klenk

& hoursch

Corporate Transparency:
Wege aus der Vertrauenskrise

Autor: Dr. Volker Klenk
Verdffentlicht in:
Handbuch Kommunikationsmanagement

49. Erganzungslieferung
Oktober 2009

Mit freundlicher Genehmigung von {%

Wolters Kluwer Deutschland GmbH (@]



2.33

Corporate Transparency:
Wege aus der Vertrauenskrise

Von Dr. Volker Klenk

In diesem Beitrag erfahren Sie,
warum die Forderungen nach mehr Transparenz zu-
nehmen,
eine umfassende Definition von freiwilliger unter-
nehmerischer Transparenz (Corporate Transparency),
dass Transparenz ein Mittel zum Zweck ist im Rah-
men des Reputationsmanagements,
welche Anlésse es fiir den Einstieg in die transpa-
rente Unternehmensfiihrung gibt,
wie man den Einstieg in eine Transparenzstrategie
plant.
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1 Bedeutung von Transparenz

Von Unternehmen wird «<mehr Transparenz» gefordert.
Von Politikern, Mitarbeitern, Journalisten, Borsenauf-
sichten, Aktiondren, Analysten, Gewerkschaften, Ver-
brauchern und natiirlich von den unzdhligen NGOs wie
Transparency International, Greenpeace oder Food-
watch. Gemeint ist damit Transparenz iiber das unter-
nehmerische Handeln oder Corporate Transparency
(Klenk 2009). Doch welchem Zweck dient Transparenz
von Unternehmen? Zu welchen Handlungs- und The-
menfeldern sollen sie wie viel Transparenz wem gegen-
tiber herstellen? Wo sind die Grenzen von Transpa-
renz?

1.1 Transparenz ist Mittel zum Zweck

Transparenz ist nicht das Ziel oder gar Selbstzweck,
sondern ein probates Mittel, um Vertrauenskapital auf-
zubauen und dariber eine gewiinschte Reputation fiir
eine Marke oder ein Unternehmen zu erreichen. Die
Kausalkette lautet wie folgt: Transparenz ist eine zu-
nehmend wichtigere Dimension, um bei diversen
Stakeholdergruppen Vertrauen zu schaffen. Vertrauen
ist die Voraussetzung fiir eine kraftvolle Reputation.
Unter Reputation versteht man dabei die generelle
Einschitzung eines Unternehmens durch die verschie-
denen Stakeholder. Sie umfasst sowohl kognitive als
auch emotionale Bestandteile. Wichtig: Reputations-
urteile basieren auf direkten Erfahrungen und auf ver-
arbeiteten Kommunikationsbotschaften (Schwaiger
2007, S. 11). Die Reputation wiederum muss einen
messbaren Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten.
Tatsdchlich gehen viele Unternehmen in ihren strate-
gischen Planungen davon aus, dass es eine direkte Kor-
relation gibt zwischen Unternehmensreputation und
Rendite.
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Transparenz Vertrauen Reputation Erfolg
(Mittel) (Weg) (Ziel) (Zweck)
® Pro-aktive ® Mechanismus ® Wechsel- ® Marge
Offenheit zur Reduktion  barriere fiir | ® Unter-
® Wahrheit sozialer Lieferanten, nehmenswert
o Uber gesetz- Komplexitit Kunden, o Aktienkurs
liche Regelun- e Beeinflusst Mitarbeiter,
gen hinaus Verhalten Politik,
® Teil der Ver-  ® Beziehungs- Investoren
antwortung dimension ® Image-
e Stakeholder- @ Niedrige dimension
dialoge Transaktions- e Krisen-
kosten resistenz

Abb. 1: Empirisch belegte Kausalkette fiir den Erfolgsfaktor Transparenz (Klenk
2009, S. 29)

Lange Zeit schon galt die begriindete Annahme, dass
Transparenz einen positiven Einfluss auf die Bildung
von Vertrauenskapital hat. Doch erst 2006 lieferte Brad
Rawlins von der Brigham Young University in Utah in
einer Studie den ersten empirischen Beweis fiir den
Zusammenhang von Transparenz und Vertrauen. Das
Ergebnis: Je transparenter die Mitarbeiter ihren Arbeit-
geber einstuften, desto grofler war ihr Vertrauen in die
Organisation (Rawlins 2008, S. 71t.).

