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Management von Reputationsrisiken in Banken

Management Summary

Die Reputation einer Bank ist von grosser Bedeutung fiir die Sicherung einer nachhaltigen
Rentabilitdt. Sie wird definiert als der aus Wahrnehmungen der Anspruchsgruppen resul-
tierende Offentliche Ruf einer Bank beziiglich ihrer Kompetenz, Integritit und Vertrauens-
wiirdigkeit. Reputationsrisiken bestehen in der Gefahr einer negativen und der Chance

einer positiven Abweichung der Reputation einer Bank vom erwarteten Niveau.

Zur Abgrenzung von anderen Risikokategorien kdnnen Reputationsrisiken auch als repu-
tationswirksamer Teil der operationellen und der Finanzrisiken bezeichnet werden. Schla-
gend werdende Reputationsrisiken wirken sich iiber Handlungen und Reaktionen der
Anspruchsgruppen zum Vor- oder Nachteil der Bank aus und fiihren entsprechend zu
Marktwertgewinnen oder -verlusten. Die damit verbundenen Kosten- und Erloswirkungen

sind ex ante nicht quantifizierbar.

Dem aktiven Reputationsmanagement kommt die Aufgabe zu, Reputationsrisiken in ei-

nem gezielten Prozess zu definieren, zu identifizieren, zu messen und zu steuern.

In der heutigen Bankpraxis ist ein eigenstdndiges Reputationsmanagement bereits etab-
liert. Meist wird hier versucht, mit Hilfe kommunikationswissenschaftlicher Massnahmen
potentiell konfliktreiche Themen zu identifizieren (etwa durch Medienresonanzanalysen),
deren mogliche Dynamik abzuschitzen und friihzeitig durch Kommunikationsmassnahmen

auf diese Dynamik Einfluss zu nehmen.

In einer Bank selbst konnen inhérente Reputationsrisiken durch Self-Assessment (z.B. in
Workshops oder durch Interviews) aller beteiligten Bereiche und Mitarbeiter identifiziert
werden. Als Vorschlag konnen vier Reputationstreiber in einer Bank destilliert werden:
Kundenzufriedenheit, finanzielle Prozesse, Qualitét interner Prozesse und gesellschaftliche

Anforderungen.

Reputation kann mit Hilfe eines Indikatorenmodells in Reputations-Index-Punkten (RIP)
gemessen werden. Dieses gewichtet die Reputationstreiber und aggregiert sie zu einer Ge-

samtbank-Reputation. Die Bewertung der einzelnen Treiber kann mit Hilfe von Self-
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Assessments, interner Datenquellen (z.B. aus dem Controlling), Umfragen oder geeigneten

Indizes vorgenommen werden.

Zentraler Inhalt eines Konzepts zum Controlling von Reputationsrisiken bildet der ge-
schlossene Regelkreis von Planung, Steuerung und Kontrolle. Aus dem Ergebnis der Repu-
tationsmessung oder alternativ aus dem Risiko-Assessment ldsst sich ablesen, in welchen
Treibern die Bank iiber eine schwache oder gefdhrdete Teilreputation verfiigt und wo des-
halb prioritdr gehandelt werden muss. Mit Hilfe geeigneter Instrumente konnen dann Ver-
luste begrenzt und Gewinne erzielt werden. Im Bereich des Treibers Qualitét interner Pro-
zesse etwa sollte fiir das Kreditgeschéft intern eindeutig definiert und gegeniiber den Kun-
den klar kommuniziert werden, unter welchen Umstidnden ein Kunde Sonderkonditionen
erhdlt oder wann eingerdumte Kreditlinien gekiindigt werden. Der Erfolg der eingesetzten

Instrumente sollte fortlaufend kontrolliert werden.
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Einleitung

Das Niveau und die Entwicklung der Reputation einer Bank sind aufgrund der besonderen
Vertrauenssensitivitit der Finanzdienstleistungsbranche von grosser Bedeutung fiir die Si-
cherung einer nachhaltigen Bankrentabilitit. Gleichzeitig haben eine erhohte Medienauf-
merksamkeit, die zunehmende Tendenz zur ,,Skandalisierung® von Ereignissen, ein ausge-
préigtes offentliches Interesse gegeniiber den Banken und nicht zuletzt die grossere Trans-
parenz des Reportings das Risiko von Reputationsschwankungen in den letzten Jahren sig-
nifikant erhoht. Fiir die Banken leitet sich daraus eine grossere Notwendigkeit zur geziel-
ten Erfassung und Steuerung ihrer Reputation im Rahmen des ertragsorientierten Risiko-

managements ab.

Vor diesem Hintergrund geht das vorliegende Diskussionspapier auf das Management von
Reputationsrisiken in Banken ein. Ziel im Teil A ist es zunichst, die Bedeutung und das
Wesen von Reputationsrisiken aufzuzeigen und einen Blick auf den derzeit in fiihrenden
Banken herrschenden Standard beziiglich des Reputationsmanagements zu werfen. Im An-
schluss daran wird im Teil B auf reputationsbeeinflussende Faktoren, deren differenzierte
Analyse in einer Bank sowie auf die Reputationsmessung eingegangen. Abschliessend
werden in Teil C die Mdglichkeiten einer gezielten Planung und Steuerung der bankeige-

nen Reputation dargestellt.
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A. Bedeutung und Charakterisierung von
Reputationsrisiken in Banken

I. Definitorische Grundlagen und Abgrenzung zu anderen Risiko-
kategorien

Als Basis der Auseinandersetzung mit bankspezifischen Reputationsrisiken wird folgende

Definition des Begriffes ,,Reputation® zugrunde gelegt:

Reputation

Der aus Wahrnehmungen der Anspruchsgruppen
resultierende o6ffentliche Ruf einer Bank beziiglich ihrer
Kompetenz, Integritit und Vertrauenswiirdigkeit.

Zu den Anspruchsgruppen einer Bank zdhlen hierbei insbesondere:

Kunden

Anteilseigner

Fremdkapitalgeber

Mitarbeiter

Geschéftspartner

Wettbewerber

Financial Community (Rating-Agenturen, Analysten, Fondsmanager)
Regierung und Regulierungsbehorden

Interessenvertretungen (z.B. Verbraucherverbinde)
Gesellschaftliches Umfeld
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Die gesamte Reputation einer Bank setzt sich also aus den Wahrnehmungen aller von den
Handlungen der Bank betroffenen Anspruchsgruppen zusammen. Aufgrund der Natur von
Wahrnehmungen konnen diese kurzfristig von real existierenden Tatbestinden abweichen.
Langfristig allerdings wird hier davon ausgegangen, dass Realitit und Wahrnehmung kon-
vergieren, d.h. dass eine von der Realitit substantiell abweichende Wahrnehmung nicht

langerfristig bestehen kann und in einem Anpassungsprozess der Realitdt angenédhert wird.

