UNICATION
ESS MODEL

Wie eine Kommunikationsabteilung
arbeitet, welche Produkte und
Leistungen sie anbietet, welche Werte
sie damit fur die Organisation

erzeugt und welche Ressourcen ihr
daflr bereitstehen.
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INHALTS-
VERZEICHNIS

1. COMMUNICATION BUSINESS MODEL

Wie sich ein Geschaftsmodell auf Kommunikations-
abteilungen Ubertragen lasst

2. VALUE CREATION MODEL

Wie Unternehmenskommunikation Werte schafft

3. RESOURCES & REVENUES MODEL

Welche Ressourcen die Unternehmens-
kommunikation einsetzt

4. OPERATING MODEL

Wie die Kommunikationsabteilung ihre Leistungen erbringt

Welche Produkte und Leistungen die Unternehmens-
kommunikation anbietet
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1. COMMUNICATION
BUSINESS MODEL

Wie sich das Konzept auf Kommunikations-
abteilungen Ubertragen lasst

Welchen Beitrag leistet Unternehmenskommunikation zum Erfolg der Organi-
sation? Welche Budgets und Personalressourcen muissen daflr bereitge-
stellt werden? Wie lasst sich sicherstellen, dass die Kommunikationsabteilung
zielgerichtet agiert, flexibel aufgestellt ist und effizient arbeitet? Welche
Produkte und Leistungen sind geeignet, um die gesetzten Kommunikations-
ziele zu erreichen? Und wie kann dies der Unternehmensleitung erlautert
werden, die die Funktionsweisen und Besonderheiten einer modernen, profes-
sionellen Kommunikation in aller Regel kaum kennt? Diese Fragen sind nicht
neu. Allerdings lassen sie sich inzwischen systematisch beantworten: mit dem
,Communication Business Model*

GRENZEN DER GANGIGEN PRAXIS

Wer seine Kommunikationsabteilung weiterentwickeln will, sucht in der Regel
nach Benchmarks oder orientiert sich an Best-Practices, die andernorts
erfolgreich waren. Die Suche nach einem ,,one best way“ fur die Unternehmens-
kommunikation bestimmt die Diskussion. Haufig orientiert sich die Optimie-
rung von Kommunikationsabteilungen an Blaupausen oder Standards - dies
ist beispielweise bei der EinflUhrung eines Newsrooms haufig zu beobach-
ten. Insgesamt liegt der Fokus zumeist auf der Verbesserung des Operativen.
Das kann durchaus eine positive Veranderung der Kommunikationsabtei-
lung anstoBen.

Im aktuellen Kommunikationsumfeld sowie im internen Wettbewerb um Res-
sourcen und Akzeptanz reicht es jedoch nicht aus, nur im Operativen besser
zu werden. Vielmehr ist eine Zielorientierung an den Rahmenbedingungen,
Stakeholdererwartungen und der strategischen Ausrichtung der eigenen Orga-
nisation gefragt. Das geschieht im Allgemeinen auf drei Wegen:

' Das Communication Business Model-Konzept wurde von Prof. Dr. Ansgar Zerfal3 von
der Universitat Leipzig und der Unternehmensberatung Lautenbach Sass entwickelt

COMMUNICATION BUSINESS MODEL | Mai 2024 3
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1. Die Strategie der Konzern- bzw. Unternehmenskommunikation unterstitzt
die Unternehmensziele (z.B. Absatzférderung, Reputationsaufbau,
Beziehungspflege),

2. die Themen der Kommunikation sind an konkrete Positionierungsziele
gekoppelt (z.B. Digitalisierung, Diversity), und

3. die Steuerung der Kommunikationsabteilung folgt der Gesamtorganisation
(z.B. hinsichtlich der Zustandigkeiten von zentralen und dezentralen Einheiten).

VON DER STRATEGIE ZU GESCHAFTSMODELLEN

Fur alle Organisationen sind Geschaftsmodelle (oder auch ,,Business Models™)
entscheidend fur die Profilierung im Wettbewerb. Sie stehen im Zentrum,
wenn Uber den Bérsengang von Start-ups, die digitale Transformation von Kon-
zernen oder die Zukunft von Kommunikationsagenturen? diskutiert wird.
Geschaftsmodelle werden flr Organisationen entwickelt, die Leistungen auf
externen Markten anbieten und dadurch Werte fur ihre Kunden schaffen.
Dabei geht es nicht nur um die Frage, welcher Wert fUr die Kunden generiert
wird, sondern letztlich auch darum, wie die Wertschopfung fur die eigene
Organisation erfolgt und wo diese sich niederschlagt:

»A BUSINESS MODEL DESCRIBES
THE RATIONALE OF HOW AN
ORGANIZATION CREATES, DELIVERS,
AND CAPTURES VALUE*<.*

Strategien und Geschéaftsmodelle stehen in einem Wechselverhaltnis?. Die
Festlegung auf eine langfristige Unternehmensstrategie fihrt unmittelbar zum
Aufbau eines oder mehrerer dazu passender Geschaftsmodelle. Innerhalb
derer werden dann konkrete Teilstrategien fur die jeweiligen Markte, Funktio-
nen und Aktivitaten entworfen und umgesetzt. Insofern missen Strategien
und Geschaftsmodelle immer zusammen gedacht und gemeinsam weiterent-
wickelt werden.

2 Ragas & Culp 2021, S. 165-174
3 Osterwalder & Pigneur 2010, S. 14
4 Casadesus-Masanell & Ricart 2010

COMMUNICATION BUSINESS MODEL | Mai 2024 4
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Geschaftsmodelle zu entwickeln und zu dokumentieren, reduziert Komple-
xitat. Sie helfen dem Top-Management, das eigene Handeln zu strukturieren,
zu fokussieren und zu erklaren. Sie sind nicht statisch, sondern lassen sich
laufend fortschreiben. Andern sich die Rahmenbedingungen fir Organisatio-
nen grundlegend oder disruptiv - Stichwort Digitalisierung -, mlUssen die
Geschaftsmodelle darauf ausgerichtet werden.

