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Unternehmenskommunikation ist wichtig für den Unterneh-
menserfolg, jedoch stellt ihre Steuerung und Messung aus 
der Perspektive des klassischen Controllings eine Herausfor-
derung dar. Dies liegt vor allem in der qualitativen Natur von 
Kommunikationsaktivitäten, die sich nicht ohne Weiteres 
quantifizieren lassen. Zudem ist die Wirkung von Unterneh-
menskommunikation of t erst mittel- bis langfristig sichtbar 
(Pollmann, Controller Magazin 5/2023, S.47) und kaum einzel-
nen Aktionen direkt zuzuordnen. Lässt sich aber die Wirkung 
von Kommunikation aus Sicht von Controllern nicht mittels 
Kennzahlen messen, so ist es hilfreich, mit Proxy Metriken 
oder Indikatoren zu arbeiten, die den Erfolg plausibel abbil-
den. Ist das gelungen, so ist auch eine Steuerung im Ver-
ständnis von Controllern möglich. In diesem Beitrag wird dies 
an einem praktischen Beispiel gezeigt.

Marquardt-Gruppe – Standortsicherung

Die 1925 gegründete Marquardt-Gruppe ist ein Hersteller von 
mechatronischen Schalt- und Bediensystemen. Die Produkte 
des Unternehmens – darunter Bedienkomponenten, Fahr-
zeugzutritts-, Fahrberechtigungs- und Batteriemanagement-
systeme für elektrobetriebene Fahrzeuge – werden haupt-
sächlich in der Automobilindustrie verwendet. Ebenso sind 
die Produkte in Hausgeräten, industriellen Anwendungen 
und Elektrowerkzeugen zu finden. Das Familienunternehmen 
hat rund 10.200 Mitarbeiter an 21 Standorten auf vier Konti-
nenten. Im Geschäf tsjahr 2022 wurden rund 1,3 Milliarden 
Euro Umsatz erzielt. 

Die Marquardt-Gruppe konkurriert am Arbeitsmarkt mit an-
deren Unternehmen um qualifizierte Mitarbeiter. So waren 
Ende 2022 für das bereits existierende Werk am Erfurter 
Kreuz 250 Stellen für verschiedene Fachbereiche schnellstens 
zu besetzen.  Die herkömmlichen Methoden des Recruitings 
zeigten so gut wie keinen Erfolg. Das Ganze ging einher mit 
einer Investition im dreistelligen Millionenbereich in den 
Standort, deren wirtschaf tlicher Erfolg bei einer Nichtbeset-
zung der Stellen in Gefahr geraten wäre. Ein Forschungspro-
jekt des Instituts für angewandte Wirtschaf tsforschung und 
Wirtschaf tsberatung, der TU Dresden und der Future Value 

AG zu den Risikoeinschätzungen von 150 mittelständi-
schen Unternehmen ergab, dass die Abhängigkeit von 
Mitarbeitern zu den größten Insolvenzrisiken gehört 
(Gleißner, 2022, S. 210f f.). 

Die Kampagne

Daher entwickelte die Unternehmenskommunikation 
zusammen mit dem Personalbereich eine Kampagne, 
um konzernintern geeignete und vor allem an den 
Standorten in Tunesien und Nordmazedonien wechsel-
willige Mitarbeiter zu finden. Für ein internes Recruiting 
sprachen unter anderem die Expertise potenzieller Kan-
didaten, etwa bei der Bedienung von Produktionsanla-
gen, sowie deren vorhandenes Marquardt-Netzwerk.

