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ERARBEITEN

DIE POTENZIALE VON REPUTATION

Der Ruf eines Unternehmens ist eine heikle
Angelegenheit. Es dauert Ublicherweise
lange bis die Verantwortlichen es aufgebaut haben
und auch nutzen kénnen. Gleichzeitig kann es
aber sehr schnell zerstort werden.

# Georg Lutz

ernhard Bauhofer ist ein Experte, der in der Schweiz Corporate

Reputation Management bekannt gemacht und umgesetzt hat. Er

ist Grinder und Managing Partner von Sparring Partners.Innerhalb

von Reputation Management geht e s um die Sicht der Stakeholder
auf das Unternehmen. Wir haben uns zum Interview getroffen, um die Wertig-
keit von Reputation besser einordnen zu kénnen.
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Prestige: Mit Reputationsmassnahmen will ich das Gesicht meines Unter-
nehmens wahren. Ware dies auch fiir Sie ein Einstig, um sich dem Thema
zu ndhern?

Bernhard Bauhofer: Das ist mir zu passiv formuliert. Reputation Management ist kein
Luxusprojekt, sondern in der heutigen Zeit eine unternehmerische Notwendigkeit. Richtig
eingesetzt und nachhaltig verfolgt, verschafft es den Unternehmen eine Grundlage, die das
Gesicht des Unternehmens pragt. Mit Reputation Management verbessert man die Position
als Arbeitgeber, als Kunde, Geschéftspartner und man demonstriert die nachhaltige Wert-
schdpfung und gesellschaftliche Verantwortung.

Worin liegen die zentralen Unterschiede zwischen Image und Reputation?

Imagekampagnen waren in den achtziger Jahren lange vor der Globalisierung und dem In-
ternet und den Sozialen Medien ein popularer Weg, sich priméar gegeniiber Kunden und un-
differenziert der Offentlichkeit zu positionieren. Man agierte mit Behauptungen wie: «Wir
sind die besten in der Branche, der attraktivste Arbeitgeber und haben die innovativsten
Produkte...» Heute, im Zeitalter der Transparenz ist dieser Weg nicht mehr méglich. Alle
Stakeholder sind besser informiert, sind vernetzt und tauschen kritische Informationen aus.
Bei Reputation geht es um den Wert von Beziehungen, die sich im tdglichen Miteinander

Bei Reputation geht es nicht um schwammige Ethik, sondern um messbare Kriterien.
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konstituieren und erarbeitet werden miissen. Versprechen
gegeniiber Stakeholdern gilt es téaglich einzulosen. Repu-
tation Management ist das Management von Erwartungen.
Wenn ich die an mich gestellten, beziehungsweise von mir
bewusst geschiirten Erwartungen erfiille oder lbererfiille,
habe ich eine intakte Reputation. Wenn ich mehrfach den
vielfaltigen Erwartungen nicht nachkomme, habe ich ein
Reputations- und damit Glaubwiirdigkeitsproblem.

Warum hat das Thema Reputation im histori-
schen Vergleich an Bedeutung gewonnen?

Walk The Talk — sprich seinen Versprechungen auch Ta-
ten folgen zu lassen, war immer schon die Maxime fiir
erfolgreiches Wirtschaften. Fiir den Patron war das schon
immer klar. Heute in global prasenten Unternehmen, mit
einer komplexen Organisation ist es viel schwieriger, diese
Handlungsmaxime organisationsiibergreifend durchzuset-
zen und zu kontrollieren. Die Uberzeugung des einzelnen
alleine reicht nicht mehr aus. Es muss ein Code of Conduct

e Y,
Wie gut ist
mein Ruf?

Die besten Strategien fir
eine gute Reputation
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Reputating
Managemeny

<Gesellschaftliche Verantwortung
muss immer Bezug zum Geschdift
und der Branche haben».

entwickelt werden, aber auch klare Verhaltensrichtlinien und Kontrollen im Sinne des Risk
Managements. Wenn heute vertrauliche Daten heraus gegeben werden und in falsche
Héande geraten, dann herrscht ein immenser Reputations- und wirtschaftlicher Schaden.
Aus diesem Grund sprechen wir heute von einem systemischen Reputation Management.

Im internationalen Umfeld spricht man von Corporate Social Responsibility
(CSR), um die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen zu skiz-
zieren. Was steckt hinter diesem Begriff?

Die wichtigste Aufgabe fiir ein Unternehmen ist Gewinn zu erwirtschaften. Wer kein Ge-
winn erwirtschaftet, hat langfristig keine Existenzberechtigung. Subventionen oder Ret-
tungen durch den Staat sind ein fataler Eingriff in die marktwirtschaftliche Ordnung unter
dem Scheinargument «too big to fail». Heute geht es darum Gewinn zu erwirtschaften und
dabei nicht nur die Aktionare, sprich Shareholder zufrieden zu stellen, sondern mit allen
Stakeholdern — Kunden, Mitarbeitern, Nichtregierungsorganisationen, Medien — eine Win-
Win-Beziehung zu schmieden. Diese so genannten Stakeholder-Unternehmen sind in der
Gesellschaft eingebettet und kommen ihrer gesellschaftlichen Verantwortung umfassend
nach. Insofern gefallt mir der Begriff «Societal Responsibility» besser. Denn neben der
sozialen Verantwortung ist die dkologische und wirtschaftliche Verantwortung gleicher-
massen wichtig.

