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Einleitung

In Deutschland und Europa hat die Offnung staatlicher Monopolmarkte seit den 1980er
Jahren an Bedeutung gewonnen. Ziel dieser liberaleren Wirtschaftspolitik war die starke-
re Nutzung von Markt- und Wettbewerbskraften fir ein grofReres 6konomisches Wachs-
tum. Das Streben der Europaischen Union nach einem einheitlichen Binnenmarkt sicher-
te in den nachfolgenden Jahrzehnten die stetig wachsende, internationale Bedeutung
des Themas. Auch wenn der heutige Stand der Liberalisierung in den verschiedenen
Branchen und Landern uneinheitlich und die Reichweite der Marktoffnungen veranderbar
ist, kann zumindest fir den Raum der Europaischen Union vom anhaltenden Trend zur
Entmonopolisierung ausgegangen werden. In Folge dessen wird auch die Regulierung
solcher Markte weiterhin von Bedeutung sein. Dabei werden bereits heute allein in
Deutschland weit Uber 82 Milliarden Euro auf regulierten Markten umgesetzt. Eine ent-
sprechend umfangreiche wissenschaftliche Begleitung dieses 6konomisch bedeutsamen
Feldes fehlt jedoch weitestgehend.

Aus Sicht der Unternehmenskommunikation ist auf liberalisierten Markten die idealtypi-
sche Ausgangslage unmittelbar nach der Offnung von Bedeutung. Hier trifft ein etablier-
ter, ehemaliger Alleinanbieter in einem bisher nicht wettbewerblich gesteuerten Umfeld
auf neue, in diesem Markt noch unerfahrene Konkurrenz. Die vorhandenen Konsumen-
ten sind historisch an die Monopolsituation gewdhnt, Produkte und Dienstleistungen des
Marktes wurden bisher als Teil gesellschaftlicher Daseinsvorsorge definiert. Den wettbe-
werbsverzerrenden Effekten des naturlichen Monopols wird durch Kontrolle von Netzzu-
gangsmoglichkeiten, Netznutzungsentgelten und der Forcierung der Angebots-
entbindelung! entgegengewirkt. Den staatlichen Auftrag dazu erhalt Gblicherweise eine
Regulierungsbehorde. Sie fordert durch Simulation von Konkurrenz den Aufbau markt-
wirtschaftlicher Strukturen und die Etablierung von Wettbewerb.2

Unternehmenskommunikation wird dabei nach Zerfa8 (2010, S. 287) verstanden als die
Gesamtheit aller ,kommunikativen Handlungen von Organisationsmitgliedern, mit denen
ein Beitrag zur Aufgabendefinition und -erfullung in gewinnorientierten Wirtschaftseinhei-
ten geleistet wird“. Dabei ist grundlegend zwischen interner und externer Kommunikation
zu unterscheiden. Intern ist diejenige Kommunikation, die zur Steuerung des Realguter-
prozesses im Unternehmen - und zwar zwischen allen Mitarbeitern - stattfindet. Durch
die externe Kommunikation hingegen wird versucht, die marktorientierten und gesell-
schaftlichen Beziehungen des Unternehmens zu gestalten.3

1 In diesem Zusammenhang wird haufig der Begriff ,unbundling” genutzt. Gemeint ist jeweils die
Trennung des Netzbereiches (naturliches Monopol) vom Marktbereich. So soll der transparente und
diskriminierungsfreie Zugang zum Netz fir alle Unternehmen gefordert werden.

2 In Deutschland wird diese Aufgabe von der Bundesnetzagentur wahrgenommen. Sie betreut im
Schwerpunkt die Markte fir Telekommunikations- und Postdienstleistungen, Elektrizitat, Gas und Ei-
senbahntransport.

