2001), S. 138

%4 GRONSTEDT (1996), S. 287 — zitiert nach KIRCHNER (2001), S. 138f

25 Vgl. GRONSTEDT (1996), S. 292 — zitiert nach KIRCHNER (2001), S. 139
2% \/gl. MAST (2006), S. 56
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zugsgruppen, Auswahl des optimalen Mix an passenden Instrumenten fir jede Bezugsgrup-
pe aus dem Gesamtreservoir an Kommunikationsinstrumenten und Integration der Instru-
mente nach formalen, inhaltlichen und zeitlichen Kriterien.?*’

Laut GRONSTEDT solle die Unternehmenskommunikation mit allen Bezugsgruppen uber drei
Arten von Kommunikationsinstrumenten erfolgen: Empfangsinstrumente, interaktive Instru-
mente und Sendeinstrumente. Mit Hilfe von Umfragen oder Interviews, die nach GRONSTEDT
zu den Empfangsinstrumenten zahlen, soll ein tiefer Einblick in die Bezugsgruppen mdglich
sein, um eine relevante Segmentierung dieser vornehmen zu koénnen, wahrend interaktive
Instrumente dazu dienen, eine Beziehung mit den Bezugsgruppen aufzubauen bzw. zu pfle-
gen und Sendeinstrumente flr jede Bezugsgruppe spezifisch ausgewahlt und analog zu
BRUHNS Modell formal, inhaltlich und zeitlich abgestimmt werden sollen.?*®

Abbildung 18 Modell der Integrierten Unternehmenskommunikation nach GRONSTEDT

Aktionare,
Analysten,
Broker

Regierung

Berufsverbénde Medien

Zulieferer Mitarbeiter

Meinungsfiihrer

Vertrieb

Anwohner,
Gemeinden

Interessen-
vertreter

Wettbewerber

Empfangene Interaktive Sende-
Instrumente Instrumente Instrumente
Organisation

Quelle: MAST, 2006, S. 56 (in Anlehnung an GRONSTEDT, 1996, S. 291)

Handel

James E. GRUNIG und Larissa A. GRUNIG kritisieren an GRONSTEDTS Ansatz, den Kunden in
den Mittelpunkt seines Modells zu stellen, die Annahme der Superioritat der Bezugsgruppe
der Kunden gegentiber anderen Bezugsgruppen, da sie in ihrer Auffassung von Public Rela-
tions integrierte Kommunikation nicht als auf eine bestimmte Art von Organisationen (z.B.
gewinnorientierte Wirtschaftseinheiten) beschrankt wissen wollen.?*

Das Modell von James E. GRUNIGZ®°

Das Kommunikationsmanagement-Konzept von James E. GRUNIG und Larissa A. GRUNIG ist
ein stark managementgetriebenes, organisationstheoretisches Konzept des Bezugsgrup-
penmanagements in dem marketingtheoretische Aspekte nur eingeschrankt vorkommen und
das eine operative Trennung von Kommunikationsabteilungen (Marketing und Public Relati-

%57 \/gl. GRONSTEDT (1996), S. 298 — zitiert nach KIRCHNER (2001), S. 141
258 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 141
259 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 143
%0 Siehe GRUNIG/GRUNIG (1998)
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ons) vorschlagt, weil diese Differenzierung laut GRUNIG und GRUNIG ein besseres Anspre-
chen und einen spezialisierteren Instrumenteeinsatz ermégliche. "

Abbildung 19 Kommunikationsmanagement-Konzept hach GRUNIG/GRUNIG
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Quelle: MAsT, 2006, S. 39 (nach DozIER/GRUNIG/GRUNIG, 1995, S. 48)

GRUNIG und GRUNIG wollen dabei ihre Theorie der Integrierten Kommunikation nicht auf
bestimme Organisationstypen (wie z.B. wirtschaftsorientierte Unternehmen) beschrankt wis-
sen und heben in ihrem Modell daher auch die Bezugsgruppe der Kunden nicht gegenlber
anderen Bezugsgruppen hervor. Ansgar ZERFAR kritisiert an diesem Ansatz, dass sich
GRUNIG und GRUNIG den Anspruch einer allgemeinen Theoriebildung mit einem allzu undiffe-
renzierten Organisationsverstandnis erkaufen.®?

Das Modell von Andreas LISCHKAZ®

Andreas LISCHKA propagiert in seinen Modell der Integrierten Unternehmenskommunikation,
dass Aufgrund des Wandels im Verstandnisses von Unternehmenskommunikation von ei-
nem transaktionsorientierten Ansatz hin zu einem beziehungsorientierten Ansatz auch im
Rahmen der Integrierten Unternehmenskommunikation ein Wandel weg von der Massen-
kommunikation hin zur Dialogkommunikation erfolgen muss, der durch die Gestaltung indivi-
dueller Interaktionen zwischen dem Unternehmen und den Kunden in sowohl die eine (Indi-
vidualmarketing wie Direct-Mailings, Kundengesprache) als auch die andere (Anfragen, Be-
schwerden, Feedback) Richtung zum Ausdruck gebracht wird. Wesentlich ist dabei die Auf-
fassung, dass die Grundlage fir Integrierte Unternehmenskommunikation ein zweiseitiger

%61 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 142ff
%62 \/gl. ZERFAR (1996), S. 387
53 Siehe LisCHKA (2000)
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Kommunikationsprozess ist, bei dem beide Kommunikationspartner die Rollen des Kommu-
nikationssenders und des Kommunikationsempfingers abwechselnd einnehmen.?**

LISCHKA unterscheidet daher im Rahmen der Integrierten Kommunikation drei zentrale Funk-
tionen dieser Dialogkommunikation:?®

e die Ansprachefunktion (Botschaften vom Unternehmen zum Kunden),

o die Rezeptionsfunktion (Reaktionen des Kunden und vom Kunden initiierte Kommu-

nikationsprozesse),

o die Informationsverarbeitung (Verknipfung von Ansprache und Rezeptionsfunktion —
sie stellt den Ausgangspunkt fir die weitere Kommunikation mit dem Kunden dar).

Diese Funktionen sind laut LISCHKA mit Instrumenten verknuipft, die nicht isoliert, sondern im
Rahmen der Integrierten Kommunikation gesamthaft zu planen und einzusetzen seien, denn
erst durch den integrativen Einsatz proaktiver und reaktiver Instrumente auf der Basis eines
Database Marketings kdnne eine beiderseitige Interaktion zwischen dem Unternehmen und

den Kunden aufgebaut und gepflegt werden.

Abbildung 20

266

Modell der Integrierten Unternehmenskommunikation nach LISCHKA
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Quelle: RIEMER/TOTZ, 2005, S. 90 nach LISCHKA, 2000, S. 59 und 61

264 \/gl. LISCHKA (2000), S. 49
265 \/gl. LiscHKA (2000), S. 59 und 61
266 \/g1. LIsCHKA (2000), S. 59f
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Das Modell von Karin KIRCHNER?®’

Das Modell von Karin KIRCHNER steht inhaltlich in der Tradition der Stufenmodelle von diver-
sen Vertretern aus dem Umfeld der Northwestern University. Dazu zahlen das ,Seven Sta-
ges of Integration“-Modell von Tom DUNCAN und Clarke CAYWOOD,*® die sechs Stufen des
,Integration Continuum“-Modells von Lisa FORTINI-CAMPBELL?*® und die ,Four Levels of Integ-
ration“ von Don E. SCHULTZ und Heidi F. SCHuULTZ.?"®

Tom DUNCAN und Clarke CAYwWOOD erlautern, dass — obwohl es sich bei der Integration der
Unternehmenskommunikation um einen individuellen Prozess handelt — je nach Anzahl und
der Art bzw. Komplexitat der Integrationsvariablen, die bei der Umsetzung der Integration
erfullt werden, Stufen oder Ebenen festzustellen sind, die alle Unternehmen im Integrations-
prozess durchleben. Diese ,Seven Stages of Integration* sind:?"’

1. Awareness Stage (Aufmerksamkeit)

Image Stage (Imageintegration)

Functional Stage (funktionale Integration)

Coordinated Stage (koordinierte Integration)
Consumer-based Stage (kundenorientierte Integration)

Stakeholder-based Stage (bezugsgruppenorientierte Integration)

N o g A e D

Relationship Management Stage (Beziehungsmanagement)

Abbildung 21  ,Seven Stages of Integration“ nach DUNCAN/CAYWOOD

Evolutionary Integrated Communications

Quelle: DUNCAN/CAYWOOD, 1996b, S. 22 (zit.n. KIRCHNER, 2001, S. 179)

%7 sjghe KIRCHNER (2001)

%8 gighe DUNCAN/CAYWOOD (1996a) oder DUNCAN/CAYWOOD (1996b)
%9 siehe FORTINI-CAMPBELL (1997)

%10 Sjehe SCHULTZ/SCHULTZ (1998)

271 Vgl. DUNCAN/CAYWOOD (1996b), S. 23 und KIRCHNER (2001), S. 178
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Lisa FORTINI-CAMPBELL hat im Vergleich dazu in ihrem ,Integration Continuum® immer den

Kunden im Blickpunkt und unterscheidet darin folgende sechs Stufen:

1.

272
das Vermogen des Unternehmens von aufien nach innen, also kundenorientiert, zu
denken;

die Fahigkeit, Kundeninformationen zu sammeln, zu konsolidieren, zu analysieren, zu
verteilen, Kunden zu segmentieren, Bedlrfnisse zu erkennen und Kommunikations-
programme nach den Bedirfnissen unterschiedlicher Kundensegmente auszurichten;

die Analyse und Pflege der Markenkontaktpunkte, die den groten Einfluss auf die
Kundenzufriedenheit und den Erhalt der Kunden je Segment haben;

die Fahigkeit der internen Koordination aller Kundenkommunikationsstellen, sodass
sich aus deren Kommunikation mit den Kunden ein einheitliches Bild und damit eine
.integrierte Erfahrung“ des Unternehmens auf Kundenseite ergibt;

die Regelung hinsichtlich Gehalter, Pramien und Kompensationen fiir das Erreichen
der Kundenzufriedenheit (entspricht der finanziellen Mitarbeitermotivation);

die Anpassung der Organisationsstruktur an den kundenzentrierten Marketingansatz.

Abbildung 22 ,Integration Continuum“-Modell nach FORTINI-CAMPBELL
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Quelle: FORTINI-CAMPBELL, 1997 (zit.n. KIRCHNER, 2001, S. 177)

22 \/gl. KIRCHNER (2001). S. 176ff
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Don E. SCHULTZ und Heidi F. SCHULTZ zahlen in ihren ,Four Levels of Integration“ folgende
Stufen der Integration der Unternehmenskommunikation auf:*"

1. die taktische Koordination,

2. die Neudefinition der Marketingkommunikation,

3. die Anwendung von Informationstechnologie,

4. die finanzielle und strategische Integration.
Auch KIRCHNER sieht in den Kunden die strategisch wichtigste Bezugsgruppe fir die Unter-
nehmenskommunikation und in der Integration der Kommunikationsinhalte und -botschaften
statt der Integration der einzelnen Kommunikationsinstrumente das zentrale Ziel der Integ-
rierten Unternehmenskommunikation.?”* Sie erarbeitet in ihrer Auseinandersetzung mit den

oben genannten Stufenmodellen und in Anlehnung an diese ein Modell mit folgenden funf
Stufen:*"®

-_—

taktische und Image-Integration,
2. funktionale Integration,
3. kundenorientierte Integration,

4. bezugsgruppenorientierte Integration,

5. strategische Integration, Beziehungsmanagement und finanzielle Erfolgsmessung.
Diese Stufen sind laut KIRCHNER die Entwicklungsschritte, die ein Unternehmen auf dem
Weg zur Integration der Unternehmenskommunikation durchlduft und stellen somit die Basis
fur die Untersuchung des Integrationsgrads eines Unternehmens und seiner Kommunikation
dar.?’® Firr die Bestimmung dieses Integrationsgrads entwickelt KIRCHNER zu jeder dieser

Stufen Kriterien, die das Ausmald der Umsetzung Integrierter Kommunikation in der Unter-
nehmenspraxis erheben und einstufen helfen sollen.?””

KIRCHNERS Methode zur Bestimmung des Integrationsgrads der Unternehmenskommunika-
tion mittels der Vergabe eines Integrationsindexes auf der Basis ihres 20-Faktoren-Modells
(Faktorenanalyse) und Clusterzuweisungen anhand der Variablen der 20 Faktoren (Cluste-
ranalyse) resultiert in folgendem Analyse-Modell der Integrierten Unternehmenskommunika-
tion, das die 20 Faktoren in KIRCHNERS flinf zuvor beschriebenen Stufen der Integration auf-
teilt:

A. Taktische und Image-Integration
1. Standardisierung des Kommunikationsoutputs
B. Funktionale Integration

2. Funktionsibergreifende Koordination und interne Kommunikation

213 \/gl. SCHULTZ/SCHULTZ (1998), S. 20 und KIRCHNER (2001), S. 178
214 \/gl. MAST (2006), S. 55

275 \/gl. KIRCHNER (2001). S. 179f

276 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 176f

7 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 232ff
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3. Budgetveranderung
4. Bestimmung des Kommunikationsbudgets
5. Organisationsstruktur und Reorganisation
C. Kundenorientierte Integration
6. Markenkontakt-Management
7. Kundendatenbank-Management
8. Relationship Marketing
9. Management der Kundenzufriedenheit
10. Einschatzung des Kundenwertes
D. Bezugsgruppenorientierte Integration
11. Ausmal der Bezugsgruppenorientierung und -kommunikation
12. Messen des Kommunikationserfolgs und Einsatz von Forschung
13. Vorhandensein und Pflege der Bezugsgruppen-Datenbanken
14. Verwendung der Bezugsgruppen-Datenbanken
15. Mitarbeiterorientierung
16. Aktionarsorientierung
E. Strategische und finanzielle Integration
17. Messen des Markenwertes
18. Strategische Ausrichtung des Unternehmens

19. Strategisches Ziel, Anbindung der Kommunikationsfunktion und finanzielle
Evaluation

20. Markenvielfalt und finanzielle Evaluierung des Markenwertes

Erwahnenswert ist dabei, dass in systemtheoretisch kundenorientierten Modellen, wie dem
von KIRCHNER, die Faktoren mit strategischen Inhalten chronologisch gesehen am Ende des
Stufenmodells stehen, wahrend Vertreter einer eher marketingtheoretisch orientierten Integ-
ration der Unternehmenskommunikation, wie beispielsweise BRUHN, die strategische Positi-
onierung an den Beginn des Planungsprozesses stellen und als Vorbedingung fir eine er-
folgreiche Umsetzung von Integrierter Unternehmenskommunikation sehen.
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2.2. Modelle der Kommunikationserfolgsmessung

Wie wir bei der Definition von Integrierter Unternehmenskommunikation in Kapitel 2.1.3 auf-
grund der unterschiedlichen Theorieansatze gesehen haben, handelt es sich bei der Integ-
rierten Kommunikation im Wesentlichen um ein sogenanntes ,latentes” oder ,theoretisches
Konstrukt”, das heil’t eine abstrakte Einheit, die nicht direkt beobachtbare, sondern nur tGber
Indikatoren messbare Phdnomene oder Vorgédnge beschreibt.?’® Genau diese Beschaffen-
heit von Integrierter Kommunikation stellt die Wissenschaft auch hinsichtlich der Messung
des Erfolgs von Kommunikationsaktivitaten und -maRnahmen vor definitorische und metho-
dologische Probleme.?®

Als Ziel der Erfolgskontrolle von Kommunikationsmaflnahmen nennt Benno SIGNITZER die
Messung der Wirkung einer Kommunikationsaktivitat unter Bertcksichtigung der deklarierten
Ziele derselben zur qualitativen Verbesserung zukiinftiger vergleichbarer Aktivitaten.?®
Demnach ist der Zweck der Erfolgskontrolle von KommunikationsmaRnahmen die Uberprii-
fung bzw. Messung von Effektivitat und Effizienz der Kommunikationsarbeit eines Unterneh-
mens mit dem Ziel einer zukinftigen Optimierung derselben und stellt somit gleichermalen
ein Instrument der Selbstkontrolle fiir das Unternehmen dar.?®’

Dabei mussen zur Einordnung unterschiedlicher Formen von Erfolgskontrolle zunachst die
Begriffe Wirkung, Wirksamkeit (Effektivitat) und Effizienz definitorisch voneinander unter-
schieden werden:*®

Als Wirkung lassen sich alle beabsichtigten und unbeabsichtigten Veranderungen im kogniti-
ven, emotionalen und Verhaltensbereich von Personen oder Gruppen auffassen, die in ei-
nem direkten oder indirekten Zusammenhang mit einer Kommunikationsaktivitat stehen und
durch die freiwillige oder unfreiwillige Teilnahme dieser an der Kommunikationsaktivitat her-
vorgerufen werden.

Die Wirksamkeit (Effektivitat) hingegen betrachtet lediglich die beabsichtigten Folgen einer
KommunikationsmafRnahme und stellt somit das Ausmal} der Zielerreichung einer geplanten,
zZielgerichteten Kommunikationsaktivitat dar.

Die Effizienz wiederum stellt die Wirksamkeit (Effektivitat) einer einzelnen Aktivitat oder eines
MalRnahmenbiindels in Relation zu den dafiir eingesetzten Mitteln und bildet somit die Leis-
tungsfahigkeit von KommunikationsmalRnahmen unter 6konomischen Gesichtspunkten nach
dem Kosten-Nutzen-Prinzip ab.

Doch analog zu den eben definierten Begriffen Wirkung, Wirksamkeit (Effektivitat) und Effi-
zienz darf die Kommunikationswirkung auch nicht direkt mit dem Kommunikationserfolg
gleichgesetzt werden. Es ist nicht zuletzt deshalb wichtig, die beiden Begriffe definitorisch

278 \/gl. STUMPF (2005), S. 10f — siehe auch PEPELS (2001), S. 825 und BRUHN (2003), S. 162
219 y/gl. BRUHN (2003), S. 320

280 \/gl. SIGNITZER (1993), S. 174f

281 \/gl. MAST (2006), S. 156

22 \/gl. Mast (2006), S. 156f
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voneinander zu separieren, als sie in der praxisorientierten Fachliteratur ab und an falschli-
cherweise als zueinander synonym verwendet werden.?®

Die Kommunikationswirkung ist als kommunikationspsychische GroRe aufzufassen, die
samtliche psychischen Effekte der rezeptorischen Vorgange beim Rezipienten im Zusam-
menhang mit einer Kommunikationsmaflnahme oder -aktivitat bertcksichtigt.

Dahingegen steht der Kommunikationserfolg fiir die Messung des Erreichungsgrads definier-
ter Kommunikationsziele unter Anwendung gezielter KommunikationsmafRnahmen und
-aktivitaten. Eine Beschrankung auf die rein 6konomischen Aspekte der Erfolgsmessung, wie
sie gerne von Kommunikationspraktikern vertreten wird,?®* stellt in diesem Zusammenhang
eine zu eng gefasste Sichtweise dar.

Vielmehr kann der Zusammenhang zwischen Kommunikationswirkungen und Kommunikati-
onserfolg so begriffen werden, dass die Kommunikationswirkungen den Kommunikationser-
folg determinieren.?®

Doch wie eingangs dieses Kapitels festgestellt, ist die Erfolgmessung integrierter Kommuni-
kationsmalRnahmen aus verschiedenen Griinden problembehaftet. Die Probleme, auf die die
Erfolgskontrolle von Integrierter Kommunikation bei der Messung von Kommunikationswir-

kungen in der Praxis stoRt,?®° lassen sich in zwei Kernprobleme aufteilen:?®

1. Das Problem der Wirkungsinterdependenzen:
Der per Definition angestrebte synergetische Einsatz von Kommunikationsinstrumenten
erschwert die isolierte Betrachtung und Messung einzelner Instrumente. Je integrierter
folglich die Kommunikationspolitik eines Unternehmens ist, desto schwieriger gestaltet
sich aufgrund der einander positiv ergdnzenden Wirkungen der einzelnen Instrumente
die isolierte Erfolgskontrolle derselben.

2. Das Problem der Wirkungszurechenbarkeit:
Aus den Wirkungsinterdependenzen der einander erganzenden und zum Teil verstar-
kenden Kommunikationsinstrumente ergibt sich gleichermalRen das Problem der nicht
eindeutig den einzelnen KommunikationsmaRnahmen und -aktivitdten zuordenbaren
Wirkungen, wodurch der Einfluss einzelner Malnahmen und Aktivitdten auf den Kommu-
nikationserfolg nicht isoliert dargestellt werden kann.

Erschwert wird die Erfolgsmessung Integrierter Kommunikation zudem dadurch, dass Maf3-
nahmen der Integrierten Unternehmenskommunikation nicht auf kurzfristige Erfolge ausge-
legt, sondern auf mittel- bis langfristige Optimierung der Wirkungen der Kommunikationsbe-

283 \/gl. MAYER (1990), S. 37f

24 \/gl. MAYER (1990), S. 38

285 y/gl. STUMPF (2005), S. 12

286 Vgl. MAsST (2006), S. 173ff — Storgrofien sind beispielsweise das Problem der Zuordnung von Beobachtungen
und Befunden zu einzelnen KommunikationsmaRnahmen (Kausalitadtsproblem), das Problem der Bestimmung
der EinflussgroRen fiir die Evaluation (Faktorenproblem), das Problem von Wechselwirkungen und Riickwirkun-
gen von MafRnahmen (Komplexitatsproblem), das Problem der Bestimmung von Messzeitpunkten (Evaluations-

roblem).
28?Vg|. BRUHN (2003), S. 297 und STUMPF (2005), S. 13
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ziehungen auf die Geschaftsprozesse und -erfolge des Unternehmens ausgerichtet sind.?®
Daraus ergibt sich auch das Problem, dass einmalige, isolierte Erfolgsmessungen einer
sinnvollen und aussagekraftigen Wirkungskontrolle der Integrierten Unternehmenskommuni-
kation nicht gerecht werden,?®® zumal die einzige eindeutige Erfolgskontrolle letztlich nur
durch eine experimentelle und damit realitatsfremde und realitdtsverzerrende Gegeniber-
stellung der Wirkungsmessungen integrierten versus nicht-integrierten Instrumenteeinsatzes
erbracht werden kénnte.?®°

Eine stringente, theoretisch fundierte und wissenschaftlich valide Messmethodik zur Erfolgs-
kontrolle von Integrierter Kommunikation gibt es daher auch in der wissenschaftlichen Fachli-
teratur nicht. Alle Methodenansatze aus der Fachliteratur reduzieren sich — sofern tberhaupt
Erfolgsmessungsmethoden angeboten werden — auf partialanalytische Kontrollen mit indivi-
duellen Ansatzen zu Messmethoden fiir die Integrierte Kommunikationsarbeit.?*

Diese partialanalytischen Kontrollen lassen sich in drei Grundtypen einteilen:?*?

Prozesskontrollen — analysieren mit dem Umsetzungsgrad und dem Entwicklungsstand
Integrierter Unternehmenskommunikation unternehmensintern den zeitlichen Fortschritt und
die inhaltliche Umsetzung von Integrierter Kommunikation im Unternehmen, um Planabwei-
chungen friihzeitig zu erkennen und die Zielerreichung sicherzustellen.

Wirkungskontrollen — messen unternehmensextern nach psychologischen und 6konomi-
schen Gesichtspunkten die Wirkungen integrierter KommunikationsmafRnahmen bei den Re-
zipienten der Unternehmenskommunikation.

Effizienzkontrollen — Gberprifen unternehmensintern wie -extern nach ékonomischen Ge-
sichtspunkten das Verhaltnis zwischen den internen Kosten und dem externen Nutzen der
integrierten Kommunikationsaktivitaten (Kosten-Nutzen-Aspekt) und beurteilen damit auch
im 6konomischen Vergleich die Wertigkeit der unterschiedlichen Kommunikationsinstrumen-
te.

Tabelle 04  Analysemethoden der drei partialanalytischen Kontrollen

Methoden der Prozesskontrolle Methoden der Wirkungskontrolle Methoden der Effizienzkontrolle

= Priffragenkatalog (Checkliste) = Kundenbefragung = Kosten-Nutzen-Analyse

= Balkendiagramm = Auswertung von Presseberichten | = Kosten-Leistungs-Relation

= Netzplantechnik u.a.m. = Markt- und Meinungsforschung = Opportunitatskostenansatz
» AuRendienstberichte = Kommunikationswertanalyse
= Berechnung von Mediawerten = Prozesskostenrechnung u.a.m.

= Mitarbeiterbefragung

= Recall-/Recongnitiontest

= Einzelexploration

= Single Source Research u.a.m.

Quelle: STUMPF, 2004, S. 16

288 \/gl. MAST (2001), S. 99

289 \/gl. BRUHN (2003), S. 298f

290 v/gl. EscH (2001), S. 344

29T v/gl. BRUHN (1993), S. 83ff und BRUHN (2003), S. 301ff
292 \/gl. STUMPF (2005), S. 15
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In der Verbindung von interner Prozessanalyse und externer Wirkungskontrolle versucht
Marcus STUMPF** mit seiner Bestimmung des Integrationsgrads der Kommunikation von
Unternehmen — analog zu Karin KIRCHNERS?* Bestimmung des Integrationsindex von Unter-
nehmen — zumindest eine Annaherung an einen holistischen Kontrollansatz Integrierter Un-
ternehmenskommunikation.?*®

Moderne Ansatze des betriebswirtschaftlich orientierten Kommunikations-Controlling?®® un-
terscheiden in ihrer Betrachtung der Erfolgskontrolle von Unternehmenskommunikation drei
Ebenen und sehen in der permanenten methodologischen Verfeinerung von Messmethoden
und der Anpassung derselben an neue Kommunikationskanale und -instrumente die aktuel-
len Herausforderungen des Kommunikations-Controlling:?*’

Die Output-Ebene: Kontrollen auf der Output-Ebene befassen sich mit dem unmittelbaren
Produkt der eigenen Kommunikationsarbeit und sollen Aufschluss dariiber geben, inwieweit
die angesprochenen Bezugsgruppen uberhaupt erreicht wurden und diese eine Chance hat-
ten, die Informationen wahrzunehmen (meist medienbezogene Analysen wie z.B. Clippings,
Medienresonanzanalysen).

Die Outcome-Ebene: Kontrollen auf der Outcome-Ebene beschaftigen sich mit der Frage
der Wirkung der gewahlten Kommunikationsinstrumente und -mafinahmen bei den Rezipien-
ten (Outgrowth) und mit der Frage des Einflusses auf Meinungen, Einstellungen und Verhal-
tensweisen derselben (meist rezipientenbezogene Analysen wie z.B. qualifizierte Befragun-
gen, standardisierte schriftiche Umfragen, teilnehmende oder nicht-teilnehmende Beobach-
tungen).

Die Outflow-Ebene: Kontrollen der Outflow-Ebene betrachten den Einfluss der Kommunika-
tion auf den Unternehmenswert, d.h. sie untersuchen die betriebswirtschaftlich messbare
Wertsteigerung der Kommunikationsaktivitdten (z.B. Balanced Scorecard, Stakeholder-
Indices).

Jede dieser Ebenen stellt eine Verfeinerung und Detaillierung der Messungen und Kontrollen
der vorhergehenden Ebene dar: Die erste Ebene (Output) dokumentiert das, was unternom-
men wurde und ob bzw. wie die Zielgruppen erreicht wurden, die zweite Ebene kontrolliert,
ob und wie das, was unternommen wurde, bei den Rezipienten aufgenommen wurde
(Outgrowth) und misst die Einflusse auf etwaige Veranderungen von Einstellungen, Meinun-
gen und Verhalten (Outcome) und die dritte Ebene Uberprift das Kosten-Nutzen-Verhaltnis
der aufgewandten Mittel hinsichtlich der erreichten Wirkung (Outflow).

293 Siehe STUMPF (2005)

29 Sjehe KIRCHNER (2001)

29 v/gl. STUMPF (2005), S. 17 — Zum Stand der konzeptionellen und empirischen Marketingforschung aus der
Sicht der Erfolgskontrolle siehe STumpPF (2005), S. 18ff, speziell die Auflistungen in Schaubild 1-1, S. 19f und
Schaubild 1-3, S. 22ff. Darin zeigt sich, dass in der konzeptionellen Marketingforschung bisher im Wesentlichen
Wirkungskontrollen propagiert werden und in der empirischen Marketingforschung variierende und teilweise
kontrére Forschungsergebnisse die mangelhafte wissenschaftliche Validitat der Begriffsdefinitionen und Mess-
methoden deutlich machen.

2% Sjehe ZERFAR/PFANNENBERG (2005), S. 14ff, MAST (2005), S. 27ff

297 \/gl. MAST (2006), S. 99ff und S. 159

78 © 2009 Markus Alexander Mascelli



Integrierte Unternehmenskommunikation Grundlagen

Dabei sind die beiden Ebenen der Outcome-Kontrolle und der Outflow-Kontrolle zumindest
ihrem Betrachtungsziel nach inhaltlich mit den partialanalytischen Kontrollen der Kommuni-
kationswirkung und der Kommunikationseffizienz vergleichbar.

Je nach struktureller Art der Kontrollen werden formative oder prozessorientierte Kontrollen,
die wahrend des gesamten Prozesses der Unternehmenskommunikation kontinuierlich die
einzelnen Prozessschritte auf ihre Durchfiihrung hin Gberprifen und summative oder ergeb-
nisorientierte Kontrollen, die am Ende einer Kommunikationsmaflinahme oder Kampagne
eine zusammenfassende Bewertung abgeben, unterschieden.?*®

Unter den Kommunikationswirkungen wird zwischen zwei Ebenen unterschieden — der Ebe-
ne, in der die Kommunikationsbotschaft aufgenommen und der Botschaftssender wahrge-
nommen wird (,communication alone“) und der Ebene, in der die Kommunikationsbotschaft
verarbeitet wird und zu einer der folgenden Reaktionen fiihrt; ,Retention of Messages” (Auf-
nahme und Memorisierung der Botschaft), ,Acceptance of Cognitions” (Billigung der Stand-
punkte), ,Formation or Change of Attitude* (Entwicklung oder Beeinflussung von Meinungen
und Einstellungen), ,Overt Behavior* (Veréanderungen von Verhaltensweisen).?*

Nanette Aimeé BESSON postuliert, dass strategische Evaluation von Unternehmenskommu-
nikation zur Messung von Qualitat und Effektivitat der Kommunikationsarbeit mit der Erfas-
sung, Bewertung und Kontrolle von Kommunikationsmaf3inahmen vor, wahrend und nach
geplanten und zielgerichteten Kommunikationsprozessen stattzufinden habe.*®® Hierzu sind
hinsichtlich der Erarbeitung von Kriterien zur Beurteilung der Integrationsschritte von Unter-
nehmenskommunikation Stufenmodelle wie jene von KIRCHNER®"' und STUMPF®* hilfreich.

Speziell in den wirtschaftswissenschaftlichen Disziplinen haben sich bereits seit langem ge-
meinhin akzeptierte und standardisierte Kennzahlen etabliert, die als Indikatoren zur Be-
stimmung von Erfolg oder Misserfolg von Unternehmensaktivitdten dienen. Ein solches In-
strumentarium fehlt den Fachbereichen rund um die Unternehmenskommunikation noch.%
Kennzahlen erlauben einen schnellen Uberblick tiber die Resonanz von Kommunikationsak-
tivitaten, indem sie die Komplexitat der Wirkungen auf wenige, wichtige Merkmale reduzie-
ren. Sie stellen keine absoluten Erklarungszusammenhange oder Erkenntniswerte dar, son-
dern sind lediglich Signalwerte, die durch anerkannte branchenspezifische Erfahrungswerte
bestimmt werden und bei der Auswertung und Interpretation von beispielsweise Resonanz-
analysen unterstitzen kdnnen. Sie erlauben eine Abschatzung des Erfolgs von Kommunika-
tionsaktivitaten durch den Vergleich von Werten Uber Zeitraume, Branchen, Unternehmen
oder MaRnahmen hinweg.*** Zu den géngigen Kennzahlen, die sich z.B. in der Medienreso-
nanzanalyse bewahrt haben, zahlen: Affinitdtswert (inhaltliche Nahe des Rezipienten zum
Thema), Akzeptanzquotient (Verhaltnis positiver, neutraler und negativer Beitrage), Durch-
dringungsindex (Nennungshaufigkeit), Initiativquotient (Verhaltnis von selbst- versus fremd-
gesteuerter Berichterstattung), Resonanzquotient (Verhaltnis von Anzahl und Verteilung der

298 \/gl. HILGER/KAAPKE (1995), S. 34

299 y/gl. GRUNIG/HUNT (1984), S. 192ff — zitiert nach MAST (2006), S. 158f
%90 \/g1. BESSON (2004b), S. 46

%1 Siehe KIRCHNER (2001)

%02 Siehe STUMPF (2005)

%03 \/gl. MAST (2006), S. 169

3% vgl. MasT (2006), S. 170
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Berichterstattung in diversen Medien), Text-Bild-Quotient (Verhaltnis von Text zu Bild), The-
menquotient (Anteile einzelner Themen gemessen an der gesamten Medienresonanz),
Transferquote (Verhaltnis der Nennung einzelner Stichworte zur Gesamtzahl der Veréffentli-
chungen), Verteilungswert (regionale Verteilung der Medienprasenz).>®

In den beiden folgenden Kapiteln sollen exemplarisch zwei Evaluationsansatze vorgestellt
werden, die ihrem konzeptuellen Anspruch nach mehr als eine Ansammlung von Kennzahlen
und Messmethoden darstellen und vom Modellansatz her auch fur die kontinuierliche Selbst-
kontrolle von Unternehmen hinsichtlich der strategischen Zielerreichung spezifischer oder
Ubergeordneter Kommunikationsziele im Rahmen der unternehmerischen Kommunikations-
arbeit herangezogen werden konnen: die Scorecard-Modelle (Communication Scorecard,
Corporate Communications Scorecard und Balanced PR Scorecard) und die EFQM-nahen
Modelle (EFQM Excellence-Modell und Bewertungsmodell der Integrierten Kommunikation in
Unternehmen nach STUMPF).

2.2.1. Die Scorecard-Modelle (CSC, CCS und PR-BSC/BES)

Die Balanced Scorecard (BSC),** 1992 von Robert S. KAPLAN und David P. NORTON entwi-
ckelt, dient als Managementinstrument zur Ausrichtung von Organisationen an strategischen
Zielen in unterschiedlichen Perspektiven (z.B. Finanzen, Kunden, Prozesse, Mitarbeiter) und
soll einen umfassenden Uberblick (iber die Leistungsfahigkeit (Effektivitat) und Effizienz einer
Organisation bieten. Die Balanced Scorecard stellt einerseits ein Managementsystem zur
Umsetzung und Kontrolle einer Unternehmensvision und Unternehmensstrategie dar, das
ein Instrumentarium zur Ubersetzung dieser in konkrete operative GroRen liefert, anderer-
seits ist sie ein Kennzahlen- bzw. Messsystem fiir unterschiedliche Aktivitaten auf verschie-
denen Unternehmensebenen. Neu daran ist, dass die BSC dazu nicht nur Faktoren aus der
Finanzperspektive heranzieht, sondern auch sogenannte ,weiche” Werttreiber und die sozia-
len Aspekte berucksichtigt, mit denen Unternehmen konfrontiert sind. Im Gegensatz zu Leit-
bildern oder anderen unscharfen Formulierungen versucht die Balanced Scorecard die Errei-
chung von strategischen Zielen messbar und ber die Ableitung von MaRnahmen umsetzbar
zu machen. Auf diese Weise operationalisiert sie die Durchfiihrung folgender Management-

aktivitaten:3%7

o die stringente Ableitung von konkreten operativen Mal}-
nahmen aus Mission, Grundwerten, Vision und Strategie
des Unternehmens,

o das Kommunizieren strategischer Ziele und die Verknlp-
fung der strategischen Ziele mit konkreten operativen Mal}-
nahmen,

e das Aufstellen von Planen, das Formulieren von Vorgaben
und das Abstimmen von Aktivitaten fur die einzelnen defi-
nierten MaRnahmen,

o die Verbesserung des Feedbacks und des Lernens.

%05 \/gl. MAST (2006), S. 171
%% sjehe KAPLAN/NORTON (1992), S. 71-79 — siehe auch KAPLAN/NORTON (1997)
397 \igl. HORVATH (1999), S. 55
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Anhand der Kennzahlen der BSC soll es daher aufgrund ihrer umfassenden Sicht auf die
Unternehmensaktivitdten moglich sein, die Entwicklung der Geschaftsvision zu verfolgen und
auf diese Weise, nicht nur die finanziellen, sondern auch die strukturellen Aspekte des Ge-
schaftserfolgs zu erkennen und zu steuern.

Obwohl die Dimensionen der Balanced Scorecard sinnvollerweise von jeder Organisation

individuell festgelegt werden sollen, umfassen sie Ublicherweise folgende vier Perspektiven:

die Finanzperspektive, die Kundenperspektive, die Prozessperspektive und die Potential-
oder Mitarbeiterperspektive (siehe Abbildung 23).

Abbildung 23  Die Balanced Scorecard (BSC)
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Quelle: Eigene Darstellung
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Dabei ist die Balanced Scorecard weniger ein fertiges Managementsystem als vielmehr ein
Kommunikationsprozess zur Strategieformulierung und Ubersetzung der Strategie in konkre-
te, messbare MalRnahmen. Der Wert der BSC liegt hierbei vor allem in der Vernetzung von
Kommunikationszielen mit Geschéaftszielen, Kostentransparenz und Prozessoptimierung,
was sich fur den Bereich der Unternehmenskommunikation in folgenden Kernabsichten aus-
driickt:>%®

e die Formulierung einer Vision und einer Strategie fir die Un-
ternehmenskommunikation, die sich an den Kernbotschaf-
ten des Gesamtunternehmens ausrichtet,

o die Analyse der Kostenstrukturen in den einzelnen Kommu-
nikationsabteilungen als Voraussetzung fur MaRnahmen zur
Kostenoptimierung,

e die Optimierung der Kommunikationsprozesse,

o die Optimierung des Kommunikationsmanagements und die
Formulierung von Zielvereinbarungen mit Mitarbeitern und
Partnern.

Ein wesentlicher Kritikpunkt an der Balanced Scorecard ist allerdings ihre mangelnde bis
fehlende Berlicksichtigung von Risikofaktoren fir die einzelnen Unternehmensziele. Speziell
Planabweichungen, die durch exogene Stérungen erfolgen und daher nicht direkt in den
Verantwortungsbereich einer der Kennzahlen oder MessgroRen Ubersetzt werden konnen,
stellen den gréten Mangel der BSC dar. Daher empfiehlt es sich, in einer Integration von
BSC und Risikomanagement bereits bei der Entwicklung der Balanced Scorecard flr jedes
Ziel die moéglichen Risikofaktoren anzugeben und fiir jede Kennzahl die zuordenbaren und
nicht-zuordenbaren Risiken zu bestimmen.

Nach anfanglich zégerlicher Aufnahme der Balanced Scorecard unter den Fachlauten im
Bereich der Unternehmenskommunikation haben einige von ihnen das Prinzip der BSC fiir
die Entwicklung eigener, strukturell auf die BSC aufbauende Modelle von Scorecards fir den
Bereich der Unternehmenskommunikation aufgegriffen. Unter ihnen seien hier speziell Ralf
HERING, Bernd SCHUPPENER und Mark SOMMERHALDER mit ihrer Communication Scorecard
(CSC)®*®, Ansgar ZERFAR mit seiner Corporate Communications Scorecard (CCS)*'® sowie
Nanette Aimée BESSON mit ihrer Balanced PR-Scorecard (PR-BSC) — spater in Balanced
Evaluation System (BES)*'! umbenannt — exemplarisch erwéhnt.

Allen Scorecard-Modellen liegen die Grundidee einer wertorientierten Unternehmensfuhrung
und die Frage nach der Wertschépfung und den Werttreibern fir den Unternehmenswert
zugrunde. Wertschépfung als nachhaltige Steigerung des Unternehmenswerts ist dabei das
primare strategische Ziel.*'? Die Beriicksichtigung und quantifizierbare Bewertung des Ein-
flusses von ,weichen® Faktoren oder ,intangible assets* auf den Unternehmenserfolg stellt
die eigentliche Herausforderung dar, da ,intangible assets" indirekt, d.h. Gber sogenannte

308 \/gl. MAST (2006), S. 104

%99 Sighe HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER (2004)

%10 Siehe ZERFAR (2004b), S. 401ff

1" Siehe BESSON (2004a)

312 \/gl. HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER (2004), S. 17
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Ursache-Wirkungs-Ketten auf die finanziellen bzw. ékonomisch messbaren Resultate eines
Unternehmens wirken.*"* In diesem Kontext leistet die Beriicksichtigung der Unternehmens-
kommunikation als Funktion der Unternehmensstrategie, die die Ergebniszahlen und opera-
tiven Werttreiber des Unternehmenswerts mafgeblich beeinflusst, einen wesentlichen Bei-
trag zur Unternehmensflihrung nach wertorientierten Gesichtspunkten, zumal das Instrument
der BSC in ihrer Funktion als Fihrungs- und Steuerungsinstrument durch die Formulierung
von Zielen und die Ableitung von Mallinahmen Uber die vergangenheitsbezogene Messung
und Bewertung des Unternehmenserfolgs hinaus auch die treibenden Faktoren zukiinftiger
Leistungsfahigkeit und -steigerung beriicksichtigt.>

So wie die Balanced Scorecard ein Fihrungs- und Kennzahlensystem flur die Planung,
Durchfuhrung und Kontrolle von Unternehmensvision und -strategie ist, stellt die 2004 von
Ralf HERING, Bernd SCHUPPENER und Mark SOMMERHALDER eingefiihrte Communication
Scorecard (CSC), ein Steuerungs- und Messinstrument speziell fir das Kommunikationsma-
nagement dar, das Uber den Planungs-, Fuhrungs- und Kontrollcharakter hinaus auch die
Basis fiir eine konkrete Markenpositionierung und -einflhrung sowie die Umsetzung Integ-
rierter Unternehmenskommunikation bieten soll.*'

Doch warum ist laut HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER die Entwicklung einer eigenen
Communication Scorecard Uberhaupt notwendig, wenn die Balanced Scorecard die ,wei-
chen® Faktoren des Unternehmenswerts und -erfolgs auch abbilden und operationalisierbar
machen kann? Laut HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER liegt diese Notwendigkeit in der
unbefriedigenden Evaluation der ,intangible assets“ und speziell der Kommunikation als
Werttreiber fur den Unternehmenswert begriindet, die des Messens um des Messens willen
die ,weichen® Werttreiber zu ,Trivial-Indikatoren“ verkommen lasst. Dieses Defizit sei auf ein
unzureichendes Verstandnis von Unternehmen als soziale Systeme und ein rein mechanis-
tisch-instrumentelles Verstandnis von Kommunikation zuriickzufiihren.3'®
HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER zufolge braucht die Balanced Scorecard daher eine
Communication Scorecard, da Kommunikation eine Schlisselrolle als eigenstandiger Wert-
schopfungsfaktor spielt, der nicht nur als etwaige fiinfte Dimension einer BSC zu sehen ist,
sondern als Konstruktionsprinzip der Strategieentwicklung in allen vier Perspektiven der BSC
eine konstitutive Rolle einnimmt und damit eine Vorabbedingung einer jeden unternehmeri-
schen Tétigkeit darstellt.>'” Die CSC bezweckt die schliissige Ableitung von kommunikativen
Werttreibern aus den operativen Werttreibern einer BSC und bildet damit ein Management-
system zur Steuerung und ein Kennzahlensystem zur Kontrolle der Unternehmenskommuni-
kation im Rahmen des Kommunikationsmanagements.>'®

Als Management- und Kennzahlensystem bedient sich die Communication Scorecard zweier
wesentlicher Grundbegriffe, die in einem Kausalzusammenhang zueinander stehen: kom-
munikative Ergebniskennzahlen und kommunikative Werttreiber. Ergebniskennzahlen be-
zeichnen dabei den angestrebten Unternehmenserfolg, Werttreiber die zu diesem Zweck

313
314
315

Vgl. HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER (2004), S. 23
Vgl
316 xg:
Vgl

gl

. HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER (2004), S. 40 und S. 44
. HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER (2004), S. 14

. HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER (2004), S. 44ff

. HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER (2004), S. 48f

. HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER (2004), S. 50

317
318 V
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notwendigen MalRnahmen. Kommunikative Ergebniskennzahlen sind die Entsprechungsgro-
Ren der operativen Ergebniskennzahlen (z.B. Bekanntheitsgrad, Kundenzufriedenheit, Mitar-
beiterzufriedenheit, etc.), kommunikative Werttreiber wiederum werden aus operativen Wert-
treibern abgeleitet und stellen die Faktoren dar, die in besonderem MalRe Anteil am Erfolg
der operativen Werttreiber haben.?'

