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1 Einleitung: Der Beitrag der Kommunikation zur Wertschopfung von Unternehmen

International zusammenwachsende Markte, der Trend zu immer gleichartigeren Produkten
und Dienstleistungen, sowie ein unvermindert starker Rationalisierungsdruck flihren zu einer
verstarkten Bedeutung der Unternehmenskommunikation (Zerfald 2004, S. 389). Im globalen
Wettbewerb missen sich die Unternehmen mehr denn je durch den Aufbau starker
Unternehmensmarken, durch eine gute Reputation und durch ein unverwechselbares Image
von ihren Konkurrenten abheben. Bis vor wenigen Jahren konnten sich die Unternehmen
auf eine ausreichend starke Differenzierung durch ihre Produkte und Dienstleistungen
verlassen. Durch die Optimierung der Produktion, die Reduktion der Variantenvielfalt, die
Einfuhrung von Qualitatsmanagement und neuerer Produktionssysteme, bis hin zur
unternehmensibergreifenden Verwendung identischer Bauteile und ganzer Serien, gleichen
sich heute viele Produkte in Form und Funktion so sehr, dass eine Differenzierung dartber
kaum noch mdoglich erscheint. Neben der Etablierung auf dem Markt stehen die
Unternehmen auch als quasi ,6ffentliche Institutionen* gegeniiber der Offentlichkeit unter
starkem Rechtfertigungszwang. Nicht nur die Offentlichkeit, sondern auch der Finanzmarkt
verfolgt die Handlungen und Entscheidungen der Unternehmensleitung kritisch. Investoren,
Finanzanalysten und kreditgebende Banken geben sich langst nicht mehr mit einfachen
Erklarungen zufrieden. Sie wollen wissen, was ,hinter den Zahlen steckt®. Unternehmen sind
gezwungen, sich darzustellen und ihre Darstellung wirkungsvoll zu inszenieren (Piwinger /
Porak 2005, S. 11f). Laut einer Umfrage von Booz Allen Hamilton und c-trust bei
Fuhrungskréaften der 300 grof3ten borsennotierten Unternehmen in Deutschland (Booz Allen
Hamilton / c-trust 2004), messen 94 Prozent der Befragten der Kommunikationspolitik eine
hohe bzw. sehr hohe Bedeutung  fir  den Unternehmenserfolg Zu.
Nach Pfannenberg / ZerfalR3 leistet Kommunikation einen direkten und einen indirekten
Beitrag fur den Unternehmenserfolg. Als direkte Wirkung wird der Aufbau nachhaltiger
Erfolgspotenziale wie Reputation, starke Marken, innovationsfordernde Unternehmens-
kulturen und weiteres immaterielles Vermdgen betrachtet. Diese und andere schwer
imitierbare Ressourcen gelten als zentrale Treiber fiir den Erfolg. Beispielweise erleichtern
die Bekanntheit und das Image einer Marke die Realisierung eines Preis-Premiums bzw. die
Steigerung des Marktanteils. Das Vertrauen der Finanzmarkte in die Flhrungskrafte und
deren Strategie ermdglicht eine verhdltnismaRig glnstigere Finanzierung der
Unternehmenstatigkeit. Eine Unternehmenskultur, welche Werte wie Kooperation und
Innovation in den Mittelpunkt stellt, fhrt zu optimalen Prozessen, fordert den Know-how-
Transfer im Unternehmen und bringt neue Leistungen hervor. Auch die Akzeptanz der
Unternehmensziele und die Zuschreibung von Kompetenz durch Bezugsgruppen im Umfeld
des Unternehmens, z.B. durch Non-Govermental Organisations und Behdorden, erhalten

dem Unternehmen die notwendigen Handlungsspielrdume fur wettbewerbsféahige Strategien.
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Der ,market based view" des strategischen Managements betrachtet Kommunikation als
eine ,enabeling function®, als unterstitzende Aktivitdt und misst ihr somit eine indirekte
Wirkung zu, die in allen Phasen der Wertschdpfungskette zum Tragen kommt und letztlich
zu einem hoéheren Umsatz oder niedrigeren Kosten und damit zu einem héheren operativen
Ergebnis in der Gewinn- und Verlustrechnung fihrt. Sie unterstitzt die laufende
Leistungserstellung und die Vermarktung der Leistungen sowie die dazu notwendigen
Managementprozesse. Die durch Kommunikation beeinflussbaren Werte, z.B.
erlebnisorientierte  Nutzenversprechen und Kundenbeziehungen, gewinnen in der
globalisierten Wirtschaft immer starker an Bedeutung. Kommunikation unterstitzt die
nachhaltige Differenzierung, erzeugt Aufmerksamkeit, schafft Praferenz am Point of Sale,
trdgt zur Motivation der Mitarbeiter bei und erweitert Handlungsspielrdume des
Unternehmens (Pfannenberg / Zerfal3 2005, S. 14 f).

Aus diesem Grund soll in der vorliegenden Arbeit der Frage nachgegangen werden, ob und
wie der Beitrag der Kommunikation zur Wertschopfung eines Unternehmens bestimmt und
eventuell sogar berechnet werden kann. In den letzten Jahren wurden fir diese
Herausforderung zahlreiche Modelle und Ansatze entwickelt, die sich dieser Frage auf
jeweils unterschiedliche Art und Weise anndhern. Nach einer kurzen Darstellung der
Grundlagen des Kommunikations-Controllings, wo unter anderem die Frage nach den
Grinden fir PR- und Kommunikations-Controlling und die allgemeine Problematik der
Messbarkeit von strategischen und operativen Kommunikationsmafnahmen beleuchtet wird,
wird eine Systematik von Kommunikations-Controlling-Ansatzen vorgestellt, die begriinden
soll, dass nur bestimmte Modelle Uberhaupt in der Lage sind, sich der Frage nach dem
Beitrag der Kommunikation zur Wertschopfung im Unternehmen anzunahern. Im Anschluss
werden zwei dieser Modelle genauer betrachtet, von denen angenommen wird, dass sie
beim derzeitigen Forschungsstand eine zentrale Rolle spielen und die in Wissenschaft wie
auch Praxis ausgiebig diskutiert werden'. Es werden zunéchst kurz deren Funktionsweisen
und Kernaspekte betrachtet, bevor eruiert werden soll, was die Ansatze tatsachlich zu
leisten imstande sind. Eventuelle Schwéachen und Argumentationsliicken sollen aufgedeckt
werden, so dass daraufhin versucht werden kann, Losungsvorschlage aufzuzeigen, die die
Einsatzmdglichkeiten der Ansatze erweitern und den Nutzen dieser optimieren kdnnen.
Schlief3lich soll noch ein Ausblick auf zukinftige Trends und Entwicklungen gegeben
werden, die heute bereits abzusehen sind. Es wird sich zeigen, dass sich nicht nur die
Forschung, sondern auch Unternehmen zunehmend mit der Frage der Messbarkeit und
Evaluation von Kommunikationsstrategien und -mafnahmen auseinandersetzen und

versuchen, so gewonnene Erkenntnisse gewinnbringend einzusetzen.

! Der Arbeitskreis ,Kommunikation als Wertschopfung* der DPRG (Mitglieder u.a. Jérg Pfannenberg und Ansgar ZerfaR)
beschreibt die beiden Modelle ,Communication Scorecard” und ,,Corporate Communication Scorecard” als zwei der zentralen
Anséatze, wenn es um die Bestimmung des Beitrag der Kommunikation zur Wertschépfung eines Unternehmens geht
(Pfannenberg 2004, S. 17)



2 Grundlagen

Weshalb ist es Uberhaupt notwendig, die Auswirkungen von PR und Kommunikation
allgemein monetar zu erfassen? Wo liegen hierbei die Schwierigkeiten? Welche Arten von
Kommunikations-Controlling sind zentral, wenn es um den Beitrag der Kommunikation zur
Wertschopfung eines Unternehmens geht? Der folgende Abschnitt soll auf diese Fragen die

entsprechenden Antworten liefern.

2.1 Grunde fur PR- und Kommunikationscontrolling

Wie einleitend beschrieben, gewinnt die Kommunikation zunehmend an Bedeutung und
rickt so in das strategische Management der Unternehmen. Mit dem Bedeutungszuwachs
und der Forderung nach hoéheren Budgets geht jedoch auch eine steigende
Rechenschaftspflicht einher. Eine professionelle Steuerung aller Kommunikationsaktivitaten
ist ebenso notwendig, wie der jederzeitige Nachweis, wie und in welchem Ausmald die
Kommunikation zur Zielerreichung der Gesamtorganisation beitrdgt. Dies kann anhand
kennzahlengestitzter Steuerungs- und Kontrollsysteme, die sich an etablierten, allgemeinen
Managementkonzepten wie der Balanced Scorecard orientieren, geschehen (ZerfaR 2005,
S. 534). Das Controlling beschrénkt sich in der Praxis bislang meist nur auf die prozess- und
wirkungsorientierte Evaluation. Die dabei angewandten Methoden haben die Reichweite,
Aktualitat und den Umfang der platzierten Botschaften, sowie die direkte Wirkung bei den
Stakeholdern im Blick. Die Ebene der betriebswirtschaftlichen Wertschépfung wird so jedoch
nicht erreicht. Die Kommunikationsverantwortlichen in Unternehmen und die Agenturen
sehen sich jedoch zunehmend damit konfrontiert, den Beitrag der Kommunikation zu den
ubergeordneten strategischen und finanziellen Unternehmenszielen darzulegen. Uber den
erhohten Stellenwert der Kommunikation und die Etablierung eines umfassenden
Stakeholder-Managements in den meisten GrofRunternehmen hinaus, wird diese
Entwicklung von der zunehmenden Ausrichtung der Unternehmensstrategie auf die
Steigerung des Shareholder Value getrieben (Pfannenberg / Zerfa3 2005, S. 16). Ein
weiterer Punkt ist der innerbetriebliche Wettstreit um Ressourcen und Kompetenzen. Laut
der globalen Benchpoint-Studie 2004 erhoffen sich drei Viertel von 1000 PR-
Verantwortlichen durch neue Methoden zu Bestimmung des Return on Investment von

Kommunikationsmafinahmen eine bessere Ausgangsposition (Gaunt / Writh 2004).



