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Vom Vorteil, die Nummer
Zzwel zu sein

Den eigenen Ruf zu managen ist fir Unternehmen umso schwieriger, je bekannter sie sind.

Es gilt, heikle Themen friihzeitig zu erkennen. _voN MARK EISENEGGER

Der Ruf eines Unterneh-

mens beeinflusst seine
Wirtschaftskraft. Ist er gut, hat das nach-
weislich positive Effekte: Wer iiber ein
intaktes Ansehen verfiigt, geniesst auch
das Vertrauen seiner Kunden. Ist der Ruf
erst einmal geschidigt, ist es schwierig,
sich wieder einen guten zu erwerben. Die
Reputation ist deshalb ein bedeutender
Wertschépfungsfakior. Weil die Reputa-
tion eines Unternehmens dabei an seine
6ffentliche Bekanntheit gebunden ist, iiben
die Medien mit ihrem Urteil hier einen
besonders grossen Einfluss aus. Reputa-
tionsmanagement setzt genaue Kenntnis-
se dariiber voraus, wie sich ein guter Ruf
etablieren lasst bzw. welche Mechanismen
ihn zerstéren. Dabei sollte der Erhalt bzw.
Aufbau von Respekt und Vertrauen im Vor-
dergrund stehen. Instrumente wie das
«Issues Monitoring» kénnen einem Unter-
nehmen helfen, Risiken friihzeitig zu
erkennen und eine Rufschiadigung zu ver-
hindern.
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in grosser Teil unseres Wissens

stammt aus den Medien. Viele

Vorstellungen tber die Gesell-
schaft, Giber politische, wirtschaftliche
und kulturelle Entwicklungen und
Trends werden von TV, Radio, Presse
und Internet bestimmt. Die Medien defi-
nieren jene «Hot Issues», mit denensich
nicht nur jeder Einzelne, sondern auch
die Politik und die Wirtschaft ausein-
ander setzen miissen. Die Waldsterben-
debatte in der Schweiz in den Achtzi-
gerjahren illustriert dies beispielhaft:
Damals entwarf die Mediendoffentlich-
keit ein dusteres Zukunftsszenario, das
u.a. zu unzdhligen Umweltschutzver-
ordnungen, zum Ausbau des 6ffentli-
chen Verkehrs und zu Okobilanzen in
den Unternehmen fithrte. Auch der
amerikanische «Sarbanes-Oxley-Act» —
ein Gesetz, das alle in den USA borsen-
kotierten Unternehmen unter Strafan-
drohung zu «Good Corporate Gover-
nance» verpflichtet — ist ohne den Ein-
fluss der internationalen Medien im
Kontext der grossen Bilanzfdlschungs-
skandale nicht zu erklaren.

Dochnoch einanderer Punkt macht
unsere Gesellschaft zu einer Medienge-
sellschaft: Das Faktum, dass die Me-
dienoffentlichkeit iiber die Reputation,
ein solch wichtiges Gut unserer Gesell-
schaft, herrscht. Denn Reputationistan
offentliche Bekanntheit gebunden. Erst
wenn sich auch unbekannte Dritte ein
Bild iiber den Prestigetrdger machen,
kann Reputation entstehen. Und genau
solche Bekanntheit verschaffen Medien

wie keine andere Instanz. Ihre Bedeu-
tung erhohte sich im Prozess der Repu-
tationskonstitution gerade mit Blick auf
die Wirtschaft in den letzten zwei Jahr-
zehnten nochmals sprunghaft. Die Sta-
keholder nehmen die Unternehmen
immer folgenreicher tiber die Medien
wahr, und Autoritaten wie Wirtschafts-
experten und Ratingagenturen geben
ihre Einschatzungen heute gezielt iber
einflussreiche Medienkanadle ab.

