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In der Konzeptphase werden die 
entscheidenden Weichen gestellt
PROZESS Der Geschäftsbericht gibt in allen börsenkotierten Unternehmen viel zu reden und viel zu tun. Der 
Kreis der Mitspracheberechtigten ist oft gross, was sich auf die Qualität nachteilig auswirken kann. Doch es 
geht auch anders, wie die drei von Marketing & Kommunikation befragten Experten aufzeigen.

VON RUEDI ULMANN

MK Meine Herren, was zeichnet 
stichwortartig einen guten Ge-
schäftsbericht aus?
Steiner: Authentizität, Mut und 
Konsequenz von der Konzeption 
bis zur Umsetzung.
Meier: Eine durchdachte Inhalts-
struktur, Leserfreundlichkeit, 
Klarheit sowie ein einzigartiges, 
zum Unternehmen passendes 
Design. 
Trösch: Die empfängergerechten 
Inhalte, gute Typografie, raffi-
nierte Bildideen, gute Materiali-
sierung; ein begeisterungsfähiges 
«Macher-Team».

MK Herr Trösch, wie viele Ge-
schäftsberichte hat Linkgroup 
schon produziert?
Trösch: Über 400, die meisten 
für börsenkotierte Unternehmen. 
Viele Unternehmen realisieren 
ihren Geschäftsbericht über Jah-
re mit den gleichen Partnern, 
weil sie Kontinuität suchen.

MK Kontinuität in welchem 
Sinn?
Trösch: Man kennt die An-
sprechpartner, das Unternehmen 
und seine Eigenheiten. Dadurch 
wird der Prozess besser ein-
schätzbar. Schwächen des Vor-
jahres können gemeinsam ana-
lysiert und ausgemerzt werden. 
Bei der Wahl der Realisations-
partner spielen Erfahrung und 
Sicherheit die entscheidende 
Rolle. Niemand kann es sich 
leisten, fehlerhaft oder zu spät 
zu liefern.

MK Welches sind die häufigsten 
Fehler oder Unterlassungen der 
Auftraggeber?
Trösch:  Ein Geschäftsbericht 
ist praktisch immer ein kom-
plexes und gleichzeitig ter-
minkritisches Projekt. Wenn es 
falsch aufgegleist ist, wird es 
schwierig. Umgekehrt gilt: Gut 
begonnen ist halb gewonnen. 
Erfahrungemäss fällt ein Drittel 
der Gesamtarbeitszeit eines Ge-
schäftsberichts für Organisation 

und Abstimmung an. Eine gute 
Planung hilft, Termine einzuhal-
ten und spart Zeit und Geld.

MK Können Sie ein Beispiel  
geben?
Trösch: Textkorrekturen im Lay-
out kosten zehnmal mehr als im 
Dokument. In der Druckmaschi-

ne ausgeführt multipliziert sich 
der Aufwand mit 100.

MK Stellt sich die Frage, was  
eine «gute Planung» ist.
Trösch: Die Planung darf keine 
«Schönwetterlösungen÷ abbil-
den, die im Sturm Schiffbruch 
erleidet. Spielraum für Impro-

visation während eines Sturms 
muss also sein. Selbstredend 
braucht es auch personelle Kapa-
zitäten und die Bereitschaft der 
Mitarbeitenden. Wir sprechen in 
der Zeit von Januar bis März von 
der «Saison» – die Skiferien gibt 
es frühestens zu Ostern…
Steiner: Bei der Erarbeitung der 

Inhalte kann viel Zeit und Är-
ger gespart werden, wenn die  
verschiedenen «Lieferanten»von 
Rohtexten oder Textinputs, also 
zum Beispiel die Divisionslei-
ter, frühzeitig klare Richtlinien 
erhalten. Wir haben sehr gute 
Erfahrungen mit solchen vor-
gegebenen Inhaltsstrukturen 

gemacht. Die einzelnen The-
men und Unterthemen sind  
sogar durchnummeriert. So geht 
nichts vergessen, oder man will 
bewusst auf eine bestimmte 
Aussage verzichten.

MK Ist auch für Sie die Planung 
so wichtig, Herr Meier?
Meier: Absolut. Dies beginnt be-
reits beim Briefing. Je genauer 
sich der Auftraggeber über seine 
Vorstellungen, Ziele sowie die 
Rahmenbedingungen des Pro-
jekts im Klaren ist und darüber 
informiert, desto punktgenauer 
können wir als Agentur eine 
massgeschneiderte Lösung er-
arbeiten. In der Konzeptphase 
werden die Weichen für eine 
reibungslose Umsetzung des 
Geschäftsberichts gestellt. Wir 
haben die Erfahrung gemacht, 
dass in Projekten, in denen in 
eine fundierte Konzeption in-
vestiert wurde, am Ende die bes-
ten Ergebnisse mit erheblichen 
Kosteneinsparungen in der Um-

«Erfahrungemäss fällt ein Drittel  
der Gesamtarbeitszeit eines Geschäfts-
berichts für Organisation und  
Abstimmung an»
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nicht an, dass sich beispiels-
weise ein Verwaltungsrat in 
das Bildkonzept einmischt und 
Bilder verwenden will, die ihm 
oder seiner Frau gefallen.

