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Eine spezielle Controlling-Funktion wird in einem Un-
ternehmen nur dann etabliert, wenn der zu steuernde 
Bereich relevant für den Unternehmenserfolg ist. Im 
Prozessmodell der IGC (2011) erscheint die Kommunika-
tionsfunktion als Unterstützungsprozess (Abb. 1), ist 
folglich nicht originär wertschöpfend und wird daher 
als Costcenter über die Kosten definiert. Guido Klein-
hietpaß hat das mit dem bekannten Bonmot „…dass 
50% der Marketingkosten zum Fenster geworfen seien.“ 
beschrieben (CM2/2024, S.20). Für die verursachungsge-
rechte und auf Ziele bezogene Ermittlung und Budge-
tierung der Kosten von Kommunikationsleistungen hat 
der Fachkreis Kommunikations-Controlling übrigens 
das Konzept der Wirkungsorientierten Budgetierung 
entwickelt (Pollmann, 2023b, S.83f f.).

Summary
In Teil 2 (CM2/2024) wurde gezeigt, wie der Erfolg von 
Unternehmenskommunikation gemessen werden 
kann. Dabei geht es hauptsächlich um Erfolge in den 
Kanälen, von Maßnahmen und bei den Stakeholdern. 
Die nichtfinanziellen Metriken, die für einen Erfolgs-
ausweis verwendet werden, sind nicht mit dem finan-
ziellen Erfolgsmaßstab eines Unternehmens kompati-
bel. Wie kann ein Kommunikations-Controlling einen 
Kommunikationserfolg finanziell ausweisen? Darum 
geht es in diesem Beitrag.
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Worin besteht der Erfolgsbeitrag der 
Kommunikationsfunktion?

Kennen Sie das Konzept der Treibjagd? Treiber scheu-
chen das Wild auf und treiben oder drücken es in Rich-
tung der Jäger, die dann auf das Wild schießen und 
tref fen oder auch nicht. Wer hat jetzt den größten An-
teil an der Jagdbeute? Im Normalfall die Jäger, wäh-
rend die Treiber, die den Jägern erst den Abschuss er-
möglicht haben, mit einem Fässchen entlohnt werden. 
So ist es auch mit den Kommunikationsfunktionen, 
nur dass die kein Wild aufscheuchen, wohl aber auf 
andere Weise zum Erfolg beitragen. 

Was ist der Erfolg?

Während allgemein das Erreichen von Zielen oder Ergeb-
nissen als Erfolg angesehen wird, ist der Begrif f Erfolg im 
Rechnungswesen zunächst neutral und wird bekanntlich 
in der GuV als Dif ferenz zwischen Aufwand und Erträgen 
finanzwirtschaf tlich ermittelt. Worin besteht der finanz-
wirtschaf tliche Erfolg von Kommunikationsleistungen? 
Betrachten wir zunächst die Leistungen, die von den 
Kommunikationsfunktionen erbracht werden. Aus der 
Sicht von Controllern besteht die Leistung in der Produk-
tion von Videos, Pressemitteilungen, Social Media Posts, 
Imagekampagnen usw. oder auch Werbung, wenn wir 
das Marketing mit einbeziehen. 

Und da stellt sich die berühmte Frage: „Was hat‘s ge-
bracht?“ Um im Bereich Marketing-Kommunikation zu 
bleiben: Hat ein Kunde ein Produkt wegen einem 
Werbespot, einer Anzeige oder einer Empfehlung ge-

kauf t? Hier bewegen wir uns im Einflussbereich von 
Kommunikationsmaßnahmen. Oder war es die Pro-
duktqualität, das Preis-Leistungs-Verhältnis, die Pro-
duktverfügbarkeit? 

Befragt man den Kunden, wird der sich an seinen fina-
len Kaufimpuls mit Sicherheit nicht mehr erinnern. 
Wahrscheinlich ist es ein Mix aus allem und damit 
eine Kooperationsleistung von Kommunikation, Mar-
keting und Vertrieb sowie F&E. So ist eine Ermittlung 
des Erfolgsbeitrags von Kommunikationsleistungen 
nicht möglich.

