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Vom Kommunikations-Controlling zum

Ein ganzheitlicher Lésungsansatz
eroffnet der Wirkungsmessung
neue Mdglichkeiten

Kfnmmunikatoren genossen bislang in der be-
ieblichen Realitit eine Sonderstellung.
Wihrend Produktion und Vertrieb bis in die letzten
Einzelheiten geplant, kontrolliert und rechenbar
gemacht wurden, blieb die Kommunikationsfunk-
tion verschont. Zunehmend sind die Verantwortli-
chen der Markt- und Unternechmenskommunikati-
on aber gefordert, Rechenschaft iiber ihre Budgets
abzulegen und ihren Beitrag zum Unternehmenser-
folg nachzuweisen. Dabei soll der Anschluf3 an das
unternechmensweite Controlling gewéhrleistet sein.

Dariiber hinaus sind die Kommunikatoren auf-
gefordert, die Effizienz ihrer Produktionsprozesse
zu steigern. Und sie sollen die Kommunikations-
aktivititen permanent mit den aktuellen Unterneh-
menszielen synchronisieren.

Treiber dieser Entwicklung ist nicht zuletzt die
steigende Bedeutung immaterieller Werte. Die
Differenz zwischen Markt- und Buchwert, maf-
geblich auf ,,Intangibles* zuriickzufiihren, wird
zunehmend groBer. Die Steuerung der Intangibles
wird damit wichtiger. Diese immateriellen Werte
werden ihrerseits entweder durch Kommunikation
als Funktion oder aber durch kommunikationsin-
tensive, arbeitsteilige Prozesse aufgebaut.

Sowohl fiir die Ermittlung des Wertbeitrags als
auch fiir die Steuerbarkeit von Kommunikation
fehlen aber bisher pragmatische und gleichzeitig
valide Losungsansitze. Die eingebrachten Vor-
schldge sind oft punktuell, abstrakt und zuwenig
praxisorientiert.

Kommunikations-Controlling:

,Lesen im Kaffeesatz*?

Wihrend der theoretische Anspruch von Kommuni-
kations-Controlling im Monitoring und in der Steue-
rung von Kommunikationsaktivititen liegt, werden
in der Praxis hdufig nur der Output und der Outcome
von Kommunikationsaktivitdten anndherungsweise
gemessen — etwa durch Clippings — und meist zum
Quartalsende riickblickend an die Geschéftsfithrung
berichtet.

Zwar konnen Clippings dariiber informieren, wie
héufig in den Medien iiber ein Unternehmen berich-
tet wurde. Besonders aussagekriftig ist dies jedoch
noch nicht. Zum Vergleich: Ein fiir Produktion und
Vertrieb verantwortlicher Controller wird sich mit
beeindruckenden Verkaufszahlen nicht zufrieden
geben. Er wird sie vielmehr an konkreten — nicht zu-
féllig zustande gekommenen — Zielvorgaben messen.
Und er wird zumindest nach externen Kosten und in-
ternen Aufwénden fragen, um den Erfolg bewerten
zu konnen.

Analog ist eine Zahl von 100 Clippings — oder
auch ihr Mediendquivalenzwert — als Ergebnis ei-
nes Events alleine nicht aussagekriftig. Der Kom-
munikations-Controller bendtigt zusitzlich Infor-
mationen iiber die Kosten, die fiir die Planung und
die Durchfithrung des Events angefallen sind. Fiir
ihn ist es auch wichtig, zu wissen, welchem Ziel
die Veranstaltung dienen sollte. Unter Umstédnden
ergab zwar die Befragung der Teilnehmer hohe
Zufriedenheitswerte. Dies kann darauf zuriickzu-
fithren sein, dal die Teilnehmer ihren Spal hatten
und das Catering eine Gaumenfreude war. Wenn
das Ziel der Veranstaltung jedoch darin bestand,
das Unternehmen in einem bestimmten — fiir die
Erreichung der Geschéftsziele wesentlichen — The-

Ziele und Funktionen des Kommunikations-Controllings

Hierarchiestufe/Fokus Ziele und Funktionen

Obere Fiihrungsebene (Bereich):
Strategisches Kommunikations-Controlling

- Beitrag der Kommunikation zu den Unternehmenszielen nachweisen
- Benchmarking und Best Practice

