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BRAUCHEN WIR EIN
KOMMUNIKATIONS-

CONTROLLING?
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Dipl.-Ing. Manired Piwinger

Fachjournalist (DFJV) Diplom-Betriebswirt Alfred Biel, Leiter des Redaktionsausschusses des Internationalen
Controller Verein e. V. (ICV) im Gesprach mit Dipl.-Ing. Manfred Piwinger, Unternehmens- und Kommunikations-

berater in Wuppertal (http://www.piwinger.de)

Biel (B): Herr Piwinger, Frau Karen Ehrhardt,
FR-Referentin, GWV Fachverlage GmbH,
hat freundlicherweise dieses Interview
vermittelt, da Sie Mitherausgeber des im
Gabler Verlag erschienenen Buches
Kommunikations-Controlling” sind.
Schin, dass Sie sich spontan zu diesem
Dialog bereit gefunden haben.

Bitte lassen Sie mich aus einem Vortrag
zitieren, den Sie am 21. Mai 2003 in
Stuttgart auf dem ,Public Relations Fo-
rum live” zu dem Thema ,Rechnet sich
PR?" gehalten haben: ,Ziel ist der Aufbau
eines Kommunikations-Controllings, wel-
ches den Weg zu einer ergebnisbasierten
Ressourcenallokation und Kostenkontrol-
leim Kommunikationsbereich weist. Dar-
an miissen wir arbeiten. Aber dazu brau-
chen wir Verbiindete: Controller, Wirt-
schaftspriifer, Revisoren u.a. Wir miissen
es zuallererst selbst wollen und uns nicht
hinter Floskeln verstecken. Sonst verlie-
ren wir Kompetenz und Ansehen.”

Thre Aussage ist fiir mich geradezu eine
Aufforderung, Thre Uberlegungen zum
Kommunikationscontrolling fiir diese
Zeitschrift, die zugleich Organ des Inter-
nationalen Controller Vereins e. V. ist, zu
hinterfragen. Derzeit wird die Diskussion
zum Kommunikationscontrolling iiber-
wiegend von Journalisten bzw. aus dem
Medien- und PR-Bereich gefiihrt, weniger
von klassischen Controllern”. Ziel die-
ses Interview ist es daher, dieser Diskus-
sion auch in der Controller-Community
einen Anschub zu geben.

Wir beobachten, dass vermehrt Ver-
gffentlichungen und miindliche Dis-
kussionsbeitrége zum Kommunikations-
controlling bzw. einzelnen Aspekten des
Kommunikationscontrollings erfolgen.
Beispielsweise beschaftigen wir uns im
Deutschen Fachjournalisten Verband
e. V. (www.dfjv.de), fiir den ich mich enga-
giere, zunehmend mit dieser Fragestel-
lung. In einem sehr aktuellen Buch PR
fiir Fachmedien”, das der Deutsche Fach-
journalisten Verband gemeinsam mit
Prof. Dr. Glinter Bentele, dem ,PR-Fapst”
Ihrer Universitat herausgibt, widmet sich
auch ein Kapitel dieser Thematik. Auch
im Internationalen Controller Verein e.V.
(www.controllerverein.com) wird disku-
tiert, ob man z. B. in Form eines Arbeits-
kreises das Kommunikationscontrolling
thematisieren soll.

Was sind die Thementreiber? Geht mit
dem Bedeutungszuwachs auch eine

steigende Rechenschaftspflicht der
Unternehmens- und Organisations-
kommunikation einher? Dient Kommuni-
kationscontrolling vielleicht alsInstrument
zur Legitimation von Kommunikations-
und PR-Bereichen? Oder geht es dochmehr
um Professionalisierung und Optimierung
der Kommunikationsprozesse und um
effizientere Etatkontrolle?

Fiwinger (F): Alles hat mit allem zu tun.
Zunachstverzeichnen wir ganz allgemein
ein deutlich starkeres Interesse an Fra-
gen der Kommunikation. Der Beitrag der
Kommunikation zur Wertschipfung in
Unternehmenund Institutionenistinletz-
ter Zeit starker ins Bewusstsein der Unter-
nehmensvorstande getreten. Der Erfolg,
besonders der bilanzielle Erfolg, ist in
hohem Mafse abhangig von der tffent-
lichen Positionierung eines Unterneh-
mens. Themen, dieals wichtig empfunden

und der Unternehmenskommunikation.

Zur Person: Dipl.-Ing. Manfred Piwinger verfiigt als Kommunikationsmanager Gber mehr als
dreiflig Jahre Praxiserfahrung in der Industrie. Erwar urspringlich Journalist und ist seit 1998 als
Unternehmens- und Kommunikationsberater ttig.

Arbeitsschwerpunkte: Aligemeine Offentlichkeitsarbeit, Gestaltung der Unternehmenskultur,
Prozesse der Werischopfung und Imagebildung, Investor Relations.

Aufgaben und Funktionen: Lehrbeauftragter am Institut fir Medien- und Kommunikations-
wissenschaft der Universitat Leipzig. Mitglied im Deutschen Rat fir Public Relations und von
2000 bis 2005 Vorsitzender der Jury fir den Deutschen PR-Preis; weiterhin Mitglied dieses
Gremiums. Mitglied im Beirat der econet AG (Minchen). Umfangreiche Publikationen zu
Kommunikationsthemen, u. a. jeweils Herausgeber eines Standardwerks der Investor Relations