2.2 Problematik der Messbarkeit von strategischen und operativen Kommunikations-

malinahmen
2.2.1 Allgemeine Problematik

Wie oben dargestellt, lastet ein grof3er Druck auf den Kommunikationsverantwortlichen,
ihren Beitrag zur Profitabilitdt und zur Steigerung des Unternehmenswertes konkret
darzustellen. Dabei furchten sie jedoch den Einfluss von Controllingabteilungen, die die
besonderen Spielregeln der 6ffentlichen Meinungsbildung und der Medienwelt nicht kennen
und untaugliche Erfolgskennzahlen einfordern. Bei einer unbesehenen Ubernahme der
vorherrschenden Controllinglogik und insbesondere der Fokussierung auf dkonomische
Kennziffern droht die Besonderheit von Kommunikationsprozessen auf der Strecke zu
bleiben. Kommunikation kann, entgegen den in der Betriebswirtschaftslehre immer noch
anzutreffenden mechanistischen Stimulus-Response-Vorstellungen, immer nur gelingen,
wenn der Kommunikationspartner mitwirkt. Der inhaltliche Erfolg hdngt damit nur zum Teil
vom Unternehmen selbst ab. Zudem findet Unternehmenskommunikation in sozialen
Handlungsfeldern (Offentlichkeit) statt, bei denen definierte und allgemein vergleichbare
Erfolgsmal3stabe, wie etwa Ausschussquoten in der Produktion oder Kaufabschlisse im
Vertrieb fehlen (Zerfald 2005b, S. 9 f). Um den besonderen Anforderungen der
Kommunikation dennoch gerecht zu werden, schlagen britische Branchenverbdnde eine
Ausweichstrategie vor (IPR et al. 2004)*: Statt eines gesamtheitlichen und in sich
konsistenten Steuerungs- und Kontrollkonzepts  werden einzelfallbezogene
Erfolgsnachweise vorgeschlagen. Dabei kann man auf eine ganze Reihe etablierter, nicht-
monetarer Kennzahlen zurtickgreifen, z.B. die Erhdhung des Bekanntheitsgrades als
Voraussetzung fir eine Imagesteigerung oder die Steigerung der Nutzerzahl einer Webseite
als Mittel zur intensiveren Information bestimmter Zielgruppen. Diese Kennzahlen machen
zwar Sinn, ermoéglichen jedoch nur einzelfallbezogene Optimierungen auf der operativen
Ebene der KommunikationsmalBnahmen. Eine grundlegende Betrachtung des
Kommunikations-managements und eine gesamtheitliche Verknlipfung von Kommunikation

und Unternehmenserfolg werden dabei ausgeblendet (ebd., S. 11).

Nach einhelliger Meinung® reicht das bislang angewandte Instrumentarium der PR-
Evaluation und der Kommunikationskontrolle fur die aktuellen und kinftigen Anforderungen
noch nicht aus. In den letzten Jahren ist in Wissenschaft und Praxis eine ganze Reihe an
Methoden und Modellen entstanden®. Das Spektrum reicht von neuen Kennzahlensystemen

Uber Scorecard-Ansatze, Methoden der Markenbewertung und der Communication Due

% Eine empirische Umfrage unter britischen Kommunikationsverantwortlichen kam zu dem Ergebnis, dass der ROI von
KommunikationsmaRnahmen in der Praxis nur selten gemessen werden kann, da sich zwar der Aufwand beziffern lasst, aber
eine realistische und glaubwirdige finanzielle Bewertung der Resultate problematisch ist.

® Besson 2003 S. 33 ffund S. 108 ff, Merten 2004, Porak 2005

“ Bentele et al. 2003, Besson 2003, Fuchs 2003, Hering et al. 2004, Pfannenberg 2004, Rolke 2004, Zerfa3 2004a.



Diligence bis hin zu dem von der Marketingforschung inspirierten Vorschlag, den Erfolg der
Unternehmenskommunikation ~ anhand  weniger  Spitzenkennzahlen in  einem
~,communication Control Cockpit* abzubilden. Die Vielzahl der Ansatze fuhrt in der Praxis
bislang jedoch eher zu Verwirrung als zu einem erkennbaren Erkenntnisgewinn (Zerfald
2005b, S. 2). Weiter fuhren sie nur zu sehr allgemeinen Aussagen zum
Kommunikationserfolg, nicht jedoch zu dessen Beitrag zum Unternehmenserfolg. Oder sie
fuhren zu Kennzahlen, die keine kausale Korrelation zwischen Wertsteigerung und
Kommunikationsleistung zulassen. Folgend soll dies am Beispiel des ,Balanced Evaluation
System” von Besson und dem ,Communication Control Cockpit* von Rolke dargestellt

werden.

2.2.2 Problematik anhand ausgewahlter Beispiele

Das Modell von Besson analysiert einerseits die Investitionen in Kommunikations-
mafinahmen und beurteilt andererseits die Effekte bei den Bezugsgruppen. Da sich viele
hierbei auftretende Parameter bislang noch nicht quantifizieren lassen, schlagt sie vor,
neben quantitativen, auch qualitative und nur verbal benannte Kennwerte zuzulassen. Ein
Pressefoto bei einer Pressekonferenz wird so beispielsweise mit den Werten ,gut* oder
.befriedigend” beurteilt. So kommt sie im Ergebnis als Beispiel zu folgender Aussage:
“Investition brachte trotz Mangel ein gutes Resultat® (Besson 2003, S. 263). Die hierbei
gewonnen Kennzahlen lassen sich somit nicht, wie dies im betriebswirtschaftlichen
Controlling notwendig und Ublich ist, zu einem monetéren Spitzenwert aggregieren. Eine
direkte Verbindung zwischen kommunikativer Leistung und dem Unternehmenserfolg kann
somit nicht dargestellt werden. Genau diesen Brickenschlag versucht Rolke in seinem
~,communication Control Cockpit® herzustellen (Rolke 2004). Er schlagt vor, die
kommunikativen Werte Imex (Image- bzw. Reputationswert = Summe der Reputationswerte
bei den Bezugsgruppen Kunden, Offentlichkeit, Mitarbeiter, Anteilseigner) und
Kommunikationsetats (=Summe von Werbe-, PR-, Vertriebs-, und sonstigen
Kommunikationsbudgets) zu berechnen und direkt dem Economic Value Added (EVA)
gegenuberzustellen. Auf diese Weise lassen sich drei aggregierte Spitzenkennzahlen
berechnen, die in das betriebswirtschaftliche Controlling einflieRen kdnnen: Die
Imagerendite bzw. Kommunikationseffizienz, die Value-Value-Relation und der Return on
Communications. Die Abstraktionsleistung und die Fokussierung auf wenige, quantitative
MessgrofRen des Modells scheinen eine umfassende und anschlussfahige Accountability der
Kommunikation zu gewéhrleisten. Der Wirkungszusammenhang zwischen kommunikativer
Leistung und Unternehmenserfolg kann jedoch nicht kausal erklart werden. Dies lasst sich

anhand der Kennzahl ,Return on Communication“ (RoCom) zeigen. Diese soll nachweisen,
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ob sich die Investitionen in Kommunikation lohnen und gleichzeitig ein Benchmarking mit
anderen Firmen ermdglichen. Ein steigender RoCom belegt demnach, dass die
Kommunikation besonders zielfihrend eingesetzt wurde, weil entweder der EVA bei
gleichbleibenden Kommunikationsetats gestiegen ist oder aber die gleiche Wertsteigerung
mit geringeren Kommunikationsmitteln erreicht wurde. Damit wird ein eindimensionaler
Wirkungszusammenhang unterstellt, welcher den Unternehmenserfolg oder Misserfolg
ausschlie3lich auf die Kommunikationspolitik zurtickfihrt.  Obwohl hier ein wichtiger
Zusammenhang besteht, hangt der EVA naturlich gleichzeitig von einer Vielzahl anderer
Einflussfaktoren wie Refinanzierungskosten, Produktqualitat, Distribution, Personalkosten
etc. ab. Diese Faktoren werden in dem Modell von Rolke nicht beriicksichtigt (Zerfal3 2005b,
S. 141).

Die Kommunikation kann mit den herkémmlichen Controllingmechanismen nicht erfasst
werden, da vergleichbare ErfolgsmaRstdbe fehlen. Die von den britischen
Branchenverbanden vorgeschlagene Ausweichstrategie bietet qualitative Erfolgsnachweise
auf der operativen Ebene, eine Verbindung zu betriebswirtschaftlichen Ergebnissen kann
dabei jedoch nicht hergestellt werden. Den Beispielmodellen von Besson und Rolke kommt
der Verdienst zu, dass sie sich nicht auf unscharfe, qualitative Aussagen zurlickziehen.
Anhand einer Vielzahl quantitativer Werte kann hiermit die Unternehmenskommunikation
analysiert werden. Insbesondere mit den von Rolke vorgeschlagenen Kennzahlen kann die
notwendige Brucke zwischen kommunikations- und betriebswirtschaftlichen
Aussagenzusammenhdngen geschlagen werden. Durch die Konzentration auf wenige
Spitzenkennzahlen wird der Zusammenhang zwischen Kommunikation und Unternehmens-
strategie jedoch nur sehr abstrakt dargestellt, wodurch dessen Aussagekraft abnimmt. Um
betriebswirtschaftliche Ergebnisse der Kommunikation nachweisen zu kénnen, ist es jedoch
auf jeden Fall notig, die Ergebnisse auf operativer Ebene kausal mit der strategischen
Ebene zu verbinden. Die zentralen Unterschiede zwischen beiden Ebenen werden im
folgenden Abschnitt naher erlautert. Hier werden im Anschluss auch verschiedene
Dimensionen des Kommunikations-Controllings eingefiihrt und deren jeweiligen Potenziale
und Mdglichkeiten im Hinblick auf die Frage nach der Wertschépfung durch Kommunikation

eruiert.

