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1. Einleitung

>

Die Steuerung und Bewertung von Unternehmenskommunikation sind zentrale Her-
ausforderungen in der Kommunikationspraxis. Nach den Impulsen des Institute for
Public Relations in den USA (Lindenmann et al.) sowie der Swedish Public Relations
Association in Europa wird die Diskussion um eine wertorientierte Unternehmens-
kommunikation international schon seit Jahren gefiihrt. In dieser von Verbinden
und Wissenschaft bestimmten Diskussion spielten insbesondere pragmatische
Ansitze wie Werbedquivalenzwert-Modelle eine Rolle. Diese Ansitze erwiesen sich
jedoch als wenig geeignet, da sie den komplexen Wertschopfungsprozess der Unter-
nehmenskommunikation nicht plausibel darstellen konnten. Insbesondere sind
sie nicht geeignet, um den Return on Investment im betriebswirtschaftlichen Sinn
zu belegen. Die Diskussion hat sich daher zunehmend auf die Unterstiitzung von
Leistungserstellungsprozessen und von ,Intangible Assets“ verlagert — auf weiche Er-
folgsfaktoren, die mafigeblich durch Kommunikation beeinflusst werden konnen.

Erst in jlingster Zeit sind neue und gemeinsame Linien erkennbar. Im Sommer 2010
haben Kommunikationsexperten aus 33 Lindern beim zweiten European Summit
on Measurement die ,Barcelona Declaration of Measurement Principles* verab-
schiedet. Damit wurden erstmals international einheitliche Standards mit Blick auf
das Kommunikations-Controlling etabliert. Im Nachgang hat die Association for the
Measurement and Evaluation of Communication (AMEC) das ,Valid-Metrics“-Modell
vorgelegt. Bei den Valid Metrics handelt es sich um ein Stufenmodell, das den Wert-
beitrag der Kommunikation transparent darstellt und fiir verschiedene Wirkungs-
stufen Kennzahlen aufzeigt.

Alle genannten Initiativen wurden von Dienstleistern und Agenturen der Kommu-
nikationsbranche initiiert. Fiir die Durchsetzung akzeptierter Standards ist es aller-
dings unverzichtbar, diejenigen Praktiker einzubeziehen, die in den Unternehmen
Kommunikation verantworten, Strategien entwickeln, Ziele vereinbaren, Prozesse
gestalten und Kennzahlen erheben. Eine solche Praxisorientierung und die Koope-
ration von Kommunikationsmanagern und Controllern kennzeichnen die Initiative
zum Kommunikations-Controlling im deutschsprachigen Raum. An der von der
Deutschen Public Relations Gesellschaft (DPRG) und dem Internationalen Cont-
roller Verein (ICV) gefiihrten Diskussion beteiligen sich PR-Entscheider, Controller,
Marketingkommunikatoren auf Unternehmensseite gemeinsam mit Wissenschaft-
lern, Beratern und Research-Dienstleistern.



Die enge Zusammenarbeit professioneller Kommunikatoren und Controller ist eine
Besonderheit dieser Initiative. Dokumentiert wurde der Schulterschluss von DPRG
und ICV im Jahr 2009 mit der Vertffentlichung des gemeinsamen DPRG/ICV-Bezugs-
rahmens fiir Kommunikation. Dieser Rahmen wird auch durch den Gsterreichischen
und schweizerischen Berufsverband sowie vom Deutschen Kommunikationsver-
band unterstiitzt. Damit wurde ein einheitlicher Standard fiir das Kommunikations-
Controlling im deutschsprachigen Raum geschaffen. Der ICV veroffentlichte zudem
im Jahre 2010 das ,Grundmodell fiir Kommunikations-Controlling” in seiner Reihe
,Grundlagen® unter Mitwirkung von DPRG-Vertretern.

Viele Unternehmen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz — vom Mittelstind-
ler bis zum globalen Konzern — setzen die Erkenntnisse von DPRG und ICV bereits
in ihrer Praxis um. Die Anwendung des Bezugsrahmens zeigt an Beispielen wie
Deutsche Telekom, Henkel und Daimler, aber auch Hoerbiger und Telekom Austria
ein breites Spektrum auf: Das Kommunikations-Controlling ist strategisch abgeleitet
oder stirker auf Prozesse bezogen, es ist an unternehmensspezifischen Zielen aus-
gerichtet oder eher an operativen Benchmarks orientiert, wie bei den im Corporate
Communication Cluster Vienna organisierten Unternehmen.

Die vorliegende Publikation will zur weiteren Etablierung von Standards des Kom-
munikations-Controllings auf nationaler und internationaler Ebene beitragen. Vor
diesem Hintergrund skizziert sie theoretische Grundlagen und bietet Hinweise fiir
die Umsetzung in der Praxis. .

2. Bedeutung des Kommunikations-Controllings

>

Das Top-Management von Unternehmen und Organisationen nimmt Kommunika-
tion zunehmend als Wertschopfungsfaktor wahr. Wesentliche Ursachen fiir diesen
Perspektivwechsel liegen in den neuen Anforderungen der Unternehmenswelt. So
ist die steigende Bedeutung immaterieller Werte fiir den Unternehmenserfolg eine
wichtige Ursache fiir den Bedeutungszuwachs der Unternehmenskommunikation.
Weiche Faktoren wie Reputation, Vertrauen oder Priferenzen sind schwer imitier-
bare Charakteristika, die einen erheblichen Wettbewerbsvorteil fiir Unternehmen
bedeuten konnen (Kaplan/Norton 2004). Eine gute Unternehmenskommunikation
trigt maigeblich zur Entstehung dieser Faktoren bei und muss demnach in den stra-
tegischen Managementprozess eingebunden werden. Dartiber hinaus sind viele
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typische Entwicklungs-, Prozess- und Marktziele von Unternehmen ebenfalls nur zu
erreichen, wenn relevante Stakeholder diese Ziele durch ihre Meinungen und Ver-
haltensweisen unterstiitzen.