3 Die transaktionsorientierte Marktkommunikation findet beispielsweise mit den Kunden, mit Liefe-

ranten oder mit Wettbewerbern statt und kann dilj_ekt (Produktwerbung) oder indirekt (Imagewer-
bung) geflhrt werden. Die interaktionsorientierte Offentlichkeitskommunikation (Public Relations)
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Mit dem vorliegenden Beitrag existiert nun erstmals eine wissenschaftliche Betrachtung
der aus den skizzierten Besonderheiten regulierter Markte erwachsenden Herausforde-
rungen fur die Unternehmenskommunikation. Der Fokus wird dabei auf die Kommunika-
tion zwischen Unternehmen und Endverbraucher gelegt. In einer schrittweisen Vorge-
hensweise werden dabei zunachst die Besonderheiten regulierter Markte und deren Re-
levanz fur die Unternehmenskommunikation analysiert. Dabei wird deutlich, dass die Si-
tuation fir Unternehmen auf diesen Markten sowohl von strukturellen, als auch von kul-
turellen Besonderheiten bestimmt wird. Im Anschluss daran wird dargestellt, wie die Un-
ternehmenskommunikation auf regulierten Markten zu adaptieren ist. Zusammenfas-
send wird dann ein wissenschaftlich fundierter Rahmen fur die Ausgestaltung der kom-
munikationspolitischen MafSnahmen vorgestellt.

Besondere Anforderungen regulierter Markte an die Unternehmens-
kommunikation

Die Frage nach den Besonderheiten der Unternehmenskommunikation im regulierten
Markt erfordert zunachst eine Analyse der situativen Eigenheiten. Daher sollen im Fol-
genden diejenigen Unterschiede zum Wettbewerbsmarkt herausgestellt werden, die ei-
nen relevanten Einfluss auf die Unternehmenskommunikation haben kénnen. Regulierte
Markte waren bisher allerdings nur selten Thema wissenschaftlicher Veroéffentlichungen.
Entsprechend rar sind Ausfihrungen zu Besonderheiten der Kommunikationssituation.
Die folgende Analyse beruht daher zu groflen Teilen auf Experteninterviews mit exempla-
rischen Vertretern verschiedener Teilnehmer am regulierten Markt. Dazu wurden in ein-
zelnen Sitzungen die Bundesnetzagentur (als Regulierungsinstanz), eine Werbeagentur
(als professioneller Kommunikationsdienstleister der Anbieterseite) und die Verbraucher-
zentrale (als aggregierter Vertreter der Abnehmerseite) im Rahmen eines Tiefeninterviews
befragt.

Diese Interviews und die angestellte Literaturrecherche ermdglichen einen tiefen Einblick
in die Fragestellung. Insgesamt konnten neun strukturelle und kulturelle Besonderheiten
der Kommunikationssituation regulierter Markte erfasst und beschrieben werden. Sie
lassen sich grundlegend auf drei Bereiche zusammenfassen:

- Der Bedeutungszuwachs der Stakeholder.
- Die strukturellen Transformationen.

- Die grofRere Komplexitat der Produkte.

hingegen fokussiert auf nicht-6konomische Sphéaren und unterstitzt die Integration des Unterneh-
mens in das gesellschaftspolitische Umfeld. Auch Mast (2010) definiert vergleichbar.
2



Bedeutungszuwachs der Stakeholder

Auf regulierten Markten muss generell von einer grofReren Bedeutung der Stakeholder
ausgegangen werden. Als Stakeholder - beziehungsweise Anspruchsgruppen4 - eines
Unternehmens werden Gruppen oder Individuen bezeichnet, die sich von Firmenent-
scheidungen betroffen flihlen und/oder die mit ihrem Handeln selbst die Aktionen einer
Firma beeinflussen kdnnen.5 Die besondere Bedeutung der Stakeholder auf regulierten
Markten resultiert aus ihrer grofReren Anzahl, ihrem besonderen Engagement, ihrem maog-
lichen Einfluss und aus den starken Interdependenzen, die zwischen ihnen bestehen
kdnnen.

Eine erste grundlegende Eigenart regulierter Markte ist dabei das Vorhandensein min-
destens eines zusatzlichen Stakeholders in Form der jeweiligen Regulierungsinstanz. Sie
ist zwar als Manifestation des politischen Willens zur Marktliberalisierung zu verstehen,
muss aber dennoch unabhangig vom Stakeholder ,Politik“ betrachtet werden, wie Schul-
ze (2006, S. 115ff.) verdeutlicht.

