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ast hundert Johee lang hao die
Summe realer Akova wie Ge
bawde, Grundsuicke und Ma

schinen den Wern eines Unterneh
temns bestummt, Dach sert |1r1i.;n:‘1:i|1r
werden  immatericlle
Werte immer wichriper; heute be

#ehn If.||'~|'-;"|

_".'I”I.I-H'..'I'n ‘-il.' -.|.i|.' ]1|'l.i.|'|'1|:|1:_' Ennes
Uinternchmens wdeutlich stirker als
phvsische Aktiva,

Faner devwichoipsien immateriellen
Vermbpeenswerte st dabet die Unter
nehmensreputation:  Flhrungskralte
|]|'|I| II!‘.'1‘-1-:1r1'1'| Aentem I,‘.::I_Ih_"' HTImmer
starker aut die Vercravenswiirdiphkei
eines. Unternehmens. [Denn handeln
Manager und Mitarbeiter ciner Firma
anders, als e die |'-r-.-1h:-{.Hh~|11|1r|'||;1:-|r
akzeptiert, nshieren sie in der Regel
massive Probleme, die im Zealeer
der ;'.\-|1.1||.'|'. Kommumbaton schr
schnell dramarische Ausmafe anneh-
men kannern.
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REPUTATION:
Ohne gesellschaftliche
Akzeptanz uberlebt
kein Unternehmen. Das
erforderliche
Vertrauen und
Wohlwollen gegenlber
der eigenen Firma muss
sich das Management
hart erarbeiten. Das
Beispiel einer
Frankfurter GroBbank
zeigt, wie dies gelingen
kann.

Von Carsten Frigge
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Dabel kiommt es meht allein dasut
i, wie Runden, Miarbacer, Ak
Lemare |,|'!L| -J”LlL'l'l-,: t,l'-LJP::":'| L‘I-'f\
1.-|-|L'||‘II.\||.||||.'|| ::][H'l‘l.il '.'I|-|‘|‘_'\'||..'LJ'|.'|'|
|' !'ll"l'l'll.' ':'.-"l\'l'lTi!_'; 'ﬂ”ll II"ii.' l.'|-|'|'.'ITi 'll'l'llL'r'
Urteile, welche die Reputation wider-
'\l|1i."."rf|l'.'||."||l.;.i| !'-.|||'I.'rl |{.J||l'| ol L Kll'll.fi.':.';
onrwickelt, wie die Eimnstellung von
lteressengpruppen gegendber eingm
Unternelunen 2u messen und posity
e Decimfludsen st Dicse Vorpelhens-
welse haben wir berelos béi zahl
reichen Firmen atgewandt, etwa be
Versicherungen,  Energrekonzernen
und Chemicunternehmen,

Das hier prasennome honzepr s
|';.L'|r| | LIXLA |.||:' '“'lr“‘\L-.]luln.llLlil !'Iilll'
Lomten. Eine |_||'|r|-r-'-1|-.']1||n-:_~ der 500
;:.-u.-ltl:n_-:n US-Unterniehnien balest
Es gibr emen Zousammenhang 2wi
schen herausragender Repumtion und
iherdurchschnitelicher Profizabalicit,
ebenso wie rwischen der Einstellung




pegeniber cinem Unterachmen und
E'.I'|-H|::,-:5_‘,.“']'I:l‘i!;t‘l1 wie  Ulmsaee  wad

Marktantel,
Wenn der Ruf ruiniert ist

Wits passiert, wenn dwe Reputation
lewder, zeigr dus Beispiel der Com-
merebank: Am 3%, Dezember 2003
erhieltdor Vorsitzende des Gesamithe
trichsrats per Kurier die frisygerechte
Rindigung der Betriehsrenten aller
Beschiftigton  zwm 3, Dezembier
2004, Dier Vorstand der Bank walive
s emnen ewelstellizen Millhonenhe
trpe einsparen, Ohwohl das Vorgehen
Formal vollyg unangretibar war, koo
sierien Heschafugre, Gewerkschaten,
Politiker wund kunden das Manage-
ment massiv, einge Kuoden verliefien
sogar die Bank.