Dabei vollzieht sich die Erstellung einer Communication Scorecard entlang eines kreis- bzw.
spiralformigen Verlaufs, der sicherstellen soll, dass falsche Annahmen, Fehlinterpretationen

oder Widerspriiche nur einmal auftreten, in folgenden sieben Phasen:*%

e Initialisierung

e Deduktion

e Scoring

¢ Konzeption

e Implementierung
e Evaluation

e Konsolidierung

Abbildung 24  Die sieben Phasen der Communication Scorecard (CSC)

1. Initialisierung

7. Konsolidierung \'\

2. Deduktion

==z 5 3. Scorin
6. Evaluation 9

5. Implementierung 4. Konzeption

Quelle: HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER, 2004, S. 97

In der Initialisierungsphase findet die vertiefte Analyse der bestehenden strategischen und
kommunikativen Basis des Unternehmens statt. In Form von Workshops wird von ausge-
wahlten Vertretern aus Schlusselbereichen (z.B. Kommunikationsabteilungen, Human Re-
sources, etc.) und Verantwortlichen fir die strategische Kommunikationsplanung fir folgende
Punkte eine Statusbestimmung vorgenommen: Mission, Grundwerte, Vision, strategische
Zielsetzungen, operative Ergebniskennzahlen mit strategischer Bedeutung (,lagging indica-
tors*), operative Werttreiber mit strategischer Bedeutung (,leading indicators), strategische
Schwerpunkte hinsichtlich Umsatz, Rendite und Risiko, definierte Markt-, Produkt- und Ser-
vicestrategie inklusive deren Operationalisierung, Kernkompetenzen, Wettbewerbssituation
und -position, Unternehmens- und Marktentwicklung, interne Starken und Schwachen sowie

%19 \/gl. HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER (2004), S. 51ff
%20 \/gl. HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER (2004), S. 57 — zu den einzelnen Phasen im Detail siche
HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER (2004), S. 59ff
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externe Chancen und Risiken. Methodisch ist es dabei wichtig, durch Verfahren, wie z.B. der
SWOT-Analyse unterschiedliche Wahrnehmungsperspektiven bei der Bewertung zu berick-
sichtigen.

In der Deduktionsphase erfolgt die Ableitung der kommunikativen Werttreiber und der kom-
munikativen Ergebniskennzahlen aus den operativen Leistungsvorgaben (Werttreiber und
Kennzahlen). Sie schlief3t die Lucke, die zwischen der Unternehmensfuhrung und der Unter-
nehmenskommunikation in bisherigen Ansatzen des Kommunikationsmanagements bestan-
den hat, indem der Beitrag der Unternehmenskommunikation fiir die Wertschépfung des Un-
ternehmens aufgezeigt wird. Eine Kraftefeldanalyse stellt hierbei ein effizientes Instrument
dar, um eine maoglichst schlissige Deduktion der kommunikativen Werttreiber aus den ope-
rativen Werttreibern zu gewahrleisten und festzulegen, welche Wirkungskrafte die aktuelle
Kommunikationslage des Unternehmens bestimmen, welche kommunikativen Hirden dem
Erreichen der definierten Geschaftsziele im Weg stehen und welche Einflussfaktoren inner-
und auferhalb des Unternehmens aktiviert werden missen, um diese Barrieren zu Uberwin-
den. Auerdem erfolgt in der Deduktionsphase mit der Bestimmung der Startwerte der
Kommunikationsindikatoren die sogenannte ,Nullmessung“ der Ergebniswerte, die nicht nur
die unverzichtbare Planungsgrundlage flir die gesamte Scorecard und damit das gesamte
Kommunikationsmanagement darstellt, sondern daruber hinaus auch die Bemessungskrite-
rien fur das Scoring und die spatere Evaluation der KommunikationsmaRRnahmen liefert.

In der Scoringphase wird die Performance der Kommunikation definiert und messbar ge-
macht und damit das strategische Controlling um die Aspekte der Messung und Bewertung
der Unternehmenskommunikation erweitert. Das Scoring liefert mit der quantitativen Definiti-
on der Erfolgs- und Wirkungsparameter das Bewertungsschema flir die Messung und Evalu-
ation der KommunikationsmalRnahmen und -leistungen, die nach der ,Nullmessung“ umge-
setzt werden. Die Scoringphase inkludiert sowohl die Definition der operativen und kommu-
nikativen Statuswerte der Nullmessung und der erwiinschten Zielwerte als auch die Definiti-
on der kommunikativen Wertfaktoren.

In der Konzeptionsphase erfolgt die Definition der kommunikationsstrategischen Leitlinien im
Sinne der Integrierten Kommunikation und Markenfiihrung durch die Analyse und Synthese
der Kommunikationsinstrumente, die Integration der Planungselemente in ein strategisches
Konzept, die Definition der Elemente eines Konzeptpapiers der integrierten Unternehmens-
kommunikation und die Festlegung und Verteilung des Kommunikationsbudgets sowie die
Klarung der Ressourcenfrage.®*'

In der Implementierungsphase finden die kreative Umsetzung der anhand der Kommunikati-
onsstrategie definierten Kommunikationsma3nahmen und damit der kommunikative Aus-
tausch zwischen dem Unternehmen und seinen Bezugsgruppen und Offentlichkeiten statt.
So wichtig die Methode und das Konzept der Planung und Steuerung der Kommunikations-
malinahmen auch sind, erst die kreative Umsetzung derselben durch das Fachwissen und
die Erfahrung von Kommunikationsspezialisten stellt den eigentlichen Priifstein der Kommu-

321 HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER beziehen sich in der Beschreibung der einzelnen Prozessschritte der

Konzeptionsphase direkt auf die methodische Systematik von Manfred BRUHN — siehe
HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER (2004), S. 75ff
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nikation dar, als sie den Punkt markiert, an dem das Unternehmen im Kommunikationswett-
bewerb erstmals in Erscheinung tritt.

In der Evaluationsphase werden Wirkung und Erfolg der Kommunikation auf der Basis der im
Scoring definierten Parameter gemessen und bewertet und vor allem im Hinblick auf eine
mogliche Optimierung der Unternehmenskommunikation in der anschlieRenden Phase der
Konsolidierung analysiert. Dabei erfolgt die Evaluierung durch den Vergleich der im Rahmen
des Scoring definierten quantitativen Zielwerte (die 100 Prozent der Zielerreichung markie-
ren) mit den durch die einzelnen zu bewertenden MalRnahmen erreichten neuen Statuswer-
ten (die einen Erfiillungsgrad von 0 bis 100 Prozent einnehmen kdénnen). Weiters erfolgt als
Indikator der Wirkungseffektivitat der operativen Werttreiber die (prozentuelle) Bewertung
des anteiligen Beitrags der kommunikativen Wertfaktoren am Erfolgswert der Ergebniskenn-

zahlen®%2,

In der Konsolidierungsphase ist es das Ziel, den funktionalen Beitrag, den die Unterneh-
menskommunikation zur Wertsteigerung des Unternehmens leisten kann, zu maximieren.
Dazu gehoren folgende beiden Planungsschritte: die Prozessoptimierung zur Steigerung der
Effizienz der Prozesse und des Ressourceneinsatzes und die Strategietransformation zur
Ubersetzung der Lerneffekte der Kommunikationsergebnisse in betriebswirtschaftlich strate-
gische Parameter fur die Reinitialisierung des nachsten operativen Zyklus.

Erst mit der Reinitialisierung des nachsten siebenstufigen Zyklus der Communication Score-
card ist in der Regel eine wirklich durchgehend schllissige Ableitung und Verbindung von
strategischen und operativen Vorgaben mit kommunikativen Wertfaktoren moglich. Dadurch
erfolgt den Autoren der CSC zufolge im regelmafRigen Durchlaufen der sieben Prozesspha-
sen zum einen eine Professionalisierung und Verbesserung der Kommunikationsevaluation
selbst, zum anderen die angestrebte Optimierung der Unternehmenskommunikation durch
Anwendung der aus der Evaluation des Kommunikationserfolgs gewonnenen Erkenntnis-
se.323

Ansgar ZERFAR erganzt in seiner 2004 vorgeschlagenen Corporate Communications Score-
card (CCS) das Konzept der Balanced Scorecard, indem er zusatzlich zu den vier klassi-
schen Dimensionen der BSC (Finanzen, Kunden, Prozesse und Potenziale) eine weitere,
funfte Dimension einfuhrt, die der gesellschaftspolitischen Perspektive. Damit schlagt die
CCS eine Bricke zwischen der rein bezugsgruppenorientierten Steuerung der Unterneh-
mensstrategie durch Messung und Bewertung der ihr in Form von Kommunikationspro-
grammen zugrundeliegenden konstitutiven Faktoren und der Einbeziehung der gesell-
schaftspolitischen Aspekte und Einflisse und stellt damit laut ZERFAR ein geeignetes strate-
gisches Instrument zur Steuerung des Kommunikationsmanagements dar, da es mit der Er-
weiterung um die gesellschaftspolitische Perspektive nunmehr alle Bereiche der Unterneh-
menskommunikation umfasst.**

%22 Eiir ein Beispiel siehe HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER (2004), S. 90ff

%23 \/gl. HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER (2004), S. 96
324 Vgl. ZERFAR (2004b), S. 401ff
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Abbildung 25 Die Corporate Communications Scorecard (CCS)

Finanz-
Perspelktive

Erfolgsfaktoren
Werttreiber
Kennzahlen

Pro gramime

Kunden- Prozess-
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Erfolgsfaktoren | —w—Jp Vision & < > Erfolgsfaktoren
Werttreiber Unternehmens- Werttreiber
Kennzahlen strategie Kennzahlen
Programme f \ Programme

Potenzial- Gesellschafts-
Perspelktive politische
Perspektive
Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren
Werttreiber Werttreiber
Kennzahlen Kennzahlen
Programme Programme

Quelle: ZERFAR, 2004a, S. 5

Nanette Aimée BESSON entwickelt 2003 in ihrer Dissertation zur strategischen PR-Evaluation
anhand ihrer Kritik an den bestehenden Evaluationssystemen des PR-Managements ihre
Balanced PR-Scorecard (PR-BSC), die sich als PR-Kennzahlensystem aus einzelnen
Messwerten aus den Bereichen Einstellungs-, Prozess-, Konzeptions- und instrumenteller
Evaluation zusammensetzt, die mehrstufig verdichtet und schlieRlich in die beiden Haupt-
kennzahlen Investitionen und Effekte kategorisiert werden. Dabei fuhrt die Verwendung von
qualitativen und quantitativen Messwerten dazu, dass Evaluation des PR-Erfolgs als Ergeb-
nis der Gegenuberstellung von Investitionen und Effekten in der PR-BSC nicht in einem
quantitativen Ergebniswert, sondern in einem qualitativen Statement resultiert. Eine Einbe-
ziehung der PR in ein umfassendes Controlling-System ist mittels der PR-BSC allerdings
nicht moéglich, zumal die Verbindung zwischen Unternehmenskommunikation und Unterneh-
mensstrategie fehlt und BESSON die PR-BSC in erster Linie als operatives Evaluationsin-
strument und nicht als strategisches Steuerungsinstrument konzipiert. Auflerdem erhebt die
Kritik an BESSONS Balanced PR-Scorecard aus diesem Grund Zweifel daran, ob die PR-BSC
Uberhaupt als Weiterentwicklung der Balanced Scorecard anzusehen ist.
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Abbildung 26  Das Balanced Evaluation System (BES)

— Meinung |
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o Soziales |
L Investition L— Randerscheinungen |
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Konzeptions- | PR Strategie |

evaluation
] PR Takik |

Quelle: BESSON, 2004b, S. 51

Unter dem Druck der Kritik an der inhaltlichen und begriffichen Bezugnahme auf die Balan-
ced Scorecard®® hat BESSON noch 2004 die Formulierung Balanced PR-Scorecard (PR-
BSC) fallengelassen, da diese zu falschen Erwartungen fliihre und durch den Begriff Balan-
ced Evaluation System (BES) ersetzt sowie den Begriff Kennzahlen zu Gunsten der Formu-
lierung Kennwerte ausgetauscht.®

2.2.2. Das EFQM Excellence-Modell und das Bewertungsmodell nach STumMPF

Die vierzehn europaischen Unternehmen Bosch, British Telecom, Bull Computer, Ciba-
Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer und Volks-
wagen griindeten 1988 mit Unterstitzung der Europaischen Kommission die gemeinnitzige
Organisation ,European Foundation for Quality Management* (EFQM)**’, um ein dem Modell
des US-amerikanischen ,Malcolm Baldrige National Quality Award“ (MBNQA)**® oder dem
japanischen ,Deming-Preis“** vergleichbares europadisches Rahmenwerk fiir das Qualitéts-
management zu entwickeln. In Partnerschaften mit nationalen Qualitdtsmanagement-
Organisationen®* entwickelt die niederlandische Stiftung seit 1991 das ,EFQM-Modell fiir
Business Excellence* als Rahmenrichtlinie fir das Self-Assessment von Unternehmen und
als Basis flr den 1992 erstmals vergebenen ,European Quality Award" (EQA) — seit 2005

325 \/gl. dazu ZERFAR (2004a), S. 3

3% Siehe BESSON (2004b), S. 51

327 Siehe www.efgm.org

328 Siehe www.quality.nist.gov

2 Siehe deming.org und www.deming.de

330 1m deutschen Sprachraum sind dies das ,Deutsche EFQM Center* — DGQ-DEC (www.deutsche-efgm.de) als
Abteilung der ,Deutsche Gesellschaft fir Qualitat e.V.* — DGQ (www.dgqg.de), die ,Austrian Foundation for Qua-
lity Management* — AFQM (www.afgm.at) als Teil der ,Quality Austria“ (www.qualityaustria.com) und die ,Swiss
Association for Quality“ — SAQ (www.saqg.ch).
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-EFQM Excellence Award" (EEA). Die EFQM umfasst in etwa 800 Mitgliedsunternehmen und
-organisationen in rund 40 Landern (Stand: 2003) zuzlglich der Mitglieder der nationalen
Partnerorganisationen. Damit kann das EFQM-Excellence-Modell als eines der wenigen
Ubernationalen , Total Quality Management“-Prinzipen gelten und somit auch als weithin ak-
zeptierte Basis flir den Versuch einer umfassenden Erfolgskontrolle von Unternehmens-
kommunikation herangezogen werden, zumal die von 1991 bis 1996 Uber funf Jahre er-
streckte empirische Langzeitstudie von Kevin B. HENDRICKS und Vinod R. SINGHAL gezeigt
hat, dass Unternehmen, die nach Qualitdtsmanagementmodellen wie dem EFQM-Modell,
dem Modell des ,Malcolm Baldrige National Quality Award“ oder dem Managementpro-
gramm von William Edwards DEMING arbeiten, sich hinsichtlich unterschiedlicher Kennzahlen
wirtschaftlich besser entwickeln als Vergleichsunternehmen, die ein solches Modell nicht
anwenden.*’

Abbildung 27  Das ,Malcolm Baldrige National Quality Award“-Modell

Kunden-und marktorientisrte
Strategien und Aktionsplane

B5% E5%

2 5

Strategische Mitarbeiter-
Planurng orierti erurg
12% a5 5
1 7
" Geschifts-
Fidhrung B
ergebnisse
3 B5% i 55%
Kunden- und Prozess-
Marktorientierung management
4 9%

Information und Analyse

Quelle: ZINK, 1998, S. 22

Das EFQM-Modell ist ein Qualitdtsmanagement-Modell fir Unternehmen und Organisatio-
nen, das in der Tradition des ,Total Quality Management‘ (TQM) steht**? und nach dem
Grundsatz, dass Menschen in Prozessen arbeiten, um Ergebnisse zu erzielen, die wiederum
Menschen zu Gute kommen, auf folgenden drei Sdulen aufgebaut ist:

e Menschen
e Prozesse
e Ergebnisse

Es beruht auf der Pramisse, dass exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden,
Mitarbeiter und Gesellschaft durch eine Flhrung erzielt werden, die Politik und Strategie mit
Hilfe von Mitarbeitern, Partnerschaften und Ressourcen sowie der Prozesse umsetzt**® und

%31 Siehe HENDRICKS/SINGHAL (1996), http://www.qualitydigest.com/nov98/html/tgm.html (30.06.2009) und
http://www.oklahomagquality.com/pages/benefit.html (30.06.2009) oder
http://www.ddexcellence.com/Does%20it%20work/singhal1.pdf (30.06.2009)

%32 Seit der Revision des EFQM-Modells 1999 sind die Grundprinzipien des Modells nicht mehr nur auf das Total
Quality Management beschrankt, sondern folgen jeder Art von Excellence, die sich als liberragende Praxis beim
Managen einer Organisation und beim Erzielen von Ergebnissen definieren lasst. Vgl. Stumpf (2005), S. 32,
Fufnote 129

333 vgl. EFQM (2003d), S. 5
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basiert auf folgenden acht Grundkonzepten der Excellence und den daraus resultierenden

Vorteilen fur ein Unternehmen oder eine Organisation:

.334

e Ergebnisorientierung

(0]
(0]
0]

o

Wertschopfung fir alle Interessensgruppen

nachhaltiger Erfolg fur alle Interessensgruppen

das Verstandnis der derzeitig und zukiinftig erforderlichen Erfolgsparameter,
um Ziele abzuleiten

Ubergreifendes Verstandnis und Blick fiir das Wesentliche in der gesamten
Organisation

begeisterte Interessensgruppen

e Ausrichtung auf den Kunden

o

o O O O

o

begeisterte Kunden

Kundenloyalitat und Kundenbindung
steigender Marktanteil

nachhaltiger Erfolg der Organisation
motivierte Mitarbeiter

Verstandnis des Wettbewerbsvorteils

e Fuhrung und Zielkonsequenz

o

O O O O O

Klarheit der Zielsetzung und Ausrichtung der Organisation

ein klare Identitat der Organisation nach Auf3en und nach Innen
gemeinsam getragene Werte und ethische Grundsatze

schlussiges und beispielhaftes Verhalten Uberall in der Organisation

der Organisation verpflichtete, motivierte und effektive Arbeitskrafte
Vertrauen sowohl in die Organisation, als auch innerhalb der Organisation -
auch in unruhigen Zeiten und bei Veranderungen

o Management mittels Prozessen und Fakten

o

(0]
0o
(0]

maximierte Effektivitat und Effizienz bei der Umsetzung der Ziele der Organi-
sation sowie ihrer Produkte und Dienstleistungen

effektive und realistische Entscheidungsfindung

effektives Risikomanagement

gesteigertes Vertrauen der Interessensgruppen

o Mitarbeiterentwicklung und -beteiligung

o

(0]
(0]

gemeinsame Verantwortung fur die Zielsetzungen und operativen Ziele der
Organisation

der Organisation verpflichtete, loyale und motivierte Arbeitnehmer
hervorragendes intellektuelles Kapital

e kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung

o

O O O O O

verbesserte Wertschopfung

verbesserte Effektivitat und Effizienz

erhdhte Wettbewerbsfahigkeit

Innovation bei Produkten und Dienstleistungen
Erfassung und gemeinsame Nutzung von Wissen
organisatorische Beweglichkeit

334 vgl. EFQM (2003a), S. 2ff
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e Entwicklung von Partnerschaften

0 erhéhte Wertschdpfung flr Interessensgruppen
verbesserte Wettbewerbsfahigkeit
optimierte Kernkompetenzen
verbesserte Effektivitat und Effizienz
verbesserte Uberlebenschancen

0 geteilte Risiken und Kosten
e soziale Verantwortung

0 hoéherer Wert der Marke

o O O O

0 besserer Zugang zu Finanzmitteln (z.B. 6ffentliche Mittel bei sozialer Unter-

stlitzung)
0 geslindere und sicherer arbeitende Mitarbeiterschaft

Abbildung 28  Die Grundkonzepte des Excellence-Ansatzes

Ergebnisorientierung

Mitarbeiterentwicklung & -beteilung

Soziale VemmWV wng auf den Kunden

Entwicklung von Partnerschaften Fiihrung & Zielkonsequenz

Kontinuierliches LerneK Ma
Innovation & Verbesserung Prozessen & Fakten

nagement mittels

Quelle: EFQM, 20034, S. 4

Fir eine grobe Standortbestimmung des umgesetzten Excellence-Grads liefert die EFQM fiir
jedes der acht Grundkonzepte ein Positionierungsraster, das Unternehmen helfen soll den
eigenen Umsetzungsgrad der Excellence zu jedem der Grundkonzepte in drei Abstufungen
in etwa zu bestimmen. Tabelle 05 zeigt die Auflistung dieses Positionierungsrasters mit je-
weiligen Beschreibungen zu den einzelnen Reifegraden der Excellence in den einzelnen

Grundkonzepten.
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Tabelle 05

Positionierungsraster zu den einzelnen Grundkonzepten der Excellence

GRUNDKONZEPT

ANFANGE

AUF DEM WEG

REIFE ORGANISATION

Ergebnisorientierung

Alle relevanten Interessens-
gruppen sind identifiziert.

Die Bedurfnisse der Interes-
sensgruppen werden syste-
matisch bewertet.

Es gibt transparente Vorge-
hensweisen, um die Erwar-

tungen der Interessensgrup-
pen auszugleichen.

Ausrichtung auf den Kunden

Kundenzufriedenheit wird
bewertet.

Ziele und Teilziele sind mit
den Kundenbediirf-nissen
und -erwartungen verknupft.
Aspekte zur Loyalitat werden
untersucht.

Treibende Krafte bzgl. Kun-
denzufriedenheits-
bedurfnisse und Loyalitats-
aspekten werden verstanden,
gemessen und I6sen Mal3-
nahmen aus.

Flhrung und Zielkonsequenz

Vision und Mission sind
formuliert.

Politik, Mitarbeiter und Pro-
zesse sind auf die Visi-
on/Mission ausgerichtet. Es
gibt ein Fihrungskonzept.

Auf allen Organisationsebe-
nen gibt es gemeinsame
Werte und ethische Vorbil-
der.

Management mittels Prozes-
sen und Fakten

Die Prozesse zum Erzielen
der gewtlinschten Ergebnisse
sind definiert.

Vergleichsdaten und -
informationen werden ver-
wendet, um herausfordernde
Ziele zu setzen.

Die Prozessfahigkeit wird voll
verstanden und verwendet,
um Leistungsverbesserungen
voranzutreiben.

Mitarbeiterentwicklung und -
beteiligung

Die Mitarbeiter flihlen sich
eigenverantwortlich fir die
Lésung von Problemen.

Die Mitarbeiter arbeiten
innovativ und kreativ daran
mit, die Ziele der Organisati-
on zu unterstitzen.

Die Mitarbeiter sind erméach-
tigt zu handeln und teilen
offen Wissen und Erfahrung
miteinander.

Kontinuierliches Lernen,
Innovation und Verbesserung

Verbesserungsmaglichkeiten
sind identifiziert und MaR-
nahmen werden ergriffen.

Kontinuierliche Verbesserung
ist ein anerkanntes Ziel fir
alle.

Erfolgreiche Innovation und
Verbesserung ist weit ver-
breitet und integriert.

Entwicklung von Partner-
schaften

Es gibt einen Prozess zur
Auswahl und zum Managen
von Lieferanten.

Verbesserungen und Leis-
tungen von Lieferanten
werden erkannt und wichtige
externe Partner wurden
identifiziert.

Die Organisation und ihre
wichtigsten  Partner  sind
voneinander abhangig -

Plane und Politik werden
gemeinsam entwickelt und
beruhen auf dem Austausch
von Wissen.

Soziale Verantwortung

Gesetzliche und behdérdliche
Auflagen werden verstanden
und eingehalten.

Es gibt ein aktives Engage-
ment fur die Gesellschaft.

Die Erwartungen der Gesell-
schaft werden gemessen und
es werden MalRnahmen
ergriffen.

Quelle: EFQM, 2003a, S. 8

Das 1991 verdffentlichte und 1999 Uberarbeitete EFQM-Modell stellt die Anwendung der
acht Grundkonzepte der Excellence in einem strukturierten Managementsystem dar und soll
Uber die Entwicklung einer einheitlichen ,Sprache® hinaus durch vergleichbare Methoden und
Werkzeuge den Austausch bewahrter Vorgehensweisen Uber die verschiedensten Branchen
hinweg in ganz Europa vereinfachen.?*

Das Modell umfasst neun Grundkriterien, die in zwei Uibergeordnete Kriterienbereiche einge-
teilt werden, den sogenannten ,enablers* oder Befahigerkriterien, die die Leistungsvoraus-
setzungen und -fahigkeiten darstellen, die ein Unternehmen aktiv beeinflussen kann, und
den sogenannten ,results* oder Ergebniskriterien, die die Ergebnisse darstellen, die ein Un-
ternehmen fur einen bestimmten Bezugsgruppenbereich zu leisten imstande ist:

335 vgl. EFQM (2003a), S. 9

92 © 2009 Markus Alexander Mascelli



Integrierte Unternehmenskommunikation

Grundlagen

Befahigerkriterien

= Fuhrung

» Politik und Strategie

=  Mitarbeiter

= Ressourcen und Partnerschaften
= Prozesse

Ergebniskriterien

= mitarbeiterbezogene Ergebnisse

= kundenbezogene Ergebnisse

= gesellschaftsbezogene Ergebnisse

» wichtige Ergebnisse der Organisation

Abbildung 29  Die Grundkriterien des EFQM-Modells
——— BT
Mitarbeiter Mitarbeiter (ah]
(@) @ 7]
e 7 2
=y Politik und @ =
_E Strategie N Kunden 8
15 o 5
- Ressourcen 0 Gesellschaft m
und Partner
nnovation und ernen

Quelle: EFQM, 2003d, S. 5

Jedes der neun Kriterien ist in weitere Teilkriterien untergliedert, die die Basis fur das Bewer-

tungsverfahren bilden. In Stichworten zusammengefasst sind dies folgende Kriterien:

3% vgl. EFQM (2003d), S.13ff

© 2009 Markus Alexander Mascelli
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1. Die Fuhrung

1a. Verantwortung fur die Vision und ethischen Grundsatze der Organisation mit
Vorbildfunktion

1b. Sicherung der Entwicklung, Umsetzung und kontinuierlichen Verbesserung des
Managementsystems

1c. Zusammenarbeit mit Kunden, Partnern und Vertretern der Gesellschaft

1d. Verantwortung fiir die Verankerung von Excellence in der Organisation zusam-
men mit den Mitarbeitern

1e. Fahigkeit, den Wandel der Organisation durchzusetzen

2. Die Politik und Strategie

2a. Basis in den gegenwartigen und zuklnftigen Bedurfnissen und Erwartungen der
Interessensgruppen

2b. Begrindung auf Informationen aus Leistungsmessungen, Untersuchungen, lern-
orientierten nach auf3en gerichteten Aktivitaten

2c¢. Kontinuierliche Entwicklung, Bewertung und Aktualisierung
2e. Kommunikation der Politik und Strategie und Umsetzung durch Schllsselprozes-
se
3. Die Mitarbeiter
3a. Planung, Management und Verbesserung der Mitarbeiterressourcen
3b. Ermittlung und Entwicklung der Mitarbeiterkompetenzen
3c. Beteiligung der Mitarbeiter und Ermachtigung zu selbstandigem Handeln
3d. Begrindung eines permanenten Dialoges zwischen Mitarbeiter und Organisation

3e. Belohnung, Anerkennung und Betreuung

4. Partnerschaften und Ressourcen
4a. Planung und Management externer Partnerschaften
4b. Management der Finanzen
4c. Management von Gebduden, Einrichtungen und Material
4d. Management von Technologien

4e. Management von Informationen und Wissen

5. Prozesse
5a. Systematische Gestaltung und Management der Prozesse

5b. Steigerung der Zufriedenheit der Interessensgruppen durch Verbesserung der
Prozesse und Innovationen
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5c. Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen auf Basis der Kundenbedrf-
nisse und -erwartungen

5d. Herstellung, Vermarktung und Betreuung der Produkte und Dienstleistungen

5e. Management und Vertiefung der Kundenbeziehungen

6. Kundenbezogene Ergebnisse
6a. Messungen der Kundenzufriedenheit

6b. Erhebung zusatzlicher Leistungsindikatoren

7. Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
7a. Messungen der Mitarbeiterzufriedenheit

7b. Erhebung zusatzlicher Leistungsindikatoren

8. Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

8a. Messergebnisse bezliglich der Beziehung der Organisation zur Gesellschaft
8b. Erhebung zusatzlicher Leistungsindikatoren

9. Schlusselergebnisse (Geschaftsergebnisse)

9a. (finanzielle) Messungen bezuglich der SchlUsselelemente von Politik und Strate-
gie und ihrer Folgen

9b. (nicht finanzielle) Erhebung von Schlisselleistungsindikatoren

Die Messung und Bewertung dieser 32 Kriterien des ,EFQM Excellence-Modells* erfolgt zu-
meist in einer Selbstbewertung, dem ,Self Assessment“, kann aber auch in Form einer
Fremdbewertung durch externe Assessoren durchgeflihrt werden und stellt — zur Kontrolle
des eigenen Fortschritts regelmafig durchgefiihrt — mit dem Ziel, Starken und Schwachen zu
analysieren sowie Handlungsbedarf zu identifizieren und zu priorisieren,®’ die Vorausset-
zung fir die Bewerbung um einen der Qualitatspreise der EFQM oder einer ihrer europai-
schen Partnerorganisationen dar.

%7 vgl. EFQM (2003d), S. 9
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Dabei beruht die Bewertungsmethodik auf der von der EFQM in Abwandlung des PDCA-
Zyklus®® von DEMING entwickelten RADAR-Logik, derzufolge die einzelnen Teilkriterien je-
weils nach folgenden Aspekten zu beurteilen sind (siehe auch Abbildung 30 und Abbildung
31):

.. Results (Resultate — Ergebnisse)
.. Approach (Anndherung — Vorgehen)
.. Deployment (Durchflihrung — Umsetzung)

.. Assessment (Abschatzung — Bewertung)

n >» O » X

.. Review (Review — Uberpriifung)

Abbildung 30 Die RADAR-Logik der EFQM

Quelle: EFQM, 1999b, S. 18

Die Befahigerkriterien werden danach bewertet, ob das Vorgehen fundiert und hinsichtlich
anderer Vorgehensweisen integriert ist, ob die Umsetzung erfolgt ist und systematisch
durchgefiihrt wurde und inwieweit eine Bewertung und Uberpriifung einschlieBlich einer Ver-
besserung der Vorgehensweise erfolgt. Bei den Ergebniskriterien wird untersucht, ob und
welche Trends bei Kennzahlen vorliegen, ob Ziele definiert und erreicht werden, ob Verglei-
che mit anderen Organisationen oder Organisationseinheiten im Sinne eines Benchmarking
vorliegen und inwieweit die erzielten Ergebnisse auf das auf Befahigerseite beschriebene

338 Der PCDA-Zyklus, auch Deming-Kreis, Deming-Rad (nach William Edwards DEMING) oder Shewhart-Cycle

(nach Walter Andrew SHEWHART) genannt, beschreibt einen iterativen vierphasigen Problemlésungsprozess im
Rahmen der Qualitatskontrolle. PDCA steht fiir ,Plan-Do-Check-Act®, was im Deutschen haufig mit ,Planen-
Tun-Checken-Aktion" (PTCA) Ubersetzt wird.

96 © 2009 Markus Alexander Mascelli



Integrierte Unternehmenskommunikation

Grundlagen

Vorgehen zuruckzufuhren sind. Aullerdem wird bewertet, ob alle relevanten Bereiche durch
die dargestellten Kennzahlen angemessen berticksichtigt werden.

Abbildung 31  Bewertung der EFQM Excellence-Kriterien nach der RADAR-Logik
Trends
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Quelle: Eigene Darstellung

Die RADAR-Bewertungslogik erlaubt eine aussagekraftige und reproduzierbare Punktebe-
wertung des Reifegrads einer Organisation in Form einer skalierten, methodisch fundierten
Bewertung fur jedes der 32 Teilkriterien des EFQM-Modells auf einer Skala von 0-1000
Punkten. Nach dem Vergabemodell des ,EFQM Excellence Award" werden die neun Haupt-
kriterien und 32 Teilkriterien des EFQM-Modells unterschiedlich stark gewichtet. Die jeweili-
ge maximale Punktezahl bzw. prozentuelle Gewichtung je EFQM-Kriterium nach dem

Schlissel des ,EFQM Excellence Award” ist in Tabelle 06 abgebildet.

© 2009 Markus Alexander Mascelli
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Tabelle 06 Gewichtung der EFQM-Kriterien nach ,EFQM Excellence Award"

Befahigerkriterien Punkte/ Ergebniskriterien Punkte/
Prozent Prozent

1. Fihrung 100 6. Mitarbeiterbezogene Ergebnisse 90
1a (20 %) 10 % 6a (75 %) 9%
1b (20 %) 6b (25 %)
1c (20 %)
1d (20 %)
1le (20 %)

2. Politik und Strategie 80 7. Kundenbezogene Ergebnisse 200
2a (25 %) 8 % 7a (75 %) 20 %
2b (25 %) 7b (25 %)
2c (25 %)
2d (25 %)

3. Mitarbeiter 90 8. Gesellschaftsbezogene Ergebnisse 60
3a (20 %) 9 % 8a (25 %) 6 %
3b (20 %) 8b (75 %)
3c (20 %)
3d (20 %)
3e (20 %)

4. Ressourcen und Partnerschaften 90 9. Wichtige Ergebnisse der Organisation 150
4a (20 %) 9 % 9a (50 %) 15 %
4b (20 %) 9b (50 %)
4c (20 %)
4d (20 %)
4e (20 %)

5. Prozesse 140
3a (20 %) 14 %
3b (20 %)
3c (20 %)
3d (20 %)
5e (20 %)

500 500
50 % 50 %

Quelle: Eigene Darstellung nach EFQM, 2003d, S. 12

Unter den Methoden der Datenerhebung fur die Selbst- bzw. Fremdbewertung haben sich in
der Praxis funf Typen von Methoden bewahrt, die durchaus auch miteinander kombiniert

werden kdnnen:3°

= die Fragebogenmethode (mittels standardisierter Fragebdgen und Checklisten so-
wohl in Form von einfachen Ja/Nein-Fragebdgen als auch in Form von Fragebdgen
mit mehrstufiger Bewertungsskala — Analyse oft in Workshops durchgefihrt)

» die Matrixdiagrammmethode (mittels einer Bewertungsmatrix mit vorgegebenen Aus-
sagen zu jedem Kriterium — meist in einem Workshop mit den vier Phasen Einflih-
rung, Einzelbeurteilung, Konsensfindung und MalRnahmenplanung bearbeitet)

» die Workshopmethode (mittels Erarbeitung der Ergebnisse unter aktiver Beteiligung
der FUhrungskrafte in den finf Phasen Schulung, Datenerhebung, Bewertung, Mal}-
nahmenfestlegung und Fortschrittskontrolle — meist durch einen unternehmensexter-
nen und einen unternehmensinternen Moderator gefuhrt)

339 Vgl. EFQM (2003c), S. 16ff und S. 35ff — zu den Vor- und Nachteilen der einzelnen Methoden siehe auch
EFQM (2003c), S. 35ff und ZINk (1998), S. 162ff

98 © 2009 Markus Alexander Mascelli



Integrierte Unternehmenskommunikation Grundlagen

» die Standardformularmethode (mittels eines standardisierten Formulars je Kriterium,
in dem jedes Kriterium kurz beschrieben und nach Starken und Verbesserungspoten-
zialen sowie Nachweisen fiir das Vorgehen und Ergebnissen abgefragt wird — meist
von externen Assessoren verwendet)

= die Simulationsmethode (mittels Erstellung einer Bewerbungsbroschure, die fur die
interne Bewertung verwendet wird — simuliert die Bewerbung fir eine EFQM-
Auszeichnung)

Die Auswahl der Methode fiir die Selbst- oder Fremdbewertung ist dabei von unterschiedli-
chen Aspekten abhangig: beispielsweise davon, wie lange sich eine Organisation bereits mit
Total Quality Management beschéaftigt, ob es sich um die erste Selbstbewertung handelt,
inwieweit Vergleiche (Benchmarks) mit anderen Organisationen vorgenommen werden und
in welcher Form die Ergebnisse vorliegen sollen. Die EFQM bietet hierzu eine Auswahlmatrix
an, die nach Reifegrad und Aufwand der Methode bei der Methodenwahl Hilfe leisten soll
(siehe Tabelle 07).

Tabelle 07  Auswahlmatrix fur die Methodenwahl nach Reifegrad und Aufwand

@ C
T S
= =
- i
g = Standardformularerganzt Simulation einer
Angemessener Fragebogen
% -OE' g aebog durch Kollegenbeurteilung Award-Bewerbung
= o
- S
£ Z . . Pilot-Simulation
a2 ® ] 0 | i )
E c E Matrix und Workshop Modernerter Workshop alner Awarc-Bewe tung
5 §:
52 Standardformular
= S 3 X
g g Fragebogen und Workshop Standardformular und Workshop
2
& E
f Standardmatrix Standardfragebogen Angepasste Matrix
==
=] Einfacher Fragebogen Detaillierter Fragebogen
o
Wenig Aufwand Mittlerer Aufwand Grofer Aufwand

Aufwand des Selbstbewertungsprozaessas
Quelle: EFQM, 1999b, S. 10

Im Herbst 2001 hat die EFQM das Programm ,EFQM Levels of Excellence” mit dem Ziel, die
Anerkennung von Excellence-Aktivitaten auf Organisationen aller Reifegrade auszudehnen,
eingefiihrt. In Rahmen des Programms wurden fiinf Stufen der Excellence (Levels of Excel-
lence) definiert, die auf unterschiedlichen Anspruchsniveaus Organisationen helfen sollen,
sich auf dem Weg zu Excellence zu orientieren und den Reifegrad einer Organisation be-
schreiben sollen.**°

0 vgl. EFQM (2003), S. 10
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Die unterste Stufe stellt die ,Verpflichtung zu Excellence* (,Committed to Excellence*) dar.
Sie ist fir Organisationen (Mitglieder und Nicht-Mitglieder der EFQM) vorgesehen, die sich
noch am Anfang ihres Excellence-Weges befinden. Die Organisationen sollen dabei unter-
stitzt werden, ihre Position zu bestimmen. Der Prozess beginnt mit einer Selbstbewertung
und der damit verbundenen ldentifikation von Verbesserungsmallinahmen. AnschlieRend
werden die VerbesserungsmafRnahmen umgesetzt und es findet ein Vor-Ort-Besuch durch
geschulte Assessoren statt. Wer diesen Prozess erfolgreich durchlauft, erhalt von der EFQM

die Urkunde ,Committed to Excellence*.®*!

Die nachste Stufe ist die ,Anerkennung fiir Excellence” (,Recognised for Excellence”). Sie
bietet Organisationen (Mitglieder und Nicht-Mitglieder der EFQM), die bereits Erfahrung mit
Selbstbewertungen haben, die Mdglichkeit, an einem Bewertungsprozess teilzunehmen, der
einer ,EFQM Excellence Award“-Bewerbung vergleichbar, jedoch weniger umfangreich ist.
Der Statusbericht enthalt Verbesserungspotenziale und eine detaillierte Punktebewertung
auf Teilkriterienebene. Bewerber, die nach einem Vor-Ort-Besuch der Assessoren 400 Punk-
te oder mehr erzielen, werden mit der Urkunde ,Recognised for Excellence* ausgezeich-
net.**?

Die oberste Stufe bilden der ,EFQM Excellence Award“ (EEA) — bis 2005 ,European Quality
Award“ (EQA) — bzw. andere nationale Qualitatspreise auf Grundlage des EFQM-Modells.
Zielgruppe sind Organisationen (Mitglieder und Nicht-Mitglieder der EFQM), die herausra-
gende Standards in Bezug auf Qualitat erreichen und nach dem EFQM-Bewerbungs- und
-Bewertungsprozess fir ihre Leistungen ausgezeichnet werden. Dabei wird zwischen den
Stufen Finalist, Prize Winner sowie Award Winner differenziert. Abbildung 32 zeigt die funf
Excellence-Stufen, die die EFQM im Programm ,EFQM Levels of Excellence* anbietet.

Abbildung 32  Die fuinf Stufen der Excellence

Level 5  Award Winner (EQA) Bewerber mit dem besten Gesamtergebnis.
]

Level 4 Prize Winner (EQA) Bewerber mit besonders gutemn Gesamtergebnis.
s

Level 3 Finalist Bewerber mit bemerkenswertern Gesamtergebnis.