Tatsächlich dienen Kommunikationsleistungen der Kun-
dengewinnung und- bindung, der Mitarbeitergewin-
nung und -bindung, kurz gesagt dem Aufbau und der 
Pflege von Stakeholder Beziehungen. Indem Stakehol-
der mit Unternehmen kooperieren oder aber deren Ge-
schäf tsmodell nicht behindern, entsteht ein Wert für 
Unternehmen. Das ist zunächst ein immaterieller Wert, 
der nicht bilanzierungsfähig ist und nicht mit den GOB 
in den Dimensionen der Finanzbuchhaltung erfassbar 
ist (Günther, 2009, S.334). Anderseits ist z. B. die Mitar-
beitergewinnung und -bindung nicht allein das Ergebnis 
von Unternehmenskommunikation, sondern ein Ergeb-
nis der Kooperation der gesamten Organisation. Das Er-
gebnis einer Rekrutierung wird aber dem HR-Bereich zu-
geschrieben und nicht anteilig der Unternehmenskom-
munikation! Wie man es dreht und wendet, eine mathe-
matische Ursache-Wirkungs-Verbindung lässt sich nicht 
und nur aufwändig herstellen. Das hat auch damit et-
was zu tun, wie Menschen Entscheidungen tref fen (Poll-
mann, 2023b, S.111f f.).
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Abb. 1: Das Prozessmodell der IGC (IGC, 2011, S.18)
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Daher sollte im Zusammenhang mit Unter-
nehmenskommunikation Plausibilität der 
grundsätzliche Ansatz zur Erfolgsermittlung 
sein. Auf dieser Basis hat der Fachkreis Kom-
munikations-Controlling (ICV) einen voll-
ständigen Steuerungsansatz entwickelt und 
publiziert (siehe Stobbe, 2010, Buchele/Poll-
mann/Schmidt, 2016 und Pollmann, 2023). 

Immaterielle Werte sind  
der Erfolg

Wenn wir die Leistungen von Unterneh-
menskommunikation als Immaterielle Wer-
te betrachten, wie können wir dafür einen 
Erfolg ausweisen? „Wer den Nutzen imma-
terieller Werte messen kann, hat den heili-
gen Gral des Rechnungswesens gefunden...“ 
(Kaplan/Norton 2004, S.18) schreiben die 
„Väter“ der BSC. Mit diesem Instrument zur 
Umsetzung und Kommunikation von Strate-
gien haben sie die Bedeutung von immate-
riellen Werten und Erfolgsfaktoren für Un-
ternehmen deutlich gemacht. Sie weisen da-
rauf hin, dass der Einf luss immaterieller 
Werte auf die finanzielle Leistung des Unter-
nehmens nicht direkt zugerechnet werden 
kann, sondern auf komplexen Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen basiert. 

Kommunikation ist „eine Hülle“ um die im-
materiellen Werte, eine Transferfunktion 
(Möller et al. 2009, S. 13). Damit unterstützt 
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die Unternehmenskommunikation die Bil-
dung von immateriellen Werten, bewirkt 
eine Werttransformation und ist unmittel-
bar wertschöpfend. Korrekterweise müsste 
man hier von Intellectual Capital sprechen, 
da die von Möller erwähnten immateriellen 
Werte nicht bilanzierungsfähig sind (Co-
enenberg, 2012, S.1193).

Unter Intellectual Capital kann man die je-
der wirtschaf tlich genutzten Ressource ei-
genen Erfolgspotenziale verstehen (Gün-
ther, 2009, S.334). Erfolgspotenziale sind die 
Möglichkeiten und Fähigkeiten eines Unter-
nehmens, sein Geschäf t erfolgreich zu be-
treiben und dabei besser auf die Unwägbar-
keiten der Zukunf t zu reagieren als die 
Wettbewerber (Gälweiler,2005, S.26f f.). Der 
einem Vermögenswert innewohnende 
künf tige wirtschaf tliche Nutzen repräsen-
tiert das Potenzial, direkt oder indirekt zum 
Zufluss von Zahlungsmitteln und Zahlungs-
mitteläquivalenten zum Unternehmen bei-
zutragen. Damit ist Intellectual Capital ein 
Potenzial für zukünf tige, in der GuV ausge-
wiesene Erfolge!