UBERTRAGUNG DER IDEE AUF DIE UNTERNEHMENS-
KOMMUNIKATION

Welche Geschaftsmodelle fir Kommunikationsabteilungen sinnvoll und wie sie
zu optimieren sind, wird bislang nicht diskutiert. Dabei kbnnen Business
Modelle auch auf einzelne Unternehmensfunktionen und Organisationseinhei-
ten Ubertragen werden - so auch auf jede Kommunikationsabteilung. Wie
kann ein Geschaftsmodell fur die Unternehmenskommunikation aussehen?

Ein Geschaftsmodell far die Unternehmenskommunikation beschreibt das
Grundprinzip, wie und mit welchen Ressourcen eine solche Abteilung arbeitet,
welche Leistungen sie erbringt, wie sie Werte fUr eine Organisation schafft
und worauf die Wertschépfung abzielt.®

5 ZerfaB & Lautenbach 2022, S. 3
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DAS ,,COMMUNICATION BUSINESS MODEL*“

Nach dem von der Universitat Leipzig und der Unternehmensberatung
Lautenbach Sass entwickelten Konzept umfasst ein Communication Business
Model vier Bausteine. Diese sind der Ausgangspunkt daflr, die eigene Kom-
munikationsabteilung zu UGberprifen, zu bewerten und weiterzuentwickeln.

Das Geschaftsmodell bildet den Wertschdpfungsprozess innerhalb der jewei-
ligen Kommunikationsabteilung ab: von der Bereitstellung notwendiger Res-
sourcen durch interne Auftraggeber Uber die Leistungserbringung und die
entstehenden Aktivitaten und Produkte bis hin zu den immateriellen und
materiellen Werten, die dadurch fur die Organisation geschaffen werden. Wenn
dies gelingt, werden die nétigen Ressourcen fur die Abteilung und die han-
delnden Akteure bereitgestellt oder erhéht.

VALUE
CREATION

MODEL

RESOURCES
& REVENUES
MODEL

ACTIVITIES
& PRODUCTS

M O D E L Communication Business Model

OPERATING

MODEL

COMMUNICATION BUSINESS MODEL | Mai 2024 6
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DIE VIER BAUSTEINE EINES GESCHAFTSMODELLS
FUR UNTERNEHMENSKOMMUNIKATION SIND:

1. DAS VALUE CREATION MODEL

Unternehmenskommunikation kann auf verschiedene Dimensionen unterneh-
merischer Wertschdépfung einzahlen: Leistungserstellung unterstitzen, im-
materielles Kapital aufbauen, Handlungsspielrdume schaffen, Flexibilitat sichern.
Das Value Creation Model verdeutlicht, welche Werte die Kommunikations-
abteilung fur die Gesamtorganisation oder flr interne Auftraggeber schafft.

Indem sie die Kundenloyalitat starkt oder die Mitarbeiterbindung fordert, unter-
stltzt die Unternehmenskommunikation materielle Werte. Indem sie die
Reputation schitzt, die Marke profiliert oder die Kultur pragt, tragt sie zum
Aufbau immaterieller Werte bei. Handlungsspielrdume schafft die Unter-
nehmenskommunikation, wenn sie belastbare Beziehungen, Legitimitat und
Vertrauen herstellt. Entwicklungspotentiale sichert sie GUber den Aufbau

von ThemenfUhrerschaft, Krisenresilienz und Innovationspotenzialen.

2. DAS RESOURCES & REVENUE MODEL

Zu den Ressourcen einer Kommunikationsabteilung gehéren Kommunikations-
budgets und Personalkapazitaten. lhre Erfolge bilden sich in immateriellem
Kapital ab; neben der internen Anerkennung geht es hier um klare Verantwort-
lichkeiten und eine akzeptierte Rolle im Unternehmen. Das Resources

and Revenue Model fuhrt auf, Gber welche Mittel die Kommunikationsabtei-
lung verflgt.

Auch das Mandat der Unternehmenskommunikation und ihre Wahrnehmung
beim Top-Management sind zu bestimmen. Denn eine hohe Wertschatzung
beeinflusst die Ressourcenausstattung und verschafft der Kommunikationsab-
teilung die fUr ihre Aufgaben nétigen Gestaltungsmaoglichkeiten.

3. DAS OPERATING MODEL

Das Betriebssystem (oder Operating Model) definiert, wie die Aufgaben der
Unternehmenskommunikation umgesetzt und gesteuert werden. Es erklart die
Arbeitsablaufe bzw. die Funktionsweise der Kommunikationsabteilung.

Entlang von acht Dimensionen kann ein Betriebssystem der Unternehmens-
kommunikation entwickelt werden: Strukturen & Koordination, Governance &
Steuerung, Prozesse & Methoden, Technologie & Assets, Informationen & Wis-
sen, Partnerschaften & Netzwerke, Kompetenzen & Kultur, Mission & Alignment.
Je nach Situation und Bedarf der Kommunikationsabteilung kénnen spezifi-
sche Dimensionen im Fokus stehen.
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Das Activities & Products Model definiert das Leistungsportfolio der Kom-
munikationsabteilung. Es muss immer darauf ausgerichtet sein, einen Wert-
beitrag flir das Unternehmen zu schaffen.

Das Leistungsportfolio umfasst die Produkte (z.B. Content in verschiedenen
Formaten und zudem eigene Kanale wie eine Corporate Website oder ein Social
Intranet) sowie weitere Leistungen der Unternehmenskommunikation (z.B.
Themen-Monitoring oder Kommunikationsberatung des Vorstands). Dazu ge-
hoéren auBerdem der Aufbau und die Pflege von Beziehungen zu den rele-
vanten Stakeholdern des Unternehmens (z.B. Uber Community Management).