Mit Blick auf die vielseitigen Moglichkeiten des Web 2.0 sehen sich Unternehmen
weiteren kommunikativen Herausforderungen gegeniiber: Beschrinkte sich die
Kommunikation mit den Stakeholdern in der Vergangenheit hiufig auf einseitige
Informationsiibermittlungen, konnen die Anspruchsgruppen heute durch die Viel-
zahl an interaktiven Medien den Kommunikationsprozess aktiv mitgestalten und
sich untereinander vernetzen. Auch diese Entwicklung hat zur wachsenden Erwar-
tung des Managements beigetragen, dass Unternehmenskommunikation ihren Wert-
beitrag transparenter nachweist und konsequenter steuert.

Das Kommunikations-Controlling hilft der Unternehmenskommunikation, mit den
neuen Anforderungen umzugehen: Es trigt zur Erhohung von Effektivitit und Effi-
zienz der Unternehmenskommunikation bei und verbessert die Integration der
Kommunikation im Unternehmen. Dartiber hinaus kann es geeignete Methoden
und Instrumente zur Verfligung stellen, um den Wertschdpfungsbeitrag der Kom-
munikation zum Unternehmenserfolg systematisch zu verfolgen und zu bewerten.

Eine wesentliche Voraussetzung fiir ein gutes Kommunikations-Controlling ist die
Verkniipfung von Kommunikation und Unternehmensstrategie. Dass diese Aufgabe
fiir PR-Entscheider von zentraler Bedeutung ist, belegt der European Communica-
tion Monitor 2011. In der Studie wurden tiber 2.200 Kommunikationsmanager aus
43 Lindern befragt. Knapp die Hilfte bezeichnet die Verkniipfung der Kommunika-
tion mit der Unternehmensstrategie als eine der wichtigsten Aufgaben in den
kommenden drei Jahren (Zerfaf§ et. al. 2011).

Von einem messbaren Nachweis des Wertschopfungsbeitrags profitieren auch die
Kommunikatoren selbst, insbesondere durch die Aufwertung ihrer eigenen Position.
Gutes Kommunikations-Controlling erdffnet dariiber hinaus eine sichere Argumenta-
tionsgrundlage fiir Kommunikatoren, wenn es um die organisatorische Verankerung
der Funktion sowie um die angemessene Verteilung von Budgets geht. Zudem er-
moglicht es Kommunikationsverantwortlichen, ihre Titigkeiten systematisch auf den
Unternehmenserfolg auszurichten und im eigenen Zustindigkeitsbereich effizienter
zu arbeiten. Sie konnen positive und negative Entwicklungen nachvollziehbarer be-
griinden und damit die eigenen Erfolge besser unterstreichen (Storck 2011). u



3. Funktion und Aufbau der Unternehmenskommunikation

3.1. Stakeholdermanagement als Aufgabe
der Unternehmenskommunikation

Unternehmenskommunikation hat die Aufgabe, die Unternehmensziele durch

das strategische Management von Stakeholderbeziehungen zu unterstiitzen. Ihr
Wertschopfungsbeitrag liegt in der systematischen Steuerung von Kommunika-
tionsprozessen, um auf Wissen, Einstellung und Verhalten der Bezugsgruppen im
Sinne der Unternehmensziele einzuwirken. Dabei variiert der betriebswirtschaftliche
Beitrag von Kommunikation je nach Unternehmensziel und Stakeholdergruppe. Ein
professionelles Stakeholdermanagement setzt demnach eine genaue Kenntnis der
wesentlichen Stakeholdergruppen und ihrer Interessen voraus, um deren Wert-
schopfungspotenzial fiir das Unternehmen zu identifizieren (Lautenbach/Severin
2006, Helm/Liehr-Gobbers/Storck 2011). Das Stakeholder-Modell (vgl. Abbildung
1) erleichtert den konzeptionellen Zugang zu einer auf die Unternehmensstrategie

ausgerichteten Kommunikation.

1 Stakeholder-Modell in Anlehnung an Rolke (2011)
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Das Modell zeigt die vier klassischen Stakeholdermirkte der Unternehmenskom-
munikation. Thnen konnen verschiedene Kommunikationsfunktionen zugeordnet
werden. Der Ressourcenmarkt wird durch die Interne Kommunikation bedient. Sie
managt die Beziehungen mit ehemaligen, aktuellen und potenziellen Mitarbeitern,
Arbeitnehmervertretern und Fiihrungskriften. Die Funktion der Finanzkommuni-
kation ist auf die Kommunikation mit den Zielgruppen des Finanzmarkts wie
Shareholder, Investoren, Analysten, Banken und Finanzmedien ausgerichtet. Der
Akzeptmarkt wird von der Externen Kommunikation bearbeitet. Sie trdgt in ihrem
Beziehungsmanagement und ihrer Imagepflege mit Politikern, NGOs, Anwohnern,
Meinungshildnern, Vertretern des Bildungssektors und Medien zur Legitimation des
Unternehmens und somit zur Sicherung von Handlungsspielriumen bei.

Die Marktkommunikation unterstiitzt primir den Verkauf und Einkauf von Produk-
ten und Ressourcen, indem sie die kommunikativen Beziehungen auf dem Absatz-
markt mit Kunden, potenziellen Neukunden, Kooperationspartnern, Lieferanten,
Wettbewerbern, Medien und Verbinden managt und das Unternehmensimage ge-
geniiber diesen Gruppen glaubhaft kommuniziert.

Das Modell ist eine Orientierungshilfe, um die zentralen Stakeholdergruppen eines
Unternehmens mit ihren Anspriichen zu identifizieren. Ein strategisch orientiertes
Stakeholder-Management dient dem Aufbau eines Kommunikations-Controllings
erheblich, da es eine genaue Beschreibung unterschiedlicher Leistungs- und Wir-
kungsziele der Kommunikation ermoglicht. Weil Unternehmensziele nur im Zu-
sammenspiel mit anderen Unternehmensbereichen zu erreichen sind, ist es fiir die
Unternehmenskommunikation wichtig, den Austausch mit weiteren Funktionen zu
suchen. In diesem Sinne sollten Stakeholder-Management und Kommunikations-
Controlling immer einem integrierten Ansatz folgen. .

