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»Invisible threads are the strongest ties.”

Friedrich Nietzsche

1 Einfihrung in das Forschungsfeld: Problemstellung,
Zielsetzung und Struktur der Arbeit

1.1 Reputation und Kontext interner Dienstleister

Haupttreiber des Unternehmenswerts sind ,the relationships and
reputations a company establishes — with suppliers, with customers,
with partners and stakeholders of all sorts™'. Somit ist die Reputation
neben den Beziehungen eines Unternehmens mit seinen Stakehol-
dern ebenso relevant fiir seinen Erfolg.? Basierend auf der Reputa-
tion beurteilen die Stakeholder vielfach den Beitrag eines Unterneh-
mens zum eigenen Wohl sowie zu dem der Gesellschaft. Wenn sich
Stakeholder einem Unternehmen gewogen fihlen und entsprechend
handeln, wird sich dies in einer wechselseitigen Beziehung wiederum
positiv fir das Unternehmen, das einen positiven Beitrag fur die
Stakeholder leistet, auswirken.® Konkret &uBern sich diese vorteil-
haften Auswirkungen einer positiven Reputation u. a. in einer gestei-
gerten Loyalitat der Stakeholder, in der Gewinnung sehr guter Mitar-
beiter, besserem Zugang zu Kapital oder der Absicherung des Unter-
nehmensfortbestandes.* In diesem Zusammenhang wird auch von
der Reputation als ,Magnet’ gesprochen, der eine anziehende
Wirkung auf Stakeholder hat.® Die Signalwirkung, die von der Repu-
tation auf die Stakeholder ausgeht, kann dabei nach Auffassung der
Neuen Institutionenékonomik zum Abbau gewisser Unsicherheiten

1 Low/Kalafut 2002, S. 8.

2 Vgl. Daum 2002, S. 136 f. Stakeholder sind samtliche Personen oder Perso-
nengruppen, die ein Unternehmen beeinflussen kdnnen oder vice versa von
diesem beeinflusst werden. Vgl. hierzu Freeman 1984, S. 46.
Vgl. Lewis 2001, S. 35.
Vgl. Fombrun/Gardberg/Barnett 2000, S. 89; Helm 2007b, S. 341; Laufer/
Coombs 2006, S. 380 f.; Smith 1997, S. 1; Thevissen 2002, S. 320.

5 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 5.
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auf Markten, insbesondere in Bezug auf die Qualitat von Produkten
und Dienstleistungen, beitragen.®

Demzufolge wird die Reputation in der Literatur als einer der rele-
vantesten intangiblen Vermégenswerte eines Unternehmens be-
zeichnet. Als nicht direkt sichtbares bzw. beobachtbares Phanomen
stellt dies Unternehmen jedoch vor eine Herausforderung: Wie
kénnen die Potenziale dieses hohen Werts realisiert werden, ohne
diesen direkt greifen zu kénnen?’ ,A company’s reputation is the ulti-
mate intangible. It's literally nothing more than how the organization
is perceived by a variety of people.“® Diese Beurteilungen der Stake-
holder kénnen demnach als unsichtbare, mehr oder weniger stabile
,Beziehungsfaden’ kognitiver und affektiver Natur zwischen den
Stakeholdern und einem Unternehmen interpretiert werden, die maB-
geblich Uber Erfolg und Misserfolg eines Unternehmens mitent-
scheiden.® SANDIG, der Ruf und Reputation gleichsetzt,'® bringt dies
folgendermaBen auf den Punkt: ,Der Ruf wird hier als zweiseitiges
Phanomen betrachtet, als Ruf und Widerhall, als Leistung und
Anerkennung der Leistung, als Ausdruck fir die Gesamtheit der
gegenseitigen Beziehungen zwischen der Unternehmung und allen
anderen Betrieben oder einzelnen Menschen, die fur die Existenz der
Unternehmung von Bedeutung sind, als ein Bestandteil der Unter-
nehmung, der nicht fehlen darf, wenn diese gedeihen soll.“!" Auf
dieser Grundlage wird Reputation im Rahmen der vorliegenden
Arbeit als das von Stakeholdern wahrgenommene und kommuni-
zierte Ansehen - auf Basis der Anerkennung von Leistungs-

6 Vgl. Bartelt 2002, S. 78; Brenzikofer 2002, S. 122; Richter/Furubotn 1999, S.
240.

7 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 18; Helm 2007b, S. 255 f.

8 Low/Kalafut 2002, S. 109.

9 Vgl. Brown 1998, S. 216 ff.; Hofstatter 1940, S. 65; Schiitz 2005, S. 7;
Schwaiger 2004, S. 49; Schwaiger/Hupp 2003, S. 60; Smith 1995, S. 9.

10 Die Begriffe ,Reputation® und ,Ruf' werden auch in der vorliegenden Arbeit
synonym verwendet.

i Sandig 1962, S. 7.
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fahigkeit und Leistungswillen — des Unternehmens in der (Teil-)
Offentlichkeit definiert.'2

Um dieses Ansehen seitens der Stakeholder zu erlangen und die
Potenziale der Reputation ausschépfen zu kénnen, bedarf es eines
differenzierten Reputationsmanagements.'® Dieses gewinnt insbe-
sondere vor dem Hintergrund immer engerer Verflechtungen von
Unternehmen mit ihrem sozialen, politischen, ékonomischen und
medialen Umfeld und daraus entstehender Erwartungen hinsichtlich
entsprechender Verantwortungsibernahme zunehmend an Bedeu-
tung.' Zusatzliche Dynamik erhélt diese Entwicklung durch den Ver-
lust an Glaubwirdigkeit und Substanz von ,harten® Leistungskenn-
zahlen im Rahmen der Unternehmenssteuerung. Falle wie ENRON
veranschaulichen dies deutlich.® Vielmehr wird der Unternehmens-
erfolg auch durch ,weiche’, intangible und somit nicht direkt sicht-
bzw. messbare KenngréBen wie etwa die Reputation bestimmt.
Diese Faktoren gelten im Vergleich zu materiellem Anlagevermdgen
als erfolgskritischer. '® Eine zentrale Aufgabe der Unternehmens-
fihrung liegt folglich darin, ,harte* und ,weiche‘ Faktoren zielgerichtet

zu integrieren.'”

FUr das Management des intangiblen Reputationskonstrukts bedarf
es zunachst einer Operationalisierung mittels beobachtbarer Indika-
toren, um es messen zu kdnnen.'® Diese Merkmale lassen sich nach
dem hier verfolgten Verstandnis von den Erwartungen der diversen
Stakeholder ableiten, die diese an ein Unternehmen in Bezug auf
Leistungsfahigkeit und Leistungswillen stellen.'® Dieser ,erwartungs-
basierte’ Ansatz zur Betrachtung bzw. Messung der Reputation hat

12 Diese Definition lehnt sich an HELMs Reputationsdefinition an. Vgl. Helm
2007b, S. 272. Als zusatzlicher Aspekt wird hier explizit die wahrgenomme-
ne Kommunikation unter den Stakeholdern in die Definition aufgenommen.

13 Vgl. Rindova 1997, S. 189.

14 Vgl. Gray/Balmer 1998, S. 695.

15 Vgl. Davies et al. 2003, S. 142; Larsen 2002, S. 2.

16 Vgl. Einwiller/Will 2002, S. 102; Kaplan/Norton 1997, S. 7.

7 Vgl. Bickmann 1999, S. 32.

18 Vgl. Fombrun 2001, S. 23; Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 7; Gardberg/
Fombrun 2002a, S. 303; Thevissen 2002, S. 321.

1 Vgl. Breyer 1962, S. 164.
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sich in der Literatur weitgehend durchgesetzt.?° Anhand der Beurtei-
lung dieser Merkmale bzw. Indikatoren durch die Stakeholder kann
die konkrete Reputation eines Unternehmens ermittelt werden.?! Ne-
ben dieser Subjektivitat gilt es zu beachten, dass Reputation hier als
kollektives Phanomen verstanden wird. Dies bedeutet, dass die Re-
putation ein Resultat kollektiver Meinungsbildung — im Sinne eines
einheitlichen Meinungsbilds vieler Stakeholder — hinsichtlich der di-
versen Indikatoren in Bezug auf ein Unternehmen ist.??2 So werden
die Merkmale zwar stakeholderspezifisch anhand der Erwartungen
abgeleitet und Stakeholder einzeln nach ihrer subjektiven Reputa-
tionswahrnehmung befragt. Die Bewertung wird jedoch anhand eines
identischen Indikatorenkatalogs Uber alle Stakeholder-Gruppen im
Rahmen der Reputationsmessung erhoben, wobei nach der allge-
meinen Reputation in der (Teil-)Offentlichkeit gefragt wird.23 Die Re-
putation eines Unternehmens stellt demnach eine Beurteilung seiner
Stakeholder dar, inwiefern es dem Unternehmen gelingt, jegliche re-
levante Erwartungen samtlicher Stakeholder-Gruppen zu erfillen
— basierend auf den eigenen Erfahrungen, sofern vorhanden, sowie
insbesondere auf den kommunizierten Erfahrungen anderer Stake-
holder mit dem Unternehmen. Dieser sogenannte Konvergenzansatz
gewinnt vor allem durch die Hybriditat?>* der Stakeholder an Bedeu-
tung und bestatigt sich nicht zuletzt darin, dass diverse Stakeholder-
Gruppen die Reputation desselben Unternehmens sehr &ahnlich

beurteilen.?®

Neben der Hybriditat der Stakeholder spielt insbesondere die Ver-
netzung der Stakeholder untereinander eine bedeutende Rolle fir
die Reputation,?® da diese erst durch den Austausch der Stakeholder

20 Vgl. Hautzinger 2009, S. 62.

21 Vgl. Fombrun 1996, S. 37; Fichtner 2006, S. 141; Morley 2002, S. 10.

22 Vgl. Breyer 1962, S. 20.

23 Vgl. Helm 2007b, S. 271.

24 Unter Hybriditét eines Stakeholders wird der Sachverhalt verstanden, dass
ein Stakeholder gleichzeitig oder zeitlich versetzt verschiedenen Stake-
holder-Gruppen angehért. Vgl. hierzu Helm 2007b, S. 178.

25 Vgl. Hatch/Schultz 2000, S. 18; Helm 2007b, S. 340.

26 Vgl. Freeman/McVea 2001, S. 13; Maak/Pless 2006, S. 101 ff.; ThieBen
2013, S. 16.
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untereinander gebildet wird. 2’ Bei dichteren Netzwerken konnen
erflllte oder enttduschte Erwartungen eines Stakeholders schneller
und effektiver an andere Stakeholder kommuniziert und so ein relativ
einheitliches Meinungsbild in Kiirze aufgebaut werden.?® Die globale
Vernetzung der Stakeholder macht sich zudem in einer Zunahme
interorganisationaler Netzwerke bemerkbar.?® Diese auBern sich
neben Sub-Unternehmerschaften insbesondere in Lizenz- bzw. Fran-
chisingvertragen sowie in Joint Ventures. Unter den bedeutendsten
globalen Franchisings befinden sich beispielsweise McDonald’s, 7
Eleven, Yves Rocher, Hilton, Hertz oder Ben & Jerry’s.3? Als bedeu-
tende Joint Ventures kénnen zum Beispiel BSH Bosch und Siemens
Hausgerate 3!, Fujitsu Siemens Computers®, Sony BMG Music
Entertainment3® oder Sony Ericsson3* aufgeflihrt werden. Dies ver-
deutlicht, dass sich interorganisationale Netzwerke sowohl (Uber
samtliche Branchen als auch tber sdmtliche Landesgrenzen hinweg-
setzen. Typische Charakteristika dieser Netzwerke sind ,social inter-
action (of individuals acting on behalf of their organizations), relation-
ships, connectedness, collaboration, collective action, trust, and co-
operation“®. So halten im Rahmen dieser zwischenbetrieblichen Ko-
operationen demzufolge hierarchische Elemente (z. B. kooperative,
dauerhafte Austauschbeziehungen, hohe Abhangigkeit, eher asym-
metrische Machtverteilungen) Einzug in marktliche3® Mechanismen

27 Vgl. Balmer/Greyser 2003, S. 17; Bartelt 2002, S. 53; Gardberg/Fombrun
2002b, S. 389; MacMillan/Money/Downing 2002, S. 383.

28 Vgl. Bischken 1999, S. 8; Hubig/Siemoneit 2007, S. 183; Lingenfelder/
Nocke 2010, S. 136; Sorenson/Rivkin/Fleming 2006, S. 1010; Vyborny/Maier
2010, S. 408.

29 Vgl. Grant/Baden-Fuller 2004, S. 74. Synonym zum Begriff interorganisatio-
naler Netzwerke finden in der englischsprachigen Literatur auch die Be-
zeichnungen ,partnerships’, ,strategic alliances’, ,interorganizational rela-
tionships, ,coalitions’, ,cooperative arrangements’ oder ,collaborative
agreements' Anwendung. Vgl. hierzu Provan/Fish/Sydow 2007, S. 480.

30 Vgl. 0. V. 2013c.

81 Vgl. 0. V. 2013a.

32 Vgl. 0. V. 2013d.

33 Vgl. Estabrook et al. 2004.

34 Vgl. 0. V. 2001.

35 Provan/Fish/Sydow 2007, S. 481.

36 Als ,marktlich’ werden hier Sachverhalte verstanden, die auf Marktmecha-
nismen basieren. Synonym fir ,marktlich’ werden teilweise die Begriffe
,marktorientiert’ oder ,marktbezogen' verwendet. Der Begriff ,marktlich* wird
hier als Gegenbegriff zu ,hierarchisch® verstanden. Siehe hierzu detailliert
Kapitel 3.2.5.1.
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(z. B. kompetitive, flliichtige Austauschbeziehungen, geringe Ab-
héngigkeit, eher symmetrische Machtverteilungen). Wahrend einzel-
ne, weitgehend unverflochtene Unternehmen demnach hauptséch-
lich den Marktmechanismen ausgesetzt sind, spielt im Rahmen von
interorganisationalen Netzwerken zuséatzlich eine Reihe von hierar-
chischen Mechanismen (Institutionen i. w. S.), die also typischer-

weise innerhalb eines Unternehmens gelten, eine Rolle.3’

Gleichwohl schreitet auch die entgegengesetzte Richtung der Inte-
gration von marktlichen in hierarchische Mechanismen zusehends
voran. Dies manifestiert sich unter anderem in der Zunahme von
sogenannten Shared Service Centers (SSCs) innerhalb von Kon-
zernen. Diese kennzeichnen Organisationseinheiten, die interne
Dienstleistungen innerhalb eines Konzerns zur gemeinsamen, kon-
zerninternen Nutzung bereitstellen und dabei relativ weitgehend als
eigenstandige, marktorientierte Unternehmen innerhalb eines Unter-
nehmens Uber Rentabilitidtskennzahlen gesteuert werden.38 In die-
sem Zusammenhang ist anzumerken, dass interne Dienstleister und
ihre internen Nachfrager im Vergleich zu offenen, externen Markten
meist relativ stark in ihrer Transaktionsfreiheit eingeschrankt sind.3°
Es handelt sich also primar um interne Kunden-Lieferanten-Bezie-
hungen#® zwischen den dienstleistungserstellenden und diversen
dienstleistungsnehmenden Abteilungen innerhalb eines Konzerns.
Einer Studie aus dem Jahre 2006 unter den 500 umsatzstarksten
Unternehmen Deutschlands zufolge verfligten bereits zu diesem
Zeitpunkt Uber die Halfte der Unternehmen Uber (mindestens) ein
SSC. 4" Exemplarisch seien die SSCs innerhalb von BASF SE,
Daimler AG, Deutsche Post AG, Lufthansa AG oder SAP AG ge-

nannt.*?> Als bei SSCs ausgelibte Funktionen gelten z. B. die Informa-

87 Vgl. Frese/Graumann/Theuvsen 2012; Frost 2005; Macneil 1974, derselbe
1978; Pahl-Schoénbein 2011, S. 64; Provan/Fish/Sydow 2007, S. 481; Sydow
2005; Williamson 1991.

38 Vgl. Deimel 2008, S. 204 f.; Kagelmann 2001, S. 50; Westerhoff 2008, S. 59.

39 Vgl. Koller 2000, S. 69 ff.; Pahl-Schénbein 2011, S. 73.

40 Zu einer detaillierten Auseinandersetzung mit internen Kunden-Lieferanten-
Beziehungen vgl. Neuhaus 1996.

41 Vgl. Fischer/Sterzenbach 2006, S. 18 ff.

42 Vgl. Dous 2007, passim; Herger/Lang 2010; 0. V. 2013b.
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tionstechnologie (IT), Finanzbuchhaltung, Personaldienstleistungen,
Strategieberatung, Offentlichkeitsarbeit oder Materialbeschaffung.43

Die Errichtung von SSCs geht dabei mit sehr anspruchsvollen
finanziellen, prozessualen, mitarbeiter- und kundenbezogenen
Zielen einher. Die Reduktion der Kosten des internen Lieferanten
wird meist als héchste Prioritat in diesem Zusammenhang ange-
sehen. In direkter Folge sollen auch die Kosten der internen Kunden
fr die vom SSC bezogenen Dienstleistungen sinken. Daneben
werden zudem Qualitatsverbesserungen, Entlastung der bzw. Orien-
tierung an den operativen Geschéftseinheiten sowie der Flhrungs-
ebene, also den internen Kunden, Erhéhung von Flexibilitat, Steige-
rung der Mitarbeiter-Motivation oder Verbesserung des Wissens-
managements angestrebt.* Die Komplexitat der Zielsetzungen fiihrt
zu komplexen Erwartungen der Stakeholder an den internen Diens-
tleister, deren gleichzeitige Erflllung jedoch kaum mdglich ist.4°

Da es sich im Kontext interner Dienstleistungen haufig um Erfah-
rungs- oder Vertrauensglter handelt,*¢ existieren bei Dienstleistungs-
nachfragern — bei internen Dienstleistern also meist sdmtliche Mitar-
beiter des gesamten Unternehmens*’ — in der Regel zudem zumin-
dest vor dem (erstmaligen) Kauf Unsicherheiten bei der Leistungs-
fahigkeit und dem Leistungswillen des Anbieters sowie bei der
Qualitdt des Leistungsergebnisses. ¥ Gerade bei strategischen,
langerfristig ausgelegten Dienstleistungen wie etwa der Strategie-
beratung ist der Anteil an Vertrauenseigenschaften relativ hoch.*® Je
weniger materielle und operationalisierbare Leistungskomponenten
eines Dienstleistungsangebots die Qualitat der Dienstleistung ent-
scheidend bestimmen, desto mehr Bedeutung kommt zwischen-

menschlichen Interaktionen zwischen dem Kontaktpersonal des

43 Vgl. Pahl-Schénbein 2011, S. 40.

a4 Vgl. Kagelmann 2001, S. 74 ff.

45 Vgl. Dietrich 2005.

46 Vgl. Zeithaml 1984, S. 192. Zur Definition von Vertrauensgitern siehe Kapi-
tel 3.1.2.

47 Vgl. Pahl-Schdnbein 2011, S. 64 und 113.

48 Vgl. Woratschek 1998, S. 23.

49 Vgl. Darby/Karni 1973, S. 68 f.; Zeithaml 1984, S. 192.
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Dienstleistungsanbieters und dem internen Kunden zu. Die inter-
aktiven Ablaufe werden dabei maBgeblich von der Einstellung und
dem Verhalten des Kontaktpersonals gegenlUber dem internen

Kunden beeinflusst.>°

In Bezug auf die Organisationsform der SSCs kann ein weiterer,
komplexitatstreibender Faktor existieren. Dieser lasst sich daraus
ableiten, dass das SSC oftmals eine Bundelung diverser, unter-
schiedlicher Dienstleistungsfunktionen wie bei einem ,Gemischt-
warenhandel® darstellt. So kénnen stark effizienzgetriebene Funktio-
nen wie die IT, der Finanz- oder Personalbereich in derselben Orga-
nisationseinheit mit stark expertisegetriebenen Funktionen wie der
Strategie-, Steuer- oder Rechtsberatung gebiindelt vorliegen.5' Dies
erschwert neben einer einheitlichen Zielsetzung auf Gbergeordneter
Ebene insbesondere die Schaffung einer einheitlichen Identitat.>? Es
ist davon auszugehen, dass die Erwartungslandschaft seitens der

Stakeholder hierdurch kaum weniger komplex gestaltet ist.53

Den Rahmen zur Beschaftigung mit diesen komplexen, unter-
nehmensinternen Themen gibt das ,interne Marketing® vor. Einen
der ersten Definitionsansétze hierzu liefert GRONROOS: ,The inter-
nal marketing concept — as a complement to the traditional marketing
concept — holds that an organizations’s internal market of employees
can be influenced most effectively and hence motivated to customer-
consciousness, market-orientation and sales-minded-ness by a
marketing-like internal approach and by applying marketing-like
activities internally.“%* Demnach spielen hier sowohl Komponenten
des externen Marketings als auch des Personalmanagements eine
wichtige Rolle. Insofern kénnen also gewisse Marketing-Instrumente
des externen Markts auf interne Kunden-Lieferanten-Beziehungen
angewendet werden, wobei der hohen Bedeutung der Mitarbeiter,

ihrer Einstellungen, Verhaltensweisen und Erwartungen besondere

50 Vgl. Schulze 1992, S. 15.

51 Vgl. Deimel 2008, S. 202; Kagelmann 2001, S. 89 f.
52 Vgl. Wiist 20123, S. 13.

53 Vgl. Dietrich 2005.

54 Gronroos 1985, S. 42.
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Beachtung zukommt. Zudem wird einer der Kernaspekte des inter-
nen Marketings deutlich, ndmlich das Ziel der Verbesserung der
Leistungserstellung gegendber den Endkunden eines Unterneh-
mens. BRUHN warnt jedoch vor einer reinen Ubertragung der exter-
nen Marketingprinzipien auf die Personalpolitik. Daher schlagt er
einen erweiterten Definitionsansatz vor, aus dem eine interne Denk-
haltung, gleichzeitige Kunden- und Mitarbeiterorientierung sowie der
Fokus auf systematische Planungs- und Entscheidungsprozesse klar
hervorgehen. Er definiert internes Marketing demnach als ,die syste-
matische Optimierung unternehmensinterner Prozesse mit Instru-
menten des Marketing- und Personalmanagements, um durch eine
konsequente und gleichzeitige Kunden- und Mitarbeiterorientierung
das Marketing als interne Denkhaltung durchzusetzen, damit die
marktgerichteten Unternehmensziele effizienter erreicht werden“>. In
ahnlicher Weise identifiziert auch STAUSS die konkreten Schwer-
punkte des Marketing-Verstandnisses flr unternehmensinterne
Austauschbeziehungen:

- Internes Marketing als Maxime der Bedurfnisorientierung im
Sinne einer an internen Adressaten ausgerichteten Unter-
nehmensfihrung (Interne Kundenorientierung) [Anm. d. Verf.:
Kursivdruck im Original].

- Internes Marketing als Sammelbegriff flr die gegentber inter-
nen Austauschpartnern eingesetzten Mittel zur Verhaltens-
steuerung (Interner Marketing-Instrumentaleinsatz) [Anm. d.
Verf.: Kursivdruck im Original].

- Internes Marketing als Methode zur innerbetrieblichen Imple-
mentierung einer im Hinblick auf externe Markte konzipierten
Marketingstrategie (Interne Steuerung [Anm. d. Verf.: Kursiv-

druck im Original] zu absatzmarktorientierten Zwecken).“6

55 Bruhn 1999, S. 20.
56 Stauss 1995b, S. 1046.
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Dieses Verstandnis des internen Marketings wird in der vorliegenden
Arbeit zugrunde gelegt und entsprechend als Basis weiterer de-

taillierter Auseinandersetzungen und Untersuchungen verwendet.%’

Kernelemente des Dienstleistungsmarketings wie die hohe Kunden-
orientierung, der Fokus auf Relationship Management, die hohe Be-
deutung der Mitarbeiter als fundamentale Quelle komparativen Vor-
teils oder die Sichtweise, dass Kunden und Lieferanten beiderseits
Ressourcen integrieren, werden auch im Rahmen der Service-
Dominant Logic (SDL) als besonders relevant angesehen. Insofern
folgt die vorliegende Arbeit in Bezug auf diese Aspekte der SDL-
Perspektive. Die SDL stellt Dienstleistungen in den Mittelpunkt allen
wirtschaftlichen Handelns und betrachtet Sachleistungen lediglich als
Teilmenge von Dienstleistungen. Dabei wird dem Kunden ein sehr
hoher Stellenwert eingerdumt, was sich beispielsweise darin aufBert,
dass er in jeder Transaktion ein ,Co-Creator of Value' ist.58 Wenn-
gleich einige Thesen des SDL-Ansatzes auch nach dem hier vorlie-
genden Verstandnis vertreten werden, wird diesem eher absoluten
Ansatz dennoch nicht in vollem MaBe gefolgt, sondern eine traditio-
nellere Perspektive eingenommen. Da in der vorliegenden Arbeit
zunadchst die Grundlagen der Reputation und ihres Managements
seitens interner Dienstleister erforscht werden sollen, wurden sehr
restriktive Annahmen hinsichtlich des Dienstleistungsverstandnisses
ex ante verworfen. Auf Basis von Grundlagen des internen Mar-
ketings sowie fir den spezifischen Fall angrenzender Gebiete wie
Organisations- bzw. Personalpolitik und Dienstleistungsmanagement
wird daher auf eine mdglichst unvoreingenommene, offene Heran-
gehensweise an die wissenschaftlich noch wenig erforschte Thema-

tik abgezielt.

Um die komplexen Ziele interner Dienstleister strukturiert und
koordiniert anzugehen, die genannten Unsicherheiten zu reduzieren

sowie eine einheitliche ldentitat und harmonisierte Positionierung zu

57 Der Begriff des internen Marketings wird im Folgenden seltener auftauchen,
da weiterfihrende Erdrterungen direkt auf detaillierterer Ebene stattfinden.
58 Vgl. Vargo/Lusch 2006, S. 43 f.
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ermdglichen, kann ein differenziertes Reputationsmanagement
auf Basis des internen Marketings wertvolle Hilfe leisten.>® Dieses
legt zudem die Grundlage, um die auf externen Markten identifi-
zierten Potenziale einer positiven Reputation auch im internen bzw.
stark stakeholdervernetzten, teils hierarchischen und teils markt-
lichen Rahmen nutzen zu kénnen.® Eine fundierte Messung der
Reputation interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns stellt
dabei die notwendige Voraussetzung dar.6! Die Entwicklung eines
solchen Messmodells und die Untersuchung dessen im Kontext
relevanter Stakeholder interner Dienstleister innerhalb eines
Konzerns stellen daher zentrale Punkte der vorliegenden Arbeit dar.

1.2 Zielsetzungen und Fokus der Arbeit

Im Zentrum der vorliegenden Untersuchung stehen zwei

Forschungsziele:

1) Das Kernstick bildet zunachst die Entwicklung eines um-
fassenden Verstandnisses des spezifischen Reputations-
konstrukts interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns. So
stellt EMLER fest, dass ,research into reputations as such has
hardly begun®® . Darlber hinaus ist der Forschungsbedarf
spezifischer Reputationskonstrukte auBerordentlich hoch, da hier
kaum Untersuchungen bzw. Erkenntnisse vorhanden sind.
~Publizierte Messansétze sind bislang auf GroBunternehmungen
ausgerichtet, die spezifischen Anforderungen fir den Business-
to-Business-Bereich sowie KMU [Anm. d. Verf.: Kleine und
Mittlere Unternehmen] wéren in Forschungsprojekien zu
Uberprifen.© 6 So werden immer wieder Fragen nach

spezifischen Reputationskonstrukten gestellt. HAUTZINGER

59 Vgl. Fombrun 1996, S. 6; Bartelt 2002, S. 78; Helm 2007b, S. 92. Siehe
auch Kapitel 2.5 und 4.

60 Vgl. Helm 2007b, S. 357 ff.

61 Vgl. Fombrun 2001, S. 23; Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 7; Gardberg/
Fombrun 2002a, S. 303; Thevissen 2002, S. 321.

62 Emler 1990, S. 189.

63 Helm 2007b, S. 389.
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fragt beispielsweise: ,Ist die Branche nicht vielleicht auch eine
GroBe, die Teil des Unternehmensrufs sein sollte? 6 Des
Weiteren wird angenommen, dass die Reputation von Unterneh-
menseinheiten wie z. B. Tochtergesellschaften oder Geschafts-
bereichen eines Konzerns von der Reputation des Gesamt-
unternehmens abweichen kann und wahrscheinlich Interdepen-
denzen innerhalb von GroBunternehmen bestehen. Die Erfor-
schung dieser Interdependenzen steht jedoch noch aus.®® Daher
ist es Ziel der vorliegenden Arbeit, einen Mosaikstein zur spezi-
fischen Reputationsforschung beizutragen, indem ein Verstand-
nis des Reputationskonstrukts interner Dienstleister innerhalb
eines Konzerns geschaffen wird. Da in der Literatur bislang noch
kein einheitliches Verstandnis beziglich der Definition, wesent-
lichen Reputationsmerkmale und Wirkungen des allgemeinen
Reputationskonstrukts existiert, erlangt die Konkretisierung des
spezifischen zu untersuchenden Reputationskonstrukts eine zen-
trale Bedeutung, insbesondere auch im Hinblick auf eine empiri-
sche Analyse. % Hierfir werden im ersten Schritt sowohl die
Reputation (im Allgemeinen) als auch die Gegebenheiten bzw.
Umstédnde interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns
umfassend inhaltlich und theoretisch erértert. Erganzt wird dies
durch existierende Operationalisierungs- und Messansatze der
generellen Unternehmensreputation sowie Hinweise flir eine
Operationalisierung des spezifischen Reputationskonstrukts
interner Dienstleister. ,Reputation is one of those rare subject
matters that cuts across several disciplines and can be put
through different analytical frames to produce research that is
exciting, path breaking, of interest to academicians and practi-
tioners, and incomplete.”®” Demzufolge werden im Sinne eines

pluralistischen Ansatzes die Erkenntnisse diverser wirtschafts-

64
65
66

67

Hautzinger 2009, S. 272.

Vgl. Bromley 2001, S. 332.

Bei innovativen Forschungszielen stellt die Abgrenzung komplexer, noch
ungenigend operationalisierter Untersuchungskonstrukte sowie deren Indi-
katoren eine separate Aufgabe im Rahmen der Forschung dar. Vgl. hierzu
Peter 1999, S. 69.

Mahon 2002, S. 438.
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wissenschaftlicher Disziplinen (Marketing, Organisation, etc.) in-
tegriert, um eine mdglichst umfassende Untersuchung der spezi-
fischen Reputation zu ermdglichen.

Im Rahmen des zweiten Forschungsziels werden Gemeinsam-
keiten und Unterschiede von Stakeholder-Gruppen in Bezug
auf ihre Reputationswahrnehmung in einem solch engen Unter-
nehmensnetzwerk analysiert. Dies legt die Basis fir ein differen-
ziertes Reputationsmanagement und kann als Grundlage fir die
Entwicklung einer klaren, zielgerichteten Positionierung dienen.®8
Diese Analyse wird im Rahmen der empirischen Untersuchung
bei einem ausgewahlten internen Dienstleister innerhalb eines
flhrenden internationalen Konzerns der Life-Science-Branche
durchgefiihrt.® Im Zentrum der Studie stehen die flr interne
Dienstleister als hoch relevant geltenden Stakeholder-Gruppen
der Mitarbeiter und internen Kunden des Dienstleisters sowie der
Fuhrungsholding des Konzerns.”® Zudem wird auf unterschied-
liche Stakeholder-Bedingungen eingegangen, die typischerweise
bei internen Dienstleistern und insbesondere bei Shared Service
Centers vorliegen. In diesem Zusammenhang kommt zum einen
das Phanomen intern rotierter Stakeholder zum Tragen, die
bereits mehrere Rollen in Bezug auf den internen Dienstleister
innehatten. Hierunter sind Konzernmitarbeiter zu verstehen, die
beispielsweise einst Mitarbeiter des internen Dienstleisters waren
und dann in einen operativen Geschéftsbereich innerhalb des
Konzerns — also auf die Kundenseite — gewechselt haben. Zum
anderen werden Ubereinstimmungen und Divergenzen hinsicht-
lich der Reputationsbeurteilung von Stakeholdern, die unter-
schiedlichen Graden an marktlichen bzw. hierarchischen Mecha-
nismen ausgesetzt sind, untersucht. Demzufolge sticht die
vorliegende Arbeit auch in diesem Punkt aus bestehenden

68

69

70

Vgl. Fombrun/Rindova 2000, S. 93 f.; Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 31 ff,;
Bourne 2005, S. 51 ff.; BuB 2007, S. 231; Helm 2007b, passim; Immerschitt
2009, S. 87; Wiedmann 2012, S. 80; Zerfal3 2007, S. 61.

Zu einer ausfihrlichen Darstellung des Bezugsobjekts der empirischen Un-
tersuchung siehe Kapitel 6.2.

Vgl. Kagelmann 2001, S. 50. Zur Priorisierung von Stakeholder-Gruppen vgl.
Kernstock et al. 2006, S. 35 f.; Schmid 1997, S. 634 sowie Kapitel 2.4.
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empirischen Studien hervor, die nur selten diverse Stakeholder-
Gruppen, nicht jedoch steuerungsmechanismusabhangige
Stakeholder-Gruppierungen untersuchen.”"

Die vorliegende Studie integriert demnach zwei grundlegende Aus-
richtungen des Forschungszwecks. Auf der einen Seite werden
bestehende theoretische Erkenntnisse zu Reputationsansatzen am
externen Markt und zu internen Dienstleistern innerhalb eines Kon-
zerns evaluiert und im Sinne einer Prifung bestehender Reputa-
tionsmodelle fir den spezifischen Fall untersucht (,Theory Testing’).
Auf der anderen Seite ist jedoch insbesondere ein Wissenszuwachs
in Bezug auf die noch offenen Forschungsfragen im Sinne eines

explorativen Ansatzes angestrebt (,Theory Building*).”?

Das spezifische Reputationskonstrukt wird anhand eines zweistufi-
gen, mehrdimensionalen Modells gemischter Beziehungsstruk-
turen untersucht und die empirischen Daten mittels des Partial Least
Squares-Verfahrens analysiert, das sich insbesondere fir ,Theory
Building' eignet. ”® Diese beiden Aspekte der Modellierung und
Datenanalysemethode sind im  Bereich der Wirtschafts-

wissenschaften als innovativ einzuschatzen.

Im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit steht die Reputation interner
Dienstleister im Kontext der internen Stakeholder innerhalb eines
Konzerns. Somit findet eine klare Eingrenzung des Reputationsob-
jekts auf die Dienstleistungsbranche’* und auf interne Markte’® statt.
Die Begriffe ,interner Dienstleister’ und ,interne Unternehmens-
funktionen‘ finden in der betriebswirtschaftlichen Literatur teilweise
synonyme Anwendung, was auch fir die vorliegende Arbeit gilt.”®

Einzelne Dienstleistungen oder eventuelle Marken interner Dienst-

4 Zu den entsprechenden Ansatzen und deren Messungen bei Stakeholder-
Gruppen siehe Kapitel 5.2.

72 Zur Abgrenzung von ,Theory Testing’ und ,Theory Building* vgl. Bennett/
Kottasz 2000, S. 226; Homburg/Baumgartner 1995, S. 1099.

73 Siehe hierzu im Detail Kapitel 6.1.

74 Zu den Besonderheiten der Dienstleistungsbranche siehe Kapitel 3.1.

75 Zu internen Markten vgl. z. B. Lehmann 2002. Zu einer Abgrenzung interner
von externen Markten siehe Kapitel 3.2.5.

76 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 11.
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leister werden aus der Betrachtung ausgeschlossen, da ,the product
and the company producing it are separate entities“’”. Allerdings
weist die Differenzierungsfahigkeit von Stakeholdern hinsichtlich der
Bezugsobjekte ,Produkt’ und ,Unternehmen‘ bzw. ,Organisation’
Grenzen auf, wenn die Organisation keine Positionierung betreibt.”®
Ebenso ausgeschlossen von der Betrachtung im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit ist die Reputation von Einzelpersonen wie etwa
Geschaftsfuhrern, wenngleich diese durchaus von Bedeutung ist, da
sthe reputations of individuals can cast a long shadow over the
products they want to promote“’®. Die Eingrenzung der konzeptionel-
len und empirischen Betrachtung auf interne Dienstleister innerhalb
eines Konzerns erfolgt insbesondere deshalb, da Aspekte sowohl
hierarchischer als auch marktlicher Mechanismen innerhalb eines
Konzernnetzwerks im Hinblick auf die Reputation untersucht werden
sollen. Bei dieser Limitation gilt dennoch generell: ,Unabh&ngig von
Branche und Rechtsform stellt Reputation stets ein erfolgsrelevantes
Konstrukt dar.“®® Eine weitergehende Eingrenzung der Betrachtung
bezieht sich auf die Stakeholder-Gruppen. Im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit wird auf interne Stakeholder-Gruppen und dabei insbe-
sondere auf die strategisch relevanten Mitarbeiter und Kunden des

internen Dienstleisters sowie die Konzernfiihnrung fokussiert.8

1.3 Struktur der Arbeit

In Anlehnung an POPPER wird im ersten Schritt der vorliegenden
Arbeit zunachst auf eine mdglichst umfassende Darlegung des For-
schungsobjekts von Interesse abgezielt. Dies soll die Basis fur die
Identifikation von Rahmenbedingungen, Dimensionen, Einflussfakto-
ren und Hypothesen im zweiten Schritt liefern, die das Verstandnis
und die Erklarung des Objekts erweitern sollen. Dadurch ergibt sich

” Brown 1998, S. 218

8 Vgl. Helm 2007b, S. 9.

7 Fombrun 1996, S. 3.

80 Helm 2007b, S. 9.

81 Vgl. Kagelmann 2001, S. 50. Zur Priorisierung von Stakeholder-Gruppen vgl.
Kernstock et al. 2006, S. 35 f.; Schmid 1997, S. 634 sowie Kapitel 2.4.
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ein Modell — im vorliegenden Fall das spezifische Reputationsmodell
interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns, das empirisch zu un-
tersuchen ist.®2 Diesem Forschungsprozess folgend sowie unter Be-
ricksichtigung der beiden fokussierten Forschungsziele wurde die
Arbeit in acht Kapitel untergliedert. Die Inhalte der einzelnen Be-
standteile der Arbeit werden im Folgenden dargestellt, was in
Abbildung 1-1 abschlieBend zusammengefasst wird.

An die Einfuhrung in die Problemstellung mit umfassender Be-
schreibung der zentralen Forschungsfragen in Kapitel 1 schlieBen
sich in Kapitel 2 die Grundlagen zum Verstandnis der Reputation
an. Dabei wird zun&chst ein ausfuhrliches Begriffsverstandnis abge-
leitet und dieses von verwandten Konstrukten abgegrenzt. Im Mittel-
punkt stehen dabei die Abgrenzungen von ,ldentitat’ und ,Image’.
Zudem wird hierbei das Zusammenspiel mit ,Vertrauen‘ erértert.
Darauf folgt eine Diskussion der Determinanten, Inhalte und diversen
Auspragungen der Reputation. Diese werden durch eine Skizzierung
der Reputationswirkungen fiir die diversen Stakeholder erweitert. An-
hand eines idealtypischen Lebenszyklus-Modells wird anschlieBend
die Entstehung und Entwicklung von Reputation dargelegt. Dies wird
durch einen Uberblick der Rolle der Stakeholder bei der Reputations-
bildung erganzt. Auf Basis dessen werden abschlieBend die Grund-

ideen und Aufgaben des Reputationsmanagements erdértert.

Im vorliegenden Fall wird die Reputation spezifisch in Bezug auf
interne Dienstleister innerhalb eines Konzerns untersucht. Kapitel
3 gibt daher ein Uberblick iiber deren besondere Umstinde und
Bedingungen. Nach einer generellen Einfihrung zu Dienstleistungs-
charakteristika und deren Auswirkungen auf Nachfrager und das
Dienstleistungsmanagement werden die Besonderheiten interner
Dienstleister innerhalb eines Konzerns vor dem Hintergrund des in-
ternen Marketings erértert. Im Anschluss an eine Begriffsabgrenzung
interner Dienstleistungen und eine Diskussion von Outsourcing

werden die Unternehmensform des Konzerns sowie mdgliche Orga-

82 Vgl. Popper 1973, S. 213 f.
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nisationsformen interner Dienstleister dargelegt. Dabei wird insbe-
sondere auf den Typen des Shared Service Centers eingegangen.
Eine nachfolgende Abgrenzung interner von externen Dienstleistern
anhand der diversen Steuerungsmechanismen sowie der diversen
Ausgestaltungen der Transaktionsfreiheiten dient dem Zweck, die
Besonderheiten des Reputationsobjekts hervorzuheben. Eine Ab-
handlung zu den diversen Spannungsfeldern, in denen sich interne

Dienstleister bewegen, erganzt dies.

Auf Basis der diskutierten Umstande interner Dienstleister innerhalb
eines Konzerns sowie der Grundlagen des Reputationsverstand-
nisses wird anschlieBend in Kapitel 4 die Relevanz der eigenen Re-
putation aus Sicht eines konzerninternen Dienstleisters im Rahmen
des internen Marketings erdrtert. Darlber hinaus werden in diesem
Zusammenhang entsprechende Hypothesen bezlglich Stakeholder-
Unterschieden bzw. -Gemeinsamkeiten im Hinblick auf die Reputa-

tionsbeurteilung abgeleitet.

Einen Uberblick Uber existierende Operationalisierungen und An-
satze zur Messung der generellen Unternehmensreputation gibt
Kapitel 5. Dabei wird neben den gemeinhin etablierten Ansatzen ins-
besondere auf das Modell von HELM eingegangen, das dieser Arbeit
richtungsweisend zugrunde gelegt wird. Diese Ansatze sind jedoch
fir Unternehmen am externen Markt und primar fir Hersteller von
Produkten ausgelegt. Insofern erweisen sich diese Messmodelle flr
die hier interessierenden Forschungsfragen als defizitdr. Daher
werden zudem potenzielle Reputationsmerkmale interner Dienst-

leister aus der Literatur abgeleitet.

In Kapitel 6 werden die Erkenntnisse der Literaturrecherche mit den
Forschungszielen vereint und mittels einer empirischen Studie ana-
lysiert. Zunachst geschieht dies anhand des Aufbaus des Untersu-
chungsmodells. Nach einer Darstellung des konkreten Bezugsob-
jekts der Befragungen, also dem SSC innerhalb des Life-Science-
Konzerns, wird die empirische Studie in zwei Teilstudien unterglie-
dert. Im Rahmen des ersten, qualitativen Teils der empirischen
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Untersuchung erfolgt nach einer Beschreibung der Befragung die
Definition und Generierung der Indikatoren des spezifischen Reputa-
tionskonstrukts. Der zweite, quantitative Teil der empirischen Studie
ist — im Anschluss an eine Darstellung des Untersuchungsdesigns —
der Modellstruktur sowie der Prifung der stakeholderbezogenen
Hypothesen gewidmet. Die methodische Basis der quantitativen Ana-
lyse stellt der Partial Least Squares-Ansatz dar. Nach einer Betrach-
tung relevanter Gite- und StabilitdtsmaBe wird deren Erflllung im
Hinblick auf die empirischen Ergebnisse gepruft. Dies umfasst un-
mittelbar eine inhaltliche Auseinandersetzung mit den gewonnenen
Erkenntnissen. Darlber hinaus werden die aufgestellten Hypothesen
anhand des empirischen Datenmaterials geprift und die Erkennt-

nisse diskutiert.

Die resultierenden Implikationen fir das Reputationsmanagement
interner Dienstleister werden in Kapitel 7 erértert. Neben grund-
legenden Implikationen werden insbesondere praxisrelevante Hin-
weise flr die strategische Positionierung, Organisation des Reputa-
tionsmanagements, Personalpolitik und weitere Stakeholder-Hybridi-
sierung interner Dienstleister abgeleitet.

Den Abschluss dieser Arbeit bildet Kapitel 8 mit einem Fazit und
Ausblick auf weitere Forschungsfelder. Hierbei werden auch die Be-

grenzungen der Untersuchung aufgezeigt.
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Einfiihrung in das Forschungsfeld

= Reputation und Kontext intarner Dienstieistar
= Zelsetzungen und Fokus der Arbeit
= Struktur der Arbeit

Interne Dienstleister

Reputation von Unternehmen innerhalb eines Konzerns

Dimensionen, Einflussfakioren, Inhalte, Begriffsverstdndnis, Abgrenzung und Qutsourcing
Auspragungen und Wirkungen intermer Dienstleistungen
Entwicklung und Entstehung won Reputation ‘ = Formen des Konzems und interner Dienstleister

Begriffsverstandnis und Abgrenzung ‘ * Dienstleistungsbegriff und -management

Rolle der Stakeholder bei der Reputationsbildung = Begrffsverstandnis und Abgrenzung intemer von
Reputationsmanagement: Grundideen und externan Dienstleistern
Aufgaben Spannungsfelder interner Dienstleister

Relevanz der Reputation interner
Dienstleister

» Relevanz der eigenen Reputation eines
konzernintemen Diensteisters

= Ableitung von Hypothesen zu Stakeholder-
Unterschieden und -Gemeinsamkeiten

Operationalisierung und Messansatze

der Reputation

Regpuiations-Rankings

Global RepTrak'™ Pulse des Reputation Insitute
Reputationsmoedell nach HELM
Repuiations-relevante Charakteristika interner
Dienstleister

Empirische Untersuchung

der Reputation interner Dienstleister

Untersuchungsmadel|

Bezugsobjekt der Befragungen

Qualitative Erhebung zur
Konstruktoperationalisierung

Detailliertes Reputationsmodell

Quantitative Erhebung

Medellentwicklung und -profung
Untersuchung von Stalholder-Unterschieden

LR

LR 2 e Fazit und weiterer Foschungsbedarf

management interner Dienstleister

* Grundlegende Implikationan fiir das = Zusammenfassung der wasentlichen Erkenntnisse
Reputationsmanagement * Begrenzung der Untersuchung und Ausblick auf

* Implikationen fiir die stralegische Positionierung weitera Foschungsfalder

* Implikationen fur die Crganisation des
Reputafionsmanagements

Implikationen fir die Personalpolitik
Implikationen fur die weitere Stakeholder-
Hybridisierung

Abbildung 1-1: Struktur der Arbeit
Quelle: eigene Darstellung.
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2 Die Reputation von Unternehmen: Verstandnis,
Beschreibung, Entwicklung und Management

2.1 Konzeptualisierung der Reputation von Unternehmen:
Verstédndnis der Unternehmensreputation im Kontext
ahnlicher Konstrukte

2.1.1 Verstandnis und Sichtweisen der Reputation

Der Begriff der Reputation, auch als ,Ruf‘, ,Ansehen’ oder ,Good
Will* bezeichnet, erfreut sich seit einigen Jahrzehnten einer stetig
wachsenden Aufmerksamkeit. 8 Diese geht von verschiedenen
wissenschaftlichen Disziplinen aus. Ansatze zur Definition der Repu-
tation stammen u. a. aus der Sozialwissenschaft, Psychologie, Kom-
munikationsforschung und Wirtschaftswissenschaft.®* Infolgedessen
stellt sich das Begriffsverstandnis hinreichend heterogen dar.8 Im
Zusammenhang mit der vorliegenden Arbeit sind insbesondere die
Definitionsanséatze der Wirtschaftswissenschaft relevant.

Ubergreifend kann Reputation als ,[d]er gute Ruf und das Ansehen,
solange die Reputation unangegriffen besteht“® bei den relevanten
Anspruchsgruppen verstanden werden. Hieraus wird eine positive
Konnotation des Reputationsbegriffs erkennbar. Nichtsdestoweniger
kann die Auspragung der Reputation sowohl positiv als auch negativ
sein oder auf dem Kontinuum zwischen positiv und negativ liegen.®’
Daher wird sie im Rahmen der vorliegenden Arbeit als wertneutral
betrachtet.

Reputation ist kein unabhangiges Konstrukt und muss stets in Bezug
zu einem Objekt gesetzt werden. In der Literatur lassen sich als
Reputationsobjekte bzw. -trager sowohl Personen als auch Orga-

83 Vgl. Barnett/Jermier/Lafferty 2006, S. 26 f.; Gerhard 1995, S. 121;
Schwaiger/Hupp 2003, S. 60; Shapiro 1983, S. 678.

84 Vgl. Deephouse 2000, S. 1093; Fombrun/van Riel 1997, S. 6 ff.; Mahon
2002, S. 416.

85 Vgl. Mahon 2002, S. 415.

86 Spremann 1988, S. 619.

87 Vgl. Gray/Balmer 1998, S. 696.
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nisationen oder Produkte finden.®8 In Bezug auf Personen wird Repu-
tation meist bei Personen des 6ffentlichen Interesses wie beispiels-
weise Politikern, Vorstdnden und Spitzensportlern oder etwa der
naheren Umgebung wie beispielsweise Arzten genannt.89 Reputation
bei Objekten wie Produkten und Dienstleistungen spielt in der Lite-
ratur insbesondere dort eine Rolle, wo dem potenziellen Kaufer vor
der Kaufentscheidung unter Umstédnden wichtige Informationen zu
Produkteigenschaften fehlen.®® Diese Auffassung ist unter den Repu-
tationsforschern jedoch umstritten. Beispielsweise konstatiert HELM,
dass Sachgegenstande wie eben Produkte keine Reputationsobjekte
sein kénnen, da diese nicht handeln und somit keine konsistenten
Verhaltensweisen aufzeigen kénnen, die nach ihrem Verstandnis

Bedingung zur Bildung von Reputation sind.®

Die vorliegende Arbeit fokussiert auf die Unternehmensreputation,
im englischen auch als Corporate Reputation bezeichnet.®? Zu den
wegweisenden Autoren der Reputationsforschung aus der wirt-
schaftswissenschaftlichen Disziplin gehéren SANDIG in der deutsch-
sprachigen Literatur und FOMBRUN in der englischsprachigen Lite-
ratur. Bereits 1962 verdffentlichte SANDIG sein Werk mit dem Titel
,0er Ruf der Unternehmung®. Hierin definiert er Unternehmensrepu-
tation als ,[d]ie anerkannte Leistungsfdhigkeit [Anm. d. Verf.: Kursiv-
druck im Original], [...] die an der Unternehmung anhaftet“®3. Weiter-
hin stellt er fest, dass die Worte Reputation, Renommée und Ruf
haufig als Synonyme genutzt werden.% Diesem Verstandnis folgt
auch die vorliegende Arbeit. Laut FOMBRUN ist Unternehmensrepu-
tation definiert als ,the overall estimation in which a company is held
by its constituents“®. Uber diese federfiihrenden Definitionen hinaus

88 Vgl. Bromley 2001, S. 317; Mahon 2002, S. 417; Mahon/Wartick 2003, S.
21.

89 Vgl. Wist 2012a, S. 4.

%0 Vgl. Backhaus 1999, S. 651; Backhaus/Voeth 2010, S. 81 und 417.

91 Vgl. Helm 2007b, S. 43.

92 Vgl. Fombrun 1996, S. 37; Post/Griffin 1997, S. 165.

9 Sandig 1962, S. 10.

94 Vgl. ebenda, S. 9.

95 Fombrun 1996, S. 37.



22

existiert eine Vielzahl weiterer Beschreibungen des Reputations-

begriffs.

Einen Uberblick Giber ausgewdhlte, existierende Definitionen von Re-
putation aus der deutsch- und englischsprachigen Literatur gibt
Tabelle 2-1.

Autor(en) Definition der Reputation

Backhaus .Reputation ergibt sich als Summe von Einzelerwartungen und
(1999), S. 651  -erfahrungen Uber Vertrauenswirdigkeit und Kompetenz.“

Baden-Fuller; »corporate reputation is an evaluation of an organisation's
Ravazzolo; resources and capabilities by a clearly defined audience. *
Schweizer

(2000), S. 624

Breyer (1962), Der Ruf ist ,ein allgemeines oder gruppenspezifisches Seins-

S. 143 oder Werturteil Dritter Uber eine Unternehmung (einen Mei-
nungsgegenstand), das in kurzer, pragnanter, meist wertender,
relativ konstanter Aussage die einer Unternehmung (einem
Meinungsgegenstand) gleichsam anhaftenden, das Wesen
charakterisierenden (typischen) Merkmale zeigt und
verdeutlicht®.

Bromley »Corporate reputation thus reflects a firm's relative standing,
(2002), S. 36 internally with employees and externally with other stake-
holders, in its competitive and institutional environment.*

Brown; “Reputation is the long-term combination of outsiders’ assess-

Logsdon ments about what the organization is, how well it meets its

(1999), S. 169 commitments and conforms to stakeholders’ expectations, and
how effectively its overall performance fits with its sociopolitical
environment.”

Fombrun -We define a corporate reputation as the overall estimation in
(1996), S. 37 which a company is held by its constituents.”
und 72 »A corporate reputation is a perceptual representation of a com-

pany's past actions and future prospects that describes the
firm's overall appeal to all of its key constituents when com-
pared with other leading rivals.*

Fombrun; »A corporate reputation is a collective construct that describes
Gardberg; the aggregate perceptions of multiple stakeholders about a
Sever (2000), company's performance.”

S. 242

Fombrun;van  ,A corporate reputation is a collective representation of a firm's

Riel (1997), S. past actions and results that describes the firm's ability to

10 deliver valued outcomes to multiple stakeholders. It gauges a
firm's relative standing both internally with employees and
externally with its stakeholders, in both its competitive and
institutional environments.*

Fombrun; sUunternehmensreputation |aBt sich zunéchst etwa als die

Wiedmann Summe der Wahrnehmungen aller relevanter Stakeholder

(2001b), S. 3 hinsichtlich der Leistungen, Produkte, Services, Organisation
etc. eines Unternehmens und der sich hieraus jeweils
ergebenden Achtung vor diesem Unternehmen interpretieren.”
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Gotsi; Wilson
(2001a), S. 29

A corporate reputation is a stakeholder's overall evaluation of
a company over time. This evaluation is based on the stake-
holder’s direct experiences with the company, any other form of
communication and symbolism that provides information about
the firm’s actions and/or a comparison with the actions of other
leading rivals.”

Helm (2007b),
S.32

Reputation ist ,die von Stakeholdern anerkannte Leistungsfa-
higkeit und der anerkannte Leistungswillen der Unternehmung®.

Herbig; ~Reputation is the estimation of the consistency over time of an

Milewicz attribute of an entity. [...] Reputation is an aggregate composite

(1993), S. 18 of all previous transactions over the life of the entity, a historical
notion, and requires consistency of an entity's actions over a
prolonged time.*

Highhouse; » [.-.] corporate reputation is a global (i.e., general), temporally

Brooks; stable, evaluative judgment about a firm that is shared by

Gregarus multiple constituencies.”

(2009), S.

1482

Morley (2002), ,Corporate reputation — or image, as advertising professionals

S.10 prefer to term it — is based on how the company conducts or is

perceived as conducting its business. ©

Mdller (1996),
S. 93

~Reputation einer Person oder eines Unternehmens ist das,
was andere diesen — insbesondere gestiitzt auf vergangene
Erfahrungen — als glaubhafte Charakteristika kunftiger Verhal-
tensweisen zuschreiben.®

Pldtner (1995),
S. 43

Reputation ist ein Konstrukt, ,das sich aus der Vertrauenswir-
digkeit und der Kompetenz einer Person bzw. Personengruppe
zusammensetzt®.

Post; Griffin
(1997), S. 165

~Corporate reputation is a synthesis of the opinions, percep-
tions, and attitudes of an organization's stakeholders including
employees, customers, suppliers and investors and
community.“

Ringbeck .Die Reputation des Herstellers entsteht durch Aggregation der
(1986), S. 7 Qualitatserwartungen aller Konsumenten.”

Ripperger .Reputation [...] ist 6ffentliche Information lber die Vertrauens-
(2003), S. 100  wirdigkeit eines Akteurs.”

Rose; Corporate reputation ,is identical to all stakeholders’ perception
Thomsen of a given firm, i.e. based on what they think they know about

(2004), S. 202

the firm, so a corporation’s reputation may simply reflect
people’s perceptions”.

Sandig (1962),
S.10

.Die anerkannte Leistungsféhigkeit, das ist der Ruf der Unter-
nehmung.*

Schultz; »Reputation combines everything that is knowable about a firm.

Mouritsen; As an empirical representation, it is a judgment of the firm

Gabrielsen made by a set of audiences on the basis of perceptions and

(2001), S. 24 assessments. “

Schwaiger .---] we conceptualize reputation as an attitudinal construct,

(2004), S. 49 where attitude denotes subjective, emotional, and cognitive
based mindsets.”

Spence Reputation is an ,outcome of a competitive process in which

(1974), S. 234

firms signal their key characteristics to constituents to maximize
their social status®.
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Voswinkel ,Reputation ist eine moderne Form der Anerkennung.®
(1999), S.5
Wartick Corporate reputation is ,the aggregation of a single

(1992), S. 34 stakeholder's perceptions of how well organizational responses
are meeting the demands and expectations of many
organizational stakeholders®.

Yoon; Guffey;  ,a company's reputation reflects the history of its past actions
Kijewski [...] and affects the buyer's expectations with respect to the
(1993), S. 215  quality of its offerings.”

Tabelle 2-1: Ausgewaihlte Definitionen der Reputation bzw. des Rufs

Quelle: eigene Darstellung.

Zur Strukturierung der heterogenen Definitionslandschaft gibt es
diverse Anséatze.®® Insbesondere die Clusterbildung von BARNETT,
JERMIER und LAFFERTY nimmt dabei eine wesentliche Rolle ein. In
dieser systematisierenden Analyse wurden drei Cluster von Defini-
tionsansatzen identifiziert.®” Das Cluster ,Awareness‘ umfasst die De-
finitionen, die sich mit der Aggregation von Wahrnehmungen der
Stakeholder % eines Unternehmens beschéftigen. Kennzeichnend
hierbei ist, dass die Stakeholder ausschlieBlich auf der Wahr-
nehmungsebene bleiben, jedoch keinerlei Evaluationen tatigen.
Diese sind Kern des Clusters ,Assessment’, in dem ein tatsachliches
Werturteil der Stakeholder in Bezug auf ein Unternehmen vorge-
nommen wird. Die stakeholderorientierte Betrachtungsweise dieser
beiden Cluster findet Anklang im strategischen Marketingmanage-
ment, bei dem die Integration von Stakeholdern eine besondere Rol-
le spielt.®® Ein weiteres Cluster namens ,Asset’ inkludiert Definitionen
mit industriebkonomischen Komponenten, welche die Reputation als
,something of value and significance“ — also als Vermbgensgegen-
stand — sehen. Diese Ressourcenorientierung kann im tbergeordne-

ten strategischen Management wiedergefunden werden.'®

Ziel ist es nun, aufbauend auf diesen analytischen Ansatzen sowie

mithilfe der Datenbasis aus Tabelle 2-1 ein Begriffsverstandnis der

9% Vgl. Barnett/Jermier/Lafferty 2006, S. 27; Fombrun/van Riel 1997, S. 6 ff,;
Gotsi/Wilson 2001a, S. 25 ff.

97 Vgl. Barnett/Jermier/Lafferty 2006, S. 32 f.

98 Zur Spezifizierung des Stakeholder-Begriffs sieche Kapitel 2.4.

99 Vgl. Fichtner 2006, S. 141.

100 Vgl. ebenda, S. 125.
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Reputation fir die vorliegende Arbeit zu entwickeln. Dieses soll als
Grundlage fir die vorliegende Arbeit dienen und zudem gegen ver-
wandte Konstrukte abgegrenzt werden.

Zunachst kdnnen Bestandteile der Reputation aus den oben ge-
nannten Definitionen extrahiert werden. So finden sich die Aspekte
Vertrauenswirdigkeit und Kompetenz in diversen Definitionen als
zentrale Komponenten wieder.'%" Auf diese wird gesondert in Kapitel
2.2.1 eingegangen. Aus soziologischer Perspektive ist zudem die
Komponente der Anerkennung als rahmengebend flr Reputation zu
nennen. %2 Dieses Konstrukt besteht aus Achtung und Wert-
schatzung.'% Nach VOSWINKEL wird Achtung im rechtlichen Sinne
definiert als Anerkennung, die jedem Individuum rechtmaBig aus
dem Gedanken der Gleichheit heraus zusteht. Im Gegensatz dazu
bezieht er (soziale) Wertschatzung auf Unterschiede, die aus indivi-
duellen Beitrdgen einzelner zur Umsetzung gemeinsamer Ziele und
Werte hervorgehen. Dies macht Wertschatzung zu einem knappen
Gut. Es geht bei Wertschatzung also um Unterschiede im Vergleich
zu anderen Personen. Hierbei unterscheidet er zwischen hori-
zontalen (,anders als‘) und vertikalen (besser als‘) Differenzen.%
Reputation kann demnach als eine MessgroBe der von der Offent-
lichkeit entgegengebrachten Wertschatzung gesehen werden. 195
Damit wird Anerkennung zu einem komplexen Konstrukt, gepragt
von Ambivalenz: ,Anerkennung erhalt man, allgemein gesprochen,
einerseits flr Gleichheit und Normalitat, andererseits fir Differenz
und Besonderheit. [...] Das Streben nach Anerkennung kann einer-
seits soziale Integration, andererseits sozialen Konflikt férdern.«106
Auch andere Autoren schlieBen sich dem ambivalenten Verstandnis
an, indem sie feststellen, dass Unternehmen so &hnlich wie, gleich-
zeitig aber auch anders als verwandte Unternehmen sein muissen.

