Einleitung

Controlling und Kommunikation — passt das zusammen? Klassischerweise kommt das
Controlling aus den Wirtschaftswissenschaften und ist assoziiert mit Kontrolle durch
Zahlen. Die eigentliche Bedeutung von Controlling ist aber die kennzahlengestiitzte
Steuerung, in diesem Fall die Steuerung der Kommunikationsarbeit in Hochschulen.
Die Kennzahlen, die erhoben werden, sind dabei kein Selbstzweck, sondern dienen primar
der Reflexion von Zielen und Malnahmen der eigenen Arbeit. Sie kdnnen das Bauch-
gefiihl bestatigen oder dienen als Entscheidungshilfe in Veranderungsprozessen und
damit der Professionalisierung — auch in der Kommunikation.

Die Auswahl der Kennzahlen richtet sich nicht nur danach, ob sie leicht verfiigbar sind,
ausschlaggebend ist vor allem ihre Relevanz fur die eigene Strategie. So liefert etwa die
bloBe Anzahl an Pressemitteilungen noch keine Aussage liber deren Beitrag zur Ziel-
erreichung. Generell erméglicht erst die strategiebasierte Interpretation der Kennzahlen
Schlussfolgerungen zu sinnvollen Steuerungsmanahmen.

Der vorliegende Leitfaden mochte Hochschulen dabei unterstiitzen, ein Kommunikations-
Controlling einzufiihren. Dabei ist es keineswegs erforderlich, eine komplette Controlling-
Struktur aufzubauen; Kennzahlen unterstitzen auch dann, wenn sie nur fur ein oder
zwei wichtige Aspekte der eigenen Arbeit erhoben werden. So kann etwa die Klassifizie-
rung der eigenen Pressemitteilungen nach Strategierelevanz, z. B. mittels Strichliste, ein
Einstieg in die kennzahlengestitzte Steuerung sein.

Die wichtigsten Bereiche des Kommunikations-Controllings werden im Leitfaden be-
handelt: Er unterstitzt bei der Formulierung einer von den strategischen Zielen der
Hachschule abgeleiteten Kommunikationsstrategie (Teil |: Strategieentwicklung), bei

der Gestaltung unterschiedlicher KemmunikationsmaBnahmen (Teil II: Aufgabenbereiche)
und bei der Entwicklung von steuerungsrelevanten und ziel-reprasentierenden Kenn-

zahlen (Teil I1l: Kennzahlenentwicklung). Dariber hinaus gibt er Hinweise und Tipps fir
die Erstellung eines wirkungsorientierten Reportings (Teil IV: Reporting) und rundet die

theoretischen Kapitel mit Beispielen aus der Praxis (Teil V: Praxis-Beispiele) sowie Literatur
und einem Glossar ab.




1.1 Zur Notwendigkeit strategisch abgeleiteter

Kommunikationsziele

Die Kommunikationsstrategie und die damit verbundenen Kommunikationsziele sind
der Dreh- und Angelpunkt eines Kommunikations-Controllings — unabhangig davon, in
welcher Form oder in welcher Intensitat es umgesetzt wird. Zwar ist Kommunikations-
arbeit immer auf Ziele hin ausgerichtet, ihre Ableitung aus einer definierten Strategie
hat aber gegeniiber dem ausschlieflichen Arbeiten nach Bauchgefithl mehrere Vorteile

und ermoglicht ...

das gezielte Ausrichten der eigenen Arbeit

Wer sich klare Ziele setzt, kann tiberpriifen, ob diese erreicht werden.

Wer seine Zielgruppen klar umrissen hat, kann gezielt mit diesen kommunizieren.
Eine Strategie hilft, Prioritaten und Schwerpunkte zu setzen und die eigene Arbeit zu
strukturieren.

Entscheidungen werden nicht aus dem Bauch heraus getroffen, sondern strategisch
begriindet.