Erginzend dazu besteht ein weiterer sinnvoller Ansatz zur Definition von Reputation und
insbesondere ihrer Verdnderung darin, die Erwartungshaltung der Anspruchsgruppen
bei der Reputationsbildung zu berticksichtigen. Betrachtet sei der Fall, dass zwei Banken A
und B ihren Mitarbeitern einen vergleichsweise hohen Grad der Mitwirkung bei der Ent-
wicklung eines neuen Vergiitungssystems einrdumen. Haben z.B. die Mitarbeiter der Bank
A ex ante eine hohe Erwartung beziiglich ihrer Partizipationsrechte, so wird die Bestéti-
gung dieser Erwartungshaltung keinen Reputationszuwachs fiir die Bank A in dieser An-
spruchsgruppe verursachen. Bestehen andererseits bei den Mitarbeitern der Bank B ex ante
nur geringe Erwartungen beziiglich ihrer Mitwirkungsrechte und gelingt es der Bank B, die

Erwartungen ihrer Mitarbeiter zu iibertreffen, so resultiert daraus ein Reputationszuwachs.

Reputationsrisiken werden im Rahmen dieses Diskussionspapiers wie folgt definiert:

Reputationsrisiken

Gefahr einer negativen und Chance einer positiven Abweichung der
Reputation einer Bank vom erwarteten Niveau.
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Mit dieser Definition werden Reputationsrisiken ausdriicklich nicht auf die Gefahr von
Reputationsverlusten beschrinkt, sondern auf die Chance von — ggf. auch aktiven und

gezielten — Reputationsgewinnen erweitert.

Entscheidet sich eine Bank fiir ein eigenstdndiges Management von Reputationsrisiken, so
ist es notwendig, im Sinne eines kohédrenten Begriffsrahmens fiir das Risikomanagement
auf Gesamtbankebene eine Abgrenzung zu den anderen banktypischen Risikokatego-
rien, insbesondere den operationellen Risiken, vorzunehmen. In Anlehnung an die in der
Literatur zum bankbetrieblichen Risikomanagement und speziell zur Abgrenzung von Ri-
sikokategorien erfolgende Bildung von dichotomischen Begriffspaaren (z.B. Finanzrisiken
vs. operationelle Risiken, vgl. SCHIERENBECK 2003) kann im Falle von Reputationsrisiken
zunichst die Unterscheidung von Risikoereignissen in reputationswirksame Risiken (=

Reputationsrisiken) und reputationsunwirksame Risiken vorgenommen werden.

Zur Abgrenzung von anderen Risikokategorien kann als Ausgangspunkt der aufsichtsrecht-
liche Definitionsansatz herangezogen werden. Die Bank fiir Internationalen Zahlungsaus-
gleich (BIZ) klammert hierbei neben den strategischen Risiken die Reputationsrisiken ex-
plizit aus der Kategorie der operationellen Risiken aus (vgl. Biz 2003). Dies erfolgt aller-
dings weniger aus klassenlogischen Griinden, als vielmehr aus Griinden der unzureichen-
den Quantifizierbarkeit von Reputationsrisiken und damit der fehlenden Moglichkeit der
Berechnung einer Eigenkapitalunterlegung, wie dies fiir die operationellen Risiken im

Rahmen von Basel 11 grundsétzlich angestrebt wird.

Eine inhaltliche Abgrenzung konnte auf der Grundlage folgender Uberlegung vorgenom-
men werden: Operationelle Risiken konnen gleichzeitig Reputationsrisiken darstellen.
So ist leicht vorstellbar, dass etwa ein Ausfall des Zentralservers einer Bank und ein auf-
grund mangelhafter Backup-Systeme dadurch verursachter Verlust an Kundendaten zu ei-
nem Reputationsverlust der entsprechenden Bank fiihrt. Dennoch stellen keineswegs sdmt-
liche operationellen Risiken gleichzeitig auch Reputationsrisiken dar. Im Fall von Naturka-
tastrophen etwa ist nicht damit zu rechnen, dass die damit einhergehenden operationellen
Verluste zwingend zu einem Reputationsverlust der Bank fiihren, da hier der Verlustauslo-

ser ausserhalb des Einflussbereiches der Bank liegt und die Anspruchsgruppen deshalb
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keine Riickschliisse auf die Qualitit der Bank ziehen kénnen. Fiihrt man diese Uberlegung
weiter, ldsst sich feststellen, dass teilweise auch Finanzrisiken gleichzeitig Reputations-
risiken reprédsentieren konnen. Wird in der Presse beispielsweise von hohen Kreditausfil-
len oder gravierenden Eigenhandelsverlusten einer Bank berichtet, so kann damit ein Re-
putationsverlust einhergehen. Andererseits fithren auch hier schlagend werdende Finanzri-
siken nicht zwingend zu Reputationsverlusten. Insgesamt bestehen also Schnittmengen
sowohl zwischen operationellen Risiken und Reputationsrisiken als auch zwischen Finanz-
risiken und Reputationsrisiken. Letztere konnten damit auch als reputationswirksamer Teil
der operationellen und der Finanzrisiken aufgefasst werden. Abbildung 1 verdeutlicht die-

sen Zusammenhang.

Operationelle Risiken

Reputations-

risiken

Finanzrisiken

Abbildung 1: Abgrenzung Risikokategorien

I1. Wirkungsweise und Motivation fiir aktives
Reputationsmanagement

Schlagend werdende Reputationsrisiken wirken sich iiber Handlungen und Reaktionen
der unterschiedlichen Anspruchsgruppen zum Vor- oder Nachteil der Bank aus und
filhren im Falle von Reputationsverlusten zu einem sinkenden Marktwert der Bank. Im Ex-
tremfall kann ein sehr grosser Reputationsverlust sogar zur Existenzbedrohung fiir eine
Bank werden. Reputationsgewinne schlagen sich analog in einem hoheren Marktwert nie-

der. Die durch Reputationsverdnderungen ausgeldsten, anspruchsgruppenspezifischen
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Handlungen und Reaktionen sind dabei vielféltig und schlagen sich in ex ante nicht quanti-

fizierbaren Kosten- und Erlosverdnderungen nieder.

In der Anspruchsgruppe der Kunden fiithren Reputationsverluste zu geringerem Neuge-
schéft und zum Verlust bestehender Kundenverbindungen. Fremdkapitalgeber fordern eine
hohere Risikopramie, die zu hoheren Kapitalkosten der Bank fiihrt. Anteilseigner sehen
sich veranlasst, Eigenkapital abzuziehen oder auf dem Sekunddrmarkt zu verdussern, was
zu sinkenden Aktienkursen im Falle borsennotierter Banken fiihrt. Die Motivation der Mit-
arbeiter und ihre Identifizierung mit der Bank nehmen ab. Kritische Meinungsduf3erungen
von Interessenverbdnden und eine negativere Medienberichterstattung vervollstindigen

den ,, Teufelskreis* von Reputationsverlusten.