- Effektivitat der Aktivitaten gewahrleisten
- Reaktionsfahigkeit der Einheit sicherstellen
- positionierungsrelevante Schwerpunktthemen identifizieren

Mittlere Fiihrungsebene (Abteilungen):
Taktisches Kommunikations-Controlling

- Beitrag der Abteilung zu den Kommunikationszielen nachweisen
- Benchmarking und Best Practice

- Integrierte Kommunikation realisieren
- Kommunikationsmix optimieren (Instrumente und Themen zielgrup-
pengerecht wahlen und kombinieren)

Untere Fiihrungsebene (Teams, Mitarbeiter):
Operatives Kommunikations-Controlling

- Beitrag der Teams und Mitarbeiter zu Abteilungszielen nachweisen
- Benchmarking und Best Practice

- Effizienz von MaRBnahmen erhohen
- Qualitats-Standards erhohen
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Communication Performance Management

menfeld gegeniiber den Mitbewerbern zu differen-
zieren, so ware die relevante Kennzahl zur Beurtei-
lung des Veranstaltungserfolgs der durch das Event
erzielte Differenzierungszuwachs.

Um die Zielerreichung von Kommunikationsak-
tivitdten sowie ihre Wirkung zu erfassen, haben die
Verfasser ein Modell entwickelt und in der Praxis
eines GroBunternehmens implementiert. Grund-
prinzipien sind die Verbindung von strategischem,
taktischem und operativem Kommunikations-Con-
trolling sowie die nachhaltige Bewirtschaftung
immaterieller Giiter entlang der Phasen Planung
(Plan), Durchfiihrung (Act) und Analyse (Control).
Der Ansatz erhebt den Anspruch, den spezifischen
Erfolgsfaktoren der Unternehmenskommunikation
Rechnung zu tragen und gleichzeitig anschluf3fahig
zu sein an die Kategorien des Managements.

In der Planungsphase werden aus den Unter-

© Plan - Act - Control

nehmenszielen die strategischen, taktischen und
operativen Kommunikationsziele abgeleitet und
zwischen den hierarchischen Ebenen top-down
und bottom-up vereinbart. Die Ziele miissen mit
Kommunikationsmafinahmen verkniipft und mit
Kennzahlen konkretisiert werden.

Fiir die Kommunikations-Controller ist vor al-
lem von Bedeutung, daf} sich aus der Planungspha-
se relevante Kennzahlen ergeben. Die Kennzahlen
miissen einen Bezug zu den zentralen Kommuni-
kationszielen, den relevanten Stakeholdern und
den eingesetzten Instrumenten aufweisen. Mit Hil-
fe der Kennzahlen wird festgelegt, woran der Er-
folg von Maflnahmen gemessen werden soll. Sie
schaffen damit die Grundlage zur Beurteilung des
Zielerreichungsgrads, was u.a. fiir die Entwicklung
leistungsorientierter Vergiitungssysteme relevant
sein kann.

Control

verarbeitet interne und externe
Messwerte und setzt
sie zueinander in Beziehung
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Tipps: Was Sie von Medienanalysen
verlangen sollten

1. Haufigkeit und Tendenz erfassen.
Medienprésenz ebenso erfassen
wie die Tendenz der wertenden

Aussagen (positiv, neutral, negativ)
— insgesamt und fiir jede einzelne
Image-Dimension.

2. Medieninhalt auf Beitrags- und
Aussagenebene analysieren.
Analysen alleine auf der Ebene
(weniger) Beitrage erlauben oft
keine tiefgehenden Analysen. Sie
sollten um Analysen auf Basis
von (haufigeren) Aussagen in den
Beitragen erganzt werden. Diese
liefern prézisere Informationen.
3. Auch internationale Titel erfassen.
Neben deutschen
Meinungsfiihrermedien
(Tageszeitungen, Wochenmedien,
TV-Nachrichten, Online-Medien)
auch ausgewahlte internationale
Titel erfassen, die auf die
Meinungsbildung in Deutschland
ausstrahlen.