1.2 Ohne Vertrauen keine Reputation

Um eine moglichst wertvolle, ziel- und zweckorientier-
te Reputation zu erlangen, muss zundchst Vertrauen
zwischen dem Unternehmen und seinen Stakeholdern
entstehen. Ohne Vertrauen keine gewiinschte positive
Reputation. Vertrauen ist Voraussetzung fiir Trans-
aktionen, Kommunikation, Kooperation und das Fun-
dament fiir produktive Beziehungen. «Alle Transaktio-
nen, deren einzelwirtschaftliche Ergebnisse von den
Reaktionen anderer Menschen abhdngen und die nicht
vertraglich abgesichert werden kénnen, bendtigen Ver-
trauen oder vergleichbare Faktoren» (Theurl 2007, S. 39).
Fehlt Vertrauen in Beziehungen, steigen die Trans-
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aktionskosten. Geht das Vertrauen in Unternehmen
verloren, drohen signifikante wirtschaftliche Nachteile.
In der Regel ist Vertrauensbildung daher eine bedeu-
tende Teilaufgabe im Rahmen des Reputationsmanage-
ments. Wichtig sind hier die Reputationsmechanis-
men und der direkte Zusammenhang zwischen den
Kategorien Vertrauen und Reputation. «Reputation
reflektiert den Informationsstand Dritter, wie ver-
trauenswiirdig sich ein Akteur in der Vergangenheit
verhalten hat, und sagt somit auch etwas iiber seine
Kreditwiirdigkeit als <Debitor> sozialen Kapitals aus.
Mit der Qualitat seiner Reputation wachst die Wahr-
scheinlichkeit, dass andere Akteure ihm Vertrauen
schenken sowie sein potenziell verfiigbares Sozialkapi-
tal» (Ripperger 2007, S. 55).

Fehlendes Vertrauen, oder Misstrauen, durchbricht die
gewiinschte Wirkungskette hin zur Steigerung des Un-
ternehmenswertes. Denn wenn das Vertrauen in Unter-
nehmen und Marken erodiert, bleiben die Investitionen
in Reputationsmafinahmen wirkungslos. Oder Wirkun-
gen miissen sehr teuer erkauft werden.

Wenn Vertrauen so wichtig fiir erfolgreiches Reputa-
tionsmanagement und Wirtschaften ist, dann muss man
sich fragen, wie es heute erhalten, gefestigt oder auch
wieder neu aufgebaut werden kann.

Vertrauensbildung darf dabei keinesfalls eindimensio-
nal betrachtet werden, denn es entsteht im Zusammen-
spiel von mehreren Faktoren wie Sachkompetenz,
Problemlésungskompetenz, Authentizitat, konsistentes
Kommunikationsverhalten, Verlisslichkeit, Kommu-
nikationsaddquatheit, Transparenz, Kommunikations-
verhalten sowie gesellschaftliche Verantwortung. Der
Faktor Transparenz ist bei der Herausbildung und Wie-
derherstellung von Vertrauen somit «nur» ein Faktor
unter anderen. Gleichwohl zeigt die Beobachtung und
viele Skandale, dass dieser Faktor eine Sonderstellung
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einnimmt. Diese These stiitzt auch der Kommunika-
tionswissenschaftler und Vertrauensexperte Giinter
Bentele. Transparenz, so seine These, erhoht die Wahr-
scheinlichkeit der Entstehung und Wiederherstellung
von Vertrauen mehr als andere Faktoren. Der Grund da-
fur liegt in der Natur des Phdnomens Transparenz
selbst. Erst Transparenz im weiteren Sinne, und eben
nicht im kommunikativen Sinn, erméglicht fiir Stake-
holder, die mit Blick auf eine Person oder ein Unter-
nehmen Vertrauen aufbauen, die Erbringung der ris-
kanten Vorleistung. Die tbrigen Vertrauensfaktoren
werden erst in dem Moment beurteilbar, in dem diese
Prozesse selbst transparent und damit fiir die betroffe-
nen Stakeholder erfahrbar sind (Bentele/Seiffert 2009,

