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Geleitwort des Herausgebers 

Die Bedeutung und Notwendigkeit einer Integrierten Kommunikation sind in 
Forschung und Praxis weithin anerkannt und immer mehr Unternehmen bemü-
hen sich aktiv um eine einheitliche Kommunikationspolitik gegenüber ihren 
Zielgruppen. In der Praxis wird dieses Bestreben jedoch durch organisatorische 
Rahmenbedingungen erschwert, da die Kommunikationsfunktionen selten in ei-
ner Abteilung konsolidiert sind. Historisch gewachsene Organisationsstrukturen 
behindern häufig eine integrierte Kommunikationspolitik, zumal organisatori-
sche Entscheidungen in der Regel nicht vor dem Hintergrund der Integrierten 
Kommunikation getroffen werden, sondern angesichts interner und externer Si-
tuationsfaktoren, z.B. der Unternehmens- und Markenstrategie, der Unterneh-
mensgröße oder des Internationalisierungsgrades.  

Die Verfasserin der vorliegenden Arbeit stellt sich vor diesem Hintergrund die 
anspruchsvolle Aufgabe, organisatorische Gestaltungsmaßnahmen für die Integ-
rierte Kommunikation zu entwickeln, die die Defizite existierender Organisati-
onsformen ausgleichen und eine erfolgreiche Integrierte Kommunikation unter-
stützen. Ausgangspunkt ihrer Vorgehensweise bilden die in einer Vielzahl empi-
rischer Untersuchungen konstatierten Organisationsbarrieren einer Integrierten 
Kommunikation, die sich in vertikale und horizontale Koordinationsprobleme 
sowie Kommunikations- und Informationsbarrieren systematisieren lassen. Exis-
tierende Organisationsansätze, die zu einem Abbau dieser Barrieren entwickelt 
wurden, werden kritisch bewertet. Häufig gehen sie wenig ins Detail und es 
mangelt ihnen an einer theoretischen Fundierung, die eine objektive Bewertung 
unterschiedlicher Organisationsmaßnahmen ermöglichen würde. Auch fehlt ih-
nen eine Orientierung an den bestehenden Organisationsstrukturen in Unterneh-
men, so dass sie für die Unternehmenspraxis nur eingeschränkt anwendbar sind. 

In der vorliegenden Arbeit wird die theoretische Fundierung zur Entwicklung 
effizienter Organisationsmaßnahmen durch eine koordinationsbestimmte Gestal-
tungsheuristik geschaffen, aus der hervorgeht, dass sich das Organisationsprob-
lem der auf die vertikale und horizontale Arbeitsteilung in der Kommunikation 
zurückführen lässt. Als Folge ergibt sich eine reduzierte Entscheidungsqualität in 
der integrierten Kommunikationsarbeit, der mit adäquaten Koordinationsmaß-
nahmen entgegenzuwirken ist. Diese Koordinationsmaßnahmen sind jedoch mit 
(Koordinations-)Kosten verbunden, die sich vor allem in der Beanspruchung fi-
nanzieller und personeller Ressourcen ausdrücken. Folglich bedarf es einer ge-
nauen Analyse, welche Koordinationsmaßnahmen unter welchen Bedingungen 
Erfolg versprechend sind und ein positives Verhältnis zwischen erwartetem Nut-
zen und Kosten zum Resultat haben. 



VI Geleitwort des Herausgebers 

Der zielgerichtete Einsatz von Koordinationsmaßnahmen kann jedoch erst erfol-
gen, wenn der Koordinationsbedarf in der Kommunikationsarbeit spezifiziert ist. 
Die methodische Basis hierzu liefert die Verfasserin mit einer prozessorientierten 
Betrachtung, in deren Verlauf sie die Prozesse der Integrierten Kommunikation 
identifiziert, systematisiert und näher beschreibt. Dabei gilt für sämtliche Prozes-
se, dass sie nicht isoliert zum Erfolg der Integrierten Kommunikation beitragen 
können, sondern untereinander abzustimmen sind, um einen reibungslosen Ab-
lauf der Kommunikationsarbeit zu garantieren. Vor diesem Hintergrund identifi-
ziert die Verfasserin im weiteren Vorgehen den interprozessualen Koordinati-
onsbedarf sowie jene Organisationseinheiten, die an den relevanten Prozessen 
beteiligt sind und einer Abstimmung bedürfen. Die Lokalisierung des Koordina-
tionsbedarfs erfolgt dabei jeweils spezifisch für ein funktional und ein objektori-
entiert organisiertes Unternehmen sowie eine Matrixorganisation. Unterneh-
menstypspezifisch erfolgt im Anschluss auch die Entwicklung und Effizienzbe-
wertung von Koordinationsmaßnahmen für die Integrierte Kommunikation, 
wobei jeweils der zu erwartende Nutzen und die Kosten der Koordinationsmaß-
nahmen einander gegenübergestellt werden.  

