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Trooping the Colour1 ist als Militärparade anlässlich des 
Geburtstags des britischen Monarchen bekannt. Der Ur-
sprung der Zeremonie liegt in der frühen Neuzeit, als 
den Soldaten täglich die Truppenfahnen vorgeführt 
wurden, damit diese sie im Kampf, vor allem im Pulver-
dampf, wiedererkennen konnten und einen Orientie-
rungspunkt hatten (der Fahne folgen). Ohne moderne 
Kommunikationsmittel war nur so eine Führung von 
Soldaten, deren Motivation für die eigene Einheit sowie 
deren Verortung auf dem Schlachtfeld möglich. 

Die Geburtstagsparade ist bei Zuschauern sehr beliebt 
und ein wichtiges PR-Instrument der britischen Monarchie 
bzw. der Royal Family. Angeblich von Prince Philip, Duke of 
Edinburgh, als "Firma" bezeichnet, wird das Geschäf tsmo-
dell dieses "Familienunternehmens" zunehmend in der  
britischen Gesellschaf t hinterfragt. Ursache dafür ist die  
in der Gesellschaf t diskutiere Frage nach dem Purpose  
(≈ Unternehmenszweck), aber auch die Ereignisse in der 
Royal Family in den letzten 30 Jahren, die zu einer Erosion 

Summary
Reputation ist wichtig für das Geschäftsmodell von 
Unternehmen. Sie wird durch das Handeln aller 
Mitglieder einer Organisation und der Reaktion der 
Öffentlichkeit darauf beeinflusst. Die Unterneh-
menskommunikation sorgt mit geeigneten Maß-
nahmen für Aufbau und Pflege der Reputation. Bei 
unternehmerischen Entscheidungen werden in der 
Regel nicht die Auswirkungen der Entscheidungen 
auf die Reputation berücksichtigt. Um dies zu ver-
hindern sollte die Unternehmenskommunikation 
als Berater des Managements gehört werden. Diese 
kann in der Regel die Wirkungen der Reputation 
aber nicht quantifizieren. Hier kann ein Kommuni-
kations-Controlling helfen.
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Trooping the Colour
Warum Unternehmenskommunikation wichtig für die Wertschöpfung ist.  Rainer Pollmann
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der royalen Reputation geführt haben. Die 
Akzeptanz der Monarchie in der Gesellschaf t, 
bei Unternehmen spricht man von der so ge-
nannte "license to operate", ist in Gefahr. Ich 
kenne Berater, die seit Jahren versuchen, ein 
Employer Brand für den Buckingham Palace 
aufzubauen. Denn auch die Attraktivität der 
„Firma" als Arbeitgeber hat nachgelassen, 
nicht zuletzt durch die nachlassende Reputa-
tion. Wer die Krönung von Charles III. auf-
merksam verfolgt hat, konnte feststellen, wie 
divers diese Krönung, wie sehr die Bevölke-
rung eingebunden war, ja wie dem Zeitgeist 
und der multiethnischen Struktur der briti-
schen Bevölkerung Rechnung getragen wur-
de. Ob aus Überzeugung oder der Befürch-
tung, die license to operate zu verlieren, ver-
mag ich nicht zu sagen. Charles I. verlor Mitte 
des 17. Jahrhunderts die license to operate 
und buchstäblich seinen Kopf dazu, England 
wurde für etwa 10 Jahre zu einer Militärdikta-
tur. Eine Wiederholung dieser radikalen Lö-
sung bei der Umwandlung der englischen 
Monarchie in eine Republik steht nicht zu be-
fürchten. Was gegebenenfalls zu befürchten 
wäre, sind finanzielle Verluste für die „Firma". 
Denn das britische Königshaus hat Mitte des 
18. Jahrhunderts das seit dem Mittelalter an-
gesammelte Krongut an den britischen Staat 
abgetreten und erhält seither jährlich Aus-
gleichzahlungen, vor allem auch für den Ein-
satz der „Firma" für britische Interessen. Es 
drohen also eine Behinderung des Geschäf ts-
modells und damit eine Verminderung der 
Wertschöpfung, ausgelöst durch die nachhal-
tige Erosion der Reputation der Royal Family.