Im Fall einer steigenden Reputation setzt sich analog ein ,,Tugendkreis® in Form von ver-
mehrtem Neugeschéft, niedrigeren Kapitalkosten, hoherer Mitarbeitermotivation, ausrei-
chenden Moglichkeiten der Eigenkapitalfinanzierung und giinstiger 6ffentlicher Berichter-

stattung in Bewegung.

Aktives Reputationsmanagement kann vor diesem Hintergrund erheblich zur Marktwert-
sicherung und -steigerung einer Bank beitragen, indem es Reputationsrisiken identifiziert,
Reputationsverluste vermeidet und begrenzt und gleichzeitig Massnahmen zur Erzielung
von Reputationsgewinnen entwickelt. Reputationsmanagement kann dabei wie folgt defi-

niert werden:

Reputationsmanagement

Gezielter Prozess der Definition, Identifikation, Messung und
Steuerung von Reputationsrisiken.
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I11. Reputationsmanagement in der heutigen Bankpraxis

In der aktuellen Bankpraxis ist das Management von Reputationsrisiken als eigenstindige
Risikokategorie bereits etabliert. Meist wird hier auf die kommunikationswissenschaftliche
Methodik des ,,Issues Management“ zuriickgegriffen (vgl. EISENEGGER/KUNSTLE 2003).
Unter ,,Issues* sind grundsétzlich konflikthaltige Themen zu verstehen, die zum Gegens-
tand offentlicher Diskussionen in den Medien werden konnen. ,,Issues Management™ be-
zeichnet die systematische Beobachtung, Analyse und strategische Beeinflussung ffentli-

cher Kommunikation im Sinne der Reputation einer Bank.

Das ,,Issues Management wird insbesondere in Grossbanken systematisch angewendet.
Das Reputationsmanagement ist hier in der Regel organisatorisch der Unternehmenskom-
munikation angegliedert. Als zentral kann die Bewirtschaftung des ,,Perzeptions-Gaps®, al-
so der Wahrnehmung der Bank in Relation zu den relevanten Mitbewerbern (Peers), gese-
hen werden. Der Managementprozess beginnt meist mit einer strukturierten Medienreso-
nanzanalyse, aus der sodann die relevanten Issues fiir die Bank destilliert, gebiindelt und
priorisiert werden. Sodann wird versucht, die mogliche kiinftige Dynamik der verschiede-
nen Themenkomplexe (z.B. Managergehilter, Macht der Banken, Verhalten bei Umstruk-
turierungen und Personalabbau) mittels kommunikationswissenschaftlicher Analysen zu
prognostizieren und die potentiellen Reputationsauswirkungen abzuschitzen. Die Auswer-
tung kann dabei getrennt fiir einzelne Teilmérkte (z.B. Mengengeschift, Leasing, Invest-
ment Banking), Regionen etc. erfolgen. Aus den Ergebnissen dieser Analyse wird in der
Regel abschliessend ein Kommunikationsplan erarbeitet, der festlegt, wie und durch wel-
che Personen gegeniiber den Anspruchsgruppen auf die jeweilige Themendynamik Ein-
fluss genommen werden soll. Dariiber hinaus wird als Hauptaufgabe des Reputationsma-
nagements die Sensibilisierung nach innen verstanden, zum einen gegeniiber der Ge-

schiftsleitung und zum anderen gegeniiber den einzelnen Markt- und Fachabteilungen.

Neben der Beeinflussung der Berichterstattung wird die Diversifikation der Reputation als
ein wichtiges Instrument erachtet, d.h. sie sollte sich auf mehrere représentierende Perso-
nen und auf mehrere Kompetenzbereiche abstiitzen, um einseitige Abhingigkeiten und

damit ein hoheres Reputationsrisiko zu vermeiden.
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Insgesamt ist anzumerken, dass der dargestellte kommunikationsbasierte Ansatz unter den
Bedingungen heutiger Mediengesellschaften seine Berechtigung hat, insbesondere bei
Themenkomplexen, die von aussen und aus der Gesellschaft heraus an die Bank herange-
tragen werden. Allerdings werden nicht-mediale Wahrnehmungen aller Anspruchsgruppen
(z.B. direkte Erfahrungen von Kunden im Umgang mit einer Bank) vernachléssigt. Ebenso
ist eine ganzheitliche ursachenorientierte Erfassung und Steuerung von Reputationsrisiken
nicht erreicht, da keine systematische Offenlegung von internen, potentiellen Reputations-
risiken wie beispielsweise nicht eindeutigen Regelwerken, angreifbaren Geschéftsusancen
oder intransparenten Produkten erfolgt und damit aus der Bank selbst heraus kreierte Issues
nicht gezielt erfasst werden. Hier ist eine konzeptionelle Verbreiterung des derzeitigen

Branchenstandards vorstellbar und wiinschenswert.
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B. Darstellung reputationsbeeinflussender Faktoren
und Reputationsmessung

I. Klassifizierung von Reputationstreibern

In einem ndchsten Schritt sollen die Treiber der Gesamtbank-Reputation umrissen und
inhaltlich zueinander abgegrenzt werden. Diese ergeben sich aus einer sachlogischen Ana-
lyse moglichst homogener Gruppen von Einflussfaktoren auf die Reputation einer Bank.
Alternativ konnte man an dieser Stelle einzelne Faktoren auf ihre Reputationsrelevanz prii-
fen und die relevanten Faktoren zu einzelnen Treibern aggregieren. Die Gesamtbank-
Reputation kann grundsétzlich als gut oder schlecht bewertet werden. Von einer guten
Reputation kann gesprochen werden, wenn die wahrgenommene Reputation iiber einem
gewissen Niveau zu liegen kommt, das fiir die jeweilige Branche im Sinne eines Mindest-
masses erwartet wird. Analog dazu kann von einer schlechten Reputation mit schidigen-
den Wirkungen gesprochen werden, wenn das angesprochene Mindestmass nicht erreicht
werden kann. Diese Uberlegungen lassen sich dem Kern nach auf eine tiefere Ebene iiber-
tragen (Ebene der Treiber). Die Bestimmung einer Gesamtbank-Reputation auf Grundlage
der vier Treiber setzt konzeptionell die Aggregation der Reputationsniveaus der einzelnen
Treiber voraus. Der Einfluss eines einzelnen Treibers auf die Gesamtbank-Reputation kann
folglich als positiv bewertet werden, falls die zugehorigen Teil-Reputationstreiber iiber
dem erwarteten Niveau zu liegen kommen. Es lassen sich die folgenden vier Treiber herlei-

ten:

Gesellschaftliche Anforderungen: Bei den gesellschaftlichen Anforderungen handelt es
sich um eine rein bankextern determinierte Einflussgrosse. Die vorherrschende Kultur der
Gesellschaft muss als eigentliche Rahmen-Kultur verstanden werden. Innerhalb dieser gro-
ben Richtlinien hat sich jegliches wirtschaftliches Handeln abzuspielen. Daraus ldsst sich
schliessen, dass sich konsequenterweise bankinternes Handeln gesellschaftlichen Vorstel-
lungen unterzuordnen hat. Beispielhaft konnten dazu die neueren Diskussionen um Mana-
ger-Saldre angefiigt werden. Hier wurde offensichtlich, dass das interne Wertesystem teil-

weise im Widerspruch zu den 6ffentlichen Normvorstellungen steht.