Grundsätzlich bleibt festzuhalten, dass im Rahmen dieser Arbeit keine abschlie-
ßende Beurteilung der Vorteilhaftigkeit einzelner Koordinationsmaßnahmen er-
folgen kann, da dies nur in Anbetracht der konkreten Unternehmenssituation 
möglich ist. Angesichts dessen entwickelt die Verfasserin für jeden Unterneh-
menstyp abschließend ein Vorgehen, das unter Berücksichtigung unternehmens-
spezifischer interner und externer Kontextfaktoren die Zusammenstellung eines 
effizienten Koordinationsmix zu einem gewissen Grade formalisiert und für die 
Unternehmenspraxis erleichtert. 

Die Verfasserin hat durch ihre vorliegende Schrift wesentliche Impulse für die 
weitere wissenschaftliche Forschung auf dem Gebiet der Integrierten Kommuni-
kation und speziell deren organisatorischer Umsetzung geleistet. Dies betrifft 
sowohl konzeptionelle Fragestellungen, wie eine Berücksichtigung motivations-
bezogener Aspekte bei der organisatorischen Gestaltung und die Organisation 
der Zusammenarbeit mit Agenturen, als auch empirischen Forschungsbedarf, ins-
besondere die Überprüfung der identifizierten Prozesse und des Koordinations-
bedarfs sowie nicht zuletzt die Implementierung der entwickelten Maßnahmen in 
der Unternehmenspraxis. In diesem Sinne erhofft sich der Herausgeber, dass die 
vorliegende Arbeit auf breites Interesse stößt und als Anregung zu weiteren For-
schungen die ihr gebührende Anerkennung erhält. 

Basel, April 2006 Prof. Dr. Manfred Bruhn 



Vorwort 

In den 1990er Jahren von vielen Seiten noch als Modeerscheinung deklariert, 
konnte sich die Integrierte Kommunikation in den letzten Jahren als überzeugen-
des Konzept etablieren, das die Erlangung strategischer Vorteile im Kommunika-
tionswettbewerb ermöglicht. Erfolgreiche integrierte Kommunikationsarbeit baut 
jedoch nicht allein auf inhaltlicher Exzellenz auf. Von zentraler Bedeutung ist 
die Schaffung integrationsfördernder Organisationsstrukturen, die eine abtei-
lungsübergreifende Zusammenarbeit in Unternehmen ermöglichen und die Vor-
aussetzung für eine umfassende Vernetzung der Kommunikationsinstrumente 
darstellen. Hier jedoch findet sich in vielen Unternehmen nach wie vor eine we-
sentliche Barriere, da historisch gewachsene Organisationsstrukturen selten den 
Anforderungen einer Integrierten Kommunikation entsprechen.  

Dieses Defizit bildet den Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit, die auf Basis 
einer theoretischen Fundierung des Organisationsproblems konkrete Maßnahmen 
einer organisatorischen Umsetzung der Integrierten Kommunikation entwickelt. 
Im Mittelpunkt stehen die Prozesse eines integrierten Kommunikationsmanage-
ments, deren Koordination in Abhängigkeit vom vorliegenden Unternehmenstyp 
(funktional und objektorientiertes Unternehmen, Matrixorganisation) durch spe-
zielle Maßnahmen sicherzustellen ist.  

Die vorliegende Arbeit wurde im November 2005 von der Wirtschaftswissen-
schaftlichen Fakultät der Universität Basel als Dissertation angenommen. Für die 
Jahre, in denen diese Arbeit entstand, möchte ich mich ganz herzlich bei meinem 
Doktorvater, Herrn Prof. Dr. Manfred Bruhn, bedanken. Dieser Dank geht weit 
über die Unterstützung bei der Promotion hinaus. Die vielseitigen Projekte, in 
denen ich mich während meiner Zeit am Marketing-Lehrstuhl engagieren durfte, 
haben mich immer wieder neu herausgefordert und mir nicht nur eine fachliche, 
sondern gleichfalls eine persönliche Weiterentwicklung ermöglicht. Für das mir 
entgegengebrachte Vertrauen und die stets angenehme Zusammenarbeit bin ich 
sehr dankbar. Bedanken möchte ich mich auch bei Frau Ass.-Prof. Dr. Claudia 
Wöhle, die sich selbst im Endspurt ihrer Habilitation befand und dennoch sehr 
flexibel die zügige Zweitbegutachtung der vorliegenden Arbeit vornahm. 

Eine wichtige Voraussetzung zum Entstehen der vorliegenden Arbeit hat zudem 
der Förderverein des Wirtschaftswissenschaftlichen Zentrum (WWZ) der Uni-
versität Basel geschaffen, der mich mit Stipendien unterstützt hat. Seinen Mit-
gliedern sei ebenso gedankt wie dem Dissertationsfond der Universität Basel, der 
einen Teil der Kosten zur Veröffentlichung dieser Arbeit mitgetragen hat. 



