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ROLLE DER
ZUKUNFT?

Die Funktion Corporate Affairs Director ist anderswo ublich,

in Deutschland sind Job-Titel wie Head of Communications noch
verbreiteter. Haben wir es blof$ mit verschiedenen Begriffen zu
tun - oder mit unterschiedlichen Rollen? Und was wird sich durch-
setzen? Ein Gastbeitrag von Philip Miiller und Thomas Liideke,
Geschdftsfiihrer der PRCC Personalberatung. Ausgetauscht haben
sie sich dazu unter anderem mit ihren Partnern in der Corporate
Affairs Search Alliance (CASA), einem von PRCC mitgegrindeten
internationalen Netzwerk von Personalberatungsboutiquen.

TEXT: Philip Miiller und Thomas Liideke
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Verschmelzung von Wirtschaft,
Politik und Gesellschaft

Unternehmerisches Handeln und damit die Unter-
nehmenskommunikation waren schon immer in
einen politischen und gesellschaftlichen Kontext
eingebettet. Diese Verzahnung von Wirtschaft, Poli-
tik und Gesellschaft hat in den letzten Jahren spiir-
bar zugenommen, auch auf internationaler Ebene:

Interne und externe Stakeholder von Unter-
nehmen verschaffen sich Gehor zu Themen wie
Diversitit, Inklusion und Nachhaltigkeit. Auch Au-
Rerungen kleiner Interessengruppen und von Ein-
zelpersonen kénnen, nicht zuletzt tiber Social Me-
dia, grofle Auswirkungen auf die Reputation von
Unternehmen haben.

Der Staat hat durch Corona und den Ukraine-
Krieg merklich an wirtschaftlicher Wirkmacht ge-
wonnen. Das haben Lockdowns, Rettungsschirme
tiir und Verstaatlichungen von Unternehmen ein-

driicklich gezeigt.

Zwar haben die zuletzt fiir alle erlebbaren Schat-
tenseiten internationaler Verflechtungen — in Form
fragiler Lieferketten oder von Erpressungsversu-
chen mittels reduzierter oder ganz ausbleibender
Energielieferungen — grundlegende Zweifel am Pri-
mat der Globalisierung aufkommen lassen. Trotz-
dem verlangen die groflen Herausforderungen un-
serer Zeit nach supranationalen Losungen, die von
Staaten und Unternehmen gemeinsam angegan-
gen und von den Gesellschaften zumindest mehr-
heitlich mitgetragen werden miissen — seien es
Klimawandel, Wohlstand durch Handel, Kriege
oder pandemische Ereignisse.

Corporate Affairs

Diese Entwicklungen haben in vielen Unterneh-
men zu einer Aufwertung von Kommunikation ge-
fihrt — nicht zuletzt, was einzelne Disziplinen wie
Krisenkommunikation oder interne Kommunika-
tion angeht. Aber auch der Verantwortungsbereich
und der Integrationsgrad von Kommunikationsab-
teilungen werden zunehmend angepasst, wie Fran-
cine Rutgers von der niederlandischen Personalbe-
ratung Herman Rutgers feststellt: ,Der Umgang mit
politischen Entscheidungen und Vorschriften kann
grofe Auswirkungen auf die Reputation eines Un-
ternehmens haben. Deshalb sollten die Funktionen

Der Stellenwert von
Kommunikation wird weiter
zunehmen, und der Zustdndig-
keitsbereich von Top-
Kommunikatoren wird sich
ausweiten - hin zu einer
immer integrierteren Rolle.

Philip Miiller (links) und Thomas Liideke

Public Affairs und Recht/Regulierung nicht von-
einander getrennt agieren — sondern in die Unter-
nehmenskommunikation integriert werden, woraus
sich dann ein umfassender Corporate-Affairs-Be-
reich entwickeln kann.“

Médard Schoenmaeckers hatte in seiner Kar-
riere schon einige verantwortungsvolle Positionen
inne, etwa als Head of Group External Communi-
cations bei Syngenta oder als Global Head of Com-
munications bei der HSBC. Seit Februar 2020 ist
er bei Boehringer Ingelheim und tragt dort zum
ersten Mal den Titel ,Head of Corporate Affairs*.

