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Einleitung

Nie zuvor waren die Ansprüche an CEOs und Geschäftsführer be-
deutender Unternehmen größer. Im Zeitalter von Digitalisierung 
und Innovation hat sich ihr Aufgabenbereich deutlich ausgeweitet 
– und damit auch die Herausforderungen, vor denen sie stehen: 
Sie müssen ihr Fach beherrschen, Strategen und Visionäre sowie 
gute Verkäufer sein. Gerade der letzte Aspekt bedeutet allerdings 
nicht nur Verkaufen im klassischen Sinne – also der firmeneigenen 
Produkte und Dienstleistungen –, sondern das intelligente Kom-
munizieren und Erklären der Unternehmensanliegen. Und durch-
aus auch der eigenen. Diese Anforderung war früher nicht Teil der 
Stellenbeschreibung. Einige Chefs, vor allem Firmengründer, wa-
ren zwar geniale Verkäufer und Kommunikatoren. Doch gerade die 
angestellten Vorstandschefs, etwa die einstigen Generaldirektoren 
deutscher Industriebetriebe, brachten nicht immer dieses Talent 
mit – und es machte nichts. Diese Zeiten sind längst vorbei.

Wer heute erfolgreich in der Chefetage agieren möchte, muss den 
ausgesprochen dynamischen Bedürfnissen einer Fülle von »An-
spruchstellern« – den sogenannten Stakeholdern – entsprechen: 
An allererster Stelle stehen da die Anteilseigner, die Kunden und 
die Kapitalmärkte. Gleich darauf kommen aber die Mitarbeiter 
inklusive Betriebsrat und Gewerkschaften, Lieferanten, Händler, 
und je nach Branche die Politik – und bei fast allen die generelle 
Öffentlichkeit. All diese Zielgruppen sind miteinander verwoben 
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und müssen – bezogen auf das Geschäft – nicht nur operativ und 
strategisch bedient werden, sondern auch kommunikativ. Hinzu 
kommt: Manche der Anspruchsteller haben gleich mehrere Funk-
tionen: Ein Mitarbeiter kann aufgrund des deutschen Mitbestim-
mungsgesetzes auch im Aufsichtsrat sitzen, ein Kunde kann eben-
so Aktionär sein. Und Politiker können plötzlich als Vertreter des 
neuen Anteilseigners mitreden, siehe Lufthansa. 

Diese Gemengelage hat die Anforderungen an die Kommunikati-
onsfähigkeit des Topmanagements gewaltig nach oben getrieben. 
Vor allem aber müssen sich Unternehmenslenker heute massiv der 
Öffentlichkeit stellen – und nicht mehr nur Business as usual be-
treiben. Sie sind die obersten Kommunikatoren und stehen damit 
an vorderster Front, und zwar nicht nur bei der Jahrespressekon-
ferenz oder der Hauptversammlung, sondern permanent: mit Gast-
beiträgen in Leitmedien und Fachblogs oder mit einem eigenen 
Twitterkonto. Und wesentlich aktiver als früher müssen sie auch 
mit den Mitarbeitern kommunizieren. Früher gab es die Betriebs-
zeitschrift und die alljährliche Personalversammlung. Heute sind je 
nach Thema, Anlass und Erregungspotenzial Echtzeitkommunika-
tion über hauseigene Social-Media-Instrumente, Videobotschaften 
oder klassische Auftritte gefragt. Ein Zurückziehen in die Chef-
etage, abgeblockt durch zwei Chefsekretärinnen und womöglich 
mit persönlichem Fahrstuhl, gehört da ins 20. Jahrhundert, so wie 
das holzvertäfelte Direktorenzimmer. Je nach Branche und Tages-
geschehen muss der Chef auch gegenüber seinen Angestellten 
ständig sichtbar sein (Stichwort: Employer Branding) – weil die-
se wiederum Multiplikatoren sind oder bei Unzufriedenheit und 
schlechter Reputation des Unternehmens auch schnell wieder von 
Bord gehen.