3.2. Wertschopfung durch Kommunikation

>

Durch die strategische Beeinflussung von Stakeholderbeziehungen trigt die Unter-
nehmenskommunikation auf verschiedene Weise zum Unternehmenserfolg bei.
Grundsitzlich konnen vier Dimensionen kommunikativer Wertschopfung identi-
fiziert werden. Dabei wird zwischen einer wirtschaftlichen und gesellschaftspoliti-
schen Perspektive unterschieden. In beiden Bereichen kann die Kommunikation
entweder durch den Aufbau immateriellen Kapitals oder durch die Unterstiitzung
des Leistungserstellungsprozesses zur Wertschopfung beitragen (vgl. Abbildung 2).



Wertorientierte Unternehmensfiihrung im Spannungsfeld von Okonomie
und Legitimitat sowie strategischen und operativen Aufgaben (Zerfa3 2007,
26/ ZerfaB 2008, 68)
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Als ,enabling function” unterstiitzt die Unternehmenskommunikation im operati-
ven Management die laufende Leistungserstellung (Produkte und/oder Leistungen),
indem sie zur Realisierung des wirtschaftlichen Erfolges (6konomische Dimension)
beitrdgt und gesellschaftspolitische Aktivitdten (gesellschaftspolitische Dimension)
umsetzt. Die Unternehmenskommunikation zahlt hier v.a. auf die strategische
Ausrichtung der Mitarbeiter, das Erzeugen von offentlichen Handlungsspielrdiumen
oder die Beeinflussung von Marktpriferenzen ein. Auf der Ebene des strategischen
Managements beeinflusst sie den Aufbau von immateriellen Werten wie Reputation,
Unternehmensmarken oder innovationsfordernden Unternehmenskulturen. Als
Jinvestment function hilft Unternehmenskommunikation beim Aufbau wirtschaft-
licher (6konomische Dimension) und gesellschaftspolitischer (gesellschaftspolitische
Dimension) Erfolgspotenziale, die zukiinftig fiir den Unternehmenserfolg von Be-
deutung sein werden. Kommunikationsverantwortliche sollten die Relevanz der ein-
zelnen Wertschopfungsdimensionen fiir Unternehmen individuell bewerten und als
ZielgroRen in die Kommunikationsstrategie einbinden. u
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4. Kommunikations-Controlling

4.1.

>

4.2.

Definition des Kommunikations-Controllings

Als Kommunikations-Controlling wird der Fiihrungsprozess der Steuerung und
Begleitung des Kommunikationsmanagements bezeichnet. Kommunikations-Con-
trolling sorgt fiir Strategie-, Prozess-, Ergebnis- und Finanztransparenz; es stellt ge-
eignete Methoden und Strukturen fiir die Planung, Umsetzung und Kontrolle der
Unternehmenskommunikation bereit (DIN SPEC 1086, Zerfafl 2007, Zerfafy 2010).
Im Rahmen des Kommunikations-Controllings ist es das Ziel, den Wertschdpfungs-
beitrag der Kommunikation mess- und steuerbar zu machen und die gesamte Unter-
nehmenskommunikation auf die Unternehmensstrategie auszurichten. In der Praxis
wird das Kommunikations-Controlling filschlicherweise oftmals mit ,Kontrolle®
oder ,Evaluation® gleichgesetzt. Die Evaluation als letzte Phase des Kommunikations-
managements (nach der Analyse, Planung und Umsetzung) ist jedoch lediglich ein
Teilaspekt des Kommunikations-Controllings. Wihrend der Kommunikationsmana-
ger fiir die Ergebnisse, Finanzen, Prozesse und Strategien verantwortlich ist, bietet
ihm das Kommunikations-Controlling Methoden und Instrumente, die die Trans-
parenz dieser Bereiche gewihrleisten (ICV 2010). Dabei gibt es keinen ,one best
way“ des Kommunikations-Controllings. Erfolgsversprechend ist es dagegen, die
spezifischen Gegebenheiten innerhalb eines Unternehmens zu beriicksichtigen, um
ein individuelles Steuerungs- und Bewertungssystem zu entwickeln. u

Handlungsfelder des Kommunikations-Controllings

Um das Kommunikationsmanagement optimal zu flankieren, sollte das Kommu-
nikations-Controlling sowohl die strategische als auch operative Ebene der Unter-
nehmenskommunikation umfassen.

Aufgabe eines strategischen Kommunikations-Controllings ist es, die Effektivitit des
Kommunikationsmanagements zu gewéhrleisten (,Are we doing the right things?).
Hier geht es zum einen um die Steuerung und Bewertung des Kommunikations-
managements selbst, indem eine gute Prozessqualitdt sichergestellt wird. Im Fokus
stehen dabei die Prozesse der Unternehmenskommunikation. So wird zum Beispiel
tiberpriift, ob sich die Unternehmenskommunikation an etablierten Management-
prozessen — beispielsweise dem Management-Zyklus — orientiert. Auch die per-
sonelle und organisatorische Ausgestaltung der Funktion wird betrachtet.



Das strategische Kommunikations-Controlling tibernimmt zum anderen eine Kontroll-
und Steuerungsfunktion beziiglich der Kommunikationsstrategie. Thematisiert wird
damit die Verzahnung von Unternehmens- und Kommunikationsstrategie. Im Mittel-
punkt steht der Beitrag, den die Kommunikation zur Erreichung der strategischen
Ziele der Gesamtorganisation leistet. Hier muss das Controlling Methoden bereitstel-
len, die eine konsequente Verkniipfung der Kommunikation mit den Unternehmens-
zielen sowie die Bestimmung kommunikativ geschaffener Werte ermoglichen.