Durch die Unterschiedlichkeit gewinnen sie einen kompetitiven Vor-

101 Vgl. Backhaus 1999, S. 651; Plétner 1995, S. 43; Ripperger 2003, S. 100.
102 Vgl. Voswinkel 1999, S. 5.

108 Vgl. Sandig 1962, S. 12; Voswinkel 1999, S. 25.

104 Vgl. Voswinkel 1999, S. 25 f.

105 Vgl. Gray/Balmer 1998, S. 696.

106 Voswinkel 1999, S. 36.
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teil und durch die Ahnlichkeit Legitimitat.’%” Ein integrierendes Kon-
zept oben genannter Bestandteile (Vertrauenswirdigkeit, Kompetenz
und Anerkennung) weisen die Definitionen von SANDIG und HELM
auf, die beide ,anerkannte Leistungsfahigkeit“'° sowie bei HELM zu-
satzlich ,anerkannten Leistungswillen“1% als zentrale Komponenten

der Reputation von Unternehmen anfiihren.

Diese Bestandteile erlauben jedoch noch keinen hinreichenden
Ruckschluss auf den Inhalt der Reputation. Aus der Analyse der
verschiedenen Definitionen in der Literatur ist dieser nicht eindeutig
zu erhalten. So variieren die Ansatze zur Erklarung des Inhalts stark
— von eher enger gefassten Rahmen wie etwa bei RINGBECK, der
lediglich die Dimension der Qualitat nennt,''® bis hin zu relativ weit
gefassten Rahmen wie etwa bei SCHULTZ, MOURITSEN und
GABRIELSEN, die ,everything that is knowable about a firm*'!
einbeziehen. Weitgehend Einigkeit herrscht nach letztem Stand der
Forschung Uber die Annahme, dass der Inhalt der Reputation je nach
Stakeholder-Gruppe variieren kann. 2 Diese Unterschiede in der
Ausgestaltung der Reputation eines Reputationstragers basieren auf
dem jeweils individuell unterschiedlichen 6konomischen, sozialen
und persodnlichen Hintergrund des reputationsformenden Stake-
holders.'3 So sind zum einen unterschiedliche Inhalte der Reputation
je Stakeholder denkbar, zum anderen aber auch unterschiedliche
Gewichtungen der Inhalte.!4

Das stakeholderorientierte Reputationsverstandnis ist zudem von
besonderer Bedeutung bei der Betrachtung der Reputation als dyna-
misches Konzept. Sowohl die Analyse der Definitionen aus Tabelle
2-1 als auch die systematisierenden Ansatze zur Begriffsklarung von

Reputation unterstiitzen die Annahme, dass Reputation ein l&nger-

107 Vgl. Whetten/Mackey 2002, S. 404.

108 Sandig 1962, S. 10.

109 Helm 2007b, S. 32.

10 Vgl. Ringbeck 1986, S. 7.

m Schultz/Mouritsen/Gabrielsen 2001, S. 24.

12 Vgl. Bromley 2002, S. 36; Gotsi/Wilson 2001a, S. 29; Sjovall/Talk 2004, S.
270.

13 Vgl. Gotsi/Wilson 2001a, S. 29.

14 Vgl. Helm 2007b, S. 26.



27

fristig angelegtes Konstrukt ist.''> Demnach entsteht Reputation aus
vergangenen Erfahrungen, woraus eine gewisse Wahrnehmung in
der Gegenwart gebildet und somit eine entsprechende Erwartungs-
haltung in Bezug auf klnftige Verhaltensweisen geschaffen wird.!16
Das in der Gegenwart als perzeptiv beschreibbare Reputationskon-
strukt basiert demnach auf der subjektiven Wahrnehmung einer Per-
son in Bezug auf das Reputationsobjekt.''” In der Literatur finden
sich sowohl kognitive als auch affektive Komponenten dieser Wahr-
nehmung. Hierzu zahlen unter anderem die Wahrnehmung von Per-
sonen eines Unternehmens sowie mentale und emotionale Bilder,
Assoziationen oder Emotionen, die ein Individuum mit einem Unter-
nehmen verbindet. ''® Die Subjektivitdt des Reputationskonstrukts
unterstltzt zudem das stakeholderorientierte Verstandnis, da unter-
schiedliche Stakeholder je nach persénlichem Hintergrund individuell
unterschiedliche Wahrnehmungen haben kénnen.

Im Extremfall wirde dies sogar dazu fihren, dass jedes Individuum
eine andere ,Reputation’ in Bezug auf ein Unternehmen bildet. Um
die Méglichkeit einer solch heterogenen Reputationsdefinition zu ver-
meiden und somit die Méglichkeit einer relativ konsistenten Reputa-
tion zu schaffen, konstatieren einige Autoren, dass das Reputations-
konstrukt eine Aggregation der subjektiven Wahrnehmungen von In-
dividuen ist."®In Anlehnung an SANDBERGs Ausdruck ,consensus
of perceptions”’?? sowie BREYERs Aussage ,Ruf [...] ist ein Aus-
druck kollektiver Meinungsbildung“!?' kann Reputation also als kol-
lektives Konstrukt definiert werden.'?? Fiir die Operationalisierung
des Messansatzes der empirischen Untersuchung bedeutet die

15 Vgl. Breyer 1962, S. 143; Brown/Logsdon 1999, S. 169; Gotsi/Wilson 20013,
S. 29; Herbig/Milewicz 1993, S. 18; Highhouse/Brooks/Gregarus 2009, S.
1482.

16 Vgl. Fombrun 1996, S. 72; Miller 1996, S. 93; Yoon/Guffey/Kijewski 1993,
S. 215; Gotsi/Wilson 20014, S. 28.

"7 Vgl. Fombrun 1996, S. 37; Morley 2002, S. 10.

8 Vgl. Brown 1998, S. 216 ff.; Hofstatter 1940, S. 65; Schitz 2005, S. 7;
Schwaiger 2004, S. 49; Schwaiger/Hupp 2003, S. 60; Smith 1995, S. 9.

19 Vgl. Fombrun 1996, S. 37; Fombrun 2001, S. 23; Gotsi/Wilson 2001a, S. 24;
Sandberg 2002, S. 3.

120 Sandberg 2002, S. 3.

121 Breyer 1962, S. 20.

122 Vgl. Helm 2007b, S. 27.
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Orientierung an dem Gedanken des kollektiven Konstrukts, dass der
Ruf in der Teil-Offentlichkeit des gesamten Unternehmens' ana-

lysiert werden soll.

Somit beinhaltet Reputation sowohl eigene als auch fremde Wahr-
nehmungen von Stakeholdern. Diese Wahrnehmungen basieren auf
in der Vergangenheit gemachten und kommunizierten Erfahrungen,
was wiederum die Dynamik des Reputationskonstrukts unter-
streicht.'?® Nach dieser Auffassung wiirde der Ruf also vor allem
auch darUber gebildet werden, was ein Individuum Uber die subjek-
tiven Wahrnehmungen anderer in Erfahrung bringt, wodurch Kom-
munikation als zentrales Element bei der Reputationsbildung in den
Vordergrund rlickt. Da Wahrnehmungen individuell unterschiedlich
ausfallen kénnen, ist es folglich auch méglich, dass die Unterneh-
mensreputation nicht mit den eigenen Erfahrungen eines Indivi-
duums Ubereinstimmt. Darlber hinaus finden sich in der Literatur
auch Hinweise, dass eine Reputation auch dann gebildet werden
kann, wenn keine eigenen Erfahrungen vorliegen und demnach allein
Fremderfahrungen die Reputation formen.'?* Andere Denkschulen
nehmen an, dass Reputation sich alleinig aus Fremderfahrungen
zusammensetzt.'?5 Die positive Korrelation zwischen eigenen Erfah-
rungen und Reputation konnte zuletzt von HELM bestatigt werden.!26
Im Zusammenspiel mit den vorangegangenen Erdrterungen flhrt
dies dazu, dass fir die Zwecke dieser Arbeit dem definitorischen An-
satz gefolgt wird, der sowohl eigene als auch Fremderfahrungen zur
Reputationsbildung integriert.

Dem Gedanken, dass diese Erfahrungen und Wahrnehmungen zu
Erwartungen in Bezug auf das Unternehmen flhren, folgen einige

Reputationsforscher (siehe Tabelle 2-1). 127 Entlang der dynamischen

123 Vgl. Balmer/Greyser 2003, S. 17; Bartelt 2002, S. 53; Gardberg/Fombrun
2002b, S. 389; MacMillan/Money/Downing 2002, S. 3883.

124 Vgl. Bartelt 2002, S. 52; Mahon 2002, S. 431; Sandig 1962, S. 21.

125 Vgl. Ripperger 2003, S. 99 f.

126 Vgl. Helm 2007b, S. 340.

127 Vgl. Fombrun 1996, S. 72; Fombrun/van Riel 1997, S. 10; Backhaus 1999,
S. 651; Mller 1996, S. 93; Ringbeck 1986, S. 7; Yoon/Guffey/Kijewski 1993,
S. 215.
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Betrachtung von Reputation stellen einige Autoren den Aspekt der
Konsistenz besonders heraus.'?® Dieser insbesondere signal- und
institutionenékonomische Ansatz postuliert, dass Reputationsbildung
dort erfolgt, wo Ubereinstimmung mit vorher ausgesendeten Sig-
nalen besteht. Im Kontext der Unternehmensreputation ware dies der
Fall, wenn das Unternehmen sich konsistent und somit charakte-
ristisch verhalt, was eine essenzielle Bedingung fur die Wiederer-
kennbarkeit einer Organisation darstellt.'?® Diese typischen, konstan-
ten Verhaltensmerkmale bilden folglich die Basis zur Erwartungs-
extrapolation kiinftiger Verhaltensweisen.'° Diese Interpretation un-
terstreicht das Verstandnis von HELM, dass Reputation Uber Verhal-
tensweisen entsteht und somit als Reputationstrager nur handelnde
Objekte und keine Sachgegenstande in Frage kamen.'3!

Im Zusammenhang mit Erfahrungen und Erwartungsbildung ist an
dieser Stelle das Konstrukt der Kundenzufriedenheit zu nennen.
Dieses ist definiert als ,Ergebnis eines kognitiven und affektiven Be-
wertungsprozesses, das auf einem Vergleich der geforderten oder
gewinschten Soll-Leistung und der tatsachlichen Ist-Leistung beruht.
Hierbei bezieht sich das Zufriedenheitsurteil auf die Gesamtheit der
Erfahrungen mit einem Anbieter und seinen Produkten.“'32 Parallelen
zum Reputationskonstrukt sind insofern gegeben, als es sich um
kognitive und affektive Wahrnehmungen im Sinne eigener und frem-
der Erfahrungen handelt, die ein Individuum bewertet. Ein grund-
legender Unterschied zwischen Kundenzufriedenheit und Unterneh-
mensreputation liegt demnach in dem Zusammenspiel von Erfahr-
ungen und Erwartungen. Wahrend bei dem Konstrukt der Kundenzu-
friedenheit Erwartungen a priori — also auch vor der Wahrnehmung
eigener oder fremder Erfahrungen — bestehen kénnen, werden Er-
wartungen im Rahmen des Reputationskonstrukts erst ex post extra-
poliert, was folglich Erfahrungen zur Basis der Erwartungen macht.

128 Vgl. Breyer 1962, S. 143; Gray/Balmer 1998, S. 697; Herbig/Milewicz 1993,
S. 18; Muller 1996, S. 93.

129 Vgl. Breyer 1962, S. 143; Strasser/Voswinkel 1997, S. 223.

130 Vgl. Miller 1996, S. 93.

131 Vgl. Helm 2007b, S. 43.

182 Skala-Gast 2012, S. 25.
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Ein weiterer wesentlicher Unterschied liegt in der Perspektive: wah-
rend Kundenzufriedenheit auf die Erflllung der Erwartungen eines
einzelnen Individuums — im Sinne eigener Erfahrungen — abzielt,
geht es bei Unternehmensreputation eher um eine Bewertung, inwie-
fern ein Unternehmen die Erwartungen vieler Stakeholder — im Sinne
sowohl eigener als auch fremder Erfahrungen — erfillt."3® Trotz dieser
Unterschiede ist der enge Zusammenhang der beiden Konstrukte,
vornehmlich bei Einbeziehung eigener Erfahrungen in die Reputa-
tionsdefinition, fur die vorliegende Untersuchung besonders zu ver-

merken.

Zusétzliche Komplexitat bringt bei der dynamischen Betrachtung
erneut die Stakeholder-Orientierung, da sich die entsprechenden
Erwartungen je nach Interessenlage gegentber dem Unternehmen
andersartig gestalten kénnen.'3* Neben anderen oben genannten As-
pekten wird dadurch die Auffassung in der Literatur bekraftigt, dass
Unternehmensreputation erst Uber einen langeren Zeitraum entste-
hen kann, wenn sich ein relativ konsistentes Bild Uber Stakeholder-
Gruppen hinweg gebildet hat.'3> Zudem wird immer wieder darauf
hingewiesen, dass Reputation besonders in der Entstehungsphase,
ebenso jedoch auch bei Bestehen, durch effektive Kommunikation
gestaltet und insbesondere durch Fluhrungskrafte orchestriert werden

muss.'36

Diese Aspekte sind vor dem Hintergrund der in der Literatur fest-
gestellten bilateralen Beziehung zwischen Corporate Reputation und
Corporate Image von besonderer Bedeutung.'®” GOTSI und WILSON
stellen in diesem Zusammenhang fest, dass “corporate reputations
are largely dependent on the everyday images that people form of an
organization [...] based on the company's behaviour, communication

and symbolism [...], while at the same time corporate reputations can

188 Vgl. Wartick 1992, S. 37.

134 Vgl. Polonsky 1995, S. 29.

185 Vgl. Gotsi/Wilson 2001a, S. 28.

136 Vgl. Gray/Balmer 1998, S. 697 und 701.

187 Vgl. Gotsi/Wilson 2001a, S. 28; Rindova 1997, S. 188 ff.
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influence stakeholders' everyday images of a firm”'3. Somit spielen
die alltaglichen, eher kurzfristigen Unternehmens-Images eine be-
deutende Rolle fur die Reputation. Im Sinne der Signalékonomie ge-
héren also jegliche Verhaltensweisen, Kommunikation und Symbole
eines Unternehmens zu solch reputationsbildenden Signalen. Diese
sollten demnach méglichst bewusst und konsistent gesendet werden,
was eines systematischen Managements bedarf. DarUber hinaus
erkennen Autoren auch die inverse Beziehung zwischen Image und
Reputation an. So postulieren beispielsweise BARICH und KOTLER
sowie MASON, dass Unternehmensreputation auch Einfluss auf die
taglichen Unternehmens-Images der Stakeholder nimmt.139

AuBerdem sind Widerspruchsfreiheit sowie effektive kommunikative
Gestaltung und Management der Reputation vor allem auch deshalb
so wichtig, da Reputation laut wegweisender Autoren der Differen-
zierung von anderen Unternehmen, vornehmlich der Konkurrenz,

dienen soll.140

Zusammenfassend sind folgende Aspekte zum Verstandnis der
Reputation in weitgehender Ubereinstimmung der hier betrachteten
Autoren in diesem Feld behandelt worden:

- Bestandteile der Reputation mit besonderer Bedeutung der
Anerkennung

- Inhalte der Reputation, die sich je nach Stakeholder-Erwar-

tungen unterscheiden kénnen

- Dynamik und Langfristigkeit des Reputationskonstrukts mit
besonderer Bedeutung von Konsistenz und Erwartungs-
extrapolation

- Reputation als perzeptives, kollektives Konstrukt, das sowohl

eigene als auch fremde Erfahrungen integriert

138 Gotsi/Wilson 2001a, S. 28 f.

139 Vgl. Barich/Kotler 1991, S. 95 ff.; Mason 1993, S. 13 ff.

140 Vgl. Fombrun 1996, S. 72; Fombrun/van Riel 1997, S. 10; Gotsi/Wilson
2001a, S. 29.
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- Sonderstellung der Kommunikation von Erfahrungen auf
Stakeholderseite sowie von Images auf Unternehmensseite

- Bilaterale Beziehung zwischen Corporate Image und Cor-
porate Reputation

- Differenzierung als bedeutendes Ziel im Management der
Reputation

Entsprechend dieser Vortberlegungen und in besonderer Anlehnung
an HELMs Reputationsdefinition 4! gilt fir den weiteren Verlauf
dieser Arbeit folgende Definition: Die Unternehmensreputation ist
das von Stakeholdern wahrgenommene und kommunizierte An-
sehen — im Sinne von anerkannter Leistungsfahigkeit und aner-
kanntem Leistungswillen — des Unternehmens in der (Teil-)
Offentlichkeit.

2.1.2 Einordnung und Abgrenzung der Reputation von
Identitat und Image

Im weiteren Rahmen lasst sich Reputation von Unternehmen in das
Spektrum der sogenannten ,Corporate Associations %2 einordnen.
Diese kdnnen als subjektives Verstandnis, das Individuen Uber ein
Unternehmen wissen oder glauben, beschrieben werden. Darunter
lassen sich dementsprechend alle Informationen subsumieren, Uber
die eine Person in Bezug auf ein Unternehmen verflgt. Beispiels-
weise kénnen Corporate Associations subjektive Wahrnehmungen,
Inferenzen und Meinungen Uber ein Unternehmen beinhalten oder
das Wissen einer Person um ihre eigenen friheren Verhaltenswei-
sen mit Bezug auf ein Unternehmen. DarlUber hinaus kénnen auch
Informationen Uber die friheren Handlungen eines Unternehmens,
subjektiv erfahrene Stimmungen und Emotionen mit Bezug auf ein

Unternehmen sowie allgemeine und spezifische Evaluationen eines

141 Vgl. Helm 2007b, S. 32.
142 Brown/Dacin 1997, S. 68.
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Unternehmens und dessen wahrgenommener Attribute einflieBen.43
Aus dieser Definition wird bereits die Breite des Spektrums an
Konstrukten, die den Corporate Associations zugeordnet werden
kénnen, deutlich. Hierunter werden vor allem Identitat, Image und
Vertrauen oftmals im Zusammenhang mit Reputation genannt,

weshalb im Folgenden auf diese Begriffe ndher eingegangen wird.'44

Zum Begriff der Identitat im weiteren Sinne kdnnen zahlreiche De-
finitionen gefunden werden, die zudem je nach Disziplin weitere Spe-
zifika ausweisen.'® Auf individueller Ebene bedeutet Identitdt nach
ERMANN das ,Empfinden der Koharenz und Kontinuitat im Kontext
der sozialen Bezogenheit“#6. Es geht also um das Selbstbild, das ein
Individuum im Kontext seiner Umwelt Gber die Zeit entwickelt und im
Kern als relativ konsistent betrachtet. Die Bildung der Identitat ist
somit ein reflexiver Prozess, der nur durch Beziehungen und
Vergleiche mit anderen ermdglicht wird.'#” Bei diesem Prozess sind
jedoch nur manche Auspragungen der ldentitat direkt vom Indi-

viduum beeinflussbar.148

Diese Begriffsklarung der Identitdt von Einzelpersonen l&asst sich
auch auf Organisationen transferieren. In diesem Zusammenhang
sind insbesondere die Konstrukte ,Organizational Identity* und
,Corporate Identity* zu erwahnen.'® Fiir diese gibt es eine Vielzahl
heterogener Definitionen. Laut CORNELISSEN, HASLAM und
BALMER gelten folgende Definitionen:

- Organizational Identity: ,The shared meaning that an
organizational entity is understood to have that arises from its
members’ (and others’) awareness that they belong to it.”1%0

143 Vgl. Brown/Dacin 1997, S. 69.

44 Vgl. Brown 1998, S. 225 ff.; Melewar/Jenkins 2002, S. 86; Wartick 2002,
passim; Westcott Alessandri 2001, S. 175; Whetten/Mackey 2002, S. 399 ff.

145 Vgl. Jérissen 2000, passim.

146 Ermann 2011, S. 135.

47 Vgl. ebenda, S. 135.

148 Vgl. Jérissen 2000, S. 96.

149 Vgl. Cornelissen/Haslam/Balmer 2007, S. 3.

150 Ebenda, S. 3.
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- Corporate Identity: ,The distinctive public image that a
corporate entity communicates that structures people’s

engagement with it.”1>!

Somit basiert die Organizational Identity auf einem gemeinsamen
Versténdnis einer Organisation, das ihre Organisationsmitglieder tei-
len. Die Entwicklung dieses Verstandnisses beruht auf dem Bewusst-
sein der Organisationsmitglieder und ihrer Umwelt, dass sie Teil der
Organisation sind. Demzufolge ist die Auspragung der Unterneh-
mensidentitét von den Selbstbildern ihrer Mitglieder abhéngig.

Im Gegenzug dazu betrachtet die Corporate Identity das charak-
teristische, unverwechselbare 6ffentliche Image, das ein Unterneh-
men nach innen und auBen kommuniziert. Diese Form der Identitat
von Organisationen ist also mit dem Ziel versehen, das Engagement
und Involvement der Organisationsmitglieder sowie der Offentlichkeit
zu optimieren. WESTCOTT ALESSANDRI geht sogar noch einen
Schritt weiter mit folgender Aussage: ,A corporate identity is estab-
lished in order to gain a favorable corporate reputation over time.”!>2
Sie stellt damit den Bezug von Corporate Identity als Basis flr eine
positive Unternehmensreputation her. Demnach wirden laut dieser
Definition des Identitatskonstrukts flir Organisationen potenziell
negativ behaftete Charakteristika eher in den Hintergrund gedrangt.
Im Gegensatz hierzu wéaren diese im Konstrukt Organizational

Identity zunachst enthalten.

Nichtsdestoweniger lasst sich eine sehr enge Verbundenheit der
Konstrukte Organizational und Corporate |dentity konstatieren. Ein-
heitlichkeit herrscht beispielsweise hinsichtlich des gemeinsamen
Verstandnisses der Organisationsmitglieder beztliglich ihrer Gemein-
samkeiten untereinander und ihrer Unterschiede im Vergleich zu an-
deren Organisationen als Basis fur die Differenzierungsfahigkeit ihrer
Organisation. Dies ruft in aktueller Literatur die Diskussion um ein

151 Cornelissen/Haslam/Balmer 2007, S. 3.
152 \Westcott Alessandri 2001, S. 177.
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integriertes Konzept von Identitat fiir Organisationen hervor.'>3In
diesem Sinne untergliedern auch BROWN, DACIN, PRATT und
WHETTEN im Rahmen der Erklarung von Corporate Associations
das ldentitdtskonzept fir Organisationen nicht weiter. Hier liegt der
Fokus auf der Frage ,Who are we as an organization?“'®* was die
oben angesprochenen Uberschneidungen der Konstrukte in den Mit-
telpunkt der Definition stellt. 15° Allerdings bleibt dabei offen, wie mit
der Frage der Perspektive umgegangen werden soll, da sich Orga-
nizational Identity hauptsachlich auf die Innenperspektive und Corpo-
rate Identity zudem auf die AuBenwirkung konzentriert. Daraus kann
gefolgert werden, dass der Begriff Corporate Identity vergleichsweise

enger mit Image verkn(pft ist.1%6

FUr das Konstrukt Image gibt es ebenfalls eine Fille von mehr oder
minder differierenden Definitionen.’>” Eine Denkschule sieht Image
als das Bild, das Organisationsmitglieder sich als das in der Wahr-
nehmung der Stakeholder vorherrschende winschen oder anneh-
men. %8 Nach diesem Verstandnis wirde das Image eines Unter-
nehmens ein ,Soll- oder Planbild‘ darstellen.”>® BROWN und seine
Mitautoren unterscheiden in diesem Rahmen ,Intended Image’ als
mentale Assoziationen Uber eine Organisation, die FUhrungsperso-
nen dieser Organisation von den relevanten Stakeholder-Gruppen
wilnschen, sowie ,Construed Image‘ als mentale Assoziationen, von
denen die Mitglieder einer Organisation glauben, dass andere aufBer-
halb der Organisation diese haben. ' RINDOVA nennt in diesem
Zusammenhang ,Projected Image* als das von einer Organisation bei
den Stakeholdern kommunizierte Selbstbild.'®!

183 Vgl. Cornelissen/Haslam/Balmer 2007, S. 10.

154 Brown et al. 2006, S. 100.

155 Vgl. ebenda, S. 100 ff.

156 Vgl. Cornelissen/Haslam/Balmer 2007, S. 3.

157 Vgl. Essig/Soulas de Russel/Semanakova 2003, S. 20 f.

158 Vgl. Stahl 2000, S. 154; Whetten 1997, S. 27.

159 Vgl. Balmer/Greyser 2003, S. 173; Dutton/Dukerich 1991, S. 520; Helm
2007b, S. 17.

160 Vgl. Brown et al. 2006, S. 103 f.

161 Vgl. Rindova 1997, S. 189.
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Neben dieser Denkschule hat sich in der Literatur jedoch weitgehend
ein anderes Verstandnis durchgesetzt, dem in der vorliegenden Ar-
beit gefolgt wird. Demnach ist Image definiert als ,die Gesamtheit
von Geflhlen, Einstellungen, Erfahrungen und Meinungen bewusster
und unbewusster Art, die sich eine Person beziehungsweise eine
Personengruppe von einem ,Meinungsgegenstand’ (zum Beispiel ei-
nem Produkt, einer Marke, einem Unternehmen) macht“'%2. Dem-
zufolge geht es um die affektiven und kognitiven Assoziationen, die
eine Person von einem Imageobjekt hat.’®® Das Image entsteht in
den Momenten, in denen sich ein Individuum parallel mit der Gesel-
Ischaft und dem Imageobjekt auseinandersetzt. In diesem mentalen
Prozess treffen die Personlichkeit und Erwartungen des Individuums
auf Charakteristika und Qualitaten des Meinungsgegenstands im
Rahmen eines sozialen Systems.'®*Infolgedessen kann das Image
als das tatsachliche, extern zugewiesene Fremdbild im Sinne einer
kurzfristigen Momentaufnahme bezlglich eines Objekts beschrieben
werden. Dieses Verstandnis geht mit demjenigen aus der Literatur
zum Konsumentenverhalten einher. Dort wird Image als subjektive
Meinungen und Vorstellungen von einem Gegenstand definiert, die
auch auf objektiven Informationen basieren konnen. '8 Diese
subjektiven Ansichten kdénnen kognitiver, affektiver und/oder kona-
tiver Natur sein.'®® Aufgrund dieser Subjektivitdt kann ein Unter-
nehmen also, je nach Individuum, unterschiedliche Images aufwei-
sen.'®” Insofern ist es mdoglich, dass das bzw. die Image/s eines
Unternehmens nicht immer mit der Corporate Identity Uberein-
stimmen, die in der Literatur jedoch als die Grundlage fir die Ent-
stehung des Images und folglich der Reputation gesehen wird.'68

Neben dem Aspekt der individuellen, komplexen Wahrnehmung und

162 Essig/Soulas de Russel/Semanakova 2003, S. 21.

163 Vgl. Schenk/Ddbler 2006, S. 781; Trommsdorff/Teichert 2011, S. 126.

164 Vgl. Johannsen 1971, S. 35.

165 Vgl. Kroeber-Riel/Groppel-Klein 2013, S. 233 ff.; Salcher/Hoffelt 2011, S.
131 f.

166 Vgl. Kroeber-Riel/Gréppel-Klein 2013, S. 241 ff.; Kihn/Fasnacht 2002, S.
51; Trommsdorff/Teichert 2011, S. 125 ff.

167 Vgl. Crissy 1971, S. 77; Juvancic 2000, S. 4; Nguyen/LeBlanc 2001a, S.
228; dieselben 2001b, S. 304.

168 Vgl. Fombrun 1996, S. 111; van Rekom 1997, S. 411.
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Interpretation von Informationen, Erfahrungen und Meinungen in
Bezug auf ein Unternehmen, gibt es jedoch auch weitere Griinde,
weshalb das Image und die ldentitdt eines Unternehmens diver-
gieren kdénnen. Mdégliche Ursachen bilden etwa das bewusste Ver-
meiden negativer Informationen in der 6ffentlichen Kommunikation
und das alleinige oder eventuell sogar Ubertriebene Darstellen po-
sitiver Informationen auf Seiten eines Unternehmens. Zudem ist es
moglich, dass Gerlichte durch inoffiziellen Austausch diverser Stake-
holder entstehen. All diese Aspekte kénnen dazu flhren, dass ein
Unternehmen unterschiedliche Images mit jeweils mehr oder weniger
Widerspruchsfreiheit aufweist.®® Daher wird in der Literatur gefor-
dert, dass die Corporate Identity méglichst die Realitat widerspiegeln
soll. Dann sollte das Fremdbild mit dem Selbstbild der Organisation
abgestimmt sein und somit ein solides, konsistentes Fundament fir

das Image und die Reputation bilden.!7°

FiOr die konkreten Zusammenhange zwischen Identitat, Image
und Reputation gibt es in der Literatur diverse Ansatze.!”! Hier soll
jedoch nur auf den fir die Arbeit relevanten Ansatz eingegangen
werden. Dieser orientiert sich an FOMBRUNSs Verstéandnis, zunachst
fir den Zusammenhang zwischen Image und Reputation. Demnach
versdhnt die Unternehmensreputation die vielen verschiedenen Ima-
ges miteinander, die Personen von einem Unternehmen haben.'”2 In
Einklang mit dem oben festgestellten Verstandnis, dass ein Unter-
nehmen je nach Individuum verschiedene Images aufweisen kann,
postuliert FOMBRUN, dass die Unternehmensreputation die diversen
Images umfasst, wie dies in Abbildung 2-1 veranschaulicht ist.’”3

169 Vgl. Fombrun 1996, S. 37; Stahl 2000, S. 154.

170 Vgl. Balmer/Greyser 2003, S. 11; Bickmann 1999, S. 38.

1 Vgl. z. B. Davies et al. 2001; Dutton/Dukerich 1991; Gotsi/Wilson 2001a;
Johannsen 1971; Nguyen/LeBlanc 2001a; Smidts/Pruyn/van Riel 2001;
Wartick 2002; Whetten/Mackey 2002.

72 Vgl. Helm 2007b, S. 36.

178 Vgl. Fombrun 1996, S. 37; derselbe 2001, S. 23.
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Reputation

Abbildung 2-1: Zusammenhang zwischen Images und Reputation nach
FOMBRUN
Quelle: Helm 2007b, S. 36; in Anlehnung an Fombrun
1996, S. 36 f.

Andere Autoren unterstitzen dies zudem mit der Definition von
Images als sich &ndernde Ansichten von einem Unternehmen im
Vergleich zum relativ konsistenten Reputationskonstrukt, das sich
aus den Images ergibt.'”# Auf eine Problematik bei diesem Abgren-
zungsansatz soll hier jedoch hingewiesen werden. Diese entsteht
dort, wo FOMBRUN von diversen Reputationen im Plural spricht und

somit sein Postulat aufweicht.!”®

Basierend auf diesen Uberlegungen fiir Image und Reputation stellt
FOMBRUN ein Modell auf, um auch Identitdt abzugrenzen.
Abbildung 2-2 stellt die Zusammenhéange dar. Demnach bilden sich
je nach Stakeholder-Gruppe unterschiedliche Images aus der
Identitdt des Unternehmens, deren Aggregation die Reputation
ergibt.176

174 Vgl. Bromley 2001, S. 317; Rindova 1997, S. 189.

75 Vgl. Fombrun 1996, S. 1; Fombrun/Shanley 1990, S. 235; Argenti 1995, S.
79.

76 Vgl. Fombrun 1996, S. 37.
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|[dentitat

Kunden- Mitarbeiter- Investoren-
Image Image Image

Reputation

Abbildung 2-2: Der Zusammenhang zwischen Identitat, Image und
Reputation

Quelle: nach Fombrun 1996, S. 37.

Eine Ubersicht weiterer, in der Literatur herrschender Abgrenzungs-
maoglichkeiten zwischen Image und Reputation, auf die im Rah-
men der hier vorliegenden Arbeit nicht ndher eingegangen wird, gibt
Tabelle 2-2; dies mit dem Ziel einer méglichst umfassenden Abgren-
zung, da die beiden Konstrukte teilweise synonym verwendet bzw.
nicht differenziert werden.'”” Diese Ubersicht zeigt, dass Image und
Reputation zwar in einem engen Bezug stehen, dennoch aber

voneinander differenzierbar sind.'”8

177 Vgl. Bauhofer 2004, S. 17; Gotsi/Wilson 2001a, S. 25; Greyser 1999, S. 178;
Marten/Schméller 1999, S. 172 f.

178 Vgl. Andersen/Soerensen 1997, S. 5; Eberl 2006, S. 11 f.; Fichtner 2006, S.
138 ff.; Gray/Balmer 1998, S. 696; Johannsen 1971, S. 38; Middleton/
Hanson 2002, S. 7; Nguyen/LeBlanc 2001a, S. 227.



40

Mégliche
Abgrenzungs- Reputation
kriterien
Die Forschung zum Die Forschung zum Re-
Imagekonstrukt ist zum putationskonstrukt ist
Theorieverortung Uberwiegenden Teil den Uberwiegend (institu-
Verhaltenswissenschaften tionen-) 6konomischen
zuzuordnen. Anséatzen zuzuordnen.
Management- . . . g
kontext Keine zweckmaBige Abgrenzung méglich.

Dynamik/Stabilitat

der Konstrukte Keine trennscharfe Abgrenzung méglich.

Zeit fiir Aufbau Keine trennscharfe Abgrenzung méglich.
Wird in Bezug auf das Ist eine zentrale Voraus-
Imagekonstrukt nicht als setzung fir die Entste-
Bestimmungsfaktor hung von Reputation

Verhaltensstabilitat  diskutiert; Image wird auch (Extrapolationsgedanke)
der Unternehmung  nicht im Sinne einer Geisel und fihrt aufgrund des
oder eines Pfandes Pfand-Charakters der Re-
interpretiert. putation zur Funktion des
Reputationsmechanismus.

Keine Voraussetzung fir die  Voraussetzung fir den

Imagebildung, die haupt- Aufbau und die Gestal-
Kommunikation sachlich durch kommuni- tung von Reputation, wéh-
unter Stakeholdern  kationspolitische Anbieter- rend AnbietermaBnahmen

maBnahmen gesteuert wird.  allenfalls ergédnzenden
Charakter haben.

Trager des Images kénnen Trager der Reputation

Tréaer Personen, Personen- kénnen nur Personen
9 mehrheiten (Organisationen) oder Personenmehrheiten
und Gegenstande sein. (Organisationen) sein.
Keine explizit diskutierte Explizite Komponente der
Bewertun Komponente des Images. Reputation, die entspre-
9 chend als gut/schlecht
bewertet wird
Beim Image wird selten eine  Vertrauen und Reputation
Vertrauensbezug Relation zum Vertrauens- sind interdependent.
konstrukt diskutiert.
Tabelle 2-2: Ubersicht ausgewihlter Abgrenzungskriterien von

Image und Reputation
Quelle: Helm 2007b, S. 45.

Fir die hier vorliegende Arbeit sollen die beiden Konstrukte in An-
lehnung an HELM folgendermaBen differenziert werden:

- Image: Bild des Unternehmens, das die Stakeholder individu-
ell aufgrund diverser, subjektiver Wahrnehmungen des Unter-
nehmens formen. Insbesondere die Unternehmenskommuni-

kation tragt zur Entstehung von Images bei den Stakeholdern
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bei, wobei Vertrauen zum Unternehmen oder Kommunikation
der Stakeholder untereinander hierbei nicht als Bedingung zur
Imagebildung gesehen werden.

- Reputation: Bewertung (bzw. Anerkennung) und Kommuni-
kation dieser Bewertung (der Leistungsfahigkeit und des Leis-
tungswillens) des Unternehmens, die Stakeholder subjektiv
auf Basis aggregierter ,Images‘ vornehmen. Hierflir werden
sowohl die Kommunikation des Unternehmens als auch die
der Stakeholder untereinander sowie Vertrauen zum Unter-
nehmen als Voraussetzungen der Reputationsbildung ge-

sehen.”®

2.1.3 Zusammenhang von Vertrauen und Reputation

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Thema Vertrau-
en im 6konomischen Umfeld hat sich in den letzten Jahren signi-
fikant intensiviert.'® Vor allem in der Strategie- und Organisations-
forschung ist dieses Thema stark in den Vordergrund gerlickt.'®' Le-
diglich die Existenz vollkommener Informationen in einem System
wlrde Markttransaktionen ohne Vertrauen ermdglichen. '8 Dieser
ganzlich sichere Zustand ist am Markt jedoch kaum herstellbar. Be-
reits die limitierte Fahigkeit des Menschen, samtliche Informationen
zu verarbeiten, stellt einen Widerspruch zu dieser Situation dar. Folg-
lich bedarf es eines gewissen Mindestvertrauens, um Kkollektives
Handeln bei Unsicherheit zu ermdglichen.’® ARROW konstatiert in
diesem Zusammenhang: ,Virtually every commercial transaction has

within itself an element of trust.“!8* Unsicherheit ist damit ein Haupt-

178 Vgl. Helm 2007b, S. 46.

180 Vgl. Adler 2001; Albach 1980; Apelt 1999; Bstieler 2006; Das/Teng 1998;
Dirks/Ferrin 2001; Gilbert 2006; Kale/Singh/Perlmutter 2000; Malhotra 2004;
Méllering 2002; Petermann 2013; Pirker 2000; Plétner 1995; Ripperger
2003; Sydow 1995; Young 2006; Zaheer/McEvily/Perrone 1998.

181 Vgl. Bachmann 2001; Gilbert 2005; Herzog 2006; Sydow/Windeler 2003.

182 Vgl. Hippe 1997, S. 255.

183 Vgl. Steinle/Ahlers/Gradtke 2000, S. 208.

84 Arrow 1972, S. 357.



42

treiber fUr das gestiegene Interesse an Vertrauen (und Reputa-
tion).'® Trotz steigender Relevanz existiert in der Literatur kein ein-

heitliches, umfassendes Verstandnis des Vertrauensbegriffs.'8¢

Im soziobkonomischen Kontext definiert LUHMANN Vertrauen als
einen ,Mechanismus zur Reduktion sozialer Komplexitat‘'®’.
Demnach dient Vertrauen und das damit verbundene Eingehen von
Risiko der Vereinfachung des alltaglichen Lebens.'®8 Hierbei verzich-
tet ein vertrauendes Individuum (Vertrauensgeber bzw. Vertrauen-
der) bewusst auf weitere Informationen und zieht Vertrauen heran,
um die verbleibenden Unsicherheiten einer (Entscheidungs-)Situa-

tion akzeptieren zu kénnen. 89

In der Betriebswirtschaftslehre und hier insbesondere in der Strate-
gie- und Organisationsforschung spielen Erwartungen fir das Ver-
trauen eine besondere Rolle. PLOTNER definiert Vertrauen dement-
sprechend als ,die Erwartung gegentber einer Person oder Perso-
nengruppe, dass diese sich hinsichtlich eines bewusstgemachten
Ereignisses dem Vertrauenden gegentber zumindest nicht opportu-
nistisch verhalten hat bzw. verhalten wird“'®°. RIPPERGER liefert in
diesem Zusammenhang eine erweiterte Definition flr den ékonomi-
schen Kontext: ,Vertrauen ist die freiwillige Erbringung einer riskan-
ten Vorleistung unter Verzicht auf explizite vertragliche Sicherungs-
und KontrollmaBnahmen gegen opportunistisches Verhalten in der
Erwartung, dass sich der andere, trotz Fehlen solcher SchutzmaB-
nahmen, nicht opportunistisch verhalten wird.“'®! Diese Vorleistungen
sind in der heutigen 6konomischen Welt der Arbeitsteilung bei den

185 Vgl. Helm 2007b, S. 46 f.

186 Vgl. Ripperger 2003, S. 13 ff.; vgl. auch Bittl 1997; McEvily/Perrone/Zaheer
2003; Plétner 1995, S. 35; Young 2006, S. 442.

187 Luhmann 2000.

188 Vgl. Grund 1998, S. 103; Luhmann 2000, S. 8 f.

189 Vgl. Strasser/Voswinkel 1997, S. 218.

190 Plétner 1995, S. 36. Anm. d. Verf.: Originalzitat in GroBbuchstaben. Ab-
anderung der Schriftart erfolgte hier aus Grinden der Ubersichtlichkeit und
des besseren Leseflusses.

191 Ripperger 2003, S. 45.
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meisten Transaktionen nétig, die ohne ein gewisses Minimum an

Vertrauen erst gar nicht entstehen wiirden.%?

Auch wenn Vertrauen meist Grundbedingung flr Transaktionen ist,
so kann es dennoch nicht als leicht verfigbar oder erhaltbar klassifi-
ziert werden.'® Die Gefahr, das Vertrauen durch Fehlgriffe oder un-
zutreffende Versprechungen des Vertrauensnehmers zu zerstéren,
macht das Konstrukt relativ fragil. Diese Gefahr des Vertrauensmiss-
brauchs ist allgegenwartig. Es sind das Bewusstsein und die Kennt-
nis um die Zerbrechlichkeit des Vertrauens, die ein Unternehmen
zur Distanz von missbrauchlichen Handlungen bewegen, wobei hier
nicht nur 6konomische, sondern auch moralische Konsequenzen be-
dacht werden.'¥ BARTELT merkt an, dass die zu erwartenden nega-
tiven Konsequenzen eines Vertrauensmissbrauchs meist groBer als
die positiven Konsequenzen sind.'®® Vertrauen bezeichnet im Unter-
nehmenskontext jedoch kein Phdnomen, das ausschlieBlich kalkulie-
rend Verwendung findet, wie beispielsweise der Rational-Choice-
Ansatz'%, einige spieltheoretische Arbeiten'®” oder die Ansatze der
Institutionendkonomik'®8 diesen Eindruck entstehen lassen. Uber das
rationale Risiko-Kalkil hinaus beeinflussen immer auch soziale
Faktoren sowie vergangene Ereignisse das Vertrauen.'®® YOUNG
postuliert nach umfassender Analyse von Vertrauensstudien, dass
.the cognitive and emotional elements of trust both play an important
role in functioning of business relationships“?%°. Gesonderte Beach-
tung sollte daher die soziale und emotionale Einbettung von Hand-
lungen erhalten, insbesondere im Kontext von Vertrauen innerhalb

von und zwischen Unternehmen.201

192 Vgl. Bartelt 2002, S. 44.

198 Vgl. ebenda, S. 44.

194 Vgl. Luhmann 2000, S. 30 ff.

195 Vgl. Bartelt 2002, S. 45.

1% Vgl. Coleman 1991.

197 Vgl. Engle-Warnick/Slonim 2004; Fehr/List 2004; McCabe/Rigdon/Smith
2003.

198 Vgl. Coleman 1991; Eggs 2001; Pieper 2000; Ripperger 1998; Vogt 1997.

199 Vgl. Bartelt 2002, S. 45; Eberl 2001, S. 204; Klein 1996, S. 83.

200 Young 2006, S. 442.

201 Vgl. Malhotra/Murnighan 2002, S. 534; Neuberger 1995, S. 73 ff.
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Im Falle eines Vertrauensbruchs nimmt — im Gegensatz zum explizi-
ten Vertragswesen — allein der Vertrauensgeber den Schaden.2%?
Nichtsdestoweniger l&sst sich feststellen, dass einem Vertrauens-
bruch im Vergleich zu einem Vertragsbruch meist umfassendere so-
ziale Sanktionen folgen.2% Vor allem in dichten Netzwerken von
Transaktionspartnern diffundieren Informationen Uber einen Vertrau-
ensbruch rasch. Als Konsequenz dessen kénnten sich Sanktionen
durch Dritte ergeben. Diese kénnen bis zum ganzlichen Entzug des
Vertrauens reichen.2%4 Ahnliche Gedanken finden sich auch in der Li-
teratur zur Entstehung und Entwicklung der Reputation, wie in
Kapitel 2.3 weiter ausgefihrt.

Insofern scheint es nicht verwunderlich, dass einige Autoren die
enge Beziehung der Konstrukie Vertrauen und Reputation anna-
hernd gleichsetzend auslegen. So konstatiert beispielsweise FRIE-
DEMANN: ,Alles Vertrauen, welches einem Betriebe entgegenge-
bracht wird, bildet in seiner Gesamtheit das Betriebsprestige, den
Ruf einer Firma.“?%In der neueren Literatur definiert auch BUSCH-
KEN Reputation ahnlich als ,die Erwartung, dass sich ein Anbieter an
die expliziten und impliziten Vereinbarungen zwischen den Trans-
aktionspartnern halten wird"2%. Bei diesem Verstandnis der Reputa-
tion bleiben jedoch die Aspekte der Verhaltenskonsistenz und der
Kommunikation mit und unter den Stakeholdern unbeachtet, die hier
als Voraussetzung der Reputation betrachtet werden. Ein weiteres
Kriterium zur Unterscheidung der beiden Konstrukte kdnnte die
soziale Distanz zwischen den Transaktionspartnern darstellen. Wah-
rend Vertrauen eher dort Anwendung findet, wo die Transaktions-
partner geringere soziale Distanz aufweisen, tritt Reputation eher
dort auf, wo eine héhere soziale Distanz herrscht. Dies basiert auf
dem Gedanken, dass der direkte Austausch mit zunehmender sozia-

ler Distanz abnimmt und somit der fir die Reputationsbildung rele-

202 Vgl. Ripperger 2003, S. 48.

203 Vgl. ebenda, S. 51.

204 Vqgl. Strasser/Voswinkel 1997, S. 220.

205 Friedemann 1933, S. 98.

206 Buschken 1999, S. 1; vgl. auch Nguyen/LeBlanc 2001b, S. 305.
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vante Austausch unter Dritten zunimmt.?%” Demzufolge ist Reputation
in Situationen hoher sozialer Distanz — in Abwesenheit gegenseitiger
Abhangigkeitsbeziehungen der Stakeholder — von besonderer Be-
deutung. Dies gilt z. B. bei erstmaligen Geschaftsbeziehungen.2%®
Diesem Ansatz zufolge ware die Reputation auf freien Markten bei-
spielsweise fir neue Kunden oder Bewerber wichtiger als fir loyale
Kunden oder Mitarbeiter.?%°

Auf ahnlicher Basis kategorisiert GRUND drei verschiedene Arten
von Vertrauen im Kontext von Transaktionen: affektives, Reputa-
tions- und Erfahrungsvertrauen. Affektives Vertrauen basiert auf
intersubjektiv nur schwer nachvollziehbaren Emotionen. Es ist somit
rein subjektiv erfassbar und existiert wahrend des gesamten Zeit-
raums der Transaktionsbeziehungen.?'®Im Gegensatz dazu basiert
Reputationsvertrauen nicht auf subjektiven Erfahrungen, sondern
auf Kommunikation der diversen Stakeholder(-Gruppen) untereinan-
der, Kommunikationsaktivitaten des Unternehmens sowie einer Beur-
teilung branchenspezifischer Mindestleistungen. Dies liegt vor, wenn
ein Kunde noch auf keine (eigene) Erfahrung mit dem Unternehmen
zuruckgreifen kann. Erfahrungsvertrauen ist durch die Bestétigung
vergangener Leistungsversprechen des Unternehmens begrindet.
Es setzt damit Erfahrungen aus einer bestehenden Geschaftsbezie-
hung voraus.2' Einen dhnlichen Ansatz liefert auch PLOTNER, der
eigenen Erfahrungen eine besondere Rolle bei der Vertrauensbil-
dung zuweist und somit Vertrauen strikt auf einzelne Individuen limi-
tiert. Folglich kann eine Personengruppe nicht kollektiv vertrauen,
wenn nicht jedes Individuum der Gruppe auf direkte Erfahrungen mit
dem Vertrauensobjekt zurlickgreifen kann. Im Unternehmenskontext
wirde dies bedeuten, dass eine Gruppe von Konsumenten oder die
Mitglieder eines Buying Centers?'?2 einem Anbieterunternehmen nicht

kollektiv Vertrauen entgegenbringen kénnen, wenn nicht jeweils indi-

207 Vgl. Stahl 2000, S. 151.

208 Vgl. Andersen/Soerensen 1997, S. 12.

209 Vgl. Smith 1997, S. 3.

210 Vgl. Grund 1998, S. 109; Tyler/Kramer 1996, S. 6.

211 Vgl. Grund 1998, S. 109.

212 Zur Definition des Buying Centers vgl. u. a. Backhaus/Voeth 2010, S. 44 ff.
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viduelle Beziehungen existieren. Vertrauensgeber bzw. -subjekt kann
daher nur ein Individuum sein. Vertrauensnehmer bzw. -objekt kén-
nen aber sowohl Individuen als auch Personengruppen oder Orga-
nisationen sein.?'3 In diesem Zusammenhang unterscheidet die Liter-
atur zwei verschiedene Ebenen des Vertrauens, je nach Vertrauens-
objekt:

- die interpersonale Ebene (Zusammenarbeit von Individuen)

- die interorganisatorische Ebene (Zusammenarbeit kollektiver
Akteure bzw. ganzer Unternehmen)

Infolgedessen lasst sich Vertrauen in personales und Systemver-
trauen gliedern.?'* Wahrend das personale Vertrauen ausschlieB-
lich auf dem direkten Kontakt einzelner Individuen beruht, bezieht
sich das Systemvertrauen auf bestimmte, innerhalb eines Systems
akzeptierte Prinzipien und den Glauben an diese.?'> Insofern stellt
das Systemvertrauen eine unter den Individuen geteilte Form von
Vertrauen dar, die auf einem ganzen System (hier: Unternehmen)
basiert. Da auf heutigen Méarkten viele Transaktionen von raumlich
und zeitlich entkoppelten Akteuren durchgefiihrt werden, spielt das
Systemvertrauen eine zentrale Rolle. Besonders hervorzuheben ist
im Rahmen der vorliegenden Arbeit zudem der enge Zusammen-
hang mit der Thematik der Organisationskultur vor dem Hintergrund
des internen Marketings.2'® Schlussfolgernd kann festgestellt wer-
den, dass innerhalb einer bestimmten Transaktion Vertrauen und
auBerhalb dieser Reputation wirkt.2!”

In Einklang damit steht DORTELMANNS Ansatz in Bezug auf Repu-
tation. Er unterscheidet individuelle von kollektiver bzw. allgemeiner
Reputation. Die individuelle Reputation beruht demnach auf sub-
jektiven Erfahrungen eines Stakeholders, wohingegen sich die
kollektive bzw. allgemeine Reputation auf die Aggregation von Er-

213 Vgl. Plétner 1995, S. 36 ff.

214 Vgl. Giddens 1999, S. 107; Luhmann 2000, S. 50-66.
215 Vgl. Giddens 1999, S. 107-110.

216 Vgl. Richter 2004, S. 77 ff.

217 Vgl. Helm 2007b, S. 50.
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fahrungen vieler Stakeholder mit einem Unternehmen bezieht.?'8 Hier
ware die individuelle Reputation dem Vertrauen gleichzusetzen.
VOGT differenziert &hnlich zwischen einer spezifischen und einer
generellen Reputation. Diese entwickeln sich aus spezifischen bzw.
generellen Erfahrungen mit dem Unternehmen. Weiterhin konstatiert
er, dass die generelle Reputation éffentlich verfigbare Informationen
Uber die Vertrauenswirdigkeit eines Unternehmens beinhaltet. Falls
solche Informationen nicht vorhanden sind, daflr aber individuelle
Erfahrungen einzelner Stakeholder, handelt es sich nach VOGT um
generelle Erfahrung. Dies entsprache dem oben beschriebenen
Vertrauensbegriff.219

Den Bogen zur Reputation spannt in diesem Kontext GRUND, indem
er postuliert, dass das Reputationsvertrauen im Laufe einer Ge-
schéftsbeziehung durch das Erfahrungsvertrauen substituiert wird.22°
Da in dieser Arbeit Vertrauen als ein Aspekt des weniger informierten
Vertrauensgebers, also des Stakeholders, und Reputation als ein As-
pekt des starker informierten Vertrauensnehmers, also des Unter-
nehmens, verstanden werden, wéare fir die Aussage von GRUND
das Reputationsvertrauen auf freien Markten mit der Reputation
gleichzusetzen. Dementsprechend kann die Reputation eine Ursache
flr Vertrauen darstellen. Die These der Substitution kénnte allerdings
diskutiert werden, da die Reputation zwar gerade vor dem Eingehen
einer Geschéaftsbeziehung aufgrund der anfanglich gréBeren Un-
sicherheiten von besonderer Bedeutung ist. Jedoch spielt die Repu-
tation auch wahrend oder nach einer Geschaftsbeziehung noch
immer eine bedeutende Rolle fir Stakeholder, was sich in fortschrei-
tender Wahrnehmung und Bewertung dieser auBert. Insbesondere in
starkeren Abhangigkeitsverhaltnissen von Stakeholdern, die in einem
engen Netzwerk agieren, nimmt die Reputation eine gewichtige Rolle

fur die Zusammenarbeit ein.?2! Insofern sollte statt von einem Ersatz

218 Vqgl. Dortelmann 1997, S. 94.
219 Vgl. Vogt 1997, S. 146.

220 Vgl. Grund 1998, S. 109.

221 Siehe Kapitel 4.
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des Reputationsvertrauens eher von seiner Uberlagerung mit zuneh-
mender Dauer einer Geschaftsbeziehung gesprochen werden.???

Uber die Abgrenzung der beiden Konstrukte hinaus konstatiert
HELM, dass ,Reputation der eigentliche Sicherungsmechanismus
[Anm. d. Verf. Fettdruck im Original] ist, der daflir sorgt, dass ein
Ausbeuten des Vertrauenden zu Nachteilen fir den Vertrauensneh-
mer auch auBerhalb der betrachteten Transaktion fiihrt?23. Wiirde
eine positive Reputation niedergehen, ware der Wiederaufbau des
Vertrauens mit dem Ziel der Fortfiihrung der Geschéftsbeziehung um
einiges kostenintensiver als der initiale Aufbau. Insofern kann Ver-
trauen wie ein Pfand interpretiert werden, das nur zusammen mit
Reputation diese Wirkung entfaltet. Dies setzt jedoch einen funktio-
nierenden Reputationsmechanismus??4voraus. Dieser ist dadurch
gekennzeichnet, dass ein Stakeholder dann Vertrauen gibt, wenn er
davon ausgeht, dass ein Unternehmen seine versprochenen Leis-
tungen wie vereinbart erflllt; aus der Motivation, dass es seine
Reputation nicht zerstéren (lassen) will.??® \Da der Anbieter i. d. R.
nicht weiB, welche Leistungseigenschaften der einzelne Nachfrager
[...] wahrnimmt, muB er zur Erhaltung seiner Reputationspramie so-
zusagen vom ,schlimmsten Fall* ausgehen. [...] Daher wird ein
Anbieter mit einer guten Reputation darauf Wert legen, diese [...] zu
erhalten.“??6 In der Literatur wird zudem das Element der Tragweite
diverser Konstrukte in diesem Zusammenhang genannt. So konsta-
tiert EGGS: ,Der multilaterale Ruf hat einen héheren Geiselwert als
die bilaterale Erfahrung, da er Mdglichkeiten zur Einnahmenerzielung
mit vielen Transaktionspartnern eréffnet und nicht nur innerhalb einer
bilateralen Beziehung.“??” Vertrauensinstitutionen und -intermediare
kénnen dazu beitragen, dass Vertrauen aufgebaut wird. Voraussetz-
ung daflr ware, dass auch diesen Vertrauensvermittlern bzw. ,Be-

wachern der Reputation® wiederum vertraut wird. Dies stellt einen un-

222 Vgl. Helm 2007b, S. 50.

223 Ebenda, S. 51.

224 Vgl. Ripperger 2003, S. 186 und 189 ff.

225 Vgl. Kaas 19923, S. 896.

226 Weiber/Adler 19954, S. 70.

227 Eggs 2001, S. 101; vgl. auch Vogt 1997, S. 159 ff.
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endlichen Regress dar, indem vom Bedingten zur Bedingung, von
der Wirkung zur Ursache zurlickgeschritten wird. 228 Insofern enthalt
Vertrauen in die Reputation immer auch ein kleineres oder gréBeres

Element an latentem Misstrauen.?2®

Demzufolge stellt Reputation sowohl eine Voraussetzung fiir den
Vertrauensaufbau als auch fir die nachfolgende Wirkung dar.
Reputation soll vor allem den Stakeholdern dienen, Unsicherheiten
abzubauen, die noch nicht Uber eigene Erfahrungen mit dem Unter-
nehmen verflgen, indem sie Informationen Gber das (noch) nicht ver-
traute Unternehmen liefert. Wenn diese Stakeholder sich auf die (po-
sitive) Reputation verlassen und infolgedessen eigene (bestatigende)
Erfahrungen mit dem Unternehmen sammeln sowie diese anschlie-
Bend an andere Stakeholder kommunizieren, wird die (positive)
Reputation des Unternehmens weiter geférdert.

2.2 Dimensionen, Einflussfaktoren, Inhalte, Auspragungen
und Wirkungen der Reputation

2.2.1 Dimensionen und Einflussfaktoren der Reputation

Wie bereits erwahnt, wird hier Reputation als ein mehrdimensionales
Konstrukt betrachtet. Dies bedeutet, dass Reputation sich nicht aus
direkt messbaren Indikatoren zusammensetzt, sondern zunéachst in
sogenannte latente Variablen bzw. Faktoren zerlegt werden muss.

Diese latenten Variablen werden hier als Dimensionen verstanden.230

Analog zu den diversen Definitionen der Reputation variieren auch
die in der Literatur genannten Dimensionen der Reputation. Wah-
rend RIPPERGER die Reputation als eindimensionales Konstrukt
Uber Vertrauenswirdigkeit erklart,?' sehen einige andere Autoren
wie etwa BACKHAUS oder PLOTNER die Reputation als zweidimen-

228 Vgl. Shapiro 1987, S. 645 f.; Voswinkel 1999, S. 78.

229 Vgl. Voswinkel 1999, S. 78.

230 Vgl. Bagozzi/Fornell 1982, S. 28 ff.; Homburg 2000, S. 72.
281 Vgl. Ripperger 2003, S. 100.
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sionales Konstrukt, ,das sich aus der Vertrauenswurdigkeit und der
Kompetenz einer Person bzw. Personengruppe zusammensetzt“?32,
Hieraus werden erneut die Relevanz und der enge Bezug zum
Konstrukt des Vertrauens deutlich. Bei ndherer Betrachtung der
beiden Dimensionen fallt auf, dass Reputation demnach sowohl ein
fahigkeits- als auch willensabhangiges Wahrnehmungskonstrukt ist.

Hinsichtlich der Kompetenz ist zundchst festzustellen, dass diese
stets eine Art von Zuschreibung gewisser Aspekte zu einem Han-
delnden auf Basis eines Urteils durch einen Beobachter darstellt.?33
Auf breiter Ebene dominiert in der deutschsprachigen Literatur die
Definition, dass Kompetenzen ,nicht beliebige Handlungsfahigkeiten
in allen nur denkbaren Lern- und Handlungsgebieten (Domanen)
sind, sondern solche Fahigkeiten oder Dispositionen, die ein sinn-
volles und fruchtbares Handeln in offenen, komplexen, manchmal
auch chaotischen Situationen erlauben, die also ein selbstorganisier-
tes Handeln unter gedanklicher und gegenstandlicher Unsicherheit
ermoglichen?®*, Spezifisch kénnen personale, soziale, methodische
und fachliche Kompetenz sowie teilweise zusatzlich (Selbst-)Lern-
kompetenz unterschieden werden.?3® Da Kompetenzen als in Ent-
wicklungsprozessen entstandene, generalisierte Dispositionen der
Selbstorganisation komplexer, adaptiver Systeme verstanden wer-
den, die zu reflexiver, kreativer, aktiver Problemlésung in komplexen,
selektiv relevanten Situationen fihren, sind Fertigkeiten, Wissen und
Qualifikationen nicht gleich Kompetenzen.?3¢ So umfassen Kompe-
tenzen diese drei Kategorien zwar, gehen jedoch dariber hinaus.
,Bei Kompetenzen kommt einfach etwas hinzu, das die Handlungsfa-
higkeit in offenen, unsicheren, komplexen Situationen erst ermég-

licht, beispielsweise selbstverantwortete Regeln, Werte und Normen

232 Plétner 1995, S. 43; vgl. auch Backhaus 1999, S. 651 f.; Herbig/Milewicz/
Golden 1994, S. 24; Rapold 1988, S. 22 ff.; Stahl 1996, S. 223.

283 Vgl. Bolder 2010, S. 813.

234 Erpenbeck/von Rosenstiel 2007, S. XI.

285 Vgl. Nuissl/Schiersmann/Siebert 2002, S. 5.

28 Vgl. Erpenbeck/von Rosenstiel 2007, S. XI f.
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als ,Ordner‘ des selbstorganisierten Handelns.“?3” Abbildung 2-3 ver-

anschaulicht diesen Zusammenhang.

| Regeln |

Werte

|

[ Wisseni. e. S.

| Fertigkeiten | Qualifikationen Kompetenzen |

/ B b ~

! ! .
. Normen |
\

-

Abbildung 2-3: Kompetenzen?3®
Quelle: Erpenbeck/von Rosenstiel 2007, S. XII.