2

g Level 2 Recognised for Excellence  Qrganisationen, die das EFQM-Modell anwenden und
Arnerkennung  filr Excel-  erfolgreich nach Excellence streben.
lence

g@ﬁ Level 1 Committed to Excellence  Organisationen, die am Anfang ihres Weges zu Excel-
Verpflichtung zu Excel-  lence stehen.
lence

Quelle: EFQM, 1999b, S. 10

%1 vgl. EFQM (2003), S. 10
32 vgl. EFQM (2003), S. 10
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Obwohl das EFQM-Modell eines der wenigen standardisierten und transnational konsensua-
len Evaluations-Modelle des TQM fir die grundlegende und ganzheitliche Analyse von Or-
ganisationen ist, bleibt das Modell letztlich hinsichtlich der Anforderungen, die sich aus den
Kriterien ergeben, sehr allgemein. Doch gerade darin liegt auch die Starke des Modells, in-
dem es viel Spielraum fir individuelle Anpassungen und den universellen und auch bran-
chenunspezifischen Einsatz lasst.*** Marcus STUMPF hat sich diese Eigenschaft des EFQM-
Modells fiir die Erstellung eines Evaluierungs- und Optimierungsmodells der Integrierten
Kommunikation zu eigen gemacht.>**

Abbildung 33  Bewertungsmodell Integrierter Unternehmenskommunikation (STUMPF)

< Innovation und Lernen
_ Kommunikative
P.;Pi:;f:llgﬂzr Wirkungen bei
" den Mitarbeitern
(7%) (5%)
Verhalten . IK-fahige . )
und Strategisches Strletu?en Kommunikative Okonomische
Engagement g Wirkungen bei Ziele des
IK-Konzept und
der (21%) B den Konsumenten Unternehmens
Flihrungskrafte (14%) (18%) (10%)
@) || ° ||
Partnerschaften Kommunikative
und Ressourcen Wirkungen beim
der IK Unternehmen
(4%) (17%)
Befahiger (50%) Ergebnisse (50%)
MaRnahmen Wirkungen Ziele

Quelle: STumPF, 2005, S. 188

Das Modell zur Bewertung Integrierter Kommunikation in Unternehmen, das Marcus STUMPF
nach dem Vorbild des EFQM Excellence-Modells entwickelt hat, folgt demselben Input-
Throughput-Output-Ansatz**® des EFQM-Modells und baut auf den folgenden drei Katego-
rien (Ebenen) auf:>*

MaRRnahmen - Wirkungen > Ziele

MalRnahmen stellen als Befahigerkriterien die Voraussetzungen der Integrier-
ten Kommunikation dar, die von Unternehmen direkt initiilert und beeinflusst
werden koénnen.

Wirkungen stellen die Zustandsveranderungen und Einflisse (Ergebnisse)
dar, die die Unternehmensmalinahmen auf die Bezugsgruppen der Mitarbei-
ter, der Konsumenten und des Unternehmens austiben.

%43 \/gl. STUMPF (2005), S. 37

%4 Siehe STUMPF (2005), S. 57ff und S. 188ff
%45 \/gl. STUMPF (2005), S. 189

%8 vgl. STUMPF (2005), S. 58
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Ziele stellen die definierten, angestrebten (6konomischen) Zustdnde des Un-
ternehmens als Output der angewandten MalRnahmen und der Ergebnisse der
dadurch hervorgerufenen Wirkungen dar.

Entlang dieser drei Kategorien gliedert sich das Modell von STUMPF in neun Kriterien (Di-
mensionen), die sich analog zum EFQM-Modell in finf Malnahmendimensionen, drei Wir-
kungsdimensionen und eine Zieldimension sowie insgesamt 21 Unterkriterien (Erfolgsfakto-
ren) aufteilen®’ und verfolgt den Konzeptansatz, dass eine nachhaltig und (iberzeugend
agierende Geschéftsfihrung mittels eines strategischen Konzepts der Integrierten Kommuni-
kation und unter Einbeziehung aller Mitarbeiter auf Partnerschaften und Ressourcen, Struk-
turen und Prozesse sowie Ergebnisse Einfluss nimmt, was in den Wirkungen auf Seiten der
Mitarbeiter, der Konsumenten und des Unternehmens selbst zum Ausdruck kommt.**®

Die neun Dimensionen und 21 Erfolgsfaktoren des Bewertungsmodells Integrierter Unter-

nehmenskommunikation von STUMPF sind (siehe Abbildung 33):**°

1. Verhalten und Engagement der Fihrungskréafte

1a. Fuhrungskrafte agieren als Vorbilder fur eine Kultur Integrierter Kommunikation
und pragen das Image des Unternehmens nach auf3en und innen.

1b. FiUhrungskrafte motivieren und unterstiitzen die Mitarbeiter des Unternehmens
bei der Integrierten Kommunikation und erkennen ihre Leistungen an.
2. IK-fahige Mitarbeiter

2a. Die fachliche sowie soziale Kompetenz der Mitarbeiter bezlglich Integrierter
Kommunikation wird ermittelt, ausgebaut und aufrecht erhalten.

2b. Die Mitarbeiter und das Unternehmen flhren einen Dialog im Sinne der Internen
Kommunikation.
3. Strategisches IK-Konzept

3a. Das strategische Konzept der Integrierten Kommunikation liegt als Konzeptpa-
pier in schriftlicher Form vor und hat Richtliniencharakter.

3b. Das strategische Konzept der Integrierten Kommunikation beruht auf fundierten
Analysedaten und Marktforschungsergebnissen.

3c. Das strategische Konzept der Integrierten Kommunikation beinhaltet strategische
Vorgaben zur Wahrung eines einheitlichen Kommunikationsauftritts.

3d. Das strategische Konzept der Integrierten Kommunikation wird tGberprift und ak-
tualisiert.

37 |ch habe mich im Rahmen dieser Arbeit fiir die Verwendung folgender Begriffe zur Benennung der einzelnen

Einheiten des STumPF’'schen Modells entschieden: Dimensionen fiir die Einheiten ,Manahmen* und ,Wirkun-
gen & Ziele*, Kategorien fir die neun Ubergeordneten Kriterien-Oberbegriffe, Kriterien fir die einzelnen Fakto-
ren der Erfolgsmessung und Einzelkriterien flr einzelne partikulédre Aspekte der Kriterien.

348 \/gl. STUMPF (2005), S. 189

349 Details dazu und Beispiele sowie Kennzahlen zu den Erfolgsfaktoren siehe STUMPF (2005), S. 190ff
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4. Partnerschaften und Ressourcen der IK
4a. Die Informations- und Kommunikationssysteme werden gemanagt.
4b. Das Kommunikationsbudget wird gemanagt.

4c. Externe Partnerschaften einer Integrierten Kommunikation werden gemanagt.

5. IK-féahige Strukturen und Prozesse
5a. Die Integrierte Kommunikation ist aufbauorganisatorisch verankert.

5b. Es wird ein flr die Integrierte Kommunikation verantwortlicher Mitarbeiter einge-
setzt.

5c. Die fiir die Integrierte Kommunikation wesentlichen Prozesse werden identifiziert
und gemanagt.
6. Kommunikative Wirkungen bei den Mitarbeitern

6a. Messergebnisse aus Mitarbeitersicht (z.B. Identifikation mit dem Unternehmen,
Vertrauen in dessen Aussagen, Motivation, Schwierigkeiten und positive Aspekte
bei der Umsetzung der Integrierten Kommunikation).

6b. Kennzahlen und Indikatoren (z.B. kommunikativer Multiplikatoreffekt, Beteiligung
an Aus- und Weiterbildung zur Integrierten Kommunikation, fachliche und soziale
Kompetenz, Personalfluktuation in den Kommunikationsabteilungen).

7. Kommunikative Wirkungen bei den Konsumenten

7a. Messergebnisse aus Konsumentensicht (z.B. Bekanntheit, Glaubwiirdigkeit und
Vertrauen, Kundenbindung, einheitliche Wahrnehmung).

7b. Kennzahlen und Indikatoren (z.B. Dauer der Kundenbeziehung, Informationsver-
halten der Konsumenten, Weiterempfehlungsquote).
8. Kommunikative Wirkungen beim Unternehmen

8a. Messergebnisse aus Unternehmenssicht (z.B. Image und Identitat, Synergieef-
fekte, kommunikative Differenzierung im Wettbewerb, Effektivitat und Effizienz
der Integrierten Kommunikation)

8b. Kennzahlen und Indikatoren (z.B. Quote an Doppelarbeit, Kostensenkungspo-
tenziale, Hohe der Synergieeffekte, Imagewerte)
9. Okonomische Ziele des Unternehmens
9a. Okonomischer Erfolg des Unternehmens (z.B. Absatz, Umsatz, Gewinn, ROI)
Diese neun Dimensionen lassen sich anhand der 21 Erfolgsfaktoren mit Hilfe von Kennzah-
len und Indikatoren in einem Self Assessment messen und bewerten. Dabei stellen Kenn-

zahlen Zahlenwerte dar, die in praziser und konzentrierter Form Uber wichtige zahlenmalRig
erfassbare Tatbestdnde und Entwicklungen der Erfolgsfaktoren Auskunft geben, wahrend fur
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die Vorgange, die zahlenmaRig nur schwer zu erfassen und zu bewerten sind, Indikatoren
dazu dienen konnen, diese nicht direkt messbaren Sachverhalte abzubilden.3*°

Die einzelnen Dimensionen des Bewertungsmodells der Integrierten Kommunikation werden
— wie beim EFQM-Modell zur Bestimmung der Excellence in Unternehmen — unterschiedlich
stark gewichtet. Die prozentuelle Wertigkeit der einzelnen Dimensionen wie sie in Abbildung
33 festgehalten ist, hat Marcus STUMPF in einer empirischen Erhebung der Erfolgsfaktoren in
63 Interviews mit Kommunikationsverantwortlichen unter Zuhilfenahme einer Kombination
verschiedener qualitativer Erhebungsmethoden und inhaltsanalytischer Auswertung anhand
der ermittelten Haufigkeitswerte der Nennungen bestimmt.**"

Wie in Kapitel 2 gezeigt werden konnte, werden Unternehmen im wissenschaftlichen Kontext
als mit der Umwelt verknipfte Systeme mit entsprechenden Innen- und Aufienwelten ver-
standen und durch eine Gewinnorientierung charakterisiert, die insofern auch einen Einfluss
auf die Unternehmenskommunikation hat, als diese einen Beitrag zur Aufgabendefinition und
-erflllung in Unternehmen leistet. Wir haben gesehen, welche Bedeutung konstruktivistische
Wahrnehmungsansatze von Image, Marke und Reputation fiir die Rezeption von Unterneh-
men und ihrer Kommunikationspolitik bei ihren Bezugsgruppen haben und haben den Zu-
sammenhang der Ausrichtung der Kommunikation eines Unternehmens und der Rezeption
des Unternehmensbildes durch (Re-) Konstruktion bei den Bezugsgruppen aufgezeigt. Unter
Verweis auf die Verflechtung der auch als Kommunikationsarenen bezeichneten unter-
schiedlichen Spharen kommunikativen Handelns und den durch die neuen Medien zu Guns-
ten der Offentlichkeiten verschobenen Informationsvorsprung konnten die Notwendigkeit von
Einheitlichkeit und Konsistenz des gesamten Kommunikationsverhaltens von Unternehmen
und die aktuellen Anforderungen an die Unternehmenskommunikation hinsichtlich diversifi-
zierter, bezugsgruppengerechter Ansprache und Bedarfsbefriedigung von Kunden und Inte-
ressenten dargestellt werden. Diverse Modellansatze der Integrierten Unternehmenskom-
munikation wurden vorgestellt, die in mehr oder weniger praktischer Detaillierung auf die
Funktionsweise und Konzeptionierung einer Integration der Unternehmenskommunikation
eingehen. Zu den Kernfaktoren Integrierter Unternehmenskommunikation zahlen dabei ne-
ben der zielgruppengerechten Ansprache der Bezugsgruppen auch das Management der
Kundenbeziehungen und der abgestimmte Einsatz von MaRnahmen und Instrumenten im
Rahmen der Unternehmenskommunikationspolitik — alles Kernelemente, die die Integrierte
Unternehmenskommunikation konzeptionell mit den Grundsatzen des ,Customer Relations-
hip Management® gemeinsam hat. Hinsichtlich der Kommunikationserfolgsmessung konnte
aufgezeigt werden, dass es in der Fachliteratur bisher nur wenige mehr oder minder etablier-
te Modelle der Evaluation von Unternehmenskommunikation gibt. Darunter wurden ihrer in-
haltlichen Ausgereiftheit und ihrer Breitenwirkung in der fachlichen Diskussion wegen mit den
Scorecard-Modellen und den TQM-Modellen die beiden relevantesten Modell-Typen hervor-
gehoben und einzelne Modelle beider Modell-Typen ndher vorgestellt.

50 vgl. STUMPF (2005), S. 189f
%1 Siehe STUMPF (2005), S. 76ff
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3. Gegenstand und Umfeld der Untersuchung

Im vorliegenden Kapitel wird der Untersuchungsgegenstand Integrierte Unternehmenskom-
munikation aus dem Blickpunkt der bisherigen wissenschaftlichen Auseinandersetzung be-
trachtet und es werden die Probleme in der aktuellen wissenschaftlichen Aufarbeitung des
Themas Unternehmenskommunikation im Allgemeinen aufgezeigt, sowie die Grundlegung
fur den Bedarf einer kommunikationswissenschaftlichen Anndherung an das Thema erortert.
Weiters wird mit der Beschreibung des fur den empirischen Teil der Arbeit herangezogenen
Unternehmens das Umfeld beschrieben, in dem sich die empirische Untersuchung ansiedelt.

3.1. Die Integrierte Unternenmenskommunikation

Wie Karin KIRCHNER 2001°% feststellt, wurden in der Kommunikationswissenschaft bis dahin
nur vereinzelt Anstrengungen unternommen, den Bereich der Integrierten Unternehmens-
kommunikation sozialwissenschaftlich zu untersuchen. Diese Feststellung hat bis heute ihre
Glltigkeit bewahrt, pragen doch immer noch vorwiegend wirtschaftswissenschaftliche Publi-
kationen die akademische Auseinandersetzung mit Integrierter Unternehmenskommunikati-
on. Dies mag zum einen Teil an dem dem Untersuchungsgegenstand zu Grunde liegenden
Naheverhaltnis zu den Wirtschaftswissenschaften liegen, sobald man Unternehmen als ge-
winnorientierte Wirtschaftseinheiten definiert, zum anderen, vorwiegenden Teil aber wahr-
scheinlich daran, dass das konkret praxisbezogene und damit betriebswirtschaftliche und
managementtheoretische Interesse am Untersuchungsgegenstand bei den Forschern, die
sich des Themas annehmen, offenkundig Uberwiegt. Es ist daher auch nicht verwunderlich,
dass Fragen der Kosten-Nutzen-Rentabilitat (Effizienz) gegentber Fragen der Wirksamkeit
(Effektivitat) in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Thema in der Praxis
vorherrschen.

Doch gerade die Fragen nach den Wirkungen der Unternehmenskommunikation — egal ob
integriert oder nicht integriert — bei den unterschiedlichen Bezugsgruppen und deren Auswir-
kungen auf Image und Reputation des Unternehmens und damit auf wesentliche wirtschaft-
lich relevante Komponenten der Kommunikationsbeziehungen von Unternehmen ricken
neuerdings auch ein sozialwissenschaftliches Interesse in das Zentrum wirtschaftswissen-
schaftlicher Untersuchungen zum Thema.

Gibt es in den unterschiedlichen wissenschaftlichen Kontexten trotz der verschiedenen An-
satze der Themenanndherung hinsichtlich der Einschatzung von Integrierter Kommunikation
in Unternehmen im Bezug auf die konstituierenden und beeinflussenden Faktoren noch Ge-
meinsamkeiten, gehen die Meinungen hinsichtlich der Feststellung bzw. einer Messung der
Integrierten Unternehmenskommunikation in der Fachliteratur durchaus auseinander. Ein
wesentliches Problem bei der Suche nach einer einheitlichen Evaluationsmethode fir Integ-
rierte Unternehmenskommunikation stellt gerade diese themenimmanente Vielfalt unter-
schiedlicher Erklarungsinteressen verschiedener Wissenschaftsdisziplinen dar. Dass es da-
bei noch keine gemeinsam konsentierte Messmethode fur die Integrierte Kommunikation in

%52 \/gl. KIRCHNER (2001), S. 8
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Unternehmen gibt, ist somit nicht verwunderlich, als die verschiedenen Forschungsinteres-
sen durchaus auch auf unterschiedliche Modelle aufbauen und sich unterschiedlicher Mess-
methoden bedienen konnen missen.

Nichts desto trotz fallt es auf, dass gerade die praxisorientierte Fachliteratur zwar zum Teil
detaillierte ,Regeln” fir die Integration der Unternehmenskommunikation postuliert, gleichzei-
tig aber kaum Ansatze zur Evaluation der umgesetzten Malihahmen hinsichtlich des Kom-
munikations- bzw. Unternehmensziels anbietet. Die wenigen Modelle der Evaluation Integ-
rierter Unternehmenskommunikation entstammen (berwiegend einer wirtschaftswissen-
schaftlichen Perspektive. Eine kommunikationswissenschaftliche Annaherung scheint auch
wohl nur Uber den Umweg solcher aus den Wirtschaftswissenschaften abgeleiteten Modelle
moglich und sinnvoll zu sein. Zwei Modell-Typen, die hierunter hervorgehoben werden kon-
nen, wurden in Kapitel 2.2 vorgestellt: die Scorecard-Modelle und die Total-Quality-
Management-Modelle, die auf das EFQM-Modell fiir Excellence aufbauen.

Eine weitere Schwierigkeit im Zusammenhang mit der Evaluation von Integrierter Unterneh-
menskommunikation ist das Problem der fur den Praxis-Einsatz relevanten Attribuierbarkeit
von MaRnahmen zu Wirkungen oder Ergebnissen. Dies ist eine wesentliche Herausforde-
rung im Umfeld der Evaluation der Integrierten Unternehmenskommunikation, da davon nicht
nur die Akzeptanz von Modellen der Integrierten Unternehmenskommunikation abhangt,
sondern auch die Validitat der Messmethoden.

Sind die Scorecard-Modelle im Wesentlichen Modelle zur Bewertung und Kontrolle betriebli-
cher Ziele und Kennzahlen anhand von MalRnahmen, so bieten sie dennoch keine Anséatze
zu einer unternehmensuibergreifend vergleichbaren Bestimmung von Integration der Unter-
nehmenskommunikation. Dahingegen stellt das Bewertungsmodell der Integrierten Kommu-
nikation von Unternehmen von Marcus STUMPF ein Instrument zur Bestimmung des Integra-
tionsgrads der Kommunikation in Form einer Ist-Erhebung mittels Selbstbewertung dar, das
erst durch die laufende Reinitialisierung des Bewertungsprozesses anhand der in der Zeit
zwischen den Selbstbewertungen umgesetzten Mallhahmen Rickschllisse auf die Wirkung
bzw. Wirksamkeit derselben zuldsst. Den kommunikationswissenschaftlich verwertbareren
Ansatz stellt das Bewertungsmodell von STUMPF dar, daher wird sich der empirische Teil
dieser Diplomarbeit methodisch zum gréften Teil an dieses Modell anlehnen und die darin
dargelegte Vorgehensweise der Selbstbewertung bei der Evaluation der Integrierten Unter-
nehmenskommunikation anwenden. In diesem Sinn stellt die empirische Untersuchung im
Rahmen dieser Diplomarbeit eine Methodenprifung fir die Evaluation von Integrierter Un-
ternehmenskommunikation anhand des Bewertungsmodells Integrierter Unternehmenskom-
munikation nach STUMPF dar.

Im Mittelpunkt der empirischen Untersuchung im Rahmen dieser Diplomarbeit steht die Fra-
ge, wie ein Verlag seine Kommunikation mit Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten gestalten
kann, um sein Portfolio und seine Produkte besser am Markt positionieren und letztlich im
Spannungsfeld zwischen seinen Vertriebskanalen (Auslieferungen, Buchhandel etc.) und
dem Endkunden, mit dem Leser als Kaufer seiner Veroffentlichungen den Adressaten des
eigentlichen Unternehmensziels besser erreichen zu kénnen.
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Es ist das Ziel, im Rahmen der empirischen Untersuchung, die wesentlichen Kundenkom-
munikationsprozesse, die im Verlagswesen Ublicherweise stattfinden, am Beispiel eines 6s-
terreichischen Verlags zu erfassen und im Hinblick auf ihre Effektivitat, d.h. ihre Wirksamkeit
und damit ihren Nutzen fiir das Unternehmen zu analysieren. Auf die dafir notwendige Un-
terscheidung zwischen Effektivitat (als Mal} der Zielerreichung) und Effizienz (als Mal} fur die
Wirtschaftlichkeit) von Kommunikationsstrategien und -prozessen wurde bereits an mehreren
Stellen in friheren Kapiteln dieser Arbeit hingewiesen.

Wenngleich es auch fiir einen Verlag, der trotz aller schongeistigen Betatigung genauso als
gewinnorientierte Wirtschaftseinheit zu betrachten ist wie jedes andere Unternehmen, zutrifft,
dass wirtschaftliche Aspekte ebenso ein Motor fur die eingeschlagene Kommunikationspolitik
sind, und daher nicht vollends aufRer Acht gelassen werden dirfen, stehen flir die empirische
Untersuchung im Rahmen dieser Arbeit kommunikationsspezifische Fragen aus dem Bereich
der Kommunikationswissenschaft eher im Vordergrund als Fragen zur Unternehmenskom-
munikation aus der betriebswirtschaftlichen oder managementtheoretischen Sicht der Wirt-
schaftswissenschaften.

Die Erhebung der Arbeits- und Kommunikationsprozesse eines Verlags, sowie deren Analy-
se werden daher den Kern der empirischen Untersuchung im Rahmen dieser Arbeit bilden.
Dabei stellen sich dartber hinaus auch Fragen zu weiterfiuhrenden Aspekten, die zusammen
mit dem aus der Literatur erarbeiteten theoretischen Fundus und den Befunden der empiri-
schen Unersuchung zu beantworten versucht werden. Die beiden wesentlichen Kernfragen
wurden bereits einleitend in Kapitel 1.1 erwahnt und sollen hier zur Erinnerung nochmals
genannt werden:

¢ Inwieweit und wie lassen sich Effektivitat (und in weiterer Folge Effizienz) der Kom-
munikationsstrategie und der eingesetzten Kommunikationsmittel prifen und deren
Erfolgsauswertung fur Verbesserungsmalinahmen verwerten?

e Kann eine Zusammenflihrung und Zentralisierung aller zielgerichteten Marketing-
Bemuhungen in einem (branchenspezifischen applikationsgestitzten) Kundenbezie-
hungsmanagement eine Chance zur Erreichung des allgemeinen Ziels der Verbesse-
rung der Kundenkommunikation zur Kundenbindung und Umsatzmaximierung dar-
stellen?

Weitere forschungsleitende Hypothesen werden im Laufe der Untersuchung aus den Ergeb-
nissen eines Experteninterviews induktiv generiert und folglich erst in Kapitel 5.1 ausformu-
liert.
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3.2. Der Verlag

Die Wahl des Untersuchungsumfelds flir den empirischen Teil dieser Diplomarbeit ist auf den
Bereich Verlagswesen gefallen, weil gerade dort im Spannungsfeld zwischen den unmittel-
baren Kommunikationspartnern im Vertrieb und dem eigentlichen Zielpublikum, den Kaufern
und Lesern der Verlagsprodukte, die eigentliche Herausforderung flr die Unternehmens-
kommunikation und das Kundenbeziehungsmanagement besteht. Die Wahl des Unterneh-
mens, an dessen Beispiel die forschungsrelevanten Fragen der empirischen Untersuchung
erarbeitet und analysiert werden sollen, ist auf die Falter Verlagsgesellschaft mbH gefallen,
da der Falter-Verlag mit der Herausgabe der Wochenzeitung Falter einerseits die Rolle eines
Zeitschriftenverlags einnimmt, andererseits mit seinem Buch-Portfolio und dem eigenen In-
ternet-Auftritt ein breiteres Spektrum abdeckt als ein rein auf die editoriale Tatigkeit speziali-
siertes Vergleichsunternehmen.

Die Wochenzeitung Falter entstand 1976/77 als Folge der Bewegung rund um die 101-tagige
Besetzung des ,Arena“ genannten alten Auslandsschlachthofs Sankt Marx in Wien im Jahr
1976 aus einer Initiative der Wiener Theaterwissenschaftsstudenten Walter Martin Kienreich,
Christian Martin Fuchs und Armin Thurnher mit dem Ziel, eine Stadtzeitung mit Programmiteil
fur Wien zu schaffen, die sich als Gegendffentlichkeit zu den herrschenden Medien- und Be-
richterstattungsstrukturen verstand, sich der Urbanitat, der Gesellschafts-, Kultur- und Me-
dienkritik verpflichtet sah, schwerpunktmaRig Themen ansprach, die in anderen Medien der
Zeit nicht angesprochen oder bewusst ausgespart wurden und sich trotz eindeutiger ideolo-
gischer Nahe zu alternativen Idealen zu uneingeschrankter Unabhangigkeit bekannte, die
auch vor dem kritischen Hinterfragen der eigenen Herkunftsszene nicht halt machte.

Namensgebend flir die in einen redaktionellen, einen Anzeigen- und einen Programmteil
dreigeteilte Zeitung, die anfanglich im Zwei-Wochen-Rhythmus und erst seit 1987 wdchent-
lich erscheint, war dabei das urspriingliche DIN A3 grof3e Papierformat der Zeitung und ihre
grafische Gestaltung, deretwegen man die Zeitung gezwungenermalden ,falten” musste, um

sie ,einigermaRen gemiitlich lesen zu kénnen" .3

Die erste Ausgabe der jahrelang von der Ehrenamtlichkeit und dem Kollektiv-Gedanken der
Herausgeber lebenden Zeitung erschien am 25. Mai 1977, wurde auf Kredit seitens der
ebenfalls im Kollektiv gefuhrten Druckerei Remaprint gedruckt und wurde von den Redakteu-
ren selbst vertrieben. Ab der vierten Ausgabe des Falter wurde die Zeitung vom eigens ge-
grindeten Verein der Freunde des Falter herausgegeben und bis 1980 in Eigenregie an die
Zeitungsverkaufsstellen (Trafiken) vertrieben. Erst die Umstellung des Vertriebs, der mit 300
Vertriebskunden die Mdglichkeiten des in Eigenregie Bewaltigbaren erschopft hatte, auf eine
computergestiitzte Abrechnung bewirkte, dass die Auslieferung Morawa, die Jahre zuvor es
abgelehnt hatte, die Zeitung zu vertreiben, beeindruckt vom Anklang und Vertriebserfolg des
Falter, der nun bei einer Auflagenzahl von 10.000 Stiick angelangt war, die Auslieferung der
Zeitschrift Ubernahm.

353 GRoRSCHADL (2002), S. 11
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Im Jahr 1980 erschien mit dem ,Merkheft Wien" die erste Buch-Publikation des Falter-Teams
und ein Jahr spater wurde parallel zum weiterhin bestehenden Verein die Falter Zeitschriften
GmbH gegriindet, da man trotz des Festhaltens am Grundsatz der Unabhangigkeit einsah,
dass fremdes Geld notwendig war, um das Projekt am Leben zu erhalten.>**

Im Jahr 1983 vollzog der Falter ein erstes umfassendes Re-Design. Man beschloss die Ein-
fuhrung einer geregelten politischen Berichterstattung und anderte Format und Design der
Zeitung, wodurch man nunmehr in direkte Konkurrenz zu politischen Wochenmagazinen wie
profil und Wochenpresse oder monatlichen Zeitgeist-lllustrierten wie Basta und WIENER
trat.**®* Neben der Stadtzeitung produzierte der Falter-Verlag ab 1983 auch den OH-Express,
die Zeitschrift der Osterreichischen Hochschllerschaft, und mit dem Visa-Magazin 1986 das
erste Corporate-Publishing-Produkt des Verlags, bevor stagnierende Verkaufszahlen und
eine wirtschaftliche Tiefphase des Verlags®*® 1987 zunachst zur Einstellung des OH-Express
fuhrten und spater den Falter selbst an den Rand des Konkurses brachten, der nur durch
den Einsatz der Gesellschafter selbst abgewandt werden konnte. In der Restrukturierung
nach dieser Krise wurde, wahrend die Falter Zeitschriften GmbH, heute noch Medieninhabe-
rin des Falter, weiterhin die Zeitung herausgab, fiir die Publikation von Blichern und Corpora-
te-Publishing-Produkten die heutige Falter Verlagsgesellschaft mbH gegrindet und Armin
Thurnher wieder zum Chefredakteur der Zeitung ernannt, nachdem er zuvor bereits zum
Leiter des Verlags bestellt worden war. Doch die Wiedereinsetzung Armin Thurnhers als
Chefredakteur seitens der Gesellschafter fihrte in weiterer Folge dazu, dass ein Grofteil der
Redaktion als Reaktion darauf und aufgrund von Unstimmigkeiten mit Thurnher, speziell hin-
sichtlich des Stellenwerts des Buchverlags, den Falter in Richtung des 1988 von Oscar
Bronner neu gegrindeten Standard verlieR. Im selben Jahr bescherte die Medienberichter-
stattung Uber die Beschlagnahme einer Ausgabe des Falter, in der eine Strafanzeige gegen
den damaligen Bundesprasidenten Kurt Waldheim abgedruckt worden war, dem Blatt eine
Bekanntheit, die weit Uber die eigene Leserschaft hinausreichte.

Im Jahr 1991 erfolgte eine neuerliche Umgestaltung des Falter, wobei auf das Tabloid-
Format (Halbnordisches Format) umgestellt und das Ressort ,Stadtleben" wieder eingefihrt
wurde, was sich sofort durch steigende Einnahmen in allen Bereichen (Verkauf, Abonnement
und Anzeigen) bezahlt machte. Im Jahr 1996 bilanzierte der Falter erstmals seit den anfang-
lichen Zeiten der ehrenamtlichen Mitarbeit positiv.

Die Grindung des Nachrichtenmagazins Format im Jahr 1998 und die als Reaktion darauf
erfolgte personelle Aufriistung des Konkurrenzblatts profil fihrte 1998 zu einer erneuten Ab-
wanderung von Falter-Redakteuren, da beide Zeitungen damals nahezu alle namhaften Fal-
ter-Redakteure abwarben. Der Grund fir die Abwanderung der Redakteure war diesmal al-
lerdings weniger in inhaltlichen Unvereinbarkeiten zu suchen als vielmehr im Fakt, dass der
Falter zum Teil auch deshalb noch am Leben war, weil er seinen Mitarbeitern nicht die Hono-

%54 \gl. GRORSCHADL (2002), S. 16

%% \/gl. GRORSCHADL (2002), S. 17

36 Ein Grund fiir die Krise in den spaten 80er Jahren sei gewesen, dass der Falter nur mehr Stammleser hatte
und keine neuen Leser mehr gewinnen konnte. Das urspriingliche Zielpublikum war erwachsen geworden und
hatte sich gesellschaftlich entwickelt, wodurch der Falter in die Konkurrenz anderer Qualitatstageszeitungen am
Markt kam, die ihrerseits versuchten, junge Leser zu gewinnen. Vgl. GRossCHADL (2002), S. 18f
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rare und Gehalter zahlte bzw. zahlen konnte, wie es andere Medien am Medienmarkt ver-
mochten.

Seit 2005 erscheint eine eigene Steiermark-Ausgabe des Falter, die seit dem letzen Re-
launch der Zeitung am 17. September 2008 als eigenes Ressort direkt in den Falter integriert
ist. Weitere Neuerungen des Relaunch von 2008 waren neben der Erneuerung des Logos,
des Schriftbilds und des Seitenlayouts der Ausbau der Meinungsstrecke am Beginn des
Blatts, die Umgestaltung und Erweiterung des Veranstaltungsprogramms (Falter: Woche) als
eigener herausnehmbarer Zeitungsteil inklusive der Klammerung beider Heftteile, sowie die
starkere inhaltliche Berlcksichtigung europaischer und weltweiter Themen.

Wie aus obigem geschichtlichen Abriss ersichtlich ist, waren Geschichte und Schicksal des
Falter-Verlags immer eng mit den Geschicken der Wochenzeitung Falter verbunden. Der
Falter erscheint heute in einer Auflage von 63.000 Stiick (2008),%’ erzielt eine Reichweite
von 1,2% (2008)*® und wird von der Falter Verlagsgesellschaft mbH herausgegeben. Diese
beschaftigt am Hauptsitz in Wien und im Redaktionsbiro fir den Steiermark-Teil in Graz
rund 60 Mitarbeiter mit unterschiedlichster Vorbildung aus den diversesten Bereichen und
befasst sich mit der Herausgabe von Sachblichern zu Themen rund um die Stadt Wien und
die Kultur in Wien und Osterreich, sowie von Ausziigen aus der Zeitschrift Falter in gebun-
dener Form. Weiters vertreibt sie (iber den eigenen Online-Shop®* neben den eigenen Ver-
lagsprodukten ausgewahlte Blicher, Filme, Tontrager und Horblcher anderer Verlage.

Im Jahr 2001 wurde von Nathalie Christina GRORSCHADL im Rahmen ihrer Diplomarbeit®®
mittels eines im Falter abgedruckten Fragebogens eine Untersuchung zur Leserschaft der
Wochenzeitung Falter durchgeflhrt, deren Ergebnisse bei einem Ricklauf von 790 Stick im

Wesentlichen folgendes ergaben:*®’

51,5% der Falter-Leser sind mannlich, 48,5% weiblich, 80% der Leser sind zwischen 21 und
45 Jahre alt, fast 80% der Falter-Leser leben den Grofdteil des Jahres Uber in Wien, 6%
stammen aus der naheren Umgebung rund um Wien und 11,5% leben in den restlichen
Bundeslandern, allen voran Niederdsterreich, dicht gefolgt von Oberdsterreich und der Stei-
ermark, 2,5% sogar im Ausland, hauptsachlich Deutschland, aber auch in Bulgarien, Polen,
Tschechien, ltalien, Frankreich, England, Russland und den USA hat der Falter Leser. 76%
der Falter-Leser lesen auch den Standard, 20% den Kurier, 16% die Presse, 8% die Salz-
burger Nachrichten und 4,5% die Kronen Zeitung. 50% der Leser sind Angestellte oder Be-
amte, 28% Studenten oder Schiiler bzw. Auszubildende, 23% Freiberufler, 5,2% Unterneh-
mer, 3% Pensionisten, 3% Hausfrauen, 2% Arbeitslose und 1,3% Arbeiter. 22% der Leser
lesen den Falter wegen der politischen Berichterstattung und der politischen Blattlinie, 19%
wegen seiner Unabhangigkeit gegentber der Regierung, politischen Parteien, (Medien-)
Konzernen, Interessensvertretungen und dem Mainstream, 17% lesen den Falter wegen der

37 siehe http://www.media-
analyse.at/studienPublicPresseWochenmagazineTotal.do?year=2008&title=\Wochenmagazine&subtitle=Total
530.06.2009)

38 siehe http://www.media-
analyse.at/studienPublicPresseWochenmagazineTotal.do?year=2008&title=\Wochenmagazine&subtitle=Total
530.06.2009)

%9 siehe http://www.falter.at/web/shop/home.php (30.06.2009)

%0 Sjehe GROBSCHADL (2002)

%7 vgl. GRorSCHADL (2002), S. 133ff
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Aktualitat und Vollstandigkeit seines Veranstaltungsprogramms fur Wien, weitere 17% we-
gen seiner Kritikfahigkeit, 11% wegen seines Humors, seiner (Selbst-) lronie und seines
Charmes und 9% wegen des Kulturressorts der Zeitung.

Unter den Kritikpunkten, die im Rahmen der Untersuchung von GRORSCHADL seitens der
Leser an der Wochenzeitung Falter geduf3ert wurden, reihten sich seine US-Sympathie, der
,Grunstich" in der Berichterstattung, ein zuweilen zu reiRerischer Ton, die mangelnde politi-
sche Objektivitat, ein zu wenig umfassender Politik-Teil und zu wenig aullenpolitische Be-
richterstattung ein. Trotz des weitgehenden Lobs am Wienprogramm sei es flir manche Le-
ser zu unubersichtlich und die Filmberichterstattung treffe nicht jedermanns Geschmack.
Auch Forderungen nach Falter-Ablegern in den Hauptstadten der anderen Bundeslander,
Kritik an Layout, Format und Druckqualitat des Falter wurden laut. Die Falter-Homepage, von
der die Umfrage-Teilnehmer angaben, mehr als die Halfte der Inhalte nicht zu kennen, ent-
halte zu wenig Redaktionelles, kein Archiv und habe ein zu langweiliges Layout.

War der anfangliche Erfolg des Falter zweifelsohne auf den frech-kreativen Dilettantismus
des Blatts zurtickzufiihren, der zur damaligen Zeit konkurrenzlos war, und auf die ansonsten
in der Medienszene uniibliche Medienkritik in satirischer Form,**? so sind es in heutiger Zeit
neben dem ausflihrlichen Wien-Programm-Teil vor allem seine ihm eigene linksliberale Be-
richterstattung Uber Politik, Medien, Kultur und das Wiener Stadtleben, sowie sein Ruf, solide
recherchierten Aufdeckungsjournalismus zu betreiben, die ihn unter seiner Leserschaft be-
liebt machen.

Fur ihre publizistischen Leistungen wurde die Falter-Redaktion mehrfach mit renommierten
Preisen ausgezeichnet: 1979 mit dem Nachwuchs-Forderpreis des Dr.-Karl-Renner-
Publizistikpreises, 1985 mit dem erstmals vergebenen Prof. Claus Gatterer-Preis flir sozial
engagierten Journalismus des Osterreichischen Journalisten Clubs und 2005 mit dem Con-
cordia-Preis fur hervorragende publizistische Leistungen im Bereich der Menschenrechte.

In Kapitel 3 wurde anhand der Befunde der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem
Thema Unternehmenskommunikation aus der Fachliteratur die Relevanz einer wissenschaft-
lichen, im Besonderen einer kommunikationswissenschaftlichen Aufarbeitung des Themas
und speziell der Evaluation von Unternehmenskommunikation aufgezeigt. Ferner wurden mit
Bezug auf den Stand der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Thema Unter-
nehmenskommunikation der Kern der Untersuchung skizziert und die eingangs formulierten
Kernfragen nochmals dargestellt. AuRerdem wurde mit dem Kurzportrait der Falter Verlags-
gesellschaft mbH inklusive dem kurzen Abriss der Unternehmensgeschichte das Umfeld der
empirischen Untersuchung vorgestellt und mit der umrisshaften Zusammenfassung der Er-
gebnisse einer Umfrage unter den Lesern des Falter aus dem Jahr 2001 die damals im
Rahmen einer empirischen Untersuchung erhobene Perzeption des Falter unter seinen Re-
zipienten dargelegt.

%2 \/gl. GRORSCHADL (2002), S. 15
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4. Empirische Untersuchung

Peter ATTESLANDER definiert empirische Sozialforschung als die systematische Erfassung
und Deutung sozialer Erscheinungen bzw. Tatbestande, die unter Bezug auf theoretische
Annahmen durch die Erhebung, Auswertung und Interpretation sozialer Daten Uberprifbar
sind.*®® Soziale Daten stellen dabei systematische Aspekte gesellschaftlicher Wirklichkeit
dar, die in verbaler Form oder in Form von Messzahlen vorliegen bzw. erhoben werden kon-
nen. In jedem Fall handelt es sich bei sozialen Daten allerdings aufgrund der Subjektivitat
des individuell Erlebten um Abstraktionen spezifischer Wirklichkeiten,*** die der Analyse und
der Interpretation bediirfen. Gerade weil es flir Menschen durch das eigene Erleben ver-
schiedene Wahrheiten gibt, ist es die Aufgabe von Theorie und Methodik, héchstmdgliche
Wahrhaftigkeit bei der Erhebung sozialer Daten zu erreichen und systematische und kontrol-
lierbare Interpretation der Befunde zu erméglichen.®®®

Dabei ist fir eine empirische Untersuchung sicherzustellen, dass eine laufende systemati-
sche Kontrolle des gesamten Forschungsverlaufs und der einzelnen Prozessschritte stattfin-
det und in der Anwendung einer Systematik sowohl bei der Kontrolle als auch bei der Inter-
pretation der empirischen Forschung die Nachvollziehbarkeit auch fiir Dritte gewahrleistet
ist, 3

Fiur die im Rahmen dieser Arbeit durchgeflihrte empirische Untersuchung wurde ein kombi-
nierter Einsatz von qualitativen und quantitativen Methoden gewahlt. Die eingesetzten Erhe-
bungs- und Auswertungsmethoden sind das Experteninterview und die Fragebogenbefra-
gung sowie die Inhaltsanalyse und statistische Auswertungsverfahren.

Aus wissenschaftlicher Sicht ist die Befragung eine Forschungsmethode, die dazu dient, sys-
tematisch Informationen Uber Einstellungen, Meinungen, Wissen und Verhaltensweisen von
Individuen oder Gruppen zu gewinnen. Anhand des Grads der Strukturiertheit des Befra-
gungstyps und der Standardisiertheit der Fragemethode bemisst sich die Eignung des Be-
fragungstyps fir das jeweilige Erkenntnisziel. Je geringer strukturiert und standardisiert In-
terviewsituation und Fragebogen sind, desto eher ist der Befragungstyp flr die Erhebung
qualitativer Aspekte geeignet, je starker strukturiert und standardisiert Interviewsituation und
Fragebogen sind, desto eher ist der Befragungstyp fur die Erhebung quantitativer Aspekte
geeignet.*®” Qualitative Interviews eignen sich daher im Wesentlichen zur ,Systematisierung
vorwissenschaftlichen Verstindnisses**®® und zur Hypothesenentwicklung.

Dem Experteninterview kommt unter den problemzentrierten Interviewformen eine besonde-
re Stellung zu, als es zwar auch zur Erhebung von Erfahrungen, Wahrnehmungen und Re-
flexionen eines Interviewpartners zu einem ganz bestimmten Thema (Problem) dient, aller-
dings nicht den Interviewpartner als Person ins Zentrum des Interesses stellt, sondern des-

363

Vgl. ATTESLANDER (2003), S. 3, S.5und S. 15
364 \/gl. ATTESLANDER (2003), S. 15
%65 \/gl. ATTESLANDER (2003), S. 1
%6 \/gl. ATTESLANDER (2003), S. 69ff

7 vgl. STUMPF (2005), S. 159
%8 ATTESLANDER (2003), S. 156
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sen Eigenschaft als Experte flr das spezifische Handlungsfeld des Untersuchungsgegens-
tands.?*

Quantitative Befragungsmethoden umfassen alle Interviewformen, die sich primar mathema-
tisch-statistischer Methoden zur numerischen Darstellung empirischer Sachverhalte bedie-
nen und werden in der Regel dazu eingesetzt, vorab formulierte Hypothesen zu prtfen, in-
dem zahlbare Eigenschaften (oder Nennungen) gemessen werden. Die gangigste Form der
quantitativen Befragung ist die Fragebogenbefragung, die auch im Rahmen der empirischen
Untersuchung dieser Arbeit angewandt wird.

