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Die Investitionen der Wirtschaft in die Unternehmenskommunikation nehmen zu. Während der klassische Werbemarkt 
stagniert, steigen die Budgets für Public Relations 2008 europaweit um 14 Prozent. Das wirft in der Praxis neue Fragen 
auf und stellt auch das Kommunikationscontrolling vor neue Aufgabenschwerpunkte. Lesen Sie in diesem Beitrag,  
welche strategischen Herausforderungen dadurch entstehen und welche Prozesse eingeleitet werden müssen. 

Kommunikation als Werttreiber und 
Baustein des Risikomanagements

Die Entwicklung eines Kommunikationscon-
trollings im Sinne von Methoden, Strukturen 
und Kennzahlen, die den arbeitsteiligen Pro-
zess des Kommunikationsmanagements un-
terstützen und dort Strategien, Prozesse, Er-
gebnisse und Finanzen transparent machen, 
setzt zunächst eine Klärung des Zielhorizonts 
voraus. Welchen generischen Beitrag leistet 
Kommunikation zum Unternehmenserfolg? 
Unstrittig ist zunächst, dass Kommunikation 
tendenziell gleichartige Produkte, Dienstleis-
tungen und Prozesse aufwertet. Als Steve Jobs 
im Januar 2007 in San Francisco das „iPhone“ 

vorstellte, waren es weniger die Technik und 
das Design des Mobiltelefons selbst, sondern 
vielmehr das Image des Firmengründers und 
der Unternehmensmarke Apple, die Kunden 
und Journalisten zum Schwärmen brachten. 
Apple profitiert von seiner starken Marke, 
seiner Reputation und einer innovationsför-
dernden Organisationskultur, die durch jah-
relange Kommunikationsarbeit aufgebaut 
wurden und heute wertvolles immaterielles 
Kapital darstellen. In ähnlicher Weise gelingt 
es Unternehmen immer wieder, durch intel-
ligente Maßnahmen der Markt- und Mitar-
beiterkommunikation sowie der Public Re-
lations Kundenpräferenzen zu beeinflussen, 
Mitarbeiter zu motivieren und öffentliche 

Aufmerksamkeit zu erzeugen. Die Kommu-
nikation dient hierbei nicht nur dem Aufbau 
von Erfolgspotenzialen, sondern unterstützt 
direkt die Wertschöpfung – eine verbesserte 
Rentabilität und Liquidität sind die Folge. 
Jenseits der Chancennutzung wird auch die 
Risikominimierung immer wichtiger (sie-
he Abbildung 1). In vielen Branchen sind 
Marktwert und Gewinn heute in erster Li-
nie durch Reputationsrisiken bedroht (PWC 
2004). Mangels geeigneter Controlling-Me-
thoden spielen diese in Risikomanagement-
Modellen jedoch im Allgemeinen keine Rol-
le (Krall 2005). Daher sind schmerzliche Er-
fahrungen wie jene von Vattenfall Europe im-
mer noch an der Tagesordnung: Dem Kon-
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zern drohte infolge von kleineren Pannen 
und größeren Kommunikationsfehlern im 
Sommer 2007 der Verlust der Betreiberli-
zenzen für zwei deutsche Atomkraftwerke. 
Der Reputationsverlust mündete in Verunsi-
cherungen bei Kunden und Multiplikatoren 
sowie im Rücktritt des Vorstandsvorsitzen-
den. In deutschlandweiten Anzeigenserien, 
im Internet und mit Telefonhotlines bekann-
te das Unternehmen wenige Monate später: 
„Wir haben Sie nicht offen und umfassend ge-
nug informiert. Das werden wir in Zukunft 
besser machen“. Die Notwendigkeit unter-
nehmerische Handlungsspielräume durch 
solche dezentralen Kommunikationsprozesse 
zu legitimieren, wird künftig noch steigen. In-
dikatoren dafür sind die zunehmenden An-
forderungen an Corporate Governance und 
Responsibility sowie die steigende Zahl von 
Konsumenten, Kritikern und Mitarbeitern, 
die im Internet global vernetzt sind und mit 
ihren Äußerungen wirkungsvoll zur Image-
bildung beitragen.