Das Communication Business Model schlieBt an etablierte Modelle der betriebs-
wirtschaftlichen Forschung und der Managementpraxis an. In Organisationen
finden sich im Allgemeinen verschiedene Geschaftsmodelle - beispielsweise
in der Holding anders als in einzelnen Geschaftsbereichen. Zudem gibt es

flr fast alle Markte mehrere Strategien und Geschaftsmodelle, die zum Erfolg
fUhren kénnen. Daher ware es unsinnig, von allen Kommunikationsabteilun-
gen zu erwarten, dass sie ihre Wertschépfung in gleicher Weise erbringen. Das
Communication Business Model bietet eine Grundlage daflr, das individu-
elle Geschaftsmodell flir eine Kommunikationsabteilung mit allen fir sie wesent-
lichen Dimensionen zu beschreiben und auf ihre Wertschdpfung fur die
Organisation auszurichten.

COMMUNICATION BUSINESS MODEL | Mai 2024 8
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2. VALUE CREATION

Wie Unternehmenskommunikation
Werte schafft

Welchen Beitrag leistet Kommunikation zur Erreichung der Unternehmens-
ziele? Wodurch tragt Kommunikation zum Erfolg der Organisation und inter-
ner Auftraggeber bei? Das verdeutlicht das ,Value Creation-Model*“.

Im klassischen betriebswirtschaftlichen Verstandnis beschreibt Wertschdpfung
die Umwandlung von Ressourcen in Glter bzw. Dienstleistungen mit einem
héheren finanziellen Wert. Langst haben sich Unternehmen von der bloBen Aus-
richtung auf harte Kennzahlen wie Ertrag oder Rentabilitadt und von der ein-
seitigen Orientierung auf Anteilseigner und Investoren (,,Shareholder Value®)
verabschiedet. Sie verfolgen auch weichere bzw. nicht rein monetare Kenn-
zahlen und orientieren sich an den Interessen und Erwartungen aller Anspruchs-
gruppen (,,Stakeholder Value”). Damit sind Kunden und Kooperationspartner
ebenso gemeint wie Entscheider in Politik und Wirtschaft oder gesellschaft-
liche Anspruchsgruppen sowie zuallererst Mitarbeiter und potenzielle Mit-
arbeiter. Unternehmenskommunikation schafft Werte nicht nur, indem sie das
Unternehmen relevant am Markt positioniert und gegenltber Wettbewer-
bern differenziert. Wichtig fur die Wertschdpfung ist auch, dass sie Verstandnis
und Akzeptanz flir das Handeln der Organisation im gesellschaftlichen Um-
feld aufbaut und Vertrauen schafft. Zur Beschreibung des Wertbeitrags kann
der ,,Communication Value Circle” dienen, der an der Universitat Leipzig
entwickelt wurde.® Der Communication Value Circle bildet ab, wie Kommunika-
tion das operative Geschaft beeinflusst (z.B. Kundenloyalitat, Mitarbeiter-
bindung, Reputation, Markenprofil) und mit strategischen Potenzialen verbindet
(z.B. Beziehungskapital, Legitimitat, Krisenresilienz, Thought Leadership).

¢ Zerfass, A., & Viertmann, C. (2017), 21(1), 86-91.

COMMUNICATION BUSINESS MODEL | Mai 2024 n
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ANSATZE DER UNTERNEHMERISCHEN
WERTSCHOPFUNG

Der Communication Value Circle ist ein Denk- und Planungswerkzeug. Es
hilft dabei, Bezugspunkte flr die Wertschdépfung der Organisation zu finden
und daran anschlieBend den Beitrag der Unternehmenskommunikation zu
bestimmen. Die Unternehmensstrategie bildet den Kern des Modells und ist
Ausgangspunkt aller unternehmerischen Entscheidungen bzw. Zielsetzun-
gen. lhr werden vier Dimensionen unternehmerischer Wertschépfung zugeord-

net (innerer Kreis):

— Materielle Werte,
— Immaterielle Werte (z.B. Marke, Kultur, Reputation),

— Handlungsspielrdume (oder auch ,Licence to operate”) und
— Entwicklungschancen.

12
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Ausgehend von diesen Dimensionen werden die aktuelle Planung des Unter-
nehmens und die geschaftlichen Schwerpunkte analysiert und interpretiert.
Liegen sie bei der Starkung der Profitabilitat und Liquiditat? Ist die Reputation
zu erhéhen? MUssen fur das Unternehmen Spielrdume geschaffen werden?
Sind Entwicklungspotenziale zu verbessern? Je nach Organisation oder
Geschaftseinheit dirfte dies unterschiedlich sein, und je nach Marktsituation
und Umfeldbedingungen kann sich der Handlungsbedarf verandern.

Wenn Unternehmen ihre Geschaftstatigkeit oder Strategie verandern, muss
sich die Unternehmenskommunikation daran anpassen. Die fortlaufende
Fokussierung auf den Kern der unternehmerischen Wertschoépfung hilft ihr
dabei, dynamisch und flexibel zu bleiben.

DER WERTBEITRAG VON KOMMUNIKATION

Kommunikation kann die vier Dimensionen unternehmerischer Wertschdpfung
durch ihre Aktivitaten direkt und messbar beeinflussen (duBerer Kreis). Ent-
scheidend ist daflir, die Kommunikationsziele systematisch auf die Unterneh-
mensziele zu beziehen bzw. davon abzuleiten. Im Uberblick:

LEISTUNGSERSTELLUNG UNTERSTUTZEN

Die Unternehmenskommunikation unterstitzt Unternehmen bei der Erreichung
ihrer Ziele, indem sie auf den Leistungserstellungsprozess einwirkt. Beispiele:
Sie férdert eine Kultur der Zusammenarbeit; sie entwickelt die Beziehungen
zu Kooperationspartnern; sie bildet Kundenpréaferenzen heraus. So beein-
flusst die Kommunikation Einstellungen und Handlungen von Stakeholdern, die
sich in finanziellen Ergebnissen oder einem héheren Unternehmenswert
niederschlagen.

IMMATERIELLES KAPITAL AUFBAUEN

Reputation, Marke oder Unternehmenskultur gehdren als immaterielle Werte
zum Unternehmenswert. Zu inrem Aufbau, der Pflege, Erhaltung, Weiterent-
wicklung oder auch Wiederherstellung kann die Unternehmenskommunikation
betrachtlich beitragen. Eine hohe Reputation und eine attraktive Marke sind
nicht nur fir das Umfeld relevant, sondern zahlen auch auf eine starke Identi-
tat und Kultur des Unternehmens ein.

