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Abstract

Das Kommunikationscontrolling beschéftigt sich mit der Frage, welcher Kommunikationsmix
einen gréBtmdéglichen Zielerreichungsgrad gewéhrleistet und welcher Kommunikationsin-
strumenteneinsatz bei welchem Werbedruck bzw. bei welcher Reichweite den héchstmogli-

chen Return on Investment realisiert (vgl. Bruhn und Ahlers 2016: 182).

Final besteht der Anspruch darin, den Wertbeitrag der Kommunikation zur Realisation strate-
gischer und operativer Unternehmensziele zu messen und einen verlasslichen Beitrag zur ra-

tionalen Steuerung der Kommunikationspolitik zu liefern (vgl. Pfefferkorn 2009: 12 ff.).

Zu diesem Zweck identifiziert das Controlling die fiir den Kommunikationserfolg entscheiden-
den Werttreiber und liefert ein System an Key Performance Indikatoren (vgl. Lies 2015: 370
ff.) mit Hilfe derer angeblich der Kommunikationserfolg erfasst wird. Anhand von Key Result
Indikatoren soll abschlieBend der Wertbeitrag der Kommunikation am Unternehmenserfolg
gemonitort und ékonomisch gemessen werden, um dem Management Planungs- und Ent-

scheidungshilfen an die Hand zu geben.

Die Folge im Betriebsalltag: Es werden Daten gesammelt, Szenarien entwickelt, es wird ge-
rechnet, gewichtet, verglichen, verworfen, empfohlen und schlie3lich entschieden. Und doch

gibt es jede Menge Kampagnen-Flops. Wie ist das zu erkldren?

Dieser Beitrag problematisiert Anspruch und Wirklichkeit von Theorie und Praxis im Kommu-
nikationscontrolling und liefert damit eine allgemeine Anamnese dieser Unternehmensfunkti-
on. Vor allem wird aufgezeigt, dass das Kommunikationscontrolling als Blaupause des Fi-
nanzcontrollings, so wie erhofft, liberhaupt nicht funktionieren kann und bestenfalls grund-
sétzliche Entscheidungshilfen zu liefern in der Lage ist. Das Ungewisse l&sst sich nicht exakt

bemessen.
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1. Vom Anspruch, das Ungewisse mit KPIs exakt messen zu wollen

Jedes Unternehmen und jeder Manager nutzt Kennzahlen. So wird es gelernt. So wird es
verlangt. Der Glaube an Kennzahlen ist ebenso weit verbreitet wie tief verwurzelt. Kennzah-
len entspringen der Erkenntnis Uber Abhangigkeiten und Zusammenhange, werden mittels
Logik geformt und mit Hilfe der Mathematik serviert. Sie sind unwiderlegbar genau und spie-
geln sowohl einfache als auch aggregierte Zusammenhange in einem einzigen Wert wider.
Eine Kennzahl transformiert die 6konomische Realitat in eine Zahl. Und diese Zahl wird zur
MessgroRe fir Erfolg oder Misserfolg; zum Key Performance Indicator (KPI) bzw. Key Result
Indikator (KRI).

Es gabe wohl kein Unbehagen oder gar Einspruch an dieser Stelle, wenn lediglich rein tech-
nische Zusammenhange betrachtet und bewertet wirden (z.B. die Produktivitat oder Wirt-
schaftlichkeit von Produktionsverfahren oder eine Click-Through-Rate). Auch monetare Zu-
sammenhange direkt erfassbarer ékonomischer Werte kénnen Uber Kennzahlen hervorra-
gend dargestellt werden. So zeigen z.B. die, der Deckungsbeitrag oder die Vielzahl an Rendi-
tegrofRen eindrucksvoll, wie elegant und von Uberfllissigen Informationen bereinigt betriebli-
che Ergebnisse generisch formuliert werden kénnen. Jeder Manager weil} diese Hilfestellun-
gen zu schatzen. Werden bendtigte Informationen schnell und auf den Punkt gebracht gelie-
fert, kann dies essentiell sein flr die Unternehmensfiihrung. So kénnen kritische Absatzmen-
gen oder Gewinnschwellen unter verschiedenen Annahmen berechnet werden, Kapitalrendi-
ten verglichen oder auch einfach nur Listenpreise empfohlen oder Rabattmdglichkeiten aus-
gelotet werden. Doch wenn die Zusammenhange sehr komplex werden, Wirkungen zeitlich
verzdgert eintreten und/oder Kausalitdten mathematisch nicht exakt abgebildet werden kdn-
nen, weil verhaltenspsychologische, individuelle und situative Unwagbarkeiten als Nebenbe-
dingungen Reaktionen beeinflussen, sto3t die Aussagekraft von Kennzahlen — auch wenn
diese Tatsache gerne ausgeblendet wird — an ihre Grenzen. So beispielsweise ganz massiv
in der Kommunikationspolitik. Kennzahlen in diesem Marketingmix-Segment gleichen eher
einem ,Pi-mal-Daumen“-Wert als einem beschreibungs- oder prognosesicherem Perfor-

mance Indicator (PI).

1.1. Performance Indikatoren als rationale Fiktionen in der betriebswirtschaftlichen
Leistungsmessung

Controller als die verteidigende Ritterschaft einer effizienten Ressourcenallokation sind seit

Dekaden auf der Suche nach dem hl. Gral der Kommunikationsindustrie. Um die Wirkung von

Marketingmalnahmen (hier speziell: KommunikationsmalRnahmen) messen zu kénnen, mus-

sen Performance Indikatoren formuliert werden, die den Erfolg, den ein Unternehmen mit
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dem Einsatz von Kommunikationsbudgets erwirtschaftet, méglichst genau beziffern. Die
Quantifizierung von Wirkungszusammenhangen bildet nicht nur das Herzstlick des Control-
lings, sondern steht auch als tragende S&ule im Mittelpunkt aller neoklassischen Denkmodel-

le.

Die neoklassische Modellwelt ist gepragt von einem festen Glauben an die Unbestechlichkeit
und Genauigkeit, mit der die Mathematik Logik und Eigenschaften abstrakter Strukturen un-
tersucht. So soll auch mit ihrer Hilfe eine méglichst exakt messende Wirkungsformel gefun-
den werden, mit der kommunikationsgetragene Zusammenhange und Wirkungen so operati-
onalisiert werden kdnnen, dass sie als Steuerungsgrof3e eingesetzt, die optimale Verwen-
dung von Budgets sichert. Ist diese Formel oder ein entsprechendes Blindel an Formeln ge-
funden, wird es keine Fehlallokationen in Kommunikationsbudgets oder Kommunikations-

maflinahmen mehr geben.

Allerdings wird ein Problem, das die orthodoxe wirtschaftswissenschaftliche Denkweise deut-
lich belastet, von Lehrenden und Praktikern seit Jahrzehnten beharrlich ignoriert: Die Wirt-
schaftswissenschaften suchen nach Methoden, die gegebene (reale) Sachverhalte und Zu-
sammenhange untersuchen kénnen. Die Mathematik verfugt allerdings lediglich Gber ein for-
males Instrumentarium bzw. Spektrum an Methoden, das Zusammenhange nur dann be-
schreiben oder erklaren kann, wenn die Gegebenheiten so (um-)definiert werden, dass sie
den Modellbedingungen der Mathematik entsprechen. Dies fuhrt zu dem Dilemma, dass die
Realitat in die Modellwelt der Mathematik gezwangt werden muss. Dem wirtschaftswissen-
schaftlichen Anspruch kann das formale Modell also nur dann entsprechen, wenn die Realitat
in das mathematische Korsett passt oder passend gemacht werden kann. Deswegen begin-
nen alle mathematischen Lésungsangebote hilfsweise immer mit der einschrankenden For-
mulierung ,Unter der Annahme, dass ...‘. Die unter dieser Einschrankung gelieferten L6-
sungsangebote der Mathematik nennen die Controller Performance Indikatoren, wenn sie zu-
vor definierte Ziele oder Zielerreichungsgrade mit Hilfe einzelner Erfolgsfaktoren unter der

Annahme passend gemachter Rahmenbedingungen messen (vgl. auch Kap. 4).

Pls werden vom Management eingesetzt, um Entscheidungsunsicherheiten abzubauen bzw.
strategische und operative Entscheidungen rational treffen zu kénnen (vgl. Lies 2015: 370
ff.). Sie entlasten das Management, da sie Datenreihen geschaftstauglich zusammenfassen
und werden als Prozentsatze, Durchschnittswerte und Verhaltnisse etc. in Bezug auf einen

zeitlichen Kontext ausgedrickt (vgl. Peterson, 2006: 7 f.).

Kritische Untersuchungen (vgl. z.B. Horvath & Partners 2014) verdeutlichen, dass wenn

Kennzahlen in Unternehmen Uberhaupt sinnvoll genutzt werden (z.B. im Rahmen einer Ba-
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lanced Scorecard), vermehrt Finanzkennzahlen zur Unternehmenssteuerung zum Einsatz
kommen. Und dies obwohl bekannt ist, dass diese Ergebnisindikatoren oft und deutlich durch
verhaltenswissenschaftliche Parameter mitbestimmt werden (vgl. Horvath & Partners 2014: 2
ff.).

Der herausragende Spitzenwert im Umfeld der value-based Unternehmenssteuerung ist der
RoMI, der Return on Marketing Investment (vgl. Kap. 3.4.3). Diese Kennzahl ist so beliebt,
weil sie einerseits der Logik des Shareholder-Value-Konzepts folgt und zum anderen so
wunderbar einfach konstruiert ist. Der RoMI misst den durch eine Marketingaktivitat verur-
sachten Umsatzanstieg in einer Periode und setzt diesen Erfolg ins Verhaltnis zum betriebe-
nen Marketingmehraufwand (vgl. Stewart, 2009: 640). Einfacher geht eine aggregierte Er-

folgsmessung augenscheinlich nicht.

Ist dieser finale Key Result Indikator (KRI) der gesuchte hl. Gral der Controller oder ein nur
mehr oder weniger hilfreiches Denkmittel? Um vorschnelle Antworten auszubremsen, sei der
Hamburger Mathematiker Claus Peter Ortlieb mit einer treffenden Anmerkung in Bezug auf
die Mathematik als Abbildungsinstrument von Realitaten zitiert: ,Ich muss mir im Klaren dar-
Uber sein, dass ich die Welt durch eine Brille hindurch betrachte, die von vornherein grof3e
Teile ausblendet. [...] Bedenklich sind Zahlen immer dann, wenn sie zu Normierungen flih-
ren, obwohl niemand mehr nachvollziehen kann, wie die Zahlen zustande gekommen sind.”
(Ortlieb 2011: 0.S.)

Mathematische Modelle beschreiben oder prognostizieren Verhalten in den Grenzen einer
mathematisch definierten Idealsituation, obwohl es diese Situation realiter nicht gibt. Allenfalls
kann das Verhalten von Menschen im statistischen Mittel beschrieben werden. ,Es muss
dann aber auch eingerdaumt werden, dass der Einzelne davon abweichen kann. [...] Dazu
kommt, dass 6konomische Prozesse letztlich von Menschen gemacht werden und nie natur-
gesetzlich ablaufen. Menschen haben immer Entscheidungsfreiheit” (a.a.0.). Es gibt Ge-
setzmaligkeiten, aber keine eindeutig determinierbaren Prozesse in komplexen Situationen.

,Die neoklassische Lehre blendet das aus und kommt zu absurden Ergebnissen.“ (ebd.)

Die Signifikanz dieser Kritik lasst sich im Umfeld der Kommunikationspolitik besonders gut
belegen: Kommunikationswirkung entsteht im komplexen gesellschaftlichen Raum. Sie ist
kein Naturprozess, der einfach so ablauft und mathematisch exakt prognostizierbar ist oder
durch Pls genau quantifiziert werden kann. Ein Festhalten an Ceteris-paribus-
Einschrankungen innerhalb der Effektivitdtsmessung oder innerhalb von Operationalisie-
rungsverfahren von Kommunikationswirkungen wird allenfalls zum Beleg der Alternativiosig-

keit im Erklarungsangebot. Wenn Pls herangezogen werden, um die Wirkungseffizienz von
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MalRnahmen zu messen, um Ressourcenverschwendung zu vermeiden und Investitionen in
die Marketingkommunikation zu optimieren, wird die Realitdt ganzlich von der mathemati-

schen Fiktion Uber die reale Welt verschlungen.

