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Kommunikationscontrolling — Schritte zu einem wirkungsvollen
Steuerungssystem

Anja Ebert-Steinhibel M.A., Prof. Dr. Volker Steinhtubel

Zwei Welten: Grenzen und Schnittstellen

Durch die Brille der Controller erscheint die Kommunikation erschreckend
nebulds. Das bestehende Mit- und Durcheinander von MalBhahmen, Aktionen,
Medien und Instrumenten, die durch die internen oder externen Akteure
eingesetzt werden, wird von den Verantwortlichen selbst nur allzu haufig als
komplexes Wirkfeld — oder deutlicher: - als Schuss ins Blaue bezeichnet. Wenn
man nicht nicht kommunizieren kann - so das unumstof3liche Axiom nach Paul
Watzlawick — heil3t der Umkehrschluss: Alles ist Kommunikation, d.h. alles wirkt -
aber wie genau, d.h. auf wen, zu welchem Zeitpunkt, fir welche Dauer, in
welcher Intensitat und mit welchem nachweisbaren Handeln, diese Kausalitaten
bleiben im unklar. Sicher ist ebenfalls: Kommunikation ist teuer — und zwar
insbesondere dann, wenn sie zu wenig, zu unklar, zu unspezifisch verlauft.
Kommunikation kostet also Geld, und das ist es zunachst einmal, was den
Controller interessiert.

Vielleicht ist es unser vorwiegend 6konomisch gepréagte Gesellschaftsbild,
vielleicht aber auch lediglich eine Frage des eigenen Selbstverstandnisses: Seit
ca. 20 Jahren zeigt sich bei den Kommunikationsprofis selbst, und zwar in
Wissenschaft und Praxis, ein starkes Bedirfnis nach Kontrolle. Die Agenden der
Kongresse offenbaren dies ebenso wie die Beitrage in der Fachpresse.
Evaluation liegt im Trend, und zwar sowohl fur die Anbieter als auch fir die
Nachfrager. Die Frage, was eine PR- oder Werbeaktion kostet und nutzt,
verbleibt nicht langer im Nirvana des ,irgendwie Qualitativen®, sondern wird ganz
offensiv gestellt und methodisch zu beantworten versucht. Ganz in der Logik des
eigenen Systems werden die Bemuhungen um Evaluation und Controlling
plotzlich zum agenturtypischen USP. Die ublichen Analyse- und
Befragungsmethoden (Reichweiten, Medienresonanzen, Clippings, Monitorings
etc.) haben jedoch den Nachteil, dass sie einerseits sehr aufwendig, andererseits
aber lediglich deskriptiv und post-hoc vorgehen und daher eher
dokumentarischen als wirklich evaluativen Charakter haben. Welchen
O0konomischen Nutzen aber eine Kommunikationsleistung erbringt, und mit
welchem Aufwand sie konzipiert und realisiert werden muss, um moglichst
effizient einerseits und effektiv andererseits zu wirken; wie das Zusammenspiel
interner und externer Kommunikation optimal zu gestalten und im Hinblick auf die
Gesamtziele des Unternehmens zu verwirklichen ist — diese Kernfragen der
Systemschnittstellen von Qualitat und Quantitat, von Kommunikation und
Controlling bleiben bis heute zentral — und ungelst.
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Abb. 1: Unterschiedliche Perspektiven

Kommunikation
ist Mittel zum Zweck.

Maf3stab ist die optimale
Kosten-Nutzen-Relation.

Kommunikation ist ubiquitar
und wertvoll per se.

Mehr Kommunikation

ist mehr Wert.