Kommunikationsmanagement  
als Steuerungsfunktion

Die erste Voraussetzung für die Bewältigung 
der skizzierten Herausforderungen ist ein 
strategisches Kommunikationsmanagement, 
das die Planung, Organisation und Kontrol-
le aller Kommunikationsaktivitäten umfasst. 
Gesteuert werden müssen beispielsweise Me-
dienarbeit (Meckel/Will 2006), Onlinekom-
munikation, Investor Relations, Mitarbeiter-
kommunikation und Kundenkommunika-
tion. Die PR-Forschung hat zahlreiche Pro-
zessmodelle des Kommunikationsmanage-
ments und seiner idealtypischen Phasen ent-
wickelt (Bentele/Nothhaft 2007). Mittels ver-
schiedener Planungsmethoden können auf 
der Basis einer umfassenden Situationsana-
lyse konkrete Kommunikationsstrategien, 
Programme/Kampagnen sowie Einzelmaß-
nahmen konzipiert und umgesetzt werden. 
Der Managementzyklus mündet dann in Er-
gebniskontrollen, die die Zielerreichung im 
Sinne eines Soll-Ist-Vergleichs im Nachhin-
ein überprüfen. Darüber hinaus ist eine be-
gleitende Prozesskontrolle mitzuplanen. Sie 
behält erfolgskritische Meilensteine im Auge 
– während der operativen Umsetzung kann 
dann noch rechtzeitig umgesteuert werden. 

Dies erscheint vor allem aus strategischer 
Sicht notwendig: Geänderte Rahmenbedin-
gungen müssen erkannt werden, denn bei 
Bedarf sind die eigenen Kommunikations-
ziele anzupassen. Erfasst wird der gesamte 
Planungsprozess, überwacht werden die im 
Laufe der Durchführung möglicherweise auf-
tretenden Änderungen von Stakeholderinter-
essen und Themen. So werden strategierele-
vante Informationen registriert, die im Zuge 
einer ungerichteten Überwachung des Um-
felds erkennbar sind (ausführlicher Zerfaß 
2004, S. 374 ff.). 

Kommunikation – Prozesse und  
Wirkungsebenen

Ungeachtet aller Managementprozesse ist 
Kommunikation allerdings keine einseitige 
Angelegenheit: Sie gelingt nur, wenn Mittei-
lungs- und Verstehenshandlungen der Betei-
ligten konform gehen. Klassische Ursache-
Wirkungsbeziehungen sind dabei nur ein 
Element in einem komplexen Prozess. Ge-
genseitige Beziehungen und Abhängigkeiten 
zwischen den Kommunizierenden, Sinn-
konstruktionen im kommunikativen Han-
deln, Informationsgenerierungs- und Infor-

mationsaustauschprozesse sowie ein subjek-
tives Selektionsverhalten der Kommunika-
tionspartner prägen aktuelle Kommunikati-
onsmodelle (Burkart 2003, S. 169 f.). Für die 
Unternehmenskommunikation gilt dabei ge-
nerell: sie ist kein Selbstzweck, sondern dient 
übergeordneten Interessen und soll letzt-
lich die Einstellungen, Meinungen, Themen-
diskurse relevanter Anspruchsgruppen und 
auch deren Deutungen durch Kommunika-
tionspartner mit den Unternehmenszielen 
abgleichen. In diesem Sinne kann der Wert-
beitrag von Kommunikation zum Unterneh-
menswert nachgewiesen werden – „wenn  
diese Prozesse systematisch, dokumentierbar 
und unter effizientem Mitteleinsatz unter-
nommen oder aufrechterhalten werden“ (sie-
he Abbildung 2 und Buchele 2008, S. 50 f.).