Auszeichnungen: 1997 in Helsinki Auszeichnung mit dem ,PR-Oscar”, dem Golden World
Award der IPRA; 1995 mit dem Deutschen PR-Preis.
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werden, finden auch eine entsprechende
Aufmerksamkeit. Die wachsende Bedeu-
tung der Fragen der Kommunikationund
damit auch des Kommunikations-
controllings wiederum ist auf verschie-
dene aktuelle Trends und daneben auch
auf einige Umbriiche in den Unterneh-
men und im Umfeld zuriickzufiihren.
Kommunikation hat sich zu einer ei-
genstindigen Managementdisziplin
entwickelt und wird als Erfolgsfaktor
gesehen. Wir stellen heute hithere An-
forderungen an das Kommunikations-
management und erheben verstérkt die
Frage, in welchem Umfang Kommunika-
tion zum Unternehmenserfolg beitrégt.
Wie u. a. auch Thre Verdffentlichungen
zeigen, erfahren die so genannten im-
materiellen Faktoren seit einiger Zeit
eine deutliche Aufwertung. Und die
interne und externe Unternehmens-
kommunikation zdhlen zu den wichtig-
stenimmateriellen Ressourcen. Dem stei-
genden Bewusstsein fiir deren Bedeu-
tung entsprechend, gehen immaterielle
Vermiigenswerte in immer gréfierem
Mafe in die Bewertung von Unterneh-
men und bei Mergers & Acquisitions
ein. Weshalb jetzt das Thema ,Wert-
schipfung durch Kommunikation” so
wichtig geworden ist? — Nun, wie Sie
selbst wissen, geht ein wichtiger Impuls
von den neuen Rechnungslegungsvor-
schriften und Managementsystemenaus
wie Value Based Management, Econo-
mic Value Added Concept, Balanced
Score Card sowie zahlreichen Marken-
bewertungsmodellen. Dariiber hinaus
steigt der Kostendruck. Sowohl die Rech-
nungslegungsregulierung iiber die Deut-
schenRechnungslegungsstandards (DRS)
als auch die International Financial Re-
porting Standard (IFRS) setzen neue Maf-
stdbe. Schlagwortartig sei in diesem Zu-
sammenhang auf den Impairmenttest,
den Goodwill oder auch auf die Diskussi-
on zur Erweiterung der Berichterstattung
um immaterielle Vermégenswerte ver-
wiesen.

B: Der Marktwert eines Unternehmens
beruht zum einen auf dem finanziellen
Vermogen, auf den physischen, materiel-
len Ressourcen, und zum anderen auf
dem immateriellen Vermé&gen. Wie se-
hen Sie unter diesem Aspekt die Bedeu-
tung und den Einfluss des Immateriellen
und damit auch der Kommunikation?

P: lhre Frage lenkt villig zu Recht den
Blick auf den in der Vergangenheit mafs-
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los unterschétzten Einfluss des Im-
materiellen Vermégens auf den Unter-
nehmenswert. Es istja allgemein bekannt
und wird gestiitzt durch eine Untersu-
chung von PwC, dass heutzutage mehr
als die Halfte des Unternehmenswertes
nicht mehrin den materiellen Vermégens-
werten zu finden ist, sondern in - wie es
heifit — schwer Fassbarem, dem nicht-
finanziellen bzw. den immateriellen Wer-
ten bzw. den Intangible Assets. Die
Berichterstattungspflichten iiber imma-
terielle Vermogenswerte sind wesentlich
erweitert worden. Wahrend also eineeng
gefasste Bilanz nur die tatsdchlich im
Preis ausgedriickte Position enthélt, muss
eine erweiterte Bilanz oder Rechen-
schaftslegung die so genannten ergebnis-
beeinflussenden Faktoren mit beriick-
sichtigen. Dazu gehbren neben Image
und Basisgoodwill weitere voréko-
nomische Grifien wie Management-
fahigkeiten, Prozessgeschwindigkeit,
Standortfaktoren, das Aushildungs-
profil der Mitarbeiter, Kompetenzen zur
internen und externen Untemehmens-
kommunikation etc. Zu priifen ist dabei,
welchen anteiligen Einfluss einzelne die-
ser Faktoren auf Preis, Ergebnis und Fir-
menwert haben. Die erwdhnten Berichts-
pflichten betreffen sowohl Controller als
auch Kommunikationsmanager - in un-
terschiedlichen Phasen und in unter-
schiedlicher Aufgabenstellung. Eine bei-
derseitige Befassung liegt insoweit nahe.

B: Wie gehen nach lhrem Eindruck die
Controller mit den immateriellen Gréfen
und insbesondere mit dem Erfolgsfaktor
Kommunikation um?

P: Die Aufwandsseite lasse ich hier ein-
mal beiseite. Die Betrachtung namlich
der Wertentwicklung und deren strate-
gische Steuerung durch das Controlling.
Daran hapert es zur Zeit. Es fehlen ganz
einfach gemeinsame Grundlagen. Unse-
re Erfahrung ist aber auch die, dass
Controller wenig von Kommunikation
verstehen, und umgekehrt Kommuni-
kationsleute wenig vom Controlling
verstehen. Nein, um eine Selbst-
legitimation oder ein Upgrading geht es
nicht. Wir wollen nur zusammenbringen,
was zusammen gehirt. Unternehmens-
kommunikation ist doch wahrlich kein
der Strategie nachgeordneter Prozess.
Einenverniinftigen Grund, Kommunikati-
onim Controlling als quantite negligeable
zu behandeln, gibt es verniinftigerweise
nicht. Umgekehrt gilt das genau so.

B: Ich wollte zu Beginn unseres Dialoges
folgenden Aspekt herausarbeiten: Wenn
wir die Kommunikation zum Thema des
Controllings erheben wollen, miissen wir
zundchst einen Nachweis fithren, dass
Kommunikation wirklich controlling-
relevant ist. lhre engagierten Antworten
lassen bereits jetzt den Schluss zu, dass
wir dies bejahen kdnnen. Angesichts der
Bedeutung dieses Aspektes lassen Sie
uns bitte dennoch an dieser Stelle unsere
Uberlegungen etwas vertiefen. Ist die
Kommunikation in diesem Sinne ein Wert-
treiber? Sie hatten ja bereits den Bezug
der Kommunikation zum Unternehmens-
wert genommenund herausgestellt, dass
die Kommunikation eine wesentliche Ein-
fluss- und Bestimmungsgrifte des Fir-
men- bzw. Geschiftswertes bzw. des
Goodwill ist.