Die Inhaltsanalyse, ist ein Blindel unterschiedlicher Methoden der empirischen Sozialfor-
schung, die sich mit der Analyse von Kommunikationsinhalten beschéaftigen, die in Form von
Texten, Bildern oder Filmen vorIiegen.370 Ein Ziel von Inhaltsanalysen ist die Reduktion der
Komplexitat des vorhandenen Untersuchungsmaterials auf wesentliche inhaltliche Merkmale
anhand eines wissenschaftlich begriindeten und theoretisch fundierten Kategoriensystems,
das auch die Regeln der Codierung, mittels derer die Merkmale des Kommunikationsinhalts
in numerische Daten zur quantitativen Verarbeitung und Auswertung Ubergeflihrt werden,
beinhaltet.

Auch bei der Inhaltsanalyse werden quantitative (empirische) und qualitative (hermeneuti-
sche) Ansatze unterschieden. Wahrend die quantitative Inhaltsanalyse ein objektiv-
deskriptives Datenerhebungsverfahren ist, das sich methodisch maf3geblich der statistischen
Beschreibung der Kommunikationsinhalte bedient, geht es in der qualitativen Inhaltsanalyse
bei der Beschreibung und Auswertung des Kommunikationsinhalts anhand manifester
Merkmale im Wesentlichen um die hermeneutisch-interpretativen Zusammenhange hinsicht-
lich der Entstehung, Verwendung und Wirkung der Kommunikationsinhalte.*”' Dementspre-
chend werden quantitative Inhaltsanalysen zumeist hypothesenprifend, qualitative Inhalts-
analysen meist hypothesengenerierend eingesetzt.>’?

Wahrend sich die quantitative Inhaltsanalyse auf standardisierte mathematische Methoden
der statistischen Auswertung stitzt, gibt es fur die qualitative Inhaltsanalyse keine allgemein
anerkannten standardisierten Verfahren der Generierung der Erkenntnisinhalte. Es existiert
eine Reihe unterschiedlicher methodischer Ansatze, die entsprechend ihrer Eignung fiir den
Untersuchungsgegenstand, welche anhand des erklarten Erkenntnisinteresses zu entschei-
den ist, eingesetzt werden kénnen.*” Die fiir die inhaltsanalytische Auswertung des in Rah-
men der empirischen Untersuchung dieser Diplomarbeit durchgefiihrten Experteninterviews
herangezogenen Methoden werden in Kapitel 4.1 beschrieben.

In den folgenden Kapiteln wird die methodische Vorgehensweise der empirischen Untersu-
chung, die in einen ersten Teil mit Experteninterview und einen zweiten Teil mit einer Umfra-
ge unter den Mitarbeitern der Falter Verlagsgesellschaft mbH zerfallt, im Detail in allen Pha-
sen des Forschungsprozesses beschrieben.

%9 v/gl. STUMPF (2005), S. 93

370 \/gl. ATTESLANDER (2003), S. 215 und S. 225
371 \/gl. ATTESLANDER (2003), S. 216f und S. 225
%72 y/gl. STUMPF (2005), S. 116ff

373 Vgl. ATTESLANDER (2003), S. 218
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4.1. Methodisches Vorgehen zum Experteninterview

Fir das methodische Vorgehen bei der empirischen Untersuchung im Rahmen dieser Dip-
lomarbeit wurde flir beide Teile der empirischen Untersuchung eine Vorgehensweise ge-
wahlt, die sich strukturell an die in Kapitel 1.2 dargestellten Forschungsphasen anlehnt (sie-
he Abbildung 34).

Abbildung 34  Phasen des Forschungsprozesses fir das Experteninterview

Orientierungsphase

Planungsphase

Auswahl der
Befragungsform

Bestimmung & Auswanhl
des Interviewpartners

Erstellung des
Interviewleitfadens

Adaptierung des

Test des
Interviewleitfadens

Erstellung des
Codierleitfadens

Interviewleitfadens
nach Pre-Tests

Durchfiihrungsphase

Aufnahme des Interviews
auf Band

Durchfihrung
des Interviews

Transkription
des Interviews

Auswertungsphase

Reduktion des
Transkripts zu
Interview-Korpus

Durchfiihrung der
Kategorisierung und der
Clusteranalyse

Verdichtung der
Einzelkriterien

Verwertungsphase

Reflexion der
Aussagekraft
der Ergebnisse

Verwendung der
Kriterien fur die Fragen
der Umfrage

Empfehlung fur
weitere Forschung

Quelle: Eigene Darstellung nach REINDERS, 2005, S. 50

Dabei stellen die Orientierungsphase sowie die daraus abzuleitenden ersten Prozessschritte
der Planungsphase jene Aufgaben des Forschungsablaufs dar, die zu Beginn der empiri-
schen Untersuchung einmalig fur den Gesamten Ablauf durchgeflhrt werden und die Basis
der gesamten Untersuchung bilden.
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Die Prozessschritte fur die Durchfihrung des Experteninterviews inkludierten in der Pla-
nungsphase die Auswahl des Experteninterviews als Form der Befragung fur den ersten Tell
der empirischen Untersuchung, die Bestimmung und Auswahl eines geeigneten Interview-
partners aus dem Untersuchungsumfeld, die Erstellung eines Interviewleitfadens fiir das Ex-
perteninterview, den Test des Interviewleitfadens und die anschlieRende Adaptierung des
Interviewleitfadens nach den Erkenntnissen des vorangegangenen Tests, sowie die Erstel-
lung eines Codierleitfadens anhand des theoretischen Rahmens der Untersuchung. In der
Durchfiihrungsphase beinhaltete dies die Aufnahme des Interviews auf Band zur spateren
Verarbeitung, die Durchfiihrung des Interviews, sowie die Transkription des aufgenommenen
Interviews. Die Auswertungsphase enthielt die Arbeitsschritte der graduellen Reduktion des
transkribierten Interviews um redundante oder Uberflissige Elemente zu einem Interview-
Korpus, die Durchfiihrung einer Zuordnung der Einzelaussagen des Interview-Korpus zu den
Kategorien des theoretischen Rahmenmodells und die induktive Ableitung von Einzelkriterien
der Unternehmenskommunikation aus den Einzelaussagen, sowie die Verdichtung der in-
duktiv gewonnenen Einzelkriterien zu summativen Kriterien durch Clusteranalyse. In der
Verwertungsphase erfolgten die Verwendung der gewonnenen Kriterien zur Bildung der Fra-
gen fir den Fragenbogen der im zweiten Teil der empirischen Untersuchung durchzufiihren-
den Umfrage, die Reflexion der Aussagekraft der gewonnenen Ergebnisse der Kriterienfin-
dung sowie eine Empfehlung weiterflihrender Forschungsaspekte.

4.1.1. Orientierungsphase

In Kapitel 2.2 wurde zur theoretischen Orientierung fiir die empirische Untersuchung bereits
die Sondierung des Stands wissenschaftlicher, im Speziellen kommunikationswissenschaftli-
cher, Auseinandersetzung mit Modellen und Methoden der Erfolgsevaluierung Integrierter
Unternehmenskommunikation anhand einer Analyse der einschlagigen relevanten Fachlite-
ratur durchgefuhrt. Dabei wurde deutlich, dass die wenigen Modelle der Evaluation Integrier-
ter Unternehmenskommunikation Uberwiegend aus dem Bereich der Wirtschaftswissen-
schaften stammen und sich im Wesentlichen in zwei Typen von Evaluierungsmodellen unter-
teilen lassen: die Scorecard-Modelle und die TQM-Modelle (siehe Kapitel 2.2.1 und Kapitel
2.2.2). Bei der Durchsicht empirischer Befunde, die hinter der theoretischen Fundierung der
Evaluationsmodelle stehen bzw. aus darauf aufbauenden Untersuchungen stammen, wurde
ersichtlich, dass die konstituierenden und determinierenden Erfolgsfaktoren Integrierter Un-
ternehmenskommunikation in den wenigen bisher durchgefiihrten Studien zum Thema ledig-
lich ausschnittsweise untersucht und noch nicht in ihrer Gesamtheit erfasst worden sind.

Daher sollte ein Zweck der empirischen Untersuchung im Rahmen dieser Arbeit sein, im ers-
ten Teil der empirischen Untersuchung die fir das Untersuchungsumfeld Falter Verlagsge-
sellschaft mbH relevanten Erfolgsfaktoren der Unternehmenskommunikation in einer Erhe-
bung, die sich konkret an die Ausgangslage, Situation und Bedirfnisse des Falter-Verlags
anlehnt, moglichst genau zu bestimmen, damit diese dann im zweiten Teil der empirischen
Untersuchung in die Formulierung der Umfrage zur Bestimmung der Integration der Unter-
nehmenskommunikation in Form einer Selbstbewertung einflieen und damit die konkrete
theoretische Fundierung der im Rahmen dieser empirischen Untersuchung durchzufihren-
den quantitativen Befragung bilden kénnen, ohne dabei den Anspruch auf Vollstandigkeit
oder unternehmensubergreifende Einsetzbarkeit zu erheben. Eine universell einsetzbare
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Liste von Erfolgsfaktoren kénnte nur branchenspezifisch®”* durch Erhebungen mit reprasen-
tativ relevanten StichprobengréfRen erarbeitet werden. Siehe dazu die Ausfuhrungen von
Marcus STUMPF in seiner Arbeit Uber die Erfolgskontrolle Integrierter Kommunikation in
Schweizer Unternehmen unterschiedlicher Branchen.®” Fiir die vorliegende Arbeit sollte ein
konkretes Eingehen auf die speziellen Gegebenheiten und Erfordernisse des Untersu-
chungsumfelds Falter Verlagsgesellschaft mbH fur die im Zuge der empirischen Untersu-
chung in weiterer Folge durchzufliihrende quantitative Erhebung zur Bestimmung der Integra-
tion der Unternehmenskommunikation des Falter-Verlags ausreichen.

4.1.2. Planungsphase

Die Wahl des der gesamten empirischen Untersuchung zu Grunde gelegten theoretischen
Modells der Erfolgsevaluierung Integrierter Unternehmenskommunikation fiel mit dem Modell
zur Bewertung Integrierter Kommunikation in Unternehmen von Marcus STUMPF auf ein Eva-
luierungsmodell, das strukturell auf das EFQM-Modell aus dem Bereich des Total Quality
Management aufsetzt. Obgleich auch einige der Scorecard-Modelle einen systematischen
Bezug zwischen den ,harten” Faktoren der Unternehmensflihrung und den ,weichen® Fakto-
ren der Kommunikation erméglichen und somit im Kontext der gesamtheitlichen Unterneh-
mensstrategie fur die Bewertung der kommunikativen Bemuhungen des Unternehmens he-
rangezogen werden hatten kénnen, ist ihnen ihrer strukturellen Nahe zur Balanced Score-
card und ihrer disziplinspezifischen Herkunft wegen ein im Bezug auf die im Rahmen dieser
Arbeit durchzuflihrenden Untersuchung zu starker betriebswirtschaftlicher Charakter und
damit ein primarer Kosten-Nutzen-Fokus eigen, wahrend die Modelle aus dem TQM-Bereich,
speziell das Bewertungsmodell von STUMPF, mit dem Ziel der kontinuierlichen Kontrolle und
Verbesserung von Unternehmensstrategien im Rahmen des Total Quality Management sich
als aus dem Qualitatsmanagement stammende Methoden eher als Instrument fir die Bewer-
tung der vorliegenden Untersuchung eignen, da sie den Fokus disziplinspezifisch starker auf
die Wirksamkeit der zu untersuchenden Strukturen legen.

Fir die Erhebung der fiir die Falter Verlagsgesellschaft mbH relevanten Kriterien der Unter-
nehmenskommunikation wurde aus den Methoden der empirischen Sozialforschung das
Erhebungsinstrument der Befragung herangezogen und unter den Befragungsformen die
Form des qualitativen Interviews gewahlt. Der offene und weitgehend unstrukturierte Charak-
ter der Gesprachsfihrung im qualitativen Interview eignet sich methodisch am besten, um
ohne starre Vorgabe von Fragen und Fragerichtung den Erfahrungsbereich des Befragten
zum Interviewthema zu ergrinden. Dabei soll sich, die forschungsrelevanten Fragen des
Interviewleitfadens im Auge behaltend, die Abfolge und Detaillierung der Fragen aus den
Antworten und Reaktionen des Interviewpartners selbst ergeben und ein ganzheitliches Bild
des Problemkomplexes nicht nur aus dem kognitiven Informationsgehalt der im Interview
erfassten Aussagen des Gesprachspartners gewonnen werden, sondern auch aus den kon-
notativen Informationen aus Mimik, Gestik und Verhalten. Ziel des qualitativen Interviews ist
es vor allem auch, durch seinen offenen und unstrukturierten Charakter die thematische und

374 \VVon einer branchenubergreifenden Universalitat der Erfolgsfaktoren ohne vorherige Priifung kann meines

Erachtens nicht ausgegangen werden. Die Annahme, dass zumindest innerhalb einer Branche umfeldbedingt
umfassende Gemeinsamkeiten auch in den konstitutiven und determinierenden Faktoren des kommunikativen
Erfolgs gegeben sind, erscheint jedoch sinnvoll.

375 Siehe dazu STUMPF (2005)
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inhaltliche Vorbildung und Vorbelastung des Forschers weitestgehend in den Hintergrund zu
stellen und somit das Auffinden neuer, dem Forscher unbekannter Sachverhalte zu ermdgli-
chen und folglich statt einer Uberpriifung von ex ante formulierten Hypothesen eher eine
hermeneutische Generierung von Hypothesen ex post zu favorisieren. Die fiir die Erhebung
der Kommunikationskriterien im Speziellen gewahlte Form des qualitativen Interviews ist das
Experteninterview. Sind die Erhebung von Erfahrungen, Wahrnehmungen und Reflexionen
eines Interviewpartners zu einem ganz bestimmten Thema, dem ,Problem", und das Bestre-
ben, den Befragten zu freiem Erzahlen anzuregen, wesentliche Merkmale des problemzent-
rierten Interviews, die auch flr das Forschungsziel im Rahmen dieser Arbeit anwendbar ge-
wesen waren, so ist das Experteninterview darUber hinaus vor allem auch dadurch gekenn-
zeichnet, dass das Interesse des Interviewers dabei nicht der Person des Interviewpartners
gilt, sondern seiner Eigenschaft als Experte flr das spezifische Handlungsfeld des Untersu-
chungsgegenstands. Hierin lag auch die Entscheidung fiir die Anwendung dieser Form des
explorativen Interviews begrindet.

Doch die gewahlte Methode fur den ersten Teil der empirischen Untersuchung ist hinsichtlich
des Untersuchungsziels methodisch nicht ganz unproblematisch, ist die Befragung in Form
eines Experteninterviews zu einem bestimmten Untersuchungsgegenstand letztlich immer
auch von der fachlichen Kompetenz des Interviewpartners zum spezifischen Thema, seinen
personlichen Vorstellungen und Wertempfindungen zu Teilaspekten des Themas, der gene-
rellen mindlichen oder schriftichen Kommunikationskompetenz des Gesprachspartners und
seiner Sprachgewandtheit bei der miindlichen oder schriftlichen Beschreibung seiner Wahr-
nehmungen, Empfindungen und Reflexionen, abhangig. Daher entbehrt eine Untersuchung
von Erfolgskriterien der Unternehmenskommunikation in Form einer Befragung mittels Ex-
perteninterview einer eindeutigen Objektivierbarkeit der zu erhebenden Sachlage und The-
menaspekte, wie dies beispielsweise eine Beobachtung oder partizipative Erhebungsmetho-
de ansatzweise besser vermdgen wirde. Da weder die zeitlichen Ressourcen noch das Um-
feld der Untersuchung eine solche Erhebungsmethode moglich gemacht hatten und auf-
grund der Kriterien des Verfahrens zur Auswahl des Interviewpartners keine Beflirchtungen
hinsichtlich der Validitat der gewahlten Methode aufgrund der fachlichen und sprachlichen
Kompetenz des Interviewpartners bestanden, blieb die Befragung mittels Experteninterview
die passende Erhebungsmethode fir das Untersuchungsziel des ersten Teils der empiri-
schen Untersuchung.

Fur die Entscheidung des Interviewpartners fir das Experteninterview waren unter dem vor-
liegenden Forschungsdesign keine der iiblichen Auswahlkriterien oder -methoden®° wie die
Zufalligkeit der Auswahl fir die Gewahrleistung der Reprasentativitat oder andere Stichpro-
benerhebungsverfahren relevant. Ausschlaggebend war vielmehr die thematisch inhaltliche
und inhaltlich fachliche Eignung des Gesprachspartners flir das vorliegende Untersuchungs-
ziel. Insofern kann von einer systematischen Stichprobenauswahl gesprochen werden. Als
Interviewpartner flr das Experteninterview hat sich nach Konsultation der Kontaktadressen
des Falter-Verlags auf der Homepage des Falter und nach erster Kontaktaufnahme per E-
Mail mit dem Marketing-Verantwortlichen des Falter-Verlags, Herrn Herwig Baumberger, zur
Vorstellung des Projekts sowie nach einem darauf folgenden Telefongesprach mit Herrn
Baumberger zur Klarung des Vorhabens Herr Baumberger selbst in seiner Funktion als Mar-

376 \/gl. SCHNELL/HILL/ESSER (2005), S. 265ff

© 2009 Markus Alexander Mascelli 117



Empirische Untersuchung Integrierte Unternehmenskommunikation

keting-Verantwortlicher als die innerhalb des Unternehmens fur das Interview inhaltlich ge-
eignete Person angeboten. Nach telefonischer Klarung des zu erwartenden Aufwands konn-
te fur das Interview schnell ein Termin fur Mitte Mai 2009 in den Raumlichkeiten des Falter-
Verlags in Wien vereinbart werden.

Strukturell ist das Experteninterview den Prinzipien der Problemzentrierung, der Gegens-
tandsorientierung und der Prozessorientierung verpflichtet.”” Es setzt an einem gesellschaft-
lichen Problem an, dessen wesentliche theoretische oder objektiv erfassbare Aspekte sich
der Forscher im Vorfeld des Interviews erarbeitet (Problemzentrierung), ist hinsichtlich der
Gestaltung auf die Bericksichtigung der Eigenheiten des Untersuchungsgegenstands kon-
zentriert (Gegenstandsorientierung) und verfolgt beztglich des Ablaufs die schrittweise Ge-
winnung und Prifung von Daten in einem reflektiven Prozess (Prozessorientierung). Metho-
dologisch beginnt ein Experteninterview folglich mit der theoretischen Vorbildung des Inter-
viewers hinsichtlich der Problemstellung des Untersuchungsgegenstands. Diese theoretische
Vorbildung ist unter anderem auch deshalb notwendig, um im Interview dem Interviewpartner
eine gewisse Vertrautheit und Sachkenntnis des Interviewers mit der Thematik vermitteln zu
kénnen und ihm das Gefiihl zu geben, nicht blof3 einem reinen Fragensteller, sondern einem
interessierten Zuhoérer gegeniber zu sitzen. Dieser thematisch inhaltlichen Vorbildung wurde
in der Orientierungsphase in ausreichender Form Genlge geleistet.

Anhand der Problemzentrierung und unter Beriicksichtigung der Gegenstandsorientierung ist
als nachster Schritt ein sogenannter Interviewleitfaden zu entwickeln, der die relevanten
Themenschwerpunkte enthalten und die wesentlichen Gesprachsregeln des Interviews fest-
legen soll und dem Interviewer trotz des weitgehend unstrukturierten Charakters des prob-
lemzentrierten Interviews helfen soll, wahrend des Interviews alle fir die Untersuchung rele-
vanten Aspekte zu erfragen sowie sicherstellen soll, dass keine wesentlichen Fragenstellun-
gen vergessen oder ausgespart werden. Anders als bei den in der Marktforschung ansons-
ten haufig Gblichen quantitativen Interviewmethoden werden im problemzentrierten Interview
namlich keine festen Dimensionen und Kategorien in Form von sogenannten Items abge-
fragt, sondern Einstellungen, Erfahrungen, Wahrnehmungen und Reflexionen des Interview-
partners lediglich anhand von Leitfragen erforscht, die zum einen die Funktion haben, Impul-
se fur ein freies Erzahlen des Interviewpartners zu geben, zum anderen dem Interviewer
auch die Mdglichkeit bieten sollen, an das Erzahlte anzuknlipfen und mit einer neuen oder
vertiefenden Frage auf das Problem naher einzugehen.

Bei der Erstellung des Interviewleitfadens im Rahmen dieser Arbeit wurde besonderer Wert
darauf gelegt, einerseits den Themenkomplex der Integrierten Unternehmenskommunikation
anhand der durch das Bewertungsmodell von STUMPF vorgegebenen Kriterien-Kategorien
vollstandig und unvorprojeziert zu erfassen, andererseits eine Beeinflussung des Interview-
partners in Richtung vorgefertigter Aussagen oder sozial bzw. ideell wiinschenswerter Ant-
worten durch die Themenvorgabe oder Fragenabfolge weitestgehend zu vermeiden. Der
Interviewleitfaden ist daher in folgende Bereiche strukturiert: (1) einleitende Fragen zur Per-
son und Funktion im Unternehmen, (2) einleitende Fragen zum Unternehmen wie Tatigkeits-
feld, Unternehmensbereiche, Unternehmensgrofie (Mitarbeiteranzahl) etc., (3) eine einlei-
tende Frage zum Interviewthema und (4) Fragen zu spezifischen Aspekten der einzelnen

37 vgl. WiTzZEL (1985), S. 230f
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Kriterien-Kategorien des STUMPF’'schen Bewertungsmodells. Der komplette Interviewleitfa-
den kann dem Anhang in Kapitel 7.1 entnommen werden. Eine Pilotierung im Sinne eines
Pre-Tests in Form von mehrmaliger Durchsicht der Interviewleitfragen wurde in meinem na-
heren Umfeld durchgefiihrt. Besonderes Augenmerk wurde dabei darauf gelegt, vorgefertigte
Meinungskategorien in den Leitfragen zu vermeiden und den Themenkomplex der Integrier-
ten Unternehmenskommunikation nach den durch das Bewertungsmodell von STUMPF vor-
gegebenen Kriterien-Kategorien vollstandig zu erfassen.

Fur die Auswertung der Aussagen des Experteninterviews wurde ein qualitativer, inhaltsana-
lytischer Ansatz gewahlt, der mittels induktiver Ableitung von relevanten Kriterien der Unter-
nehmenskommunikation aus den zu einem Korpus verdichteten Kernaussagen des Inter-
views und unter Anwendung einer inhaltsanalytischen Clusteranalyse der gewonnenen Krite-
rien anhand von gemeinsamen Merkmalen zur Zusammenfassung der Kriterien zu Kriterien-
blindeln die gewonnenen Ergebnisse des Interviews flir die weitere Verwendung bei der Er-
stellung der Fragen des Fragebogens der im zweiten Teil der Untersuchung durchzufiihren-
den Umfrage operationalisiert. Dazu ist die Ausarbeitung eines Codierleitfadens zur Zuord-
nung der Aussagen des Interview-Korpus unter die Kriterien-Kategorien des STUMPF’schen
Modells notwendig. Naheres dazu und zur Durchflihrung der Auswertung ist in Kapitel 4.1.4
beschrieben.

4.1.3. Durchfihrungsphase

Das Experteninterview fand am 12. Mai 2009 um 16:30 Uhr mit Herrn Herwig Baumberger,
dem Marketing-Verantwortlichen des Falter-Verlags in den R&umlichkeiten des Falter-
Verlags in der Marc Aurel Stralle 9 im ersten Wiener Gemeindebezirk statt. Nachdem das
Besprechungszimmer belegt war und das nahegelegene Café laut Herrn Baumberger flr
eine Tonbandaufnahme zu laut war, wich man in ein leerstehendes Notzimmer des Falter-
Verlags aus. Das Interview dauerte ca. 90 Minuten und wurde nach vorheriger mundlicher
Einholung des Einverstandnisses auf Tonband aufgezeichnet.

Obgleich die angewandte Interviewmethode zur Kategorie der problemzentrierten Inter-
views>"® zahlt, ist dem Experteninterview eine Fragefilhrung eigen, die nicht ganz so offen
angelegt ist, wie fir problemzentrierte Interviews ansonsten Ublich, da es beim Expertenin-
terview nicht darum geht, ausschlielich die freien Assoziationen des Gesprachspartners zu
einem bestimmten Thema zu erfassen, sondern mittels gezielt eingesetzten ,Wie“- und ,Wa-
rum“-Fragen an bestimmten Stellen des Interviews immer wieder zu einer tieferen Detaillie-
rung oder einem neuen Aspekt des Interviewthemas zu gelangen. Dennoch wurde versucht,
den Rede- und Erzahlfluss des Interviewpartners so wenig wie moglich zu unterbrechen und
bei den Zwischenfragen zum einen weder wertende Meinungen oder Antwortkategorien vor-
zugeben, zum anderen jedoch den Gesprachspartner anzuregen, zu bestimmten Aspekten
tiefer ins Detail zu gehen bzw. auf neue, noch nicht angesprochene Aspekte des Themas
einzugehen.

Zur Klarung des korrekten Verstandnisses der Kernaussagen des Interviewpartners und zur
inhaltlichen Vertiefung und Validierung der erfassten Kommunikationsinformationen wurden

%78 \/gl. STUMPF (2005), S. 93
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an bestimmten Stellen des Interviews die wesentlichen Aussagen des Interviewpartners zu-
sammengefasst, um dem Interviewpartner die Mdglichkeit gegeben, diese bestatigend, er-
ganzend oder korrigierend zu kommentieren.

Zum Abschluss des Interviews wurden dem Interviewpartner zwei Fragen zur personlichen
Einschatzung der Bedeutsamkeit bestimmter Kriterien fir den kommunikativen Erfolg eines
Unternehmens gestellt. Er sollte zunachst selbst einschatzen, welche Kriterien den gréften
Einfluss auf den kommunikativen Erfolg seines Unternehmens haben. In der abschlieRenden
Frage sollte er seine personliche Einschatzung hinsichtlich der Bedeutung der flinf vorgege-
benen Malnahmen-Kriterien des STUMPF’'schen Bewertungsmodells (Fihrung, Mitarbeiter,
Strategie, Partner & Ressourcen, Prozesse & Strukturen) flr den Erfolg der Unternehmens-
kommunikation des Falter-Verlags und einer Reihung nach deren Wichtigkeit duRern. Die
entsprechenden Antworten auf diese beiden Fragen werden zusammen mit den Ergebnissen
der Inhaltsanalyse des Experteninterviews in Kapitel 5.1 prasentiert und erortert.

Fur die Auswertung und weitere Analyse des Interviews musste das mittels eines analogen
Diktiergerats auf Microcassette aufgenommene Gesprach nach dem Interviewtermin zu-
nachst transkribiert werden. Dazu wurde die Aufnahme digitalisiert, damit sie direkt am PC
abgespielt und verarbeitet werden konnte. Dabei erfolgte der einfacheren Handhabung we-
gen eine Konvertierung der analogen Aufnahme in insgesamt neun maximal 100 MB groRRe
WAV-Dateien, um die jeweils zu verarbeitende Datenmenge Uberschaubar zu halten und
Performance-Problemen beim Abspielen im Zuge der Transkriptionsphase vorzubeugen. Bei
der Transkription selbst wurde auf eine woértliche Niederschrift des Gesprachs und auf die
Protokollierung von Denk- oder Sprechpausen wertgelegt, wobei auf die Abbildung dialekta-
ler Eigenheiten zu Gunsten des Schriftdeutschen verzichtet wurde, da es dem Untersu-
chungsthema nicht abtraglich war, die dialektale Auspragung des Gesprachs auszublenden
und das Schriftdeutsche fiir die weitere Verdichtung der Kernaussagen des Interviews zu
einem Gesprachskorpus als angemessene Form erschien.

4.1.4. Auswertungsphase

Fur die Auswertung der Aussagen des Experteninterviews wurde die Auswertungsmethode
der Inhaltsanalyse gewanhlt. Als urspringlich rein deskriptiv-analytische Methode aus der
Kommunikationswissenschaft, wird sie heute in den verschiedensten Wissenschaftsberei-
chen als Analyseverfahren fir Texte, Bilder oder Filme herangezogen. Ziel der Inhaltsanaly-
se in der empirischen Sozialforschung ist die systematische Auswertung von Kommunikati-
onsmaterial zur Erklarung und Interpretation von Sachverhalten, die sich Uber die Kommuni-
kationsinhalte ausdriicken und dadurch empirisch erklaren oder hermeneutisch interpretieren
lassen.

Dafir ist in der Regel ein zuvor definiertes Kategorien-System nétig, unter das die Kommuni-
kationsinhalte nach ihrer systematischen Zuordenbarkeit zusammengefasst werden. Dieses
Kategorien-System stand fir das Ziel der Analyse des Experteninterviews, namlich die in-
duktive Ableitung von relevanten Kriterien der Unternehmenskommunikation aus den Aussa-
gen des Interviewpartners, mit den Kategorien der MalRnahmen- und Ergebnis-Kriterien des
Bewertungsmodells Integrierter Kommunikation von Marcus STUMPF fur die durchzufuhrende
Analyse bereits fest und bestand aus folgenden neun Kategorien:
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e Unternehmensfiuhrung

o Mitarbeiter

e Strategie

o Ressourcen & Partner

e Strukturen & Prozesse

e Wirkungen bei den Mitarbeitern

e Wirkungen bei den Konsumenten
o Wirkungen beim Unternehmen

e Okonomische Ziele

Als Vorbereitung fur die Zuordnung einzelner Aussagen des Experteninterviews unter diese
neun Kategorien waren zunachst folgende Verfahrensschritte notwendig:

1.

Strukturelle Reduktion

Die Bereinigung des Interview-Transkripts von inhaltlich nicht relevanten,
halben oder abgebrochenen Satzen, Fillwortern als gedanklicher Briicke
fur die Uberleitung zur nachsten Aussage und den Kennzeichnungen fiir
Denk- oder Sprechpausen.

Inhaltliche Reduktion

Die Zusammenfassung und Reduzierung des Transkripts des Interviews
auf die inhaltstragenden Textelemente durch Explikation relevanter Text-
passagen und Zusammenfassung inhaltlich zueinander kontingenter Aus-
sagen.

Das Ergebnis der beiden Reduktionsschritte (Prozessschritt 1 und 2) ergab ein zu einem
Korpus verdichtetes Postscriptum des Interviews (siehe Anhang, Kapitel 7.3) mit den we-
sentlichen inhaltstragenden Aussagen des Gesprachs und diente als Ausgangsmaterial flr
die nachsten beiden Schritte der Inhaltsanalyse:

3. Kategorisierung

Zuordnung der einzelnen inhaltlich zusammengehdrigen Textpassagen zu
den jeweils passenden Kriterien-Kategorien des STUMPF’schen Modells.

Kriterienfindung

Induktive Ableitung von gemeinsamen inhaltlichen Wesensmerkmalen der
einzelnen Kernaussagen zur Bestimmung der Ubergeordneten, die We-
sensmerkmale beschreibenden Einzelkriterien.

Kriterienverdichtung:

Zusammenfassung und Abstraktion der induktiv gewonnenen Einzelkrite-
rien zu begrifflich Ubergeordneten, allgemeiner formulierten Kriterien nach
Gesichtspunkten inhaltlicher Gemeinsamkeiten mittels Clusteranalyse.

Maflnahmenfindung:
Auswertung der Einzelaussagen nach Textstellen mit direktem Bezug zu
konkreten Kommunikations- bzw. Marketing-Malinahmen.
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7. Hypothesenformulierung:
Ableitung von Hypothesen fur die Unternehmenskommunikation des Un-
tersuchungsumfelds aus den wesentlichen inhaltlichen Aspekten der
Kernaussagen.

Abbildung 35  Prozessschritte der Auswertung des Experteninterviews

INTERVIEW-TRANSCRIPT
strukturelle Reduktion
inhaltlich nicht relevanter Elemente
POSTSCRIPTUM
Inhaltliche Reduktion
auf inhaltstragende Textelemente
POSTSCRIPTUM-KORPUS
Kategorisierung
der Einzelaussagen

POSTSCRIPTUM-KORPUS MIT KATEGORIEN

Induktive Auswertung der Ableitung aus
Ableitung von Einzelaussagen wesentlichen
Einzelkriterien nach Malinahmen Kernaussagen

KRITERIEN JE
EINZELAUSSAGE

Verdichtung der
Einzelkriterien durch
Zusammenfassung

mittels Clusteranalyse

MASSNAHMEN HYPOTHESEN

KRITERIEN JE
KATEGORIE

Quelle: Eigene Darstellung

Zur Operationalisierung der Zuordnung der Einzelaussagen des Gesprachskorpus zu den
vorgegebenen Kategorien musste zuvor ein Codierleitfaden erstellt werden, der die Grund-
regeln fir die Zuordnung der Textbausteine unter die inhaltlich jeweils zugehdrigen Katego-
rien vorgab. Der Codierleitfaden ist dem Anhang in Kapitel 7.2 zu entnehmen.

In einem ersten Analyseschritt (Prozessschritt 3) wurde danach anhand des Codierleitfadens
die Kategorisierung der einzelnen Textelemente des Postscriptum-Korpus durchgefiihrt. Da-
bei wurden Aussagen durchaus mehreren Kategorien zugeordnet, da Teilaspekte jeweils zu
den unterschiedlichen Kategorien passten. Eine erneute Reduktion oder Bereinigung der
Mehrfachzuordnungen, sofern nétig und sinnvoll, sollte im Zuge des zweiten Analyseschritts,
der Kriterienfindung, erfolgen.

Im zweiten Analyseschritt (Prozessschritt 4) wurden durch induktive Ableitung anhand der
wesentlichen gemeinsamen Merkmale der Einzelaussagen Einzelkriterien fir jede Aussage
gefunden. Dabei wurden zunachst zusammengehoérige Aussagen miteinander verbunden
und redundante Informationen reduziert. Das Ergebnis war ein Postscriptum-Korpus in dem
jeder Einzelaussage des Interviews ein inhaltlich abgeleitetes, die Aussage begrifflich be-
schreibendes Kriterium zugeordnet wurde.
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Zur weiteren Verdichtung der im zweiten Analyseschritt induktiv gewonnenen Einzelkriterien
wurden im dritten Analyseschritt (Prozessschritt 5) die unterschiedlichen Einzelkriterien in-
nerhalb einer jeden Kategorie ihrer inhaltlichen Nahe nach in eine neue Reihung gebracht,
um die inhaltlich zusammengehorigen Einzelkriterien in einem zweiten Schritt durch begriffli-
ches Clustering in Ubergeordnete Kriterienbezeichnungen Uberzuflhren.

Weiters wurde in einem vierten Analyseschritt (Prozessschritt 6) mit der Auswertung der Ein-
zelaussagen des Postscriptum-Korpus nach Textstellen mit direktem Bezug zu konkreten
Kommunikations- bzw. Marketing-MaRnahmen ein Katalog von seitens des untersuchten
Unternehmens spezifisch eingesetzten MalRnahmen der PR- und Kommunikationsarbeit be-
stimmt.

SchlieRlich wurden im abschlieRenden funften Analyseschritt (Prozessschritt 7) durch Ablei-
tung der wesentlichen inhaltstragenden Aspekte aus den Kernaussagen des Postscriptum-
Korpus Hypothesen formuliert, die spezifisch auf die Ausgestaltung der Unternehmenskom-
munikation des untersuchten Unternehmens eingehen.

Die Ergebnisse der einzelnen Analyseschritte werden in Kapitel 5.1 beschrieben und sind
mitsamt zugehdrigen Textstellen aus dem Interview dem Postscriptum-Korpus im Anhang in
Kapitel 7.3 zu enthehmen.

Auf eine elektronische Verarbeitung des Transkripts des Interviews mittels eines textanalyti-
schen Computerprogramms wurde aufgrund der Tatsache, dass es sich bei dem Analyse-
Sample lediglich um ein einziges Tiefeninterview handelte und darlber hinaus keine Fre-
quenzanalyse oder Kontingenzanalyse geplant war, verzichtet.

4.1.5. Verwertungsphase

Die in den zuvor beschriebenen Prozessschritten der Auswertung und Analyse aus dem
Transkript des Interviews gewonnenen Kriterien fir die Unternehmenskommunikation des
Falter-Verlags wurden fir die Erstellung des Fragebogens fur die im zweiten Teil der Unter-
suchung durchzufihrende Umfrage verwendet, um bei den Fragen auf die im Experteninter-
view genannten Aspekte einzugehen.

Von einer Allgemeingultigkeit der gewonnenen Kriterien kann meines Erachtens allerdings
nicht ausgegangen werden, da nicht eindeutig geklart ist, inwieweit die Spezifika eines Un-
ternehmens ausschlaggebend dafiir sind, welche Kriterien der Unternehmenskommunikation
mehr oder weniger Einfluss auf den kommunikativen und in weiterer Folge 6konomischen
Erfolg des Unternehmens haben. Zur Klarung dieser Frage musste unter dsterreichischen
Unternehmen vergleichbarer Grof3e eine analoge Untersuchung branchenubergreifend mit
einer aussagekraftigen Stichprobengréfie durchgefihrt werden. Die Berlcksichtigung der
Unternehmensgrofle ist in diesem Zusammenhang speziell fiir die Vergleichbarkeit der Er-
gebnisse hinsichtlich des Grads an Integration und der damit verbundenen Vertrautheit der
Unternehmen mit dem Thema Integrierte Unternehmenskommunikation sowie der unter-
nehmensintern zugeschriebenen Bedeutung des Themas fur das Unternehmen relevant.
Eine Annahme von zumindest branchenweit gemeingliltigen Kriterien der Unternehmens-
kommunikation, wie sie fur diese Untersuchung zu Grunde gelegt wurde, scheint jedenfalls
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logisch wahrscheinlicher zu sein, als die Annahme einer branchenubergreifenden Gultigkeit
der Kriterien, zumal sich Unternehmen einer Branche in Unternehmenszielen, fokussierten

Zielgruppen und angepeilten Marktsegmenten Ublicherweise ahneln.

4.2. Methodisches Vorgehen zur Mitarbeiterbefragung

Analog zum methodischen Vorgehen beim Experteninterview vollzog sich der Forschungsab-
lauf fr die Mitarbeiterbefragung nach den funf in Kapitel 1.2 dargestellten Prozessphasen

(siehe Abbildung 36).
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Abbildung 36

Orientierungsphase

Planungsphase

Auswahl der
Befragungsform

Bestimmung & Auswahl
der Umfrageteilnehmer

Erstellung des
Fragebogens

Pilotierung des
Fragebogens
(Pre-Test)

Adaptierung des
Fragebogens
nach Pre-Tests

Erstellen des
Codebuchs

Durchfiihrungsphase

Gestaltung & Freischaltung
der Online-Umfrage

Speicherung der

Start der Umfrage Umfragedaten

Auswertungsphase

Aufbereitung der
Ergebnisse zu
Untersuchungsbefund

Statistische Auswertung
der Umfragedaten

Analyse der Ergebnisse
der Umfrage

Verwertungsphase

Bestimmung des
Integrationsindex

Empfehlung fur

R weitere Forschung

Quelle: Eigene Darstellung nach REINDERS, 2005, S. 50
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Dabei stutzte sich der zweite Teil der empirischen Untersuchung, wie in Kapitel 4.1 bereits
erklart, auf den selben theoretischen Fundus aus der Fachliteratur der eingangs der gesam-
ten Untersuchung durchgefliihrten Orientierungsphase, auf den die gesamte empirische Un-
tersuchung aufsetzt, da nur in der Wahl eines einzigen, durchgangigen Theorierahmens die
Konsistenz einer methodisch mehrteiligen empirischen Untersuchung gewahrleistet ist.

Die Prozessschritte fur die Durchfihrung der Mitarbeiterbefragung inkludierten in der Pla-
nungsphase die Auswahl der Online-Umfrage als Form der Befragung fir den zweiten Teil
der empirischen Untersuchung, die Bestimmung und Auswahl der Umfrageteilnehmer aus
dem Untersuchungsumfeld, die Erstellung des Fragebogens fir die Umfrage, den Pre-Test
des Fragebogens und die anschlielende Adaptierung des Fragebogens nach den Erkennt-
nissen des Pre-Tests, sowie die Erstellung des Codebuchs anhand des Fragebogens. In der
Durchfiihrungsphase beinhaltete dies die Gestaltung und Freischaltung der Online-Umfrage,
den Start der Umfrage, sowie die Speicherung der Umfragedaten. Die Auswertungsphase
enthielt die Arbeitsschritte der statistischen Auswertung der Umfragedaten, die Analyse der
Ergebnisse der Umfrage und die Aufbereitung der Ergebnisse zu einem Untersuchungsbe-
fund. In der Verwertungsphase erfolgten die Bestimmung des Integrationsindexes der Unter-
nehmenskommunikation, die Priifung der gesamten angewandten Methode hinsichtlich ihrer
Qualifikation sowie eine Empfehlung weiterfihrender Forschungsaspekte.

4.2.1. Orientierungsphase

Im Rahmen der theoretischen Orientierung flir das Experteninterview (siehe Kapitel 4.1.1)
wurde bereits der Stand der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Modellen und Me-
thoden der Erfolgsevaluierung Integrierter Unternehmenskommunikation anhand einer Ana-
lyse der einschlagigen relevanten Fachliteratur erhoben und das Bewertungsmodell Integ-
rierter Kommunikation in Unternehmen von Marcus STUMPF als das strukturell und metho-
disch passendste theoretische Rahmenkonzept fir die empirische Untersuchung ausge-
wahlt, da es sich als aus dem Total Quality Management stammendes theoretisches Kon-
zept durch den Ansatz der laufenden Kontrolle und Verbesserung der Unternehmenskom-
munikation besser fir den im Rahmen dieser Arbeit gewahlten Untersuchungsgegenstand
der Effektivitat integrierter Kommunikation eignete als die anderen zur Verfigung stehenden
Modelle.

Damit war auch fiir den zweiten Teil der empirischen Untersuchung, namlich die Bestim-
mung des Integrationsgrads der Unternehmenskommunikation des Falter-Verlags anhand
der im Zuge des ersten Teils der empirischen Untersuchung Uber die Inhaltsanalyse des Ex-
perteninterviews gewonnenen und flr den Falter-Verlag spezifischen Kriterien der Unter-
nehmenskommunikation, mit dem Bewertungsmodell Integrierter Kommunikation in Unter-
nehmen von Marcus STUMPF und seinen neun Kriterien-Kategorien der Theorie-Rahmen
vorgegeben.