FLEXIBILITAT SICHERN

Flexibilitat bedeutet fir Unternehmen, Gber hinreichende Handlungsrdume zu
verflgen, um die Geschaftstatigkeit zu sichern und strategische Ziele zu
verfolgen. Dazu ist ein ausreichendes Vertrauen bei den wichtigsten internen
Stakeholdern ebenso wichtig wie ein belastbares Netzwerk von Beziehun-
gen zu den externen Anspruchsgruppen. Kommunikation schitzt die Legitimi-
tat des Unternehmenshandelns und entwickelt Vertrauen in seine Zukunft.

COMMUNICATION BUSINESS MODEL | Mai 2024 13
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Das ist besonders in Zeiten des Wandels und der Krise essenziell: Denn wenn
die ,Licence to operate” durch relevante Stakeholder in Frage gestellt wird,
steigen nicht nur die Transaktionskosten; es werden auch Kunden verloren und
weniger qualifizierte Mitarbeiter angezogen.

STRATEGIE WEITERENTWICKELN

Unternehmenskommunikation unterstttzt die Entwicklungschancen von Unter-
nehmen, indem sie Innovationspotenziale aufschliet und die Krisen-
resistenz fordert. Das systematische Beobachten der 6ffentlichen Meinung in
klassischen sowie sozialen Medien, der Diskussion in den Markten sowie

der Diskurse in Politik und Gesellschaft hilft, die Strategie der Organisation mit
gesellschaftspolitischen und wirtschaftlichen Entwicklungen abzugleichen.

So tragt die Unternehmenskommunikation auch dazu bei, Wettbewerbsvorteile
zu identifizieren.

INDIVIDUELLE ANWENDUNG

Der Blick auf die Wertschdépfung zeigt ein ganzheitliches Bild auf die Unter-
nehmens- sowie die Kommunikationsziele der Organisation. Nicht jedes
Unternehmensziel bietet fir Unternehmenskommunikation einen Ansatz-
punkt oder lasst sich durch sie unterstltzen. Deshalb ist es wichtig, die
Wertschopfung an unterschiedliche unternehmerische Rahmenbedingungen
anzupassen. Die Bedeutung der vier Dimensionen von Wertschépfung
variiert je nach Unternehmenstyp und Strategie, nach Wettbewerbsumfeld
und Kommunikationssituation.

Der Communication Value Circle kann ein Kompass oder eine Schablone fur
die Planung sein, um davon die Ubergeordneten Unternehmensziele zu
priorisieren und Kommunikationsziele abzuleiten. Er zeigt auch, wo Llcken,
Widerspriiche oder Abweichungen bei der Gewichtung bestehen und

wo andere Schwerpunkte zu setzen sind. Dabei gibt es keine richtige oder
falsche Lésung.

An die Kommunikationsziele lassen sich eigene Sets von Leistungsindikatoren,
Messinstrumenten und Evaluierungsmethoden anschlieBen. Der Communi-
cation Value Circle dient damit zur Begriindung des Mehrwerts durch Kommu-
nikation, aber auch als Basis flr die systematische Messung und Bewertung
der Zielerreichung.

Der Communication Value Circle ist anzuwenden, um ausgehend vom
Geschaftsmodell und den Unternehmenszielen die wichtigsten Kommunikati-
onsziele zu bestimmen. Ebenso ist er nttzlich, um die bestehenden Kommu-
nikationsziele kritisch zu Uberprifen und die Verteilung von Ressourcen neu zu
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justieren. Zudem lasst sich mit dem Communication Value Circle Top-Mana-
gern oder Entscheidern in Geschafts- und Fachbereichen sehr gut zeigen, wie
Kommunikation auf die Gesamtziele der Organisation einzahlt und wie viel-
faltig Kommunikation wirken kann.

COMMUNICATION BUSINESS MODEL | Mai 2024 15
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3. RESOURCES &
REVENUES

Welche Ressourcen die Unternehmens-
kommunikation einsetzt

Welche Ressourcen erhalten wir, um unseren Auftrag zu erflllen? Das
,Resources & Revenue-Model” legt dar, mit welcher Ausstattung und welchen
Mitteln eine Kommunikationsabteilung arbeitet. Es zeigt darlber hinaus, wie
der Erfolg der eigenen Arbeit als Erlds oder Ertrag sichtbar wird und erhalten
werden kann. Damit entstehen belastbare Voraussetzungen fir die Planung
und Umsetzung der Unternehmenskommunikation.

VIER DIMENSIONEN SIND ZU UNTERSCHEIDEN:

— Anerkennung & Akzeptanz,
— Mandat & Zustandigkeit,

— Personal & Unterstitzung,
— Budgets & Einnahmen.

Dass Budgets und Personalressourcen flir Unternehmenskommunikation
zurlckgehen oder stagnieren, zeigen Benchmarkings im Langzeittrend. Gleich-
zeitig sind die Anforderungen an Unternehmenskommunikation gewaltig
gestiegen. Inzwischen hat eine Kommunikationsabteilung deutlich mehr Auf-
gaben zu bewaltigen: Beratung wird starker intern nachgefragt, und immer
mehr digitale Medien und Kanale sind zu bespielen. In einer komplexen gesell-
schaftlichen Gemengelage ist kommunikativ mit vielfaltigen Erwartungen
von Stakeholdern des Unternehmens umzugehen. Umso wichtiger wird die
Frage: Welche finanziellen Mittel, welche personellen Kapazitaten und wel-
che unterstitzenden Leistungen muss die Organisation der Kommunikations-
abteilung zur Verfligung stellen, und wie kdnnen sie verteilt und wie erhal-
ten werden?