P: Genau das ist der Punkt. Schauen Sie,
kein Mensch gibt Geld filr etwas aus, von
dem er sich nichts verspricht. Jeder Euro
ware verschwendet, wenn er nicht wert-
schaffend eingesetzt wiirde. Unterneh-
men sind nicht naiv. Image, Reputation,
Ruf, Ansehen und Vertrauenswiirdigkeit
sind Wettbewerbskategorien. Sie dienen
der Vorteilsverschaffung. Es wére ein Feh-
ler, sie als Sekundartugenden anzuse-
hen. Fiir die Wertschipfung ist - ich folge
damit Volkart — nicht nur eine effiziente
Bewirtschaftung des Realkapitals, son-
dern auch des intellektuellen Kapitals
erforderlich. Parameter fiir die Wert-
generierung kinnte die (zurechenbare)
Verdnderung des Goodwills sein — unter
Einbeziehung wettbewerbsrelevanter
Faktoren. Und wenn dies unser Ziel und
Anspruch ist, dann miissen wir in der Tat
auch eine Diskussion iiber die NMotwen-
digkeit sowie liber geeignete Formen der
Wirkungs- und Erfolgsmessung fithren.
Kommunikation ist immer wert-
schipfend, wenn ihr Einsatz chne eine
Alternative ist. Die Betriebswirtschafts-
lehre hat sich lange Zeit nur peripher mit
diesem Thema befasst.

Wenn Sie einen Blick auf viele Intangible
Assets werfen, um den oft gebrauchten
Fachausdruck zu benutzen, kommen
diese fast ausschliefilich in Verbindung
mit Kommunikation zur Geltung und
Wirkung. Beispielsweise ist der Marken-
wert, sind das Unternehmensimage, die
Kompetenzen der Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte, die Kunden- und Mitarbeiter-
zufriedenheit, das Ansehen bei den
Stakeholdern, um einige Beispiele zu
nennen, nur auf der Grundlage einer



professionellen Kommunikation vorstell-
bar. Und was wireein Unternehmen ohne
z. B. eine entsprechende Reputation in
der Offentlichkeit und am Kapitalmarkt
oder ohne eine von den Mitarbeitern ver-
standene Unternehmensvision, Planung
und Fiihrung? Insofern schliefit sich der
Kreis.

B: Wenn wir Kommunikation als wichti-
gen Werttreiber erkennen, kommt im
Rahmen unserer betriebswirtschaft-
lichen Betrachtung die Frage auf, wie
ordnen wir die Kommunikation im
Wertschipfungsprozess ein? Ist vielleicht
der klassische Begriff der Wertschipfung
Zu eng?

P: Das ist schon mdglich. Wert-
dnderungen zu messen, setzt das Vor-
handensein von Werten voraus. Wir
miissen uns klar machen, um welche
Werte es dabei im Einzelnen geht. Um
den Reputationswert? Die Kapitalverzin-
sung? Den Wert des Immateriellen Ver-
miigens bzw. der Intangible Assets? Den
Goodwill? Oder vielleicht noch andere
Wertkategorien. Nicht immer ist der
Marktwert die entscheidende Grofe.
Genauso gut kann ich eine ganz andere
Betrachtung anstellen. Kommunikation
ist eng mit der Filhrungsaufgabe im Un-
ternehmen verbunden. Wenn durch die
Bereitstellung entscheidungsrelevanter
Faktoren die Filhrungsqualitat verbes-
sert wird, ist das doch wohl auch Wert-
schipfung - oder nicht? Es besteht aber
noch keine Begriffsklarheit. Einheitliche
Begriffsauffassungen bilden wiederum
die Voraussetzung der Kostenzuweisung
von Information und Kommunikation.
Bezogen aufden Wertschopfungsprozess
ist es doch beispielsweise wichtig, Infor-
mation und Kommunikation zu trennen.
Informationsprozesse laufen anders als
Kommunikationsprozesse. Anhand der
Pflicht- und Regelpublizitat kann ich sehr
wohl Mafstibe fiir die Informations-

qualitdt finden. Das hat zundchst mit
Kommunikation tiberhaupt nichts zu tun,
In der Funktion als Fiithrungs- und
Entscheidungsinstrument hingegen hat
Kommunikation eine ganz andere Rolle
als Information. Kommunikation ist das
Medium, womit die Transaktions-
prozesse im Unternehmen laufen. Der
Versuch einer Einordnung zeigt aber, dass
sich der Relevanzbereich von Kommuni-
kation iiber alle Arten des Intellektuellen
Kapitals erstreckt. Information und Kom-
munikation sind eng an die Strategie ge-
bunden und deren Bestandteil. Die mir
notwendig erscheinende Verkniipfung
mit dem betriebswirtschaftlichen Con-
trolling ist nur die logische Konsequenz
aus dieser Funktion.

B: Wenn wir den Begriff der ,klassischen
Wertschtipfung” aus der Sicht unserer
Themenstellung als zu eingeschrénkt
ansehen, fragt sich, obwirauchden klas-
sischen Risikobegriff” weiter fassen miis-
sen. Schlieftlich gibt es z. B. einige bemer-
kenswerte Beispiele, wo Vorstandsvorsit-
zende, Finanzvorstinde oder andere be-
deutende Unternehmensvertreter mit
einigen lockeren Bemerkungen in der
Offentlichkeit ihrem jeweiligen Unterneh-
men deutlich geschadet haben.