4.2.2. Planungsphase

Nachdem die Wahl des der gesamten empirischen Untersuchung zu Grunde gelegten theo-
retischen Modells der Erfolgsevaluierung Integrierter Unternehmenskommunikation in der
Orientierungsphase zum ersten Teil der empirischen Untersuchung aufgrund der in Kapitel
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4.1.1 bereits dargelegten Grunde mit dem Modell zur Bewertung Integrierter Kommunikation
in Unternehmen von Marcus STUMPF auf ein Evaluierungsmodell gefallen war, das strukturell
und methodisch auf das EFQM-Modell aufsetzt, waren im Hinblick auf Planung und Design
des methodischen Vorgehens im zweiten Teil der empirischen Untersuchung auch die in den
TQM-Modellen vordergrindig applizierte Methode der Selbst- oder Fremdbewertung und das
Spektrum der hierzu anwendbaren Erhebungsinstrumente fir die Untersuchung weitestge-
hend vorgegeben. Die Methoden, die die EFQM aus den Erfahrungen aus der Praxis fur die
Durchfiihrung von auf das EFQM-Modell basierenden Assessments vorschlagt, sind die Fra-
gebogenmethode, die Matrixdiagrammmethode, die Workshopmethode, die Standardformu-
larmethode und die Simulationsmethode und wurden bereits in Kapitel 2.2.2 kurz beschrie-
ben. Da die Zeit fur die Anwendung einer Methode zur Fremdbewertung nicht ausreichte,
weil diese einer langeren Vorbereitungs- und Durchlaufzeit bedurft hatte, um beispielsweise
in einem Workshop die Strukturen und Arbeitsweisen des Unternehmens in einem ersten
Schritt kennen zu lernen, um sie in einem zweiten Schritt — von extern betrachtet — bewerten
zu konnen, blieb fiir die durchzufihrende Untersuchung die Selbstbewertung durch die Mit-
arbeiter des Falter-Verlags die einzig sinnvolle und praktikable Vorgehensweise.

Eine Einbeziehung der Wahrnehmung, die andere Bezugsgruppen des Falter-Verlags wie
Kunden oder Vertriebspartner von der Unternehmenskommunikation des Falter-Verlags ha-
ben, war aufgrund der zur Verfiigung stehenden Zeit und Ressourcen ebenfalls nicht mdg-
lich, kdnnte jedoch in einer weiterfihrenden Phase der Forschung zur umfassenden Behand-
lung der Bewertung der Unternehmenskommunikation des Falter-Verlags beitragen und — so
etwaige Daten aus fruheren derartigen Erhebungen bestinden — ergénzend zu den aus die-
ser Untersuchung gewonnenen Erkenntnissen flr eine vertiefende 360-Grad-Analyse heran-
gezogen werden.

Fir die methodische Umsetzung der Selbstbewertung wurde wie im ersten Teil der empiri-
schen Untersuchung das Erhebungsmittel der Befragung herangezogen, wobei in diesem
Fall eine quantitative Befragung in Form einer Umfrage bei den Mitarbeitern der Falter Ver-
lagsgesellschaft mbH zur Anwendung kam. Dabei wurde flir die Verwendung eines standar-
disierten Fragenkatalogs entschieden, der sich in seiner inhaltlichen Strukturierung mit den
Bereichen

e Unternehmensflihrung

o Mitarbeiter

o Strategie

e Ressourcen & Partner

e Strukturen & Prozesse

e Wirkungen bei den Mitarbeitern

e Wirkungen bei den Konsumenten
e Wirkungen beim Unternehmen

e Okonomische Ziele

an die Kriterien-Kategorien des der Untersuchung zu Grunde gelegten Bewertungsmodells
Integrierter Kommunikation in Unternehmen von Marcus STUMPF halt und zu jeder dieser
Kategorien Fragen zu den aus dem Experteninterview erarbeiteten Kriterien der Unterneh-
menskommunikation enthalten sollte.
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Bezuglich des Umfrage-Samples wurde entschieden, alle Mitarbeiter des Falter-Verlags,
unabhangig von deren Funktion und Position innerhalb des Unternehmens als Umfrage-
Adressaten heranzuziehen. Zur genauen Gréle des Umfrage-Samples siehe Kapitel 4.2.3.

Zur einfacheren Handhabung fir Umfrageteilnehmer und Forscher fiel hinsichtlich der Form
der Umfrage die Wahl auf den Einsatz eines Online-Fragebogens, da damit nicht nur das
Problem der Vervielfaltigung und der Verteilung des Fragebogens selbst auf einfach Weise
geldést werden konnte, sondern vor allem auch der Ricklauf der beantworteten Fragebdgen
wesentlich vereinfacht wurde, da die ausgefillten Fragebdgen gleich in digitalisierter Form
fur die weitere Verwendung in der Auswertungsphase zur Verfiigung standen.

Bei der Erstellung des Fragebogens wurde — anders als im von der EFQM vorgeschlagenen
Fragebogen-Beispiel fiir ein Excellence Assessment nach dem EFQM-Modell*”® — entschie-
den, auf einen Fragenkatalog zur Einstellungsmessung mit Skalierung mittels der ,Methode
der summierten Ratings“***° und Einsatz einer sechsstufigen Likert-Skala®®' zuriickzugreifen.
Die EFQM schlagt hinsichtlich der Selbstbewertung mittels der Fragebogenmethode die
Verwendung einer vierstufigen Skala zur Einstufung des Fortschritts der Organisation hin-
sichtlich der in den Fragen angesprochenen Aspekte vor, um eine zligige Abarbeitung des
Fragebogens durch den Probanden zu erméglichen.®? Der Grund fiir die Entscheidung einer
Erweiterung der Antwortkategorien um zwei weitere Stufen liegt zum einen darin begrindet,
dass eine nur vierstufige Skala als zu grobe Skalierung empfunden wurde und zum anderen
darin, dass dem Einsatz einer geraden Anzahl von Antwortkategorien gegentber einer unge-
raden Anzahl (wie z.B. bei einer flinfstufigen Skala) in jedem Fall der Vorzug zu geben war,
um bei der Beantwortung der Auspragung einer Tendenz in Richtung neutraler Antworten
entgegenzuwirken. Die Entscheidung fiir diese Skalierung konnte im Ubrigen anhand der in
der Pilotierungsphase des Fragebogens auch eigens zur Antwortskala befragten Probanden
des Pre-Tests bekraftigt werden. Als Antwortkategorien fiir die Fragen der Umfrage wurde
daher in einer aufsteigenden Codierung von 1-6 folgende Skalierung verwendet:

(1) trifft Gberhaupt nicht zu

(2) trifft weitgehend nicht zu

(3) trifft eher nicht zu

(4) trifft eher zu

(5) trifft weitgehend zu

(6) trifft voll und ganz zu
Die Umfrage wurde nach dem Vorbild des EFQM-Fragebogens in neun Abschnitte unterteilt,
von denen jeder einer der weiter oben aufgelisteten Kriterien-Kategorien des Bewertungs-
modells von STUMPF entspricht. Den insgesamt 33 Fragen wurde ein allgemeiner Abschnitt

vorangestellt, in dem Alter, Geschlecht, Unternehmensbereich, in dem der Proband tatig ist,
und sein Ausbildungsweg abgefragt werden. Hinsichtlich der Positionierung des Abschnitts

%79 Siehe EFQM (1999a)

%80 SCHNELL/HILL/ESSER (2005), S. 187 und S. 189

%81 Vgl. SCHNELL/HILL/ESSER (2005), S. 187ff — zu Skalierungsverfahren generell siehe. SCHNELL/HILL/ESSER
(2005), S. 179ff

%82 \v/gl. EFQM (1999a), S. 5
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mit den Angaben zur Person des Probanden wurde entschieden, diese an den Beginn des
Fragebogens zu stellen, da die Fragen zur eigenen Person zum einen einen einfachen Ein-
stieg in die Umfrage darstellten, zum anderen die Positionierung als Einleitung zum eigentli-
chen Fragenkomplex letztlich als nicht problematisch empfunden wurde, da lediglich sehr
wenige persdnliche und kaum unangenehme Fragen gestellt wurden. Als einzige Ausnahme
in dieser Hinsicht konnte die Frage zum Ausbildungsweg des Probanden angesehen wer-
den, die aber kein ausreichender Grund gewesen ware, um den Block der personlichen Fra-
gen ans Ende der Umfrage zu stellen.

Hinsichtlich der Formulierung der Fragen war es das Ziel, zu verhindern, dass ein mitunter
unterschiedliches persénliches Verstandnis von Integration von Kommunikation bei den Pro-
banden zu verzerrenden Ergebnissen flhrt. Daher galt es flr die Fragen, mdglichst allge-
mein formulierte Aussagen zu wahlen, die den abgefragten abstrahierten Sachverhalt den-
noch verstandlich beschrieben. AuRerdem wurde bei der Formulierung der Fragen entschie-
den, die positive Auspragung in den zu bewertenden Aussagen durchgangig beizubehalten,
um zu vermeiden, dass Probanden bei wechselnden Auspragungen aus Gewohnheit und
durch unaufmerksames Lesen der Frage eine falsche, ihrer Einschatzung nicht entspre-
chende Antwortkategorie auswahlen. Auf eine fir Selbstbewertungen ansonsten Ubliche
Schulung der bewertenden Personen (Assessoren) musste in dieser Untersuchung aus lo-
gistischen wie zeitlichen Griinden leider verzichtet werden. Um diesem Defizit entgegenzu-
wirken lag bei der Gestaltung des Fragebogens fiir die Mitarbeiterumfrage das Augenmerk
auf der Formulierung von méglichst einfachen und unmissverstandlichen Fragen.

Nach Fertigstellung des Fragebogens wurde dieser zur Pilotierung in einem Pre-Test funf
Test-Probanden unterschiedlichen Alters, Geschlechts und Ausbildungsgrads zum Test vor-
gelegt. Aufgrund der einfachen Strukturierung des Fragebogens mit einem durchgangigen
Frage- und Antwort-Typ ergaben sich im Pre-Test dabei neben einem Einwand bezuglich der
Antwortmdglichkeiten zur Frage des Ausbildungswegs lediglich bei zwei weiteren Fragen
Einwéande hinsichtlich der Eindeutigkeit bzw. Unmissverstandlichkeit der Formulierung. Diese
Beanstandungen wurden in der abschlieRenden Uberarbeitung des Fragebogens berlick-
sichtigt. Der vollstandige Fragebogen kann dem Anhang in Kapitel 7.4 entnommen werden.

Wie schon fur den ersten Teil der empirischen Untersuchung erwahnt, ist auch fur den zwei-
ten Teil der empirischen Untersuchung die gewahlte Methode nicht ganz unproblematisch,
da die Methode der Selbstbewertung dem Anspruch einer Objektivierbarkeit der Ergebnisse
per se widerspricht. Nichts desto trotz stellt sie ein valides Instrument der Zustandserfassung
dar, als sie mit der subjektiven Wahrnehmung eines substantiellen Anteils der Akteure des
Untersuchungsgegenstands in sich imstande ist, das latente Konstrukt sozialer Realitat ab-
zubilden. Damit relativiert sich zu einem gewissen Grad auch der Nachteil hinsichtlich der
Vergleichbarkeit der Ergebnisse Uber Unternehmen hinweg, den diese Methode einer Beo-
bachtung oder dem Ansatz einer Fremdbewertung gegenuber hat.

4.2.3. Durchfiuhrungsphase

Nach der Adaptierung anhand der Ergebnisse des Pre-Tests und damit der endgultigen Fer-
tigstellung des Fragebogens erfolgte die Gestaltung und Aufbereitung desselben fur die Ver-
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offentlichung im Internet in Form einer Online-Umfrage. Dafur wurde das auf PHP und einer
MySQL-Datenbank basierende Open Source Umfrage-Tool LimeSurvey*®® verwendet.

Die Umfrage wurde als Umfrage mit offenem Teilnehmerkreis, einzelner Fragenabfolge und
der Moglichkeit der Zwischenspeicherung gestaltet und am 16. Juni 2009 online gestellt.
Daraufhin wurde mit freundlicher Unterstutzung durch Herrn Baumberger eine E-Mail mit der
Vorstellung des Themas und der Einladung zur Teilnahme an der Umfrage sowie der An-
kiindigung, dass der Falter-Verlag die anonymisierten Ergebnisse der Umfrage zur Verbes-
serung der eigenen Unternehmenskommunikation verwenden mdéchte, an 48 Mitarbeiter des
Falter-Verlags versandt. Der Online-Fragebogen blieb bis inklusive 26. Juni 2009 online.

4.2.4. Auswertungsphase

Die Auswertung der Mitarbeiterumfrage erfolgte nach folgenden Prozessschritten (siehe
auch Abbildung 37):

1. Datenaufbereitung
Die Aufbereitung der Umfrage-Datensatze zur Auswertung mittels multiva-
riater statistischer Verfahren.

2. Statistische Auswertung
Die Auswertung der Antwort-Codes der einzelnen Fragen der Umfrage
mittels multivariater statistischer Methoden und die Aggregation der Ein-
zelergebnisse hinsichtlich Gbergeordneter Einheiten (Kategorien, Dimensi-
onen, Gesamtergebnis).

3. Erfolgswertberechnung
Die Berechnung des prozentualen Erfolgswerts je Kriterien-Kategorie aus
den Bewertungen der einzelnen Fragen und Zusammenfassung zu einem
Gesamterfolgswert der Unternehmenskommunikation.

4. Integrationsgradbestimmung
Die Bestimmung des Integrationsgrads der Unternehmenskommunikation
durch gewichtete Vergabe von Punkten je Kriterien-Kategorie und Addition
zu einem Gesamtpunkteergebnis.

5. Malinahmenprifung
Die Prifung der wahrgenommenen Wirkungen einzelner konkreter, spezi-
fisch fir das Untersuchungsumfeld bestimmter Kommunikationsmalnah-
men.

6. Ergebnisprasentation
Die Prasentation und Interpretation der Ergebnisse in einem Gesamtbe-
fund der Untersuchungsergebnisse.

%83 Sjehe http://www.limesurvey.org
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Abbildung 37  Prozessschritte der Auswertung der Mitarbeiterbefragung

UMFRAGE-DATENSATZE

Aufbereitung der Umfragedaten
zur statistischen Auswertung

AUSWERTUNGSDATASET

Statistische Auswertung
der Datensétze der Umfrage

| Lo

DURCHSCHNITTSWERTE BEWERTUNGSERGEBNIS

Berechnung des prozentualen Erfolgswerts
aus den Einzelbewertungen

ERFOLGSQUOTIENT

Bestimmung des Integrationsgrads
durch gewichtete Punktevergabe je Kategorie

INTEGRATIONSINDEX

Prufung der wahrgenommenen Wirkungen
konkreter Kommunikationsmanahmen

o] Lo o

MASSNAHMENEFFEKTIVITAT

Prasentation und Interpretation
der Ergebnisse

BEFUND GESAMTERGEBNIS

Quelle: Eigene Darstellung

Fir die Auswertung der Datensatze der Mitarbeiterbefragung wurde ein Data-Set der voll-
standigen Umfrage-Teilnahmen im Excel-Format aus dem Online-Umfrage-Tool LimeSurvey
heruntergeladen und zur weiteren statistischen Auswertung aufbereitet.

Zunachst wurden die Kennzahlen zur Einordnung der Ergebnisrelevanz, wie Anzahl der Teil-
nahmen an der Grundgesamtheit der Stichprobe, Anzahl der vollstandigen Teilnahmen an
der Grundgesamtheit der Teilnahmen sowie statistische Angaben zur Verteilung der Teil-
nahmen nach Geschlecht, Altersklasse und Bildungsweg bestimmt.

Danach wurden anhand statistischer Auswertungen unter anderem die Durchschnittswerte,
und Modalwerte inklusive entsprechender Haufigkeiten der einzelnen Antwort-Codes einer
jeden Frage und der Ubergeordneten Fragen-Kategorien sowie der zusammenfassenden
Dimensionen ermittelt und in entsprechenden grafischen Darstellungen deren Bezlge zuein-
ander abgebildet.

Aus den Einzelbewertungen der Mitarbeiter zu den Fragen der Umfrage wurde nach dem
Berechnungsmodell der EFQM der Erfolgswert der neun Kriterien-Kategorien als prozentua-
ler Erreichungsgrad kommunikativer Excellence in den einzelnen Kategorien errechnet und
zu einem Gesamterfolgswert der Unternehmenskommunikation summiert.

Zur Bestimmung des Integrationsindex der Unternehmenskommunikation des Falter-Verlags
wurde nach den Gewichtungsfaktoren des Bewertungsmodells von STUMPF die anteilige An-
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zahl maximal erreichbarer Punkte je Kategorie aus dem Maximalkontingent von 1.000 Punk-
ten bestimmt und anschlielRend nach den Werten des Erfullungsgrads einer jeden Kategorie
die entsprechende Anzahl von Punkten fir die Kategorien vergeben und zu einer Gesamt-
punktezahl, dem Integrationsindex der Unternehmenskommunikation des Falter-Verlags ad-
diert.

Im Anschluss daran wurde versucht, anhand der Ergebnisse der Mitarbeiterumfrage Aussa-
gen Uber die Wirksamkeit der in Kapitel 5.1 bestimmten konkreten Kommunikationsmalf3-
nahmen des Falter-Verlags zu treffen.

AbschlielRend wurden die Gesamtergebnisse der empirischen Untersuchung zusammenge-
fasst und interpretativ erortert sowie die fur die Untersuchung ausgewahlte Methode hinsicht-
lich ihrer Eignung fur die wissenschaftliche Bestimmung von intersubjektiv verwertbaren As-
pekten der Unternehmenskommunikation kritisch beleuchtet.

Die Ergebnisse der einzelnen Analyseschritte werden in Kapitel 5.2 beschrieben und sind in
Form ausgewahlter Auswertungen dem Anhang in den Kapiteln 7.6 bis 7.9 zu enthehmen.

4.2.5. Verwertungsphase

Die Auswertung der in einer Selbstbewertung erhobenen und nach dem Verfahren des auf
dem EFQM-Modell fur Excellence beruhenden Bewertungsmodells Integrierter Kommunika-
tion im Unternehmen von Marcus STUMPF berechneten Erfolgsquotienten und Integrationsin-
dexes der Unternehmenskommunikation des Beispielunternehmens stellt zum einen eine
erste Standortbestimmung der eigenen Unternehmenskommunikation hinsichtlich des Reife-
grads ihrer Integration dar und bildet zum anderen den Ausgangspunkt fur etwaige aus den
Detailergebnissen der Auswertung ableitbare Verbesserungsmaflinahmen, deren Erfolg wie-
derum in einer (zyklischen) Wiederholung des Selbstbewertungsprozesses nach Anwendung
der Verbesserungsmalnahmen zur laufenden Optimierung der Unternehmenskommunikati-
on beitragen kann.

Aulerdem stellt die kritische Erdrterung der Untersuchungsmethode im Anschluss an die
Auswertung der Umfrageergebnisse eine Prifung der Tauglichkeit des Modells von STUMPF
fur eine wissenschaftliche Bestimmung des Stands Integrierter Kommunikation in Unterneh-
men und die Effektivitdt derselben dar und soll als Anregung fur den Ausbau eines taugli-
chen Modells der Effektivitats- und Erfolgskontrolle von Unternehmenskommunikation die-
nen.

In Kapitel 4 wurden das methodische Vorgehen beider Teile der im Rahmen dieser Arbeit
durchgeflihrten empirischen Untersuchung in den einzelnen Forschungsphasen (Orientie-
rungsphase, Planungsphase, Durchfiihrungsphase, Auswertungsphase, Verwertungsphase)
beschrieben, die einzelnen Schritte jeder dieser Phasen erldutert und die fiir die Auswertung
der in beiden Teilen der empirischen Untersuchung erhobenen Daten angewandten Pro-
zessschritte flr beide Teile der Untersuchung im Detail dargelegt.
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5. Ergebnisse der Untersuchung

Im vorliegenden Kapitel werden die Ergebnisse der beiden Untersuchungsschritte der empi-
rischen Untersuchung dargelegt und die daraus gewonnenen Untersuchungsbefunde kritisch
erortert. Die Prasentation der Ergebnisse teilt sich in die Ergebnisse des Experteninterviews,
die mit der Erarbeitung der fir das Untersuchungsumfeld Falter Verlagsgesellschaft mbH
relevanten Kriterien der Unternehmenskommunikation und der Bestimmung etwaiger konkre-
ter KommunikationsmafRnahmen den Ausgangspunkt darstellt fir die im zweiten Teil der
empirischen Untersuchung durchgefliihrte Umfrage unter den Mitarbeitern des Falter-Verlags
bezlglich deren Einschatzung der Integration der Unternehmenskommunikation ihres Unter-
nehmens und in die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung, die die anhand geschlossener
Fragen mittels eines standardisierten Fragenkatalogs erhobene persdnliche Einschatzung
der Mitarbeiter hinsichtlich vorgegebener positiv formulierter Aussagen zur Unternehmens-
kommunikation darstellen und zur Bestimmung des Integrationsindex der Unternehmens-
kommunikation des untersuchten Unternehmens nach dem Bewertungsmodell von STUMPF
und zur Bewertung des kommunikativen Unternehmenserfolgs in den einzelnen Kategorien
des STUMPF’schen Bewertungsmodells herangezogen werden.

5.1. Ergebnisse des Experteninterviews

Aus dem Transkript des Experteninterviews konnten nach den Aufbereitungsschritten der
strukturellen und inhaltlichen Reduktion 80 Textsegmente als Kernaussagen identifiziert
werden. Diese wurden in einem nachsten Schritt den inhaltlich passenden Kriterien-
Kategorien des Bewertungsmodells nach STUMPF zugeordnet (siehe Postscriptum-Korpus im
Anhang in Kapitel 7.3), um in einem weiteren Analyseschritt fir jede einzelne Kernaussage
in induktiver Ableitung die inhaltlich zugehdrigen Einzelkriterien zu bestimmen. Diese Ablei-
tung der wesentlichen gemeinsamen Inhaltsmerkmale aus den einzelnen Textpassagen des
Postscriptum-Korpus ergab die in Tabelle 08 abgebildete und auf die Kriterien-Kategorien
aufgeteilte Liste von Einzelkriterien.
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Tabelle 08  Liste der Einzelkriterien nach Kategorien

Kerﬁ;uc;esrage Einzelkriterium Ker'r\:;udsesrage Einzelkriterium
1. UNTERNEHMENSFUHRUNG 5. STRUKTUREN & PROZESSE
1-01 | Identifikation 5-01 | Portfolio-Festlegung
1-02 | Involviertheit 5-02 | Portfolio-Prifung
2. MITARBEITER 5-03 | Produktentwicklung
2-01 | Fachliche Ausbildung 5-04 | Produkt-Tests
2-02 | Mitarbeitergesprache 5-05 | CRM
2-03 | Betriebsklima 5-06 | E-Mail
3. STRATEGIE 5-07 | E-Mail-Marketing
3-01 | Produktstrategie 5-08 | Direct-Mailing
3-02 | Portfolio 5-09 | Direktverkauf
3-03 | Kommunikationsstrategie 5-10 | Vertriebsprozess
3-04 | Zielgruppenkenntnis 5-11 | Kundendatenerhebung
3-05 | Zielgruppenausrichtung 5-12 | Umfragen
3-06 | Kundeninformationen 5-13 | Feedback-Ermittiung
3-07 | Kundenfeedback 5-14 | Feedback-Verarbeitung
3-08 | Feedback-Verwertung 5-15 | Zentrale Informationssammlung
3-09 | Werbestrategie 5-16 | Informationsverteilung
3-10 | Vertriebsstrategie 5-17 | Mitarbeitergesprache
3-11 | Kooperationen 6. WIRKUNGEN BEI DEN MITARBEITERN
3-12 | Erfolgsfaktoren-Mix 6-01 | Mitarbeitergesprache
3-13 | Corporate Identity 6.02 | Betriebsklima
3-14 | Logo 7. WIRKUNGEN BEI DEN KONSUMENTEN
3-15 | Marke 7-01 | Kaufverhalten
3-16 | Werbeauftritt 7-02 | Direktverkauf
3-17 | Imagepflege 7-03 | Kundeninformationen
4. RESSOURCEN & PARTNER 7-04 | Kunden-Feedback
4-01 | Produktentwickler 7-05 | Rucklauf-Zahlen
4-02 | Mitarbeiter mit Kundenkontakt 7-06 | Kundenverhalten
4-03 | Call-Center 7-07 | Image-Bedeutung
4-04 | Informationssysteme 7-08 | Image-Einschatzung
4-05 | Kundendatenbank 7-09 | Image
4-06 | E-Mail-Marketing-Tool 7-10 | Marktposition
4-07 | Datenpflege 7-11 | Glaubwiirdigkeit
4-08 | Datensynchronisation 7-12 | Leserumfragen
4-09 | Datenzugriff 8. WIRKUNGEN BEIM UNTERNEHMEN
4-10 | Verlagsmanager-System 8-01 | Wirkungsumfeld
4-11 | Rucklauf-Karten 8-02 | Marktposition
4-12 | E-Mail-Versand 8-03 | Produkteinschétzung
4-13 | Telefon 8-04 | Zielgruppeneinschéatzung
4-14 | Zentrale Informationssammlung 8-05 | Glaubwirdigkeit
4-15 | Werbeauftritt 8-06 | Image
4-16 | Vertriebspartner 8-07 | Image-Folgen
4-17 | Kooperationen 9. OKONOMISCHE ZIELE
4-18 | Medien-Partnerschaften 9-01 | Verkaufszahlen
9-02 | Anzeigenumsatze

Quelle: Eigene Darstellung

Die Uber die induktive Ableitung aus den 80 einzelnen Kernaussagen gewonnenen Einzelkri-
terien stellten allerdings noch eine zu unstrukturierte Liste von begrifflich partikularen Be-
schreibungen der Einzelaussagen dar, die fur den Einsatz bei der Umfrage im weiteren Ver-
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lauf der Untersuchung noch unzureichend diversifiziert und operationalisiert waren, zumal
die Liste der Einzelkriterien aufgrund der inhaltlichen Zuordenbarkeit von Teilaspekten ein-
zelner Kernaussagen zu mehreren der neun Kategorien auch Mehrfachnennungen enthielt.
Erst die Verdichtung der Einzelkriterien durch Zusammenfassung und Abstraktion inhaltlich
zusammengehoriger Einzelkriterien zu Ubergeordneten, allgemein formulierten Kriterien mit-
tels Clusteranalyse ergab die 24 fiir die weitere Untersuchung und die Formulierung der Fra-

gen der Umfrage zu verwendenden Kriterien (siehe Tabelle 09).

Tabelle 09 Liste der Kriterien mit Einzelkriterien nach Kategorien
hde Einzelkriterium L el Einzelkriterium
Kernaussage Kernaussage

1. UNTERNEHMENSFUHRUNG

5. STRUKTUREN & PROZESSE

1.1. ENGAGEMENT

5.1. PORTFOLIO- & PRODUKTENTWICKLUNG

A-1.1.a | Identifikation A-5.1.a | Portfolio-Festlegung
A-1.1.b | Involviertheit A-5.1.b | Portfolio-Priifung
2. MITARBEITER A-5.1.c | Produktentwicklung
2.1. KOMPETENZ A-5.1.d | Produkt-Tests

A-2.1.a | Fachliche Ausbildung

5.2. EXTERNE KOMMUNIKATION

2.2. MITARBEITERKOMMUNIKATION A-52.a | CRM
A-22.a | Mitarbeitergesprache A-5.2.b | E-Mail

2.3. KOMMUNIKATIONSVERHALTEN A-5.2.c | E-Mail-Marketing
A-2.3.a | Betriebsklima A-5.2.d | Direct-Mailing

3. STRATEGIE A-5.2.e | Direktverkauf

3.1. UNTERNEHMENSSTRATEGIE A-5.2.f | Vertriebsprozess
A-3.1.a | Produktstrategie 5.3. INFORMATIONSGEWINNUNG & FEEDBACK
A-3.2.b | Portfolio A-5.3.a | Kundendatenerhebung
A-3.3.c | Kommunikationsstrategie A-5.3.b | Umfragen

3.2. ZIELGRUPPENORIENTIERUNG A-5.3.c | Feedback-Ermittlung
A-3.2.a | Zielgruppenkenntnis A-5.3.d | Feedback-Verarbeitung
A-3.2.b | Zielgruppenausrichtung A-5.3.e | Zentrale Informationssammlung
A-3.2.c | Kundeninformationen A-5.3.f | Informationsverteilung

A-3.2d

Kundenfeedback

5.4. INTERNE KOMMUNIKATION

A-3.2.e | Feedback-Verwertung

A-5.4.a | Mitarbeitergesprache

3.3. WERBUNG & VERTRIEB

6. WIRKUNGEN BEI DEN MITARBEITERN

A-3.3.a | Werbestrategie

6.1. MITARBEITER-FEEDBACK

A-3.3.b | Vertriebsstrategie

A-6.1.a | Mitarbeitergesprache

3.4. STRATEGISCHE ERFOLGSFAKTOREN

6.2. KOMMUNIKATIONSKLIMA

A-3.4.a | Kooperationen

A-6.2.a | Betriebsklima

A-3.4.b | Erfolgsfaktoren-Mix

7. WIRKUNGEN BEI DEN KONSUMENTEN

3.5. CORPORATE IDENTITY & IMAGEPFLEGE

7.1. KUNDENVERHALTEN & FEEDBACK

A-3.5.a | Corporate Identity A-7.1.a | Kaufverhalten
A-3.5.b | Logo A-7.1.b | Direktverkauf

A-3.5.c | Marke A-7.1.c | Kundeninformationen
A-3.5.d | Werbeauftritt A-7.1.d | Kunden-Feedback
A-3.5.e | Imagepflege A-7.1.e | Ricklauf-Zahlen

4. RESSOURCEN & PARTNER

A-7.1.f | Kundenverhalten

4.1. PERSONEN

7.2. PRODUKT- & UNTERNEHMENSIMAGE

A-4.1.a | Produktentwickler A-7.2.a | Image-Bedeutung
A-4.1.b | Mitarbeiter mit Kundenkontakt A-7.2.b | Image-Einschatzung
A-4.1.c | Call-Center A-7.2.c | Image

4.2. KOMMUNIKATIONSSYSTEME & TECHNISCHE HILFSMITTEL A-7.2.d | Marktposition
A-4.2.a | Informationssysteme A-7.2.e | Glaubwirdigkeit
A-4.2.b | Kundendatenbank A-7.2.f | Leserumfragen
A-4.2.c | E-Mail-Marketing-Tool 8. WIRKUNGEN BEIM UNTERNEHMEN
A-4.2.d | Datenpflege 8.1. MARKTSTELLUNG
A-4.2.e | Datensynchronisation A-8.1.a | Wirkungsumfeld
A-4.2.f | Datenzugriff A-8.1.b | Marktposition
A-4.2.g | Verlagsmanager-System A-8.1.c | Produkteinschatzung

4.3. KOMMUNIKATIONSINSTRUMENTE

A-8.1.d | Zielgruppeneinschatzung

A-4.3.a | Rucklauf-Karten 8.2. IMAGEWERTE
A-4.3.b | E-Mail-Versand A-8.2.a | Glaubwirdigkeit
A-4.3.c | Telefon A-8.2.b | Image
A-4.3.d | Zentrale Informationssammlung A-8.2.c | Image-Folgen
A-4.3.e | Werbeauftritt 9. OKONOMISCHE ZIELE

4.4. PARTNER 9.1. UMSATZE
A-4.4.a | Vertriebspartner A-9.1a | Verkaufszahlen
A-4.4.b | Kooperationen A-9.1.b | Anzeigenumsatze
A-4.4.c | Medien-Partnerschaften

Quelle: Eigene Darstellung

Fir die Ableitung einzelner konkreter PR- bzw. KommunikationsmalRnahmen, die im Rah-
men der Unternehmenskommunikation der Falter Verlagsgesellschaft mbH eingesetzt wer-

134

© 2009 Markus Alexander Mascelli



Integrierte Unternehmenskommunikation Ergebnisse der Untersuchung

den und die Erorterung der wahrgenommenen Wirkungen derselben zur Einschatzung des
entsprechenden Erfolgs wurde aus den Einzelaussagen des Experteninterviews, in denen
ein direkter Bezug zu konkreten Kommunikations- bzw. Marketing-Mallinahmen festgestellt
werden konnte, ein Katalog von insgesamt 24 EinzelmaRnahmen erarbeitet. Tabelle 10 listet
die aus dem Interview abgeleiteten Einzelmallinahmen gereiht nach der Abfolge ihrer Nen-
nung im Postscriptum-Korpus auf.

Tabelle 10 Liste der EinzelmalRnahmen

Nr. MaRRnahme Nr. MaRnahme

MO1 | Abhaltung von Mitarbeitergesprachen M13 | Verwendung eines E-Mail-Marketing-Tools

MO2 | Einsatz von Rucklauf-Karten M14 | Versand von Newslettern

MO3 | Schaltung von kostenlosen Inseraten im M15 | Veranstaltung von Gewinnspielen
eigenen Medium

MO4 | Aussendung von Pressemitteilungen M16 | Einfiihrung eines aCRM-fahigen CRM-

Tools

MO5 | Vertrieb tber Auslieferung M17 | Direct Mailing per E-Mail

MO6 | Einrichtung eines Online-Shops fiir den M18 | Einsatz einer Mail-In-Datenbank zur zent-
Direktvertrieb ralen Feedback-Sammlung

MO7 | Integration der Steiermark-Ausgabe in die M19 | Eingehen von Medienpartnerschaften
Zeitung

MO8 | Einhaltung von Corporate Identity M20 | Einsatz von CRM

M09 | Beauftragung einer Werbeagentur fiir den M21 | Verwendung des Internetauftritts als Platt-
Werbeauftritt form fiir den Direktvertrieb (Online-Shop)

M10 | Einsatz eines Call-Centers M22 | E-Mail als Instrument zur internen Informa-

tionsverteilung

M11 | Einsatz einer Kundendatenbank und diver- | M23 | Durchfiihrung von Kundenbefragungen und
ser anderer Datenbanken zur zentralisier- Leserumfragen
ten Informationsspeicherung

M12 | Ruckgriff auf Mediaanalysen M24 | Verwendung von Web-Traffic-Analysen
Quelle: Eigene Darstellung

Im Folgenden werden die 24 aus dem Experteninterview erarbeiteten Einzelmal3inahmen und
die personliche Einschatzung deren Bedeutung flir die Unternehmenskommunikation bzw.
des Erfolgs derselben anhand der Aussagen des Interviewpartners kurz beschrieben. Ein
Versuch der Bewertung des Erfolgs der Malnhahmen im intersubjektiven Empfinden der Mit-
arbeiter des Unternehmens wird — soweit wie moglich — in der Analyse der Umfrageergeb-
nisse im zweiten Teil der Untersuchung (siehe Kapitel 5.2) erfolgen.

(M01) Abhaltung von Mitarbeitergesprachen:
(A-2.2.a, A-5.4.a, A-6.1.a)

Mitarbeitergesprache sind im Falter-Verlag nicht eine institutionalisierte Kommunika-
tionsmalRnahme, sondern werden als Ad-hoc-Malinahme situativ eingesetzt, wenn
Mitarbeiter oder Vorgesetzte diese einfordern.
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(M02) Einsatz von Riicklauf-Karten:
(A-3.2.c, A-4.3.a, A-5.3.c, A-5.3.d, A-5.3.f, A-7.1.d)

Uber die Beigabe von Riicklauf-Karten zu den Biichern des Falter-Verlags erfolgt die
Einholung eines direkten Kunden-Feedbacks. Diese MalRhahme wird als sehr wichtig
und vital notwendig empfunden, um ein Gefuhl daflir zu bekommen, was inhaltlich
und von der Aufmachung her beim Publikum ankommt und was nicht.

(M03) Schaltung von kostenlosen Inseraten im eigenen Medium:
(A-3.3.2)

Da Werbeschaltungen in freien Medien flir Nischenprodukte wie sie der Falter-Verlag
herausbringt vom Kostenaspekt her ,praktisch® unbezahlbar sind, ist die Mdglichkeit,
fur die Verlagsprodukte des Falter-Verlags kostenfrei Inserate in der verlagseigenen
Zeitung Falter schalten zu kénnen, ein nicht zu unterschatzender Wettbewerbsvorteil
gegeniber vergleichbaren Mitbewerbern am Markt und ein wichtiger Bestandteil der
Werbestrategie des Falter-Verlags.

(M04) Aussendung von Pressemitteilungen:
(A-3.3.a)

Fir eine erfolgreiche Vermarktung der eigenen Verlagsprodukte muss aufgrund der
gangigen Kosten am freien Werbemarkt verstarkt auf viele kleine Beitrage wie Pres-
semeldungen, Buchbesprechungen und dergleichen in diversen Medien gesetzt wer-
den.

(MO05) Vertrieb Giber Auslieferung:
(A-3.3.b, A-4.4.a, A-5.2.1)

Der Vertrieb der Verlagsprodukte erfolgt mit Ausnahme der Gber den Online-Shop di-
rekt vertriebenen Produkte ausschlielllich Uber einen Auslieferungspartner. Dies sei
anders auch nicht bewaltigbar.

(MO06) Einrichtung eines Online-Shops fur den Direktvertreib:
(A-3.3.b, A-5.2.f, A-7.1b, A-7.1.c)

Der Direktvertrieb der Verlagsprodukte erfolgt iber den an den Webauftritt des Falter-
Verlags angebundenen Online-Shop. Dabei konnte begiinstigt durch die Imagefunkti-
on, die Unternehmen wie Amazon fir den Verkauf von Blchern Uber das Internet er-
fullt haben, ein starker Trend in Richtung Online-Verkauf von Buchern verzeichnet
werden, wodurch auch die Kenntnis der Direkt-Kunden gesteigert werden konnte und
das Wissen (ber diese eine interessensspezifischere Ansprache derselben mit Infor-
mationen zu anderen Verlagsprodukten ermdglicht.

(MQO7) Integration der Steiermark-Ausgabe in die Zeitung:
(A-3.4.a)

Die Aufnahme der Steiermark-Ausgabe des Falter als eigenes Ressort in die Wiener
Ausgabe der Zeitung wurde als erfolgreiche Integration der beiden urspriinglich ge-
trennt erschienenen Verlagsprodukte durchgefihrt, wodurch die unterschiedliche Auf-

136 © 2009 Markus Alexander Mascelli



Integrierte Unternehmenskommunikation Ergebnisse der Untersuchung

merksamkeit, die den beiden Zeitungen vor dieser Zusammenlegung seitens der Le-
serschaft entgegengebracht wurde, Uberbriickt werden konnte.

(M08) Einhaltung von Corporate Identity:
(A-3.5.a, A-3.5.b, A-3.5.c)

Es wird hinsichtlich des 6ffentlichen Auftritts von sowohl Verlag als auch Zeitung ver-
sucht, sich streng an die Corporate-ldentity-Richtlinien zu halten. Dies inkludiert die
Verwendung von Logos gleichermallen wie die Gestaltung des Briefpapiers bis hin
zum Aussehen der Visitenkarten. Das Re-Design der Zeitung beim Relaunch 2008
inklusive der Neugestaltung des Logos fiir den Zeitungskopf wird als generell sehr
gelungen empfunden, da speziell das neue Logo als wesentlich klarer und plakativer
empfunden wird als das alte.

(MQ9) Beauftragung einer Werbeagentur fur den Werbeauftritt:
(A-3.5.d, A-4.3.e)

Far den Werbeauftritt des Falter und anderer Produkte des Falter-Verlags wird auf die
Zusammenarbeit mit einer Werbeagentur gesetzt, die ganzlich fir den kreativen Teil
der Kampagne verantwortlich ist.

(M10) Einsatz eines Call-Centers:
(A-4.1.c, A-5.3.b)

Fir eigene Recherchen und Telefonumfragen fur den Buchbereich wird gelegentlich
monateweise ein Call-Center angemietet und im eigenen Haus eingerichtet. Hierbei
wird bewusst vermieden, auf Call-Center-Angebote aus sogenannten europaischen
Billiglohnlandern zurickzugreifen.

(M11) Einsatz einer Kundendatenbank und diverser anderer Datenbanken
zur zentralisierten Informationsspeicherung:
(A-4.2.a, A-5.3.a)

Alle Kundendaten fur den Vertrieb der Verlagsprodukte sind in einer Kundendaten-
bank zentral abgelegt. Aus dieser Kundendatenbank werden auch die Informationen
fir das Wissen uber die Direktvertriebskunden bezogen. Die Kundendatenbank stellt
einen wichtigen Bestandteil des Vertriebsprozesses und fir die Beschaffung von In-
formationen Uber Direktvertriebskunden dar. Fir einzelne Verlagsprodukte gibt es
weiters spezielle eigene Datenbanken zur zentralen Sammlung von Daten und Infor-
mationen.

(M12) Ruckgriff auf Mediaanalysen:
(A-4.2.b, A-5.3.3)

Fir Informationen Uber Kunden, die nicht zum Direktvertriebsbereich gezahlt werden
kénnen, wird auf Mittel wie Mediaanalysen zurlickgegriffen.
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(M13) Verwendung eines E-Mail-Marketing-Tools:
(A-4.2.c, A-5.2.c, A-5.2.d, A-7.1.e)

Fir das personalisierte Direct Marketing via E-Mail wird seit Jahren ein E-Mail-
Marketing-Tool namens EyePin eingesetzt, das eine Art Newsletter-System ist, Uiber
welches regelmalig verschiedene E-Mail-Aussendungen zu unterschiedlichen The-
men verschickt werden. Trotz des relativ hohen Streuverlusts durch die weniger treff-
genaue Selektierung der Empfanger wird das Tool als gutes verkaufsférderndes In-
strument flir das Cross-Selling empfunden.

(M14) Versand von Newslettern:
(A-4.2.c, A-5.2.¢)

Uber das E-Mail-Marketing-Tool EyePin werden regelmaBig Newsletter zu unter-
schiedlichen Themen wie Neuerscheinungen, Buch- und CD-Rezensionen, Kultur-
veranstaltungen etc. per E-Mail an Empfanger verschickt, die sich fir diese Art der In-
formationszusendung registriert und einen oder mehrere dieser Newsletter abonniert
haben.

(M15) Veranstaltung von Gewinnspielen:
(A-4.2.c, A-5.2.c)

Der Falter-Verlag veranstaltet regelmaflig Gewinnspiele, bei denen Besucher der
Webseite Eintrittskarten zu kulturellen Veranstaltungen oder Produkte aus dem Port-
folio des Verlags gewinnen kénnen.

(M16) Einfiihrung eines aCRM-fahigen CRM-Tools:
(A-4.2.9)

Mit dem Produkt Verlagsmanager plant der Falter-Verlag ein CRM-Tool einzufuhren,
mit dem es maoglich sein wird, analytische Auswertungen aus den Daten rund um den
Vertriebs- und Marketingprozess zu beziehen, um die weitere Ausrichtung der Ver-
lags- und Marketing-Aktivitdten danach abstimmen bzw. deren Ergebnisse reviewen
zu kénnen. Der Wunsch nach einem entsprechenden CRM-Tool habe schon sehr
lange bestanden, da die Mdglichkeit einer Analyse der im Vertriebsprozess ange-
sammelten Daten als wiinschenswert und relevant empfunden wird.