Konkrete Kommunikationsprozesse lösen 
Wirkungen auf mehreren Ebenen aus. In ei-
ner Verlaufsbetrachtung lassen sich folgende 
Aspekte unterscheiden (Lindenmann 2003,  
S. 5 ff.): 

�Input (Leistung des Unternehmens bzw. sei-
ner Agenturen): Zeitlich, inhaltlich und for-
mal passende und effiziente Erstellung von 
Kommunikationsangeboten für die Be-
zugsgruppen bzw. Mittler wie Journalisten 
und Multiplikatoren.
�Output (Verfügbarkeit und Reichweite der 
Botschaften): Zugänglichkeit der Kommu-
nikationsangebote für die Bezugsgrup-
pen im Sinne von Veröffentlichungen in 
der Presse, Verbreitung von Drucksachen, 
Reichweite von Online-Angeboten, Teil-
nehmerzahl bei Veranstaltungen usw. 

■

■
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Unternehmenswert steigern (Wirkungen)

Risiken minimieren

Reputationsrisiken vermeiden
Meinungsanalyse
Transparenz, Governance
Krisenmanagement

Handlungsspielräume sichern
Beziehungsaufbau
Themenmanagement

■
■
■

■
■

Chancen nutzen

Immaterielle Werte aufbauen
Marken
Reputation, Vertrauen
Unternehmenskultur

Wertschöpfung unterstützen
Kundenpräferenzen
Öffentliche Aufmerksamkeit
Mitarbeitermotivation

■
■
■

■
■
■

Abb. 1  Wie Kommunikation den Unternehmenswert beeinflusst

Quelle: Ansgar Zerfaß 2007

Investitionen in Kommunikation (Handlungen)

„Geänderte Rahmenbedingungen 
müssen erkannt werden, 
denn bei Bedarf sind die 

eigenen Kommunikationsziele 
anzupassen.“
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�Outcome (Wirkung bei den Stakeholdern): 
Nutzung, Wahrnehmung und Verstehen 
der verfügbaren Kommunikationsange-
bote durch die relevanten Bezugsgruppen 
(Outtakes/Outgrowth) sowie Beeinflus-
sung von Wissen, Meinungen, Einstellun-
gen und Handlungsweisen. 
�Outflow (Betriebswirtschaftliche Wirkung): 
Beitrag der Kommunikation zur Wert-
schöpfung des Unternehmens durch Unter-
stützung der laufenden Leistungserstellung 
als „enabling function“ (marktorientiert) 
und/oder durch den Aufbau immaterieller 
Werte wie Reputation, Marken und Unter-
nehmenskultur (ressourcenorientiert). 

Die Wirkung der Kommunikation kann auf 
diesen Ebenen durch Auswertung von Pro-
zessstatistiken (z. B. Durchlaufzeiten bei der 
Erstellung von Presseinformationen oder 
Mitarbeiterzeitschriften), Berechnung von 
Finanzkennzahlen (z. B. Kosten pro Besu-
cher einer Veranstaltung) sowie mit einschlä-
gigen Methoden der empirischen Sozialfor-
schung, z. B. Medienresonanzanalysen und 
Befragungen, jeweils quantitativ und quali-
tativ bestimmt werden.

Bausteine des Kommunikations­
controllings

In unternehmensspezifischen Kommunikati-
onscontrolling-Systemen werden alle bislang 
skizzierten Elemente – die Verknüpfung von 
Kommunikation und Wertschöpfung, der 
Prozess des Kommunikationsmanagements 
und die sich über mehrere Wirkungsebe-
nen erstreckenden Kommunikationsmaß-
nahmen – zusammenfassend abgebildet. Das 
Kommunikationscontrolling stellt damit ein 
Scharnier zwischen Unternehmensführung 

■

■

und Kommunikationsfunktion dar. Der Be-
griff ist keineswegs auf Kontrollaufgaben zu 
reduzieren, vielmehr werden in einem umfas-
senden Sinn Transparenz geschaffen und Me-
thoden bzw. Kennzahlen bereitgestellt.