Eine Strategie prazisiert und transportiert das eigene Selbstverstandnis.

die Bewertung der eigenen Aktivitaten

Eine Strategie ermoglicht, das eigene Kommunikationsangebot auf seine Zielwirk-
samkeit hin zu Gberpriifen. Im Siggener DenkanstoR heifit es dazu: ,Insgesamt
herrscht [...] der Eindruck vor, dass es in vielen Bereichen ein Uberangebot an Kom-
munikationsaktivitaten gibt. Ohne zielgruppenocrientierte, differenzierte Kommuni-
kation und klare Prioritatensetzung drohen Qualitat und Glaubwiirdigkeit der Wissen-
schaftskommunikation Schaden zu nehmen. Kritische Selbstreflexion, Entwicklung
von Strategien und intelligente Aufgabenteilung angesichts knapper Ressourcen

konnen helfen, eine bessere Balance zwischen Forschungskommunikation und Image-
kommunikation zu finden.”

.. Effizienzsteigerung

Formulierte Ziele und definierte Arbeitsablaufe unterstiitzen die Gesamtintegration
einer Kommunikationsabteilung und machen das Zusammenspiel einzelner Teams
bzw. Bereiche transparenter.

Eine strategisch ausgerichtete Kommunikationsarbeit ermdéglicht eine zielgeleitete
Uberpriifung der Schnittstellen zu anderen Einrichtungen. Das beinhaltet auch eine



Uberprofung des Arbeitsaufwandes und des Ressourceneinsatzes, den der Einsatz
der elgenen Kommunikationsinstrumente for die Partner bedeutet.

Der Interne Zuschnitt einer Kkommunikationsabtellung und die Zusammenarbelt
einzelner Teams bzwe Berelche kbnnen unter strategischen Geslchtspunkten Gber-
dacht und gegebenenfalls neu ausgerichtet werden. S0 lassen sich Arbettsablaufe
optimieren und Doppelarbelt verhindern.

.. Professionalisierung

immer haufiger fordern Rektorate Erfolgsnachwelse. Seibst entwickelte Kennzahlen
kbnnen Vorgaben verhindern, die an der Kommunikationsrealitat vorbelgehen.
viele Hochschulen werden durch Steuergelder finanziert. Eine Strategie belegt den
sinnvollen Einsatz der Mmittel.

.. die Verbesserung des Standings und die Optimierung von Arbeitsaufwand
und Ressourceneinsatz

Eine definlerte strategle bletet einen auch fir Aufenstehende sichtbaren Orlentie-
rungsrahmen fOr strukturlertes, zielgelettetes Arbeiten. Ein strategischer ROckbezug
kann zur wWerbung In elgener Sache werden und damit helfen, das eigene Standing
Zu verbessemn.

Eine Kommunikationsstrategle hilft, den elgenen Arbeitsauftrag und die eigenan
Aufgaben Im Bewusstsein zu halten und sich damit begrindeter gegendber sponta-
nen, undefinlerten Arbeltsauftragen abzugrenzen.

Eine strategische ausrichtung der eigenen Aufgaben kann die Beschaffung von
ressourcen erlelchtern, da sich Notwendigkeiten argumentativ belegen und der
Ressourceneinsatz mit klaren Zielen verbinden lassen.



1.3 Ableiten einer Kommunikationsstrategie aus den
Zielen der Hochschule

Das Wirkstufenmodell des Internationalen Controller Vereins (ICV) und der Deutschen
Public Relations Gesellschaft (DPRG) leistet Hilfestellung bei der Ableitung einer Kommu-
nikationsstrategie aus den Zielen der Hochschule. Dieses Modell stellt die Wirkstufen
bzw. -ebenen der Kommunikation von den investierten Ressourcen bis hin zum Wert-
schépfungsbeitrag dar (siehe auch: www.communicationcontrolling de).
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Abbildung 1: DPRG/ICV-Bezugsrahmen: Wirkungsstufen der Kommunikation, © DPRG/ICV 2009

In aller Kirze besagt das Wirkstufenmodell (siehe Abbildung 1), dass Ressourcen fur
Kommunikationsmafltnahmen bereitgehalten werden muissen, um Wertschépfung
durch Kommunikation zu erzielen (Ebene: Input). Diese Ressourcen ermdglichen es der
Kommunikationsabteilung, in verschiedenen Prozessen (Ebene: Interner Output) Kon-
taktangebote zu schaffen (Ebene: Externer Output). Die Kontaktangebote bilden die
Grundlage fiir eine Wahrnehmung durch die Zielgruppe (Ebene: Direkter Outcome), die



wiederum die Voraussetzung fir kommunikative Interaktionen oder Meinungsbil-
dungsprozesse ist (Ebene: Indirekter Outcome). Aus dem Kontakt oder der Kommunika-
tion zwischen der jeweiligen Zielgruppe und der Hochschule generiert sich ein ,Wert"
(Ebene: Outflow), der sich an den Ubergreifenden, strategischen Zielen bemisst.