VIII Vorwort 

Ganz besonderer Dank geht an meinen Kollegen Falko Eichen, der durch seine 
stetige Diskussionsbereitschaft und zahlreiche wertvolle Inputs einen wesentli-
chen Beitrag zum Erfolg dieser Arbeit geleistet hat. Aber nicht nur als „Coach“ 
gilt Falko mein Dank, sondern ebenso als Freund, zu dem ich in kurzer Zeit gro-
ßes Vertrauen aufbauen konnte und dessen Meinung ich auch in privater Hin-
sicht sehr schätze. Bedanken möchte ich mich auch bei Herrn Kerem Taskin, der 
die Dissertation mit großem Engagement in die vorliegende Form gebracht hat. 

Dank gilt auch den übrigen Kolleginnen und Kollegen am Lehrstuhl für Marke-
ting. Viele sind heute mehr als Arbeitskollegen, wir haben eine Menge zusam-
men erlebt und ich konnte in den letzten Jahren stets auf ihre Freundschaft zäh-
len. Nennen möchte ich an dieser Stelle insbesondere Eva Pfefferkorn und 
Kristina Lasotta, die vor allem in den letzten Wochen als echte Freundinnen für 
mich da waren; Dominik Georgi und Karsten Hadwich, auf deren Unterstützung 
ich stets zählen konnte sowie Gunnar Markert und Andreas Lucco, die aus mei-
ner Zeit in Basel ebenso wenig wegzudenken sind. Ich hoffe, dass diese Freund-
schaften auch über unsere gemeinsame Promotionszeit hinaus fortdauern.  

Dass ich mich immer gern an meine Zeit in Basel erinnern werde, verdanke ich 
aber nicht nur dem Lehrstuhl, sondern ebenso meinen Schweizer Kollegen (und 
in der Schweiz steht die Bezeichnung Kollege auch für Freund). In vielerlei Hin-
sicht interessante Abende in der Rio Bar, gemütliche Sonntage am Rhein, Kick-
boxtrainings, die mir bei all den akademischen Flausen immer wieder einen kla-
ren Kopf verschafften und vieles mehr werde ich in bester Erinnerung behalten. 
Matthias, Dave und all den anderen sei herzlich gedankt, dass ich mich in Basel 
so bald zu Hause fühlen konnte. 

Mein abschließender und ganz besonders herzlicher Dank gilt meiner Familie: 
meinen Eltern Gertraud und Klaus Ahlers und meiner Schwester Anne. Sie weiß 
ich stets an meiner Seite, sie haben mich während meiner Ausbildungszeit unter-
stützt und mir jederzeit mit Tat und Rat beiseite gestanden. Mit ihnen kann ich 
jede Freude teilen und sie sind in schwierigen Zeiten für mich da. Dafür bin ich 
ihnen unendlich dankbar. Mit Anne habe ich schließlich auch den Endspurt mei-
ner Diss erfolgreich bewältigt! Sie hat unermüdlich und mit unglaublicher Präzi-
sion Korrektur gelesen und ihr verdanke ich es schließlich, dass ich entgegen je-
der Erwartung und Vorhersage die letzten beiden Arbeitswochen an der Disser-
tation als richtig schön in Erinnerung behalte. 

Basel, April 2006 Grit Mareike Ahlers 
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1 Organisation als zentraler Problembereich 
der Integrierten Kommunikation  

1.1 Konzeptionelle Grundlagen der Integrierten 
Kommunikation 

1.1.1 Begriffliche Grundlagen der Integrierten Kommunikation 

Dynamische Entwicklungen im unternehmensexternen1 und -internen2 Kommu-
nikationsumfeld haben in den letzten Jahren zu einem Umdenken in Wissen-
schaft und -praxis hinsichtlich der Planung und Umsetzung von Kommunikati-
onsstrategien geführt:3 Nicht länger steht die Optimierung des isolierten Ein-
satzes einzelner Kommunikationsinstrumente (z.B. Mediawerbung, Public Rela-
tions, Sponsoring) im Vordergrund des Interesses, sondern es geht vielmehr um 
die Wertsteigerung der Kommunikation durch den integrierten Einsatz unter-
schiedlicher Instrumente.  

Für dieses Bestreben hat sich seit Beginn der 1990er Jahre der Begriff Integrierte 
Kommunikation durchgesetzt4 bzw. werden – je nach wissenschaftlicher Aus-

                                                                
1  Auf Seiten des Kommunikationsangebotes zählt hierzu beispielsweise die Zunahme 

der Anzahl Werbetreibender, die „Explosion“ der Kommunikationsinvestitionen 
sowie die Fragmentierung und Atomisierung der Medien. Auf Seiten der Kommuni-
kationsnachfrager sind insbesondere Informationsüberlastung, Reaktanzeffekte und 
die Multifunktionalität der Zielgruppen, d.h. die Wahrnehmung unterschiedlicher 
Rollen (z.B. Mitarbeiter, Aktionär, Kunde eines Unternehmens) durch ein und die-
selbe Zielperson, von Bedeutung. 