Pls strahlen Genauigkeit aus. Nichts ist exakter als eine Zahl. Dieser Glanz blendet und wird
missbraucht: von den Intermediaren zur Legitimation von Werbepreisen, von den Agenturen
zur Rechtfertigung von Mediabudgets (und damit verbundenen Honoraren) und von unter-
nehmensinternen Werbe- und PR-Abteilungen zur Dokumentation eigener Wertbeitrage.
Realiter imaginieren Pls der Kommunikationswirkung die Messbarkeit unmessbarer, multikri-
terieller Phanomenenbiindel. Das heif3t, Pls messen nur das, was sie messen. Alles andere

ist Interpretation.

Damit drangt sich die Vermutung auf, dass das gesamte Controllingsystem der Marketing-
kommunikation weder wirklich solide noch tatsachlich so leistungsstark ist, wie es durch die
Disziplinenvertreter propagiert wird. Dennoch erscheint es aus Sicht der Praxis weit besser

als nichts. Beide Vermutungen sollen im Folgenden diskutiert werden.

1.2. Zur Rollenerwartung an das Controlling in der Kommunikationspolitik

Das Controlling als zielorientierte Steuerung und Koordination des Fiihrungssystems eines
Unternehmens (vgl. Schultz 2017: 233) gilt als Navigationshilfe fir das Management und soll
dazu beitragen, Wirksamkeiten und Wirtschaftlichkeiten von Strategien und MalRnahmen
transparent zu machen. Der Anspruch an das Controlling liegt damit in der aktiven Mitwirkung

an der unternehmerischen Gestaltung von Entscheidungen.

Der zu diesem Zweck in Unternehmen implementierte Funktionsbereich ist in drei grundle-
gende Aufgabenfelder differenziert. Diese bestehen aus Planung, Steuerung und Kontrolle.
Die Planung umfasst dabei die Ausarbeitung, Festlegung und Priorisierung von Kommunika-
tionszielen auf Basis von Informationen und bildet die Grundlage fiir die Steuerung von
Kommunikation (vgl. Pfefferkorn, 2009: 12 oder Steffenhagen 2004: 173). Die Steuerung
meint die effektive und effiziente Durchfiihrung von Kommunikationsmaf3nahmen und die Ko-
ordination von Kommunikationsinstrumenten (vgl. Liebl 2003: 56). Die Kontrolle als dritter
Funktionsbereich Uberprift die Zielerreichung und identifiziert mogliche Zielabweichungen
(vgl. Ruud, Pfis- ter 2005: 60 f. oder Will 2007: 288 f.).

Der Controller wird zu einem Business Partner der Unternehmensfiihrung und soll dement-
sprechend auch den Marketern Entscheidungshilfen liefern, damit die Unternehmensausrich-

tung der Marktdynamik Rechnung tragt. Im Umfeld der Kommunikationspolitik steht die Bera-

tungsfunktion des Controllings allerdings vor besonderen Herausforderungen.
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Die Kommunikationspolitik, verstanden als planmafRige und bewusste Gestaltung der Infor-
mationsvermittlung an und Interaktion mit Stakeholdern zum Zweck der Beeinflussung von
Wissen, Einstellungen, Erwartungen und Verhaltensweisen der Zielgruppen des Unterneh-
mens (vgl. Homburg und Krohmer 2006), generiert selbst keine Umséatze, schafft aber zu-
sammen mit anderen Betriebsfunktionen und Leistungen die notwendigen Voraussetzungen
fur die Erwirtschaftung von Ertragen und gilt damit als eine notwendige Voraussetzung fiir

den Unternehmenserfolg.

Ganz besonderen Stellenwert hat in diesem Zusammenhang die Marktkommunikation (Wer-
bung und Public Relations). Sie zahlt zu den entscheidenden Werttreibern beziglich der Er-
wirtschaftung von Rendite. Doch das Henry Ford zugeschriebene Bonmot “Die Halfte der
Ausgaben flr Werbung ist hinausgeworfenes Geld. Ich weil3 nur nicht, welche Halfte”, steht
sinnbildlich fir die betriebswirtschaftliche Problemstellung hinsichtlich der Messung dessen,
was Kommunikationserfolg genannt wird. Um den Optimierungsanforderungen einer rendite-
getriebenen Rentabilitatssteuerung gerecht werden zu kdnnen, muss dieses Problem aller-
dings gelost werden. Das heil’t, es missen Werttreiberbaume und Pls entwickelt werden, um
einerseits Ursache-Wirkungszusammenhange bzw. Wirkketten der Kommunikation aufzeigen
und andererseits deren Wirkungsausmal® auf unterschiedlichen Ebenen quantifizieren zu

konnen.

Im Umfeld der Kommunikationspolitik steht die Beratungsfunktion des Controllings vor der
Herausforderung, dass neben den direkt messbaren InputgréRen (z.B. Arbeitszeit und
Budget) und den eindeutig operationalisierten Outflowwerten (z.B. Umsatz, Deckungsbeitrag
und Gewinn) auch mehrdimensionale Einflussfaktoren wirken, deren Effekte sich einer direk-
ten Messung entziehen (z.B. Motivation, Zufriedenheit, Akzeptanz oder Kompetenz). Da sol-
che verhaltenspsychologischen Parameter ebenfalls deutlich ergebnisrelevant sind, sich aber
einem eindeutig definierten mathematisch funktionalen Zugriff entziehen, bleibt deren Wir-
kung bzw. Wirkungspotenzial zwischen den initierenden und resultierenden Wertgréfien nur
abzuschatzen. Das ist mehr als unbefriedigend und steht im Widerspruch zum Eigenan-
spruch der Controllingfunktion, dem Management objektiv, reliabel und valide evaluierte
Messdaten und damit rationale Entscheidungsmodelle zur Verfigung zu stellen. Diesem Ei-
genanspruch kann das Kommunikationscontrolling nicht gerecht werden. Es liefert allenfalls
HilfsgroRen, die Vermutungen dber Wirkungen und Wirkungsgrade von Mallnahmen und

Budgets in engen Grenzen bestatigen oder fraglich werden lassen.

Die Hauptaufgabe des Kommunikationscontrollings liegt daher zunachst darin, Datenpunkte

(kommunikationsgetragene Touchpoints; vgl. Esch et al. 2016) innerhalb von modellierten
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Customer Journeys zu definieren, hier anfallende Daten zu sammeln und sinnvoll zu ordnen.
Aus dieser Ordnung kénnen aber bestenfalls konkrete Pls gebildet werden, die eine begrenz-
te Aussagekraft haben. Konkret und objektiv gemessen werden digital ermittelte Indikatoren
wie beispielsweise ,Visits’, ,Clicks‘ oder ,Leads‘. Aber schon bei anderen, vermeintlich eben-
falls rein quantitativ gemessenen Grolien wie beispielsweise dem ,Tausend-Kontakt-Preis’
(TKP) oder der ,Viewtime* versagt die Logik. Der TKP unterstellt den Kontakt mit einem Wer-
bemittel schon nur deshalb, weil der Werbetrager genutzt wurde und die gemessene Viewti-
me (Dauer des Sichtkontaktes mit einem Werbemittel) unterstellt, dass wahrend der Sicht-

barkeit auch Sichtkontakt durchgéngig stattgefunden hat.

Auch die zentrale Qualitdtswahrung der Kommunikation, die Gross-Rating Points (GRP) als
Malf flir den Werbedruck innerhalb einer Zielgruppe (vgl. Bruhn 2014: 220), ist nichts weiter
als eine statistische Mal3zahl, die die Brutto-Reichweite in Prozent innerhalb des Zielgrup-
penpotentials darstellt bzw. alternativ als das Produkt der Durchschnittskontakte und der Net-
toreichweite in Prozent berechnet wird. Diese MalRzahl kann hilfreich sein, wenn unterschied-
liche Mediaplane miteinander verglichen werden und der mit der gréReren oder kleineren
GRP-Zahl ausgewahlt werden soll. Doch andert dies nichts daran, dass in solchen Fallen
eben zwei ,uberinterpretierte’ Parameter miteinander verglichen werden. Denn letztendlich
werden wiederum nicht reale Gegebenheiten, sondern statistische Fakten ,unter der Annah-
me, dass‘ Kontaktchance mit Kontakt gleichgesetzt werden kann und dass Kontaktqualitat
keine Rolle spielt, als Berechnungsbasis herangezogen. Gerne ,schie3en* Mediaplaner hier
aber noch weiter ,uber's Ziel hinaus’, indem sie eine Malnahme mit hohem GRP-Wert als
aufmerksamkeitsstarke Malnahme vermarkten, die demnach hilft, Low-Involvement-
Produkte als aktuelle Kaufalternative erinnerungsstark im Konsumentengedachtnis verankert
und den Abverkauf steigert. Tatsache bleibt aber, dass es sich lediglich um eine mathema-
tisch exakt berechnete vage Vermutung handelt. Denn soweit Menschen den Ausgang einer
Wirkungskette beeinflussen oder unbekannte Umweltzustande Einfluss haben, ist die Ent-
scheidungssituation immer von Unsicherheit gepragt. Ein solches Wirkungssystem kausal zu

quantifizieren ist unmdaglich.

2. Die Marketingkommunikation als Leistungssystem

Das System der Marketingkommunikation als Bindeglied zwischen unternehmerischen Ziel-
setzungen und den Ubrigen Funktionen des Marketing-Mix wird durch funf Saulen gestitzt.
Diese funf Saulen sind:

o Offentlichkeit suchende Leistungsanbieter (Hersteller, Handelsunternehmen etc.),

e Agenturen (Konzept- und Kreativdienstleister sowie Mediaplaner),
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¢ Intermediare (Medienunternehmen)

e Medientrager (RF, Print, OoH, Internet etc.) bzw. Medienprodukte (Zeitungen, Rund-
funksendungen, Werbezeit, Werberaum bzw. Berichte, Spots, Plakate etc.)

e Zielgruppen (Stakeholder wie z.B. die Konsumenten).

Die Bedingungen, die zum Erfolg oder Misserfolg der Kommunikationsmaflinahmen beitra-
gen, sind auf Seiten der Werbungtreibenden der Nutzen ihrer Botschaften und das zur Verfi-
gung stehende Budget (vgl. Bruhn 2015). Auf Seiten der Agenturen unterstiitzen die Wirk-
samkeit der Copy Strategie sowie die Haufigkeit und Zielgruppengenauigkeit der Werbemit-
telplatzierung (Schnettler und Wendt 2015) den Erfolg. Auf Seiten der Intermediare sind es
die kreativen und technischen Mdglichkeiten bzw. Qualitat inrer Medientrager, die Reichwei-
te/Wahrnehmungswahrscheinlichkeit der Werbemittel sowie die Botschaftenaffinitat der Rezi-
pienten (vgl. Dreiskdmper 2018). Auf Seiten der Zielgruppen steuern das Involvement sowie
die Aufmerksamkeit (vgl. Kroeber-Riel und Groppel-Klein 2013) gegeniber den Kommunika-
tionsangeboten der anderen Systemgrof3ien den Kommunikationserfolg. Abb. 1 (eigene Dar-
stellung) zeigt die kooperations-, aber auch konfliktgetragenen Interdependenzen in der me-
diengetragenen Marktkommunikation auf zweiseitigen Markten (vgl. Dreiskdmper 2018: 251f.

sowie Dewenter und Rdésch 2015).

Intermediére bieten Zugang zu Offentlichkeit suchende Unternehmen

Zielgruppen und biindeln attraktive brauchen Medientridger mit geeigneten
Inhalte mit zielgruppenorientierten Anbieter versuchen die Wirksamkeit Inhalten und Reichweiten zu moglichst
Botschaften leistungsanbietender und Effizienz ihrer Botschaften zu optimieren. niedrigen Transaktionskosten.
Unternehmen.
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und gemif den jeweiligen Zahlungsbereitschaften bepreist. empfehlungsaktivititen bzw. Entgelt.

Abb. 1: Interdependenzen in der mediengetragenen Kommunikation auf zweiseitigen Markten

Die anbietenden Unternehmen suchen den zielgruppengenauen Kontakt zu den Konsumen-
ten, um Uber abverkaufsférdernde bzw. reputationsstarkende Botschaften Marktteilnehmer-

verhalten und damit indirekt den Markterfolg beeinflussen zu kénnen. Dabei bedienen sie
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sich der Expertise professioneller Agenturen, um Malinahmen und Mediaplane zu optimieren.
Die Medienunternehmen als Intermediare vermitteln zwischen den Ansprichen der Werbung-
treibenden und denen der Konsumenten, indem sie Medientrager und Formate bereitstellen,
die mit mehr oder weniger Erfolg Reichweite in mehr oder weniger eng definierten Zielgrup-
pen realisieren. Bestenfalls rezipieren die Konsumenten die Botschaftsangebote, weil sie hof-

fen, mittels der Informationen das eigene Kaufverhalten optimieren zu kénnen.