Einen dhnlich massiven Reputa-
tonsverlust erlite Coca-Cuola, als An-
faig 2004 bekannt wutde, dass der
Getrankehersteller in Grobbritaniien
it Prinzap Lemtungswasser als Tafel
wasser verkaofr hat, Eme Halbliper
fasche der Marke J13asam”™ kostere
immerhin 95 Pence, dieselbe Menge
avs dem Wasserhahn dagepen nur
beseheidene 203 Pence. Erst aut mas-
siven Drock der Offemtlichkeit nabim
der US-Eonzern das Produkr vom
biritischen Markt.

Auch der {:il;l_'lh:r.ﬂ,;'“-:r Inrel rriess-
te einen erhehlichien Vertranensver-
lust hinnechmen und glechzemyg die
Mache des Tnternets akzeptieren ley
nen fm FHerbsr 1999 beschworte sich
cin Kunde bel dem Unternehmen
vher einen Rundungstehler her der
Berechmung der funfren Nachkomma-
stelle duseh winen lowel-Clap.  Ei
Fahlte sich von der Firma mcht ange-
mcssen behandelr und machre semen
Arger im Internet publik. Dabei
eeipte sich, dass der Rundungsichles

ber vielen MNuizern Probleme beré

tede. Todber 10 000 E-Mails dnd rweha
als 20 MNewsgroaps wurde toru der
fehlerhatve Havel-Clhap diskunier. Die
se- borwicklung zop solche Krose,
doss die Intel-Akre in der Folge um
mehrere Prozentpunkite bel und die

New York Times® dem  Komzem
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Dig Reputaﬂon

yerkirzt
komplexe. Viel
lnformatmne”

zu einem

faltige

Unternehme
ainfachen,

leicht
fassbaren

S‘mnzuﬁammenh ang.

schlicBhch emen Konsumenten-Tiu:
schungsprets” verlieh, Erst darautlun
entschuldigte sich das Unternehimien
bl seinen Kotden ubd radsdhte die
Prosessoren sus,

Was st Repuration?

[her Begntt Reputarion fasse die Ein-
stellungen und Menungen verschie
dener Beavgsgroppen zo cmeny Lin-
ternehmen susammen. tm Gegensaz
euim linage werden wnter Reputation
avsschlivflich affeltive Urnweile ver-
staden. Es ;:L'hl alvey nicht dariam, ob
vin: Unternchmen zum Beospiel als
mmevatty gilt, sondern ob es als g
onder sechilech .1n|.:q:m;_'h|:|'| W |r|{. he He-
putation hat emen saldierenden Cha-
rakeers damit biindelt sie die Wahe
nehmung dureh Berugsgroppen und
verkurzy komplexe Informationen zu
eaper Fiema auf einen einlachen Sian-
E"||.‘||'irTl'|'|'||.'|]|1|'!||||,:.

Repuitation [isat sich auf emer drei-
stuligen Skala darstellen
B Glwbwindighenr entstehn, wenn
il pr [yiare

citie walirnehmbare,

Ubercinstimmung  ewischen  den

CARSTEN FRIGGE

it Eirmmaer wna Cresedafisfilimor doy

Ulrrtermedime s iiornd farig
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Handluggen uad der Kommunika-
fin enaes 1 Inte m-.'hn'u'n.a exisbier 1_1.11
hefi, das Bild von der Organsation
st 1 sich
'il'lrLlL'I'lH!'l'{.'l.
B Vertrauen bezewchnet die Anpatme,
sy ]'|.1111!|1I11ng¢:n- und Kommunika-
non dbereinsnmmien; duch wermn sich
s micht konerollieren [asst.

B Wollwaollen st dnem Unternich-
mien geégeniber dinn vorhanden, wenn
Abweichungen ewischen den Hand-
longen und der Komeiahikamon
:-L."”'l'ﬂ it Korwenzeiten

k'l.lﬂ’-!\‘ll.']'l'l. III'.IJ.! '.'.-'Il‘iL‘T-

{||'||'||.' cmnen
Sehaden tar die Glanbwordickeir und
das Vercraven hingenommen werden.