Reputation als Fundament für 
Geschäf tsmodelle 

Vertrauen ist die Basis der Ökonomie und 
unseres wirtschaf tlichen Handelns. Ohne 
Vertrauen kommen keine (wirtschaf tlichen) 
Beziehungen mit relevanten Stakeholdern 
zustande, ob diese vertraglich geregelt sind 
oder nicht. Vertrauen z. B. darauf, dass:

 ■ Güter den durch Marketing-Kommunika-
tion versprochenen Nutzen bieten,

 ■ investiertes Kapital angemessen verzinst 
wird,

 ■ zur Verfügung gestelltes Kapital zurück-
gezahlt wird,

 ■ Mitarbeiterentlohnung fair und nachhal-
tig vorgenommen wird,

 ■ die Work-Life-Balance stimmt und der Job 
der Stellenbeschreibung entspricht,

 ■ Lieferanten als Partner der Supply-Chain 
behandelt werden

Ist das Vertrauen nicht gegeben, wird die 
Beziehung nicht eingegangen, Stakeholder 
kooperieren nicht oder aber es erfolgt ein ri-
sikobasierter Preisaufschlag, es werden also 
die Kosten aufgrund des mangelnden Ver-
trauens größer. Verliert die Öf fentlichkeit 
das Vertrauen in ein Unternehmen, verliert 
es die die gesellschaf tliche Akzeptanz seines 
Geschäf tsmodells ("License to operate").

Ohne Unterstützung der Stakeholder findet 
in Unternehmen keine Wertschöpfung statt. 
Denn jedes Unternehmen benötigt Mitwir-
kende, um nachhaltig Mehrwert zu schaf-
fen. Abb. 1 zeigt eine von Unternehmen er-
wünschte, das Geschäf tsmodell unterstüt-
zende Kooperation der Mitwirkenden. 

Daher ist die Reputation (≈ der gute Ruf) ei-
ner Organisation wichtig. Ohne sie unter-
stützen Stakeholder nicht das Geschäf tsmo-

dell von Unternehmen oder gewähren nicht 
die License to operate. Aufbau und Pflege 
von Beziehungen mit Stakeholdern sind also 
für jede Organisation essenziell und meist 
Teil der Aufgabe der Unternehmenskommu-
nikation, ebenso wie Aufbau und Pflege der 
Reputation. Dabei sieht sich die Unterneh-
menskommunikation mit besonderen Her-
ausforderungen konfrontiert:

 ■ Stakeholder müssen vom Nutzen der Ko-
operation überzeugt werden. Die Unter-
nehmenskommunikation zeigt mit ihren 
Maßnahmen Stakeholdern die Gemein-
samkeit der Interessen auf.

 ■ Die Mitglieder einer Stakeholder-Gruppe 
müssen nicht zwangsläufig organisiert 
oder verbunden sein. Vielmehr bildet sich 
die Gruppe aufgrund gemeinsamer Bezie-
hungsmerkmale, ähnlicher Interessen und 
Verhaltensweisen, ähnlicher Einstellun-
gen zum Unternehmen sowie Erwartun-

Stakeholder Gruppen Angestrebtes Kooperationsverhalten 

Konsumenten 
Die Produkte bzw. Dienstleistungen des Unternehmens 
bevorzugen und ihnen treu bleiben. 

Geschäftskunden (z.B. 
Einzelhandel, Produktionsbetriebe, 
Dienstleister) 

Die Produkte bevorzugt nutzen, verarbeiten, ins 
Sortiment aufnehmen und dort halten, ihren Kunden 
empfehlen. 

Geschäftspartner (z.B. Lieferanten, 
Dienstleister, Forschungsinstitute) 

Unter für das Unternehmen günstigen 
Vertragsbedingungen optimale Leistungen erbringen 
und diesem loyal gegenüber sein – auch in Krisen. 

Kapitalgeber 
In das Unternehmen investieren und langfristig investiert 
bleiben – auch in schwierigen Phasen. 

Mitarbeiter 
Produktiv sein, sich engagieren, Initiative zeigen, 
Verantwortung übernehmen und dem Unternehmen 
möglichst lange erhalten bleiben. 

Talente (Absolventen, Young 
Professionals, Leistungsträger) 

Sich bevorzugt beim Unternehmen bewerben und so 
gern dort arbeiten wollen, dass ihr Einstieg nicht zu 
teuer erkauft werden muss. 