Vor dem Hintergrund, dass allgemein-gesellschaftliche, 6konomische
oder technologische Entwicklungen sowie Modernisierungsbestre-
bungen des Beschaftigungssystems bedeutenden Einfluss auf die
konkrete Ausgestaltung der einzelnen Kompetenzelemente neh-
men,2% stellt oben erlauterte Handlungsfahigkeit den entscheiden-
den Faktor fir moderne Unternehmen in Bezug auf ihre Existenz-
sicherung dar.?4% Einen Ansatz fiir den Kompetenz-Begriff im Unter-
nehmenskontext nehmen BROWN und DACIN mit ihrem Konstrukt
,Corporate Ability* vor. Dabei handelt es sich den Autoren zufolge um
Assoziationen eines Individuums in Bezug auf die Expertise eines
Unternehmens bei der Erstellung und Bereitstellung von Produkt-

237 Erpenbeck/von Rosenstiel 2007, S. XII.

288 Der Titel der Abbildung wurde von der Verfasserin erganzt, da die Original-
abbildung nicht beschriftet ist.

289 Vgl. Bolder 2010, S. 814.

240 Vqgl. Erpenbeck/von Rosenstiel 2007, S. XIl.
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und Service-Angeboten.?*! Indikatoren kdnnen hierbei sowohl objek-
tive Kriterien wie Produktionsexpertise oder Uberlegenheit der inter-
nen Forschung als auch subjektive Kriterien wie eigene Erfahrungen
mit einem Unternehmen oder wahrgenommene Weiterempfehlungen
sein. Es geht also um die subjektive Wahrnehmung der Fahigkeit
eines Unternehmens, sein Angebot tatséchlich zu realisieren und da-
mit der beim einzelnen Stakeholder erweckten Erwartung nachzu-
kommen.?#2In Summe spielen also sowohl Stakeholder-Erwartungen
und -Wahrnehmungen als auch personenbezogene Aspekte der Mit-
arbeiter eines Unternehmens eine bedeutende Rolle in Bezug auf die
Kompetenz, die insbesondere die Fahigkeitskomponente des Repu-

tationskonstrukts betrifft.

Wenn es um die Willenskomponente geht, riickt die wahrgenomme-
ne Vertrauenswiirdigkeit in den Vordergrund. Dabei handelt es sich
um ,die Einschatzung des Vertrauenden (Trustor) bzw. dessen Ei-
genschaften bezlglich der Person, der vertraut werden soll
(Trustee)“?43, Deshalb kann Vertrauenswiirdigkeit auch als kognitives
und affektives Einstellungskonstrukt gesehen werden.?*4 Bei diesem
Konstrukt variiert der Umfang der Definition relativ stark. Eine der
breiteren Definitionen umfasst folgende vier Dimensionen: Fahig-
keiten (ability), Motive (benevolence), Werte (integrity) und
Verhaltensstabilitat (predictability).?*> Diverse Kombinationsvariatio-
nen dieser Dimensionen beherrschen die Forschung um Vertrauens-
wirdigkeit, wobei zu vermerken ist, dass sich vor allem die ersten
drei genannten Dimensionen sehr haufig in Definitionsansatzen
wiederfinden. 246 Sofern die erste Dimension, Fihigkeiten, in der
Definition inbegriffen ist, kann eine gewisse Uberschneidung mit dem
Konstrukt der Kompetenz festgestellt werden. Dies wird bei néherer
Betrachtung der Definition dieser Dimension deutlich, nach der unter

241 Vgl. Brown/Dacin 1997, S. 70.

242 \gl. Plétner 1995, S. 42 f.; Rasche 1994, S. 112 ff.; Strothmann 1997, S. 15;
Vogt 1997, S. 149.

243 Schulz/Buttner/Silberer 2009, S. 481.

244 Vqgl. Ahlert/Heidebur/Michaelis 2007, S. 4; Kahle 1999, S. 48.

245 Vqgl. Buttner/Goritz 2008, S. 37 ff.; McKnight/Cummings/Chervany 1998, S.
476.

246 Vqgl. Schulz/Biittner/Silberer 2009, S. 482.
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Fahigkeiten ,that group of skills, competencies, and characteristics
that enable a party to have influence within some specific domain“24’
zu verstehen ist. Andere Autoren setzen ,ability direkt mit ,compe-
tence’ gleich.?*8 Diese starke Verbundenheit der Kompetenz als einer
moglichen Komponente von Vertrauenswirdigkeit unterstreicht
erneut die Relevanz der Leistungsfahigkeit. Bei der Dimension der
Motive handelt es sich um ,the extent to which a trustee is believed
to want to do good to the trustor, aside from an egocentric profit
motive™4°. Hier wird der direkte Bezug zu einem Aspekt der Willens-
komponente deutlich. Es geht im Fall von Unternehmen namlich um
die Frage, inwiefern ein Stakeholder daran glaubt, dass das Unter-
nehmen neben eigenen Profit-Interessen auch ohne extrinsische
Motivation Gutes fir den Stakeholder tun will. Neben ,benevolence’
finden sich in der Literatur &hnliche Beschreibungen dieser Dimen-
sion unter den Begriffen ,intentions’, ,motives’, ,altruism’, ,loyalty‘ und
fidelity sowie die inverse Variante ,motivation to lie‘.?°° Die Dimen-
sion der Werte beschreibt, inwiefern ein Stakeholder die Wahrneh-
mung hat, dass das Unternehmen einer Reihe von Werten und
Prinzipien folgt, die der Stakeholder akzeptabel findet und sich inso-
fern moralisch und professionell aus der Perspektive des Stakehol-
ders verhilt.?®! Dieses mogliche Element der Vertrauenswirdigkeit
hebt erneut den engen Bezug zur Kompetenz hervor.2%2 Neben ,inte-
grity’ finden sich semantische Substitute wie ,value congruence’,
,consistency’, ,(fairness’ oder ,character.?>3Im Fall von ,consistency
ist allerdings anzumerken, dass die Literatur dies als Synonym fir
Werte stark in Frage stellt. Der Begriff der Konsistenz wiirde eventu-
ell geeigneter der Dimension der Verhaltensstabilitdt zugeordnet, die

sich in der Wahrnehmung des Stakeholders hinsichtlich einer ge-

247 Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 717.

248 Vgl. Butler 1991; Butler/Cantrell 1984; Kee/Knox 1970; Lieberman 1981;
Mishra 1996; Rosen/Jerdee 1977.

249 Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 718 f.

2850 Vgl. ebenda, S. 719.

251 Vgl. Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 719; Schlosser/White/Lloyd 2006, S.
134.

252 Vgl. Erpenbeck/von Rosenstiel 2007, S. XIl.

288 Vgl. Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 719.
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wissen Konstanz des unternehmerischen Verhaltens ausdriickt.2%
Analog zu ,predictability* existiert in der Literatur der Begriff der ,relia-
bility* bzw. ,Verlasslichkeit’, die als unternehmensseitige Einhaltung
von vereinbarten Leistungsversprechen definiert ist.2% Insofern bildet
Verlasslichkeit Gber die Zeit die Voraussetzung fir Stabilitdt bzw.
Konsistenz, um bei der obigen Nomenklatur zu bleiben, wenn es um

die Erfillung von Erwartungen seitens eines Unternehmens geht.

Nach diesem Verstandnis der Dimensionen Kompetenz und Vertrau-
enswuirdigkeit wirde das Reputationskonstrukt (mit seiner Leistungs-
fahigkeits- und Leistungswillens-Komponente) also sowohl die kon-
krete Leistungserbringung als auch die Art und Weise und Motive,
die das Unternehmen im Rahmen der Erbringung zeigt, umfassen.
Dieser Ansatz wird auch der vorliegenden Arbeit zugrunde gelegt,
was von besonderer Bedeutung fir die Konzeptualisierung und

Operationalisierung des Reputationskonstrukts ist.

Die Kombination der Dimensionen Kompetenz und Vertrauenswur-
digkeit erscheint in der Literatur auBerdem bei der Beschreibung des
Konstrukts Glaubwiirdigkeit.?>¢ Andere Autoren definieren Glaub-
wirdigkeit als Konsistenz im Sinne der Einhaltung gegebener Ver-
sprechen,?” was nach obigem Verstandnis eine Komponente der
Reputationsdimension Vertrauenswurdigkeit abbildet. Klare Abgren-
zungen der Konstrukte Glaubwirdigkeit und Reputation finden sich
beispielsweise bei HERBIG und MILEWICZ oder NGUYEN und
LEBLANC. Diese sehen Glaubwirdigkeit als Beurteilung einer ein-
maligen, relativ aktuellen Handlung, wohingegen Reputation als Be-
urteilung mehrerer Handlungen aus der Vergangenheit verstanden
wird.?%8 Folglich wirde die Entstehung von Reputation von der Glaub-
wirdigkeit abhangen. Vice versa und analog zur bereits erlauterten
beidseitigen Kausalitat bei dem Vertrauenskonstrukt bedingt die Re-

254 Vqgl. Schulz/Biittner/Silberer 2009, S. 481 f.

285 Vgl. Gunter 2007, S. 187; Laag 2005, S. 96.

2% Vgl. Brown 1998, S. 219; Kéhnken 1988, S. 2 und 119; Newell/Goldsmith
2001, S. 236; Willems 1999, S. 73.

257 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001a, S. 49; Grund 1998, S. 110; Riahi-Belkaoui
2001, S. 99; Voswinkel 1999, S. 49.

2% Vgl. Herbig/Milewicz 1995a, S. 26; Nguyen/LeBlanc 2001b, S. 304.
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putation jedoch auch die Glaubwirdigkeit eines Unternehmens.2%° Ei-
ne weitere Unterscheidung identifizieren HERBIG und MILEWICZ in
der Gleichgerichtetheit der Konstrukte. Demnach kann ein Unterneh-
men eine schlechte Reputation haben, zeitgleich aber als sehr glaub-
wirdig wahrgenommen werden, sofern die Unternehmensreputation

konstant schlecht in der Wahrnehmung der Stakeholder ausfallt.25

Ein weiteres Modell zur Erklarung der Reputation stammt von FOM-
BRUN. Er geht von vier Dimensionen aus, die neben den bereits auf-
gegriffenen Konstrukten Vertrauenswurdigkeit (Trustworthiness), Zu-
verlassigkeit (Reliability) und Glaubwardigkeit (Credibility) ein weite-
res Konstrukt, die Verantwortlichkeit (Responsibility) beinhalten.
Allgemein wird darunter im Kontext von Unternehmen das ,Einstehen
fir inre Handlungen und deren Konsequenzen“?¢! verstanden, was in
Zusammenhang mit dem Konstrukt der Corporate (Social) Respon-
sibility (CSR)?%2 gebracht werden kénnte.2%3 Des Weiteren wére eine
Briicke zum Konstrukt der Vertrauenswirdigkeit denkbar, sofern die
Komponenten ,Motive‘ und ,Werte* in der Definition der Vertrauens-
wirdigkeit enthalten waren.264 Dies unterstreicht erneut die relativ
umfassende Abdeckung des Reputationskonstrukts Uber die beiden
dieser Arbeit zugrunde gelegten Dimensionen Kompetenz und
Vertrauenswirdigkeit. Abbildung 2-4 stellt das Modell von FOM-
BRUN zusammenfassend dar.

2% Vgl. Fombrun 1996, S. 3.

260 Vgl. Herbig/Milewicz 1995a, S. 27.

261 Helm 2007b, S. 55.

262 Definition von CSR: ,the firm’s consideration of, and response to, issues
beyond the narrow economic, technical, and legal requirements of the firm
... to accomplish social [Anm. von Joachim Schwalbach und Anja Schwerk:
‘and environmental’] benefits along with the traditional economic gains which
the firm seeks.” nach Davis 1973, S. 312 f.; erweitert von Schwalbach/
Schwerk 2008, S. 78.

263 Vgl. Wiedmann/Fombrun/van Riel 2006, S. 103; Lewis 2003, S. 356;
Marquez/Fombrun 2005, S. 306; Petrick et al. 1999, S. 60.

264 Vgl. Vlachos et al. 2009, S. 171 f.
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Credibility e Reliability
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[ Trustworthiness |« j Responsibility

Abbildung 2-4: Mogliche Dimensionen der Reputation
Quelle: Fombrun 1996, S. 72.

Neben den Dimensionen aus Unternehmens-Perspektive gibt es aus
Stakeholder-Perspektive weitere Faktoren, die die Reputation eines
Unternehmens indirekt beeinflussen kénnen. Als potenzielle Ein-
flussfaktoren auf individueller Stakeholder-Ebene werden beispiels-
weise das Involvement?8® oder die eigene Vertrautheit?® mit einem
Unternehmen genannt. Beide werden als positiv korreliert mit der
Unternehmensreputation gesehen. Im Kontext von Involvement geht
die Literatur davon aus, dass Stakeholder, die sich mit einem Unter-
nehmen beschaftigen und positive emotionale oder behaviorale An-
knUpfungspunkte mit einem Unternehmen haben, diesem Unterneh-
men im Gegenzug eine bessere Reputation zuschreiben. 267 Auf
Basis des internen Marketings kann dieser Zusammenhang gerade
konzernintern eine groBe Rolle spielen, da Mitarbeiter tendenziell ein
hoéheres Involvement als externe Stakeholder-Gruppen aufweisen.?68
In Bezug auf persénliche Vertrautheit mit einem Unternehmen wird

265 Vgl. Lewis 2001, S. 35.

266 Vgl. Gatewood/Gowan/Lautenschlager 1993, S. 419; Lemmink/Schuijf/
Streukens 2003, S. 3.

267 Vgl. Lewis 2001, S. 35.

268 Vgl. z. B. Topfer 2008, S. 388.
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konstatiert, dass mehr Informationen und somit eine starkere Ver-
trautheit mit einem Unternehmen die individuellen Wahrnehmungen
dieses Unternehmens positiv beeinflussen. ?6° Dieses Verstandnis
geht einher mit der Annahme, dass die Reputation eines Unterneh-
mens an eine gewisse Visibilitat geknlpft ist, die wiederum die indi-
viduelle Vertrautheit verstarken kann.2’In diesem Rahmen kommt
der sozialen Visibilitdt besondere Bedeutung zu. Visibliltat beschreibt
hierbei den Grad, in dem bestimmte Unternehmen in der spontanen
Erinnerung von entsprechenden Stakeholdern oder der ganzen Ge-
sellschaft auftauchen und zudem als relevant empfunden werden.?”!
Der Zusammenhang der sozialen Visibilitdt mit der Unternehmens-
reputation ist nicht eindeutig, da die qualitative Auspragung der Re-
putation von den Merkmalen der Informationen abhangt, die einem
Stakeholder vorliegen.?2 So kann ein Unternehmen beispielsweise
ein hohes MaB an sozialer Visibilitat aufweisen, die Reputation kann
jedoch sehr schlecht sein, wenn die Determinanten der hohen Visi-
bilitat negativ sind.?”2 Eine der bedeutendsten Determinanten der Vi-
sibilitat ist in diesem Zusammenhang die Media Exposure eines
Unternehmens. Diese umfasst alle Berichterstattungen in den Me-
dien Ober ein bestimmtes Unternehmen in einem bestimmten Zeit-
raum.?’4 Hierzu gibt es Studien, die zeigen, dass eine hohe (positive,
neutrale oder negative) mediale Exposition und somit Visibilitat eines
Unternehmens den Ruf negativ beeinflusst.2”® Dies ist besonders
interessant vor dem Hintergrund, dass negative Informationen von
Informationsempfangern als gewichtiger eingeschatzt werden als po-
sitive.2’6 LAU flhrt dies darauf zuriick, dass negative Informationen

269 Vgl. Gatewood/Gowan/Lautenschlager 1993, S. 419; Lemmink/Schuijf/
Streukens 2003, S. 3. Dieser Zusammenhang basiert auf der zentralen An-
nahme der Neuen Institutionenékonomik eines unvollstandigen Marktes, der
sich durch unvollstdndige und ungleichm@&Big verteilte Informationen und
somit Unsicherheit auszeichnet. Vgl. hierzu z. B. die Arbeit von Richter/
Furubotn 1999.

270 Vgl. Fombrun/Shanley 1990, S. 246; Eisenegger 2004, S. 271; Fryxell/Wang
1994, S. 6; Meffert/Burmann 2005, S. 30 ff.; Schwaiger/Eberl 2004, S. 633.

271 Vgl. Emler 1990, S. 175; Wiedmann 2001, S. 17.

272 Vgl. Brammer/Pavelin 2006, S. 442.

273 Vgl. Helm 2007b, S. 56.

274 Vgl. Wartick 1992, S. 34.

275 Vgl. Fombrun/Shanley 1990, S. 251.

276 Vgl. Freedman/Goldstein 1999, S. 1202 f.; Lau 1985, S. 119.
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im Vergleich zu positiven Informationen einerseits einfacher zu be-
merken sowie zu verarbeiten sind und andererseits — der Kosten-
orientierungs-Hypothese folgend — zu gréBeren (monetdren oder
nicht-monetaren) Kosten fiihren. Deren Vermeidung ist den Stake-
holdern oftmals wichtiger als ein potenzieller Gewinn durch Verarbei-
tung positiver Informationen.?’” Darliber hinaus ist aktuell ein Anstieg
in der medialen Verbreitung von Informationen im Rahmen der Anti-
Korporatismus-Bewegung zu verspuren, die vor allem groBe Unter-
nehmen stark unter Druck setzt.>’® Andererseits kann eine niedrige
Media Exposure und damit Visibilitdt eines Unternehmens dazu
fihren, dass Stakeholder zundchst den Branchenruf auf ein Unter-
nehmen Gbertragen, wenn ihnen Informationen zum Unternehmen
fehlen.2’® Dies kann sich je nach Branche unterschiedlich positiv oder

negativ auf den Unternehmensruf auswirken.28

Neben dem Einfluss der Branchenreputation auf den Unterneh-
mensruf2®! wird in der Literatur zudem der inverse Einfluss des
Unternehmensrufs auf den Branchenruf?8? konstatiert. Fiir die vorlie-
gende Arbeit ist vor allem die erstgenannte Beziehung von besonde-
rer Bedeutung, da interne Dienstleister haufig mehrere Funktionen
unterschiedlicher Branchenzugehdrigkeit integrieren.?®3 In einer em-
pirischen Studie untersucht HAUTZINGER zum einen die Indikatoren
des Branchenrufs und zum anderen die Beziehung zum Unterneh-
mensruf. Das entwickelte Modell zur Messung der Branchenreputa-
tion ist Tabelle 2-3 zu entnehmen. Im Vergleich zum Unternehmens-
ruf wurden beim Branchenruf keine signifikanten stakeholderspezifi-
schen Unterschiede festgestellt.?84

277 Vgl. Lau 1985, S. 121 f.

278 Vqgl. Tucker/Melewar 2005, S. 377.

2719 Vgl. Hautzinger 2009, S. 76; Rissmann 1991, S. 165.

280 Vgl. Hautzinger 2009, S. 5.

281 Vgl. Bickmann 1999, S. 124; Brown 1998, S. 219; Eisenegger 2004, S. 271;
Hautzinger 2009, S. 76; Meffert/Burmann 2005, S. 33; Rissmann 1991, S.
165; Schwaiger/Eberl 2004, S. 633.

22 Vgl. Bertels/Peloza 2008, S. 61.

28 Zu einem detaillierten Uberblick siehe Kapitel 3.2.

284 Vgl. Hautzinger 2009, S. 273.
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Bezeichnung der o Inhaltlicher
Indikatoren AT 2T Schwerpunkt
S
2 Globalabfrage Branchenruf;
© Ruf der Branche zur Sicherung der Inhalts- GlobalmaB
s validitat
O]
Marktfihrende Unternehmens-
Unternehmen haben perspektive

einen guten Ruf

Seriositat

(z. B. Sponsoring,

leistungen haben nur
geringe negative
Begleitwirkungen

schadigung, Gefahrenquelle,
externe Effekte)

Soziales
Engagement und
Bewusstsein

Auferlegung hoher
Selbstverpflich-

(z. B. Qualitatsstandards,
Produktion)

Marktgebaren) Perspektive der
i Werthaltung
o (z. B. Einhaltung von Umwelt/
= Glewontire g Qualitatsversprechen)
8 | Skandalfreiheit (z. B. Qualitét, Korruption) extern
% Darstellung in den kommun|_2|erte
5 Medien Perspektlve
C
8 | Qualitat der
5 | Produkte/
» | Dienstleistungen
£ : Produkt-
£ | Produkie/Dienst (z. B. Gesundheits- perspektive
2
IS
£
Lo
o

Gesellschaft-
liche Perspek-
tive

tungen
Umweltfreundliches
Verhalten
Tabelle 2-3: Die 10 plus 1 Indikatoren fiir den Ruf von Branchen

Quelle:

Hautzinger 2009, S. 204.

Bezlglich des Zusammenhangs zwischen der Branchen- und der
Unternehmensreputation identifiziert HAUTZINGER ein ambivalentes
Bild, das er in einer systematischen Reputationslandkarte fir eine
Branche festhalt. Diese unterteilt den Zusammenhang zwischen
Branchen- und Unternehmensruf in vier Kategorien, je nach jeweili-
ger positiver oder negativer Auspragung der jeweiligen Reputation.
HAUTZINGER konstatiert, dass es sogenannte ,Nettozahler’ der
Branchenreputation gibt, also Unternehmen mit einer sehr guten
Reputation, die den Branchenruf positiv beeinflussen und zudem

starker beeinflussen, als sie vice versa vom Branchenruf beeinflusst
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werden. Andererseits gibt es sogenannte ,Nettoempfanger’ der
Branchenreputation, also Unternehmen mit keinem guten Ruf, die
auch kaum Einfluss auf den Branchenruf nehmen, vice versa aber
stark von dem positiven Branchenruf profitieren.?8® Tabelle 2-4 gibt
hierzu einen Uberblick.

Ruf des Unternehmens

gut schlecht
Unternehmen hat (relativ Unternehmen hat (relativ
gesehen) einen guten Ruf. gesehen) einen schlechten
Da der Branchenruf ebenso | Ruf. Da der Branchenruf gut
gut ist, ist diese Firma ein ist, ist diese Firma eine
gut ~Zugpferd“ ~Achillesferse“
fir den Branchenruf. fir den Branchenruf.
Bsp.: BMW Bsp.: OPEL
(Automobilbranche) (Automobilbranche)
Ruf der
Branche Unternehmen hat (relativ Unternehmen hat (relativ
gesehen) einen guten Ruf. gesehen) einen schlechten
Da der Branchenruf Ruf. Da der Branchenruf
schlecht ist, ist diese Firma | schlecht ist, ist diese Firma
schlecht ein ein
»Hoffnungstrager* »Mittater*
fir den Branchenruf. des Branchenrufs.
Bsp.: SHELL Bsp.: EXXONMOBIL
(Mineralélbranche) (Mineralélbranche)

Die Rufkonstellationen zwischen Branche und
Unternehmen

Hautzinger 2009, S. 97.

Tabelle 2-4:

Quelle:

Als weiterer Einflussfaktor auf den Unternehmensruf kann das
Country Image des Herkunftslandes eines Unternehmens genannt
werden.?8¢ Dieses multidimensionale Konstrukt umfasst die landes-
spezifischen, intangiblen Werte in der Wahrnehmung eines Individu-
ums.28” Darunter kdnnen 6konomische, kulturelle und soziale Spe-
zifika eines Landes, seiner Einwohner, Organisationen und Produkte
fallen.2® Mit einer Marketing-Brille gesehen, spiegelt das Country
Image im Sinne von ,Country of Origin® die gesamten Wahrneh-
mungen von Konsumenten wider, die sie sich Uber die Produkte ei-

nes Landes bilden. Diese basieren auf ihren vergangenen Wahrneh-

285
286
287
288

Vgl. Hautzinger 2009, S. 109-112.

Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 17; Dowling 1993, S. 102.
Vgl. Kim/Chung 1997, S. 363; Roth/Romeo 1992, S. 478.
Vgl. Juvancic 2000, S. 4.
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mungen der landesspezifischen Produktions- und Marketing-Stéarken
und -Schwéachen.?®® Insofern kann auch die umgekehrte Wirkungsbe-
ziehung von Unternehmensreputation auf das Landesimage auf-

treten.290

2.2.2 Inhalte und Struktur der Reputation

Basierend auf den oben identifizierten Dimensionen sowie wissend
um die potenziellen Einflussfaktoren auf die Unternehmensreputa-
tion, ist nun die Erlauterung diverser Inhalte der Reputation von be-
sonderem Interesse. Hiermit sind die konkreten Merkmale oder In-
dikatoren gemeint, anhand derer ein Individuum, je nach eigenem
Stakeholder-Interesse, die Reputation eines Unternehmens beur-
teilt.>®" In Einklang mit der bisherigen Analyse lasst sich auch hier
kein eindeutiges Bild in der Literatur finden. HELM nennt diese
Jreputative Merkmale“?%2. In der englischsprachigen Literatur finden
sich hierfir Begriffe wie ,informational bedrock“?® oder ,reputational

referents 294,

Eine Vielzahl von Autoren fahrt den Unternehmensruf rein auf die
Qualitat der Produkte bzw. Dienstleistungen und insofern auf Aspek-
te der Kompetenz eines Unternehmens zuriick.2% Dariiber hinaus
gibt es jedoch auch einige Autoren, die weitere reputative Merkmale
identifizieren. Hier tauchen beispielsweise neben der Qualitat auch
der Preis von Produkten und Dienstleistungen, Kundenorientierung,
Einhaltung von Werbeversprechen, finanzieller und unternehmeri-

scher Erfolg, Corporate Social Responsibility, Organisationskultur,

28 Vgl. Roth/Romeo 1992, S. 480.

2% Vgl. Helm 2007b, S. 57.

291 Vgl. Breyer 1962, S. 143; Heck 2003, S. 43. Indikatoren, in der Kausalanaly-
tik auch als ,manifeste Variablen® bezeichnet, stellen empirisch direkt beob-
achtbare Merkmale dar. Mittels geeigneter Messinstrumente kénnen ihre
Auspragungen direkt erfasst werden. Vgl. hierzu Weiber/Mhlhaus 2010, S.
19.

292 Helm 2007b, S. 57.

293 Fombrun/Shanley 1990, S. 254.

294 Whetten 1997, S. 28.

2% Vgl. Herbig/Milewicz 1995b, S. 8; Ringbeck 1986, S. 7; Shapiro 1983, S.
659; Stahl 1996, S. 223; Yoon/Guffey/Kijewski 1993, S. 215.
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pragsame Unternehmensvertreter, Country Image, Innovativitat und
Flhrungsqualitat des Managements auf. 2% Im Detail wird auf die re-
putativen Merkmale im Rahmen der Operationalisierung (Kapitel 5)

eingegangen.

Zunachst soll die Zusammensetzung der Unternehmensreputa-
tion Uber die jeweiligen Unternehmenscharakteristika geklart wer-
den. So mlssen die diversen reputativen Merkmale laut GARDBERG
nicht zwangslaufig in einem positiven Verhéltnis zueinander stehen,
sondern kénnen auch negativ kovariieren.?®” Wenn in diesem Fall
dem Ansatz einiger Autoren gefolgt werden wiirde, wonach die Un-
ternehmensreputation als Summe der Wahrnehmungen der einzel-
nen Inhalte im Sinne eines GlobalmaBes fir die Gesamtreputation
interpretiert wird, kdmen somit kompensatorische Effekte aufgrund
der negativ kovariierenden Merkmale zum Tragen.?% Diese reine
Addition der Wahrnehmungen der reputativen Merkmale wird in der
Psychologie allerdings in Frage gestellt. Dort wird darauf hingewie-
sen, dass sich ein ,soziales Ganzes® wie beispielsweise die Wahr-
nehmungen diverser Individuen beziglich eines Unternehmens zwar
in interdependente Teile zerlegen lasst, was in diesem Fall den Ein-
zelwahrnehmungen der reputativen Merkmale entsprechen wirde.
Jedoch wird ebenso konstatiert, dass das Ganze gréBer als die Sum-
me seiner Teile ist?***und somit eine pure Aufsummierung gewisse
psychisch intensivere Wirkungen einer Ganzheit auBer Acht lassen
wirde. 3% Darliber hinaus wird erwahnt, dass die Einzelauspra-
gungen nur dann eine synergetische Wirkung haben, wenn die Teile
zusammenpassen, da andernfalls eine negativere Wirkung als die

Summe der Einzelteile die Folge sein kdnnte.30

2% Vgl. Groenland 2002, S. 310 ff.; Helm 2007b, S. 278; Nguyen/LeBlanc
2001b, S. 304.

297 Vgl. Gardberg 2001, S. 1.

2% Vgl. Andersen/Soerensen 1997, S. 4; Herbig/Milewicz/Golden 1994, S. 23;
Nguyen/LeBlanc 2001a, S. 228.

2% Vgl.Homans 1978, S. 35 ff.

300 Vgl. Homans 1978, S. 56 ff.; Huber 1993, S. 80.

301 Vgl. Huber 1993, S. 80.
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Eine weitere Komplexitat bei der Bildung der Unternehmensrepu-
tation Uber die diversen Inhalte bringt die bereits oben erwahnte
Stakeholder-Komponente. Demnach kann sich die Reputation
eines Unternehmens aus unterschiedlichen reputativen Merkmalen
zusammensetzen, je nach individuellem Interesse und Hintergrund
eines Stakeholders.3%2 So wiirden Kunden ihren Schwerpunkt bei-
spielsweise eher auf die Qualitdt der Produkte und Dienstleistungen
legen,303 Mitarbeiter eher auf die Unternehmenskultur und das Ar-
beitsklima oder Anteilseigner und Investoren eher auf finanziellen
und unternehmerischen Erfolg des Unternehmens.3%* Nichtsdesto-
trotz ist die Unternehmensreputation auch aus der Perspektive ein-
zelner Stakeholder nicht allein auf lediglich ein reputatives Merkmal
zurtckzufihren wie beispielsweise Produktqualitat fiir die Stakehol-
der-Gruppe der Kunden, sondern eher auf mehrere Eigenschaften
gleichzeitig. Fir den Fall der Kunden-Perspektive wirden hier bei-
spielsweise zudem die Versprechungen des Unternehmens bezlg-
lich der Lieferungsdetails mit einbezogen werden.3% Einen Ansatz
zur stakeholderorientierten Zusammensetzung der Reputation liefern
NGUYEN und LEBLANC. Sie postulieren, dass ein Unternehmen in
Abhangigkeit der Stakeholder-Gruppe Uber mehrere, diverse, multi-
attributive Reputationen verfligt.3% Sie definieren ein Set von einzel-
nen reputativen Merkmalen, die je nach Stakeholder-Gruppe ins Ge-
wicht fallen kénnen und somit in das jeweilige Reputationskonstrukt
aufgenommen werden oder als irrelevant fiir die Stakeholder-Gruppe
identifiziert wirden und demnach fir das entsprechende stakeholder-
orientierte Reputationskonstrukt herausfallen. %7 Weitergehende
Komplexitat entsteht nach diesem Ansatz zudem, wenn innerhalb der
Stakeholder-Gruppe keine homogene Gewichtung der reputativen
Merkmale aufgrund unterschiedlicher subjektiver Wahrnehmungen
der einzelnen Individuen einer Stakeholder-Gruppe herrschen wirde

302 Vgl. Helm 2007b, S. 58.

303 Vgl. Miller 1996, S. 94 f.

304 Vgl. Helm 2007b, S. 58.

305 Vgl. Plétner 1995, S. 36 ff.

306 Vgl. Dortelmann 1997, S. 146 f.

307 Vgl. Nguyen/LeBlanc 2001a, S. 228.
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und eine weitere Unterteilung der Reputationskonstrukte vorge-
nommen werden wirde. In diesem Kontext stellt HELM fest, dass
das Bindel an Merkmalen zur Bildung des Reputationskonstrukis
Uber verschiedene Stakeholder-Gruppen recht ahnlich ist. Unter-
schiede Uber die Stakeholder-Gruppen spielen demnach bei der
Gewichtung der reputativen Merkmale eine eher geringe Rolle. Ge-
wichtungsneutralisierend wirkt sich der Aspekt aus, dass Reputation
mehr auf Fremdwahrnehmungen als auf eigenen Wahrnehmungen
basiert. Bei den tatsachlichen Auspragungen der einzelnen Reputa-
tionseigenschaften hingegen kénnen Unterschiede je nach Stake-
holder-Gruppe festgestellt werden.308

2.2.3 Auspragungen der Reputation

FUr die Messung, Analyse und Interpretation der Reputation von
Unternehmen ist es essenziell, die mdglichen unterschiedlichen
Auspragungen des Reputationskonstrukts zu verstehen. Da der Be-
griff der Unternehmensreputation im Rahmen der vorliegenden Arbeit
zundchst als wertneutral betrachtet wird, kommt der Valenz hier eine
besondere Bedeutung zu. Die Reputation eines Unternehmens kann
demnach auf einem Kontinuum von sehr gut bis sehr schlecht bewer-
tet werden.®% Dies steht zudem in Einklang mit FICHTNERs Auffas-
sung, dass die tatsachliche Reputation eines Unternehmens nicht
neutral sein kann und demnach einer positiven oder negativen Be-
wertung bedarf.3° Teilweise wird der Reputationsbegriff in der Litera-
tur rein positiv definiert,3'" was jedoch vor allem in der gegenwartigen
Reputationsforschung stark umstritten ist.3'? Sichtbar wird dies insbe-
sondere bei empirischen Studien, die bei der Messung der Reputa-

308 Vgl. Helm 2007a, S. 238.

309 Vgl. Sandig 1962, S. 7; Brenzikofer 2002, S. 121; Gerhard 1995, S. 121;
Gray/Balmer 1998, S. 696.

310 Vqgl. Fichtner 2006, S. 120.

311 Vgl. Fombrun/van Riel 1997, S. 10; Spremann 1988, S. 619.

312 Vgl. Bromley 2002, S. 38.
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tion (sowohl die positive als) auch die negative Seite der Messskala

aufnehmen.313

Im Anschluss an die Bewertung der Reputation eines Unternehmens
durch bestimmte Individuen, bietet es sich an, die Homogenitét der
Reputation Uber die diversen Stakeholder-Gruppen zu analysieren.
Laut HELM geht es dabei um die Untersuchung, ,,0b eine Unterneh-
mung bei allen Stakeholdern Uber eine einheitliche (positive oder ne-
gative) Reputation verfigt und ob im Detail die reputativen Merkmale
gleichgerichtet (positiv oder negativ) beurteilt werden“3'4. Wie oben
bereits erlautert, stellt eine eher inhomogene Reputation eines Unter-
nehmens keine véllige Ausnahme dar, da unterschiedliche Stake-
holder unterschiedliche Interessen und Bewertungsgrundlagen inne-
haben.3'> Uneinheitlichkeit in der Bewertung der Reputation kann die
Unternehmensreputation schwachen oder verschlechtern und somit
der Entstehung einer klaren Reputation entgegenwirken.®'6 In diesem
Kontext erscheinen insbesondere zwei Aspekte erwahnenswert:
Diversifizierung sowie Individualisierungsgrad eines Unternehmens.
Da eine Diversifizierung von unabhangigen Geschéaftsbereichen
eines Unternehmens dazu fihrt, dass die Anzahl unterschiedlicher
Stakeholder-Gruppen dieses Unternehmens ansteigt, ware es mog-
lich, dass auch die Inhomogenitat der Reputation dieses Unter-
nehmens ansteigt, da sich das Potenzial fir mehr unterschiedliche
Meinungen erhéhen kénnte. Die gestiegene Inhomogenitat kdnnte
sich wiederum negativ auf die Reputation auswirken. Dieser vermu-
tete Zusammenhang wére jedoch wissenschaftlich noch zu belegen.
Ein Teil dieser Hypothese wurde von FOMBRUN und SHANLEY
bereits validiert: ,diversification tends to negatively influence publics’
assessments of reputation”®'” . Inwiefern dieser Zusammenhang
durch die Anzahl von Stakeholdern und deren potenziell ausein-
andergehende Reputationsbewertungen beeinflusst wird, kommt dort

313 Vgl. Helm 2007b, S. 287; Hautzinger 2009, S. 103.

314 Helm 2007b, S. 60.

315 Vgl. Helm 2007a, S. 238.

316 Vgl. Nguyen/LeBlanc 2001b, S. 304; Sjovall/Talk 2004, S. 270.
317 Fombrun/Shanley 1990, S. 251.
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jedoch nicht zur Sprache. In Bezug auf den Individualisierungsgrad
von Produkten und Services postuliert BARTELT, dass dieser bei
starkerer Intensitat die Inhomogenitat fordern kann.318 Je spezifischer
Produkte und Dienstleistungen auf Kunden zugeschnitten werden,
desto spezifischer und mannigfaltiger sind auch die einzelnen Wahr-
nehmungen in Bezug auf die Qualitat. Die eigene Erfahrung mag in
diesen Féllen besser sein; jedoch gestaltet es sich bei unterschied-
lichen Kundenbedingungen umso schwieriger, Fremdwahrneh-
mungen, die einen bedeutenden Teil bei der Reputationsbildung aus-
machen, aufzunehmen und in die eigene Reputationsbewertung zu
integrieren. Zudem wirkt sich die Individualisierung auch auf die An-
zahl der verschiedenen Wahrnehmungen aus, da diese mit jeder
individuellen Leistung eines Unternehmens steigt. Dies erhéht somit
die Wahrscheinlichkeit eines inhomogenen Unternehmensrufs.319

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal liegt in der Starke der Repu-
tation. Hierunter ist der Grad an Ubereinstimmung unter den Stake-
holdern in Bezug auf die einzelnen reputativen Merkmale zu ver-
stehen.®2° Als Synonym flr die Starke existiert in der Literatur auch
der Begriff ,Komplexitéat der Reputation?!, wobei in der vorliegenden
Arbeit der Begriff ,Starke’ vorgezogen wird. Einen passenden Ver-
gleich zeigt WESSELS auf, der Parallelen zwischen der Reputation
und einem Tempel zieht. Fir die Unternehmensreputation wirde
dies bedeuten, dass die reputativen Merkmale den Saulen des Tem-
pels, die ebendiesen tragen, entsprechen. Wenn also ein reputatives
Merkmal wegfallen wirde, ware die Stabilitdt des Reputationskon-
strukts geschwacht und die Bedeutung der verbleibenden reputativen
Merkmale umso gréBer, um das Konstrukt zu tragen und nicht ,ein-
stlirzen‘ zu lassen.®?2 Analog zur Homogenitat der Reputation kénnen
Stakeholder-Unterschiede sowie Diversifikation und Individualisie-
rungsgrad auch bei der Starke der Reputation eine Rolle spielen.

318 Vgl. Bartelt 2002, S. 55.
319 Vgl. Helm 2007b, S. 61.
320 Vgl. Whetten 1997, S. 28.
321 Vgl. Breyer 1962, S. 48.
322 Vgl. Wessels 2003, S. 28.
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2.2.4 Auswirkungen der Reputation

Gelingt es einem Unternehmen, eine vorteilhafte Reputation zu er-
zielen, ware die nachste Frage, was deren Auswirkungen sein
kdnnten. Hierzu gibt es eine Fllle an wissenschaftlicher Literatur. So
werden beispielsweise Kunden- und Mitarbeitergewinnung sowie
-bindung, Zugang zu Kapital und Absicherung des Unternehmens-
fortbestandes in Krisenzeiten genannt.323 Darliber hinaus existiert die
bildliche Analogie der Reputation als ,Magnet’, der die Stakeholder
anzieht.®?* Der Magnet soll dieser Ansicht nach die Motivation der
Mitarbeiter und somit deren Loyalitat steigern. Empirisch validiert
HELM diesen Zusammenhang in einer Studie mit Mitarbeitern, Kun-
den und Aktiondren eines Konsumguterherstellers. Demnach stieg
bei allen drei Stakeholder-Gruppen die Loyalitat signifikant als direkte
Folge einer positiven Reputation des Unternehmens.32° Bei Kunden
soll eine positive, starke Reputation zu héheren Wiederkaufraten flih-
ren. Sofern diese zu einem starken Umsatzwachstum fihrt, insbe-
sondere im Vergleich zu Konkurrenten, wirden somit die Marktantei-
le des Unternehmens steigen. Bei Investoren wirde dies zu einer
hdheren Bereitschaft fihren, Kapital an das Unternehmen zu geben.
Banken wirden geringere Zinsforderungen stellen. Medien und die
Offentlichkeit sollen dem Unternehmen dadurch mehr gewogen sein.
Dieser umfassende stakeholderorientierte Ansatz zeigt, dass Repu-
tation in vielen Funktionen eines Unternehmens passiert — je nach

Anknipfungspunkt, eines Stakeholders mit einem Unternehmen.326

Demgegeniber gibt es auch Studien zu den Auswirkungen einer un-
vorteilhaften Unternehmensreputation. Besondere Bedeutung kommt
diesen Auswirkungen im Kontext der Interpretation von Reputation
als (Vertrauens-)Kapital zu, wie in Kapitel 2.1.3 beschrieben.®?” Nach
diesem Ansatz wirde eine negative Reputation bzw. ein Anstieg an

323 Vgl. Fombrun/Gardberg/Barnett 2000, S. 89; Laufer/Coombs 2006, S. 380 f.;
Smith 1997, S. 1; Thevissen 2002, S. 320.

324 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 5.

325 Vgl. Helm 2007b, S. 341.

326 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 5.

327 Vgl. Albach 1980, S. 3; Gerhard 1995, S. 123.
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Misstrauen die Folge von enttduschten Stakeholder-Erwartungen
seitens des Unternehmens sein.3?® Die Auswirkungen dieser neg-
ativen Reputation lagen neben den Opportunitatskosten, mit denen
ein Unternehmen rechnen muss, da es die Vorteile einer positiven
Reputation nicht nutzen kann, insbesondere auch in hohen Kosten,
um das (zumindest transaktionale) Vertrauen der Stakeholder wieder
aufzubauen bzw. die Unsicherheiten zu reduzieren. Dies ist vor allem
deshalb so bedeutend, da der Aufbau von Vertrauen aus Misstrauen
heraus zeit- und kostenintensiver als aus einer neutralen oder
positiven Basis heraus sein kann.3?° Fiir transaktionales Vertrauen
fallen zudem Kosten flr Substitute wie beispielsweise Garantien an.
Problematisch ist dies insbesondere dann, wenn es sich um
Vertrauensguter, worunter viele Dienstleistungen klassifiziert werden

kdnnen, handelt, bei denen solche Substitute nicht mdglich sind.33°

2.3 Entstehung und Entwicklung von Reputation

2.3.1  Ein Modell zur Reputationsentwicklung

Hinsichtlich des zeitlichen Verlaufs wird Reputation in der Literatur oft
mittels des in der Marketing-Wissenschaft beliebten Lebenszyklus-
Modells eingeordnet.3®' Schemenhaft stellt dies Abbildung 2-5 dar.
Es wird unterschieden zwischen den drei Phasen: Entstehung bzw.
Aufbau, Wachstum und Niedergang bzw. Degeneration der Repu-

tation.332

Danach unterliegt Reputation dynamischer Veranderung. Unterneh-
men sollten sich daher immer wieder an die jeweilige Phase anpas-
sen.33 Schwierigkeiten bereitet das Modells jedoch bei der Operatio-
nalisierung der Ordinate, da sich Reputation in ihrer Auspragung —
wie in Kapitel 2.2.3 erwdhnt — in der Valenz, der Homogenitat und

328 Vgl. Gerhard 1995, S. 130; Hauser 1979, S. 749; Thevissen 2002, S. 320.
329 Vgl. Lewicki/Tomlinson 2003, S. 4 ff.; Reina/Reina 2007, S. 38 ff.

330  Vgl. Helm 2007b, S. 63; Weiber/Adler 19953, S. 67 ff.

331 Vgl. Helm 2007b, S. 64; Rindova 1997, S. 190; Tegtmeyer 2005, S. 71.
82 Vgl. Hoft 1992, S. 17 ff.

33 Vgl. ebenda, S. 1.
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der Starke darstellen kann. In Abbildung 2-5 wurde exemplarisch die

Homogenitat der Unternehmensreputation herangezogen.

Homogenitat der
Reputation
- -
Aufbau Wachstum Degeneration/ Zerstdrung
ty t t ty
Abbildung 2-5: Ein hypothetischer ,Lebenszyklus‘ der Reputation eines

Unternehmens
Quelle: in Anlehnung an Helm 2007b, S. 64.334

2.3.2 Entstehung der Unternehmensreputation

Der Prozess der Entstehung von Unternehmensreputation ist in
der Literatur nicht ganz eindeutig geklart. So identifizieren KOTHA,
RAJGOPAL und RINDOVA beispielsweise die Firmenwerbung, den
institutionellen Kontext mit seinem starken (massen-)medialen Ein-
fluss sowie das ,Leihen‘ von Reputation als reputationsbildende Sig-
nale.33® Andere Autoren sehen die Entstehung von Unternehmens-
reputation vor allem in der Kommunikation von Kunden untereinan-

der.33 Diesem Diffusionsansatz nach BUSCHKEN soll hier tieferge-

33 Vgl. ahnlich auch Tegtmeyer 2005, S. 71. Zur Kritik von Lebenszyklus-
Modellen siehe Hoft 1992, S. 22 ff.

338 Vgl. Kotha/Rajgopal/Rindova 2001, S. 572.

33  Vgl. Bischken 1999, S. 3; Eisenegger 2005, S. 45; Gerhard 1995, S. 122 f.;
Simon 1985, S. 24; Spremann 1988, S. 625; Yoon/Guffey/Kijewski 1993, S.
218.
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hende Beachtung geschenkt werden,33” da die Reputation aus Kun-
densicht fUr die vorliegende Arbeit von besonderer Bedeutung ist und
der Ansatz zudem auf andere Stakeholder Ubertragen werden kann.

Bei der Herleitung seines Diffusionsmodells setzt BUSCHKEN bei
einer Leistungserbringung durch ein Unternehmen an, die kunden-
seitig nicht auf Zufriedenheit st6Bt. Fir diese Situation werden indivi-
duelle und kollektive Sanktionsméglichkeiten als Bedrohungspoten-
ziale identifiziert. Bei bilateraler, individueller Sanktion wirde der
Kunde abwandern und die Nachfrage zukinftig bei Konkurrenten
decken. Das Bedrohungspotenzial steigt hier mit dem Wert des indi-
viduellen Kunden aus Unternehmenssicht.33 Kollektive Sanktionen
wirden ausgeilbt, wenn die Unzufriedenheit mit der Leistungser-
bringung im Marktumfeld verbalisiert wird und somit Informationen
gegenlber anderen Stakeholdern diffundieren. In diesem Fall steigt
das Bedrohungspotenzial fir das Unternehmen mit zunehmender

Intensitat der Diffusion.33°

Diese kollektiven Sanktionen geschehen in einem Prozess, den
BUSCHKEN ,Entstehung und Verstarkung der Anbieterreputation*340
nennt, wie in Abbildung 2-6 ersichtlich. Der Prozess stellt sich als ge-
schlossener Kreislauf dar, der mit einer Transaktion auf der Leis-
tungsebene beginnt. Eine Transaktion ist eine Leistung, auf deren
Bedingungen sich der Kunde und das Unternehmen vorab einig-
ten.34! Bei der Erbringung dieser Leistung (Output) sammelt der
Kunde auf der Informationsebene Erfahrungen, die er kommuni-
ziert, was dann wiederum sowohl direkt als auch indirekt zur Informa-
tionsdiffusion im Markt fiihrt.242 Als Folge entsteht eine Reputation
des Unternehmens im Markt. SchlieBlich wirkt sich diese wiederum

auf Transaktionen mit dem besagten sowie anderen (potenziellen)

337 Vqgl. Blischken 1999, S. 3.

3% Zur Analyse des Kundenwerts siehe Cornelsen 2000, passim; Gunter/Helm
2006.

339 Vgl. Blischken 1999, S. 4; Darby/Karni 1973, S. 73.

340 Blischken 1999, S. 8.

341 Vgl. Plinke 2000, S. 44.

342 Vgl. Heft 1992, S. 50.
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Kunden aus.3*3 Somit waren die Erbringung von Leistungen sowie
die Kommunikation tber die gemachten Erfahrungen damit eine not-
wendige Bedingung flr die Entstehung von Unternehmensreputation,

zumindest bei Kunden.3*4

Informationsebene Leistungsebene

Erfahrung s

Kommunikation

Diffusion

Reputation T

Abbildung 2-6: Entstehung und Verstédrkung der Anbieterreputation
Quelle: Bischken 1999, S. 8.

Dies deckt sich mit der Annahme, dass die Qualitat von Produkten
und Dienstleistungen einen relevanten Inhalt von Reputation aus der
Kunden-Perspektive darstellt.®*>* Dennoch ist dieses Modell als ein
Ansatz zu sehen, der so noch unvollstéandig ist. Einerseits werden
zugunsten einer alleinigen Kunden-Perspektive andere Stakeholder
ignoriert. Andererseits werden gewisse diffusions- und adoptions-
theoretische Aspekte auBer Acht gelassen.®*¢ Darliber hinaus sind
die Inhalte der Reputation in diesem Modell zu eng gefasst, wenn

diese einzig auf gemachten und kommunizierten Kundenerfahrungen

343 Vgl. Bischken 1999, S. 7.

344 Vgl. Backhaus 1999, S. 652 f.

345 Vgl. Gerhard 1995, S. 123; Simon 1981, S. 589; derselbe 1985, S. 20.
346 Vgl. Hoft 1992, S. 42 ff.; Mahon 2002, S. 419.
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beruhen.34” Dies muss laut VOSWINKEL nicht unbedingt der Fall
sein, da auch Merkmale aus der Vergangenheit sowie von den diver-
sen Stakeholdern zugeschriebene Vorurteile, Annahmen oder Erwar-

tungen die Reputationsbildung beeinflussen kdnnen.348

Wie bereits erwahnt, kann die Reputation eines Unternehmens auch
durch Aktivitidten des Unternehmens selbst beeinflusst werden wie
beispielsweise Firmenwerbung.34° Vor allem Image-Kampagnen oder
Produktwerbung werden als positive Einflussfaktoren auf die Unter-
nehmensreputation, zumindest aus Kunden-Perspektive, genannt.3%
So gibt es Studien, die einen positiven Zusammenhang zwischen der
Hbéhe des Kommunikationsbudgets eines Unternehmens und der Re-
putation bestéatigen.3%! Andere Studien zeigen, dass Unternehmen
mit den héchsten Werbeausgaben teilweise die schlechteste Reputa-
tion haben. Zurlckgefuhrt wird dies auf zu hohe Werbeverspre-

chungen, die nicht mit der tatsachlichen Leistung Ubereinstimmen.3%2

Somit kann ein Unternehmen seine Reputation zwar positiv beein-
flussen, ist aber dennoch zu groBen Teilen auf die Kommunikation
seiner Stakeholder untereinander angewiesen, die das Unternehmen
nur maBig beeinflussen kann.®>3 Eher indirekt kann ein Unternehmen
mit Marketing-Aktivitadten Einfluss nehmen, wenn dadurch neue Kun-
den angelockt werden. Diese kénnten als Kommunikatoren im Pro-
zess teilnehmen. Des Weiteren kénnte so generell ein positiver Bei-
trag zur Kommunikation der Stakeholder untereinander geleistet wer-
den.3%* Nichtsdestotrotz gilt, dass die Mdglichkeit direkter Einfluss-
nahme eines Unternehmens auf seine Reputation stark limitiert ist,

da die Kommunikation im Markt die Grundlage fir die Auspragung

347 Vgl. Backhaus 1999, S. 652 f.; Bischken 1999, S. 8 f.; Gutenberg 1984, S.
243; Nguyen/LeBlanc 2001b, S. 305; Rapold 1988, S. 21 f.

348 Vgl. Voswinkel 1999, S. 70.

349 Vgl. Fombrun 1996, S. 11; Greyser 1999, S. 178; Kotha/Rajgopal/Rindova
2001, S. 572.

3%  Vgl. Brown 1998, S. 219.

351 Vgl. Bergen 2001, S. 26.

352 Vgl. Schultz/Nielsen/Boege 2002, S. 330.

3% Vgl. Helm 2000, S. 298 ff.

3% Vgl. Rapold 1988, S. 94 f.
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der Unternehmensreputation darstellt. 3°° Durch bestimmte Stake-
holder, wie Journalisten oder Aktivistengruppen, kdnnten etwa Ge-
richte Uber ein Unternehmen via (Massen-)Medien gestreut werden,
die die Unternehmensreputation direkt beeinflussen.3%¢ Dies unter-
streicht die Bedeutung fir das Unternehmen, die Interaktionen mit
seinen Stakeholdern bestmdglich zu gestalten.3%7

Im Hinblick auf das Lebenszyklus-Modell lieBe sich fur die Phase der
Entstehung von Reputation ableiten, dass diese durch die notwendi-
ge Kommunikation unter den Stakeholdern eine gewisse Zeit in An-
spruch nimmt.3%8 F{ir junge Unternehmen besteht daher die besonde-
re Herausforderung, die Anzahl von Transaktionen bzw. die Kommu-
nikationskontakte mit dem Markt moglichst rasch zu steigern.®%® Dies
unterstiitzt die These, dass Reputation einer gewissen Visibilitat be-
darf.360 Manche Autoren schlieBen daher, dass junge Unternehmen
zunachst keine Reputation aufweisen kdnnen.3¢" Andere berufen
sich auf das Konzept des ,Borgens von Reputation’. Demnach kén-
nen beispielsweise GroBinvestoren, strategische Geschéftspartner,
bekannte Persdnlichkeiten oder die Branche des Unternehmens als
Reputationsgeber genannt werden.362

Einen besonderen Aspekt heben ANDERSEN und SOERENSEN fir
die Entstehung von Reputation hervor: Sie betonen die Bedeutung
der Kenntnis einer Kommunikations- bzw. Informationsquelle und
deren Glaubwirdigkeit, da das Vertrauen in den Kommunikator und
die Korrektheit seiner Informationen als Voraussetzung fur die Ent-
stehung und Entwicklung von Reputation angesehen wird.363

385 Vgl. Dowling 1993, S. 105.

3%  Vgl. Fombrun 1996, S. 59.

357 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 5.

3%  Vgl. Hall 1993, S. 616.

359 Vgl. Sandig 1962, S. 11.

360 Vgl. Fombrun/Shanley 1990, S. 246; Andersen/Soerensen 1997, S. 3 f;
Breyer 1962, S. 40; Eisenegger 2004, S. 271; Fryxell/Wang 1994, S. 6;
Meffert/Burmann 2005, S. 30 ff.; Schwaiger/Eberl 2004, S. 633.

361 Vgl. Andersen/Soerensen 1997, S. 3 f.; Breyer 1962, S. 40.

362 Vgl. Kotha/Rajgopal/Rindova 2001, S. 572; Riissmann 1991, S. 165.

363 Vgl. Andersen/Soerensen 1997, S. 3 f. Siehe auch Kapitel 2.1.3.
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2.3.3 Wachstum der Unternehmensreputation und
Reputationstransfer

Der Beginn der Wachstumsphase der Unternehmensreputation lasst
sich an keinem klaren (Zeit-)Punkt oder Ereignis festmachen. Das
Lebenszyklus-Modell dient hier somit eher der Veranschaulichung.
Generell lasst sich das Reputationswachstum aus qualitativer und
aus quantitativer Perspektive analysieren. Qualitatives Wachstum
wirde hierbei eine Verbesserung der Unternehmensreputation im
Hinblick auf Valenz und Homogenitat bedeuten. Quantitatives
Wachstum wiirde sich demnach eher auf die Starke der Reputation
und die Intensitat der Transaktionen sowie die Kommunikation unter
den Stakeholdern Uber das Unternehmen beziehen.364

In diesem Zusammenhang wird oftmals von Reputationstransfer
gesprochen. HELM gliedert diesen in funf Richtungen, wie in
Abbildung 2-7 ersichtlich, wobei sie weitere Richtungen fir mdglich
halt.

t b Konstitutiv fiir
9 - Reputations-
mechanismus
Stakeholder; Stakeholder;
Objekt, Objekt, JImagetransfer'/
o — Identifikationsfunktion
" der Marke
Objekt; Persony
Unternehmung; Unternehmung;
Abbildung 2-7: Mégliche Arten eines Reputationstransfers

Quelle: Helm 2007b, S. 70.

364 Vgl. Helm 2007b, S. 70.
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Bei der ersten Richtung geht es um einen zeitlichen Transfer der
Reputation, der von einigen Reputationsforschern unterstitzt
wird.®8° Dies scheint die logische Konsequenz der oben erlauterten
Erwartungsextrapolation, bei der von gemachten Erfahrungen auf zu-
kinftige geschlossen wird. In Bezug auf die zweite Richtung wird
postuliert, dass Reputation von einem auf andere Stakeholder
transferiert wird. Auch dieser Prozess erscheint nachvollziehbar, da
Kommunikation unter Stakeholdern eine der Bedingungen zur Repu-
tationsbildung darstellt.3%6 Bei diesen beiden Richtungen handelt es
sich eventuell weniger um einen Transfer im engeren Sinne, sondern
eher um Reputationsbildung und -wachstum Uber die Zeit bzw.
Stakeholder hinweg. HELM beschreibt diese Richtungen daher als
konstitutiv, also eher als Voraussetzungen fur die Rufbildung.

Die dritte Richtung orientiert sich an der Literatur zu Image-, Marken-
oder Goodwill-Transfer. Bei diesen Konzepten geht es auf einer
Ubergeordneten Ebene um den Transfer eines im Markt Uber die Zeit
etablierten Charakteristikums eines Unternehmens (Image, Marke,
Goodwill) auf neue Elemente des Unternehmens (z. B. Produkte,
Marken, Aktivitaten) und/oder Uber die Zeit hinweg.3¢” Insofern wiirde
dies fur die Reputation die Kombination der beiden ersten Rich-
tungen bedeuten. Auch diese Form des Reputationstransfers kénnte
daher eher im Sinne der Reputationsbildung gesehen werden. Insbe-
sondere quantitatives Wachstum der Unternehmensreputation kénn-
te durch konsistente Unternehmenselemente aus der Genese neuer
oder Starkung loyaler Kundenbeziehungen sowie potenziellen Wei-
terempfehlungen entstehen.®%® Es kdnnen jedoch sowohl positive als
auch negative Reputationselemente transferiert werden.36° Auch die
vierte Richtung orientiert sich im weiteren Sinne am Konzept des

Imagetransfers. Hierbei geht es um den Transfer eines reputa-

365 Vgl. Gerhard 1995, S. 125; Miller 1996, S. 96.

386 Vgl. ZerfaB3 2007, S. 55.

367 Vgl. Berndt 2005, S. 162, 317; Gerhard 1995, S. 125; Hatty 1989, S. 23, 37
ff. und 49; Rapold 1988, S. 94 ff.; Simon 1984, S. 639.

368 Vgl. Blischken 1999, S. 4; Gerhard 1995, S. 128; Rapold 1988, S. 30; Simon
1985, S. 24; von Ungern-Sternberg/von Weizséacker 1981, S. 613.

369 Vgl. Devine/Halpern 2001, S. 44; Dortelmann 1997, S. 121.
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tionstragenden Objekts auf eine Person. Dieser basiert auf der
Identifikationstheorie, nach der ein Stakeholder sich mit einem Unter-
nehmen (oder auch dessen Marken, Produkten, etc.) identifiziert und
die entsprechenden (reputativen) Merkmale und Auspragungen auf
seine eigene Person Ubertragt.3’° Dies kann nicht als tatsachlicher
Reputationstransfer bezeichnet werden. Zu Reputationswachstum
kénnte dies dann flhren, wenn Stakeholder sich hierdurch zum Un-
ternehmen starker hingezogen fuhlen und dadurch z. B. Kunden
mehr/weitere Produkte kaufen, Mitarbeiter loyal und engagiert sind
oder Bewerberzahlen ansteigen. Dies kdnnte zur Folge haben, dass
diese Stakeholder wiederum verstarkt und besser Uber das Unter-
nehmen kommunizieren, was sich direkt in der Reputation nieder-

schlagen konnte.3"

Der flnften Richtung kann ein tatsachlicher Reputationstransfer im
engeren Sinne zugeordnet werden. Reputation kann hier aufgrund
wahrgenommener oder realer Verflechtungen zwischen einem und
anderen Unternehmen flieBen.32

In diesem Sinne ist ein Reputationstransfer im Business-to-Busi-
ness (B-to-B)-Bereich in beide Richtungen denkbar. So kénnen
also bereits aufgrund der Geschaftsbeziehung reputative Merkmale
eines Unternehmens auf das andere transferiert werden. Von einem
Anbieterunternehmen kénnte Reputation beispielsweise durch zuge-
lieferte Produkte zur Weiterverarbeitung auf das Kundenunterneh-
men Ubertragen werden, was sich am ,Ingredient Branding‘ orien-
tiert.3”3 In diesem Fall kdnnten die Geschéaftsbeziehungen selbst ein
reputatives Merkmal fir die Reputation der Kundenunternehmung
bedeuten. Der umgekehrte Fall des Reputationstransfers von einem
Kundenunternehmen auf ein Anbieterunternehmen ist haufig im Zu-
sammenhang mit Referenzen wieder zu finden. Beispielsweise in der

Strategieberatung wird insbesondere von potenziellen Kunden eine

370 Vgl. Schmidt/ElBler 1993, S. 62.

371 Vgl. Baden-Fuller/Ravazzolo/Schweizer 2000, S. 624.

372 Vgl. Baden-Fuller/Ang 2001, S. 743; Baden-Fuller/Ravazzolo/Schweizer
2000, S. 624.

373 Vqgl. Freter/Baumgarth 2005, passim; Hatty 1989, S. 29.
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umso bessere Reputation zugebilligt, je besser die Reputation der
bisherigen Kunden in der Wahrnehmung der Stakeholder ist.374

In diesem Rahmen kann zudem an einen Reputationstransfer im
Kontext von Unternehmenszusammenschliissen gedacht werden.
Eine Studie konstatiert hierzu, dass Reputation von einem auf einen
anderen Unternehmensteil Gbertragen werden kann, wenn die Repu-
tation des aufkaufenden Unternehmens positiv und gleichzeitig star-
ker als die des aufgekauften Unternehmens ist. Des Weiteren sollten
die Stakeholder die beiden Reputationen der Unternehmen in ihrer
Wahrnehmung miteinander verbinden.3”> Diese Bedingung flr den
Reputationstransfer ist relativ komplex in ihrer Umsetzung, da dies
bedeuten wirde, dass beiden Unternehmensteilen identische reputa-
tive Merkmale von den Stakeholdern zugeschrieben werden sollten.
Waére dies nicht der Fall, kénnte sich die Reputation des als unein-
heitlich wahrgenommenen Unternehmens folglich verschlechtern.