2  Als zentrale Entwicklungen lassen sich z.B. Neugewichtungen innerhalb des Kom-
munikationsbudgets (oftmals zugunsten der Instrumente „below the line“ und zu-
lasten der Instrumente „above the line“), Budgetrestriktionen aufgrund wirtschaftlich 
kritischer Rahmenbedingungen und in Verbindung damit eine zunehmende Bedeu-
tung von Effektivität und Effizienz in der Kommunikation nennen. 

3  Die Gründe der Notwendigkeit einer Integrierten Kommunikation werden ausführ-
lich in anderen Beiträgen analysiert und an dieser Stelle nicht weiter vertieft. Es sei 
verwiesen auf Schultz 1996, S. 140ff.; Esch 1998, S. 73f.; Hackley/Kitchen 1998, 
S. 229; Esch 2001, S. 1ff.; von Werder/Grundei/Talaulicar 2002, S. 397f.; Gleich 
2003, S. 510; Zerfaß 2004, S. 308ff.; Bruhn 2006a, S. 1ff. 

4  Zur Entwicklungsgeschichte der Integrierten Kommunikation vgl. die Ausführungen 
von Schultz et al. 1995, S. 1ff.; Kitchen/Schultz 1999, S. 22; Kliatchko 2001, S. 1ff.; 
Kitchen et al. 2004, S. 1417ff.; McGrath 2005, S. 55ff. 
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richtung der jeweiligen Vertreter – die Ausdrücke Integrated Marketing Commu-
nications oder Integrated Corporate Communications verwendet.5 Im Rahmen 
der vorliegenden Arbeit wird terminologisch allerdings bewusst keine Ein-
schränkung auf die Marketing- oder Unternehmensperspektive vorgenommen. 
Integrierte Kommunikation wird als Konzept verstanden, das sämtliche An-
spruchsgruppen eines Unternehmens einschließt und im Sinne eines „Zero Based 
Planning“6 eine instrumenteneutrale Kommunikationsplanung anstrebt. Dies be-
deutet, dass für eine spezifische kommunikative Problemstellung unabhängig 
von den Spezialisierungen und Präferenzen einzelner Kommunikationsmanager 
solche Kommunikationsinstrumente zum Einsatz kommen, die die höchste Ef-
fektivität erwarten lassen.7 Die Planung und Umsetzung der Integrierten Kom-
munikation erfolgt dabei managementorientiert, sodass folgende Definition zu-
grunde gelegt wird:8

Integrierte Kommunikation ist ein Prozess der Analyse, Planung, Organi-
sation, Durchführung und Kontrolle, der darauf ausgerichtet ist, aus den dif-
ferenzierten Quellen der internen und externen Kommunikation von Unter-
nehmen eine Einheit herzustellen, um ein für die Zielgruppen der Kommu-
nikation konsistentes Erscheinungsbild des Unternehmens bzw. eines Be-
zugsobjektes des Unternehmens zu vermitteln. 

Dem Konzept von Bruhn folgend, wird die Integration von Kommunikations-
maßnahmen über drei Integrationsformen erreicht:9 inhaltliche, formale und 
zeitliche Integration. Während Erstere primär darauf ausgerichtet ist, durch the-
matische Verbindungslinien die Konsistenz der Kommunikation zu gewähr-
leisten, zielt die formale Integration auf eine stärkere Wiedererkennung durch die 
Verwendung einheitlicher Gestaltungsprinzipien ab. Die zeitliche Integration be-
zieht sich auf die Abstimmung der Kommunikationsinstrumente innerhalb und 
zwischen den Planungsperioden. Die Integrationsformen sind jeweils auf intra-
instrumenteller Ebene, d.h. zwischen verschiedenen Kommunikationsinstrumen-
ten, sowie auf interinstrumenteller Ebene, d.h. innerhalb eines Kommunikations-
instrumentes, anzuwenden.  
                                                                
5  Für eine Übersicht unterschiedlicher Konzepte der Integrierten Kommunikation vgl. 

Bruhn 2006a, S. 58ff. 
6  Vgl. Moriarty 1994, S. 42; Cornelissen 2003, S. 220; Duncan 2005, S. 172;  

Kliatchko 2005, S. 28. 
7  Vgl. Cornelissen 2003, S. 220. 
8  Vgl. Bruhn 2006a, S. 17. Für eine Diskussion unterschiedlicher Definitionen Integ-

rierter Kommunikation vgl. Kliatchko 2005, S. 14ff. 
9  Vgl. Bruhn 2006a, S. 66ff. 
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1.1.2 Ziele und Aufgaben der Integrierten Kommunikation 