Die Schmalenbach Gesellschaf t unterteilt 
die das Intellectual Capital in sieben Katego-
rien (Möller, 2009, S.6/7): 

 ■ Location Capital
 ■ Human Capital
 ■ Process Capital

 ■ Customer Capital
 ■ Supplier Capital
 ■ Innovation Capital
 ■ Investor Capital

Will schlägt vor, den Begrif f Capital durch 
Relations zu ersetzen (Will 2007, S. 99 f f.). 
Denn jede Kategorie des Intellectual Capi-
tal ist im Grunde im Besitz einer Stakehol-
dergruppe. Diese Überlegung hat der ICV 
mit seiner Initiative Moderne Wertorientie-
rung aufgegrif fen und dabei Capital durch 
Vermögen ersetzt (Schmidt et al. ,2015, Mo-
derne Wertorientierung)

Jede Kategorie des Intellectual Capital kann 
einer Stakeholder Gruppe zugeordnet wer-
den, die die Nutzung dieser Kategorie er-
möglichen oder verwehren kann. Jede Orga-
nisation muss, um ihre Ziele zu erreichen, 
Mehrwert für alle Stakeholdergruppen 
schaf fen, deren Ressourcen sie benötigt, 
Nicht nur die Kapitalgeber, sondern alle Sta-
keholder könnten ihre Ressourcen ja ebenso 
anderweitig einsetzen. Worin der Mehrwert 
konkret besteht, ergibt sich aus den Interes-
sen der jeweiligen Stakeholdergruppe. De-
ren Kooperationsbereitschaf t beruht auf ei-
genen Zielen, die mit denen des Unterneh-
mens vereinbar sein sollten (Freemann, 
S.24f f.). Die Leistung der Unternehmens-
kommunikation liegt im Aufbau und Pflege 
von Beziehungen zu relevanten Stakehol-
dern, so dass diese ihr Kapital, ihr Vermögen 
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Abb. 2: Einfluss des Kommunikationsmanagements auf die Erfolgspotenziale (Pollmann, 2023, S. 73 nach Will und Gälweiler)
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zur Verfügung stellen oder aber den Zugang 
nicht verwehren (Abb. 2). Dazu gehört es 
auch, den Stakeholdern im Sinne eines Dia-
logs zuzuhören (organizational listening) 
und ihre Anliegen zu verstehen. Das ist et-
was, was den meisten Unternehmen noch 
immer nicht gelingt (Macnammara, S. 357f f.) 

Stakeholder Beziehungen  
bewerten

Möchte man den Wert von Stakeholder Bezie-
hungen messen, so steht man vor dem Dilem-
ma der Bewertung von Immateriellen Wer-
ten. Der Wertansatz ist nicht zulässig, kann 
aber trotzdem für Steuerungszwecke ermit-
telt werden, denn nur darum geht es. Und da-
für wird man nützliche Wertansätze (Beispie-
le, siehe Günther, S. 338) im Sinne von vermie-
denen Kosten / entgangenem Umsatz finden. 

 ■ Location Capital: Was kostet es eine Flug-
hafengesellschaf t, wenn der Bau und Be-
trieb einer weiteren Start- und Landebahn 
von der Standort-Öf fentlichkeit abgelehnt 
wird?

 ■ Customer Capital: Den Wert von Kunden-
beziehungen kann man mit dem Custo-
mer Lifetime Value ermitteln. 

 ■ Human Capital: Der Wert von gut ausge-
bildeten, loyalen und motivierten Mitar-
beitern lässt sich mit der Saarbrücker For-
mel (Scholz et al.2011) ermitteln. 

Diese Beispiele nennen nur Verfahren, die kei-
ne objektive, exakte Wertermittlung ermög-
lichen, sondern die plausibel machen, dass 
Unternehmenskommunikation durch Aufbau 
und Pflege von Stakeholder-Beziehungen zur 
Wertschöpfung, zum Unternehmenserfolg 
und zum Unternehmenswert beiträgt. 