(M17) Direct Mailing per E-Mail:
(A-4.3.b, A-5.2.b, A.5.2.d)

Seit der Einsatzmoglichkeit von E-Mail fir das Direct Mailing wurden die personali-
sierten Aussendungen des Falter-Verlags, um Kosten einzusparen, weitestgehend
auf E-Mail-Versand umgestellt, was von Erfolg gekront ist, da trotz gréRerer Streuver-
luste durch ungenauere Selektion ohne erhdhte Kosten eine hohe Zielpublikumsan-
sprache erreicht werden kann, weil E-Mail im Vergleich zur Postaussendung prak-
tisch nichts kostet.
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(M18) Einsatz einer Mail-In-Datenbank zur zentralen Feedback-Sammlung:
(A-4.3.d, A-5.3.e)

Feedback-E-Mails werden zentral in einer Mail-In-Datenbank abgelegt, auf die ein je-
der Zugriff hat, um selbst nachzuschauen, ob fiir ihn relevante E-Mails dabei sind.
Damit wurde die Verteilung von Informationen seit dem Einsatz von E-Mail als Trans-
portmedium deutlich erleichtert.

(M19) Eingehen von Medienpartnerschaften:
(A-4.4.c)

Die haufigste Art von Partnerschaften sind sogenannte Medienpartnerschaften. In
den meisten Fallen tritt dabei jemand an den Falter bzw. den Falter-Verlag mit dem
Angebot einer solchen Medienpartnerschaft heran und es wird genau geprift, wer
welchen Nutzen aus dieser Partnerschaft ziehen kann, bevor man sich darauf ein-
lasst. Die Pflege und Betreuung der Partnerschaften wird von der Marketing-
Abteilung abgewickelt.

(M20) Einsatz von CRM:
(A-5.2.a)

Anhand von Kundenselektion, Adressselektion und Interessensselektion aus den ge-
sammelten Informationen in der Kundendatenbank betreibt der Falter-Verlag seit Jah-
ren persoénliche Kundenansprache mittels Direct Mailing als Customer-Relationship-
Management-MalRnahme.

(M21) Verwendung des Internetauftritts als Plattform fiir den Direktvertrieb (Online-Shop):
(A-5.2.e, A-7.1.b)

Durch die Moglichkeit, Uber das Internet mittels eines Online-Shops Verlagsprodukte
im Direktvertrieb zu verkaufen konnten zwar nicht die Gesamtverkaufszahlen, wonhl
aber Verkaufszahlen der direkt vertriebenen Verlagsprodukte gesteigert werden und
damit auch die Kenntnis der eigenen Kunden und deren Interessen und Kaufverhal-
ten verbessert werden.

(M22) Durchfuhrung von Kundenbefragungen und Leserumfragen:
(A-5.3.b, A-7.2.1)

Gelegentlich werden durch eigens zugemietetes Personal Befragungen der Kunden
des Falter-Verlags durchgefihrt. Alle drei bis vier Jahre werden dartber hinaus Um-
fragen unter den Lesern des Falter gestartet, die einen Uberraschend hohen Rucklauf
erzielen und deren Ergebnisse als durchaus sehr interessant empfunden werden.

(M23) E-Mail als Instrument zur internen Informationsverteilung:
(A-5.3.)

Kundenfeedback und andere Informationen, die per E-Mail an den Falter-Verlag ge-
sandt werden, werden in einer Mail-In-Datenbank zentral abgelegt, die von Produkt-
betreuern regelmaRig nach relevanten Informationen durchforstet wird, welche néti-
genfalls per E-Mail an die entsprechend zustandigen Personen weitergeleitet werden.
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Durch den Einsatz von E-Mail als Transportmedium fir Informationen wurde die In-
formationsverteilung an die richtigen Stellen innerhalb des Unternehmens deutlich er-
leichtert.

(M24) Verwendung von Web-Traffic-Analysen:
(A-7.1.e, A-7.1.1)

Fir die Auswertung des Surf-Verhaltens der Besucher der Webseite des Falterver-
lags und der Zugriffsstatistik wird auf Web-Traffic-Analysen zurtickgegriffen.

Zum Abschluss des Experteninterviews wurde dem Interviewpartner die Frage gestellt, wie
er selbst die Mallnahmen-Kriterien der Integrierten Unternehmenskommunikation des Mo-
dells von STUMPF anhand ihrer Bedeutsamkeit fiir den kommunikativen Erfolg und den Un-
ternehmenserfolg einstufen wurde. Interessant war hierbei, dass nach einer anfanglichen
Unsicherheit und kurzem Nachdenken zunachst folgende Reihung angegeben wurde ...

.In unserem Fall wirde ich sagen, die Fihrung und die Mitarbeiter sind das
Wichtigste und dann kommen die Strategie und die Partner. Und in unserem
Fall ist es so, dass Prozesse das Um und Auf sind, allerdings nicht nur Kom-
munikationsprozesse [...].“

... bevor in der Rekapitulation des Gesagten das Zusammenspiel der jeweiligen Kriterien mit
folgenden Worten zusammengefasst wurde:

+#AIs0, das hangt sozusagen alles zusammen und Prozesse sind ja nur Mitar-
beiter, die Dinge tun und [...] in Prozessen sollen auch die Partner mitspielen,
[...]. Also ich wirrde sagen, alles ist gleich wichtig: Mitarbeiter und Partner sind
sozusagen alles Personen, die im weitesten Sinn den Prozess mittragen mus-
sen, der durch die Strategie bestimmt ist. So wirde ich das beschreiben.”

Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang, dass sich diese Aussage mit den theoreti-
schen Grundlegungen zur Integrierten Unternehmenskommunikation in der einschlagigen
Fachliteratur deckt und sozusagen den Grundgedanken sowohl einer Theorie der Integrier-
ten Unternehmenskommunikation als auch der Praxis Integrierter Unternehmenskommunika-
tion darstellt.

Aus der inhaltlichen Auswertung der Aussagen des Experteninterviews ergaben sich fiir den
weiteren Verlauf der empirischen Untersuchung zur Prifung im Rahmen der Mitarbeiterbe-
fragung folgende weiterfiihrenden forschungsleitenden Hypothesen:

1. (H1) Das Engagement der Unternehmensfiihrung hinsichtlich kommunikativer Belange
im Unternehmen ist ein wichtiger Faktor fir den kommunikativen Erfolg des Unterneh-
mens.

2. (H2) Institutionalisierte Kommunikationsmdglichkeiten im hierarchischen Geflige des Un-
ternehmens — wie Mitarbeitergesprache und Ahnliches — sind nicht zwingend notwendig
fir den kommunikativen Erfolg des Unternehmens.
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3. (H3) Das Vorhandensein einer schriftlich festgehaltenen Kommunikationsstrategie ist
nicht ausschlaggebend fur den kommunikativen Erfolg des Unternehmens.

4. (H4) Technische Hilfsmittel zur zentralisierten Sammlung und Verteilung von Informatio-
nen sind ein wichtiger Faktor fir den kommunikativen Erfolg des Unternehmens und der
Kontrolle desselben.

5. (H5) Der Einsatz verschiedener Prozesse und Instrumente zur Erhebung, Erfassung,
Sammlung und Verteilung von Informationen von und tber Kunden und Interessenten ist
ein wesentliches Kriterium fiir die Ausrichtung der Kommunikation nach auften und innen
eines Unternehmens.

Eines der Ziele der Mitarbeiterbefragung im zweiten Teil der empirischen Untersuchung soll-
te die Prifung dieser Hypothesen anhand der Befunde aus der Umfrage sein.

5.2. Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung

Die Online-Umfrage zur Mitarbeiterbefragung konnte bei einer Dauer von 11 Tagen und ei-
ner Gesamtstichprobe von n = 48 Probanden eine Gesamtanzahl von Umfrageteilnahmen
von 31 erzielen, wobei 21 die Umfrage komplett abschlossen und vollstandige Ergebnisda-
tensatze lieferten und 10 die Umfrage an unterschiedlichen Stellen abbrachen und daher
nicht fur die Auswertung der Umfrage herangezogen wurden. Insgesamt 17 der 48 ange-
schriebenen Probanden nahmen gar nicht an der Umfrage teil.

Auch wenn die Umfrage mit 21 verwertbaren, weil vollstandigen Umfragedaten einen fir die
doch recht kleine Stichprobengrofie von 48 numerisch gesehen relativ geringen Rucklauf
produzierte, erzielte sie mit einer Rucklaufquote von 52,5% ein fir schriftiche Umfragen sta-
tistisch gesehen relevantes Ergebnis, zumal laut Aussage von Herr Baumberger vier der zur
Umfrage eingeladenen Personen erst wenige Wochen im Unternehmen waren und zehn
davon Redakteure sind, die generell wenig in derartige Prozesse eingebunden sind. Somit
kann das Riicklaufergebnis als fiir die Umfrage aussagekraftig eingestuft werden.

Auf mdégliche Grinde fir die doch recht hohe Anzahl an unvollstdndigen, weil abgebroche-
nen Umfrageteilnahmen von 32,3% gemessen an der Gesamtanzahl von Teilnahmen soll
hier nicht ndher eingegangen werden, da diese vielfaltiger Natur sein kénnen und an dieser
Stelle nur vermutet werden kénnten.
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Tabelle 11 Kennzahlen zur Umfrage

UMFRAGE-KENNZAHLEN
Dauer in Tagen 11
Tag der ersten Teilnahme 1
Tag der letzten Teilnahme 9
Grundgesamtheit (N) 60
Stichprobe (n) 48
Anzahl Teilnahmen gesamt (p) 31
Anzahl vollstandiger Teilnahmen (p1) 21
Anzahl abgebrochener Teilnahmen (p2) 10
Anzahl Nicht-Teilnahmen 17
Rucklaufquote gesamt auf (n) in Prozent 64,6%
Rucklaufquote vollstandig auf (n) in Prozent 52,5%
Quote der vollstandigen Teilnahmen auf (p) in Prozent 67,7%
Quote der abgebrochenen Teilnahmen auf (p) in Prozent 32,3%
Anzahl Teilnehmer méannlich von (p1) 11
Anzahl Teilnehmer weiblich von (p1) 10
Modalwert Altersklasse (Haufigkeit) 35-44 (8)
Modalwert Beschaftigungsbereich (Haufigkeit) Redaktion (5)

Quelle: Eigene Darstellung

Von den 21 vollstdndigen Umfrageteilnahmen verteilten sich 11 auf mannliche Probanden
und 10 auf weibliche Probanden. Interessant ist in diesem Zusammenhang die Feststellung,
dass die mannlichen Probanden mit Ausnahme der Fragen 4.2 und 5.4 alle Fragen durch-
schnittlich héher bewerteten als die weiblichen Probanden (Differenz der Durchschnitte nach
Geschlecht Uber alle Fragen = 0,47), wobei sich dieser Trend auch bei den Modalwerten der
einzelnen Fragen nach Geschlecht bestatigte. Hier waren die beiden Ausnahmen allerdings
die Fragen 4.1 und 5.7 (siehe Anhang in Kapitel 7.7). Die Altersklasse mit den meisten Pro-
banden waren die 35- bis 44-Jahrigen (8), gefolgt von den 25- bis 34-Jahrigen und 45- bis
54-Jahrigen (je 6) und einem 55- bis 64-Jahrigen. In den Altersklassen der 15- bis 24-
Jahrigen und der 65- bis 74-Jahrigen gab es keine Teilnahmen. Unter den Altersklassen
konnten keine nennenswerten Unterschiede in den Bewertungen der einzelnen Fragen fest-
gestellt werden. Fir die Darstellung der prozentuellen Verteilung der Altersklassen unter den
21 Probanden siehe die entsprechende Grafik im Anhang in Kapitel 7.7.

Die haufigste Nennung bei der Frage nach dem eigenen Tatigkeitsfeld im Unternehmen war
.Redaktion“ mit 5 Nennungen bei insgesamt 11 unterschiedlichen Angaben, gefolgt von ,An-
zeigenabteilung“ mit 3 Nennungen und dreimal keiner Angabe. Dies ist vor allem interessant,
bertcksichtigt man die Aussage von Herrn Baumberger, wonach unter den 48 Probanden 10
Redakteure sind, die seiner Feststellung zufolge wenig in derartige Prozesse eingebunden
seien. Fur die prozentuelle Verteilung der Unternehmensbereiche unter den 21 Probanden
siehe die entsprechende Grafik im Anhang in Kapitel 7.7.

Unter den abgeschlossenen Ausbildungsstufen der 21 Probanden belegten die ,Allgemein-
bildende Hbhere Schule“ mit 26,67% und die ,Universitat mit Abschluss® mit 23,33% die hau-
figsten Nennungen. Die mittleren Range belegten ,Universitat ohne Abschluss® mit 16,67%
und ,Pflichtschule® mit 13,33%, gefolgt von ,Berufsbildende Héhere Schule“ (10,00%), ,Leh-
re (6,67%) und ,Fachhochschule mit Abschluss® (3,33%). Keine Nennungen gab es fur ,kein
Abschluss® und ,Fachhochschule ohne Abschluss®. Fir eine grafische Darstellung der pro-
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zentuellen Verteilung der Ausbildungen unter den 21 Probanden siehe die entsprechende
Grafik im Anhang in Kapitel 7.7.

Abbildung 38  Durchschnittswerte Ergebnisse der Kriterien-Kategorien

Durchschnittswerte
Ergebnisse der Kategorien
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MITARBEITERN

7. WIRKUNGEN BEI DEN
KONSUMENTEN

8. WIRKUNGEN BEIM
UNTERNEHMEN

9. OKONOMISCHE ZIELE

Quelle: Eigene Darstellung

Da die mittels einer 6-stufigen Skala von trifft Gberhaupt nicht zu* bis ,trifft voll und ganz zu*
zu bewertenden allgemeinen Aussagen zur kommunikativen Unternehmenssituation durch-
gangig positiv formulierte Statements waren, kann hinsichtlich der Auswertung bei einem
niedrigen Bewertungscode von einer negativen Einschatzung gesprochen werden und bei
einem hohen Bewertungscode von einer positiven Einschatzung der in der Frage beschrie-
benen Situation. Die Auswertung der durchschnittlichen Bewertung der einzelnen Fragen
einer jeden Kategorie ergab fir die neun Kategorien des der Umfrage zu Grunde gelegten
STUMPF’schen Modells eine leicht unter dem Mittelwert der Bewertungsskala angesiedelte
Bewertung der funf ,Mallnahmen“-Kriterien (Kategorie 1-5) mit einem leichten Ausreil3er ins
Positive bei der Kategorie ,4. Ressourcen & Partner” und eine deutlich Uberdurchschnittlich
positive Bewertung der vier ,Wirkungen & Ziele“-Kriterien mit einem deutlichen Ausreiler
nach oben auf der Bewertungsskala bei der Kategorie ,8. Wirkungen beim Unternehmen®
(siehe Abbildung 38 und Abbildung 39). Eine vollstandige detaillierte Auswertung der durch-
schnittlichen Bewertungen der einzelnen Fragen ist der Grafik im Anhang in Kapitel 7.7 zu
entnehmen. Fir die Gesamteinschatzung aller Kategorien ergab die Auswertung der Einzel-
fragen mit dem Wert 3,64 eine minimal Uber dem Mittelwert der Bewertungsskala gelegene
durchschnittliche Gesamtbewertung (siehe Abbildung 39).
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Abbildung 39  Ergebniswerte der Dimensionen und Gesamt

Durchschnittswerte
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Quelle: Eigene Darstellung

Die Gegenlberstellung der Bewertungen der ,Malinahmen“-Kriterien und der ,Wirkungen &
Ziele“-Kriterien zeigte, dass die Probanden die Aussagen zu den malnahmen-bezogenen
Kriterien der Unternehmenskommunikation in ihrem Unternehmen als relativ gering ausge-
pragt eingeschatzt haben, wahrend sowohl die Wirkungen bei Mitarbeitern, Konsumenten
und dem Unternehmen selbst als auch die Erreichung der 6konomischen Ziele als stark bis
sehr stark ausgepragt empfunden wurden (siehe Abbildung 40). Ein Vergleich der Durch-
schnittswerte mit den Modalwerten der einzelnen neun Kategorien zeigte speziell bei den
Kategorien ,2. Mitarbeiter und ,3. Strategie® eine auffallige Differenz von zwei Bewertungs-
stufen zwischen den beiden Werten, und damit die groRte Schwankungsbreite bei den Kate-
gorien der Umfrage zwischen beiden Werten, wahrend sich bei den anderen Kategorien die
Durchschnittswerte ungefahr mit den am haufigsten vergebenen Werten deckten (siehe
Abbildung 40).

Dies lie® fir die Wechselwirkungen zwischen den Kriterien der ,MaRnahmen“-Kategorien
und den Kriterien der ,Wirkungen & Ziele“-Kategorien den Schluss zu, dass eine etwaige
schwache Auspragung der ,MaBnahmen“-Kriterien nicht zwingend auch eine schwache
Auspragung bei den kommunikativen Wirkungen des Unternehmens zur Folge haben muss
und somit ein direkter linearer Bezug zwischen den Kriterien der beiden Dimensionen nicht
festgestellt werden konnte.

Dieser Befund ergab hinsichtlich der Prifung der in Kapitel 5.1 formulierten Hypothesen fol-
gende Erkenntnis:

1. Wenngleich sich die Unternehmensfiihrung schon eher aktiv fir Belange der Unterneh-
menskommunikation einsetzt (siehe Bewertungen zu Frage 1.1 der Umfrage), scheint
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dieser Aspekt zumindest fur den Falter-Verlag nicht ausschlaggebend zu sein fir die
kommunikativen Wirkungen und den Erfolg der Unternehmenskommunikation.

Die weitgehend nicht vorhandene Institutionalisierung von Kommunikationsméglichkeiten
im hierarchischen Geflige des Falter-Verlags (siche Bewertungen zu Frage 2.1 der Um-
frage) hat offensichtlich keinen negativen Einfluss auf die Motivation der Mitarbeiter (Fra-
ge 6.1) oder das generelle Kommunikationsklima im Unternehmen (Frage 6.2 und 6.3).

Berticksichtigt man die generell von allen Probanden als gut bis sehr gut eingestuften
Wirkungen bei Konsumenten, Mitarbeitern und dem Unternehmen selbst sowie die posi-
tive Bewertung der 6konomischen Ziele des Unternehmens (siehe Bewertungen zu den
Frage 6.1 bis 9.1 der Umfrage), so ist zumindest fur den Falter-Verlag das Fehlen eines
niedergeschriebenen Konzepts zur Kommunikationsstrategie des Unternehmens (siehe
Frage 3.2) kein Hindernis fiir die Erlangung positiver Wirkungen durch die eigene Kom-
munikationstatigkeit.

Der hohe Stellenwert und die wichtige Bedeutung, die dem Einsatz technischer Hilfsmittel
zur Sammlung und Verteilung von Informationen beigemessen wird, Iasst sich auch fur
den Falter-Verlag bestatigen (siehe Antworten auf die Frage 4.2)

Die Bedeutung, die Prozesse und technische Hilfsmittel fir die Ausrichtung und Ausge-
staltung der Unternehmenskommunikation haben, konnte anhand der Bewertungsdaten
der Umfrage nicht bestatigt werden (siehe Antworten auf die Fragen 5.3 und 5.4), wah-
rend die Bedeutung, die die zielgruppengerechte Verwendung geeigneter Kommunikati-
onsinstrumente und -mittel flr die externe Kommunikation hat, eher bestatigt werden
konnte (siehe Antwort auf die Frage 5.5).

Abbildung 40  Ergebniswerte der Kriterien-Kategorien
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Quelle: Eigene Darstellung
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Die Auswertung des Erfullungsgrads der neun Kategorien als Prozentwert der Erfullung der
in den einzelnen Fragen der unterschiedlichen Kategorien beschriebenen und gemafk der
einschlagigen Fachliteratur integrativen und der positiven Wirkungen der Unternehmens-
kommunikation forderlichen Sachverhalte zeigte analog zur Auswertung der durchschnittli-
chen Bewertungen flr die einzelnen Kategorien eine deutlich schwacher eingeschatzte Aus-
pragung der vom Unternehmen direkt beeinflussbaren und konkret gestaltbaren Aspekte und
Komponenten der Unternehmenskommunikation wie sie in den ,MalRnahmen®“-Kategorien
zusammengefasst sind, wahrend die Fragen zu den Wirkungen der Unternehmenskommuni-
kation ausnahmslos gute bis sehr gute Bewertungen mit fast durchgangig zweistelligen Hau-
figkeiten unter den Modalwerten erhielten (siehe Auswertung der Umfrage im Anhang in Ka-
pitel 7.6). Dies zeugt von einer geringen Streuung der unterschiedlichen Bewertungen zu
den entsprechenden Aussagen und ist ein Indiz flr eine weitgehende Einigkeit in der Ein-
schatzung der Probanden hinsichtlich der angesprochenen Themen.

Abbildung 41  Durchschnittswerte Erfillung der Kriterien-Kategorien in Prozent

Erfillungsgrad der Kategorien in Prozent
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Quelle: Eigene Darstellung

Die Auswertung der durchschnittlichen Bewertungen der einzelnen Fragen ergab folgendes
Gesamtbild der Einschatzung der Unternehmenskommunikation des Falter-Verlags:

Die Unternehmensfiihrung wird eher schon als aktiv eingeschatzt hinsichtlich ihres Einsatzes
fur kommunikative Belange und die Imagepflege des Unternehmens (Frage 1.1). Die Motiva-
tionsfahigkeit seitens der Unternehmensfliihrung wird allerdings eher gering eingeschatzt
(Frage 1.2).

Ebenso wird die Beriicksichtigung der fachlichen, sozialen und kommunikativen Kompetenz
der Mitarbeiter (Frage 2.1) sowie die institutionalisierte Mdglichkeit fur die Kommunikation
von Anliegen und Zielen der Mitarbeiter als weitgehend nicht gegeben empfunden (Frage
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2.2). Daflr wird mit dem eher hierarchisch barrierefreien Dialog im Unternehmen das Be-
triebsklima positiv bewertet (Frage 2.3).

Ein schriftliches Konzept zur Kommunikationsstrategie liegt nach Meinung der Probanden
nicht vor (Frage 3.1) — dies deckt sich auch mit den Aussagen von Herrn Baumberger im
Experteninterview — und auch eine Uberpriifung und Aktualisierung eines etwaigen Konzepts
zur Kommunikationsstrategie erfolgt weitgehend nicht (Frage 3.2). Auch die Vertrautheit der
Mitarbeiter mit der Produktstrategie und dem Portfolio des Unternehmens ist eher nicht ge-
geben (Frage 3.3). Die Ausrichtung der Kommunikationsstrategie erfolgt eher nicht nach ei-
ner Zielgruppenorientierung anhand von Mediaanalysen und Marktforschungen (Frage 3.4) —
auch diese Feststellung deckt sich mit den AuRerungen von Herrn Baumberger zu den ent-
sprechenden Prozessen — allerdings wird die Werbestrategie als eher schon auf die einzel-
nen Produkte abgestimmt empfunden (Frage 3.5). Das Wissen um die Faktoren des kom-
munikativen Erfolgs des Unternehmens und die Pflege derselben wird als eher gegeben
empfunden (Frage 3.6), so wie auch das Vorhandensein von Richtlinien der Corporate Iden-
tity im Kommunikationsauftritt des Unternehmens als eher gegeben empfunden werden
(Frage 3.7).

Die personellen Ressourcen fir die Bewaltigung der unterschiedlichen kommunikativen Auf-
gaben des Unternehmens werden eher als nicht ausreichend eingestuft (Frage 4.1), wah-
rend die Verfugbarkeit notwendiger technischer Hilfsmittel und der Zugriff darauf als weitge-
hend ausreichend eingeschatzt wird (Frage 4.2) und der Einsatz der Kommunikationsinstru-
mente flr die jeweiligen Kommunikationsziele eher als gezielt und koordiniert empfunden
wird (Frage 4.3) Auch die aktive Pflege von Partnerschaften und Kooperationen wird als eher
gegeben empfunden (Frage 4.4).

Dahingegen wird die organisatorische Verankerung der Kommunikationsaufgaben in den
Abteilungen als eher nicht gegeben eingeschatzt (Frage 5.1) und das Vorhandensein eines
Ubergeordneten Kommunikationsverantwortlichen als eher nicht gegeben wahrgenommen
(Frage 5.2). Das Vorhandensein definierter Kommunikationsprozesse und deren Einhaltung
und Uberwachung wird als eher weniger gegeben empfunden (Frage 5.3), so wie auch stan-
dardisierte Prozesse und erprobte technische Hilfsmittel fiir die externe Kommunikation als
eher nicht gegeben gesehen werden (Frage 5.4). Analog zu Frage 4.3 wird die externe
Kommunikation unter Verwendung unterschiedlicher geeigneter Mittel eher als zielgruppen-
orientiert eingeschatzt (Frage 5.5). Die Feedback-Mdglichkeiten flir externe Kommunikati-
onspartner sowie die Sammlung, Verarbeitung und Beriicksichtigung des Feedbacks wird
eher als nicht gegeben empfunden (Frage 5.6). Diese Feststellung stellt zu einem gewissen
Grad eine Diskrepanz zur Einschatzung der Bedeutung der Ricklauf-Karten und des Feed-
backs per E-Mail dar, die Herr Baumberger im Experteninterview diesen Feedback-
Méglichkeiten zugesprochen hat. Hierbei ware allerdings in einer erneuten Durchfiihrung der
Umfrage relevant zu erfragen, ob die Sicht der Mitarbeiter jene ist, dass nicht ausreichend
Feedback-Méglichkeiten gegeben sind oder ob die Sammlung, Verarbeitung oder gar Be-
ricksichtigung der Feedback-Inhalte als unzureichend empfunden werden. Ein Vorhanden-
sein institutionalisierter Prozesse fiir die interne Kommunikation wird als weitgehend nicht
gegeben eingeschatzt (Frage 5.7). Dies deckt sich inhaltlich weitgehend mit den Einschat-
zungen der Fragen 2.1 und 2.2. Dafir wird die Motivation und Identifikation der Mitarbeiter
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mit dem Unternehmen als in einem hohen Mal} gegeben empfunden (Frage 6.1), das Kom-
munikationsklima als eher offen und entspannt eingeschatzt (Frage 6.2) — diese Feststellung
deckt sich inhaltlich mit Frage 2.3 — und die Méglichkeit zur AuRerung von Meinungen und
Winschen seitens der Mitarbeiter eher als gegeben gewertet (Frage 6.3) — auch dies deckt
sich inhaltlich mit Frage 2.3.

Das Kaufverhalten der Kunden wird als konstant bis steigend eingestuft (Frage 7.1), die Nut-
zung der Feedback-Mdglichkeiten durch die Kunden wird als eher gegeben angesehen (Fra-
ge 7.2), was fur Frage 5.6 bedeutet, dass wohl eher die Sammlung, Verarbeitung oder Be-
ricksichtigung des Kunden-Feedbacks als eher unzureichend empfunden wird, da es auch
so gesehen wird, dass der Kunde mit seinem Feedback schon auch Einfluss auf die Produk-
te des Unternehmens hat (Frage7.3), es gleichzeitig aber auch weitgehend zutrifft, dass der
Kunde die Glaubwiirdigkeit, Kompetenz und Unabhangigkeit des Unternehmens und seiner
Produkte schatzt (Frage 7.4).

Uberhaupt werden Kompetenz, Glaubwiirdigkeit und Ruf des Unternehmens und seiner Pro-
dukte als sehr hoch eingeschatzt (Frage 8.1), so wie auch hinsichtlich der Marktposition des
Unternehmens dessen Image und Glaubwirdigkeit als deutlich férderlich eingeschatzt wer-
den (Frage 8.2).

Die Umsatzzahlen des Unternehmens werden als konstant bis steigend eingeschatzt (Frage
9.1).

Abbildung 42  Werteverhéltnis der Bewertungen je Kriterien-Kategorien

Werteverhaltnis der Bewertungen je Kategorie
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Quelle: Eigene Darstellung
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In Anlehnung an den Berechnungsschliissel des EFQM-Modells®** wurde fiir die einzelnen

Kategorien der Umfrage anhand der durchschnittlichen Anzahl der Nennungen jeder einzel-
nen Bewertungsstufe innerhalb der einzelnen Kategorien der Umfrage nach den Gewich-
tungsfaktoren des Bewertungsmodells von STUMPF>®*® der Erfolgswert der Unternehmens-
kommunikation als gewichteter prozentualer Ausdruck des Kommunikationserfolgs fir jede
der neun Kategorien nach folgender Formel bestimmt (siehe im Detail die Berechnungstabel-
le im Anhang 7.9 sowie Abbildung 43):

Erfolgswert in Prozent (e) = Z (Anzahl Nennungen jeder Bewertungsstufe pro Kategorie (x) )
. .
Anzahl Beantworter (p1) Gewichtungsfaktor (b)

Anzahl Fragen je Kategorie (f)

Abbildung 43  Erfolgswerte der Kriterien-Kategorien

Erfolgswert der Kategorien in Prozent
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Quelle: Eigene Darstellung

Die errechneten Werte stellen einen in einem intersubjektiven Verfahren bestimmten und
damit vergleichbaren Erfolgsquotienten flir jede einzelne Kategorie (siehe Abbildung 43) und
die Gesamtheit der Unternehmenskommunikation des Falter-Verlags dar und ergaben mit
52,84% einen vergleichsweise hohen Gesamterfolgswert fir die Bewertung der Kommunika-
tion der Falter Verlagsgesellschaft mbH.**® Die einzelnen Erfolgsquotienten der neun Kate-
gorien der Umfrage zeigten fur den Falter-Verlag — wie schon bei der Auswertung der Er-
gebniswerte der einzelnen Kategorien ersichtlich — den deutlichen Unterschied in der Bewer-

%4 Siehe EFQM (1999a), S. 34ff

%% Siehe Stumpf (2005), S. 188f

%6 Da liber nach dem Bewertungsmodell von STuMPF bewerteten Unternehmen und ihrer Unternehmenskommu-
nikation keine Daten vorliegen, kdnnen flr die Einschatzung des Ergebnisses lediglich Erfahrungswerte aus
dem Umfeld von nach dem EFQM-Modell hinsichtlich ihrer Excellence bewerteten Unternehmen herangezogen
werden. Hierbei ist laut EFQM bei Unternehmen, die einen Gesamtwert um die 50% erzielen bereits von ,exzel-
lenten Organisationen” die Rede. Vgl. EFQM (1999a), S. 32
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tung der Kriterien der beiden Dimensionen ,MaRnahmen® und ,Wirkungen & Ziele®, wobei
durch die verschieden starke Gewichtung der unterschiedlichen Antwortkategorien dieser
Unterschied vereinzelt sogar noch etwas deutlicher hervortrat (vgl. Abbildung 41 und
Abbildung 43).

Zum Abschluss der Analyse der erhobenen Bewertungsdaten der Umfrage wurden nach
dem Vorbild des EFQM-Modells und anhand der Gewichtungsfaktoren des Modells von
STUMPF**’ fiir jede Kategorie Punkte fiir den Integrationsindex der Unternehmenskommuni-
kation des Falter-Verlags vergeben (siehe Abbildung 44) und daraus ein Gesamtintegrations-
index von insgesamt 652,82 von 1.000 mdglichen Punkten flir den Falter-Verlag errechnet.
Dieser Integrationsindex der Unternehmenskommunikation gibt den Grad der Umsetzung
von unternehmensinternen wie -externen MaRnahmen sowie von Wirkungen und Zielen der
Integrierten Kommunikation an und stellt somit einen Indikator fiir die Durchdringung der In-
tegrierten Kommunikation eines Unternehmens dar, der aufgrund seiner strukturierten Be-
stimmung auch fir Vergleiche ein und des selben Unternehmens Uber die zeitliche Dimensi-
on hinweg oder von unterschiedlichen Unternehmen herangezogen werden kann.

Abbildung 44 Integrationsindex der Kriterien-Kategorien
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Quelle: Eigene Darstellung

Hinsichtlich der Uberpriifung der in Kapitel 5.1 aus dem Experteninterview fir die Falter Ver-
lagsgesellschaft mbH abgeleiteten Mallnahmen der Unternehmenskommunikation lieRen
sich anhand der Uber die Umfrage nach dem STUMPF’schen Modell gewonnenen Erkenntnis-
se Uber die unternehmensinterne Bewertung der Kommunikation des Falter-Verlags keine

%7 Hierbei wurden die Gewichtungsfaktoren aus der Abbildung des Bewertungsmodells in STumPF (2005), S. 188

herangezogen, da in STUMPF (2005) auf den Seiten 188 und 226 fiir die beiden Kategorien ,Unternehmensfiih-
rung“ und ,Mitarbeiter* zwei unterschiedliche Werte fiir die Gewichtungsfaktoren angegeben sind und kein ein-
deutiger Ruckschluss getroffen werden kann, welche der beiden Stellen den korrekten Wert wiedergibt, die Ab-
bildung des Modells auf Seite 188 allerdings in dieser Form auch in anderen Publikationen zum Thema wieder-
gegeben wird (vgl. http://www.caqd.de/attachments/028 band2007.pdf, S. 72 — 30.06.2009).

150 © 2009 Markus Alexander Mascelli



Integrierte Unternehmenskommunikation Ergebnisse der Untersuchung

aussagekraftigen Befunde ableiten, die in irgend einer Form valide Aussagen uber die Ursa-
che-Wirkung-Zusammenhange zuliel3en, da keine eindeutigen Zuordnungen von Mallnah-
men der Unternehmenskommunikation zu erzielten Wirkungen getroffen werden konnten.

Um hierzu relevante Daten zu erhalten, ware entweder eine dahingehende Detaillierung des
Fragenkatalogs der Umfrage nétig gewesen, die den vertretbaren Umfang einer solchen Um-
frage gesprengt hatte oder aber die Durchfuhrung einer zweiten konkret auf die Bewertung
spezifischer MalRnahmen abgestimmte Umfrage, fir die jedoch im Rahmen dieser Arbeit
nicht ausreichend Zeit zur Verfigung stand. Zudem ware methodisch gesehen fir die Erar-
beitung einer zweiten Umfrage zur Bewertung von Malinahmen der Unternehmenskommuni-
kation die Abhaltung eines Workshops mit Mitarbeitern aus unterschiedlichen Abteilungen
des Unternehmens zweckmaRig gewesen.

Tabelle 12 Zusammenfassung der Bewertung

. Prozentbereich des Erfolgswerts
Kategorie %
0-10 11-20 | 21-30 | 31-40 | 4150 | 51-60 | 61-70 | 71-80 | 81-90 | 91-100
1. UNTERNEHMENSFUHRUNG X 49
2. MITARBEITER X 41
3. STRATEGIE X 38
4. RESSOURCEN & PARTNER X 60
5. STRUKTUREN & PROZESSE X 44
6. WIRKUNGEN BEI DEN MITARBEITERN X 67
7. WIRKUNGEN BEI DEN KONSUMENTEN X 66
8. WIRKUNGEN BEIM UNTERNEHMEN X 90
9. OKONOMISCHE ZIELE X 65
Gesamtpunktezahl
0-100 101-200 201-300 301-400 401-500 501-600 601-700 701-800 801-900 901-1000
X

Quelle: Eigene Darstellung nach ZINk, 2004, S. 375

In Kapitel 5 wurden die Ergebnisse der beiden Teile der empirischen Untersuchung prasen-
tiert. Die Auswertung des Experteninterviews ergab nach der Verdichtung mittels inhaltli-
chem Clustering der insgesamt 80 aus dem Postscriptum-Korpus des Interviews induktiv
gewonnenen Einzelkriterien 24 Kriterien der Unternehmenskommunikation, die — den neun
Kategorien des Bewertungsmodells von STUMPF zugeordnet — fir die Erarbeitung des Fra-
genkatalogs der Mitarbeiterumfrage zur Selbstbewertung der Unternehmenskommunikation
der Falter Verlagsgesellschaft mbH im zweiten Teil der empirischen Untersuchung herange-
zogen wurden. AuRerdem wurden aus den Kernaussagen des Postscriptum-Korpus konkrete
MafRnahmen der Unternehmenskommunikation des Falter-Verlags abgeleitet und finf we-
sentliche, konkret auf die Situation des Untersuchungsumfelds bezogene, forschungsrele-
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vante Hypothesen fir den weiteren Lauf der Untersuchung erarbeitet und formuliert. In der
Auswertung des zweiten Teils der empirischen Untersuchung, der Mitarbeiterumfrage, wurde
deutlich, dass die Selbstbewertung der Unternehmenskommunikation des Falter-Verlags ein
Ubergewicht an positiven Bewertungen der ,Wirkungen & Ziele“-Kriterien ergab, wahrend die
.Mallnahmen*“-Kriterien eher leicht unterdurchschnittlich bewertet wurden. Der aus den Ein-
zelwerten der Bewertungen errechnete prozentuale Erfolgswert der Kommunikation des Un-
ternehmens lag, gemessen an den Vergleichswerten der EFQM-Excellence-Bestimmung von
Unternehmen, mit knapp 53% auf einem bemerkenswert hohem Niveau, da bei der Berech-
nung des Erfolgsquotienten die einzelnen Antwortkategorien unterschiedlich stark gewichtet
werden, wodurch die durchgangig positiven Bewertungen der ,Wirkungen & Ziele“-Kriterien
fur die Berechnung des Gesamtwerts starker zum Tragen kamen als jene der ,MalRnahmen®“-
Kriterien. Auch die Bestimmung des Integrationsindex der gesamten Unternehmenskommu-
nikation des Falter-Verlags ergab mit knapp 653 von 1.000 mdglichen Punkten einen in der
oberen Haélfte der Bewertungsskala angesiedelten Wert, der fur Unternehmen, die eine sol-
che Bewertung der eigenen Unternehmenskommunikation zum ersten Mal durchflihren, eher
untypisch ist, wohl aber auf das starke Selbstbild des Falter-Verlags und die daraus folgen-
de, auffallig hohe Einschatzung der kommunikativen Wirkungen des Unternehmens zurtick-
zufiihren ist.
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6. Zusammenfassung und Ausblick

Mit Verweis auf die Verflechtung der unterschiedlichen Spharen kommunikativen Handelns
und unter Berlcksichtigung der Verschiebung des Informationsvorsprungs zu Gunsten der
Offentlichkeiten durch den Einfluss, den neue Medien wie Internet und E-Mail auf das Infor-
mationsbeschaffungsverhalten von Konsumenten ausiiben, konnte aufgezeigt werden, wie
wichtig in der heutigen Zeit ein einheitliches kommunikatives Auftreten und ein konsistentes
Kommunikationsverhalten von Unternehmen bei gleichzeitiger Konzentration auf die Forde-
rung nach diversifizierter, bezugsgruppengerechter Ansprache und Bedarfsbefriedigung von
Kunden und Interessenten fliir moderne Unternehmen heutzutage ist, wollen sie die Auf-
merksamkeit und Gunst ihrer Bezugsgruppen nicht verlieren.

Es wurden diverse Modellansatze der Integrierten Unternehmenskommunikation vorgestellt,
die in unterschiedlicher Detaillierung und mit unterschiedlich starkem Fokus in Richtung
Kommunikationspraxis konzeptionelle Vorschlage flir die Umsetzung von Integration der Un-
ternehmenskommunikation anbieten. Dabei zahlen neben der zielgruppengerechten Anspra-
che der Bezugsgruppen auch das Management der Kundenbeziehungen und der abge-
stimmte Einsatz von MafRnahmen und Instrumenten im Rahmen der Unternehmenskommu-
nikationspolitik zu den Kernfaktoren Integrierter Unternehmenskommunikation. Hinsichtlich
der Erfolgsmessung der Kommunikation von Unternehmen konnte anhand der Fachliteratur
aufgezeigt werden, dass es durchaus einige unterschiedliche Modelle der Evaluation von
Unternehmenskommunikation gibt, die in Fachkreisen diskutiert werden. Allerdings kénnen
nur wenige von ihnen auch im wissenschaftlichen Sinne als etablierte Ansatze gewertet wer-
den. Davon sind vor allem zwei Modell-Typen hervorzuheben, die aufgrund der breit gefuhr-
ten fachlichen Diskussion ihres konzeptionellen Ansatzes besondere Erwahnung verdienen:
das sind die Scorecard-Modelle und die TQM-Modelle. Zu den Vertretern der Scorecard-
Modelle, die ihren methodischen Ansatz in der Balanced Scorecard finden, von der sie im
Wesentlichen auch ihren strukturellen Aufbau ableiten, zahlen die Communication Scorecard
(CSC) von HERING/SCHUPPENER/SOMMERHALDER, die Corporate Communications Scorecard
(CCS) von ZERFAR und die Balanced PR-Scorecard (PR-BSC) bzw. das Balanced Evaluation
System (BES) von BESSON. Zu den Vertretern der TQM-Modelle zahlt neben dem EFQM
Excellence-Modell der EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT das davon abge-
leitete Bewertungsmodell Integrierter Kommunikation im Unternehmen von STUMPF, welches
auch den theoretischen Rahmen und die methodologische Grundlage flir die empirische Un-
tersuchung im Rahmen dieser Arbeit bildete.

Die empirische Untersuchung im Rahmen dieser Arbeit lieferte mit der Auswertung des Ex-
perteninterviews mit dem Marketing-Verantwortlichen der Falter Verlagsgesellschaft mbH,
Herrn Baumberger, 80 Einzelkriterien, die zu 24 fir die Unternehmenskommunikation des
Falter-Verlags relevanten Kriterien der Unternehmenskommunikation verdichtet wurden und
anhand derer der Fragenkatalog fur die Mitarbeiterbefragung zur Selbstbewertung der Integ-
ration der Unternehmenskommunikation im Falter-Verlag erstellt wurde.

Die Auswertung der nach den neun Kriterien-Kategorien des Bewertungsmodells von
STUMPF strukturierten Online-Umfrage ergab flur die ,Wirkungen & Ziele“-Kriterien durchgan-
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gig Uberdurchschnittlich hohe Bewertungen, wahrend die ,MalRnahmen“-Kriterien eher leicht
unterdurchschnittlich bewertet wurden. Dieses auffillige Ubergewicht an positiven Bewer-
tungen auf Seiten der Wirkungen-Kriterien lasst auf ein stark ausgepragtes Selbstbild und
ein starkes Vertrauen in die Gber Werte wie Glaubwiurdigkeit des Unternehmens und der von
ihm vertriebenen Produkte vermittelten Wirkungen bei den Konsumenten sowie der daraus
folgenden Rickkopplung im Unternehmen schlie3en.

Aufgrund der hohen Bewertungen der Fragen zu den ,Wirkungen & Ziele“-Kriterien erreichte
der Falter-Verlag sowohl bei der Berechnung des Erfolgsquotienten als auch bei der Be-
stimmung des Integrationsindexes der Unternehmenskommunikation mit einem bei knapp
53% liegenden Erfolgsquotienten und einer Gesamtpunktezahl fiir den Integrationsindex von
knapp 653 von 1.000 méglichen Punkten ebenfalls bemerkenswert hohe Werte fir ein Un-
ternehmen, das eine solche Selbstbewertung das erste Mal durchfihrt. Fir die weitere Ver-
wendung der Untersuchungsergebnisse ware im Rahmen eines Ergebnis-Reviews gemein-
sam mit dem Unternehmen eine Schwachstellenanalyse durchzufihren, anhand derer Mal3-
nahmen zur Verbesserung der Unternehmenskommunikation erarbeitet werden, deren Erfolg
in einer erneuten Durchfiihrung der Selbstbewertung mit anschlieliendem Vergleich der Er-
gebnisse geprift werden kénnte.