2.3  Ebenen und Dimensionen des Kommunikationscontrollings

Beim Kommunikationscontrolling lassen sich mehrere Dimensionen und verschiedene
Ebenen unterscheiden. In den folgenden Abschnitten werden zunéchst die Ebenen des
Kommunikationscontrollings (strategisch und operativ) und im Anschluss die Dimensionen

Output, Outgrowth, Outcome und Outflow vorgestellt.



2.3.1 Ebenen des Kommunikationscontrollings

Grundsatzlich kann Kommunikationscontrolling auf zwei Ebenen geschehen, der operativen
und der strategischen Ebene. Beim operativen Kommunikationscontrolling geht es um eine
srickblickende, mitlaufende oder vorausschauende Erfassung und Bewertung von
Prozessen und Ergebnissen” (Pfannenberg / Zerfald 2004, S. 14). Auf der einen Seite ist hier
die Prozess-Kontrolle zu nennen, die die entsprechenden PR-Programme kontrolliert und
steuert. Konkret lielen sich als Bewertungseinheiten z.B. die Programmqualitat, die
organisatorische Ausstattung, die Performance oder die MalRnahmenqualitat nennen.
Daneben findet auf der operativen Ebene eine Evaluation der Wahrnehmung und Wirkung
(,Output® und ,Outcome*”, siehe folgender Abschnitt) zur Steuerung und Optimierung der
KommunikationsmalRnahmen statt (ebd.).

Das strategische Kommunikationscontrolling zielt auf andere Erkenntnisse ab. Hier kann als
Ziel die ,Messung und Steuerung des Beitrags von Kommunikation zu den strategischen
und finanziellen Unternehmenszielen® (Pfannenberg / Zerfal? 2004, S. 12) genannt werden.
ZerfalR zufolge schafft das strategische Kommunikationscontrolling Transparenz zu
Strategien, Prozessen, Ergebnissen und finanziellen Aspekten der Kommunikation und stellt
gleichzeitig Methoden und Strukturen bereit fir die Planung, Umsetzung und Kontrolle der
Kommunikation (2005, S. 347ff).

2.3.2 Dimensionen des Kommunikationscontrollings

Die Deutsche Gesellschaft fur Public Relations (DPRG) unterscheidet bei den Dimensionen
des Kommunikationscontrollings Output, Outgrowth, Outcome und Outflow (Pfannenberg /
Zerfald 2004, S. 11f). Jede dieser Dimensionen beschéftigt sich mit einer anderen Ebene
des Erfolgs von kommunikativen MaRnahmen.

Beim Output wird die reine ,Produktionsleistung” (Porak 2005, S. 168) gemessen, was meist
mithilfe quantitativer Verfahren geschieht. In dieser Dimension wird danach gefragt, welche
Kommunikationsaktivitdten erfolgreich durchgefiihrt wurden und wann, wo und in welcher
Form welche Art von Informationen den Zielgruppen zuganglich waren (Sass ohne Jahr, S.
1). Pfannenberg und Zerfafd (2004, S. 11) detaillieren diese Aussage: lhnen zufolge kdnnten
konkrete Fragestellungen hier folgendermaf3en lauten: ,Sind die Prozesse zur Herstellung/
Implementierung der Kommunikationsmaflinahmen effizient? Sind die Botschaften der
Kommunikation den Zielgruppen zuganglich (Reichweite, Aktualitdt und Umfang der
Information)? Fordern Gestaltung und Aufbereitung der Botschaften die Nutzbarkeit des

Mediums fur die Rezipienten (Usability)?*.



Bei der Outgrowth-Ebene geht es nicht mehr nur um die Zuganglichkeit und die theoretische
Wahrnehmung von Informationen durch potenzielle Rezipienten. Nach Porak (2005, S. 168)
wird hier vielmehr eine quantitative oder auch qualitative Messung der Wahrnehmungen bei
den entsprechenden Zielgruppen vorgenommen. Die zentralen Fragen sind hierbei: Wurde
die Kommunikationsleistung tberhaupt wahrgenommen? Wurde bei den Rezipienten
Aufmerksamkeit generiert? Wichtig ist in dieser Dimension auch, ob die kommunizierten
Botschaften nicht nur rezipiert, sondern auch verstanden wurden.

In der Outcome-Ebene wird noch einen Schritt weiter gegangen. Sie erhebt die Auswirkung
der aufgenommenen Informationen auf Wissen, Meinungen, Einstellungen und
Verhaltensweisen der Bezugsgruppen (Wirtz 2007, S. 20). Im Macro Model of Evaluation
von Jim R. Macnamara stellt diese Ebene bereits die finale Stufe des
Kommunikationscontrollings dar, sie bildet in seiner Grafik die Spitze seiner
Evaluationspyramide (ohne Jahr, S. 12). Ihm zufolge sind ,Behaviour changed®, ,Attitude
changed” und ,Awareness increased" die weitestgehenden Ergebnisse, die durch eine
Evaluation von Kommunikationsmaf3nahmen generiert werden konnen.

Im DPRG-Modell Ilasst sich jedoch noch eine weitere Dimension des
Kommunikationscontrollings finden: Der Outflow. Er versucht, eine Verbindung zu schaffen
zwischen einer kommunikativen und einer betriebswirtschaftlichen Ebene. Beim Outflow
wird der eigentliche Einfluss von Kommunikation auf den wirtschaftlichen Erfolg eines
Unternehmens beschrieben. Konkrete Fragen, auf die hier eine Antwort gegeben werden
soll, sind zum Beispiel: ,Welcher Beitrag wird erbracht zur Erreichung der strategischen
Ziele (Leistungsfiihrerschaft/Excellence, Marktposition, Innovation)? Wie ist der Beitrag zur
Erreichung der finanziellen Ziele (Ertragsentwicklung, Ergebnisentwicklung, Cash-Flow)?*
(Pfannenberg / Zerfal3 2004, S. 11). Wirtz (2007, S. 20) nennt hierbei auch den Aufbau
immaterieller Werte wie Reputation, Marken oder Unternehmenskultur und die Messung
dessen Erfolgs als Ziel der Outflow-Ebene.

Wirft man einen Blick auf die Methoden, die fir die unterschiedlichen Dimensionen jeweils
angewendet werden, lasst sich vom Output bis hin zum Outflow eine wesentliche Zunahme
an Komplexitat erkennen. Wahrend bei der Messung des Outputs simple MalRhahmen wie
Clippings und Anzeigenaquivalenzberechnung und auch vergleichsweise (!) einfache
Mafllnahmen wie Inhaltsanalysen und Befragungen schon entsprechend aussagekréftige
Ergebnisse liefern, so muss auf der Outflow-Ebene auf methodisch aufwandige und
teilweise hochkomplexe Modelle wie z.B. Scorecard- oder Markenbewertungsansatze
zuriickgegriffen werden. Diese Arbeit wird sich im Folgenden mit eben diesen Ansétzen

auseinandersetzen. Die Grinde hierfir werden im nachsten Abschnitt erlautert.



2.3.4 Besondere Bedeutung der Outflow-Dimension fiir den Unternehmenserfolg

Um zu begrinden, weshalb in dieser Arbeit speziell der Outflow im Mittelpunkt des
Interesses stehen soll, sollen im Folgenden die Mdglichkeiten und die Grenzen des
Methodenkanons der drei Dimensionen Output, Outcome und Outflow zusammengefasst
werden (Pfannenberg / Zerfald 2004, S. 11; Wirtz 2007, S. 20-24): Output-orientierte
Methoden kénnen zwar als notwendige Argumentationshilfen angesehen werden, jedoch
liefern sie keinerlei Informationen dariber, inwieweit die einzelnen Maflinahmen die Strategie
des Unternehmens unterstitzen, ob die MaRnahmen effektiv sind, wie erfolgreich die
Mafinahmen im Vergleich zum Wettbewerb sind, wie effizient der Einsatz der Mittel ist, wo
es eventuell Verbesserungsmadglichkeiten gibt und welche Wechselwirkungen innerhalb des
Maflinahmenmixes bestehen. Die Outcome-orientierten Methoden liefern zwar schon
zahlreiche Kennzahlen auf einer teilweise auch schon hoch elaborierten Ebene (Macnamara
ohne Jahr, Hagen / Oberle 1994, Besson 2003), jedoch ist hier oft die Qualitéat der Daten
nicht Uberpriufbar, einheitliche Bewertungsstandards fehlen und die Ergebnisse sind nicht in
finanzielle Kennzahlen oder Bewertungen tberfuhrbar.