Die Reichweite der Bedeutung besonders engagierter und aufmerksamer Stakeholder am
regulierten Markt beschreibt z. B. Waldherr (2008). Auch Dettmers (2007, S. 208f.) warnt
in diesem Zusammenhang vor den kontroversen gesellschaftlichen Diskussionen, die
insbesondere im Zusammenhang mit der Privatisierung o6ffentlicher Unternehmen immer
wieder aufkommen und den Liberalisierungsprozess negativ beeinflussen kénnen. Ur-
sachlich daflr sei vor allem die Exponiertheit der ehemaligen Staatsbetriebe in der
Wahrnehmung der Offentlichkeit. Auch aus Sicht der Bundesnetzagentur gilt dabei, dass
die ,fehlende oder eingeschrankte Substituierbarkeit vieler Produkte [...] im Zusammen-
hang mit der Wichtigkeit, die ihnen im Rahmen der Daseinsvorsorge zugemessen wird
[...] zu einem besonderen gesellschaftlichen Interesse zumindest an der Verfugbarkeit
der Produkte an sich“6 fihrt. Dieses gesellschaftliche Interesse ist die Triebkraft des be-
sonderen Stakeholderengagements an regulierten Markten. In Folge dessen ist auch mit
generell hdherem Interesse an Informationen Uber das Unternehmen zu rechnen. Aktio-
nen und Positionen werden schneller verbreitet und intensiver diskutiert. Dies kann sich
insbesondere bei kritischen negativen Situationen nachteilig auswirken.

Far regulierte Markte gilt weiterhin, dass - Uber das von Freeman (2010) gepragte, bidi-
rektionale Bild vom Unternehmen und seinen Stakeholdern hinaus - auch die Verbin-
dungen der Stakeholder untereinander berucksichtigt werden. Diese Interdependenzen
der einzelnen Akteure wird so unter anderem von Schulze (2006, S. 117) naher be-
schrieben’.

Vgl. u. a. Mast (2010), S. 117ff.

Vgl. Freeman (2010), S. 52f.

Experteninterview.

Weitere ausfuhrliche Interdependenz-Beispiele liefern Schmitt (2007) und Lennardt (2009). Letzte-
rer untersucht die Beziehung zwischen den Stakeholdern ,Medien“, ,Regulierer* und ,Unterneh-
men“ am regulierten Markt. Er schreibt auf S. 213f. zusammenfassend: ,Medien [...] sind eine wich-
tige Quelle fUr die entscheidenden Beamten und sie sehen Journalisten dabei durchaus als unbe-
stechliche Anwalte [...] der Verbraucher. Regulierer sind so eng in die politische Praxis einbezogen,
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Es kann des Weiteren fur regulierte Markte festgestellt werden, dass bestimmte
Stakeholder zumindest nicht ausschliefllich um ihrer selbst willen agieren. Vielmehr ist
davon auszugehen, dass beispielsweise die von Bohi (1995) beschriebenen Abhangigkei-
ten aller Akteure vom Stakeholder ,Politik“® auf solchen Markten besonders zum Tragen
kommen. Dabei liegt es auf der Hand, dass das Verhalten dieses medial besonders gut
ausgeleuchteten und empfindsamen Stakeholders wiederum ganz unterschiedliche Ein-
flusse auf andere Anspruchsgruppen haben kann. Dies ist prinzipiell auf allen Markten
so, kann hier aber aus den genannten Grunden eine besonders starke Wirkung entwi-
ckeln und fuhrt so zu gréflerer Komplexitat und Dynamisierung des Kommunikations-
umfelds der Unternehmung im regulierten Markt. FUr das anbietende Unternehmen er-
wachsen die Herausforderungen nun vor allem daraus, dass in einer so verbundenen,
multidirektionalen Umwelt Ursache und Wirkung nur schwer zu bestimmen sind und effi-
ziente Kommunikation daher erschwert wird.

Mit den Stakeholdern ,Politik“ und ,Regulierungsinstanz“ existieren also mindestens
zwei wirkmachtige, besondere Anspruchsgruppen. Zusatzlich unterstreichen die Aussa-
gen in den Experteninterviews die erhdhte Offentlichkeitswirksamkeit von Aktivitdten am
regulierten Markt, weshalb folgerichtig mit dem besonderen Interesse eines ebenfalls
einflussreichen dritten Stakeholders ,Offentlichkeit“ zu rechnen ist.