Von innovativen Ideen und Visionen werden die meisten Unter-
nehmen geleitet. Es ist dann jedoch eine der wichtigsten Aufgaben 
– selbstverständlich begleitet durch die PR-Abteilung, Kommuni-
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kationsberater oder Agenturen –, diese angemessen der Öffent-
lichkeit und allen Anspruchsgruppen zu vermitteln; idealerweise 
persönlich, also nicht (nur) durch zwischengeschaltete Pressespre-
cher. Die mediale Präsenz des Vorstands – und je nach Thema sei-
ner Vorstandskollegen – ist daher essenziell. Durch eine geschickte 
Repräsentation der Unternehmensmarke durch den CEO können 
wiederum Erfolgskonzepte entstehen – und der Bekanntheitsgrad 
steigt an. Deutsche Unternehmen, vor allem der berühmte deut-
sche Mittelstand und die Hidden Champions, können dabei noch 
viel von internationalen CEOs lernen. Erst recht von den ameri-
kanischen IT-Konzernen wie Amazon, Facebook oder Apple, nicht 
zu vergessen Tesla. All die vorgenannten Tech-Riesen waren auch 
einmal klein und haben sich mit charismatischen Chefs (Steve 
Jobs), zumindest aber mit kommunikativ nicht unbegabten (Jeff 
Bezos) Unternehmenslenkern inszeniert. Nur Mark Zuckerberg von 
Facebook mag vielleicht nicht so recht in eine solche Liste hin-
einpassen. Ihm scheint Kommunikation in ihrer packenden, emo-
tionalen oder zumindest wohlwollenden Wirkung nicht so ganz im 
Blut zu liegen wie den schon legendär offensiven Gründern Elon 
Musk (Tesla, Space X) oder Richard Branson (Virgin). Damit ist be-
reits eine gehörige Bandbreite von Kommunikationstypen und -sti-
len abgesteckt: von zuweilen grenzwertigem Entertainment oder 
sogar börsenrechtlich fragwürdigen Tweets (Musk) bis zu einem 
seriös-zurückhaltenden Auftreten (Bezos). Auch wenn der reichste 
Mann der Welt 2019 mit seiner milliardenschweren Scheidung, vor 
allem aber mit offenbar geleakten Nacktfotos unfreiwillig für Furore 
sorgte. In jedem Fall werden wir im Verlauf des Buchs immer wie-
der auf diese CEO-Stars zurückkommen und selbstverständlich auf 
viele deutsche Beispiele verweisen, von DAX-Konzernen bis zum 
großen Mittelstand.

Für dieses Buch haben uns sieben namhafte Unternehmenslenker 
und CEOs, überwiegend selbst Unternehmer, ausführliche Inter-
views gegeben und uns so einen Einblick in ihre Kommunikati-
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onspolitik verschafft: Anna Banicevic (Zizoo), Wolfgang Grupp (Tri-
gema), Verkaufscoach Dirk Kreuter, Jakob Mähren (MÄHREN AG), 
Ernst Prost (Liqui Moly), Alexander Weber (Chief Growth Officer 
N26) und Dr. Stefan Wolf (ElringKlinger AG; heute auch Chef der 
Arbeitgeberorganisation Gesamtmetall). Ihnen allen nochmals ei-
nen herzlichen Dank dafür!
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1 – CEO-Kommunikation

Das Erfolgskonzept für Unternehmen

Der Hintergrund

Die Köpfe international agierender Unternehmen und jene von 
deutschen Konzernen sind der breiten Öffentlichkeit nur selten na-
mentlich bekannt – von den oben genannten Ausnahmen und eini-
gen anderen einmal abgesehen, die teilweise wie Popstars agieren 
und angesehen werden. Gewiss, sie prägen die Schlagzeilen von 
Wirtschaftsmedien und Finanzseiten, vor allem wenn es brennt 
und bei Skandalen. Doch einer großen Masse sind bestenfalls lang-
jährige Chefs berühmter Marken ein Begriff, wie Dieter Zetsche 
(bis 2019 Vorstandsvorsitzender der Daimler AG) oder Herbert 
Hainer (bis 2016 Chef von Adidas und seit 2019 Präsident des FC 
Bayern). Der Rest sagt weitestgehend nur Wirtschaftsjournalis-
ten, Aktionären und den Mitarbeitern namentlich etwas. Allenfalls 
gibt es einen optischen Wiederkennungswert und einen kurzen, 
unfreiwilligen Auftritt im Rampenlicht bei einem Diesel-Desaster 
oder einen Sturm im Wasserglas wegen eines unglücklichen Soci-
al-Media-Videos. Ansonsten sind diese Personen einfach nur die 
jeweiligen und temporären Allianz-, VW- und Siemens-Chefs und 
werden kurzfristig bekannt, wenn sie abgelöst werden, ihre Verträ-
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ge beenden oder es nachhaltig klemmt, wie etwa bei der Riege der 
jüngsten Ex-Deutschen-Bank-Chefs Anshu Jain, Jürgen Fitschen 
und John Cryan.