ANERKENNUNG & AKZEPTANZ

Der Grad an interner Anerkennung beeinflusst nicht nur die Offenheit
gegenlber Vorschlagen der Unternehmenskommunikation und ihren Hand-
lungsspielraum innerhalb der Organisation. Welche Wertschatzung die
Kommunikationsabteilung im Unternehmen erféhrt, hat auch erhebliche Fol-
gen fUr die Ausstattung mit Ressourcen und Budgets. Anerkennung und

COMMUNICATION BUSINESS MODEL | Mai 2024 17
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Akzeptanz der Unternehmenskommunikation werden auf verschiedene Weise
deutlich: die Teilnahme der Kommunikationsleitung an Vorstandssitzungen,
gemeinsame Auftritte von Vorstanden mit Kommunikatoren, die Nachfrage
nach interner Kommunikationsberatung oder die Zuteilung strategisch
wichtiger Projekte.

MANDAT & ZUSTANDIGKEIT

Der umfassende und konkret fixierte Auftrag des Top-Managements an die
Unternehmenskommunikation ist grundlegend. Er verleiht die Autoritat, damit
sie ihren FUhrungsanspruch bei der Gestaltung von Beziehungen gegen-
Uber allen Stakeholdern der Organisation intern durchsetzen kann. Er ist dar-
Uber hinaus eine notwendige Voraussetzung, um die strategische Kommuni-
kation zu orchestrieren, die Marke zu profilieren, die Reputation zu schitzen
und in Krisensituationen effektiv zu handeln. Hier ist zu definieren: die

Hoheit Uber Kommunikationsthemen, die Steuerung der strategischen Kommu-
nikation, das Vetorecht gegeniber anderen Unternehmensbereichen sowie
transparente Berichts- und Abstimmungsroutinen.

PERSONAL & UNTERSTUTZUNG

Zur Erftllung der Aufgabenbereiche einer Kommunikationsabteilung (wie
etwa Interne Kommunikation oder Marketingkommunikation) sind angemes-
sene Personalressourcen bereitzustellen. Personalressourcen kdnnen kann
nach Vollzeitstellen (bzw. ,Full-time Equivalent”) oder nach Koépfen (,,Head-
counts”) bewertet werden. DarUlber hinaus ist zu klaren, in welchem Umfang
die Kommunikationsabteilung auf Ressourcen in der Organisation zugreifen
kann, etwa auf Leistungen von IT, HR oder Controlling.

BUDGETS & EINNAHMEN

Zumeist verfligt eine Kommunikationsabteilung Uber keine eigenen Ein-
nahmen, sondern sie erhalt vom Top-Management Jahres- und Projektbudgets.
Die Hbhe der Budgets sollte daran angepasst sein, was zur Unterstlitzung
der strategischer Unternehmensziele und flr die Anforderungen an eine
moderne Unternehmenskommunikation notwendig ist. Zu den Ressourcen zahlt
auBerdem die unterstltzende Infrastruktur, also Arbeitsraume, technische
Gerate und die Ausstattung am Arbeitsplatz. Sofern eine Organisation interne
Verrechnungen vorsieht, kdbnnen durch die Leistungen fur interne Kunden
projektbasierte Erldse erzielt werden. Solche Erlése befahigen die Unterneh-
menskommunikation dazu, weitere MaBnahmen umzusetzen. Dabei gilt
immer: Die Kommunikationsabteilung sollte nicht in die Rolle eines internen
Servicedienstleisters geraten.

COMMUNICATION BUSINESS MODEL | Mai 2024 18



Communication Business Model

Je héher der Wert ist, den das Top-Management der Unternehmenskommuni-
kation beimisst, desto mehr finanzielle und personelle Ressourcen erhalt die
Kommunikationsabteilung in der Regel auch. Die Bereitstellung von Ressourcen
hangt also davon ab, in welchem Umfang die Kommunikationsabteilung die
Erwartungen und Zielvorstellungen des Top-Managements erfullt, welchen
erkennbaren Wertbeitrag sie erbringt und wie sie intern wahrgenommen wird.”

7 Brockhaus, J., & Zerfass, A. (2022), S. 53-70.
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4. OPERATING MODEL

Wie die Kommunikationsabteilung ihre
Leistungen erbringt

Unternehmen passen sich laufend an die Herausforderungen im Umfeld an.
Auch die Unternehmenskommunikation muss sich weiterentwickeln, um
ihren Auftrag gut erfltllen zu kdnnen. Das ,,Operating Model” bezieht sich auf
die Funktions- und Arbeitsweise der Unternehmenskommunikation.

ACHT DIMENSIONEN SIND FUR DAS BETRIEBSSYSTEM EINER
KOMMUNIKATIONSABTEILUNG RELEVANT:

— Mission & Alignment,

— Strukturen& Koordination,

— Governance & Steuerung,

— Prozesse & Methoden,

— Technologie & Assets,

— Informationen & Wissen,

— Partnerschaften & Netzwerke sowie
— Kompetenzen & Kultur.

Unternehmen stehen unter Transformationsdruck. Technologischer Fort-
schritt, neue Wettbewerber oder der wachsende Einfluss kritischer Stakeholder
zwingen zu stetigem Wandel. Wo sich Strategien verandern, muss in

der Regel auch ihre Umsetzung neu gestaltet werden. Hier kommt das Operat-
ing Model ins Spiel: Es Ubersetzt die Strategie in die operative Umsetzung.
Damit beschreibt es die Art und Weise, wie die Produkte und Leistungen er-
stellt werden, mit denen das Unternehmen einen Wert erzielt. Ob Prozesse
und Strukturen oder Arbeitsweisen und Mindset - beim Operating Model geht
es um das ,Wie". Haufig wird es auch als ,Betriebssystem” bezeichnet.