Springen wir in eine Branche die in den letzten Jahren Reputationsverlust
erlitten hat, die Finanzbranche. In «The Wolf of Wall Street»kénnen wir das
aktuell als Kinoerlebnis vor Augen fiihren. Was lief aus Ihrer Sicht falsch?

Blenden wir mal die individuellen Verfehlungen aus und richten wir den Blick weg von kri-
minellen Machenschaften wie dem Ponzi-Scheme von Bernard L. Madoff, so sehen wir,
dass das Finanzsystem sich fatalerweise von den Kunden und deren Interessen vollig dis-
tanziert hat und sich zu einem selbstreferenzierenden System entwickelt hat. Die Produk-
te und Dienstleistungen waren ausschliesslich daraus ausgerichtet, den eigenen Gewinn
ins Absurde zu steigern. Die von dem ehemaligen Deutschen Bank Chef Josef Ackermann

geforderte Eigenkapitalrendite in Hohe von 25 Prozent ist
symptomatisch fiir die Verfehlungen und diesen Zeitgeist.
Schlussendlich herrscht eine Kollektivschuld, da wir alle der
Gier erlegen sind.

Im realen Leben gibt es im Gegensatz zum Film
nicht die klare Trennung zwischen bad and good
Guys. Lassen Sie mich ein Beispiel anfiihren.
Nicht nur die Deutsche Bank stolpert von einem
Skandal zum anderen (Libormanipulationen oder
Spekulation mit Nahrungsmitteln). Sie ist gleich-
zeitig Mitglied der CSR-Gemeinde, wirbt mit ihrer
aktiven Rolle im Global Compact der Vereinten
Nationen und verspricht in ithren CSR-Reports,
alle Kontakte zur «betting &gambling industry»
zu vermeiden. Wie geht das zusammen?

Das ist Whitewashing im besten Stil. Das Problem bei
CSR und dem Global Compact der Vereinten Nationen ist,
dass diese Richtlinien nicht verbindlich sind und sich je-
des Unternehmen das Label auf die Fahne schreiben kann.
Reputation Management bedeutet einen tiefgreifenden
Eingriff in die Unternehmenskultur, bei den Banken in die
Vergiitung der Banker, Bonisysteme, ein Code of Conduct
im Verhalten, Kontrollmechanismen im Risk Management,
die Corporate Governance und damit die Gewaltenteilung
im Unternehmen. Viele Unternehmenskrisen haben ihren
Ursprung in Doppelfunktionen: Der CEQ war gleichzeitig
der Président des Aufsichtsorgans und hatte damit eine
uneingeschrankte Macht. Das war nicht nur in der Finanz-
branche so. Die Hoffnung besteht, dass starke Regu-
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lierungen, diese Art von Machtballung und —missbrauch kiinftig zu verhindern sind, ohne
eine Organisation iiberzuregulieren und damit zu lahmen. Einen grossen Aufholbedarf in
Sachen Corporate Governance haben beispielsweise Vereine wie die FIFA oder der deut-
sche Automobilclub ADAC, die durch Zahlenmanipulationen und offensichtlichen Korrup-
tionsféllen mit einem Schlag seine Glaubwiirdigkeit verspielt hat. Das lasst sich auch an
konkreten Personen festmachen. Denken Sie nur an Daniel Vasella, der (iber viele Jahre
hinweg ein Doppelmandat hatte

Uber 5000 Unternehmen aus 130 Lindern beschwiren im Rahmen des Glo-
bal Compact ihre Bereitschaft gesellschaftliche Verantwortung zu iiber-
nehmen. Klafft da nicht eine Liicke zwischen Anspruch und Wirklichkeit?

Wie gesagt kann sich jedes Unternehmen schnell dieser Bewegung anschliessen. Die Vor-
gaben sind zu lax und nicht bindend. Was auf internationaler Ebene passiert, sehen wir
auch am Kyoto-Protokoll. Ein Unternehmen, welches es mit der Umwelt, der gesellschaft-
lichen Verantwortung als Good Corporate Citizen ernst meint, entwickelt seine eigenen
Standards und setzt Zeichen in der Unternehmenswelt und der Branche. Dort lasst sich
die Ernsthaftigkeit ablesen.

Sind die vielen Glanzbroschiiren oft nicht nur symbolische Finten und Aus-
druck von Widerspriichen in Globalisierungsprozessen?

Ich habe nichts gegen Hochglanzbroschiiren, wenn der Inhalt Substanz hat. Geschafts-
berichte haben eine ungeheure Entwicklung genommen. Auf Druck von den Stakeholdern
investieren Unternehmen massiv in die Verbesserung der Performance und der Kontrolle
der Wertschdpfungskette. Corporate Volunteering und viele andere philanthropische Mass-
nahmen sind keine CSR-Strategie, aber Ausdruck von einer Bereitschaft des Unternehmens,
sich Goodwill zu erarbeiten.