Zu unterscheiden sind vier Dimensionen 
(Zerfaß 2005, S. 205): 

�Im Bereich Kommunikationsmanagement 
geht es um die Transparenz der Prozesse, 
mit denen Unternehmens- oder Organi-
sationskommunikation gesteuert und kon
trolliert werden. Hier können beispiels-
weise über Prozessanalysen und regel-
mäßige Audits organisatorische und per-
sonelle Rahmenbedingungen von Kom-
munikationsabteilungen sowie Faktoren, 
wie Kompetenzen, Verantwortlichkeiten, 
interne Workflows und Schnittstellen zu 
Dienstleistern erfasst, bewertet und gege-
benenfalls optimiert werden. Die dabei ge-
nerierten Kennzahlen ermöglichen es dem 
Top-Management, das Potenzial der Kom-
munikationspolitik zu beurteilen und län-
gerfristig zu sichern. 
�Die Verknüpfung von Unternehmens- und 
Kommunikationsstrategie steht im Fokus 
der Steuerung und Kontrolle der Kommu-
nikationsstrategie – der zweiten Dimensi-
on des Kommunikationscontrollings. He-
rausgestellt werden die Leistungen der 
Unternehmenskommunikation und wie 
hoch ihr Anteil am Erreichen der strate-
gischen Ziele des Unternehmens ist – also 
die Wertschöpfung durch Kommunikation 
(Pfannenberg/Zerfaß 2005; Buchele 2008). 
Es kommen Methoden zum Einsatz, die 
kommunikativ geschaffene Werte rekons-
truieren können, wie integrative Marken-
wertansätze (Bentele et al. 2005, S. 168 ff.), 
Kennzahlensysteme (Rolke/Koss 2005) 
oder Adaptionen der Balanced Scorecard 

■

■
(vgl. die Beiträge in Pfannenberg/Zerfaß 
2005). Auf dieser Ebene ist künftig noch 
stärker der Rezipient als Adressat aller ge-
planten und nicht geplanten Kommuni-
kationsprozesse sowie kommunikativer 
Handlungen in den Blick zu nehmen. Im 
Rezipienten entsteht und festigt sich ein 
kommunikatives Konstrukt, das es zu re-
konstruieren gilt, um die spezifische (Sta-
keholder-)Kommunikation und die Strate-
gie des Unternehmens in Einklang zu brin-
gen (Buchele 2008, S. 295 ff.). 
�Auf einer dritten Ebene ist zu gewährleis-
ten, dass integrierte Kommunikationspro-
gramme und -kampagnen entwickelt und 
geplant werden. Stringente, widerspruchs-
freie, mit optimalen finanziellen, sach-
lichen und technischen Ressourcen aus-
gestattete PR-Konzeptionen lassen sich 
beispielsweise über Programm-, Prozess- 
und Konzeptionsevaluationen vor der ei-
gentlichen Umsetzung überprüfen und 
gegebenenfalls optimieren (Besson 2003,  
S. 110 ff.). 
�In der vierten Dimension stehen die Kom-
munikationsmaßnahmen im Vordergrund: 
Die zahlreichen, zur Verfügung stehenden 
Methoden der empirischen Forschung von 
Befragungen über Medienresonanzanaly-
sen bis zur komplexen Imagemessung lie-
fern Grundlagen für die Steuerung und 

■

■

Outflow (Betriebswirtsch. Wirkung)

Abb. 2  Wirkungsebenen der Kommunikation

Quelle: Ansgar Zerfaß 2007
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Kontrolle der Kommunikationsaktivitäten. 
Analysiert und erfasst werden Ergebnisse 
(Output) und Wirkungen (Outcome) der 
Pressearbeit, der Mitarbeiterkommunika-
tion, des Corporate Publishing (Mitarbei-

ter- und Kundenzeitschriften) sowie der 
immer relevanter werdenden Onlinekom-
munikation. Hierfür stehen eine Vielzahl 
erprobter und benchmarkfähiger Kenn-
zahlen bereit.