Reputation managen

Bler pute But eines Unternchmens
entsteht meht von allein. Er muss
geziclt aufgebaut, evhalien wid ver-
tetdigt werden, Reputation musd also
gemanagt werden.

Als cires dor ersten. Unternehmen
i Deutsehland haree die Fihrungs
spitze emer Frankturer  Groffbank
upserem  Konzepe  tolzend  bereirs
Ende der %3er Jahee einen Verant
worthchen Hir dos Reputationsma-
nagement direke unterhally des Vor-
standsvorsitzenden cingeserer, Dieser
Manager stellte ein Team 2usammen,
dem  ncben Mitarbcitern aus  du
Uneernehmenskommumikation, dem
Marketing und ' der Markttorschung
Vertreter  der  strategischen
Unternehmensplanume  angehorten
[essen  Autgaben wmfassten  dres
Berewche:

auch

Identifikation und Gewichtung
unternchmensrelevanter Gruppen
In ettem ersten Sehrit ermittelte das
Team, swelche flir dag Unternehmen
bedeutsamen  [ntercssengruppen o
gt und woelele Relevane diesd haben.
Db trentierte ed dich on rwe Ko-
terien: Ao erben wnalvsivere es das
Machrporenzial, dss don Bezugsgrup-
pen eugeschreben worde, Dieses ent-
spricht der Palgkor ainer Gruppe,
den LErtolg des Unrernehmens #u
beeinflussen, und sarde in die Unter-
karegorien Bedrobumgs- und Unter-
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stitzungspotenaal untertellt. Zom
anderen vntersuchten dig Teammin-
5:|'3L'-J+.'r die Bereitschaf ciner chlg-i
gruppe, dicses Machtpotenzmal avch
auszuschipfen, beispielsweise tffen-
lichen oder polinschen Diruck xu
muobilisicron,

Identifikation relevanter
Dimensionen der Reputation

Die Gesellschalt akzepuert und leg-
timiert unternchmensches Handeln,
pr dand, wenn das Management
lIiL' |e||:|.1r1{||l_'lt',|.'r1|h'|l |'.r'l.'l.'.1l'[|:11r!_|_':<'|1 I.||'_"t
Buzugsgruppen erfiallt und ewen Nui-
zon schafly, der dem Finsare diccer
Groppen entspriche. S¢ erwarten die
Mitarbeier eine angemessene Entloh-
nung fitr ihre Arbein, die Anwohner
ciner Fabreilk wollen moglichst wene
durch Larm oder Ahopse belostet
werden.

Ddaher erfasste das Team der Bank
& stematmch die |':-T:l:‘:1||||._;q.-n i
Ziele von Bezugspruppen. Andurs als
bt sahlreichen hekannten Studien
Fur !h‘pnt.ﬂiun ||-I"|F:I'-__':||,‘ ! nn'1|1 LT
Anzlvsten uml Vorstinde anderes
Unternehmen, sandern auch  alle
JIIlEI.'rI:'H l'L"]If"l'.[I'I“.!H !!IL"J.“g'ﬁRFI.'IFTPI:FI,
wie zum Beisprel Mitarbeiter, Kunden
wnd Jourmbsten. Das Team konnee so
dhe relevanten [Mimensionen deor He-
putanion fur die eigene Organisation
:ELL‘IH.II'I?"'IL"I'{.‘II.

Die k
Grofpant
erfasste systematnsch

cinstellungen
und Anspruche

der Bezugsgruppen.

Dies erlaubte es ihr
die )

Uﬂtemahmensfuhrung

neu
auszurichten.

1 laes il Biialisiins mmiimcpe

Aus den !"rj.:n*|1|1it.f-n.‘1l dreser B

fragungen wurde ein standardisierter

Fragenkatalog entwickely, der es or-
magheht, cmrelne Aspekte im Fall
der Groltbank zu finf Damessionen

codammmenzulassen: die  emotionale
Crundeinstellung @um Unternehimen,
e Qualiar der Thensdesmung, die
Artrakrivitavaly Arbeiegeber, der tinan
pielle Ertolg und die soziale Verant-
WIIrTUNg. HI,'l,‘il'I1|,'|'1.‘.\'-L‘l.“:':," fassten dhe
Verantworthchen m Bereieh Artrak
tvital Fragen zusammen was it das
1||l.1r.':r|:'||1:1|.-1i Al |Jr_'|'|| "'yrhln.uh:
konkurremzlihig?  Bactel s semen
Missrbeitovn gure Aulstiegschyneen?
Belohny s sellwistinduges Arbeiien
und Elgenimcative?