13
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Finanzielle Performance: Eine nachhaltige finanzielle Performance ist zweifelsohne ein
wesentlicher Einflussfaktor auf die Reputation einer Bank. Absichtliche oder unabsichtli-
che Verstdsse gegen geltende Gesetze und bankaufsichtsrechtliche Vorschriften konnen zu
teuren Rechtsstreiten und einer negativen Publizitidtswirkung nach aussen fiihren. Regula-
torische Verstosse schidigen die Glaubwiirdigkeit eines Instituts in einem Bereich, in dem

man seine Kernkompetenzen vermuten wiirde.

Qualitiit interner Prozesse: Die Qualitit der internen Prozesse wird ganz wesentlich
durch die geschaffene Corporate Governance, die Qualitdt des Kommunikations- und Kri-

senmanagements und des Managements des Humankapitals bestimmt.

Kundenzufriedenheit: Eine gute Reputation unterstiitzt wesentlich eine mogliche Diffe-
renzierungsstrategie in einem kompetitiven Marktumfeld. Die Erwartungen des Kunden
stehen bei den angebotenen Leistungen im Zentrum. Aus diesem Grund muss regelméssig
untersucht werden, ob die Produkte in sinnvoller Art und Weise weiterentwickelt werden

konnen, um den sich laufend dndernden Anspriichen der Kunden gerecht zu werden.

II. Vorschlag fiir ein indikatorbasiertes Modell zur
Reputationsmessung

Das Reputationsniveau kann als ein zeitlich dynamisches Phdnomen betrachtet werden, das
sich grundsitzlich in Abhdngigkeit der Verdanderungen der Reputationstreiber und der Er-
wartungshaltung der Anspruchsgruppen entwickelt. Diese Steuerungsgrdsse soll in Repu-
tations-Index-Punkten (RIP) gemessen werden. Die Messskala wird dabei dermassen
normiert, dass ein Niveau von 100 RIP einem Reputationsniveau entspricht, das weder ei-
ne positive noch eine negative reputationsbezogene Signalwirkung nach aussen trigt. Es
kann folglich davon ausgegangen werden, dass bei einem Niveau von 100 RIP die Erwar-
tungen, die von Seiten der Anspruchsgruppen gestellt werden, gerade erfiillt sind (vgl.
Abbildung 2). Dieses Niveau kann als kritisches Mal3 beschrieben werden, bei dem weder
Verluste aus mangelnder Reputation entstehen, noch Gewinne aus einer sich von den gene-

rellen Erwartungen positiv abhebenden Reputation erzielt werden kénnen. Abbildung 2
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kann entnommen werden, dass Bank A in sdmtlichen Perioden mit Ausnahme der letzten
ein Reputationsniveau aufweist, das iiber den generellen Erwartungen zu liegen kommt.
Dies ist verbunden mit einer positiven Aussenwirkung. Im Unterschied dazu vermag die
Bank B in keiner der betrachteten Perioden die Erwartungen zu erfiillen. Ein solches Repu-

tationsniveau wird sich auf die Geschéftstatigkeit negativ auswirken.

Reputationsniveau
Gesamtbank [RIP]

p

Bereich positiver Reputation <

RIP=100 } \ t
Bank A

Bereich negativer Reputation{

Abbildung 2: Reputationsniveau

Der Autfbau eines Systems zur Messung von Reputationsrisiken muss als ein kontinuierli-
cher Prozess betrachtet werden. Das Spannungsfeld von moglichen Konzeptionen bewegt
sich zwischen einfach, undifferenziert und somit teilweise stark vereinfachend bis hin zu
hoch komplex, aufwéndig und differenziert. Stark vereinfachende Messgrossen lassen sich
in der Anfangsphase fiir simtliche Treiber relativ einfach ermitteln. Beispielsweise kon-
nen, was die Kundenzufriedenheit anbelangt, einfach die Anzahl der Beschwerden nach-
gehalten werden. In einer nachgelagerten Phase muss es darum gehen, die einzelnen Trei-
ber auf ihre eigentlichen Ursachen hin differenziert zu analysieren und die Verdnderung
der treibenden Ursachen zu messen. Erneut bezogen auf die Kundenzufriedenheit wiirde
dies bedeuten, dass man gezielt nach deren Ursachen fragt und versucht, diese in ihren
vielfdltigsten Dimensionen zu erfassen. Je nach betrachtetem Treiber wird dies mit gerin-

geren oder teilweise gravierenden Problemen behaftet sein.
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Der Aufbau eines indikatorbasierten Systems zur Messung von Reputationsrisiken befindet
sich in einem dauernden Spannungsfeld von 6konomischer Sinnhaftigkeit und techni-

scher Umsetzbarkeit (vgl. Abbildung 3).

A 4

Kosten-Nutzen-Analyse

Sinnvoller Grad der Differenzierung

Grad der Differenzierung des Messansatzes
niedrig < >hoch

Abbildung 3: Bestimmung eines sinnvollen Differenzierungsgrades zur Messung von Reputationstreibern

Eine weitere Differenzierung des Messansatzes zu einem der vier Reputationstreiber soll
nur umgesetzt werden, wenn dies unter 6konomischen Gesichtspunkten auf Grundlage ei-

ner Kosten-Nutzen-Analyse als sinnvoll bewertet werden kann.