Gerade diese Kritikpunkte greifen Outflow-orientierte Methoden wie das Communication
Control Cockpit, die Communication Scorecard oder die Corporate Communication
Scorecard auf und versuchen, Losungsansétze zu bieten. Wie bereits beschrieben, steht am
Ende das groRRe Ziel, den Beitrag der Kommunikation zur Wertschopfung eines
Unternehmens messbar zu machen. Dieses Ziel ist allen eben genannten Methoden
gemein, nur der Weg dorthin ist teilweise hdchst unterschiedlich. Im Laufe des
Hauptseminars ,Intangible Assets and Return on Invest® im Sommersemester 2007 am
Institut fir Kommunikationswissenschaft und Medienforschung in Minchen konnten wir als
Teilnehmer zu dem Schluss kommen, dass das Ziel leider nicht wirklich erreicht wird.
Deshalb wird in dieser Arbeit der jeweils eingeschlagene Weg der unterschiedlichen Modelle
genauer betrachtet. Es soll zunachst aufgezeigt werden, wie die Modelle methodisch
vorgehen, um im Anschluss herauszuarbeiten, wo Schwachpunkte liegen, um schliefZlich
gezielt Optimierungspotenzial zu identifizieren und konkrete Verbesserungsvorschlage zu

machen.
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3 Outflow-Modelle: Funktionsweisen / Kernaspekte / Kritik

Im folgenden Teil werden nun zwei Outflow-orientierte Modelle vorgestellt und analysiert. Es
handelt sich hierbei um die Communication Scorecard von Hering, Schuppener und

Sommerhalder und die Corporate Communication Scorecard von Ansgar Zerfal3.

3.1 Die Communication Scorecard (Hering / Schuppener / Sommerhalder)

Die Communication Scorecard wurde im Jahr 2004 von Ralf Hering®, Bernd Schuppener®
und Mark Sommerhalder’ im Rahmen ihrer Verdffentlichung ,Die Communication

Scorecard. Eine neue Methode des Kommunikationsmanagements.“ vorgestellt.

3.1.1 Grundidee und Funktionsweise

Hering, Schuppener und Sommerhalder leiten die Notwendigkeit eines Tools wie der
Communication Scorecard aus der Tatsache her, dass die Kommunikation inzwischen ein
bedeutender Faktor in der Unternehmensfihrung und -entwicklung geworden sei, dennoch
unternehmerische Entscheidungen in der Regel auf Basis ,harter Faktoren“ getroffen
wurden. Die ,weichen Faktoren* wie die Kommunikation wiirden so unter einer (zumindest
so wahrgenommenen) geringeren Objektivitat leiden. Aufgrund der wirtschaftlichen
Entwicklungen in den vergangenen Jahren und Jahrzehnten mit betriebswirtschaftlicher
Effizienzsteigerungen und somit standiger Optimierung der harten Faktoren wie
Technologie, Preis und Qualitdt, sei eine Differenzierung von Produkten und
Dienstleistungen heute gerade durch ,weiche Faktoren“ wie Servicequalitat, Design oder
eben Marke und Kommunikation méglich. Als Ziel sehen die Autoren also die Entwicklung
eines Systems, das die harten und weichen Faktoren (auch: ,tangible” und ,intangible
Assets®) verbindet und eine Briicke schlagt zwischen Cashflow, Kapitalrendite oder Return
on Investment auf der einen Seite und Marke, Kommunikation und Reputation auf der

anderen Seite. (Hering / Schuppener / Sommerhalder 2004, S. 17-26)

® Ralf Hering ist seit 1995 geschaftsfiihrender Gesellschafter der HERING SCHUPPENER Unternehmensberatung fir
Kommunikation GmbH. Sie ist Mitglied des Global Boards von GCI Group und AMO, einem der filhrenden internationalen
Finanzkommunikationsnetzwerke und hat sich auf ,strategische Kommunikationslésungen fur Unternehmen insbesondere in
erfolgskritischen Situationen” spezialisiert (siehe: http://www.heringschuppener.com/content/index.php?lang=de&id=
1&id_parent =0).

¢ Auch Bernd Schuppener ist seit 1995 geschéftsfihrender Gesellschafter der HERING SCHUPPENER
Unternehmensberatung. Zusétzlich ist er seit 2001 Lehrbeauftragter fur Kommunikationsmanagement an der Universitéat
Leipzig (siehe: http://www.heringschuppener.com/content/index.php?lang=de&id= 1&id_parent =0).

" Mark Sommerhalder ist seit Juni 2003 selbststandiger Unternehmensberater fir Kommunikation mit den Firmen Mark
Sommerhalder Consulting und Steiner, Meili, Sommerhalder in Zurich (siehe: http://www.stms-consulting.ch/d_scorecard.html).
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Diese Verbindung soll nun durch die Communication Scorecard moéglich sein. Grundlage
dieser Entwicklung ist die Balanced Scorecard von Kaplan und Norton aus dem Jahr 1992,
die ausgehend von den Determinanten des Unternehmenswerts wie Umsatz, Rendite und
Risiko vier Perspektiven der Unternehmensstrategie definiert (Finanzen, Kunde, interne
Prozesse, Lernen und Entwicklung) und diese zueinander in Verbindung setzt®. Zusétzlich
zu diesen ursprunglichen Dimensionen erweitert die Communication Scorecard die
Balanced Scorecard um den Blickwinkel der Kommunikation. Begrindet wird dies von den
Autoren durch die Argumentation, dass alle vier Perspektiven kommunikativ bedingt und ihre
Aussagekraft ,immer auch das Ergebnis gelungener oder gegebenenfalls misslungener
Kommunikation“ seien (Schuppener 2005, S. 116).

Die Communication Scorecard verbindet betriebswirtschaftliche Fakten mit kommunikativen
Faktoren und stellt so ein Controlling-Modell auf, das zundchst aus den
betriebswirtschaftlichen Ergebniskennzahlen® und operativen Werttreibern®® kommunikative
Ergebniskennzahlen und kommunikative Werttreiber ableitet, um auf diese Weise zwischen
beiden Ebenen sinnvolle Ursache-Wirkungs-Beziehungen herzustellen. Die Folge ist, dass
Kommunikation durch diese Verknipfung zwangslaufig in die Unternehmensstrategie
eingebunden und durch sie definiert wird''. Hierdurch nimmt Kommunikation nun ,steuer-
und messbar an der Steigerung des Unternehmenswertes teil* (Schuppener 2005, S. 117).
Konkret erfolgt diese Steuerung und Messung durch insgesamt 7 Phasen (Initialisierung,
Deduktion, Scoring, Konzeption, Implementierung, Evaluation und Konsolidierung) (Hering /
Schuppener / Sommerhalder 2004, S. 57). Kernpunkte der Communication Scorecard sind
die Deduktion, das Scoring und die Evaluation'?. Deshalb soll im Folgenden genau auf diese
Aspekte eingegangen werden, da hier sowohl die Innovationen der Communication
Scorecard zu verorten sind, als auch die zentralen Kritikpunkte anzubringen sein werden®.
Darauf aufbauend sollen Mdglichkeiten entwickelt werden, das System der Communication
Scorecard zu verfeinern. Es werden Losungspotenziale aufgezeigt, die versuchen sollen, die

im Folgenden identifizierten Schwachstellen oder Unklarheiten zu beseitigen.

8 Zu den Grundlagen der Balanced Scorecard siehe Kaplan / Norton 1992, weiterfiihrende Literatur u.a. Horvath 1997, Friedag
/ Schmidt 1999, Scherer 2002 und Friedag / Schmidt 2004.

° Dies sind laut Schuppener Return on Investment, Economic Value Added, Rentabilitat oder Marktanteil (2005, S. 116).

'° Hier nennt Schuppener als Beispiele Ertragswachstum, Produktivitatssteigerung, Risikomanagement, Produkt- und
Dienstleistungseigenschaften oder auch Kundenbeziehungen (2005, S. 116).

™ Schuppener nimmt hier eine Position ein, die sich in der Fachliteratur in den letzten Jahren durchzusetzen scheint: Die
Forderung nach einer Ansiedlung der Kommunikation im Top-Management und nach dem Betrachten der kommunikativen
Aufgaben als Managementaufgabe.

2 Beim Schritt der Evaluation geschieht hier die eigentliche Berechnung des Kommunikationserfolgs, es handelt sich nicht wie
man annehmen kénnte um eine Evaluation des gesamten Prozesses.

'3 Alle anderen Schritte wie Initialisierung, Konzeption oder auch Implementierung lassen sich in dhnlicher Form auch in
anderen Modellen wiederfinden, da jede strategische Uberlegung bei der dann evtl. folgenden Umsetzung zu initialisieren,
konzipieren und zu implementieren ist. Die Vorgehensweise, die die Communication Scorecard hier vorschlagt, ist bei Hering /
Schuppener / Sommerhalder (2004, S. 59-62, 75-89) nachzulesen.
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3.1.2 Kernaspekte des Modells

Ziel des Prozesses der Deduktion soll es sein, die kommunikativen Werttreiber und
Ergebniskennzahlen aus den operativen Leistungsvorgaben abzuleiten. Zuséatzlich findet in
im Rahmen dieser Phase per Media Audit, Analyst Audit, Sales Audit und einer
Referenzgruppenstudie eine ,Nullmessung” statt, um eine mdoglichst schliissige Deduktion
der kommunikativen Werttreiber aus den operativen Werttreibern zu gewahrleisten. Hering,
Schuppener und Sommerhalder stellen die Phase der Deduktion als das ,fehlende Glied in
allen bisherigen Ansatzen des Kommunikationsmanagements* (Hering / Schuppener /
Sommerhalder 2004, S. 58) dar: ,Erst durch die Deduktion verbindet sich die
Unternehmenskommunikation mit der Unternehmensfilhrung und erhédlt damit die
Méglichkeit, ihnren Wertschépfungsbeitrag aufzuzeigen.“** (ebd.)