Bestimmung des Ist-Zustandes und
des Handhungsbedarts

[has Team bae Mieghieder der verschie-
denen Bezugsgruppen, die Fragen #u
beantworten. Aul diese Weise konme
¢s e Avsprigung der cinzelnen
Reputationsditnensionen quantilizie-
ven dnd erhielt cinen Relerenzwere
kiinftige Befragungen, dic o seitdem
alle pwei Jahre wiederholt,

Burch die penave Erfassung dev
Einsrellungen und Anspriche der Be-
rupgsicruppen vertigre die Grofibank
oo Oher wine Chocoternngshille
Dhtese erlaubee es thr, die straregsche
tfll[;'rrll.'l|||H.'r|hl'|.|.|i1II.II!.:_ HEW  dUsLl-
richten, Erwa drer Monate nach dem
Prijekstart konnre das zustindige
Team  erste operative  Mallinahmen
entwickeln, Das Ziel war, emzelne
Schwichen in der Auflenwahench
munge der Banl ziclgruoppenspezitisch
20 Jearrigieren,

Worte —und Taten

Aul Grund der Analyseergebnisse
stellre das Team fear, dass unter ande
rem m der [himension semotionale
Grundeinstellung” erhebliche Drefi-
frTl "|'i'lr|'1.'|I|I||i."r| Wearen ].J-1'\- H..'l.lr 'i""\lI'JL' .
sopdere tor die Konden, aber auch for
dil.- Mitarbesrer, Dhe l!.il1k “-HH{L‘ .I|'1
kithler Koloss, als |'|urh:~.l.i-1||c]|. absie
wenig mensehlich emphunden, Ziel
wir ex [olglich, die Bank wirmer,

o Ll |-|
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!1‘:.'IJ|:1LH[|_'[1L'I' L1I'I.L1 m:nx(:h]iq.:licr |F4mu-
stellen, um den Aufban von Vertraoen
zui erleichiern.

Dhas Team entwickelte deshalb cine
Personalisierungsscrategie, Der Yior-
'\[ill]d."l'!'”rﬁ:'[i‘l.'ll-dl.' ?«iU“ e 'rL'r';I.:irkr d..l.:i
Giesicht der Bank nach auflen wie nzeh
mnen verhorpern. Daeg Hibrte das
Team unter anderem so genannte

JBank Talks® ein, bel denen alle sechs
Wochen 20 per Ku’rnﬂahr_ntruur ats-
sewiahlte Mitarbeiter aus der Zentrale
die Moglichkeit haben, in klener
Runde Prableme und Verbesserungs-
vorschlage mic dem Vorstandsvorsit-
zenden zu besprechen. Im Anschluss
urt die Veransealtung pilst es einei klei-
nen Imbiss, sodass auch das Kndpten
von Beziehunpen und der informelle
Gedankensustauseh unter den Tedl
nehmern nicht zu kurz kommen. Der
Vorstandsvorsitzende wird aul diese
Wetse als Porsom gn:i[ba.u,'j' prtd damie
werden auch seine Entscheidungen
Hir die Mitarbester nachvollziehbare:
i ;.;F-.mlrw ltr:“gn: s

Um kundensemg die Bewermung
der emononalen, Dimension 2o ver-
bessern, wurde die gerude geplmie
newe Werbelampagne inhabdich ent
sprechend der Personalisierungsstra-
tepic now awsgenchier. Zenrale Ays-
sapen wurden umgewichtet, Neben
der Positomerng diber die Les-
tngamerkmale Hossen verstirks Wer-
te und Unternchmen: sphilosophie der
Bank in die Markennghommuniha
HOM e