Das operative Controlling zielt auf die optimale Ausschopfung der durch Kommuni-
kationsmanagement und -strategie geschaffenen Erfolgspotenziale. Auf dieser Ebene
steht die Effizienz der Unternehmenskommunikation (,Are we doing things right?)
im Vordergrund. Das operative Kommunikations-Controlling beschiftigt sich einer-
seits mit Kommunikationsprogrammen und —kampagnen, deren Qualitit (u.a. Strin-
genz, Ressourceneinsatz und Zielndhe) aus Sicht des Kommunikationsmanagements
tiberpriift wird. Zum anderen setzt das operative Kommunikations-Controlling bei
der Steuerung und Bewertung der Kommunikationsmafsnabmen selbst an. Es
werden sowohl die Qualitit der Mafnahmen als auch die Leistungen der Unter-
nehmenskommunikation auf der Output- und Outcome-Ebene bewertet. Letzteres
ist der klassische Bereich der empirischen Forschungsmethoden. Hier wird gefragt,
welchen Erfolg die Mafnahmen haben und zu welchen Effekten sie bei den ent-
sprechenden Anspruchsgruppen fiihren (werden). u

5. Wirkungsstufen der Kommunikation

5.1. DPRG/ICV Bezugsrahmen

>

Um den Wertschopfungsbeitrag von Kommunikation bewerten zu kénnen, miissen
die Kommunikationsprozesse von ihrer Initiierung bis zur potenziellen betriebswirt-
schaftlichen Wirkung zusammenhingend analysiert werden. Der DPRG/ICV-Bezugs-
rahmen fiir Kommunikations-Controlling beschreibt ein solches Wirkungsstufen-
modell (vgl. ndher ICV 2010, Rolke/Zerfaf§ 2010, Zerfa§ 2010). Im Grunde handelt es
sich dabei um eine komplexe Darstellung des kommunikativen In- und Outputs, mit
einer breit aufgeficherten Wirkungsseite. Der Bezugsrahmen macht die stufenweise
Wirkung der Kommunikation bei den Stakeholdern deutlich und veranschaulicht
den tatsichlichen Wertschdpfungsbeitrag fiir das Unternehmen. Die Logik der Wir-
kungsstufen findet sich auch in Ansitzen wieder, die aufSerhalb des deutschspra-
chigen Raums entwickelt wurden. So basiert die 2010 veroffentlichte AMEC-Matrix
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ebenfalls auf einem mehrstufigen Wirkungsmodell, das den Wertschopfungsprozess
der Kommunikation aufzeigt (AMEC 2010).

Der DPRG/ICV-Bezugsrahmen ist die Basis fiir das Kommunikations-Controlling. Er
ermoglicht die systematische Entwicklung strategischer Wertketten von den Unter-
nehmenszielen bis zu den Kommunikationsmaf8nahmen. So kann der gesamte Wert-
schopfungsprozess der Kommunikation transparent dargestellt werden. Fiir jede Stufe
sind aufeinander aufbauende Kommunikationsziele zu definieren, die mit geeigneten
Kennzahlen und MessgroRen erginzt werden sollten. Solche Value Links verbinden die
verschiedenen Ebenen kommunikativer Wirkungen und erméglichen so die Verkniip-
fung von Zielen und Kennzahlen auf allen Wirkungsstufen (Pfannenberg/Sass 2007).

Der DPRG/ICV-Bezugsrahmen fiir Kommunikations-Controlling
(DPRG/ICV 2009)
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Die Input-Ebene stellt die Aufwendungen dar, die den kommunikationsbezogenen
Leistungen zugrunde liegen, also den Einsatz von finanziellen und personellen
Ressourcen. Beides kann mithilfe von Kostenkategorien gemessen werden. Ein hilf-
reiches Instrument ist hier die im Controlling etablierte Prozesskostenrechnung.
Diese ist eine Vollkostenrechnung, die die Kosten der indirekten Leistungsbereiche
abbildet und so eine bessere Verteilung der Gemeinkosten ermdglicht (ICV 2010).

13



Auf der Output-Ebene der Kommunikation wird zwischen dem internen sowie dem
externen Output unterschieden. Bei dem internen Output geht es um die Effizienz der
Produktion kommunikativer Angebote sowie deren Qualitit. Die Prozesse, Programme
und Inhalte der Unternehmenskommunikation miissen effizient gestaltet werden und
konsequent auf die kommunikativen Ziele einzahlen, um zur Wertschopfung beizutra-
gen. Geeignete Controllinginstrumente sind auf dieser Ebene unter anderem Prozess-,
Konzept- oder Inhaltsanalysen. Der externe Output beschreibt die Reichweite und die
Verfiigharkeit der Kommunikationsangebote fiir die relevanten Stakeholder. Beides
sind Voraussetzungen fiir einen erfolgreichen Kommunikationsprozess. Messgrofien
sind hier unter anderem Visits auf Websites oder die Medienprisenz eines Unterneh-
mens. Diese Stufe ist essentiell fiir den Erfolg der Unternehmenskommunikation, je-
doch noch kein Indikator fiir eine erfolgreiche Beeinflussung der Zielgruppen.

Die tatsichliche Wirkung bei den Stakeholdern ldsst sich der Outcome-Ebene zu-
ordnen. Der direkte Outcome bezieht sich auf die Wirkung der kommunikativen
Inhalte im Hinblick auf Wahrnehmung, Nutzung (der Inhalte) und Wissen bei den
Zielgruppen. Beispielhafte MessgrofSen sind hier Awareness, Recall oder Recogniti-
on bei den Stakeholdern. Die direkten Wirkungen bilden die Voraussetzung fiir die
Beeinflussung von Meinungen, Einstellungen, Emotionen, Verhaltensdispositionen
und Verhalten selbst, welche auf der Stufe des indirekten Outcomes zu verorten
sind. Zentrale MessgrofSen auf dieser Ebene sind beispielsweise das Markenimage
oder das strategische Bewusstsein von Mitarbeitern.

Die betriebswirtschaftliche Wirkung der Unternehmenskommunikation, die durch
die Beeinflussung der Stakeholderbeziehungen hervorgerufen wird, ist der Outflow-
Ebene zuzuordnen. Hier steht der Beitrag der Kommunikation zur Erreichung finan-
zieller und strategischer Unternehmensziele im Vordergrund. Wie beschrieben, kann
die Wertschopfung entweder tiber die Unterstlitzung laufender Leistungserstel-
lungen oder durch den Aufbau immaterieller Werte erfolgen. Mogliche Messgrofen
miissen unternehmensspezifisch identifiziert werden und kdnnen zum Beispiel
den Umsatz, Marken- und Reputationswerte oder auch die Anzahl von Projekt-
abschliissen umfassen.