Nichtregierungsorganisationen 
Mit dem Unternehmen in Dialog treten und (wenn das im 
beiderseitigen Interesse ist) kooperieren – auch in 
konfliktträchtigen Situationen. 

Politische Akteure (Politiker, 
Ministerialbeamte, Regulatoren) 

Die wirtschaftspolitischen Bedürfnisse des 
Unternehmens kennen und bei legislativen und 
regulatorischen Auseinandersetzungen berücksichtigen. 

Sozialakteure (z.B. 
Gewerkschaften, Bürgerinitiativen, 
Anwohner) 

Im Interesse von Beschäftigten, Anwohnern und lokalen 
Gemeinschaften mit dem Unternehmen bei 
Standortfragen kooperieren. 

Lobbys (z.B. Verbände, 
Meinungsführer) 

Die wirtschaftspolitischen Interessen des Unternehmens 
aktiv vertreten. 

Mediatoren (z.B. Journalisten, 
Finanzanalysten) 

Faktenorientiert über das Unternehmen berichten, 
diesem den „Benefit of the Doubt“ geben und zuhören. 

 
Abb. 1: Stakeholderspezifische Unterstützungspotenziale (Storck / Liehr 2014 S. 258)
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gen an dieses. So ist es möglich, dass Sta-
keholder nicht nur einer, sondern mehre-
ren Stakeholder Gruppen angehören. Ein 
Mitarbeiter kann gleichzeitig ein an der 
Rendite interessierter Aktionär seines Ar-
beitgebers sein und gleichzeitig Teil einer 
Öf fentlichkeit, die gegen den Ausbau ei-
nes Standorts seines Arbeitgebers ist. 
Man könnte hier von hybriden Stakehol-
dern sprechen.

 ■ Die Kommunikationsabteilung "erzeugt 
und bewahrt "die Reputation nicht selbst. 
Sie ist Dienstleister für alle diejenigen in 
der Organisation, die mit dem, was sie 
tun, Einfluss auf die Reputation haben. In 
der Verantwortung sind die Führungs-
kräf te dafür zu sorgen, dass alle Organisa-
tionsmitglieder ihre Aufgaben bei der Ge-
staltung stabiler Beziehungen sowohl ef-
fizient als auch wirkungsvoll erfüllen kön-
nen. Daraus ergibt sich ein Auf trag an die 
Unternehmenskommunikation, die Füh-
rungskräf te auf die damit verbundenen 
Kommunikationsanforderungen vorzube-
reiten, in der Entscheidungsfindung zu 
beraten und bei der operativen Umset-
zung mit geeigneten Maßnahmen zu un-
terstützen.

 ■ Ereignisse, die die Reputation negativ be-
einflussen, entstehen immer aus der Or-

ganisation heraus, meist weil die Akteure 
die Wirkung ihres Handelns und ihrer Ent-
scheidungen nicht bewusst ist oder die 
Wirkung unterschätzt wird. Hier ist dann 
die Unternehmenskommunikation mit 
Maßnahmen zur Krisenkommunikation 
gefragt, um die Folgen abzuschwächen.

Die Unternehmenskommunikation sollte als 
Pate, Wächter von Image und Reputation 
ebenso Business Partner des Managements 
sein, wie das Controlling. Eine Zusammenar-
beit beider Bereiche wäre in jedem Unter-
nehmen von Vorteil. Kommunikatoren kön-
nen die Auswirkungen von Entscheidungen 
auf relevante Stakeholder einschätzen, tun 
sich aber schwer, diese zu quantifizieren. 
Daher ist Bedeutung von Reputation für das 
Geschäf tsmodell eines Unternehmens 
enorm und gehört deshalb unbedingt auf 
die Agenda von Controllern.