Korruptionswahrnehmungsindexes 2013

Den ersten Rang im Korruptionswahrnehmungsindex belegen Danemark
und Neuseeland, die 91 von 100 Punkten erhalten. Die rote Laterne ha-
ben Afghanistan, Nordkorea und Somalia mit nur gerade acht Punkten.
Wie Transparency International Schweiz (TI) in einem Communiqué Ende
2013 schreibt, haben zwei Drittel der 177 Lander im Index weniger als 50
der 100 moglichen Punkte erreicht.

Auch die Schweiz dirfe nicht ruhen, hiess es. Mit 85 Punkten liege das
Land zwar auf Platz sieben und gehére nach wie vor zu den als sehr
integer wahrgenommenen Landern. Gegenuiber 2012 sei sie aber einen
Rang zurlickgefallen. Normalerweise steht die Schweiz bei wirtschaftli-
chen Indikatoren auf dem olympischen Treppchen.

Wir haben es nicht nur mit symbolischen Aktionen zu tun?

Gesellschaftliche Verantwortung muss immer Bezug zum Geschaft und der Branche ha-
ben. Ein Rohstoffunternehmen soll keine Almosen oder Geschenke verteilen, sondern die
in der Wertschopfung beteiligten Partner am sozialen und dkologisch nachhaltigen Erfolg
partizipieren lassen.

Dann konnen Sie uns jetzt sicher auch ein konkretes positives Beispiel
verraten?

302 | PRESTIGE

Unser neuer Mandant IXE Group operiert im globalen Agri-
kulturbereich so. Die Anbauer werden fair entlohnt, behalten
ihre Identitat und partizipieren an der Wertschopfung. In der
Schweiz gibt es in Sachen Nachhaltigkeit einige Vorzei-
geunternehmen. Dazu zéhle ich Zurich oder Swiss Re, die
aufgrund der Natur des Versicherungsgeschéfts eine hohe
Sensibilisierung gegeniiber Risiken entwickelt haben. In der
Maschinenindustrie hat sich Sulzer durch ein umfassendes
Gesundheits- und Sicherheitsmanagement als Reputations-
leader und vorbildlicher Arbeitgeber positioniert, der mit den
Gewerkschaften Gesamtarbeitsvertrage ausgehandelt hat.

Springen wir auf die Ebene der Wirtschafts-
theorie. Erfolgreiche Unternehmen spielen laut
Joseph Schumpeter die Rolle von schopferischen
Zerstorern. Ist Reputation hier nicht eine neben-
séachliche Kuschelveranstaltung?

Diese Quantenspriinge sind fiir die Entwicklung der Oko-
nomie noch heute von zentraler Bedeutung fiir Wettbewerb
und Fortschritt. Doch leider werden nicht mehr wettbe-
werbsfahige Unternehmen — auch durch den verzerrenden
Eingriff des Staates — leider zu lange am Leben gehalten.
Innovation im Stile von Apple hat viele Anbieter wie Sony
oder Nokia aus dem Markt gedréngt. Und das ist gut so.
Aber auch der Gewinner Apple ist mit komplett neuen Re-
putations-Herausforderungen konfrontiert, wie die Selbst-
mordflut beim Zulieferer Foxconn zeigte. Auch die massive
Kritik an der zwar legalen, aber moralisch fragwiirdigen
Steueroptimierung des Konzerns, kann selbst einem Kult-
unternehmen schaden Apple wandert auf einem schmalen
Grad und die zukiinftigen Risiken schétze ich als gross ein.

Es geht folglich nicht um eine karitative Unter-
nehmensethik, sondern um die Anwendung ethi-
scher Kategorien im Kerngeschéift und entlang
der gesamten Wertschopfungskette?

In Zeiten von Diversitat und einer globalen Belegschaft mit
kulturellen, religiosen und ethnischen Hintergriinden ist
eine Ethik nach unserem christlich gepragten Verstandnis
nicht mehr zeitgemass und taugt nicht als ein einheitlich
verbindlicher Verhaltenskodex. Uberhaupt ist der Begriff
Ethik viel zu schwammig. Beim Management von globalen
Geschaften miissen messbare Kriterien angewendet wer-
den, wie zum Beispiel die Okobilanz, CO2 Ausstoss, aber
auch klare Verbote ausgesprochen werden wie das Verbot
von Kinderarbeit. Laxe Standards und ethische Leitsdtze
sind da nicht zielfiihnrend. Es braucht iibergreifende Kont-
rollinstanzen, die bei Nichtbefolgung von Mindeststandards
auch Sanktionen verhdngen konnen, die schmerzhaft sind.
Hier sind wir noch weit entfernt. Umso wichtiger sind glo-
bal vernetzte Aktivisten, welche Druck auf die Siinder aus-
liben und so Veranderungen herbeifiihren.

RUBRIKEN
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