Mithilfe flexibler Steuerungsinstrumente, etwa mit Communication Scorecards, kon-
nen unternehmensspezifische Ziele, Kennzahlen, Messgréfen und Aktionen fiir die
Unternehmenskommunikation abgeleitet und dokumentiert werden. Durch einen
solchen Ableitungsprozess wird ein Hochstmaf$ an Effektivitit und Effizienz der Un-
ternehmenskommunikation gesichert und der gesamte Wertschopfungsprozess der
Funktion bewertbar und steuerbar gemacht. u
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5.2. Typologie von Kennzahlen

>

Die meisten Fragen zielen beim Kommunikations-Controlling auf den Bereich der
Kennzahlen. Welche Unterscheidungen und Kennzahlenarten gibt es? Was leisten
die unterschiedlichen Kennzahlen, und wie werden sie ausgewihlt? Kennzahlen sind
die tatsichlichen Ist- oder Soll-Werte einer Messung (Bsp.: 65% Zustimmung, 2000
Teilnehmer), die auf allen Wirkungsebenen Transparenz und Steuerungsmoglich-
keiten schaffen. Sie sollten nur das messen, was in einem Zielzusammenhang maf3-
geblich ist. Kennzahlen verdichten damit betriebliche Informationen zu aussagekrif-
tigen und zurechenbaren Werten, die mit konkreten Zielvorgaben verbunden sind.
Sie haben also nur dann einen Nutzen, wenn sie anschlussfihig an die strategischen
Kommunikations- und Unternehmensziele sind. Analog zu den verschiedenen Wir-
kungsstufen der Unternehmenskommunikation sind grundsitzlich zwei Arten von
Kennzahlen zu unterscheiden:

Wirkungsindikatoren beschreiben die indirekte oder direkte Wirkung der Kommu-
nikation bei verschiedenen Anspruchsgruppen (Outcome Stufe). Hier lassen sich
Kennzahlen zu Wahrnehmung und Wissen sowie zu Anderungen bei Einstellungen
und Verhaltensweisen benennen. Wirkungsindikatoren sind in der Regel nicht aus-
schlieflich einer Kommunikationseinheit bzw. -mafsnahme allein zuzuschreiben,
sondern werden durch ein Biindel von MafSnahmen oder auch durch andere Un-
ternehmensfunktionen beeinflusst. Sie stellen dennoch eine wichtige Steuerungs-
funktion in den jeweiligen Bereichen der Unternehmenskommunikation dar. Bei-
spiele fiir Wirkungsindikatoren sind die ungestiitzte Bekanntheit eines Produktes
oder das strategische Bewusstsein der Mitarbeiter.

Eine zweite Gruppe von Kennzahlen sind die Leistungsindikatoren. Sie sind auf
der Input- und Output-Ebene anzusiedeln und spiegeln die Leistungen der Un-
ternehmenskommunikation wider. Sie zeigen auf der Ebene des Inputs sowie des
internen Outputs auf, inwiefern Kommunikationsleistungen und -maffnahmen in-
halts-, formal- und ressourcenadiquat erbracht werden. Dazu gehtren beispiels-
weise Personalkosten, die Zufriedenheit interner Kunden oder die Qualitit von
Kommunikationsprodukten. Auf der Stufe des externen Outputs beziehen sie sich
auf einzelne MafSnahmen oder Mainahmengruppen und dienen als Indikator fiir
deren Erfolg. Beispiele fiir Leistungsindikatoren sind Medienresonanzdaten oder
Kennzahlen zum Veranstaltungserfolg.

Die Leitung der Unternehmenskommunikation wihlt aus diesem Pool von Kenn-
zahlen zudem sogenannte Key Performance Indicators (KPIs) aus, die meist in
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5.3.

einer Communication Scorecard fiir die Leitungsebene zusammengefiihrt werden.
Diese nichtfinanziellen Kennzahlen sind handlungsleitend fiir das Kommunikations-
management und stellen in einem Zusammenhang von Zielen und Anspruchs-
gruppen idealtypisch den hochsten der Kommunikation zurechenbaren Wert dar.
Diese Kennzahlen sollten eine besondere Nihe zu strategischen Kommunikations-
zielen haben. Oft sind KPIs so hoch verdichtet, dass sie die Leistungen des ganzen
Kommunikationsbereiches gesamthaft dokumentieren. Mit ihrer planmifigen
Erfiillung ist zugleich eine signifikante Wirkung auf zentrale Erfolgsfaktoren des
Unternehmens verbunden.

Generell gilt: Je operativer eine Kennzahl angelegt ist, desto beweglicher ist sie auch.
Hoch verdichtete Kennzahlen erlauben dagegen auch lingerfristige Vergleiche und
sind stdrker an generischen bzw. nachhaltigen Zielen des Unternehmens orientiert.
Insgesamt sollte ein ausgewogenes und in sich stimmiges Kennzahlensystem ent-
wickelt werden, das auf allen Wirkungsebenen Transparenz schafft und damit die
Steuerungsmaglichkeiten der Unternehmenskommunikation erhoht. u

Beispielhafte Cases auf Basis
des Wirkungsstufenmodells

Um den vorgestellten Bezugsrahmen greifbarer zu machen, werden im Folgenden
beispielhafte Wirkungsketten (Value Links) fiir die zentralen Kommunikationsfunk-
tionen Externe Kommunikation, Interne Kommunikation, Marktkommunikation und
Finanzkommunikation erldutert. Diese ,Value Links* sind fiktiv und sollen modellhaft
Wirkungszusammenhinge der Unternehmenskommunikation visualisieren.