Dies wird an der Saarbrücker Formel deut-
lich, die die Einflussfaktoren auf das Human 
Capital zeigt und damit Hinweise zur Steue-
rung von Kommunikation und HR liefert 
(Pollmann, 2023a, S.40f f). Denn Mitarbeiter 
„stellen eine wesentliche, wettbewerbsrele-
vante Ressource des Unternehmens dar und 
sind hochgradig steuerungsrelevant“ (Gün-
ther, 2009, S.334). Im externen Rechnungs-
wesen können sie allerdings nicht als imma-
terieller Wert angesetzt werden, da das Un-
ternehmen kein Verfügungsrecht über sie 
hat. Günther (ebenda) empfiehlt im Weite-
ren, das sich Controller auf die Zweckrech-
nung der Kosten- und Leistungsrechnung 
stützen und bezeichnet das im Folgenden 
als „Steuerungsdilemma des Controllings 
von immateriellen Ressourcen“.

Kooperationsergebnisse

Im Wertschöpfungsprozess erzielt keine 
Unternehmensfunktion allein den in der 
GuV ausgewiesenen Erfolg. Das Prozessmo-
dell der IGC zeigt deutlich, wie alle Unter-
nehmensfunktionen zusammenwirken, um 
die auf Kunden ausgerichteten Prozesse ef-
fizient und ef fektiv durchzuführen. Der Un-
ternehmenserfolg ist folglich immer eine 
Kooperationsleistung der gesamten Orga-
nisation. Die Kommunikationsfunktionen 
eines Unternehmens wirken dabei mehr als 
Enabler für einen nachhaltigen Unterneh-
menserfolg, indem sie speziell auf die Er-
folgspotenziale einwirken. Der wichtigste 
Beitrag der Unternehmenskommunikation 
(neben vielen anderen) ist der Aufbau und 
die Pflege von Stakeholder Beziehungen. 
Voraussetzung dafür ist die Reputation. Die 
wird allerdings nicht allein durch die Kom-
munikation „erzeugt“, sondern ist ebenfalls 
eine Gemeinschaf tsleistung der gesamten 
Organisation. Sie entsteht konkret durch 
eine kollektive Wahrnehmung von Indivi-
duen sowie deren Austausch (z. B. in den 
Sozialen Medien) darüber. Deswegen sollte 
auch in den Sozialen Medien beobachtet 
werden, wie über das Unternehmen ge-
sprochen wird. Die Credit Suisse verlor im 
Oktober 2022, innerhalb von zwei Wochen 
Kundengelder in der Höhe von insgesamt 
84 Milliarden Franken und wurde 2023 von 
der UBS AG übernommen. Auslöser waren 
Gerüchte in den sozialen Medien, die die 
Solidität der Credit Suisse anzweifelten. 
Obwohl die Kapital- und Liquiditätskenn-
zahlen zum damaligen Zeitpunkt den regu-
latorischen Vorgaben entsprachen und die 
Gerüchte damit substanzlos waren, hatten 
sie Kunden derart verunsichert, dass diese 
ihre Einlagen reduzierten (Gerster, 2024). 
Für Unternehmen kann ein Shit Storm in 
den sozialen Netzwerken also unmittelbar 
existenzbedrohend sein und darauf berei-
ten sich in der Regel Kommunikationsabtei-
lungen mit Notfallplänen vor, um Schäden 
abzuwenden. Allerdings ist es nicht bei al-
len Unternehmen der Fall, wie die Beispiele 
addidas und United Airline zeigen (Poll-
mann, 2023c, S.50/51).

Seit mehr als zwanzig Jahren ist die Kommu-
nikations-Community auf der Suche nach 
dem Heiligen Gral dem messbaren, finanzi-
ellen Erfolgsbeitrag von Kommunikation 
(Kurzawa/Pollmann 2009). Der ist im Sinne 
der Mathematik nicht messbar. Vielleicht 

beenden wir die Suche und legen einfach 
per Vereinbarung einen Anteil der Unterneh-
menskommunikation am Erfolg in Höhe von 
X% fest? Und was das Budget betrif f t, so 
speist man vielleicht die Unternehmens-
kommunikation, um nochmal die Metapher 
von der Treibjagd zu bemühen, nicht länger 
mit einem Fässchen ab? Lassen Sie uns gerne 
darüber diskutieren, Sie erreichen mich 
über: r.pollmann@prt.de  ⬛
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