4. Gesamte Berichterstattung
des Wirtschafts- und Politikteils
analysieren.

Nicht nur die Berichterstattung
iiber das eigene Unternehmen
oder die Branche untersuchen.
Um den medialen Stellenwert des
eigenen Unternehmens (und der
Mitbewverber) zu ermitteln, muf
die gesamte Berichterstattung
im Wirtschafts- und im Politikteil
erfalt werden.

5. CEO-Image beriicksichtigen.
Bei zunehmender Personalisierung
der Berichterstattung iiber
Unternehmen auch den
Stellenwert der prominentesten
Person in der Berichterstattung
erfassen.

6. Daten permanent erheben, in
Echtzeit bereitstellen und zeitnah
zur Verfiigung stellen.

Nur so kann bei bereits
projektierten MalRnahmen
inhaltlich reagiert werden.

7. Alert-Service installieren.

Ein Alert-Service sollte dariiber
informieren, wenn eine kritische
Wahrnehmungsschwelle
iiberschritten wird und kurzfristig
kommunikativ auf eine sich
verandernde Berichterstattung
reagiert werden muR.
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Fiir die operative Planung miissen auflerdem Er-
fahrungswerte zu Dauer, Kosten und erwarteten Auf-
wianden zur Verfligung stehen. Grundsétzlich miissen
Kennzahlensysteme im kommunikativen Bereich die
Balance halten zwischen Anforderungen der Flexibi-
litdt und der Kontinuitédt: Schnelles Reagieren auf
sich dndernde Rahmenbedingungen ist ebenso erfor-
derlich wie eine Vergleichbarkeit von Zahlenreihen
iiber die Jahre hinweg.

In der Durchfiihrungsphase werden die in der
Planung vereinbarten KommunikationsmaBnah-
men realisiert — z.B. Kundenevent, Mitarbeiter-
veranstaltung, Pressekampagne. Fiir die Kom-
munikations-Controller ist in dieser Phase der
kommunikativen Wertschopfung zum einen von
Bedeutung, dal} sie tagesaktuelle Plan- und Ist-
Werte vergleichen und Prozesse optimieren kon-
nen. Dafiir bedarf es einer Realtime-Erfassung
der Leistungskennzahlen. Liegt man im Zeitplan?
Wird das angesetzte Budget eingehalten? Zum
anderen miissen Kommunikations-Controller den
ersten, unmittelbaren Erfolg der Kommunikati-
onsmalinahmen identifizieren konnen: Wie viele
relevante Personen aus der Zielgruppe haben an
dem Event teilgenommen? Wurde in den Medien
iiber die Aktivitdt berichtet? Auch sollten sie ein-
schitzen kénnen, ob eine Kommunikationsmal-
nahme mehr oder weniger zu den vereinbarten
Spitzenkennzahlen beitragt. Dafiir ist es notwen-
dig, den Beitrag einzelner Kommunikationsmafi-
nahmen nicht erst im Nachhinein — mit einer er-
heblichen zeitlichen Verzogerung — zu ermitteln,
sondern es bedarf bereits hier einer Realtime-Er-
fassung auch von Wirkungskennzahlen.

Dafiir bietet es sich an, das Potential derjenigen

Personen zu aktivieren, die mit dem Image des Unter-
nehmens und seiner Wahrnehmung in der Offentlich-
keit tagtéglich konfrontiert sind: den Mitarbeitern. Sie
sollten an der Bewertung der Kommunikationsakti-
vititen anders als bislang beteiligt sein. Mitarbeiter
sind beispielsweise eine wertvolle und verldssliche
Informationsquelle iiber den Zielbezug von Kommu-
nikationsmafnahmen. Sie kénnen ebenfalls Auskunft
iiber die Reputation des Unternehmens in relevanten
Stakeholdergruppen geben und die Nachfrage nach
Themen einschétzen. Nach dem Motto ,,Kontrolle ist
gut, Vertrauen ist besser werden Mitarbeiter durch
die Integration in den Prozel3 der Kommunikations-
messung vom kontrollierten Mitarbeiter zum aktiven
Kommunikationsmanager.
In der Analysephase (Control) werden die Zieler-
reichung, die Effektivitat und die Effizienz der ein-
gesetzten Kommunikationsmalinahmen bewertet.
Aufgrund von intern und extern erfassten Daten muf3
nachvollziehbar berechnet werden,