Externe Kommunikation

Ein Mobelhaus mochte sich an einem neuen Standort ansiedeln. Die Genehmi-
gungen wurden erteilt, jedoch sind das Unternehmen und sein Vorhaben in der
Region nur wenig bekannt. Das Mobelhaus strebt eine plinktliche Eroffnung mit
moglichst geringen Transaktionskosten an. Langfristig mochte das Unternehmen
zudem seine ,Licence to operate” am Standort sichern, um nachhaltig von der
regionalen Offentlichkeit (Anwohner, Politiker, lokale Meinungsfiihrer) akzeptiert zu
werden. Abbildung 4 zeigt eine beispielhafte Wirkungskette, die den kommunika-
tiven Wertbeitrag auf allen Ebenen verdeutlicht und die Verbindung zu den Unter-
nehmenszielen auf der Outflow-Ebene darlegt.
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Beispielhafte Wirkungskette fiir die Externe Kommunikation

Licence to Operate

. Outflow
AW Unterstiitzung der Ansiedlung Niedrige Transaktionskosten

i

Indirekter Vertrauen in Unternehmen Akzeptanz von éffentlichen Vorteilen der

Outcome i

Direkter Bekanntheit des Unternehmens und seines| Kenntnis der Argumente fiir

Outcome At eine i

| I

Externer Wahrnehmbarkeit der Kommunikationsprodukte (z.B. Anzahl Kontakte, Clippings, Visits,
Output ienprasenz i Themen und Ker )
o

Output Presse- und Offentlichkeitsarbeit)

. e

Interner ‘ Strategiebezogene MaBnahmen (z.B. Tag der offenen Tiir, Standortpublikationen, regionale

Einsatz von finanzi und personellen Ressourcen

Interne Kommunikation

Ein mittelstindischer Automobilzulieferer will den Anteil an Neuprodukten im Port-
folio deutlich erhohen. Bisher zeichnet sich die Unternehmenskultur jedoch nicht
durch eine hohe Innovationsbereitschaft aus. Die Interne Kommunikation unter-
stiitzt das Unternehmensziel, indem sie im Rahmen eines internen Kommunika-
tionsprogramms die strategische Bereitschaft der Mitarbeiter fordert. Der entspre-
chende Wertschopfungsprozess wird in Abbildung 5 visualisiert.

Beispielhafte Wirkungskette fiir die Interne Kommunikation

Hohere Innovationsrate
Outflow

Strategische Bereitschaft der Mitarbeiter

Indirekter Strategieakzeptanz der Mitarbeiter
Outcome
I

[
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Externer Wahrnehmbarkeit der Kommunikationsprodukte (z.B. Visits und Downloads im Intranet,
e Output Teilnehmerzahlen von Workshops)
I
== Interner i (z.B. Interne Chang
Output Fiihr £l kshops, Str i ikati )

Input

Einsatz von finanzi und p:




Marktkommunikation

Ein Reiseanbieter hat sein Portfolio um eine neue luxuridse Destination erweitert.
Das Angebot richtet sich an anspruchsvolle Kunden, die von den Vorteilen der neuen
Destination tiberzeugt werden miissen, um austreichend Buchungen zu generieren.
Neben klassischen Marketingmaf8nahmen soll auch eine Kommunikationsstrategie
entwickelt werden, um die potenziellen Kunden von dem neuen Angebot zu {iber-
zeugen. Den mehrstufigen Wertschdpfungsprozess der Unternehmenskommuni-
kation zeigt die beispielhafte Wirkungskette in Abbildung 6.

Beispielhafte Wirkungskette fiir die Marktkommunikation

outflow Angestrebte Buchungen fiir neue Destination

I
|

Indirekter ‘ der ination ins

Outcome Set" der Kunden/potenziellen Kunden
i
| ]

Direkter Kenntnis der Angebote und Vorteile der ‘ Generierung von Interesse und ‘

Outcome Destination Informationsverhalten

T

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, 7 e S
Externer Wahr keit der K ikati dukte (z.B. Medienprisenz strategischer Themen

D) Output und Ker ten, Anzahl Medi ationen)

=

[
Igtetmet' ‘ Strategiebezogene MaBnahmen (z.B. Feature Stories, Pressereisen, ‘
utpu

Medienkooperationen)
T

!
Input ‘ Effizienter Einsatz von finanziellen und personellen Ressourcen ‘

Finanzkommunikation

Ein borsennotiertes Kosmetikunternehmen plant eine effektive Kapitalerhohung
zur Finanzierung von Neuinvestitionen. Um die Ausgabe junger Aktien erfolgreich
abzuschliefen, sollen Analysten und Mitglieder der Finanzcommunity von der
Rentabilitit der Aktie tiberzeugt werden. Ein Ziel, auf das auch die Unternehmens-
kommunikation einzahlen muss. Der Wertschopfungsbeitrag der Funktion fiir eine
erfolgreiche Kapitalerhohung wird in Abbildung 7 dargestellt.
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Beispielhafte Wirkungskette fiir die Finanzkommunikation

Buy-Empfehlungen von Analysten

Erfolgreiche Kapitalerhdhung
o _

zur Unter gi

Outcome

Indirekter ‘

Direkter ‘ jie mit

Outcome

is der Unte
Blick auf die

T
Wahrnehmbarkeit der il i (z.B. ienprasenz str i Themen
o O und Ker i bei Hintergr chen)
—— [

Externer

== Interner trategi (=
Output

e

Pressearbeit)
T

Einsatz von fi i und

6. Implementierung eines Kommunikations-Controllings

6.1. Voraussetzungen der Implementierung

>

Die Implementierung eines Kommunikations-Controllings sollte immer unterneh-
mensspezifisch geschehen und sich an den Besonderheiten der Organisation orien-
tieren. Zwar lassen sich die Begriffe und Strukturen des Kommunikations-Controllings
stets anwenden, die Ausgestaltung ist aber von Unternehmen zu Unternehmen unter-
schiedlich. Ob ein Unternehmen klar definierte Unternehmensziele hat, ob es durch
eine Balanced Scorecard gesteuert wird, ob es eine Kultur des Messens und Bewertens
gibt, ob die Organisation der Unternehmenskommunikation wenig oder stark diffe-
renziert ist — diese und weitere Faktoren beeinflussen das System des Kommunikati-
ons-Controllings. Ein professionelles Kommunikations-Controlling sollte die Sphéren
von Effektivitit und Effizienz gleichermafien beriicksichtigen, ist dabei grundsitzlich
aber skalierbar — je nach Voraussetzungen und Zielen kann es mehr strategisch oder
operativ angelegt, mehr wirkungsbezogen oder prozessorientiert sein. Die Einfiihrung
eines umfassenden Kommunikations-Controllings wird dann besonders gut gelingen,
wenn im Unternehmen bereits eine ausgeprigte Innovationsbereitschaft, Ziel- und
Prozessorientierung sowie eine Steuerungskultur vorhanden sind.