Im Anschluss an die Deduktion werden das Scoring und die Evaluation vorgenommen. Hier
werden zunéchst die definierten Erfolgsparameter quantifiziert, was in drei Schritten
geschieht: Erst werden die operativen und kommunikativen Statuswerte aus der
Nullmessung und die Zielwerte definiert. Im Anschluss werden die kommunikativen
Wertfaktoren festgelegt, bevor eine Evaluation mittels Vergleich der Zielwerte mit den durch
Kommunikation erreichten neuen Statuswerten unter Beriicksichtigung der kommunikativen
Wertfaktoren stattfindet.” (ebd., S. 70f)

Hering, Schuppener und Sommerhalder heben hervor, dass sich mit dieser Formel erstmals
der tatsachliche Beitrag der umgesetzten KommunikationsmafRnhahmen am tatséchlichen
Erfolg der unternehmerischen Ziele messen lassen kbénne (ebd., S. 90). Wie diese Aussage

zu beurteilen ist, wird im folgenden Abschnitt erortert.

* Ware zum Beispiel die Kundenzufriedenheit und eine erhohte Abschlussquote aus Neugeschaft der operative Zielwert und
lieBe sich als operativer Werttreiber eine Verbesserung der Fach- und/oder Verkaufskompetenz des Au3endienstes definieren,
dann kénnte man hieraus als zwei mdgliche kommunikative Werttreiber eine Schulungs- und Weiterbildungsoffensive und eine
Neukonzeption des verkaufsunterstiitzenden Instrumentariums ansetzen. Kommunikative Zielwerte wéaren hierbei dann der
Quotient aus Neu- und Bestandsgeschéaft oder auch Werte fir Kundenloyalitat. (Hering / Schuppener / Sommerhalder 2004, S.
63)

'® Um beim Beispiel von eben zu bleiben: 1. Die Nullmessung fiir die bestehende Kundenzufriedenheit und die Quotenwerte
Neugeschéft / bestehendes Geschaft wird vorgenommen und die ermittelten Werte werden als Statuswert 0 % gesetzt. 2. Die
angestrebten Zielwerte fur die Kundenzufriedenheit und die Quote Neu- / bestehendes Geschéaft werden definiert und als
Zielwert mit 100 % quantifiziert. 3. Der kommunikative Wertfaktor wird angesetzt: In diesem Beispiel wird dieser bei 50 %
angesetzt, da davon ausgegangen wird, dass die restlichen 50 % durch andere Faktoren, wie IT, Vertrieb,
Mitarbeitermotivation etc. bestimmt werden. 4. Schlie3lich werden die in der Deduktion und im Scoring definierten Werte mit
den erzielten Werten abgeglichen. Durch die Multiplikation der jeweiligen Erfolgswerte mit den kommunikativen Wertfaktoren
wird der Kommunikationserfolg als Prozentwert ausgewiesen. Falls in diesem Beispiel bei der Kundenzufriedenheit 80 % des
angestrebten Zielwerts erreicht werden, dann ergibt 80 % x 50 % (kommunikativer Wertfaktor) einen Wertbeitrag der
Kommunikation von 40 % an die Steigerung der Kundenzufriedenheit. (Hering / Schuppener / Sommerhalder 2004, S. 71f)
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3.1.3 Kiritik und Optimierungspotenzial

Victor Porak merkt zur Communication Scorecard an, dass die Autoren hier weder auf die
eigentliche Erfolgsmessung von Kommunikation eingehen, noch schildern wirden, wie
kommunikative Werttreiber Uberhaupt identifiziert und geman ihres erwarteten Beitrags zur
Steigerung des Unternehmenswertes priorisiert werden kénnten, was ja eine Voraussetzung
fur die Berechnung eines Erfolgsbeitrags sei (2005, S. 185). Ansgar Zerfal3 erganzt, dass es
an einer plastisch und praxisnah dargelegten Verknldpfung zwischen den
Kommunikationsprogrammen und konkreten Maflinahmen im Medienmix fehle. Darlber
hinaus mangele es an konkreten Leistungskennzahlen fiir einzelne Kommunikations-
malRnahmen, was jedoch eine Voraussetzung fir die praktische Anwendung der
Communication Scorecard in Fachabteilungen oder Agenturen sei (2005a, S. 4).

Neben dieser Ubergeordneten, recht allgemein gehaltenen Kritik, die sich auf die
grundsatzliche Anlage des Modells bezieht, ist ein zentraler Knackpunkt des Modells die
Vereinfachung, den Anteil des Kommunikationserfolges am Gesamterfolg im Hinblick auf ein
bestimmtes Ziel mit einer einzigen prozentualen Gréf3e — dem kommunikativen Wertfaktor —
abzubilden. Sogar die Autoren selbst schranken die Aussagefahigkeit des Scorings ein,
indem sie konstatieren, dass es sich beim gesamten Scoring-Prozess nur um eine interne
Spielregel handle: Das Scoring beziehe sich nicht auf eine Kommunikationswirkung im
Markt, sondern nur auf eine subjektiv wahrgenommene interne Wirkung (Hering /
Schuppener / Sommerhalder 2004, S. 72f, 92, 129). Diese Wirkung der Kommunikation und
ihr Anteil an der operativen Zielerreichung sind wiederum allein von der Bestimmung des
kommunikativen Wertfaktors abhangig. Doch wie lasst sich dieser Faktor nun schlissig
bestimmen? Die Autoren schlagen hier keine intersubjektiv nachvollziehbare
Vorgehensweise vor. Aussagen wie ,Als kommunikativer Wertfaktor wird durchgehend ein
Wert von 50 % gesetzt. Das Unternehmen geht davon aus, dass die restlichen 50 % (...)
durch andere v.a. unternehmenskulturelle Faktoren determiniert und also nicht der Wirkung
der geplanten Kommunikationsmassnahmen [sic] zugeschrieben werden kdnnen“ (Hering /
Schuppener / Sommerhalder 2004, S. 72) lassen darauf schlieRen, dass der Faktor nach
einer Art Daumenregel festgelegt werden kann. Diese Unscharfe, die durch eine unklare
Festlegung des kommunikativen Wertfaktors entsteht, zieht sich im Anschluss durch den
gesamten Prozess der Berechnung des Kommunikationserfolgs des Unternehmens. Es
stellt sich somit die Frage: Gibt es Mdglichkeiten, eine valide und reliable und damit auch
intersubjektiv.  nachvollziehbare  Festlegung des  kommunikativen  Wertfaktors
sicherzustellen? Ware dies der Fall, wirde dies zwar nicht die von Pordk und Zerfald
angesprochenen Schwachen des Modells ausgleichen. Es kdnnte aber die Vorgehensweise
der Communication Scorecard nachvollziehbarer und eventuell Ergebnisse, die mit dieser

generiert werden, aussagekraftiger machen.
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3.1.4 Losungsvorschlage

Wie lasst sich nun bestimmen, welchen Anteil kommunikative Malinahmen im Vergleich zu
Maflnahmen auf anderer Ebene bei der Erreichung von bestimmten Zielen haben? Hier
muss vorausgeschickt werden, dass die Festlegung eines solchen kommunikativen
Wertfaktors nie wird exakt geschehen kénnen. Ziel muss es deshalb sein, einen mdglichst
genauen und aussagekraftigen Naherungswert zu generieren. Im Folgenden sollen
verschiedene Annahrungsversuche aufgezeigt werden: Wo lasst sich ansetzen, welche
Informationen kénnen mich unterstitzen, wen kann man befragen, wenn man an einen
maoglichst passgenauen kommunikativen Wertfaktor kommen will?

Grundsatzlich sind die Antworten auf diese Fragen auch immer von dem kommunikativen
und schlie3lich auch operativen Ziel abhangig, das erreicht werden soll. Hier soll zur
Veranschaulichung noch einmal ein Beispiel aufgegriffen werden: Der operative Zielwert sei
die Kundenzufriedenheit, der dazugehotrige Werttreiber eine Verbesserung der Fach- und
Verkaufskompetenz des AuflRendienstes. Die kommunikativen Werttreiber seien eine
Schulungs- und Weiterbildungsoffensive und eine Neukonzeption des
verkaufsunterstitzenden  Instrumentariums. Ein kommunikativer ~ Wertfaktor  von
beispielsweise 50 % wiirde hier bedeuten: Die kommunikativen MaRnahmen (Offensive'®
und Neukonzeption'’) haben einen Anteil von 50 % am Ergebniswert der Zielerreichung bei
der Kundenzufriedenheit. Erreicht wurde dies zunachst durch eine Verbesserung der Fach-
und Verkaufskompetenz des AufRendienstes durch die kommunikativen MalRnahmen, die
wiederum zu einer erhdhten Kundenzufriedenheit fuhrte.

Zunachst lieRe sich bei den Mitarbeitern ansetzen. Fuhrungskrafte kdnnten telefonisch,
schriftlich, online oder in focus groups befragt werden, wie sie denn die Wirkung der
Offensive und der Neukonzeption im Hinblick auf die operativen Ziele einschatzen wirden.
Der Vorteil hierbei ist, dass bei den Fihrungskraften oftmals fundiertes Wissen uber die
Einflusskrafte nicht-kommunikativer MaRnahmen vorhanden ist, was im Umkehrschluss
Informationen Uber die Wirkung der kommunikativen MalRnahmen zulasst. Die Mitarbeiter
der Kommunikationsabteilung zu befragen hat hingegen eine beschrankte Aussagekraft, da
hier eine Bewertung des Stellenwerts der eigenen Arbeit erfolgen wirde. Eine Mdoglichkeit,
dies zu umgehen, ware eine Miteinbeziehung von externen Agenturen oder
Marktforschungsinstituten, die in diesem Fall die Auflage, Verbreitung und Qualitat der
Neukonzeption oder auch die Evaluation der Offensive vornehmen kdnnten. Ziel muss hier
eine Gewinnung von vielerlei Daten sein, die im Anschluss zusammengefiihrt werden
kénnen. Nicht zu vernachlassigen ist eine Beachtung der Erfahrung der Vertriebsmitarbeiter.