Kommunikation muss gesteuert 
werden = Kommunikations-
Controlling 
Das in Abbildung 1 beschriebene ange-
strebte Kooperationsverhalten der Stake-
holder sollte für die Steuerung in messbare 
Ziele übersetzt und mit Kommunikations-

maßnahmen hinterlegt werden, die zum 
Ziel führen. Dabei unterstützt ein Kommu-
nikations-Controlling, in dem es Kommuni-
kationsprozesse transparent macht und das 
Rationalitätsprinzip in den Entscheidungen 
der Kommunikationsmanager sichert. Vor 
allem entsteht Transparenz darin, wie man-
gelnde Kooperation von Stakeholdern u. U. 
zu schwerwiegenden negativen finanziellen 
Folgen führen kann. Das 2009 vom Fach-
kreis Kommunikations-Controlling (ICV) zu-
sammen mit dem Arbeitskreis Wertschöp-
fung durch Kommunikation (DPRG) entwi-
ckelte Wirkungsstufenmodell macht Kom-
munikationsprozesse transparent und kann 
als Steuerungsmodell für die Unterneh-
menskommunikation eingesetzt werden, 
siehe Abb. 2. Die finale Erfolgsstufe in die-
sem Modell wird als Outflow bezeichnet 
und definiert als: 

 ■ finanzieller Erfolg (Liquidität),
 ■ Wertschöpfungsbeitrag (Periodenerfolg)
 ■ strategischer Erfolg (Erfolgspotenzial).

Darin wird auf das Framework für ein strate-
gisches Management von Aloys Gälweiler 
von der Hochschule St. Gallen (siehe Abb. 3) 
verwiesen. Wie auch im Wirkungsstufen-
modell der Erfolg der Kommunikation in 
verschiedenen Ebenen erzielt werden kann, 
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wird dort der unternehmerische Erfolg auf verschiede-
nen Ebenen erzielt und gesteuert. Nach Gälweiler gibt es 
drei Handlungs- und Erfolgsebenen:
1.	 eine strategische Führung und Planung mit Fokus auf 

das Identifizieren, Aufbauen und Erhalten von Er-
folgspotenzialen,

2.	 eine operative Führung und Planung mit Fokus auf 
den Erfolg im Sinne des Rechnungswesens, in dem Er-
folgspotenziale genutzt und damit ausgeschöpf t 
werden,

3.	 finanzielle Führung und Planung mit Fokus auf Steue-
rung und Sicherung der Liquidität, in dem der opera-
tive Erfolg genutzt wird.

Alle drei Ebenen sind miteinander verbunden und stellen 
ein Potenzial für die nachgelagerte Ebene dar. D.h. ohne 
Erfolgspotenziale kein operativer Erfolg, ohne operativen 
Erfolg keine Liquidität. 

Entscheidend ist dabei die Erkenntnis, dass die Koope-
ration von Stakeholdern eine wesentliche Vorausset-
zung für die Identifizierung, den Aufbau und den Erhalt 
von Erfolgspotenzialen leistet. Denn wer identifiziert 
und entwickelt die Erfolgspotenziale eines Unterneh-
mens, wenn nicht deren Mitarbeiter? Wer realisiert die 
Kostensenkungspotenziale, die sich aus der Erfahrungs-
kurve ergeben?

Die Unternehmenskommunikation stif tet daher einen 
Nutzen auf der operativen und auf der strategischen Er-
folgsebene von Unternehmen.

 ■ Auf der operativen Erfolgsebene unterstützt Kommu-
nikation als "enabling Function" die Leistungserstel-
lung von Produkten / Dienstleistungen und deren Ab-
satz im Sinne der Wertschöpfung. Dabei spielen die 

Bestandteile der Gewinn- und Verlustrechnung als 
Zieldimensionen für einen Erfolgsnachweis eine Rolle.

 ■ Auf der strategischen Erfolgsebene schaf f t Kommuni-
kation Erfolgspotenziale im Sinne von Reputation, 
Marken, Innovativer Unternehmenskultur, Stakehol-
der-Beziehungen und sichert damit nachhaltig das  
Geschäf tsmodell ab.

Damit dies ef fizient und ef fektiv geschieht, wird Kom-
munikations-Controlling benötigt.

Der Ansatz des Integrated Reportings (siehe Abb. 4) 
lässt sich in diesem Zusammenhang zu einem Stakehol-
der Management erweitern. Schließlich befindet sich 
jede für das Geschäf tsmodell eines Unternehmens 
wichtige Vermögensart im Eigentum von Stakeholdern, 
die die Nutzung ermöglichen müssen. Voraussetzung 
dafür ist Vertrauen, Voraussetzung für Vertrauen ist die 
Reputation.