Praktische Herausforderungen und  
empirische Einsichten

Die Verknüpfung von Kommunikation und 
Unternehmensstrategie sowie die Entwicklung 
neuer Methoden für Kommunikationscontrol-
ling gelten derzeit als wichtigste Herausforde-
rungen. Dies zeigen die Ergebnisse des Euro-
pean Communication Monitor 2007, einer 
europaweiten Studie zu den Zukunftstrends 
von Unternehmenskommunikation und Pu-
blic Relations bei rund 1.100 Kommunikati-
onsverantwortlichen aus 22 Ländern (vgl. Zer-

faß et al. 2007). 45 Prozent der befragten Ent-
scheider sehen „linking business strategy and 
communication“ als eine der drei wichtigsten 
Herausforderungen bis 2010, fast jeder drit-
te Befragte betrachtet neue Evaluationsme-
thoden als besonders relevant. Dementspre-
chend werden Kommunikationscontrolling-
Systeme von Großunternehmen wie Daim-
lerChrysler, Henkel, Heidelberger Druckma-
schinen, Münchner Rück und Swiss Re, aber 
auch von innovativen Organisationen mittle-
rer Größe wie Festo und Vivesco immer häu-
figer implementiert. Die Einführungsprozesse 
dauern meist mehrere Jahre und münden auf-
grund der engen Verzahnung mit der jewei-
ligen Strategie stets in organisationsspezifische 
Lösungen. Standardlösungen, die inzwischen 
von einigen Dienstleistern und Agenturen an-
geboten werden, eignen sich allenfalls in Teil-
bereichen – beispielsweise um einschlägige 
Kennzahlen zu erheben.

Die Erfahrung zeigt: In den meisten Orga-
nisationen liegt eine Vielzahl von Prozessbe-
schreibungen und Kennzahlen vor. Explizit 
zusammengedacht und aggregiert werden sie 
aber selten. Ein systematisches Kommunika-
tionscontrolling bindet deshalb nicht zwangs-
läufig dauerhaft zusätzliche Ressourcen, son-

dern führt dazu, dass un-
nötige oder ähnlich gela-
gerte Erhebungen weg-
fallen und bislang unbe-
achtete Informationen zu 
Steuerungszwecken her-

angezogen werden – auch aus anderen Ab-
teilungen. Im Ergebnis werden häufig Score-
cards zur strategischen Steuerung implemen-
tiert und mit verschiedenen bewährten Eva-
luationsmethoden (Reichweitenmessungen, 
Reputationsindizes, Markenbewertungen) 
kombiniert.

Aber noch besteht eine 
große Kluft zwischen theo-
retischem Anspruch, prak-
tischem Stellenwert und 
Umsetzungsstand. Unmit-
telbaren Klärungsbedarf gibt es in den Punk-
ten Verständnis, strategische Relevanz und 
Einordnung von Kommunikationscontrol-
ling im Unternehmen (Lopez/Jäger 2007; 
Sommer 2007). Fast allen Leitern Unterneh-
menskommunikation der umsatzstärksten 
deutschen Aktienunternehmen ist die zu-
nehmende Bedeutung von Kommunikation 