Wie gut sehen sie sich selbst geschult? Wie kommen sie mit dem verkaufsunterstitzenden

'8 wird im Folgenden als Kurzform fir die Schulungs- und Weiterbildungsoffensive verwendet.
7 wird im Folgenden als Kurzform fiir die Neukonzeption des verkaufsunterstiitzenden Instrumentariums verwendet.
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Instrumentarium zurecht? Wie schatzen sie dessen Wirkung bei den Kunden ein? Durch den
direkten Draht des Vertriebs zu (potenziellen) Kunden und Interessenten kénnten hier
wertvolle Informationen gewonnen werden.

Doch auch eine direkte Miteinbeziehung der Kunden und Interessenten der eigenen
Produkte und/oder Dienstleistungen ist hier sinnvoll. Bei Kaufern und Nutzern géabe es die
Madglichkeit, durch eine Befragung Hintergrundinformationen zu gewinnen, wie man auf das
Produkt  aufmerksam geworden ist  (evtl. durch besonders  qualifizierte
KommunikationsmalRnahmen des AulRendienstes?). Bei ehemaligen Kaufern und Nutzern,
die sich jedoch seit langerem nicht mehr flr ein entsprechendes Produkt oder eine
Dienstleistung entschieden haben, liel3e sich z.B. telefonisch nachfragen, was die Griinde
hierfur seien'®. Eine solche Befragung wiirde sich auch fiir Personen eignen, die als
Interessenten und somit potenzielle Kunden bekannt sind, sich aber bisher noch nicht zum
Konsum des Angebots entschieden haben. Aus all diesen Aussagen kénnte man ein zwar
unscharfes, aber zumindest ein richtungsweisendes Bild erhalten, inwieweit die
Kundenzufriedenheit kommunikativ bedingt und inwieweit sie von anderen, nicht
kommunikativ bedingten Faktoren abhangt.

So lassen sich Uber die eigenen Mitarbeiter und die (potenziellen) Kunden eine Vielzahl von
Daten generieren, die zwar natirlich noch gewichtet und entsprechend zusammengefihrt
werden miuissten. Der Charme hierbei ist jedoch, dass eine Einschatzung des
kommunikativen Wertfaktors sodann auf vielerlei Daten und Meinungen beruht, was
schlie3lich eine bessere Naherung ergeben sollte als wenn diese Einschatzung nur von
denjenigen Personen vorgenommen wird, die sich mit der Umsetzung der Communication
Scorecard beschaftigen. Ob mit dieser Grundlage Uber den Umweg der kommunikativen
Zielerreichung eine tatsachliche Berechnung des Beitrags der Kommunikation zur
Steigerung des Unternehmenswertes gelingen kann, muss weiterhin in Frage gestellt
werden. Hinterlegt man jedoch das Modell der Communication Scorecard mit fundierten
Methoden der empirischen Sozialforschung, so ist das Modell einem praktischen Einsatz in
modernen Unternehmen, die Kommunikation als Managementaufgabe betrachten, ein gutes

Stiick ndher gerickt.

'8 naturlich ist es hierfiir Voraussetzung, dass im Unternehmen ein CRM-System oder zumindest eine aktuell gefuhrte
Kundendatenbank zur Verfligung steht.
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3.2 Die Corporate Communication Scorecard (Zerfal?)

Ansgar ZerfaR'® veroffentlichte sein Modell der Corporate Communication Scorecard
erstmalig 2004 in der 2. Auflage seines Sammelbandes ,Unternehmensfihrung und
Offentlichkeitsarbeit — Grundlegung einer Theorie der Unternehmenskommunikation und

Public Relations”.

3.2.1 Grundidee und Funktionsweise

Um Unternehmenskommunikation erfolgsorientiert planen und budgetieren zu kénnen, ist
ein Controlling der Kommunikation, welches die entstandenen Kosten und den dadurch
entstandenen Nutzen sowie die entsprechenden Risiken erfasst, Grundvoraussetzung.
Somit erhalt das Management eine erhdhte Transparenz, Investitionen und Ausgaben im
Kommunikationsbereich konnen legitimiert werden, die Gesamtkommunikation kann
strategisch, erfolgsorientiert ausgerichtet werden und es entsteht eine erhdhte Transparenz
fir den Kapitalmarkt (Piwinger / Porak 2005, S. 17 ff). Unter dem Begriff ,,Controlling*
werden jedoch verschiedene Funktionen verstanden. Viele verstehen darunter das gesamte
Aufgabenspektrum der Unternehmensfihrung, wodurch Controlling zum Synonym fir
Management wird, andere setzten das englische ,Controlling” mit der Funktion ,Kontrolle®
gleich. Beide Interpretationen vergeben jedoch nur andere Wéoérter flr bereits benannte
Sachverhalte. Die Managementforschung schlagt deshalb vor, das Controlling als
Prozesssteuerungsfunktion zu verstehen. Als Managementprozess also, der die Funktionen
Planung, Organisation, Personaleinsatz, Mitarbeiterfiihrung und Kontrolle vereint und damit
die eigentliche Leistungserstellung steuert. Diese Erkenntnisse aus der Betriebswirtschafts-
lehre, lassen sich auch auf die Unternehmenskommunikation Ubertragen. Das
Kommunikations-Controlling ist demnach eine Prozesssteuerungsfunktion, die auf die
Steuerung des Kommunikationsmanagement-Prozesses abzielt, welcher wiederum die
Unternehmenskommunikation plant, organisiert und kontrolliert. Zerfald definiert das
Kommunikations-Controlling wie folgt: ,Kommunikations-Controlling steuert und unterstitzt
den arbeitsteiligen Prozess des Kommunikationsmanagements, indem Strategie-, Prozess-,
Ergebnis- und Finanz-Transparenz geschaffen, sowie geeignete Methoden und Strukturen
fur die Planung, Umsetzung und Kontrolle der Unternehmenskommunikation bereitgestellt
werden” (Zerfald 2005b, S. 22). Auf dieser Grundlage und dem Verstandnis von Controlling

als Prozesssteuerungsfunktion, basiert die von Zerfall entworfene ,Corporate

¥ Ansgar ZerfaR ist Professor fiir Kommunikationsmanagement an der Universitét Leipzig. Darliber hinaus wirkt er als Berater
fiir Unternehmen und Institutionen sowie in der Executive-Weiterbildung in Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Zuvor
zehnjahrige Berufstéatigkeit in leitenden Funktionen der Unternehmenskommunikation und Politikberatung (siehe:
http://www.cmgt.uni-leipzig.de/index.php?id=1223).
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Communication Scorecard“ als Tool zur strategischen Steuerung. Diese baut auf der von
Kaplan / Norton entwickelten ,Balanced Scorecard" auf. Kaplan und Norton erkannten die
oftmals grof3e Licke zwischen zukunftsorientierten Managementkonzepten und
vergangenheitsbezogenem Controlling, welche eine kontinuierliche, ganzheitliche
Unternehmenssteuerung verhinderte. Die Balanced Scorecard soll diese Licke schliel3en
und eine Briicke zwischen Unternehmensstrategie und strategischen Einzelprogrammen
schlagen (Kaplan / Norton 1997). Sie betrachtet ein Unternehmen dabei gleichzeitig aus der
Finanz-, Kunden-, Prozess-, und Potenzialperspektive. Fir jede Perspektive werden dabei —
ausgehend von der Unternehmensstrategie — konkrete Ziele bzw. Erfolgsfaktoren festgelegt
und die zugrundeliegenden Werttreiber identifiziert. Jedem Werttreiber sind messbare
Leistungskennzahlen zuzuordnen. Diese sollten idealerweise sowohl Frihindikatoren als
auch klassische, ex post zu erhebende Ergebniszahlen sein. An diesen Kennzahlen und
entsprechenden Zielvorgaben (z.B. Cashflow, Grad der Kundenzufriedenheit im laufenden
Geschaéftsjahr) sollen sich dann alle Programme und MaRnahmen orientieren (Zerfa3 2004,
S. 402).

Die vier Grundperspektiven der Balanced Scorecard werden in der Corporate
Communication Scorecard (CCS) um eine gesellschaftspolitische Perspektive erganzt. Wie
auch bei der Balanced Scorecard werden fiir jede Perspektive Erfolgsfaktoren, Werttreiber,
Leistungskennzahlen und strategische Programme abgeleitet. So gibt die Unternehmens-
strategie in einem ersten Schritt die wichtigsten strategischen Erfolgsfaktoren vor. Folgend
gilt es alle Werttreiber, welche einen erkennbaren und messbaren Einfluss auf die
Erfolgsfaktoren haben, zu identifizieren. Fir alle Werttreiber werden dann konkrete
Leistungskennzahlen definiert und mit Zielvorgaben erganzt. Auf dieser Grundlage kénnen
nun einzelne strategische Kommunikations-Programme und konkrete EinzelmalRnahmen
entstehen. Im Laufe der Anwendung der CCS werden diese Zielwerte regelmalRig quantitativ
erhoben und in der Regel quartalsweise mit den Ergebnissen verglichen. Falls
Abweichungen auftreten, kénnen die Prozesse und MalRnahmen verbessert oder auch die
Zielvorgaben angepasst werden. Die Anwendung der Scorecard ist also iterativ zu
verstehen: Man leitet Programme und Mafinahmen ab, misst Erfolge und Fehlschlage,
erhalt dadurch einen besseren Einblick in die Gesamtzusammenhange und kann bei Bedarf
die Strategie korrigieren. Die einzelnen Werttreiber kommen dabei nicht nur in einer
Perspektive zur Geltung. Beispielweise kann es auch in der Finanz-Perspektive
kommunikative Werttreiber (Image bei Analysten, Reputation) geben. Die CCS findet sowohl
auf der Makro- wie auch auf der Mikroebene Anwendung. Auf der Makroebene eignet sie
sich insbesondere zur strategischen Steuerung des Kommunikationsmanagements. Dabei
wird ein direkter Bezug zwischen Unternehmensstrategie und Kommunikationsprogrammen
hergestellt. Die Corporate Communication Scorecard ist dabei, wie bereits erwahnt, nicht auf

einzelne Perspektiven begrenzt, sondern bezieht sich auf den kommunikationsspezifischen
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Aufgaben- und Verantwortungsbereich im Rahmen einer unternehmensweiten Scorecard.
Hinzu kommt eine Erweiterung um den gesellschaftspolitischen Bereich. Darliber hinaus
findet die CCS aber auch auf der Mikroebene in der operativen Steuerung einzelner
Kommunikationsprogramm Anwendung. Dabei geht es um die effiziente Umsetzung
einzelner Konzepte und Kampagnen sowie die operative Ausrichtung einzelner MaRnahmen
im Medienmix auf die Kommunikationsziele (Zerfal3 2005b, S. 31 ff).