Jede Ebene stellt bestimmte Fragen, die es ermdglichen, aus den Zielen der Hochschule
eine Kommunikationsstrategie mit konkreten MaRnahmen und bendtigten Ressourcen
abzuleiten:

— Outflow: Welche iibergreifenden, strategischen Ziele der Hochschule kénnen und
mussen durch Kommunikation unterstitzt werden? Welche Ziele sind ohne Kommu-
nikation nicht zu erreichen? (Beispielziel: Anzahl der Neueinschreibungen steigern)

— Indirekter Outcome: Welche kommunikativen Interaktionen oder Meinungsbildungs-
prozesse wollen wir in welchen Zielgruppen erreichen? (Beispiel: Potenzielle Studie-
rende informieren sich Gber das Studienangebot, die Motivation zur Einschreibung
wird gesteigert)

— Direkter Outcome: Wie hoch ist der Bekanntheitsgrad in der Zielgruppe? Wie nimmt
die Zielgruppe die Hochschule wahr, welches Wissen besitzt sie?

— Externer Output: Welche Inhalte miissen ber welche Kommunikationskanale ver-
breitet werden, damit die Zielgruppe bestmoglich erreicht wird? (Beispiel: Facebook-
Seite, Artikel in Schiilerzeitungen)

— Interner Output: Wie miissen die Prozesse gestaltet werden, damit diese Kontakt-
angebote in groftmoglicher Effizienz und Qualitat geschaffen werden kdnnen?

— Input: Welche Ressourcen werden fir diese Prozesse bendtigt? (Beispiel: Personal-
und Finanzeinsatz)

Auf jeder Ebene werden also konkrete Faktoren ermittelt, die als Werttreiber fungieren
(Anzahl der Neueinschreibungen, Einschreibungsmotivation, Bekanntheit etc.).

Generische Werttreiber, die fiur alle Bereiche der Kommunikation gelten, sind etwa:

— Outflow: Reputation

— Outcome: Aufmerksamkeit, Bekanntheit, Wissen

— Externer Output: Hohe Anzahl an zielgruppenspezifischen Kontaktmdglichkeiten,
Reichweite

— Interner Output: Hohe Qualitat der MaBnahme

— Input: Sparsamer und produktiver Ressourceneinsatz



Die Hochschulkommunikation umfasst verschiedene Aufgabenbereiche (z.B. interne
oder externe Kommunikation), die in unterschiedliche Arbeitsgebiete (z.B. Pressearbeit,
Social Media, Publikationen) untergliedert sind. Jedes Arbeitsgebiet hat dabei wiederum
seine spezifischen Malknahmen, die mit entsprechenden Instrumenten (z.B. Pressemit-
teilung, Mitarbeiterzeitschrift, Twitter, Facebook) umgesetzt werden.

Fir jeden Aufgabenbereich werden eigene Ziele definiert, aus denen sich wiederum die
arbeitsgebiets- und malknahmenspezifischen Ziele ableiten. Dieses Kapitel (Teil Il) be-
schreibt zentrale Aufgabenbereiche und stellt mogliche Ziele dafir vor.

Die Entwicklung von Kennzahlen, die als Indikatoren flir das Erreichen der jeweiligen
Ziele dienen sollen, kann dabei auf allen Ebenen, also im Aufgabenbereich, im Arbeitsge-
biet und in den einzelnen MalRnahmen, umgesetzt werden. Im nachsten Kapitel (Teil 111)
werden beispielhaft Kennzahlen flr unterschiedliche Arbeitsgebiete und ihre Malinahmen
vorgestellt.

Drei Aufgabenbereiche und deren mégliche Ziele werden in den folgenden Unterkapiteln
beispielhaft aufgeflhrt.