P: Ich bin froh, dass Sie dieses Thema
erwdhnen. Den Begriff,, Kommunikations-
risiko” gibt es nicht — noch nicht. Wenn
Sie sich die Risikoberichte der groRen
Unternehmen ansehen: Nix da” muss
man sagen. ,Reputationsrisiko” hinge-
gen kommt vereinzelt, man kann sagen
erst seit 2005, vor (SAP. Deutsche Bank,
Commerzbank). Die Commerzbank defi-
niert Reputationsrisiko als die Gefahr von
Verlusten, sinkenden Ertrigen oder ei-
nem verringerten Unternehmenswert
aufgrund von Geschiftsvorfillen, diedas
Vertrauen in die Bank in der Offentlich-
keit, bei Ratingagenturen, Investoren oder
Geschéftspartnern mindern. Ruf- und

intensiver zusammenarbeiten.

Dieses Interview kam auf Vermitlung des Gabler Verlages innerhalb der GWV Fachverlage
GmbH, mit dem beide Gesprichspartner zusammenarbeiten, zustande. Dardber hinaus waren
der Deutsche Fachjoumalisten Verband (DFJV) e. V., der Internationale Confroller Verein (ICV)
. V. sowie die Deutsche Public Relations Gesellschaft (DPRG) e. V. hilfreich und niitzlich.

Dieses Interview erkennt die Kommunikation als wesentlichen Faktor des Unternehmenserfolgs
und folgert, dass alle fir den Untermehmenserfolg wesentlichen Faktoren Gegenstand des
Controlling sein missen. Die Diskussionspartner sehen daher die Motwendigkeit eines
Kommunikationscontrollings. Die Konzeptionund Umsetzung eines Kommunikationscontrollings
steht noch am Anfang. Die Interviewpartner fordem zu einer Belebung der Diskussion zum
Kommunikationscontrolling und dazu auf, dass im Interesse einer erolgreichen Bewaltigung
dieser Herausforderung die Kommunikations- und die Controllingseite aufeinander zugehen und
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Imagebeschadigung, Vertrauensverlust
sind essentielle Risiken. Der Goodwill
kann schnell verspielt werden. Bemer-
kenswert ist in diesem Kontext eine Be-
merkung des Finanzvorstands von
ThyssenKrupp, der auf einer Tagung der
Schmalenbach Gesellschaft sichweit zum
Fenster hinaus gelegt hat, indem er vor-
trug, statt auf Sachrisiken miissten
Unternehmen ihr Augenmerk zuneh-
mend auf Reputationsrisiken richten.
Es entsteht allmahlich ein Bewusstsein
dafiir. Was auffallt ist, dass der Wert von
Reputation meistens in der Negativ-
abgrenzung zum Tragen kommt. Auf dem
Gebiet des Risikomanagements zeigen
sich ebenso wie an anderen Beispielen
vorher enge Verbindungslinien zum be-
triebswirtschaftlichen Denken und den
Uberlegungen der Controller. Auch das
Reputationsrisiko lasst sich ja als positi-
ver Unternehmenswert gegenrechnen.
Wert verlieren kann doch nur etwas,
was schon vorher einen Wert besessen
hat. Oder sehe ich das falsch?

B: Zum Abschluss unserer kleinen be-
triehswirtschaftlichen Diskussion rund
um die Kommunikation dréngt sichnoch
die Frage auf, sehen Sie die Ausgaben, die
mit kommunikativen Tatigkeiten verbun-
den sind, eher als Aufwand bzw. Kosten
odervielmehr als Investition oder kommt
es vielmehr auf den Einzelfall an?

P: Es kommt weniger auf den Einzelfall
als vielmehr auf den Zweck an. Tatsédch-
lichmachtunsdie Abgrenzung zwischen
Kosten und Investition noch zu schaffen.
Darin offenbart sich die Erfassungs- und
Zuteilungsproblematik. Wenn ich in An-
sehenswerte wie Reputation, Image,
Marke, Vertrauenswiirdigkeit u. a. in-
vestiere, rentiert sich die Investition nicht
kurzfristig. Hinzu kommt ein weiterer
wichtiger Punkt. Thre Herstellung” ist,
anders alsbeimateriellen Vermogen, kein
zeitlich begrenzter Prozess. Solche Auf-
wendungen zéhlen nach den kaufméanni-
schen Regeln eindeutig zu den Investitio-
nen. Der RO kann im Goodwill, soweit es
den Unternehmenswert betrifft, dem
Ranking und der Marktstellung u. a. fest-
gestellt werden. Im Unterschied zu Inve-
stitionen in Sachanlagen handelt es sich
ndmlich bei den Investitionsauf-
wendungen fiir die Reputation eines
Unternehmens um Investitionen in
Meinungen, Bindungen, Wertschétzun-
gen und Ansehen. Vor- oder Nachteil
einer solchen Auffassung — da gibt es
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unterschiedliche Interessen: Kommuni-
kation hétte sich zunéchst den allgemei-
nen Investitionsrichtlinien zu unterwer-
fen wie eine Sachinvestition. Ein Vorteil,
den ich hierbei fiir uns sehe ist der, dass
Kommunikationsaktivitdten als Folge
auchin den normalen Planungsrhythmus
eines Unternehmens eingehen und peri-

odisch nachgehalten werden. Manche .