Unabhangig vom tatsachlichen Stakeholderengagement im Einzelfall ist generell daher zu
beachten, dass beim unternehmerischen Agieren in regulierten Markten mit einer Viel-
zahl einflussreicher Anspruchsgruppen umgegangen werden muss. Dadurch besteht die
Gefahr einer Machtkonzentration auerhalb des eigenen Unternehmens. Dieser Punkt ist
deshalb von besonderer Wichtigkeit, weil Anzahl, Engagement und Interdependenz allein
nicht zwingend spezielle Mainahmen erfordern wirden. Erst durch den Umstand, dass
einige der Stakeholder an regulierten Markten besonders grofen Einfluss auf das Unter-
nehmen erlangen kdnnen, wird die fokussierte Befassung mit ihnen zum Gebot.

Die strukturellen Transformationen

Im Zuge der Liberalisierung erfahren fast alle Marktteilnehmer einen Rollenwechsel. Die
Bedeutung urspringlicher Schiltssel-Stakeholder sinkt und neue Anspruchsgruppen wer-
den strategisch wichtig.? Die bedeutsamsten Veranderungen geschehen dabei auf Seiten
der Abnehmer, des ehemaligen Monopolunternehmens und der Medien. Aus diesen

dass sie journalistische Produkte berucksichtigen und Meinungen antizipieren mussen, um langfris-
tig beruflich erfolgreich zu sein.” Diese Interdependenzen kénnen vom Unternehmen kaum beein-
flusst werden, beeinflussen es aber unter Umstanden durchaus. Sie sind daher zwingend zu berick-

sichtigen.
8 Bohi (1995, S. 138f) schreibt, dass der Staat unter anderem deshalb auf die Wettbewerbskrafte
einwirkt, weil er ,von anderen gesellschaftlichen Anspruchsgruppen [...] beeinflusst und zu einem

bestimmten Verhalten angehalten wird.
9 Vgl. Sachs et al. (2007), S. 198.



strukturellen Transformationen erwachsen zahlreiche Besonderheiten der Unterneh-
menskommunikation in regulierten Markten.

Die wichtigste Rollenverschiebung auf Seiten der Abnehmer ist die vom ,Versorgungsfall*
zum ,Kunden®. Vor einer Liberalisierung werden die Produkte des regulierten Marktes
haufig als Teil 6ffentlicher Daseinsvorsorge begriffen, auf die ein Anspruch des Einzelnen
besteht.10 Im Extremfall kann es im Zuge der Marktéffnung zu gesellschaftlichen Grund-
satzdiskussionen Uber die Richtigkeit der wettbewerblichen Nutzung essentieller Guter
kommen.11 Die Geschwindigkeit dieser Rollenverschiebung der Abnehmer ist dabei unter
anderem abhangig vom gesellschaftspolitischen Interesse am Thema. Sie profitiert von
Offentlicher Aufmerksamkeit. Eine schnelle Akzeptanz der neuen Rolle des Verbrauchers
als Kunde mit Rechten und Wahlmadglichkeiten ist prinzipiell positiv fir den Wettbewerb
und daher fUr neue Marktteilnehmer. Aus Sicht des ehemaligen Monopolisten hingegen
kann die breite gesellschaftliche Grundsatzdiskussion Uber die Richtigkeit der Privatisie-
rung hauptsachlich negative Folgen haben. Er profitiert daher von einer moglichst lang-
samen Verschiebung des Rollenverstdndnisses und kann dies beispielsweise durch Be-
tonung der Werte ,Vertrauen®, ,Verlasslichkeit“ und ,Sicherheit unterstiitzen.12 Es ist
daher individuell und situationsbedingt zu bewerten, welche Kommunikationsimpulse in
Richtung Markt sinnvoll sind.