MK Kann es sich ein Projektleiter 
leisten, einem Verwaltungsrat 
zu widersprechen?
Steiner: Wenn der Projektleiter 
sachlich argumentiert, sich auf 
ein akzeptiertes Konzept be-
rufen kann und die Rückende-
ckung des CEO hat, ist das kein 

Problem. Dazu braucht es natür-
lich von allen Beteiligten etwas 
Rückgrat.
Meier: Entscheidend ist, dass 
die Vorstellungen innerhalb des 
Unternehmens darüber, in wel-
che Richtung ein Geschäftsbe-
richt gehen soll, möglichst breit 
abgestützt sind. Es ist sinnlos, 
ein Konzept «durchwürgen» zu 
wollen, dass im Management auf 
wenig Gegenliebe stösst. Dem 
versuchen wir entgegenzuwir-
ken, indem wir die relevanten 
Personen frühzeitig ins Boot 
holen, so dass das Kernteam in 
der Umsetzungsphase möglichst 
freie Hand hat und die Umset-
zung effizient und flexibel von 
statten gehen kann.

MK Haben es bekannte Gesell-
schaften mit starken Marken 

setzungsphase erzielt werden 
konnten.

MK Wie sollte das Projektteam 
auf Unternehmensseite ausseh-
en?
Meier: Es besteht idealerweise 
aus Personen, die in der Vergan-
genheit bereits Geschäftsberichte 
realisiert haben und deshalb ein 
Gespür für den Prozess und all-
fällige Fallgruben mitbringen. 
Wenn wir darüber hinaus auf 
kurze Entscheidungs- und Kom-

munikationswege sowie auf die 
gute Verfügbarkeit der Projekt-
verantwortlichen auf Kunden-
seite zählen können, sind Spit-
zenpositionen in den Geschäfts-
bericht-Rankings meist in greif-
barer Nähe.

MK Worauf müsste der Projekt-
leiter besser achten, Herr Stei-
ner?
Steiner: Er ist gut beraten, sei-
nen Aufgaben- und Kompe-
tenzenbereich in Absprache mit 
dem Verwaltungsrat und der Ge-
schäftsleitung von Anbeginn an 
klar abzustecken und nach dem 
akzeptierten Inhalts-, Bild- und 
Gestaltungskonzept vorzugehen. 
Natürlich muss der Projektver-
antwortliche die Vorgaben von 
Managern und Verwaltungsräten 
berücksichtigen. Aber es geht 

einfacher, einen guten Ge-
schäftsbericht zu produzieren?
Meier: Für alle Geschäftsberichte 
gilt, dass dieser zur jeweiligen 
Marke passen muss. Das heisst, 
er muss deren Kernwerte und 
das Erscheinungsbild aufneh-
men und auf raffinierte Weise 
auf den Geschäftsbericht als 
Medium übertragen. Wenn wir 
auf ein klar definiertes CI/CD 
aufbauen können, hilft uns dies. 
Grundsätzlich können sowohl 
grosse, bekannte Unternehmen 
wie die SBB, die regelmässig 
Spitzenpositionen in den Ge-
schäftsbericht-Rankings belegen, 
als auch kleine Unternehmen 
hervorragende Geschäftsberichte 
realisieren. Gerade kleinere und 
mittlere Unternehmen finden oft 
den Mut etwas Neues, Innova-
tives zu wagen.

MK An welche Unternehmen 
denken Sie?
Meier: Nehmen Sie die Ver-
sandapotheke «Zur Rose» mit 
360 Mitarbeitenden. Das Resul-
tat war hier ein innovativer Ge-
schäftsbericht, der sich durch 
ein spezielles Kleinformat und 
einen Magazinteil in der Mitte 
der Publikation auszeichnet. Mit 
Artikeln zu einem bestimmten 
Schwerpunktthema, Interviews 
und Reportagebildern konnte für 
die Leser ein Mehrwert geschaf-
fen werden, der den Berichts- 
und Finanzteil optimal ergänzt.