Ein zentraler Baustein der Kampagne war ein Video, in 
dem der Marquardt-Standort am Erfurter Kreuz sowie 
die Region mit ihren Vorzügen vorgestellt wurden. Der 
Film wurde über die Mitarbeiter-App We@Marquardt, 
über Bildschirme in den Pausenräumen oder Eingangs-
bereichen der Standorte veröf fentlicht. Das Video hatte 
seit dem Upload 300 Ansichten, mit einer durchschnitt
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lichen Ansichtszeit von 3:10 min bei einer Gesamtlänge 
von 4:35 min. Weitere Kommunikationselemente der 
Kampagne waren: 

 ■ Ansprache/Information durch die Führungskräf te in 
Management-Meetings, insbesondere lokale HR- 
Manager

 ■ klassische Aushänge an den Standorten in Tunesien, 
Nordmazedonien, Rumänien und im Headquarter in 
Rietheim-Weilheim (BW)

 ■ Stellenausschreibungen („Position Lists“) zu den Va-
kanzen an Schwarzen Brettern und auf Displays

 ■ E-Mails an die Mitarbeiter

Ergebnisse der Kampagne

Es gingen ca. 100 Bewerbungen ein, die zu 17 Einstellun-
gen führten (Stand 02/2023). Diesen Ergebnissen der 
Kampagne ist für eine Ef fizienzbetrachtung der Ressour-
cenaufwand gegenüberzustellen:

 ■ Vorbereitung, Begleitung des Videodrehs und Nach-
bereitung durch die Unternehmenskommunikation – 
ca. 15 Personenstunden 

 ■ Briefing der Führungskräf te, Abstimmung mit dem 
Vorstand, Abstimmung mit der Agentur und mit dem 
Bereich Unternehmenskommunikation durch HR – ca. 
15 Personenstunden

 ■ Externe Kosten der Videoproduktion – ca. 3.500 Euro
Nach meinen Erfahrungen kostet eine Personenstunde 
im Kommunikationsbereich etwa 120 Euro. Dieser Wert 
f ließt in die Berechnung des Inputs auch für den HR- 
Bereich mit ein, siehe Abb. 1.

Entscheidend für den Erfolg der Kampagne war, recht-
zeitig genügend Stellen zu besetzen und so zu verhin-
dern, dass am Standort wichtige Kundenprojekte nicht 
fristgerecht realisiert und die mit den Investitionen ver-
bundenen wirtschaf tlichen Erwartungen nicht erfüllt 
werden können. Bei zu vielen Vakanzen oder zu langsa-
mer Besetzung der Stellen drohen Einbrüche an erwarte-
ten Marktanteilen und am Umsatz, Konventionalstrafen 
von Automobilherstellern und viele weitere wirtschaf t-

lich negative Konsequenzen. Die Kosten einer unbesetz-
ten Stelle können von Unternehmen zu Unternehmen 
unterschiedlich sein und sind von vielen Faktoren abhän-
gig, etwa von Branche, Größe des Unternehmens, Art der 
Stelle, Länge der Nichtbesetzung usw. Um diese Kosten 
oder finanziellen Auswirkungen abbilden zu können ist 
das Konzept der Cost of Vacancy (CoV) entwickelt wor-
den. Es hilf t Unternehmen, die Auswirkungen einer  
unbesetzten Stelle auf die Geschäf tsentwicklung zu ver-
stehen und zu vermeiden.

Exkurs: HR-Controlling: Cost of Vacancy 
(CoV)

Den CoV liegt die Annahme zugrunde, dass jeder einzel-
ne Mitarbeiter bzw. seine Arbeit einen bezif ferbaren An-
teil am Unternehmensumsatz erwirtschaf tet. Gibt es 
diesen Mitarbeiter nicht, so fehlt dieser Anteil am Ge-
samtumsatz. Um diese Kosten oder finanziellen Auswir-
kungen abbilden zu können, wurde das Konzept der CoV 
von Prof. Dr. John Sullivan entwickelt, einem renommier-
ten Personalwissenschaf tler und Experten für Arbeits-
kräf temanagement an der San Francisco State Universi-
ty. Es hilf t Unternehmen, die Auswirkungen einer unbe-
setzten Stelle auf die Geschäf tsentwicklung zu verste-
hen und zu vermeiden. Diese Kosten können direkt oder 
indirekt sein und umfassen beispielsweise:

 ■ Verlust an Produktivität: Eine unbesetzte Stelle kann 
dazu führen, dass andere Mitarbeiter mehr arbeiten 
müssen, überlastet werden und Fehler machen oder 
mehr Zeit benötigen, um den gleichen Output zu  
erzielen.

 ■ Höhere Personalkosten: Eine unbesetzte Stelle kann 
dazu führen, dass bestehende Mitarbeiter Überstun-
den machen müssen. Dies führt zu (ungeplanten) 
Lohnkosten.

 ■ Kundenverluste: Eine unbesetzte Stelle kann dazu 
führen, dass Mitarbeiter überlastet und nicht in der 
Lage sind, Kundenbedürfnisse ef fektiv zu befriedigen. 

 ■ Mitarbeitermotivation: Andauernde Überlastung und 
Überstunden wegen unbesetzter Stellen haben auch 
negative Auswirkungen auf das Arbeitsklima und in 
der Folge auf den Krankenstand.

Dies alles exakt zu berechnen kann sehr aufwändig sein. 
Daher sind Vereinfachungen zulässig. John Sullivan 
schlägt dafür folgende Formel vor:

CoV =Jahresgehalt / Ø-Arbeitstage (p.a.) * Faktor * Ø-Re-
cruiting-Zeit in Tagen * Anzahl Mitarbeiter

Input Personen-
stunden

Betrag

HR 15 1.800
Unternehmenskommunikation 15 1.800
Kosten der Videoproduktion (extern) 3.500

7.100

Abb. 1: Die Kosten der Kampagne (Pollmann, 2023b, S.266)

Anzahl 
Mitarbeiter

Ø-Jahresgehalt 
(3.500 - 5.600)

Ø-Arbeitstage 
(p.a.)

Faktor Ø-Recruitingzeit 
(in Tagen)

Cost-of-
Vacancy 

250 54.600 200 2 60 8.190.000

Abb. 2: Cost of Vacancy (Pollmann, 2023b, S.267)
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Der mögliche Umsatzverlust wird im Faktor mit der Prämisse abgebildet, 
dass ein Mitarbeitergehalt je nach Funktion mit einem Multiplikations-Fak-
tor von eins bis drei zum Unternehmensumsatz beiträgt. Diese Erkenntnis 
leitete John Sullivan aus einer Studie der Harvard University ab. Wie also  
sehen die CoV bei der Marquardt-Gruppe aus? Die Berechnung ist vereinfacht, 
da ich hier mit einem Durchschnittswert für das Jahresgehalt gearbeitet 
habe. Sie könnte auch nach Berufsgruppen dif ferenziert durchgeführt wer-
den. Die Recruiting-Zeit ist ein allgemeiner Durchschnittswert, der entspre-
chende Wert der Marquardt-Gruppe ist mir nicht bekannt. Die CoV liegen 
also bei etwa 8,2 Mio. Euro, sollte keiner der benötigten 250 Mitarbeiter ein-
gestellt werden können (Abb. 2). Da aber bereits 17 Mitarbeiter rekrutiert 
werden konnten, reduzieren sich die CoV um ca. 0,56 Mio. Euro.

Kosten-Nutzen-Betrachtung

Die Kooperation von HR und Unternehmenskommunikation kostete etwa 
7.000 Euro und half dabei, etwa 0,56 Mio. Euro Kosten zu vermeiden. Noch 
nicht berücksichtigt sind dabei Aspekte wie Marktanteile, vermiedene 
Konventionalstrafen, Absicherung einer Investition u. a. m. Ebenfalls nicht 
berücksichtigt ist der Aspekt, dass die Expertise von Mitarbeitern grund-
sätzlich sehr wertvoll ist und Mitarbeiter durch attraktive Veränderungsan-
gebote im Sinne des Retention-Managements „an Bord“ gehalten werden 
können. Mit dieser kleinen, nicht sehr aufwändigen Kalkulation kann – 
auch wenn die eine oder andere Zahl sicherlich diskutabel ist – der (finan-
zielle) Erfolgsbeitrag von Kommunikationsarbeit sichtbar gemacht werden, 
Abb. 3. Außerdem wird eine Investition in Höhe eines dreistelligen Millio-
nenbetrages abgesichert und eine Fehlinvestition vermieden.

Fazit und Empfehlungen

Die Unternehmenskommunikation liefert wichtige Beiträge für 
den Erfolg von Unternehmen, das wurde am Beispiel der Mar-
quardt-Gruppe deutlich. Unterlässt sie das, können Reputationsri-
siken die Existenz gefährden. Das Budget der Unternehmenskom-
munikation ist im Vergleich zu anderen Funktionsbereichen eher 
klein, die Hebelwirkung für den unternehmerischen Erfolg können 
sehr groß sein, wie am Beispiel gezeigt. Die Erfolgsparameter (Re-
putation, Image usw. ) sind nicht kompatibel zum finanzbasierten 
Steuerungssystem von Unternehmen. Das mag eine Ursache sein, 
warum es in vielen Unternehmen kein Kommunikations-Control-
ling gibt. Es ist aber wichtig, solch eine Unterstützungsfunktion ef-
fizient und ef fektiv zu steuern. Neben den speziellen Metriken der 
Unternehmenskommunikation zur Steuerung ihrer Kampagnen/
Plattformen/Touchpoints werden auch solche benötigt, die kom-
patibel mit dem Steuerungssystem des Unternehmens sind. Hier 
können Proxy Metriken oder Indikatoren helfen, wenn es eine 
plausible Ursache-Wirkungs-Beziehung gibt. Dies wurde hier am 
Beispiel der Marquardt-Gruppe und der Costs of Vacancy gezeigt. 
Beim Finden und der Nutzung geeigneter Metriken kann das Con-
trolling die Unternehmenskommunikation unterstützen. Denn in 
der Regel wissen Controller, was wo im Unternehmen gemessen 
wird, so wie hier bei der Cost of Vacancy, die normalerweise aus 
dem Bereich Human Resources stammt. So wird Unternehmens-
kommunikation steuerbar und kann damit auf die Erfolgsparame-
ter ausgerichtet werden!  ⬛

Ressourcen Produkte Reichweite kognitive Wirkung affektive Wirkung Ergebnisse

Input interner Output externer Output direkter Outcome indirekter Outcome Outflow

Messbereich Budget Produkte Reichweite Wahrnehmung Verhalten Finanzen
Projekt Video Bewerbungen eingesparte Kosten
Zeit Aushänge Unterschrift unter Arbeitsvertrag
Personal E-Mail
Buchungsobjekt (SAP) Briefing Führungskräfte Wissen

man kann sich von anderen 
Standorten aus bewerben

Messgröße Kosten # Produkte # Leser We@Marquardt # Bewerbungen Kosten
Budget (€) # Besucher Pausenräume
Zeit (PT)

Ziel Budget 7.100 € 
genehmigen

100% Produkte mit der 
gewünschten Qualität im 
Budgetschnitt erstellt

>500 Öffnungen des 
Posts in We@Marquardt

250 besetzte Stellen

< 8,2 Mio. € COV 
100% Budget und 
Projektplan eingehalten

Objekt

es gibt interessante Stellen in 
Deutschland innerhalb der 
Marquardt Gruppe

Vermeidung von 
Umsatzausfall, 
Konventionalstrafen

Ø-Zeit, die das Video 
angesehen wird # Unterschriebene 

Arbeitsverträge

Organisation Medien/Kanäle Stakeholder Organisation

Abb. 3: Marquardt Kampagne, dargestellt im Wirkungsstufenmodell (DPRG/ICV) (Pollmann, 2023b, S.268)
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