In der Unternehmenspraxis finden sich verschiedene Beschreibungen von
Operating Models. Allerdings gibt es keines, das sich speziell auf Kommunika-
tionsabteilungen bezieht. Dabei ist Unternehmenskommunikation doppelt
gefordert, sich mit der Weiterentwicklung des Operating Models zu beschaf-
tigen. Zum einen, weil sie laufend auf neue Strategien, Geschaftsmodelle
und Betriebssysteme des Unternehmens reagieren muss. Zum anderen, weil
sich auch far Unternehmenskommunikation die Rahmenbedingungen stan-
dig verandern.
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Die fragmentierte, digitalisierte Kommunikationslandschaft fihrt zu einer
Konvergenz von Unternehmenskommunikation, Marketing und auch Vertrieb
oder HR. Langst werden Kommunikationsleistungen Uber die Kommunikati-
onsabteilung hinaus an verschiedenen Stellen im Unternehmen erbracht. Das
erfordert eine Abstimmung Uber die Grenzen der Disziplinen hinweg und
eine starkere Integration bei der Umsetzung von Aktivitaten. Wir verstehen
daher ein Operating Model auch als ein Zusammenarbeitsmodell fir Kom-
munikation. Es lasst sich in acht Dimensionen entwickeln:

OPERATING

vap’

1. MISSION & ALIGNMENT

Der Zweck und das Selbstverstandnis der Unternehmenskommunikation sind
die Grundlage flr ihre Positionierung innerhalb der Gesamtorganisation.
Dabei dient die Unternehmensstrategie immer als Fixpunkt, an dem sich die
Kommunikationsabteilung ausrichtet, damit sie einen méglichst groBen
Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten kann.

2. STRUKTUREN & KOORDINATION

Die Aufstellung bzw. die Struktur der Kommunikationsabteilung bildet ab,
wie sie ihre Aufgaben organisatorisch blindelt und wie sie in die Gesamtorga-
nisation eingebunden ist. Zu entscheiden ist hier auch, welche Gremien und
Formate fur Abstimmungen, Koordination und Entscheidungen nétig sind und
welche Berichtslinien bestehen. Organisatorische Weiterentwicklungen
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von Kommunikationsabteilungen zielen zumeist darauf ab, schneller und flexib-
ler zu agieren und unternehmensinterne Silos zu Uberwinden. Daher wird
aktuell die Aufstellung nach agilem Vorbild diskutiert.

3. GOVERNANCE & STEUERUNG

Die Governance legt fest, wie Entscheidungen getroffen und FUhrungsauf-
gaben verteilt werden - etwa die Verteilung von Budgets und Personalres-
sourcen oder die Besetzung von Stellen. Qualitatsstandards sind durch
Leitplanken und Richtlinien zu sichern. Um die Wirkung der Kommunikation zu
bewerten und die Effizienz der Zusammenarbeit zu messen, werden Steue-
rungsmethoden (z.B. OKR) ausgewadahlt und Reportingformate definiert. AuBBer-
dem ist zu regeln, wie Freigaben erfolgen sollen und welche Entscheidungen

in den Teams getroffen werden kénnen und sollen. Insgesamt stehen damit die
Priorisierung und Fokussierung der Zustandigkeiten innerhalb der Kommuni-
kationsabteilung im Vordergrund.

4. PROZESSE & METHODEN

Eine Prozesslandkarte zeigt die Kernaufgaben der Unternehmenskommuni-
kation - etwa Vorstandspositionierung, Media Relations oder Issues Manage-
ment - im Uberblick. Die Prozesse sind fir alle Kernaufgaben zu beschrei-
ben; dabei sind sowohl die Kommunikation mit den unterschiedlichen externen
Anspruchsgruppen bzw. Stakeholdern als auch die interne Beratung und
Begleitung von FUhrungskraften zu berlcksichtigen. Alle Prozesse mUlssen so
gestaltet sein, dass sie einem dynamischen und komplexen Umfeld gerecht
werden und die Kommunikatoren im Alltag orientieren. Dabei kann der syste-
matische Einsatz von Managementmethoden (z.B. Customer Journey)
unterstitzen.

5. TECHNOLOGIE & ASSETS

Eine zeitgemafe digitale Unternehmenskommunikation ist ohne umfassende
Investitionen in Technologie nicht umsetzbar. Hier ist zu entscheiden, wie

die die IT-Systeme, von der IT-Infrastruktur bis zu Tools und Applikationen, an-
zulegen sind. Dazu gehéren Plattformen fur die interne Zusammenarbeit
ebenso wie Lésungen zur Bereitstellung digitaler Assets (z.B. Digital Asset
Management bzw. Mediendatenbanken).

6. INFORMATIONEN & WISSEN

In dieser Dimension ist zu klaren, wie Wissen und Erfahrungen in der Unter-
nehmenskommunikation verwaltet und verflgbar sind. Der Zugang zu Infor-
mationen und Wissen ist Uber ein systematisches Wissensmanagement

Zu organisieren. Um regelmafig neue Erkenntnisse zu generieren, sind auch
die Anforderungen an Monitoring und Analyse festzulegen. Sie sollen

eine transparente und datengestltzte Entscheidungsfindung erméglichen,
um bessere Entscheidungen treffen zu kénnen.
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7. PARTNERSCHAFTEN & NETZWERKE

Far zahlreiche Aufgaben der Unternehmenskommunikation ist die Einbindung
von Experten aufBBerhalb der eigenen Kommunikationsabteilung notwendig.
Hier ist zu definieren, wie die Zusammenarbeit mit internen Partnern gelingt
und wie ein externes Netzwerk an Agenturen, Experten und Dienstleistern
aufgebaut und koordiniert wird. Insbesondere im Kontext integrierter Unter-
nehmenskommunikation ist die Zusammenarbeit mit Schnittstellen effizient
und partnerschaftlich zu gestalten.

8. KOMPETENZEN & KULTUR

Neue Anforderungen verlangen nach veranderten Kompetenzen und Fahig-
keiten. Auf Grundlage eines Kompetenzmodells flr die Unternehmenskom-
munikation ist zu beschreiben, welche die Kommunikationsabteilung fir ihre
Leistungserstellung bendtigt (etwa besondere Fach- und Methodenkennt-
nisse) und wie diese weiterzuentwickeln sind. Dies schlie3t zugleich kulturelle
Leitlinien und Haltungen ein, an denen sich alle Mitarbeitenden bei der
Zusammenarbeit orientieren kdnnen - auch und vor allem die FUhrungskrafte
der Kommunikationsabteilung.