unserer Kollegen scheuen diesen Weg,
weil fiir die meisten immateriellen
Vermiigenswerte zurzeit keine moneta-
ren Bewertungsverfahren vorliegen. Ein-
gesetzt wird in vielen Féllen die Balanced
Score Card und daran angelehnte Instru-
mente. Das sind reine Indikatoren-
modelle, die nicht nutzlos sind, aber noch
nicht das ausgereifte Instrumentarium
darstellen, welches wir uns wiinschen.
Anders verhalt es sich bei Aufwendun-
gen, z. B. fiir die Pflicht- und Ad-hoc-
Publizitdt oder andere Informations-
tatigkeiten, die in den entsprechenden
Aufwand- bzw. Kostenkonten erfasst wer-
den. Ruud/ Pfister haben in unserem Con-
trolling-Buch zu Recht darauf hinge-
wiesen, dass die Problematik der Bestim-
mung von Informations- und Kommuni-
kationskosten weniger in der Erfassung
liegt, als vielmehr in der Zuteilung. Dar-
aus allerdings die Annahme abzuleiten,
eine verniinftige Zuteilung der anteiligen
Kosten sei spekulativ, ist falsch. In man-
chen Féllen kénnen wir mit Schétz-
kosten auskommen. Es muss auch nicht
alles und jedes erfasst werden, insbeson-
dere dann nicht, wenn die Kosten der
Erhebung den Nutzen iibersteigen. Oft
hilft es auch, wenn die Begriffe unter-
nehmensspezifisch eingeschrinkt wer-
den. Woriiber wir hier sprechen, ist frei-
lich noch langst nicht géngige Praxis.
Was ich vereinzelt gesehen habeist, dass
Aufwendungen fiir Offentlichkeitsarbeit,
Werbung und Représentation unter
.Verwaltungskosten” gebucht werden.
Dienstzeitaufwendungen u. a. sind darin
vermutlich nicht enthalten.

B: Wir haben die Relevanz der Kommuni-
kation fiir betriebswirtschaftliche Frage-
stellungen bejaht und sind auch gemein-
sam der Uberzeugung, dass Kommuni-
kation Gegenstand des Controllings sein
muss. Kritiker beméngeln einen gewis-
sen Begriffswirrwarr. Wir stofben bei die-
ser Diskussion auf eine Vielzahl von Be-
griffen, die mehr oder weniger prazise
voneinander abgegrenzt werden wie
z.B. Evaluation, Wirkungskontrolle, Effect
Controlling, Erfolgskontrolle, Effizienz,
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Effektivitit usw. Mein friiherer Interview-
partner Dr. Ali Arnaout und Mitautor
lhres Buches riickt in lhrem eingangs
erwihnten  Sammelband  das
Kommunikationscontrolling relativ dicht
an das ,allgemeine Unternehmenscon-
trolling”. Spiegelt diese Sichtweise auch
die ansatzweise zu beobachtenden Ent-
wicklungen in der Unternehmenspraxis
wider?

P: Sie milssen sehen: Die Diskussion um
undiiber ein Kommunikationscontrolling
hat gerade erst begonnen; wir stehen
erstam Anfang der Diskussion und der
praktischen Umsetzung. Wir sind wirk-
lich noch ganz am Anfang. Der Anstofs
kommt von der Kostenseite. Die Pilicht-
und freiwilligen Informations- und
Kommunikationsaufwendungen ha-
ben insbesondere bei bérsennotierten
Unternehmen mittlerweile Gréfienord-
nungen erreicht, die frither keiner fiir
méglich gehalten hat. Die Crux ist, dass
die tatsdchlichen Aufwendungen keiner
wirklich kennt; schlicht deshalb nicht,
weil sie nicht sachgerecht zusammenge-
fithrt werden. Unternehmensfiihrer er-
leben diesen Umstand als Kontrollverlust
und dréngen von daher auf eine stérkere
Einbindung in das betriebliche Rech-
nungswesen und die Einbindung in das
strategische Controlling. Fiir Kommuni-
kation kann es aus meiner Sicht keinen
Ausnahmetatbestand geben. Es miissen
dieselben Regeln gelten wie fiir alle, Be-
griffs- und Zielklarheit eingeschlossen.
Ob uns das nun passt oder nicht. Ziel ist
der Aufbau eines Kommunikations-
controllings, welches den Weg zu einer
ergebnisbasierten Ressourcenal-
lokation und Kostenkontrolle im
Kommunikationsbereich weist. So
hatten Sie mich anfangs zitiert. Dabei
bleibe ich.

B: Die in der Controller-Community weit
verbreitete Definition von Controlling der
International Group of Controlling lautet:
JControlling ist der gesamte Prozess der
Zielfestlegung, der Planung und Steue-
rung im finanz- und leistungs-
wirtschaftlichen Bereich”. Controller wer-
den analog definiert: ,Controller gestal-
ten und begleiten den Managementpro-
zess der Zielfindung, Planung und Steue-
rung und tragen damit Mitverantwor-
tung fiir die Zielerreichung”. Kommt die-
se hier dargelegte Sichtweise dem von
lhnen publizierten Prozessmodell der
Kommunikation entgegen?

P: Absolut. Allerdings miissen im
Kommunikationsbereich noch die ent-
sprechenden Vioraussetzungen geschaf-
fen werden. Dazu gehort neben eindeuti-
gen Zielfestlegungen auch ein
Prozessmodell von Kommunikation so-
wie ferner ein Kommunikationsplanungs-
und Kontrollsystem. Wie wollen Sie denn
sonst planen und steuern und in laufen-
de Prozesse eingreifen ktnnen? Auf der
anderen Seite wire aber auch zu wiin-
schen, dass sich das Controlling auf den
Kommunikationsbereich zubewegt oder
sich iiberhaupt einmal eingehend mit
den Bedingungen in der modernen
Kommunikationsgesellschaft auseinan-
dersetzt. Mir personlich wire es am lieb-
sten, wir kéinnten aus beiden Disziplinen
heraus ein praxistaugliches Instrumen-
tarium entwickeln. Angesichts der wach-
senden Bedeutung von Kommunikation
als Werttreiber und der Forderung nach
ginem Nachweis des Wertes nicht-finan-
zieller Vermiigenswerte laufen wir sowie-
so aufeinander zu. Vielleicht kann ich
das noch mit einem passenden Zitat von
Gracian ergdnzen. ,Wert haben und ihn
zu zeigen verstehen, heifit zweimal
Wert haben.” Die Erkenntnisist also nicht
ganz neu.