Uber diese abnehmerseitigen, hauptsachlich individuellen Besonderheiten hinaus bringt
die Marktoffnung auch fir den ehemaligen Staatsbetrieb auf Anbieterseite eine Reihe
von im Schwerpunkt organisationalen Herausforderungen. Seine Rolle verschiebt sich
vom staatlich gelenkten Monopolisten zum im Wettbewerb stehenden Privatunterneh-
men. Als grofite Herausforderungen wird dabei haufig die Notwendigkeit zum grundle-
genden Umdenken in Bezug auf die Positionierung des Unternehmens am Markt ge-
nannt. Sachs et al. (2007, S. 14) zitieren hier ein Interview mit einem Ex-Monopolisten
und beschreiben diese neue Situation als einen ,Weckruf“ fur das jeweilige Unterneh-
men: ,Als [Monopolist] waren flr uns einige Stakeholder kaum ein Thema, im Vorder-
grund stand der Bund als Oberbehdrde. Und nach der Liberalisierung sind plétzlich alle
Stakeholder wichtig geworden [...] weil man plétzlich gemerkt hat, man ist nicht mehr in
einem geschutzten Rahmen drin. Das Unternehmensimage usw. ist eine wichtige Sache.
Das hat friher eine untergeordnete Rolle gespielt.“ Auch Mehdorn/Klein-Bélting (2007,
S. 201) fordern, dass Etablierung und Ausbau der Kundenorientierung eine der Haupt-
aufgaben des ehemaligen Monopolisten sein mussen. Die daflur notwendigen organisa-
tionalen, prozessualen und kulturellen Verdnderungen im Unternehmen seien die Grund-
voraussetzung fur ein funktionierendes neues Rollenverstandnis. Humpf (2009, S. 205)
betont bei ihrer Betrachtung der Deutschen Post DHL ebenfalls die herausragende Be-
deutung der Neuausrichtung auf den Kunden: ,Fur ein ehemaliges Staatsunternehmen

10 So wurde Strom lange Zeit nicht als Produkt, sondern als ein Grundrecht betrachtet, dessen Nutzung
dem Verbraucher zusteht - zu jeder Zeit und zu einem akzeptablen Preis (vgl. Waldherr, 2008, S.
80).

1 Siehe beispielsweise Arndt (2009), Felber/Reimon (2003) oder Geiler (2004).

12 Experteninterview.



[...] liegt in der Kundenorientierung jedoch eine besondere Herausforderung: Durch die
[...] Privatisierung ist der Konzern [...] zwar weitgehend entbunden von enger staatlicher
Regulierung. Er agiert gleichzeitig aber auch ohne den Schutz des Briefmonopols in
Deutschland und ist einer weltweit tatigen Konkurrenz ausgesetzt. Kundenzufriedenheit
wird so zum zentralen Motor fir Wachstum und unternehmerischen Erfolg.” Dieser fun-
damentale Kulturwandel im Inneren, namlich die Abkehr ,vom Beamten- und Versor-
gungsdenken [und die Hinwendung] zu einem marktorientierten und von verschiedenen
Aktionarsinteressen bestimmten Wettbewerbsdenken“13 ist fiir alle ehemaligen Staatsbe-
triebe eine herausfordernde Aufgabe. Die dazu notwendige Veranderung der Unterneh-
menskultur ist jedoch von entscheidender Bedeutung und muss alle Kommunikations-
partner der Organisation mit einbeziehen.

Neben der Anbeiter- und Abnehmerseite unterliegt auch die Medienlandschaft im Zuge
der Marktoffnung einer Transformation. Weil die Versorgung mit den Gutern des regulier-
ten Marktes bisher kein Thema der 6ffentlichen Diskussion war, kann im Allgemeinen
davon ausgegangen werden, dass auch keine spezifische Medienlandschaft ausgebildet
wurde. Demzufolge missen Medienvertreter den Schritt vom Berichter zum Ermittler und
zum ,unbestechlichen Anwalt [...] der Verbraucher“14 erst noch gehen. Zwar werden 6f-
fentliches Interesse und Informationsbedarf auch schon vor dem Stichtag der Liberalisie-
rung erwachen, aber journalistische Expertise kann sich dennoch erst im Laufe der Zeit
entwickeln. Neben diesem fachlichen Manko ist weiterhin davon auszugehen, dass sich
auch die Medieninfrastruktur mit jeweils spezifischen Kommunikationskanalen erst nach
und nach ausbildet.