Was die konkrete Messung der Reputation in den einzelnen Treibern anbelangt, so findet

sich in der Abbildung 4 eine Aufstellung moglicher Messgrossen.
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Reputations- Mogliche MeBgroen und -methoden
treiber
* Grad der wahrgenommenen sozialen Verantwortung
Gesellschaftliche
* Befragung relevanter Anspruchsgruppen
Anforderungen
* Grad der Sponsoring-Aktivitdten
* Kennzahl: Ist-RORAC / Ziel-RORAC
+ Kennzahl: effektive Solvabilitit / 8 %
Finanzielle _ '

+ Daten aus dem Management Accounting (Regulatory Compliance)

Performance

* Befragung relevanter Anspruchsgruppen (Pensionskassen, Analys-

ten)

Qualitat interner

Prozesse

* Prozesskomplexitatsgrad

+ Anzahl der Fehlbuchungen

* Produktivititsergebnis

* Prozessstandardisierungsgrad

* Managementqualitét

* Grad der Mitarbeiter-Perspektiven

* Diskriminierungsindikator

* Qualitét des Vorschlagswesens

* Mitarbeiterinformationsgrad

* Investor Relations-Informationsqualitét

+ Kennzahl: Menge der an Mitarbeiter weitergegebenen Informatio-
nen im Verhéltnis zur Menge der aus Mitarbeitersicht relevanten In-
formationen

* Befragung relevanter Anspruchsgruppen

Kunden-

zufriedenheit

+ Kennzahl: Menge der von Kunden gewiinschten Produktspezifika-
tionen im Verhéltnis zur Menge der effektiven Leistungsmerkmale
der Produkte

+ Kennzahl: Anzahl Kundenbeanstandungen /Anzahl Geschéftsab-
schliisse

* Kundenbefragungen

Abbildung 4: Mogliche Messgrossen der Reputationstreiber
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Die Befragungen werden so kalibriert, dass die moglichen positiven wie auch negativen
Bewertungen durch die Anspruchsgruppen von den Mindestanforderungen ausgehen. Die-
se stimmen mit dem Punktwert von 100 RIP tiberein. Anschliessend gilt es, das Reputati-
onsniveau der einzelnen Treiber zum Gesamtbank-Reputationsniveau zu aggregieren. Da-
bei konnen die Gewichtungsfaktoren mittels unterschiedlichster Techniken festgelegt wer-
den. Als pragmatische Losungsansitze gelten die Gleichgewichtung der vier Treiber oder
alternativ die Festlegung von Gewichtungsfaktoren durch Experten-Befragungen. Wissen-
schaftlich-empirisch kdnnen die Gewichtungsfaktoren mittels Faktoranalyse ermittelt wer-
den. Dabei wird beispielsweise iiber eine Periode von 10 Jahren untersucht, welche Ge-
wichtung der einzelnen Reputationstreiber den grossten Erklarungsbeitrag (in Form des
korrigierten Bestimmtheitsmasses R?) des Gesamtbank-Reputationsniveaus liefert (vgl.

BLEYMULLER 2002).

Auf der Grundlage dieser geschaffenen Fundamentalstrukturen, sollte nun ein Prozess ein-
setzen, in dessen Laufe durch die Verantwortlichen versucht werden sollte, die eigentli-
chen Treiber mit internen wie externen Daten ursachenbezogen messbar zu machen. Diese
Messbarmachung muss die Messansitze der vorangehenden Phase nicht zwingend abldsen.
Es kann diese jedoch abldsen, falls Messgrossen mit einer hoheren (meist ursachenbasier-
ten) Aussagekraft gefunden werden konnen. Zur Problematik der Uberfiihrung der Verin-
derungsraten der einzelnen Reputationstreiber in die Verdnderung des Reputationsniveaus
der Gesamtbank sind zwei Anmerkungen zu machen. Erstens ist davon auszugehen, dass
der Einfluss der einzelnen Risikotreiber auf die Veridnderung des Reputationsniveaus der
Gesamtbank stark unterschiedlich ist und einer hohen zeitlichen Variabilitéit unterliegt. Die
Hohe des Einflusses der einzelnen Reputationstreiber schldgt sich in sogenannten Sensiti-
vitdtsfaktoren nieder. Zweitens muss die Summe der einzelnen Sensitivititsfaktoren der

Reputationstreiber den Wert 1 ergeben (vgl. Abbildung 7).

Das praxisbezogene Vorgehen soll anhand des folgenden Beispiels aufgezeigt werden:
Phase 1: Mittels unterschiedlichster Arten von Befragungen von Anspruchsgruppen wur-
den fiir drei Perioden (X1 bis X3) die Indexwerte (in RIP) fiir simtliche vier Reputations-
treiber erfasst (vgl. Abbildung 5).
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Ist-Reputationsniveaus
[RIP] Ende des Jahres ...
Reputationstreiber X1 X2 X3
Gesellschaftliche Anforderungen 120 140 80
Finanzielle Performance 120 100 100
Qualitét interner Prozesse 100 100 100
Kundenzufriedenheit 140 60 80

Abbildung 5: Zeitliche Entwicklung der Ist-Reputationsniveaus

Phase 2: Auf Grundlage der Datenbasis in Abbildung 6 konnten mittels SPSS die optima-
len Gewichtungen der Risikotreiber geschitzt werden (vgl Abbildung 7). Das Bestimmt-

heitsmass betrdgt 99,8 %. Die Gewichtungen weisen folglich eine hohen Erkldrungsgiite

auf.
Abweichung des Ist-Reputationsniveaus gemessen in Ist-Abweichung
; RIP vom erwarteten Reputationsniveau auf Gesamtbank-
(= 100 RIP) fiir die einzelnen Risikotreiber ebene
G F I K GR
1 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
2 6,00 0,00 6,00 4,00 5,00
3 4,00 1,00 3,00 3,00 3,00
4 5,00 6,00 5,00 5,00 5,00
5 6,00 10,00 6,00 6,00 6,00
6 8,00 15,00 8,00 8,00 8,00
7 7,00 12,00 7,00 5,00 7,00
8 6,00 13,00 5,00 4,00 6,00
9 10,00 20,00 10,00 8,00 10,00
10 15,00 25,00 16,00 12,00 15,00

Abbildung 6: Ausgangsdaten SPSS

mit:  GR = Gesamtbankreputation
G = Gesellschaftliche Anforderungen
F = Finanzielle Performance
I = Qualitét interner Prozesse
K = Kundenzufriedenheit
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Reputationstreiber Gewichtung
Gesellschaftliche Anforderungen 45,7 %
Finanzielle Performance 19,7 %
Qualitit interner Prozesse 34,4 %
Kundenzufriedenheit 2,2 %
Summe 100 %

Abbildung 7: Gewichtung der Reputationstreiber

Phase 3: Abschliessend 148t sich aus diesen Angaben nun am Ende der Betrachtungsperio-
den X1, X2 und X3 dic Abweichung des Reputationsniveaus vom erwarteten Mal3 von

100 RIP ermitteln.

ARy, =
0,457-(120-100)+0,197(120 100 )+ 0,344(100 —100)+ 0,022(140 100 ) =

AR, =+13,96
AR, =+17,4
AR, =—9,58

Es ist zu erkennen, dass sich die Reputation der Gesamtbank konstant hélt und in der drit-

ten Periode massiv verschlechtert.
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I11. Differenzierte Analyse der Reputationstreiber

Grundlegende Voraussetzung fiir die Steuerung jeder Risikokategorie ist deren moglichst
genaue Identifizierung, d.h. es gilt festzustellen, auf welcher Ebene oder in welchem Be-
reich einer Bank welche Arten von Reputationsrisiken auftreten konnen. Aufbauend auf
der vorgingigen generellen Klassifizierung von Reputationstreibern ist im Sinne einer
vollsténdigen Identifizierung der Ursachen von Reputationsverlusten und -gewinnen ein
Managementprozess in Gang zu setzen, der moglichst weitgehende Informationen iiber

explizite und implizite Reputationsrisiken der Bank hervorbringt.