B: Auf dem 31. Congress der Controller
im Mai 2006 haben der Internationale
Controller Verein eV und die Wissen-
schaftliche Hochschule fiir Unterneh-
mensfiihrung (WHU) eine umfassende
Studie ,Controlling 2006 - Stand und
Perspektiven” vorgestellt, die unter der
Leitung des Controllingwissenschaftlers
Professor Dr. Jiirgen Weber erstellt wur-
de. Gem#éf dieser Studie sehen die
meisten Controller ,Controlling als
Rationalitdtssicherung der Fiihrung”.
Kinnte man Kommunikationscontrolling
auch als ,Rationalitdtssicherung der ex-
ternen und internen Unternehmens-
kommunikation” verstehen? Kdnnte es
in diesem Sinne z. B. eine Input-
rationalitit, eine Prozessrationalitat und
eine Ergebnisrationalitét geben? Oder
verbietet der von lhnen vertretene
Lntegrationsansatz” eine eigensténdige
Definition?

P: Ich hatte vorhin schon gesagt, dassich
Kommunikation eng mit der Filhrungs-
aufgabe im Unternehmen verkniipft
sehe. Die wichtigste Funktion des
Kommunikationscontrollings ist die-
jenige als Fithrungs- und Entscheidungs-
instrument. Wir wollen Kommunikation



nicht separieren, sondern integrieren.
Insoweit verbietet sich tatsachlich eine
eigene Definition. Das wére aus meiner
Sicht eher kontraproduktiv. Unabhéngig
hiervon haben wir selbstverstandlich ein
starkes Interesse an der Klarung der Rol-
le und der Wertigkeit von Kommunika-
tion mit allen ihren Konseguenzen, Aber
innerhalb der bestehenden und weitge-
hend erprobten Unternehmensprozesse.
Schlieflich entscheidet das intellektuelle
Kapital immer stdrker {iber den wirt-
schaftlichen Erfolg von Unternehmen.
Und wir wissen alle — wie bereits betont
-, dass ein erheblicher Anteil des intel-
lektuellen Kapitals auf das Ergebnis von
Kommunikation zuriickzufithren ist.
Gleichzeitig gerat das Intellektuelle Kapi-
tal stérker in das Blickfeld und das Be-
wusstsein von Investoren, Analysten,
Banken und Ratingagenturen. Es muss
vonuns deswegen in der Unternehmens-
rechnung erklart und detailliert ausge-
wiesen werden - fiir sich gesehen wird
hierbei weiterer ,Mehrwert” geschaffen.
Schlieflich ist das Kommunikations-
controlling ein Mittel, immer wieder iiber
die eigene Rolle im Markt und in der
Bffentlichen Arena nachzudenken.

B: Bittelassen Sie mich einschieben, dass
Controlling in unserem Sinne nicht nur
Messen und Bewerten bedeutet — und
darauf beziehen sich aber die meisten
Beitrédge aus dem Bereich Medien und
PR -, sondern auch Steuern. Ist ein der-
artiges und eher umfassendes Con-
trollingverstandnis auch fiir das
Kommunikationscontrolling geeignet
und praxistauglich?

P: Ich kenne diesen eher einengenden
und begrenzenden Standpunkt, teile ihn
jedoch nicht. Er ist fiir manche sehr be-
quem. Deshalb gibt es auch ein gewisses
Beharrungsvermigen in unserer Bran-
che. Es geht bei einer solchen Betrach-
tung nicht so sehr um das Controlling,
sondern ganz allgemein darum, den
Objektbereich Information und Kommu-
nikation” in das betriebswirtschaftliche
Inventar zu tiberfithren und an die mo-
derne betriebswirtschaftliche Methodik
anzubinden - und rechtlich abzusichern,
wenn Sie mir dies als Zusatz gestatten.
Die Aufgabe ist erkannt. So gibt es inner-
halb unseres Berufsverbandes DPRG
{Deutsche Public Relations Gesellschaft
-www.dprg.de)einen Arbeitskreis ,Wert-
schépfung”. Das Thema findet daneben
Eingang in Studienficher und Seminar-

angebote. Etliche neue Buchveriffent-
lichungen zeigen letztlich, dass wir schon
ein gutes Stiick auf dem Weg voran-
gekommen sind. Fiir uns in der
Kommunikationsbranche ist das kein
Modethema, sondern eine ernsthafte
Aufgabe, an der wir engagiert arbeiten.

B: Eine ernsthafte Auseinandersetzung
mit unserer Thematik erfordert es auch,
sich der Frage zu stellen, warum
Kommunikationscontrolling in der Pra-
xis nur ansatzweise oder haufig nur in
einer eher minimalen Ausgestaltungs-
form vertreten ist. In der Tat gibt es viel-
faltige Hiirden und Schwierigkeiten zu
iiberwinden. PR-Fachleute sowie Eva-
luationsexperten nennen immer wieder
dhnliche Grilnde, weshalb Kommuni-
kationscontrolling nicht oder nur unzu-
reichend stattfindet. Da wird auf die be-
grenzten Ressourcen verwiesen, dieman
lieber in die Maftnahmen selbst als in
deren Messung, Bewertung und Steue-
rung investieren méchte, zumal an-
spruchsvolle Verfahren komplex und
aufwandig sind. Es wird auf fehlende
praxistaugliche Methoden und Instru-
mente verwiesen sowie auf die Proble-
matik der Quantifizier- und Qualifizier-
barkeit des Kommunikationserfolges.
Ganz besonders wichtig erscheint, dass
sich Wirkungszusammenhdnge und
-beziehungen nicht isoliert bestimmten
Kommunikationsmafinahmen zurech-
nen lassen, Nicht zuletzt mag auch die
Angst vor Transparenz und miglichen
negativen Ergebnissen eine Rolle spie-
len. Sie beschaftigen sich schon lénger
mit dem Kommunikationscontrolling,
daher interessiert lhre Sicht zu diesen
Einwinden ganz besonders.