FUr Aussagen Uber die Effektivitdt der Unternehmenskommunikation oder einzelner aus dem
Experteninterview abgeleiteter Mallnahmen der Unternehmenskommunikation ist das Modell
von STUMPF unzureichend, da seine gegenwartige Strukturierung keine eindeutige Zuord-
nung von Malinahmen der Unternehmenskommunikation zu erzielten Wirkungen der Unter-
nehmenskommunikation nach dem Ursache-Wirkung-Prinzip zulasst und somit keine validen
Aussagen zur Wirksamkeit von KommunikationsmaRnahmen getroffen werden kénnen. Um
relevante Daten fir eine Bewertung einzelner konkreter Kommunikationsmalinahmen zu
erhalten, ware eine Ausweitung des Fragebogens fiir die Mitarbeiterumfrage um entspre-
chend detaillierte Fragen zu den einzelnen MalRnahmen ndtig gewesen, was nicht nur den
Umfang der Umfrage, sondern auch den zeitlichen Rahmen, der dafur vorgesehen war, ge-
sprengt hatte.

Es verwundert jedoch nicht, dass sich bis dato kein Modell der Evaluierung von Unterneh-
menskommunikation in der Praxis als etablierter Standard durchgesetzt hat. Hier ist noch viel
Forschung zu betreiben, speziell in der Entwicklung tauglicher Modelle, die auch die Vielfalt
unterschiedlicher Unternehmenssituationen im praktischen Einsatz abzubilden vermégen
und auch von Kommunikationspraktikern angenommen werden. In diesem Zusammenhang
stellt das Bewertungsmodell von STUMPF einen guten Ausgangspunkt dar, als es einen An-
satz bietet, den Integrationsgrad der Kommunikation eines Unternehmens methodisch nach-
vollziehbar und reproduzierbar zu bestimmen. Allerdings ware eine Erweiterung des Modells
um die Moglichkeit der Zuordnung konkreter Malinahmen der Unternehmenskommunikation
zu beobachtbaren Wirkungen nétig, um es fur die Bewertung der Effektivitdt der Kommunika-
tion sinnvoll einsetzen zu kdnnen. Weiters waren hinsichtlich der Entwicklung eines Modell-
gerusts zur Bewertung der Effektivitat von Integrierter Unternehmenskommunikation weiter-
fihrende Forschungen zur Bestimmung der Qualitat von Unternehmenskommunikation emp-
fehlenswert, wie sie beispielweise Astrid FROMMEYER®® unternommen hat.

%% Siehe FROMMEYER (2005)
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7.

7.1.

Person:

Anhang

Anhang A — Interviewleitfaden

INTERVIEWLEITFADEN:

Name

Position/Funktion

Aufgabenbereiche

Léange der Unternehmenszugehdérigkeit
Vorbildung und Zugang zum Unternehmen

Unternehmen:

Standorte

Tatigkeitsfeld

Unternehmensgrofie

Unternehmensbereiche

organisatorische Struktur

Mitarbeiteranzahl

Art des typischen Anstellungsverhéltnisses

Durchschnittsalter der Mitarbeiter

Anzahl Mitarbeiter in den einzelnen Unternehmensbereichen (speziell Kommunikationsabteilungen)
Selbstverstandnis

Portfolio

primares Zielpublikum

Geschaftsbeziehungen zu Auslieferungen, Lieferanten, Sponsoren

Kommunikation:

Abschluss:

Unternehmensstrategie und -konzept

Kommunikationsstrategie und -konzept (z.B. Marketing, PR, interne Kommunikation)
Ansprachestrategie

Abteilungen mit Kommunikation nach extern

Service-Hotline (Telefon, E-Mail)

Zustandigkeit fir und Art der Abarbeitung von Kundenanfragen

Zustandigkeit fiir und Art der Produktvermarktung

Einsatz von CRM

Einsatzbereiche von CRM

organisatorische/technische Umsetzung von CRM

Entscheidungsgrund fiir CRM (Motivation, Ziele, Erwartungen)

Vorteile von CRM

Mehrfachablage und Speicherung von Informationen

Abteilungsibergreifendes Wissen lber Aufgabenbereiche und aktuelle Tatigkeiten einzelner Personen und ganzer Abteilungen
Informations- und Wissensweitergabe

Einsatz von Marktforschung und Art der Erhebungen

Einsatz von Kundenzufriedenheitserhegungen und Art der Erhebungen
Einsatz von Mitarbeiterzufriedenheitserhebungen und Art der Erhebungen
Frequenz des Einsatzes von Analysen und Erhebungen
Ergebnissenverwertung von Analysen und Erhebungen

Kontroll- und Optimierungsprozesse

Kontrollorgane

E-Mail-Zugang

Internet-Zugang/-Auftritt

CRM-Zugang

Teambesprechungen in den Abteilungen

Verhaltnis Verlag — Zeitung.

Grund fir Herausgabe einer Steiermark-Ausgabe
Grund fur den Erfolg des Falter

Wichtigste Analyseinstrumente fiir die Erfolgsmessung

Frage nach dem Beitrag der 5 MaRnahmen-Kriterien von STUMPF am (Kommunikations-) Erfolg
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7.2. Anhang B — Codierleitfaden

KATEGORIE DEFINITION ANKERBEISPIEL CODIERREGELN
Unternehmensfihrung Nennungen, die die Rolle, Einbeziehung | "Die Unternehmensfiihrung ist in alle 1) Bezieht sich die Aussage auf die
oder Leistungen der Unternehmensfilh- | Entscheidungsprozesse eingebunden. Rolle, Funktion oder Leistung der
rung im Hinblick auf das kommunikative | Es gibt routineméaRige Besprechungen, Unternehmensfiihrung, hier kodieren mit
Auftreten des Unternehmens nach wo strukturiert alle MaBnahmen und Angabe des Kernbegriffs der Aussage
auflen wie innen beschreiben. Produkte besprochen und Entscheidun- | und Vermerk etwaiger Mafinahmen.
gen getroffen werden."
2) Bei MaRnahmen seitens der Unter-
nehmensflihrung unter Strategie oder
Strukturen & Prozesse kodieren (Details
siehe dort).
Mitarbeiter Nennungen, die das Kommunikations- "Wir fihren Mitarbeitergesprache durch, | 1) Bezieht sich die Aussage auf kom-

verhalten der Mitarbeiter des Unterneh-
mens beschreiben.

allerdings sind diese nicht institutionali-
siert, sondern werden je nach Bedarf
situativ durchgefuhrt. Es gibt Falle, in
denen Mitarbeiter Mitarbeitergesprache
einfordern, aber auch Faélle, in denen
Chefs Mitarbeitergespréache einfordern.

munikatives Auftreten, Verhalten oder
Fahigkeiten der Mitarbeiter, hier kodie-
ren mit Angabe des Kernbegriffs der
Aussage und Vermerk etwaiger MaR-
nahmen.

2) Bei Prozessen, die laut Aussage die
Einbeziehung der Mitarbeiter enthalten,
hier und unter Strukturen & Prozesse
kodieren.

3) Bei Umfeldeinflissen auf Mitarbeiter
hier und unter Wirkungen bei den
Mitarbeitern kodieren.

Strategie

Nennungen zur manifesten Auspragung
eines bestehenden Kommunikations-
konzepts, inklusive der Aussagen, die
einen direkten oder indirekten Schluss
auf eine latent gelebte oder institutiona-
lisierte Kommunikationsstrategie
zulassen.

"Wir versuchen schon sehr streng die
CI-Richtlinien durchzuhalten und nach
auBen so aufzutreten, dass die Logos
richtig sind, das Briefpapier entspre-
chend gestaltet ist und die Mitarbeiter
auch ordentliche Visitenkarten haben."

1) Bezieht sich die Aussage auf eindeu-
tig feststellbare und bewusste strategi-
sche Ausrichtung oder Entscheidungen
(egal, ob festgeschrieben oder nicht),
hier kodieren mit Angabe des Kernbeg-
riffs der Aussage und Vermerk etwaiger
MaRnahmen.

2) Stellen die Handlungsweisungen laut
Aussage einen fixen, wiederkehrenden
Ablauf dar, ohne zwingend festge-
schrieben zu sein, nur hier kodieren,
wenn die strategische Entscheidung fiir
die Handlungsweisung im Vordergrund
steht, in jedem Fall auch unter Struktu-
ren & Prozesse kodieren.

3) Haben die strategischen Entschei-
dungen laut Aussage Auswirkungen auf
bestehende bzw. bendtigte Ressourcen,
nur hier kodieren, wenn die der Res-
sourcennutzung bzw. dem Ressourcen-
bedarf zu Grunde liegende strategische
Entscheidung im Vordergrund steht, in
jedem Fall auch unter Ressourcen &
Partner kodieren.

4) Beziehen sich die strategischen
Entscheidungen laut Aussage auf
Partnerschaften, nur hier kodieren,
wenn die strategische Entscheidung fiir
oder gegen eine Partnerschaft im
Vordergrund steht, in jedem Fall auch
unter Ressourcen & Partner kodieren.

Ressourcen & Partner

Nennungen, die die interne Nutzung und
den Zugang von Unternehmensressour-
cen inklusive personeller Ressourcen
sowie die kommunikativen Schnittstel-
len, das Kommunikationsverhalten und
das Verhaltnis zu externen Partnern
beschreiben.

"Wir verwenden seit einigen Jahren ein
E-Mail-Marketing-Tool namens EyePin,
das ein Newsletter-System ist, mit dem
regelmaRig verschiedene Newsletter zu
unterschiedlichen Themen wie Neuer-
scheinungen, Buch- und CD-
Rezensionen, Gewinnspiele, Headlines,
etc. verschickt werden. Das E-Mail-
Marketing-Tool funktioniert relativ gut als
verkaufsforderndes Instrument fiir
Cross-Selling. Auch wenn man dabei
weniger genau selektiert und somit
natlrlich auch mehr Streuverlust hat, ist
das egal, weil es praktisch nichts
kostet."

1) Bezieht sich die Aussage auf den
Einsatz materieller oder personeller
Ressourcen bzw. gelebte oder abge-
lehnte Partnerschaften, hier kodieren mit
Angabe des Kernbegriffs der Aussage
und Vermerk etwaiger Mainahmen.

2) Handelt es sich bei der Entscheidung
fiir den Ressourceneinsatz oder fiir bzw.
gegen das Partnering laut Aussage um
eine strategische Entscheidung, auch
unter Strategie kodieren.

3) Beziehen sich die eingesetzten bzw.
bendtigten Ressourcen laut Aussage auf
bestehende oder zu definierende
Strukturen bzw. Prozesse, auch unter
Strukturen & Prozesse kodieren.

4) Hat der Ressourceneinsatz laut
Aussage auch einen Einfluss auf die
Wirkungen bei den Konsumenten, auch
unter Wirkungen bei den Konsumenten
kodieren.
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Strukturen & Prozesse

Nennungen, die unternehmensinterne
Strukturen und Prozesse des Kommuni-
kationsmanagement beschreiben.

"Wir machen CRM schon relativ lange.
Das heif3t wir verwenden schon seit
Zeiten, bevor es E-Mail gegeben hat,
eine Kundendatenbank, um mit Direct-
Mailings anhand von Kundenselektion,
Adressselektion oder Interessenselekti-
on Kunden und Interessenten direkt und
méglichst gezielt anzusprechen und
ihnen Informationsmaterial zukommen
zu lassen, von dem wir glauben, dass es
sie interessieren konnte."

1) Bezieht sich die Aussage auf feste
Kommunikationsstrukturen oder mani-
fest bzw. latent gelebte Kommunikati-
onsprozesse (egal, ob bewusst instituti-
onalisiert oder nicht), hier kodieren mit
Angabe des Kernbegriffs der Aussage
und Vermerk etwaiger Mainahmen.

2) Bilden die Strukturen oder Prozesse
laut Aussage erklarte strategische
Entscheidungen ab, auch unter Strate-
gie kodieren.

3) Stehen laut Aussage das Arbeitsum-
feld und die Entwicklung der Mitarbeiter
des Unternehmens im Mittelpunkt

der Strukturen und Prozesse, auch unter
Mitarbeiter kodieren.

4) Haben die Strukturen oder Prozesse
laut Aussage Einfluss auf den beste-
henden bzw. benétigten Ressourcen-
einsatz oder das Partnering, auch unter
Ressourcen & Partner kodieren.

5) Haben die Strukturen oder Prozesse
laut Aussage auch einen Einfluss auf die
Wirkungen bei den Konsumenten, auch
unter Wirkungen bei den Konsumenten
kodieren.

Wirkungen bei den Mitarbeitern

Nennungen, die Wirkungen beschrei-
ben, die sich bei den Mitarbeitern des
Unternehmens manifestieren bzw. sich
auf diese beziehen.

"Das Betriebsklima ist sehr angenehm.
Man kann jederzeit zu jedem mit
irgendwelchen Anliegen kommen."

1) Beziehen sich die Aussagen auf
Wirkungen bei den Mitarbeitern, hier
kodieren mit Angabe des Kernbegriffs
der Aussage und Vermerk etwaiger
MaRnahmen.

2) Steht die Rolle der Mitarbeiter
hinsichtlich dieser Wirkungen fest bzw.
im Vordergrund, auch unter Mitarbeiter
kodieren.

Wirkungen bei den Konsumenten

Nennungen, die Wirkungen beschrei-
ben, die sich bei den Kunden des
Unternehmens manifestieren bzw. sich
auf diese beziehen.

"Wir haben unseren Biichern immer
schon Postkarten beigelegt, auf denen
wir unsere Leser nach Feedback,
Themenvorschlage und Ahnlichem
befragen. Diese Feedback-Mdglichkeit
wurde und wird gerne und sehr stark in
Anspruch genommen. Viel Kundenfeed-
back erfolgt Gber E-Mail und Gber die
Rucklauf-Postkarten. Ich wirde sagen,
das teilt sich so zu ca. gleichen Teilen
auf und belauft sich auf mehrere
tausend Stiick im Jahr. Telefonisches
Feedback haben wir eher weniger. Bei
der Zeitung erhalten wir auch irrsinnig
viele Leserbriefe und Leserriickmeldun-
gen per E-Mail, hunderte pro Woche.
Bei den Biichern ist der Rucklauf
geringer als bei der Zeitung, da die
Auflagen anders sind. Auf3erdem hangt
es dort auch vom Thema ab. Lehrbi-
cher haben tberhaupt keinen Ruicklauf,
aber Ratgeber oder Fiihrer wie ,Wien
wie es isst* generieren schon sehr viel
Riicklauf und leben auch von den
Ruckmeldungen der Leser."

1) Beziehen sich die Aussagen auf
Wirkungen bei den Konsumenten, hier
kodieren mit Angabe des Kernbegriffs
der Aussage und Vermerk etwaiger
MaRnahmen.

2) Geben die Wirkungen bei den
Konsumenten laut Aussage Aufschluss
Uber bestehende bzw. benétigte
Ressourcen, auch unter Ressourcen
und Partner kodieren.

3) Haben die Wirkungen bei den
Konsumenten laut Aussage Einfluss auf
bestehende oder zu definierende
Strukturen oder Prozesse, auch unter
Strukturen & Prozesse kodieren.

4) Reflektieren sich die Wirkungen bei
den Konsumenten auch in der internen
bzw. externen Wahrnehmung des
Unternehmens, seiner Stellung oder der
Wahrnehmung seiner Produkte, auch
unter Wirkungen beim Unternehmen
kodieren.

Wirkungen beim Unternehmen

Nennungen, die Wirkungen beschrei-
ben, die sich am Unternehmen manifes-
tieren bzw. sich auf dieses beziehen.

"Der Falter hat das Image, eine glaub-
wirdige und unabhangige Zeitung zu
sein. Wir legen darauf sehr viel Wert
und versuchen, dieses Image durch
strenge Regeln auch aufrecht zu
erhalten. Gleichzeitig haben wir das
Image links und politisch kritisch zu sein.
Das ist ein Image, das aus auf Seiten
der Leser gut ankommt, auf Seiten des
Anzeigenkunden allerdings nicht immer
unproblematisch ist."

1) Beziehen sich die Aussagen auf
Wirkungen beim Unternehmen, seiner
internen bzw. externen Wahrnehmung,
seiner Stellung oder der Wahrnehmung
seiner Produkte, hier kodieren mit
Angabe des Kernbegriffs der Aussage
und Vermerk etwaiger MaBnahmen.

2) Haben die Wirkungen beim Unter-
nehmen einen Einfluss auf die Wirkun-
gen bei den Konsumenten, auch unter
Wirkungen bei den Konsumenten
kodieren.

Okonomische Ziele

Nennungen, die die Erfolge kommunika-
tiver MaRnahmen hinsichtlich konomi-
scher Ziele beschreiben.

"So wie es Biicher gibt, die sich gut
verkaufen, gibt es auch Biicher, die sich
einfach nicht verkaufen, obwohl wir
dachten, dass sie gut gehen wirden.
Das ist das Risiko in dem Geschéft."

Beziehen sich die Aussagen auf die
Erreichung 6konomischer Ziele aufgrund
von kommunikativen Strategien,
Entscheidungen oder Malinahmen, hier
kodieren mit Angabe des Kernbegriffs
der Aussage und Vermerk etwaiger
MaRnahmen.
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7.3. Anhang C — Postscriptum-Korpus

POSTSCRIPTUM-KORPUS

mit Kategorien, Kriterien, Einzelkriterien

LEGENDE:
GROSSSCHRIFT — FETT: Kategorie
GROSSSCHRIFT — NORMAL: Kriterium
Normalschrift — normal unterstrichen: Einzelkriterium
A-n.n.x — fett: Kennzeichnung Einzelaussage
Normalschrift Einzelaussage

1. UNTERNEHMENSFUHRUNG:

1.1. ENGAGEMENT

Identifikation:
A-1.1.a Die Geschéftsfiihrung bringt sich zu allen Themen sehr stark personlich ein, und steht hinter den Produkten. Als Chefredakteur ist das schon durch
seine Funktion gegeben.

Involviertheit:
A-1.1.b Die Unternehmensfiihrung ist in alle Entscheidungsprozesse eingebunden. Es gibt routinemaRige Besprechungen, wo strukturiert alle MaRnahmen
und Produkte besprochen und Entscheidungen getroffen werden.

2. MITARBEITER:
2.1. KOMPETENZ

Fachliche Ausbildung:
A-2.1.a Die berufliche Vorbildung unserer Mitarbeiter ist ganz unterschiedlich. Ausgebildete Journalisten gibt es erst seit 2 Jahren. Wir haben Mitarbeiter aus

den unterschiedlichsten Bereichen, darunter ganz viele freie Journalisten. Ich habe immer das Gefiihl, es sind auch viele Studienabbrecher darunter, die ir-
gendwann im Laufe ihrer beruflichen Tatigkeit ihr Studium abschlieBen.

2.2. MITARBEITERKOMMUNIKATION

Mitarbeitergesprache:
A-2.2.a Wir fuhren Mitarbeitergesprache durch, allerdings sind diese nicht institutionalisiert, sondern werden je nach Bedarf situativ durchgefiihrt. Es gibt Fal-

le, in denen Mitarbeiter Mitarbeitergesprache einfordern, aber auch Falle, in denen Chefs Mitarbeitergespréache einfordern.

2.3. KOMMUNIKATIONSVERHALTEN

Betriebsklima:
A-2.2.a Das Betriebsklima ist sehr angenehm. Man kann jederzeit zu jedem mit irgendwelchen Anliegen kommen.

3. STRATEGIE:
3.1. UNTERNEHMENSSTRATEGIE

Produktstrategie:

A-3.1.a In der Privatwirtschaft beschéftigt man sich mit einem Produkt, das man verkaufen will. Wir beschaftigen uns mit Zeitungen und Blichern, mit Fragen
nach den Inhalten, den mdglichen Interessenten, den Verbesserungspotentialen, den Prasentationsmdglichkeiten. Man versucht, ein Produkt in eine Rich-
tung zu entwickeln, die sowohl den Kaufer als auch den Inserenten interessieren kann. Man entwickelt Strategien, wie man die Produkte an die Zielgruppe
bringt und endet natiirlich auch bei Fragen der Preisgestaltung, man spricht aber nicht tiber Geld. Im direkten Produktbezug ist Geld eine abstrakte GroRe.
Geld ist lediglich das notwendige Mittel zum Zweck: Man muss ein Budget einholen, an das man sich halten muss und hat Ausgaben und Einnahmen, Geld
steht aber nicht im Mittelpunkt der Arbeit.

Portfolio:

A-3.1.b Die Blicher, die wir herausbringen, miissen auch in unser Portfolio passen, das erwarten sich die Leute von uns und das macht auch die Marke aus.
Wir machen keine wertenden Biicher, sondern z.B. Ratgeber zu bestimmten Themen, Reisefiihrer mit qualitatsvollem Inhalt, so Geheimtipp-Geschichten und
ahnliches mit starkem lokalen Fokus. Wir lehnen durchaus auch Biicher ab, die nicht in unser Produktportfolio passen oder eine Kundenzielgruppe anspre-
chen, die nicht der unseren entspricht, auch wenn die Geschichte dahinter interessant klingt.

Kommunikationsstrategie:
A-3.1.c Mit unseren Kunden wollen wir selbst sprechen, auch wenn es mehr kostet. Wir wiirden beispielsweise nie ein externes Call-Center aus Osteuropa

zukaufen.
3.2. ZIELGRUPPENORIENTIERUNG

Zielgruppenkenntnis:
A-3.2.a Unser Zielpublikum ist je nach Produkt unterschiedlich. Bei der Zeitung ist es anders als bei den Blchern und im Internet ist es wieder anders. Wir

wissen, dass wir sehr viele Akademiker haben, viele Gebildete, die auch qualitatsvolle Texte lesen wollen, Blicher, die gut aufgemacht sind und schone Fo-
tos enthalten.
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Zielgruppenausrichtung:

A-3.2.b Viele unserer Produkte sind auf eine gewisse Zielgruppe zugeschnitten. Wir wissen beispielsweise, dass viele unserer Blicher hauptsachlich von
Einheimischen gekauft werden, die mehr Uber ihr direktes Umfeld erfahren méchten. Die sind ein bisschen anspruchsvoller produziert, mehr textlastig und
decken unter dem Schlagwort ,Kultur fiir GeniefRer* unterschiedliche Interessensgebiete ab. Andere sind wiederum Ratgeber, die zu bestimmten Themen
gebiindelte Informationen bieten.

Kundeninformationen:
A-3.2.c Informationen Uber seine Kunden erhalt man nur ber den Direktvertrieb. Was wir schon ab und zu machen, ist die Beigabe von Riicklauf-Karten in
unseren Biichern, mittels derer die Leser uns zuriickmelden kénnen, was ihnen gefallt oder nicht gefélit. So was ist schon notwendig.

Kundenfeedback:
A-3.2.d Wir leben schon auch inhaltlich vom Ricklauf unserer Leser. Bei unseren Gastronomiefiihrern bekommen wir sogar von den Gastronomen selbst
viele Riickmeldungen. Das ist wichtig, weil man so ein Gefiihl davon bekommt, was gefragt ist und was die Leute wissen wollen.

Feedback-Verwertung:

A-3.2.e Viele Informationen im erhaltenen Feedback sind natlrlich redundant und vieles davon sind Dinge, die man selbst auch wei, aber aus unterschied-
lichsten Griinden wie Zeitnot, Geldnot, Platznot oder &hnlichem nicht umgesetzt wurden. Auch wenn sich nicht alles umsetzen lasst, versuchen wir schon die
Anregungen umzusetzen, zu denen wir sehr viel Feedback bekommen.

3.3. WERBUNG & VERTRIEB

Werbestrategie:

A-3.3.a Die Werbestrategie hangt stark vom Produkt ab. Wenn ich ein marktenges Produkt habe, kann ich nicht in groRflachigen Medien werben, weil der
Streuverlust so hoch ist, dass der Werbeerfolg in keinem Verhaltnis zu den Kosten steht. Das bedeutet, fiir Nischenprodukte muss man ein Nischenmarke-
ting machen, in den Nischen, wo mdglichst hohe Zielansprachen erreicht werden kénnen. Inserate in freien Medien sind praktisch unleistbar. Daher gibt es in
Zeitungen auch kaum Inserate firr Biicher, wobei wir noch gut dran sind, da wir ja im eigenen Medium kostenlose Inserate schalten kdnnen. Am Buchmarkt
sind viele Buchbesprechungen, viele kleine Pressemitteilungen, lauter kleine Beitrdge wichtig fiir den Erfolg eines Produkts, weil ja die Werbung mdglichst
nichts kosten darf.

Vertriebsstrategie:
A-3.3.b Der Vertrieb erfolgt ausschlieRlich Gber Auslieferungen und Buchhandel. Es geht gar nicht anders. Einzige Ausnahme sind Blicher, die direkt tber
unseren Online-Shop gekauft werden. Da machen wir natiirlich selbst den Vertrieb.

3.4. STRATEGISCHE ERFOLGSFAKTOREN

Kooperationen:

A-3.4.a Fur die Steiermark-Ausgabe sind in der Zeit, als Graz Kulturhauptstadt war, die Grazer Kulturschaffenden an die Kulturservicegesellschaft mit dem
Wounsch herangetreten fiir die Steiermark ein Medium wie den Falter zu schaffen. Die Landeshauptfrau, damals Kultur-Landesratin ist mit dieser Idee an Ar-
min Thurnher herangetreten und wir meinten, so etwas wie den Falter machen wir nicht, wenn, dann machen wir einen Falter. Das Konzept des Steiermark-
Falter ist an sich ein erfolgreiches Konzept. Friiher war er eine eigene Ausgabe, mit dem Relaunch des Falter im September 2008 wurde er direkt in die Zei-
tung integriert.

Erfolgsfaktoren-Mix:

A-3.4.b Was aus kommunikativer Sicht einen mafigeblichen Anteil am Erfolg eines Unternehmens hat, ist immer der Mix aus Glaubwiirdigkeit, Echtheit des
Produktes, VerhaltnismaRigkeit des Kommunikationsauftritts und verniinftiger Preisgestaltung. Die VerhaltnismaRigkeit muss auch bei den Werbeaufwanden
gegeben sein. Es ist fiir jedes Produkt anders, ein bisschen Image-Transfer und Uberlegungen zu den Fragen, wer ist meine Zielgruppe, wie und wo erreiche
ich sie, was erwarte ich mir vom Produkt, wie viel darf es kosten. Eigentlich ist es am wichtigsten seine Kunden zu kennen, um zu wissen, was sie interessie-
ren kénnte, da man dadurch mit seinen Produkten und mit der Kommunikation weniger leicht daneben liegt, weil es natirlich leichter ist, bestehenden Kun-
den etwas zu verkaufen, als irgendwelchen Leuten, die man nicht kennt. Oft ist es auch der Zufall, der eine wichtige Rolle beim Erfolg eines Produktes spielt.
Der Zufall ist ein ganz wichtiger Faktor.

3.5. CORPORATE IDENTITY & IMAGEPFLEGE

Corporate Identity:
A-3.5.a Wir versuchen schon sehr streng die Cl-Richtlinien durchzuhalten und nach auf’en so aufzutreten, dass die Logos richtig sind, das Briefpapier ent-
sprechend gestaltet ist und die Mitarbeiter auch ordentliche Visitenkarten haben.

Logo:
A-3.5.b Die Logofindung ist mit dem Zeitungsrelaunch einhergegangen. Die Titelzeile der Zeitung ist von unserem Art-Director gemeinsam mit dem Chefre-
dakteur und dem Geschéftsfiihrer zum Logo entwickelt worden.

Marke:
A-3.5.c Wir versuchen schon, den Falter als Marke gezielt einzusetzen. Das neue Logo ist auch viel klarer und plakativer als das alte. Wir versuchen das alte
véllig aus der Welt zu bringen.

Werbeauftritt:
A-3.5.d Der Werbeauftritt wird mit der Werbeagentur gemeinsam entworfen. Es gibt ein Briefing zu den Zielen und Vorstellungen. Der kreative Part wird zur
Ganze der Agentur Uiberlassen.

Imagepflege:
A-3.5.e Das Image des Falter als Nummer 1 Informationsquelle fiir Veranstaltungen wird besonders gepflegt, indem versucht wird, fundierte Kritiken zu
schreiben und zu vermeiden in Verruf zu geraten, Lohnschreiber fiir Inserenten zu sein.

4. RESSOURCEN & PARTNER:

4.1. PERSONEN

Produktentwickler:

A-4.1.a Die Prozesse, die zur Entwicklung eines neuen Produkts filhren beinhalten ganz viele Gesprache mit Leuten aus verschiedenen Bereichen, Redakti-
on, Autoren, Produktion, Grafikdesign, Marketing, Anzeigenverkauf, Vertrieb, die alle inr Know-how einbringen. Man versucht, ein Produkt in eine Richtung zu
entwickeln die sowohl den Kaufer als auch den Inserenten interessieren kann.

Mitarbeiter mit Kundenkontakt:

A-4.1.b Im Marketing und im Vertrieb beschaftigen wir vier Personen. Zusétzlich gibt es noch eine Presse-Frau fir den Buchverlag und die Verlagsleiterin
sowie eine Mitarbeiterin, die Datenpflege fiir z.B. ,Wien wie es isst* macht und daher sehr viel Kundenkontakt hat, weil sie von den Leuten kontaktiert wird,
wenn etwas falsch ist oder gedndert werden muss.

Call-Center:

A-4.1.c Wir beschaftigen fiir den Buchbereich monateweise ein Call-Center bei uns im Haus, das wir gezielt anfragen und mit dem wir eigene Recherchen
durchfiihren, bei denen wir Leute direkt anrufen und befragen.
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4.2. KOMMUNIKATIONSSYSTEME & TECHNISCHE HILFSMITTEL

Informationssysteme:
A-4.2.a Wir haben mehrere Systeme im Einsatz. Wir verwenden eine Kundendatenbank, (iber die der Vertrieb lauft und wir setzen einen eigenen EyePin
Server fir das E-Mail-Marketing ein.

Kundendatenbank:
A-4.2.b Das Wissen iber unsere Kunden im Verlagsumfeld beziehen wir beim Direktvertrieb natiirlich aus Informationen aus unserer Kundendatenbank. Fiir
das Umfeld der Kunden, zu denen man keinen direkten Kontakt hat, gibt es hierfiir Mediaanalysen.

E-Mail-Marketing-Tool:

A-4.2.c Wir verwenden seit einigen Jahren ein E-Mail-Marketing-Tool namens EyePin, das ein Newsletter-System ist, mit dem regelméaBig verschiedene
Newsletter zu unterschiedlichen Themen wie Neuerscheinungen, Buch- und CD-Rezensionen, Gewinnspiele, Headlines, etc. verschickt werden. Das E-Mail-
Marketing-Tool funktioniert relativ gut als verkaufsforderndes Instrument fiir Cross-Selling. Auch wenn man dabei weniger genau selektiert und somit natir-
lich auch mehr Streuverlust hat, ist das egal, weil es praktisch nichts kostet.

Datenpflege:
A-4.2.d Wir lassen unsere Daten nicht von auflen pflegen.

Datensynchronisation:

A-4.2.e Die Datensynchronisation zwischen Kundendatenbank und E-Mail-Marketing-Tool ist eine wichtige Herausforderung und erfolgt tGber einen Daten-
bankabgleich, wobei die Kundendatenbank die Oberhoheit hat, weil es wichtig ist, dass die Daten unserer Bestandskunden stimmen, da wir ja wdchentlich
25.000 Falter verschicken und da missen die Adressen einfach stimmen, sonst bekommen die Leute ihre Zeitung nicht.

Datenzugriff:

A-4.2.f Es haben nur sehr wenige Personen im Unternehmen Zugriff auf die Kundendaten. Das sind der Vertrieb, das Marketing und die direkte Kunden-
betreuung im Abo-Service. Andere Mitarbeiter kénnen zwar Informationen aus unseren Systemen erhalten, bekommen aber keinen direkten Zugriff auf die
Daten.

Verlagsmanager-System:

A-4.2.9 Wir stellen gerade auf ein neues Verlagsmanager-System um, mit dem es méglich sein wird, bestimmten Personen Lesezugriff auf unsere Kunden-
daten zu geben, damit sie selbst statistische Auswertungen fahren kénnen. Derzeit ist dies noch nicht mdglich, obwohl wir uns diese Mdglichkeit schon seit
Jahren wiinschen.

4.3. KOMMUNIKATIONSINSTRUMENTE

Riicklauf-Karten:
A-4.3.a Was wir bezliglich Feedback schon ab und zu machen, ist die Beigabe von Riicklauf-Karten in unseren Biichern, mittels derer die Leser uns zuriick-
melden kdnnen, was ihnen geféllt oder nicht gefallt. So was ist schon notwendig.

E-Mail-Versand:
A-4.3.b Seit es E-Mail gibt, haben wir unser Direct-Mailing soweit es geht auf E-Mail-Versand umgestellt, weil es einfach viel billiger ist als die Postzustellung.
E-Mail kostet praktisch nichts.

Telefon:
A-4.3.c Telefonisches Feedback erhalten wir im Vergleich zu E-Mails und Riicklauf-Karten eher weniger.

Zentrale Informationssammlung:
A-4.3.d Es gibt keine eigens vorgegebene Kommunikationsstruktur. Informationen werden an einer Stelle geblindelt. Auch Feedback-E-Mails werden zentral
gesammelt. Wir haben hierfiir eine Mail-In-Datenbank, auf die alle Zugriff haben und wo jeder selbst nachschauen kann, ob etwas fiir ihn dabei ist.

Werbeauftritt:
A-4.3.e Der Werbeauftritt wird mit der Werbeagentur gemeinsam entworfen. Es gibt ein Briefing zu den Zielen und Vorstellungen. Der kreative Part wird zur
Ganze der Agentur Uiberlassen.

4.4. PARTNER

Vertriebspartner:
A-4.4.a Der Vertrieb erfolgt — abgesehen vom Direktvertrieb iber unseren Online-Shop — ausschlieflich Gber Auslieferungen. Der Morawa bestellt seine Bu-
cher bei uns, holt sie ein oder zweimal in der Woche bei uns ab und stellt sie in ein Zwischenlager.

Kooperationen:

A-4.4.b Fur die Steiermark-Ausgabe sind in der Zeit, als Graz Kulturhauptstadt war, die Grazer Kulturschaffenden an die Kulturservicegesellschaft mit dem
Wounsch herangetreten fiir die Steiermark ein Medium wie den Falter zu schaffen. Die Landeshauptfrau, damals Kultur-Landesratin ist mit dieser Idee an Ar-
min Thurnher herangetreten und wir meinten, so etwas wie den Falter machen wir nicht, wenn, dann machen wir einen Falter. Nach langjéhrigen Verhand-
lungen und der Formulierung von bestimmten Bedingungen wurde um eine Férderung zur Unternehmensgriindung angesucht und ein Businessplan erstellt,
nach dem das Projekt 2005 umgesetzt wurde.

Medien-Partnerschaften:

A-4.4.c Die Pflege und Betreuung von Partnerschaften macht bei uns die Marketing-Abteilung, also ich mit meiner Assistentin. Die meisten Partnerschaften
sind solche, wo jemand an uns herantritt und gerne eine Medienpartnerschaft mit uns eingehen wiirde. Wir versuchen dann zu schauen, ob es in unser Inte-
ressenspektrum passt und wer die Zielgruppe ist, ob uns diese bereits bekannt ist oder nicht oder ob die Partnerschaft gut fiir unser Image ist oder ob es
eher gut fir den Partner ist, sich mit unserem Image zu schmiicken. Von der Beantwortung dieser Fragen hangt es ab, wie stark wir uns auf solche Partner-
schaften einlassen.

5. STRUKTUREN & PROZESSE:

5.1. PORTFOLIO- & PRODUKTENTWICKLUNG
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Portfolio-Festlegung:

A-5.1.a Der kreative Produktentwicklungsprozess findet bei uns im Haus statt. Wir entwickeln Buchreihen, die gewissen groben Regeln folgen, z.B. Seiten-
zahlen, geringer Preis und wir versuchen mit ein bis zwei Ausgaben zu starten und die Reihe schrittweise auszubauen. Das lasst sich anhand verschiedener
Themen durchziehen.

Portfolio-Priifung:

A-5.1.b Die Blicher, die wir herausbringen, miissen auch in unser Portfolio passen, das erwarten sich die Leute von uns und das macht auch die Marke aus.
Wir lehnen durchaus auch Blcher ab, die nicht in unser Produktportfolio passen oder eine Kundenzielgruppe ansprechen, die nicht der unseren entspricht,
auch wenn die Geschichte dahinter interessant klingt.

Produktentwicklung:

A-5.1.c Die Vorgehensweise bei der Produktentwicklung hangt stark von den Produkten ab. Bei einer Zeitung ist dies ganz anders als bei einem Buch, da die
Produktlebensdauer anders ist. Und im Internet ist es wieder ganz anders, da auch hier die Produktlebensdauer noch einmal anders ist. Produkte, die ge-
druckt oder auf Papier gebracht werden, haben so eine Endgiiltigkeit im Vergleich zu den elektronischen Medien, wo Fehler einfach ausgebessert werden
kénnen. Ein Buch wirft einmalig Kosten auf, dann wird es gedruckt und muss drei Jahre halten, bei einer Zeitung die wochentlich erscheint, kann man schon
eine Woche spater etwas anders machen. Die kreative Entwicklung neuer Produkte erfolgt bei uns im Haus. Die Prozesse, die zur Entwicklung eines neuen
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Produkts fiihren, beinhalten ganz viele Gesprache mit Leuten aus verschiedenen Bereichen, Redaktion, Autoren, Produktion, Grafikdesign, Marketing, An-
zeigenverkauf, Vertrieb, die alle ihr Know-how einbringen. Man versucht, ein Produkt in eine Richtung zu entwickeln die sowohl den Kaufer als auch den In-
serenten interessieren kann. Die Themen fiir unsere Buchreihen werden zum Teil von auf3en an uns herangetragen, zum Teil entwickeln wir sie selber, z.B.
wenn wir entsprechendes Know-how im Haus haben, von dem wir glauben es kdnnte interessant sein, dieses gebiindelt einem Publikum zur Verfligung zu
stellen. Bei Biichern ist es aber sehr oft so, dass ein Thema an den Verlag herangetragen wird, dann versucht man im Gespréach herauszufinden, wie ein ent-
sprechendes Buch ungefahr ausschauen kénnte, wen es interessieren kénnte, wie viele man produzieren konnte, wie viel es kosten diirfte, wie es aufgebaut
sein misste und ob es Uberhaupt ins Portfolio oder eine Produktreihe passt, womit man Cross-Selling machen kann. Bei der Zeitung sind die Produktent-
wicklungsprozesse etwas anders als im Buchumfeld. Da geht es zum einen um das redaktionelle Umfeld, zum anderen um Leserzufriedenheit, die beispiels-
weise in Umfragen erhoben wird.

Produkt-Tests:
A-5.1.d So etwas wie Produkt-Tests, die man vorab macht, bevor man mit der eigentlichen Produktion beginnt, gibt es nicht.

5.2. EXTERNE KOMMUNIKATION

CRM:

A-5.2.a Wir machen CRM schon relativ lange. Das heif}t wir verwenden schon seit Zeiten, bevor es E-Mail gegeben hat, eine Kundendatenbank, um mit Di-
rect-Mailings anhand von Kundenselektion, Adressselektion oder Interessensselektion Kunden und Interessenten direkt und mdglichst gezielt anzusprechen
und ihnen Informationsmaterial zukommen zu lassen, von dem wir glauben, dass es sie interessieren kénnte.

E-Mail:
A-5.2.b Seit es E-Mail gibt, haben wir unser Direct-Mailing soweit es geht auf E-Mail-Versand umgestellt, weil es einfach viel billiger ist als die Postzustellung.
E-Mail kostet praktisch nichts.

E-Mail-Marketing:
A-5.2.c Wir verwenden seit einigen Jahren ein E-Mail-Marketing-Tool namens EyePin, das ein Newsletter-System ist, mit dem regelmaRig verschiedene
Newsletter zu unterschiedlichen Themen wie Neuerscheinungen, Buch- und CD-Rezensionen, Gewinnspiele, Headlines, etc. verschickt werden.

Direct-Mailing:

A-5.2.d In unserem E-Mail-Marketing-Tool werden keine Kundendaten gespeichert. Wir verwenden es nur fiir Marketing-Aktionen. Dafiir werden unsere
Kundendaten mit EyePin verkniipft und wir kdnnen somit Kunden und Interessenten, Informationen per E-Mail zuschicken. Wenn wir also von Kunden oder
Interessenten die E-Mail-Adresse haben, schicken wir ihnen, wenn sie dem zugestimmt haben, regelmaRig Informationen zu unserem Programm und ir-
gendwann mal wird schon was dabei sein, das diese interessiert.

Direktverkauf:

A-5.2.e Was wir durch das Internet in jedem Fall steigern konnten, ist unser Direktverkauf. Wir verkaufen nicht viel mehr Biicher dadurch, aber wir verkaufen
mehr Bicher direkt und kennen dadurch unsere Kunden besser und kénnen sie somit auch mit anderen Produkten, die sie interessieren kénnten, anspre-
chen.

Vertriebsprozess:
A-5.2.f Der Vertrieb erfolgt — abgesehen vom Direktvertrieb Gber unseren Online-Shop — ausschlieBlich Gber Auslieferungen. Der Morawa bestellt seine Bui-
cher bei uns, holt sie ein oder zweimal in der Woche bei uns ab und stellt sie in ein Zwischenlager.

5.3. INFORMATIONSGEWINNUNG & FEEDBACK

Kundendatenerhebung:
A-5.3.a Das Wissen Uber unsere Kunden im Verlagsumfeld beziehen wir beim Direktvertrieb nattirlich aus Informationen aus unserer Kundendatenbank. Fiir
das Umfeld der Kunden zu denen man keinen direkten Kontakt hat, gibt es hierfiir Mediaanalysen.

Umfragen:
A-5.3.b Wir beschéftigen fiir den Buchbereich monateweise ein Call-Center bei uns im Haus, das wir gezielt anfragen und mit dem wir eigene Recherchen
durchfiihren, bei denen wir Leute direkt anrufen und befragen.

Feedback-Ermittlung:

A-5.3.c Bei den Biichern, die (iber den Buchhandel verkauft werden, bekommt man keine Informationen {iber den eigenen Kundenstock. Dies geht nur beim
Direktvertrieb Gber unseren Online-Shop. Was wir beziiglich Feedback schon ab und zu machen, ist die Beigabe von Riicklauf-Karten in unseren Biichern,
mittels derer die Leser uns zurlickmelden kénnen, was ihnen geféllt oder nicht gefallt. So was ist schon notwendig.