Das System funktioniert aber nur, wenn alle Teilnehmer ihren eigenen Zielsetzungen durch
ihre Interaktionen ndherkommen. Die eigenen Zielsetzungen bestehen i.d.R. immer darin, ei-
gene Vorteile zu generieren bzw. Gewinne zu erwirtschaften (vgl. Dreiskamper 2018: 44 ff.
und 184 ff. sowie Kiefer 2005: 141).

Die Zielfunktionen aller vier Marktteilnehmer sind also immer auf den jeweils eigenen Nutzen
und formal unisono auf Effizienzoptimierung ausgerichtet. Insofern wird es auch verstandlich,
warum Intermediare beispielsweise Kontaktwahrscheinlichkeiten als Kontakte ,verkaufen‘ und
Werbungtreibende Kennzahlen lieben, die (augenscheinlich) Wirkungen quantifizieren, und
am liebsten erfolgsabhangige Pramien mit Agenturen vereinbaren; z.B. in Form von Leads
(Pramien fur konkrete Kontaktanbahnungen). Agenturen hingegen favorisieren eher Pau-
schalhonorare im Kreativbereich und Kennzahlen wie den Stundenlohn, der erfolgsunabhan-
gig den Arbeitsaufwand (Zeiteinsatz) bezahlt. Konsumenten letztlich empfinden allgemein
gestreute, pauschalierte Werbeinformationen als stérend und gezielt individualisierte Nutzen-
botschaften als hilfreich. Alle Kooperateure verfolgen den Anspruch an sich selbst, nach dem
Wirtschaftlichkeitsprinzip zu handeln und héchstmdégliche Effizienz erreichen wollen. Nie-
mand will Ressourcen verschwenden. Um aber den Zielerreichungsgrad der eigenen Investi-

tion feststellen zu kénnen, sind spezifische Leistungsmesser erforderlich.

Jeder Marktteilnehmer setzt eigene Controller an die Modellierung eben der Zusammenhan-
ge, die die unmittelbaren Interaktionen mit dem direkten Marktteilnehmer betreffen. Die In-
termediare entwickeln KPls, die die Wirksamkeit und Reichweite ihrer Medienprodukte be-
schreiben (vgl. Kiihnle und Glaser 2019), die Werbungtreibenden suchen nach KPls, die die
Investitionen in Kommunikationsmalinahmen und den dadurch kreierten Mehrumsatz ins
Verhaltnis setzen (vgl. Esch, Langner und Bruhn 2016) und die Agenturen unterstiitzen beide
Parteien bei der Analyse, soweit dadurch Auftragsetats und Beschaftigung akquiriert und be-
grundet werden kdnnen. Allein der Konsument nutzt — mangels wissenschaftlichen Know-
hows — ausschlieBlich Heuristiken oder ad hoc-Befindlichkeiten bei der Entscheidung, ob und

wie er seine Zeit und seine finanziellen Mittel zum Medien- oder Glterkonsum einsetzt.

Werden die Intermediare und Agenturen als SystemgroRen ausgeklammert bzw. ihr Leis-
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tungsangebot als gegeben unterstellt, kdnnen sich die Analysen den Kommunikationscontrol-
lings auf Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen den ursachlichen und finalen Kommunika-
tionspartnern konzentrieren. Dabei werden die Budgets und Aktivitaten der Unternehmen als
unabhangige Variablen interpretiert, die Reaktionen der Konsumenten als abhangige Variab-
len. Insofern wird unterstellt, dass die Reaktionen der Konsumenten in Abhangigkeit vom
Werbe-Input entstehen. Die Schwierigkeit besteht nun darin, die Vielzahl psychologischer,
sozialer oder vollig unkontrollierbarer Einflisse, auf das Kaufverhalten wirkt, in die Control-

lingmodelle zu integrieren.

2.1. Die Controlling-Ebenen der Marktkommunikation

Da Kommunikationswirkungen aufgrund der Multikausalitdt des Umsatzes nicht durch eine
einfache Gegenulberstellung von Ausgaben und Einnahmen gemessen werden kénnen (vgl.
Lachmann 2006: 509), bedarf es neben den ékonomischen auch nicht-6konomischer Mess-
gréRen, um die bei den Konsumenten erzeugten Wirkungen mit Blick auf die zeitlich nachge-
lagerten monetaren Wertbeitrage zum Unternehmenserfolg messen zu kénnen (vgl. Kroeber-
Riel und Esch 2015). Es existiert kein simpler S-R-Ablauf zwischen der Héhe der Investitio-
nen in z.B. die Werbung und dem generierten Umsatz (vgl. Lachmann 2006: 513 ff.). Ware
dem so, wirde dies bedeuten, dass die Kampagnen mit dem hdchsten Etat immer auch die

wirksamsten waren. Dem ist aber bei weitem nicht so, wie die Praxis zeigt.

Um zielunterstitzende Investitionen spezifizieren sowie der Hohe und Haufigkeit nach defi-
nieren zu kénnen, hat sich ein stufenweises Kommunikationscontrolling im Unternehmensall-
tag etabliert. Abb. 2 (eigene Darstellung nach Rolke und Zerfald 2014: 873) zeigt den struktu-

rellen Aufbau.

Situationsanalyse Strategieentwicklung MalBnahmenprogramm Erfolgskontrolle

- Problem/Anlass - Ziele - Vernetzung - Output
- Analyse (SWOT) - Zielgruppen - Zeitplan - Outcome
- Aufgabe - Positionierung - Umsetzung - Outflow

A A T
T 1 : Hat der Ressourcen- : |

I :

. i aufwand zu den ge- r
| Hat die Kampagne 1 Hat die Kampagne : planten Effekten : |
| das Problem/die : ihre Ziele erreicht? i gefiihrt? (Output) X |

Aufabe gelost? | (Outcome) e |
I (Outflow) T T Tttt TTTToTTTTTTTTT T *

Abb. 2: Konzeptbausteine des stufenweisen Kommunikationscontrollings

Der Prozess beginnt mit der Situationsanalyse als Antwort auf eine Problemstellung (z.B.

Umsatzriickgang) oder motiviert durch einen Anlass (z.B. Markteinfiihrung eines Produktes).
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Ergebnis der Analyse ist die Formulierung einer kommunikationsgetragenen Aufgabenstel-
lung. Diese grundsétzliche Aufgabenstellung wird in konkrete (operationalisierte) Ziele um-
formuliert. Diese Ziele missen zielgruppengenau definiert werden und bestehen in der Regel
darin, eine bestimmte Positionierung im Wahrnehmungsraum einer Zielgruppenmitglieder-
schaft zu erreichen. Im nachsten Schritt wird die strategische Ebene des Prozesses verlas-
sen und konkrete zielfihrende Maflnahmen(programme) entwickelt. Ob (Wirksamkeit) und
wie (Erreichnungsgrad und Effizienz) die Ziele erreicht wurden, untersucht die abschliel’ende

Erfolgskontrolle.

Um der Vielschichtigkeit des gesamten Prozesses gerecht werden zu kénnen und um fest-
stellen zu kénnen, auf welcher Stufe Ergebnisse (nicht) der Planung entsprechen, werden auf
drei aufeinander aufbauenden Erfolgskontrollebenen bzw. Wertbeitragsebenen Analysen
durchgefihrt (vgl. Fuhrberg 1995: 53. ff.). Im Dimensionsraum von messbaren Erfolgszielen
einerseits und Wirkungsebenen andererseits (vgl. Pfannenberg und Zerfall 2004: 12) wird
zwischen Output, Outgrowth/Outcome und Outflow unterschieden und wie folgt systematisiert
(vgl. auch Fuhrberg a.a.O., Lies 2008: 93 f. sowie Esch, Brunner und Petri 2015: 113 ff., aber
auch Rolke und Zerfal 2010: 52 ff.):

1. Stufe: Input-Ebene (Ressourceneinsatz)
Auf der Input-Ebene wird analysiert, welche Aufwendungen durch die Kommunikation ver-
ursacht wurden. Die eingesetzten Ressourcen umfassen vor allem den Personaleinsatz
und den Finanzaufwand fir die KommunikationsmaRnahmen. Beide Aufwendungen las-

sen sich leicht mit Hilfe der Kostenrechnung erfassen.

2. Stufe: Output-Ebene (Produktionsleistung)
Auf der Output-Ebene werden einerseits die unternehmensinternen Leistungen (Organisa-
tions- bzw. Agenturleistungen), andererseits die externen Leistungen (Kontaktmenge und

Kontaktqualitat) gemessen.

Im internen Bereich wird die Effizienz und die Qualitat in der Bereitstellung der Medienin-
halte und Medientrager Uberprift. So werden Fehlerquote, Budgettreue und Durchlaufzei-
ten gemessen, aber auch nachgehakt, ob alle Kernbotschaften vorhanden sind, die Usabi-

lity stimmt und inhaltliche Verstandlichkeit etc. gegeben ist.

Im externen Bereich wird untersucht, welche Kontaktangebote geschaffen wurden. Ent-
scheidend sind vor allem Reichweite und Inhalt. Typische Kennzahlen, die auf Reichweite
basieren, sind der Share of Voice/Advertising, Visits, Downloads, Gross Rating Points

u.v.a.m. Zusatzlich kann eine formale Analyse der Medientrager und Kommunikationska-
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nale eingesetzt werden. Untersucht wird die Zuganglichkeit, die Aktualitdt oder der Um-

fang (DarstellungsgréfRe) und die Verstandlichkeit der Botschaft.

3. Stufe: Outcome-Ebene (Adressatenwirkung)
Auf der dritten Ebene des Kommunikationscontrollings werden direkte und indirekte Wir-
kungen der Kommunikationsangebote gemessen. So wird zu messen versucht, wie die
Wahrnehmung der Botschaften das Wissen, die Meinungen und Einstellungen verandert
(direkter Outcome = Outgrowth) und wie stark Emotionen, Absichten und Verhalten der
Adressaten beeinflusst werden (indirekter Outcome). Die direkte Wirkung (Outgrowth) wird
in kommunikativen Interaktionen durch Kennzahlen wie z.B. die Awareness (Bewusst-
sein), die Verweildauer, der Recall (Erinnerung) oder die Recognition (Wiedererkennung)
etc. gemessen. Die Messung der indirekten Wirkung (Outcome) befasst sich mit dem zent-
ralen Ziel der Kommunikationsprozesse, Meinung, Einstellung, Emotionen sowie Verhal-
tensdisposition und Verhalten zu steuern. Als geeignete qualitative Indikatoren werden
das Markenimage und die Reputation, das Mitarbeiter-Commitment und die Kaufbereit-
schaft etc. angesehen. Methodisch kommen in beiden Messbereichen weitgehend Befra-

gungen zum Einsatz.

Aber auch hier wird schnell ein Nachteil deutlich. Die GroRen sind nicht direkt messbar,
sondern mussen Uber geeignete Parameter operationalisiert werden. Diese mussen direkt
messbar sein und valide Ruckschlisse auf die qualitativen Phanomene zulassen. Ohne
Operationalisierung keine Messung, ohne Messung keine Soll-Ist-Vergleiche, ohne Soll-
Ist-Vergleiche keine Erfolgskontrolle. Haufig werden hier u.a. Medienresonanzanalysen

und Umfragen eingesetzt.

4. Stufe: Outflow-Ebene (betriebswirtschaftliche Wirkung)
Betriebswirtschaftlich Sinn macht die Stufenmodellierung aber erst durch die vierte Stufe.
Denn keiner der bisher genannten oder zu messenden Parameter hat einen Eigenwert.
Finales Ziel aller kommunikativen Aufwendungen und Wirkungen ist der mdglichst positive
Beitrag auf den dkonomischen Unternehmenserfolg. Damit ist auch erst die finale Mes-
sung der Beitrage, die die einzelnen Instrumente zu den strategischen Zielen (Marktfiih-
rerschaft, Leistungsfihrerschaft etc.) oder finanziellen Zielen des Unternehmens (Um-

satz/RoMI, Reputations- oder Imagewert, Kostenreduktion etc.) beisteuern, sinngebend.