Aus der Vogelperspektive zeigt sich das Dilemma: Controller und
Kommunikationsverantwortliche betrachten die Materie aus unterschiedlichen
Blickwinkeln. Erfolgreiche Kommunikation fir den einen ist — qualitativ - gute
Kommunikation (i.e. Layout, Design, Papierqualitat, Stil, Visualisierung etc.). Fur
den anderen ist gute Kommunikation dasjenige Kommuniqué oder diejenige
Maflinahme, die schnell und kostenginstig wirkt. Problematisch wird es vor allem
dann, wenn gemessen wird, was nicht gemessen werden kann, wenn z.B.
Einstellungsénderungen an kurzfristigen Verkaufszahlen abgelesen werden
sollen. Das Ergebnis ist haufig eine Kurzschlusshandlung: Statt die strategischen
Wirkungen kommunikativer Prozesse in neuen Methoden zu fassen, werden viele
Kommunikationsaktivitdten insbesondere in 6konomisch schwierigen Zeiten
einfach ad acta gelegt. Die Grenzen werden neu befestigt: ,Kommunikation bringt
nichts" sagen die einen — und verlegen kommunikative Aktivitaten auf
~Schonwetterzeiten“. ,Die "Erbsenzahler” denken zu kurz* sagen die anderen und
vereidigen die befreundeten Bastionen in Marketing und Vertrieb auf eigene
Kriegsfuhrung zum Zwecke der kreativen, servicefreundlichen und
mitarbeiterorientierten (Selbst-)Darstellung.

Grenzgange: vom Kostenfaktor zum Wertschépfungsbeitrag

Zwar lebt das Klischée weiter — in einer Studie von Peter Schitz (2003), deren
Ergebnisse laut praktischer Evaluation der Autoren noch immer nachvollzogen
werden, existieren die ,Feindbilder” in eben der beschriebenen Art und Weise bis
heute. Doch die Positionen sind insgesamt durchlassiger geworden. Die Grinde
dafir sind einerseits ganz pragmatischer Natur, andererseits bedingt durch neue
Kenntnisse Ubereinander und neue Methoden zum wechselseitigen
,Grenzverkehr. Kommunikation und das ganze ,menschelnde” Drumherum wird
von Seiten der Okonomie nicht mehr langer als Kostentreiber oder notwendiges
Ubel, sondern, ganz im Gegenteil, als wertschépfende und vor allem nachhaltig
wirksame Investition erkannt. Controlling und die betriebswirtschaftliche
Perspektive insgesamt ist fir Kommunikationsschaffende eine
Lebensnotwendigkeit und damit conditio sine qua non fur den — nachweisbaren —
Erfolg.
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Ganz von alleine kam dieser Bewusstseinswandel jedoch nicht: Die Erfahrungen
des letzen Jahrzehnts haben manchem Unternehmen(sfihrer) leidvoll vor Augen
gefuhrt, was es bedeutet nicht, falsch, unzureichend oder zu spat informiert und
kommuniziert zu haben. Spektakuléare Beispiele wie Enron, Parmalat,
Mannesmann u.a. mit massiven Vertrauensverlusten, Imageschéaden,
Verkaufseinbriichen bis hin zu Strafverfolgungen und finanziellen Malinahmen
sind die teuren Folgen kommunikativer Ignoranz und eines fehlenden
Kommunikationscontrolling.

Beispiel Coca Cola

Auf der anderen Seite fihren manche Kommunikationsausgaben ins scheinbar
Unermessliche, sowohl auf der Kosten- als auch auf der Nutzenseite. Nach
aktuellen Schatzungen flieRen ca. 25 % der Umsatze von Weltunternehmen wie
Unilever, Procter & Gamble, Nestlé, Coca-Cola und Ford (FTD 01-12-06) in den
Werbeetat. Das (immaterielle) Ergebnis ist Uberwaltigend: Coca Cola z.B. steht
mit einem Wert von 67 Mrd. $ (interbrand 06-06) gegentiber einem Umsatz von
23,1 Mrd. $ (Die Welt 08-02-06) an der Spitze des Rankings der weltweiten
Markenbekanntheit. Image, Reputation und Vertrauen sind die neuen —
gualitativen — Schlisselgrofzen im Wettbewerb um den globalen Erfolg. Die
Aufmerksamkeit auch der Borsianer richtet sich nicht mehr nur auf Finanzdaten,
sondern beurteilt das gesamtunternehmerische Verhalten in seiner normativen
und gesellschaftspolitischen Dimension. Coca Cola hat die Zeichen der Zeit
erkannt. Konzernchef Nevill Isdell priorisiert den direkten, zeitnahen Dialog mit
Kritikern und Freunden und investiert in Aufklarung, Evaluation und Initiativen far
Arbeitsgerechtigkeit, umweltgerechte Verfahren, soziale und Sportprogramme fur
Kinder, Angehdrige etc. — selbstverstandlich im Sinne eines nachhaltigen
O0konomischen Erfolgs.