Diese »Unbekanntheit« gilt erst recht auch für den berühmten deut-
schen Mittelstand, die Hidden Champions (die nicht ohne Grund 
»hidden« sind) und milliardenschweren Firmenbesitzern. Nehmen 
Sie sich einfach mal die jährlichen Listen der 1000 reichsten Deut-
schen vor, wie sie etwa das Manager Magazin aufstellt oder bis 
2019 auch die Zeitschrift BILANZ. Die meisten Lenker inhaberge-
führter Unternehmen – die den Großteil dieser Liste ausmachen, 
angestellte Manager sind oft nicht reich genug, um in dieses Ran-
king zu gelangen – werden Sie nicht kennen. Und die, die Ihnen 
etwas sagen, erkennen Sie nur daran, dass Familienname und Fir-
menname/Marke identisch sind (etwa Oetker). Die Person dahinter 
ist selten bekannt. Dies hat oft einen simplen Grund: Sie wollen 
schlichtweg nicht bekannt sein. Sie drängen sich nicht in den Vor-
dergrund. Sie wollen unerkannt durch ihre (schwäbische) Stadt 
laufen. Sie gehören oft dem Typus »bescheidener deutscher Mittel-
stand, der bei null angefangen hat« an – und es gibt auch die Angst 
vor Entführungen. Von manchen Milliardären existieren daher nur 
alte Fotos (Dieter Schwarz: Lidl, Kaufland, der reichste Deutsche) 
und neue Bilder werden mit rechtlichen Mitteln verhindert. Bei an-
deren Beispielen wiederum klagen sich die Kinder erfolgreich aus 
Wikipedia heraus. Bewusst in den Reichenlisten wollen nur Neu-
reiche und Prominente auftauchen, keine gestandenen Firmenbe-
sitzer (zumal die recherchierten Vermögenszahlen oft nicht einmal 
stimmen). All dies funktioniert freilich nur bei nichtbörsennotier-
ten Gesellschaften oder wenn man keinerlei Ämter ausübt. Die 
Anteilseigner und Gründer börsennotierter Aktiengesellschaften 
(etwa SAP) gehören nicht in diese Riege; genauso wie Personen, 
die sich offensiv und gesellschaftspolitisch positionieren, wie etwa 
Wolfgang Grupp von Trigema. Er ist wohl einer der bekanntesten 



17

Das Erfolgskonzept für Unternehmen

Macher – und stand uns auch als Interviewpartner für dieses Buch 
zur Verfügung. 

Ein Geschäftsführer oder Vorstandsvorsitzender – Relevanz der 
Firma, seiner Produkte und Dienstleistungen vorausgesetzt – hat 
die Möglichkeit, durch mediale Präsenz Kunden anzuwerben und 
die Visionen des Unternehmens der Öffentlichkeit vorzustellen. 
Diese Chance darf sich auch ein mittelständisches Unternehmen 
nicht entgehen lassen. Denn allein der Bekanntheits- und dadurch 
erreichte Beliebtheitsgrad (was nicht zwangsläufig zusammenge-
hören muss) eines CEOs kann eine sehr erfolgreiche Firma von ei-
ner »nur« erfolgreichen unterscheiden. »Obwohl CEOs und deren 
Reputation einer Vielzahl von Gefahren ausgesetzt waren, ist der 
Ruf der Firmenspitze immer noch ein fundamentaler Treiber für 
den Unternehmenserfolg und die Wertschätzung der Organisation. 
Reputation gilt als wertvolle Währung in der heutigen Wirtschaft, 
in der Unternehmen immer öfter mit ihren Handlungen in die Öf-
fentlichkeit rücken. Der Ruf des CEOs steht daher im direkten Ver-
hältnis mit dem Erfolg der Unternehmen, ihrem Ansehen in der 
Branche und sollte nie unterschätzt oder vernachlässigt werden«, 
heißt es in einer Analyse der Universität Hohenheim.1 Dabei sehen 
die Autoren einen gewissen Dreiklang folgender Faktoren: »Die Re-
putation ist der eine Wert für Unternehmen, der in diesen Zeiten 
des steten Wandels stabilisierend wirken kann, Kommunikation 
der andere, der CEO, als personalisiertes Unternehmensabbild in 
Öffentlichkeit und Medien, der dritte.«2 Sie erkennen in diesem 
»Werte-Dreieck« Zusammenhänge und Wechselspiele und leiten 
daraus Anforderungen ab: 

	– »CEO-Reputation sichert den wirtschaftlichen Erfolg von Unter-
nehmen. 