» welche Abteilungen, Kommunikationsinstrumen-
te, MaB3nahmen oder Themen

 zu welchen Kosten

 welchen Beitrag zu den mit dem Vorstand verein-

barten Key Performance Indikatoren leisten (etwa
zum Differenzierungsgrad gegeniiber den Wettbe-
werbern, zur Bekanntheit des Unternehmens, zur
Strategic Readiness oder zur ProzeBeffizienz).
An die fiir das Benchmarking, die Ermittlung von
Best Practice und die Wirkungsmessung erforder-
lichen Daten und ihr Handling sind folgende An-
forderungen zu stellen:

* Die Messung sollte immer auf die relevanten
Kennzahlen bezogen sein und im Kontext der
konkreten Unternehmensziele erfolgen. Die Da-
tenerhebungen miissen synchronisiert werden,
wobei interne Datenquellen (mit Informationen
iiber Leistungs- und Wirkungskennzahlen) syste-
matisch mit in den meisten Unternehmen bereits
vorliegenden externen Datenquellen (etwa Re-
putations-Studien, Marktforschungsdaten, Sta-
keholder-Befragungen oder Medienanalysen) zu
verkniipfen sind.

* Die Daten sollten nicht erst mit einer zeitlichen
Verzdgerung, sondern in Realtime zur Verfu-
gung stehen, um eine schnelle Reaktion auf sich
verdndernde Kommunikationsbedingungen zu
ermdglichen.

* Die Daten sollten nicht nur punktuell erhoben und
zur Verfiigung gestellt werden, sondern perma-
nent, um Ursache-Wirkungs-Beziehungen verlaf3-
lich berechnen zu kénnen.

Performance Management:
Fiir Kommunikatoren!
Die Etablierung eines wirkungsvollen Kommunika-
tions-Controllings im betrieblichen Alltag scheiterte
bislang nicht nur daran, daB3 die zugrunde liegenden
Modelle in Teilen unvollstandig und zu wenig ma-
nagementorientiert waren. In Ermangelung effizien-
ter EDV-Unterstiitzung war Kommunikations-Con-
trolling bis dato schlicht zu aufwendig und zu teuer.
Im Unterschied zu den klassischen Controlling-
bereichen, wie Fertigung oder Vertrieb, wird Kom-
munikation erst mef3bar, wenn qualitative Ziele mit
Lharten Kennzahlen festgezurrt werden. Zudem
stecken im Kommunikationsmanagement-Pro-
zel} weitere Stolpersteine: Abstrakte Vorgaben und
dynamische, komplexe Kommunikationsprozes-
se erschweren eine aktuelle und prizise Planung.
Die Kleinteiligkeit und Varianz der Ablédufe in der
Durchfiihrung widersprechen etablierten Prozef3-
optimierungsansitzen. Der Reportingaufwand mit
klassischen Mitteln ist enorm, Standards fehlen.
Medienresonanzanalysen, Zielgruppenbefragun-
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© Modell fiir Communication Performance Management

Themen-
agenda

Corporate
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Plan

Kennzahlen-Gruppen nach

Strategisch
- Stakeholdern
— Instrumenten

. 3 ~ Metazielen [ )

Taktisch . m
& m
L] I—
Operativ .

gen oder andere herkommli-
che Mefimethoden kosten viel, bringen
aber, isoliert eingesetzt, erst spit Ergebnisse.

Vor dem Hintergrund der Erfahrungen im klassi-
schen Controlling lassen sich die Anforderungen an
eine wirkungsvolle Systemunterstiitzung klar be-
schreiben:

1. Fiir die Analyse der Kommunikationsleistung
werden grofle Datenmengen benétigt, die nicht nur
iiber die Wirkung, sondern auch iiber die Kosten und
Aufwinde sowie den Zielbezug der durchgefiihrten
Kommunikationsaktivitdten Auskunft geben. Um
der Dynamik im Kommunikationswettbewerb stand-
zuhalten, miissen diese Daten schnell verfiigbar sein.
Die Daten konnen aus Kosten- und Validitétsgriinden
nur im laufenden ProzeB3 erfa3it werden. Weil Kom-
munikatoren auf allen Ebenen und permanent wir-
kungsrelevante Entscheidungen treffen, miissen alle
Mitarbeiter einbezogen werden.