Als Ergebnis dieses Managementprozesses resultiert ein differenziertes Reputationsrisi-
ko-Profil, das sowohl der spezifischen Struktur der Bank als auch ihrem jeweiligen Um-

feld Rechnung tragt.

Als grundsitzliche Vorgehensweise fiir die Identifizierung bietet sich das Self-Assessment
an. Dabei gilt es, mittels unterschiedlichster Techniken institutsintern die spezifischen Ri-
siken detailliert zu erfassen und deren Bedeutung zu evaluieren. Das Self-Assessment kann
einer Bottom-up-Vorgehensweise folgen und zunéchst die Fiihrungskrifte und Mitarbeiter
der einzelnen Geschiftsbereiche die ihrer Meinung nach in ihrem Bereich vorhandenen
Reputationsrisiken identifizieren lassen. Dies kann in Form von strukturierten Interviews
durch das Reputationsmanagement oder externe Berater oder moderierten ,,Reputations-
Workshops* geschehen. Aber auch kreatives ,,Brainstorming* kann zu einer Einschétzung
der Risikosituation des Bereichs fiihren. Die Fiihrungskréifte und Mitarbeiter sind dabei
sowohl mit der Fragestellung zu konfrontieren, welche Reputationsrisiken sich von innen
her aus der Bereichsstruktur und den Geschiftsusancen ergeben konnten, als auch mit der
Fragestellung, welche problematischen Themen von aussen an den Bereich herangetragen
werden konnten. Als Grundgeriist der Befragungen und Selbsteinschdtzungen kann die ge-
nerelle Klassifizierung der Reputationstreiber verwendet werden. Jeder Bereich hat dann
systematisch zu iiberpriifen, ob Reputationsrisiken in den einzelnen Treibern vorhanden
sind und welche Auswirkung diese haben konnten. Das Self-Assessment ist des Weiteren

bereichsiibergreifend und schliesslich auf Gesamtbank-Ebene unter Einbeziehung der Ge-
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schiftsleitung durchzufiihren. Die Ergebnisse sind abschliessend zusammenzufiihren und
zur Verhaltenssensibilisierung allen Bankmitarbeitern zugédnglich zu machen. Auf Ge-
samtbankebene sind zudem die Wechselwirkungen mit den anderen Risikokategorien her-
auszuarbeiten (wie beeinflusst beispielsweise eine Anderung der Kreditportfolio-Politik die
Moglichkeit daraus abgeleiteter Reputationsrisiken). Zur Vervollstindigung des Self-
Assessments und des Risikoprofils ist es sinnvoll, auch externe Quellen hinzuzuziehen,
z.B. die in der Praxis bereits verbreitete Analyse der medialen Berichterstattung iiber die

Bank.

Zur Erstellung eines Reputationsrisiko-Profils wird hier folgender Vorschlag gemacht: Als
erster Schritt wird auf der Ebene einzelner Geschéfts- oder Produktbereiche und getrennt
fiir jeden Treiber das Self-Assessment durchgefiihrt und eingeschitzt, inwieweit bestimmte
Einzelfaktoren innerhalb des jeweiligen Treibers Reputationsrisiken beinhalten. Die Ein-
schitzung wird anhand einer Skala vorgenommen, die von - 5 bis + 5 normiert ist. Der
Skalenwert 0 bezeichnet dabei den neutralen Bereich, d.h. der betreffende Einzelfaktor
wird so eingeschéitzt, dass er weder einen positiven noch einen negativen Einfluss auf die
Reputation haben wird. Die Skalenwerte - 1 bis - 5 bezeichnen ein potentiell negatives Re-
putationsrisiko mit - 5 als starkster Auspragung. Analog geben die Skalenwerte 1 bis 5 po-

sitive Reputationsrisiken wieder.

Auf der dariiberliegenden Ebene kann das Self-Assessment fortgesetzt werden, indem die
Risikoprofile der einzelnen Geschifts-/Produktbereiche fiir alle vier Treiber zusammenge-

fasst und abgetragen werden.

Fiir die Ebene der Gesamtbank werden die Skalenwerte aller Geschifts-/ Produktbereiche
zusammengefiihrt (vgl. Abbildung 8). Hieraus kann abgelesen werden, dass der Geschéfts-
/ Produktbereich D stark ausgepriagte und der Geschifts-/Produktbereich A leichte bis mitt-
lere inhdrente negative Reputationsrisiken aufweist, die sich aus der Art und Struktur der
dort betriebenen Geschifte ergeben. Geschéfts-/Produktbereich B befindet sich als Ganzes
im neutralen Wertebereich. Im Geschifts-/Produktbereich C bestehen mittlere Chancen,

Reputationsgewinne zu realisieren.
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Reputationsrisiko-Profil Gesamtbank

Gefahr eines Chance eines
Reputationsverlustes Reputationsgewinnes
GB/PB -5 -4 | -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
A X
B X
C X
D X

Abbildung 8: Reputationsrisiko-Profil
mit:  GB/PB = Geschifts-/Produktbereich

Dieser Prozess des Self-Assessments sollte in gewissen Abstidnden wiederholt und institu-
tionalisiert werden, d.h. es sollte beispielsweise ein zentrales Meldewesen fiir potentiell re-
putationsrelevante Vorginge geben oder die Vergilitung der Manager und Mitarbeiter sollte
negativ beeinflusst werden, wenn (interne) Reputationsrisiken schlagend werden, die vor-
gingig aufgrund eines unzureichenden Self-Assessments im betroffenen Bereich selbst

nicht offengelegt wurden.
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C. Controlling von Reputationsrisiken

Wesentlicher Inhalt eines Konzepts zum Controlling von Reputationsrisiken bildet der ge-

schlossene Regelkreis von Planung, Steuerung und Kontrolle.

I. Reputationsplanung und Priorisierung von Handlungsfeldern

Die Reputationsplanung basiert auf der ex post eingetretenen Historie der Reputationsni-
veaus auf Ebene der Treiber und Teiltreiber. Sie hat zum Ziel, ausgehend von den beste-
henden Niveaus treiberbezogene Ziele zu definieren und diese nach ihrer Bedeutung zu
priorisieren. Formell widerspiegelt sich dies in der Treiber-bezogenen ex ante-Definition

von spezifischen Ziel-Reputationsniveaus (Ziel-RIP-Werte).