Integration der Perspektiven: Value Based Management

Management heute kann also nicht mehr als linearer und zeitlich
eindimensionaler Prozess von der Ressourcenallokation tiber die Produktion von
Gutern und Dienstleistungen zur Erwirtschaftung quantitativer Marktergebnisse
erfasst werden. Modernes Wirtschaften ist stattdessen eine Netzwerkfunktion mit
einer hohem Interaktionskomplexitat, die immer wieder neu im Hinblick auf die
umgebenden sozialen, wirtschaftlichen, politischen und 6kologischen
Einflussfaktoren definiert und optimiert werden muss. Eine rein 6konomische
Reflexion des 6konomischen Systems ist in der ganzheitlichen Wirksystematik
folglich unzureichend. — Und dennoch scheint es in der Wissenschaft nach wie
vor die prima ratio, wobei die Tautologie nahezu alle Wissenschaftsbereiche
betrifft. Systeme funktionieren jedoch immer — nur — durch Kommunikation:
»Organisations work primarily through conversations and relationship. And the
guality of those interactions has a direct impact on business
results“(Cohen/Prusak 2001).

Die Kommunikationsperspektive stellt die Okonomie nicht auf den Kopf. Aber sie
bedeutet die Chance, das Primarsystem durch wertvolle Wirkungsbeziehungen
zu verbessern und neu zu dimensionieren. Dies beinhaltet die Bertcksichtigung
moralischer Normen ebenso wie die Forderung nach umweltpolitischer
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Nachhaltigkeit, das Erfordernis eines gesunden, familiengerechten
Arbeitsumfelds fur die Mitarbeiter in gleichem Mal3e wie die umfassende
Flexibilitdt und Servicebereitschaft gegentber den internen und externen
Kunden.

Daruber hinaus kommt ein verstéarkter Druck seitens der Finanz- und Borsenwelt:
Betrachtet man die komplexe 6konomischen, 6kologischen und sozialen Trends
der Globalisierung, so stellt sich die aktuelle Praxis der unternehmerischen
Rechnungslegung (i.e. der betriebswirtschaftlichen Legitimation) als vollig
unzureichend dar. In der Wissens- und Dienstleistungsgesellschaft missen
kunftig nicht nur materielle, sondern vor allem auch immaterielle Werte auf den
Prufstand und in die Bilanz. Als sogenannte ,intangible assets" werden bislang
verborgene, nicht ausdricklich in"s Kalkill gezogene Ressourcen eines
Unternehmens bezeichnet, die ein ungleich hohes Potenzial zur langfristigen
Steigerung des Unternehmenswerts besitzen und durch deren Definition sich die
Wertschopfungskette im Unternehmen neu erschliel3t. Kommunkationspotenziale
zahlen zu diesen ,weichen®, hochgradig individuellen und tief verankerten
Intangibles, die z.B. in Form des ,Beziehungskapital“ als — schwer imitierbare und
nachhaltig wirksame strategische Kompetenz eines Unternehmens in hohem
Mal3e erfolgsverantwortlich sind.