Imagepflege ist ein Balanceakt

Ausschlaggebend ist jedoch vor allem,
dass einige im modernen Mediensystem
den Profit am Skandal kultivieren und
so fiir einen markanten Aufstieg «auf-
regender» Meldungen und Verlautba-
rungen sorgen. Nicht erst seit den gros-
sen Bilanzfdlschungsskandalen und den
«Abzocker»-Geschichten sind radikale
moralische Urteile Teil der Medien-
kommunikation. Dadurch sind Unter-
nehmen heute viel héheren Reputa-
tionsrisiken ausgesetzt als frither. Sol-
che medial herbeigefithrten Reputa-
tionsschdden sind ausserhalb der Me-
dien kaum zu verbessern. Deshalb sind
die betroffenen Firmen gezwungen, ihre
Reputationspflege schwerpunktmdssig
auf die Medien zu konzentrieren. Die
Medien-Arena wird zu einer entschei-
denden Reputations-Arena.

Der Aufbau des guten Rufs folgt in
modernen Gesellschaften einer Logik,
aus der sich zwei elementare Reputa-
tionstypen ableiten: Erstens wird das
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Apple mit gutem Ruf: Der iPod verleiht der Firma ein einzigartiges Profil.

Handeln eines Reputationstragers an
Zielen bemessen, die von den Leis-
tungssphéren Politik, Wirtschaft, Jour-
nalismus, Wissenschaft etc. vorgege-
ben werden (siehe Abbildung 1 auf der
rechten Seite).

Politiker erhalten Reputation,
wenn sie sich als durchsetzungsstark
erweisen oder Wahlerstimmen mobi-
lisieren. Journalisten erscheinen aner-
kennungswiirdig, wenn sie Auflagen in
die Hohe treiben. Und Manager meh-
ren ihr Ansehen, wenn sie profitabel
wirtschaften.

Wenn Personen oder Organisatio-
nen an solchen Leistungszielen ihrer
unmittelbaren Handlungsfelder gemes-
sen werden, entspricht dies der so ge-
nannten funktionalen Reputation. Wie
gutdienteine Organisation dem Zweck,
fiir den sie geschaffen wurde? Wie gut
fullt eine Person die ihr zugewiesene
Funktion aus? Funktionale Reputation
ist ein Indikator fir Erfolg und Fach-

kompetenz und ist fir Wirtschafts-
akteure gleichbedeutend mit ihrer Wirt-
schaftsreputation.

Nicht nur Kompetenz, auch
Sozialverantwortung wichtig

Daneben haben moderne Gesellschaf-
ten einen allgemeineren Reputati-
onstyp ausgebildet: die Sozialreputati-
on. Sie hdltsichnichtan die Logiken der
Handlungsfelder und unterliegt gesamt-
gesellschaftlichen Bewertungsmasssta-
ben. Das Interesse gilt hier der Frage,
inwieweit Akteure sozialvertrdglich
handeln, also moralisch integer sind.
Gemass dieser doppelten Logik haben
Akteure eine intakte Reputation, wenn
sie erfolgreich sind und kompetent
erscheinen (funktionale Reputation)
sowie in ihrem Streben nach Erfolg sozi-
alverantwortlich handeln (Sozialrepu-
tation). Auf die Wirtschaft angewandt
heisst das: Ein Unternehmen hat dann

einen guten Ruf, wenn es profitabel
wirtschaftet und gleichzeitig gesell-
schaftliche Werte berticksichtigt.

Damit ist das Geheimnis des guten
Rufs allerdings erst zur Halfte geliiftet.
Esgentgtnicht, sich an funktionale und
soziale Erwartungen anzupassen —
ebenso wichtig ist Abgrenzung (siehe
Abbildung 2 auf Seite 18): Wer Reputa-
tion aufbauen und erhalten will, muss
sich eindeutig von seinen Konkurren-
ten abheben und eine unverwechselba-
re Identitdt besitzen. Entsprechend
basiert erfolgreiche Reputationspflege
auf dem schwierigen Balanceakt zwi-
schen Anpassung und Abgrenzung, zwi-
schen Erwartungs- und Identitdtsma-
nagement. Aber ist Reputation tatsdch-
lich so wichtig?