	– Die Steuerung der CEO-Reputation ist eine zentrale Führungs-
aufgabe. 
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	– Die CEO-Kommunikation muss konsequent auf den Reputati-
onsaufbau und -ausbau ausgerichtet sein. 

	– Innerhalb der CEO-Kommunikation ist das passgenaue The-
menmanagement ein Schlüssel zur CEO-Reputation, denn 
Themen mobilisieren die Öffentlichkeit und andere relevante 
Stakeholder.«3

Dass Kommunikation kein Selbstzweck ist, sondern einen bedeu-
tenden Beitrag zum Geschäftserfolg darstellt, betont auch Alexan-
der Weber, Chief Growth Officer von N26. Hier berichtet er über die 
Anfänge der Firma: »Kommunikation war und ist ein ganz wichti-
ger Faktor für unseren bisherigen Erfolg. Wir waren die erste mobi-
le und komplett digitale Bank. Die Generierung von Aufmerksam-
keit und das Aufklären über das neue Angebot sowie die Vorteile 
gegenüber traditionellen Banken ist für uns daher von zentraler Be-
deutung. Damals richteten wir uns noch an eine sehr junge techni-
kaffine Kundschaft. Heute wollen wir den Massenmarkt erreichen.« 
(Vgl. »Experteninterview«.) Die »Menschen draußen« – Kunden wie 
Nichtkunden – identifizieren sich dabei mit Visionen und wichti-
gen Botschaften. Diese sind dann sogar überlebenswichtig, wenn 
die Konkurrenz stark ist. Eine hohe und zunehmende Bekanntheit 
und Beliebtheit sind hier Faktoren – aber keine Garantien – für 
mehr Kunden und geschäftlichen Erfolg.

Werdegang eines CEOs des 
21. Jahrhunderts

»Die Nr. 1-Fähigkeit einer Topführungskraft ist es, ihre Ziele, Wün-
sche und Ideen anderen Menschen verkaufen zu können«, sagte 
uns im Gespräch für dieses Buch Verkaufstrainer Dirk Kreuter. Die 
Welt der Vorstandsvorsitzenden aller Branchen hat sich wahrlich 
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verändert. Im vergangenen Jahrhundert wurden CEOs als Ge-
schäftsführer gesehen, die in ihrer Chefetage isoliert und in mehr-
fachem Sinn abgehoben von den Mitarbeitern arbeiteten. Noch 
heute gibt es Unternehmen – abhängig von Kultur und Hierarchie- 
und Eigentümerstruktur –, in denen Vorstandsvorsitzende intern 
und extern nicht sichtbar sind; sei es aus Standesdünkel oder weil 
ihnen der Auftritt nicht liegt. Dies kann durchaus funktionieren, 
vor allem im Business-to-Business-Bereich. Ein Vorbild ist es aber 
nicht. Solch eine Praxis ist ein Auslaufmodell. Die Greifbarkeit von 
CEOs ist im 21. Jahrhundert, von dem wir bereits zwei Jahrzehnte 
hinter uns haben, zunehmend wichtiger geworden. Einschließen 
kann sich ohnehin niemand mehr – es sei denn, die Firma fliegt 
unter dem Radar, ist zu klein oder zu speziell. Allein schon die 
Mitarbeiter erwarten von ihrem Chef eine stärkere Präsenz – nach 
innen zu ihnen und nach außen als Kommunikator. Neben dem 
Kommunizierenkönnen und dem Fachlichen steht für Ernst Prost, 
Geschäftsführer von Liqui Moly, »aber die Fähigkeit zum Mensch-
lichen, zur Empathie und Sympathie. Vorstände, CEOs, Chefs und 
Unternehmer sind Anführer und diese müssen auch das richtige 
Rüstzeug dafür mitbringen, Herz und Seele derjenigen zu errei-
chen, die ihnen folgen.«

Egal wie Chefs dazu stehen: Eine im Vergleich zu früher lockere 
und gleichgestellte Arbeits- und Umgangsform wird von der Be-
legschaft bevorzugt. Dabei muss es nicht gleich das pauschale 
Du sein, doch eine größere Nahbarkeit. Auch weil es heute auf-
grund der Dynamik und des Wandels viel mehr zu erklären gibt: 
Grundsätzliches und Sinnstiftendes, wie eine Mission oder Stra-
tegie, aber auch Operatives, wenn ein neues Geschäftsmodell auf 
die Spur gesetzt wird. Am besten vom Chef persönlich. Warum hat 
sich die Bedeutung der Kommunikation für einen CEO in den ver-
gangenen Jahrzehnten so verändert? Treiber dieser Entwicklung 
war für Dirk Kreuter vor allem das Internet, durch das wir »eine 
viel größere Transparenz bekommen haben. Jeder kann sich im 
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Internet äußern und auch Informationen sammeln. Jeder kommu-
nikative Fehler rächt sich im Internet sofort und wird niemals ver-
gessen.«