Die obige Definition beinhaltet bereits das zentrale Ziel der Integrierten Kom-
munikation: die Herstellung eines einheitlichen Erscheinungsbildes. Dieses al-
lein stellt für Unternehmen aber keinen Nutzen dar, der eine integrierte Kommu-
nikationsarbeit rechtfertigt. Aus Perspektive der Praxis ist vielmehr von Bedeu-
tung, wie durch eine Integrierte Kommunikation Wettbewerbsvorteile im Kom-
munikationsmarkt erlangt werden können. Ansatzpunkte zur Realisierung von 
Wettbewerbsvorteilen lassen sich zum einen unternehmensintern in der Phase 
der Entwicklung eines integrierten Kommunikationsprogramms sowie zum ande-
ren unternehmensextern in der Phase der Wirkung der Kommunikationsaktivi-
täten bei den Zielgruppen finden.10

In der Entwicklungsphase der Integrierten Kommunikation sind bedeutende 
Zielsetzungen der Integrierten Kommunikation in der Vermeidung von Doppel-
arbeiten sowie einer besseren Koordination der mit Kommunikationsaufgaben 
betrauten Abteilungen zu sehen. Auf diesem Wege werden Effizienzsteigerungen 
in der Kommunikationsarbeit und die Ausnutzung von Synergieeffekten ange-
strebt. Hierzu trägt indirekt auch eine Verbesserung der Motivation und Identifi-
kation der Mitarbeiter durch eine integrierte Kommunikationsarbeit bei. 

In der Wirkungsphase der Integrierten Kommunikation sind die Ziele primär 
auf die Kommunikationseffektivität ausgerichtet und die zentrale Zielsetzung be-
steht darin, durch das Zusammenwirken der einzelnen Kommunikationsinstru-
mente eine sich potenzierende Kommunikationswirkung zu erreichen. Ein ein-
deutiges Unternehmens- bzw. Markenbild in der Wahrnehmung der Zielgruppen, 
die kommunikative Differenzierung im Wettbewerb sowie die Erzeugung von 
Lerneffekten bei den Zielgruppen hinsichtlich der Kommunikationsbotschaften 
unterstützen dieses Ziel. Darüber hinaus lässt sich durch die Vermeidung von 
Widersprüchen zwischen Kommunikationsbotschaften das Vertrauen der Ziel-
gruppen steigern. Insgesamt betrachtet, zeigen die Ziele während der Wirkungs-
phase unmittelbar den Zusammenhang zum definitorischen Ziel der Integrierten 
Kommunikation auf, da sie ohne die Erzeugung eines einheitlichen Erschei-
nungsbildes nicht zu realisieren wären.  

                                                                
10  Ziele einer Integrierten Kommunikation wurden ausführlich in unterschiedlichen 

empirischen Studien erhoben, vgl. z.B. Duncan/Everett 1993; Schultz/Kitchen 1997; 
Kitchen/Schultz 1999; Bruhn/Boenigk 1999, S. 16ff.; Angerer/Essinger 2001;  
Hölscher Market Research Consultant 2003; Stumpf 2005, S. 163ff.; Bruhn 2006b, 
S. 19ff. Für die vorliegende Arbeit wurden die in diesen Studien aufgeführten Ziele 
analysiert und daraufhin eine eigene Systematik aufgestellt. 
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Neben den genannten psychologischen Wirkungen sind während der Entwick-
lungs- und Wirkungsphase der Integrierten Kommunikation auch ökonomische
Wirkungen zu erwarten, die sich unternehmensintern in erster Linie in sinken-
den Kosten der Entwicklung einer Kommunikationskampagne sowie unterneh-
mensextern z.B. in steigenden Absatzzahlen sowie erhöhten Marken- und Kun-
denwerten ausdrücken.11 Aufgrund der Schwierigkeiten einer Erfolgskontrolle 
von Kommunikationsmaßnahmen im Allgemeinen und der Integrierten Kommu-
nikation im Besonderen12 ist der Nachweis eines Zusammenhangs zwischen mo-
netären Größen und Kommunikationsaktivitäten jedoch problematisch. 

Schaubild 1-1 fasst die Ziele der Integrierten Kommunikation, strukturiert nach 
den Zielkategorien sowie den Phasen der Entwicklung und Wirkung, zusammen. 

• Steigende Absatzzahlen und Erlöse
• Steigende Gewinne
• Zunehmender Marktanteil

• Sinkende Kosten durch Vermeidung von 
Doppelarbeiten

• Effizienzsteigerung der 
Kommunikationsarbeit

Ökonomische 
Wirkungen

• Einheitliches Erscheinungsbild
• Verstärkung der Kommunikationswirkung
• Kommunikative Differenzierung im Wett-

bewerb
• Lerneffekte bei den Zielgruppen
• Aufbau von Vertrauen

• Motivationssteigerung der Mitarbeiter
• Zunehmende Identifikation der Mitarbeiter 

mit dem Unternehmen bzw. dem Bezugs-
objekt der Kommunikation 

Psychologische 
Wirkungen

Wirkungsphase der Integrierten 
Kommunikation

Entwicklungsphase der Integrierten 
Kommunikation

Zeithorizont

Zielkategorie

• Steigende Absatzzahlen und Erlöse
• Steigende Gewinne
• Zunehmender Marktanteil

