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It’s the reputation,
stupid!

Berechenbarkeit als ,,conditio sine
qua non* des nachhaltigen Unterneh-
menserfolgs

Bernhard Bauhofer*

Fokussiert auf Hard Facts, wie Borsenkurs und Marktanteile
stolpern vermeintliche Weltklasseunternehmen immer wie-
der uber die unterschatzten weichen Faktoren. Wahrend
kaum ein Manager mittlerweile die strategische Bedeutung
der Unternelimensreputation bestreitet, fehlt den meisten
Unternehmen e¢in ausgereiftes Instrumentarium zum ak-
tiven Management dieses Werts und dessen Schutz in Kri-
senzeiten. Fehlende Kompetenzen im Unternchmen eroffnen
deshalb Chancen fur externe Berater.

L. Berechenbarkeit als komplexe Herausforderung

Eine gute Reputation (reputare: rechnen, berechnen) zu haben
heisst, fir die unterschiedlichen Anspruchsgruppen (Stakehol-
der) berechenbar zu sein und sie vor negativen Uberraschungen
zu verschonen. Was fast schon trivial klingt, stellt sich - ange-
sichts von Unternchmens- und Bilanzierungsskandalen, korrup-
ten Managern, explodierenden Laptops und sich hiufenden
Rackrufaktionen - als ein in der Praxis sehr anspruchsvolles Un-
terfangen dar.

Die meisten der von derartigen Krisen betroffenen Unternch-
men haben mit Checks & Balances, Compliance-Vorschriften und
Verhaltenskodizes weidlich Sicherheitsvorschriften definlert,
die jedoch weitgehend isoliert voneinander existieren und nicht
konsequent gelebt werden. Eine grosse Chance, die Berechenbar
keit des Unternehmens durch Ausschalten menschlicher Fehler
quellen und individuellem Gutdiinken zu sichern, liegt in unter-
nehmensumfassenden IT-Losungen. Mit ciner Enterprise Re
source Planning-Losung beispielsweise erhoht das Unternehmen
nicht nur die Effizienz, sondern auch die Qualitit threr Wert-
schopfung. Moderne Supply Chain Management-Losungen er-
moglichen die rasche Reaktion des Unternchmens entlang aller
Wertschopfungsstufen, um Uberraschungen, Fehlserien oder
Fehlinvestitionen zu verhindern, Ein virtuelles und kostengtins-
tiges Call Center im Rahmen einer CRM-Losung optimiert die Er-
reichbarkeit des Kundenservice und damit die Kundenzufrieden-
heit. In der Regel ist jedoch nicht die IT Quelle von Reputations-
krisen, sondern der Mensch - allen voran das Management. Die
Gewithrleistung der Berechenbarkeit setzt deshalb eine Unter-
nehmenskultur voraus, die einerseits klare Verhaltensregeln vor-
gibt, andererseits maximale Transparenz fur die Stakeholder
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schafft und sich in deren Interesse kons
tant und dynamisch weiteremtwickelt.

Als ein Paradebeispiel fur geschurte,
aber nicht erfullte Stakeholder-Erwar
tungen prasentiert sich seit geraumer Zeit
Sony, Die erncut verschobene Lancierung
der Spielkonsole PS3 ist nicht ein cinmi-
liger Lapsus, sondern ein weiterer Vorfall
in einer Kette von Negativmeldungen, Das
Sony-Kernproblem liegt denn auch in e
ner anachronistischen, durch interne
Grabenkimpfe und kulturelle Dissenzen
geprigten Unternehmenskultur begritndet, welche mit der OF
fenheit und Dynamik der durch OnlineCommunities geprigten
Generation nicht mehr mithalten kann,

Bernhard Baubofer

2. Paradigmenwechsel

Wie nun ist die umfassende Berechenbarkeit im unternchme
rischen Alltag zu bewerkstelligen? Grundsitzlich steht im 21