3.2.2 Kernaspekte des Modells

Zerfal3 legt besonderen Wert auf das strategische Steuerungspotenzial seiner Corporate
Communication Scorecard, die sich nahtlos in die Balanced Scorecard eines Unternehmens
einfigt und diese um eine gesellschaftspolitische Perspektive erweitert (Zerfal3 2004, S.
403). Sie macht sich damit die Eigenschaften der Balanced Scorecard zu nutze, welche die
Verbindung von den Unternehmenszielen zu den konkreten Leistungskennzahlen und
Maflinahmen herstellt. Somit kdnnen kommunikativ erreichbare Ziele frihzeitig erkannt,
zielfuhrend verfolgt und auf die Unternehmensstrategie abgestimmt werden. Die CCS lasst
sich dabei als Steuerungs- und Kontrollinstrument auf der strategischen und operativen
Ebene bei der Umsetzung konkreter MalRnahmen einsetzen. Die iterative Anwendung mit
einer kontinuierlichen Uberpriifung von Strategie und MaRnahmen anhand etablierter PR-
Kennzahlen und Evaluationsmethoden (Imageanalyse, Medienresonanzanalyse, Kunden-
beratungen, etc.) ermdglicht eine standige Optimierung der kommunikativen

Werttreiberprozesse.

3.2.3 Kritik und Optimierungspotenzial

Der bedeutende Schritt des Kommunikations-Controllings hin zu monetaren Kennzahlen,
welche den Beitrag der Kommunikation zur Wertschopfung darstellen, kann auch mit der
Corporate Communication Scorecard nicht gegangen werden. Viele Kennzahlen stellen
lediglich Vergleiche z.B. zu Mitbewerbern oder zum letzten Quartal her, referenzieren jedoch
nicht zum Unternehmenserfolg. Die Auswahl der einzelnen Werttreiber ist der subjektiven
Einschatzung unterworfen und die Werttreiber werden ungewichtet bewertet. Der Anteil der
Kommunikation zum Unternehmenserfolg ist somit nicht differenziert belegbar. Sobald ein
Erfolgsfaktor mehrere Werttreiber hat, ist der Anteil der einzelnen Treiber nicht mehr
auszumachen. Weiter ist die Umsetzung der Scorecard nicht einfach und erfordert den
Einsatz externer Berater. Die Umsetzung der CCS ist sehr aufwandig und damit

kostenintensiv, da man beispielweise um die Kennzahlen zu erhalten, viele Befragungen
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durchfihren oder in Auftrag geben muisste. Mag die Corporate Communication Scorecard
flr das strategische Management durchaus nitzlich und praxistauglich sein, bringt sie in der

ROI-Frage der Kommunikation keine neuen Ergebnisse.

3.2.4 Losungsvorschlage

Wie stark einzelne Erfolgsfaktoren in den Unternehmenserfolg einzahlen, seien sie
kommunikativ oder nicht, kann derzeit nicht genau gesagt werden. Prinzipiell gehen in der
Corporate Communication Scorecard alle Werttreiber mit gleichem Gewicht in das Ergebnis
mit ein. Wurde das strategische Unternehmensziel ,den Absatz um 30 Prozent zu steigern”
erreicht, erheben wohl alle beteiligten Abteilungen Anspruch auf die Ursache dafir. Wie viel
davon jedoch der Produktentwicklung, welche das Produkt optimiert hat oder der
Unternehmenskommunikation, welche die Produkt-PR intensiviert hat zu gute kommt, kann
derzeit noch nicht gesagt werden. Aufschluss darliber kdnnten quantitative und qualitative
Erhebungen bei den Kunden direkt oder im Vertrieb geben. Zum Beispiel was genau zum
Kauf des Produktes gefiihrt hat und woher das Produkt bekannt ist. Die Ergebnisse dieser
Untersuchungen kénnten Aufschluss tber das Gewicht der einzelnen Erfolgsfaktoren geben.
Da diese Erfolgsverteilung vermutlich bei jedem Produkt und bei jedem Unternehmen unter
immer neuen Umstanden unterschiedlich sein wird, ist es schwierig, hier standardisierte
Formeln zu finden. Um letztendlich zu monetaren Werten zu gelangen, ist es sinnvoll, die
Ergebnisse der Analyse dem Kapitaleinsatz gegenuberzustellen. Nun die Produkt-
entwicklung der Kommunikation gegeniiberzustellen, kame sicherlich einem Apfel-Birnen-
Vergleich nahe. Der Erfolg einzelner Kommunikationsaktivitaten lief3e sich somit vermutlich

aber schon bewerten.

20



4 Ausblick: Zukunftige Trends und Entwicklungen

Auch nach 2004, als Hering, Schuppener und Sommerhalder das bis dato neueste
umfassende Kommunikations-Controlling-Modell vorgestellt haben, waren Forschung und
auch Unternehmen nicht untatig. In den letzten zwei Jahren gab es neben den in diesem
Aufsatz beschriebenen Modellen weitere interessante Entwicklungen, die aufzeigen, wohin
die Reise im Bereich des Kommunikationscontrollings in den néachsten Jahren gehen wird.
Procter & Gamble sorgte Ende 2005 fur Aufsehen, als sie ein Tool nhamens ,PREvaluate”
vorstellten®. Ziel war es, mithife des Tools den monetaren Beitrag der PR am
Gesamtumsatz einzelner Produkte zu messen und diesen den Beitrdgen aller anderen
MaRRnahmen innerhalb des Marketing-Mixes gegeniberzustellen (Bush 2006). Dahinter
stand die Motivation von PR-Verantwortlichen innerhalb des Unternehmens, zu zeigen, dass
die PR fir ihre wahrgenommene Wirkung und Nutzen innerhalb des Marketing-Mixes eine
viel zu geringe Rolle spielen wirde und mit einem viel zu geringen Budget ausgestattet sei.
Ein positives Ergebnis und eine Bestatigung dieser Vermutung wirde zwar in den
Unternehmen nicht sofort zu mehr Ausgaben fiir PR-Arbeit fiihren?!, jedoch eventuell dazu,
dass ,people think more intently about the use of PR in the marketing mix“, so Hans Bender,
External-Relations-Manager bei P&G (lacono 2005). In einer 18-monatigen Feldphase
wurde das Tool schlie3lich eingesetzt. Hierbei wurden 6 Produkte des P&G-Portfolios
ausgewahlt. Fur jedes dieser Produkte sollte berechnet werden, wie viel Prozent des
Umsatzes auf den Faktor PR zurlickzufuhren sei und wie viel Prozent von den anderen
Faktoren des Marketing-Mixes wie z.B. den (brigen Bestandteilen der
Kommunikationspolitik (Werbung, Product Placement, Sponsoring, Messen, etc.) abhange.
Das Ergebnis war erstaunlich: Bei vier von sechs Produkten aus den Bereichen ,beauty”,
whealthcare” und ,family categories” hatte die PR den hochsten Return-On-Invest-Wert, bei
den ubrigen zwei Produkten belegte die PR den zweiten Platz (lacono 2005). David
Rockland, Global Director of Research bei Ketchum bezeichnete diese Ergebnisse mit
einem Schritt auf dem Weg zum ,'Holy Grail' of ROI*. Weiter geht er davon aus, dass der
Einfluss und der Stellenwert der PR zunehmen wird: ,PR is catching up as a marketing
discipline because it's finally able to measure itself the way other marketing disciplines do.”
(lacono 2005).

Das neue Tool oder auch die Ergebnisse, die es generiert hat, als heiligen Gral zu
bezeichnen, ist wohl sicherlich tGberzogen. Die Erfahrungen und die Schlussfolgerungen
dieser Arbeit sollten vorsichtig machen, wenn es um die Einordnung und Bewertung solcher

neuen Modelle geht. Insbesondere deshalb, weil keinerlei Informationen tber die Methodik

% pREvaluate wurde in Zusammenarbeit mit der amerikanischen Unternehmensberatung Delahaye (heute: Cision) entwickelt.
2L Zum Zeitpunkt des Beginns der Feldphase von PREvaluate gab P&G weniger als ein Prozent (!) des gesamten Marketing-
Budgets fur PR aus. Nur eine Verdopplung des PR-Budgets hatte fur die Verantwortlichen zusatzliche 59 Millionen Dollar
bedeutet. (AdvertisingAge vom 07.11.2005)

21



des Tools verdffentlicht wurden bzw. sich bei der Recherche keine Einzelheiten finden
lieBen. Was das Beispiel P&G jedoch zumindest zeigt, ist, dass bei den Unternehmen die
Erkenntnis angekommen ist, dass es in Zeiten von knappen Budgets und einer immer
starker zunehmenden Wettbewerbsintensitat langfristig auch von PR das Ziel sein muss,
sich den Logiken des Controllings zu stellen und sich die Frage nach dem monetaren
Beitrag zur Wertschopfung eines Unternehmens gefallen zu lassen.