Abb. 2: Verborgene Potenziale erschliel3en
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Die ,value based” — dt.: ,wertorientierte” - Perspektive ist die methodische
Voraussetzung fur eine betriebswirtschaftliche Erfassung des kommunikativen
Prozesses und die kognitive L6ésung des 0.g. Problems. Kommunikation schafft
Wert, in soweit bestand die Ubereinstimmung. Nun kann man dieses Biindel
immaterieller Erfolgsfaktoren nicht nur als Wert bzw. Wertestrom erfassen und
darstellen, sondern zugleich auch mit ihm ,rechnen®, d.h. a priori in die Strategie
integrieren und damit seiner Relevanz gerecht werden. Fur die Kommunikation
ist dies eine Chance und eine Herausforderung zugleich. Denn nun gilt es, die
eigene Existenz 6konomisch zu legitimieren, um langfristig mit Ressourcen
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ausgestattet zu werden, die fur die Realisierung des Erfolgs(beitrags) erforderlich
sind.

Kommunikationscontrolling: aktuelle Ansatze und Methoden

Die ,Wertschopfung durch Kommunikation benennt die Gesellschaft Public
Relations Agenturen e.V. (GPRA) als ,eines der zentralen Themen der
Kommunikation zum Anfang des 21. Jahrhunderts.” (pr-guide.de) Es qgilt
einerseits sicherzustellen, dass ,dass Kommunikation bestmoglich die
finanziellen und strategischen Ziele einer Organisation unterstitzt.” Andererseits
muss gewabhrleistet sein, dass ein funktionierendes Kommunikations-Controlling
im Unternehmen installiert und verwirklicht ist. Es gilt also, sowohl die Effektivitat
als auch die Effizienz der kommunikativen Aktivitaten — ob von externen
Agenturen oder im Rahmen interner Prozesse — zu ermitteln, darzustellen und zu
optimieren. Diese Wirkbeziehungen stellt die GPRA in ihrem Modell des
Communication Value System (CVS) dar. Aktuell ist die Nutzung jedoch nur
den Mitglieder vorbehalten.

Wie gelingt nicht nur erfolgreiches, sondern vor allem ,gutes” 6konomisches
Handeln? Wodurch legitimiert sich die 6konomische ,licence to operate“? Die
Diskussion und Normierung der Corporate Governance Bewegung wird im
Konzept der Corporate Communications Scorecard (CCS) strategisch
dimensioniert und praktikabel strukturiert. Die klassische Scorecard wird darin um
die Potenzial- und die gesellschaftspolitische Perspektive erweitert. Damit soll vor
allem sichergestellt werden, dass Unternehmen ,im gesellschaftspolitischen
Raum so handeln, dass die Verfolgung von Marktzielen nicht gegen rechtliche
oder moralische Normen verstof3t* (Zerfal3 1994).

Die gesamtunternehmerische Bedeutung der Kommunikationsinvestitionen wird
im Modell des Communication Control Cockpit (CCC) konkretisiert. Es stellt
die kommunikativen Wertstrome zueinander ins Verhaltnis und bemisst die
Rentabilitdt der MaRnahmen im Hinblick auf die Imagewirkung und die
Reputation des Unternehmens bei seinen unterschiedlichen Stakeholdern. So
konnen Kennzahlen wie ,Imagerendite”, ,Kommunikationseffizienz* und ,Return
on Communication (RoC)* ermittelt und auf den EVA bezogen werden (vgl. Rolke
2004).

Nach dem Ansatz des Value Based Communication Management (VBCoM)
greifen die vorgestellten Ansatze zu kurz. Solange Kommunikation sich der
konkreten — monetaren — Bewertung verweigere, so die Autoren, kénne Sie auch
nur auf einem Nebenkriegsschauplatz spielen. Statt also ein eigenes
Bewertungssystem zu etablieren, muss sich die Kommunikation daher ,,den
Anforderungen des Controllings stellen und den monetéren Beitrag zur
Wertschopfung des Unternehmens ermitteln* (Pfannenberg 2005). Im
Unterschied zum CCC wird kein Bezug zwischen kommunikativen und
okonomischen Renditekennzahlen ermittelt, sondern es werden die EVAs der
kommunikativen Key Performance Indicators (KPIs) — wie z.B. Markt-Reputation,
Kunden-Vertrauen, zugeschriebene Kompetenz etc. — berechnet und direkt in
das Controlling-System des Unternehmens integriert.
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Kommunikationsmanagement: Entwurf flr ein wirkungsvolles System