Beziiglich der Priorisierung der Handlungsfelder miissen zwei unterschiedliche Stoss-

richtungen unterschieden werden, welche es zweckméfig zu harmonisieren gilt:

1. Festlegung der Priorisierung der Handlungsfelder auf Grundlage vergangenheitsbezo-

gener Entwicklungen des Reputationsniveaus.

2. Festlegung der Priorisierung der Handlungsfelder auf Grundlage prognostischer Sach-

verhalte aus einem Self-Assessment (vgl. Teil B.IIL.).

Zu 1.: Aus der hohen Heterogenitdt der einzelnen Treiber der Gesamtbank-Reputation ldsst
sich ableiten, dass die Massnahmen zur Steuerung nicht auf aggregierter Gesamtbank-
Ebene, sondern auf Ebene der einzelnen Treiber anzusetzen haben. Auf der Grundlage der
Uberlegungen in Hauptteil B lassen sich fiir die Anwendung von treiberspezifischen Steue-
rungsmassnahmen Handlungsfelder unterschiedlicher Prioritét eruieren (vgl. Abbildung

9).
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Reputationsniveau
[RIP]

tertidre Handlungsfelder

100

sekundére Handlungsfelder

80

prioritdre Handlungsfelder

Bedeutung
(resp. Gewichtung)
des Reputationstreibers

hoch niedrig

Abbildung 9: Priorisierungsmatrix fiir Steuerungsmassnahmen im Bereich von Reputationsrisiken

Zur strukturierten Festlegung der Handlungsfelder werden in der vertikalen Dimension das
Reputationsniveau und auf der horizontalen Achse die Risikotreiber gemiss der Reihenfol-
ge ihrer Bedeutung abgetragen. Das Reputationsniveau der Risikotreiber wird in drei Teil-
bereiche untergliedert. RIP-Werte, die iiber 100 zu liegen kommen oder genau 100 betra-
gen, geniessen tertidre Prioritdt, da die Reputation bereits liber den generellen Erwartungen
zu liegen kommt. Im Bereich eines RIP-Wertes von 80 bis 100 kann von einem leichten
Reputationsmangel gesprochen werden. Diese Felder geniessen sekunddre Prioritdt. Liegt
der RIP-Wert eines Risikotreibers unter einem Wert von 80, kann von einem gravierenden
Reputationsmangel gesprochen werden. Die Bearbeitung dieses Bereiches geniesst abolute
Prioritit. Das Handlungsfeld hochster Prioritét (falls dieses auch tatsichlich belegt ist) wi-
re folglich jenes des bedeutendsten Risikotreibers, der einen RIP-Wert unterhalb von 80
aufweist. Anhand des Beispiels einer Bank lassen sich somit die konkreten Prioritdten der
Steuerungsmassnahmen festlegen. Diese Priorisierungsordnung konnte auch als Grundlage

fiir die Mittelallokation fiir das Management von Reputationsrisiken dienen.
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Reputationsniveau
[RIP]
Kunden-
zufriedenheit
100
3.
Prioritit
80 Finanzielle
Performance
Gesellschaftliche;  Qualitit
Anforderungen | interner
Prozesse Bedeutung des
hoch niedrig  Reputationstreibers
[RIP]

Abbildung 10: Beispiel zur Priorisierung der Handlungsfelder (Gewichtungen aus Beispieldaten auf S. 20)

Zu 2.: Da die Festlegung der Priorititsordnung der Handlungsfelder nach dieser Vorge-
hensweise sich alleine an vergangenheitsbezogenen Daten orientiert, kann es durchaus
teilweise Sinn machen, diese anzupassen, falls den Verantwortungstrdgern im Bereich Re-
putational Risk Management Informationen mit einem prognostischen Gehalt vorliegen. Ist
eine Bank beispielsweise absehbar gezwungen, aufgrund von Kostensenkungsmafinahmen
das Leistungsangebot fiir Retailkunden zu reduzieren, kann von einem massiven Absinken
der Kundenzufriedenheit ausgegangen werden. In einem solchen Fall wiirde es folglich
durchaus Sinn machen, der Kundenzufriedenheit eine héhere Prioritdt zuzuweisen. Die er-
forderlichen Daten kénnen, wie in Teil B.III. aufgezeigt wurde, aus einem strukturierten
Self-Assessment resultieren und die Priorisierung auf der Grundlage rein vergangenheits-
bezogener Daten gezielt beeinflussen. Wie stark diese prognostischen Elemente die Priori-
sierung auf der Grundlage der vergangenen Historie zu beeinflussen haben, ist von Fall zu
Fall zu entscheiden. Es ist alternativ denkbar, die Priorisierungen lediglich auf der Basis

prognostischer Entscheidungsgrundlagen zu definieren.
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IL. Handlungsfeldbezogene Steuerungsinstrumente

Aus den Erkenntnissen des strukturierten Self-Assessments und der Priorisierung von
Handlungsfeldern konnen Massnahmen zur Begrenzung von Reputationsverlusten und
zur Erzielung von Reputationsgewinnen abgeleitet werden. Grundsétzlich kann dabei
die gesamte Bandbreite unternehmenspolitischer Instrumente eingesetzt werden. Aufgrund
der unterschiedlichen Natur der einzelnen Reputationstreiber ist es zweckmassig, die Steu-
erungsinstrumente den jeweiligen Treibern zuzuordnen. Dies ermdglicht zudem ein zielge-
richtetes Handeln, da jede Bank ein anderes Stdrken-/Schwéchen-Profil beziiglich ihrer

Reputationstreiber besitzt. Im einzelnen sind folgende Steuerungsinstrumente vorstellbar:

Gesellschaftliche Anforderungen: Hier ist zunichst die glaubhafte Verankerung ethischer
und sozialverantwortlicher Prinzipien in der Bank zu nennen. Aus dem Verhalten der Bank
und ihrer Reprédsentanten sollte die Befolgung und Verinnerlichung dieser Prinzipien er-
kennbar sein. Reine Lippenbekenntnisse werden durch die Anspruchsgruppen frither oder

spater entlarvt und fiihren zu einer Untererfiillung ihrer Erwartungen.