• Sinkende Kosten durch Vermeidung von 
Doppelarbeiten

• Effizienzsteigerung der 
Kommunikationsarbeit

Ökonomische 
Wirkungen

• Einheitliches Erscheinungsbild
• Verstärkung der Kommunikationswirkung
• Kommunikative Differenzierung im Wett-

bewerb
• Lerneffekte bei den Zielgruppen
• Aufbau von Vertrauen

• Motivationssteigerung der Mitarbeiter
• Zunehmende Identifikation der Mitarbeiter 

mit dem Unternehmen bzw. dem Bezugs-
objekt der Kommunikation 

Psychologische 
Wirkungen

Wirkungsphase der Integrierten 
Kommunikation

Entwicklungsphase der Integrierten 
Kommunikation

Zeithorizont

Zielkategorie

Schaubild 1-1:  Ziele der Integrierten Kommunikation in der Entwicklungs- und 
Wirkungsphase 

Trotz der Bedeutung der aufgeführten Ziele für ein integriertes Kommunikati-
onsmanagements, sei an dieser Stelle nochmals das Oberziel der einheitlichen 
Wahrnehmung herausgestellt. Die Bedeutung dieses Ziels manifestiert sich vor 
allem in seiner hohen integrationsbedingten Reagibilität:13 Während die übri-

                                                                
11  Vgl. Smith 2003, S. 15f. 
12  Vgl. Hermanns/Püttmann 1993, S. 37; Schultz/Kitchen 2000b, S. 19; Esch 2001, 

S. 344; Kliatchko 2001, S. 7; Schultz 2004, S. 6; Swain 2004, S. 47; Ratnatunga/ 
Ewing 2005, S. 25; Reid 2005, S. 43; Bruhn 2006a, S. 315f. 

13  Vgl. grundlegend zum Begriff der kommunikationsbedingten Reagibilität als Anfor-
derung für die Formulierung von Kommunikationszielen Steffenhagen 1993, S. 288. 
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gen Ziele prinzipiell auch durch andere Maßnahmen zu erreichen sind,14 reagiert 
die Zielvariable „einheitliches Erscheinungsbild“ in starkem Maße sensibel auf 
die Variation des Integrationsniveaus des Kommunikationsprogramms.  

Zusammenfassend lassen sich die Zielsetzungen der Integrierten Kommunikation 
während der Wirkungsphase als notwendige Ziele bezeichnen: Sind diese Ziele 
nicht erfüllt, lässt sich die Schlussfolgerung ziehen, dass Integrierte Kommunika-
tion nicht erfolgreich praktiziert wird. Die Ziele während der Entwicklungsphase 
verkörpern hingegen hinreichende Ziele, da der Kommunikationserfolg letztlich 
durch die Zielgruppen evaluiert wird und diese unternehmensinterne Ineffizien-
zen nicht wahrnehmen, sehr wohl jedoch ein uneinheitliches Erscheinungsbild.  

An die Realisierung der Ziele der Integrierten Kommunikation knüpfen sich spe-
zielle Aufgaben eines integrierten Kommunikationsmanagements, die sich in 
fünf Felder systematisieren lassen:15

(1) Planerische bzw. technokratische Integrationsaufgaben beinhalten sämt-
liche Maßnahmen, die sich auf die strategische Planung, die Gestaltung des 
Managementprozesses sowie die Entwicklung von Konzepten der Integ-
rierten Kommunikation beziehen. 

(2) Personelle Integrationsaufgaben zielen darauf ab, das Mitarbeiterverhalten 
auf die Integrationsarbeit auszurichten. Dies umfasst unter anderem die Ent-
wicklung von integrationsorientierten Stellenbeschreibungen, Anreizmecha-
nismen und Weiterbildungsangeboten. 

(3) Kulturelle Integrationsaufgaben sind eng mit personellen Integrationsauf-
gaben verbunden. Sie können auf Unternehmens- und Abteilungsebene an-
gesiedelt sein und betreffen die Schaffung einer integrationsorientierten Un-
ternehmens- und vor allem Kommunikationskultur. 

                                                                
14  So lassen sich eine Verstärkung der Kommunikationswirkung und Lerneffekte bei 

den Zielgruppen z.B. auch durch einen massiven Einsatz von Mediawerbung errei-
chen. Für eine Erhöhung der Identifikation der Mitarbeiter können auch interne  
Events oder Ähnliches durchgeführt werden. 