Wabhl der Firma ist eine
Vertrauensfrage

Reputation erbringt nicht nur fir die
Wirtschaft zentrale Funktionen, son-
dern ist fiir die Gesellschaft insgesamt
von grosser Bedeutung. Beispielsweise
legitimiert sie soziale Macht: Tagtaglich
werden wir Zeuge davon, dass Politiker,
Wirtschaftsfithrer oder andere Wiir-
dentrdger ihren Hut nehmen missen,
weil ihr ramponierter Rufesnicht mehr
erlaubt, ein hohes Amt zu bekleiden.
Und weil die Medien mittlerweile sehr
erfolgreich darin sind, die Reputation
von Akteuren mit einem hohen Status
kritisch zu hinterfragen, bestimmen sie
immer mehr mit, welche Topmanager
bleiben und welche gehen.

Reputation ist fiir unsere Gesell-
schaft jedoch noch elementarer, denn
das Streben danach halt unsere Gesell-
schaftzusammen. Reputation kann nur
derjenige erwerben, der die gesellschaft-
lich gesetzten Ziele und Werte bertick-
sichtigt. Deshalb sichert verbreitetes
Reputationsstreben die Grundwerte
unserer zivilisierten Gesellschaft und
verhindert den Riickfall in die Barbarei.
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Daneben hat Reputation aber auch zen-
trale betriebswirtschaftliche Konse-
quenzen: Hohes Ansehen versetzt die
Menschen in die Lage, Unternehmen
und deren Produkte mit einem Mini-
mum an Wissen, gewissermassen «aus
dem Bauch», auszuwdhlen. Sie folgen
Akteuren mit intaktem Ansehen unbe-
fangener, weil sie gelernt haben, in
deren Leistungsfdhigkeit, Kompetenz
und Integritdt zu vertrauen. Deshalb
starkt der gute Ruf das Vertrauen der
Kunden, erleichtert die Akquisition und
die Bindung fahiger Mitarbeiter, ver-
bessert die Zugangsmoglichkeiten zum
Kapitalmarkt, senkt Kapitalbeschaf-
fungskosten und sorgt fir niedrigere
Beschaffungspreise. Unternehmen er-
richten durch den Aufbau einer hohen
Reputation eine psychologische Bar-
riere, die Kundenabwanderungen er-
schwert und Markteindringlinge ab-
schreckt. Die mediale Reputationsver-
mittlung folgt Gesetzmassigkeiten. Die
folgenden vier Regularitdten sind beson-
ders wichtig:
1. Die Sozialreputation ist ein Minen-
feld.
2. Zu starke Personalisierung schadet.
3. Grosse Firmen sind zwar beachteter,
kdmpfen aber mit Akzeptanz.
4. DasRisiko eines Reputationsverlustes
wadchst.

1. Die
Minenfeld
Die Sozialreputation wird in der Me-

Sozialreputation ist ein

diengesellschaft zum primdren Repu-
tationstreiber, und zwar in erster Linie
als Risikofaktor. Die Ursache liegt in
einer simplen Logik: Die Anprangerung
moralischen Fehlverhaltens erzeugt
mehr Aufmerksamkeit und Schlagzei-
len als die Anerkennung sozialverant-
wortlichen Handelns oder die Wiirdi-
gung 6konomischen Erfolgs. Entgegen
dem aktuellen Trend zu «Corporate
Social Responsibility» oder «Good Cor-
porate Citizenship» lebt eine positive
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Gesamtreputation immer noch primar
von einer starken Wirtschaftsreputati-
onund einem «Low Profile» im Bereich
der Sozialreputation. Die Regel lautet:
Unternehmen sollten sich aufihre Wirt-
schaftsreputation konzentrieren und
im Bereich der Sozialreputation die
gesellschaftlichen Standards einhalten
— jedoch ohne dieses soziale Engage-
ment zu sehr an die grosse Glocke zu
hangen.

Glaubwiirdiges soziales Engage-
ment baut auf die Tat und nicht auf das
Wort. Firmen, die sich in ihrer Kom-
munikation nach Aussen allzu mora-
lisch geben, schiiren Misstrauen und
animieren die Medien und «Pressure
Groups», kleinste Vergehen gegen
Moral und Anstand zu skandalisieren.