S. 55f).

1.3 Definition Corporate Transparency

Auf diesen konzeptionellen Vortiberlegungen basierend
kann Corporate Transparency wie folgt definiert wer-
den: «Freiwillige unternehmerische Transparenz, die
iiber gesetzliche Transparenz- und Publizitétspflichten
hinausgeht, ist eine zeitgemafle strategische Option zur
Konfliktreduktion und Steigerung des Unternehmens-
wertes, denn sie ist eine entscheidende Voraussetzung
fur die Gewinnung, Wiederherstellung oder Festigung
von Vertrauen. Im Rahmen ihrer Transparenzstrategie
stellen Unternehmen ihren Stakeholdern durch adi-
quate proaktive Kommunikation moglichst frithzeitig
wahre, relevante, verstandliche und umfassende Infor-
mationen zur Verfiigung zu den strategischen Zielen
und Kennzahlen, zu laufenden Vorgéangen sowie zu Ent-
scheidungen und Entscheidungsprozessen. Diese sollen
die jeweiligen Stakeholder befahigen, im Rahmen ihrer
Beziehungen zum Unternehmen, fundierte Entschei-
dungen zu treffen» (Klenk 2008).

Es liegt auf der Hand, dass Transparenz nicht fiir alle
Unternehmen in allen Branchen und Mairkten gleich
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hohe Relevanz hat. Freiwillige Transparenz muss als
eine strategische Option betrachtet werden, nicht als
Pflicht. Fir Unternehmen geht es auch nicht darum,
planlos moéglichst viele Informationen an méglichst
viele Zielgruppen zu verbreiten. Denn zu viele Infor-
mationen konnen sogar zu weniger Verstindnis fiih-
ren und damit zu einem Vertrauensverlust beitragen
(Balkin 1999, S. 3931t.). Vielmehr besteht die Heraus-
forderung darin, relevante Informationen in einer ziel-
gruppenaddquaten Art zum richtigen Zeitpunkt be-
reitzustellen.

Forderungen nach «total transparenten Unternehmen»
sind in vielerlei Hinsicht undurchdacht. Eine solche
Transparenz wire gar dysfunktional, weil sie bedeuten-
de Interaktionen verhindern und Spielraume einengen
wiirde. Unternehmen brauchen bei Themen wie Uber-
nahmen und Neuausrichtung Phasen der Intranspa-
renz, da sonst der Erfolg der unternehmerischen Ent-
scheidungen gefdhrdet wird.

Das Mittel zum Zweck Transparenz und seine gestie-
gene Relevanz bei der Vertrauensbildung spielt in der
Unternehmens- und Kommunikationsplanung vielfach
eine noch unterentwickelte Rolle. Nur wenige Unter-
nehmen steuern diese Wirkungszusammenhénge lang-
fristig und strategisch. Haufig beugen sich Unterneh-
men lediglich situativ dem 6ffentlichen Druck eines
Akteurs und stellen zu einem Aspekt ihres unterneh-
merischen Handelns Transparenz her. Ohne Uberzeu-
gung, ohne strategischen Rahmen. Und dabei verken-
nen sie auch noch die Wirksamkeit dieses reaktiven
Handelns. Denn erzwungene Transparenz (Forced Cor-
porate Transparency), oder Transparenz aus Unterwer-
fung, wirkt nicht vertrauensbildend (Mdllering 2008).
Insofern kann nur freiwillige Transparenz (Unforced
Corporate Transparency) zielfithrend sein im Sinne
eines aktiven Reputationsmanagements.
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2 Unternehmen sitzen im Glashaus

