
Vorwort 

Vertrauen - Steuerung einer unternehmerischen Ressource 

Privatwirtschaftliche Untemehmen haben im letzten Jahrzehnt in der Offentlichkeit 
einen markanten Vertrauensverlust erlitten. Dies ist ein Faktum, das sich nicht nur 
anekdotisch, sondem auch durch Studien belegen lasst. 

Was sind die Griinde fiir diese Entwicklung? Zu erwahnen ist dreierlei: 

- Zunachst die stark angewachsene Medienprdsenz der Wirtschaft. Die Wirtschafts-
skandale der letzten Dekade, aber auch eine zunehmende Okonomisierung der 
Gesellschaft haben die Wirtschaftspubhzistik in den vergangenen Jahren weit 
starker wachsen lassen als andere Ressorts. Dabei ist die poHtisierte und morah-
sierende Berichterstattung heute ein Grundmuster. Die Vertrauenswiirdigkeit der 
Untemehmen wird von den Medien permanent hinterfragt. Schlagzeilen betreffen 
vor allem negative Nachrichten, sehr viel weniger die kontinuierUche und nach-
haltige Arbeit im Interesse der Stakeholder. 

- Als Zweites ist offenkundig, dass die Standards, an denen Untemehmen gemessen 
werden, umfassender und engmaschiger geworden sind. Die gesetzlichen Vor-
gaben haben sich verdichtet, und sie werden erganzt und liberlagert durch Kodizes 
zur Corporate Govemance, wie sie heute in praktisch alien Landem, auf inter-
nationaler Ebene und auch branchenspezifisch vorliegen. Erwartet wird liberdies 
oft nicht nur die Erfiillung solcher vorgegebener Standards, sondem eine noch 
weitergehende Selbstverpflichtung und -reguliemng. 

- Massiv gestiegen sind drittens die Anfordemngen, welche Investoren, Kunden, 
Mitarbeitende und die Offentlichkeit an Offenlegung und Transparenz stellen. Die 
Anfordemngen an die finanzielle Berichterstattung sind sowohl umfangmassig wie 
auch in der Haufigkeit stark gewachsen, zur periodischen ist die ad-hoc Publizitat 
hinzugekommen, und vor allem geht die Transparenz heute weit iiber die Prasen-
tation von Zahlen und eine Betrachtung des Geschaftsganges hinaus; sie erstreckt 
sich auch auf die Offenlegung von Stmkturen, intemen Prozessen, die personliche 
Qualifikation und die Aufgaben der Untemehmensleitung. In diesem Umfeld ist 
das Risiko eines Verlusts von Vertrauen massiv gewachsen, des Verlusts einer 
unternehmerischen Ressource, die in die Zukunft gerichtet ist, jedoch auf einem 
konsistenten und kontinuierlichen Verhalten in Vergangenheit und Gegenwart 
bemht. Der Nutzen einer Vertrauensbindung zu den Stakeholdern darf nicht unter-
schatzt werden. Vertrauen ist eine Voraussetzung fiir Untemehmen, um 

- langfristige Beziehungen zu Kunden, Mitarbeitenden, Investoren und anderen 
Stakeholdergmppen aufzubauen und bestehende Verbindungen stabil zu halten, 

- Informationsdefizite auszugleichen 
- und einer Uberreguliemng entgegenzuwirken. 
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Der Verlust von Vertrauen ist ein strategisches Risiko, und daher muss die Leitung 
einer Unternehmung die wirtschaftlichen, wirtschaftspublizistischen, und gesell-
schaftlichen Mechanismen erkennen, die zu einem Verlust, aber auch zur Bildung 
von Vertrauen fiihren konnen. Dabei gilt das beruhmte Wort von Warren Buffet, 
dass es zwanzig Jahre braucht, um Vertrauen zu bilden, fiinf Minuten aber nur, um 
es zu zerstoren. 

Der Wert einer Vertrauensbasis in den Beziehungen zu den wesentlichen Stake-
holdem ist inzwischen weitgehend anerkannt. Wie aber lasst sich Vertrauen auf-
bauen und auf Dauer erhalten? Es bedarf dafiir der Glaubwurdigkeit, in den strate-
gischen Entscheidungen ebenso wie im geschaftlichen Alltag. Es bedarf aber auch 
der Kommunikation, der Vermittlung der eigenen Werte und ihrer Umsetzung 
gegeniiber den Betroffenen auf alien Ebenen. 
Untemehmenskommunikation ist dann mehr als der Vers and von Mitarbeiter-Bulle-
tins, Kundenzeitschriften und Pressetexten, mehr als die Organisation von Events 
oder die Aushandlung von Sponsoringpartnerschaften. Vielmehr miissen solche 
Instrumente aufgrund eines Gesamtkonzepts eingesetzt werden, das auf der Strategie 
eines Untemehmens beruht. 