Feedback-Verarbeitung:

A-5.3.d Wir leben schon auch inhaltlich vom Ricklauf unserer Leser. Bei unseren Gastronomiefiihrern kriegen wir sogar von den Gastronomen selbst viele
Ruckmeldungen. Das ist wichtig, weil man so ein Gefiihl davon bekommt, was gefragt ist und was die Leute wissen wollen. Die Beriicksichtigung des Kun-
denfeedbacks erfolgt situativ, da gibt es keinen eigenen Prozess dafiir, da wir mit zehn bis zwanzig Biichern im Jahr ja auch nicht so viele Produkte haben.
Bei der Zeitung gibt es den Veranderungsprozess so nicht, wie es ihn aus dem Kundenfeedback aus dem Buchumfeld gibt.

Zentrale Informationssammlung:
A-5.3.e Es gibt keine eigens vorgegebene Kommunikationsstruktur. Informationen werden an einer Stelle gebiindelt. Auch Feedback-E-Mails werden zentral
gesammelt. Wir haben hierfiir eine Mail-In-Datenbank, auf die alle Zugriff haben und wo jeder selbst nachschauen kann, ob etwas fiir ihn dabei ist.

Informationsverteilung:

A-5.3.f Ricklauf-Karten werden gesammelt und an die Mitarbeiter weitergeleitet, fiir die diese interessant sind, z.B. den Vertrieb oder die fiir die Buchreihe
verantwortlich sind, oder das nachste entsprechende Buch vorbereiten werden. Es gibt immer jemanden, der dafiir zustandig ist, alles zu einem Thema zu
sammeln und das Wichtigste davon in Meetings weiterzugeben oder zusammenzufassen bzw. an andere weiterzuleiten. Die Leute schicken E-Mails an die
erste E-Mail-Adresse, die ihnen unterkommt, daher muss man intern schauen, wie diese an die jeweils richtigen Personen gelangen. Wir haben Produktbe-
treuer, die unsere Mail-In-Datenbank regelméaRig durchsehen und E-Mails an die entsprechend zustéandigen Personen weiterleiten. Man muss also immer im
Kopf haben, wer was tut, wer wofiir zustandig ist, damit der Informationsfluss dorthin gelangt, wo er auch hin soll und nicht versiegt. Das ist heute die groRte
Herausforderung. Die Informationsverteilung ist durch E-Mail leichter geworden. Wenn man nicht genau weif3, an wen alles die Information geschickt werden
soll, dann sendet man sie halt zur Not an mehrere. E-Mail ist ja geduldig. Friiher hat man tblicherweise vorher angerufen und nachgefragt, ob es die Person
auch interessiert. Welche Informationen an wen weitergeleitet werden, wird nicht aufgezeichnet.

5.4. INTERNE KOMMUNIKATION

Mitarbeitergespréche:
A-5.4.a Wir fihren Mitarbeitergesprache durch, allerdings sind diese nicht institutionalisiert, sondern werden je nach Bedarf situativ durchgefiihrt. Es gibt Fal-
le, in denen Mitarbeiter Mitarbeitergespréche einfordern, aber auch Félle, in denen Chefs Mitarbeitergesprache einfordern.
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6. WIRKUNGEN BEI DEN MITARBEITERN:

6.1. MITARBEITER-FEEDBACK

Mitarbeitergespréche:
A-6.1.a Wir fihren Mitarbeitergesprache durch, allerdings sind diese nicht institutionalisiert, sondern werden je nach Bedarf situativ durchgefiihrt. Es gibt Fal-
le, in denen Mitarbeiter Mitarbeitergesprache einfordern, aber auch Falle, in denen Chefs Mitarbeitergesprache einfordern.

6.2. KOMMUNIKATIONSKLIMA

Betriebsklima:
A-6.2.a Das Betriebsklima ist sehr angenehm. Man kann jederzeit zu jedem mit irgendwelchen Anliegen kommen.

7. WIRKUNGEN BEI DEN KONSUMENTEN:

7.1. KUNDENVERHALTEN & FEEDBACK

Kaufverhalten:

A-7.1.a Wir erwarten uns nicht, dass unsere Kunden sozusagen jedes Produkt, das wir herausbringen, kaufen, das wére ja absurd, sondern wir wissen, dass
die Leute alle paar Jahre ein bis zwei Produkte kaufen. Unser Produktportfolio ist nicht so riesig, dass ununterbrochen fiir jeden etwas dabei ist. Wir wissen,
dass unsere Kunden — einmal abgesehen von den Abonnenten — im Schnitt alle drei bis vier Jahre eines unserer Produkte kaufen.

Direktverkauf:

A-7.1.b Durch das Internet konnten wir unseren Direktverkauf wesentlich steigern. Da es immer weniger Buchhandlungen gibt und durch die Starke von
Amazon wird der Buchkauf sehr stark mit dem Kauf tiber das Internet in Verbindung gebracht. Auch wir merken das, da die Kunden verstarkt Biicher direkt
(iber unseren Online-Shop kaufen. Die Zunahme des Direktverkaufs hat keinen Einfluss auf die Entwicklung der Produkte. Oft hat man Produkte, die sich gut
verkaufen und es gelingt einem aus unterschiedlichen Griinden nicht, ein entsprechendes Nachfolgeprodukt zu entwickeln.

Kundeninformationen:
A-7.1.c Der Direktverkauf iber unseren Online-Shop bietet uns die Mdglichkeit, unsere Kunden besser kennen zu lernen und sie auch mit anderen Produk-
ten anzusprechen, die sie interessieren kénnten.

Kunden-Feedback:

A-7.1.d Wir haben unseren Biichern immer schon Postkarten beigelegt, auf denen wir unsere Leser nach Feedback, Themenvorschldge und Ahnlichem be-
fragen. Diese Feedback-Mdoglichkeit wurde und wird gerne und sehr stark in Anspruch genommen. Viel Kundenfeedback erfolgt tiber E-Mail und tber die
Rucklauf-Postkarten. Ich wiirde sagen, das teilt sich so zu ca. gleichen Teilen auf und belduft sich auf mehrere tausend Stiick im Jahr. Telefonisches Feed-
back haben wir eher weniger. Bei der Zeitung erhalten wir auch irrsinnig viele Leserbriefe und Leserrlickmeldungen per E-Mail, hunderte pro Woche. Bei den
Blichern ist der Riicklauf geringer als bei der Zeitung, da die Auflagen anders sind. AuBerdem héngt es dort auch vom Thema ab. Lehrblicher haben (iber-
haupt keinen Ruicklauf, aber Ratgeber oder Fihrer wie ,Wien wie es isst‘ generieren schon sehr viel Ricklauf und leben auch von den Rickmeldungen der
Leser.

Ricklauf-Zahlen:

A-7.1.e Durch die Verwendung unseres E-Mail-Marketing-Tools haben sich die Riicklauf-Zahlen im Vergleich zu Post-Aussendungen nicht wesentlich veran-
dert. Es funktioniert nicht besser als mit der Post. Obwohl E-Mail ein schnelles Medium ist, ist es auch schnell wieder weggeklickt. Wenn wir einen Newsletter
an 60.000 Leute verschicken, schauen ihn sich 23-25% an und dies generiert einen Riicklauf von 3-4%. Bei Postaussendungen ist das auch nicht mehr, le-
diglich dass du dort nicht weilt, wie viele die Zusendung wegwerfen. Bei einem E-Mail-Marketing-Tool weilt du, wie viele Leute auf welche Links klicken und
kannst dies auswerten, um etwas zu verandern oder zu verbessern.

Kundenverhalten:

A-7.1.f Ich glaube, die Riicklauf-Zahlen hangen auch mit dem Wetter zusammen. Wenn das Wetter schlecht ist, klicken mehr Leute auf Links in unseren E-
Mail-Aussendungen, so wie Uberhaupt mehr Leute im Internet surfen, wenn das Wetter schlecht ist. Es greifen auch 20% mehr User auf unsere Webseite zu,
wenn das Wetter schlecht ist. Das wissen wir, weil wir es feststellen kdnnen. Auch die klassischen verkaufsstarken Zeiten wie Weihnachten haben einen Ein-
fluss auf die Verkaufszahlen von Biichern und schlagen sich auch im Erfolg von E-Mail-Marketing-Aktionen in diesen Zeiten nieder.

7.2. PRODUKT- & UNTERNEHMENSIMAGE
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Image-Bedeutung:
A-7.2.a Ich glaube, dass es im Zeitungsgeschaft sehr stark um Image geht. Ich glaube, dass viele Menschen eine Zeitung wegen ihres Image kaufen und
nicht wegen dem was drin steht. Das ist vielleicht bei Wochenzeitungen weniger der Fall als bei Tageszeitungen.

Image-Einschatzung:

A-7.2.b Ich glaube, dass das Image des Falter hilfreich ist fiir den Erfolg, aber zum Teil ist es auch ein Handicap. Der Falter hat immer noch das Image einer
Zeitung fir ein linkes, Pluderhosen und Jesusschlapfen tragendes, langhaariges, ungewaschenes Publikum, was schon auch problematisch ist, weil er das
natirlich nicht ist.

Image:

A-7.2.c Es gibt keine Bestrebungen, etwas am Image des Falter zu dndern, da das Image, das der Falter hat, ja nicht schlecht ist. Der Falter hat das Image
einer glaubwiirdigen und unabhangigen Zeitung, was bei Zeitungen irrsinnig wichtig ist. Wir versuchen daher, dieses Image auch zu pflegen und durch stren-
ge Regeln aufrecht zu erhalten. Der Falter hat ein gutes Image auf Seiten der Leser, auf Seiten der Anzeigenkunden ist das ein bisschen anders, das ist so
ein bisschen eine Gratwanderung.

Marktposition:
A-7.2.d Als Informationsmedium Uber kulturelle Veranstaltungen hat der Falter bei Umfragen eine Marktposition, die Veranstalter ihre Veranstaltungen im
Falter auch bewerben lasst, wenn die darin verdffentlichten Kritiken dazu negativ ausfallen.

Glaubwiirdigkeit:
A-7.2.e Dem Falter wird seine Glaubwiirdigkeit in Leserumfragen bescheinigt.

Leserumfragen:

A-7.2.f Wir machen alle drei bis vier Jahre Leserumfragen. Die letzte haben wir vor dem Relaunch des Falters durchgefiihrt, um abzufragen, was die Leute
am Falter gerne mdgen, was sie weniger mogen, was sie regelmaRig lesen, was sie weniger lesen, was sie sich wiinschen und was ihnen am Falter fehlt.
Wir haben 4.000 Fragebdgen zuriickbekommen. Die Ergebnisse waren auch hinsichtlich der Bewertungsergebnisse sehr interessant. Zum neuen Falter ha-
ben wir noch keine Umfrage durchgefiihrt.
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8. WIRKUNGEN BEIM UNTERNEHMEN:

8.1. MARKTSTELLUNG

Wirkungsumfeld:
A-8.1.a Das starkste Standbein des Falter ist der Bereich Kultur. Wir sind sozusagen wahrscheinlich die einzige ernstzunehmende Kulturzeitung in diesem
Land.

Marktposition:
A-8.1.b Kundenbefragungen von Kulturveranstaltern ergeben, dass unter den Informationsquellen fiir Veranstaltungen meist der Falter die Nummer 1 ist und
wenn es nicht der Falter ist, ist es die Mundpropaganda. Dieses Image macht eine Starke des Falter aus.

Produkteinschétzung:
A-8.1.c Auch die Veranstalter wissen, dass sie das kulturinteressierte Publikum {ber den Falter erreichen und werben deshalb auch dann im Falter, wenn
dieser die Veranstaltung eventuell schlecht rezensiert.

Zielgruppeneinschatzung:
A-8.1.d Die Veranstalter wissen, dass das kulturinteressierte Publikum kritisch genug ist, die Kritiken im Falter zu hinterfragen und sich seine eigene Meinung
zu bilden.

8.2. IMAGEWERTE

Glaubwiirdigkeit:
A-8.2.a Auch wenn die Leser mit den Rezensionen im Falter nicht immer einer Meinung sind, wissen sie, dass das was im Falter tber Kultur steht, Hand und
FuB hat und der jeweilige Redakteur nicht nur einen Pressetext abgeschrieben hat.

Image:

A-8.2.b Der Falter hat das Image, eine glaubwiirdige und unabhangige Zeitung zu sein. Wir legen darauf sehr viel Wert und versuchen, dieses Image durch
strenge Regeln auch aufrecht zu erhalten. Gleichzeitig haben wir das Image links und politisch kritisch zu sein. Das ist ein Image, das aus auf Seiten der Le-
ser gut ankommt, auf Seiten des Anzeigenkunden allerdings nicht immer unproblematisch ist.

Image-Folgen:

A-8.2.c Die Unterscheidung zwischen den inhaltlichen und den wirtschaftlichen Faktoren ist wichtig. Werbekunden méchten ihre Werbung in einem bestimm-
ten redaktionellen Umfeld platzieren, das ihre Kunden anspricht. Gleichzeitig kénnen sie den Inhalt nicht beeinflussen. Daher haben sich beispielsweise Au-
tofirmen jahrelang geweigert im Falter zu inserieren. Trotz neuem Mobilitatsteil ist es fiir Firmen wie Mercedes immer noch schwierig im Falter zu werben,
weil der Falter auf seine eigene Art Uiber Autos schreibt. Der Falter legt sehr viel Wert darauf, nicht in Verruf zu kommen, Lohnschreiber seiner Inserenten zu
sein.

9. OKONOMISCHE ZIELE:

9.1. UMSATZE

Verkaufszahlen:
A-9.1.a So wie es Blicher gibt, die sich gut verkaufen, gibt es auch Blcher, die sich einfach nicht verkaufen, obwohl wir dachten, dass sie gut gehen wiirden.
Das ist das Risiko in dem Geschft.

Anzeigenumsatze:

Wir haben versucht, etwas Ahnliches wie den Steiermark-Falter in Linz fiir den oberosterreichischen Raum aufzusetzen. Das ist allerdings daran gescheitert,
dass Linz einfach zu klein dafiir ist. Das Ganze ist redaktionell und von der Produktion her so aufwandig, dass man mit den Anzeigenumsatzen, die moglich
sind, in einen Bereich kommt, wo es Liebhaberei wird.

UBERSICHT
KATEGORIEN MIT KRITERIEN

1. UNTERNEHMENSFUHRUNG: 5. STRUKTUREN & PROZESSE:
1.1. ENGAGEMENT 5.1. PORTFOLIO- & PRODUKTENTWICKLUNG
2. MITARBEITER: 5.2. EXTERNE KOMMUNIKATION
2.1. KOMPETENZ 5.3. INFORMATIONSGEWINNUNG & FEEDBACK
2.2. MITARBEITERKOMMUNIKATION 5.4. INTERNE KOMMUNIKATION
2.3. KOMMUNIKATIONSVERHALTEN 6. WIRKUNGEN BEI DEN MITARBEITERN:
3. STRATEGIE: 6.1. MITARBEITER-FEEDBACK
3.1. UNTERNEHMENSSTRATEGIE 6.2. KOMMUNIKATIONSKLIMA
3.2. ZIELGRUPPENORIENTIERUNG 7. WIRKUNGEN BEI DEN KONSUMENTEN:
3.3. WERBUNG & VERTRIEB 7.1. KUNDENVERHALTEN & FEEDBACK
3.4. STRATEGISCHE ERFOLGSFAKTOREN 7.2. PRODUKT- & UNTERNEHMENSIMAGE
3.5. CORPORATE IDENTITY & IMAGEPFLEGE 8. WIRKUNGEN BEIM UNTERNEHMEN:
4. RESSOURCEN & PARTNER: 8.1. MARKTSTELLUNG
4.1. PERSONEN 8.2. IMAGEWERTE
4.2. KOMMUNIKATIONSSYSTEME & TECHNISCHE HILFSMITTEL 9. OKONOMISCHE ZIELE:
4.3. KOMMUNIKATIONSINSTRUMENTE 9.1. UMSATZE
4.4. PARTNER
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7.4. Anhang D — Fragebogen

Bewertung der Integrierten Kommunikation im Unternehmen

Online-Umfrage im Rahmen der Diplomarbeit in der Studienrichtung Publizistik- und Kommunikationswissenschaft an der Uni-

versitat Wien

Liebe Teilnehmerin, lieber Teilnehmer,

danke, dass Sie sich bereit erklart haben, an dieser Umfrage teilzunehmen.

Die Umfrage besteht aus 9 Abschnitten mit insgesamt 33 Fragen.

Die Beantwortung der Fragen wird nur zirka 15 Minuten in Anspruch nehmen.
Die Befragung und die anschlieBende Auswertung erfolgt selbstverstandlich absolut anonym.
Die Angaben zu lhrer Person, die zu Beginn der Umfrage gestellt werden, dienen lediglich der statistischen Auswertung und

werden absolut vertraulich behandelt.

Hier geht es zur Umfrage:

PERSONLICHE ANGABEN
1 Bitte geben Sie Ihre Altersklasse an: *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

15-24
25-34
35-44
45-54
55-64
65-74

O0O0OO0O0O0

2 Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an: *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O Wweiblich
O Mannlich

3 Bitte geben Sie den Unternehmensbereich an, in dem Sie tatig sind:*

Bitte schreiben Sie lhre Antwort hier

4 Bitte geben Sie Ihren Ausbildungsweg an (Mehrfachnennungen még-
lich):*

Bitte wahlen Sie alle zutreffenden Antworten aus:

O

kein Abschluss

Pflichtschule

Lehre

Allgemeinbildende Héhere Schule
Berufsbildende Hohere Schule
Fachhochschule ohne Abschluss
Fachhochschule mit Abschluss

Universitat ohne Abschluss

O0o0oo0Ooooao

Universitat mit Abschluss
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1. UNTERNEHMENSFUHRUNG

Frage 1.1

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Die Unternehmensfithrung bringt sich zu Themen der internen und exter-
nen Kommunikation aktiv ein und prégt das Image des Unternehmens nach
auBen und innen. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

[eXeoNoXoXoXe]

Frage 1.2

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Die Unternehmensfiihrung motiviert die Mitarbeiter dazu, am einheitlichen
kommunikativen Auftritt des Unternehmens mitzuwirken und unterstutzt
sie dabei. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

[eXoXoXoXoXe]
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2. MITARBEITER

Frage 2.1

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Die fachliche und soziale Kompetenz der Mitarbeiter sowie ihre Kommuni-
kationsfahigkeit werden festgestellt und gefoérdert. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0O00O0O0

Frage 3.2

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Das Konzept zur Kommunikationsstrategie wird regelmagig tberprift und
aktualisiert. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft iberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

000000

Frage 2.2

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Die Anliegen und Ziele der Mitarbeiter bzw. des Unternehmens werden in
regelmagigen Mitarbeitergesprachen besprochen und festgehalten. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0O00O0O0

Frage 3.3

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Produktstrategie und Portfolio sind im Unternehmen allen Mitarbeitern
bekannt. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0O000O0

Frage 2.3

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Im Unternehmen herrscht ein offener Dialog auch tber Hierarchien hinweg.

*
Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O000O0O0

3. STRATEGIE

Frage 3.1

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Es gibt ein Konzept zur Kommunikationsstrategie des Unternehmens, das
in schriftlicher Form vorliegt und Richtlinien der Kommunikation vorgibt. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0000O0

Frage 3.4

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Die Kommunikationsstrategie richtet sich an der Zielgruppenorientierung
des Unternehmens aus, welche sich auf die Ergebnisse von Unterneh-
mensanalysen und Marktforschungen stutzt. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft iberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

[eXoXeoXoXeoXe]

Frage 3.5

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Die Werbestrategie des Unternehmens ist auf die einzelnen Produkte
abgestimmt. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0O000O0
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Frage 3.6

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Das Unternehmen kennt und pflegt die unterschiedlichen Faktoren, die aus
kommunikativer Sicht Anteil am Erfolg des Unternehmens haben. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0OO0O0O0O0

Frage 3.7

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Es gibt Richtlinien fur den einheitlichen Kommunikationsauftritt des
Unternehmens im Sinne der Corporate Identity. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0OO0O0O0O0

Frage 4.3

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Der Einsatz der Kommunikationsinstrumente erfolgt koordiniert und ist auf
das jeweilige Kommunikationsziel und die jeweilige Kommunikationssitua-
tion abgestimmt. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0000O0

4. RESSOURCEN & PARTNER

Frage 4.1

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

In den Bereichen Produktentwicklung, Kundenkommunikation und Kun-
denbetreuung stehen ausreichend personelle Ressourcen zur Bewaltigung
der unterschiedlichen kommunikativen Aufgaben zur Verfigung und deren
Zusammenarbeit ist gegeben. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0O00O0O0

Frage 4.4

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Die Pflege externer Partnerschaften und Kooperationen mit Dritten wird
aktiv betrieben. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0000O0

5. STRUKTUREN & PROZESSE

Frage 5.1

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Kommunikationsaufgaben sind organisatorisch in den Abteilungen abge-
bildet und verankert. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

000000

Frage 4.2

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Die notwendigen technischen Mittel fur Informations- und Kommunikati-
onsaktivitaten stehen zur Verfligung und der Zugriff darauf ist fur alle, die
ihn bendétigen, moglich. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0O0OO0OO0O0

Frage 5.2

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Es gibt einen tibergeordneten Kommunikationsverantwortlichen im Unter-
nehmen. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

000000
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Frage 5.3

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Es gibt definierte Kommunikationsprozesse, die eingehalten und tber-
wacht werden. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

000000

Frage 5.7

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Fir die interne Kommunikation stehen institutionalisierte Prozesse und
Verfahren zur Verfiigung. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

[eXeoNoXoXoXe]

Frage 5.4

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Die externe Kommunikation bedient sich standardisierter Prozesse und
erprobter technischer Hilfsmittel. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0000O0

Frage 5.5

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Die externe Kommunikation erfolgt zielgruppengerecht unter Verwendung
unterschiedlicher geeigneter Kommunikationskanale und -mittel. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

000000

6. WIRKUNGEN BEI MITARBEITERN

Frage 6.1

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Die Mitarbeiter sind motiviert und identifizieren sich mit dem Unternehmen.
*

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0O00O0O0

Frage 5.6

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Externen Kommunikationspartnern wird die Mdglichkeit fur Feedback
gegeben, das im Unternehmen gesammelt, verarbeitet und beriicksichtigt
wird. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0O000O0

Frage 6.2

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Die interne Kommunikation vollzieht sich in einem entspannten und
offenen Klima. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O000O0O0
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Frage 6.3

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Mitarbeiter konnen ihre Meinungen und Wiinsche auern und diese werden
bertucksichtigt. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O000O0O0
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7. WIRKUNGEN BEI KONSUMENTEN

Frage 7.1

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Das Kaufverhalten der Kunden ist konstant bis steigend. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0OO00O0O0

Frage 7.2

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Die Kunden nutzen die unterschiedlichen Feedback-Méglichkeiten. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0O000O0

8. WIRKUNGEN BEIM UNTERNEHMEN

Frage 8.1

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Das Unternehmen und seine Produkte haben den Ruf, in ihrem Wirkungs-
bereich kompetent und glaubwiirdig zu sein. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0O00O0O0

Frage 7.3

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Das Kunden-Feedback hat Einfluss auf die Produkte des Unternehmens. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0O0OO0O0O0

Frage 8.2

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Image und Glaubwiirdigkeit starken die herausragende Marktposition des
Unternehmens und seiner Produkte in deren Wirkungsumfeld. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0O00O0O0

Frage 7.4

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Kunden schétzen die Glaubwiirdigkeit, Kompetenz und Unabhangigkeit des
Unternehmens bzw. seiner Produkte. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

O0O0OO0OO0O0

9. OKONOMISCHE ZIELE

Frage 9.1

Bitte schatzen Sie anhand der angegebenen Antwort-Optionen ein, wie sehr die
untenstehende Aussage auf Ihr Unternehmen zutrifft:

Die Umsatzzahlen des Unternehmens sind konstant bis steigend. *

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

[eXeoNoXoXoXe]
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7.5. Anhang E — Codebuch

Codebuch:

Fragen-Kategorien:
Anzahl Fragen-Kategorien: 10
Kategorien:

Persdnliche Angaben
Unternehmensfiihrung
Mitarbeiter

Strategie

Ressourcen & Partner
Strukturen & Prozesse
Wirkungen bei den Mitarbeitern
Wirkungen bei den Konsumenten
Wirkungen beim Unternehmen
Okonomische Ziele

COoONOOA~WN=O

Fragen:
Anzahl Fragen insgesamt: 37

Kategorie 0 (Persdnliche Angaben):

Anzahl Fragen Kategorie O: 4

Oa Alter
Antwortkategorien:
1 15-24
2 25-34
3 35-44
4 45-54
5 55-64
6 65-74

0Ob Geschlecht
M mannlich
F weiblich

Oc Unternehmensbereich
<Freitext>

0d Bildungsweg [Mehrfachauswahl - Codierung mit Y]
1 kein Abschluss
2 Pflichtschule
3 Lehre
4 Allgemeinbildende Hohere Schule
5 Berufsbildende Héhere Schule
6 Fachhochschule ohne Abschluss
7 Fachhochschule mit Abschluss
8 Universitat ohne Abschluss
9 Universitat mit Abschluss
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Kategorien 1-9 (Kriterien-Kategorien):

Anzahl Fragen Kategorien 1-9: 33

Kategorie 1 Kategorie 5
Anzahl Fragen: 2 Anzahl Fragen: 7
1a Frage 1.1 5a Frage 5.1
1b Frage 1.2 5b Frage 5.2
5c Frage 5.3
Kategorie 2 5d Frage 5.4
5e Frage 5.5
. 5f Frage 5.6
Anzahl Fragen: 3 59 Frage 5.7
2a Frage 2.1 .
3b Frage 2.2 Kategorie 6
3c Frage 2.3
Anzahl Fragen: 3
Kategorie 3
6a Frage 6.1
. 6b Frage 6.2
Anzahl Fragen: 7 6c Frage 6.3
3a Frage 3.1 .
3b Frage 3.2 Kategorie 7
3c Frage 3.3
3d Frage 3.4 Anzahl Fragen: 4
3e Frage 3.5
3f Frage 3.6 7a Frage 7.1
39 Frage 3.7 7b Frage 7.2
7c Frage 7.3
Kategorie 4 7d Frage 7.4
Anzahl Fragen: 4 Kategorie 8
4a Frage 4.1 Anzahl Fragen: 2
4b Frage 4.2
4c Frage 4.3 8a Frage 8.1
4d Frage 4.4 8b Frage 8.2
Kategorie 9
Anzahl Fragen: 1
9a Frage 9.1

Fir alle Fragen der Fragen-Kategorien 1-9 gilt folgendes Codier-Schema:

trifft Gberhaupt nicht zu
trifft weitgehend nicht zu
trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft weitgehend zu

trifft voll und ganz zu

OO WN =
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7.6. Anhang F — Auswertung der Umfrage

KATEGORIE / SUMMME DURCHSCHNITT MEDIAN MODALWERT HAUFIGKEIT ANZAHL STANDARD | STANDARD MITTEL  STANDARD VARIANZ VARIANZ
FRAGE CODES WERTE  WERTE  WERTE ODALVWERT CODES ABWEICHUNG ABWEICHUNG N ABWEICHUNG FEHLER N
1. UNTERNEHMENSFUHRLING: 144 343 3,50 3 12 42 1,25 1,24 1,05 0,19 1,57 1,53
Frage 1.1 78 EXdl 4,00 5 [ 21 1,38 1,35 118 0,29 1,51 1,82
Frage 1.2 56 314 3,00 4 g 21 1,06 1.04 0,83 0.23 113 1.07
2. MITARBEITER: 192 3,05 3,00 1 16 63 1,68 1,67 142 0,21 282 | 2.8
Frage 2.1 49 233 2,00 3 7 21 1,30 117 1,98 0,25 143 1,37
Frage 2.2 52 2,48 2,00 1 10 21 1,69 1,65 1,50 0,36 2,865 273
Frage 23 al 433 5,00 5 B 21 1,35 1,32 117 0,29 1,83 175
3. STRATEGIE: 426 2,90 3,00 1 47 147 1,61 1,60 1,37 0,13 250 | 2,57
Frage 3.1 31 1,48 1,00 1 14 21 0,75 0.73 0,63 016 0,56 0,54
Frage 3.2 34 162 1,00 1 13 21 0,86 0,34 0,77 [RE 0,75 0,71
Frage 3.3 55 262 3,00 1 ] 21 1,53 1,50 1,29 0,33 2,35 3,24
Frage 3.4 50 2,81 3,00 ! 7 21 1,33 1,30 111 0,26 1,76 1,68
Frage 3.5 o1 433 5,00 5 [ 21 1,20 117 0,89 0,25 143 137
Frage ah 77 367 4,00 ! 8 21 1,30 1,36 1,08 0,30 183 1,84
Frage a7 78 3,76 4,00 5 5 21 1,61 1,57 1,32 0,34 3,50 347
4. RESSOURCEN & PARTNER: 336 4,00 4,00 5 25 84 1,33 1,32 1,02 0,14 1,76 1,74
Frage 4.1 70 333 3,00 3 7 21 1,46 1,43 117 0,31 213 3,03
Frage 4.2 96 4,57 5,00 5 10 21 1,03 7,00 0,82 0,22 1,06 1,01
Frage 4.3 80 3,81 4,00 ! 10 21 117 1,14 0,86 0,25 1,36 1,30
Frage 4.4 90 4,29 4,00 5 [ 21 1,35 1,31 1,06 0,29 1,81 1,73
5. STRUKTUREN & PROZESSE: 471 3,20 3,00 4 31 147 1,53 1,52 1,32 0,13 233 | 231
Frage 51 58 3,24 3,00 3 [ 21 1,48 1,44 1,22 0,32 219 3,08
Frage 6.2 56 314 3,00 1 [ 21 213 2.08 1,96 0,45 453 431
Frage 6.3 58 2,76 2,00 2 7 21 1,41 1,38 118 0,30 1,99 1,80
Frage 6.4 73 348 4,00 ! 10 21 117 1,14 0,93 0,25 1,36 1,30
Frage 5.5 85 4,05 4,00 ! 7 21 1,20 117 0,92 0,26 1,45 1,38
Frage 6 6 73 3,48 4,00 5 B 21 1,33 1,30 112 0,28 1,76 1,66
Frage 67 48 320 3,00 3 7 21 1,31 1,28 1,05 0,28 1.7 1,53
6. WWIRKUNGEN BEI DEN MITARBEITERN: | 273 4,33 4,00 5 21 63 1,14 1,13 0,92 0,14 1,20 1,27
Frage 6.1 99 %] 5,00 5 10 21 1.01 0,98 0,76 0.1 1,01 0,57
Frage 6.2 £9 4,24 4,00 4 [ 21 1,41 1,38 1,06 0,30 1,99 1,80
Frage 6.3 B5 4,05 4,00 5 21 0,86 0,54 0,73 018 0,75 0,71
7.WIRKUNGEN BEI DEN KONSUMENTEN: | 363 4,32 4,00 4 29 84 1,12 1,11 0,90 0,12 1,26 1,24
Frage 7.1 87 414 4,00 4 [l 21 0,85 0,83 0,65 0,18 0,73 1,69
Frage 72 83 3,05 4,00 ! 7 21 112 1,08 0,83 0,24 1,25 [KE
Frage 7.3 78 EXdl 4,00 4 12 21 0,96 0,93 0,69 0,20 0,51 0,57
Frage 7.4 115 548 5,00 [ 11 21 0,60 0,59 0,55 013 0,36 0,34
8. WIRKUNGEN BEIM UNTERNEHMEN: 230 5,48 6,00 6 23 42 0,63 0,63 0,57 0,10 0,40 | 0,39
Frage 6.1 118 5,62 5,00 B 13 21 0,50 0,49 047 0.1 0,25 0,24
Frage 6.2 112 533 5,00 & 10 21 073 0,71 0,63 0,16 0,53 0,51
9. OKONOMISCHE ZIELE: 89 4,24 1,00 4 14 21 0,77 0,75 0,55 0,16 0,50 | 0,56
Frage 01 E 474 4,00 [ 14 21 0,77 0,75 1,55 0,16 0,50 1,56
KATEGORIE / SUMMME DURCHSCHNITT MEDIAN MODALWERT HAUFIGKEIT ANZAHL STANDARD | STANDARD MITTEL  STANDARD VARIANZ VARIANZ
FRAGE CODES WERTE  WERTE  WERTE  MODALWERT CODES ABWEICHUNG ABWEICHUNG N ABWEICHUNG FEHLER N
MASSNAHMEN 1.569 3,25 3,00 4 106 483 1,56 1,56 1,34 0,07 243 | 243
WIRKUNGEN 055 4,55 5,00 5 66 210 1,11 1,11 0,92 0,08 1,23 1,23
GESAMT 2.524 3,64 4,00 4 172 693 1,56 1,56 1,32 0,06 242 | 242
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7.7. Anhang G — Verteilungen der Probanden
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Verteilung der Antwortkategorien nach Geschlecht
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7.8. Anhang H — Ergebnisse der Einzelfragen
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Frage 1.1
Frage 1.2
Frage 2.1
Frage 2.2
Frage 2.3
Frage 3.1
Frage 3.2
Frage 3.3
Frage 3.4
Frage 3.5
Frage 3.6
Frage 3.7
Frage 4.1
Frage 4.2
Frage 4.3
Frage 4.4
Frage 5.1
Frage 5.2
Frage 5.3
Frage 5.4
Frage 5.5
Frage 5.6
Frage 5.7
Frage 6.1
Frage 6.2
Frage 6.3
Frage 7.1
Frage 7.2
Frage 7.3
Frage 7.4
Frage 8.1
Frage 8.2
Frage 9.1

Durchschnittswerte
Ergebnisse der Einzelfragen

5,48
5,62

© 2009 Markus Alexander Mascelli



Integrierte Unternehmenskommunikation Anhang
7.9. Anhang | — Berechnung des Erfolgsquotienten

1. UNTERNEHMENSFUHRUNG: 3 4 5 6 SUMME WERTE
Anzahl Nennungen (x) 4 12 11 10 0

Anzahl Beantworter (p1) 21 21 21 21 21 21

Anzahl Nennungen / Anzahl Beantworter (a) 0,19 0,24 0,57 0,52 0,48 0,00

Faktor (b) 0 20 40 60 80 100

Wert (a x b) 0,00 4,76 22,86 31,43 38,10 0,00 97,14 |
Erfolg in % (Summe Werte / Anzahl Fragen) 48,57

2. MITARBEITER: 1 2 3 4 6 SUMME WERTE |
Anzahl Nennungen (x) 16 11 11 10 6

Anzahl Beantworter (p1) 21 21 21 21 21 21

Anzahl Nennungen / Anzahl Beantworter (a) 0,76 0,52 0,52 0,48 0,43 0,29

Faktor (b) 0 20 40 60 80 100

Wert (a x b) 0,00 10,48 20,95 28,57 34,29 28,57 122,86 |
Erfolg in % (Summe Werte / Anzahl Fragen) 40,95

3. STRATEGIE: 1 2 3] 4 5 6 SUMME WERTE |
Anzahl Nennungen (x) 47 13 30 30 19 8

Anzahl Beantworter (p1) 21 21 21 21 21 21

Anzahl Nennungen / Anzahl Beantworter (a) 2,24 0,62 1,43 1,43 0,90 0,38

Faktor (b) 0 20 40 60 80 100

Wert (a x b) 0,00 12,38 57,14 85,71 72,38 38,10 265,71 |
Erfolg in % (Summe Werte / Anzahl Fragen) 37,96

4. RESSOURCEN & PARTNER: 3 4 5 SUMME WERTE |
Anzahl Nennungen (x) 4 13 24 25 9

Anzahl Beantworter (p1) 21 21 21 21 21 21

Anzahl Nennungen / Anzahl Beantworter (a) 0,19 0,43 0,62 1,14 1,19 0,43

Faktor (b) 0 20 40 60 80 100

Wert (a x b) 0,00 8,57 24,76 68,57 95,24 42,86 240,00 |
Erfolg in % (Summe Werte / Anzahl Fragen) 60,00

5. STRUKTUREN & PROZESSE: 1 2 3 4 5 SUMME WERTE |
Anzahl Nennungen (x) 28 25 26 31 31 6

Anzahl Beantworter (p1) 21 21 21 21 21 21

Anzahl Nennungen / Anzahl Beantworter (a) 1,33 1,19 1,24 1,48 1,48 0,29

Faktor (b) 0 20 40 60 80 100

Wert (a x b) 0,00 23,81 49,52 88,57 118,10 28,57 308,57

Erfolg in % (Summe Werte / Anzahl Fragen) 44,08
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6. WIRKUNGEN BEI DEN MITARBEITERN: 1 2 4 5 SUMME WERTE
Anzahl Nennungen (x) 1 3 20 21

Anzahl Beantworter (p1) 21 21 21 21 21 21

Anzahl Nennungen / Anzahl Beantworter (a) 0,05 0,14 0,43 0,95 1,00 0,43

Faktor (b) 0 20 40 60 80 100

Wert (a x b) 0,00 2,86 17,14 57,14 80,00 42,86 200,00 |
Erfolg in % (Summe Werte / Anzahl Fragen) 66,67

7. WIRKUNGEN BEI DEN KONSUMENTEN: 3 4 5 6 SUMME WERTE |
Anzahl Nennungen (x) 2 2 13 29 26 12

Anzahl Beantworter (p1) 21 21 21 21 21 21

Anzahl Nennungen / Anzahl Beantworter (a) 0,10 0,10 0,62 1,38 1,24 0,57

Faktor (b) 0 20 40 60 80 100

Wert (a x b) 0,00 1,90 24,76 82,86 99,05 57,14 265,71 |
Erfolg in % (Summe Werte / Anzahl Fragen) 66,43

8. WIRKUNGEN BEIM UNTERNEHMEN: 2 5 6 SUMME WERTE |
Anzahl Nennungen (x) 0 0 16 23

Anzahl Beantworter (p1) 21 21 21 21 21 21

Anzahl Nennungen / Anzahl Beantworter (a) 0,00 0,00 0,00 0,14 0,76 1,10

Faktor (b) 0 20 40 60 80 100

Wert (a x b) 0,00 0,00 0,00 8,57 60,95 109,52 179,05 |
Erfolg in % (Summe Werte / Anzahl Fragen) 89,52

9. OKONOMISCHE ZIELE: 2 4 SUMME WERTE |
Anzahl Nennungen (x) 0 0 14

Anzahl Beantworter (p1) 21 21 21 21 21 21

Anzahl Nennungen / Anzahl Beantworter (a) 0,00 0,00 0,10 0,67 0,14 0,10

Faktor (b) 0 20 40 60 80 100

Wert (a x b) 0,00 0,00 3,81 40,00 11,43 9,52 64,76

Erfolg in % (Summe Werte / Anzahl Fragen) 64,76

GESAMTERFOLG 1 2 3 4 5 6 SUMME WERTE
Anzahl Nennungen (x) 102 68 116 172 160 75

Anzahl Beantworter (p1) 21 21 21 21 21 21

Anzahl Nennungen / Anzahl Beantworter (a) 4,86 3,24 5,52 8,19 7,62 3,57

Faktor (b) 0 20 40 60 80 100

Wert (a x b) 0,00 64,76 220,95 | 491,43 609,52 357,14 1.743,81

Erfolg in % (Summe Werte / Anzahl Fragen) 52,84
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Kurzfassung

Im Lichte der Veranderungen, die neue Medien wie Internet und E-Mail auf das Informati-
onsbeschaffungsverhalten von Konsumenten und damit den Informationsvorsprung und die
Kommunikationsbeziehungen von Unternehmen mit ihren Kunden und Interessenten aus-
Uben, werden in der Fachdiskussion um die neuen Herausforderungen der Kommunikation
von Unternehmen vermehrt Konzepte der Integration der Unternehmenskommunikation zur
Optimierung des kommunikativen Auftritts und des Kommunikationserfolgs von Unterneh-
men angesprochen. Diverse Modelle der Integrierten Unternehmenskommunikation aus der
Fachliteratur geben in diesem Zusammenhang in unterschiedlicher Detaillierung Empfehlun-
gen hinsichtlich der Umsetzung der Integration von Unternehmenskommunikation. Ein wich-
tiger Gesichtspunkt bei der Betrachtung und Umsetzung von Integrierter Kommunikation in
Unternehmen ist allerdings auch die Frage nach geeigneten Modellen der Evaluation und
Erfolgskontrolle der Integration von Unternehmenskommunikation.

In der vorliegenden Diplomarbeit wird am Beispiel eines Osterreichischen Verlags mit dem
Bewertungsmodell Integrierter Kommunikation in Unternehmen von Marcus STUMPF eines
der Evaluationsmodelle Integrierter Unternehmenskommunikation hinsichtlich seiner Prakti-
kabilitat fur die Bewertung und Erfolgskontrolle der Integration von Unternehmenskommuni-
kation Uberprift.

Dabei werden zunachst anhand eines Experteninterviews die flir das Beispiel-Unternehmen
relevanten Kriterien der Unternehmenskommunikation erarbeitet, anhand derer in einer
Selbstbewertung durch die Mitarbeiter des Unternehmens in Form einer anonymen Umfrage
der Erfolgsgrad und der Integrationsindex der Kommunikation des Beispiel-Unternehmens
bestimmt wird. Im Anschluss an die Auswertung der Ergebnisse wird anhand der kritischen
Reflexion des Untersuchungsablaufs die Tauglichkeit des gewahlten Modellansatzes fiir den
praktischen Einsatz zur Messung und Bewertung des Erfolgs kommunikativer Ma3nahmen
und Handlungen erdrtert.
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Abstract

In the light of the impact modern media like internet and e-mail have exerted on the informa-
tion supply behaviour of consumers and considering the correlated shift in information ad-
vance away from nowadays' businesses towards the publics the discussion among commu-
nications experts has increasingly centered on concepts of “Integrated Marketing Communi-
cations” (IMC) as one of the new challenges in corporate communications. In technical litera-
ture various models of IMC present their recommendations for the implementation of IMC
with varying level of detail. An important aspect to be taken into account in the engagement
with and the implementation of IMC in the enterprise is the issue about adequate models for
evaluation and efficiency control of IMC.

The present thesis, thus, concentrates on the investigation of the suitability of the "Evaluation
Model for Integrated Communications in the Enterprise" of STUMPF for evaluation and effi-
ciency control of IMC by making use of an Austrian publishing company as sample company
for the research.

The first goal of the research is to identify the criteria for corporate communications of rele-
vance for the sample company by means of an expert interview. These criteria form the basis
for developing the questions for an anonymous survey among the personnel of the sample
company to inquire their estimation of their company's corporate communications in a self-
assessment questionnaire. The results of the survey are used to determine the success rate
and the integration index of the company's corporate communications. Concluding the suit-
ability of the model used for the research is discussed by a critical reflection on the course of
the empirical research.
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