Das makrodkonomische Umfeld fiir unternehmerisches
Handeln hat sich in nur zwei Dekaden signifikant ver-
andert. Im Zuge der Globalisierung sind Unternehmen
einem nie gekannten Wettbewerbsdruck ausgesetzt.
Und sie missen gleichzeitig ihr Rollenverstindnis in
vernetzten Anspruchsgesellschaften neu definieren.
Diese drei Megatrends lassen sich mit jeweils wenigen
Stichworten skizzieren:

Globalisierung: Globaler Handel, globaler Kapital-
markt, soziale/okonomische Spannungen, NGOs als
gesellschaftliche Sittenwéchter (5. Gewalt), Agenda
21, Forderung nach Nachhaltigkeit, UN-Initiativen
wie Global Compact und Global Reporting Initiative
(GRI).

Wettbewerbsdruck: Internet und Web 2.0 als dra-
matische Beschleuniger, immer kiirzere Innova-
tionszyklen, Angleichung Produktqualitdt, Demokra-
tisierung der Information, mindige Verbraucher,
China und Indien bedridngen USA und Europa.

Neue Rolle fiir Unternehmen: Wenig regulierter
transnationaler Machtfaktor, Forderung nach Cor-
porate Governance und Transparenz sowie nach
groflerer sozialer und gesellschaftlicher Verantwor-
tung.

Allein diese kurze Aufzdhlung belegt: Die Anspriiche
an Unternehmen sind erheblich gestiegen. Hinzu
kommt: Immer mehr Anspruchsgruppen méchten im-
mer mehr von Unternehmen wissen und in vielen Fal-
len sogar deren Handlungen mit beeinflussen. Frither
waren da lediglich die Medien, die sich traditionell als
Aufpasser und Kontrolleure von Unternehmen ver-
stehen. Daneben natiirlich noch der Gesetzgeber als
Regulator des unternehmerischen Sektors. An die Ge-
genmacht dieser beiden Akteure hatte man sich ge-
wohnt.
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Doch nach und nach haben sich weitere Transparenz-
treiber, kritische Akteure und Kontrolleure dazugesellt.
So wurden Modemarken und Sportartikelhersteller wie
Nike und adidas von NGOs wegen ihrer Kinderarbeit an
den Pranger gestellt. Die WestLB wurde von Green-
peace angegriffen wegen der Finanzierung einer Pipe-
line im stidamerikanischen Regenwald. Der amerikani-
sche Medien-Kolumnist Jeff Jarvis machte in seinem
Blog der ganzen Welt die Qualitéts- und Servicemisere
des Computergiganten Dell transparent. Ex-Google-
Mitarbeiter machen ihrem Unmut tber ihren ehemali-
gen Arbeitgeber im eigenen Blog Luft (www.xooglers.
blogspot.com). Konzerne, die ihre Gewinne im globalen
Schwester- und Tochtergeflecht verstecken, um nir-
gends mehr Steuern bezahlen zu miissen, werden von
ihren eigenen Kunden und Mitarbeitern als asozial an-
geprangert. Auf Meinungsportalen wie ciao.com oder
consumerist.com werden mittelmaflige Produkte mit
Null Punkten abgewertet und Qualitidtsprobleme an die
Offentlichkeit gezerrt.

Verbraucher, friher alleingestellt, organisieren, ver-
biinden und vernetzen sich heute im Internet zu von
Werten getriebenen Gruppen, die Unternehmen ent-
lang ihrer gesamten Wertschopfungsketten kritisch
durchleuchten, analysieren und bewerten. Sie lernen
voneinander, informieren sich gegenseitig, machen 6f-
fentlich, klagen an, fordern Verdnderungen und machen
Druck durch vergleichende Aufklirung und Kauf-
boykotte.