Jahrhundert jedes Unternehmen - unabhingig von seiner Grosse
oder Rechtsform - vor der Herausforderung, aus seiner unves
wechselbaren Identitit heraus den immer schneller sich vollzie
henden Waindel der global vernetzten Geschaftswelt flirsich und
seine Stakeholder - Mitarbeiter, Kunden, Aktiondire, Non Govern-
ment Organisationen etc. - gewinnbringend zu gestalien. Grund-
lage dieser Win-Win-Beziehungen ist die verbindliche Einhalk
tung von Versprechungen und Zusagen an die Anspruchsgrup-
pen. Im Gegensatz zum Shareholder ValueUnternehmen, das -
mit dem permanenten Druck der Aktionare und Analvsten im
Nacken -~ meist mehr versprichtals es halten kann, hat das Stake
holderValue Unternchmen alle Stakeholder im Blick und be
zieht diese in die Wertschopfung mit ein. Nach dem Motto ,\Walk
the talk® untermauert das Unternchmen seine Reputation durch
Versprechungen, die das Management auch einhalten kann, Die
Berechenbarkeit im Hinblick auf alle Dimensionen der Unter
nehmensreputation (Reputationstreiber) und gegenuber den
zentralen Anspruchsgruppen (Stakeholder) erzielt das Stakehol-
der Value-Unternehmen durch entsprechende organisatorische,
prozessuale und verbaltensbezogene Vorgaben, die basierend
aul einer visionaren Unternehmensstrategie formuliert und im
Unternehmen nachhaltig verankert werden.

3. Reputationstreiber managen

Nur die Unternehmen also, welche die Reputation bestim-
menden Faktoren, die so genannten Reputationstreiber, umfas-
send in der Beziehung zu den Anspruchsgruppen und kohirent
mit der Unternehmensstrategie managen, sichern sich nachhal-
tig eine {iberlegende Unternehmensreputation:
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Der umiassend
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Abbitdung 1! 3.1 Innovation
I60° Reputathon : .
Management Traditionelle Innovationsfuhrer wie 3 M

zeichnen sich durch ein kompromissloses
Bekenntnis zur Innovation, einer Trial &
Error™-Kultur, ein nachhaltiges Innovati-
onsbudget und eine innovationstordernde
OrganisationsstrukturundUnternchmens-
kultur aus. Das moderne Stakeholder Va-
luetinternehmen geht noch einen Schritt
weiter und bezieht die Konsumenten in
den Produkientwicklungs-Prozess mit ein.,
Bei der Entwicklung von Open SourceSoft-
ware schickt z.B. Electronic Arts, ein Her
steller von Computerspielen, Programmie
rungstools an die Kunden, platziert deren
Anpassungen online und verarbeitet de
ren Entwicklungen in die neuen Spiele.
Die Forschungsteams von General Electric
treflen sich regelmiBig mit ausgesuchten
Kunden. so genannten Koryphaen®, um
neue GETechnologien zu diskutieren, In
diesem Verstandnis ist der Kunde nicht
nur Konig, sondern quasi auch Chef der
Marktiorschung und Produktentwicklung
zugleich, Der Anstieg von Online Commue
nities in Verbindung mit der Entwicklung
von leistungsstarken  und  anwender
freundlichen Design Tools fordert diesen
grenziiberschreitenden Innovationspro-
zess. Mit dem Involvement des Kunden,
der gratis und mit Enthusiasmus seine
Ideen einbringt, steigt automatisch auch
die Erfolgsquote bel Produkineucinfith-
rungen baw. reduziert die Wahrscheinlich-
keit von Flops und enttauschten Kunden.
«Collaborative Innovation® ruft auch
immer mehr etablierte Old Economy-Un-

Berechenbarkeit als .conditio sine qua non”

lung zu, da sie die unterschiedlichen Anspruchsgruppen aufl die
angestrebten Veranderungen einstimmt und gleichzeitlg deren
Bedurfnisse laufend abholt und somit sicherstellt, dass diese in
den Verinderungsprozess mit einfliessen. Wihrend das Sharchol-
der ValueUnternchmen tendenziell nur sehr spirlich, selektiv
und tropfchenweise informiert. orientiert das Stakeholder Value
Unternehmen seine Stakeholder proaktiv, permanent, bedrfnis-
gerecht, zum richtigen Zeitpunkt tiber das jeweils geeignete Me:
dium. In dieser gelebten Kommunikationskultur ist der CEO und
Chief Comunications Officer in Personalunion und Drehs und
Angelpunkt in der internen und externen Kommunikation. Die,
in dieser Form praktizierte Unternchmenskommunikation ist
die treibende Kraft fiirr Verinderungen und sichert gleichzeitig
die Unterstutzung der Stakeholder. Das konstante JFattern® aller
Anspruchsgruppen mit den jeweils relevanten Informationen
stellt sicher, dass die anstehenden Veranderungen nicht als dra-
stische und abrupte Einschnitte empfunden und kritisiert, son-
dern als eine konsequente und nachvollzichbare Entwicklung
verstanden und von den Stakeholder getragen werden.