Abb. 3 (eigene Darstellung als Weiterentwicklung von Rolke und Zerfall 2010: 52) gibt eine
detaillierte, in vier Wirkstufen und sechs Messbereiche differenzierte Ubersicht, die aus nor-

mativer Sicht kausal aufeinander aufbauen:
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Ressourcen Interner Output Externer Output  Direkter Outcome Indirekter Outcome Wertschépfung
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Initiierung von Kommunikationsprozessen Ergebnisse der
Komm.prozesse

Umsetzung von Kommunikationsprozessen

Messphase
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. grofier Einfluss auf die Wertschopfung
qualititen

geringer Einfluss auf die Wertschopfung
geringer Einfluss des Kommunikationsmanagements

grofer Einfluss des Kommunikationsmanagements

Abb. 3: Wirkstufen, Messbereiche und normative Kausalitaten im Kommunikationscontrolling

2.2. Wirkstufen als qualitative Grundlage eines Controllingkonzeptes

Trotz der durch Rolke und Zerfall (2010: 52) schllissig modellierten Wirkungskette muss kon-
statiert werden, dass die Ursache-Wirkungsbeziehungen vermutet, nicht aber dezidiert zuge-
ordnet und quantifiziert werden kénnen. So stellen auch die Autoren fest, dass Kommunikati-
onswirkungen weder prazise prognostizierbar noch stabil sind, weil sie immer wieder durch
intervenierende Faktoren beeinflusst werden. Sie vollziehen sich innerhalb von Schwan-
kungsbreiten, die sich moglicherweise Uber Indikatoren entlang einer vermuteten Wirkungs-
kette sichtbar machen lassen (vgl. Rolke und Zerfal 2010: 55 ff.). Daran andert auch die Tat-
sache nichts, dass viele Feldanalysen von Kommunikationsprozessen die vermuteten Wir-
kungsketten empirisch in grundsatzlicher Weise bestatigen. Anstatt von exakter Kausalitat
kann aber allenfalls von ,korridoraler Kausalitat® (Rolke und Zerfal® 2010: 54) gesprochen

werden.

Damit die Unternehmenskommunikation erfolgreicher wird und die beabsichtigten Kommuni-
kationswirkungen tatsachlich auch realisiert und effizient initiiert werden, ,bedarf es eines
Controllings, das die Mallnahmen der Kommunikation hinsichtlich ihrer Zielerreichung tber-
prift und diese Ergebnisse in die zukinftige Kommunikationsplanung mit einflieRen lasst.”
(Esch, Brunner und Petri 2015: 134) Ohne Erfolgssteuerung bleiben Ineffizienzen und Fehl-

entwicklungen im Dunkeln. Der Anspruch professioneller Controller geht aber noch einen er-
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heblichen Schritt weiter als nur ,Flops® zu vermeiden. lhr Anspruch ist es dazu beizusteuern,
Kommunikationsergebnisse in Form von Wirkungen und Wertschépfungsbeitragen bzw. for-
male Messgrofien hinsichtlich ihrer Effizienzgrade zu optimieren. Daher bleibt die Frage, ob
oder wie genau die Zielerreichungen bzw. Ziel-Mittel-Relationen de facto im Sinne des be-

triebswirtschaftlichen Optimierungsverstandnisses geplant und Uberprift werden kdnnen.

In Abhangigkeit von der Wirkungsebene gibt es verschiedene Methoden der Messung. Diese
reichen von einfachen Methoden der Kostenrechnung (z.B. Aufwandskalkulationen) oder
Medienbeobachtung (z.B. Web-Trackings, Reichweitenzahlungen, Clippings) Uber Befragun-
gen oder Medienresonanzanalysen (Raupp und Vogelsang 2009) bis hin zu Analysen auf
Basis von psychologischen Wirkstufenmodellen (vgl. Kap. 3.3) oder auf Grundlage der Ba-
lanced Scorecard (vgl. Kaplan und Norton 1997 und 2004).

Ob und in welcher Qualitat die Messgrofen als aussagekraftige Leistungsindikatoren im Um-
feld des Kommunikationsmanagements genutzt werden koénnen, ist abhangig von der Kom-
plexitdt bzw. Unmittelbarkeit des Zusammenwirkens, aber auch vom zeitlichen Auseinander-
fallen zwischen dem Einwirken des Initialparameters und der Messung der vermuteten Wir-

kungsgroide.

Da haufig aber Wunsch, Glaube und Hoffnung zu Vatern von Konzepten werden, wird verein-
fachend die Messbarkeit nahezu aller Ursache-Wirkungszusammenhéange unterstellt, um die
Rationalitat als Saule betrieblicher Entscheidungen stabil zu halten. Haufig werden einfach
statistische Mittelwerte angenommen und damit Individualverhalten prognostiziert. Oder es
werden bewahrte Konzepte aus der automatisierten Produktion und die Arithmetik der Fi-
nanzwelt einfach auf Kommunikationssituationen Ubertragen. Die Welt wird passend gemacht
und dadurch z.T. fortwahrend simplifiziert, so dass letztendlich der Anschein von Rationalitat
in der Ressourcenallokation bzw. der Anschein, Kommunikationsergebnisse zielgenau ver-

folgen zu kdnnen, erhalten bleibt.

Dieser Vermutung soll im folgenden Kapitel nachgegangen werden.

3. Anamnese des Kommunikationscontrollings

Zu verstehen, wie die Kommunikationspolitik arbeitet und wie Kommunikationsmafnahmen
wirken, ist essentiell fir ein erfolgreiches Markt-Engagement. Zu diesem Zwecke sind dut-
zendweise quantitativ und qualitativ messende Kennzahlen entwickelt worden, mit denen u.a.
Zielerreichungsgrade gemessen, Soll-Ist-Analysen gesteuert oder Schwachstellenuntersu-
chungen durchgeflinrt werden kénnen (vgl. Steimel et al. 2017: 30). Insbesondere das Con-

trolling der Onlineakivitdten hat das System an Kennzahlen fast schon inflationar erweitert.
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Dies hat seinen Grund darin, dass Performance Indikatoren auch auf das individuelle Er-
kenntnisinteresse der Unternehmen abgestimmt werden (missen), um hilfreich zu sein. Da-
her gibt es aktuell auch keine systematische Abbildung aller Performance Indikatoren. Sie
kénnen allenfalls in die Bereiche klassisches Mediencontrolling und Online-Performance-
Management differenziert werden. Fiege unterscheidet auf Basis logischer Zurechenbarkeit
des Controllinginteresses kritische Erfolgsfaktoren (KEF), Key Performance Indikatoren
(KPlIs) und Key Result Indikatoren (KRI) (vgl. im Folgenden Fiege 2012: 95).

o KEFs sind die Parameter, die entscheidende Wirkungen auf den Erfolg des Unternehmens
austiben. Sie werden im strategischen und operativen Kontext gebildet und flr kritische
Analysen herangezogen (z.B. Ressourcen, Kompetenzen, Bekanntheit, Kundennahe,

Image).

e KPIs bilden eine Gruppe von betriebswirtschaftlichen Leistungskennziffern, die eingesetzt
werden, um das Ergebnis von Aktionen zu messen (z.B. Kundenzufriedenheitsindex, Wei-
terempfehlungsrate, Reichweitengréen, Conversion Rate, Share of Voice etc.). Diese Er-
gebnisse der KPIs werden als kritisch fur den Erfolg des Unternehmens angesehen, da ih-
re Daten fir die Erstellung von Strategien und das Anpassen von Zielen von entscheiden-
der Bedeutung sind. KPIs sind also MessgréRen, mit denen die Leistung einflussreicher
Erfolgsfaktoren gemessen werden. Sie sind in der Mehrzahl nicht finanzieller Natur und

werden i.d.R. taglich erhoben bzw. permanent gemonitort.

¢ KRIs definieren und messen den Erfolg der Geschaftshandlungen. Sie werden i.d.R. quar-
talsweise erhoben und geben Informationen dartiber, ob und wie sich der Zielerreichungs-
grad andert. Da Ergebnisse bezogenen auf den Input-Wirkung-Output-Prozess der media-
len Kommunikation abschnittsweise erfasst werden muissen, um den Wirkungsprozess
mdglichst genau abbilden zu kénnen, dienen entsprechende KRIs als Status Quo- und
Entwicklungsanzeiger innerhalb der Strategieumsetzung. KRIs werden zur Leistungsbe-
wertung und Normierung von Ergebnissen herangezogen (z.B. Rentabilitdt, Marktanteil,

Kostenreduktion etc.).

Einen finalen Sinn finden die Indikatoren vor allem, wenn sie in eine Communication Score-
card integriert werden. Diese stellt eine Variante der Balanced Scorecard dar, die auf den
Kommunikationsbereich als Wertschopfungsfunktion eines Unternehmens angewendet wird
(vgl. Pfannenberg und Zerfal3 2005)

Im Zusammenspiel werden die Indikatoren zu einer wichtigen Basis fir Managementent-
scheidungen (vgl. Fiege 2012: 96). Sie sollen Leistungs-, Erfolgs- und Zwischenergebniswer-

te liefern, die Entscheidungsunsicherheit abbauen und rationale Entscheidungen im Kommu-
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nikationsmanagement ermdglichen. Das heifdt, Kennzahlen quantifizieren Ergebnisse, lassen
jedoch immer offen, wie Situationen optimiert werden kénnen. Dazu bedarf es der Interpreta-
tion der Ergebnisse und dem richtigen Ansatz bei der Steuerung/Anderung von Kennziffern-

teilgrélen.

Ein Blick in die Praxis zeigt schnell, dass Kennzahlenkenntnisse und prinzipielles Wissen
Uber Wirkungszusammenhange aber wohl nicht automatisch dazu fiihren, dass erfolgreiche
Kommunikationsmaflinahmeplanungen erfolgen. Wie sonst sind millionenschwere Kampag-
nenflops zu erklaren, obwohl die Ingredienzen erfolgreicher Kampagnen professionell adap-
tiert wurden (vgl. ,Cair from the Air‘, Nivea 2016)? Auch Viral-Aktionen nehmen mitunter
héchst unerwartete/unerwiinschte Verlaufe (,Priel schmeckt nach Hahnchen®, Henkel 2011
oder die Umwandlung des Hashtags #MyNYPD in einen ,Bashtag‘, 2014). Mitunter verhilft
auch nur ein ,gut kalkuliertes' Quantchen Glick zum Erfolg: Was bspw. ware aus der ,Red
Bull-Stratospharensprung-Kampagne‘ (2012) fur ein Marken- und USP-Super-GAU gewor-

den, wenn es Felix Baumgartner am Boden zerlegt hatte?

Wenn mediale Aktionen konsequent auf das weiter oben skizzierte Wirkstufenmodell (vgl.
Abb. 3) Ubertragen werden, werden die Schwachen des Kommunikationscontrollings deutlich

sichtbar.

3.1. Messprobleme auf der Input-Ebene der Kommunikationspolitik

Das erste Grundproblem kommuniktionsgetragener Malnahmen zeigt sich bei der Messung
der Inputwerte im Umfeld des Werbenden/Botschaftenabsenders. Es sollen die Ressourcen
aufgezeigt werden, die investiert werden (vgl. Zerfaly und Buchele 2008: 21). Die Ergebnisse
des Einsatzes bestimmen die Wirkungsstarke auf der nachsten Stufe (vgl. Zossé et al. 2011:
8). Wahrend die Fremdkosten (Agenturhonorare, Produktionskosten etc.) ziemlich exakt Giber
das Rechnungswesen erfasst werden kdnnen, geht nur ein Teil der internen Kosten (z.B. die
Reisekosten) als Einzelkosten und ein weit groRerer Teil der internen Kosten (z.B. die Perso-
nalkosten) als Gemeinkosten in die Kostentragerrechnung ein. Bestenfalls werden sie tber
grobe Aufwandsschatzungen zugeordnet; schlechtestenfalls nach ,relativ beliebigen* Schlts-
seln auf die Kostentrager verteilt. Hier fallt die Genauigkeit internen Effizienziberlegungen
zum Opfer. Das Controlling hat schlielich keinen Selbstzweck. Es zahlt nicht die Moglichkeit,
Kosten genau zu erfassen, sondern so genau, wie es sinnvoll erscheint. Das Grundproblem
des Kommunikationscontrollings auf dieser Ebene liegt in der Konturenschwache der Inpu-
taktivitaten bzw. der Feststellung der internen Aufwandshéhen. Dieses Problem gewinnt mit
der GrofRenordnung und dem Zeitkorridor, den die Mallnahme/Kampagne in Anspruch nimmt

an Bedeutung. Je umfangreicher das Projekt ist, desto ungenauer werden die 6konomischen
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Messwerte.

Wenn nun aber schon die Bezugsgrofie ,Aufwand bzw. Kosten“ ungenau ist, wie genau kann
dann eine Produktivitats- oder Wirtschaftlichkeitsberechnung (als Quotient aus Leistung und

Kosten bzw. Ertrag und Aufwand) noch sein?

3.2. Messprobleme auf der Output-Ebene der Kommunikationspolitik

Auf der Output-Ebene des Kommunikationscontrollings muss in zwei Teilbereichen gemes-
sen werden (vgl. Abb. 4 sowie Zerfald und Blchele 2008: 21):

¢ Im internen Bereich steht die Prozessbetrachtung und die Qualitdt der Kommunikations-

mittel im Mittelpunkt der Betrachtung.

e Im externen Bereich der Output-Ebene wird die Distributionsqualitat der Informations-
bereitstellung (Menge, Platzierung, GréRe und Verstandlichkeit der Botschaft/\Werbemitte)

analysiert.