Fondsmanager verlangen nach einer glaubhaften Nach-
haltigkeitsstrategie und drohen den Unternehmen da-
mit, ihre Aktien ansonsten aus dem Portfolio zu werfen.
Handelskonzerne wie Tesco in Grofibritannien oder
REWE in Deutschland verlangen von ihren Lieferanten
Rechenschaft tiber ihr Risikomanagement, Supply-
Change-Management und ihren «CO,-Fuflabdruck». Bei
ungeniigenden Standards und Intransparenz droht die
Auslistung aus dem Regal.
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Diese neuen Realitaten bringt das Glashaus-Axiom auf
den Punkt: «Jedes unternehmerische Handeln ist 6f-
fentlich» (Klenk 2004). Wie schon die fiinf Axiome der
Metakommunikation des Kommunikationswissen-
schaftlers Paul Watzlawick, das bekannteste davon lau-
tet: «Man kann nicht nicht kommunizieren», ist es
nicht diskutierbar. Unternehmer, Unternehmen und
Marken werden heute permanent argwohnisch beob-
achtet von kritischen Offentlichkeiten wie Kunden, Lie-
feranten, Analysten, Politikern, Journalisten, NGOs und
Mitarbeitern. Sie alle fordern in einem bislang unbe-
kannten AusmafS Transparenz und umfangreiche Re-
chenschaft tiber umweltschonendes, sozialvertragliches
und gesellschaftlich verantwortliches Handeln. Kom-
men Marken und Unternehmen diesen Forderungen
nicht nach, machen die Stakeholdergruppen Druck und
erzwingen Transparenz und verantwortliches Handeln.
Dieser globale Trend ist unumkehrbar. Wer dem Glas-
haus-Axiom nicht Rechnung tragt, lduft Gefahr, gejagt,
angeklagt und geoutet zu werden. Mit negativen Folgen
tir die Reputation.

Unternehmen sind vor diesem Hintergrund gezwun-
gen, ihre Werte und ihr Verhalten neu zu bestimmen.
Denn der Druck, diese Risikokategorie zu managen,
wird nicht mehr nachlassen.

3 Freiwillige Transparenz als
vertrauensbildender Erfolgsfaktor

3.1 Anlasse fir Einstieg in Transparenz

Im Wesentlichen gibt es vier Motivkategorien, die er-
klaren, warum sich Unternehmen mit freiwilliger
Transparenz auseinandersetzen.

Eine Gruppe erkennt Intransparenz als potentielle Ri-
sikokategorie und entscheidet sich dafiir, diese Risiken
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frithzeitig durch freiwillige Transparenz aktiv zu mana-
gen. Die Motive sind hier Gefahrenabwehr und Risiko-
minimierung (Risiko-Imperativ).

Andere Unternehmen mit einer vorauseilenden Hin-
wendung zu mehr freiwilliger Transparenz streben nach
Wettbewerbsvorteilen. Sie wollen Wettbewerber durch
die Gewinnung von Vertrauen und Kundenloyalitat
durch Transparenz tiberfliigeln. Nicht selten machen sie
daher ihre besondere Offenheit zum Thema in Marke-
ting und Kommunikation (Wettbewerbs-Imperativ).

Eine dritte Kategorie von Unternehmen lasst sich von
primar moralischen und ethischen Verpflichtungen lei-
ten und setzt deshalb auf ein hohes Maf$ an freiwilliger
Transparenz unter Beteiligung ihrer Stakeholder (Mo-
ralischer Imperativ). In dieser Kategorie finden sich
nicht selten Familienunternehmen. Die Inhaber fiihlen
sich verpflichtet, ihren Mitarbeitern und ihrem gesell-
schaftlichen Umfeld gegentiber moglichst transparent
zu sein.

