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Die Idee zum vorliegende Forschungsprojekt
ergab sich aus einer Veranstaltung zum Thema
,Unternehmensfiihrung® im Fachbereich Be-
triebswirtschaft, die sich mit den tibergeordne-
ten Zielen des strategischen Managements be-
schéftigt. Einen Schwerpunkt bildet hierbei die
Frage, wie die verstarkte Einbindung der Unter-
nehmen in das gesamtwirtschaftliche Umfeld
den Unternehmenserfolg beeinflusst. Am Bei-
spiel einer Kooperation mit der Deutschen Bank
konnten die Auswirkungen des sogenannten
Stakeholder Value-Ansatzes untersucht werden.

I. Das Konzept des Stakeholder Value

Nach dem Stakeholder Value-Ansatz kommt der
Erfolg eines Unternehmens durch das Zusam-
menwirken vieler interner und externer Akteure
zustande.” Durch ihre Beitrdge erwerben sie
einen Anspruch gegeniiber dem Unternehmen.
Im hier untersuchten Zusammenhang sind die
beiden folgenden Anspruchsgruppen von be-
sonderem Interesse.

Vernachlassigt ein Unternehmen aus Griinden der
Ergebnis- und Bilanzpflege die Interessen seiner
Stakeholder, gefdhrdet es seinen langfristigen

tungsleistungen, werden die Kunden verargert
und zum Abwandern bewegt. Mitarbeiter, die ihre
Aufstiegschancen durch Sparmanahmen beein-
trachtigt sehen, reagieren mit innerer oder auch
realer Kiindigung. Ein nachhaltige Steigerung
des Unternehmenswertes basiert deshalb auf der
Loyalitat gegeniiber seinen Stakeholdern. Der
Zusammenhang heifit: Kundenzufriedenheit —
Kundentreue — Wertsteigerung — sichere und at-
traktive Arbeitspldtze — Mitarbeiterengagement.

Il. Stakeholder Management bei der
Deutschen Bank: Global Diversity

Die Deutsche Bank hat sich in den letzten Jahren
von einem nationalen Kreditinstitut zu einem
weltweit agierenden Finanzdienstleister ent-
wickelt. Diese Verschiebung des geschiftlichen
Schwerpunktes hat weitreichende Folgen fiir die
Unternehmenskultur. So sind die Halfte aller
Mitarbeiter im Ausland beschaftigt. Sie stam-
men aus 93 Nationen. Um den Herausforderun-
gen durch diesen raschen Wandel zu begegnen,
hat es sich die Deutsche Bank mit dem Prozess
des ,,Global Diversity* zur Aufgabe gemacht, die
Vielfalt ihres Umfeldes in ihrem Unternehmen

Erfolg. Entfallen etwa aus Kostengriinden Bera- abzubilden.
Anspruchsgruppen Anspruch gegeniiber Beitrag zum
dem Unternehmen Unternehmenserfolg
Leistungsgerechte Entlohnung, ausfiihrende Arbeit,
Mitarbeiter motivierende Arbeitsbedingun- Fachwissen,Engagement
gen, Arbeitsplatzsicherheit
Preisgiinstige und qualitativ Abnahme von Giitern,
Kunden dem Anspruch Markentreue, Verbreitung
entsprechende Giiter eines guten Rufs

tVgl. Freeman, Edward R.: Strategic Management. A Stakeholder Approach. Marshfield 1984.
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Herausforderungen fiir Global Diversity

Arbeitskrafte

M Die Mitarbeiterstruktur entspricht nicht der Kundenstruktur
B heterogen besetzte Teams fordern Flexibilitdt und Innovationskraft
H Verschiedene Generationen haben unterschiedliche Wertvorstellungen

Ertragskraft

M starke Korrelation zwischen Diversity-Aktivititen und Performance

B Immaterielle Werte beeinflussen den Shareholder Value

Unternehmenswert

Mitarbeitergewinnung

l Die Deutsche Bank muss den aktuellen Bediirfnissen der Nachwuchskréfte begegnen
B Im Wettstreit im Nachwuchskréfte spielen Diversity-Aspekte eine groRe Rolle

= Image der Deutschen Bank auf dem Markt

Gesetzliche Aspekte

M Klagen aufgrund von Gleichbehandlungsfragen kénnen hohe Kosten verursachen

B Die Rechtsprechung in Bezug auf Diversity-Fragen in Europa andert sich

Die Ziele von Global Diversity sind:

= Ertragssteigerung — Diversity ist kein Selbst-
zweck und auch kein Forum, um Interessen
einzelner Mitarbeitergruppen durchzusetzen.
Je unterschiedlicher die Kunden sind, desto
unterschiedlicher muss der Mitarbeiterstamm
werden, um den Kundenbediirfnissen gerecht
werden zu konnen.