als Werttreiber immaterieller Vermögens-
güter wie z. B. Image, Reputation und Wis-
sen zwar bewusst (Sommer 2007). Aber nur 
die Hälfte der Befragten kennt eines der der-
zeit in der Branche diskutierten strategieun-
terstützenden Verfahren und nur ein Fünftel 
setzt derartige Methoden ein. Erweitert man 
das Feld um Marketingverantwortliche und 
Finanzdirektoren ergibt sich ein ähnliches 
Bild. Generell wird die Möglichkeit, den mo-
netären Wert von Kommunikation zu ermit-
teln, skeptisch betrachtet. Interessant ist dar-
über hinaus, dass sich die Hälfte der Prakti-
ker – meist diejenigen, die (noch) kein Kom-
munikationscontrolling einsetzen – nicht si-
cher ist, ob wertorientiertes Kommunikati-
onscontrolling wichtig ist oder nicht. Ange-
sichts der Notwendigkeit, sämtliche Investi-
tionen im Unternehmen transparent zu ma-
chen und im Hinblick auf die Zielerreichung 
zu rechtfertigen, besteht hier noch großer 
Handlungsbedarf.

 Perspektiven und Ausblick

Minimalanspruch für ein erfolgreiches 
Kommunikationsmanagement ist das sys-
tematische Ableiten von Kommunikations-
zielen aus den Unternehmenszielen. Damit 
verbunden ist die Notwendigkeit, Kom-
munikation als eigene Managementfunk-
tion bzw. eigenen Managementbereich in 
die Unternehmensführung einzubinden.  
Dies wird in vielen Unternehmen noch 
nicht hinreichend berücksichtigt. Auf die-
ser Ebene sind aber die zentralen Transfor-
mationsleistungen zu erbringen, um Pla-
nungs- und Steuerungsfunktionen unter-
nehmerischer Kommunikationsprozesse 

wahrzunehmen und in die bestehenden 
Controllingsysteme einbinden zu können. 
Kreativität – nach wie vor für die Gestal-
tung professioneller Kommunikation erfor-
derlich – wird dabei weder überflüssig noch 
eingeschränkt. Vielmehr schafft Kommuni-
kationscontrolling professionelle Rahmen-
bedingungen für kreative Prozesse. 

„Das Kommunikationscontrolling stellt damit 
ein Scharnier zwischen Unternehmensführung 

und Kommunikationsfunktion dar.“

„Noch besteht eine große Kluft zwischen 
theoretischem Anspruch, praktischem 

Stellenwert und Umsetzungsstand.“
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Die Einführung eines so umfassend ver-
standenen Kommunikationscontrollings ist 
abteilungsintern als umfangreicher Change-
prozess zu begreifen, der in selbstreflexiver 
Weise wiederum eine kommunikative Beglei-
tung erfordert. Die Implementierung ist zeit- 
und kostenintensiv. Und hochkomplex: Vie-
len Unternehmen schwebt ein leicht verständ-
liches, praxisbezogenes, funktionierendes 
Kennzahlensystem vor, das zudem verläss-
lich, objektiv, überprüfbar und wirtschaftlich 
ist. Realistisch betrachtet wird sich das aber 
angesichts der Komplexität von Kommuni-
kationsprozessen und ihren Wirkungen nicht 
realisieren lassen. Unter Berücksichtigung 
der von der Marketingforschung bereits auf-
gezeigten Grenzen des Controllings sind viel-
mehr Methoden gefragt, die ein „ausgewo-
genes Verhältnis von Intuition und Reflexi-
on“ (Reinecke 2006, S. 27 ff.) sicherstellen und 
dem Wertschöpfungsfaktor Kommunikation 
in allen seinen Dimensionen gerecht werden. 
Der Weg dorthin führt einerseits über inter-
disziplinäre Forschungsansätze und zum an-
deren über eine breite Diskussion und einen 
Austausch über Kennzahlen und Best Practi-

ces in der Praxis, wie sie derzeit von Fach-
verbänden und Hochschulen vorangetrieben 
wird (www.instituteforpr.org; www.commu-
nicationcontrolling.de). Obwohl das Kom-
munikationscontrolling erst am Anfang steht, 
ist sein Beitrag zur Exzellenz der Kommuni-
kation unübersehbar.
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