Unternehmenskooperationen sowie branchenspezifische Ein-
bindung stellen weitere Mdglichkeiten des Reputationstransfers von
einem auf ein anderes Unternehmen im Hinblick auf horizontale
Geschéftsbeziehungen dar. Wie bei der Abhandlung der Entstehung
von Reputation bereits erwahnt, gilt das Konzept des ,Borgens von
Reputation® auch fir etablierte Unternehmen. Hierzu stellen KOTHA,
RAJGOPAL und RINDOVA fest: ,Newly public firms borrow repu-
tation from their underwriters [...] and established firms enhance their
reputations through strategic partner selection.”3”¢ Strategische Ko-
operationen mit anderen Unternehmen kdnnen der Reputation also
durchaus dienen und diese starken.®’” AuBerdem kann in diesem
Zusammenhang auch der Reputationstransfer von einer Branche auf

ein einzelnes Unternehmen in dieser Branche konstatiert werden.

374 Vgl. Gluckler/Armbrister 2003, S. 289; in Anlehnung an Simon 1985, S. 212.
375 Vgl. Balmer/Gray 1999, S. 173; Miiller 1996, S. 96 und 172 f.

376 Kotha/Rajgopal/Rindova 2001, S. 572.

377 Vgl. Dowling 2004a, S. 23.
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Zwar gilt dies bei jungen Unternehmen verstarkt, ist aber durchaus

auch bei etablierten Unternehmen zu finden.378

Die dargestellten Méglichkeiten und Formen des Reputationswachs-
tums heben die Relevanz des individuellen Handlungsbedarfs eines
Unternehmens hervor. Die Literatur postuliert in diesem Zusammen-
hang, dass Reputation nicht kauflich ist,3”® wobei hier die Ausnahme
eines erfolgreichen Unternehmenszusammenschlusses zu erwahnen
ist. Sofern ein Unternehmen einen eigenen, distinktiven Ruf aufbau-
en und starken méchte, kommt den Aspekten der Rufentstehung (Er-
fillung von Versprechungen seitens des Unternehmens, angenehme
Gestaltung aller Stakeholder-Beziehungen, Kommunikation unter
den Stakeholdern, etc.) ein héheres Gewicht als dem Reputations-
transfer zu, bei dem das reputationsgebende Objekt aus Stakehol-
der-Perspektive meist noch wahrnehmbar ist.

2.3.4 Niedergang der Unternehmensreputation

GemaB dem Reputationszyklus-Modell ist die letzte Phase durch den
Niedergang der Unternehmensreputation gekennzeichnet,*8° wobei
anzumerken ist, dass ein anschlieBender Wiederaufbau der Reputa-
tion durchaus méglich ist.®8! Im Hinblick auf den Reputationsnieder-
gang postulieren einige Autoren, dass die Reputation von Unterneh-
men jederzeit relativ mihelos und schnell geschadigt werden kann
und durchweg der Gefahr ausgesetzt ist, untergraben, geschéadigt,
verzerrt oder sogar zerstort zu werden.3®2 Der Niedergang der Repu-
tation, also ihre Veranderung ins Negative, kann sowohl durch inter-

ne als auch externe Unternehmensfaktoren beeinflusst werden.383

878 Vgl. Hautzinger 2009, S. 97; Rissmann 1991, S. 165.

379 Vgl Fichtner 2006, S. 74 ff.; Gardberg 2001, S. 10; Hall 1993, S. 616; Riahi-
Belkaoui 2001, S. 190.

380 Vgl. Hoft 1992, S. 17 ff.

381 Vgl. ThieBen 2009, S. 215.

382 Vgl. Davies et al. 2003, S. 99; Hall 1993, S. 616.

383 Vgl. Herbig/Milewicz 1993, S. 18; Thevissen 2002, S. 321.
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Hinsichtlich eines unternehmensintern bedingten Reputations-
niedergangs konstatieren HERBIG und MILEWICZ Folgendes: ,A
firm will lose its reputation if it repeatedly fails to fulfill marketing
signals.”3®* Wenn ein Unternehmen also wiederholt den am Markt
eigens kreierten Stakeholder-Erwartungen nicht entspricht, wird die
Reputation des Unternehmens sinken.®8% Je nachdem, wie weit bzw.
Offentlich der Radius eines unzufriedenen, glaubwlrdigen Stake-
holders ist, kbnnen sich die negativen Erfahrungen beziglich eines
oder mehrerer reputativer Merkmale mehr oder minder schnell unter

weiteren Stakeholdern verbreiten. 386

Aufgrund der Annahmen, dass Reputation sich insbesondere auf
Fremderfahrungen stitzt und Gber Kommunikation verbreitet wird, ist
in Bezug auf einen unternehmensextern bedingten Reputations-
niedergang die zentrale Rolle der Medien zu nennen. In Kapitel
2.2.1 wurden bereits Wirkungsmechanismen von Media Exposure
erlautert. Im Zusammenhang mit dem Niedergang von Reputation ist
hier besonders die Neigung von Medien zu erwahnen, negative
(Unternehmens-)Ereignisse oftmals intensiver zu kommunizieren als
positive. Darlber hinaus kdnnen sich auch Aktivisten-Gruppen der
Massenmedien bedienen, um Berichte gegen bestimmte Unterneh-
men in der Offentlichkeit zu verbreiten.3®” Diese Tendenz zu nega-
tiver Berichterstattung in Kombination mit dem psychologischen Ef-
fekt, dass negative Informationen von Informationsempfangern als
gewichtiger eingeschétzt werden als positive,3® kann zum qualitati-
ven Niedergang der Reputation flihren. Eine Mdglichkeit des quanti-
tativen Niedergangs der Reputation ware im Fall negativer Bericht-
erstattung dann gegeben, wenn ein anderer psychologischer Effekt
eintritt, nach dem vor allem eher positiv gestimmte Individuen negati-
ve Informationen nicht sachgemaB aufnehmen und verarbeiten.38

Durch einen solchen Verdrangungsmechanismus kdnnte die Visibili-

384 Herbig/Milewicz 1993, S. 18.

385 Vgl. auch Bromley 1993, S. 168; Herbig/Milewicz/Golden 1994, S. 23.
38  Vgl. Eggs 2001, S. 101.

387 Vgl. Tucker/Melewar 2005, S. 383.

388 Vgl. Freedman/Goldstein 1999, S. 1202 f.; Lau 1985, S. 119.

389 Vgl. Rusting 1998, S. 167 ff.
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tat des Unternehmens bei diesen Stakeholdern sinken und somit
konsequenterweise auch dessen wahrgenommene Reputation. Hier-
bei kénnten Unternehmen mit einer sehr guten und somit oftmals
Uber einen langeren Zeitraum hin etablierten Reputation mdglicher-
weise weniger Schaden durch negative Berichterstattungen erleiden
als Unternehmen mit einer ohnehin schon eher negativen Reputa-
tion.3%0 Dies geht einher mit der Interpretation der Unternehmens-
reputation als ,Goodwill-Reservoir’, das einem Unternehmen in Kri-
senzeiten gewissen Schutz gewahrt.®! Insofern stellt die Reputation
eines Unternehmens ein Uber die Zeit relativ konstantes Konstrukt
dar, deren Niedergang sich somit eher langsam durch vermehrte
negative Ereignisse vollzieht. Als Ausnahme sind Unternehmens-
skandale oder -krisen zu nennen. Einerseits werden diese oftmals
stark medial hervorgehoben, wodurch der Niedergang der Reputa-
tion exponentiell vorangetrieben wird, und andererseits kann die
mogliche Wahrnehmung der Stakeholder eines nicht zufriedenstel-
lenden Krisenmanagements seitens des Unternehmens die Degene-

ration der Reputation noch potenzieren.3%

Dieser Uberblick iber mégliche Formen des Niedergangs verdeut-
licht die nur bedingte Anwendbarkeit des Lebenszyklus-Modells auf
die Unternehmensreputation. Zum einen findet ein Niedergang nicht
bis zum Erléschen statt, sofern ein Unternehmen noch am Markt
agiert. Selbst wenn ein Unternehmen seine Markttatigkeit beendet,
gibt es Studien, die zeigen, dass eine Reputation auch danach noch
existieren kann und erst Uber die Zeit graduell verblasst.3% Zum
anderen kann auf einen Niedergang auch wieder Wachstum im Sin-
ne einer Reparatur der Reputation folgen. Hierbei ist jedoch darauf
hinzuweisen, dass sich ein Wiederaufbau einer geschadigten Re-
putation schwieriger und langwieriger gestalten kann als ein Reputa-

3% Vgl. Eisenegger 2005, S. 22; Schultz/Nielsen/Boege 2002, S. 333;
Thevissen 2002, S. 321; Wiedmann 2001, S. 23.

391 Vgl. Butzer-Strothmann 1999, S. 13 ff.; Fombrun/Wiedmann 2001a, S. 46;
dieselben 2001b, S. 6.

392 Vgl. die Fallstudien von Fombrun/Rindova 2000, passim; Hanson/Stuart
2001, passim.

3% Vgl. Davies et al. 2003, S. 122.
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tionsaufbau von Null an. THIESSEN zieht hier einen anschaulichen
Vergleich: ,Once lost, reputation rebuilding is more like a marathon
than a sprint, and it may take many years to recover.”3%* Auf Unter-
nehmensseite ware diese Rekonstruktion der Reputation im Rahmen
des Reputationsmanagements aktiv steuerbar, worauf im Verlauf der
Arbeit an diversen Stellen nadher eingegangen wird.

24 Die Rolle der Stakeholder bei der Reputationsbildung

Wie die Abhandlung zur Definition der Unternehmensreputation in
Kapitel 2.1.1 bereits zeigte, nehmen Reputationsforscher haufig Be-
zug auf die Anspruchsgruppen eines Unternehmens. 3% Dement-
sprechend wurde auch in dieser Arbeit die Definition von Reputation
in Anlehnung an HELM gewahlt, wonach die Unternehmensreputa-
tion als ,das von Stakeholdern wahrgenommene und kommunizierte
Ansehen3% verstanden wird. FREEMAN definiert Stakeholder, auch
als Anspruchsgruppen bezeichnet, als ,any group or individual who
can affect or is affected by the achievement of the organization’s
objectives™®’. Demnach kann jede Person oder Personengruppe mit
Bezug zu einem Unternehmen als dessen Stakeholder bezeichnet
werden. Der Stakeholderstatus ist dabei nicht dadurch determiniert,
ob ein aktives Einwirken auf das Unternehmen oder passive Berlh-
rungspunkte mit dem Unternehmen vorliegen. Vielmehr ist der Stake-
holderstatus dadurch bestimmt, dass eine wechselseitige Beziehung
zwischen Stakeholder und Unternehmen besteht. Dieses konstitutive
Merkmal der Interdependenz &auBert sich insbesondere in Aus-

3% ThieBen 2009, S. 215.

395 Vgl. Fombrun 1996, S. 37 und 72; Fombrun/Gardberg/Sever 2000, S. 242;
Fombrun/van Riel 1997, S. 10; Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 3; Bromley
2002, S. 36; Brown/Logsdon 1999, S. 169; Gotsi/Wilson 2001a, S. 29; Helm
2007b, S. 32; Highhouse/Brooks/Gregarus 2009, S. 1482; Post/Griffin 1997,
S. 165; Rose/Thomsen 2004, S. 202; Spence 1974, S. 234; Wartick 1992, S.
34.

3% Siehe Kapitel 2.1.1.

397 Freeman 1984, S. 46.
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tausch- und Kommunikationsbeziehungen, die auf spezifischen Leis-
tungs- und Gegenleistungsfliissen basieren.3%

Unternehmen sind von diversen, interdependenten Umfeldern um-
geben. Hierzu zahlen 6konomische, 6kologische, technologische, po-
litische oder gesellschaftliche Themen mit ihren entsprechenden Ver-
tretern bzw. Stakeholdern.3%® Auf Ubergeordneter Ebene wird zwi-
schen internen und externen Stakeholder-Gruppen unterschieden
— also zwischen den Personen und Personengruppen, die einem
Unternehmen angehéren, und solchen, die nicht Teil des Unterneh-

mens sind.

Tabelle 2-5 gibt eine Ubersicht tber diese internen und externen
Anspruchsgruppen sowie ausgewahlte Aspekte ihrer Beziehungen
mit dem Unternehmen im Sinne von erbrachten Leistungen und vom

Unternehmen erwarteten Gegenleistungen.

erbrachte Leistung fiir das geforderte Gegenleistung vom
FTETIE R TS Unternehmen Unternehmen
Interne Anspruchsgruppen
Eigentimer = Eigenkapital = Einkommen

= Verzinsung und Wertsteigerung
des investierten Kapitals

= Mitgestaltung

(Top-)Management = Kompetenz = Einkommen
= Engagement = Macht, Einfluss, Prestige
= Dauerhafte Wertsteigerung = Entfaltung eigener Ideen und
» Leistung Fahigkeiten
= Arbeit = Lebensinhalt
Mitarbeiter = Arbeitskraft = Einkommen
= Fahigkeiten = Arbeitsplatzsicherheit

= soziale Sicherheit

= sinnvolle Betétigung, Entfaltung
der eigenen Fahigkeiten

= Status, Anerkennung, Prestige

Externe Anspruchsgruppen

Fremdkapitalgeber = Fremdkapital = sichere Kapitalanlage
= ausreichende Verzinsung
= Vermdgenszuwachs

Lieferanten = termingerechte Leistung = stabile und faire
= hochwertige Giiter Lieferbeziehungen
= glinstige Konditionen
= Zahlungsfahigkeit der Abnehmer

3% Vgl. Schmid 1997, S. 633.
3%9  Vgl. Kernstock et al. 2006, S. 33.
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Kunden = Kauf der Produkte = qualitativ und quantitativ befrie-
= Markentreue diger.]de_s Preis-/Leistungs-
verhéltnis

= Service, gunstige Konditionen
etc.

Staat und Gesellschaft = ¢ffentliche Sicherheit und = Steuerzahlung
Ordnung = Sicherung der Arbeitsplatze
* Infrastruktur = Sozialleistungen
* Legitimitét = positive Beitrage zur
Infrastrukturgestaltung
= Einhaltung von
Rechtsvorschriften, Gesetzen
und Normen
= Beitrage zur Kultur/Wissenschaft
Umgebung = umweltvertragliches Verhalten = Umweltkonformes Verhalten
etc.
Absatzmittler = angemessene Prasentationund = Gewinnen von Margen
Verkauf der eigenen Leistung = Profilierung iiber die
angebotenen Marken
Kooperationspartner = kooperatives Verhalten = kooperatives Verhalten
Tabelle 2-5: Leistung und Gegenleistung der internen und externen

Anspruchsgruppen gegentiber den Unternehmen

Quelle: Kernstock et al. 2006, S. 33; in Anlehnung an
Schmid 1997, S. 633.

Demnach werden Mitarbeiter, das Management und Eigentiimer zu
internen Stakeholdern gezahlt, wohingegen beispielsweise Kunden,
Lieferanten, Distributoren, Aktiondre, der Staat mit seiner Verwaltung
und den Behdrden, Kooperationspartner, die Umgebung (durch Inter-
essengruppen vertreten, oftmals als Nichtstaatliche Organisationen),
industriespezifische Regulierungsbehdrden, Industrie- und Handels-
kammern, Verbande, oder die ganze Gesellschaft bzw. Offentlichkeit
als externe Stakeholder gesehen werden.*%° Ein weiteres Unterschei-
dungskriterium liefert HANDELMAN. Dieser teilt Stakeholder nach
der Art ihrer Anspriche bzw. Erwartungen gegentber einem Unter-
nehmen ein. Liegen vorrangig 6konomische Interessen vor, findet
der englische Begriff ,Stakeholder’ Anwendung. Stehen jedoch eher
persdnliche oder soziale Interessen im Vordergrund, wird von ,(Soci-
etal) Constituents’ gesprochen. Nach HANDELMAN wiirden bei-
spielsweise Aktivisten-Gruppen in die Kategorie der Societal Consti-
tuents und nicht in die Stakeholder-Kategorie fallen.*01

400 Vgl. Kernstock et al. 2006; Stanford 2005, S. 120; derselbe 2007, S. 153.
401 Vgl. Handelman 2006, S. 108 f.
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Eine weitere Art der Kategorisierung der Stakeholder-Gruppen stellt
die Priorisierung dar, die je nach individueller Unternehmenssituation
variieren kann.*2 Nach KERNSTOCK und seinen Mitautoren werden
drei verschiedene Ebenen der Relevanz eines Stakeholders fur ein
Unternehmen identifiziert, wie in Abbildung 2-8 dargestellt.

= Grad der Bindung

= Machtgrundlage

= Wille zur Machtausiibung

Bezugsgruppen Interessengruppen strategische
Anspruchsgruppen
= sémtliche Gruppen mit * Direkte / indirekte
Kontakt zum Unternehmen Beziehung zum = Zweck und Uberleben des
Unternehmen Unternehmens hangt von
diesen ab

» unmittelbares Interesse
an Verhaltensweisen des = haben sehr konkrete
Unternehmens Anforderungen

= verfugen Uber wirksame
Sanktionsmechanismen bei
Nichterfiillung dieser

Abbildung 2-8: Bezugs-, Interessen- und strategische
Anspruchsgruppen als Stakeholder des Unternehmens

Quelle: Kernstock et al. 2006, S. 36.

Die niedrigste Prioritdt haben in ihrem Modell die sogenannten
,Bezugsgruppen’, da diese lediglich gelegentlichen Kontakt zu einem
Unternehmen haben. Schon wichtiger fir Unternehmen sind diesem
Ansatz zufolge die sogenannten ,Interessengruppen’, da diese kon-
krete, spezifische Forderungen und Erwartungen gegentber einem
Unternehmen hegen. Folglich kann die Beziehung dieser Gruppen
zum Unternehmen auch in einem tatsachlichen Machtverhéltnis be-
trachtet werden.*%3 Die héchste Relevanz wird hiernach den ,strate-
gischen Anspruchsgruppen‘ beigemessen: ,Sie verfugen Uber ein
groBes AusmaB an Macht und auch verstarkt Gber den Willen, diese

402 Vgl. Schmid 1997, S. 634; Scholes/Clutterbuck 1998, S. 231.
403 Vgl. Kernstock et al. 2006, S. 35 f.; Schmid 1997, S. 634.
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einzusetzen. Der Zweck und das Uberleben des Unternehmens
hangen von diesen ab, da sie Uber wirksame Sanktionsmechanis-

men verfligen, falls ihre Anforderungen nicht erflllt werden.“4%4

Im Kontext von Unternehmensreputation nehmen Stakeholder diver-
se Rollen ein. Auf der einen Seite kdbnnen Stakeholder als Reputa-
tionsnachfrager gesehen werden. Sie verwenden also Informatio-
nen, die in der Reputation enthalten sind, zur Ausrichtung ihrer Ver-
haltensweisen und Aktivitaten. Beispielsweise bei Bewerbern oder
Kapitalanlegern ist dieser Sachverhalt oftmals gut nachvollziehbar.4%
Demnach kénnen Unternehmen mit einer positiven Reputation als
Reputationsanbieter4®® bezeichnet werden und von einem fir sie po-
sitiven Verhalten der Stakeholder ausgehen.*%” Auf der anderen Seite
bewirkt erst die stakeholderseitige Wahrnehmung eines Unterneh-
mens die Entstehung des Unternehmensrufs und beeinflusst dessen

Auspragung — ob zum Positiven oder zum Negativen.+08

Einen Beitrag zur Systematisierung der Stakeholder-Literatur liefern
ILLIA und LURATI. Demnach gibt es einen ,broad approach’, wonach
im Grunde genommen jeder Mensch, als Teil der Offentlichkeit, ein
Stakeholder eines Unternehmens sein kann. Im Rahmen des enger-
en ,narrow a priori approach‘ wird zwischen primaren und sekun-
daren Stakeholdern unterschieden, woflur diverse wissenschaftliche
Abgrenzungsversuche* existieren.419 Einer der am weitesten ver-
breiteten Ansatze stammt von CLARKSON, der primare Stakeholder
als diejenigen Personen oder Personengruppen versteht, die eine
kontinuierliche Teilnabe an den Aktivitaten eines Unternehmens und
Kontrolle Uber kritische Ressourcen, ohne die ein Unternehmen nicht
Uberleben kbénnte, haben. Hierzu z&hlen beispielsweise Mitarbeiter,

404 Kernstock et al. 2006, S. 35.

405 Vgl. Tegtmeyer 2005, S. 111 ff.

406 Vqgl. ebenda, S. 122.

407 Vgl. Argenti 1998, S. 236.

408 Vgl. Fombrun/Gardberg/Barnett 2000, S. 91 f. und 95 f.

409 Vgl. Bendheim/Waddock/Graves 1998; Clarkson 1995; Davenport 2000;
Esman 1972; Hillman/Keim/Luce 2001; Jawahar/McLaughlin 2001;
Waddock/Graves 1997.

410 Vqgl. lllia/Lurati 2006, S. 298.
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Kunden, Aktionare, Lieferanten und offentliche Einrichtungen.#'" Die
letzte Kategorie bildet der ,narrow situational approach’, der die
Stakeholder nach ihrer jeweiligen Beziehung zum Unternehmen und

daraus resultierender Konsequenzen fiir dasjenige einteilt.4'2

Uberdies existieren auch im Kontext der Unternehmensreputation
diverse Stakeholder-Anséatze. Visibel werden die unterschiedlichen
Denkschulen insbesondere bei der Gegenulberstellung diverser Re-
putationsdefinitionen. Beispielhaft werden hierfir in Tabelle 2-6 zwei
Definitionen herangezogen, die beide die Beteiligung von Stake-
holdern bei der Rufbildung in das Zentrum rlcken:

Forman/Argenti 2005, S. 248 Podnar 2004, S. 377

“[...] reputation derives from the “Despite the fact that reputation is
cumulative impressions of a derived from individual images, it is
company’s constituencies, including not a sum or an average of those
those of employees, investors, the particular images. Reputation is a
community, government, customers public image defined as a social

and suppliers.” construct, which is a consequence of

interactions, value systems, images
and beliefs that exist in a certain
group or among publics about an
estimated entity.”

Tabelle 2-6: Gegeniberstellung zweier ausgewahlter Reputations-
definitionen mit zentralem Stakeholder-Bezug

Quelle: eigene Darstellung.

Bei diesen beiden Definitionen werden unterschiedliche Anséatze zur
Ausgestaltung der Ableitung des Unternehmensrufs deutlich. Wah-
rend FORMAN und ARGENTI beispielsweise die Ansicht vertreten,
dass sich die Reputation eines Unternehmens aus den aggregierten
Wahrnehmungen aller Stakeholder bildet, sieht PODNAR die Repu-
tation eher als Konsequenz von Handlungen, Werten und Einstellun-
gen, die ein Stakeholder bzw. eine Stakeholder-Gruppe von einem
Unternehmen wahrnimmt. AuBerdem fallen Unterschiede bezlglich
der relevanten Stakeholder auf. Bei FORMAN und ARGENTI werden
ausdricklich diverse interne und externe Stakeholder-Gruppen ge-

nannt, wohingegen PODNAR in diesem Kontext viel weniger prazise

411 Vgl. Clarkson 1995, S. 106 f.
412 Vgl. lllia/Lurati 2006, S. 297 ff.
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lediglich von ,certain groups‘ oder ,publics‘ spricht.4!3 Einen Ansatz
zwischen diesen beiden Positionen liefert beispielsweise SCHWAL-
BACH, der Unternehmensreputation als ,das von AuBenstehenden
wahrgenommene Ansehen eines Unternehmens“4'4 bezeichnet und

somit explizit externe Stakeholder nennt.

Diese Auseinandersetzung zeigt, dass Stakeholder-Anséatze auch in
Bezug auf Unternehmensreputation, d. h. beztglich der fir die Ruf-
bildung mit einzuschlieBenden Stakeholder, differenziert werden
kénnen. In diesem Zusammenhang tragt CHUN mit einer Mdglichkeit
der Systematisierung bei. Sie identifiziert drei unterschiedliche Denk-
schulen, deren jeweiliger Fokus auf einer anderen Stakeholder-Grup-
pe liegt. Im Rahmen der  relational school* werden Unterschiede in
der Unternehmensreputation fir die Gruppe der internen im Ver-
gleich zu den externen Stakeholdern untersucht. Bei der ,evaluative
school* steht die 6konomische Unternehmensentwicklung im Mittel-
punkt der Reputationsbetrachtung, was insbesondere Finanzana-
lysten oder das Management eines Unternehmens anspricht. Die
dritte Denkschule, die ,impressional school’, beschéaftigt sich mit kog-
nitiven und affektiven Wahrnehmungen der Stakeholder, die laut

CHUN verstarkt bei Mitarbeitern und Kunden auftreten.*'®

Die Beurteilung der Unternehmensreputation durch die Stakeholder
erfolgt hierbei entweder aufgrund von direkten Eigenerfahrungen mit
dem Unternehmen oder anhand von Informationen Dritter, beispiels-
weise der Medien, Uber das Unternehmen.4'® Dabei konstatiert THE-
VISSEN die Besonderheit, dass die Stakeholder in diesem Beurtei-
lungsprozess ihre direkten oder indirekten Bezugspunkte zu dem
Unternehmen im Anschluss einer individuellen, subjektiven Inter-
pretation unterziehen. ,Such ‘interpretations' are closely linked with
cultural and context-bounded values and norms.”#!'” Folglich kann
sich das Reputationsurteil eines Stakeholders andern, wenn sich sei-

413 Vgl. Forman/Argenti 2005, S. 248; Podnar 2004, S. 377.
414 Schwalbach 2000, S. 285.

415 Vgl. Chun 2005, S. 93.

416 Vgl. Bromley 1993, S. 233; Dozier 1993, S. 230.

417 Thevissen 2002, S. 320.
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ne kulturellen und kontextbezogenen Rahmenbedingungen andern.
BROMLEY fuhrt diesen Gedankenzug weiter und postuliert, dass
sich die aus dem Urteil diverser Stakeholder gebildete Unterneh-
mensreputation verandern kann, wenn es eine Anderung in der
Struktur einer oder mehrerer bedeutender Stakeholder-Gruppen gibt,

wenngleich das Unternehmen selbst sich nicht verandert hat.4!8

Eine isolierte Betrachtung von Stakeholder-Gruppen wird in der aktu-
elleren Reputationsforschung nicht besonders stark unterstiitzt auf-
grund des Austausches diverser Stakeholder-Gruppen unterei-
nander und des Verstandnisses der Reputation als kollektives Kon-
strukt.#'® Beispielsweise kénnen Mitarbeiter als eine sehr bedeutende
Stakeholder-Gruppe via Kommunikation mit anderen Stakeholdern
Einfluss auf diese und deren Reputationsurteil nehmen.4?° Jedoch
ware eine reine Auseinandersetzung mit den Interaktionen diverser
Stakeholder-Gruppen zu kurz gegriffen. Stakeholder nehmen haufig
auch unterschiedliche Positionen gegenlber einem Unternehmen
ein. So kann beispielsweise ein Mitarbeiter auch Aktien seines Ar-
beitgebers besitzen oder dessen Produkte und/oder Dienstleistungen
beziehen, weshalb der Mitarbeiter in diesem Fall zusatzlich Inte-
ressen eines Aktionars oder eines Kunden innehaben wirde. Dieses
gleichzeitige Einnehmen verschiedener Positionen durch ein Indivi-
duum wird bei HELM unter dem Begriff ,Hybriditat von Stakeholdern’
diskutiert.#?! Hinsichtlich interner Dienstleister konnte dies etwa der
Fall sein, wenn ein Mitarbeiter des internen Dienstleisters im Rah-
men seiner Personalentwicklung innerhalb des Konzerns in einen
anderen Bereich wechselt und somit zum sogenannten internen
Kunden wird oder vice versa ein interner Kunde in den Bereich des
internen Dienstleisters rotiert. Insofern wirde es sich im Kontext in-
terner Dienstleister um zeitlich versetzt hybride Stakeholder han-
deln, da die Stakeholder auf ihre gesammelten Erwartungswerte und

Wahrnehmungen aus beiden Perspektiven zuriickgreifen kénnen.

418 Vgl. Bromley 1993, S. 161.

419 Vgl. Hautzinger 2009, S. 40; Helm 2007b, S. 271.

420 Vgl. Fombrun/Gardberg/Barnett 2000, S. 95; Saxton 1998, S. 393.
421 Vgl. Helm 2007b, S. 176 ff.
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2.5 Behandlung der Reputation: Reputationsmanagement
2.5.1 Grundideen des Reputationsmanagements

Die Relevanz einer positiven Reputation und deren positive Auswirk-
ungen fiir ein Unternehmen wurden bereits dargelegt.#?> Umso wich-
tiger ist es folglich fir ein Unternehmen, eine positive Reputation
aufzubauen und zu erhalten. Die Abhandlung der Entstehung, Ent-
wicklung und des Niedergangs von Unternehmensreputation (siehe
Kapitel 2.3) hat bereits Hinweise auf die Mdglichkeit zum aktiven, di-
rekten Management der Reputation seitens des Unternehmens
selbst gegeben. Gleichzeitig wurde jedoch auch die hohe Bedeutung
der Stakeholder in diesem Prozess verdeutlicht (siehe Kapitel 2.4),

die nur indirekt gesteuert werden kénnen.

LIEHR-GOBBERS und STORCK identifizieren sechs Grundideen
des Reputationsmanagements von Unternehmen:

- Reputation ist der Haupttreiber des Unternehmenswerts.

- Der Unternehmenswert hangt vom Verhalten diverser Stake-

holder-Gruppen ab.

- Reputationsmanagement zielt auf das Schaffen gemeinsamer
Interessen mit Stakeholdern ab.

- Die Wahrnehmung der Stakeholder wird durch jedes Mitglied

eines Unternehmens generiert.

- Der Aufbau und Schutz der richtigen Reputation ist eine fun-

damentale Flhrungsaufgabe.

- Reputationsziele missen mit Unternehmenszielen verknlpft

sein.423

Diese ersten Ideen zeigen bereits, dass Unternehmen ihre Reputa-

tion zwar in einem gewissen MaBe selbst steuern kénnen,*?* ihnen

422 Vgl. Kapitel 2.2.4 zu Auswirkungen der Reputation.
423 Vqgl. Liehr-Gobbers/Storck 2011, S. 17.
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aber immer bewusst sein muss, dass sie im Kontext ihrer Stake-
holder existieren und agieren. LEWIS postuliert in diesem Rahmen:
sreputation is the product, at any particular moment, of a fermenting
mix of behavior, communication and expectation.”#?> Folglich kann
ein Unternehmen seine Reputation durch das eigene Verhalten, die
Kommunikation und die Erwartungen, die es bei den Stakeholdern
kreiert, beeinflussen. Um Erwartungen managen zu kénnen, bedarf
es jedoch der Kenntnisse der Erwartungen und Wahrnehmungen, die
Stakeholder gegeniiber einem Unternehmen hegen. Sind diese dem
Unternehmen bekannt, kann es die Kommunikation entsprechend
der Erwartungen anpassen oder versuchen, diese Stakeholder-Er-

wartungen zu modifizieren.426

Dieses Erwartungsmanagement findet sich auch im Rahmen des
Stakeholder Relationship Managements wieder, was von DOZIER in
direkten Bezug zur Reputation gesetzt wird: ,Reputations are
products, whether positive or negative, of relationships between
organizations and publics.“4?” BOURNE hat hierfiir ein flinfstufiges
Modell namens ,Stakeholder Circle® als Leitfaden fir Unternehmen
und vor allem fir Fihrungskrafte hinsichtlich des Managements ihrer

Stakeholder-Beziehungen entwickelt:428
1) Identifikation aller Stakeholder

2) Priorisierung der Stakeholder, um deren Relevanz fir das Unter-

nehmen zu bestimmen

3) Visualisierung im Sinne einer Stakeholder-Landkarte, um die
ganze Stakeholder-Gemeinschaft zu verstehen

4) Engagement durch effektive Kommunikation

5) Uberwachen der Auswirkungen des Engagements

424 Vgl. auch van Riel 1995, S. 27.
425 Lewis 2001, S. 31.

426 Vgl. Bourne 2012, passim.

427 Dozier 1993, S. 231.

428 Vgl. Bourne 2005, S. 51 ff.
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Hierbei ist zu beachten, dass dies keinen einmaligen Prozess dar-
stellt, sondern sich &ndernde Stakeholder-Bedingungen in Betracht
gezogen werden missen.*?® Insofern ist Stakeholder Relationship
Management als eine kontinuierliche, dynamische Aufgabe des
Unternehmens im Rahmen des Reputationsmanagements zu ver-

stehen.

Auch andere Autoren vertreten die Meinung, dass Unternehmen
ihnren Ruf nicht durch Passivitdt gestalten sollen, sondern aktiv
steuern sollen, auch bei begrenztem Einfluss. Neben der Uberwach-
ung aller Informationsflisse, férdere die aktive Kommunikation eige-
ner Unternehmensstandpunkte die Reputation. 430 Jedoch raumt
FOSTER ein, dass selbst exzellente Unternehmenskommunikation
nur die Reputation kreieren kann, die das Unternehmen aus Sicht
der Stakeholder zugeschrieben bekommt. Diese Zuschreibung von
Reputation erfolgt haufig erst zeitlich verzdgert, weshalb die Reputa-
tion eines Unternehmens eventuell nicht immer aktuell derjenigen
entspricht, die es ,verdient’.3' Um die Reputation aus Unterneh-
menssicht dennoch bestméglich zu steuern, existieren diverse An-
satze in der Literatur, wie beispielsweise ,systematisches Reputa-
tionsmanagement432, Imagemanagement... [Anm. d. Verf.: unter
der Bedingung] ...intertemporaler Konsistenz in realen Handlungs-
situationen“433 oder ,Mundane Management'434. Hervorzuheben ist
bei Letzterem die Idee, dass Unternehmen rigoros bestimmte Prakii-
ken anwenden (sollen), die konsistent und verldsslich zu solchen
Entscheidungen flhren, die die Stakeholder unterstiitzen und re-
spektieren. Auch im Falle von Krisen oder Unféllen wirden die Aktivi-
taten von Werten, Systemen und Prozessen getrieben sein. Hierbei
werden erneut die fur das Reputationskonstrukt bedeutenden Aspek-
te Konsistenz, Verlasslichkeit, Stakeholder-Interessen, Einhalten von
Versprechungen sowie Wertebelegung sichtbar.

429 Vgl. Bourne 2010, S. 17.

430 Vgl. Dowling 2004b, S. 197; Gardberg 2001, S. 162; Sandig 1962, S. 10.
431 Vgl. Foster 1991, S. 144,

432 Vgl. Wiedmann/Buxel 2005, S. 147.

433 Fichtner 2006, S. 159.

43 Vgl. Fombrun 1996, S. 29.
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Auf einer relativ allgemeinen Ebene ist unter Reputationsmanage-
ment die Planung, Steuerung und Kontrolle der Unternehmensrepu-
tation unter Berlicksichtigung aller Stakeholder zu verstehen.43 In
diesem Rahmen ist die Unternehmensfihrung dazu aufgefordert,
Ziele, Entscheidungen und Aktivitdten so zu gestalten, dass die
Stakeholder dem Unternehmen stets eine gute Reputation zusprech-
en.*3 Hierbei wird die Relevanz von Fihrungskraften beim Aufbau,
Férdern und Erhalt einer guten Reputation deutlich. Den Prozess des
Reputationsmanagements kénnte man auf dieser allgemeinen Ebene
auch in Anlehnung an den Prozess des Marketing-Managements
betrachten, wie in Abbildung 2-9 dargestellt.
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Abbildung 2-9: Aufstellung der Planung im Planungs- und

Kontrollprozess eines Betriebes
Quelle: Berndt 2005, S. 4 nach Schweitzer 2001, S. 26.

Hieraus geht unter anderem hervor, dass der erste Schritt im Repu-
tationsmanagement in der Bestimmung von Zielen fiir den Unter-
nehmensruf liegt. SANDIG postuliert in diesem Zusammenhang,

dass das wesentliche Ziel ein Zustand sein sollte, in dem der Ruf der

435 Vgl. Fombrun 1996, S. 206 ff.; Davies/Miles 1998, S. 16 ff.; Dowling 1994, S.
161 ff.; Meffert/Bierwirth 2005, S. 147.
43 Vgl. Breyer 1962, S. 165; Hartmann 1968, S. 77.
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tatsachlichen Leistungsfahigkeit entspricht und vice versa die Leist-
ungsfahigkeit auch dem wahrgenommenen Ruf.*?” Die Steuerungs-
aufgabe liegt also in der Harmonisierung der beiden Aspekte, wobei
nach dem Verstandnis der vorliegenden Arbeit zusatzlich zur Leist-
ungsfahigkeit auch der Leistungswille in die Gleichung integriert
werden sollte. Dieser Abstimmungsprozess erfordert ein nicht unbe-
achtliches MaB an Transparenz und Ehrlichkeit. So misste ein Un-
ternehmen beispielsweise bewusst erkennen wollen, wenn sein Ruf
besser ist als seine Leistungsfahigkeit und/oder sein Leistungswille
und sich dann nicht auf diesem ausruhen, sondern speziell in diesem
Fall an sich arbeiten und die tats&chlichen Handlungen verbessern,
sofern es die gute Reputation halten mdéchte. Dies ist vor allem vor
den Mitarbeitern nicht immer sehr leicht zu argumentieren, wenn die-
se von leistungssteigernden MaBnahmen betroffen sind, und erfor-
dert sehr gute Fiihrung in Zeiten der positiven Offentlichkeitswahr-
nehmung. HARTMANN stellt in diesem Zusammenhang eine bedeu-
tende Pramisse flir das Reputationsmanagement*3® auf: ,Eine wirk-
lich erfolgreiche Rufpolitik muss vielmehr auf Wahrheit und Glaub-
wiirdigkeit beruhen.“43 Folglich wiirde eine Ubertreibung positiver In-
formationen oder gar das bewusste Vorenthalten negativer Informa-
tionen seitens eines Unternehmens und seiner Kommunikation mit
den Stakeholdern die Unternehmensreputation nicht verbessern. Die
Reputation eines Unternehmens kann langfristig betrachtet also nur
so gut wie seine Handlungen sein.*4% Hierbei gilt jedoch zu beachten,
dass sich die Beurteilung der Reputation auf Seiten der Stakeholder
vollzieht und somit von deren individuellen Beurteilungsschemata
abhangt. Ob ein Individuum ein Objekt als gut oder schlecht wahr-
nimmt, basiert in groBem MaBe auf den Werten und den Moralvor-
stellungen, die das Individuum in sich tragt.#4! Darliber hinaus stellten
KOHLBERG und HERSH in diesem Kontext auch fest, dass Gesell-

437 Vgl. Sandig 1962, S. 11; ahnlich auch Hartmann 1968, S. 76 f.

43 Bei HARTMANN Rufpolitik genannt.

439 Hartmann 1968, S. 77.

440 Vgl. Smythe/Dorward/Reback 1992, S. 7.

441 Vgl. Bromley 2002, S. 38; Dowling 2001, S. 19; Whetten 1997, S. 30.
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schaften sich gewisse Werte auch teilen kénnen.**? Fir die Reputa-
tion bedeuten diese Aspekte, dass es sich hierbei um ein stark wert-
haltiges Konstrukt handelt, das in der Breite durch relativ weitflachig
akzeptierte Werte bedingt wird.

Im ethischen Unternehmenskontext fallen hier oftmals die Begriffe
,Sustainability’ bzw. ,Nachhaltigkeit’ sowie ,Corporate Citizen-
ship’ (CC) oder ,Corporate Social Responsibility’ (CSR). Der Be-
zug dieser oder verwandter Konzepte, die alle auf die unternehme-
rische Ubernahme von Verantwortung fiir die diversen Unterneh-
mens-Stakeholder abzielen, zum Reputationskonstrukt wurde be-
reits mehrfach in der Literatur bestatigt. Deshalb kann deren Mana-
gement im erweiterten Sinne auch als Teil des Reputationsmanage-
ments gesehen werden.**3 Komplexer ist jedoch die genaue begriff-
liche Abgrenzung dieser, in der Literatur unterschiedlich definierter
Konstrukte. Eine mégliche Einordnung liefert Abbildung 2-10.

Gesamtgesellschaftliche Nachhaltigkeit

Okonomie Soziales/Gesellschaft Okologie

Unternehmens-
nachhaltigkeit

Externe CSR [C C)

'\ Sllﬁungen

: Inleme GSR
-
Werle- und Mormensystam Spenden

Sponsormg (CRMJ Umweltsmunenderl"mdukt\mspmzeﬁs o PPP

—— . Chancengleichheit etc.

Eigentiimer

Personal- und
organisationsspezifische
Rahmenbedingungen

Industriespezifische Landerspezifische

Rahmenbedingungen

Rahmenbedingungen

Abbildung 2-10: Deskriptives Modell der Unternehmensverantwortung
Quelle: Schwalbach/Schwerk 2008, S. 80.

442 Vgl. Kohlberg/Hersh 1977, S. 58.
443 Vgl. Fombrun 2005, S. 10; Hautzinger 2009, S. 207; Helm 2007b, S. 279;
Larkin 2003, S. 43; Peloza et al. 2012, S. 74.
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Diesem Ansatz folgend ist unter Sustainability bzw. Nachhaltigkeit
das Ubergeordnete Konzept, das CSR und CC umfasst, zu versteh-
en. Sustainability wird laut Brundtland Report wie folgt definiert:
~Sustainable development is development that meets the needs of
the present without compromising the ability of future generations to
meet their own needs.”*** Es handelt sich also um die nachhaltige
Entwicklung eines Unternehmens. Diese basiert auf den Saulen Oko-
nomie, Okologie und Gesellschaft inklusive der internen Organisa-
tion. Die Inhalte dieser drei Bereiche und somit die konkreten unter-
nehmerischen MaBnahmen lassen sich nach CARROLL Uber die
spezifischen Erwartungen der diversen Stakeholder ableiten.44
Dabei stellt sich die ékonomische Verantwortung eines Unterneh-
mens aus Kunden-Perspektive hauptsachlich in einer effizienten
Ressourcenallokation im Rahmen der Produktion von Sach- und
Dienstleistungen, aus Shareholder-Perspektive insbesondere in der
Gewinnsteigerung sowie aus Mitarbeiter-Perspektive vor allem in der
langfristigen Existenzsicherung dar. Zu den MaBnahmen des 6kolo-
gischen Verantwortungsbereichs gehdren insbesondere umweltscho-
nende Produktionsverfahren, die vom Unternehmen selbst auf proak-
tiver Grundlage die gesetzlichen Mindestanforderungen CUbertreffen.
Im sozialen Bereich basieren unternehmerische MaBnahmen der
Verantwortungstibernahme auf dem Grundgedanken der unterneh-
mensseitigen Berlcksichtigung und MaBnahmenschaffung entspre-
chend der Erwartungen jeglicher, unterschiedlicher und interdepen-
denter Stakeholder. Ziel dessen soll die Schaffung eines gerechten
Miteinanders in der Gesellschaft sein.**¢ Nach diesem Verstandnis ist
CSR somit weiter gefasst als das CC-Konzept. CSR umfasst in
Abgrenzung hiervon dartber hinaus auch internes gesellschafts-
bezogenes Engagement.*4” ,Corporate Social Responsibility ist ein
Konzept unternehmerischer Eigenverantwortung, das die Idee der
Nachhaltigkeit aufnimmt und die drei Séulen Okonomie, Okologie

und Soziales Uber die gesetzlichen Erfordernisse hinaus mit kon-

444 0.V.1987.

445 Vgl. Carroll 1991, S. 43 1.

446 Vgl. Schwalbach/Schwerk 2008, S. 80 f.
447 Vgl. Kirchhoff 2006, S. 16 f.
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kretem unternehmerischem Handeln verbindet.“448 In der klassischen
Einteilung reicht die Spanne von CSR von Mazenatentum Uber
Spendenwesen bis hin zum Sponsoring. Dabei ist Ersteres insbe-
sondere durch wenig Medienwirkung und altruistische Motive ge-
kennzeichnet, wahrend Sponsoring gerade auf eine hohe Medien-
wirkung abzielt und auf profitorientierte Motive zurlickzuflihren ist.#4°
Demgegenlber definiert CARROLL Corporate Citizenship bzw. das
,unternehmerische Biirgerengagement“4* als Ubernahme externer
philanthropischer Verantwortung, also freiwillige unternehmerische
Aktivitaten, die gesellschaftlich erwlinscht sind.**' In der deutschen
Literatur ist dieser Begriff jedoch teilweise sehr viel enger definiert.
Hier wird auf beidseitigen Vorteil im Sinne von Kooperationen abge-
stellt. Partnerorganisationen kénnten dabei beispielweise soziale,
kulturelle oder Bildungsinstitutionen sein, die bevorzugt lokal an Un-

ternehmensstandorten aktiv sind.4%?

Analog zum Reputationskonstrukt wird fir all diese Konzepte ein
klarer Bezug zu den Erwartungen samtlicher Stakeholder eines Un-
ternehmens hergestellt. Die Integration aller Stakeholder-Erwartung-
en flhrt auch zu einer Integration zusatzlicher, langfristiger, qualita-
tiver Ziele von Unternehmen. Orientierten sich diese friiher haupt-
sachlich an den Erwartungen von Shareholdern im Sinne kurzfristi-
ger, monetarer Ziele, so erhalten Unternehmen ihre ,License to
operate’ heute aus einem gesellschaftlichen Kontext. 4%® Dies re-
sultiert nicht zuletzt aus der Entwicklung und Erkenntnis, dass Unter-
nehmen heutzutage einerseits sehr stark mit der Gesellschaft ver-
flochten sind und andererseits auch eine sozial pragende Rolle ein-
nehmen kdnnen.*** Die Erhaltung der ,License to operate‘ oder wei-
tergefasst der unternehmerische Wunsch nach einer guten Reputa-
tion kann somit als starker Treiber der verantwortungsvollen Nach-

448 Wohler 2008, S. 4.

449 Vgl. Bruhn 1998, S. 19-27; Nieschlag/Dichtl/Hérschgen 1997, S. 358 f.
450 Schwalbach/Schwerk 2008, S. 78.

451 Vgl. Carroll 1999, S. 289.

452 Vgl. Habisch 2003, S. 58.

48 Vgl. Wieland 2002, S. 11.

454 Vgl. Breyer 1962, S. 124; Reynolds/Westberg/Olson 1994, S. 19.



97

haltigkeitsbewegung mit ihrer integralen Stakeholder-Perspektive ge-
sehen werden.*® Gegenwartig steht in der Unternehmenspraxis ins-
besondere Philanthropie im Vordergrund, die neben den regularen
Geschéftszielen auf externe Erwartungen hin vollzogen wird. Damit
wird eine Verbesserung der Reputation durch das Senden ,guter’

Signale angestrebt.4%¢

Waéhrend der positive Einfluss der diversen Konzepte der Verantwor-
tungstbernahme auf die Reputation mehrfach wissenschaftlich be-
statigt werden konnte,*%” stehen jedoch insbesondere die Motivation
eines Unternehmens, die Ausgestaltung im Zusammenhang mit dem
Kerngeschaft eines Unternehmens (Fit) und die proaktive Eigeninitia-
tive (Timing) immer wieder zur Diskussion.*®® Studien hierzu zeigen

teilweise sogar negative Auswirkungen, wenn

- keine Ubereinstimmung (Fit*®) einer ,guten Tat* mit dem Un-
ternehmenskern, also den Kernaktivitaten und Produkten,

- eine rein profitgetriebene Motivation zur Verantwortungsuiber-

nahme oder

- ein Reagieren auf externe Erwartungshaltungen im Gegensatz

zu einem intrinsisch unabhangigen Engagement

wahrgenommen werden.*6° Diese negativen Auswirkungen kdnnten
in Folge auch den Ruf des Unternehmens negativ tangieren. Dabei
ist im Kontext der Reputation vor allem der signifikante, negative Ein-

fluss auf die Glaubwirdigkeit eines Unternehmens zu nennen.

485 Vgl. Fombrun/Gardberg/Barnett 2000, S. 86 f.

456 Vqgl. Porter/Kramer 2011, S. 5.

47 Vgl. z. B. Wiedmann/Fombrun/van Riel 2006, S. 103; Lewis 2003, S. 356;
Marquez/Fombrun 2005, S. 306; Petrick et al. 1999, S. 60.

4% Vqgl. Becker-Olsen/Cudmore/Hill 2006.

49 Zu einer ausfuhrlichen Definition von Fit vgl. Varadarajan/Menon 1988, S. 59
ff.

460 Vqgl. Becker-Olsen/Cudmore/Hill 2006, passim.
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2.5.2 Aufgaben des Reputationsmanagements

Wie bereits in den Grundideen ausgefihrt, sollte das Management
der Reputation eng mit den strategischen Zielen eines Unter-
nehmens verkniipft sein.*¢! Ziel ist es, die Verhaltensweisen der
Stakeholder bestmdéglich mit den Unternehmenszielen abzustimmen
und so den Willen der internen und externen Stakeholder zur Koope-
ration zu sichern.*2 Dabei z&hlen jegliche Geschéftsaktivitaten als
reputationsférdernd, die bewusst dem Zweck der Einflussnahme der
Stakeholder-Wahrnehmung des Unternehmens dienen.*63 Diese Akti-
vitditen gehen weit Uber das Verantwortungsgebiet einer Kommu-
nikationsabteilung hinaus. Fir Stakeholder, die die Mdglichkeit des
direkten Kontakts mit dem Unternehmen nicht wahrnehmen kénnen
wie beispielsweise Nichtregierungsorganisationen, Bewerber oder in
der Wertschdpfungskette weiter entfernte Stakeholder stellen die Me-
dien den starksten Einflussfaktor auf die Unternehmensreputation
dar. Andererseits wird es als Aufgabe jedes Mitglieds eines Unter-
nehmens gesehen, die Interaktionen mit Stakeholdern stets zufrie-
denstellend und unter Berlcksichtigung der Stakeholder-Erwar-
tungen zu gestalten. Studien zeigen in diesem Kontext, dass der di-
rekte, in der Wahrnehmung positive Kontakt fir die meisten Stake-
holder (Kunden, Geschéaftspartner, Investoren, Regulatoren, etc.)
einen viel bedeutenderen, positiven Einfluss auf die Reputation des
Unternehmens hat als Kommunikation Uber Medien bei diesen
Stakeholdern bewirken kdénnte. Vor allem FlUhrungskrafte werden
stark in der Verantwortung gesehen, da sie nicht zuletzt diejenigen
sind, die haufig mit diversen Stakeholder-Gruppen interagieren (und
unter anderem deren Verhalten auch einer der Haupttreiber der
Reputation aus Mitarbeiter-Perspektive darstellt). Darlber hinaus
werden diese aufgrund ihrer Position oftmals als direkter représenta-

tiver Vertreter des gesamten Unternehmens gesehen.*%* Folglich sind

461 Vgl. auch Wiedmann 2001, S. 3 f.

462 Vqgl. Liehr-Gobbers/Storck 2011, S. 18 f.

463 Vqgl. Elsbach/Glynn 1996, S. 74.

464 Vgl. Hartmann 2012, S. 185 ff.; Liehr-Gobbers/Storck 2011, S. 19 f.; Wist
2012b, S. 161 ff.
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alle Mitarbeiter samtlicher Abteilungen, darunter vor allem die Fih-
rungskrafte eines Unternehmens, und insbesondere die Abteilungen
mit externen Stakeholder-Kontakten fir die Gestaltung der Unterneh-
mensreputation verantwortlich, wahrend die Kommunikationsabtei-
lung hierbei eine zentrale und koordinierende Rolle spielen kann.465
Die reputationsférdernden Aktivitdten sollen so eingesetzt werden,
dass die Reputation eines Unternehmens den Phasen entsprechend
— wie in Kapitel 2.3 beschrieben — optimiert wird. Fiir die Steuerung
der Reputationsoptimierung haben FOMBRUN und RINDOVA ein
Modell entwickelt, das in flinf ineinandergreifende Aufgabenbereiche
gegliedert ist (siehe Abbildung 2-11).

Listening J » Doing

v :

Anticipating o ( Communicating

Abbildung 2-11: Aufgaben im Rahmen des Reputationsmanagements
Quelle: Fombrun/Rindova 2000, S. 93.

Analog zu den ersten Schritten wahrend der Planungsphase im stra-
tegischen Marketing beginnt auch der erste Schritt im Reputations-
management nach der Zielsetzung mit der Analyse des aktuellen und
des erwlnschten Zustands. Im abgebildeten Modell sind diese Auf-
gaben unter ,Listening‘, ,Being‘ und ,Anticipating‘ zusammengefasst.

Beim ,Listening‘ geht es darum, die Erwartungen und Anspriiche zu

465 Vqgl. Liehr-Gobbers/Storck 2011, S. 20.
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identifizieren und zu analysieren.*6¢ Wenn ein Unternehmen heraus-
findet, welche seiner Verhaltensweisen die Stakeholder als positiv
und welche als negativ wahrnehmen und kommunikativ weitergeben,
kann es sich bei der Planung und Durchfliihrung zuklnftiger Aktivita-
ten entsprechend orientieren. Dieser Schritt ist vor allem deshalb so
wichtig, weil das hier vertretene Verstédndnis der Reputation auf der
Erflllung von Erwartungen basiert. Hierbei gilt stets zu beachten,
dass unterschiedliche Stakeholder-Gruppen betrachtet werden soll-
ten, um ein relativ vollstandiges Bild der diversen Erwartungsland-
schaft gegenlber einem Unternehmen zu erhalten. Neben der He-
terogenitat der Erwartungen spielt zudem die Dynamik der Erwar-
tungen eine Rolle. So kénnen sich die Erwartungen der Stakeholder
Uber die Zeit verandern, was sich entweder kontinuierlich oder durch
besondere Ereignisse wie beispielsweise eine Krise vollziehen kann.
Diese Dynamik erfordert daher nicht nur eine einmalige Messung der
Reputation, sondern einen systematischen Prozess wiederkehrender
Messungen. Durch einen Vergleich dieser Messungen kdénnen
Trends identifiziert werden. Im Fall einer Krise sollte direkt der Grund
(,Issue’) der Krise identifiziert und die Problematik gelést werden.46”

In unserer heutigen Welt des Technologie- und Kommunikations-
fortschritts sind Unternehmen zunehmend gefahrdet, von diversen
Stakeholder-Gruppen attackiert zu werden, die ohne Weiteres ein
weltweites Publikum erreichen kénnen und somit Unternehmen in
groBe Krisen stiirzen kénnen.*68 Auch wenn das Uberstehen einer
Krise durch eine starke Unternehmensreputation erleichtert werden
kann, bedarf es dennoch mehr als dieser, um die Krise zu Uberwin-
den. Ein schlecht durchgefiihrtes Krisenmanagement seitens des
Unternehmens kann die Reputation sogar signifikant beeintrachtigen,
wohingegen ein gut durchgeflihrtes Krisenmanagement die Reputa-
tion des Unternehmens férdern kann. Daher ist es essenziell, das

Krisenmanagement in das Reputationsmanagement zu integrieren.

466 Vgl. Fombrun/Rindova 2000, S. 92 f.
467 Vgl. Helm 2007b, S. 354 f.
468 Vgl. Tucker/Melewar 2005, S. 377.
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MORLEY liefert hierzu ein Modell, wie in Abbildung 2-12 darge-

stellt.46°

Proactive Zone

Issue Issue
Identification Interception
7 X

‘ Corporate Reputation ‘ Issue

Management Management
________ ‘____________________'i'_______'
o y

Crisis
‘ Damage Control ‘ ‘ Management

Reactive Zone

Abbildung 2-12: The cycle of action
Quelle: Morley 2002, S. 82.

Dabei geht es darum, Herde mdglicher Kritik (,Issues®) gegentber ei-
nem Unternehmen proaktiv zu identifizieren, was insbesondere aus
dem Listening’ und den damit einhergehenden Messungen der
Stakeholder-Erwartungen und -Wahrnehmungen hervorgehen kann;
dies mit dem Ziel, sich in Zeiten der Stille proaktiv auf eine poten-
zielle Krise in diesen Problemfeldern vorzubereiten. Vor allem bei
konkreten Stakeholder-Belangen, die oftmals durch Aktivisten-Grup-
pen vertreten werden, scheint dieses Vorgehen fundamental. Sind
die Sorgen und somit mdglichen Kritikpunkte der Stakeholder relativ
unspezifisch, ist die Wahrscheinlichkeit geringer, diese proaktiv iden-
tifizieren und sich adaquat darauf vorbereiten zu kénnen. In diesem
Fall sollte dann reaktives Krisenmanagement greifen, um den Scha-

den schnellst- und bestmdglich zu reduzieren.47°

469 Vgl. Morley 2002, S. 82.
470 Vgl. Tucker/Melewar 2005, S. 385.
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Beim zweiten Aufgabenfeld des Reputationsmanagements nach
FOMBRUN und RINDOVA, ,Being‘, geht es darum, dass ein Unter-

nehmen

- klare Standpunkte gegeniiber den Stakeholder-Erwartungen

definiert,

- unternehmenseigene Werte, Prinzipien und Ziele auf inhalt-
liche Konsistenz und Widerspruchsfreiheit prift und

- potenzielle Schwierigkeiten flir die Erflillung der Stakeholder-

Erwartungen adressiert.

Hierbei spielt das Stakeholder (Relationship) Management eine be-
sondere Rolle, wie in Kapitel 2.4 ausgefiihrt, wo es u. a. auch um die
Priorisierung von Stakeholdern und deren Erwartungen geht. Auf
unternehmensibergreifender Ebene wird diese Priorisierung meist
von der Geschaftsfiihrung vorgenommen, auf Abteilungsebene eher
von den jeweiligen FUhrungskraften. Dies unterstreicht erneut die

Bedeutung der Flihrungskrafte im Reputationsmanagement.4!

Im Rahmen der letzten Aufgabe des Planungsprozesses, dem
,Anticipating‘, sollen MaBnahmen und Aktivitadten geplant werden,
um die in den ersten beiden Schritten identifizierten Themenfelder
der diversen Stakeholder zu adressieren und so die Reputation best-
maoglich zu férdern bzw. im Falle potenzieller Krisenherde die Repu-
tation bestmdglich vor einem Niedergang zu schiitzen. Beispiele hier-
fir kbnnten die Steigerung der Produktqualitat im Sinne der Kunden-
erwartungen oder die Sicherung der Arbeitsplatze im Sinne der Mit-

arbeitererwartungen sein.*”2

Die anderen beiden Aufgaben des Reputationsmanagement-Modells
von FOMBRUN und RINDOVA, lehnen sich an die Durchsetzungs-
und Realisationsphase des strategischen Marketings an. Wahrend

es beim ,Doing‘ um die Ausfuhrung der geplanten reputationsfor-

471 Vgl. Fombrun/Rindova 2000, S. 93 f.
472 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 36.
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dernden bzw. -schitzenden Aktivitaten geht, umfasst das ,Commu-
nicating‘ jegliche kommunikativen MaBnahmen in Begleitung zum
,Doing‘. Konkret geht es darum, den Stakeholdern zu signalisieren,
inwiefern das Unternehmen ernsthaft und wahrheitsgetreu diesen Er-
wartungen nachkommen mdochte.*”® Um Zufriedenheit auf Seiten des
Unternehmens sowie der einzelnen Stakeholder erzielen zu kénnen,

bedarf es beidseitiger Anpassungen.*’4

Das hier vorgestellte Modell des Reputationsmanagements weist die
Besonderheit auf, dass die Identifikation der Stakeholder-Erwartung-
en und die Kommunikation von Unternehmens-Signalen als getrenn-
te Aufgaben dargelegt werden. Um jedoch eine Situation herstellen
zu kdnnen, in der Stakeholder gemeinsame Interessen mit der Orga-
nisation wahrnehmen, bedarf es des offenen und transparenten Dia-
logs und zeitgleichen Austauschs von gegenseitigen Erwartungen
und Interessen. Dies wird heutzutage teilweise bereits von Stake-
holdern eingefordert, wobei auch die neuen integrativen Kommunika-
tionsmaoglichkeiten hier als Chance gesehen werden kénnen.*7®

Des Weiteren fallt bei diesem Reputationsmanagement-Modell auf,
dass eine wesentliche Komponente des traditionellen Marketing-Ma-
nagements aufB3en vor gelassen wird, die Kontrolle der Reputation.
Darunter sind Analysen zu verstehen, inwiefern die gewilnschte Re-
putation des Unternehmens von der tatséchlichen bei den Stake-
holdern abweicht. Diese ,Audits’ sollten Uber die Analysen hinaus

auch Vorschlage zur Anpassung enthalten.*’6

Ein solches Reputations-Controlling ist wissenschaftlich noch relativ
wenig erforscht. Einen Ansatz hierzu liefert HELM. Demnach soll die
Erreichung klar definierter Reputationsziele fir die verschiedenen
Stakeholder-Gruppen kontinuierlich gemessen werden, wobei Gap-
Analysen als unterstitzende Instrumente herangezogen werden
kénnen. Ein Beispiel hierfur liefert Abbildung 2-13.

473 Vgl. Fombrun/Rindova 2000, S. 93 f.

474 Vqgl. Dozier 1993, S. 233.

475 Vqgl. Liehr-Gobbers/Storck 2011, S. 18.

476 Vgl. Dowling 2001, S. 249; Helm 2007b, S. 356.
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Skala verkiirzt dargestellt; im Fragebogen 7-stufig, 1 = sehr guter Ruf, 7 = sehr schlechter Ruf.