MK Herr Steiner, welches sind 
die Dinge, die Sie an Geschäfts-
berichten am häufigsten stören?
Steiner: Wenn die Auftragge-
ber und manchmal auch die 
Agenturen nicht fähig oder wil-

lens sind, die Bedürfnisse der 
Adressaten zu berücksichtigen. 
Die heutigen Leser verlangen 
eine maximale Übersichtlich-
keit und die Möglichkeit, sich 
mit relativ wenig Texten ein 
treffendes Bild über das Unter-
nehmen zu machen. Inhaltlich 
sind z.B. Angaben über die un-
ternehmensrelevanten Märkte, 
die Verschiebungen von Markt-
anteilen, den Eintritt neuer 
Anbieter oder die Markttrends 
sehr wichtig. Ein Unternehmen, 
das 10.2% wächst, hat zwar ein 
«beeindruckendes zweistelliges 
Wachstum» erzielt, wie es heis-
sen könnte, aber trotzdem an 
Marktanteil verloren, wenn der 
Gesamtmarkt um 15% gestiegen 

Für die Erstellung eines Ge-
schäftsberichts braucht es zwi-
schen vier und sechs Monaten. 
Das Projekt lässt sich in zehn 
Phasen unterteilen:

1. 	 Themendefinition
2. 	 Konzeption und Basislayout 
3. 	 Text
4. 	 Fotografie/Illustration,  

Layout 
5. 	 Formale/inhaltliche Korrek-

turen
6. 	 Feinlayout, Textsatz,  

Blindsatz Zahlenteil 
7. 	 Textkorrekturen 
8. 	 Typoproduktion/Einfügen  

Realzahlen, Übersetzungen 
9. 	 Produktion, Auslieferung, 

Logistik 
10. Feedback/Debriefing

	Zehn Phasen

«Die heutigen Leser verlangen die  
Möglichkeit, sich mit relativ wenig  
Texten ein treffendes Bild über das  
Unternehmen zu machen.»
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gleichzeitig termin­
kritisches Projekt. 
Eine gute Planung 
hilft, Termine 
einzuhalten und 
spart Zeit und 
Geld.
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Bereits in der Startphase sind die folgenden Schritte zu veranlassen:

1. 	 Grundsätzliche Linie definieren (allgemeine Stossrichtung,  
Kernaussagen; Art der Rechnungslegung, Struktur)

2. 	 Beteiligte zusammenbringen und Zusammenarbeit regeln (interne 
und externe Verantwortlichkeiten, Prozessablauf, Kick-Off-Meeting 
in Anwesenheit des Managements)

3. 	 Partner einbinden (Unternehmen, Gestalter, Autoren, Wirtschafts-
prüfer, Produktionsverantwortliche usw.)

4. 	 Budget klären (transparenter Budgetplan über alle Prozessstufen)
5. 	 Zeitplan mit Fixpunkten und Detailschritten erstellen
6. 	 Texte erarbeiten und Zahlenquellen vorbereiten (Wer liefert  

welche Texte/Zahlen in welcher Form? Sprachtonalität, Fach
begriffe, Schreibweisen, evtl. Styleguide erstellen)

7. 	 Vorlieben und Umfeld klären (Emotionalitäten und Individualitäten, 
No-Go-Areas, weitere Publikationen des Unternehmens)

	Sieben Experten-Tipps 

ist. Auch die Zukunft kommt in 
den meisten Berichten immer 
noch zu kurz. Die Angst vor 
Zielverfehlungen oder sogar vor 
rechtlichen Konsequenzen hält 
das Management davon ab, kon-
krete Zielkorridore zu nennen.

MK Wie kommt man zu einem 
guten Text?
Steiner: Es braucht erstens einen 
aussagekräftigen Inhalt und zwei-
tens eine treffende Formulierung. 
Wenn der Inhalt schon schwam-
mig ist, wird es sehr schwierig, 
daraus einen lesenswerten Text 
zu verfassen. Umgekehrt riskie-
ren interessante Aussagen unter-
zugehen, wenn sie textlich − aber 
auch gestalterisch − nicht profes-
sionell aufbereitet werden.

MK Die Projektleiter beklagen 
oft den Mangel an Zeit und die 
zu hohen Kosten. Was lässt sich 
dagegen machen? 
Trösch: Früher mit der Planung 
beginnen und die Vorberei-
tungszeit nutzen. Das Projekt 
kommt ja nicht von heute auf 
morgen. Im Idealfall wissen alle 
Beteiligten über Ihre Aufgaben, 
Kompetenzen und Kapazitäten 
Bescheid. Wenn möglich be-

leuchten wir auch die internen 
Abläufe. Wichtig ist, Dienstleis-
ter zu beauftragen, die Service, 
Qualität und Flexibilität bieten. 
Die Erfahrung zeigt, dass der Bil-
ligste fast nie der Preiswerteste 
ist, wenn man auch den Zeitauf-
wand des Kunden in die Projekt-
kosten einrechnet.