2. Die Anschluf3fahigkeit an bereits bestehende da-
tenflihrende Systeme — auch iiber die engeren Unter-
nehmensgrenzen hinweg — muf3 sichergestellt sein.
Es steht fest, dall der Wertbeitrag von Kommunika-
tion zum Unternehmenserfolg nur durch Korrelation
mit den Leistungs- und Wirkungskennzahlen anderer
Unternehmensbereiche zu ermitteln ist.

3. Ein Vergleich mit den Entwicklungen beim Ma-
nagement von tangiblen Giitern zeigt, dal sich die
fir die Analyse konzipierten Business-Intelligen-

Extern
l — punktuelle Befragung

/=8

Benchmarking
Best Practice
Korrelationen

— Reputations-/ Image-Analy-

sen
~ Stakeholder-Befragung
— Medienresonanzanalyse
- MaFo
— Marktseismograf

Intern
~ Mitarbeiterseismograf

Feedback und Tracking
— Issue Voting
~ Stimmungssensor
- punktuelle Befragung

Control
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Workflow- m
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Reporting
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MaRnahmen-Resonanz
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AL
ce-Systeme zunechmend in Performance-Manage-
ment-Systeme wandeln. Ziel ist es, die Reaktionsge-
schwindigkeit zu erhéhen. Die durch Datenanalyse
hervorgebrachten Informationen sollen also mdog-
lichst in Echtzeit fiir die laufende Planung und Pro-
duktion genutzt werden konnen. Das ist insbesondere
fiir die Unternehmenskommunikation essentiell.

Diese Erkenntnisse und die oben hergeleiteten An-
forderungen standen Pate fiir die Entwicklung der
webbasierten Plattform os/rooms. os/rooms ist die
erste integrierte Anwendung zur Steuerung der kom-
pletten immateriellen Wertschopfungskette. Als zen-
trale Arbeitsplattform fiir alle Prozefbeteiligten kann
os/rooms controllingrelevante Daten effizient erfas-
sen und den strategisch, taktisch und operativ Ver-
antwortlichen in Echtzeit bereitstellen. Die Kombi-
nation von Methoden und Werkzeugen der Planung,
Zusammenarbeit, Wirkungsmessung und Analyse
ermdglicht integriertes Communication Performance
Management.

In einem interaktiven Top-Down/Bottom-Up-Pla-
nungsprozef3 kénnen nach dem Prinzip der Balanced
Scorecard oder vergleichbarer Management-Syste-
me die Ziele flexibel erfalt, mit Kennzahlen kon-
kretisiert und mit MaBnahmen verkniipft werden. So
kann exakt vereinbart werden, wer bis wann welche
Vorgaben erreichen soll. Auch 146t sich iiberpriifen,
inwiefern das gesetzte Ziel tatséchlich erreicht wur-
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Tipps: Wie Sie Communication
Performance Management
implementieren sollten

1. Auf AnschluRfahigkeit achten.
Vorherrschende Standards im
Unternehmen beriicksichtigen
(z.B. Unternehmens-BSC).

2. Auf Vorhandenem aufbauen.
Bereits eingesetzte
MeRinstrumente und Kennzahlen
weiterhin nutzen. Daten anderer
Unternehmensbereiche (z.B.
Marketing) beriicksichtigen.

3. Nachhaltigkeit sicherstellen.
Durch intelligente Kennzahlen-
Systematiken und intelligente
Software Erfahrungswerte
speichern.