Far die Unternehmenskommunikation ist dieser Umstand durchaus relevant. Wenn nam-
lich das, was Zerfaf3 (2010, S. 359) die ,etablierten Arbeitsroutinen des Mediensystems*
nennt, nicht wie auf anderen Markten funktioniert, dann muss die Ausgestaltung der 4
Phasen der Kommunikation (mit Schwerpunkt auf der Analyse- und Umsetzungsphase)
dem Rechnung tragen. Die Herausforderung lautet also, zunachst den aktuellen Entwick-
lungsstand der Medienlandschaft zu erkennen und daran angepasste, moglichst effizien-
te KommunikationsmafRnahmen umzusetzen. Dies gilt umso mehr in Anbetracht der an-
spruchsvollen und vielschichtigen Themenlandschaft regulierter Markte: ,Denn die vor
allem regulatorischen Themen sind von einer hohen Komplexitdt gekennzeichnet, und
nur wenige Redakteure kdnnen sich im Alltagsstress den Status des Spezialisten erarbei-
ten. Dann treten Vertreter von Unternehmen als Informationsvermittler, Impulsgeber und
mitunter regelrecht als Ausbilder auf.“15> Eine entsprechend geplante Kommunikations-
strategie kann beispielsweise nicht nur das anfangliche Fehlen medialer Strukturen
Uberbricken, sondern daruber hinaus diese Informationsasymmetrie im Sinne des Un-
ternehmens nutzen helfen.

13 Sachs et al. (2007), S. 198.
14 Lennardt (2009), S. 214.
15 Lennardt (2009), S. 214.



Die groflere Komplexitat der Produkte

Lennardt (2009) betont als eine Gemeinsamkeit regulierter Markte mehrfach die generel-
le Komplexitat der Produkte. Daher ist insbesondere die Unternehmenskommunikation
gefordert, sowohl im Gesprach mit dem Verbraucher, als auch im Kontakt mit den Medi-
en die richtigen Kanale, die richtigen Worte und die richtigen Reprasentanten zu wahlen.
Eine weitere Besonderheit regulierter Markte kommt bei der Kommunikation mit den
Kunden zum Tragen. Sie liegt in der Vielschichtigkeit des Erstellungsprozesses begrun-
det: ,Eine weitere Schwierigkeit besteht sicher darin, dass es meist um komplexe Produk-
te geht, die sich nur sehr schwer kommunikativ darstellen lassen. Daruber hinaus sind
die dahinter stehenden Prozesse haufig vielschichtig und langwierig [...] Kommunikativ ist
daher der Markt flr anfassbare, erlebbare Konsumguter prinzipiell meist leichter zu be-
arbeiten.“16 Auch Mehdorn/Klein-Bélting (2007) verweisen darauf, dass Werbung und
Kommunikation darauf ausgelegt werden mussen, die Komplexitat des Systems zu redu-
zieren, um dem Abnehmer so die wesentlichen Angebots- und Produktmerkmale vermit-
teln zu kénnen. Dettmers (2007) nimmt diesen Gedanken auf und zeigt am Beispiel der
Bahnprivatisierung, dass auf Grund der Komplexitdt des Themas die 6ffentliche Wahr-
nehmung haufig oberflachlich und plakativ stattfindet. Die fehlende intellektuelle Durch-
dringung der Materie, so der Autor, fordere die Reduktion des Informationsverarbei-
tungsprozesses auf alternative Bewertungsgrundlagen. Dazu zéhlen die Vereinfachung
von Aussagen und Einschatzungen und die starkere Verwendung symbolischer Kommu-
nikationsmittell’. Unternehmen mussen diesen Umstanden sowohl bei der Produktkom-
munikation, als auch bei der Teilnahme am generellen 6ffentlichen Diskurs Rechnung
tragen. Andernfalls riskieren sie, dass beispielsweise die Wechselwilligkeit der potentiel-
len Kunden gering ist, weil sie die Vorteile eines neuen Produktes nicht erkennen kénnen.

Auf Grund der Komplexitat der Materie stellt sich flr die Unternehmenskommunikation
weiterhin die Frage, wie die eigenen Themen insbesondere den Medien zu vermitteln
sind. Nicht nur wegen der beschriebenen medialen ,Anlernphase®, sondern auch auf-
grund der teilweise nétigen Fachkenntnisse sind auf regulierten Markten Multiplikatoren
wie Journalisten haufig auf den Rat von Experten angewiesen. Fur Unternehmen emp-
fiehlt Lennardt (2009) daher den vertrauensbildenden Einsatz von Wissenschaftlern in
der direkten und indirekten Firmenkommunikation. Sie kénnten in aufkommenden Dis-
kussionen den wichtigen ,ersten Aufschlag” im Sinne des Unternehmens liefern, ohne als
bloRe Firmensprecher betrachtet zu werden. Diese Praxis, so der Autor, ist beispielsweise
am deutschen Energiemarkt derart Ublich, ,dass wissenschaftliche Unabhangigkeit [...]
kaum anzutreffen sei“18. Problematisch ist diese Besonderheit deshalb, weil sie die direk-
te und gezielte Kommunikation des Unternehmens mit dem wichtigen Multiplikator ,Me-
dien“ erschwert.