Dass diese Entwicklung auch in Deutschland angekommen ist, zeigt das Beispiel der
HypoVereinsbank. Zusammen mit der Agentur fir Unternehmenskommunikation
ostermann/syskom und der Universitdt Hohenheim in Person von Prof. Frank Brettschneider
war die neue Tochter der UniCredit Group auf der Suche nach einer Mdglichkeit, die
gesamte Kommunikation im Unternehmen in einem Management-System abzubilden, das
alle strategischen, taktischen und operativen Kommunikationsziele mit den
Unternehmenszielen verkntipft und durch Herunterbrechung auf Kennzahlen und konkrete
MalRnahmen die gesamte Kommunikation auf Konzernebene messbar und steuerbar
machen soll (Brettschneider / Ostermann 2006, S. 80). Grunde hierfur lie3en sich auf allen
Hierarchiestufen finden, der oberen Fiihrungsebene der unterschiedlichen Bereiche?, der
mittleren Fihrungsebene in den einzelnen Abteilungen®, sowie auf der unteren
Fiihrungsebene in jedem gréReren und kleineren Team und sogar bei jedem Mitarbeiter®*.
Unter Bertcksichtigung all dieser Vorgaben wurde das ,Communication Performance
Management“-System entwickelt, das genau diese Messbarmachung und Steuerbarkeit
gewabhrleisten soll. Das System sieht eine Vorgehensweise entlang dreier Phasen vor — der
Planung, Durchfihrung und Analyse. In der Planungsphase werden aus den
Unternehmenszielen die strategischen, taktischen und operativen Kommunikationsziele
abgeleitet und zwischen den hierarchischen Ebenen top-down und bottom-up vereinbart.
AnschlieRend werden die Ziele mit KommunikationsmalBhahmen verkntpft und mit
Kennzahlen konkretisiert (Brettschneider / Ostermann 2006, S. 81). In der
Durchfihrungsphase werden im Anschluss die in der Planung vereinbarten
KommunikationsmalRnahmen realisiert. Parallel werden in Echtzeit verschiedene
Leistungskennzahlen wie zum Beispiel Zeitplan- und Budgettreue oder auch quantitative
und qualitative Medienberichterstattung erhoben. In der Analysephase werden die
Zielerreichung, die Effektivitdt und die Effizienz der eingesetzten Kommunikations-

maflRnahmen bewertet. In dieser Phase wird mithilfe von internen und externen Daten

%2 Ziele, die die obere Fiihrungsebene und somit das strategische Kommunikations-Controlling betrafen, waren unter anderem
den Beitrag der Kommunikation zu den Unternehmenszielen nachzuweisen, ein Benchmarking- und Best Practise-Tool zu
haben, die Effektivitat der Aktivitdten zu gewahrleisten, die Reaktionsféhigkeit der Einheit sicherzustellen und
Eositionierungsrelevame Schwerpunktthemen zu identifizieren. (Brettschneider / Ostermann 2006: 80)

3 Auf mittlerer Fiihrungsebene und dem taktischen Kommunikations-Controlling ging es darum, den Beitrag der einzelnen
Abteilungen zu den Kommunikationszielen nachzuweisen, ebenfalls ein Benchmarking- und Best-Practise-Tool zu besitzen,
integrierte Kommunikation zu realisieren und den Kommunikationsmix zu optimieren. (Brettschneider / Ostermann 2006: 80)
2 Auf der Team- und Mitarbeiterebene im operativen Bereich war der Beitrag der Teams und Mitarbeiter zu den
Abteilungszielen von Interesse, dazu stellten sich die Fragen nach der Effizienz der Manahmen und nach einheitlichen
Qualitatsstandards. (Brettschneider / Ostermann 2006: 80)
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nachvollziehbar berechnet, ,welche Abteilungen, Kommunikationsinstrumente, Mal3hahmen
oder Themen zu welchen Kosten welchen Beitrag zu den mit dem Vorstand vereinbarten
Key Performance Indikatoren leisten (Brettschneider / Ostermann 2006, S. 82). Die
Grundidee dieser Vorgehensweise ist keineswegs neu, sie ist schon aus anderen
Kommunikations-Controlling Ansatzen wie dem Value Based Management (Pfannenberg
2005) oder den in dieser Arbeit vorgestellten Modellen bekannt. Neu und vielversprechend
ist jedoch, dass auf der Basis all dieser Vorgaben ein webbasiertes EDV-System
programmiert wurde, das in der Lage ist, so komplexe Vorgange wie alle
Kommunikationsaktivitdten eines Unternehmens zusammen mit den strategischen
Verknipfungen, Zielbeziigen, MaRnahmen, Evaluationsdaten sinnvoll auf einer Plattform zu
integrieren und gleichzeitig die Moglichkeit bietet, allen Mitarbeitern in Echtzeit alle Daten
zur Verfigung zu stellen und so eine zentrale Arbeitsplattform fir den Bereich der
Kommunikation zur Verfigung zu haben. Gleichzeitig ist durch die digitale Vorlage der
Daten auch eine Anschlussfahigkeit an bereits bestehende Controlling-Systeme
gewahrleistet — das Einrichten von entsprechenden Schnittstellen geniigt. Laut Bernd
Ostermann® soll das Communication Performance Management nicht nur bei der
HypoVereinsbank, sondern langfristig auch konzernweit in der UniCredit-Group
implementiert werden. Die Ergebnisse dieses internationalen Praxiseinsatzes werden fur die
weitere Forschung im Hinblick auf die Frage nach der Wertschépfung in Unternehmen durch
den Faktor Kommunikation weitere spannende Erkenntnisse generieren und vielleicht ein
weiteres Mosaiksteinchen auf dem Weg sein, ein sinnvolles und ganzheitliches

Kommunikations- und PR-Controlling im Markt zu etablieren.

%% im Rahmen eines Vortrages am 26.06.2007 am Institut fir Kommunikationswissenschaft und Medienforschung in Miinchen.
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5 Zusammenfassung und Fazit

Kommunikations-Controlling und somit auch die Evaluation von PR ist inzwischen definitiv
ein Thema, dessen groRe Bedeutung von mehr und mehr Unternehmen, Organisationen,
Kommunikations- und auch Controlling-Fachleuten erkannt wird. Die Tatsache, dass
Kommunikation — auf welche Weise auch immer — zur Wertschopfung eines Unternehmens
beitragt, hat sich schon auf breiter Basis durchgesetzt. Wie dieser Beitrag jedoch gemessen
werden kann, welche Methoden hierbei angewendet werden kdénnen und wie die jeweiligen
Ergebnisse im Anschluss sinnvoll verwertet werden kdnnen, dariiber gibt es derzeit — wie in
dieser Arbeit beschrieben — verschiedene Meinungen und Ansichten. Hering, Schuppener
und Sommerhalder versuchen es mit einer Weiterentwicklung der Balanced Scorecard von
Kaplan und Norton im Bezug auf kommunikative Faktoren, Zerfal3' Ansatz basiert auf der
gleichen Grundlage, jedoch mit Erweiterung der Balanced Scorecard um eine
gesellschaftspolitische Perspektive. Zusatzlich wird bei Zerfald der Gedanke der
strategischen Steuerung der Unternehmenskommunikation mehr in den Vordergrund
geruckt. Beide Modelle eignen sich jedoch — auch nach der Ausschdpfung eventueller
Optimierungspotenziale — nicht, den tatsachlichen Beitrag der Kommunikation zur
Wertschopfung im Unternehmen zu messen bzw. monetdr zu bestimmen. Sie kénnen
lediglich Anhaltspunkte liefern, auf welche Weise man sich dem Verhéaltnis von
Kommunikations- und Unternehmenserfolg annd&hern konnte. Eines konnen die
unterschiedlichen Ansatze jedoch sehr wohl leisten: Dadurch, dass sie fir Kommunikation
den Anspruch erheben, im strategische Management von Unternehmen verankert zu
werden, tragen sie dazu bei, dass der Stellenwert von Kommunikation erhoht und damit
folgerichtig auch die Professionalisierung von Kommunikations- und PR-Arbeit
vorangetrieben wird. Dies zeigt auch der Ausblick auf die zukinftigen Trends und
Entwicklungen am Beispiel HypoVereinsbank und Procter & Gamble, die — aufbauend auf
aktuellen Forschungsergebnissen — versucht haben, eigene Ansatze zu entwickeln, um das
Konstrukt ,Wertschépfungsbeitrag der Kommunikation am Unternehmenserfolg” greifbar zu
machen. Aufgrund der Schlussfolgerungen dieser Arbeit bleibt es jedoch zweifelhaft, ob
dieses groRRe Ziel — den Anteil der Kommunikation am Unternehmenserfolg stichfest
nachzuweisen — mittelfristig erreicht werden kann. Bis zu einem Ansatz oder einem Modell,
dem dies gelingt, wird sicherlich noch einige Zeit vergehen. Es bleibt darauf hinzuweisen,
zukinftige Entwicklungen auf diesem Gebiet genau daraufhin zu prifen, welche Theorien
und welche Methodik sich hinter vordergrindigen Aussagen wie ,Berechnung des
monetaren Wertbeitrags® oder ,Messbarmachung des Anteils der Kommunikation am
Unternehmenserfolg” verbergen. Hier sollte genau hingesehen werden, was am Ende des

Tages von eventuellen Versprechungen dann tatséchlich gehalten wird.
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