Eine vierte Kategorie sind Unternehmen, die zunichst
Fehler gemacht haben und dadurch in eine bedrohliche
Vertrauenskrise geraten sind. Sie wurden bei Preisab-
sprachen erwischt, haben Mitarbeiter bespitzelt, Kun-
den bestochen, schadhafte Produkte verkauft, das Geld
ihrer Kunden veruntreut oder dhnliches. Im Zuge der
Krisenbewiltigung erkennen sie, dass freiwillige Trans-
parenz ein wirkungsvolles Instrument ist, um Vertrauen
moglichst rasch wieder aufzubauen (Krisen-Imperativ).
Doch aufgepasst: Was Unternehmen nach der Krise ver-
sprechen, miissen sie dann auch langfristig einlosen.
Die kritischen Stakeholder bleiben wachsam, ob die an-
gekiindigten reinigenden Prozesse und Verbesserungen
auch tatsachlich umgesetzt werden. Daher ist es fiir sol-
che Unternehmen enorm wichtig, tiber viele verschie-
dene Mafinahmen und Prozesse glaubwiirdig und nach-
haltig transparent zu machen, dass sie sich gedndert
haben.
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Abb. 2: Anldsse und Motive fiir die Hinwendung zu mehr freiwilliger Transparenz

Egal aus welchem Grund sich Unternehmen fiir mehr
Transparenz entscheiden: Immer hat dies auch Auswir-
kungen auf das Wettbewerbsumfeld. Denn wenn sich
ein oder mehrere Unternehmen einer Branche als Vor-
reiter fir freiwillige Transparenz positionieren, geraten
in der Regel die direkten Wettbewerber unter wachsen-
den Transparenz-Druck. Sie werden angreitbar. Schnell
sind Zweifel an deren Vertrauenswiirdigkeit gesat, denn
offensichtlich haben sie etwas zu verbergen.

3.2 Einstiegin Transparenz

Die Entwicklung eigener Transparenzstrategien sollte
mit einer fundierten Stakeholder-Transparenz-Analyse
starten. Die Befragungen liefern zunachst Erkenntnisse
dariiber, welchen Grad an proaktiver oder passiver
Transparenz welche Stakeholder zu welchen Themen
heute und morgen erwarten. Dabei miissen alle wichti-
gen Stakeholder in allen relevanten Handlungsfeldern
einbezogen werden. Unternehmen, die fiir sich freiwil-

Auswirkungen
auf das
Wettbewerbs-
umfeld

Stakeholder
befragen
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Evaluation Unternehmenswert

Evaluation, Reputation

Evaluation Vertrauen

Kommunikation
rantwortungsbewusst
iming, Kanile, Tools

Riickkoppelung

Steuerung durch KPIs

Stakeholder-Transparenz-Analysen

Strategie Finanzen Arbeitgeber/HR
Vision, Zweck, Ergebnisse, Risiken Arbeitsbedingungen,
Werte, Ziele Chancen Leadership
Produkt/Produktion/ Innovation Verantwortung
Dienstleistungen Geschwindigkeit, Mitarbeiter, Umwelt,
Marke(n), Qualitit, Nutzen Prozesse, Nutzen Gesellschaft

Unternehmerisches Handeln

Abb. 3: Transparenzfelder und strategischer Handlungsrahmen (Klenk 2009,
S.35)

lige Transparenz als Option zur Konfliktreduzierung
und Wertsteigerung wahrnehmen wollen, miissen dann
die Chancen und Risiken von mehr Transparenz ermit-
teln, gewichten und abwigen. Dabei sind konkrete
Fragestellungen zu klaren wie: Was machen die direk-
ten Wettbewerber mit welchen Ergebnissen? Hinzu
kommen Analysen tiber mégliche Wettbewerbsvorteile
durch mehr Transparenz sowie Risikoszenarien bei
wachsendem Druck auf das Unternehmen durch Poli-
tik, NGOs, Verbraucher, Mitarbeiter oder andere. Erst
auf der Grundlage einer solchen Datenbasis kénnen
Empfehlungen abgeleitet werden, ob mehr Transparenz
zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit beitragen
kann oder zumindest zur Schadensminimierung.