Im internen Bereich kdnnten einerseits die Prozessanalysen des Unternehmens (vgl. Fi-
schermanns 2013) Kennzahlen liefern; z.B. zur Prozesslogik, zu Durchlaufzeiten oder Kom-
munikationsstrukturen etc. Das dafir notwendige Prozessmanagement wird aber in zu weni-
gen Dienstleistungsbereichen ernsthaft betrieben, sodass hier kaum valide Ergebnisse zu
erwarten sind. Gearbeitet und entschieden wird in der Uberwiegenden Mehrzahl der Falle
nach Heuristiken. Und diese sind deutlich veranderungsresistent (vgl. Lauer 2014). Das Be-
harrungsvermoégen innerhalb tradierter Ablaufe wird als Teil des Kreativitatsprozesses gewer-
tet und infolge dessen eher gepflegt als durchbrochen. Die Messung der formalen Qualitat
der Kommunikationsmittel ist ebenfalls stark von subjektiven Bewertungsschemata durch-
setzt. Hier kdbnnen (und werden) allerdings auch objektivierte Verfahren eingesetzt, um bei-
spielsweise die Vollstandigkeit, Usability oder die Verstandlichkeit der Kommunikationsmittel
zu uberprifen. Exakte Messungen sind hier allerdings auch nicht zu erwarten; allenfalls sind

hier Intervallskalenmessungen mit ordinalskalierten Messwerten sinnvoll.

Im externen Bereich werden Pressebelege, Downloads, Visits oder Reichweiten etc. gezahlt
oder der Share of Voice (SoV) gemessen. Soweit aber nur rein quantitativ ausgezahlt wird,
wie viele Kontakte hergestellt wurden oder wie haufig das eigene Kommunikationsobjekt ge-
genuber der Summe der Nennungen aller (ahnlichen) am Markt existierenden Objekte (eige-
ne plus Wettbewerberobjekte) genannt wurde (vgl. Fiege 2012: 102), soweit werden auch nur
Kennzahlen geliefert, die ohne weitere Analysen und Interpretation nicht auskommen. Ob-
wohl auch hier wieder die mathematische Ermittlung Genauigkeit suggeriert, sind die tatsach-

lichen Aussagen eher ,unterstlitzender' anstatt ,ultimativer' Natur. So bedarf es erganzend
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der qualitativen Querprifung, um herauszufinden, ob die Pressebelege oder die Visits oder
die Nennungen inhaltlich positiv, negativ oder neutrale Wirkungen ausgeldst haben (kdnnen).

Diese Querprifungen sind aber wiederum durchsetzt mit subjektiven Normierungen.

Auch Outputgrélien wie der Share of Advertising (SoA = Anteil der eigenen Werbeausgaben
in Relation zu den gesamten Werbeausgaben aller Wettbewerber im relevanten Markt; vgl.
Schweiger und Schattenecker 2017: 233) sind nicht viel mehr als Orientierungsgréfen, da —
wenn Uberhaupt — lediglich die Mediakosten abgeschatzt werden kénnen. Mindestens die in-

ternen Aufwendungen der Wettbewerber bleiben im Detail Betriebsgeheimnis.

Insbesondere die im Zusammenhang mit dem SoA stehenden Werbewirkungs- und Werbe-
anderungsrate sind Grofen, die gern herangezogen werden, um Mediaetats zu begriinden
(vgl. a.a.0. 2017: 233 ff.). Hier geht die Wissenschaft sogar soweit, marginalanalytische Wir-
kungsmodelle anzubieten, die u.a. Werbewirkungsfunktionen und Responsefunktionen lie-
fern, die es ermdglichen, Werbeetats in Abhangigkeit von Marktanteilsveranderungswun-
schen oder konkreten Gewinnerwartungen exakt zu definieren. Beispiele prasentieren
Schweiger und Schattenecker (2017: 234) sowie (sehr ausfuhrlich) Schnettler und Wendt
(2003: 27 ff.)".

Unbestritten werden sich die formal eleganten Denkmodelle Uber Vergangenheitsdaten sta-
tistisch ,im Prinzip‘ verifizieren lassen, sonst hatten sie nicht einmal einen akademischen
Wert, aber allen marginalanalytischen Modellen gemein ist, dass sie von ganz eng definierten
Rahmenbedingungen ausgehen mussen. So leiten Schnettler und Wendt (2003: 28) ihr Bei-
spiel auch mit konkreten Anforderungen an die Responsefunktion ein und konkretisieren vor-
definierte Marktbedingungen, eine Produktionsfunktion sowie einen funktionalen Zusammen-
hang zwischen der H6he der Werbeaufwendungen und der daraus (!) resultierenden Ab-
satzmenge. Das Resultat der an einem Beispiel dargelegten Berechnungen lautet, dass
wenn der Werbungtreibende ,pro Jahr 3,03 Mio. € flir Werbung aufwendet, er ,einen maxi-
malen Gewinn von 2,0125 Mio. € erzielt. Auch Schweiger und Schattenecker (2017: 234)
kommen in ihrem Beispiel zu einem konkreten Ergebnis: ,Als Resultat erhalt man einen Be-
trag von ca. 1,9 Mio. Euro als notwendige Werbeausgaben [..] im kommenden Jahr, um den
Marktanteil auf 23,8 % steigern zu kénnen.“ Angesichts derart konkreter Prognoseergebnisse

macht es Staunen, dass so viele Unternehmen ihre Ziele nicht erreichen.

Doch beide Autorenteams stellen auch kritisch fest, dass die Wirklichkeit innerhalb solcher

Modelle stark vereinfacht wird, dass Schwierigkeiten bei der Schatzung von Wirkungen auf-

11n der aktualisierten 5. Auflage des Werkes (2015) ist dieses Beispiel nicht mehr enthalten. Méglicherweise aus
Einsicht, moglicherweise wegen der mathematischen Vorkenntnisse, die der Leser zum Verstandnis benétigt.
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kommen koénnen (vgl. Schweiger und Schattenecker 2017: 235) und dass ,teilweise [.] auch
bezweifelt (wird), dass ein solcher Zusammenhang Uberhaupt existiert* (vgl. Schnettler und
Wendt 2003: 27).

Aber selbst Performance-Indikatoren, die von allen Werbetreibenden und Intermediaren ein-
gesetzt werden und als Berechnungsgrundlage flr weitere Erfolgsparameter dienen, sind nur

mit Vorsicht zu nutzen. So z.B. die Reichweitenangaben der Intermediare.

Zu den bekanntesten Performance-Indikatoren der Kommunikationsindustrie gehdren bei-
spielsweise die Nettoreichweite oder die Einschaltquote. Die Nettoreichweite bemisst die
Menge an unterschiedlichen Personen, die einen Kontakt mit einem Werbetrager hatten.
Aber der Kontakt mit dem Werbetrager ist definitorisch auch dann gegeben, wenn jemand ein
Abonnement gebucht hat, aber die Printausgabe ungelesen wegwirft, weil er keine Zeit hatte,
die Ausgabe zu lesen. Und selbst, wenn der Werbetragerkontakt stattgefunden hat, ist langst
nicht gesichert, dass auch ein Kontakt mit dem Werbemittel hergestellt wurde. Das kann logi-

scherweise auch gar nicht gemessen werden. Es wird einfach unterstellt.

Die Einschaltquote bemisst die durchschnittliche Zuschauerzahl einer Fernsehsendung auf
Basis einer Panelerhebung im Verhaltnis zur Gesamtmenge aller Empfangshaushalte bzw.
Personen. Im Horfunk werden die Personen erfasst, die zumindest einen Teil einer Sendung
rezipiert haben. Ermittelt wird die Horerschaft durch Befragung (zweimal jahrlich). Im Rund-
funk werden die Enddaten also prinzipiell aus einer reprasentativen Stichprobe hochgerech-
net. Einzig die Internetnutzung kann aufgrund der Grundgesamtheit berechnet werden. Aber

auch hier werden nicht wirklich Unique User, sondern unterschiedliche IP-Adressen gezahlt.

Allen Messungen ist zudem gemein, dass der Werbetragerkontakt selbst zunachst absolut
nichts Uber die Qualitadt des Kontaktes (Aufmerksamkeit, Bewertung etc.) aussagt; streng ge-
nommen nicht einmal etwas Uber den Kontakt mit der Werbebotschaft selbst. Der ,Kontakt-
messwert’ — verstanden als Reichweite oder Quote — ist aber die Basis fur die Attraktivitat ei-
nes Werbetragers, zumindest fiir den Preis bzw. die Berechnung der verschiedenen Tau-
send-Preise (TKP, TNP etc.), den Werbende zu zahlen haben, wenn sie Werberaum oder

Werbezeit buchen.

Erganzend werden qualitative Medienresonanzanalysen eingesetzt. Die tatsachlichen Bot-
schaften werden hier z.B. mit der 6ffentlichen Meinung in den Zielgruppen verglichen und
schlussendlich in Zusammenhang gebracht mit der Zuganglichkeit, Aktualitat, dem Umfang,
der Reichweite, Wiederholungshaufigkeit etc. der Botschaft, um Ruickschlisse auf die erfor-
derlichen Distributionsfaktoren ziehen zu kénnen, die ein Medientrager aufweisen muss, um

in der gewlinschten Weise wirksam zu werden. Daraufhin werden Malinahmen und Mediap-
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lane detailgeplant. Letztendlich verbleibt aber auch hier ein gehériges Mal an Planungslogik
dem Trial-and-Error-Verfahren oder Heuristiken, die sich aus langjahriger Erfahrung heraus

als erfolgreich erwiesen haben, Uberlassen.

3.3. Messprobleme auf der Outcome-Ebene der Kommunikationspolitik

Die Outcome-Ebene ist gepragt von kognitiven, affektiven und konativen Schllisselgréfien
(vgl. Staubach 2009: 635). Wissensstande, Einstellungen und Verhaltensdispositionen sind
hier die ZielgroRen von KommunikationsmafRnahmen, um das Transaktionsverhalten auf der
letzten Ebene (Outfow) vorzupragen (vgl. Abb. 3). Um auf dieser Ebene malnahmentech-
nisch effektiv zu arbeiten, ist es notwendig zu wissen, wie welche Elemente der Kommunika-
tion in welcher Form wirken. Bevor die Wirkungskette nicht bestimmt ist, ist auch das Effekti-
vitatsproblem nicht gelést und es macht wenig Sinn Uber Effizienzen zu diskutieren. Doch
genau hier liegt ein entscheidendes Problem im Kommunikationscontrolling. Klar ist zunachst
nur, dass Botschaftenkontakte allein noch keine ausschlaggebenden Wirkungsindikatoren

sind.

Wahrend maschinelle Leistungen exakt eigestellt und gemessen werden kénnen, gilt der
Mensch als ,intervenierende Variable' (vgl. S-O-R-Modell des Neobehaviorismus; Behrens
1991: 18 oder Kroeber-Riel und Gréppel-Klein 2013), der die eingehenden Stimuli affektiv
und kognitiv filtert, verstarkt oder abschwacht. Dariiber hinaus werden auch Informationsver-
arbeitungs- und Lernprozesse wirksam (vgl. kognitive Erklarungsansatze; u.a. Hofer et al.
2001 oder Kroeber-Riel und Groppel-Klein 2013) und beeinflussen die Kommunikationswir-
kungen. Umwelt- und Gruppenprozesse verstarken oder behindern zudem die intrapersonale
Einflusssphare (vgl. Balderjahn und Scholderer 2007, Decker und Wagner 2002 oder Foscht
und Swoboda 2007). Das heifdt, es existieren eben keine monokausalen Interdependenzen,
wie sie dem Produktionscontrolling zur Verfigung stehen. Affektiv-kognitiv-soziale Wirkungen
von Kommunikationsmalinahmen auf das Kaufverhalten sind zu komplexe Konstrukte als
dass sie funktional exakt abgebildet werden kénnten. Hier mathematische Funktionen aufzu-

stellen, ist reine Spekulation. Hier dominiert Wunschdenken seitens der Beteiligten.