Der erste Schritt fUr die Anpassung des Operating Models ist ein Zielbild oder
auch ,Target Operating Model” (TOM). Zunachst geht es um eine Bestands-
aufnahme: die Beschreibung und Bewertung des Status Quo, eine Analyse
relevanter Trends und ein Meinungsbild von Mitarbeitern, Fihrungskraften und
internen Stakeholdern. Damit wird gewéahrleistet, dass das zu entwickelnde
Operating Model zukUnftigen Anforderungen an die Kommunikation gerecht
werden kann.

Zweitens ist es wichtig, dass sich die Kommunikation intensiv mit ihrem eigent-
lichen Auftrag beschaftigt. Wenn dies nicht bereits in einem anderen

Kontext geschehen ist, sollte das der Entwicklung des Operating Models vor-
geschaltet werden. Fragen sind dabei: Welches Mandat haben wir, und was

ist notwendig, um es flr das Unternehmen auch zukUnftig erfillen zu kbnnen?
Was ist unser Wertbeitrag, und wie kdnnen wir diesen weiter steigern?
Welche Erwartungen werden an uns gestellt, und wie gelingt es uns, sie noch
besser zu erflllen?

Drittens ist es hilfreich, dem Zielbild fUr das Operating Model eine Vision
voranzustellen. Diese kann dazu beitragen, ein gemeinsames Verstandnis fur
die langerfristige Entwicklung der Zusammenarbeit zu entwickeln. Eine sol-
che Projektion in die Zukunft beschreibt ambitioniert, wie Kommunikation in
Zukunft erfolgt und kann inspirierend auf die gemeinsame Entwicklung des
Target Operating Models wirken.
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Damit ist es moglich, ein greifbares Zielbild zu entwickeln, das zur Ausge-
staltung des Operating Models motiviert. Der Abgleich des Zielbilds mit dem
Status Quo zeigt, wo der Handlungsbedarf besonders grof3 ist und Ver-
anderungen dringlich sind. Kurzum: Eine klare Vision, die ehrliche Bestands-
aufnahme und ein erstrebenswertes Zielbild sind der Startpunkt, um ein
Operating Model zu entwerfen. Empfehlenswert sind dabei ein iteratives Vor-
gehen und die frihzeitige Einbindung des Teams in der Kommunikations-
abteilung.

ERFAHRUNGEN AUS DER PRAXIS:
Wie die Entwicklung und Einflhrung eines Operating Models gelingt

KLARE PERSPEKTIVE: Vor der Arbeit am Operating Model sollten sich
alle Beteiligten auf das Ziel der Reise geeinigt haben. Der Startpunkt

ist die Selbstverpflichtung auf ein gemeinsames Zielbild, das von den Er-
wartungen des Top-Managements ausgeht.

VON HART ZU WEICH: Bei neuen Formen der Zusammenarbeit wird
zumeist viel von ,,Mindset” gesprochen. Empfehlenswert ist aber, mit
dem stabilen Grundgerlst zu beginnen und klare Regelungen flr Pro-
zesse, Strukturen und Governance zu treffen.

FALLSTRICK ORGANIGRAMM: Organisation ist mehr als das Orga-
nigramm. Wer damit beginnt , Kastchen zu malen®, schrankt die Gestal-
tungsmoglichkeiten sehr ein.

VIEL GEDULD: Ein Operating Model entsteht nicht in drei Tagen -
sowohl die Konzeption als auch die Implementierung sind mit einigem
Zeitaufwand und Ressourceneinsatz verbunden.

GEMEINSAMES VERSTANDNIS: Bevor es losgeht, sollten die Beteilig-
ten klaren, ob sie das gleiche Verstandnis von Begriffen sowie vom
Handlungsbedarf haben. Das erscheint banal, ist aber die Grundlage flr
die erfolgreiche Projektarbeit.

BETA-MODUS: Die Implementierung ist im Verhaltnis zur Konzeption
deutlich schwieriger. Ein Pilotprojekt ist ein guter Weg, um schnell
Erfahrungen zu sammeln und dann anzupassen. Fertig ist ein Operating
Model eigentlich nie - es lebt und entwickelt sich wie die Menschen,
die mit ihm arbeiten.
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5. ACTIVITIES &
PRODUCTS

Welche Produkte und Leistungen die
Unternehmenskommunikation anbietet

Was sind die wichtigsten Produkte und Leistungen, die die Kommunikation
auf Basis ihrer Budgets und Personalressourcen erstellt, um einen Wertbeitrag
far die Organisation zu leisten?

ZUM ,ACTIVITIES & PRODUCTS-MODEL" EINER
KOMMUNIKATIONSABTEILUNG GEHOREN DREI DIMENSIONEN:

— Erstellung von Kommunikationsprodukten und -leistungen,
— Beeinflussung und Involvement von Anspruchsgruppen,
— Beratung und Befahigung interner Kunden.

ERSTELLUNG VON KOMMUNIKATIONSPRODUKTEN UND -LEISTUNGEN
Von der Content-Erstellung Uber die Pflege der Social-Media-Kanale und

die Produktion von Magazinen bis zur Umsetzung von Events: In der Kommu-
nikationspraxis Uberwiegt der Fokus auf Medien, Kanale und Formate. Die
KommunikationsmaBnahmen sollen in zeitgemaBer Weise Publizitdt und Reich-
weite bei den unterschiedlichen Anspruchsgruppen schaffen.

Eine gangige Systematisierung flir Medien und Kanale ist das PESO-Modell.
Unterschieden werden dabei die Kanale ,,Paid” (z.B. Anzeigen, Adverto-
rials), ,Earned” (z.B. die Nutzung inhaltlicher Angebote durch Journalisten),
,Shared” (z.B. weitergeleitete oder geteilte Inhalte in Social Media) und
,Owned” (z.B. eigene Publikationen und Websites). Dabei besteht nicht der
Anspruch, alle Kanale gleichwertig zu bedienen. Vielmehr kommt es darauf
an, sie entsprechend der Aufgaben richtig auszuwahlen und miteinander zu
kombinieren.