Controller sollten Methoden finden, um diese Auswir-
kungen zu quantifizieren. Das kann nicht exakt gesche-
hen, ist aber über ähnliche Methoden, wie sie bspw. bei 
Kundenwertberechnungen angewendet werden, mög-
lich. Dass diese Ergebnisse nur Annäherungen sein 
können (Plausibilität), sollte im Unternehmen akzep-
tiert sein.2

Daher ist ein Kommunikations-Management bzw. ein 
Kommunikations-Controlling wichtig, das Kommunika-
tionsaktivitäten auf Ziele ausrichtet. Optimal ist ein inte-
griertes Stakeholdermanagement, um Stakeholder zur 
oben beschrieben Kooperation zu bewegen. Dazu müs-
sen u.a. deren Meinungen, Haltungen, Werte und Ein-
stellungen erkannt, analysiert und daraus dem Manage-
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ment wertvolle Impulse zur Steuerung des 
Geschäf tsmodells vermittelt werden. Ein 
mögliches Instrument dafür kann die We-
sentlichkeitsanalyse sein.3

Beispiel United Airlines

Als Beispiel für den Spagat von Kommunika-
tionsarbeit und Organisation, die die Repu-
tation mitgestaltet, mag ein Beispiel aus 
dem April 2017 dienen, das vielleicht noch 
einigen Lesern in Erinnerung ist: Die Flugge-
sellschaf t United Airlines praktizierte aus 
wirtschaf tlichen Gründen ein System der 
gewollten Überbuchung von Flügen. Als bei 
einem überbuchten Flug kein Freiwilliger zu-
rücktrat, wurde ein Passagier per Zufall aus-
gewählt und gewaltsam aus dem Flugzeug 
entfernt. Ein Video des Vorfalls ging viral 
und löste einen Shitstorm aus. Insgesamt 
führte der Vorfall zu einem erheblichen Re-
putationsverlust für United Airlines und 
zwang das Unternehmen, Maßnahmen zu 
ergreifen, um das Vertrauen der Kunden zu-
rückzugewinnen. Die Folgen:

 ■ Unmittelbar nach dem Vorfall fiel der Ak-
tienkurs von United Airlines um ca. 4 % 
und erholte sich erst ca. 4 Wochen später

 ■ Der Vorfall führte zu einem starken Rück-
gang der Buchungen. Laut den Quartals-
berichten von United Airlines sank der 

Umsatz im zweiten Quartal 2017 im Ver-
gleich zum Vorjahr um rund 1,4 %. Dies 
wurde teilweise auf den Vorfall und die 
daraus resultierenden negativen Auswir-
kungen auf das Kundenvertrauen zurück-
geführt.

 ■ Darüber hinaus musste United Airlines 
aufgrund des Vorfalls eine finanzielle Ent-
schädigung an den betrof fenen Passagier 
leisten. Die genaue Summe der Entschä-
digung wurde nicht öf fentlich bekannt 
gegeben, aber es wird angenommen, dass 
sie beträchtlich war.

 ■ United Airlines änderte die Überbu-
chungsrichtlinien und verbesserte die 
Schulung ihrer Mitarbeiter im Umgang 
mit solchen Situationen. Die Fluggesell-
schaf t führte auch neue Richtlinien zur 
Entschädigung von Passagieren bei über-
buchten Flügen ein. 

 ■ Alle Fluggäste dieses Fluges bekamen auf-
grund des Vorfalls ihr Flugticket erstattet. 

 ■ Der CEO verstärkte den Shitstorm zu-
nächst noch, indem er den Vorfall in einer 
ersten Reaktion zwar bedauerte, das Ver-
halten seiner Mitarbeiter aber verteidigte. 
Erst nachdem die Welle der Entrüstung 
immer größer wurde, US-Politiker die 
Aufklärung des Falls forderten, und sogar 
Präsident Donald Trump sich über seinen 
Sprecher zu dem Thema äußerte, gab der 

CEO – Tage nach dem Vorfall – eine richti-
ge Entschuldigung ab. Eine bereits verein-
barte Beförderung des CEO zum Leiter des 
Verwaltungsrates wurde von UA zurück-
genommen. 