Die Marketingverantwortlichen in den Unternehmen erhoffen sich aus den Erkenntnissen der
Werbewirkungsforschung allokative, die Werberaumanbieter akquisitorische Rechtferti-
gungsbelege. Jeder Hinweis auf (mdgliche) Hebelwirkungen und (wahrscheinliche) Zusam-
menhange wird als nitzlich betrachtet. Dennoch kann nicht dariber hinweggetauscht wer-
den, dass die Erkenntnisse, die durch die Abbildung von Prozessmodellen, die das Konsum-
entenverhalten in seiner gesamten Komplexitat darzustellen versuchen, im Wesentlichen

eher einen akademischen Wert haben und nur zum grundsatzlichen Verstandnis beitragen.
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So bieten beispielsweise die Totalmodelle von Engel, Kollat und Blackwell oder von Howard
und Sheth (vgl. Meffert 2008: 132 ff.) zwar wertvolle Hilfestellungen bei der Strukturierung
von Bestimmungsfaktoren des Kauferverhaltens, aber eine empirische Uberpriifung der Mo-

delle ist wegen der Operationalisierungsprobleme nicht méglich (vgl. a.a.O.: 135).

Ahnlich muss die Bewertung hinsichtlich der fast inflationdr angebotenen Menge an Partial-
modellen der Kommunikationswirkung/Kaufentscheidungsprozesse (z.B. Fishbein 1967,
Trommsdorff 1975, Mazanec 1978, Friih und Schénbach 1982, Steffenhagen 1984, Petty und
Cacioppo 1986 sowie Kroeber-Riel 1992 oder Weinberg und Gréppel-Klein 2008) ausfallen.
Auch wenn innerhalb der Modelle die intrapersonalen Einzelindikatoren wie Aktiviertheit, In-
volvement, Emotionen, Motive, Einstellungen, Werte und Persénlichkeit sowie die interperso-
nalen Bestimmungsfaktoren wie Normen, Subkultur, soziale Schicht und Familie etc. (vgl.
Trommsdorff 1998: 33) durchaus Uber die Zuweisung von Skalenwerten mathematisch ele-
gant und statistisch sauber erfasst werden kénnen, bestehen die Messergebnisse letztlich
aus mehr oder weniger aussagekraftigen Tendenzaussagen: Der Messwert und damit das
Gemessene ist eher ,hoch oder niedrig’, ,positiv oder negativ’ bzw. ,steht in einer gréReren
oder kleineren Distanz’ zu einer weiteren Variablen bzw. einem anderen Merkmal. Auch die
Leistungen dieser Modelle sind als akademisch interessant und grundsatzlich wirkungskla-
rend anzusehen, sollten aber ebenfalls nicht Gberbewertet werden. Sie klaren bestenfalls, auf
welche Merkmale, Inhalte und Formen ein strategisch planender Kommunikator mehr oder
weniger setzen sollte und tragen damit zum richtigen Einsatz der Ressourcen, also zur Wirk-
samkeit der MaRnahmen bei. Offen bleibt aber nach wie vor die Frage wie hoch der Effi-

zienzbeitrag der Ressourceneinsatze konkret ist.

Welche Faktoren innerhalb der Wirkungsprozesse wie stark und wann genau, bzw. wie initi-
iert oder woraus folgend auf nachgelagerte oder parallel verlaufende Einflussfaktoren wirken,
ist aktuell weder geklart noch darstellbar. Die bekannten Modelle helfen, logische Abfolgen
(Prozesse) und Zusammenhange (Strukturen) zu verdeutlichen und damit Einflussgroflen zu
verorten, die fur Kaufentscheidungen relevant sind. Es ware aber voéllig irrational, wenn gefol-
gert wirde, mithilfe der Modelle konkret quantifizierte Kommunikationswirkungen bzw. Kauf-
verhaltensprognosen ableiten zu kénnen. Damit ist es auch nicht méglich, mit Hilfe der aktu-
ellen Analyse- und Prognosewerkzeuge im Umfeld der Kommunikationswirkungsforschung
einen ,optimalen Zustand‘ oder ,optimalen Mediaplan‘ zu bestimmen. Dies liegt aber auch da-
ran, dass die Betriebswirtschaft an den Zustand der (marginalanalytischen) ,Optimalitat’ ganz

besondere Anspruche legt.

Wohl wissend, dass Botschaftenkontakte also allein noch keine Wirkungsindikatoren sind,
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mussen inhaltliche Analysen parallelgeschaltet werden. Hier wird beispielsweise im Umfeld
von PR-Aktivitaten auf die Medienresonanzanalyse oder im Umfeld von WerbemaflRnahmen
auf apparative bzw. nichtapparative ein- oder mehrdimensionale Verfahren der Imagefor-
schung zurlckgegriffen (vgl. Kroeber-Riel et al. 2009, Trommsdorff und Teichert 2011 oder
Schweiger und Schrattenecker 2017) sowie eine Reihe von Methoden der empirischen Sozi-
alforschung eingesetzt (vgl. Diekmann 2007 zur quantitativen Sozialforschung oder Lamnek

2005 zur qualitativen Sozialforschung).

Die Medienresonanzanalyse beinhaltet die Untersuchung quantitativer und qualitativer Para-
meter. Zum einen kann untersucht werden, wie stark eine Zielgruppe Notiz von den Inhalten
nehmen kann (Untersuchung des Aufmerksamkeitswertes) und zum anderen kann unter-
sucht werden, wie (positiv, negativ, neutral) der Inhalt von den Multiplikatoren transportiert
und/oder von den Rezipienten bewertet wird. Dass innerhalb solcher Analysen auch bei
grétmaoglichem Bemihen einer gewissen Bewertungssubjektivitat Tir und Tor gedffnet ist,

liegt auf der Hand.

Die Imageforschung, die beispielsweise hilft, den indirekten Outcome zu fassen, indem Préfe-
renzen, Einstellungen, Meinungen und Preisakzeptanzen untersucht werden, unterstutzt die
Datensammlung und Erkenntnisse im Kommunikationscontrolling durch explorative Verfahren
(z.B. Tiefeninterviews und Gruppendiskussionen), Verfahren der Einstellungsmessung (in
Form von Polaritatenprofilen oder Untersuchungen anhand von semantischen Differentialen)
und durch projektive Verfahren (Assoziationstest, Picture-Frustrationstest oder thematischer

Apperzeptionstest etc.). (Vgl. Schweiger und Schrattenecker 2017: 386 ff.)

Doch trotz aller hilfreichen Ergebnisse und Erkenntnisse tber Zusammenhange und Abhan-
gigkeiten im Kommunikationsprozess ist ebenso klar, dass die Wirkung von Kommunikation
keinem einheitlichen Muster folgt, sondern von vielen Wirkungsdeterminanten abhangt
(bspw. Vorwissen, Involvement, Aufmerksamkeit, Gestaltung und Verstandlichkeit der Bot-
schaft, Anzahl der Wiederholungen etc.). Allgemeinglitige Ergebnisse sind daher wohl auch
nur auf allgemeiner Ebene zu erwarten, indem generelle Erkenntnisse gewonnen werden. Ei-
ne mathematisch bestimmbare funktionale Abhangigkeit, die in einer Ursache-
Wirkungskennzahl Ergebnisse aufzeigt, hat andere Anforderungen an das zugrundeliegende
Kausalmodell. Die Realitat wirkt erntchternd: Nicht einmal der scheinbar relativ einfache Zu-
sammenhang zwischen dem Kommunikationsdruck (Haufigkeit des Kontaktes) und der

Kommunikationserinnerung ist exakt berechenbar.

Das Dilemma wird dadurch abzumildern versucht, indem der Logik der Stufenwirkungsmodel-

le folgend Wirkungsparameter entwickelt werden, die Ursache-Wirkungszusammenhange
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zunachst auf den jeweils einzelnen Stufen erfassen sollen. Die Stufen bilden gleichzeitig die
Leistungsdimensionen des Kommunikationscontrolling ab. Mit jeweils eigenen Wirkungstrei-
bern (z.B. Wahrnehmungswahrscheinlichkeit, Aktivierung, Speicherung oder Wissensstands-
anderung) und auf Basis der unterstellten Kausalitadten werden abgestimmte KPIs (z.B. Awa-
reness, Verweildauer und gestitzte oder ungestitzte Erinnerung) angeboten, die Wirkungs-

malfde bestimmen (sollen), um Uber Lerneffekte kiinftiges Entscheiden/Handeln zu optimieren.

Auf der Ebene des direkten und indirekten Outcomes kdnnen tatsachlich einige rein quantita-
tiv messende KPIs gebildet werden (z.B. Verweildauer, Recognition und Recall oder Leads,
Weiterempfehlungen und Preisakzeptanzbereiche etc.). Diese KPIs geben allerdings auch
nur Auskunft Uber das, was sie messen; namlich wie lange jemand auf einer Seite verweilte,
wie viele Menschen sich erinnerten u.s.w. Die konkreten Ursachen, die zu eher guten oder
eher schlechten Kommunikationsergebnissen geflihrt haben, sind noch relativ valide zu be-
stimmen, aber die konkreten Einzelbeitrage der Wirkungsparameter zu quantifizieren, ist un-
moglich. Und damit entzieht sich auch die Outcome-Ebene im Kommunikationscontrolling ei-

ner 6konomisch exakten Effizienzprifung.

Werden die Forschungsergebnisse zusammengefasst, zeigt sich deutlich, dass es Rezeptu-
ren fur ein erfolgreiches Kommunikationsmanagement gibt, aber anscheinend nur hinsichtlich
der Ingredienzen, nicht hinsichtlich der Mengen-Zeitpunkt-Verhaltnisse der einzelnen Input-
gréRen. Das heifdt, Wirksamkeiten kénnen sicher ermittelt werden, ein Effizienzoptimum hin-
gegen ist auf keiner einzigen Wirkungsstufe bestimmbar; allenfalls kénnen Effizienzintervall-
bereiche definiert werden, die wiederum basieren aber eher auf Erfahrungswerten oder sta-

tistischen Durchschnittsbetrachtungen.

3.4. Messprobleme auf der Outflow-Ebene der Kommunikationspolitik

Die positive Beeinflussung des Outflows ist das langfristige Ziel aller Kommunikationsmaf3-
nahmen. Outflow meint den Wertschdpfungsbeitrag der Kommunikationspolitik fur das Unter-
nehmen. Der Outflow basiert auf strategisch-finanziellen Wirkungen wie dem Kundenwert,
dem Marktanteil oder dem Umsatz. Daruber hinaus umfasst dieser auch materielle wie imma-
terielle Ressourcen (z.B. den Unternehmens- und Markenwert) (vgl. Staubach 2009: 635).
Die Outflow-Ebene umfasst somit die betriebswirtschaftliche Wirkung von Kommunikation.
MessgroRen der Outflow- Ebene sind beispw. der RoMI, der Reputationswert oder der

Imagewert einer Marke.

Wahrend Kennziffern auf der Input- und Outputebene also eher kontaktbasiert, auf der Out-

comeebene kongnitiv- und verhaltensorientiert sind, liegt der Anspruch der Erfolgskennziffern
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auf der Outflowebene in der Messung transaktionsorientierter Erfolge (vgl. Bauer und Ham-
merschmidt 2010: 84). Der Bereich der Outflow-Ebene, in dem KRIs die Ergebnisse des
Kommunikationsaufwandes deutlich machen sollen, ist wahrscheinlich als der messkritischs-
te zu sehen, denn die Moglichkeit der monetaren Bewertung einzelner Kommunikationsbei-
trage zum Unternehmenswert leidet nicht nur unter den Operationalisierungsproblemen der
mehrdimensionalen Phanomene (wie z.B. Image, Reputation, Zufriedenheit oder Markenwer-
te etc.), sondern auch erheblich unter wirkungsbezogenen sowie zeitraumbezogenen Zu-
rechnungsproblemen (vgl. Bauer et al. 2006: 265 f., Daum 2001: 60 oder Morgan et al. 2002:
363).

Die Literatur spricht von Carryover-Effekten, wenn Timelags in der Wirkung auftreten, wenn
also ein Teil der Werbewirkung nicht unmittelbar mit Instrumenteneinsatz in to, sondern in der
Folgeperiode t1 wirksam wird (vgl. Reinecke 2006: 8 und Bruhn 2015: 282 f.). Auch soge-
nannte Spillover-Effekte kdnnen positive oder negative Wirkungen auf Kommunikationsmalf3-
nahmen ausiben. Im Falle positiver Wirkungen werden sie Umbrella-Effekte genannt, im Fal-
le negativer Wirkungen Kannibalismus-Effekte. Beide Effekte kdnnen auftreten, wenn bei-
spielsweise ein Imagetransfer innerhalb von Markenfamilien stattfindet oder der Bekannt-
heitsgrad eines Objektes die Wirksamkeit von KommunikationsmaflRnahmen fir andere Ob-
jekte beeinflussen. Nicht zuletzt erschwert die Verflechtung verschiedener Kommunikations-
instrumente die Zurechenbarkeit 6konomischer Wirkungen auf einzelne MaRnahmen. Zum
Beispiel besteht ein Problem darin, die Wirkung eines TV-Spots von der Wirkung einer OoH-
MaRnahme zu isolieren. Verbundeffekte und Synergieeffekte kommen zum Tragen und er-
schweren die genaue Messbarkeit von einzelnen Kommunikationsinstrumenten (vgl. Bruhn
und Ahlers 2016: 192 sowie Meffert und Perrey 2008: 56, aber auch Raithel et al. 2008: 9).