16 Experteninterview.

17 Dettmers (2007, S. 18f.) beschreibt in dem Zusammenhang die Verwendung des Begriffs ,Heu-
schrecke” als Symbol gegen Privatisierung.

18 Lennardt (2009), S. 137.



Adaption der Unternehmenskommunikation

Nachdem im vorhergehenden Kapitel die besonderen Anforderungen an die Unterneh-
menskommunikation in regulierten Markten dargestellt wurden, missen nun Konzepte
gefunden werden, die diesen Besonderheiten im Bereich Rechnung tragen.

Obwohl! ,Unternehmenskommunikation“ insbesondere seit Beginn der 1990er Jahre
auch in Deutschland haufiger im Fokus von Veroffentlichungen steht, stellt Mast noch
2010 den Bedarf an wissenschaftlicher Bearbeitung des Themas fest. Insbesondere in
der deutschsprachigen Literatur seien theoretisch fundierte Ausfuhrungen zur Planung
der Unternehmenskommunikation nur vereinzelt zu finden: ,Wie die Ausgangslage zu
untersuchen ist, welche Informationen dabei wichtig sind und wie die Planung vorzuneh-
men ist - darUber machen die meisten Autoren keine Angaben.“19 In der Praxis fuhre
dieses Theoriedefizit haufig zur Vernachlassigung grundlegender Analyse und zu operati-
ven ,Schnellschissen®, bei denen Stakeholder nach Gutdinken gewahlt und Einzelmaf3-
nahmen vorwiegend intuitiv umgesetzt wurden. Die Forderung nach mehr Systematik und
Tiefe bei der Bearbeitung von Kommunikationsthemen legt nahe, sich bei der Begrin-
dung eines Leitfadens eng an wissenschaftliche Beitrage zu halten. Das ist auch deshalb
sinnvoll, weil die Einpragsamkeit und Verstandlichkeit zahlreicher Management-Veroffent-
lichungen vor allem auf Vereinfachung und Zusammenfassung beruht. Scheinbare Simp-
lizitat aber férdert haufig eben auch jene intuitiven Reaktionen, vor denen Mast (2010)
warnt.

Klar ist, dass sich bezuglich der Kommunikation in regulierten Markten vor allem in der
Analyse- und der Umsetzungsphase Anderungsbedarf ergibt. Planungs- und Kontrollpha-
se hingegen werden als vergleichsweise unberuhrt vom speziellen Umfeld verstanden
und kénnen auf herkdbmmlichem Wege durchgeflhrt werden. So erfordert beispielsweise
der ,Bedeutungszuwachs der Stakeholder” unter anderem eine intensivere Analyse der
gesamten Unternehmensumwelt, wahrend Planungs- und Kontrollphase aber auf her-
kdommlichem Wege erfolgreich durchgefihrt werden kdnnen. Vereinzelt lassen sich Um-
setzungsempfehlungen auch flr diesen Bereich ableiten, aber der Schwerpunkt liegt hier
eindeutig in der Analysephase. Anders verhalt es sich bei den Merkmalen ,Strukturelle
Transformation“ und ,Komplexe Produkte”. Zwar erfordert auch dabei die Analysephase
besondere Aufmerksamkeit, aber es kommt erganzend noch der Bedarf an speziellen
Umsetzungsmethoden hinzu. Das Fehlen einer Medieninfrastruktur, das nicht vorhande-
ne Bewusstsein fur Marktmoglichkeiten beim Kunden oder die Notwendigkeit eines Wan-
dels der Unternehmenskultur sind Herausforderungen, die aus den strukturellen Trans-
formationen erwachsen. Sie gehen Uber die Ublichen Themen der Unternehmenskommu-
nikation hinaus und erfordern besondere Herangehensweisen. Ahnlich verhalt es sich
beim Merkmal ,Komplexe Produkte®, auch hier muss den besonderen Herausforderun-
gen regulierter Markte mit zusatzlichen Mitteln begegnet werden. Diese Uberlegungen