Abbildung 2-13: Gap-Analyse anhand des Reputations-Radar-Charts
Quelle: Helm 2007b, S. 359.

Dabei werden die Wahrnehmungen der reputativen Merkmale aus
der Perspektive diverser Stakeholder-Gruppen (hier: Konsumenten,
Aktionare und Mitarbeiter) jeweils den Ziel-Werten gegenlbergestellt.
Dies lasst zum einen Unterschiede zwischen den Stakeholder-Wahr-
nehmungen als auch Unterschiede zwischen der gewlinschten und

der tatsachlichen Reputation visibel werden.

Eine weiteres Analyse-Instrument stellt die ,Reputation Scorecard’,
mit der Informationen der tatsédchlichen Reputationswahrnehmung
eines Unternehmens (X-Werte) im Vergleich zu einer Ziel-Positionie-
rung bzw. zu anderen Unternehmen (O-Werte) gewonnen werden
kénnen, dar (Tabelle 2-7). Diese enthélt die Stakeholder-Wahrneh-
mungen in Bezug auf reputative Merkmale diverser Unternehmen.4””
Somit kdnnten Unterschiede konkreter reputationsbildender Charak-
teristika der einzelnen Unternehmen aufgedeckt werden. Mit dem
Ziel, eine mdglichst homogene, positive Reputation herzustellen,

kénnen aus diesen Analysen konkrete Aktivitaten abgeleitet werden,

477 Vgl. Genasi 2001, S. 32.
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was eine Ruickkopplung zur Planungs- und Durchfihrungsphase
bedeutet.*’8

1z | 3|45 |6

General Reputation Driver ‘

Emotional Appeal X (0]

Products and Services XO

Workplace Environment X O

Vision and Leadership X (@)

Social Responsibility XO

Financial Performance XO

Sector Specific Reputation Drivers

Sustainable Use of Water XO
Fair Prices X (0]

Reputation Drivers Specific to this Company

Innovative Products X O

Committed to Local Community XO

Developing New Markets O X

(1 = poor and 6 = excellent)

Tabelle 2-7: Reputation Scorecard
Quelle: Genasi 2001, S. 32.

Da fUr solche Reputationsanalysen bzw. fir das gesamte Reputa-
tionsmanagement die Kenntnis der konkreten Dimensionen des Ruf-
konstrukts zwingend erforderlich ist, kommt der Operationalisierung
der Reputation eine sehr hohe Bedeutung zu.4”® GemaB dem Grund-
gedanken, dass diese Dimensionen sich von den Erwartungen der
jeweiligen Stakeholder eines Rufobjekts ableiten lassen,*8° bedarf es
daher einer detaillierten Analyse des spezifischen Rufobjekts inklu-
sive der entsprechenden Umfeldbedingungen sowie der jeweiligen
Stakeholder und ihrer Erwartungen an das Reputationsobjekt. Da in
der vorliegenden Arbeit die Reputation interner Dienstleister inner-
halb eines Konzerns untersucht werden soll, findet im folgenden
Kapitel daher eine Abhandlung zu ebendiesen Punkten statt.

478 Vgl. Helm 2007b, S. 357 ff.

479 Vgl. Fombrun 2001, S. 23; ahnlich auch Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 7;
Gardberg/Fombrun 2002a, S. 303; Thevissen 2002, S. 321.

480 Vqgl. Breyer 1962, S. 164; Wartick 1992, S. 37.
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3 Interne Dienstleister als Reputationsobjekte innerhalb

eines Konzerns
3.1 Besonderheiten des Dienstleistungsmanagements
3.1.1 Begriffsabgrenzung von Dienstleistungen

Bisher konnte in der Literatur kein eindeutiger Konsens bezlglich
des Begriffsverstandnisses von Dienstleistungen gefunden wer-
den.®®' Die Vorgehensweise, den Dienstleistungsbegriff Gber die kon-
stitutiven Merkmale zu beschreiben, ist bisher am meisten akzeptiert
und wird daher hier herangezogen.“8 Dennoch existiert auch zu
diesem Ansatz keine Einigung in der Wissenschaft.483 In diesem Zu-
sammenhang wurde in der englischsprachigen Literatur das soge-
nannte IHIP-Paradigma entwickelt. Demnach werden Dienstleis-
tungen durch vier Eigenschaften bestimmt: Intangibility (Intangibili-
tat), Heterogeneity (Heterogenitat), Inseparability (Simultanitat) sowie
Perishability (Verganglichkeit).4®* Jedoch wird dieser Ansatz immer
starker kritisiert, beispielsweise bezilglich der méglicherweise nicht
immer gegebenen gleichzeitigen Glltigkeit aller vier Kriterien und de-
ren unterstellter Bipolaritat.#8% Auch in der deutschsprachigen Litera-
tur werden diese Charakteristika behandelt, wobei sie dort jedoch auf
Ubergeordneter Ebene im Rahmen der konstitutiven Merkmale der

JImmaterialitat’ und der ,Integrativitat’ diskutiert werden.46

Synonym fir Immaterialitat finden die Begriffe ,Intangibilitat” oder
Nichtgreifbarkeit’ Anwendung. Damit wird der Aspekt beschrieben,

481 Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbaumer 1993, S. 404; Corsten/
Gossinger 2007, S. 30; Frietzsche 2001, S. 53; Hilke 1989, S. 10; Mengen
1993, S. 12 ff.; Rosada 1990, S. 10; Stauss 2005, S. 219.

482 Vgl. Kleinaltenkamp 2001, S. 29 ff.; Meffert/Bruhn 2012, S. 14; Corsten
1984, S. 253 f.; Corsten/Géssinger 2007, S. 21; GraBy 1993, S. 13 f.; Meyer
1991, S. 197; Rosada 1990, S. 10 f.

483 Vqgl. Stauss/Bruhn 2007, S. 8.

484 Vqgl. Edgett/Parkinson 1993, S. 22 ff.; Fisk/Brown/Bitner 1993, S. 68; Kerin/
Hartley/Rudelius 2009, S. 309 ff.; Kotler/Keller 2011, S. 378 ff.; Zeithaml/
Parasuraman/Berry 1985, S. 33 f.

485 Vgl. Edvardsson/Gustafsson/Roos 2005, S. 115; Grénroos 2007, S. 53 ff.;
Gummesson 2008, S. 10; Kasper/van Helsdingen/Gabbott 2006, S. 57 ff.;
Lovelock/Gummesson 2004, S. 25 ff.; Mdller 2008a, S. 201 ff.; Vargo/Lusch
2004, S. 326; Zeithaml/Bitner/Gremler 2009, S. 20 ff.

48 Vgl. Corsten/Gossinger 2007, S. 27; FlieB 2008, S. 9; Gouthier 2003, S. 29;
Haller 2012, S. 6 ff.; Woratschek 1996, S. 60 ff.
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dass eine Dienstleistung physisch nicht wahrnehmbar sei.*®” Dies
bedeutet fir (potenzielle) Kunden vor der Leistungserbringung eine
Erschwernis, die Qualitat zu beurteilen oder die Leistung mit Alterna-
tiven zu vergleichen.*® Auch beziiglich der Integrativitat*® existie-
ren in der Literatur einige Synonyme: ,Integration externer (Produk-
tions-)Faktoren®, | Kundenintegration‘4%!, ,Customer Integration‘42,
,Customer Participation‘4®® und ,Co-Production‘4%4. In der deutsch-
sprachigen Literatur st6Bt der Begriff der ,Kundenintegration®, vor
allem im B-to-B-Bereich, auf relativ groBe Akzeptanz.*%® Eine Defini-
tion fiir Kundenintegration liefert BUTTGEN: ,Kundenintegration ist
die aktive Beteiligung des Nachfragers an einer vertraglich verein-
barten Leistungserstellung durch Einbringung externer Faktoren bzw.
Ubernahme von Teilleistungen, sodass die Leistungsaktivitdten des
Anbieters beeinflusst werden.“4% In diesem Zusammenhang hebt
KLEINALTENKAMP besonders hervor, ,dass Anbieter und Nachfra-
ger gemeinsam Uber einen — mehr oder weniger groBen — Teil des
Verlaufs und des Ergebnisses eines Leistungserstellungsprozesses

entscheiden“9”.

487 Vgl. Stauss 1998, S. 1260.

488 Vgl. Hilke 1989, S. 16; Homburg 2012, S. 950; McDougall/Snetsinger 1990,
S. 28; Simon/FaBnacht 2009, S. 415; Zeithaml/Bitner/Gremler 2009, S. 21.

489 Vgl. z. B. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbaumer 1992, S. 22; die-
selben1993, S. 406 ff.; Engelhardt/Freiling 1995; Engelhardt/Freiling/
Reckenfelderbaumer 1995; Kleinaltenkamp 1997b; derselbe 2005; Flie
2008, S. 11; Paul/Reckenfelderbdumer 1995.

40 Vgl. z. B. Engelhardt 1996, S. 76; Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelder-
baumer 1992, S. 9 ff.; Corsten/Géssinger 2007, S. 27 ff.; FlieB 1996b;
Maleri/Frietzsche 2008, S. 58 ff.

491 Vgl. z. B. Kleinaltenkamp 1997a; Reckenfelderbdumer 2006; Bartl 2006;
Bittgen 2007; dieselbe 2010; FlieB 1996a; dieselbe 2001; Jacob 2003;
Kunz/Mangold 2004; Meyer/Blumelhuber/Pfeiffer 2000; Piller 2003;
Poznanski 2007; Salman 2004; Sydow 2000; Trommen 2002.

492 Vgl. z. B. Engelhardt 1996, S. 76; Kleinaltenkamp 1996; Flie/Jacob 1996;
Gouthier/Schmid 2003, S. 119 f.; Glinter/Huber 1996; Jacob 2006; Mbdller
2008b; Reichwald/Piller 2002a; dieselben 2002b.

498 Vgl. z. B. Bendapudi/Leone 2003, S. 14 f.; Bowen/Jones 1986, S. 428 f.;
Dabholkar 1990, S. 484; Hsieh/Yen/Chin 2004; Kelley/Skinner/Donnelly
1990; Langeard et al. 1981; Lovelock/Wirtz 2010, S. 236 f.; Marion 1997;
Rodie/Schultz-Kleine 2000, S. 111 f.; Silpakit/Fisk 1985.

4% Vgl. z. B. Bendapudi/Leone 2003, S. 14 f.; Bettencourt et al. 2005; Lengnick-
Hall 1996; Lovelock/Wirtz 2010, S. 236 f.; Marion 1997; Normann/Rarmirez
1993; Tax/Colgate/Bowen 2006, S. 30.

4% Vgl. Blttgen 2008, S. 106.

496 Ebenda, S. 107.

497 Kleinaltenkamp 2005, S. 57.
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Auf dieser Basis kdnnen die Anséatze zur Beschreibung von Dienst-
leistungen weiter nach Potenzial-, Prozess- und Ergebnisorientierung
untergliedert werden.*%® Bei den potenzialorientierten Abgrenzungs-
versuchen stehen die Fahigkeit und der Wille zur Leistungser-
bringung im Mittelpunkt. Kritisiert wird hierbei, dass dies auch bei
Sachleistungen der Fall sei.*®® Darliber hinaus findet der Aspekt,
dass Kunden bei der Leistungsgenerierung auch einen Beitrag
liefern, hierbei kaum Beachtung.®® Im Gegenzug dazu fokussieren
die prozessorientierten Definitionen einzig auf die Kundenintegration
im Rahmen der Leistungserstellung.>®! Bei den ergebnisorientierten
Betrachtungen werden Dienstleistungen als immaterielles Ergebnis
aufgefasst.?%2 Dieser Abgrenzungsversuch stéBt jedoch auf Kritik, da
Dienstleistungen auch materielle Ergebniskomponenten umfassen
(kbnnen). So ist es beispielsweise nicht selten der Fall, dass Denk-
leistungen — wie dies etwa bei der Beratung der Fall ware — nicht nur
verbal Ubermittelt werden, sondern dem Kunden zusatzlich elektro-
nische Datentréager oder Ausdrucke als schriftliche, physische Doku-
mentation der erstellten Denkleistung ausgehéndigt werden.5%3

Weitgehende Zustimmung findet in der Literatur der Ansatz, alle drei
Dimensionen mit den entsprechenden Charakteristika in einer inte-

grierten Definition von Dienstleistungen zu vereinen.5%

In diesem Zusammenhang definiert KLEINALTENKAMP Dienstleis-
tungen als Leistungen,

,oei denen ein Leistungspotenzial existiert, das die Fahigkeit
und Bereitschaft zur Erbringung einer Leistung bereithalt,

4% Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer 1993, S. 398; Meyer
1991, S. 197.

4% Vgl. Kleinaltenkamp 2001, S. 35.

500 Vgl. Rosada 1990, S. 21.

501 Vgl. Kleinaltenkamp 2001, S. 36.

502 Vqgl. Corsten/Gdssinger 2007, S. 22; Maleri/Frietzsche 2008, S. 17.

503 Vgl. Corsten/Géssinger 2007, S. 22; Frietzsche 2001, S. 54; Hill 1977, S.
319 ff.; Maleri/Frietzsche 2008, S. 32 ff.; Meyer 1998, S. 12.

504 Vgl. Meffert/Bruhn 2012, S. 15 f.; Corsten/Gdssinger 2007, S. 27; Hentschel
1992, S. 21; Hilke 1989, S. 10.
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- in deren Erstellungsprozesse externe Faktoren integriert wer-
den, an denen oder mit denen die Leistung erbracht wird, und

- deren Ergebnisse bestimmte materielle oder immaterielle

Wirkungen an den externen Faktoren darstellen“9s,

HELM weist in diesem Kontext zusatzlich auf die Gegenseitigkeit der
Leistungsversprechen sowie die in der Regel von Beginn an vorherr-
schende Unbestimmtheit von Input (Potenzialen), Throughput (Leis-

tungserstellungsprozess) und Output (Leistungsergebnis) hin.5%6

Trotz dieser recht umfassenden Definition von Dienstleistungen kann
eine trennscharfe Abgrenzung von Sachleistungen — zumindest laut
der deutschsprachigen Literatur — nicht hergestellt werden oder fin-
det teilweise keine Unterstiitzung. %%’ Dies wird insbesondere bei
néherer Betrachtung der beschriebenen Dienstleistungscharakteristi-
ka deutlich. So kann eine Dienstleistung, wie oben beschrieben,
auch materielle Komponenten beinhalten, was somit die Immateriali-
tat als Alleinstellungsmerkmal in Frage stellt.5%8 Darliber hinaus lasst
sich bezlglich der Integrativitat feststellen, dass auch Sachleis-
tungen wie beispielsweise eine individuell fir die Bedlrfnisse eines
spezifischen Kunden zugeschnittene Spezialanlage ein hohes MaB
an Kundenintegration erfordern kénnen. Solche Leistungen werden
auch als ,hybride Produkte“? bezeichnet und schwachen aufgrund
ihrer Eigenschaften das Charakteristikum der Integrativitat zur Ab-
grenzung von Dienstleistungen. Diese Blindel aus Sach- und Dienst-
leistungen bzw. hybride Produkte, wie dies im unteren Strang der
Abbildung 3-1 zu erkennen ist, sind in der heutigen Praxis keine Aus-

nahme.510

505 Kleinaltenkamp 2001, S. 40.

506 Vgl. Helm 2001, S. 70.

507 Vgl. Reckenfelderbdumer 2001, S. 41; Woratschek 1996, S. 69.

508 Vgl. Karmarkar/Pitbladdo 1995, S. 399.

509 Spath/DemuB 2006, S. 472.

510 Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer 1993, S. 405 ff,;
Adams/Yellen 1976, S. 475; Stremersch/Tellis 2002, S. 55.
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Abbildung 3-1:
Quelle:

Aus dieser Komplexitat heraus stellen ENGELHARDT, KLEINAL-
TENKAMP und RECKENFELDERBAUMER ein weiteres Modell auf.
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Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbaumer
1993, S. 417; Flie 2008, S. 16.

Abbildung 3-2:
Quelle:
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Darin sollen die Leistungsbindel anhand des AusmaBes an Integrati-
vitdt im Leistungsprozess bzw. Immaterialitdt des Leistungsergeb-
nisses in vier Kategorien systematisiert werden. Abbildung 3-2 stellt
dies mithilfe von vier veranschaulichenden Beispielen dar.5'! Nach
dem Verstandnis der Autoren enthalten Sachleistungen also immer
ein gewisses MafB an Dienstleistungen im Sinne eines Leistungsbiin-
dels.>'? Diesem Verstandnis der Dienstleistungsabgrenzung hinsicht-

lich héherer Immaterialitdt und Integrativitat wird auch hier gefolgt.

3.1.2 Auswirkungen fir Nachfrager

Die dienstleistungsspezifischen Charakteristika fihren zu sowohl po-
sitiven als auch herausfordernden Konsequenzen fir Nachfrager, die
wiederum fir die Reputation eines Anbieters von Bedeutung sein
kénnten. Generell gilt festzuhalten, dass Kunden die Integration
individuell sehr unterschiedlich wahrnehmen kénnen.>' Eine Chance
der Integrativitdt aus Kunden-Perspektive kann beispielsweise darin
gesehen werden, dass Kunden die Dienstleistungsqualitat zum
Teil selbst beeinflussen kénnen. Aufgrund der Einbindung der Kun-
den in den Erstellungsprozess der Dienstleistung, kénnen Kunden
aktiv mitwirken, das individuelle Leistungsergebnis nach ihren Erwar-
tungen mitzugestalten und somit fiir sie zu verbessern.5'* Hierdurch
ergeben sich fur Kunden mannigfaltige Mdéglichkeiten, um die den
Dienstleistungen inharenten Unsicherheiten zu reduzieren. So wird
durch die aktive Einbindung des Kunden Transparenz geschaffen.
Darlber hinaus kann der Kunde den Erstellungsprozess und somit
den Anbieter kontrollieren und eventuell steuern.>'® Bei langerfristi-
gen oder wiederkehrenden Geschéaftsbeziehungen kénnen Kunden

511 Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer 1993, S. 407 und 417;
Backhaus/Voeth 2010, S. 188; Busse 2005, S. 19.

512 Vgl. Engelhardt 1989, S. 277; Gummesson 2008, S. 10.

513 Vgl. Bowen 1990, S. 46; Maleri/Frietzsche 2008, S. 125.

514 Vgl. Bitner et al. 1997, S. 197 f.; Etgar 2008, S. 98; Kellogg/Youngdahl/
Bowen 1997, S. 207 ff.; Marion 1996, S. 56; Schneider/Bowen 1995, S. 96.

515 Vgl. Bateson 1985, S. 65 ff.; Blttgen 2005, S. 378; Kellogg/Youngdahl/
Bowen 1997, S. 210 f.; Meyer 1998, S. 88; Silpakit/Fisk 1985, S. 120;
Youngdahl et al. 2003, S. 110 ff.
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gegebenenfalls die gesammelten Erfahrungen und Lerneffekte aus
dem gemeinsamen Schaffen so nutzen, dass sie Erstellungspro-
zesse zukunftiger Dienstleistungen effizienter und effektiver gestal-
ten.>'8 Zudem konnte die durch den Anbieter bereits vor der Trans-
aktion signalisierte Offenheit zur aktiven Einbindung des Kunden und
somit Moéglichkeit zur Kontrolle des Anbieters durch den Kunden
als unsicherheitsreduzierendes Element aus der Perspektive der
Nachfrager gesehen werden.>'” Des Weiteren kdnnen dem Kunden
insbesondere im Rahmen von langerfristigen Geschéaftsbeziehungen
durch die Zusammenarbeit im Erstellungsprozess Wissen und Erfah-
rung des Anbieters zugutekommen. Dieser Know-how-Transfer
vom Anbieter zum Kunden kdnnte gegebenenfalls sogar dazu fih-
ren, dass der Kunde die bisher ausgelagerte Dienstleistung selbst er-

stellt und somit Kosten internalisieren und sparen kann.>'8

Uber diese unsicherheitsreduzierenden Qualitats-, Kontroll- und
Wissensvorteile hinaus, kdnnen durch die Integrativitdt von Dienst-
leistungen auch weitere Kosten gesenkt werden.%'® Dabei kdnnen
sich Kostenvorteile neben einer Preisreduktion aufgrund der héhe-
ren Intensitat der aktiven Mitgestaltung auf den gesamten Leistungs-
erwerb erstrecken.®?? In diesem Zusammenhang kénnen eine gestei-
gerte Effizienz im Erstellungsprozess durch die zusatzlichen aktiven
Beitrdge des Kunden oder auch die Auslastung freier Kapazitaten er-
wahnt werden. Des Weiteren ergeben sich zeitliche Einsparungs-

potenziale, die eng mit Kosteneinsparungen verkniipft sind.>?!

516 Vgl. Corsten 2000, S. 153.

517 Vgl. Dauner 2012, S. 77.

518 Vgl. Engelhardt 1996, S. 81.

519 Vgl. Etgar 2008, S. 101.

520 Aus Kunden-Perspektive werden als Kosten einer Leistung nicht nur das
monetére Entgelt, sondern zudem weitere Kosten der Integration wahrge-
nommen. Vgl. hierzu Bittgen 2005, S. 377 ff.; Hutt/Speh 2013, S. 174;
Schmitz/Dietz 2008, S. 118 ff. Die insgesamt entstehenden Kosten aus der
Sicht der Kunden werden Total Cost of Ownership (TCO) oder Life-Cycle-
Cost genannt, die sich entlang der Zeitschiene des Kaufprozesses weiter dif-
ferenzieren lassen. Vgl. hierzu Shapiro/Jackson 1978, S. 123; Ander-
son/Narus/Narayandas 2009, S. 132; Gunter 1997, S. 216; Mathe/Shapiro
1993, S. 22.

521 Vgl. Blttgen 2009a, S. 70.
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Unter zeitlichem Nutzenvorteil ist Effizienz wahrend der gemeinsa-
men Leistungserstellung zu verstehen, die vom Innovationsprozess
bis hin zur tats&chlichen Produktion der Dienstleistung reichen kann.
Hierbei ist im Fall von digital basierten Leistungserstellungspro-
zessen neben der zeitlichen Einsparung auch eine erhdhte zeitliche
Flexibilitat fur den Kunden sowie fir den Anbieter zu erwdhnen, da
Interaktionen zeitlich unabhangig geschehen kdnnen. %22 Darliber
hinaus ist festzustellen, dass der zeitliche Nutzenvorteil des Kunden
den Anbieter in die Lage versetzt, seine eigene Effektivitat zu ver-
bessern.®23 In diesem Sinne kann der Kunde selbst daran mitwirken,
sein Dienstleistungsergebnis schneller und flexibler zu erhalten, was

wiederum auch im Interesse des Anbieters sein sollte.5?4

Diesen Vorteilen stehen jedoch auch gewisse Nachteile und Heraus-
forderungen fir Nachfrager von Dienstleistungen gegentber. Hier
sind beispielsweise Kosten fur die Produktion der Dienstleistung auf
Seiten der Nachfrager zu erwahnen, die im Rahmen der Mitwirkung
entstehen.5?° Die Hohe dieser Produktionskosten héngt unter ande-
rem davon ab, inwiefern der Kunde seinen Ressourcenverbrauch im
Rahmen der aktiven Einbringung wahrnimmt und diesen quantifizie-
ren kann.5?8 Darliber hinaus kann die Integrativitat auch zu Trans-
aktionskosten fuhren, wobei eine interdependente Beziehung zwi-
schen Produktions- und Transaktionskosten herrscht, die die Quanti-

fizierung zusatzlich beeintrachtigt.>?”

Bei der Kundenintegration entstehen nachweislich Kosten, die der
Kunde auch wahrnimmt und den Wert einer Dienstleistung belas-
ten.>?® Diese Kosten werden in der Literatur als Integrationskosten

bezeichnet. Sie entstehen bei der Erstellung einer Dienstleistung

522 Vgl. Bruhn 2002, S. 24 f.

523 Vgl. Backhaus/Voeth 2010, S. 13; Glinter 2007, S. 189.

524 Vgl. Dabholkar 1990, S. 485 ff.; Scherer/Zimmer/von Wangenheim 2009, S.
69.

525 Vgl. Paul/Reckenfelderbdumer 2001, S. 634.

526 Vqgl. Frietzsche 2001, S. 152; Meffert/Bruhn 2012, S. 30 f.

527 Vgl Buttgen 2007, S. 79; FlieB 2001, S. 263 ff.; Lehmann 1998, S. 70 ff.

528 Vgl. Schmitz/Dietz 2008, S. 127 ff.
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durch die Integration externer Faktoren, die folgende Eigenschaften

aufweisen:s2°

- Verursachung weiterer Kosten wahrend des Erstellungspro-

zesses
- Spezielle Entlohnung individuell fir den Erstellungsprozess
- Notwendigkeit der Vorbereitung fir die Integration

- Notwendigkeit des physischen und/oder mentalen Transfers

zum Ort der Integration und abschlieBend wieder zurlick

- Notwendigkeit der Substitution fir den Zeitraum des Er-

stellungsprozesses

- Generierung von Opportunitatskosten durch ausbleibende
Méglichkeit des Alternativeinsatzes wahrend des Erstellungs-

prozesses

Diesen gr6Btenteils den Produktionskosten fiir den Anbieter zu-
gehorigen Kosten kam bislang im Vergleich zu Anbieterkosten im
Rahmen von Dienstleistungen jedoch noch relativ wenig wissen-
schaftliche Aufmerksamkeit zu.%3 Je nach Integrationsmenge, -qua-
litt, -zeiten und -ort/-raum ergeben sich flr den Nachfrager einer
Dienstleistung monetdr und nicht-monetar erfassbare Integrations-
kosten.®3! Im B-to-B-Bereich ist deren Lowenanteil monetar quanti-
fizierbar, was eine gute Basis fir Beschaffungsentscheidungen von
professionellen Dienstleistungen im Buying Center darstellt.>3? Bei-
spielsweise ist die Quantifizierung von Opportunitatskosten wie bei-
spielsweise ,Zeitkosten>32 im B-to-B-Bereich relativ gut moglich.534

529 Vgl. Paul 1998, S. 122-128.

530 Vgl. z. B. Berry/Yadav 1996, S. 43; Etgar 2008, S. 103; Karmarkar/Pitbladdo
1995, S. 404 ff.

531 Vgl. Frietzsche/Maleri 2006, S. 214 f.

582 Vgl. Blttgen 2005, S. 377 f.

533 Vqgl. Frietzsche/Maleri 2006, S. 215.

53 Vgl. Blttgen 2005, S. 378; Krah 1986, S. 7.
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Ferner sind im Rahmen von Dienstleistungen auch Transaktions-
kosten gesondert hervorzuheben. Diese Kosten fallen im Rahmen
der Festlegung von Art und Umfang, des Transfers und der Imple-
mentierung von Verfligungsrechten an.%® [Es handelt sich dabei
vornehmlich um Informations- und Kommunikationskosten, die bei
der Anbahnung, Vereinbarung, Kontrolle und Anpassung wechselsei-
tiger Leistungsbeziehungen auftreten.“>3¢ Dabei ergeben sich neben
monetar quantifizierbaren GréBen zusatzlich andere, schwieriger er-
fassbare Nachteile fir Anbieter und Nachfrager wie beispielsweise
die bendtigte Zeit und Miihe im Falle einer Vertragstiberwachung.%”

Mittels der Transaktionskosten wird seitens der Anbieter und Nach-
frager darauf abgezielt, die Unsicherheit und Frequenz der Transak-
tion(en) durch angepasste Formen der Koordination zu minimieren.
Hierbei spielen die Spezifitdt sowie die strategische Bedeutung der
Faktoren eine besondere Rolle.>3® Nach diesem Versténdnis kdnnen
Leistungen geringer Faktorspezifitat und strategischer Bedeutung
effizient vom Markt bezogen werden. Die Effizienz der Koordinations-
formen kann bei zunehmender Faktorspezifitdt und strategischer Be-
deutung durch zunehmende Internalisierung der Dienstleistungen
aufrechterhalten werden. Diese internen Lésungen reichen von Ko-
operationen bis hin zur eigenstandigen Leistungserstellung innerhalb
eines Unternehmens. % In Bezug auf die Integrativitat liegt der
Schluss nahe, dass aufgrund der steigenden Transaktionskosten
eine zunehmende Faktorspezifitdt eng mit einer starkeren Kundenin-
tegration bzw. mit einer Kooperation mit dem Anbieter bis hin zu ei-
ner intraorganisationalen Ldsung verknipft ist. 540 Darlber hinaus
fihrt eine hohe Frequenz an Transaktionen zusatzlich dazu, dass

Externalisierung bzw. Outsourcing gemieden und interne Lésungen

5385 Vgl. Tietzel 1981, S. 211.

53  Picot/Dietl 1990, S. 178; in Anlehnung an Picot 1982, S. 270; vgl. ahnlich
auch Picot/Reichwald/Wigand 2003, S. 49.

537 Vqgl. Picot/Dietl 1990, S. 178.

538 Vgl. Picot 1991a, S. 350 ff.; Williamson 1979, S. 245 ff.; derselbe 1990, S.
59 ff.

539 Vgl. Picot 1991a, S. 350 ff.; Williamson 1990, S. 64.

540 Vgl. Dauner 2012, S. 74; siehe auch Kapitel 3.2.2.
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praferiert werden.®*' Hierbei ist jedoch anzumerken, dass bei haufig
wiederkehrender Zusammenarbeit im Rahmen von externen Ge-
schéaftsbeziehungen Unsicherheiten abgebaut und Vertrauen aufge-

baut werden kénnen.%42

Die Hohe der Integrationskosten hangt von diversen Faktoren ab:
konkrete Form der Dienstleistung, entsprechende Leistungsanforde-
rungen an den Kunden, Ausstattung und Verfligbarkeit von Ressour-
cen des Kunden.>*3 Dabei ist es von hoher Relevanz, dass sich der
Kunde hinsichtlich Art und Umfang seiner eigenen Leistungsbeitrage
bewusst ist, die wahrend der Integration zu erbringen sind und somit
direkt auf die Qualitat der Dienstleistung Einfluss nehmen. Ist dieses
Bewusstsein kundenseitig nicht (ausreichend) vorhanden, werden
Integrationskosten gegebenenfalls unterschatzt, was im Nachhinein
zu kognitiven Dissonanzen ®* und Unzufriedenheit aufgrund ent-
tauschter Erwartungen flhren kdnnte.>* Der umgekehrte Fall ist
jedoch auch mdéglich, dass Kunden die Integrationskosten vorab zu
hoch einschéatzen. %*¢ Darliber hinaus beeinflusst auch die wahr-
genommene Integrationskompetenz die H6he der geschétzten Inte-
grationskosten.>” Zusammenfassend kann also festgestellt werden,
dass die Thematik der Integrationskosten fir Dienstleistungs-Nach-
frager und -Anbieter durchaus gewisse Unsicherheiten aufwirft.548

Des Weiteren birgt der Aspekt der Qualitat einer Dienstleistung,

die im Kontext der Unternehmensreputation neben der Preisgestal-

541 Vgl. Erlei/Jost 2001, S. 58.

542 Vgl. Backhaus/Aufderheide/Spath 1994, S. 56.

543 Vgl. Blttgen 2005, S. 379.

544 Kognitive Dissonanzen sind psychische Spannungen von Kunden, die als
unangenehm empfunden werden und auf einem psychologischen Wider-
spruch zwischen flreinander relevanter und zeitgleich resistenter Kognitio-
nen (Wissen, Erfahrungen, Ansichten) basieren. Insbesondere nach
Kaufentscheidungen treten diese zum Vorschein. Hauptursachen kognitiver
Dissonanzen liegen in einem nachtraglichen Bedauern der Kaufentschei-
dung fur die spezifische Leistung und gegen Alternativen sowie in der Ge-
winnung neuer Informationen wie etwa héheren Kosten oder intesiverer Mit-
arbeit als geplant. Vgl. hierzu Festinger 1957; Crott 1979; Frey 1984.

545 Vgl. FlieB 2001, S. 69 ff.; Rodriguez del Bosque/San Martin/Collado 2006,
S. 416.

546 Vgl. Blttgen 2009a, S. 83.

547 Vgl. Lee/Allaway 2002, S. 555 ff.

548 Vgl. Paul/Reckenfelderbaumer 2001, S. 632 ff.
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tung des Anbieters mindestens genauso bedeutend ist,>*° ein hohes
Unsicherheitspotenzial. Diese ist zum Kaufzeitpunkt namlich noch
unklar und insofern existiert lediglich ein Leistungsversprechen.%°
Daher kann ein Nachfrager vor der Erbringung der Dienstleistung
meist nur relativ limitiert einschatzen, inwiefern der Anbieter die
Fahigkeit und den Willen aufbringen wird, dem Leistungsversprechen
geman den gewlnschten und erwarteten Qualitatsaspekten nachzu-
kommen.5" Hinzu kommt, dass die Unsicherheit umso gréBer wird,
je hoher die Immaterialitat einer Dienstleistung ist.5%2 Dies basiert auf
der Tatsache, dass die physische Konkretisierbarkeit der Dienstleis-
tungsqualitat vor Erstellung gar nicht oder lediglich eingeschrankt

maglich ist.5%3

Aus der Perspektive der Dienstleistungsnachfrager existieren also
Unsicherheiten hinsichtlich Kompetenz und Vertrauenswirdigkeit des
Anbieters sowie Qualitat des Leistungsergebnisses.>%*

Diese Unsicherheiten kénnen nicht vor, sondern erst wahrend oder
nach dem Erstellungsprozess der Dienstleistung geschmalert wer-
den.%% Jedoch fallt dem Nachfrager eine Qualitditsmessung und -be-
urteilung auch wéahrend und nach der Erstellung bzw. Erbringung
einer Dienstleistung schwer,%%¢ da die Immaterialitat und Integrativitat
zur Folge haben, dass unterschiedliche Nachfrager die Dienstleis-
tungsqualitat subjektiv unterschiedlich wahrnehmen kénnen. Dies ba-
siert auf den unterschiedlichen Eigenschaften, die Nachfrager zur
Qualitatsbeurteilung von Sachgitern und Dienstleistungen heran-
ziehen.® Eine Ubersicht tiber diese Typen von Eigenschaften liefert
Tabelle 3-1.

549 Vgl. Helm 2007b, S. 57 ff. und passim.

50 Vgl. Blttgen 2009b, S. 22; Zeithaml 1981, S. 186 ff.

551 Vgl. Maleri 2001, S. 129.

582 Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer 1993, S. 418.
588 Vgl. Corsten 1986, S. 24 f.; Woratschek 1998, S. 20.

584 Vgl. Woratschek 1998, S. 23.

585 Vgl. Corsten 2000, S. 161.

5% Vgl. Corsten 1986, S. 24 f.

557 Vgl. Zeithaml 1984, S. 191 ff.
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Zeitpunkt der Eigenschaftsbeurteilung

vor Kauf nach Kauf
. 5 Such- Erfahrungs-
Beurteilbarkeit Mglich eigenschaften eigenschaften
von
Leistungs- Erfahrungs-
eigenschaften nicht bzw. Vertrauens-
maoglich Vertrauens- eigenschaften
eigenschaften
Tabelle 3-1: Abgrenzung von Leistungseigenschaften aus

informationsokonomischer Sicht
Quelle: Weiber/Adler 1995b, S. 59.

Demnach kénnen sogenannte Sucheigenschaften vom Nachfrager
bereits vor dem Kauf beurteilt werden. Beispiele hierflir wéaren etwa
der Preis oder physische Merkmale einer Leistung. Sogenannte Er-
fahrungseigenschaften wie beispielsweise der Geschmack eines Ge-
tranks oder die Freundlichkeit des Hotelpersonals kénnen erst wah-
rend oder nach dem Kauf vom Nachfrager evaluiert werden. In Be-
zug auf Dienstleistungen zielen Sucheigenschaften insbesondere auf
das Leistungspotenzial ab, wahrend Erfahrungseigenschaften sich
besonders auf den Leistungserstellungsprozess beziehen.®%8 Die so-
genannten Vertrauenseigenschaften stellen die gréBten Herausfor-
derungen fir die Beurteilung durch Nachfrager dar, da sich diese we-
der vor, noch wahrend oder nach dem Kauf durch den Nachfrager
selbst beurteilen lassen oder aber mit immens hohen Kosten zur Ge-
winnung von Informationen verbunden sind.>*° Ein Beispiel hierfdr
ware das erdbebensichere Gebaude. In diesem Zusammenhang hat
ZEITHAML ausgewahlte Sachgiter und Dienstleistungen auf einem
Kontinuum der Beurteilungsschwierigkeit dargestellt und den jeweili-
gen Eigenschaften zugeordnet, wie in Abbildung 3-3 ersichtlich. Da-
bei qgilt, dass das Informationsdefizit und somit die Unsicherheit des
Nachfragers mit steigender Schwierigkeit der Bewertung bzw. stei-
gendem Anteil an Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften zu-

nimmt.580

58 Vgl. FlieB 2008, S. 162.
59 Vgl. Darby/Karni 1973, S. 68 f.
560 Vgl. Zeithaml 1984, S. 192.
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Most goods ' Most services

Difficult to evaluate

Easy to evaluate

Clothing —

Jewelry —

Furniture —

Houses —
Automobiles —
Restaurant meals —|
Vacation —
Haircuts —|

Child care —
Television repair —|
Legal services —|
Root canal —

Auto repair —
Medical diagnosis —

I I
High in search High in experience High in credence
qualities qualities qualities

Abbildung 3-3: Continuum of Evaluation for Different Types of Products
Quelle: Zeithaml 1984, S. 192.

Die Abbildung 3-3 zeigt, dass sich die meisten Dienstleistungen im
Bereich der mittleren bis hohen Bewertungsschwierigkeit befinden
und von groBen Anteilen an Erfahrungs- bzw. Vertrauenseigenschaf-
ten gekennzeichnet sind. Wéhrend die Immaterialitdt von Dienst-
leistungen vorwiegend flr die niedrige Auspragung an Sucheigen-
schaften verantwortlich ist, ist die hohe Auspragung an Erfahrungs-
eigenschaften insbesondere auf die limitierte Standardisierbarkeit
von Dienstleistungen zurlickzufUhren. Eine Uber die Zeit konstante
Dienstleistungsqualitat kann selbst bei wiederholtem Bezug bei dem-
selben Anbieter nur schwer garantiert werden, da beispielsweise die
Auswahl des bearbeitenden Personals oder die Tagesform dessen
variieren und somit die Qualitat beeinflussen kann.%' Darliber hinaus
variiert die Dienstleistungsqualitat zusatzlich mit den eingesetzten

externen Faktoren des Nachfragers selbst.>62

Diese Unsicherheiten und Beurteilungsschwierigkeiten der Dienst-

leistungsqualitat vor, wahrend und nach dem Kauf erschweren dem

561 Vgl. Zeithaml 1984, S. 192 f.
562 Vgl. Corsten 1986, S. 25 ff.
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Nachfrager zudem ein dienstleistungsspezifisches ,Benchmarking63,
also einen Vergleich mit Dienstleistungsalternativen am Markt.>¢* Die
Folge dieser hohen Unsicherheit im Kontext von Dienstleistungen
fihrt dazu, dass Kunden meist ein héheres Risiko im Zusammen-
hang mit dem Kauf einer Dienstleistung im Vergleich zum Kauf einer
Sachleistung wahrnehmen.®> Diese Risikowahrnehmung intensiviert
sich zudem mit steigender Individualisierung der Dienstleistung auf-
grund der Kundenintegration.%® Fiir die Reputation ist diese Un-
sicherheit, die Dienstleistungen aufgrund der Integration, Immateriali-
tat und Individualisierung aufwerfen, von besonderer Relevanz, da
die Anbieterreputation im Sinne der Neuen Institutionenékonomik®6”
neben anderen Mdoglichkeiten einen Beitrag zur Minimierung des
durch Nachfrager wahrgenommenen Risikos leisten kann.568

3.1.3 Konsequenzen fiir das Dienstleistungsmanagement

Die konstitutiven Merkmale von Dienstleistungen werfen gewisse
Fragestellungen auf, die fir einige Bereiche des Dienstleistungs-
managements von Bedeutung sind. Gesondert zu betrachten sind in
diesem Zusammenhang neun Teilbereiche, auf die im Folgenden

naher eingegangen wird.>®

563 Unter Benchmarking wird der Prozess kontinuierlicher und systematischer
Recherche, Identifikation und Analyse von unternehmensexternen und
-internen besten Lésungen und ihres Vergleichs verstanden. Ziel ist dabei,
Verbesserungpotenziale durch die identifizierten Unterschiede der eigenen
Position im Vergleich zur Bestlésung zu erkennen. In diesem Rahmen wird
ein ,Benchmark’ im Sinne eines Standards als Orientierungshilfe ermittelt
und als Ziel vorgegeben, das durch geeignete MaBnahmen erreicht werden
soll, um in Folge das ,beste Unternehmen der Besten’ zu werden. Vgl. hierzu
Stuhlmann 2003, S. 49.

54 Vgl. Hilke 1989, S. 22 ff.

565 Vgl. Mitchell/Greatorex 1993, S. 179 ff.

566 Vgl. Dauner 2012, S. 76.

567 Zu den Teildisziplinen der Neuen Institutionenékonomik gehéren der Trans-
aktionskostenansatz, die Prinzipal-Agent-Theorie, die Property-Rights-
Theorie sowie die Informationsékonomik. Zu Uberblicken vgl. Picot 1991b;
Helm 1997; Kaas 1992b; Richter/Furubotn 1999.

568 Vgl. Fombrun 1996, S. 6; Bartelt 2002, S. 78; Helm 2007b, S. 92.

569 Vgl. Stauss 2007, S. 294 ff.
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Viele Dienstleistungen sind nicht lagerfahig, da sie meist wahrend
des Konsums erstellt werden.>0 Fiir das Kapazitatsmanagement
von Dienstleistungen erwachsen daher Herausforderungen hinsicht-
lich einer Vermeidung von Leerkosten aufgrund von Uberdimensio-
nierung sowie einer Reduktion entgangener Gewinne aufgrund von
Unterdimensionierung der Kapazitat. ,Kapazitdtsmanagement im
Dienstleistungsbereich zielt darauf ab, diese Probleme [Anm. d.
Verf.: oben genannte Herausforderungen] durch eine quantitative
Abstimmung von Angebot und Nachfrage zu reduzieren.“>”! Auf
Angebotsseite kann dies durch Steuerung der internen Ressourcen
erfolgen, auf Nachfragerseite durch den Versuch, das Verhalten der

Kunden zu lenken.572

Da fir Kunden nicht nur die Qualitat des Ergebnisses der Dienstleis-
tung, sondern insbesondere auch die des Prozesses und der einge-
setzten Potenziale von Bedeutung sind,>”® umfasst das Qualitatsma-
nagement bei Dienstleistungen in demselben MaBe die Ergebnis-,
die Prozess- und die Potenzialqualitat. >’ Darlber hinaus beein-
flussen Kunden aufgrund der Integrativitdt die Qualitdt des Pro-
zesses sowie des Ergebnisses.®”®> Demzufolge kann eine konstant
gleichbleibende Qualitat nicht garantiert werden.5’¢ Objektive Quali-
tatsstandards waren zwar kundenseitig zur besseren Beurteilung der
Leistung und des Anbieters erwiinscht, sind faktisch aber nur sehr
bedingt moglich.5”” Substituierend riicken daher subjektive Qualitats-
standards mittels perzeptiver Erhebungen immer mehr in den Vor-
dergrund.>’®

.o0fern die Produktion der Dienstleistungen in persoénlicher Inter-
aktion zwischen Mitarbeitern und Kunden erfolgt, beeinflusst das Mit-

570 Vqgl. FlieB 2008, S. 14; Woratschek 1998, S. 40.

571 Bruhn/Stauss 2009, S. 15.

572 Vgl. Stuhimann 2000, S. 140 ff.

573 Vgl. Kleinaltenkamp 2001, S. 40.

574 Vgl. Bruhn 2013b, S. 24.

575 Vgl. Engelhardt 1996, S. 80 f.; Reckenfelderbdumer 2006, S. 38; Corsten
2000, S. 148 f.; Lasshof 2004, S. 121.

576 Vgl. Bruhn/Stauss 2009, S. 15.

577 Vgl. Meffert/Bruhn 2012, S. 387.

578 Vgl. Bruhn/Stauss 2009, S. 15 f.; Tuzovic 2004, S. 178.
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arbeiterverhalten entscheidend die Qualitatswahrnehmung.“%”® Dies
betont die Relevanz des Personalmanagements bei Dienstleis-
tungen. Bei Kundenintegration Uber materielle externe Faktoren
hinaus gewinnt somit aus Anbieter-Perspektive das Verhalten der
Mitarbeiter stark an Bedeutung, da dieses einen direkten Einfluss auf
die Kundenwahrnehmung der Qualitat hat.>® Dieses Verhalten um-
fasst Uber die notwendige Fachkompetenz hinaus auch eine soge-
nannte ,Servicementalitat’ sowie die Fahigkeit, Kundenkontaktsitua-
tionen erfolgreich zu bewaltigen.%®' In diesem Zusammenhang stellt
WILDEMANN fest: ,Grundsatz einer Servicementalitat ist die Verant-
wortung jedes Mitarbeiters fiir die Qualitat seiner Arbeit.“*®2 Auf Basis
des internen Marketings hebt STAUSS fiir das Personalmanagement

bei Dienstleistungen insbesondere folgende Instrumente hervor:583

- Dienstleistungsorientierter Einsatz der klassischen personal-
politischen Instrumente, z. B. Personalauswahl oder Personal-

entwicklung

- Anwendung von internen Kommunikationsmethoden mit dem
Ziel, Kenntnisse und Fahigkeiten bezlglich Dienstleistungs-

orientierung zu vermitteln:

o Massenkommunikation, z. B. Artikel oder Berichter-

stattungen in Mitarbeiterzeitschriften oder im Intranet

o Persodnliche Kommunikation, z. B. Wissensaustausch in

direkten Gesprachen oder Seminaren

- Heranziehen externer Marketing-Instrumente mit Bezug auf
die Mitarbeiter, z. B. 6ffentliche Werbung, bei der bestimmte

Mitarbeiterqualitdten hervorgehoben werden

579 Bruhn/Stauss 2009, S. 16.

580 Vqgl. FlieB 2008, S. 186.

581 Vgl. Kuppelwieser 2010, S. 136.
582 Wildemann 2007, S. 6.

58 Vgl. Stauss 2000a, S. 203 ff.
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Das Umfeldmanagement ist insbesondere dann wichtig, wenn der
Erstellungsprozess der Dienstleistung im Umfeld des Anbieters statt-
findet und der Kunde damit die Mdglichkeit hat, die dortigen tangiblen
Elemente wahrzunehmen.%* Dieses physische Umfeld beeinflusst

einige Komponenten im Kontext von Dienstleistungen:>8

Nachhaltige Qualitdtswahrnehmung des Kunden

- Kundenverhalten, z. B. Effizienz in der Zusammenarbeit, Ver-

weildauer, Motivation zur Mitwirkung, Leistungswille
- Mitarbeiterverhalten, z. B. Leistungsfahigkeit, Leistungswille

- Qualitat der Interaktionen an den Schnittstellen der Kunden-

integration

Ziel sollte also ein Umfeld sein, das die gewlinschte Qualitatsposition
reflektiert und den Kunden und Mitarbeitern eine effektive und effi-

ziente Erflllung des Aufgabengebiets ermdglicht.586

Da die aktive Mitwirkung des Kunden wahrend des Erstellungspro-
zesses einer Dienstleistung einen zeitlichen Einsatz vom Kunden er-
fordert, ist das Zeitmanagement ebenso relevant. Im Sinne einer
guten, nachhaltigen Geschéaftsbeziehung sollte der Anbieter sich be-
mihen, die zeitlichen Aufwendungen und Strukturen des Kunden in
Erfahrung zu bringen, zu analysieren und zu optimieren sowie auf
dessen Zeitwahrnehmung einzuwirken.%®” Dabei stellen BRUHN und
STAUSS fest: ,Bei der Ermittlung der Zeitausgaben sind nicht nur die
Zeiten der Leistungserstellung (Transaktionszeiten) zu berlcksichti-
gen, sondern auch die Transferzeiten fiir die Uberwindung der rdum-
lichen Distanzen, Abwicklungszeiten fir die Erledigung vor- und
nachgelagerter Aktivitaten (z. B. wahrend des Check-In) und Warte-

zeiten.“58 Vor dem angestrebten Ziel der Effizienz und Kundenzu-

584 Vgl. Blumelhuber 1998, S. 1204 ff.; Bruhn/Stauss 2009, S. 16.
585 Vqgl. Bitner 1992, S. 60 ff.; FlieB 2008, S. 223-227.

586 Vqgl. Bitner 1992, S. 65 ff.; Lin 2004, S. 167-172.

587 Vqgl. FlieB 2008, S. 51, 95, 135 f.; Meyer/Davidson 2001, S. 386 f.
588 Bruhn/Stauss 2009, S. 16.
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friedenheit liegt der Fokus des Zeitmanagements demnach auf der
Minimierung der Zeiten, die nicht unmittelbar an die Transaktion ge-
knapft sind. Dies erfordert vor allem die Ausrichtung der Zeitstruk-

turen des Anbieters an den Anforderungen der Kunden.58°

Aufgrund der Kundenintegration im Rahmen von Dienstleistungen ist
die Autonomie des Anbieters insofern eingeschrankt, als der Dienst-
leister seine internen Unternehmensprozesse im Kundenkontaktbe-
reich nicht (mehr) eigenstandig steuern kann.>®® Wahrend seiner ak-
tiven Mitwirkung durchschreitet der Kunde selbst gewisse Ablaufe,
den sogenannten Kundenprozess. Bei jedem Schritt dieses Prozes-
ses erlangt der Kunde jeweils eine Wahrnehmung der Qualitat.%®'
Folglich ist das Kundenprozessmanagement fir den Anbieter von
hoher Bedeutung. Dabei geht es darum, den Kundenprozess zu re-
gistrieren, nach Kundenerwartungen und -bedirfnissen zu analysie-

ren und flr beide Parteien zu optimieren.5%?

Um dem Ziel einer effizienten Dienstleistungserstellung unter aktivem
Einbezug des Kunden gerecht zu werden, bedarf es auch einer ent-
sprechenden Leistungsfahigkeit und eines entsprechenden Leis-
tungswillens auf der Seite des Kunden.>® Dies erfordert im Umkehr-
schluss eine aktive Kundenentwicklung, um das Verhalten des
Kunden in den Kontaktsituationen zielgerichtet steuern und optimie-
ren zu kdnnen. Diese Steuerung erlangt sogar eine noch héhere Re-
levanz vor dem Hintergrund, dass diese Kunden Uber den Kontakt
mit dem Anbieter auch oftmals mit anderen Kunden in Kontakt treten.
Das Verhalten der anderen Kunden kann sich wiederum wesentlich
auf die Qualitdtswahrnehmung eines Kunden auswirken. Folglich ist
es umso wichtiger fir den Anbieter, den Kunden sowohl vor als auch
wahrend sowie nach der Erstellung der Dienstleistung ausfihrlich
Uber die Ublichen Schritte und Aufgaben, seine Rolle sowie das von

589 Vqgl. Aleff 2002, S. 87 ff., 207 ff.; Stauss 1991, S. 81 ff.

50 Vgl. Kanter 1994, S. 96 ff.; Kohli 2006, S. 290 f.; Moéller/Fassnacht/Heider
2009, S. 265. )

591 Vgl. FlieB 2008, S. 194 f.; Osterle 2003, S. 25 f.

592 Vgl. Corsten/Stuhlmann 1998, S. 492 f.; FlieB 2008, S. 198 f.; Larsson/
Bowen 1995, S. 112.

598 Vgl. Corsten/Stuhlmann 2000, S. 3; Paul 1998, S. 122 ff.
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ihm erwartete Verhalten im Erstellungsprozess zu informieren.%?* Die
klare Kommunikation der Erwartungen kann dabei helfen, dass diese
Erwartungen wahrend und nach der Erstellung in der Wahrnehmung

des Kunden erfillt werden kdnnen.59

Besondere Beachtung im Dienstleistungsmanagement gebuhrt darG-
ber hinaus dem Management von Innovationsprozessen. Die Kun-
denintegration in Innovationsprozessen auBert sich dadurch, dass al-
le Innovationsaktivitadten eines Dienstleisters stringent auf die Bedirf-
nisse der (potenziellen) Kunden ausgerichtet werden (sollen).5% Die
im Rahmen der Kundenintegration meist stattfindende operative Mit-
wirkung des Kunden liefert wichtige Ansatzpunkte flr Dienstleis-
tungsinnovationen.%®” Aus Anbieter-Perspektive wird der Kunde als
Unternehmensressource bzw. Wertschdpfungspartner betrachtet, der
aktiv zu integrieren ist.>% Hierbei ist insbesondere das implizite Kun-
denwissen hervorzuheben, das u. a. Kenntnisse Utber Bedulrfnisse
des Kunden umfasst, die nicht ohne Weiteres auf den Anbieter trans-
feriert werden kdnnen.5% Ebenso sind darin spezielle Kompetenzen
des Kunden inbegriffen, die dazu beitragen, Problemldsungen zu
spezifizieren und zu realisieren.®® Die Problematik des Wissens-
transfers auf den Anbieter ist in diesem Fall in der ,stickiness®®' des
impliziten Wissens und den damit verbundenen hohen Aufwanden
begriindet, wenn klassische Formen der Marktforschung zur Informa-
tionsgewinnung angewendet werden. Daher sollten Innovationsaktivi-
taten bei der Erstellung von Dienstleistungen durchaus an Kunden
Ubertragen werden, um dieses implizite Kundenwissen tatsachlich zu
erfassen. 892 Die Bandbreite dieser Innovationsaktivititen des
Kunden umfasst samtliche Tatigkeiten von der Kommunikation inno-

vativer Verbesserungsvorschlage bis hin zur ganzlichen Neukonzep-

594 Vgl. Gouthier 2003, passim.

595 Vgl. Becker 2008, S. 331 ff.; Schneider et al. 2006, S. 115 ff.

5% Vgl. Reichwald/Ihl/Seifert 2005, S. 263.

57 Vgl. Kleinaltenkamp/Hellwig 2007, S. 206.

5% Vgl. Prahalad/Ramaswamy 2000; dieselben 2003.

599 Vgl. Thomke/von Hippel 2002, S. 74.

600 Vgl. Kleinaltenkamp/Hellwig 2007, S. 206 ff.; Reichwald/Ihl/Seifert 2005, S.
267.

601 Vgl. von Hippel 1998, S. 630.

602 Vgl. Thomke/von Hippel 2002, S. 74 ff.
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tion von Dienstleistungen. Die Mdéglichkeiten des Anbieters, dieses
Spekirum im Rahmen seines Innovationsmanagements zu nutzen,
variieren je nach Integrationsgrad und Rolle des Kunden im Inno-
vationsprozess. Integrationsgrad bezeichnet hier das Ausmaf der
eigeninitiativen Ideeneinbringung der Kunden. Die anbieterseitigen
Methoden reichen dabei von Beobachtung im Falle wenig inte-
grierter, passiver Kunden bis hin zur Bereitstellung von Werkzeugen
zur Innovationsgenerierung an hoch integrierte, aktive Kunden.6%3
Diese Methoden kdnnen entlang des gesamten Innovationspro-
zesses des Anbieters in séamtlichen Phasen angewendet werden.%4
Eine Ubersicht hierzu liefert Abbildung 3-4.

Rolle des Kunden Mdgliche Methoden Integrationsgrad

Kunde als passives

Beobachtungsobjekt Beobachtung Niedrig
Kunde als fremdbestimmter

Dialogpartner Befragung

Kunde als selbstbestimmter Beschwerd |

Dialogpartner eschwerdeanalyse

Kunde als gleichberechtigter

Interaktionspartner des Unternehmens Workshops

Kunde als gleichberechtigter | i irkel

Mitarbeiter des Unternehmens nnovationszirke

Kunde als selbststandiger Innovator Toolkits Hoch
Abbildung 3-4: Methoden der Kundenintegration im Innovationsprozess

in Abhangigkeit des Integrationsgrads (exemplarisch)
Quelle: Bruhn/Stauss 2009, S. 19; in Anlehnung an

Kunz/Mangold 2004, S. 334.
Zu Beginn des Innovationsprozesses, bei der Ideengewinnung, wer-
den Anforderungen, Probleme, Wiinsche, Erwartungen, Praferenzen

und Lésungsvorschlage von Kunden in Bezug auf eine Dienstleis-

603 Vgl. Bruhn/Hadwich 2006, S. 213 ff.; Kunz/Mangold 2004, S. 334.
604 Vgl. Alam 2006, S. 25 ff.
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tungskonzeption ermittelt. Hinweise hierzu kénnen z. B. aus der

Dokumentation von Kundenbeschwerden gewonnen werden.0

Im zweiten Schritt, der ldeenbewertung und -selektion, kann das
Kundenwissen insbesondere zur leistungs-, konkurrenz- und kunden-

orientierten Beurteilung der Ideen genutzt werden.6%

Bei der Auswahl passender Mitglieder fir funktionsubergreifende
Teams zur Weiterentwicklung von Ideen kdnnen Anbieter die Kun-
den wiederum heranziehen. Dies kann die Wahrscheinlichkeit erhé-
hen, den Erwartungen der Kunden zu entsprechen.?%” Schlussendlich
kdénnte der Kunde selbst Teil des Teams sein und so direkt in seinem

Interesse mitgestalten.60®

In der Phase des Dienstleistungsdesigns werden die sogenannten
,Service Blueprints' erstellt, also die Kundenprozesse detailliert und
visuell dokumentiert.6%° Eine Integration des Kunden in der Design-
phase konnte sich flr den Anbieter vorteilhaft im Hinblick auf das
spatere Kundenprozessmanagement auswirken, da sich hierbei
direkt herausstellen kann, wie intensiv Kunden beim Erstellungs-
prozess der Dienstleistung tats&chlich integriert sein wollen.610

Danach gilt es, die Mitarbeiter an den Kundenschnittstellen im Rah-
men von Mitarbeitertrainings an Situationen mit Kunden zu gewdh-
nen und ihnen beizubringen, wie Kunden bestmdglich zu integrieren
sind.8" Durch eine Einbindung von Kunden als Testobjekte kdnnte
der Anbieter direkt hilfreiche Rickmeldung Uber Kundenerwartungen
in Bezug auf das Mitarbeiterverhalten bekommen.6'> Neben dem per-
sonellen Aspekt kann bei einer solchen Ubung auch der fachliche

605 Vgl. Bruhn/Stauss 2009, S. 19 f.; Kunz/Mangold 2004, S. 334.

606 Vgl. Bruhn/Hadwich 2006, S. 226.

607 Vgl. Alam 2006, S. 27; Sandmeier 2006, S. 30; Song/Thieme/Xie 1998, S.
289 ff.

608 Vgl. Bruhn/Hadwich 2006, S. 231.

609 Vqgl. FlieB/Kleinaltenkamp 2004; Shostack 1984.

610 Vgl. Alam 2006, S. 27.

611 Vgl. Klein 2009, S. 371 f.; Stauss 2000a, S. 210 ff.

612 Vgl. Bruhn 2006, S. 232; derselbe 2013b, S. 310 f.; Bruhn/Stauss 2009, S.
20; Stauss 2009, S. 329.
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Aspekt, also die Dienstleistungsattribute, im Rahmen eines Dienst-
leistungstests kundenseitig auf den Priifstand gestellt werden.6'3

Kundenwahrnehmungen kénnen zudem bezlglich diverserer Mar-
keting-Instrumente im Vorfeld von Markteinfihrungen mithilfe von
Marketingtests erfasst werden, sofern es sich nicht um hoch indivi-
duelle Dienstleistungen handelt.®'* AbschlieBend ist es mdglich, Kun-
den in der letzten Phase des Innovationsprozesses von Dienstleis-
tungen, der Vermarktungsphase, die innovativen Dienstleistungen
unter realen Bedingungen kostenlos testen zu lassen, um so Hin-
weise bezlglich letzter Ungereimtheiten zu erhalten. Die Kunden wir-
ken hierbei im Idealfall auch als Multiplikatoren firr die Steigerung der

Bekanntheit der Dienstleistungsinnovation.®'

Weitere Besonderheiten des Dienstleistungsmanagements ergeben
sich fir das Customer Relationship Management (CRM)%'¢, das u.
a. auch unter den Begriffen ,Relationship Marketing*¢'” oder ,Kunden-
beziehungsmanagement'¢'® bekannt ist. Dabei geht es darum, die
(aus Anbieter-Perspektive attraktiven) lukrativen, existierenden Kun-
den langfristig an den Anbieter zu binden und so eine positive 6kono-
mische Entwicklung zu bewirken.t'® Im Rahmen von CRM spielt der
Kundenbeziehungszyklus eine wichtige Rolle. Dieser schematisiert
einen idealtypischen Verlauf einer Kundenbeziehung Uber die Zeit
und verhilft somit, CRM-Aktivitdten zielgerichtet und differenziert
planen und einsetzen zu kénnen.52° Einen Uberblick (iber den Aufbau

des CRM im Kontext von Dienstleistungen liefert Tabelle 3-2.