Letztendlich geht es auch auf dieser Ebene um die Messung der verursachten Wirkungen im
Organismus des adressierten Individuums und der erzielten Verhaltensreaktion durch einen
gesetzten Stimulus (vgl. Bruhn 2016: 295). Auf dieser Ebene wird die Reaktion allerdings in
der Mehrzahl anhand von Transaktionen gemessen. Insofern ist die Effektivitdt der vorge-
schalteten Aktionen (Wirkung gemessen anhand des Zielerreichungsgrades (vgl. Sheth und
Sisodia: 2002: 351 oder Clark und Ambler 2001: 238) die Voraussetzung flir eine héchstmaog-
liche Effizienz von MalRnahmen auf der Outflow-Ebene. Insofern vermengen sich die Wirkun-
gen (Messbereiche) auf der zweiten und der dritten Ebene und kénnen nur modelltheoretisch
isoliert betrachtet werden (vgl. Raithel et al. 2008: 9). In der Praxis zeigt sich ein integriertes

Konzept als Marketing Performance Management (vgl. Bauer et al. 2006: 24).

Neben den Schwierigkeiten, dieses ebenenlbergreifende Konzept konsequent zu realisieren,
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stellt es vor allem die Fokussierung des Controllings auf einzelne Zielgré3en vor ein Problem.
Kommunikationskampagnen verfolgen ja eben nicht ausschlieBlich einzelne isolierte Zielgro-
Ren, sondern ein Zielbundel. Im Rahmen einer Kampagne soll bspw. die Bekanntheit gestei-
gert, das Image verbessert und der Umsatz erhdht werden. Um den Gesamterfolg dieser
Kampagne zu ermitteln, reicht die Beurteilung einzelner ZielgréRen nicht aus. Auf Grundlage
dessen ist es notwendig, samtliche ZielgroRen in einem Untersuchungsmodell zu vereinen,
was nicht nur zu Mehraufwand im Marketing fuhrt (vgl. Bruhn und Ahlers, 2016: 187), son-

dern auch in gewissem Grade die beliebige Zuordnung von Effizienzbeitrdgen zur Folge hat.

Insofern ist es mehr als mutig, marginalanalytische Modelle anzubieten, die kommunikations-
getragene Wirkungen auf dkonomische Grdfien nicht nur formal abbilden, sondern tatsach-
lich konkrete Ergebnisse liefern sollen. Dies soll anhand zweier Beispiele flir die Allokation
von Werbebudgets aufgezeigt werden. Zunachst werden unterschiedliche Vorstellungen tber
Wirkungszusammenhange grafisch verdeutlicht und im Anschluss marginalanalytisch be-

stimmt.

3.4.1. Grafische Modellierung von Ursache-Wirkungszusammenhangen

Bruhn (vgl. hier und fortfolgend 2014: 34 ff.) liefert eine empirisch fundierte Ubersicht, mit der
vier unterschiedliche, aber zusammenhangende Marktreaktionsbereiche funktional integriert
aufgezeigt werden. Diese Ubersicht zeigt Abb. 4. Die unskalierte Darstellung dokumentiert
grundsatzliche Wirkungsverlaufe ohne den Anspruch, exakt quantifizierte Funktionsverlaufs-

werte zu liefern.
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Abb. 4: Spektrum kommunikationsinduzierter Marktreaktionen (Quelle: Bruhn 2014: 35)

Zunachst (vgl. Quadrant | in Abb. 4) wird der Zusammenhang zwischen einem unterstellten
Aktivitatsniveaus (z.B. Menge an Werbemalinahmen als unabhangige Variable) und den dar-
aus potenziell resultierenden psychologischen Wirkungen (nicht beobachtbaren Konsumen-
tenreaktionen als abhangige Variable) aufgezeigt. Ein degressiver Funktionsverlauf ware
dann zu beobachten, wenn die Werbebotschaft durch Wiederholung zu verstarkter Wirkung
fuhrt, aber auch zunehmende Sattigungserscheinungen in der Wirkung aufweist. Ein logisti-
scher Funktionstyp kann unterstellt werden, wenn die psychologischen Wirkungen zunachst
unterproportional, dann Uberproportional zunehmen und schlieRlich durch Sattigungserschei-
nungen abgeschwacht werden. Dieser Situation kann sich beispielsweise ergeben, wenn
Einstellungen von Konsumenten verandert werden sollen. Auch ein exponentieller Funktions-
typ kann nachgewiesen werden. Dann namlich, wenn beispielsweise ein zunehmender Wer-
bekontakt zu einer immer starker werdenden Verargerung (Ablehnung der Werbung) der Re-
zipienten fuhrt. Welcher Funktionstyp konstatiert werden kann, ist allerdings immer auch ab-
hangig von zahlreichen umfeldbezogenen, situativen und persoénlichkeitsbezogenen Einfluss-

grofien.

Der zweite Quadrant (vgl. Quadrant Il in Abb. 4) zeigt den funktionalen Zusammenhang zwi-

schen der durch das Aktivitatenniveau erreichten psychologischen Wirkung (nunmehr unab-
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hangige Variable) und der daraus folgenden 6konomischen Wirkung z.B. in Form von Umsatz
oder Absatz. Hier wird unterstellt, dass das beobachtbare Verhalten der Konsumenten durch
z.B. die Einstellungen und Kaufbereitschaften der Betroffenen sowie das Image und die Be-
kanntheit des Objektes beeinflusst wird. Schnell wird hier aber auch schon deutlich, dass im
Gegensatz zum ersten Quadranten hier die Operationalisierung der unabhangigen Variablen
weitaus schwieriger ist, als die der abhangigen. Die Kurvenverlaufe sind dementsprechend
auch hier als naherungsweise realitatskonform zu interpretieren und folgend den grundsatzli-
chen Erkenntnissen aus den bereits weiter oben andiskutierten Stufenmodellen der Kommu-
nikationswirkung. ,Dennoch erscheint es schwierig, den verhaltenssteuernden Beitrag einzel-
ner psychologischer Wirkungen zu isolieren und in seiner Héhe zu spezifizieren® (Bruhn
2014: 37). Insbesondere im Zusammenhang mit dem Kauf von emotional, wie auch kognitiv
als Low-Involvement-Giter zu identifizierende Konsumwaren (z.B. Kaugummi) erscheint das
Kaufverhalten eher abhangig von der situativen Verfligbarkeit als durch Einstellungen o.a.

Damit ware eine funktionale Darstellung in diesem Quadranten gar nicht méglich.

Der vierte Quadrant (vgl. Quadrant IV in Abb. 4) zeigt die Veranderung des durch die Variati-
on des kommunikativen Aktivitatenniveaus bewirkten Zuwachses an Kommunikationskosten.
Im Regelfall wird hier eine degressive Kostensteigerung unterstellt werden kénnen, da mit
zunehmender Ausweitung der Aktivitaten (z.B. Werbebuchungen), Erfahrungskurveneffekte

umgesetzt werden kdénnen und Rabatte realisiert werden.

Der dritte Quadrant (vgl. Quadrant Il in Abb. 4) charakterisiert die funktionale Beziehung zwi-
schen dem Budget als unabhangige Variable und den ékonomischen Wirkungen als abhan-
gige Variable. Hier zeigen sich in der Praxis neben s-férmigen (logistischen) vor allem de-
gressive Funktionsverlaufe. ,Im Allgemeinen ist demnach davon auszugehen, dass der
Grenzzuwachs 6konomischer Wirkungen mit steigenden Kommunikationskosten immer mehr
abnimmt* (Bruhn 2014: 40)

Um die Vielzahl intervenierender Variablen innerhalb der einzelnen Funktionsbereiche bei der
datenanalytischen Spezifizierung der funktionalen Zusammenhange realitatsgetreu abbilden
zu kénnen, werden vor allem multivariate Verfahren (z.B. die Regressionsanalyse oder die
Kausalanalyse) eingesetzt. Dennoch bleibt das Problem, dass funktionale Verallgemeinerun-
gen nichts anderes als idealtypisches Modelldenken darstellen. Dieses wird allerdings reali-
tatsnaher, je geringer die Wirkungsschritte bzw. je groer die Unmittelbarkeit der Ursache-

Wirkungszusammenhange sind, die innerhalb der Modellwelt untersucht werden.

3.4.2. Marginalanalytische Bestimmung optimaler Kommunikationsbudgets
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Ganz anders als im Anspruch idealtypische Zusammenhange zu modellieren liegt der Ehr-
geiz, wenn Ursache-Wirkungsfunktionen konkrete Ergebnisse in Form von Berechnungen
anbieten. Als Beispiel soll hier nur kurz das Standardmodell der optimalen Werbebudgetbe-
stimmung? herangezogen werden, da es zum Verstandnis nur geringe mathematische Vor-
kenntnisse verlangt, aber das grundsatzliche marginalanalytische Modelldenken transparent

macht.

Vorausgesetzt, ein Unternehmen verfolgt die Gewinnmaximierung, sollen Werbeausgaben
als zusatzliche Kosten zusatzlichen Umsatz erwirtschaften. Das Werbebudget ist nach dem
klassischen Modell genau dann optimal, wenn die Grenzkosten der Kampagne genauso hoch
sind, wie der Grenzerlds, der durch die Kampagne erwirtschaftet wird. Diese Gleichgewichts-
bedingung gilt fir den Monopolfall (vgl. Korndérfer 1966) bzw. die monopolistische Konkur-

renzsituation (vgl. Dreiskdmper 2018: 660), der/die hier unterstellt wird.

Die formale Bedingung fir die Berechnung des optimalen Werbebudget ergibt sich aus der
Gewinnfunktion (vgl. hier und fortfolgend Bruhn 2015: 284 f.):

(x = Absatzmenge, p = Preis des Gutes, K =
(1) G =p-x(W) — (K(x(W)) + W) Kosten der Produktion, W = Werbebudget und
G = Gewinn)

Es wird unterstellt, dass die Absatzmenge abhangig ist vom Werbebudget und dass die Wer-
bewirkung eine deterministische Beziehung zur Absatzmenge hat. Das heif3t auch, dass jeder
Budgethdhe eine eindeutige Werbewirkung auf den Absatz zugerechnet werden kann. Es gilt
eine erweiterte Kostenfunktion mit K(x) = K(x(W)). Den Optimalitatsbedingungen der Margi-
nalanalyse folgend, muss die Gewinnfunktion nach dem Werbebudget abgeleitet und null ge-

setzt werden.

ac
@ aw=Paw & aw 170

Der erste Summand p -;—; stellt den Grenzerlds dar. Der zweite und dritte Summand zeigt die

Grenzkosten der Produktion und der Werbeaufwendungen.

2 Es gibt heute eine ganze Reihe an Berechnungsverfahren fiir Einproduktunternehmen. So beispielsweise das
Dorfman-Steiner-Modell (1954), iber das gleichzeitig der gewinnmaximale Preis und die optimale einperiodische
Werbebudgethéhe bestimmt werden kénnen oder das Lambin-Modell (1968), das mehrere Periodenplanungen
bericksichtigt. Das Weinberg- (1960) oder das ADBUDG-Modell von Little (1970) helfen, Budgethéhen in Abhén-
gigkeit von MarktanteilszielgroRen zu bestimmen und das Modell von Koyck (1954) sowie das Vidale-Wolfe-
Modell (1957) beriicksichtigen sogar dynamische Carry-over-Effekte von Werbewirkungen und damit Werbewir-
kungsverzogerungen in der Budgetbestimmung. Das Modell von Kuehn (1961), als eines der komplexesten Be-
rechnungsmodelle, bezieht sogar nicht nur zeitliche Werbewirkungsverzégerungen von MaBnahmen ein, sondern
berechnet die Budgethéhe dartber hinaus auch fiir Budgetentscheidungen bei mehreren Produkten in einem Ab-
satzprogramm inklusive der Interdependenzwirkungen sowie unter Einbezug von Wahrscheinlichkeiten im Wie-
derkauf- und im Markenwechselverhalten. (Vgl. Bruhn 2015: 286—-308)



Prof. Thomas Dreiskdmper
Knowledge on Demand

Fir eine Vereinfachung von (2) wird nun die Logik des Modells der Berechnung von Prei-
selastizitdten angewendet und die Werbeelastizitat (1) definiert. Sie berechnet sich damit wie
folgt:

prozentuale Absatzanderung _dx W

- prozentuale Werbebudgetinderung T aw  x

Die Werbeelastizitat (1) gibt an, um wie viele Einheiten der Absatz (x; abhangige Variable)
verandert wird, wenn das Werbebudget (W, unabhangige Variable) um eine Einheit variiert
wird. Sie ist i.d.R. ein positiver Wert, weil eine Erhéhung des Werbeaufwandes zu einer Er-

héhung des Absatzes fiihrt.