2. Zu starke Personalisierung schadet
Ebenso wie eine aggressive Bewirtschaf-
tung der Sozialreputation schadet, so
gefihrdet auch eine zu starke Persona-
lisierung die Unternehmensreputation.
Je ausschliesslicher die Reputation der
Firma am CEO und anderen Top Shots
festgemacht wird, desto verletzlicherist
die Reputation. Die Verantwortung fiir
ein Fehlverhalten einer Firma als ab-
straktem Gebilde zuzuweisen, ist sehr

schwierig. Eine bekannte Person ldsst
sich hingegen plakativ an den Pranger
stellen. Eine zu starke Personalisierung
beeintriachtigt die Motivation der Mit-
arbeiter und steht auch einem langfris-
tigangelegten Reputationsmanagement
im Weg: Wird das Unternehmen zentral
iber die Fithrungsspitze wahrgenom-
men, muss es die Reputation mit jedem
Fithrungswechsel (bei Konzernen in
Europa durchschnittlich alle vier bis
funfJahre) von Neuem bewirtschaften—
dasist teuer.

Die Nachteile der Personalisierung
wurden von den Firmen in der Vergan-
genheit klar unterschatzt: Es wurde ein
eigentlicher Starkult betrieben und
damit langfristig ein erfolgreicher Repu-
tationsaufbau behindert. Die Unter-
nehmensreputation sollte sich daher
auf mehrere Topkader stiitzen.

3. Grosse Firmen sind zwar beachteter,
kiampfen aber mit Akzeptanz

Kleine Unternehmen erscheinen im
Gegensatz zu grossen haufig sympathi-
scher, kimpfen jedoch um ihre Wahr-
nehmung. Dieses Phianomen erklirt,
weshalb die Grossen ein héheres Repu-
tationsrisiko tragen, denn sie stehen
umso mehr in der Verantwortung, er-

Abb. 1: Funktionale und soziale Reputation

Gesellschaftliche
Normen und Werte

\ Politik

Durchsetzen
politischer Entscheide,
mobilisieren von
Wahlerstimmen

Wissenschaft
Produktion
innovativer

Erkenntnisse

1. Funktionale Reputation
Orientierung an Leistungszielen
der Systeme Politik, Wirtschaft,
Medien ...

Honoriert wird:

Kompetenz, Erfolg

2. Soziale Reputation

'\)1X/|r.‘tss:haﬂ Orientierung an Wertmassstaben
aximierung der Gesellschaft
von Profit ereselischa

Honoriert wird:
Moralische Integritit

Handlungsfelder
Politik, Medien,
Wissenschaft,
Wirtschaft u.a.

Quelle: Universitit Zirich

Kompetenz und Erfolg, aber auch moralische Integritit fithren zu einem guten Ruf.
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Abb. 2: Das Geheimnis eines guten Rufes

» Etfiillen funktionaler Leistungserwartungen (funktionale Reputation)
Erfolg/Kompetenz — Beispiele: Aldi, Nestlé, Roche

» Etfiillen sozialmoralischer Erwartungen (soziale Reputation)

Anpassung

Integritdt — Beispiele: Raiffeisen, Max Havelaar, Benetton

» Pflege eines einzigartigen Profils
Identitdt — Beispiele: Apple, Swatch, Pepsi

lAbgrenzung

Das Geheimnis positiver Reputation basiert auf der schwierigen Balance
zwischen Anpassung (Erwartungs-Management) und Abgrenzung

(Identitits-Management).

Quelle: Universitat Ziirich

Eine unverwechselbare Identitit hebt eine Firma wie Swatch von ihren Konkurrenten ab.

folgreich und sozialkonform zu agieren.
Entsprechend grosser ist die Kritik im
Falle nicht erfiilllter Erwartungen. Die-
ser David-Goliath-Effekt wirkt umso
starker, je marktbeherrschender die
Stellung des Unternehmens ist: Mc
Donald’s und nicht Burger King ist das
vorrangige Angriffsziel der Anti-Globa-
lisierungsbewegung; die Firma Micro-
soft und nicht Apple ist die bevorzugte
Zielscheibe junger Software-Hacker.

Zumindest aus Reputationssicht ist
es somit nicht unbedingt ein Nachtteil,
«nur»die Nummer zwei im Markt zu
sein. Das primare Ziel des Reputations-
managements fiir Grossunternehmen
sollte demnach nicht darin bestehen,
nach Beliebtheit zu streben oder beson-
ders sympathisch zu erscheinen — viel-
mehr sollten Respekt und Vertrauen in
die bisherige und kiinftige Leistung-
sfahigkeit bzw. Integritdtaufgebaut und
erhalten werden.