613 Vgl. Bruhn 2006, S. 232 ff.

614 Vgl. Berndt 2005, S. 194 ff.; Bruhn 2006, S. 242 f.

615 Vgl. Alam 2006, S. 27; Bruhn 2006, S. 244 f.

616 Vgl. z. B. Anton 1996; Eggert/Fassott 2001; Hippner/Wilde 2006; Kumar/
Reinartz 2012; Link 2001.

617 Vgl. z. B. Backhaus 1998; Berry 1983; Bruhn 2013c; Grdénroos 1994;
Gummesson 2008.

618 Vgl. z. B. Dous 2007; Léwenthal/Mertiens 2000; Renze-Westendorf 2012;
Schmidt 2003; Wehrli/Wirtz 1997.

619 Vgl. Berry 1983, S. 25; Bruhn 2013c, S. 13 f.; Gronroos 1999, S. 328;
Gronover 2003, S. 16; Schmid 2001, S. 12; Schulze 2000, S. 18;
Shaw/Reed 1999, S. 4.

620 Vqgl. Meffert/Bruhn 2012, S. 45 ff.; Stauss 2000b, S. 15 ff.; Zablah/Bellenger/
Johnston 2004, S. 477.
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Phase des Beziehungszyklus Aufgaben

e Uberzeugung des

otenziellen Kunden
Anbahnungsphase P o
e Stimulierung zum

Kundenakquisition Erstkauf

Eingewdhnung des

Sozialisationsphase Kunden

e Individualisierung
der Leistung, der
Kommunikation, des

Wachstumsphase Preises und des
Vertriebs

e Steigerung der
Leistungsnutzung

Kundenbindung

e Stabilisierung der

Reifephase Beziehung

o Fehlerkorrektur

Gefahrdungsphase i
e  Wiedergutmachung

e Erneute
Uberzeugung des
ehemaligen Kunden

e Stimulierung zum
Wiederkauf

Kundenrliickgewinnung
Auflésungs- und
Abstinenzphase

Tabelle 3-2: Marketingaufgaben in den Phasen des
Kundenbeziehungszyklus

Quelle: Bruhn 2009b, S. 115; in Anlehnung an Bruhn
2009c, S. 175 ff.
Dabei ist der Kundenbeziehungszyklus zunachst in die Ubergeordne-
ten Phasen der Kundenakquisition, -bindung und -riickgewinnung un-
tergliedert, die sich dann jeweils weiter aufteilen. In jeder dieser
Phasen ist es sowohl méglich als auch auBerst sinnvoll, die Kunden
zu integrieren, um so den Kundenkontakt zu intensivieren und um
kundenseitig Vertrauen aufzubauen, das fur die Entwicklung nach-
haltiger, erfolgreicher Geschaftsbeziehungen notwendig ist.®?’

In der ersten Phase, der Kundenakquisition, soll der Grundstein fir
eine langfristige Kundenbeziehung gelegt werden. Wéahrend der ers-
ten Teilphase, der Anbahnungsphase, soll der potenzielle Kunde von
der Dienstleistung des Anbieters Uberzeugt werden.t?2 Kommunika-

tionspolitische Instrumente spielen hierbei eine zentrale Rolle, um

621 Vgl. Bruhn 2009b, S. 114; derselbe 2013c, S. 191 ff.
622 Vgl. Stauss 2000b, S. 16.
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den Bekanntheitsgrad der Leistung zu steigern sowie konkrete Leis-
tungsversprechen bezlglich der Qualitdt zu diffundieren. Insbeson-
dere fir Dienstleistungen, die einen hohen Grad an Vertrauenseigen-
schaften aufweisen, ist dies von hoher Bedeutung.623 Ferner ist hier-
bei die Preispolitik von besonderer Relevanz, wenn potenzielle Kun-
den zum Kauf einer Dienstleistung bewegt werden sollen. Preisliche
Sonderangebote kénnen potenzielle Kunden anlocken. In der nachs-
ten Phase der Kundenbeziehung, der Sozialisationsphase, sollen
Kunde und Anbieter eine gewisse Vertrautheit miteinander ent-
wickeln. Hierbei stehen leistungs- und kommunikationspolitische

Instrumente im Mittelpunkt.624

Die zweite Phase, die Kundenbindung, umfasst eine Wachstums-
und eine Reifephase. Hier soll die Kundenbeziehung nach Profit-Ge-
sichtspunkten optimiert sowie generell durch starkere Bindung des
Kunden an den Anbieter intensiviert werden.®2> Dabei kann auch eine

Individualisierung der Dienstleistung auf den Kunden erfolgen.626

Die letzte Phase des Kundenbeziehungszyklus, die mdgliche Riick-
gewinnung, ist in eine Gefahrdungs- sowie eine Auflésungs- und
Abstinenzphase unterteilt.??” In Gefahrdungsphasen denken Kunden
Uber eine Auflésung der bestehenden Geschéftsbeziehung nach.
Dies tritt insbesondere dann haufiger auf, wenn der Anbieter Fehler
in der Leistungserstellung oder in der Gestaltung der Kundenbezie-
hung gemacht hat.6® In Abhangigkeit des spezifischen Kundenwerts
sollten CRM-MaBnahmen darauf ausgerichtet sein, entsprechende
Kunden in solchen Phasen wieder zum Anbieter zurlickzufiihren und
das vorherige MaB3 an Zufriedenheit und Bindung wiederherzustel-
len.2° Um dies zu ermdglichen, sind prazise Informationen Uber

wahrgenommene Probleme sowie Winsche und Erwartungen be-

623 Vgl. Meffert/Bruhn 2012, S. 163 f.

624 Vgl. Bruhn 2009b, S. 116 ff.

625 Vqgl. Meffert/Bruhn 2012, S. 164.

626 Vgl. Bruhn 2009b, S. 118 f.; Biittgen 2007, S. 329 ff.; FlieB 2008, S. 214;
Prahalad/Ramaswamy 2004, S. 7 ff.

627 Vgl. Stauss 2000b, S. 16.

628 Vgl. Bruhn/Michalski 2001, S. 111 ff.

629 Vgl. Bruhn 2013c, S. 220; Gunter 2012, S. 331; Gunter/Huber 1996, S. 247
f.
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zuglich der Dienstleistungserstellung und des -ergebnisses notwen-
dig. Idealerweise liegen diese Informationen aus einem konkreten,
kontinuierlichen Dialog mit dem Kunden wahrend der gesamten Ein-
bindung des Kunden im Bedarfsfall bereits vor. Ist dies nicht gesche-
hen, kénnen die erforderlichen Informationen im Rahmen des Be-
schwerdemanagements erfasst werden.®3° Wendet sich ein Kunde
ganz vom Anbieter ab, handelt es sich um die Auflésungs- und Absti-
nenzphase. Folglich hat der Anbieter den ehemaligen Kunden wie
etwa &hnlich in der Phase der Kundenakquisition erneut zu Gberzeu-
gen.®¥ Auch in dieser Phase ist die Riickgewinnung der Kunden
stark durch die Fahigkeiten des Anbieters determiniert, Probleme in-
dividuell I6sen zu kénnen, was eine Kenntnis und ein Verstandnis der
Kundenbedirfnisse, -erwartungen und -wiinsche voraussetzt. Gene-
rell kann ein Anbieter also insbesondere wahrend der Rickgewin-
nungsphase enorm von einer starken Interaktion und einem inten-

siven Kundendialog im Rahmen der Kundenintegration profitieren.632

3.2 Besonderheiten konzerninterner Dienstleister

3.2.1 Begriffsabgrenzung unternehmensinterner
Dienstleistungen

Auch in Bezug auf unternehmensinterne Dienstleistungen ist es
der Wissenschaft bisher nicht gelungen, ein einheitliches Begriffsver-
stéandnis abzuleiten. 633 Eine Abgrenzung interner von externen
Dienstleistungen kann anhand des jeweiligen institutionellen Rah-
mens der Leistungserstellung vollzogen werden. Demnach werden
interne Dienstleistungen nicht (priméar) auf externen Markten, son-
dern fir Nachfrager innerhalb eines Unternehmens produziert und

angeboten. 83 WITT definiert interne Dienstleistungen als solche

630 Vgl. Bruhn/Stauss 2009, S. 22 f.; Glnter 1996, S. 60 ff.

631 Vgl. Bruhn 2013c, S. 222.

632 Vgl. Bruhn 2009b, S. 120 f.; Glnter 1996, S. 58 ff.; derselbe 2012, S. 334 ff.;
Ginter/Huber 1996, S. 247 f.

633 Vgl. Pahl-Schoénbein 2011, S. 24.

634 Vgl. Stauss 2010, S. 30.
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Leistungen, die auf Basis einer unternehmensinternen Stellen- oder
Tatigkeitsbeschreibung von einer Organisationseinheit im Unterneh-
men flr eine andere Einheit desselben Unternehmens erbracht wer-
den.83 Darunter fallen beispielsweise IT-, Personal- oder Finanz-
dienstleistungen, Controlling, Strategieberatung oder Revision.536

Flr eine Kategorisierung der diversen internen Dienstleistungen,
insbesondere vor dem Hintergrund des internen Marketings, kénnen
vor allem drei Kriterien herangezogen werden: die Einbindung einer
internen Dienstleistung in Unternehmensprozesse, die inhaltliche
Ausrichtung einer internen Dienstleistung sowie die hierarchische
Stellung des Kunden innerhalb des Unternehmens.53’

Bezlglich des ersten Unterscheidungskriteriums kénnen sequenz-
integrierte interne Dienstleistungen von sequenzunabhangigen
differenziert werden. Erstere, auch als ,Workflow Services' bezeich-
net, werden von diversen Personen bzw. Organisationseinheiten im
Rahmen eines definierten Prozesses mit relativ fix vorgegebener
Schrittfolge erstellt. Demgegeniber sind sequenzunabhéngige in-
terne Dienstleistungen, oder synonym ,Off-Stream Services’, nicht
in starre Prozessketten integriert. Diese werden in einem relativ flexi-
blen, breit definierten Rahmen erbracht. Dabei kénnen der interne
Kunde und/oder Lieferant den Zeitpunkt, die Quantitat und die Quali-
tat des Dienstleistungsangebots auf die Situation anpassen.3 Einen
Uberblick Uber diese beiden Typen interner Dienstleistungen zeigt
Abbildung 3-5.

635 Vgl. Witt 1988, S. 660.

636 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 12 ff.; Stauss 2010, S. 31.

637 Vgl. Davis 1993, S. 301 ff.; Sayles 1964, S. 66 ff.; Stauss 1995a, S. 63; der-
selbe 2010, S. 32.

638 Vgl. Sayles 1964, S. 66 ff.; Stauss 2010, S. 32 f.; Stauss/Neuhaus 1995, S.
583 f.
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Sequenzintegrierte interne Dienstleistungen (Workflow Services)
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Interner Interner Interner Interner
Kunde 1 Kunde 2 Kunde 3 Kunde n

Abbildung 3-5: Interne Dienstleistungen je nach Einbindung in die
Unternehmensprozesse

Quelle: nach Stauss 2010, S. 33.

Hinsichtlich der inhaltlichen Ausrichtung einer internen Dienstleistung
lassen sich Beratungs- und Kontrollleistungen unterscheiden. Bera-
tungsleistungen, oder synonym ,Consulting Services’, zielen darauf
ab, andere Mitarbeiter bzw. Organisationseinheiten in die Lage zu
versetzen, Leistungsanforderungen (besser) erfullen zu kénnen. Da-
bei fragt ein interner Kunde bei internen Dienstleistern die spezi-
fische Dienstleistung nach. Kontrollleistungen, auch als ,Auditing
Services' bezeichnet, dienen hingegen der Uberwachung und Bewer-
tung der Leistung von anderen Mitarbeitern bzw. Organisationsein-
heiten. Dabei ist zwischen Kunden erster Ordnung und zweiter
Ordnung zu unterscheiden. Kunden erster Ordnung beauftragen den
internen Dienstleister zur Kontrolle der Kunden zweiter Ordnung.
AnschlieBend erhalten die Kunden erster Ordnung eine Beratungs-
leistung zur besseren Steuerung der Kunden zweiter Ordnung.%3°
Einen Uberblick (iber diese beiden Typen interner Dienstleistungen
zeigt Abbildung 3-6.

639 Vgl. Davis 1993, S. 306 ff.; Stauss 2010, S. 33 ff.; Stauss/Neuhaus 1995, S.
584.
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Abbildung 3-6: Interne Dienstleistungen je nach inhaltlicher
Ausrichtung

Quelle: nach Stauss 2010, S. 34 f.

Der Doppelcharakter der Kontrollleistungen deutet bereits das dritte
Unterscheidungskriterium, die hierarchische Stellung des Kunden
gegenuber dem internen Dienstleister, an. So kann von Dienstleis-
tungen flr Gleichgestellte, oder synonym ,Peer Services’, gespro-
chen werden, wenn es sich bei dem internen Kunden um einen ver-
gleichsweise Gleichberechtigten, keinesfalls jedoch Ubergeordneten
handelt. Demgegenuber ist der interne Kunde bei Dienstleistungen
flr Vorgesetzte, oder synonym ,Boss Services’, im Vergleich zum
internen Anbieter hierarchisch Ubergeordnet. Die Bedingungen einer
solchen internen Dienstleistung sind insofern andersartig, als die
Ubergeordnete Stellung dem internen Kunden eine gewisse Macht-
position gegenlber dem internen Anbieter verleiht. Damit kann er die
Leistungserstellung und deren Rahmenbedingungen wesentlich be-
einflussen. Insbesondere flr Beratungsleistungen ist diese Unter-
scheidung von hoher Relevanz.84 Einen Uberblick (iber diese beiden

Typen interner Dienstleistungen gibt Abbildung 3-7.

640 Vgl. Stauss 2010, S. 35.
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Interner Kunde
(z.B. Geschaftsleitung)

Hierarchieebene 1

Hierarchieebene 2
Boss Services

Interner Lieferant
(z.B. Interne Revision)

Interner Kunde
(z.B. Organisationseinheit B)

Interner Kunde

(z.B. Organisationseinheit A) | Peer Services

Abbildung 3-7: Interne Dienstleistungen je nach hierarchischer Stellung
des Kunden

Quelle: Stauss 2010, S. 36.

Schwerpunktmé&Big lassen sich alle internen Dienstleistungen den
beschriebenen Typen zuordnen. Je nach Klassifizierung kénnen die
Erwartungen der involvierten Stakeholder variieren.64! Da sich dies in
Folge auf die Reputation auswirken kann, werden hier alle Typen
interner Dienstleistungen behandelt. So ist dieser Uberblick speziell
auch im Hinblick auf eine gespaltene Reputation, die sich aus solch
unterschiedlichen Zielsetzungen und Erwartungen ergeben kénnte,
von besonderer Relevanz fir die vorliegende Arbeit.

3.2.2 Outsourcing von Dienstleistungen

Im Rahmen unternehmensinterner Dienstleistungen ist zunachst die
Fragestellung der eigenen Produktion im Gegensatz zur Fremder-
stellung zu beleuchten (Make-or-buy-Entscheidung). Die Erlauterung

641 Vgl. Neuhaus 1996, S. 51; Stauss 2010, S. 36.



136

potenzieller Griinde fir das Dienstleistungs-Outsourcing liefert hier-

bei gleichsam Argumente flr das Insourcing von Dienstleistungen.542

Unter ,Outsourcing‘ sind jegliche Arten des Fremdbezugs oder der
Wechsel von bisheriger eigenstandiger Produktion hin zum Fremdbe-
zug zu verstehen. Das spiegelbildliche Pendant hierzu ist das ,In-
sourcing‘.%*3 Dariiber hinaus wird Outsourcing weiter untergliedert in
externes und internes Outsourcing. Synonym fir ,externes Outsour-
cing‘ werden auch die Begriffe ,Outsourcing im engeren Sinne‘ oder
,Auslagerung‘ verwendet. Dies ist dann der Fall, wenn eine Dienst-
leistung an ein juristisch und 6konomisch selbststéndiges, externes
Unternehmen (bertragen wird. 8 Findet diese Ubertragung einer
Dienstleistung jedoch an eine Tochtergesellschaft statt, so ist die
Rede vom ,internen Outsourcing‘ bzw. ,Outsourcing im weiteren
Sinne‘ oder ,Ausgliederung‘.6® In der vorliegenden Arbeit wird das
konventionelle Verstandnis des Outsourcings im engeren Sinne ver-
wendet und somit eine Ausgliederung an ein verbundenes Unter-
nehmen nicht als Outsourcing, sondern als Eigenerstellung bzw.

Insourcing verstanden.

Griande fir das Outsourcing gehen aus den diversen theoretischen
Ansatzen hervor, die insbesondere auf finanziellen, leistungsorien-
tierten und strategischen Aspekten beruhen. 646 Dabei kommt den
finanziellen Motiven wie Kostenreduktion eine besondere Rolle zu,
da diese zumeist als erstes im Rahmen von essenziellen Outsour-
cing-Faktoren aufgezahlt werden.54” Unter leistungsbezogenen Mo-
tiven werden Erwartungen eines Unternehmens beziiglich einer Ver-
besserung der Dienstleistungsqualitat, Flexibilitdt sowie der Kunden-
orientierung als Folge des Outsourcings subsumiert. Strategische

642 Zu ausfihrlichen und vollstindigen Abhandlungen der Make-or-buy-
Entscheidung von Dienstleistungen vgl. u. a. Barth 2003; Beer 1998;
Nagengast 1997; Reichert 2005.

643 Vgl. Sjurts 2004, S. 1108 f.

644 Vgl. Matiaske/Mellewigt 2002, S. 644; Sjurts 2004, S. 1109.

645 Vgl. Matiaske/Mellewigt 2002, S. 644; Nagengast 1997, S. 58 f.

646 Vqgl. Pahl-Schoénbein 2011, S. 28.

647 Vgl. Matiaske/Mellewigt 2002, S. 646; Nagengast 1997, S. 89 ff.
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Motive fir das Outsourcing von Dienstleistungen umfassen vor allem
die Fokussierung auf das Kerngeschéft eines Unternehmens.64®

Insourcing-Griinde bilden insbesondere das Ausbleiben der erwar-
teten Outsourcing-Vorteile und -Chancen. Des Weiteren kann eine
fehlerhafte Beurteilung dariber, was die wettbewerbsrelevanten
Fahigkeiten eines Unternehmens sind und was nicht, zum Outsour-
cing von Kernkompetenzen und somit auch zum Verlust entschei-
denden Wissens fuhren. Zudem besteht flr einen Nachfrager von
recht komplexen Dienstleistungen die Gefahr, von einem Dienstleis-
tungsanbieter abhangig zu werden, was zu diversen Nachteilen fir
den Nachfrager fihren kann. Dartber hinaus kann ein Unternehmen
vergleichsweise bessere Kontroll- und Einflussmdéglichkeiten in Be-
zug auf einen internen Dienstleister und dessen Ausrichtung im Kon-

zern wahrnehmen.54°

Es gilt festzuhalten, dass Unternehmen unter den erlauterten Annah-
men und Zielsetzungen sowie mit Blick auf das sich stetig &ndernde
Umfeld fortwahrend die Mdglichkeit eines Outsourcings von Dienst-
leistungen zu erwagen haben.?* In dieser Arbeit wird jedoch ange-
nommen, dass die Insourcing-Grinde wahrend des Betrachtungs-
zeitraums fortbestehen und die prinzipielle, strategische Entschei-
dung fur das Insourcing als fix gesehen wird.

3.2.3 Die Unternehmensform des Konzerns

Da im Rahmen dieser Arbeit auf Dienstleister innerhalb eines Kon-
zerns fokussiert wird, soll im Folgenden zunachst das Grundver-
standnis betriebswirtschaftlicher und sozio6konomischer Aspekte®®!
eines Konzerns dargestellt werden. Unter einem Konzern ist ein
Unternehmen zu verstehen, das mehrere rechtlich selbststédndige
Gesellschaften umfasst, die von einer einheitlichen Fihrung ge-

648 Vgl. Matiaske/Mellewigt 2002, S. 647; Nagengast 1997, S. 100 ff.

649 Vgl. Matiaske/Mellewigt 2002, S. 651; Nagengast 1997, S. 108 ff.

650 Vqgl. Becker et al. 2008, S. 1.

651 Rechtliche Aspekte kénnen fiir den vorliegenden Untersuchungszweck ver-
nachléssigt werden.
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steuert werden. 852 Als konstitutive Merkmale fir diese Unterneh-
mensform gelten somit die rechtliche Selbststandigkeit der einzelnen
Gesellschaften des Konzerns sowie die wirtschaftliche Einheitlichkeit

der Konzernfiihrung.6%3

Es werden drei verschiedene Formen von Unterordnungskonzernen
unterschieden: Eingliederungskonzerne, die schlichtweg durch Ein-
gliederung von Unternehmen in das Gesamtunternehmen entstehen,
faktische Konzerne, die durch tatsdchliche Abhangigkeit unter ein-
heitlicher Leitung begrindet sind, und Vertragskonzerne, die im Rah-
men eines Beherrschungsvertrags geregelt sind.5>* Fiir die vorliegen-
de Arbeit ist insbesondere die Art des Vertragskonzerns relevant.
Die Abhéangigkeit der untergeordneten Unternehmen &aufBert sich vor
allem in finanzieller Hinsicht, z. B. durch Gewinnabflihrungspflichten,
und in strategischer bzw. politischer Hinsicht durch die Weisungsge-
bundenheit im Zuge der Beherrschung.6%°

In Bezug auf konzerninterne Dienstleister stellt PAHL-SCHONBEIN
fest: ,Entscheidend fir die Bedeutung, die die Organisation von kon-
zerninternen Leistungsverflechtungen hat, sind die Art der wirtschaft-
lichen Beziehungen und die Tiefe des Konzernverbunds.“%¢ In verti-
kalen Konzernen operieren die abhangigen Unternehmen in vor- und
nachgelagerten Stufen der Wertschdpfungskette. Dadurch sind die
internen Leistungsverflechtungen starker ausgepragt als in horizon-

talen oder konglomeraten Konzernen.5%’

Wie in Abbildung 3-8 ersichtlich, kann sich eine Konzernaufbau-
organisation aus drei Elementen zusammensetzen: Spitzen-,

652 Vqgl. Hungenberg 1995, S. 66.

653 Vgl. Hungenberg 1995, S. 66; Pausenberger 1975, S. 2234.

654 Vgl. Sydow 2001, S. 274 f. In Anlehnung an § 18 (1) AktG.

65 Vgl. Hungenberg 1995, S. 69; Pausenberger 1975, S. 2235.

656 Pahl-Schoénbein 2011, S. 29.

657 Vgl. Hungenberg 1995, S. 71; bei horizontalen Konzernen sind die unterge-
ordneten Unternehmen auf derselben Wertschépfungsstufe tatig. Bei kon-
glomeraten Konzernen agieren die untergeordneten Unternehmen auf
unterschiedlichen und voneinander unabhangigen Wertschépfungsstufen.
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Zwischen- und Grundeinheit. Dabei gelten Spitzen- und Grund-

einheiten als notwendige Bedingung eines Konzerns.5%8

Spitzeneinheit

Zwischeneinheit

Grundeinheit

rechtlich selbstiandig

rechtlich unselbstindig

= Spitzenholding
(rein/geschaftsfuhrend)

= Spitzenorgan der
Muttergesellschaft
= Konzern-Hauptverwaltung

= Zwischenholding
(rein/geschéftsfihrend)

= Verrichtungsbereiche
= Objektbereiche
= Regionalbereiche

= Tochtergesellschaften
(mehrheitsbeteiligt/
minderheitsbeteiligt)

= Produktionsstatten,
Zweigniederlassungen,
Verkaufsstellen

Abbildung 3-8: Bausteine einer Konzernorganisation

Quelle: Bleicher 1979, S. 244.

Nach diesem Modell sind die Grundeinheiten fir die Kernfunktionen
des Unternehmens verantwortlich und verfligen Uber direkten Zu-
gang zu den entsprechenden externen Markten. Auf Ubergeordneter
Ebene nimmt die Spitzeneinheit die Funktionen der Konzernflihrung
wabhr, die sich aus Konzernleitung und -hauptverwaltung zusammen-
setzen. Die Zwischeneinheiten sind mit der Funktion der Harmoni-
sierung betraut, die sich konkret in integrierenden und koordinie-
renden Tatigkeiten duBert. Alle vorgenannten Einheiten kénnen je-
weils rechtlich selbststandig oder unselbststéandig ausgepragt sein.6%°
Bei einem Konzern, in dem Spitzen- und Grundeinheiten jeweils
getrennte, rechtlich selbststandige Einheiten bilden, spricht man von
einem integrierten Konzern oder Holdingkonzern.60

6% Vgl. Pahl-Schénbein 2011, S. 29 f.
659 Vqgl. Bleicher 1979, S. 244 f.; Mellewigt 1995, S. 28 ff.; Theisen 2000, S. 160.
660 Vqgl. Bleicher 1979, S. 245 f.; Keller 1993, S. 32; Mellewigt 1995, S. 30.
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Es wird hierbei zwischen einer sogenannten Finanzholding und einer
FUhrungsholding unterschieden. Dabei wird unter einer Finanzhol-
ding eine Holding im weiteren Sinne verstanden, die sich lediglich
der Finanzierung und eventuell der Kontrolle der Verwaltungstatig-
keiten widmet. Demgegeniiber wird die Fihrungsholding als Hol-
ding im engeren Sinne gesehen, da diese Form der Holding aufgrund
der zusatzlichen FUhrungsaufgaben eine einheitliche Leitung als
konstituierendes Merkmal eines Konzerns starker gewaéhrleisten

kann als eine Finanzholding.5®

Halten von Minderheits- Einfache Mehrheit an den
undioder Mehrheitsanteilen. ] Anteilen der

Es bestehen keine _' - Beleiligungsgeselischaflien).
Fihrungsbeziehungen zu o : Es besteht eine

den/der Beteiligungs- - § Fiihrungsbeziehung zu der (den)
gesellschaft(en). - -~ Tochtergesellschaft(en).

HOLDING

Finanzholding Fahrungsholding
(,Holding im weiteren Sinn") (,Holding im engeren Sinn")

Fuhrungs- Fuhrungs-

holding holding

Reing” JGemischte”
Finanzholding Finanzholding

‘ ‘ ,Reing" ‘ ‘ Gemischte® ‘

Abbildung 3-9: Die Holding-Grundtypen ,,Finanzholding“ und
»Fuhrungsholding® unter Einbeziehung einer
produktionswirtschaftlichen Sonderfunktion

Quelle: Keller 1993, S. 57.

Operative Tétigkeiten fallen grundsatzlich nicht in das Aufgabenge-
biet von Holdinggesellschaften. Jedoch existiert eine gewisse Grau-
zone in Bezug auf die abgrenzende Fragestellung, welche internen
Dienstleistungsaktivitdten (im Sinne von Querschnittsfunktionen)
einer Holding allein auf den Erwerb und die Verwaltung der Tochter-

661 Vgl. Keller 1993, S. 35 ff.
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gesellschaften®®? ausgerichtet sind und welche bereits als marktfahig
gesehen werden kénnen.¢® Holdinggesellschaften, die zusétzlich zu
ihren Holdingaufgaben auch in gewissem MaBe operativ tatig sind,
werden in der Literatur auch als ,gemischte’ Holdings bezeichnet,
wohingegen die sich ausschlieBlich auf ihre Funktionen konzentrie-
renden Holdinggesellschaften als ,reine’ Holdings bezeichnet wer-
den.®%* Abbildung 3-9 veranschaulicht diese Zusammenhange.

3.24 Typische Organisationsformen von konzerninternen
Dienstleistern

Da die organisatorische Einbettung eines internen Dienstleisters
durchaus Einfluss auf die Ausgestaltung von Schnittstellen und dem-
nach auch auf die Struktur und spezifischen Erwartungen der Stake-
holder des internen Dienstleisters hat, die wiederum relevant fir die
Reputation des internen Dienstleisters bei den Stakeholdern inner-
halb des Konzerns sind, sollen im Folgenden die verschiedenen
Méglichkeiten typischer Organisationsformen von konzerninternen
Dienstleistern aufgezeigt werden.

Prinzipiell existieren mannigfaltige Alternativen, einen Dienstleister
innerhalb eines Konzerns organisatorisch zu gestalten. Da in dieser
Arbeit eine zentrale konzerninterne Dienstleistungseinheit als Unter-
suchungsobjekt dienen soll, werden im Folgenden demnach die
Optionen der dezentralen Integration der Dienstleistungsfunktionen
in den operativen Grundeinheiten des Konzerns vernachlassigt und
verstarkt auf die organisatorischen Alternativen des internen Dienst-
leisters in der Spitzeneinheit oder als eigenstédndige Grundeinheit
eingegangen. In diesem Kontext fallen die diversen Center-Konzepte
ins Gewicht, die typischerweise fiir solche zentralen Dienstleistungs-

662 Vgl. Keller 1993, S. 37; Tochtergesellschaften bzw. Tochterunternehmungen
sind solche Beteiligungsgesellschaften, die durch eine mehrheitliche Beteili-
gung seitens einer Dachgesellschaft einer Fihrungsholding bestimmt sind
und somit fihrungsorganisatorisch abhangig sind.

663 Vgl. Groth 2004, S. 184.

664 Vgl. Keller 1993, S. 56.
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einheiten herangezogen werden, oder aber das sehr weit entwickelte
Modell des Shared Service Centers. Darlber hinaus liegt eine wei-
tere Gestaltungsdimension in dem Grad der Eigenstandigkeit des in-
ternen Dienstleisters. So kann dieser sowohl als rechtlich eigen-
stéandige Tochtergesellschaft des Konzerns als auch als rechtlich un-
selbststandige Konzerneinheit bestehen.6%°

3.2.4.1 Zentralbereiche

Insbesondere die Teilmenge der Querschnittsfunktionen, also der
unterstitzenden, internen Dienstleistungen, wird oftmals in zentralen
Bereichen in der Spitzeneinheit erbracht.f6¢ Dabei konnen diese Zen-
tralbereiche entweder als Organisationseinheit auf Konzernfihrungs-
ebene oder innerhalb eines Unternehmensbereichs gestaltet sein.
Sie entstammen einer Segmentierung, die sich funktional oder divi-
sional Uber die prinzipielle Organisationsstruktur hinwegsetzt und von
dieser abweicht. Zum Beispiel kann eine divisionale Abweichung
durch die Schaffung zuséatzlicher Zentralbereiche wie etwa Finanzen
oder Personal entstehen. Funktionen, die aus der Perspektive des
Gesamtkonzerns nicht an die Konzernbereiche delegiert werden
kénnen bzw. sollen, wie die hauptsachlichen Aufgaben der Konzern-
fihrung werden zentral in der Unternehmensleitung und folglich den
Unternehmensbereichen hierarchisch Ubergeordnet organisiert. Bei
delegierbaren Funktionen ist eine Gestaltung des Zentralbereichs

neben den Unternehmensbereichen moglich.667

Im Rahmen des sogenannten Servicemodells wird konkret Bezug
zu Dienstleistungen genommen sowie organisatorisch die ,Zuord-
nung jeweils spezifischer Kompetenzarten zu einer zentralen Einheit
sowie den Geschaftsbereichen® 668 festgelegt. In diesem Modell
kommt den Unternehmensbereichen eine relativ starke Entschei-

685 Vgl. Keller 1993, S. 37.

666 Vgl. Pahl-Schoénbein 2011, S. 33.

667 Vgl. Frese/Graumann/Theuvsen 2012, S. 466 ff.
668 Frese/von Werder 1993, S. 42.
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dungsbefugnis im Vergleich zu anderen Zentralbereichsmodellen zu,
da sie Uber die konkreten Spezifika ihrer Dienstleistungsbedurfnisse
bestimmen und den Dienstleistungsbereich mit den entsprechenden
Anfragen beauftragen. Der Servicebereich kann daraufhin Gber die
Art und Weise der Erfullung des Dienstleistungsauftrags entschei-
den. Hierbei besteht auch die Mdglichkeit, dass den Unternehmens-
bereichen Wahlfreiheit bezlglich der Beauftragung des internen oder

eines externen Dienstleistungsanbieters gegeben ist.

3.2.4.2 Center-Konzepte

Neben der Dimension der Gestaltung der Entscheidungsbefugnis
zwischen dem Zentralbereich und den Unternehmensbereichen
kénnen die Formen der Zentralbereiche auch anhand der Dimension
der Erfolgsmessung klassifiziert werden. In diesem Fall ist die Rede
von sogenannten Centers.®%° Spezifischer spricht man hier von soge-
nannten ,Responsibility Centers’, was die Ubernahme von Ergebnis-
verantwortung seitens der Zentralbereiche impliziert, die sich im
Idealfall nur auf die Ergebnisse aus Center-eigenen Entscheidungen
erstreckt. Je nach herangezogenem Ergebnisindikator werden zu-
meist drei verschiedene Center-Konzepte unterschieden: Cost Cen-
ter, Revenue Center und Profit Center, wobei diverse Sonderklassifi-

zierungen®’0 existieren.8”!

Cost Center werden als Bereiche verstanden, die ,weder Uber einen
Zugang zum externen Absatzmarkt verfilgen noch an der internen
Leistungsverrechnung teilnehmen und somit keine Erl6se aus-
weisen“®72, Daher wird ihr Erfolg mittels eines Vergleichs von Ist- und
Plankosten gemessen. Interpretationen der Kosten-Kennzahlen soll-

ten jedoch sehr vorsichtig und differenziert vorgenommen werden.

669 Vgl. Frese/Graumann/Theuvsen 2012, S. 475.

670 Vgl. Anthony/Govindarajan 2007, S. 128-229; Kah 1994, S. 76 f.: Als Son-
derform eines Input-orientierten Centers gilt das Discretionary Expense Cen-
ter. Eine Sonderform des Profit Centers stellt das Investment Center dar.

671 Vgl. Frese/Lehmann 2002, S. 1541 f.; Lehmann 2002, S. 86 ff.

672 Pahl-Schoénbein 2011, S. 35.
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Weder bedeuten zu hohe Istkosten zwangslaufig Ineffizienz, noch zu
niedrige automatisch Effizienz. Beide Planabweichungen kdnnen
maBgeblich vom Nachfrageverhalten der internen Kunden beein-
flusst werden, das sich auBerplanmaBig entwickeln kann. Zudem
steht eine Steuerung der Dienstleistungsqualitat in diesem Modell
eher im Hintergrund. Aufgrund dessen sieht LEHMANN das Modell
des Cost Centers als relativ ungeeignet fir eine interne Marktorien-
tierung, die zumeist von internen Dienstleistern angestrebt und inter-
nen Leistungsnachfragern erwartet wird, was wiederum im Rahmen

der Reputationsbeurteilung von Relevanz ist.6”3

Fir den Fall, dass sich der Output eines Centers nur schwer be-
stimmen lasst oder das Input-Output-Verhaltnis nur schwer determi-
nierbar und somit kaum planbar ist, gilt das Discretionary Expense
Center als geeigneter. Vor dem Hintergrund, dass bei dieser Art des
Centers die Erfolgsmessung anhand des Erflllungsgrades der ver-
einbarten Budgetvorgaben vorgenommen wird, wird das Synonym
Budget Center gut verstandlich. Schwierigkeiten bei diesem Center-
Konzept ergeben sich zum einen in Bezug auf die Fixierung der Bud-
gethéhe und zum anderen beziiglich der Aussagekraft einer Budget-
erreichung. Die Fragestellung, ob bei Einhalten des vorgegebenen
Budgets die Aufgaben effizient erfllt wurden und die Unternehmens-
ziele erreicht wurden, kann nicht eindeutig geklart werden. Demzu-
folge wird auch bei diesem Modell eine interne Marktorientierung

kaum unterstitzt.674

Die zweite Oberkategorie von Center-Konzepten wird durch das
sogenannte Revenue Center abgebildet. Wie das englische Wort
,Revenue’ bereits andeutet, findet die Erfolgsmessung hierbei an-
hand einer monetar quantifizierbaren Output-GréBe wie dem Umsatz
statt. Es ware zwar rechnerisch mdglich, die durch die Dienstleis-
tungen entstandenen Kosten den Erlésen gegenlberzustellen. Je-
doch wirde dies im Widerspruch zu dem Ansatz des Responsibility

673 Vgl. Lehmann 2002, S. 88 f.; Matiaske/Mellewigt 2002, S. 646 ff.; Nagengast
1997, S. 89 ff.
674 Vgl. Anthony/Govindarajan 2007, S. 135 ff.; Lehmann 2002, S. 89 f.
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Centers stehen, wonach nur die Ergebnisse des eigenen Verant-

wortungsumfangs zugerechnet werden sollen.6”>

Die starkste interne Marktorientierung der Center-Konzepte®’6 wohnt
dem sogenannten Profit Center inne, da dieses Verantwortlichkeit
fir den Erfolg und somit die gréBte Ahnlichkeit mit Steuerungsme-
chanismen externer Markte aufweist.6’” ,Profit Center sind Teilberei-
che einer Unternehmung, fir die ein gesonderter Erfolgsausweis er-
folgt.“6”8 Dem Profit Center liegt als BewertungsmaBstab die Gewinn-
gréBe zugrunde, wonach also sowohl Kosten- bzw. InputgréBen als
auch Erlés- bzw. OutputgréBen in die Erfolgsmessung einflieBen.67®
Zur Prifung einer zielkonformen Errichtung eines Profit Centers exis-
tieren in Anlehnung an SHILLINGLAW®8 drei Kriterien: Kompatibili-
tats-, Unabhangigkeits- und Vollstandigkeitsbedingungen.68

Flr das Kompatibilitatskriterium gilt, dass diesem gleichzeitig verti-
kal sowie horizontal Genlige geleistet werden sollte. Dies bedeutet,
dass vertikal die Gesamtkonzernziele mit den jeweiligen Konzernbe-
reichszielen und horizontal die einzelnen Konzernbereichsziele
untereinander kompatibel sein sollten. Aufgrund der Vielféltigkeit der
Ziele auf Konzernfihrungsebene kann deren Erfullung anhand einer
alleinigen Gewinnorientierung fiir die einzelnen Unternehmensberei-
che nicht immer sichergestellt sein. So kann es zu Umsetzungs-
schwierigkeiten hinsichtlich der Kompatibilitdt kommen, die zu Un-
stimmigkeiten aufgrund nicht erflllter Erwartungen zwischen diver-
sen Unternehmensbereichen fihren koénnen. Diese lassen sich
selbst durch weitere Abstimmungsprozesse nur schwer beseitigen.582

675 Vgl. Lehmann 2002, S. 91 f.

676 Hierbei liegt die Annahme, dass das Investment Center als Unterkategorie
des Profit Centers und nicht als eigenes Center-Konzept gilt, zugrunde. Vgl.
hierzu Kah 1994, S. 76 f.

677 Vgl. Frese/Graumann/Theuvsen 2012, S. 177 und 476.

678 Frese 1995, S. 80.

679 Vgl. Frese/Lehmann 2002, S. 1542.

680 Vqgl. Shillinglaw 1957.

681 Vgl. Lehmann 2002, S. 98 ff.

682 Vgl. ebenda, S. 99 ff.
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Das Unabhangigkeitskriterium bedingt eine Integration aller
ndtigen Kompetenzen im Profit Center und somit eine Bedarfsfreiheit
von Vorleistungen aus anderen Unternehmensbereichen. Aufgrund
der innerbetrieblichen Leistungsverflechtung wird das Unabhéangig-
keitskriterium jedoch meist weiter in dem Sinne gefasst, dass ,das
Profit Center zwar Auswirkungen aus Entscheidungen anderer Be-
reiche ausgesetzt ist, auf diese allerdings selbstandig reagieren
kann“68, Da die Leitungsebene die strategische Unternehmensaus-
richtung vorgibt, ist die kurz- und langfristige Ertragskraft von Profit
Centers bereits grundlegend determiniert. Um hier Konfliktpotenzial
bezlglich der vertikalen Unabhangigkeit zu reduzieren und dem An-

satz des Responsibility Centers gerecht zu werden, wird

- eine Anpassung der BewertungsmaBstédbe an die von der
Unternehmensleitung vorgegebenen Ziele,

- alleinige Verantwortung des Profit Centers fir die Umsetzung

der vorgegebenen Strategie sowie

- eine maximal mdgliche Limitierung direkter Einflussnahme auf

das operative Geschaft empfohlen.

Auch auf horizontaler Ebene ist die Erfillung des Unabhangigkeits-
kriteriums nicht automatisch gewéhrleistet. Eine Verletzung dessen
entsteht dann, wenn ein Unternehmensbereich die Zielerreichung
des Profit Centers beeintréachtigt und dem Profit Center keine Mdg-
lichkeiten zur Reaktion gegeben sind. Um diese Problematik zu 16-
sen, sollte das Profit Center zwischen dem Leistungsbezug von

internen oder externen Lieferanten wéahlen dlirfen.84

Um der dritten Bedingung eines Profit Centers, dem Vollstandig-
keitskriterium, gerecht zu werden, muss der verwendete Erfolgsin-
dikator das tatsachliche Leistungspotenzial und Leistungsergebnis
darstellen. Schwierigkeiten hierbei entstehen entweder durch geringe
Mdoglichkeiten, Entscheidungen zeitlich korrekt dem Bereichsergeb-

683 Pahl-Schoénbein 2011, S. 37 f.
684 Vgl. Lehmann 2002, S. 102 ff.
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nis zuzuordnen, oder im Rahmen der Interpretation eines nicht er-
flllten Bereichsziels durch Probleme der Ursachenzuordnung. Des
Weiteren kdnnen sich Anreize in Abhangigkeit der Ausgestaltung der
Zielerwartungen und der vorgeschriebenen Zielerreichungsbe-
dingungen sehr unterschiedlich auswirken, was folglich wiederum ge-
wisses Konfliktpotenzial birgt.68>

Als Auspragung des Profit Centers gilt nach KAH das sogenannte
Investment Center.58¢ Neben der gleichwertigen Betrachtung sowohl
der Kosten- als auch der Erl6sgréBen wie beim Profit Center verflgt
das Investment Center zudem Uber die Entscheidungshoheit in Be-
zug auf Investitionen. Um diese dezentralisierte Investitionsentschei-
dungskompetenz aus Gesamtunternehmens-Perspektive zielgerich-
tet zu steuern, sind weitere Erfolgsindikatoren fiir diesen Center-
Typen erforderlich, die den Gewinn in das Verhaltnis zum investier-
ten Kapital setzen.®8” Da auch im Profit Center haufig weitere Renta-
bilitadtskennzahlen neben den GewinngrdéBen verwendet und Investi-
tionsentscheidungen sowohl vom Center als auch von der Unterneh-
mensleitung getroffen werden, kann ein Investment Center als eine

Verfeinerung des Profit Centers verstanden werden.58

3.2.4.3 Shared Service Center

Im Zusammenhang mit den Center-Konzepten wachst aktuell die
Bedeutung eines in der Unternehmenspraxis weiterentwickelten Mo-
dells, das zudem die gréBte Marktorientierung aufweist. Sogenannte
,Shared Service Centers‘ (SSCs) werden von KAGELMANN defi-
niert als ,Organisationseinheiten, die interne Dienstleistungen zur ge-
meinsamen Nutzung von Ressourcen innerhalb eines Konzerns be-
reitstellen“68®. Nachfrager dieser internen Dienstleistungen sind die
Spitzen-, Zwischen- und Grundeinheiten eines Konzerns. Aus recht-

68 Vgl. Lehmann 2002, S. 117 ff.
68  Vgl. Kah 1994, S. 76 1.

687 Vgl. Lehmann 2002, S. 92 f.

68  Vgl. Pahl-Schoénbein 2011, S. 39.
689 Kagelmann 2001, S. 50.
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licher Perspektive kann ein SSC sowohl eigenstandig als Tochterge-
sellschaft als auch unselbststandig als Organisationeinheit gestaltet
sein. 0 Die Organisationsstruktur und Schnittstellen werden in
Abbildung 3-10 veranschaulicht. Aus dieser Ubersicht gehen zudem
diverse Stakeholder-Beziehungen des internen Dienstleisters

hervor.
| Nachfrager der : | Bereitsteller der
! internen Dienstleistung ! ! internen Dienstleistung
! S — |
Spitzeneinheit | —————— : 3
| | |
: = L ‘I :
i Zwischeneinheit | ——— — — - —— i i
l v . 0 A\
i R _— o i e : - Shared Service
i Grundeinheit Grundeinheit Grundeinheit ‘{ Center
: [ \\. — — — — _—_"—_—:r—:—:—:=_—:-1—.’—:?
i N T 4
. Ausgliederung der . . .
---------- Konzerbeziehung =" Dbi N «+—» Dienstleistungsbeziehung
ienstleistung
Abbildung 3-10: Organisationsstruktur nach dem Shared Services

Konzept
Quelle: Kagelmann 2001, S. 50.

Insbesondere fur értlich ungebundene und geschéftlich unspezifische
Unterstitzungsfunktionen ist dieses Konzept gut geeignet. Hierunter
fallen etwa IT, Controlling, Accounting, Finance, Human Resources
(HR), Recht, Steuern, Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit, Ein-
kauf, Sicherheit, Gesundheitsmanagement und Facility Manage-
ment.%%" Zwei Merkmale kénnen die Eignung einer Supportfunktion
fir die Organisationsform des SSCs bedingen. Hierbei handelt es
sich entweder um transaktionsbasierte’ oder ,expertisebasierte
Shared Services’. Die erste Kategorie ist dadurch gekennzeichnet,

690 Vgl. Keuper/von Glahn 2005, S. 190.
691 Vgl. Kagelmann 2001, S. 84; Kriiger 2008, S. 81.



149

dass die Services oftmals und in groBen Volumina wiederkehren und
hochgradig standardisierbar sind. In der Regel z&hlen dazu effi-
zienzgesteuerte Bereiche wie IT, HR oder Finanzierung. Die Ser-
vices der zweiten Kategorie zeichnen sich durch ihre Wissens-
orientierung sowie unregelmaBige Bedarfslage aus. Insofern ware es
nicht sinnvoll, Ressourcen fir die Erbringung dieser Services standig
in den operativen Einheiten vorzuhalten. Unter solche Funktionen
fallen beispielsweise die Strategie-, Rechts- oder Steuerberatung.6%?
Als typische Merkmale von SSCs gelten die Folgenden:93

- Organisatorische Verankerung von Unterstitzungsfunktionen

- Wesentliche Ausrichtung auf die internen Kunden innerhalb

des Konzerns

- Erbringung von Dienstleistungen an mehrere Organisations-

einheiten

- Limitierte Partizipation an den Kernprozessen des Unter-

nehmens

- Eher operatives als strategisches Aufgabengebiet.

Die Errichtung eines SSC geht mit komplexen Zielen in Bezug auf
die finanzielle Entwicklung, Prozesse, Mitarbeiter und Kunden einher.
Neben einer Verbesserung der Leistungsqualitat wird insbesondere
eine Reduktion der Kosten angestrebt, die vor allem aus realisierten
Skaleneffekten und erhéhter Kostentransparenz bzw. -bewusstsein
resultieren soll. Darlber hinaus sollen das Risikomanagement und
das Working Capital verbessert sowie die Umsatze mit potenziellen
externen Kunden erhéht werden. Prozessbezogene Ziele visieren
einen Zustand an, in dem die Spitzen- und Grundeinheiten sich opti-
mal auf ihre Kernaufgaben konzentrieren kénnen und von zusatz-
lichen Supportfunktionen weitgehend befreit sind, da diese im SSC
geblndelt sind. Diese Konsolidierung in Kombination mit der erwarte-

692 Vgl. Deimel 2008, S. 202; Kagelmann 2001, S. 89 f.
693 Vgl. Kagelmann 2001, S. 88 f.
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ten Standardisierung von Dienstleistungen soll zudem eine Steige-
rung der Qualitat sowie eine Reduktion der Prozessdurchlaufzeiten
ermoglichen. Aus Personal-Perspektive werden eine gesteigerte Mo-
tivation der Mitarbeiter sowie ein verbessertes Wissensmanagement
anvisiert, die der Erweiterung der Tatigkeitsbereiche, der Implemen-
tierung neuer Anreizsysteme sowie der Konzentration konzern-
interner Erfahrungspools entspringen sollen. Kundenseitig sollen
innerhalb eines Konzerns durch sogenannte Service Level Agree-
ments (SLAs) Kunden-Lieferanten-Beziehungen geschaffen und die

konzerninterne Dienstleistungsmotivation gesteigert werden.5%4

Ob ein SSC anspruchsvollen, konzerninternen Zielen und Erwar-
tungen gerecht werden kann, hangt insbesondere auch von der In-
tensitat der Orientierung an marktlichen, im Gegensatz zu hierar-
chischen, Mechanismen ab.5% Die Defizite der klassischen Zentral-
bereiche wie beispielsweise ein zu geringes Effizienzbewusstsein
aufgrund der nicht existenten Nahe zum Markt sollen durch die Orga-
nisationsform des SSCs beseitigt werden.%°¢ Im Idealfall flihrt ein
SSC ein Benchmarking mit den besten externen Wettbewerbern
durch und orientiert sich an diesen sowie gleichzeitig und -rangig an
den internen Kunden. ,Das Center soll marktfahige Leistungen zu
wettbewerbsfahigen Preisen fir die spezifischen Bedirfnisse der
jeweiligen Unternehmenseinheiten liefern.“6®” Dabei spielen u. a. die
SLAs eine besondere Rolle. Diese internen Leistungsvereinbarungen
sind das dokumentierte Resultat des abgeschlossenen Abstim-
mungsprozesses des SSCs und des internen Nachfragers in Bezug
auf Qualitats-, Kosten- und Zeitschienendetails einer Dienstleistung.
Dartber hinaus wird eine Erfassung der Dienstleistungsvolumina
anhand festgelegter Indikatoren als notwendig erachtet. Um einen
Marktmechanismus bestmdglich intern abzubilden, sollte das SSC
realiter mit externen Wettbewerbern in Konkurrenz treten. Diese

Situation wird dadurch geschaffen, dass internen Kunden die Wahl

694 Vgl. Kagelmann 2001, S. 74 ff.

6% Vgl. Pahl-Schoénbein 2011, S. 41.

6%  Vgl. Keuper/von Glahn 2005, S. 191.
697 Westerhoff 2008, S. 59.
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gegeben wird, die bendtigten Dienstleistungen auch von externen
Anbietern zu beziehen. DarlUber hinaus wird die Steuerung als
rechtlich eigenstandiges Profit Center unterstiitzt.6% Zumeist wird von
der Errichtung eines SSCs eine Effizienzsteigerung erwartet, 6%°
teilweise ist sie allerdings auch an Leistungsziele gekn(ipft.”°

Folglich kombiniert die Organisationsform des SSCs diverse existie-
rende Organisationskonzepte wie das Profit Center bzw. Steuerungs-
mechanismen wie SLAs und manifestiert so eine starke Marktorien-
tierung. Allerdings wird das SSC nicht prinzipiell fir alle unterneh-
mensinternen Dienstleistungen als sinnvoll erachtet. Im Zentrum der
Literatur um Shared Service Centers stehen die transaktions-
basierten Dienstleistungen, die per se marktfahiger und auf Kosten-
senkung ausgerichtet sind. Die expertisebasierten Dienstleistungen
werden im Vergleich kaum erforscht, weshalb auch die daraus
erwarteten Vorteile aus der Blndelung von Expertise weniger Auf-
merksamkeit genieBBen. Die auBerst anspruchsvollen Erwartungen an
ein Shared Service Center tragen unter anderem auch dazu bei,
dass diese Organisationsform divers diskutiert wird, da die Erfullung
dieser hochgesteckten Anspriiche in der Praxis nur schwer mdglich
scheint.”®! Eine Folge dieser mangelnden Zielerreichung kann die
Steigerung des Konfliktpotenzials mit den Stakeholdern bedeuten,
wenn diverse Erwartungen enttauscht werden, was sich negativ auf

die Reputation des internen Dienstleisters auswirken kénnte.

3.2.5 Abgrenzung interner von externen Dienstleistern
3.2.5.1 Steuerungsmechanismen zwischen Markt und Hierarchie

Zur Unterscheidung interner von externen Dienstleistern kann eine

Betrachtung von Steuerungsmechanismen dienen.”®? Die Endpunkte

6% Vgl. Deimel 2008, S. 204 f.

69 Vgl. ebenda, S. 215.

700 Vgl. Kriiger 2008, S. 86 ff.

701 Vqgl. Dietrich 2005.

702 Vgl. Pahl-Schoénbein 2011, S. 59-64; Sydow 2005, S. 100.
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des Kontinuums von Steuerungsmechanismen sind durch Markt und
Hierarchie gekennzeichnet.”% Da in der Literatur bisher jedoch noch
kein einheitliches Verstandnis Uber eine klare Abgrenzung dieser
beiden Endpunkte herrscht,’®* wird hier zunachst dem am weitesten
akzeptierten Ansatz von SYDOW gefolgt. Demnach ist der Markt
idealtypisch als eine auf Wettbewerb beruhende und vorlibergehen-
de Austauschbeziehung zwischen einer mehr oder weniger groBen
Anzahl von gemeinhin gleichberechtigten und voneinander unabhan-
gigen Marktteilnehmern definiert. Dabei werden die klar spezifizierten
Leistungen basierend auf Preisen koordiniert, die alle wesentlichen
Informationen aufweisen. Auf der anderen Seite wird unter Hierar-
chie eine auf Kooperation beruhende und kontinuierliche Austausch-
beziehung zwischen asymmetrisch beméachtigten Teilnehmern ver-
standen. Die Koordination funktioniert hierbei basierend auf Weisun-
gen der Unternehmensleitung an die Organisationseinheiten bzw.
Mitarbeiter, wobei die Leistungen oftmals weniger bis kaum spezifi-
ziert sind. Uber die Weisungen hinaus stellen Planungs- und Kon-
trollsysteme sowie die Unternehmenskultur weitere Steuerungsme-

chanismen in der Form der Hierarchie dar.”%°

Zwischen diesen idealisierten, extremen Polen gibt es jedoch auch
eine Menge von Mischformen, die je nachdem mehr oder weniger
Anteile der marktlichen bzw. hierarchischen Steuerungselemente
aufweisen.”® Darliber hinaus kénnen auch Méarkte als Organisatio-
nen oder vice versa existieren.”®” Auch die Form des Konzerns selbst
befindet sich weder am einen noch am anderen Extrem, sondern
stellt eine Mischform dazwischen dar.”® In Bezug auf Dienstleister
sind externe Anbieter grundsétzlich eher auf der marktdominierten
Seite des Kontinuums und interne eher auf der hierarchiedominierten
Seite positioniert. Abbildung 3-11 zeigt die konkreten Zusammen-
h&nge im Rahmen méglicher Organisationsformen.

703 Vgl. Sydow 2005, S. 98 f.

704 Vgl. Pahl-Schoénbein 2011, S. 59.
705 Vgl. Sydow 2005, S. 98 f.

706 Vgl. Pahl-Schoénbein 2011, S. 59.
707 Vgl. Sydow 2005, S. 99.

708 Vgl. Ordelheide 1986, S. 293.
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marktliche Koordination

»Spot contracting Jrelational/obligational

_— contracting £employment relationship”

hierarchische Koordination

Langfristige Lizenz-/ Profit-
Kauf- Tausch- Liefervertrage Franch\siln Joint Center- Funktional-
vertrag geschait { Sub-Unter- 9 Ventures Organisation Organisation

nehmerschaft ~verlrage I SGE

Internali-
sierung

Markt

Interorganisationales
«arm’s-length Netzwerk
transaction® wquasi firm*

Hierarchie

Jfirm®

Externali-
sierung

Abbildung 3-11: Organisationsformen 6konomischer Aktivititen
Quelle: Sydow 2005, S. 104.

Dieser Darstellung zufolge wirden SSCs vorherrschend auf der
hierarchischen Seite des Kontinuums eingeordnet werden. PAHL-
SCHONBEIN zeigt in ihrer Studie jedoch, dass je nach Verwendung
marktlicher und hierarchischer Mechanismen eine Verortung des
SSCs auch in der Mitte des Kontinuums zu finden sein kénnte.”%®

Dieser Ansatz basiert auf der Annahme, dass ein Kontinuum zwi-
schen Markt und Hierarchie existiert, worauf Netzwerke eingereiht
werden kdnnen. Beispielsweise kénnen die beiden Reaktionen von
Abwanderung und AuBerungen von Unzufriedenheit mit der Leistung
seitens der Nachfrager sowohl in Markten als auch in Hierarchien
stattfinden, wobei sich jedoch die jeweilige Ausgestaltung der Reak-
tion stark unterscheiden kann. Bei einer unzureichenden Leistungs-
erbringung wird im Markt die Option der Abwanderung (,Exit") bzw.
individuellen Sanktion bevorzugt, wahrend innerhalb von Unterneh-
men zwangslaufig die Kommunikation der Unzufriedenheit (,Voice®)
bzw. kollektive Sanktionen aufgrund teilweise fehlender Wahl flr an-

709 Vgl. Pahl-Schénbein 2011, S. 218 f.
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dere Alternativen dominiert.”’® SYDOW konstatiert in diesem Rah-
men: ,Und auch in Organisationen wird die Wirkungsweise von Voice
nur vor dem Hintergrund einer latenten Exit-Drohung verstandlich.“"!
Diese latente Drohung kann jedoch nur dann greifen, wenn den in-
ternen Nachfragern die Wahl gegeben ist, ihren Bedarf extern zu
decken, was je nach strategischer Ausrichtung durch die Unterneh-
mensflihrung unterschiedlich gestaltet werden kann.”'? Vertrags-
rechtlich werden bei Mischformen bzw. Netzwerken zwischen den
markttypischen Spotmarktvertrdgen und den hierarchietypischen
Arbeitsvertradgen sogenannte relationale Vertrage abgeschlossen.”'3

Auch FROST unterscheidet zwischen marktlicher und organisato-
rischer Steuerung. Sie ordnet dem Markt das Prinzip des Ressour-
cenaustausches und der Organisation das Prinzip des Ressour-
cenpoolings zu.”'* Demnach ist der Markt dadurch gekennzeichnet,
dass Marktteilnehmer diverse Ressourcen in Abhangigkeit individu-
eller Nutzenkalkiile austauschen und diese separat einsetzen, wenn
durch Leistung und Gegenleistung ein Vorteil erwartet wird. Im Rah-
men einer Organisation bringen die Organisationsmitglieder entspre-
chende Ressourcen nach dem Prinzip der Blndelung in den Pool
ein, sodass diese dann gemeinsam von allen Mitgliedern genutzt
werden kdnnen und somit Beitrdge und deren Ertrage’’® voneinander
abgekoppelt sind.”'® Die bei Markten inharente Zuordnung von Ertra-
gen, aber auch von Risiken, zu den entsprechenden Marktteilneh-
mern flhrt zu einer hohen Anreizintensitat.”'” Demgegeniber steht
eine geringe Anreizintensitat in Hierarchien bzw. Organisationen, wo
meist der Eigentimer der Organisation das Residualeinkommen
bzw. die Ertrage erhélt und die Mitglieder ein vertraglich vereinbartes

710 Zu Sanktionsmechanismen und ihren Wirkweisen, insbesondere hinsichtlich
der Reputationswirkungen vgl. Hirschman 1970, S. 15 ff.; Blischken 1999, S.
4; Darby/Karni 1973, S. 73. Siehe auch Kapitel 2.3.2.

711 Sydow 2005, S. 101.

712 Vgl. Koller 2000, S. 71 ff.

713 Vgl. Sydow 2005, S. 100 f.

714 Vgl. Frost 2005, S. 26 ff.

715 In Anlehnung an das externe Rechnungswesen wird hier der Terminus ,Er-
trage' i. S. v. ,Erlésen’ verwendet.

716 Vgl. Vanberg 1982, S. 161 ff.

717 Vgl. Williamson 1985, S. 131 ff.
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Einkommen, das auch eine Mischform sein kann. Der Ressourcen-
austausch im Markt funktioniert Uber Preismechanismen, die vertrag-
lich abgestimmt und vereinbart sind, sowie Uber kompetitive Anpas-
sungen in Richtung bestmaoglicher, effizienter Ressourcenallokation.
Auf der anderen Seite sind unzuléngliche Vertragsbeziehungen und
eine Fllle verschiedener Steuerungsinstrumente zur Beeinflussung

der Mitarbeiter charakteristisch fiir Organisationen.”'®

Weitgehend Einigkeit herrscht in der Literatur dahingehend, dass der
Preismechanismus marktliche Transaktionen koordiniert’'® und dass
der Wettbewerb Uber Angebot und Nachfrage das Verhalten der
Marktteilnenmer bestimmt’20. Aus vertragstheoretischer Perspektive
konnte jedoch noch kein einheitliches Verstandnis zur Abgrenzung
von Markt und Hierarchie gefunden werden. Die vorliegende Arbeit
folgt dem Ansatz von WILLIAMSON, dessen Verstandnis der Hierar-
chie in diesem Kontext Uber eine reine Kombination von Vertrdgen
hinausgeht.”! Er postuliert: ,[...] bilateral dependency conditions are
supported by a variety of specialized governance features (hostages,
arbitration, take-or-pay procurement clauses, tied sales, reciprocity,
regulation, etc.) [...]"7?2. Ferner geht WILLIAMSON davon aus, dass
fir Markt und Hierarchie unterschiedliche vertragsrechtliche Formen
gelten. Wahrend er den Spotmarkten, die durch gegenseitige Unab-
hangigkeit der Marktteilnehmer und Vertragsverlangerungen aus-
schlieBlich aufgrund von Ausschreibungen charakterisiert sind, das
klassische Vertragsrecht zuordnet, legt er Hierarchien ein Vertrags-
recht im Sinne von sogenannter forbearance’?3, also flexibler und
auslegbarer Natur, zugrunde. Im Fall von Konflikten finden innerhalb
von Unternehmen Richtlinien, Gebote und bi- bzw. multilaterale Ab-

stimmungen Anwendung, da intern kein Gericht zurate gezogen wer-

718 Vqgl. Frost 2005, S. 26 ff.; Williamson 1985, S. 131 ff.

719 Vgl. Frost 2005; Lehmann 2002; Sydow 2005.

720 Vgl. Homann/Suchanek 2005; Lehmann 2002; Sydow 2005; Weber 1922.

721 Vgl. Alchian/Demsetz 1972, S. 777 und passim; Reve 1990; Williamson
1991, S. 269.

722 Williamson 1991, S. 269.

72 Vgl. ebenda,S. 274. Deutsche Ubersetzung von forbearance' gemaB von
Eichborn/von Eichborn 2003, S. 547: Stundung, Nachsicht, Zahlungsauf-
schub, Unterlassung, Abstandsnahme.
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den kann. Zudem unterstellt er diverse Anpassungsprozesse bei Ver-
anderungen. Auf dem Markt vollziehen Anbieter und Nachfrager ent-
sprechende Anpassungen autonom und unabhangig voneinander auf
Basis von Preisen; innerhalb von Unternehmen hingegen beruhen
kooperative Anpassungen auf der Autoritatsbeziehung. Folglich stuft
er die administrativ nétige Steuerung auf dem Markt niedrig und
innerhalb von Organisationen als hoch ein. Bei hoher Faktorspezifitat
und starken Interdependenzen gleichen die Vorteile kooperativer
Anpassung die Nachteile hoher Administration jedoch aus.”?*

Eine Zusammenfassung der erérterten Idealtypen von Markt und
Hierarchie liefert Tabelle 3-3, in der insbesondere die hierarchietypi-

schen Merkmale fUr interne Dienstleister relevant sind.