Fir ihn ist das weit mehr als eine Begrifflich-
keit: ,Wir haben Kommunikation, Public & Govern-
ment Affairs und die neu geschaffene Funktion
Corporate Brand ganz bewusst unter dem Corpo-
rate-Affairs-Dach zusammengefiihrt‘, sagt er. Zu-
grunde liege eine integrierte Denkweise, die alle
Funktionen auf eine einzige, globale Agenda aus-
richtet. ,Unsere Markenpositionierung, die Art und
Weise, wie wir mit unseren Stakeholdern interagie-
ren und wie wir unsere politische Agenda verfol-
gen — all das ist in einem einzigen, zusammenhén-
genden Prozess eng miteinander verkniipft.“ >
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Rolle international
unterschiedlich etabliert

Im internationalen Vergleich dhnelt Médard Schoen-
maeckers Rollenzuschnitt dem Verantwortungsbe-
reich eines Corporate Affairs Directors in Grof3bri-
tannien. ,Corporate Affairs ist der am weitesten
gefasste Begriff fiir die Profession — er umfasst die
drei Kernbereiche interne Kommunikation, externe
Kommunikation und Public Affairs/Government
Relations®, sagt Alex Gordon Shute, Managing Part-
ner bei Ithaca in London. Der Begriff beinhalte oft
auch andere Bereiche wie ESG/Nachhaltigkeit oder
NGO-Beziehungen, zuweilen auch Marketing.

Der Titel und die Rolle des Corporate Affairs
Directors (CAD) seien in London sehr etabliert, so
Shute: ,Anwilte haben hier weniger Einfluss als in
den USA, so dass es selten vorkommt, dass die Ab-
teilung fiir Government Relations dem Chefsyndi-
kus unterstellt wird. Dass die verschiedenen Diszi-
plinen nicht unter dem Coroporate-Affairs-Dach
zusammengefasst werden, ist eher die Ausnahme
als die Regel — und dann gibt es dafiir oft interne
politische statt rationaler Griinde.”

Corporate Affairs umfasst
interne und externe Kommu-
nikation und Public Affairs/
Government Relations.

Alex Gordon Shute
von Ithaca in
London, iiber den
Verantwortungs-
bereich eines
Corporate Affairs
Directors in
Grofbritannien.

In den USA, dem Land der einflussreichen An-
wilte, sehe das anders aus, sagt Michael Patino von
Patino Associates: ,Corporate Affairs ist hier noch
nicht weit verbreitet. Wir haben uns auf die Fah-
nen geschrieben, bestehenden Fithrungsteams den
Mehrwert des Corporate-Affairs-Modells aufzuzei-
gen und einer neuen Generation von Fithrungs-
kréften dabei zu helfen, in eine Corporate-Affairs-
Rolle hineinzuwachsen.”

In den Niederlanden sei man schon weiter, aber
noch am Anfang einer Entwicklung, so Francine
Rutgers: ,Das Phanomen ist recht neu, nimmt jedoch
an Fahrt auf. Zum einen, weil sich mehr und mehr
internationale Unternehmen in den Niederlanden
ansiedeln, und zum anderen, weil die Kommuni-
kationsrollen hier immer internationaler werden.“

Auch in Frankreich sei die Rolle noch recht neu,
sagt Kim Johnson von Exeter Search in Paris: ,Je

starker Unternehmen und Branchen in der Vergan-
genheit spiirbaren Reputationsrisiken ausgesetzt
waren, desto eher sehen sie die Notwendigkeit fiir
eine integrierte Corporate-Affairs-Rolle.“ Uber Irland
sagt Susie Farrell von Addison: ,Corporate Affairs
ist hier noch nicht so tiblich, aber seit Covid etablie-
ren immer mehr Firmen entsprechende Rollen.