Das vorliegende Buch stellt vier Elemente der strategischen und normativen Unter-
nehmenskommunikation vor, die in enger, wechselseitiger Beziehung zueinander 
stehen: Identitat, Marke, Image und Reputation. Sie alle sind zentral fiir den Aufbau 
und die Stabilisierung von Vertrauen in Untemehmen: 

- Die Darstellung des eigenen Selbst, der Identitat, ist die Grundlage alien Ver-
trauens. Vertrauen geniessen jene Untemehmen, deren Identitat iiber die Zeit hin-
weg konsistent und transparent zu erkennen ist. Fehlt es an dieser Voraussetzung, 
dann wird ein Untemehmen bald einmal als unberechenbar und wenig vertrauens-
wiirdig vy^ahrgenommen. Globale Untemehmen sind auf dieser normbildenden 
Ebene besonders gefordert, denn sie miissen die unterschiedlichsten Kulturen zu 
einer gemeinsamen Wertbasis, Mission und Vision zusammenzufiihren und unter 
eine einheitliche Corporate Govemance stellen, ohne dabei lokale und regionale 
Unterschiede zu ignorieren. Die Kommunikation der Werte, denen ein Untemeh-
men verpflichtet ist, seiner Unternehmenskultur, ist fiir die Schaffung von Ver-
trauen zwar unabdingbar, aber nicht ausreichend. Vertrauenswiirdig bleibt ein 
Untemehmen nur, wenn es seine Werte lebt und geweckte Erwartungen in Lei-
stungen umsetzt. Wer sich zu einer Kultur bzw. zu bestimmten Werten bekennt, 
wird an diesem Bekenntnis auch gemessen. Das Management der Corporate Ident-
ity zieht daher Verpflichtungen mit sich, die weit liber die Kommunikation hinaus-
gehen. 

- Die Marke schafft das Vertrauen durch Vertrautheit. Vertrauen ist nur in einer ver-
trauten Welt, durch Orientierung an bereits Erlebtem, moglich. Die Stakeholder er-
kennen eine Marke und vertrauen ihr, ohne die Produkte und Dienstleistungen 
hinterfragen oder iiber sie im Einzelnen informiert sein zu miissen. Assoziation 
tritt so an die Stelle von Detailinformation. Marken entlasten die untemehmerische 
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Kommunikation durch ihre Konsistenz, Kontinuitat und Kennzeichnungskraft. Sie 
werden iiber zahlreiche Kommunikationsinstrumente gesteuert, etwa durch Wer-
bung, Sponsoring, Medienarbeit, die alle die Reichweite einer Marke und deren as-
soziative Kraft beeinflussen konnen. 

- Images bilden sich aufgrund untemehmerischer Kommunikation, aber auch auf-
grund personlicher Erfahrungen. Die Beobachtung und Einschatzung der Images 
ist eine weitere zentrale Aufgabe der Untemehmenskommunikation. Freilich ha-
ben Untemehmen auf sie nur begrenzt Einfluss. Brancheneinschatzungen sowie 
Urteile und Vorurteile zum Geschaftsverhalten eines Untemehmens konnen nur 
langsam geandert werden. Der Mensch ist geneigt, Erfahrungen zu verallge-
meinem und auf ahnhche Situationen zu libertragen. Diese generaHsierten Erwar-
tungen, die Images inharent sind, unterstiitzen die Vertrauensbildung, konnen ihr 
aber auch hartnackig entgegenstehen. 

- Stakeholder bilden sich ihre Meinung in Wirtschaftsfragen heute meist nicht iiber 
eigene Erfahrungen, sondem beziehen ihre Informationen iiberwiegend aus den 
Massenmedien. Die Reputation und Reputationsrisiken riicken dadurch vermehrt 
ins Zentrum der Untemehmenskommunikation. Reputation ist offentliche Infor-
mation Uber die VertrauenswUrdigkeit von Unternehmen. Zu einem profes-
sionellen Reputations Management gehoren die Kommunikation und die Imple-
mentierung von Leitbildem, die Verpflichtung zu bestimmten Verhaltensweisen 
und deren untemehmensinteme Durchsetzung, etwa iiber einen Code of Conduct 
und eine Compliance-Organisation. Entsprechend dem heute weitherum aner-
kannten Triple-Bottom-Line-Ansatz, wonach fiir die Beurteilung untemehmeri-
scher Leistungen neben dem okonomischen Erfolg auch das Umweltverhalten und 
die Wahmehmung sozialer Verantwortung zahlen, sind es nicht nur okonomische, 
sondem auch okologische und soziale Themen, die fiir die Reputation massgebend 
sind. Good Corporate Citizenship zu leben und auf die Umwelt RUcksicht zu neh-
men ist daher im Hinblick auf die Reputation ebenso bedeutsam wie okonomische 
Effizienz. 

Identitat, Marke, Image und Reputation, sie alle wirken sich auf das Vertrauen zu 
einem Untemehmen aus. Ihre Relevanz fiir den Untemehmenserfolg ist hoch, die 
Herausfordemng, sie mit professionellen Instmmenten umzusetzen, anspmchsvoll. 
Noch ist eine ganzheitliche Perspektive in vielen Untemehmen kaum etabliert. Die 
erforderlichen Instmmente und Stmkturen sind vielfach erst im Aufbau begriffen. 
Dieser wird umso dringlicher, je kritischer sich Stakeholder zu einem Untemehmen 
stellen. 



14 Vorwort 

Die Beispiele zum Identitats- und Reputationsmanagement bei Swiss Re im vor-
liegenden Band sind von einem vemetzten Ansatz gepragt und geben Einblick in die 
Entwicklimg und Umsetzung eines Kommunikationsmanagements, das iiber die 
operativ gepragten Managementkonzepte von Public Relations, Sponsoring, 
Medienarbeit, Marketingkommunikation oder auch Public Affairs hinausgeht. Die 
vorliegende Publikation geht so der Frage nach, wie ein Untemehmen mittels strate-
gischer Kommunikation das Vertrauen der Offentlichkeit und der Stakeholder erlan-
gen oder wieder erlangen kann. 

Prof Peter Forstmoser 
Prasident des Verwaltungsrates Swiss Re 
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