Personalisierung: Produkte und Dienstleistungen  
bekommen ein Gesicht

Natürlich gilt dies auch nach außen (was wiederum innerhalb des 
Unternehmens stark beachtet und bewertet wird). Der CEO als Re-
präsentant ist vor allem für börsennotierte Konzerne wichtig oder 
bei gesellschaftlich als heikel angesehenen Produkten und Dienst-
leistungen. Das positive Bild eines CEOs unterstützt damit den 
Unternehmenserfolg und zahlt direkt auf den Wert der Marke ein. 
Im schnelllebigen Zeitalter der sozialen Netzwerke sind Branding 
und eine Identifikation der Unternehmen mit und durch den CEO 
ein wichtiger Faktor. Die Chancen und Gefahren der Boulevardi-
sierung – also einer absoluten Personalisierung von Produkten und 
Dienstleistungen – stellen eine Herausforderung dar. Geschäfts-
modelle, ein Dieselskandal oder ein neues iPhone bekommen ein 
Gesicht, und zwar das des Chefs. Beliebt ist dieser Mechanismus 
auch bei eher sperrigen Themen oder Aspekten, die sich schlecht 
illustrieren lassen. Beides ist Fluch und Segen zugleich. Wer ein 
schwer erklärbares, aber trotzdem exzellentes Produkt hat – etwa 
aus dem IT-Bereich –, der kann seinen Kopf heraushalten, gern 
auch in Form eines Gastbeitrags. Wer eine austauschbare, wenig 
originelle Dienstleistung hat – etwa als Immobilienmakler –, kann 
ebenfalls mit seiner Persönlichkeit auftrumpfen. Selbstläufer sind 
dies freilich nicht, aber offene Türen, manchmal Scheunentore, 
durch die man mit viel Kreativität gehen kann. 

Die Digitalisierung und die schnelle Verbreitung von Nachrichten 
leisten dem Phänomen der Personalisierung Vorschub. Doch kom-
plexe Angelegenheiten und Verantwortlichkeiten lassen sich da-
durch immer noch nicht darstellen. Für einen Dieselskandal macht 
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die veröffentlichte Meinung, also die Presse, den Oberboss ver-
antwortlich, nicht einen findigen Ingenieur aus der dritten Reihe. 
Gleichzeitig erntet der Chef auch die Lorbeeren für die neueste 
Technikinnovation – und nicht die geballte Kraft Dutzender Desig-
ner- und Entwicklerteams. Dabei ist mit diesem Kopf meist nur die 
jeweilige Position gemeint. Natürlich steht dahinter eine konkrete 
Person. Doch sie ist meist austauschbar. Ausnahmen bilden auch 
hier direkt nachweisbare Verantwortlichkeiten oder Pioniere wie 
die Gründer von Firmen (Dietmar Hopp / SAP, Elon Musk & Co.). 
Letztere sind tatsächlich die treibende Kraft hinter den Innovatio-
nen. Ohne deren Visionen und Geld würde es die jeweiligen Pro-
dukte und Dienstleistungen gar nicht geben. Komplikationen und 
Skandale, Erfolge und Technikrevolutionen werden also zumeist 
den Konzernchefs zugeschrieben – eine Vereinfachung, aber eben 
eine Tatsache des aktuellen Medienbetriebs und der Anforderun-
gen der Mediennutzer. Diesem Risiko müssen sich die Chefs be-
wusst sein; es ist auch in ihrem Gehalt mit inbegriffen.

Zur Erinnerung und zum Vergleich: CEOs im 
20. Jahrhundert

Einen Einblick in die Vergangenheit der CEO-Kommunikation zu 
werfen, ist essenziell, um die Veränderung der Kommunikations-
art zu verstehen – und daraus Notwendigkeiten für heute abzulei-
ten. Im 20.  Jahrhundert bestanden noch klare Hierarchieebenen 
mit festgefahrenen Strukturen. Die derzeit ausgeprägte Arbeit in 
Gruppen und Projekten existierte in dieser Ausprägung nur an-
satzweise, obwohl manche dieser Arbeitsformen jahrzehntealt 
sind – bis hin zur Agilität.

Anfang des 20. Jahrhunderts spielte in Unternehmen die Produk-
tivität die herausragende Rolle, wobei Industrie- und Produktions-