In Deutschland vor allem
in multinationalen Konzernen

In Deutschland ist ein Rollenzuschnitt wie der von
Médard Schoenmaeckers noch eher die Ausnahme.
Das bestatigt ein Blick auf LinkedIn. Dort ergibt die
deutschlandweite Recruiter-Suche nach ,Corporate
Affairs Director/Vice President Corporate Affairs"
rund 100 Treffer. Wir sprechen also nicht von ei-
nem Einzelphdnomen, die Rolle beziehungsweise
Bezeichnung ist aber bei Weitem nicht so verbrei-
tet wie etwa ,Leitung Kommunikation“ mit knapp
10.000 Treffern.

Oft findet sich die Rollenbezeichnung in inter-
nationalen Unternehmen mit Hauptsitz im Aus-
land wie McDonald’s, L'Oréal, Bristol Myers Squibb,
Telefénica oder Mars. Aber auch bei Daimler, der
Deutschen Bank, Katjes und Rotkdppchen tragen
Menschen ,Corporate Affairs“ in ihrer Job-Bezeich-
nung - haufig in Top-Positionen, aber nicht immer.

Das deckt sich mit unseren Erfahrungen aus
dem Personalberatungsalltag. In vielen Unterneh-
men finden sich noch funktional getrennte Rollen-
zuschnitte. Die Verantwortung fiir Kommunikation,
Public Affairs/Government Relations, Investor Re-
lations und beispielsweise das Marketing oder die
Marke liegen oft noch in unterschiedlichen Handen.
Immer haufiger besetzen wir jedoch Rollen, bei de-
nen diese Disziplinen kombiniert werden — mal
mit klassischer Rollenbezeichnung, mal unter dem
Dachbegriff Corporate Affairs.

Kandidat:innen kénnen?

Médard Schoenmaeckers hat aus seiner Tatigkeit
heraus eine klare Vorstellung davon, was Corporate-
Affairs-Verantwortliche konnen sollten: ,Wer die
Rolle erfolgreich ausgestalten mochte, sollte sich
ernsthaft fiir die darunter abgefassten Bereiche in-
teressieren. Es geht darum, die jeweiligen Exper-
ten und Expertinnen zu ermutigen und zu unter-
stiitzen, ihr volles Potenzial auszuschopfen.
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Er selbst lasse seine Teamleads und Teammit-
glieder herausfinden, wie diszipliniibergreifendes
Arbeiten bessere Ergebnisse hervorbringe. ,Wir ar-
beiten in einem immer komplexer werdenden Um-
feld, in dem es nicht zuletzt darauf ankommt, sich
zu konzentrieren und zu fokussieren. Ein integrier-
tes Corporate-Affairs-Modell hilft Unternehmen da-
bei, die richtigen Prioritéten zu setzen."

Alex Gordon Shute aus London findet, dass Un-
ternehmen oft nicht anspruchsvoll genug seien,
wenn es um die Anforderungen an Corporate-Af-
fairs-Verantwortliche geht: ,Hier werden héutfig zu
grofle Kompromisse eingegangen. Dabei braucht
es in dieser wichtigen Rolle herausragende Person-
lichkeiten — extrem smart, emotional intelligent
und empathisch, handwerklich und fachlich State
of the Art, mit unternehmerischem Scharfsinn.”

Wohin geht die Reise?

Ob sich der Begriff Corporate Affairs Director in
Deutschland durchsetzen wird, lasst sich schwer
vorhersagen. Sicher scheint uns, dass der Stellen-
wert von Kommunikation weiter zunehmen und
sich der Zustdndigkeitsbereich von Top-Kommuni-
kator:innen ausweiten wird — hin zu einer immer
integrierteren Rolle.

Kommunikation und Public Affairs werden stér-
ker zusammenwachsen, um die Reputation des Un-
ternehmens bestmaglich managen zu konnen. Mal
wird Marketing enthalten sein, mal Investor Rela-
tions. Nachhaltigkeitskommunikation wird zuneh-
mend in den Verantwortungsbereich von Kommu-
nikationsprofis fallen, das gesamte Nachhaltigkeits-
management tendenziell eher nicht.