Diese Unterstitzung ist umso wichtiger als bel einschneiden-
den Verinderungen die Unternehmensreputation besonders ge
fihrdet ist. Im Fall einer Verlagerung von Stellen nach China bei-
spielsweise iberdecken die potenziellen Gewinnedie Reputations-
risikenim Heimatland. WihrenddasManagementund potenzielle
Investoren angesichts hoherer Gewinnmargen enthusiastisch
sind, sehen sich andere Stakeholder als Verlierer: Mitarbeiter ban-
gen um thre Jobs und eine allmihliche Erosion thres Status und
Rechte. Stammkunden befiirchten, dass das Management sich
nicht mehr wie gehabt um ihre Interessen kuimmern wird. Die
Behorden stemmen sich gegen den Exodus des Unternchmens als
Arbeitgeber und Steuerzahler. Kritische Journalisten und Akti
vistengruppen in der Schweiz erheben Bedenken betr. Menschen-
rechten, Arbeitsbedingungen, sozialen und okologischen Defizi-
ten, In derart reputationskritischen Projekten ist der CEO gut be-
raten, vorab die Kommunikation uber den

ternehmen aufden Plan, Mitirbeiter und Kunden von Anfang in
den Innovationsprozess mit einzubezichen und somit die Akzep-
tanz der Newerungen von vorneherein sicherzustellen. Mit JIn-
novation-Jams®, online Massen-Braimstorming, gibt IBM ihren
330 000 Mitarbeitern weltweit die Gelegenheit im Intranet zu
diskutieren, ldeen zu wilzen und gemeinsam Projekte zu entwi-
ckeln. Far die jingste Austragung, an der 150 000 Leute aus 104
Lindern teilnehmen, hat IBM den Kreis erweitert und Kunden,
Lieferanten, Universititen und die Familien der Angestellten zur
Jam-Session eingeladen. Angesichis dieses Ausmasses stellt sich
die Frage. wie weit ein Unternehmen die F&E- und Innovations-
verantwortung an die Kunden und Stakeholder delegieren, ohne
dabei den Eindruck eines verzweifelten Suchens nach ldeen zu
erwecken, die im Unternehmen offensichtlich fehlen,

3.2 Corporate Responsibility

Auf die Frage, welche Verantwortung ein Unternehmen habe,
antwortete der Monetarist Milton Friedman unmissverstind-
lich: *“The Business of Business is Business™. Der Management-
Guru Michael Porter beantwortet diese Frage differenzierter;
“Every product or service should deliver both economic and so-
cial benefits™

Mittlerweise ist es fiir Unternchmen en vogue, sich tiber thre
cigentliche Geschiftstatigkeit hinaus sozial und gesellschaftlich
zu engagieren, was sie jedoch nicht von einer kritischen und difs
ferenzierten Beurteilung ihrer Engagements im Sinne Friedmans
abhalten darf. Denn, die im Rahmen der Corporate Responsibility
(CR) wahrzunehmenden Aufgaben des Stakeholder Value Unter
nehmens gehen weit diber philantrophische Tatigkeiten hinaus.
Der immer populirere Triple Bottom Line"-Bewertungsansiatz
beurteilt die Unternchmen in sozialer, okologischer und wirt
schaftlichen Hinsichr. Die Herausforderung fur das Management
liegt somit in der Herstellung einer Balance zwischen den Interes-
sen der Aktionare und der tibrigen Stakeholder im Rahmen der
umfassenden gesellschaftlichen Verantwortung. Dabel muss das
CR-Engagement im plausiblen Bezug zum Kerngeschaft stehen.
Die Anti-AIDSAnitiative von DaimlerChrysler in Sudafrika bei-
spielsweise erhilt vor dem Hintergrund, dass der Konzern als
Produzent und Arbeitgeber im Land direktvon den Auswirkungen
der Krankheit betroffen ist, erste unternchmerische Prioritat.