Weisungen (visible

Koordinationsmechanismus hand)

Preis (invisible hand)

Anzahl der Marktteilnehmer beliebig viele begrenzt

Reaktionsmechanismus bei

Leistungsméangeln HorEmeEg (=

Widerspruch (Voice)

Zielautonomie

Getrennte Zielsetzung/
Problemsegmentierung

Art der Austauschbeziehung kompetitiv/fliichtig kooperativ/dauerhaft
Art der Leistung unspezifiziert spezifiziert
1I\f| :if: ;xtre':::‘irliung zwischen symmetrisch asymmetrisch
Abhéngigkeit gering hoch

Ubergeordnete

Zielsetzung/
Problemverbund

Anreizsystem

Hohe Anreizintensitat/
Koppelung von Verant-
wortung, Residual-

einkommen und Risiko

Geringe Anreiz-
intensitat/Trennung
von Residual- und
Kontrakteinkommen

Art der Vertrage

Spotmarktvertrage/
gerichtlich einklagbare
klassische Vertrage

Arbeitsvertrage/
Einigung durch Gebote
nach Prinzip der
Nachsichtigkeit

Tabelle 3-3:

Idealtypische Merkmale von marktlichen und

hierarchischen Beziehungen als Endpunkte des Markt-
Hierarchie-Kontinuums

Quelle:

724 Vgl. Williamson 1991, S. 277 ff.
725 Vgl. auch Frese/Graumann/Theuvsen 2012; Frost 2005; Macneil 1974, der-
selbe 1978; Sydow 2005; Williamson 1991.

Pahl-Schonbein 2011, S. 64.725
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3.2.5.2 Konstellationen interner Dienstleister in Abhangigkeit

der Transaktionsfreiheit

Als wesentlicher Unterschied zwischen externen und unternehmens-
internen Méarkten qilt der Grad an Transaktionsfreiheit. Der neoklas-
sischen Theorie zufolge fihrt vollkommener Wettbewerb zu effi-
zienter Ressourcenallokation und -nutzung ohne Bedarf einer zentra-
len Steuerung. Dieses Modell setzt diverse, stark vereinfachende Be-
dingungen voraus. Demnach nehmen viele Anbieter und Nachfrager
als Preisnehmer bzw. Mengenanpasser am hoch dynamischen
Marktgeschehen teil, indem sie Gulter bei uneingeschrankter Trans-
aktionsfreiheit und vollstandiger Information ohne die Existenz von
externen Effekten auf Basis rein rationaler und praferenzloser Grund-
lagen tauschen. Selbst bezogen auf externe Markte kénnen diese
Annahmen eines vollkommenen Wettbewerbs angefochten wer-
den.”?6 Im unternehmensinternen Kontext jedoch stellen sie sich als
auBerst unwahrscheinlich dar. GrdBtenteils sind interne Markte ge-
rade durch unvollkommenen Wettbewerb aufgrund i. d. R. relativ
stark eingeschrankter Transaktionsfreiheit gekennzeichnet, da
meist nur ein interner Anbieter flr eine Leistung existiert und Nach-
frager nicht immer vom externen Markt beziehen dirfen oder

kénnen.”?’

Zur Bedeutung der Transaktionsfreiheit bei konzerninternen Tausch-
geschaften trifft PAHL-SCHONBEIN eine wichtige Aussage: ,Unab-
hangig von der tatsachlichen Auspragung von internen Marktbe-
dingungen in der Unternehmenspraxis, kann aus der neoklassischen
Sichtweise eines vollkommenen Wettbewerbsmarktes eine Vorteil-
haftigkeit eines hohen AusmaBes an Transaktionsfreiheit fir einen
idealen internen Markt abgeleitet werden, da sich nur so der markt-
liche Allokationsmechanismus optimal entfalten kann.“’28 Wie bei ex-
ternen Mérkten fihren auch intern Einschrankungen des Wettbe-

werbs zu Effizienzverlusten im Rahmen eines Monopols oder Mo-

726 Vgl. FlieB 2008, S. 43; Rogall 2006, S. 61.
727 Vgl. Koller 2000, S. 69 ff.; Pahl-Schénbein 2011, S. 73.
728 Pahl-Schoénbein 2011, S. 73.
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nopsons. Allerdings ruft ein uneingeschrankter Wettbewerb unter-
nehmensintern Probleme hervor, die gerade intern als hoch relevant,

extern jedoch als irrelevant eingestuft werden kdnnten.”?°

Je nach Grad der Transaktionsfreiheit kbnnen vier verschiedene
Konstellationen unternehmensinterner Markte 73 nach KOLLER
unterschieden werden, wie in Tabelle 3-4 ersichtlich.”31

Interner Nachfrager darf Interner Nachfrager darf

auch extern einkaufen nur intern einkaufen

(1) (2)
LFreier* Markt
Interner

Anbieter Getahr der Praferierung (Angebots-) Monopol

darf auch externer Partner > Monopolrente mit Gefahr der

Kostennachteile bei .
extern
el internen Partner Ressourcenfehlleitung

Beeinflussung der
Wettbewerbsstrategie

@) (4)

Interner

Anbieter

T (Nachfrage-) Monopson Bilaterales Monopol
intern Monopsonrente mit Gefahr Substitution des internen
verkaufen der Ressourcenfehlleitung | Marktes durch Machtspiel der

LJnternen Marktteilnehmer*

Tabelle 3-4: Gefahren des internen Marktes
Quelle: Koller 2000, S. 75.732

Jede dieser Konstellationen bringt jedoch auch gewisse Nachteile
und Gefahren mit sich, worauf im Folgenden ndher eingegangen

wird.

1) Die erste Konstellation ist durch einen ,freien‘ internen Markt
gekennzeichnet, in dem maximale Transaktionsfreiheit herrscht,
d. h. der Nachfrager kann auch extern beziehen und der Anbieter
auch extern absetzen. Hierbei besteht die Gefahr, dass sich An-

723 Vgl. Pahl-Schénbein 2011, S. 74.

730 Dabei werden die autonomen Organisationseinheiten (z. B. interner Dienst-
leister, interne Nachfrager-Abteilung) als eigensténdige Marktteilnehmer des
internen Marktes konzipiert; vgl. Koller 2000, S. 69.

731 Vgl. Koller 2000, S. 71 ff. }

732 Die Originalabbildung wurde im Sinne der Ubersichtlichkeit mittels Numme-
rierung der Konstellationen abgeéandert.
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bieter und Nachfrager praferiert extern orientieren. Wenn externe
Marktpartner bevorzugt werden, kénnten dem internen Anbieter
kurzfristig Kostennachteile aufgrund der Fixkostenremanenz
widerfahren.”3 Auf die lange Frist kann dies sogar die Wettbe-
werbsfahigkeit des gesamten Unternehmens beeintrachtigen,
wenn der interne Anbieter die entsprechenden Leistungen wegen
der Praferenz externer Anbieter seitens der Nachfrager nicht
mehr produziert. Ein infolgedessen gegebenenfalls gebildetes
Abhangigkeitsverhaltnis des Gesamtunternehmens von Externen
kénnte dazu fihren, dass Wettbewerbsvorteile aufgrund von u. a.
Synergien nicht mehr genutzt werden kénnen. Auch fir den inter-
nen Nachfrager ware die vollkommene Transaktionsfreiheit nicht
nur vorteilhaft. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn der interne
Anbieter den Absatz seiner Leistungen so sehr auf externe
Nachfrager ausrichtet, dass der interne Nachfrager auf Leis-
tungen externer Anbieter umsteigen miuisste, die qualitativ
schlechter und/oder teurer sein kénnten. Aus Gesamtunterneh-
mens-Perspektive birgt die Absatzfreiheit die Gefahr, dass strate-
gisch bedeutende Leistungen und damit verknlpfte Wettbe-

werbsvorteile an externe Konkurrenten gelangen kénnen.”34

Um den potenziellen Nachteilen der ersten Konstellation bezlg-
lich der Anbieter zu entgehen, kann die Unternehmensleitung die
internen Nachfrager zum internen Bezug zwingen, was in Kon-
stellation 2, dem internen Monopol, abgebildet ist. Nichtsdesto-
trotz resultieren auch hier Gefahren, die jedoch anders als im
ersten Fall ausgepragt sind. So ist es moglich, dass der interne
Anbieter als Monopolist im internen Markt eine Monopolrente
durchsetzt und Ressourcen suboptimal verwendet werden. Da-

durch wirden marktliche Steuerungsmechanismen teilweise aus-

733

734

Darlber hinaus kann in der Unternehmenspraxis ein weiteres Problem auf-
treten, das sich in einer Verzerrung des Kostenvergleichs zwischen Fremd-
und Eigenbezug auBert, z. B. wenn ein externer Anbieter Uber einen kurzen
Zeitraum seine Preise zum Anlocken neuer Kunden senkt, langfristig diese
aber erhdht; vgl. Picot 1991a, S. 342.

Vgl. Koller 2000, S. 71 f.
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gehebelt und EffizienzeinbuBen resultieren.” Folglich wiirde der
interne Nachfrager die intern erstellten Leistungen zu einem
héheren Preis oder zu einer schlechteren Qualitat als seine
Konkurrenten beziehen. Dies flhrt intern zu hdheren Gewinnen
auf Anbieterseite und niedrigeren auf Nachfragerseite. Diese
Gewinnunterschiede balancieren sich auf Gesamtunternehmens-
ebene nach Konsolidierung rechnerisch zwar aus, kénnen aber
dennoch auf beiden Seiten zu Ineffizienzen und internen Kon-
flikten fihren. Die hdheren Inputkosten des Nachfragers kénnten
dessen Wettbewerbsfahigkeit schmalern, was gegebenenfalls in
Absatzeinbriichen seiner Endleistungen am Markt resultieren
kann. Eine Konsequenz dieses Modells kénnte in der Verringe-
rung des Gesamtunternehmensgewinns liegen, wenn der fehlen-
de Wettbewerbsdruck den internen Anbieter statt zur Realisie-
rung héherer Gewinne zum Aufbau ineffizienter Kostenstrukturen

bewegt.”36

Um den potenziellen Nachteilen der ersten Konstellation bezlg-
lich der Nachfrager zu entgehen, kann die Unternehmensleitung
dem internen Anbieter den externen Absatz untersagen, was in
Konstellation 3, dem internen Monopson, abgebildet ist. Auch
hierbei ergeben sich potenziell negative Konsequenzen. So wir-
de der marktliche Steuerungsmechanismus bezuglich seiner Effi-
zienz aufgrund des Nachfragemonopols der internen Nachfrager
geschmaélert. Demzufolge kann der interne Nachfrager in seiner
Position als Monopsonist eine Monopsonrente realisieren, was
sich im Bezug interner Leistungen zu Preisen unterhalb des ex-
ternen Marktniveaus &uBert und einen héheren Gewinn auf
Nachfragerseite zum Nachteil des Anbieters zur Folge hat. Aus
der Perspektive des Gesamtunternehmens stellt diese Besser-
stellung der Nachfrager dann ein Problem dar, wenn die niedri-
gen Inputkosten fir die internen Nachfrager zu niedrigerem Wett-

735

736

Vgl. auch das interne Monopol als Ursache internen Marktversagens bei
Vining 2003, S. 431.
Vgl. Koller 2000, S. 72 f.
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bewerbsdruck fihren, da dies eine gewisse Faktorineffizienz an-

stelle von héheren Gewinnen bewirken kann.”3?

Die vierte Konstellation zeichnet sich durch den niedrigsten Grad
an Transaktionsfreiheit aus. Im Sinne eines beidseitigen Mono-
pols verhangt die Unternehmensleitung in diesem Fall sowohl ei-
nen internen Bezugszwang an die internen Nachfrager als auch
ein externes Absatzverbot an den internen Anbieter. Insofern fallt
es schwer, diese Konstellation als internen ,Markt‘ zu bezeich-
nen, da die Handlungsalternativen der internen Marktteilnehmer
sehr stark limitiert sind. Dementsprechend Uberwiegen eindeutig
die hierarchischen im Verhaltnis zu den marktlichen Steuerungs-
mechanismen. Folglich findet u. a. die Preisbildung nicht auf der
Grundlage von Mengenknappheiten, sondern auf Basis von
Machtverteilungen zwischen den internen Teilnehmern statt.
KOLLER nennt ganz konkret die Gefahr, dass der ,interne Markt
zur Farce*738 wird, wobei zur selben Zeit die Anwendung hierar-

chischer Steuerungsmechanismen verhiillt wird.”3°

Es lasst sich also feststellen, dass sich je nach Ausgestaltung des in-

ternen Dienstleistungs-,Markts‘ in Bezug auf die Wabhlfreiheit der

Transaktionspartner unterschiedliche Chancen sowie Schwierigkei-

ten ergeben kénnen. Je nachdem entstehen folglich auch unter-

schiedliche Erwartungen bei den Nachfragern und dem Anbieter, die

von Relevanz fur die Reputationsbildung sein kénnen. Bei der Be-

trachtung der Reputation interner Dienstleister innerhalb eines Kon-

zerns ist daher eine besondere Bericksichtigung der jeweiligen Kon-

stellation in dem konkreten Unternehmen anzuraten.

737
738
739

Vgl. Koller 2000, S. 73 f.

Ebenda, S. 74.

Vgl. ebenda, S. 74. Vgl. auch die fiktiven internen Markte bei Frese/
Graumann/Theuvsen 2012, S. 271 ff.
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3.2.6 Spannungsfelder konzerninterner Dienstleister

Der praktische Alltag von internen Dienstleistern ist durch ein man-
nigfaltiges Bild gekennzeichnet, das u. a. durch ihre diversen Rol-
len, komplexen und teilweise widersprtichlichen an sie gestellten An-
forderungen und Erwartungen, ihre Organisationsstruktur sowie die
Unternehmenskultur des Konzerns bestimmt ist. Die Darstellung der
Rollen in Abbildung 3-12 zeigt bereits die Vielfalt der Anspriiche an
einen internen Dienstleister. Demzufolge kann das Aufgabenfeld
sowohl sehr strategische als auch sehr operative Tatigkeiten um-
fassen, die entweder durch proaktives oder reaktives Handeln ge-

kennzeichnet sein kbnnen.

strategisch

Thinktank/Quer- und Vordenker Coach und Businesspartner
Produktive Irritation, Rahmen, Experte mit unternehmerischem
Prozesse und Systeme entwickeln: Fokus

Gestaltungs- und Steuerungsfunktion

proaktiv } { reaktiv
Betreuer/Umsetzer Operativer Dienstleister
Ordnungs- und Umsetzungsfunktion, |Hohe Kundenorientierung (Entlastung,
Kontrolle, Transparenz, Nutzenfokus)

Standardisierung

operativ

Abbildung 3-12: Rollenvielfalt in internen Unternehmensfunktionen
Quelle: Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 12.

Im Sinne des internen Marketings richten sich je nach Rolle unter-
schiedliche Erwartungen seitens der internen Linienfunktionen bzw.
Nachfrager und der Flhrungsebene an den Dienstleister. Umgekehrt
erwarten auch die Mitarbeiter des internen Dienstleisters je nach
Rolle unterschiedliche Verhaltensweisen von ihren entsprechenden
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Stakeholdern. Daher wird in der Literatur auch oftmals von
,Spannungsfeldern interner Dienstleister’ 4% gesprochen. Diese
werfen Grundsatzfragen auf, mit denen sich interne Dienstleister be-
schaftigen. Konkret geht es hierbei um prinzipielle Fragen in Bezug
auf die eigene Identitat, das organisationsimmanente Selbstver-
standnis, die eigene Rolle sowie die Positionierung innerhalb des
Konzerns. Diese Fragen sind nicht leicht zu beantworten, da die
teilweise sehr unterschiedlichen Rollen sowie die damit verknlpften,
unterschiedlichen Stakeholder, die teilweise Uberlappen und dem
internen Dienstleister in verschiedenen Rollen entgegnen kdnnen,
oder aber die sehr unterschiedlichen Markte und Kooperationsarten
ein hohes MaB an Komplexitdt und Widersprichen kreieren. Eine
Ubersicht (iber die diversen Funktionen interner Dienstleister liefert
Abbildung 3-13, wo die Vielfalt mit der Unberechenbarkeit von
Entwicklungen in Beziehung gesetzt wird.

F'y
Beliebigkeit,
Unberechen-
barkeit von Wissensmanagement und Architektur:
Entwicklungen Rahmen und Support fiir Selbststeuerung
= stabile Netzwerke von Kooperationen
IUF als Kompetenzzentrum
= mehr Marktwirtschaft und Optionen durch
Wissensentwicklung, IUF und Kunde als Partner
vermittelnder Protektionismus:
Ergebnis- und Prozessorientierung
von |UF, top-down und bottom-up;
zentrale und dezentrale IUF
unternehmensinterne Planwirtschaft:
Experten sagen - Praktiker tun;
Expertise und Kontrolle
operatives Durchfiihren:
wo am effizientesten:
“Superindustrialisierung®
>
Vielfalt von
Entwicklungen
Abbildung 3-13: Interne Unternehmensfunktionen-Landkarte?#!

Quelle: Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 21; in Anlehnung
an Heitger 1994, S. 50.

740 Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 20.

741 IUF steht fur ,interne Unternehmensfunktion®. Dieser Begriff wird in der Lite-
ratur teilweise synonym fir den Begriff ,interne Dienstleister’ genutzt; vgl.
Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 11.
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Um diese aufkommenden Spannungspole und die daraus resul-
tierenden Erwartungen balancieren zu kdnnen, ist einerseits eine
funktionierende und konzernspezifisch angepasste Organisations-
struktur und andererseits ein hohes MaB an Belastbarkeit, Flexibilitat,
Fahigkeiten und Motivation sowohl der Mitarbeiter des internen
Dienstleisters als auch der internen Kunden von auBerordentlicher
Bedeutung.”#? Beziiglich der Organisationsarchitektur wurden diver-
se Modelle mit ihren spezifischen Vor- und Nachteilen in Kapitel
3.2.4 bereits erlautert. Die konkreten Spannungen, denen die Mit-
arbeiter taglich ausgesetzt sind, werden in Abbildung 3-14 darge-
stellt. Anhand dieser Widerspruchspaare kénnen sich interne Dienst-
leister orientieren, um die diversen grundsatzlichen Fragen individuell

far sich zu beantworten.

Kontinuitat und Stabilitat 1) Innovation und kreative Verstdrung

< : >
Standardisierung 2 MaRschneiderei

< - B
Zentrale Steuerung (3 ) Interne Mirkte

« >
Integration von Aufgaben in die Linie L4 ) Auslagerung in Zentralenfunktionen

< : b
Expertenmodell L5 Gemeinsame Wissensentwicklung

= - b
,Framework setting* L6 ) ,Hands on*

< : B
Informationen sammeln und auswerten T Informationen weitergeben

< =
Harte Schnitte 8 ) Neues Wachstum

« L

Abbildung 3-14: Widerspriiche und Spannungsfelder der IUF
Quelle: Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 22.743

Dabei konstatieren BOOS, HEITGER und HUMMER jedoch, dass
nachhaltiger Erfolg stets eine Investition in beide Richtungen erfor-

742 Vgl. Aranda 2003, S. 1414; Dous 2007, S. 116 f.; Gremler/Bitner/Evans
1995, S. 31; Heitger 1994, S. 43.

743 Aus Ubersichtlichkeitsgriinden wurde die Abbildung um die Nummerierung
der einzelnen Spannungsfelder erweitert.
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dert und dass keine der beiden Alternativen zwangslaufig der jeweils

anderen vorzuziehen ist.”#*4 Da in der vorliegenden Arbeit dem Ver-

standnis der erwartungsorientierten Reputation gefolgt wird, ist eine

Darstellung dieser Spannungspole von besonderer Bedeutung.

1)

Im Rahmen des ersten Spannungsfeldes wird von internen
Dienstleistern auf der einen Seite erwartet, fir Sicherheit, Konti-
nuitat und Stabilitat zu sorgen. Dies sollen sie dadurch bieten,
dass sie sich strategisch mit zukinftigen Entwicklungen und de-
ren Bedeutung flir den Gesamtkonzern auseinandersetzen, ihre
Stakeholder im Konzern weitestgehend von emotionalen Lasten
befreien sowie sich um interne Harmonie und Integritat kim-
mern. Im Vordergrund stehen hierbei Aspekte der Konsistenz
von Organisationsformen, -prinzipien und -regeln, da dies den
vielseitigen Handlungsspielraum einengt und somit zu Vorher-
sehbarkeit fihren sowie die Erflllung von entsprechend extrapo-
lierten Erwartungen wahrscheinlicher machen kann. Konkret
kann hier das Gehaltssystem als Beispiel genannt werden. Auf
der anderen Seite wird von internen Dienstleistern eine gewisse
kreative und produktive Verstorung des operativen Ge-
schafts erwartet. Ziel ist es hierbei, die konzerninternen Stake-
holder entsprechend der spezifischen Marktdynamiken zu beun-
ruhigen, um die Antwortfahigkeit und Flexibilitdt des Unterneh-
mens zu gewahrleisten. Aus ihrer Fachkompetenz heraus sollen
sie Spannungen erzeugen, die zum Umdenken und zur Verande-
rung anstoBen und folglich idealerweise in Innovationen und
Wissenserweiterung resultieren. Unter solche Verstérungen fal-
len beispielsweise Benchmarkings bezlglich Personalzahlen und
FOhrungsspannen oder die Einflihrung neuer IT-Systeme wie et-

wa einem Self-Service-Portal fir Konzernmitarbeiter.”4®

Ein weiteres Spannungsfeld interner Dienstleister ist durch die

konzerninterne Erwartung an produkt-, struktur- und prozessbe-

744
745

Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 22.
Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 22 f.; Heitger 2001, S. 142;
Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 21 ff.
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zogene Standardisierung einerseits und MaBschneiderei ande-
rerseits gekennzeichnet. So soll auf der einen Seite u. a. aus
Kostengriinden eine héchstmdgliche Standardisierung von Pro-
dukten und Ablaufen wie z. B. Standardsoftware oder Standard-
Einstellungsprozesse zu signifikanter Effizienzsteigerung fihren.
Auf der anderen Seite sollen jedoch zur selben Zeit innovative
und genau auf die spezifischen Problemstellungen der konzern-
internen Kunden zugeschnittene Losungen wie z. B. spezielle
Vertriebssoftware oder individuelle Personalférderungskonzepte
entwickelt werden. Je nach Pol sind véllig andere Strukturen und
Prozesse sowie unterschiedliche individuelle Organisationsidenti-
taten und Selbstverstandnisse der jeweiligen internen Dienstleis-
tungsfunktionen erforderlich, um die Erflllung der jeweiligen ge-
gensatzlichen Erwartungen zumindest zu ermdglichen. BOOS,
HEITGER und HUMMER postulieren in diesem Rahmen: ,Es ist
ein Unterschied, ob ein stabiler, gesetzter Rahmen vorgegeben
ist und es maoglich ist, die Komplexitat gering zu halten, Méglich-
keiten einzuschranken und Kontinuitat sicherzustellen, oder ob
Méglichkeiten aufgetan, neue Ldsungen gesucht und mafBge-
schneiderte Projekte aufgesetzt werden.” 746 So variieren auch
die Toleranz von Fehlern und die Akzeptanz neuer Ideen im-
mens je nach Pol. Hinsichtlich der Standardisierungsziele kénn-
ten Fehler als ineffizient und ékonomisch hinderlich gesehen
werden, wohingegen diese bei Zielen der MaBschneiderei eher
Chancen darstellen, um zu lernen und um innovative Lésungen

zu kreieren.’4’

Die Thematik der Kundenorientierung flhrt zu einem weiteren
Spannungsfeld. Dabei spielen Steuerungsmechanismen eine
besondere Rolle. Wie in Kapitel 3.2.5 bereits detailliert erlautert,
kénnen interne Dienstleister Uber Hierarchie, interne Markte oder
auf dem Kontinuum dazwischen gesteuert werden. Falls hierar-

chisch zentral gesteuert wird, stehen Funktionen und Stellen im

746
747

Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 23.
Vgl. ebenda, S. 23.
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Mittelpunkt, Ressourcen werden zentral allokiert und Aufgaben
und Verantwortlichkeiten klar definiert und abgegrenzt. Falls die
Steuerung Uber interne Markte erfolgt, liegt der Fokus auf Pro-
zessen, wobei die internen Dienstleister flr die Unterstlitzung der
Kernprozesse ihrer Nachfrager zustandig sind. In diesem Fall fin-
den interne Vertragsverhandlungen, bei denen Transparenz der
Dienstleistungen und des Erstellungsaufwands im Vordergrund

stehen, bei Gleichberechtigung der internen Marktpartner statt.”48

Prinzipiell gilt es im Zusammenhang der Unternehmensorga-
nisation und -steuerung, klar die konkreten Schnittstellen bzw.
Aufgabenallokation festzulegen.”#® Dabei geht es um die Defini-
tion, welche Aufgaben noch direkt von einer Linienfunktion er-
ledigt werden und ab wann Tatigkeiten von der Linie an den in-
ternen Dienstleister ausgelagert werden. Ein konkretes Bei-
spiel ware die Entscheidung darlber, ob das strategische Con-
trolling direkt in den spezifischen Fachbereichen oder in dem
ausgelagerten konzerntbergreifenden Controlling-Bereich durch-
gefihrt werden soll. In diesem Kontext sind insbesondere die
Personalthemen von héchster Sensibilitat,”>° wenn beispielswei-
se bestimmt wird, wer fir Weiterbildungsaspekte zustandig ist.
Dabei kdmen sowohl der entsprechende Vorgesetzte als auch
die konzernlUbergreifende Personalabteilung in Frage. Insofern
ist es auch hier nicht verwunderlich, dass die Schnittstellenthe-
matik ein gewisses MaB an Konfliktpotenzial zwischen den Li-
nienfunktionen, also den Kunden vieler interner Dienstleistungen,
und den internen Dienstleistungsbereichen in sich birgt. Wenn-
gleich die Bindelung interner Dienstleistungsprozesse Synergien
freisetzen und die Entwicklung von Fachkompetenz vorantreiben
kann, so kann sie auch zu Problemen, einer Blrokratisierung

und Ineffizienzen aufgrund von Auswiichsen fiihren.”>!

748
749
750
751

Vgl. Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 24.
Vgl. Franz/Wipprich 2006, S. 19 ff.

Vgl. Moll 2012, S. 171.

Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 24.
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5) Bei einem weiteren Spannungsfeld geht es um das Selbstver-

standnis eines internen Dienstleisters, das sich sehr unter-
schiedlich gestalten kann. So kann einerseits ein Selbstbild als
einziger Experte oder andererseits als Prozessverantwort-
licher, der im Rahmen der Kollaboration gemeinsam mit den ent-
sprechenden Linienfunktionen Erfahrungswissen entwickelt, exis-
tieren. Es steht also die Frage im Raum, ob der interne Dienst-
leister als Experte mithilfe seines Fachwissens Konzepte ent-
wickeln und dadurch einen Rahmen abstecken bzw. Richtlinien
fir andere Abteilungen oder Funktionen hervorbringen soll oder
ob er zusammen mit anderen Abteilungen und Funktionen neue
Lésungen kreieren und in diesem Sinne im Rahmen einer
Koproduktion mit den intern nachfragenden Unternehmenskol-
legen Innovationen schaffen soll. Je nach Rolle @ndern sich in
der Konsequenz die Erwartungen der internen Nachfrager. Diese
kénnen von einer volligen Abstinenz im Dienstleistungserstel-
lungsprozess und somit lediglich Erbringung des fertigen Produk-
tes seitens des Experten-Anbieters bis hin zur Mitwirkung bzw.
gréBtenteils eigenen Erstellung einer Lésung reichen. Wahrend
die internen Linienfunktionen im Rahmen der Expertenrolle des
Dienstleisters maximal entlastet werden, schafft die strikte fach-
liche Aufgabenteilung auch Probleme, da zum einen die fach-
liche Kommunikation zwischen den Experten und den internen
Nachfragern und zum anderen die Prozessorientierung dadurch
stark erschwert werden. Auch am anderen Ende des Kontinuums
sind Vor- und Nachteile zu balancieren. So sind die internen
Nachfrager in ihrer Rolle als sogenannte ,Prosumer‘’®? (Produ-
zent und Konsument) zur Mitwirkung und somit zum Einsatz von
Ressourcen aufgefordert, wodurch auf der positiven Seite die
Wabhrscheinlichkeit der Umsetzung dieser Lésungen steigt und
das generierte Wissen folglich auf beiden Seiten vorhanden ist.

Demzufolge liefert auch die Bandbreite des Rollenverstandnisses

752

Unter ,Prosumer’ sind Konsumenten (Consumer) zu verstehen, die gleich-
zeitig Produzenten (Producer) einer Leistung sind. Vgl. hierzu Kotler 1986,
S. 510; derselbe 2010, S. 51; Michel 1997, S. 21-52; derselbe 2000, S. 73;
Normann 2000, S. 115; Toffler 1980.
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eines internen Dienstleisters und somit der Abgrenzung des
internen Anbieters vom internen Nachfrager ein weites Diskus-

sionsfeld, das in enttduschten Erwartungen resultieren kann.”>3

Eine weitere Entscheidung liegt darin, welche internen Dienst-
leistungsfunktionen inwieweit operativ tatig sein oder eher kon-
zeptionell den Rahmen vorgeben sollen. Dabei kann die Frage
des Grades der Verantwortungsiibernahme, die von unterschied-
lichen Erwartungen gepragt sein kann, durchaus zu Konflikten
zwischen den internen Dienstleistern und den internen Nach-

fragern flhren.”>*

Von besonderer Bedeutung innerhalb eines Konzerns sind zu-
dem Informationsfliisse, die durch konzernlbergreifende, inter-
ne Dienstleister maBgeblich mitgestaltet werden. Die Behand-
lung sensibler Informationen birgt intrinsisch ein gewisses Dis-
kussionspotenzial, insbesondere an den Schnittstellen des Infor-
mationsaustausches. Dabei bendtigen interne Dienstleister meist
relativ viele, detaillierte Informationen. Beispielsweise werden im
Controlling finanzielle Kennzahlen aller Bereiche oder im Perso-
nalbereich diverse Personaldetails gesammelt und anschlieBend
durch die internen Dienstleistungsfunktionen ausgewertet. Hier-
fir ist Vertrauen der internen operativen Abteilungen gegenlber
dem Dienstleister nétig, dass dieser die nétige Sensibilitat bezig-
lich der Informationen walten lasst. Noch komplexer werden Dis-
kussionen im Rahmen der Aufgabe interner Dienstleister, die
ausgewerteten Daten weiter zu geben. Dabei kdénnen unter-
schiedliche Erwartungen bezuglich der Kommunikationsgestal-
tung (Detailgrade, Audienz, Medium, etc.) aufeinander prallen.”>®

Im Rahmen der Globalisierung und wachsender Marktdynamik
stellen HEITGER und DOUJAK eine Tendenz fest: ,Changeinitia-
tiven, die zugleich Wachstum und harte Schnitte als Ziel verfol-

753
754
755

Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 24 f.

Vgl. ebenda, S. 25.

Vgl. ebenda, S. 25. Zur Relevanz und den Spannungsfeldern interner Unter-
nehmenskommunikation vgl. Mast 2007, S. 757 ff.
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gen, nehmen zu.“ 758 Solche Situationen stellen die Mitarbeiter ei-
nes Konzerns vor die besondere Herausforderung, Rationalisie-
rung, Abbau von Arbeitsplatzen und Steigerung der Effizienz mit
dem Momentum eines Neustarts, Innovationen und dem Aufbau
von Arbeitsplatzen an anderen Stellen des Unternehmens in Ein-
klang zu bringen. Wéahrend Ersteres die betroffenen Kollegen
maoglicherweise verunsichern, frustrieren oder resignieren lassen
kann, koénnte Letzteres zu euphorischen Stimmungen, hoch
dynamischen Entwicklungen und positiven Erwartungen flhren.
Konzernibergreifende Dienstleister sind stets im Kontakt mit
allen Bereichen und sollen gemans ihrer Harmonisierungsfunktion
die diversen Schwingungen zu einem konsistenten Feld zusam-
menfihren. Dabei stellen die diversen Stakeholder-Gruppen in
solchen Situationen gegebenenfalls diametral auseinanderge-
hende Erwartungen an den internen Dienstleister. Diese zu
erflllen scheint kaum realisierbar. DarGber hinaus kénnen auch
die internen Dienstleister selbst, je nach Funktion, von unter-
schiedlichen Richtungen gepragt sein. So kann etwa ein
Personalabbau mit Freisetzungen in der IT-Abteilung zeitgleich
mit einem Personalaufbau und Einstellungen vom externen
Bewerbermarkt in der internen Beratungsabteilung vollzogen
werden. Hierbei stellt sich die Definition der eigenen Identitat als
interner Dienstleister mit diversen Funktionen als besonders
komplex heraus und kann zu Inkonsistenzen des Bildes bei den
Mitarbeitern sowohl des Dienstleisters als auch der nachfragen-

den Unternehmenseinheiten fiihren.”®’

Diese Spannungsfelder verdeutlichen die Komplexitat, der interne

Dienstleister ausgesetzt sind. Inwiefern sich diese in dem Repu-

tationskonstrukt interner Dienstleister niederschlagt, gilt es im Rah-

men der empirischen Studie zu untersuchen. Zudem wird der Bedarf

einer klaren Positionierung im Sinne des internen Marketings ersicht-

lich, woflir das Reputationskonstrukt die wesentliche Basis legt.

Heitger/Doujak 2002, S. 47.
Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 25 f.
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4 Die Relevanz der eigenen Reputation aus Sicht eines

konzerninternen Dienstleisters

Das Umfeld konzerninterner Dienstleister ist von diversen Heraus-
forderungen gekennzeichnet. Dabei tragen die Steuerung und die
Organisationsform entscheidend dazu bei, Art und Intensitat dieser
Herausforderungen fir den Dienstleister und seine Stakeholder zu
gestalten.”® Dazu kommen die den Dienstleistungen selbst innewoh-
nenden Aspekte wie gewisse Unsicherheiten sowie der Bedarf der
Kundenbeteiligung. °° Nicht zuletzt die Abhandlung zu den Span-
nungsfeldern, in denen konzerninterne Dienstleister stehen,”®° zeigt
auf, wie breit geféchert und differenziert der Erwartungshorizont an
die Kompetenz und Vertrauenswirdigkeit des Dienstleisters seitens
seiner Stakeholder im Konzern sein kann. Diese hohen und komple-
xen Anforderungen erschweren es internen Dienstleistern somit, den
Erwartungen ihrer Stakeholder gerecht zu werden und Letztere

zufriedenzustellen.

Dabei sind gerade die Stakeholder-Erwartungen hinsichtlich Leis-
tungsfahigkeit und -wille einer Organisation sowie deren Erfillung vor
dem Hintergrund des internen Marketings entscheidende Aspekte fr
die Reputation.”®! Daher hat der Erfillungsgrad dieser Erwartungen
einen erheblichen Einfluss auf die unterschiedlichen Reputations-
effekte, die sich sowohl positiv als auch negativ auBern kdnnen.”6?

Gelingt es dem internen Dienstleister, den Erwartungen seiner
Stakeholder gerecht zu werden, und kommunizieren diese ihre positi-
ven Erfahrungen untereinander innerhalb des Konzerns, kann sich
relativ schnell eine Reputation bilden.”®® Diese Dynamik ist darauf
zurickzufihren, dass sich Informationen innerhalb des Konzerns, al-

so einer geschlossenen Einheit, unter mehr oder weniger vertrauten

7% Siehe Kapitel 3.2.4 und 3.2.5.

789 Siehe Kapitel 3.1.

760 Siehe Kapitel 3.2.6.

761 Vgl. Dowling 1994, S. xii; Eisenegger 2005, S. 30; Helm 2007b, S. 30;
Nguyen/LeBlanc 2001b, S. 304.

762 Vgl. Helm 2007b, S. 62 f.

763 Vgl. Blischken 1999, S. 8; Lingenfelder/Nécke 2010, S. 136.
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Kollegen schneller sowie aufgrund der kleineren Grundgesamtheit
und des dichteren interpersonellen Netzwerks einer Organisation im
Vergleich zur Offentlichkeit flichendeckender verbreiten als dies bei
externen Dienstleistern bzw. Unternehmen der Fall ware.”6* SOREN-
SON, RIVKIN und FLEMING stellen folgenden Zusammenhang fest:
.dense social networks [...] give firms and individuals close to the
source of knowledge an important advantage in reproducing and buil-
ding upon the knowledge.”’%° Des Weiteren steht den Stakeholdern
zumeist nicht bei allen Dienstleistungen die Wahl zwischen einem
internen und einem externen Anbieter frei.”®® Infolgedessen kommt
es zu einem betrachtlichen MindestmaB an Transaktionen, Interaktio-
nen und entsprechenden Erfahrungen,’®’ die sowohl kunden- als
auch mitarbeiterseitig unter Kollegen kommuniziert werden kdnnen.
Eine weitere Folge liegt darin, dass ein groBer Teil der Konzernmitar-
beiter, je nach Ausgestaltung sogar alle, friher oder spater auf die
eine oder andere Art zum internen Kunden wird. Insofern existieren
innerhalb eines Konzerns viele hybride Stakeholder in Bezug auf den
internen Dienstleister, da z. B. auch Mitarbeiter des internen Dienst-
leisters und die Fihrungsebene gleichzeitig interne Kunden sind.

In Anlehnung an die umfangreiche wissenschaftliche Literatur zu den
Auswirkungen einer positiven Reputation von Unternehmen am
externen Markt sowie zum internen Marketing kénnte die Bedeutung
der Reputation interner Dienstleister abgeleitet werden, was wissen-
schaftlich jedoch noch nicht erforscht ist. Zumindest fir die Stake-
holder-Gruppe der Mitarbeiter stellen sich die reputationsrelevanten
Umfeldbedingungen im Vergleich zu externen Unternehmen nicht so
sehr unahnlich dar, da es sich in beiden Féllen aus Innensicht um ein
Angestelltenverhéltnis in einer Organisation handelt. Daher kénnen
fir Mitarbeiter eventuell wissenschaftlich fundiertere Schllisse gezo-
gen werden. Fir interne Kunden und andere Stakeholder hingegen
sind hier doch gréBere Unterschiede festzustellen, weshalb Analo-

764 Vgl. Hubig/Siemoneit 2007, S. 183; Vyborny/Maier 2010, S. 408.
765 Sorenson/Rivkin/Fleming 2006, S. 1010.

766 Vgl. Pahl-Schoénbein 2011, S. 73.

767 Vgl. ebenda, S. 64 und 113.
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gien aus existierender Forschung bei Kunden am externen Markt nur
vorsichtig und bedingt oder hypothetisch gezogen werden kénnen.

Wie in Kapitel 2.2.4 erlautert, kann die Reputation eines Unterneh-
mens beispielsweise zu einer erhéhten Loyalitdt bei seinen Stake-
holdern flhren.”®8 Diese ist insbesondere flr interne Dienstleister und
die an sie gestellten Anforderungen hinsichtlich beispielsweise Mitar-
beiter-Motivation und Konsistenz von groBer Bedeutung.”®® Die Ge-
winnung, Bindung sowie Motivation der Mitarbeiter infolge einer po-
sitiven Reputation sind bereits weit erforscht.”’? Gerade fiir die stark
personenbezogenen, hoch integrativen und individuellen Dienstleis-
tungen sind Kompetenzen und Vertrauenswirdigkeit der Mitarbeiter
essenziell.””" Im Vergleich zu Dienstleistern am externen Markt ergibt
sich bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter hierbei eine Besonder-
heit. Interne Anbieter kbnnen neben dem externen Bewerbermarkt
insbesondere auch Uber konzerninterne Personalrotationen den in-
ternen Personalmarkt nutzen. Teilweise wird ihnen aufgrund generel-
ler Konzernrichtlinien des Personalentwicklungsbereichs sogar dazu
geraten.””2 Insofern kdnnte die Reputation des internen Dienstleisters
innerhalb des Konzerns analog zu den Forschungserkenntnissen am
externen Markt eventuell dazu beitragen, gut qualifizierte Konzern-
mitarbeiter anzulocken und zu binden. Der Einfluss auf externe Be-
werber wirde jedoch einer Diffusion der Reputation des internen
Dienstleisters Uber die Konzerngrenzen hinaus bedurfen, was durch-
aus moglich, jedoch nicht im Fokus dieser Arbeit liegt. Des Weiteren
wurde am externen Markt herausgestellt, dass die Reputation einer
Organisation fur die Selbstwahrnehmung ihrer Mitarbeiter von hoher
Relevanz ist. Mitarbeiter ziehen die Reputation heran, um ihre Beur-
teilung durch Dritte abzuschéatzen.””® Dies ist darauf zurlickzufiihren,
dass ,employees are often assigned the prototypical attributes of

768 Vgl. Helm 2007b, S. 341.

769 Vgl. Kagelmann 2001, S. 74 ff.

770 Vgl. Fombrun/Gardberg/Barnett 2000, S. 87 ff.; Smith 1997, S. 1; Thevissen
2002, S. 320.

771 Vgl. Bruhn/Stauss 2009, S. 16; Flie 2008, S. 186.

772 Vgl. Schienstock 1994, S. 260; Wirdemann/Schomaker 2012, S. 67.

773 Vgl. Dutton/Dukerich 1991, S. 520.
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their organization””74. Daher ist den Mitarbeitern die Reputation so
wichtig und sie kreiert unter Umsténden Stolz.””®* GOTSI und WIL-
SON stellen fest, dass dieser Zusammenhang insbesondere im
Dienstleistungsbereich gilt, da die entsprechenden Mitarbeiter haufig
in Kundenkontakt stehen und somit Feedback von Kunden erhalten,
das sie mit dem Bild der Organisation konfrontiert.””6

Da die Wahrnehmung eines Kunden bei Dienstleistungsunterneh-
men stark in der gemeinsamen Integrationsphase beim Erstellungs-
prozess gepragt wird, kdnnen Mitarbeiter entscheidend dazu beitra-
gen, die Kundenerfahrung mit dem gesamten Dienstleistungsbezug
positiv zu beeinflussen.””” Wenn interne Kunden im Anschluss ihre
positiven Erfahrungen unter Kollegen innerhalb des Konzerns aus-
tauschen und somit die Reputation des internen Dienstleisters stei-
gern, kénnte dies so zu hdéheren Bezugsraten durch die existie-
renden sowie moglicherweise zu neuen internen Kunden (zumindest
bei den Leistungen, bei denen Bezugsfreiheit herrscht) fihren. Wah-
rend dieser Zusammenhang fir Unternehmen am externen Markt be-
reits wissenschaftlich bestatigt werden konnte,””® ist dies flir den
internen Markt nach dem derzeitigen Kenntnisstand der Verfasserin
jedoch noch unerforscht. Gerade fiir den Dienstleistungsbereich, der
haufig durch ein hohes MaB an Vertrauenseigenschaften und Ex-
ante-Unsicherheit bezliglich der Dienstleistungsqualitat gekennzeich-
net ist, kann eine positive Reputation als Vertrauen schaffendes
Signal dienen,””?um einen neuen Kunden zu Uberzeugen, sich flr
den internen Dienstleister und gegen einen externen zu entscheiden
— zumindest bei den Leistungen, bei denen dem internen Kunden
diese Wahl gegeben ist.” Ob eine hohe Reputation eines konzern-
internen Dienstleisters Uber die Bezugsentscheidung hinaus auch
dazu fuhren kdnnte, dass interne Kunden mehr Bereitschaft und Mo-

774 Elsbach/Glynn 1996, S. 69.

775 Vgl. Smidts/Pruyn/van Riel 2001, S. 1051.

776 Vgl. Gotsi/Wilson 2001b, S. 99.

777 Vgl. Lingenfelder/Nécke 2010, S. 133.

778 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 5.

779 Vgl. Bayer 2011, S. 175; Eberl 2006, S. 41; Lingenfelder/Nécke 2010, S.
133.

780 In Anlehnung an Jharkharia/Shankar 2007, S. 287.
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tivation aufbringen, sich im Rahmen der Kundenintegration aktiv und
konstruktiv bei der Dienstleistungserstellung zu beteiligen, was u. a.
fir die Dienstleistungsqualitat von groBem Nutzen waére, bleibt wis-
senschaftlich jedoch noch offen. Gerade bei den Leistungen, die ein
Kunde infolge konzerninterner Anweisungen intern beziehen muss
und somit eine hohe und langerfristige Abhangigkeit besteht, kdnnten
eine positive Reputation und deren Auswirkungen von hoher Bedeu-
tung sein.”®! Dies konnte u. a. auf die Gefahr zurlckzufiihren sein,
dass interne Kunden wegen der beschnittenen Wabhlfreiheit weniger
motiviert zur Zusammenarbeit sind,’®?was folglich zu einer weniger
guten Dienstleistungsqualitat und somit zu geringer erflllten Kunden-
erwartungen fuhren kdnnte. DarlUber hinaus ist der extern nachge-
wiesene Effekt zu nennen, dass Kunden einem Anbieter mit sehr
positiver Reputation kleinere Fehler verzeihen, was bei langfristiger

Zusammenarbeit von hoher Relevanz ist.”83

Die Perspektive der Kapitalgeber ist bei Unternehmen am externen
Markt insbesondere durch Reputationsstudien bei Aktionaren und
weiteren Investoren abgebildet.”* Innerhalb eines Konzerns, der in-
tern gewissermaBen durch hierarchische, machtbasierte Steuerung
charakterisiert werden kann,”® kénnen in diesem Zusammenhang
eventuell Rickschliisse auf die Spitzeneinheit bzw. die Konzern-
fihrungsebene gezogen werden, da diese haufig in gemeinsamen
Budgetverhandlungen Uber das Kapitalvolumen eines internen
Dienstleisters entscheidet.”¢ Wahrend hier keine Gleichsetzung der
Interessenlagen von Aktionaren externer Unternehmen und der Kon-
zernfUhrung interner Dienstleister verfolgt werden soll, sind dennoch
gewisse Parallelen dieser Stakeholder-Gruppen erkennbar — bei aller

Berlcksichtigung der unterschiedlichen Rahmenbedingungen und

781 In Anlehnung an Kordowich 2010, S. 227.

78 Vqgl. Dickenberger 1978, S. 2.

78 Vgl. Schnabel 2013, S. 33.

78 Vgl. Fombrun/Gardberg/Barnett 2000, S. 87; Chajet 1997, S. 20; Helm
2007c; Thevissen 2002, S. 320.

78 Vgl. Ordelheide 1986, S. 293; Pahl-Schénbein 2011, S. 59.

78  Vqgl. Prenzler 2011, S. 126.
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Steuerungsmechanismen.’®” Fiir die Stakeholder-Gruppe der Aktio-
nare wies HELM auch empirisch eine erhdhte Loyalitat bezuglich ex-
terner Unternehmen nach.”® Diese kdnnte flir einen konzerninternen
Dienstleister von essenzieller Bedeutung sein, der regelmaBig mit
der Outsourcing-Thematik konfrontiert ist.”®® Laut externer Reputa-
tionsliteratur kdnnte eine vorteilhafte Reputation den Unternehmens-
fortbestand auch in Krisenzeiten absichern. Darlber hinaus soll eine
hohe Reputation Investoren am Markt zu einer héheren Kapitalanla-
gebereitschaft und besseren Konditionen bewegen.’® Sofern dies
auf die Bedingungen konzerninterner Dienstleister Ubertragen wer-
den kénnte, wirde dementsprechend eine bessere Verhandlungspo-
sition bei Budgetdiskussionen mit der Konzernfihrung und eventuell
am Ende ein besseres Budget resultieren, was jedoch wissenschaft-
lich noch unerforscht ist. Ware dieser Zusammenhang jedoch der
Fall, kbnnte dies wiederum dazu beitragen, dass der interne Dienst-
leister an entscheidenden Stellen investieren kann, um so die Erwar-
tungen der internen Stakeholder noch besser befriedigen zu kénnen

und somit eventuell die Reputation weiterhin zu steigern.

Eine vierte, auf dem externen Markt hinsichtlich der Reputationsef-
fekte breiter erforschte Stakeholder-Gruppe stellen die Medien und
die Offentlichkeit dar.7®' Im Kontext der konzerninternen Reputation
kdénnten diesbezlglich eventuell Schlisse auf einerseits die internen
Kommunikationsabteilungen, und hierbei insbesondere die kon-
zernUbergreifende Kommunikationsabteilung mit vollstandigem Emp-
fangerradius hinsichtlich der internen Stakeholder sowie Betriebs-
rate als breite konzerninterne Informationssender’®? und andererseits
die gesamte Konzernbelegschaft im Sinne einer Teil-Offentlichkeit
gezogen werden. In der Literatur zu externen Unternehmen wird da-

rauf hingewiesen, dass diese Stakeholder-Gruppen den Unterneh-

787 Siehe Kapitel 3.2.3 und 3.2.5.

78 Vgl. Helm 2007b, S. 341.

78 Siehe Kapitel 3.2.2.

790  Vgl. Fombrun/Gardberg/Barnett 2000, S. 87; Chajet 1997, S. 20; Helm
2007c; Thevissen 2002, S. 320.

791 Vgl. Fombrun/Gardberg/Barnett 2000, S. 87; Fombrun/Wiedmann 2001b, S.
5.

792 Vgl. Weber/Kabst 2009, S. 249; Winterstein 1998, S. 10 f.
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men mit einer vorteilhaften Reputation besser gewogen sind.”®3 Auf
den Fall interner Dienstleister Ubertragen kénnte diese eventuell bei
Kommunikationsabteilungen bewirken, dass die Bereitschaft, in den
konzerninternen Medien Uber den internen Dienstleister zu berichten,
steigt, was es jedoch zu beweisen gilt. Mdglicherweise kdnnten die
Berichte sogar noch positiver ausfallen als die im Sinne des internen
Marketings generell eher positiv angestrebte interne Bericht-
erstattung. ’°4 Ein moglicherweise noch groBerer Reputationseffekt
kénnte hinsichtlich der Berichterstattung der internen Betriebsrate
erzielt werden, da sich diese tendenziell eher auf der argumentativen
und teilweise kritischen Seite befindet’®®, die insofern eventuell eine

groBere Ahnlichkeit zu den externen Medien aufzeigt.

Demgegenilber zeigen wissenschaftliche Studien zu Auswirkungen
einer negativen Reputation ganz klar resultierende Gefahren und
Herausforderungen flr eine Organisation auf. Jedoch wurde auch bei
diesen Untersuchungen die Reputation von Unternehmen am exter-
nen Markt erforscht. Daher gilt hier analog zur Diskussion potenziel-
ler Auswirkungen einer positiven Reputation, dass die Literatur noch
relativ wenig valide Erkenntnisse liefert und somit nur bedingt und
hypothetisch Schllsse flr konzerninterne Dienstleister gezogen wer-
den kénnen. Beziglich des Reputationsniedergangs spielt es eine
Rolle, dass Kunden bei einer nicht sehr positiven Reputation kleinere
Fehler eines Dienstleisters duBerst stark in ihrer Wahrnehmung ge-
wichten.”®® Darliber hinaus kommt neben oben genannten Beschleu-
nigern der Informationsausbreitung hinzu, dass negative Informatio-
nen bzw. Erfahrungen (im Rahmen von Dienstleistungstransaktio-
nen) einpradgsamer als positive sind.”®” Wenn sich diese negative
Dominanz von Wahrnehmungen in der Kommunikation mit Kollegen
innerhalb des Konzerns niederschlagt, kdnnte die Reputation des

internen Dienstleisters sehr schnell und stark geschwacht werden.

798 Vgl. Fombrun/Gardberg/Barnett 2000, S. 87; Fombrun/Wiedmann 2001b, S.
5.

794 Vqgl. Einwiller/Kl6fer/Nies 2008, S. 230.

795 Vgl. Kotthoff 1998, S. 98; Weber/Kabst 2009, S. 249.

7% Vgl. Schnabel 2013, S. 33.

797 Vgl. Freedman/Goldstein 1999, S. 1202 f.; Lau 1985, S. 119.
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Die Folgen einer unvorteilhaften Reputation kbnnen zunachst in einer
fehlenden Realisierbarkeit ihrer positiven Auswirkungen liegen.”®8 Ob
es bei einem Ausbleiben potenziell positiver Effekte und somit bei
den Opportunitatskosten bleibt oder sich eventuell sogar eine Um-
kehrung in Richtung negativem Gegenpol entwickelt, ist flr interne
Dienstleister nicht nachgewiesen. Validiert ist hingegen die hohe Re-
levanz der Reputation als (Vertrauens-)Kapital (siehe Kapitel 2.1.3),
die insbesondere bei einer negativen Reputation eine ganz beson-
dere Rolle spielt.”®® Auf dem externen Markt flihrt eine unvorteilhafte
Reputation zu einem gesteigerten Misstrauen infolge enttauschter
Erwartungen der Stakeholder.80 Gerade fir Dienstleistungen, die
haufig durch ein hohes MaB an Vertrauenseigenschaften sowie di-
versen Unsicherheiten hinsichtlich der Qualitat der Dienstleistung
gekennzeichnet sind, 8! konnte dies eine ganz besondere Bedeutung
haben. Insbesondere vor und wahrend des Dienstleistungserstel-
lungsprozesses kdnnten sich demnach eine negative Reputation und
ein damit einhergehendes Misstrauen unvorteilhaft fir den Dienst-
leister auswirken. Da sich der Aufbau von Vertrauen aus einer miss-
trauischen Position heraus deutlich schwieriger und mit héheren Kos-
ten verbunden als aus einer neutralen oder positiven Position heraus
gestaltet, ist es somit von essenzieller Bedeutung, der Entwicklung
einer negativen Reputation entgegen zu steuern.8%2 Auch hier kénnte
das dichte Netzwerk unter den Kollegen sehr schnell zu Misstrauen
unter der gesamten Konzernbelegschaft, also allen internen Stake-
holdern, beitragen. Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund hoch
relevant, dass Vertrauen haufig als Grundlage fur Kollaboration her-
vorgehoben wird, 8% die sowohl fiir Mitarbeiter eines Konzerns un-
tereinander als auch flr Kunden stark integrativer Dienstleistungen
eine bedeutende Rolle spielt.8%* Erschwerend kommt bei Dienstleis-

7% Vgl. Helm 2007b, S. 63.

79 Vgl. Albach 1980, S. 3; Gerhard 1995, S. 123.

800 Vgl. Gerhard 1995, S. 130; Hauser 1979, S. 749; Thevissen 2002, S. 320.

801 Vgl. Bayer 2011, S. 175; Eberl 2006, S. 41; Lingenfelder/Nécke 2010, S.
133.

802 Vgl. Lewicki/Tomlinson 2003, S. 4 ff.; Reina/Reina 2007, S. 38 ff.

803 Vgl. Child 2001; Corsten 2001, S. 41.

804 Vgl. Meffert/Bruhn 2012, S. 403; Blittgen 2008, S. 107; Tjosvold 1988.
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tungen hinzu, dass Vertrauenssubstitute wie z. B. Garantien nur sehr

limitiert moéglich sind.8%

Uber die Auswirkungen der Reputation hinaus ist zudem ein weiterer
reputationsbezogener Aspekt gerade im konzerninternen Zusam-
menhang von hoher Relevanz. Analog zum externen Markt, wo die
Identitat, also das Selbstbild, eines Unternehmens den Grundstein
fir die eigene Differenzierungs- und somit Wettbewerbsfahigkeit
legt®%® und die Reputation als strategischer Wettbewerbsvorteil die-
nen kann,87ist es auch konzernintern f(ir einen Dienstleister erfolgs-
kritisch, sich innerhalb des Konzerns klar zu differenzieren und zu
positionieren.8%® Aufgrund der Nahe und des stetigen engen Aus-
tauschs der Mitarbeiter des konzerninternen Dienstleisters und deren
Selbstbild zu den sonstigen Mitarbeitern des Konzerns und deren
Fremdbild, was letztendlich die Reputation definiert, spielt die Identi-
tat der dienstleistungserbringenden Organisationseinheit folglich eine
ganz besondere Rolle fir die Reputation. Dartiber hinaus kénnte ei-
ne eindeutige Positionierung zur Reduktion von Unsicherheiten, die
dem Dienstleistungsgeschaft haufig innewohnen, beitragen. Fir eine
klare Differenzierung und Positionierung kann ein intaktes Repu-

tationsmanagement maBgeblich das Fundament legen.8%®

Aufgrund der ausgepragten Arbeitsteilung innerhalb eines Konzerns
ist eine klare, Ubergreifend konsistente Differenzierung samtlicher
Unternehmensbereiche sehr wichtig. Diese ermdglicht eine holisti-
sche Steuerung der diversen, verwandten Unternehmensfunktionen
innerhalb des Konzernnetzwerks, was zu einer gesteigerten Gesamt-
effektivitdt und -effizienz fir den Konzern fiihren kann.8®Um also
Redundanzen und Komplexitat vermeiden zu kénnen, kénnten dem-

zufolge sowohl die Mitarbeiter der unterschiedlichen Konzernein-

805 Vgl. Helm 2007b, S. 63.

806 Vgl. Wiist 2012a, S. 13.

807 Vgl. Barney 1991, S. 99 ff.

808 Vqgl. Porter 1992, S. 65; Schreydgg 2008, S. 92.

809 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 31 ff.; Helm 2007b, S. 360; Wiedmann
2012, S. 80.

810 Vgl. Frost 2005, S. 354 f.; Galbraith 1977, S. 5 f.; Pahl-Schénbein 2011, S.
52 ff.; Williamson 1991, S. 271.
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heiten als auch die Konzernflihrung aus Gesamtunternehmenssicht
und im Rahmen von hoch integrativen Dienstleistungen auch die in-
ternen Kunden stark an einer solchen Abgrenzung der spezifischen

Zielsetzungen und Verantwortlichkeiten interessiert sein.

Abgeleitet von Studien auf dem externen Markt kénnte aus einer rei-
nen internen Kundensicht auBerdem hinzukommen, dass die Kennt-
nis Uber die Positionierung im Konzern inklusive dem Angebots- und
Verantwortungsspektrum des internen Dienstleisters sowie dessen
Alleinstellungsmerkmalen von hoher Relevanz ist. Dies kdnnte den
internen Kunden einerseits bei der Erwartungsbildung gegentber
dem internen Dienstleister und andererseits bei der Entscheidung
hinsichtlich der Wahl des Dienstleistungsanbieters helfen, sofern der
interne Kunde die Wahlfreiheit hat, seine Dienstleistung auch von ei-
nem externen Anbieter zu beziehen.®' Auf dem externen Markt wird
hier von der Reputation als strategischem Wettbewerbsvorteil ge-
sprochen, der durch Konkurrenten nur bedingt imitierbar und aus-
tauschbar sowie von langfristiger Dauer ist.8'?

Gerade fir interne Dienstleister ist die Frage der Positionierung je-
doch keine leichte, da diese je nach Organisationsform aus einem
Blindel diverser Funktionen bestehen kénnen,®'3 deren spezifische,
funktionale Wahrnehmung zudem durch den jeweiligen Branchenruf
beeinflusst werden kann.8'* Konkrete Reputationsmerkmale, die ho-
listisch Uber die Gesamtheit des konzerninternen Dienstleisters gel-

ten, kbnnten hierfir einen Ansatzpunkt liefern.

Zusammenfassend kann also gefolgert werden, dass es eines diffe-
renzierten Reputationsmanagements interner Dienstleister bedarf,
um die potenziellen positiven Auswirkungen einer vorteilhaften Repu-
tation nutzen, diejenigen potenzieller negativer vermeiden sowie eine
solide Positionierung aufbauen zu kénnen. Hierfir missen die kon-
kreten, messbaren Indikatoren der Reputation interner Dienstleister

811 Vgl. Haedrich 2004, S. 221 f.; Haedrich/Tomczak 1996, S. 141-150.

812 Vgl. Barney 1991, S. 99 ff.

813 Vgl. Deimel 2008, S. 202; Kagelmann 2001, S. 84 ff.; Krliiger 2008, S. 81.
814 Vgl. Hautzinger 2009, S. 109-112.
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innerhalb eines Konzerns bekannt sein.8'® Die Entwicklung eines sol-
chen Reputationsmodells soll daher Gegenstand der folgenden

Ausflhrungen sein.