Reputationsmanagemene ist aber
mthr .:ls s R:h111|nu:1l|mn[1':::}: dumt
mit diesem Instrument allein sind
niche alle Prableme zu lidsen. Ver-
traven und Glaubwiirdigheir Jassen
sich mur durch erwartunpshonformes
Handeln  erzeugen. Duher  mussie
adeh die Bank thr Tun an die Porde-
I'u“?.:l:'” L{:::r H::?.I.Lg\gruppcn 3"]1;§Hﬁ'n,
Das zustandige Team beaufrragie bei-
spiclsweise  einzelpe  Projeloeams,

Bankbesuch {or die Kunden
freundlicher und angenchmer zu ge-
stalten. Lin Ergebinis war, miglichst
viele dev Kundengespriche nicht am
Schalter oder an den Schreibuischen in
der Schalterhalie, sonderm in eigenen,

den

RUfSChad!gu

Wldt:—:‘rstar*adn

muss das Management

abwagen, 0b &S
einlenkt

oder auch
einmal eineé

ng

in Kauf nimmt.

separaten  Besprechungsriiumen  zn
fohren, Die intimere Armasphare
dory erhishe das Wohlbefinden des
Runden. Der Autbau eines gegensein-
gen Verrrauenyverhaltmsses zwischen
Kunde und Berater gestalter sich
leiehrer,

Dierartige Malinahmen sine nardire-
lich hinfig nug erheblichem finanziel-
len Aunfwand verbunden, Dalier muss
augh das Verhilmes von Kosten und
WNutzen genau bedacht und Klar quan-
tibizert werden. The Bank versprach
stch erwa von der neven Form der
Kundengespriche sowohl eine ver-
besseree Kundenlovalisit als auch cim
verbessertes Cross Selling, Das zu-
stindige  Team  eotwarf -dapauthing
verschiedene Szenarien, welche o=
satzhchen Umsatze verteilt auf unier-
}Chiﬂdlitjtf K.u:ldul'll._"T'lJppl:!l ur;r.ic]t
werden miissten, um die daber anfal-
lenden Kosten zu decken. Diese M-
Jr!lruuhnungeu diskutierte das Team
in einem aweiten Schmet mit internen
Experten und pritfte susitzlich mit
Hilfe externer Benchmarks dje Realiv
sierbarkeir. Das Ergebnis: Die Inves-
titinn in '-frTr1qu|~'-nl||.rr Kunden-
gespriache wurde sich auch finanziell
luhnen.

e Ll.;l.lu.ll!. |.'Jl.:'h'h.' |1|l.r£.l.4:|11:|L ?k'l;:l_';n.'.l'.l—
men haben sich bewihrt. Die Repu-
mtion der Bank ist den Umbrazen
zufolge. pestiegen; vor allem in der

Flamw it Fassioe = rmanagor

[imension  Agarakeivitic als Arbeir-
geber hat sich der Rul des Unterneh
mens deatlich messhar verbessert,

Restimee

Repurationsmariagement ist ¢in stra-
tegisches  Fahrungsinstrument,  dus
sich micht nor auf die kommunikaove
Ebene  beschrankt, sondern  auch
erheblich die 1"|:||1|.|I|.1|'|l_=|.-|4.'|.1¢.'|'|c bg=
einflusst. Fs  erfordert,
Grundsatrentscheidungen, die em-

siumtliche

zelne Berugsgruppen betreffen, aul
ihre jeweilige Akzeptan: hin 2u
pniﬂ:n. e |"'L.'r|.t1ll.|l<i!im1. eines Untor-
nehmens oder die Finanzerung s
e WapitalechGhung kdnnen davon
chensa Berralfen sein wie die Enrlas-
sung giner proBeren Zahl von Migr-
bieiern ader die Gestaltung wichtiper
Rundenprozesse.

Sind einzelne Entscheidungen nur
pepen massiven Druck realisierbar,
muss day Management sorgfilug ab-
wigen, ol es die Unternchmensserare
gicdndert oder ab e sich tewsten hann,
aine Rulsehadigung bis hin zur offe
nen Ablehnung durch bestimme Be-
angsgruppen in Kauf zu nehmen.
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