Das dritte Kapitel , Kennzahlenentwicklung” beschaftigt sich mit der Frage, wie man
aus der Kommunikationsstrategie konkrete Kennzahlen ableitet, mit denen die Ziel-

erreichung belegt werden kann.

Die folgenden Unterkapitel sind als DenkanstolRe zu verstehen, wie passende Kennzahlen
zur Uberpriifung der eigenen Strategie identifiziert und kreativ eingesetzt werden kén-
nen und wie sich mit angemessenem Aufwand eine aussagekraftige ZielGberprifung
erreichen lasst. Hierzu kdnnen auch Kennzahlen, die von anderen Abteilungen erhoben
werden, herangezogen werden.

Im Gegenzug soll nicht unerwahnt bleiben, dass einige Bereiche und Aspekte der Kommu-
nikation nicht adaguat und nur sehr schwierig mit Kennzahlen belegt werden kdnnen.

Auch zur Kennzahlenentwicklung hilft das Wirkstufenmaodell (siehe Abbildung 1, Seite 15),
geeignete Leitfragen zu stellen. Am Ziel ,Anzahl der Studierenden erhohen” sollen diese
Leitfragen und mogliche Kennzahlen demonstriert werden:
— Outflow: Welche Indikatoren spiegeln die Zielerreichung am besten wieder?
Beispiel: Anzahl der Neueinschreibungen
— Indirekter Outcome: Welche Einstellung/Meinung/Image hat die Zielgruppe?
Beispiel: Meinung potenzieller Studierender tiber die Lehre und Einschreibungsabsicht
— Direkter Outcome: Sind unsere Angebote der Zielgruppe bekannt?
Beispiel: Bekanntheitsgrad der Hochschule bei potenziellen Studierenden, sowie
BEekanntheit der angebotenen Studiengange
— Externer Output: Welche Kontaktangebote haben wir geschaffen?
Beispiel: Anzahl der Angebote und deren Inhalt
— Interner Output: Von welcher Qualitat sind die Prozesse, mit denen diese Angebote
erstellt werden?
Beispiel: Fehlerquote, Zielgruppenpassung
— Input: Welche Ressourcen wurden fiir die Leistungserstellung gebraucht?
Beispiel: Personal- und Sachkosten



4.1 Ausgangsuberlegungen

Am Anfang des Reporting-Prozesses stehen die Festlegung und Beschreibung des eige-
nen Ausgangspunktes. Daraus werden Leitfragen abgeleitet (Wen will ich erreichen?
Was will ich dokumentieren?). Diese setzen nicht zuletzt auch den Rahmen fiir den Arbeits-
aufwand. Es ist ein Unterschied, ob es sich um einen angeforderten Bericht fur die
Hochschulleitung, fur relevante Gremien oder fur auReruniversitare Adressaten —in
diesem Sinne jeweils als Leistungsnachweis — oder um eine selbst initiierte interne
Starken- und Schwachstellenanalyse handelt. Neben der Klarung der Frage, wie der Be-
richt ausgerichtet werden soll, werden bei der Formulierung der Leitfragen nicht nur
die Zielgruppen in den Blick genommen, sondern auch die Schwerpunkte eines Berichts
uber Leistungen und Wirkungen definiert.

Die ,Ausrichtung” eines Leistungs- und Wirkungsberichts mit seinen vorab formulierten
Schwerpunkten bestimmt die Definition und Auswahl der quantitativen und qualitativen
Indikatoren bzw.Kennzahlen, die im Reporting eingesetzt werden. In diesem Zusammen-
hang muss die Frage beantwortet werden, was an Datengrundlagen und Arbeitsmateri-
alien bendtigt wird und woher diese sich beziehen lassen. Ergibt sich aus der Beantwor-
tung dieser Frage, dass sich Materialien schwer beschaffen lassen oder Daten noch
nicht erhoben wurden, mussen die Leitfragen gegebenenfalls uberarbeitet und ange-
passt werden. Der Ruckbezug auf diese Fragen ist deshalb ein wiederkehrender Punkt
im gesamten Reporting-Prozess. Dies gilt ebenso fur die Abschatzung des Arbeitsauf-
wandes.