Darliber hinaus sollen Unterschiede und Gemeinsamkeiten in der
Reputationswahrnehmung je nach Stakeholder-Gruppen eines inter-
nen Dienstleisters untersucht werden, da diese Wahrnehmungen,
wie in den vorangegangenen Kapiteln erldutert, durchaus variieren
kénnen. Je nach Ausgestaltung eines internen Dienstleisters kénnen
unterschiedliche Stakeholder-Gruppierungen identifiziert werden. Ge-
genstand der vorliegenden Untersuchung soll ein interner Dienst-
leister innerhalb eines Holdingkonzerns sein, der Uber operative Ge-
schaftsbereiche verflgt, sodass Vergleiche zwischen Mitarbeitern
des internen Dienstleisters, ihren internen operativen Kunden und
der FOhrungseinheit sowie Vergleiche zwischen unterschiedlichen
Kundenbedingungen méglich sind.8'® In diesem Zusammenhang soll
zudem untersucht werden, inwiefern ein marktliches Steuerungs-
instrument®'” wie das Budget eines internen Kunden die Reputations-
wahrnehmung eines internen Dienstleisters beeinflusst. Ein weiterer
marktlicher Einfluss kénnte in der Kundenorientierung des internen
Kunden liegen — in Abgrenzung davon, ob dieser primar mit internen
oder mit externen Kunden zusammenarbeitet.8'® Dariiber hinaus sol-
len Unterschiede zwischen sogenannten (zeitlich versetzt) hybriden
und ,einfachen’ Stakeholdern®'® untersucht werden.

Aus diesen Uberlegungen hinsichtlich Stakeholder-Gemeinsamkeiten
und -Unterschieden ergeben sich sieben Hypothesen, die in Tabelle

815 Vgl. Fombrun 2001, S. 23; Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 7; Gardberg/
Fombrun 2002a, S. 303; Thevissen 2002, S. 321.

816 Vgl. Kapitel 3.2.3 zur Unternehmensform des Konzerns sowie Kapitel 3.2.4.3
zum Shared Service Center Konzept.

817 Vqgl. Kapitel 3.2.5.1 zur Abgrenzung von Markt und Hierarchie im besonde-
ren Kontext von Konzernen und internen Dienstleistern.

818 Vgl. Kapitel 3.1.1, insbesondere zur Leistungstypologie sowie 3.1.2, insbe-
sondere zu den Auswirkungen unterschiedlich intensiver Kundenintegration.

819 Unter (zeitlich versetzt) hybriden Stakeholdern im Kontext interner Dienst-
leister werden Mitarbeiter des Konzerns verstanden, die bereits sowohl als
Mitarbeiter des internen Dienstleister als auch als Kunde dessen innerhalb
des Konzerns beschéftigt waren. Vgl.hierzu Kapitel 2.4.
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4-1 dargestellt sind. Diese werden im Rahmen der Untersuchung in
Kapitel 6 empirisch Uberpruft.

Hypothesen-
Benennung it
Die drei internen Stakeholder-Gruppen (Fihrungsholding-
Hst Mitarbeiter, Kunden und Mitarbeiter) des internen Dienst-
leisters schatzen dessen Ruf unterschiedlich ein.
Durch konzerninterne, organisatorische Rotation zeitlich
Hu versetzt hybride Stakeholder schatzen den Ruf des internen
Dienstleisters positiver ein als ,einfache‘ Stakeholder.
Durch konzerninterne, organisatorische Rotation zeitlich
Hait1 versetzt hybride Stakeholder schatzen den Ruf des internen
Dienstleisters negativer ein als ,einfache’ Stakeholder.
Kunden mit primar externer (Markt-)Orientierung schatzen
Hwmox den Ruf des internen Dienstleisters positiver ein als Kunden
mit primar interner (Markt-)Orientierung.
Kunden mit primar externer (Markt-)Orientierung schatzen
Haitmox den Ruf des internen Dienstleisters negativer ein als Kunden
mit primar interner (Markt-)Orientierung.
Kunden mit Budgetverantwortung schéatzen den Ruf des
Hek internen Dienstleisters positiver ein als Kunden ohne
Budgetverantwortung.
Kunden mit Budgetverantwortung schatzen den Ruf des
Haitex internen Dienstleisters negativer ein als Kunden ohne
Budgetverantwortung.
Tabelle 4-1: Ubersicht tiber die Hypothesen zu Stakeholder-

Unterschieden bzw. -Gemeinsamkeiten

Quelle: eigene Darstellung.
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5 Operationalisierung und Messansatze der Reputation
5.1 Die Reputationsmessung als konzeptionelle
Herausforderung

+Although corporate reputation is undoubtedly a significant and rele-
vant corporate asset, formidable measurement challenges have
effectively kept this major intangible asset out of the financial state-
ments.”®?0 Diese erheblichen Herausforderungen der Rufmessung er-
weisen sich jedoch nicht nur im Rahmen von Finanzaufstellungen als
schwierig, sondern insbesondere hinsichtlich der unternehmensinter-
nen Reputationssteuerung, denn laut FOMBRUN gilt: ,Reputation
management begins with valid measurement.”®?! Trotz der groBen
Bedeutung der Reputationsmessung ist das Konstrukt in seiner Ab-
straktheit (noch immer) nicht direkt quantitativ erfassbar.8?> Nach
dem Erkenntnisstand einer Studie aus dem Jahre 2003 messen zwar
schon einige Unternehmen ihre Reputation; dies findet jedoch selten
(rein) formaler, geschweige denn einheitlicher und somit Gber die Un-
ternehmensgrenzen hinweg vergleichbarer Natur statt.822 Wenngleich
die Unternehmensreputation als einer der essenziellen Erfolgsfakto-
ren betrachtet wird,®?* wird im Rahmen der Studie festgestellt, dass
eine immer gréBere Anzahl von Unternehmen die Gefahren eines
Reputationsniedergangs vollig ignoriert.825 Es wird es als plausibel
erachtet, dass diese Diskussion seither zugenommen hat.82¢

Erschwerend fir eine praktische Operationalisierung und Messung

wirkt sich das Fehlen eines einheitlichen theoretischen Verstand-

820 Cravens/Goad Oliver/Ramamoorti 2003, S. 201.

821 Fombrun 2001, S. 23; &hnlich auch Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 7;
Gardberg/Fombrun 2002a, S. 303; Thevissen 2002, S. 321.

822 Vgl. Sandig 1962, S. 10.

823 Vgl. Pharoah 20083, S. 46 ff.

824 Vgl. Thevissen 2002, S. 321.

825 Vgl. Pharoah 2003, S. 48. Der Studie zufolge Uberpriifen beispielsweise
43% der US- und 62% der britischen Firmen niemals die Kommunikation
Uber ihr Unternehmen im Internet, wahrend negative Berichterstattung als
gréBte Gefahr angesehen wird. Des Weiteren betrachten 40% der US- und
lediglich 24% der britischen Unternehmensvorstande ethische Fehltritte (wie
etwa bei Enron und WorldCom der Fall) als eine Gefahr.

826 Vgl. Harrison 2013.
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nisses des Reputationskonstrukts aus.®2” Darliber hinaus fehlt in der
Literatur ein Konsens hinsichtlich der zu erfassenden Reputations-
merkmale.8?® Bisher findet kein standardisierter Ansatz zur Messung
der Unternehmensreputation Anwendung in Studien, was Benchmar-
kings oder Vergleiche somit unmdglich macht.82° Stakeholderiber-
greifende Messanséatze, um beispielsweise die Wahrnehmungen der
Kunden mit denjenigen der Mitarbeiter bezlglich einer Unterneh-
mensreputation vergleichen zu kdnnen, sind noch wenig etabliert.830
Demzufolge sind sowohl die Konzeptualisierung als auch die Opera-
tionalisierung der Unternehmensreputation wichtige Forschungsge-
biete.83' HELM liefert hierzu einen ersten Ansatz, auf den im Fol-

genden néher eingegangen wird.832

In der Unternehmenspraxis wird mittlerweile eine Vielzahl unter-
schiedlicher Messmodelle verwendet, wobei entsprechende metho-
dologische Hintergrundinformationen hierbei der Offentlichkeit meist
unzuganglich sind. Daher sind diese wissenschaftlich nur schwer be-
urteilbar bzw. hilfreich. Hinsichtlich einer grundsatzlichen Bedingung
der Rufmessung, die in der Praxis jedoch nicht immer bertcksichtigt
wird, ist die Literatur sich jedoch einig: Die Reputation eines Unter-
nehmens kann nur Uber Befragungen oder gegebenenfalls Beo-
bachtungen von Personen erfasst werden, da es sich um ein Wahr-
nehmungskonstrukt handelt.833

Prinzipiell gibt es zwei Arten der Rufmessung. So kann die Unterneh-
mensreputation entweder als GlobalmaB oder Uber Teilbausteine er-
fasst werden. Im Rahmen eines GlobalmaBes wird die Global- bzw.
Gesamtreputation eines Unternehmens gemessen. NGUYEN und
LEBLANC liefern hierflir einen Ansatz, wobei sie ihre Praferenz fir

das GlobalmaB mit dem fehlenden wissenschaftlichen Konsens hin-

827 Vgl. Bromley 2002, S. 35.

828 Vgl. Davies et al. 2001, S. 114; van Riel/Stoeker/Maathuis 1998, S. 313.

829 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 7 f.

830 Vqgl. Scholes/Clutterbuck 1998, S. 237.

831 Auf die Konzeptualisierung und Operationalisierung der Unternehmensrepu-
tation wird in Kapitel 6.3.2 detailliert eingegangen.

832 Vgl. Helm 2007b, S. 278.

833 Vgl. ebenda, S. 128.
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sichtlich valider Messmodelle begriinden.83* Neben der Tatsache,
dass dieser Ansatz reflektiver Natur®® ist, wird insbesondere die Va-
liditat eines GlobalmaBes kritisiert, da die Operationalisierung des
Konstrukts an den Befragten Ubertragen wird, der im Vergleich zu
Reputationsforschern mit hoher Wahrscheinlichkeit einen geringeren
Kenntnisstand bezliglich des Konstrukts besitzt.836

Basiert ein Konstrukt auf interdependenten und somit nicht eindeutig
trennbaren Elementen, eignet sich das Heranziehen eines Global-
maBes. Die Messung Uber Teilbausteine hingegen erweist sich als
sinnvoll, wenn die Auspragungen einzelner Bausteine unabhéngig
voneinander unterschiedlich ausfallen kénnen. Letzteres ist im Rah-
men der Reputationsmessung der Fall, da die Reputation erst durch
diverse erfahrene und entsprechend kommunizierte Merkmale eines
Unternehmens entsteht. Wenn im nachsten Schritt diese bewerteten
Teilleistungen aggregiert wirden, kdénnte so ein GesamtmaB abge-

bildet werden.83

Uber diese grundlegenden Aspekte hinaus sind drei weitere Punkte
zu prazisieren, namlich die Perspektive auf die Reputation, die Mo-
dellformulierung®3® des Konstrukts sowie die konkreten Teilbausteine
der Reputation. Somit ist also zunachst die Sichtweise, aus der die
Reputation untersucht werden soll, zu bestimmen. Eine stakeholder-
spezifische Erhebung wirde sich demnach so auBern, dass Anleger
zur Reputation eines Unternehmens als Investitionsobjekt, Kunden
zur Reputation als Produzent und Mitarbeiter zur Reputation als Ar-
beitgeber befragt werden. Bei diesem sogenannten Divergenzan-
satz werden also unterschiedliche Reputationen erhoben. Im Gegen-
satz dazu steht der Konvergenzansatz, nach dem die allgemeine

Reputation eines Unternehmens aus der Perspektive der Offentlich-

834 Vgl. Nguyen/LeBlanc 2001b, S. 306.

835 Zu einer Auseinandersetzung der unterschiedlichen Beziehungsstrukturen
von Konstrukten und ihren Indikatoren vgl. Rossiter 2002. Siehe auch Kapi-
tel 6.1.

83  Vgl. Helm 2007b, S. 129.

837 Vgl. Neuberger 1974, S. 152 ff.

838  Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 527 f.
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keit bzw. einer Teil6ffentlichkeit, die fir das jeweilige Unternehmen

relevant ist, bei allen Stakeholdern gleichermaBen erfragt wird.83°

Des Weiteren ist das Messmodell zu konstruieren. Dabei ist eine
zentrale Frage, ob die Reputation als reflektives oder formatives
Konstrukt betrachtet wird.®4° Im Rahmen eines reflektiven Kon-
strukts spiegeln reale Beobachtungen ein nicht direkt beobachtba-
res Konstrukt jeweils in seiner Gesamtheit wider. Insofern wiirden die
einzelnen Indikatoren des Konstrukts hoch miteinander korrelie-
ren.8! Fir den Fall der Reputation als latentes Konstrukt wirden
demnach die einzelnen Reputationsindikatoren durch die Reputation
selbst bedingt. Im Gegenzug dazu wird ein formatives Konstrukt
als Zusammensetzung seiner Teilbausteine verstanden, d. h. ein
nicht direkt beobachtbares Konstrukt wird erst durch reale Beobach-
tungen geformt.®*2 Fiir die Reputation eines Unternehmens wiirde
dies bedeuten, dass die einzelnen Reputationsdimensionen die Re-
putation bedingen. Letzterer Sachverhalt ist fir das Konstrukt der
Reputation der Fall. Dies bedeutet, dass nicht etwa die Reputation
eines Unternehmens die Wahrnehmungen der Stakeholder beztglich
beispielsweise der finanziellen Stabilitat, Produktqualitdt oder des so-
zialen Engagements bedingt, sondern genau umgekehrt diese Di-
mensionen erst zu einer bestimmten Reputation eines Unterneh-

mens flihren.843

Ein weiterer relevanter Aspekt flr die Messung der Reputation liegt
in der Identifikation der konkreten Dimensionen der Reputation. Zu-
dem kdénnten diese Teilbausteine auch im Vergleich zu Konkurrenten
und/oder zu den jeweiligen idealen Auspragungen erfasst werden.844
Um diese Teilbausteine zu definieren, gibt es unterschiedliche An-

satze.

839 Vgl. Helm 2007b, S. 129 f.; dhnlich auch im Kontext des Konstrukts Zufrie-
denheit bei Stock-Homburg 2012, S. 59 f.

840 Vqgl. Bollen/Lennox 1991, S. 305 f.; Eggert/Fassott 2003, S. 2.

841 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 521.

842 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 528; Giere/Wirtz/Schilke 2006, S. 681 f.

843 Vgl. Helm 2007b, S. 130 und 276 ff.

844 Vgl. Dowling 2001, S. 212.
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Laut BROMLEY qgilt der Stakeholder-Struktur von Befragungen be-
sondere Beachtung. Er postuliert, dass Daten, Punkte oder Range
far die Unternehmensreputation, die bei willklrlich ausgesuchten Be-
fragungsteilnehmern erfasst wurden, schlussendlich nicht zielfihrend
seien. Diese wirden eher eine Verschmelzung vieler persénlicher
Urteile Gber einen standardisierten Katalog von Unternehmenscha-
rakteristika wiedergeben. Fir eine generelle Erfolgsmessung sei dies
sinnvoll; fir die Messung der Unternehmensreputation jedoch un-
geeignet.®5 In Einklang damit steht DOWLING, der sich fur die
stakeholderspezifische Anpassung der Attribute ausspricht: ,Be-
cause [...] different groups of people perceive an organization differ-
ently, it is necessary to customize the set of factors (and attributes)
used to describe a company [...]. The roles of people and their norms
and values will determine which types of factors should be selec-
ted.”®46 Auch GARDBERG besitzt ein ahnliches Versténdnis. Sie er-
klart, dass jeder der diversen Stakeholder eines Unternehmens
andere Kriterien zur Beurteilung der unternehmerischen Handlungen
heranzieht. Allerdings fligt sie aus ihren empirischen Erkenntnissen
hinzu, dass Stakeholder auch Informationen Uber ihre traditionellen
Grenzen hinweg einholen, wonach sich die spezifischen Kriterien-
biindel also moglicherweise angleichen konnten. 87 Unbehandelt
bleibt bei diesen Ansatzen jedoch die mangelnde Vergleichbarkeit,
die sich dabei als problematisch darstellt.

Im Gegensatz dazu nehmen FOMBRUN und WIEDMANN an, dass
die Reputation Uber alle Stakeholder hinweg mittels eines einzigen
Bindels von Dimensionen bzw. Indikatoren erhoben werden kann
und ihrer Meinung nach auch soll. Sie rAumen allerdings ein, dass
die Bedeutung der einzelnen Dimensionen je nach Stakeholder
unterschiedlich ausfallen kann. Beispielsweise ordnen Manager und

Aktionére dem finanziellen Erfolg eines Unternehmens méglicherwei-

845 Vgl. Bromley 2002, S. 36.
846 Dowling 1988, S. 28.
847 Vgl. Gardberg 2001, S. 10 und 160.
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se einen hoheren Stellenwert zu als andere Stakeholder-Gruppen.84®
Empirisch wurde diese unterschiedliche Gewichtung der einzelnen
Teilbausteine der Reputation hingegen noch nicht validiert. Dartiber
hinaus missten die konkreten Gewichtungsfaktoren einer Validitats-
prufung standhalten kdbnnen, was sich als schwierig darstellen kénn-
te.®49 Nichtsdestoweniger haben einige Reputationsforscher diesen
Gedanken weiterentwickelt und gehen davon aus, dass eine stake-
holderspezifische Reputationsmessung maéglich ist, bei der der Indi-
katoren-Satz je nach Gruppe variieren wirde.8% Beispielhaft dient
BROMLEYs Aussage in diesem Kontext: ,companies [...] have as
many reputations as there are distinct social groups (collectives) that
take an interest in them.“®" Abbildung 5-1 stellt beide Ansatze, den
Ubergreifenden sowie den spezifischen, dar.

Spezifische Spezifische Spezifische Spezifische Spezifische
Reputation Reputation Reputation Reputation Reputation
‘ Konsumenten ‘ ‘ Aktiondre ‘ ‘ Mitarbeiter ‘ ‘ Lieferanten ‘ ‘ Offentlichkeit ‘
g . , . ) i l
[ Emotionale '\ [ Produkt-und /" Visionund { Finanzieller . Y [/ Soziale
'-.\ Anmutung /| Servicequalitat /| '\ Fihrungskraft / | Erfolg Y Arbeitsumfeld ‘ '-.\Verantwurtung _.-I
By -

Jubergreifende’ Reputation

Abbildung 5-1: Stakeholderiibergreifende und -spezifische
Interpretation der Reputation

Quelle: Meffert/Bierwirth 2005, S. 152, nach Fombrun
1996, S. 50 ff.

848 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 28; Caruana 1997, S. 110; Meffert/
Bierwirth 2005, S. 149 ff.; Reynolds/Westberg/Olson 1994, S. 23.

849 Vgl. Wartick 2002, S. 379.

850 Vgl. Fombrun/Shanley 1990, S. 235; Brown 1998, S. 216; Davies et al.
2003, S. 58 ff.; Hartmann 1968, S. 78; Nguyen/LeBlanc 2001a, S. 228;
Ripperger 2003, S. 183; Stahl 2000, S. 152.

851 Bromley 2002, S. 36.
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Dabei ergibt sich jedoch eine Schwierigkeit bezliglich der Aggrega-
tion der einzelnen Stakeholder-Wahrnehmungen. Laut WARTICK
schafft die Stakeholder-Orientierung weitere Komplexitat fir die Mes-
sung des Reputationskonstrukts, die sich als kaum auflésbar dar-
stellt. 82 Er kritisiert den Informationsgehalt eines aggregierten Repu-
tationsmaBes, wenn nicht viele Mitglieder samtlicher Stakeholder-
Gruppen umfassend befragt wirden. Dartber hinaus stellt er auch
eine mogliche Gewichtung der einzelnen Stakeholder-Gruppen im
Rahmen der Aggregation in Frage.8%3

In der Literatur sind empirische Untersuchungen aus der Perspektive
von Kunden oder Finanzanalysten am weitesten verbreitet.85* Es gibt
eine Vielzahl unterschiedlicher Ansatze.8%® Allein FOMBRUN tragt
weltweit Uber 180 Messansatze zusammen.®¢ Nachfolgend werden
zundchst die drei wohl bekanntesten Ansatze zur Messung der
Unternehmensreputation kurz vorgestellt und im Anschluss durch
den Messansatz von HELM, der dieser Arbeit richtungsweisend
zugrunde gelegt wird, ausfihrlicher erganzt. Allerdings beziehen sich
diese Ansatze auf die Messung der Reputation externer Unter-
nehmen. Ein Ansatz zur Messung der Reputation eines internen
Dienstleisters innerhalb eines Konzerns existiert nach Kenntnis der
Verfasserin noch nicht. Daher sollen folgende Anséatze als wissen-
schaftliche Basis genutzt werden, die fur den Kontext interner Dienst-
leister erweitert und angepasst werden soll. Hierzu dient ein darauf-
folgender Uberblick potentiell reputationsrelevanter Charakteristika
interner Dienstleister auf Grundlage diverser betriebswirtschaftlicher

Disziplinen.

852 Vgl. Wartick 2002, S. 375.

853 Vgl. ebenda, S. 377 ff.

84 Zu einem umfassenden Uberblick vgl. z. B. Brown 1998, S. 219 ff.; Wartick
2002, S. 380 ff.

885 Zu ausflihrlichen Darstellungen von Messansatzen zur Unternehmensrepu-
tation vgl. z. B. Eberl 2006; Fichtner 2006; Helm 2007b; Tegtmeyer 2005.

8%  Vgl. Fombrun 2007, S. 145 ff.
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5.2 Ubersicht iiber Ansiatze zur Messung der Reputation von
Unternehmen

5.2.1 Der Fortune 500-Index der ,Most Admired Companies'

Im US-amerikanischen Raum genieBt der Index der 500 ,America’s
Most Admired Companies' (AMAC) besondere Aufmerksamkeit. Vom
Fortune Magazin beauftragt wird dabei anhand telefonischer und
schriftlicher Befragungen die Rangliste der Unternehmen in Bezug
auf ihre Reputation erstellt. Dieses Ranking wurde im Jahre 1983 ins
Leben gerufen und seitdem jahrlich wiederholt, was eine lange Da-
tenhistorie zur Folge hat, die auch fir wissenschaftliche Studien ge-
nutzt wurde.8%” Darliber hinaus wurde der Messansatz bisweilen im-

mer wieder als Grundlage weiterer Reputationsindizes genutzt.8%®

Reputationsindikatoren
* Innovation = People Management
America's = Product Quality = Long-term Investment
Most World's
Admired _ Most
Companies = Fiscal Soundness = Employee Retention Admired
Companies
= Social Responsibility » Use of Assets
* Global Competitiveness
Abbildung 5-2: Reputationsindikatoren der Fortune-Ansétze

Quelle: eigene Darstellung; nach o. V. 2013f.

Untersuchungsobjekte im Rahmen des AMAC-Index sind die 1.000
Unternehmen in den USA, die die héchsten Umséatze generieren.
Diese werden in diverse Industriebereiche eingruppiert. Im Anschluss

857 Vgl. Fombrun/Gardberg/Sever 2000, S. 243.
858 Vgl. Dowling 2004b, S. 197.
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findet die eigentliche Messung statt, wo die zehn gréBten Unterneh-
men je Branche anhand von acht vordefinierten reputativen Merkma-
len bewertet werden.?® Zu den Unternehmen befragt werden circa
8.000-10.000 obere Fuhrungskrafte, Aufsichtsratsmitglieder sowie Fi-
nanzanalysten in den USA, wobei die Ricklaufquote bei gut 50%
liegt.889 Auf dem AMAC aufbauend wird im Auftrag des Fortune Ma-
gazins zudem seit 1997 der globale Index ,World’s Most Admired
Companies' (WMAC) ermittelt. Dabei werden die Reputations-Attri-
bute des AMAC um ein zusétzliches Merkmal, namlich ,Global Com-
petitiveness’, erweitert.88' Einen Uberblick tber die entsprechenden
Messmodelle gibt Abbildung 5-2.

Auf einer Skala mit elf Punkten von 0 flr ,poor* bis 10 flr ,excellent’
werden die selektierten Unternehmen bewertet. Im Anschluss daran
werden die Antworten der Befragten aggregiert und zu einer Gesamt-

bewertung je Unternehmen zusammengefasst.862

Wenngleich dieser Ansatz in der Praxis gut etabliert ist, gibt es
dennoch einige Kritikpunkte. Ein Aspekt hierbei ist die eindimensio-
nale Stichprobenauswahl und der damit einhergehende limitierte
Kenntnisstand der Befragungsteilnehmer bezlglich der definierten
Attribute bei den einzelnen Unternehmen. Hierbei kdnnte in Frage
gestellt werden, inwiefern eine Bewertung durch die Studienteilneh-
mer Uberhaupt mdglich bzw. zielflihrend ist.863 Des Weiteren wird die
Stichprobenauswahl der Unternehmen kritisiert, da die Vorselektion
der Unternehmen einzig auf der Umsatzstarke basiert und die darauf
folgenden Auswahlschritte sich séamtlicher theoretischer Grundlagen
entziehen.84 Ein letzter kritisch zu betrachtender Aspekt liegt in der
Uberbewertung der finanziellen Komponente und dem daraus resul-
tierenden Halo-Effekt. Untersuchungen zum Fortune-Index ergaben,

dass die befragten Experten nicht in geeignetem MaBe zwischen fi-

859 Vgl. 0. V. 2013f.

860 Vgl. Ballen 1992, S. 40 ff.; Brown/Perry 1994, S. 1348; Kernstock/Schubiger
2006, S. 306; 0. V. 2013f.

861 Vgl. 0. V. 2013f.; Schwaiger/Cannon 2004, S. 242.

862 Vgl. Fombrun/Shanley 1990, S. 243 f.

863 Vgl. Walsh/Wiedmann 2004, S. 305.

864 Vgl. Fombrun/Gardberg/Sever 2000, S. 243 f.; Davies et al. 2001, S. 115.
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nanziellen und nicht-finanziellen Items der Unternehmensreputation
unterscheiden kdnnen. Da auBer einem alle anderen Kriterien dem
Einfluss unterliegen, wie der Befragte die finanzielle Leistungsfahig-
keit eines Unternehmens beurteilt, kommt es zu einem finanziellen
Halo-Effekt.865 Damit liefert der Fortune-Ansatz zur Reputationsmes-
sung eine gute Grundlage flr Investitionsentscheidungen, weniger
jedoch zur Differenzierung von Unternehmen anhand ihrer wahrge-

nommenen Reputation in der Offentlichkeit bei allen Stakeholdern.

5.2.2 Die Imageprofile des Manager-Magazins

Auch in Deutschland hat sich ein Messansatz etabliert. Das Mana-
ger-Magazin fuhrt seit 1986 in einem zweijahrlichen Turnus Mes-
sungen durch, um die Reputation von selektierten Unternehmen in
Deutschland zu ermitteln. Dabei werden seit 2008 neben dem
Gesamtimage auch flnf reputative Faktoren ermittelt.86¢ Der beim
Fortune-Ansatz kritisierte finanzielle Halo-Effekt konnte in einer Stu-
die von DUNBAR und SCHWALBACH fir diesen Ansatz widerlegt
werden.®7 Allerdings basierte diese Studie noch auf dem vorherigen
Messmodell vor der Uberarbeitung in 2008.

In die Studie aufgenommen werden neben den 100 umsatzstarksten
Unternehmen in Deutschland zusatzlich dartber hinausgehende
DAX-30-Unternehmen sowie weitere fihrende internationale Konzer-
ne oder als ,Markenklassiker’ charakterisierte Unternehmen. In der
letzten Studie wurden 170 Unternehmen im Rahmen der Studie
,Imageprofile 2012° bewertet. Diese werden zudem in zehn Branchen
gruppiert, was einen branchenspezifischen Vergleich ermoglicht.868
Dabei werden Vorstande, Geschéftsfiihrer und leitende Angestellte
telefonisch nach vorheriger Absprache und Einwilligung zu ihrer Mei-
nung bezlglich der Reputation der selektierten Unternehmen befragt.

885 Vgl. Fombrun/Shanley 1990, S. 234; Caruana 1997, S. 109; Davies et al.
2001, S. 115; Fryxell/Wang 1994, S. 11 ff.; Lewellyn 2002, S. 451.

866 Vgl. Dohle/Werres 2008, S. 52.

867 Vgl. Schwalbach 2004, S. 1268.

868 Vgl. Machatschke 2012.
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Die Auswahl der Teilnehmer erfolgt sehr restriktiv. Dabei wird aus
circa 60.000 potenziellen Interviewpartnern reprasentativ eine Stich-
probe ausgewahlt, um eine moéglichst hohe Aussagekraft der Ergeb-
nisse zu gewahren — basierend auf einem mdglichst hohen Kennt-
nisstand der Teilnehmer. An der letzten Studie 2012 nahmen letzt-
endlich rund 4.000 streng selektierte Flihrungskréafte teil.8° Das vom
Manager-Magazin herangezogene Messmodell ist in Abbildung 5-3

dargestellt.

Reputationsindikatoren

= Globalruf des Unternehmens

= Ethisches Verhalten * Innovationskraft
= Kundenarientierung = Managementqualitat

= Produki- und Servicequalitat

Abbildung 5-3: Reputationsindikatoren des Manager-Magazin-Ansatzes
Quelle: eigene Darstellung; nach Machatschke 2012.

Die Rufmessung erfolgt analog zum Fortune-Ansatz anhand einer
11-Punkteskala, bei der in diesem Rahmen die 0 durch ,sehr
schlecht® und die 10 durch ,sehr gut’ beschrieben werden. Dabei wird
eine absolute Punkizahl von Uber 825 Punkten als ,hervorragend’
und somit beste Gruppe klassifiziert. Auf dem anderen Ende des
Kontinuums befindet sich die Gruppe der Unternehmen mit bis zu
500 Punkten, die als ,katastrophal‘ eingestuft werden. Allerdings sind

Details zur konkreten Berechnung der Punktzahlen 6ffentlich nicht

869 Vgl. D6hle/Werres 2008, S. 62; Machatschke 2012; o. V. 2006; Schwalbach
2000, S. 286.
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zugéanglich.87° Auch dieser Ansatz zur Reputationsmessung Uber die
Imagemessung unterliegt gewisser Kritik. Da der Ansatz demjenigen
des Fortune-Magazins jedoch sehr ahnelt, soll an dieser Stelle
lediglich auf die Kritikpunkte des AMAC bzw. WMAC im vorherigen

Kapitel verwiesen werden.

5.2.3 Der Global RepTrak™ Pulse des Reputation Institute

Als Weiterentwicklung des gut etablierten Reputation Quotient™
(RQ-)Konzepts des Reputation Institute ist im Jahre 2006 erstmals
der Global RepTrak™ Pulse veréffentlicht worden. Der RQ basierte
auf Erkenntnissen aus Unternehmensreputations-Studien, die FOM-
BRUN zusammen mit dem US-amerikanischen Marktforschungsinsti-
tut Harris Interactive durchfihrte. Die Ergebnisse und Erfahrungen
aus dieser Zusammenarbeit fiihrten dann zur Entwicklung des RQ.8"
Im Auftrag des Reputation Institute wird dieses Reputations-Ranking
anhand einer global durchgefiihrten Umfrage ermittelt.872

Der relativ allgemein gehaltene Global RepTrak™ Pulse als syndi-
zierte Studie muss vom RepTrak-Modell unterschieden werden. Da-
bei stellt Ersterer einen Indexwert dar, der in der breiten Offent-
lichkeit in diversen Landern jeweils bezlglich eines Unternehmens
anhand von sieben Dimensionen erhoben wird und aus der Aggrega-
tion dieser Aussagen entsteht. So werden jahrlich Gber 2.000 Unter-
nehmen aus 25 Branchen in 40 Landern bewertet. Die Teilnehmer
der Studie werden reprasentativ fir die Bevolkerung mit Internetzu-
gang Uber die Lander verteilt ausgewahlt. Im Jahre 2013 bewerteten
Uber 115.000 Teilnehmer im Rahmen der Studie die gréBten Unter-
nehmen ihres jeweiligen Landes. Als Ergebnis der Befragungen re-
sultiert dann fir jedes Unternehmen eine Kennzahl auf einer Skala,
die von 0 bis 100 Punkten reicht. Dabei wird eine Punktzahl von tber

80 als ,excellent’ und eine von unter 40 als ,poor’ klassifiziert. Diverse

870 Vgl. 0. V. 2006; 0. V. 2013f.
871 Vgl. Fombrun 2001, S. 23.
872 Vqgl. Liehr-Gobbers/Peters/Zerfal3 2009, S. 8; 0. V. 2013e.
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RepTrak Pulse Studien — global, national, lokal, branchen- oder
CSR-spezifisch — werden jahrlich vom Reputation Institute veréffent-
licht. Die Standardisierung der entsprechenden Ergebnisse Uber z-
Werte ermdglicht in diesen Rahmen eine lander- und branchenlber-
greifende Vergleichbarkeit.8”3

Darliber hinaus bietet das Reputation Institute mithilfe seines
RepTrak-Modells ein umfassenderes Reputationsbild. Der RepTrak
stellt dabei die weltweite Gesamteinschatzung eines Unternehmens
durch die entsprechenden, spezifischen Stakeholder in Anlehnung
an FOMBRUNSs Verstandnis dar: ,A corporate reputation represents
the ,net' affective or emotional reaction — good or bad, weak or
strong — of customers, investors, employees, and the general public
to the company's name.“¢74

Esteem

RepTrak® |

Governance

Abbildung 5-4: Das RepTrak™ Modell zur Reputationsmessung
Quelle: 0.V.2013e.

Vier direkte Fragen sollen bei der Erfassung dieser affektiven Kom-
ponente helfen. Die Stakeholder werden nach ihrer Achtung, Bewun-

873 Vgl. 0. V. 2013e; Ponzi/Fombrun/Gardberg 2011, S. 32; Wiedmann 2012, S.
64 ff.
874 Fombrun 1996, S. 37.
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derung, ihrem Vertrauen und Geflihl gegentiber dem jeweiligen Un-
ternehmen befragt. Die sieben Dimensionen aus dem Global
RepTrak™ Pulse bzw. Index werden dabei durch diverse Indikatoren
erhoben, pro Dimension verdichtet und mit dem RepTrak bzw. der af-
fektiven Gesamteinschatzung in Beziehung gesetzt.8”® Eine Uber-
sicht Gber dieses RepTrak-Modell liefert Abbildung 5-4.

Uber die Stakeholder-Befragungen hinaus existiert auch eine Me-
dienresonanzanalyse namens Media RepTrak. Dabei wird die medi-
ale Berichterstattung zu den jeweiligen Unternehmen mit den sieben
Dimensionen in Beziehung gesetzt und der mediale Einfluss unter-

sucht.876

Das gesamte RepTrak-Konzept umfasst demzufolge mit den Stake-
holder-Befragungen und der Medienanalyse Betrachtungen jeglicher
fir die Unternehmensreputation relevanter Perspektiven. Ergebnis
der Studien sind die Messgr6Ben der Unternehmensreputation nach
den verschiedenen Dimensionen, Stakeholdern oder Medien sowie
die Gesamtreputation aus der Aggregation der diversen Blickwinkel.
Zu den besonderen Starken dieses mittlerweile gut etablierten Kon-
zepts zéhlen die weite globale Verbreitung und die damit einherge-
henden internationalen Vergleichs- und Benchmarking-Méglichkei-
ten. Allerdings wird dieses Konzept auch kritisiert. Eine Schwache
liegt insbesondere in der Selektion der Befragungsteilnehmer. Diese
wird auf sehr einfache und kostengtinstige Weise vorgenommen, in-
dem lediglich die ,breite Offentlichkeit’ nach ihrer Meinung gefragt
wird. Das Urteil anderer, eventuell schwieriger erreichbarer Stakehol-
der-Gruppen bleibt somit auBen vor. Des Weiteren wird die Methodo-
logie des Modells in Frage gestellt. Dabei wird kritisiert, dass die sie-
ben Dimensionen fir jedes Land und jede Branche identisch gewich-
tet und nicht eventuell spezifisch an jeweilige Bedingungen ange-
passt werden. In der Praxis wird daher eine branchentypische An-

passung der standardisierten Dimensionen vorgenommen.8”” Kultur-

875 Vqgl. Liehr-Gobbers/Peters/Zerfal3 2009, S. 8; 0. V. 2013e.
876 Vgl Liehr-Gobbers/Peters/Zerfal3 2009, S. 8; 0. V. 2013e.
877 Vqgl. Liehr-Gobbers/Peters/Zerfal3 2009, S. 8; Wiedmann 2012, S. 62 ff.



197

spezifische Anpassungen sind nach einer Studie von PONZI, FOM-
BRUN und GARDBERG anhand von RepTrak™-Daten nicht zwin-
gend notwendig.8"8

Ferner wird neben der Analyse der Medienberichterstattung der Ein-
fluss der Unternehmenskommunikation auf den eigenen Ruf nicht
weiter berlcksichtigt, oowohl der kommunikative Auftritt eines Unter-
nehmens bei seinen Stakeholdern durchaus eine bedeutende Rolle
spielt. Fir die Erfassung dieses kommunikativen Gesamtauftritts
kann die Operationalisierung Uber den sogenannten ,Expressiveness
Quotient’ von FOMBRUN und VAN RIEL herangezogen werden, der
in Abbildung 5-5 dargestellt ist.87®

Communicates Appropriately with Everyone ...
Carries out Visible Stakeholder Initiatives ...
Participates in Worthy Social Initatives ...

Visible

Y

Is Recognizably Different ...
Makes a Distinctive Promise ...
Stands Out ...

Distinctive

Y

“— -

Walks the Talk ... /~ Expressiveness

Is Easily Identifiable in its Communications ... » Consistent Quotient
Conveys a Consistent Message ... ' (EQ)

|

States Its Beliefs Openly ...
Discloses Information in a Timely Fashion ... » Transparent
Shows Responsiveness to All Stakeholders ...

Is Credible and Sincere in Its Communications...

Is Honest ... »  Authentic
Is Appealing to Deal With ...
Abbildung 5-5: Der ,Expressiveness Quotient* als Teil der

Reputationsmessung
Quelle: Fombrun/van Riel 2004, S. 96.

Neben den vier ersten Dimensionen der Sichtbarkeit, Besonderheit,
Stimmigkeit und Offenheit spielt vor allem die flinfte Dimension eine
wichtige Rolle. Zur Authentizitat wird auch Ehrlichkeit und Aufrichtig-
keit gezahlt. Hierbei wird insbesondere erfasst, ob und wie sehr ein

878 Vgl. Ponzi/Fombrun/Gardberg 2011, S. 30.
879 Vgl. Fombrun/van Riel 2004, S. 96 ff.; Wiedmann 2012, S. 89.
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Unternehmen Ubertreibungen und Schénfarbereien unterlasst und
als glaubwirdig und ehrlich bzw. echt wahrgenommen wird. Vor
allem in dieser Dimension kommt es héaufig zu weniger positiven

Ergebnissen.80

5.2.4 Der Unternehmensruf nach HELM (2007)
5.2.4.1 Charakteristika und Indikatoren des Messmodells

Ein weiteres Modell zur Messung der Unternehmensreputation liefert
HELM. Da dieses auch die Grundlage fir die in dieser Arbeit ange-
strebte Entwicklung eines Messinstruments flr die Reputation eines
konzerninternen Dienstleisters darstellt, wird dieses hier detaillierter
erlautert. Basierend auf wissenschaftlichen Erkenntnissen entwickel-
te und testete sie diesen Ansatz im Rahmen einer umfassenden em-
pirischen Studie in Zusammenarbeit mit einem deutschen Produzen-
ten aus dem Konsumgliterbereich. Uber die Unternehmensreputation
hinaus analysierte sie auch die Zusammenhéange zu eigenen Erfah-
rungen sowie zur Loyalitat der Stakeholder des Unternehmens. Daflir
wurden Konsumenten, Mitarbeiter und Aktionare des spezifischen
Konsumguterherstellers befragt und Unterschiede bzw. Gemeinsam-
keiten zwischen diesen Stakeholder-Gruppen untersucht.88

HELMs Messansatz zeichnet sich insbesondere durch zwei Charak-
teristika aus. Auf der einen Seite ist auf die spezifische Modellierung
hinzuweisen, da HELM das latente Konstrukt der Unternehmensre-
putation tber zehn formative Indikatoren definiert. Auf der anderen
Seite liegt ihrem Ansatz die Annahme der Kollektivitat des Reputa-
tionskonstrukts zugrunde. Dies bedeutet, dass ihr Messansatz fir je-
de Stakeholder-Gruppe gleichermaBen angewendet werden kann.882
Tabelle 5-1 zeigt die konkreten Inhalte des Ansatzes von HELM.

880 Vgl. Wiedmann 2012, S. 89.
881 Vgl. Helm 2007b, S. 253 ff.
882 Vgl. Helm 2007a, S. 242 f.; dieselbe 2007b, S. 339.
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Bezeichnung der Indikatoren SUERE U

Schwerpunkt
Se )
© @ | Ruf der Unternehmung Ubergreifend
5=
Qualitat der Produkte
Preis-Leistungs-Verhéltnis der Produkte
Kundenorientierung Kunden-
(Bemiihen Konsumentenbedirfnisse zu erfillen) perspektive
Einhaltung von Werbeversprechen
2 (die Produkte halten, was die Werbung verspricht; die Werbung
L | ist glaubwiirdig)
(0]
2 | Verhalten gegeniiber Mitarbeitern i i
= 9¢€9 Mitarbeiter-
g Qualifikation des Managements perspektive
© | Finanzielle Lage des Unternehmens
- Finanzielle
Unternehmerischer Erfolg Perspektive
(Stellung am Markt; Zukunftsaussichten des Unternehmens)
Engagement fir den Umweltschutz
. — Gesellschaftliche
Engagement flir wohltatige Zwecke Perspektive
(z. B. im sozialen, sportlichen oder kulturellen Bereich)
Tabelle 5-1: Die 10 plus 1 Indikatoren fiir die

Unternehmensreputation nach HELM
Quelle: nach Helm 2007b, S. 278.

Da die Reputation eines Unternehmens als nicht in der Realitat be-
obachtbar und somit nicht direkt messbar angenommen wird, handelt
es sich demzufolge um ein sogenanntes hypothetisches Konstrukt
bzw. eine latente Variable.®3 Flir eine Messung der Reputation ist es
daher von essenzieller Bedeutung, eine Annahme Uber die Bezie-
hungsrichtung bzw. unterstellte Kausalitat zwischen den Indikatorva-
riablen und der latenten Variable Reputation zu treffen. Konkret geht
es um die Entscheidung, ob die Reputation ein formatives oder re-
flektives Konstrukt darstellt.88 HELM hat sich in diesem Zusammen-
hang deutlich flr den formativen Ansatz ausgesprochen: ,Nicht etwa
der Ruf fihrt zum beobachtbaren Indikator [...], sondern die Indika-
toren begriinden erst den Ruf [Anm. d. Verf.: Fettdruck im Origi-
nal].“®8 Wahrend bei einem reflektiven Messmodell die einzelnen In-

dikatoren prinzipiell substituierbar sind, gilt fir ein formatives Kon-

883 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 18; Helm 2007b, S. 255 f.
884 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 528.
885 Helm 2007b, S. 279.
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strukt, dass alle Aspekte des latenten Konstrukts durch Indikatoren
abgedeckt werden missen, um den Inhalt komplett zu erfassen.86
HELM unterstreicht dies fir ihr Modell: ,Da Reputation ein formativ
zu operationalisierendes Konstrukt ist, beruht der Ruf der Unterneh-
mung in der Offentlichkeit nach hier vertretener Vorstellung auf der
Gesamtheit dieser zehn Indikatoren.“®” Einen reflektiven Ansatz un-
terstitzt HELM lediglich zur Erklarung von Reputationseffekten. Inso-
fern sollte ein Unternehmen beispielsweise die Qualitat seiner Pro-
dukte auf einem hohen Level halten, um seiner Reputation keinen
Schaden zuzufiigen.®8 Auch FOMBRUN steht in Einklang mit dieser
Annahme: , To be held in high esteem creates obligations that mana-
gers and companies must live up to0.”®8% Mit dieser Betonung der epi-
stemischen Beziehung im Rahmen des Reputationskonstrukts unter-
scheidet sich HELM ganz klar von den bis dato verwendeten An-
satzen zur Rufmessung, die auf diesen Punkt grdBtenteils nicht na-

her eingingen.8%°

Die Kollektivitat des Reputationskonstrukts weist HELM mittels em-
pirischer Forschung nach. Dabei zeigte sich im Rahmen von qualita-
tiven Interviews zur Generierung der Rufindikatoren, dass alle Stake-
holder-Gruppen ahnliche Aspekte zur Beschreibung von Unterneh-
men mit einer guten oder schlechten Reputation verwendeten. ,In-
dependent of stakeholder group affiliation, the consensus was that
reputation can be defined as the individual’s perception of the gene-
ral estimation in which a firm is held because of its contributions to its
different stakeholders.”®' Mehrfach hebt HELM hervor, dass es sich
bei der Reputation um ein Wahrnehmungskonstrukt bezlglich der
Meinung anderer handelt. Als komplexes, kollektives Konstrukt kann
die Reputation eines Unternehmens somit von eigenen Erfahrungen
oder einer subjektiven Einstellung eines Stakeholders gegentiber

88 Vqgl. Bollen/Lennox 1991, S. 308; Eggert/Fassott 2003, S. 4; Helm 2007b, S.
273.

887 Helm 2007b, S. 275.

88 Vgl. Helm 2005a, S. 99.

889 Fombrun 1996, S. 10; ahnlich auch Sandig 1962, S. 21.

8%  Vgl. Hautzinger 2009, S. 61 f.; Helm 2005a, S. 98.

891 Helm 2007a, S. 242.
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diesem Unternehmen losgeldst betrachtet werden. Demzufolge be-
steht auch die Mdglichkeit, dass die Einstellung eines Stakeholders
zu einem Unternehmen und dessen wahrgenommene Reputation
dieses Unternehmens in der Offentlichkeit bzw. einer Teildffentlich-
keit differieren.8%2

Die Entwicklung des Messmodells basiert prinzipiell auf den Erkennt-
nissen von EGGERT und FASSOTT.83 Grundlage fiir die ltemgene-
rierung stellte eine umfassende Literaturrecherche dar, die die Basis
fir die anschlieBenden Einzelinterviews und Workshops legte. Fast
80 Personen wurden in diesem Rahmen aus den diversen Stake-
holder-Gruppen involviert.8* Der daraus resultierende Katalog von
nahezu 60 potenziellen Indikatoren wurde mittels eines differenzier-
ten mehrstufigen Pretest-Verfahrens auf zehn Items reduziert, die
schlussendlich das latente Konstrukt der Unternehmensreputation
bilden.8% Besonderes Augenmerk legte HELM bei der Definition des
Messmodells auf das Kriterium der Uberschneidungsfreiheit8% der
Indikatoren. Dementsprechend wendete sie spezielle Verfahren zum
Ausschluss von Uberschneidungen an, um die Items eindeutig
voneinander abgrenzen zu kénnen.8” Des Weiteren folgte HELM der
Empfehlung von DIAMANTOPOULOS und WINKLHOFER, ein
weiteres, einzelnes Item zur Abfrage der Globalreputation in das
Messmodell aufzunehmen, um die externe Konstruktvaliditdt zu

sichern.8%

892 Vqgl. Helm 2005a, S. 100; dieselbe 2007b, S. 271 ff.

893 Vgl. Eggert/Fassott 2003, S. 4 ff.; Helm 2007b, S. 267.

894 Vgl. Helm 2007b, S. 271.

8% Vgl. Helm 2005a, S. 100 ff.; dieselbe 2007b, S. 273 ff.

8%  Inhaltliche Uberschneidungen von Indikatoren sind bei Multi-ltem-Skalen
haufiger zu finden, sollten jedoch aus Gitegriinden und zur Vermeidung von
Multikollinearitat eliminiert werden. Vgl. hierzu Eggert/Fassott 2003, S. 5;
Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 273 ff.; Weiber/Mihlhaus 2010, S. 207
f.

897 Vgl. Helm 2007b, S. 274.

8% Vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 272; Helm 2007b, S. 298.
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5.2.4.2 Kritische Wirdigung des Messansatzes

Haufig werden etablierte Ansatze zur Messung der Unternehmensre-
putation hinsichtlich mangelnder Transparenz und fehlender oder
mangelnder wissenschaftlich fundierter Vorgehensweise bei der
ltemgenerierung kritisiert. Bei HELM ist ein groBes Augenmerk auf
genau diese Kritikpunkte erkennbar, indem sie ihren Prozess offen
darlegt und auf wissenschaftlichen Erkenntnissen und Vorgehens-
weisen aufbaut. Insofern tragt sie auch dazu bei, dass formative Kon-
strukte besser verstanden werden. Es ist allerdings auch anzumer-
ken, dass HELMs Erkenntnisse gréBtenteils die Indikatoren der weit
verbreiteten Messansatze validieren, da ihre finalen Inhalte in den
etablierten Ansatzen auch auftauchen. Demzufolge kann festgestellt
werden, dass sich hinsichtlich der Indikatoren der ,erwartungsbasier-
ten‘8° Ansatze zur Messung der Reputation von Unternehmen am
externen Markt mdéglicherweise ein gewisses Grundverstéandnis bil-
det, weshalb diesen Konzepten eine gewisse inhaltliche Maturitat zu-

gesprochen werden kann.°%

Bezlglich der Gite von Messmodellen mit formativen Konstrukten
werden insbesondere die multiplen Regressionskoeffizienten zwi-
schen der latenten Variablen, in diesem Fall also der Reputation, und
den Indikatoren und deren Signifikanz diskutiert.?°' Dabei geben die
Gewichte der formativen Variablen Aufschluss Uber die Glte des
Messmodells.®%? Bisher konnte jedoch noch kein einheitliches Ver-
stéandnis hinsichtlich des Umgangs mit Indikatoren eines formativen
Konstrukts, die nicht signifikant sind, gefunden werden. HELM folgt
dabei klar den ,Eliminationskritikern‘.%% Flr die Stakeholder-Gruppe
der Konsumenten haben finf von den zehn Indikatoren ein signifi-
kantes Gewicht fir HELMs Reputationskonstrukt.®®4 Bei den Aktiona-

ren hingegen sind es sieben der zehn verwendeten Items, die einen

89  Vgl. Berens/van Riel 2004, S. 162 ff.
900 Vgl. Hautzinger 2009, S. 62.

901 Vgl. Huber et al. 2007, S. 38.

%02 Vgl. Lohmoller 1989, S. 28 f.

%03 Vgl. Helm 2005b, S. 251.

904 Vgl. Helm 2005a, S. 104.



203

signifikanten Beitrag zur Erklarung der Varianz des Konstrukts
liefern.®% Demzufolge geben die signifikanten Indikatoren insbeson-
dere die Perspektive der Konsumenten bzw. Aktionare wieder. Eine
Eliminierung der als nicht signifikant gemessenen ltems wirde je-
doch in direkter Folge die Sicht der anderen Stakeholder-Gruppen
vernachlassigen.®% Folglich kdnnte dem Anspruch eines stakeholder-
Ubergreifenden Messansatzes auf diese Weise nicht Genlige getan

werden.%97

Ein weiterer Kritikpunkt an HELMs Messansatz bezieht sich auf die
Multikollinearitat. Hinsichtlich der linearen Abhangigkeit der einzelnen
ltems untereinander ist lediglich bekannt, dass der Wert der héchs-
ten Varianzinflation 3 war.?%8 Prinzipiell ist dieser Wert selbst nach
auBerst strengen Vorgaben (3 als strengstes Maximum; wobei 10 i.
d. R. als Limit gilt) gerade noch im Rahmen. Dennoch ist darauf hin-
zuweisen, dass die Reaktion von formativen Indikatoren auf Multikol-

linearitat besonders sensibel ist.9%°

5.3 Reputationsrelevante Charakteristika interner
Dienstleister

Wie in Kapitel 3 detailliert erlautert, unterscheiden sich Dienstleis-
tungsanbieter in diversen Aspekten von Konsumguterherstellern, die
den in Kapitel 5.2 erlauterten Ansatzen zur Reputationsmessung
zumeist zugrunde liegen. Darlber hinaus gelten fir interne Dienst-
leister Besonderheiten im Vergleich zu externen Dienstleistungs-
anbietern, wie speziell in den Kapiteln 3.2.5 sowie 3.2.6 ausfihrlich
dargelegt. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird angenommen,
dass diesen spezifischen Bedingungen bei der Reputationsmessung
Rechnung getragen werden muss. Daher werden oben erlauterte
Ansatze zur Reputationsmessung als wissenschaftlich fundierte

%5 Vgl. Helm 2007c, S. 29.

%06 Vgl. Helm 2005a, S. 105.

907 Vgl. Helm 2005b, S. 252.

%8 Vgl. Helm 2007b, S. 297, FuBnote 198; dieselbe 2006, S. 69.
909 Vgl. Diamantopoulos/Siguaw 2006, S. 270.
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Basis herangezogen, jedoch zunachst theoretisch um weitere
potenziell reputationsrelevante Charakteristika im Kontext kon-
zerninterner Dienstleister erganzt, bevor diese in Kapitel 6 in die em-

pirischen Untersuchungen einflieBen.

Diese potenziellen Reputationsmerkmale interner Dienstleister,
die Uber die bisherige Reputationsforschung an externen Unterneh-
men zumeist aus der Konsumguterindustrie hinausgehen, ent-

stammen der wissenschaftlichen Literatur folgender Themengebiete:

Dienstleistungsqualitat und -management
- Interne Dienstleister

- Internes Marketing

- Organisationstheorie

- Erwartungs-, Wahrnehmungs- und Zufriedenheitsmessungen

von (internen) Dienstleistungsanbietern und -nachfragern

Als eines der bedeutendsten Reputationsmerkmale der bisherigen
Forschung gilt die Produktqualitat.®® Da sich die Qualitatsbeurteilung
von Dienstleistungen jedoch vergleichsweise komplexer als von
Sachleistungen gestaltet, °'" sind zunachst die Dimensionen der
Dienstleistungsqualitat zu definieren. Hierzu gibt es diverse An-
satze in der Literatur. Tabelle 5-2 gibt eine Ubersicht Uber relativ
weitldufig anerkannte Qualitatsdimensionen in der wissenschaft-
lichen Literatur. Diese lehnt sich an PARASURAMAN, ZEITHAML
und BERRY an und zeigt zusatzlich weitere Autoren auf, die die
genannten Dimensionen ebenfalls im Rahmen der Abgrenzung von

Dienstleistungsqualitat nennen.

910 Vgl. Groenland 2002, S. 310 ff.; Helm 2007b, S. 278; Herbig/Milewicz
1995b, S. 8; Nguyen/LeBlanc 2001b, S. 304; Ringbeck 1986, S. 7; Shapiro
1983, S. 659; Stahl 1996, S. 223; Yoon/Guffey/Kijewski 1993, S. 215.

ot Vgl. Corsten 1986, S. 24 f.; Zeithaml 1984, S. 191 ff.
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Weitere Autoren

Gremler; Bitner; Evans (1995), S. 31
Grénroos (1983), S. 35
Parasuraman; Berry; Zeithaml (1993), S. 146

Agilitdt, Responsiveness

Gremler; Bitner; Evans (1995), S. 31
Gronroos (1983), S. 35

Parasuraman; Berry; Zeithaml (1993), S. 146
Stauss (1995a), S. 63

Kompetenz, Professionalitat

Gremler; Bitner; Evans (1994), S. 49
Grénroos (1983), S. 35

Zugang, Verfugbarkeit

Gremler; Bitner; Evans (1995), S. 31
Groénroos (1983), S. 35

Empathie, soziale
Kompetenz

Gremler; Bitner; Evans (1994), S. 48 f.
Grénroos (1983), S. 35

Joseph (1996), S. 54

Parasuraman; Berry; Zeithaml (1993), S. 146

Kommunikation

Grénroos (1983), S. 35

Glaubwirdigkeit

Gremler; Bitner; Evans (1995), S. 31
Gronroos (1983), S. 35

Sicherheit

O'Sullivan; Edmond; Hofstede (2002), S. 125 f
Parasuraman; Berry; Zeithaml (1993), S. 146

Kundenverstandnis

Gremler; Bitner; Evans (1994), S. 49
Rafig; Ahmed (2000), S. 453 ff.

Tangible Leistungen

Parasuraman; Berry; Zeithaml (1993), S. 146

Tabelle 5-2: Dimensionen der Dienstleistungsqualitat

Quelle:

in Anlehnung an Parasuraman/Zeithaml/Berry
1985, S. 47.

Um darlber hinaus auch die spezifischen Bedingungen eines kon-

zerninternen Dienstleisters zu berlcksichtigen, die potenziell die

Wahrnehmung der diversen Stakeholder beeinflussen kénnen, wurde

entsprechende Literatur mit Relevanz fur interne Dienstleister in Be-

zug auf Stakeholder-Wahrnehmungen gesichtet. Aus der Recherche

kénnen gut 30 verschiedene Merkmale eines internen Dienstleisters

identifiziert werden, die potenziell auf dessen stakeholderseitige

Wahrnehmung einwirken. Diese sind in Tabelle 5-3 dargestellt.



Potenzielles reputatives

Merkmal eines internen
Dienstleisters

Autor(en)

Beratungskompetenz*

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 16
Day; Barksdale (1992), S. 87 ff.

Dous (2007), S. 90

Heitger; Schmitz; Zucker (1994), S. 24

Beschwerde- und
Ruckgewinnungsmanagement

Brogowicz; Delene; Lyth (1990), S. 40 ff.

Goldstein; Johnston; Duffy; Rao (2002), S. 128

ff.
Gremler; Bitner; Evans (1994), S. 48

Diversity Management

Schwarz-Wélzl; Maad (2003), S. 15ff. und 65

Effizienz, Kostensenkungs-
potenziale fir den Konzern*

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 17
Dous (2007), S. 59
Schmitz (1994), S. 163

Entwicklung von Talenten
fir den Konzern

Heitger (1994), S. 38 f
Schienstock (1994), S. 260
Wirdemann; Schomaker (2012), S. 67

Erfolg i. S. v. Mehrwert-
generierung fur den Konzern*

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 12
Buckby; Best; Stewart (2005), S. 3 ff.
Heitger; Schmitz; Zucker (1994), S. 20 f.
Zarnekow (2005), S. 107 f.

Flexibilitat,
Anpassungsfahigkeit™

Aranda (2003), S. 1414

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 25 f.
Dous (2007), S. 116 f.

Gremler; Bitner; Evans (1995), S. 31
Heitger (1994), S. 43

Framework-Setting, strate-
gische Richtlinienkompetenz*

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 25
Buckby; Best; Stewart (2005), S. 3 ff.

Implementierung,
konsequente Umsetzung von
Strategien®

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 12
Brogowicz; Delene; Lyth (1990), S. 37 ff.
Rafig; Ahmed (2000), S. 453 ff.

Stauss (1995a), S. 63

Innovationsfahigkeit*

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 19
Dous (2007), S. 59
Heitger; Schmitz; Zucker (1994), S. 21 f.

Internationalitat™

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 26
Dous (2007), S. 70

Intraorganisationale
Vernetzung, Integration®

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 20
Brogowicz; Delene; Lyth (1990), S. 40 ff.
Heitger; Schmitz; Zucker (1994), S. 31
Rafig; Ahmed (2000), S. 453 ff.

Stauss (1995a), S. 67

Konsistenz, einheitliche
Kernidentitat*

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 12
Dous (2007), S. 100
Heitger (1994), S. 36 f.
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Kontinuitat, Stabilitat,
Nachhaltigkeit*

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 22
Dous (2007), S. 100

Heitger (1994), S. 40

Heitger; Schmitz; Zucker (1994), S. 21 f.

Konzern-, Kundenkenntnis

Dous (2007), S. 60
Heitger (1994), S. 63

Kundenorientierung des
Senior Managements

Earl; Feeny (1994), S. 12 ff.

Motivation der Mitarbeiter

Berry (1995), S. 236
Bitner (1995), S. 247
Rafig; Ahmed (2000), S. 453 ff.

Organisationskultur

Denison (1996), S. 621 ff.
Glisson; Hemmelgarn (1998), S. 401 ff.
Heitger (1994), S. 47

Partnerschaft mit den
internen Kunden*

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 14
Dous (2007), S. 59

Heitger (1994), S. 42 f.

Heitger; Schmitz; Zucker (1994), S. 28
Stauss (1995a), S. 63.

Proaktivitat*

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 11
Day; Barksdale (1992), S. 87 ff.

Dous (2007), S. 113

Heitger; Schmitz; Zucker (1994), S. 15

Progressivitat, Treiber fir
Veranderungen im Konzern*

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 14
Dous (2007), S. 71
Heitger (1994), S. 39 f

Ressourcenallokation,
-management*

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 11
Brogowicz; Delene; Lyth (1990), S. 40 ff.
Buckby; Best; Stewart (2005), S. 3 ff.
Heitger (1994), S. 60

Stauss (1995a), S. 67

Risikomanagement

Buckby; Best; Stewart (2005), S. 3 ff.

Servicementalitat

Dous (2007), S. 198

Gremler; Bitner; Evans (1995), S. 31
Groénroos (1983), S. 35

Heitger; Schmitz; Zucker (1994), S. 18 f.
Joseph (1996), S. 54

Rafig; Ahmed (2000), S. 453 ff.

Soziale Kompetenz der
Mitarbeiter*

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 13
Heitger (1994), S. 45

Standardisierung,
Harmonisierung*

Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 16
Dous (2007), S. 85f.
Scott (1986), S. 332
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Transparenz, Wahrheit* Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 11
Dous (2007), S. 198
Gremler; Bitner; Evans (1995), S. 31
Heitger; Schmitz; Zucker (1994), S. 28
Klenk (2009), S. 2 ff.

Vertraulichkeit Chang; Dillon; Hussain (2005), S. 5 ff.
Heitger; Schmitz; Zucker (1994), S. 29
O'Sullivan; