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Die globalen Veränderun-
gen erfordern einen Trans-
formationsprozess, der 
viele Unternehmen vor die 

Herausforderung stellt, Prozesse neu zu de-
finieren. Damit einher gehen auch neue 
Aufgaben und Rollen in der Organisation. 
Für einige davon ist die Unternehmenskom-
munikation prädestiniert. Die Arthur W. 
Page Society (kurz page) mit Sitz in New 
York, ist der weltweit führende Berufsver-
band für Führungskräf te im Bereich der 
strategischen Kommunikation. Page hat im 
Rahmen einer internationalen Studie in den 
Jahren 2014/15 Top-Manager, Chief Com-
munication Manager (CCO) und Personalbe-
rater zu diesen Herausforderungen befragt 
und auf dieser Basis mögliche neue Rollen 

geht es primär um Planung, Koordination 
und Steuerung von Maßnahmen der ex-
ternen Kommunikation (z. B. Employer 
Branding). Dazu gehört auch, das Top-
Management auf Erwartungen interner 
und externer Stakeholder hinzuweisen, 
die mit der aktuellen Unternehmenspoli-
tik unvereinbar sind und daher die Repu-
tation beschädigen und für den Ge-
schäf tserfolg schädliches Verhalten aus-
lösen könnten.

 ■ Als Förderer von Kooperationen stellt er 
Partnerschaf ten z. B. mit Nichtregie-
rungsorganisationen mit dem Ziel her, ge-
meinsame Projekte zu entwickeln und so 
das Geschäf tsmodell behindernde Aktion 
zu minimieren oder sogar zu verhindern. 
Dazu gehört es auch, neue gesellschaf tli-
che Akteure zu identifizieren und im Hin-
blick auf Relevanz und Kooperationsbe-
reitschaf t zu bewerten.

 ■ Als Kommunikationscontroller misst er 
die Wirkung der Kommunikationsarbeit 
bei Stakeholdern und Mediatoren (Jour-
nalisten, Blogger, Analysten) entlang der 
Stakeholder Journey, leitet korrigierende 
Kommunikationsmaßnahmen bei Zielver-
fehlungen ein. Außerdem führt er einen 
permanenten Dialog zu den aus der Un-
ternehmensstrategie abgeleiteten Zielen 
(Reporting), geeignete Umsetzungsmaß-
nahmen und Entwicklung von geeigneten 
Messgrößen zum Ausweis von Fortschritt 
und Erfolg (Arthur W. Page Society 2016).

Wofür Unternehmenskommuni-
kation wichtig ist

Viele Controller haben in der Regel nur eine 
ungefähre Vorstellung von dem, was Unter-
nehmenskommunikation leistet. Die Aus-
übung der geschilderten Rollen hat eine gro-
ße Wirkung auf das Geschäf tsmodell sowie 
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für Kommunikationsmanager entwickelt 
(Arthur W. Page Society, 2016). Demnach ist 
der CCO eines Unternehmens nicht nur ein 
zentraler Akteur in der Führung des Stake-
holder- und des Reputations-Managements, 
sondern auch Berater bei der Entwicklung 
von Geschäf tsstrategien (Storck, 2017). 

 ■ Als Stakeholder Analyst sorgt er dafür, 
das systematisch Informationen darüber 
zusammengetragen, ausgewertet und 
analysiert werden, wer relevante Stake-
holder sind, was sie vom Unternehmen er-
warten und was ihre Kooperationsbereit-
schaf t herstellen, sicherstellen oder ge-
fährden würde.

 ■ Als Stakeholder Pate sorgt er dafür, dass 
bei der Strategieentwicklung die Interes-
sen aller Stakeholder berücksichtigt wer-
den, die relevant sind für den Wertschöp-
fungsprozess und ihn daher auch beein-
trächtigen können.

 ■ Als Change Manager befähigt und unter-
stützt er alle Führungskräf te operativ bei 
der mit der Umsetzung neuer Strategien 
notwendigen Überzeugungsarbeit. Dazu 
müssen Konflikte möglichst früh erkannt 
und konstruktiv gelöst werden, um Mitar-
beiter für die Strategieumsetzung zu ge-
winnen. Dazu kann die Aufgabe gehören, 
Führungskräf te für die wachsende Diver-
sität von Mitarbeitern, Kunden und gesell-
schaf tlichen Stakeholdern zu sensibilisieren 
und sie zu befähigen, damit umzugehen.

 ■ Als Pate der Unternehmenskultur berät 
er die Unternehmensleitung bei der Fest-
stellung, Bewahrung und Weiterentwick-
lung von Unternehmensidentität, -kultur 
und -werten. Dazu gehört die Verantwor-
tung für die Entwicklung und Implemen-
tierung der Unternehmensmarke. 

 ■ Als Pate der Reputation organsiert er die 
Reputationsarbeit über Unternehmens-
funktionen und -bereiche hinweg. Dabei 

Summary
Controller haben in der Regel nur eine 
ungefähre Vorstellung, was Unterneh-
menskommunikation leistet. Kommuni-
katoren hingegen haben in der Regel  
einen geisteswissenschaftlichen Hinter-
grund, sind wenig zahlenaff in und  
haben kaum betriebswirtschaftliche 
Grundkenntnisse. Controller können 
Kommunikatoren als Berater, mit ihrem 
Methoden-Know-how und mit im Un-
ternehmen bereits erhobenen Kennzah-
len helfen. In dieser vierteiligen Serie 
werden die Aufgaben der Unterneh-
menskommunikation dargestellt und 
anhand von Beispielen vermittelt, wie 
das Controlling der Unternehmenskom-
munikation gelingt.
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die Zukunf t von Unternehmen und geht weit 
über das Verfassen von Pressemitteilungen 
hinaus! Das zeigt sich z. B. an Folgendem:

Aktuell erweist sich die Gewinnung und das 
Halten (Retention) von Mitarbeitenden in 
vielen Unternehmen als essenziell für den 
Erfolg des Geschäf tsmodells. (Zukünf tige) 
Mitarbeitende hinterfragen immer kriti-
scher den Unternehmenszweck (Purpose) 
von Unternehmen und deren Beitrag zum 
Gemeinwohl. Das kann sich in einer um 40 % 
höheren Bindungsrate von Mitarbeitenden 
auswirken, gegenüber Unternehmen, die 
hier nicht authentisch sind (Arthur W. Page 
Society, 2023). Die gleiche Studie stellt fest, 
dass der Verlust von Talenten ein erhebli-
ches Geschäf tsrisiko darstellt. In den USA 
verlieren Unternehmen jedes Jahr ca. 1 Billi-
on US-Dollar durch freiwillige Mitarbeiter-
fluktuation (Arthur W. Page Society, 2023)! 
Auch die Unternehmensgeschichte wirkt at-
traktiv auf (potenzielle) Mitarbeitende, die 
auf Stellensuche Traditionsunternehmen als 
Arbeitgeber bevorzugen. Gleichzeitig befür-
worten in einer Befragung des Center for 
History & Corporate Communication mehr 
als 67,7% der Befragten, dass Unternehmen 
für Verfehlungen in der Vergangenheit Ver-
antwortung übernehmen und darüber öf-
fentlich kommunizieren sollen (Krebber, 
2024). Ebenso stehen (potenzielle) Kunden 
Unternehmen und Marken kritisch gegen-
über, deren Werte nicht geteilt werden kön-
nen (Krebber, 2022).

Auf all diesen Feldern kann eine gut aufge-
stellte Unternehmenskommunikation wich-
tige Beiträge leisten, indem Vertrauen auf-
gebaut und eine Kooperation wichtiger Sta-
keholder erreicht wird (Pollmann 2023b, 
S.47). Der Fachkreis Kommunikations-Con
trolling (ICV) definiert daher Unterneh-
menskommunikation wie folgt (Buchele/
Pollmann/Schmidt, S.11):

„Kommunikation von Unternehmen oder 
Unternehmenskommunikation sind alle von 
einem Unternehmen ausgehenden Kommu-
nikationsprozesse, unabhängig davon, in 
welchen Kommunikationsfunktionen diese 
organisatorisch angesiedelt sind oder wel-
che Stakeholder sie primär betref fen. Je 
nach Unternehmen finden sich diese Prozes-
se in Bereichen wie Corporate Communica-
tion, Marketing, Vertrieb, Human Resources 
Communication, Presse- und Medienarbeit 
oder Investor Relations“. 

Wie Controller Kommunika
toren unterstützen können

Eine Unternehmenskommunikation, die 
solche Leistungen erbringt, sollte auch mit 
einem entsprechenden Budget ausgestat-
tet sein. Trotz der hier dargestellten Bedeu-
tung der Unternehmenskommunikation so-
wie ihres Beitrags zur Wertschöpfung und 
Unternehmenserfolgs, existiert in den 
meisten Unternehmen kein Controlling für 
diese Unternehmensfunktion. 

Hier und da wird In Kommunikationsabtei-
lungen gemessen, es werden Kampagnen 
mit diversen Verfahren evaluiert und diese 
Vorgehensweise als Kommunikations-Con
trolling bezeichnet. Das geschieht aber völ-
lig isoliert, ist sehr operativ ausgerichtet und 
nicht mit dem Steuerungssystem des Unter-
nehmens verbunden. Kommunikatoren 
fehlt es an der richtigen Methodik und den 
Instrumenten, kommt doch das Thema Con-
trolling in ihrer Ausbildung nicht vor oder 
wird mit der Vermittlung von Evaluations-
methoden als Kommunikations-Controlling 
bezeichnet. 

Hinzu kommen Angebote von Beratern, die 
Methoden implementieren, mit denen z. B. 
ein Reputations- oder ein Markenwert aus-
gewiesen werden kann. Dahinter steckt 
meist das Bemühen, immaterielle Werte zu 
quantifizieren und damit bilanzierungsfähig 
zu machen. Wer sich damit schon mal be-
schäf tigt hat weiß, wie sehr solche Verfah-
ren in der Diskussion stehen und dass es da-
für keinen akzeptierten Standard gibt. 

Controller können Kommunikatoren als Bera-
ter, mit ihrem Methoden-Know-how und mit 
im Unternehmen bereits erhobenen Kenn-
zahlen helfen. Als Beispiel seien die im Rah-
men der CSR-Richtlinie vorgeschriebenen 
Wesentlichkeitsanalysen zu immateriellen 
Treibern für den Geschäf tserfolg genannt. 
Diese Analysen vermitteln einen guten Über-
blick über relevante Stakeholder und viele 
Messgrößen, die von der Unternehmenskom-
munikation verwendet werden können.

In der Ausbildung von Controllern spielt das 
Thema Kommunikations-Controlling weder 
an den Hochschulen noch bei den professio-
nellen Weiterbildungsanbietern eine (nen-
nenswerte) Rolle. An den Lehrstühlen für PR 
oder Kommunikationsmanagement findet 
sich im Lehrplan zum Thema Kommunikati-

ons-Controlling viel zur Evaluation, aber 
eben wenig von dem, was an Controlling 
Lehrstühlen gelehrt wird. Was können also 
Controller für Kommunikatoren konkret tun? 

Kommunikatoren haben in der Regel einen 
geisteswissenschaf tlichen Hintergrund und 
sind wenig zahlenaffin, haben kaum be-
triebswirtschaf tliche Grundkenntnisse. Da-
her haben sich viele aus der BWL entlehnte 
Begrif fe und Methoden etabliert, die aber in 
einem anderen Kontext gebraucht werden. 
Controller könnten hier definitiv als Business 
Partner, als Trainer und vor allem bei der Si-
cherung der Rationalität von Entscheidun-
gen unterstützen. Dazu hat der Fachkreis 
Kommunikations-Controlling (ICV) der 
Community Methoden und Instrumente zur 
Verfügung gestellt (Pollmann, 2023, S.21-
35). Einige dieser Methoden werden in die-
ser Serie vorgestellt.

Erfolgs- und Zielebenen der 
Unternehmenskommunikation

Ebenso wichtig ist es für Controller zu ver-
stehen, was Unternehmenskommunikation 
ausmacht, wie sie funktioniert und wie sie 
den Unternehmenserfolg beeinflusst. Denn 
auch hier ist die Frage nach „Investition“ und 
„Erfolg“, bzw. „Rendite“ legitim, aber aus be-
stimmten Gründen kaum nachweisbar. 
Umso wichtiger ist das Verständnis dafür, 
dass der Erfolg von Unternehmenskommu-
nikation auf verschiedenen Unternehmens-
ebenen festgestellt werden kann und daher 
korrekt eingeordnet werden sollte. Das ist 
besonders für den Dialog zwischen Control-
ling und Kommunikations-Management 
wichtig und hilfreich! Im Fachkreis Kommu-
nikations-Controlling (ICV) werden zur Ver-
deutlichung die Begrif fe Mikro- und Mak-
ro-Ebenen der Kommunikation verwendet, 
in der die Erfolgsebenen sowie die Zielbil-
dung über verschiedene Ebenen in der Or-
ganisation miteinander verbunden werden 
können (Abb. 1). 

Die Mikro-Ebene umfasst den Funktionsbe-
reich Unternehmenskommunikation bzw. 
die "klassischen" Funktionsbereiche der 
Kommunikation. Auf dieser Ebene ist es 
Aufgabe des Kommunikationsbereichs, sei-
ne Ziele und seine Arbeit danach auszurich-
ten, dass die Unternehmensziele umge-
setzt werden. Mit geeigneten Maßnahmen 
sollen den Stakeholdern Inhalte, etwa zur 
Unternehmensstrategie, vermittelt wer-
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den. Daher muss die Maßnahmenebene unbedingt in 
das Zielsystem integriert sein. Denn hier befindet sich 
der größte Hebel, um die Einstellungen und Meinungen 
der Stakeholder zu beeinflussen. Die Mikro-Ebene be-
steht ihrerseits aus drei Ebenen, auf denen der Erfolg 
von Kommunikationsarbeit erzielt wird:
1. �Corporate Communications (Kooperation relevanter 

Stakeholder)
2. Maßnahmen/Kampagnen
3. Touchpoints/Kanäle/Plattformen/Medien

Mit der Makro-Ebene ist das gesamte Unternehmen mit 
all seinen Prozessen und Funktionen gemeint, das im 
Sinne der Wertschöpfung erfolgsorientiert agiert (Poll-
mann 2023b, S.49). Das Zielsystem orientiert sich an der 
Aufbauorganisation. Die Unternehmensstrategie wird 
durch Maßnahmen und Teilstrategien umgesetzt, mit 
denen die verschiedenen Unternehmensfunktionen zur 
Strategieumsetzung beitragen können und müssen. 

Zur Umsetzung der Unternehmensstrategie werden 
(Kommunikations-)Maßnahmen entwickelt und umge-
setzt. Für jede Maßnahme werden messbare Ziele ent-
wickelt, sodass man aus den Ergebnissen der Wir-
kungsmessung den erzielten Erfolg ableiten kann. Die 
Maßnahmen werden mit dem notwendigen Budget 
ausgestattet. Dafür hat der Fachkreis Kommunikati-
ons-Controlling die Wirkungsorientierte Budgetierung 
entwickelt, die sich am Zero Base Budgeting orientiert.

Wie die Kommunikationssteuerung auf der Mikro-
Ebene erfolgt, wird in der nächsten Folge beschrieben 
werden.  ⬛
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Abb. 1: Mikro-Makro-Ebenen der Kommunikation. Pollmann 2023a, S. 166
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