15  Ähnlich unterschiedet Bruhn (2003, S. 18f.) zwischen planerischen, organisato-
rischen und personellen Integrationsaufgaben. Die hier vorgenommene stärkere 
Ausdifferenzierung lehnt sich an die Organisationstheorie an und bildet die grundle-
genden Aufgaben ab, die sich für Unternehmen im Umgang mit Integrationsbedarf 
ergeben, vgl. Reiß 2004, Sp. 693. Die von Bruhn identifizierten Aufgabenbereiche 
lassen sich in diese Systematisierung einordnen. 
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(4) Strukturelle Integrationsaufgaben beziehen sich auf die Schaffung der 
organisatorischen Voraussetzungen für die Entwicklung und Umsetzung in-
tegrierter Kommunikationsprogramme. Mit diesem Aspekt wird sich die 
vorliegende Arbeit im Detail auseinander setzen. 

(5) Informationelle Integrationsaufgaben betreffen insbesondere den Einsatz 
von Kommunikationsmedien und Datenbanken, um Abstimmungen im Rah-
men der Kommunikationsplanung zu erleichtern und die Integration von 
Kommunikationsaktivitäten sicherzustellen. 

Die empirische und konzeptionelle Forschung hat sich bisher insbesondere den 
technokratischen, aber auch ausgewählten personellen und informationellen As-
pekten der Integrierten Kommunikation gewidmet. Im Rahmen planerischer 
Fragestellungen liegen Schwerpunkte auf der Entwicklung von Planungsprozes-
sen der Integrierten Kommunikation16 sowie der Einbindung einzelner Kommu-
nikationsinstrumente in ein integriertes Kommunikationskonzept,17 wobei insbe-
sondere die Bedeutung von Public Relations und Marketing(-kommunikation) im 
Rahmen der Integrierten Kommunikation Aufmerksamkeit erfährt.18 Darüber 
hinaus wurden Stufenkonzepte entwickelt, die Unternehmen eine „Standortbe-
stimmung“19 hinsichtlich der Umsetzung der Integrierten Kommunikation er-
möglichen.20 Ebenfalls existieren erste Ansätze einer systematischen Erfolgs-
kontrolle der integrierten Kommunikationsarbeit.21 Die Empirie hat sich zudem 

                                                                
16  Vgl. die Planungsprozesse bei Schultz/Tannenbaum/Lauterborn 1995, S. 54ff.;  

Duncan/Moriarty 1997, S. 148ff.; Percy 1997, S. 10ff.; Sirgy 1998, S. 40ff.;.  
Duncan 2005, S. 173ff.; Bruhn 2006a, S. 147ff. 

17  Vgl. zur Integration folgender Kommunikationsinstrumente bzw. -mittel: Public Re-
lations Böing/Göttgens o.J.; „ökologische” Anzeigen Carlson et al. 1996; Direct 
Marketing Larisca/Tinkham 1996 sowie Bruhn 2005c; Internet Barker/Angelopulo
2004; Internet und Anzeigenwerbung Sheehan/Doherty 2001 sowie Kanso/Nelson
2004; Print- sowie Radiowerbung und Publicity Stammerjohan et al. 2005. 

18  Vgl. Miller/Rose 1994; Moriarty 1994; Hutton 1996a, 1996b; Harris 1997; Hunter
1997; Varey 1998; Wightman 1999. 

19 Kirchner 2001, S. 178. 
20  Vgl. die Stufenprozesse bei Knecht 1989; Caywood/Schultz/Wang 1991; Duncan/

Caywood 1996, S. 21ff.; Caywood 1997, S. xyff.; Schultz/Schultz 1998a, S. 18ff. 
21  Vgl. den verhaltenswissenschaftlichen Ansatz von Esch (2001) zur Wirkung Integ-

rierter Kommunikation sowie die Arbeit von Stumpf (2005) zur Messung des Integ-
rationsgrades der Kommunikation. 
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neben den Zielen der Integrierten Kommunikation, ihrem branchenbezogenen 
Einsatz,22 ihren Erfolgsfaktoren23 und Barrieren24 angenommen. 

Auf personeller Ebene fokussiert sich die Forschung auf die Anforderungen an 
Kommunikationsmanager25 sowie die Entwicklung integrationsorientierter Mit-
arbeiteranreizsysteme26. In diesem Zusammenhang werden ansatzweise auch 
kulturelle Fragestellungen der Integrierten Kommunikation diskutiert. Eine in-
tensive Auseinandersetzung ist auf diesem Gebiet bisher jedoch nicht erfolgt. 
Auch informationelle Integrationsaufgaben wurden bereits behandelt, bei-
spielsweise der Einsatz des Database Managements und neuer Medien zur Unter-
stützung der Integrationsarbeit.27

Noch in ihrem Anfangsstadium befindet sich indessen die Forschung hinsichtlich 
der strukturellen Integration bzw. der organisatorischen Gestaltung der Integ-
rierten Kommunikation. Wie die folgenden Abschnitte zeigen werden, besteht in 
der Literatur zwar Einigkeit über die Bedeutung der organisatorischen Umset-
zung für den Erfolg der Integrierten Kommunikation, ein systematischer Organi-
sationsansatz liegt bisher jedoch nicht vor, sodass von vielen Seiten das wissen-
schaftliche Forschungsdefizit auf diesem Gebiet kritisiert wird.28 Da der Orga-
nisation grundsätzlich die Aufgabe zukommt, die unternehmerische Zweck-
erfüllung sicherzustellen,29 ist dieses Defizit auch aus praktischer Sicht als 
gravierend zu beurteilen. Mängel in der organisatorischen Gestaltung wirken sich 
                                                                