MK Was kann die Linkgroup dem 
Projektleiter, der viel outsour-
cen will, alles bieten?
Trösch: Seit über zehn Jahren 
bieten wir Unternehmen unter 
dem Label «Financial Publi-
shing» ein eigens entwickeltes 
Leistungspaket an. Die Leistun-
gen werden durch Spezialisten 
erbracht, welche auf die indivi-
duellen Anforderungen eingehen 
und mit den börsengesetzlichen 
Vorschriften vertraut sind. Wir 
können unter einem Dach das 
ganze Spektrum von der Ideen-
entwicklung für einen Geschäfts-
bericht über das Korrektorat und 
Lektorat bis zur termingerechten 
Auslieferung der gedruckten 
Exemplare abdecken.

MK Unter diesen Vorausset-
zungen wird der Geschäftsbe-
richt ja zum Kinderspiel…

Trösch: Nicht ganz. Wir können 
einem Projektleiter zwar viel  
abnehmen, doch bleibt er zus
tändig für die Inhalte, die ter-
mingerechte Informationsbe-
schaffung und -lieferung, das 
Gut zum Text, das Gut zum 
Druck und die interne Koordi-
nation.

MK Bewähren sich Kooperati-
onen unter Spezialisten, die 
ihre Fachgebiete kompetent 
abdecken?
Meier: Ausgezeichnete Ge-
schäftsberichte sind nur mit 
kompetenten Partnern realisier-
bar. Dabei trägt jeder im Rah-
men seiner Kernkompetenzen 
zum Gelingen bei. Während die 
Kernkompetenz der Agentur in 
der inhaltlichen und gestalte-
rischen Konzeption sowie im 
Projektmanagement der Um-
setzung liegt, zählen wir im 
Finance Reporting, bei der Fo-
tografie sowie in der Produkti-
on gezielt auf externe Partner. 
Die Agentur übernimmt dabei 
die Rolle eines „Generalunter-
nehmers“. Für den Kunden ist 
dieses Modell attraktiv, da er auf 

Knopfdruck diejenigen Leistun-
gen erhält, die für einen mass-
geschneiderten Geschäftsbericht 
nötig sind.

MK Welche Trends sind bei Ge-
schäftsberichten zu beobach-
ten?
Meier: Der Trend geht ganz klar 
hin zu Geschäftsberichten, die 
«magaziniger» daher kommen 
und neben den nackten Zah-
len und Fakten eine Geschichte 
erzählen. Das Interesse der Le-

ser weckt man nicht mit einer 
Aneinanderreihung von Fakten 
und mit dem Herunterbeten des 
Geschäftverlaufs im Berichtsteil, 
sondern mit Geschichten, die 
den Kern des Unternehmens auf 
den Punkt bringen und überzeu-
gen. Nur dadurch wird bei den 
Stakeholdern das Vertrauen ins 
Unternehmen gestärkt  –  eines 
der zentralen Ziele eines jeden 
Geschäftsberichts.
Steiner: Inhaltlich findet eine 
laufende Erweiterung statt. Die 
Unternehmen informieren ver-
mehrt darüber, wie sie mit den 
verschiedenen Anspruchsgrup-
pen wie Kunden, Lieferanten, 
Behörden, Nachbarn, Interes-
senverbände, NGOs umgehen. 
Themen wie Risikomanagement, 
Nachhaltigkeit, Corporate Social 
Responsibility (CSR) dürfen in 
einer ausgewogenen Bericht-
erstattung je länger je weniger 
fehlen.

MK Herr Trösch, was möchten 
Sie unseren Lesern zum Thema 
Korrekturen mitgeben?
Trösch: Einen Geschäftsbericht 
ohne Korrekturen gibt es nicht. 

Es gibt aber unterschiedliche 
Korrekturphasen: konzeptio-
nelle, formale, inhaltliche, text-
liche usw. Jede Phase sollte abge-
schlossen sein, bevor die nächste 
beginnt. Nichts ist kostspieliger 
als konzeptionelle Änderungen 
kurz vor Schluss. Wenn die orga-
nisatorischen Voraussetzungen 
gegeben sind, kann ein Online-
Redaktionssystem, wie wir es 
im harten Praxisalltag einsetzen, 
erheblich Zeit und Kosten spa-
ren.  n

«Der Trend geht ganz klar hin zu  
Geschäftsberichten, die ‹magaziniger› 
daher kommen und neben den Zahlen  
und Fakten eine Geschichte erzählen»