In Deutschland stehen wir noch am Anfang die-
ser Reise. Viele Unternehmen sind weit davon ent-
fernt, eine integrierte Corporate-Affairs-Funktion
zu schaffen. Hirden auf dem Weg dorthin sind -
wie so oft, wenn es um Wandel geht — gewachsene
Strukturen und etablierte Prozesse. Bei Boehringer
Ingelheim sei es gelungen, diese aufzubrechen, weil
dort das Top-Management den expliziten Wunsch
nach Veranderung gedufiert und diese voll und ganz
unterstutzt habe, so Médard Schoenmaeckers.

Der in vielen Vorstandsetagen noch fehlende
Enthusiasmus fiir einen Umbau riithrt nach Ein-
schitzung von Alex Gordon Shute aus London auch
daher, dass viele Entscheider und Entscheiderinnen
nicht wissen, was ihnen entgeht: ,Die meisten CEOs
haben keine Erfahrung damit, was ein gut organi-

sierter Corporate-Affairs-Bereich leisten kann. Un-
sere Mission ist, ihnen Blaupausen zu liefern und
sie zu befdhigen, den Unterschied zwischen exzel-
lenter und mittelmafSiger Corporate Affairs selbst
zu beurteilen.“ An ambitionierten und top-talen-
tierten Kandidaten und Kandidatinnen mangele
es jedenfalls nicht. ,Doch diese Menschen und die
Funktion an sich brauchen das Commitment des
Top-Managements, um ihre volle Wirkung entfal-
ten zu kénnen.”

Die Funktion wird oft unter-
schdtzt, ist im Vergleich zu
anderen Schliisselpositionen
unterbezahlt und isoliert.

Auch Kim Johnson aus Paris sieht die Unter-
nehmenslenker und -lenkerinnen in der Pflicht:
,Die Funktion wird oft unterschitzt, ist im Vergleich
zu anderen Schliisselpositionen unterbezahlt, frag-
mentiert und isoliert.“ Aber die Kommunikations-
verantwortlichen selbst seien ebenfalls gefragt:
,Corporate-Affairs-Verantwortliche und solche, die
es werden wollen, miissen um die Zugénge und die
Ressourcen kampfen, die sie benttigen, um ihre
Rolle erfolgreich ausfiillen zu kénnen.

Abschlieflend ldsst sich sagen, dass auch tiber
kurz oder lang nicht jedes Unternehmen einen Cor-
porate Affairs Director anstelle eines Unternehmens-
kommunikators oder einer Unternehmenskommu-
nikatorin haben wird — schlicht, weil nicht fiir jedes
Unternehmen in gleichem Maf} die Sinnhaftigkeit
und Notwendigkeit besteht. ,Bisher gibt es die Rolle
des Head of Corporate Affairs entweder in stark
regulierten Branchen, etwa Versorgungsunterneh-
men, oder in Branchen, in denen die Regierung ein
wichtiger Kunde ist, wie im Gesundheitswesen*, sagt
Michael Patino aus den USA. Bei diesen Unterneh-
men handele es sich meist um sehr grofe und kom-
plexe Organisationen, die {iber viele Ressourcen ver-
fugen.

Dazu passt die Einschidtzung der niederldndi-
schen Personalberaterin Francine Rutgers: ,Nicht
jedes Unternehmen muss, kann und will sich am
politischen Diskurs beteiligen, erst recht nicht auf
globaler Ebene.“ So wiirden beispielsweise kleinere,
lokal tatige Unternehmen auch weiterhin gut mit
einem Head of Communications auskommen. <«

Kim Johnson

von Exeter Search
in Paris sieht das
Top-Management
in der Pflicht,
damit Corporate
Affairs Directors
ihre Wirkung
entfalten kénnen.
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