P: Alles ist richtig, was Sie sagen. Aber
damit miissen wir leben. Mit der Mess-
barkeit verhilt es sich wie mit Allem im
Leben, Was ich nicht definiere, kann ich
nicht messen. Ich habe schon bei mehre-
ren Gelegenheiten gesagt: Es fehlt uns
nicht an Methoden und Instrumenten,
sondern an prazisen Zielen, die sich mes-
senund bewerten lassen. Daswiederhole
ich hier gerne. Nein, das Methoden-
instrumentarium ist reichhaltig aus an-
deren Disziplinen und der eigenen vor-
handen. Als Ausrede wiirde ich das nicht
geltenlassenwollen. Die Problematik der
Quantifizier- und Qualifizierbarkeit des
Kommunikationsergebnisses besteht hin-
gegen wie bei allen nicht-finanziellen
Leistungsindikatoren tatsdchlich. Denn
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die Wirtschaftlichkeit kann nur beurteilt
werden, wenn der Erfolg in den gleichen
Dimensionen gemessen wird wie die
Aufwendungen, ndmlich in Wahrungs-
einheiten (Euro). Wobei ich dies bei der
Qualifizierbarkeit etwas zurlicknehme.
In der externen Berichterstattung wer-
den zumindest bérsennotierte Unterneh-
men durch die neuen Vorschriften zur
Rechnungslegung in die Pflicht genom-
men. Mit der Zeit werden sich als weitere
Kriterien der Rechnungslegung praxis-
taugliche Standards herausbilden. Des-
sen bin ich mir ganz sicher. Wissens-
bilanzen und andere Ansatze sind erste
Hinweise darauf. Dann haben Sie noch
die Angstvor Transparenz angesprochen.
Gemeint ist wohl die Transparenz der
eigenen Leistung. Der Faule wird sie ha-
ben, der Tiichtige nicht.

B: Lassen Sie uns bitte noch einmal auf
unseren Ausgangspunkt zuriickkom-
men. Fiir Controller sind Methoden und
Instrumente stets besonderswichtig. Um
die Kommunikation konsequent an der
Wertsteigerung des Unternehmens aus-
zurichten, ihren Erfolg zu evaluieren, brau-
chen wir, um mit dem Herausgeber unse-
rer Zeitschrift zu sprechen, einen ,Werk-
zeugkasten®. In den einschldgigen Ver-
tffentlichungen werden verschiedene
~Werkzeuge” genannt. Das Spektrum
reicht von Scorecard-Ansétzen und dem
Value Based Management bis zur inte-
grierten Markenbewertung und Repu-
tationsanalyse. Haufig werden auch
Indikatorenmodelle vorgeschlagen. Wel-
che Instrumente und Methoden halten
Sie fiir geeignet und vor allem fiir praxis-
tauglich?

P: Sie haben sich sehr geschickt die
schwierigste Frage bis zum Schluss auf-
gehoben. Praxistauglich sind im Grunde
sdmtliche Modelle. Die Frage ist eher,
welche Ergebnisse Sie damit erzielenund
was Sie damit bezogen auf unser Thema
anfangen kiinnen. Wir sind noch in einer
Inkubationsphase. Es existiert noch vie-
les nebeneinander. Das muss ja auch
nicht schlecht sein. Jedem Anfang wohnt
ein Zauber inne. Ich habe Sie aber eher
so verstanden, dass Sie fragen wollten,
ob wir von den richtigen Anforderun-
gen/Fragestellungen ausgehen. Ob rich-
tig oder falsch kannichim Einzelfall nicht
beurteilen. Aber gewissist es nicht falsch,
varm Ende her zu denken. Welche Fakten
und Auskiinfte benétige ich fiir die exter-
ne und interne Kommunikation? Welche
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Informationen sind entscheidungs-
relevant fiir die Unternehmensfithrung?
Wie kannich die Wertschépfungsfaktoren
identifizieren und strategisch im Sinne
der Unternehmensentwicklung sinnvoll
einsetzen? In welchen Feldern ist Kom-
munikation ohne Alternative und nicht
durch ein anderes Herangehen zu erset-
zen? Der Einsatz von Kommunikation
gehorcht anderen Gesetzen als der Ein-
satz von materiellen Giitern. Und viel-
leicht noch die Frage: Wo schafft Kommu-
nikation einen Mehrwert oder wann ent-
stehen Windfalleffekte? Dariiber kiinnte
man noch lange sprechen.

B: Am Ende unseres interessanten Dia-
logs verbleibt noch zu fragen, welche
Empfehlungen méchten Sie unseren Le-
serinnen und Lesern mit auf den Weg
geben? Wie sehen Sie die voraussicht-
liche weitere Entwicklung des Kommuni-
kationscontrollings?