Solche Analysen und strategischen Voriiberlegungen lie-
fern die Grundlagen fiir eine spezifische Transparenz-
strategie, die festlegt, zu welchen Themenfeldern das
Unternehmen welchen Stakeholdern welche Informa-
tionen bereitstellt und welche Stakeholder in Dialog-
prozessen daran beteiligt werden sollen.
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Wenn diese strategisch-konzeptionellen Grundlagen
stehen, kann die kurz- und mittelfristige operative
Kommunikationsplanung erfolgen. Das Kommunikati-
onsmanagement ist dabei gefordert, die eigene Arbeit
in messbaren Grofien zu definieren, die mit den Steue-
rungsinstrumenten des Unternehmens korrespondie-
ren. Konkret: Verwendet ein Unternehmen Balanced
Scorecard als integriertes Managementsystem, muss
auch die Kommunikation die messbaren Zielgréfien
Vertrauen, Reputation und Unternehmenswert tber
solche Kennzahlen (KPIs) steuern. Die quantitativen
und qualitativen Ergebnisse der Evaluation miissen in
regelmifligen Abstinden an das Management zurtick-
gespielt und im Planungskreislauf berticksichtigt wer-
den.

3.3 Nutzen fur Qualitat, Geschwindigkeit,
Governance, Compliance

Vertrauensbildung durch Transparenz entfaltet ihre
positiven Wirkungen nicht nur gegentiber externen Sta-
keholdern. Sie wirkt auch nach innen ins Unternehmen
hinein und senkt die Transaktionskosten innerhalb der
Organisation. Freiwillige Transparenz der Unterneh-
mensfithrung nach innen kann wirksamer Effizienz-
treiber sein. Mitarbeiter sind motivierter, wenn sie Klar-
heit tber die Ziele haben, auch und gerade bei
schwierigen Entscheidungen und Prozessen. Durch
offene, Hierarchie tiberbriickende und angstfreie Infor-
mation und Kommunikation kénnen Fehler schneller
erkannt und behoben werden. Interne Prozesse werden
beschleunigt, weil Wissen im Unternehmen eher geteilt
wird. Dadurch kénnen Unternehmen beispielsweise
Kosten reduzieren, Qualitidt von Waren und Dienstleis-
tungen steigern oder die Geschwindigkeit erhchen.

Die Integration und Einhaltung stringenter Transpa-
renzregeln haben dariiber hinaus unmittelbar Auswir-
kungen auf das wertekonforme Verhalten von Mitar-
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beitern, und sie unterstiitzen die Durchsetzung von
Verhaltenskodizes sowie von Compliance-Prozessen
(Hanke 2009, 79tf.). Transparenz ist damit ein wir-
kungsvoller Schutzschirm gegen das Fehlverhalten von
Fithrungskréften. Denn eine strenge Verpflichtung zur
Transparenz zwingt die Verantwortlichen zur Selbst-
disziplin und tragt zur Konsistenz ihrer Entscheidun-
gen und Erlauterungen bei. Transparenz zeigt auf, bei
wem die Verantwortung fiir bestimmte Entscheidungen
liegt. Eine erleichterte Uberpriifung unternehmerischer
Mafinahmen durch Auflenstehende verstarkt somit die
Anreize fur die Entscheidungstrager, ihr Mandat best-
moglich zu erfiillen. Erfolgreiche Transparenzstrategien
unterstiitzen so eine nachhaltige, risiko- und wertorien-
tierte, ethische und regelkonforme Unternehmenstiih-
rung (Good Corporate Governance).

Fiir die Entwicklung von Transparenzstrategien sollten
funf Prinzipien beherzigt werden:

1. Moglichst transparent sein: Die Transparenztreiber
zwingen Unternehmen ohnehin zum gldsernen Han-
deln.

2. Pro-aktiv sein: Selbst Gespriche suchen, bevor sie
durch Druck und offentliche Auseinandersetzung er-
zwungen werden.

3. Beziehungen nachhaltig pflegen: Auch in vermeint-
lich ruhigen Zeiten Gesprache aufrecht erhalten.

4. Mitarbeiter einbinden: Sie sind die wichtigsten
Stakeholder, Advokaten und Botschafter.

5. Vorbereitet sein auf alle Eventualititen: Risiko- und

Krisenszenarien entwickeln fiir das Scheitern von Ver-
handlungen und Gesprachen.
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4 Rolle der Unternehmens-
kommunikation

Im Zeitalter der Corporate Transparency verschieben
sich die Machtverhiltnisse hin zu Verbrauchern, Aktio-
ndren und anderen Stakeholdern. Der Druck auf Unter-
nehmen, Transparenz tber ihr Tun und Nichttun her-
zustellen, wird weiter zunehmen und damit die
Notwendigkeit, diese Risikokategorie aktiv zu steuern.
Wihrend die einen Unternehmen darin eine bedroh-
liche Herausforderung sehen, werden andere dies zu-
packend als Chance begreifen.