Im Gegensatz zu den individuell gesprigten Konzepten
(s. Grafik) .Philantrophic™ und .Social Enterprencurship® hat
Corporate Social Responsibility (CSR) zum Ziel, die Wertschop-
fung des Unternchmens zu optimieren, Konflikte auszurdumen
und die nachhaltige Unterstutzung und Akzeptanz der Stakehol-
der zu sichern. Ohne Berticksichtigung der Interessen von meist
global organisierten Umweltschitzern und der lokal betrof
fenen Bevolkerung kann z.B. kein Olkonzern mehr erfolgreich
Fordergebiete erschliessen. Ziel der CSR-Politik ist es, sowohl fur
den Aktionar als auch fir das Gemeinwohl einen Mehrwert zu
erwirtschaften.

3.3 Kommunikation

Von allen Reputationstreibern kommt der RKommunikation in
nerhalb des Stakeholder Value Unternehmens eine Sonderstel
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Veranderungen

in die Firma einzustelgen, von der sie sich
ein attraktives Arbeitsumfeld und interes-
sante Kirriereperspektiven erwarten. Das
Stakeholder Value-Unternehmen verfolgt
auch die Nivellierung krasser Einkom-
mensunterschiede interessiert, bietet aber
der Leistungselite genugend hohe materi-
elle Anreize. Das brasilianische Unterneh-
men Semco hat z.B. ein ausgekliigeltes
Gehaltsmodell mit elf verschiedenen Vari-
anten entwickelt, in denen die Komponen:
ten Fixgehalt, Aktienoptionen und Lels-
tungsboni  unterschiedlich  kombiniert
werden, Damit strebt das Unternechmen
¢ine gerechte und ethische Belohnung an,
Die schwedische Svenska Handelsbanken
gehen in Sachen teamorientierter Gratifi
kation noch einen Schritt weiter. Demo-
kratisch vorbildlich erhalten alle Mitarbel

Abbildung 2
Ausprigungen des
LJolng Good™

Abbildung 3
Stakeholder
Kommunikation

gesamten Projektverlauf betr. Zeit/Phasen,
Ziclgruppen, Inhalten und Medieneinsatz
minutios zu planen,

3.4 Human Resources

Wiahrenddas ShareholderValueUnterneh-
men seine Reputation durch eine Hire&
Fre-Politik, die zwischen dem Umschwinr
men der Kandidaten im War for talents®
und einer rucksichtlosen Entlassung in

rezessiven Zeiten oszilliert, immer wieder
schadigt, zeitigt die JEmployer Brand®
Strategie der Stakeholder Value-Unterneh-
men nachhaltig Erfolge. Diverse Untersu-
chungen belegen, dass Firmen mit der Re-
putation des attraktiven  Arbeitgebers
nicht nur die besten Talente anziehen und
lingerfristig an sich binden kénnen, son-
dern dass diese Bewerber auch bereit sind.
fur einen vergleichsweise geringen Lohn
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ter unabhingig von Grundgehalt und Titel
denselben Betrag, der sich am Erfolg des
gesamten Unternehmens im Vergleich zur
Branche misst. Zudem bletet das Stake
holder Value Unternchmen thren Mitar-
beitern Moglichkeiten des Corporate Vor
lunteering”. d.h. dem freiwilligen gesell-
schaftlichen Engagements,

3.5 Corporate Governance/CEO

Gemiss den Corporate Governance-Exper-
ten von Corporate Library® werden in nur
cinem Drittel der Unternchmen im S&P
500 index die Funktionen des Verwal-
tungsratsprasidenten und CEO getrennt
wahrgenommen. Welche schwerwiegen-
den Probleme unzureichend gestaltete
Checks & Balances haben kann, zeigt das
Beispiel Ford. Nur auf massiven Druck von
aussen war der erfolglose Bill Ford beredt,
die operative Fuhrung abzugeben, Mit sei-
nem Spiel auf Zeit hat er weiteres Ver
traven indas Unternchmen verspielt. Aber
auch der andavernde Korruptionsskandal
bei Stemens fihrt einmal mehrden grund-
legenden Handlungsbedarf in Sachen Cor-
porate Governance bel der _Deutschland
AG® vor Augen, Angesichts der Verqui-
ckung vom operativen Management und
Aufsichtsorgan in diesen Krisenfiillen er
halt die von der Grossen Koalition in Erwi-
gung gezogene gesetzliche Karenzzeit, in
welcher der direkte Wechsel des Vor
standes in den AufSichtsrat untersagt
wiirde, durchaus seine Berechtigung.