Steigerung des Unternehmenswertes — Global
Diversity wird nicht nur einseitig von der Deut-
schen Bank vorangetrieben. Immer mehr Fonds-
Gesellschaften machen Aktivitdaten in diesem
Bereich zur Bedingung fiir ihre Anlageentschei-
dung. Gleichzeitig fiihrt das gesellschaftliche
Engagement der Bank (Corporate Citizenship)
zu einem verbesserten Unternehmensimage.

= Mitarbeiterrekrutierung — wichtigstes Erfolgs-
potenzial eines hochspezialisierten Dienstleis-
tungsunternehmens sind die Mitarbeiter. Die
Deutsche Bank ist deshalb darauf angewiesen,
dass die gesuchten Spezialisten sie als erst-
rangigen Arbeitgeber betrachten. Um dieses
Ziel zu erreichen, muss das Unternehmen den
Lebenssituationen von potenziellen und aktu-
ellen Mitarbeitern Rechnung tragen

Steigerung der Innovationskraft — In zeitgemaf
gefiihrten Unternehmen werden Innovationen
von bereichsiibergreifenden Teams erarbeitet
und umgesetzt. Je unterschiedlicher die Mitar-
beiter, desto vielfaltiger die Gedanken, die sie
in die Projektarbeit einbringen konnen.

2 0.V.: Personalstudie der Deutschen Bank ,,HR 2002 Global Diversity®, Frankfurt 2001.
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Abb. 2: Die Heraus-
forderungen fiir

Global Diversity*
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Um diese Ziele zu erreichen, wurde das direkt
dem Vorstand unterstellte Team Global Diversity
gebildet. Seine Mitglieder sind in London, New
York und Frankfurt ansdssig und es ist beabsich-
tigt, ein weiteres Mitglied fiir den asiatischen
Raum zu nominieren.

Im Folgenden soll ein Ausschnitt aus dem Akti-

vitdtenspektrum von Global Diversity dargestellt

werden:

= Kommunikation der Idee von Global Diversity
nach innen und auf3en. Dazu gehéren Auftritte
im Inter- und im Intranet sowie Prasenz aufin-
ternationalen Veranstaltungen.

Umsetzung der gesetzlichen Anforderungen.
Diese unterscheiden sich in den Léndern, in
denen die Deutsche Bank aktiv ist. In Deutsch-
land wéren etwa das Gleichstellungsgesetz zu
nennen, das Schwerbehindertengesetz oder der
neu geschaffene Anspruch auf Teilzeitarbeit.
= Forderung religioser Toleranz. So wurde in Lon-
don ein Gebetsraum eingerichtet. Er ermdglicht
es den Mitarbeitern aller Religionen, ihren reli-
giosen Bediirfnissen nachzukommen, ohne
dass ihr Engagement im Unternehmen darun-
ter leidet.
= Verankerung im sozialen Umfeld. In Frankfurt,
Berlin, London und New York wird tiber ein
Modellpraktikum versucht, nicht kaufméan-
nisch vorgebildete Schiilerinnen und Schiiler
fiir die Arbeit der Bank zu interessieren. Sie
stehen dann eventuell als zukiinftige Mitarbei-
ter zur Verfiigung.
= Flihrungsnachwuchs gleichmafiig fordern.
Konzernweit werden im Rahmen von Mento-
ring-Projekten weibliche Nachwuchsfiihrungs-
krafte bei ihrem beruflichen Werdegang be-
gleitet. Dies geschieht auch durch Cross-Men-
toring, bei dem erfahrene Fiihrungskrafte
mehrerer Unternehmen den Nachwuchs der
jeweils anderen férdern
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= Durchsetzung des Diversity-Gedankens. In den
USA achtet beispielsweise das zentrale Be-
schaffungsmanagement darauf, dass der Bedarf
bei Unternehmen gedeckt wird, die selbst divers
sind. So werden die eigenen Vorstellungen
auch in anderen Unternehmen implementiert.

Zusammenfassend kann festgestellt werden,
dass das Stakeholder Management der Deut-
schen Bank die Chancen eines diversifizierten
Kunden- und Mitarbeiterspektrums erfolgsorien-
tiert zu nutzen hilft. Diese Erkenntnis bildet den
Ausgangspunkt weiterer Forschungsbemiihun-
gen im Rahmen von Diplomarbeiten. Dabei steht
die Messbarkeit des Stakeholder Value im Vor-
dergrund.