4. Das Risiko eines Reputations-
verlustes wichst

In der heutigen Mediengesellschaft ist
das Risiko schmerzlicher Reputations-
verluste insgesamt angewachsen. Ent-
sprechend gross ist die Nachfrage nach
Instrumenten wie dem «Issues Monito-
ring». Es dient der Fritherkennung von
Risiken im offentlichen Umfeld von
Organisationen.

Beim «Issues Monitoring» geht es
nicht darum, Organisationen fortlau-

fend mit neuartigen, vorher weit ge-
hend unbekannten Sachverhalten zu
uberraschen. Die gesundheitsschadi-
gende Wirkung von Asbest, die namen-
losen Konten von Holocaust-Opfern
sowie die schweizerisch-siidafrikani-
schen Beziehungen zur Zeit der Apart-
heid sind Beispiele von altbekannten,
aber ebenso lange Zeit unterschitzten
Issues mit letztlich weit reichenden
Folgen fiir die betroffenen Unterneh-
men. Nicht neue Issues als solche zu
entdecken, sondern bekannte in ihrer
Wirkung richtig einzuschétzen, ist das
Hauptziel des «Issues Monitoring».
Viele Monitoring-Systeme haben hier
einen gravierenden Mangel: Sie tragen
zusdtzlich zur ohnehin bestehenden
Informationsiiberflutung der Organisa-
tionen bei, indem die betroffene Firma
z.B. auch von Ansprichen sehr peri-
pherer «Pressure Groups» erfahrt.

Risiken friih erkennen

Nach welchen Kriterien aber konnen
relevante vonirrelevanten Issues unter-
schieden werden? Zwei Aspekte sind
dabei wichtig: Die Relevanz eines The-
mas bemisst sich einerseits an seinem
Karriere-, andererseits an seinem Re-
putationspotenzial. Dass ein bestimm-
ter Issue fiir eine Organisation Bedeu-
tung erlangt, setzt zwei Punkte voraus:
1.Der Sachverhalt muss «Karriere»

machen, das heisst, ausreichend ins

offentliche Blickfeld riicken. Die Kri-

tik an einer Firma magnoch so scharf
sein, sie bleibt dennoch so lange fol-
genlos, wie sie in wenig beachteten
Diskursforen gefangen bleibt.

2. Zweitens bemisst sich die Brisanz
eines Issues an seiner Reputations-
wirkung. Ein Thema kann noch so
prominent auf den Titelseiten aller
Massenmedien erscheinen, sein Bri-
sanzpotenzial ist so lange tief zu ver-
anschlagen, wie die Kritik am jewei-
ligen Unternehmen vorbeizielt.

Basis eines solchen «Issues Monito-
rings», wie esam fog —dem Forschungs-
bereich fiir Offentlichkeit und Gesell-
schaft an der Universitdt Ziirich — ent-
wickelt wurde, bildet ein systemati-
sches Monitoring. Es erfasst kontinu-
ierlich und ohne thematische Restrik-
tionen simtliche Kommunikationser-
eignisse vom Filmfestival in Locarno,
iber den Irak-Krieg bis zur bevorste-
henden Aktienrechtsrevision. Aus die-
ser umfassend nachgefiihrten Issues-
Datenbank werden fortlaufend die The-
men daraufhin bewertet, ob sie das
Potenzial haben, Karriere zu machen
oder den guten Ruf relevanter Organi-
sationen zu beeinflussen. Von Bedeu-
tung fiir diese Bewertung ist beispiels-
weise, inwieweit definitionsmachtige
Akteure hinter einem Thema stehen,
inwieweit es in Expertenkreisen disku-
tiert wird oder politische Prozesse an-
stosst. Dabei vollbringt «Issues Moni-
toring» keine Wunder. Aber es schafft
die Voraussetzungen, dass Organisatio-
nen manchmal nicht erst nachher, son-
dern schon vorher kliiger sind.
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