22  Vgl. zu Integrierter Kommunikation in der Dienstleistungsbranche Carlson et al.

1996; Nowak/Cameron/Delorme 1996; Bruhn 2000; Grove/Carlson/Dorsch 2002; 
Carlson/Grove/Dorsch 2003, im Business-to-Business-Bereich Garber/Dotson 2002 
sowie im Handel Nowak/Cameron/Delorme 1996; Barnes 2001. 

23  Vgl. Phelps/Johnson 1996; Low 2000; Stumpf 2005. 
24  Vgl. Bruhn/Boenigk 1999; Kitchen/Schultz 1999; Angerer/Essinger 2001; Hölscher 

Market Research Consultant 2003; Bruhn 2006b. 
25  Vgl. Carson 2000; Sudayo 2000; Angelopulo 2001. 
26  Vgl. Boenigk 2001. 
27  Vgl. Hunter 2000; Cmar 2001; Peltier/Schibrowsky/Schultz 2003.  
28  Vgl. z.B. van Riel 1995, S. 142; Gronstedt 1996a, S. 27; Wightman 1999, S. 19; 

Cornelissen/Thorpe 2001, S. 415; Pettegrew 2000/2001, S. 34. Dieses Forschungs-
defizit bezieht sich aber nicht nur auf den speziellen Bereich der Integrierten Kom-
munikation. Wie Cornelissen/Lock (2000, S. 231) anmerken, erfahren Fragestellung 
hinsichtlich der Organisation der Kommunikation (vor allem die Organisation von 
Marketing und Public Relations) zwar ein immer stärkeres Interesse, die diesbezüg-
liche Forschung weist aber sowohl quantitative als auch qualitative Mängel auf. 

29  Dieses Verständnis geht auf einen instrumentellen Organisationsbegriff zurück, der 
insbesondere in der klassischen Managementlehre vertreten und auch hier zugrunde 
gelegt wird, vgl. Schreyögg 2003, S. 5ff. 
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demnach kritisch auf die Realisierung spezifischer Unternehmens- und auch 
Kommunikationsziele aus. 

1.2 Stand der Forschung zur organisatorischen 
Umsetzung der Integrierten Kommunikation 

Die Forschung zur organisatorischen Umsetzung der Integrierten Kommunikati-
on lässt sich in zwei Bereiche differenzieren: die Analyse organisatorischer Bar-
rieren der integrierten Kommunikationsarbeit sowie die Entwicklung integrati-
onsorientierter organisatorischer Maßnahmen. Während die Barrieren einer Inte-
grierten Kommunikation in der empirischen Forschung umfassend dokumentiert 
sind, beschränken sich die Beiträge bezüglich organisatorischer Maßnahmen 
weitgehend auf konzeptionelle Ausführungen bzw. auf Schlussfolgerungen, die 
die Autoren aus ihren empirischen Untersuchungen ziehen.  

Empirische Studien die sich (unter anderem) mit der organisatorischen Umset-
zung der Integrierten Kommunikation auseinander setzen, sind in Schaubild 1-2 
zusammengefasst. Sowohl die Barrieren als auch Ansätze zur Organisation der 
Integrierten Kommunikation werden in den folgenden Abschnitten näher erläu-
tert.

Autor Primärer
Fokus Methode Stichprobe,  

befragte Personen
Organisations-

bezogene Inhalte 
Bruhn
(2006b)

Bestandsaufnahme 
der Integrierten 
Kommunikation in 
Unternehmen in 
Deutschland, der 
Schweiz, Österreich 

Schriftliche 
Befragung 

126 Unternehmen in 
Deutschland, 131 in 
der Schweiz, 172 in 
Österreich, Kommuni-
kationsverantwortliche 

Planung und Umsetzung 
der Integrierten Kommu-
nikation, organisato-
rische Barrieren 

Dr. Michael 
Taeger
(2004)

Bedeutung und  
Einsatz von Cross-
Media

Schriftliche  
Befragung 

133 werbetreibende 
Unternehmen, Agen-
turen und Medienun-
ternehmen, keine An-
gaben zu befragten 
Personen 

Barrieren cross-medialer 
Kommunikation, organi-
satorischer Handlungs-
bedarf

Hölscher  
Market  
Research  
Consultant
(2003)

Stellenwert und 
Hemmnisse Integ-
rierter Kommuni-
kation in Unterneh-
men

Telefonische 
Interviews 

101 Unternehmen, 
keine Angaben zu 
befragten Personen 

Organisatorische Barrie-
ren der Integrierten 
Kommunikation 

(Fortsetzung S. 9) 