Die wesentlichen Richtungsentscheidungen zur Trans-
parenz missen dabei auf der Ebene der Unterneh-
mensleitung getroffen werden. Die planerische und
operative Verantwortung fallt in der Regel in das Auf-
gabengebiet der Abteilung Unternehmenskommunika-
tion. Die Kommunikationsexperten miissen dabei das
Management mit den notwendigen Informationen ver-
sorgen und aufzeigen, wie man im Glashaus agiert und
kommuniziert.

Die Kommunikationsverantwortlichen miissen ferner
die Transparenzstrategie sinnvoll und effizient mit Be-
reichen wie Risiko- und Issuesmanagement, Corporate
Social Responsibility (CSR), Corporate Governance und
den Compliance-Prozessen verzahnen. Ein mitunter
komplexes Unterfangen.

Transparenz bedeutet in der Folge auch, Kontrolle zu-
zulassen, und dagegen strauben sich viele Entscheider.
Oft geht es darum, Verhalten zu 4ndern, gewohnte
Pfade zu verlassen. Kommunikationsberater und die
Leiter der Unternehmenskommunikation stehen dabei
nicht selten vor groffen Herausforderungen, als Mah-
ner, Moderatoren und Macher.

Doch der Aufwand kann sich lohnen. Durch Transpa-
renz zu kritischen Themen und offene Kommunikation

KM November 2009

2.33

Transparenz
als Chance
begreifen

Querschnitts-
funktion
managen

Zulassung von
Kontrolle

Lohnender
Aufwand

15



2.33

Unter-
nehmerische
Transparenz

16

Corporate Transparency

der partikularen Eigeninteressen konnen Unternehmen
die Risiken fiir Reputations- und Absatzkrisen erheb-
lich reduzieren und sich den nétigen Handlungsspiel-
raum sichern. Freiwillige Transparenz kann einen ent-
scheidenden Beitrag beim Aufbau und Erhalt von
Vertrauen und Reputation leisten. Transparente Unter-
nehmen steigern ihre Erfolgschancen und Zukunfts-
fahigkeit durch Interaktion und Dialog mit ihren Stake-
holdern. Doch der Mangel an Erfahrung im Umgang
mit Transparenz kann zu falschen Schliissen und Hand-
lungen fihren. Sie miissen sich daher die Fahigkeiten
und das Wissen um die Grenzen und Chancen, die Ge-
genspieler und die Umfelddynamik erst aneignen oder
externen Rat einholen.

Gute Unternehmensfithrung (Corporate Behavior), ein
robustes gesellschaftsorientiertes Leitbild (Vision,
Unternehmenszweck, Wertesystem) und féahige Fiih-
rungspersonlichkeiten bleiben die wichtigsten Voraus-
setzungen fiir nachhaltigen Erfolg. Aber nur gute Un-
ternehmensfithrung, ohne diese auch transparent zu
machen, reicht eben nicht mehr aus. Erst ganzheitliche,
aktive unternehmerische Transparenz erlaubt es Stake-
holdern zu iiberpriifen und zu kontrollieren, ob das Un-
ternehmen tberall auf der Welt verantwortlich handelt
und tatsdchlich durchgéingig das tut, was es behauptet.
Transparenz erfordert somit ein neues Verstandnis von
Unternehmensfithrung, von Stakeholder Management
und von der Rolle in der Gesellschaft. Unternehmen
miissen dabei immer wieder harte Entscheidungen tref-
fen und komplexe Herausforderungen meistern.
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