Fiir die Implementierung eines Kommunikations-Controllings ist ein erkennbares
Commitment des Top-Managements bzw. der Leitung Unternehmenskommuni-

kation besonders wichtig. Um ein schnelles Scheitern an internen Widerstinden
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zu vermeiden, brauchen die Verantwortlichen fiir das Kommunikations-Control-
ling einen klaren Auftrag und interne Riickendeckung. Zur Projektabsicherung
trigt zudem die Vermittelbarkeit objektiver Griinde bei — etwa eine zunehmende
Ressourcenkonkurrenz im Unternehmen, die Erfiillung von Auditanforderungen
oder von Zielvorgaben der Unternehmensfiihrung. Kommunikations-Controlling
ist in den meisten Unternehmen etwas Neues, und es fiihrt Aufwand mit sich. Um
Verunsicherungen und Missverstdndnisse besonders innerhalb der Unternehmens-
kommunikation zu vermeiden, sollte die begleitende Projektkommunikation mit
den Fachkollegen im Unternehmen einen hohen Stellenwert haben. Es ist von Vor-
teil, bereits zu Beginn des Projekts die Mitarbeiter der Kommunikationsabteilungen
tiber Griinde und Ziele des Kommunikations-Controllings zu informieren und in die
Entwicklung eines Controllingsystems zu integrieren. Dartiber hinaus ist es sinnvoll,
schon zu einem frithen Zeitpunkt den Schulterschluss mit internen Partnern wie
dem Unternehmenscontrolling zu suchen. Controller sind in aller Regel gegeniiber
einem entsprechenden Dialogangebot sehr offen. Ein gemeinsames Grundverstind-
nis erhoht die Legitimation des Projekts deutlich. u

6.2. Schritte der Implementierung

>

Die Entwicklung und Umsetzung eines Kommunikations-Controlling -Systems ist ein
typischer Prozessablauf mit den Phasen Analyse, Konzeption, Operationalisierung und
Steuerung/Reporting (Abbildung 8).

Implementierungsschritte eines Kommunikations-Controllings
(Lautenbach/Sass 2009)

Analyse Konzeption [¢]

() (2) O, (4) () O,

Kommuni- Mess- Datener- Steuerung

Reporting

Unterneh-

Analyse mensziele kat'lons gréRen und_
Ziele Reporting
Leil Leil Leif Leil Leif Leil
* Welche Daten * Welche Ziele * Welche Wir- + Woran kann der * Welche Daten wer- * Wer ist in welchen
liegen im Unter- verfolgt das kungs- und Erfolg der Kom- den zu welchem Abstanden zu infor-
nehmen bereits Unternehmen? Leistungsziele munikation ge- Zeitpunkt erhoben?  mieren, wie kénnen
vor? + Sind diese Ziele sind fir die messen werden? * Welche Methoden  die Ergebnisse gut
* Welche Daten i und K ikati * Welche Kenn- und Instrumente aufbereitet werden?
lassen sich leicht  priorisiert? abzuleiten? zahlen oder KPIs sind einzusetzen? + Welche Empfeh-
beschaffen? + Welche Ziele « Welche Ziele der lassen sich lungen sollten
* Wie ist der Kom- mussen durch Kommunikation ableiten? formuliert werden?
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unterstitzt wer- Stakeholder?
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Im Zentrum der Analysephase stehen die Erfassung, Systematisierung und Bewer-
tung von Erhebungsmethoden, Studien und Datenquellen. Bei der Implementierung
eines Kommunikations-Controllings sollte ein erstes Augenmerk auf die Optimie-
rung der vorhandenen, partiellen Steuerungs- und Evaluationsmethoden gelegt
werden. In den meisten Unternehmen wird bereits eine Vielzahl von Daten erhoben;
diese gilt es zunichst zu identifizieren und abzufordern.

Ziel der Konzeptionsphase ist es, einen praxisfihigen und individuellen Rahmen
fiir das Kommunikations-Controlling zu entwickeln. Die Phase kann in drei Teilpro-
zesse gegliedert werden. In einem ersten Schritt werden nach einer genauen Ana-
lyse solche Unternehmensziele herausgefiltert, die es durch Kommunikation zu
unterstiitzen gilt. In einem zweiten Schritt sollten auf dieser Grundlage konkrete
Kommunikationsziele abgeleitet werden, die den relevanten Stakeholdergruppen
zuzuordnen sind. Um den Erfolg der Ziele messen zu konnen, werden in einem
letzten Schritt spezifische Messgrofien definiert. Wegen der relativen Komplexitit
des Kommunikations-Controllings ist eine ausfiihrliche Dokumentation fiir den Pro-
jekterfolg sehr empfehlenswert.

In der Phase der Operationalisierung wird ein Prozess zur Datenerhebung und
-analyse verankert. Dazu gehoren die Festlegung von Verantwortlichkeiten und die
Zuweisung individueller Rollenfunktionen. Auf der Basis der verabschiedeten Kenn-
zahlen werden in Abstimmung mit den einzelnen Kommunikationsbereichen nun
konkrete Ist-Werte bestimmt und Soll-Werte festgelegt. Dariiber hinaus sollte geklirt
werden, wann welche Daten von wem erhoben werden sowie welche Methoden und
Instrumente dafiir einzusetzen sind.