Dieses Beispiel zeigt das Problem, wenn 
Kommunikationsabteilungen mit ihren 
Maßnahmen ein Soll-Bild vom Unterneh-
men (Image) zeichnen, damit ein Verspre-
chen abgeben, das aber von der Organisati-
on nicht eingelöst und daher von den Stake-
holdern als nichtzutref fend wahrgenom-
men wird. In dem sich Stakeholder darüber 
austauschen, entsteht die Reputation.4 Der 
Fall United Airlines zeigt, wie 

 ■ eine Organisation auf Ef fizienz und Opti-
mierung getrimmt sein kann,

 ■ mögliche Risiken in den Prozessen nicht 
identifiziert sind und

 ■ Mitarbeiter nicht mit dem notwendigen 
Fingerspitzengefühl agieren können oder 

 ■ aber interne Anweisungen auch keinen 
Handlungsspielraum ermöglichen.

Strategische und operative Entscheidung 
werden in Organisationen primär unter fi-
nanziell messbaren Aspekten getrof fen, 
nicht mit Blick auf die Wirkung auf die Repu-
tation und damit verbundene Stakeholder-
Reaktionen. 

Abb. 4: Das Wertschöpfungsmodell im <IR> Framework im Verständnis des ICV (nach Schmidt et al. 2015, S. 27)
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Beispiel adidas 

Die adidas AG litt, wie viele Unternehmen, 
2020 unter den Maßnahmen des Lockdowns 
in der Corona Krise. So teilte das Unterneh-
men Ende März 2020 durch seinen CEO  
Kasper Rorsted mit, die Mietzahlungen für 
die Stores des Sportkonzerns aussetzen zu 
wollen. Erst 14 Tage vorher verkündete der 
CEO für 2019 einen Rekordgewinn von ca. 1,9 
Mrd. €. Die Folge war ein Shitstorm in den 
sozialen Medien, denn das Ausspielen der 
Macht eines globalen Konzerns, das als 
mangelnde Übernahme gesellschaf tlicher 
Verantwortung sowie mangelnde Solidarität 
mit anderen Krisengeschädigten gesehen 
wurde, wurde von der Öf fentlichkeit 
schlecht aufgenommen. Tausende kündig-
ten an, nie wieder adidas-Produkte kaufen 
zu wollen oder verbrannten sie sogar vor lau-
fender Kamera. Das Unternehmen wurde 
von Politikern und Verbänden öf fentlich kri-
tisiert (Handelsblatt 30.3.2020). Die Medien 
berichteten ausführlich. Nach ca. drei Tagen 
reagierte adidas, nahm die Entscheidung 
zurück, publizierte einen of fenen Entschul-
digungsbrief und versuchte so, die Öf fent-
lichkeit zu beruhigen. Die Folgen:

 ■ Der Aktienkurs brach für ca. 4 Wochen 
um 25% ein 

 ■ adidas sah sich zu Gegenmaßnahmen 
(Krisenkommunikation) gezwungen, dar-
unter ein in mehreren Leitmedien publi-
zierter Entschuldigungsbrief.

 ■ Ein Umsatz- und Gewinneinbruch war co-
ronabedingt bereits gegeben, unbekannt 
ist, wie sehr dieser durch dieses Ereignis 
noch verstärkt wurde.

Marken wie adidas funktionieren über Emo-
tionalisierung und Selbstinszenierung. Die 
öf fentliche Entrüstung führte zu einer nega-
tiven Emotionalisierung. Das ist für eine 
Marke wie adidas ein worst case, denn die 
Folge war ein enormer Reputationsschaden! 
Konsumenten (Stakeholder) werden sich u. 
U. noch Jahre lang daran erinnern und als 
Reaktion auf den Vorfall Produkte der Wett-
bewerber bevorzugen. Schaden hat auch die 
Glaubwürdigkeit genommen. Zukünf tig 
werden viele Menschen Aussagen des Un-
ternehmens (bspw. zum Umweltschutz und 
dem sozialen Engagement) kritisch hinter-
fragen mit der Tendenz, sie als unglaubwür-
dig abzulehnen. In der Folge könnten diese 
Widerstände weitere Vorhaben des Unter-
nehmens deutlich erschweren. Zumal adi-
das seit Jahren eine Reihe von Entscheidun-

gen traf, die zu negativen Reaktionen von 
Stakeholdern führte, weil sie im Wider-
spruch zu den von adidas vertretenen Wer-
ten stehen.