Der operative Fokus im Alltag kann dazu fUhren, dass sich Kommunikati-
onsabteilungen auf die Produktion und Distribution der Kommunikationspro-
dukte und -leistungen konzentrieren. Dabei gerat ihre Wirksamkeit in Bezug
auf definierte Kommunikationsziele leicht aus dem Blick. Daher ist bei jeder
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MaBnahme zu prifen, welchen Zielbeitrag sie leistet und ob sie durch eine
effizientere MaBBnahmen ersetzbar ist. Zudem ist bei der Entwicklung des
Leistungsportfolios und der Auswahl und Gestaltung der Medien, Kanale und
Formate darauf zu achten, dass sie sich an den Informationsinteressen

und den Nutzungsgewohnheiten der jeweiligen Anspruchsgruppen orientieren.

DarUber hinaus ist beim Zusammenspiel der effiziente Einsatz der Mittel wichtig;
das gilt besonders, wenn mit beschrankten Budgets und Personalressour-

cen geplant werden muss. Die Qualitat und das Portfolio der Kommunikati-
onsprodukte und -leistungen sind daher nicht nur von gut gemanagten
Kernprozessen, sondern auch von den eingesetzten Ressourcen abhangig.

BEEINFLUSSUNG UND AKTIVIERUNG VON STAKEHOLDERN
Unternehmenskommunikation hat die Aufgabe, auf Kenntnis und Verstand-
nis sowie auf Haltungen und Verhaltensweisen der relevanten Anspruchsgrup-
pen einzuwirken bzw. sie im Sinne der Organisationsziele zu beeinflussen.
Traditionell konzentriert sich Unternehmenskommunikation dabei auf Presse-
und Medienarbeit.

Aber nicht erst durch den Kommunikationswandel in Folge der Digitalisierung
und die veranderte Rolle klassischer Medien bei der Meinungsbildung sind
die Kommunikationsaktivitaten starker auf den direkten Austausch und person-
lichen Dialog mit den wichtigsten Anspruchsgruppen auszurichten. Denn

je komplexer das Umfeld (z.B. globaler Wettbewerb, geopolitische Risiken),
je schwieriger die Bedingungen (z.B. die Corona-Pandemie, Remote-Teams)
und je starker die Veranderungen in den Unternehmen (z.B. Fusion oder Re-
strukturierung), umso gréBer ist die Notwendigkeit flir Dialog und Austausch,
far Interaktion und Partizipation. Unternehmen und ihr Top-Management sind
immer mehr gefordert, inr Handeln zu erlautern und die Konsequenzen

zu beschreiben.

Zu den wichtigsten Anspruchsgruppen bzw. Stakeholdern einer jeden Organi-
sation gehdéren daher die Mitarbeiter sowie die potenziellen Mitarbeiter
(,,Arbeitsmarkt®). In einer einfachen Stakeholder-Kartierung lassen sich drei
weitere Anspruchsgruppen benennen: Anteilseigner und Investoren (,,Kapi-
talmarkt), Kunden und potenzielle Kunden (,,Absatzmarkt®) sowie Offentlich-
keit und Medien (,,Akzeptanzmarkt®). Immer geht es bei der Auswahl der
Produkte und Leistungen um die Frage, mit welchen Kommunikationsaktivita-
ten die Kommunikationsabteilung das Wissen, die Einstellungen und das
Verhalten dieser Anspruchsgruppen verandern oder auch aktivieren kann.
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BERATUNG UND BEFAHIGUNG INTERNER KLIENTEN

Die interne Kommunikationsberatung und die Befahigung interner Klien-

ten zur Kommunikation sind zu einer wichtigen Aufgabe der Kommunikations-
abteilung geworden. Ob angesichts globaler Herausforderungen wie dem
Klimawandel oder in Bezug auf lokale InfrastrukturmaBnahmen - Stakeholder
formulieren ihre Interessen und Erwartungen an Unternehmen deutlich,
aufmerksamkeitsstark und nachdricklich. Sie nutzen dafir eine Vielzahl von
Medien und Kanalen, die in Folge der Digitalisierung durchlassiger gewor-
den und fur jeden verflgbar sind. Von Facebook, LinkedlIn, Instagram bis zu
Youtube - auf Social Media-Kanalen kommunizieren auch die Mitarbeiter
selbstbestimmt in ihren Netzwerken, nicht zuletzt zu Unternehmensthemen.
Mitarbeiter sind kaum noch Uber Top-down-Anweisungen zu bewegen,
sondern missen mit Uberzeugungskraft fir die Organisationsziele gewonnen
werden. Gro3e Aufgaben und langfristige Transformationsvorhaben sind

nur auf Grundlage einer integrativen, offenen Unternehmenskultur 16sbar. All
dies hat den internen Beratungsbedarf fir Unternehmenskommunikation

stark wachsen lassen.

Zu den Aufgaben gehoért es hier, die Mitarbeiter bei ihrer eigenverantwortlichen
Kommunikation als ,,Corporate Influencer” zu unterstitzen, etwa sie gut
Uber die Strategie zu orientieren, sie beim Aufbau eigener Plattformen zu unter-
stitzen oder auch Leitplanken zum Verhalten in Social Media zu setzen. Die
wesentliche Aufgabe durfte darin bestehen, Top-Manager persdnlich zu coa-
chen und in ihrer Rolle als Kommunikatoren zu beféhigen. Dabei geht es vor
allem darum, sie daflr zu sensibilisieren, welche moéglichen Kommunikations-
wirkungen ihre Entscheidungen bei relevanten Anspruchsgruppen hervor-
rufen kdnnen.
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KONTAKT

Lassen Sie uns daruUber sprechen,
wie Sie lhre Kommunikationsabteilung
mit dem Communication Business
Model zukunftssicher machen kénnen.

LAUTENBACH SASS
Schleusenstr. 15-17
D-60327 Frankfurt am Main

E: info@communication-business-model.com

www.lautenbachsass.de
www.communication-business-model.de
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