19 Mast (2010), S. 122.



haben richtungsweisenden Einfluss: die Analyse- und die Umsetzungsphase bilden
stringenterweise den Schwerpunkt der weiteren Bearbeitung.20

Die Analysephase besteht nach ZerfaS (2010) aus den Teilbereichen der Analyse des
Kommunikationsfeldes, der Themenanalyse, der Meinungsforschung und der Potential-
analyse.?1 Wegweisend sind dabei seine Ausfuhrungen zum ,environmental scanning”,
die ihn aus der Masse der deutschsprachigen Autoren herausheben. Auch der Identifika-
tion und Bearbeitung von Stakeholdern wird gebuhrender Platz eingeraumt, die Untertei-
lung in die Schritte ,Scanning”, ,Monitoring“ und ,Forecasting” betont dabei die Wichtig-
keit strukturierten Vorgehens. So wird beispielsweise deutlich, dass die genauere Be-
schreibung der jeweiligen Anspruchsgruppen eben nicht im ersten Schritt der kommuni-
kativen Umweltanalyse erfolgen kann, sondern in einem nachgelagerten Prozess stattfin-
det. ZerfaS gliedert die Stakeholder - und die Suche nach ihnen - in einem strukturierten
PR-Analyse-Prozess. Der Mehrwert flr die vorliegende Arbeit besteht in der theoretisch
hergeleiteten, umfassenden Analyse des Kommunikationsumfelds, auf das nachfolgend
naher eingegangen wird. Auf die besondere Dynamik und Interaktion in der Kommunika-
tion in regulierten Markten geht Zerfafs aber nicht im erforderlichen Umfang ein; hier wird
seine Gliederung noch zu erganzen sein. Des Weiteren finden sich bei Zerfas kaum prak-
tisch anwendbare Darstellungs- und Auswertungsmoglichkeiten, die ebenfalls im Rahmen
der vorliegenden Arbeit noch zu entwickeln sein werden. Zerfal3 beschrankt seine Ausflh-
rungen zur Umsetzungsphase unter Verweis auf zahlreiche verfugbare Veroffentlichungen
zu den ,handwerklichen“ Aspekten der Umsetzung auf lediglich zwei Aspekte. Zunachst
erdrtert er prinzipielle Zielsetzungen, die mit verschiedenen Mitteln der Offentlichkeitsar-
beit?2 realisiert werden konnen. Anschlieend weist er auf die Wechselwirkung verschie-
dener Kommunikationsplattformen und die daraus resultierenden Anforderungen auf der
Handlungsebene hin.

Ausblick

Ziel des vorliegenden Beitrags war es, zunachst die Besonderheiten regulierter Markte
und deren Relevanz fur die Unternehmenskommunikation zu analysieren. Im Anschluss
wurde dargestellt, wie die Unternehmenskommunikation auf regulierten Markten zu
adaptieren ist. Zusammenfassend wurde dann ein wissenschaftlich fundierter Rahmen
fUr die Ausgestaltung der kommunikationspolitischen MaSnahmen entwickelt.

In Hinblick auf die zukunftige Relevanz des Themas wird von einem anhaltenden Trend
zur Privatisierung 6ffentlicher Dienste und damit auch von einer steigenden Bedeutung
regulierter Markte ausgegangen. Diesbezuglich sei beispielsweise auf die Diskussionen
um die Liberalisierung des Wassermarktes verwiesen. Die Relevanz der vorliegenden
Grundlagenarbeit fur den betrieblichen Alltag ist somit auch zukUnftig gegeben. Ihr wis-

20 Vgl. Zerfaf3 (2010).
21 Vgl. Zerfaf3 (2010), S. 326ff. )
22 Gemeint sind dabei episodische, veranstaltete, mediale und massenmediale Offentlichkeitsarbeit.
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senschaftlicher Ansatz unterstitzt die Professionalisierung der Kommunikation und hilft,
den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens zu sichern.
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