Unter Einbezug der Werbeelastizitat (1) in (2) ergibt sich vereinfachend:

a6 _ XX 1=
(B)W—p AW T AW 1=0

Gleichung (3) lasst sich weiter vereinfachen und ergibt die Optimalitatsbedingung:
(4) W=21-(p—K')-x
mit K’ = Z—: als Grenzkosten der produzierten Absatzmenge.

Die 6konomische Interpretation von (4) lautet: Das Werbebudget ist optimal, wenn es genau-

so hoch ist, wie das Produkt aus Werbeelastizitat und Deckungsbeitrag.

Die formale Eleganz dieser Losung darf allerdings nicht dartber hinwegtduschen, dass hier
viele modellexterne, aber einflussnehmende Rahmenbedingungen (Gesellschaft, Konjunktur,
individuelle Situationsbedingungen der Konsumenten, Wettbewerberaktionen etc.) nicht be-
ricksichtigt werden und dass die Einschatzung der Werbeelastizitat viel Untersuchungsauf-
wand erfordert. Es zeigen sich aber auch modellinterne Schwachen, wie Bruhn (2015: 286)
feststellt: Die Werbewirkung bezieht sich auf Umsatzsteigerungen, das Berechnungsmodell
aber auf die Gewinnmaximierung. Aulierdem werden hier keine betriebsinternen Restriktio-
nen bericksichtigt (z.B. Kapazitaten, finanzielle Ressourcen). Damit kénnte das Optimum
auch aulierhalb der zulassigen Losungsmenge liegen. ,Zudem bendtigen diese Ansatze ei-
nen hohen Aufwand an Informationen und werden deshalb in der Praxis nicht haufig ange-
wendet” (ebd.)

3.4.3. Der RoMI als zentraler KRI: Symbol oder Leitstern?

In allen betriebswirtschaftlichen Kennzahlen und mathematischen Modellen spiegelt sich der
Wunsch wider, Managemententscheidungen zu objektivieren und wissenschaftlich abzusi-

chern. Insbesondere die Professionalisierung des Marketings und der damit verbundene An-
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spruch die Marketingplanung unter dem Primat der Wertorientierung auszurichten, zwingt
auch die Kommunikationsmanager angesichts steigendem Kosten- und Erfolgsdruck, die
Rentabilitdt der einschlagigen Investitionen nachzuweisen (vgl. Scharf und Michel 2011: 1
sowie Meffert, Burmann, Kirchgeorg, 2008: 795). Die Vergabe von Marketingbudgets ist in
diesem Zusammenhang zunehmend verknlpft mit dem zwingenden Nachweis, dass die In-
vestitionen gewinnbringend sind (vgl. Meffert und Perrey 2008: 52). Als absolute Top-
Kennziffer betriebswirtschaftlicher KRIs gilt hier (neben den Markenwerten) der Return on
Marketing Investment (RoMI). Diese aus dem Finanzcontrolling stammende Kennziffer setzt
den durch eine MarketingmalRnahme generierten Gewinn ins Verhaltnis zum fir diese Mal3-
nahme eingesetzten Kapital. Je héher der RoMI, desto erfolgreicher war die Kampagne. Der
RoMI wird in der einfachsten Form wie folgt berechnet (vgl. Dreiskamper 2018: 332 sowie
Kreutzer und Land 2016: 132):

zusatzlicher Nettoumsatz — Werbekosten
RoMI =

Werbekosten

Die augenscheinliche Einfachheit der Berechnung kollidiert aber mit der Alltagsrealitat eines
Werbetreibenden. Es zeigen sich sofort drei Problembereiche: (1) Um den zusétzlich durch
die WerbemalRnahme(n) generierten Umsatz definieren zu kénnen, missen die Umsatze vor
und nach der Werbeaktion gemessen werden, um Uberhaupt festgestellt werden zu kénnen.
Aulerdem miussen (2) die Marketingkosten bestimmt werden. Das ist sicherlich einfach in
Bezug auf die Produktions-, Agentur- und Schaltkosten, aber schon schwieriger, wenn auch
die unternehmensinternen Arbeitszeitkosten berticksichtigt werden sollen. Und zu guter Letzt
greift noch (3) ein zweites Zurechnungsproblem: Selten wirken MarketingmafRnahmen unmit-
telbar, vor allem dann nicht, wenn zunachst vor-6konomische Ziele (z.B. Bekanntheit, Attrak-
tivitat, Wissen etc.) verfolgt werden, um langfristigen Erfolg aufzubauen. Die Erforschung sol-
cher langfristigen Wirkungen ist schwierig (vgl. Engel 2017) und damit wird der sich erst spa-

ter einstellende Umsatz Gberhaupt nicht offensichtlich, geschweige denn eindeutig zuordbar.

Die Messung des Umsatzanstiegs aufgrund einer Marketingaktivitat innerhalb eines kurzfris-
tigen Zeitraums zeigt den kurzfristigen Effekt des Marketings und spiegelt sich im kurzfristi-
gen-RoMi wider (vgl. Stewart, 2009: 640). Der langfristige RoMi betrachtet die erwarteten
langfristigen Auswirkungen von Marketinginvestitionen auf den Markenwert des Unterneh-
mens. Unter der Annahme, dass der Anstieg des Markenwerts gleichermal3en zu einem hoé-
heren wahrgenommenen Wert der Produkte des Unternehmens flhrt, erwartet das Unter-
nehmen, dass die zukinftigen Verkaufe von einer spezifischen Marketingaktivitat langfristig

ansteigen (vgl. Stewart 2009: 641). Dabei ist anzumerken, dass die Messung des RoMi ten-
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denziell ungenauer wird, je langer der Betrachtungszeitraum gewahlt wird (vgl. Esch et al.
2016).

Relativ unproblematisch ist die Bestimmung des RoMI, wenn isolierte Betrachtungen maoglich
sind. So z.B. bei etlichen Online-Aktionen, bei Coupon-Einsatzen oder im Teleshopping. Aber
selbst hier ist nicht festzustellen, wie grol3 das Hintergrundrauschen vergangener Aktionen
eine Rolle spielt. Je aggregierter die Betrachtungsebene (z.B. die Umsatzsteigerungen meh-
rerer Perioden in Bezug auf das gesamte Marketingbudget aller eingesetzten Marketingin-
strumente), desto aussagekraftiger wird der RoMI. Einzelbetrachtungen auf Maflnahmen
oder Instrumente (TV-Werbung, Sponsoring, Viralaktionen etc.) bezogen, sind hingegen

kaum berechen- oder vergleichbar.

Insofern Uber vergangene RoMI-Werte einen optimalen Mediamix bestimmen zu kénnen, ist
reine lllusion. Was allerdings schon geleistet werden kann, zeigen ékonometrische Modelle,
die Uber multivariate statistische Verfahren (z.B. Regressionen) verschiedene Wirkungsvari-
ablen im Zeitverlauf analysieren und deren Einfluss auf Ergebnisse messen. Hier werden
entweder hoch aggregierte Daten (Umsatze, Investitionen etc. auf der Basis von Handels-
oder Verbraucherpanels) erhoben, um die Effizienz von Kommunikationsinstrumenten zu be-
legen oder konkrete Beobachtungen aus Haushaltspanels (Einkaufs- und Medienverhalten)
mit und ohne Werbekontakt verglichen, um Mallhahmenergebnisse analysieren und berech-

nen zu kénnen. (Vgl. Engel 2018)

Die Ergebnisse werden in Form von KRIs, wie den RoMI, formuliert. ,Der Vorteil dieser sehr
aufwandigen Art von Forschung ist die relative Genauigkeit der Daten auf Haushalts- oder
Verbraucherebene. Allerdings lassen sich damit nicht alle Produkte gleich gut abbilden — ein
Autokauf kann so nicht erforscht werden, aber die Ergebnisse flr tagliche Konsumguter (Fast

Moving Consumer Goods) und den Einzelhandel sind recht robust.“ (Engel 2018: 237)

Zu haufig ist aber die Datenlage (zumindest in Grundlagenstudien) héchst unbefriedigend, da
aus pragmatischen Grinden nicht aufwandig ermittelte, tatsachliche Daten genutzt werden,
sondern Durchschnitts- oder Bruttowerte etc. Auch das Thema ,Vertraulichkeit® verhindert,
dass reale Daten publiziert werden. ,Deshalb sollten in Grundlagenstudien veréffentlichte
ROI-Werte nicht mit prazisen Werten aus dem firmeninternen Controlling verglichen werden.*
(Engel 2018: 239) Firmenintern ermittelte Werte leiden wiederum haufig unter den Griinden

,vertretbaren Aufwands*“ oder fehlendem Know-how (vgl. Bruhn und Ahlers, 2016: 182).

Somit ist auch die Position des RoMI als Kennzahl schwierig zu verorten: Sie liegt irgendwo

zwischen Shareholder-Value-Symbolik und ultimativem Erfolgsmal3.
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4. SWOT-Fazit liber das Kommunikationscontrolling

Die Schwachen des gesamten Controllingsystems in der Marketingkommunikation liegen vor
allem in der Systemarchitektur des Kennzahlensystems und dem damit verbundenen ne-
oklassischen Modelldenken, die Welt in Marginalanalysen berechnen zu kénnen, begrindet.
Verhaltenspsychologische S-O-R-Wirkungsketten setzen sich aus multikriteriellen Phanome-
nenbindel zusammen, die bei weitem nicht ausreichend erforscht sind und auch nicht erwar-
ten lassen, decodiert zu werden. Insofern lassen sich weder die exakten Kausalbeziehungen

berechnen noch konkrete Ergebnisse der Kommunikationspolitik prognostizieren.

Die Starken des gegebenen Controllingsystems liegen darin, dass Wirksamkeiten und Wirt-
schaftlichkeiten von Kommunikationsmaf®nahmen grundsatzlich dargestellt werden kénnen.
Die Input-Output-Outflow-Beziehungen kénnen in verschiedenen Wirksamkeitskategorien in-
tervallskaliert abgebildet werden. Damit werden dem Management Entscheidungshilfen an
die Hand gegeben, die im klassischen Instrumentenbereich der Kommunikationspolitik zwar
nur aus Durchschnitts- oder Modellwerten stammen, aber durchaus richtungsweisend genutzt
werden kénnen. Starken werden vor allem im Digitalbereich der Kommunikation deutlich;
bspw., wenn konkrete Direkt-Marketing-Aktionen oder Online-Aktivitaten evaluiert werden.
Wirkungen in Form von Feedbacks oder Abverkaufen kénnen immer exakt gezahlt werden.
Mit Tools, wie beispielsweise Google Analytics, kann die gesamte Verhaltensprozesskette ei-
nes jeden Besuchers exakt abgebildet werden. Die Ergebnisse, wer tber welchen Kanal auf
einer Site gelandet ist, wo wie lange verweilte und schliellich Leads oder Kaufe generiert hat,
ist exakt auf Basis einzelner Einheiten (Kunden oder IP-Adressen) — und nicht nur durch-
schnittlich — messbar. Damit kénnen Investitionsgegenwerte (z.B. Umsatz) wenn auch nur in

den engen Grenzen, die das Kontrollsystem setzt, relativ exakt bestimmt werden.

Die Chancen des Controllingsystems liegen darin, dass Circa-Werte zu nutzen, besser ist als
keine Werte zu haben. Jede Verbesserung der Datenbasis reduziert die Entscheidungsunsi-

cherheit in der Kommunikationspolitik.

Die Risiken des aktuellen Controllingsystems liegen in der Uberinterpretation von Daten und
in den mit dem Glauben an die mathematische Abbildbarkeit von Ursache-Wirkungs-
zusammenhangen verbundenen Frustrationsreaktionen. Nicht zuletzt wird auch dem Phano-
men des ,sich Frohrechnens® schnell Tur und Tor gedffnet. Insbesondere, weil es keinen all-
gemeinen Standard fir die Berechnung hochaggregierter Kennzahlen (RoMI, Markenwerte
etc.) gibt und auch die Berechnungen selbst nur methodisch (Erhebungsmethode und Stich-
probenziehung etc.) transparent gemacht werden. Die Return-Kalkulationen bleiben hingegen

in der Mehrzahl der Publikationen im Dunkeln. Somit ist grofte Vorsicht beim Vergleich von
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