P: Die Forderung nach einem Kommuni-
kationscontrolling ist unabweisbar. Da
spricht die Macht des Faktischen mit.
Auf jeden Fall ist es sinnvoll, wenn beide
Seiten, die hiermit befasst sind, aufeinan-
der zugehen und die Wasser nicht zu tief
sind. Sowohl die Controllingseite als auch
die Kommunikationsseite sollten ihr je-
weiliges Fachwissen zusammenbringen
und sich auf dann akzeptierte, standardi-
sierteund praxiserprobte Standards eini-
gen. Grundlagen miissen dafiir auch im
Rechnungswesen erarbeitet werden, ge-
eignet erscheint mir dabei z. B. eine Pro-
zesskostenrechnung. Voraussetzung zur
Umsetzung eines Kommunikations-
controllings ist in erster Linie, dass die
beteiligten Gruppen dessen Notwendig-
keit anerkennen. Vielleicht verhilft ja die-
se Verdffentlichung dazu.

B: lhren Wunsch, dass unsere Verdffent-
lichung zu Erkenntnisfortschritten fithrt
und die praktische Diskussion zum Con-
trolling des Erfolgsfaktors Kommunikati-
on belebt, teile ich nachhaltig. Dies war
und ist — in Abstimmung mit unserem
Herausgeber, Herrn Dr. Albrecht Deyhle -
Ziel und Anlass dieses Interviews. Ich
habe in den letzten Tagen als Pressegast
aneiner zweitdgigen Konferenz zum Stra-
tegischen Management der Unterneh-
mensberatung Horvath & Partners teil-
genommen und war sehr beeindruckt,
wie stark viele Manager den Erfolgsfak-
tor Kommunikation betonten. Beispiel-
haft und stellvertretend fiir viele andere
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darfich — mit freundlicher Genehmigung
- Herrn Dr. Dietmar Voggenreiter von der
AUDI AG erwidhnen, der es auf die griffige
Formel brachte: ,Ohne Kommunikation
lduft nichts”.

Bitte lassen Sie mich zum Schluss ein
kleines Resiimee ziehen.

> Sie haben zundchst die herausragen-
de Bedeutung der immateriellen
Werte am Beispiel der Kommunika-
tion deutlich gemacht. Insofernunter-
stiitzen Sie nachhaltig die Bemiithun-
gen innerhalb der Controller
Community, den - lange verkannten
-immateriellen Werten eine ungleich
grifbere Aufmerksamkeit als bisher
zu widmen und sie stérker in das
Bewertungs- und Steuerungskonzept
einzubinden. Als lhr Interviewpart-
ner bin ich Thnen fiir dieses klare Be-
kenntnis zu den immateriellen Wer-
ten dankbar im Sinne einer Ermuti-
gung und Unterstiitzung meines
Publikationsvorhabens im Rahmen
der Reihe Controlling Beispielhefte
desVerlags fiir ControllingWissen AG,
in dem auch das Controller Magazin
erscheint. Wie wir wissen, umfassen
die immateriellen Werte einen gro-
ften Teil des Unternehmenswertes,
oft die Halfte, sie sind aber zu einem
grofien Teil nicht aktivierbar.

= Mit Ihrer Sicht der Kommunikations-
sachverhalte bauen Sie eine Briicke
zwischen Kommunikationsprofis wie
Journalisten, PR- und IR-Leuten einer-
seits und Controllern andererseits.

> Bemerkenswert ist [hre an der Ziel-
orientierung ausgerichtete Unter-
scheidung zwischen Kommunika-
tionsausgaben als Investition oder
alternativ als Aufwand, ebenso wie
Thre Unterscheidung zwischen Infor-
mation und Kommunikation.

b= Sehr respektabel ist Thr Eintreten fiir
eine ,neue Sicht”, d. h. dass sich die
Kommunikation auf das Denken und
auch auf die Verfahren und Metho-
den von Rechnungswesen und Con-
trolling einlassen muss und kiinftig
dieWertbeitrdge der Kommunikation
auch tkonomisch nachzuweisen
sind.

> Nach einer Definition von Bruhn be-
deutet Kommunikation die Ubermitt-

lung wvon Informationen und
Bedeutungsinhalten zum Zweck der
Steuerung von Meinungen, Einstel
lungen, Erwartungenund Verhaltens-
weisen bestimmter Adressaten ge-
maf spezifischen Zielsetzungen. Wir
diirfen hinzufiigen, dass wir den An-
spruch verfolgen, dass eine so ver-
standene Kommunikation hinsicht-
lich ihres Erfolgsbeitrages zu bewer-
ten ist. :

> Angesichts der Komplexitdt und des
innovativen Charakters der Themen-
stellung konnten wir zwar nur einen
groben Uberblick vermitteln, aber
es diirfte deutlich geworden sein,
dass wir es mit einem wichtigen
Zukunftsthema zu tun haben, das
uns herausfordert - dieswar zugleich
Anlass und Motivation filr dieses
Interview.

= Wir miissen aber auch deutlich ma-
chen, dass wir sowohl konzeptionell
und noch mehrumsetzungsseitig am
Anfang stehen. So verbleibt uns ab-
schliefsend als gemeinsame Heraus-
forderung, diese Diskussion in die
Kommunikations- und Controller-
Community weiterzutragen, mit dem
Ziel — wie Sie es treffend ausgedriickt
haben -, dass beide Seiten bei dieser
Aufgabenstellung intensiver zu-
sammenarbeiten und aufeinander
zugehen.

Micht zuletzt ist es mir eine besondere
Aufgabe, Thnen — auch im Namen unse-
res Herausgebers, Herrn Dr. Deyhle, so-
wie unseren Leserinnen und Lesern -
herzlich fiir dieses Interview zu danken.

Als Interviewpartner darfich Thnen auch
ganz perstnlich danken fiir die vielen
anregenden Gespridche und fiir die
~Wohlfiihlatmosphére” wahrend unserer
Zusammenarbeit. Fiir lhre weiteren
Arbeiten und fiir Ihre Bemiihungen als
Praotagonist auf diesem Gebiet wiinsche
ich Ihnen weiterhin viel Erfolg und gutes
Gelingen lhrer Vorhaben. u
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