Im Sinne Max Webers wird die Corpo-
rate Governance-RKultur des Stakeholder
ValueUnternehmens durch ein, von Indi-
vidualinteressen abstrahiertes Kollekti-
vinteresse am  Unternchmenswert  ge-
prigt, Im Zentrum steht die, beim Share
holder Vilue Unternehmen aus dem Lot
geratene Symmetrie von Eigentum und
Verwaltung, Chance und Risiko, von Ent-
scheidung und Verantwortung.

4. Praktiziertes Reputation
Management

Ob Shell oder Barclays- erfahrungsgemass
sind die meisten Sharcholder ValueUn-
ternehmen nur angesichts existentieller
Bedrohung zum systematischen, das ge-
samte Unternehmen umfassenden und
nachhaltig angelegten Reputation Ma-
nagement bereit. Dabel gibt es Unterneh-

men, die Reputation Management ragraglich praktizieren, ohne
Jemals von dem Begriff gehort zu haben. Als Synonyme werden
LGood Management” oder .Good Corporate Governance” ges
braucht. Toyota ist hier ein gutes Beispiel. Nur wenige Unterneh.
men haben das Prinzip der ausgewogenen StakeholderInteres-
sen derart verfeinert und in threr Unternchmenskultur veran-
kert wie das derzeit weltweit erfolgreichste Automobilunterneh-
men. Den Unternchmen gemeinsam ist der unspektakulire,
weitsichtige Managementstil. Fir auf schnelle Resultate be
dachte Manager mag dieser Approach als unfokussiert, wenig
kompetitiv und deshalb harmlos erscheinen. Wettbewerber lau-
fen Gefahr, das Reputation Management zu unterschatzen. Ein
voll entfaltetes Reputation Management Programm entpuppt
sich jedoch als eine messerscharfe und dusserst kompetitive Stra-
tegic, die nur schwer und - gerade wegen der Giber lange Jahre
aufgebauten Bezichungen - schon gar nicht auf die Schoelle von
der Konkurrenz zu kopieren ist. Um einzelne Phase und selbst
Manager zu Uberdauern, muss das Programm systemisch ange
legt sein. Die Entwicklung und Implementicrung eines 360" Pro-
gramms erfolgt in Schritten unter Einbezug externer Experten:
L. Erhebung der Ist-Reputation bei allen Stakeholder
2. Workshop mit Top Management: Entwicklung Soll-Reputation
3. Gegentiberstellung von Ist- und Soll-Reputation (Reputation
Gap)
4. Entwicklung eines 360" Reputation Management-Programms
5. Implementierung
6. Laufender Audit und Anpassungen

5. Fazit: Chance fiir Berater

In jeder dieser Phase konnen externe Berater in der Rolle als neu-
trale Vertreter der Stakeholder einen wertvollen Beitrag zur Ent-
wicklung des Unternehmens beitragen. Ich betrachte gerade den
Initialimpuls durch externe Berater aufgrund der weitverbrei-
teten mangelnden Einsicht der Entscheidungstrager im Unter
nehmen unerfasslich. Wie das Beispiel Shell und die Brent Spar
Krise zeigt, sind Unternchmen erst in einer existentiell bedroh-
lichen Situation bereit,in Sachen Reputation grundlegend (ber
die Bucher zu gehen. In dem Zeitpunke, an dem der Leidensdruck
und der Wille zum Wandel am grossten ist, sollte der Reputation
Management Berater Prisenz beweisen. Vor und nach diesem
«Window of Opportunity” ist es erfahrungsgemiss sehr schwer,
bei den Verantwortlichen fur den  Softdssue® Gehor zu finden,
Als Mann (oder Frau) des Vertrauens® muss der Berater auf abso-
lute Transparenz und schonungsloses Aufdecken von Missstiin-
den insistieren und die Reputationsrisiken aufzeigen. Dabei kann
der Auftraggeber - dann, wenn der CEO und das Management das
Reputationsproblem sind = durchaus ein Vertreter des Aufsichts
rates sein. Unterstutzt durch die Ergebnisse einer unabhingigen
StakeholderBefragung fordert er das Klima zur Verinderung. Die
Entwicklung der Reputation Management-Strategic und des 360°
Konzeptes muss von aussen getragen sein, da die Massnahmen
bezogen auf die Reputationstreiber die Anspriche der diversen
internen und externen Stakeholder nachhaltig abzubilden ha-
ben. In der Umsetzung ist eine Schulung der Mitarbeiter und eine
Begleitung in der Umsetzung durch den Berater ratsam,