Das Begriffswirrwarr scheint Methode: Man spricht von Evaluation, Controlling
oder Management in bezug auf Mal3nahmen, Instrumente, Ergebnisse oder
Erfolge von Werbung, PR oder Kommunikation ganz allgemein. Tertium
comparationis der Diskussion ist die Fokussierung auf Kosten und Nutzen und
die Auflésung der Problematik auf einer héheren — wertorientierten Dimension —
mittels Strategie, Integration und System. Alles ist mehr oder weniger richtig, die
Frage ist nur — ganz pragmatisch — wo fangt man an?

Die Wirkung beginnt mit einem neuen Verstandnis. Die erforderlichen Schritte
werden im Folgenden kurz dargestellt:

+ Kommunikation ist eine Fihrungsfunktion

Kommunikation ist keine PR-Aufgabe Was so tautologisch und damit unsinnig
klingt, ist die erste Stufe einer richtig konzipierten Unternehmenskommunikation:
Denn diese ist weder reduzierbar auf die Themen des Marketings noch der
Werbung oder der Offentlichkeitsarbeit. Solange Kommunikation nicht in die
strategische Planung integriert ist, kann auch kein Controlling stattfinden. Dabei
ist zwischen eigenstandigen Kommunikationszielen und kommunikativen
Unterstitzungsprozessen fur andere Unternehmensziele zu differenzieren.
Erstere sind in den Perspektiven des Zielsystems (z.B. der Balanced Scorecard)
zu integrieren. Letztere bedeuten die proaktive Vermittlungsdimension
unternehmerischer Entwicklungen, i.e. die Fragen der
Entscheidungsdurchsetzung, Zielvereinbarung und Motivation.

+ Kommunikation muss gemanaged werden

Die Wirkungen der Kommunikation sind in der Regel langfristig, die Malihahmen
meist kurzfristiger Natur. Diesem Missverhéaltnis kann nur im Rahmen
abgestimmter Planungs-, Umsetzungs- und Kontrollkonzepte entgegengewirkt
werden. Ein integriertes Kommunikationsmanagement bezieht idealerweise alle
internen und externen, formellen und informellen Aktionen und MalRnahmen,
Institutionen und Prozesse von Information und Kommunikation zwischen dem
Unternehmen und seinen Stakeholdern mit ein.

+ Controlling steuert die kommunikative Effizienz und Effektivitat

Die Erfolgskontrolle im Rahmen des Kommunikationsmanagements kann und
muss fur alle Einzelaktionen durch die Kommunikationsverantwortlichen selbst
realisiert werden. Ubergeordnet existiert jedoch die unternehmensseitige
Koordinierung aller Leistungsbeitrdge im Hinblick auf das Zielsystem. Fur die
Transparenz und Relationierung z.B. in einer Strategy Map muissen die
gualitativen Wirkungsdimensionen der Kommunikation in 6konomische
Bewertungskategorien Ubersetzt werden. Dazu bedarf es spezifischer
Kennzahlen wie z.B. dem RoC o.a..
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+ Kommunikationscontrolling ist der Garant eines lernfahigen Systems

Unternehmen missen lernen, um dauerhatft erfolgreich zu sein. Das beinhaltet
die flexible Anpassung an neue Umweltbedingungen ebenso wie die interne
Erneuerung und Selbstreflexion in Bezug auf das eigene Verhalten. Ein
strategisches Controlling, das in seinem Analyse- und Veranderungsprozess das
ganze Unternehmen umfasst und eine Unternehmenskommunikation, die
strategisch ausgerichtet, aber auch operativ ad hoc glaubwuirdig und wirksam
Neues vermitteln kann, sind die Voraussetzungen dafir. Controlling ohne
Kommunikation ist wirkungslos. Kommunikation ohne Controlling schafft
dauerhaft keinen Erfolg.

Abb. 3: Kommunikations-Controlling im Management-Prozess
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