4. Schrittweise vorgehen.

In einzelnen Teams/Abteilungen
und mit einem inhaltlichen
Teilbereich starten

5. Skalierbare Software
implementieren.

6. Kennzahlen-Fundus ausbauen.
Mit wenigen Kennzahlen
beginnen, testen, je nach
Nutzwert weiterverwenden oder
streichen.
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Aunfgabe: Titel der Aufgabe
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© Performance Management
mit os/rooms
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Waihrend externe Datenquellen zum Standardreper-
toire von Kommunikatoren gehoren, werden die Mit-
arbeiter als interne Datenquelle
bislang viel zu selten systema-
tisch erschlossen. Aufgrund
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de. Kommunikationsmanager kénnen tagesaktuelle
Plan- und Ist-Werte von Vorgaben vergleichen und
identifizieren, wo die Kommunikation mehr oder we-
niger zu den vereinbarten Key Performance Indika-
toren beitrdgt. Instrumenten- und Stakeholderspezifi-
sche Kennzahlen-Kataloge werden den Mitarbeitern
zur Zieldefinition bereitgestellt. Diese gewéhrleisten
gleichzeitig die Konsistenz der verwendeten Kenn-
zahlen.

Die durchgefiihrten Ad-hoc-Prozesse und die da-
mit verbundenen Kosten, Termine, Aufwinde und
ihre Qualitdt werden in os/rooms zielbezogen erfaf3t.
Die Daten ermdglichen einerseits eine permanen-
te Kontrolle tiber den Status einzelner Ma3nahmen
oder Projekte, andererseits konnen mehrere Maf3-
nahmen oder Instrumente verglichen werden, um
Best Practice zu identifizieren. Durch hinterlegte,
aber jederzeit anpafibare Workflows kann zudem auf
Knopfdruck eine komplette Projektstruktur aufge-
setzt werden.

Um die fir das Communication Performance
Management benétigten Kennzahlen zu erfassen,
stehen zahlreiche MefBmethoden zur Verfligung.
Sie lassen sich danach unterscheiden, ob sie intern
oder extern erhoben werden und ob sie Informa-
tionen punktuell oder kontinuierlich liefern.

osecs st

von Gesprachen mit Vertretern
relevanter Stakeholdergruppen
reinin verfligen sie meist iiber ein aus-

G er B0 @O A . e
ses 0 0o geprigtes Sensorium fiir sich
. Sis E" Eﬂ wandelnde Stimmungen in der
SEN L o Offentlichkeit. Diese Informa-
T e tionen konnen mit der Methode
R - Lo des Mitarbeiterseismografen er-
- Rl faBt werden: Realtime, perma-
nent und im Ziele-Kontext des
Unternehmens.
Ausblick:

Kommunikations-Controlling nutzen
Kommunikations-Controlling muf3 keine ,,Geheim-
wissenschaft sein, vor der sich die Kommunikato-
ren zu flirchten hitten. Kommunikation leistet einen
Beitrag zum Unternehmenswert. Und dieser Beitrag
wird sich auch messen lassen. Um dieses Ziel zu
erreichen, miissen allerdings bestimmte Vorausset-
zungen erfullt sein, wie die Erfahrungen im ,klas-
sischen Controlling zeigen. Auch hier ist man erst
iiber die Jahre hinweg schlauer geworden.

Erst nach dem Vorliegen einer aufeinander ab-
gestimmten, validen Datenbasis war es mdoglich,
Zusammenhénge zwischen Ursachen und Wirkun-
gen zu erkennen. Gleiches gilt fiir das Kommuni-
kations-Controlling. Auch kénnen die Kommuni-
katoren das Controlling selbstbewuf3t dazu nutzen,
ihre Bedeutung fiir das Unternehmen mit Zahlen
zu belegen und zu untermauern. Auflerdem: Ein
integriertes, zielbezogenes, systemunterstiitztes,
permanentes und methodisch anschlufifahiges
Communication Performance Management, wie es
hier vorgestellt wurde, ermdglicht kiirzere Reakti-
onszeiten auf sich verdndernde Kommunikations-
bedingungen, eine optimale Ausrichtung auf die
Unternehmensziele, eine paigenaue Allokation der
Ressourcen und letzten Endes eine bessere Unter-
nehmensperformance.

MeRBmethoden im Communication Performance Management (Beispiele)

Kontinuierlich Punktuell

Intern ® \Mitarbeiterseismograf ® GroRe jahrliche Mitarbeiterbefragung
® Marktseismograf mit Online-Tracking
Extern @ Clippings ® Stakeholder-Befragungen
® Umfassende Medienanalyse ® Reputations-/Image-Analysen
® Marktforschungsdaten
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