Finanzielle Performance: Bankintern sollte zum Erreichen der erwarteten finanziellen
Performance ein Planungs-, Ziel- und Anreizsystem installiert sein, das Performance-Ziele
formuliert und auf Geschiftsbereiche und ggf. einzelne Mitarbeiter herunterbricht. Der
Grad der Zielerfiillung sollte laufend iiberwacht werden. Im Fall der Abweichung von Ist-
zu Zielgrossen sollten Anpassungsmassnahmen ergriffen werden, um auf den geplanten
Pfad zuriickzukehren. Die Zielerfiillung sollte belohnt, die Nichterfiillung sanktioniert
werden. Daneben wirken im Bereich der finanziellen Performance ein transparentes und
vollstindiges Reporting vertrauensbildend. Hier sind eine Ubererfiillung der Mindest-
Publizitdt und eine Offenlegung aller relevanten Vorgénge und Risiken empfehlenswert.
Entscheidet sich eine Bank gegen diese Form des transparenten Reportings, kommt sie
schnell in den Ruf, etwas ,,vertuschen oder ,,aussitzen* zu wollen, was zu Reputationsver-
lusten fithren kann. Selbst bei unerwartet schlechter finanzieller Performance kann durch
schnelle Information und plausible und vollstindige Erkldrung der zugrunde liegenden
Faktoren der Reputationsverlust eingeddmmt werden. Werden die Anspruchsgruppen aber

durch negative Informationen {iberrascht (z.B. hohe Kreditausfille), obwohl kurz zuvor
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noch eine planmissige Entwicklung der Bank kommuniziert wurde, verursacht dies einen
wesentlich hoheren Glaubwiirdigkeitsverlust. Im Bereich der Erfiillung regulatorischer

Richtlinien ist eine offene Kommunikation mit den Aufsichtsbehdrden angebracht.

Qualitiit interner Prozesse: Die Etablierung klarer Standards und Regelungen sowie einer
glaubwiirdigen Fiihrungskultur stellt ein wesentliches Instrument in diesem Bereich dar.
Beispielsweise ist im Kreditgeschift zu definieren, welcher Kunde unter welchen Umstén-
den Sonderkonditionen eingerdumt bekommt, um hier transparente Abldufe zu schaffen
und um Unregelmissigkeiten vorzubeugen. Gleiches gilt fiir die Voraussetzungen einer
Kiindigung von Kreditlinien, die bankintern eindeutig definiert und gegeniiber dem Kun-
den von Anfang an kommuniziert werden sollten. Ein weiteres Beispiel sind die Leitlinien
zur Verflechtung mit anderen Unternehmen, insbesondere Kreditnehmern, beziiglich der
Wahrnehmung von VR-Mandaten. Die Nichteinhaltung der Regelungen sollte sanktioniert
werden. Zur Fithrungskultur zéhlen insbesondere die Personalpolitik sowie die Transpa-
renz und Kontrolle von Entscheidungsprozessen. Gegeniiber den Mitarbeitern sollte eine
transparente, faire und motivierende Umgangsweise an den Tag gelegt werden. Hinsicht-
lich der Kommunikationsprozesse soll zunédchst der 6ffentliche Auftritt iiber Medien aktiv
gemanagt und koordiniert werden (Printmedien, TV, Rundfunk und Internet). Hier kann
auch im Kreditgeschéft durchaus versucht werden, die Leistungen der Bank (z.B. die Fi-
nanzierung eines wichtigen kommunalen Projekts oder eines bedeutenden lokalen Arbeit-
gebers) offensiv zu kommunizieren, etwa durch eine Werbekampagne mit Unterstiitzung
der Kreditnehmer. Zur Vorbereitung von Kommunikationskrisen ist es ratsam, in einem
Ablaufplan festzulegen, wann welche Stellungsnahmen von welchen Personen autorisiert
und verdffentlicht werden. Ansonsten kann durch verzogerte oder unsachgeméfe Reaktio-
nen der Bank der Reputationsschaden erhoht werden. In Krisenzeiten selbst ist auf eine of-
fene Haltung der Offentlichkeit und auch gerade den Kritikern gegeniiber zu achten, um
anstelle einer ,,Abschottung* einen Dialog in Gang zu setzen und sich mit Kritik aktiv aus-
einanderzusetzen. Als Beispiel ausserhalb der Bankbranche ist es Shell gelungen, durch ei-
nen aktiven Dialog mit Umweltschiitzern hier teilweise auch als Partner und nicht mehr

nur als ,,Feindbild* anerkannt zu werden (vgl. RAYNER 2003).
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Kundenzufriedenheit: Hier kann durch Qualititsmanagement, aktiver Annahme von
Kunden-Feedback (z.B. durch Beschwerdenmanagement) und Abstimmung der Produkt-
entwicklung mit den Kundenbediirfnissen ein Reputationsverlust begrenzt oder ein Reputa-
tionsgewinn erzielt werden. In der Vergangenheit haben hier auch vom Kunden als will-
kiirlich und iiberraschend wahrgenommene Filialschliessungen oder hiufige Anderungen

der Betreuungsstrategie zu Vertrauenseinbussen gefiihrt.

1. Kontrolle der Steuerungsmassnahmen

Im Sinne eines geschlossenen Steuerungszyklus sind in zweierlei Bereichen Kontrollen

durchzufihren:

Soll-/Ist-Vergleich des angestrebten und des erreichten Reputationsniveaus: Die auf der
Ebene der Treiber formulierten Reputationsziele sollten ex post {iberpriift und Abweichun-
gen festgehalten werden. Dies gilt auch flir den Fall, dass bereits Steuerungsinstrumente
eingesetzt wurden. Wurde ein Treiber als prioritdres Handlungsfeld identifiziert und mit
einem gezielten Instrumenteneinsatz reagiert, so ist es wichtig, die Wirksamkeit der ergrif-
fenen Massnahmen zu kontrollieren. Wird dabei festgestellt, dass eine Steuerungsmass-
nahme ihre beabsichtigte Wirkung verfehlt hat, ist nach den Ursachen dafiir zu fragen. Die
Wirksamkeit eines Instrumenteneinsatzes kann iiberpriift werden, indem ein Vergleich der
Teil-Reputation des entsprechenden Treibers vor und nach dem Instrumenteneinsatz vor-
genommen wird. Erreicht die Teil-Reputation nicht das angestrebte Niveau, so kann die
Steuerungsmassnahme als unzureichend eingestuft werden. Als Ursachen dafiir kommen in

Betracht:

+ mangelnde Abstimmung der Steuerungsmassnahme mit dem tatséchlichen Reputations-

treiber (z.B. falsches Instrument, fehlender Wirkungszusammenhang etc.)
+ externer Einfluss, der die Wirksamkeit der Massnahme reduziert hat

+ fehlerhafte Implementierung des Steuerungsinstruments (z.B. verspitete Kommunikati-

on)
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Uberpriifung, inwieweit durch Self-Assessment erkannte potentielle Risiken vermindert
wurden: Die Erkenntnisse des Self-Assessments sind zunichst in risikoreduzierende oder
risikovermeidende Massnahmen in den betreffenden Bereichen zu tiberfiihren. Im Rahmen
der Ergebniskontrolle ist dann zu priifen, ob durch diese Massnahmen die gewiinschten Er-
gebnisse erreicht wurden und die potentiellen negativen Reputationsrisiken reduziert wer-
den konnten. Ebenso ist revolvierend auf die Entstehung neuer Risikopotentiale zu achten,

denen mit erneuten Management-Massnahmen entgegengetreten werden sollte.
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