Total Costs of Decision 

Beide Beispiele zeigen, dass es bei unterneh-
merischen Entscheidungen, der Gestaltung 
des Geschäf tsmodells mit all seinen Prozes-
sen für jedes Unternehmen vorteilhaf t wäre, 
wenn auch Reputationsrisiken identifiziert 
würden. Reputationsmanagement erfordert 
eine zielgerichtete Zusammenarbeit über 
Funktionsgrenzen hinweg. Den entspre-
chenden Führungsprozess gestaltet das 
Kommunikations-Controlling als Partner des 
Managements. Dazu gehört es:

 ■ die Unternehmensstrategie in Kommuni-
kationsziele zu übersetzen, 

 ■ dafür geeignete Maßnahmen zu entwi-
ckeln, 

 ■ deren Fortschritt zu verfolgen, 
 ■ die erzielten Ergebnisse auszuwerten und 
 ■ zwecks Entscheidungsfindung zu be-

richten. 
Der Chief Communication Officer (CCO) soll-
te zu allen Entscheidungen hinsichtlich der 
zu erwartenden kommunikativen Auswir-

kungen Stellung nehmen und so die Rolle als 
strategischer Berater des CEO einnehmen. 
Dazu sollte er aber auch die Auswirkungen 
quantifizieren können. Dabei kann ihm ein 
Kommunikations-Controlling helfen.

Wozu wird ein Kommunikations-
Controlling benötigt?

In der Regel gibt es für jeden Funktionsbe-
reich von Unternehmen ein spezialisiertes 
Controlling, im Internationalen Controller 
Verein (ICV) wird in diesem Zusammenhang 
von dem "Bindestrich"-Controlling gespro-
chen, z. B:

 ■ ein Finanz-Controlling
 ■ ein Supply-Chain-Controlling
 ■ ein IT-Controlling
 ■ ein Personal-Controlling
 ■ ein Marketing-Controlling
 ■ ein Nachhaltigkeits-Controlling

In jedem Bereich sollen durch das speziali-
sierte Controlling die Rationalität der Ent-
scheidung sowie Ef fektivität und Ef fizienz 
gesichert werden. Controller als Partner des 
Managements bereiten Entscheidungen des 
Managements vor, indem sie z. B. Szenarien 
entwickeln und deren finanzielle Auswir-
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Rainer Pollmann

Zum Buch
Dieses Buch stellt Maßnahmen vor, wie Sie Reputation und Image Ihrer Organisation 
positiv beeinflussen können. Sie erfahren, wie Sie alle Kommunikationsmaßnahmen, 
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kungen berechnen. So können Controller 
dem Management ein Portfolio an Hand-
lungsalternativen vorlegen. Dabei werden 
immer die finanziellen Auswirkungen von 
Szenarien berechnet. Wirkungen auf die Re-
putation sind meist nicht Bestandteil solcher 
Szenarien, wie dieser Beitrag gezeigt hat. 
Kommunikations-Controlling könnte dieses 
Dilemma mit den dafür notwenigen Metho-
den und Instrumente lösen. 

Zurück zu Trooping the Colour 
und der Royal Family

Trooping the colour ist eines der wichtigen 
Kommunikations- und Marketing-Instru-
mente der Royal Family. Zur Sicherung ihrer 
Existenz muss die „Firma" einiges unterneh-
men. Dies darf aber nicht nur aus dem 
Schwenken der Fahne (=Unternehmenskom-
munikation) bestehen, sondern muss auch 
durch ein glaubhaf tes Handeln des gesam-
ten Unternehmens unterstützt werden. Die 
Gestaltung der Krönung von Charles III, sein 
Einsatz für nachhaltige Landwirtschaf t, für 

Umweltschutz, seine Förderung von gesell-
schaf tlichem Engagement, seine Entschei-
dungen zur Verschlankung der Prozesse in 
der Royal Organization sowie Einsparungen 
und nicht zuletzt die Reaktion auf das Han-
deln von Mitgliedern der "Firma" zeigt au-
thentisches Handeln. Dies wird begleitet 
von geeigneten Kommunikationsmaßnah-
men, durch die dieses Handeln ja erst be-
kannt wird. Das könnte die relevanten Sta-
keholder überzeugen und die "License to 
operate" sichern. ⬛
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