Die letzte Phase der Implementierung betrifft die Steuerung und das Reporting der
Unternehmenskommunikation. Zur Steuerung eignen sich besonders Communi-
cation Scorecards, die die wesentlichen Kennzahlen einzelner Bereiche oder Ebenen
der Unternehmenskommunikation enthalten. Zu klidren ist weiterhin das Vorgehen
beim Reporting, bei dem relevante Kennzahlen und Entwicklungen der Unterneh-
menskommunikation aufbereitet und regelmiRig berichtet werden (Pollmann/Sass
2011). Mit der Praxiserprobung des Kommunikations-Controllings stellen sich erste
Learnings und Optimierungsvorschlige ein. Die Erfahrungen bei der Umsetzung
fiihren dazu, dass die Kommunikatoren ihre Steuerungs- und Bewertungsmethoden
stetig modifizieren und damit in einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess des
Kommunikations-Controllings eintreten. "
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6.3. Kommunikations-Controlling in der Unternehmenspraxis

>

22

Die Ausgestaltung des Kommunikations-Controllings hdngt in der Praxis von ver-
schiedenen Intentionen und Rahmenfaktoren ab. Wichtige Fragen sind zum Bei-
spiel, ob das Steuerungs- und Bewertungssystem international angelegt werden soll,
welche organisatorischen Strukturen zu bertiicksichtigen sind, wie ausgeprigt das
Zielsystem des Unternehmens ist oder welche Mitarbeiter an der Entwicklung des
Kommunikations-Controlling beteiligt werden. Das Kommunikations-Controlling
folgt in der Umsetzung zwar der Logik des Wirkungsstufenmodells, es ist aber nach
Umfang und Prozessen individuell zu gestalten.

So konzentrierte sich die Henkel AG bei der Einfiihrung des weltweiten Kommuni-
kations-Controllings 2002 in erster Linie auf die internationale Steuerung der Dach-
markenkommunikation auf Basis der Balanced Scorecard. Der Fokus liegt darauf,
die Kommunikationsziele mit den strategischen Unternehmenszielen zu verzahnen,
die relevanten Budgetentscheidungen daran auszurichten und intern einen nach-
vollziehbaren Nachweis des Wertschopfungsbeitrags der Kommunikation zu liefern.
Bei der Implementierung standen unter anderem die Definition von KPIs fiir die
Kommunikation und die Einfiihrung eines botschaftenbasierten Communication
Performance Management Systems im Vordergrund.

Die Deutsche Telekom AG hat ein nationales Steuerungssystem fiir Kommunikation
eingefiihrt, das ebenfalls auf konsequente Zielableitungen zuriickgeht. Die Unterneh-
menskommunikation sollte systematisch auf eine neue Kommunikationsstrategie
und die Unternehmensstrategie ausgerichtet werden. Zudem war es eine Anforde-
rung, die Erfolge und Leistungen der einzelnen Kommunikationsabteilungen mit
ihren heterogenen Aufgaben mdglichst trennscharf zu messen. Bei der Umsetzung
wurde darauf geachtet, vorhandene Daten, die vorher nur verstreut vorlagen, in das
Steuerungssystem zu integrieren.

Die Kommunikationsleistungen und -wirkungen werden jeweils in abteilungs-
bezogenen Communication Scorecards ausgewiesen. Die Ergebnisse werden fiir das
Kommunikationsmanagement in einem einheitlichen, kennzahlenbasierten Repor-
ting dargestellt.

Das Kommunikations-Controlling der Schweizer Hoerbiger Holding AG legt den
Fokus darauf, alle Mitarbeiter mit Kommunikationsaufgaben auf die strategischen
Kommunikationsziele zu orientieren. Ein weiteres Ziel ist die Steuerung der wich-
tigsten Kommunikationsprojekte in Unternehmens- und Geschiftsbereichen. Das
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dritte Ziel besteht in der Steuerung und im Controlling von Dienstleistern gemf
den iibergreifenden Kommunikationszielen und zur Qualititssicherung fiir die Un-
ternehmenskommunikation. Zur Absicherung dieser Ziele setzt Hoerbiger seit eini-
gen Jahren ein System von hierarchisch abgestuften Scorecards ein.

Ein anderer Schwerpunkt beim Einsatz des DPRG/ICV-Bezugsrahmens fiir Kommu-
nikations-Controlling gilt fiir das Corporate Communications Cluster Vienna (CCCV)
in Osterreich. Hier wurden unter der wissenschaftlichen Leitung der Universititen
Leipzig und Fribourg fiir mehr als 15 fiihrende Osterreichische Unternehmen — dar-
unter Al Telekom Austria, Austrian Airlines, Bank Austria, OMV, Roche, Siemens und
Voestalpine — prozessorientierte Meilensteine der Unternehmenskommunikation
entwickelt. Ein gemeinsames CCCV-Kennzahlenset dient seit 2009 im Rahmen ei-
nes operativ angelegten Benchmarkings zur Steuerung und Evaluation der Unter-
nehmenskommunikation. =

7. Ausblick

>

Die Bedeutung des Kommunikations-Controllings wird weiter wachsen, da es das
Kommunikationsmanagement mafSgeblich bei einer effektiven und effizienten Ausge-
staltung der Unternehmenskommunikation unterstiitzt. Nur durch eine professionelle
Steuerung und Bewertung von Leistungen und Wirkungen kann das Wertschopfungs-
potenzial der Unternehmenskommunikation konsequent auf den Unternehmens-
erfolg ausgerichtet werden. Diese Aufgabe ist fiir einen nachhaltigen Legitimations-
zuwachs der Funktion Unternehmenskommunikation von zentraler Bedeutung.

Eine besondere Herausforderung besteht hier in der weiteren empirischen Uber-
priifung kommunikativer Wirkungsketten von der Input- bis zur Outflow-Ebene, um
Zusammenhinge und Annahmen kommunikativer Wertschopfung nachhaltiger zu
begriinden. Ebenso wichtig ist aber die Erprobung des Kommunikations-Controllings
in der Praxis. Nachdem die theoretische Diskussion zum Wertbeitrag der Kommuni-
kation weitgehend abgeschlossen ist, gilt es nun anhand von Best Practice-Beispielen
die Instrumente und Methoden des Kommunikations-Controllings stetig zu optimie-
ren. Zu diesem Zweck hat der Fachkreis Kommunikations-Controlling im ICV 2010
eine Arbeitsgruppe etabliert, in der Vertreter von Unternehmen und Institutionen das
Grundmodell Kommunikations-Controlling bedarfsgerecht in die Praxis umsetzen. Es
muss dabei nicht einen hohen Aufwand bedeuten, und Unternehmen sollten immer
nach eigenen Losungen Ausschau halten. Interessierte Unternehmen konnen sich an
die Mitglieder des Arbeitskreises Wertschopfung durch Kommunikation der DPRG
wenden, um Unterstiitzung beim Kommunikations-Controlling zu erhalten. n
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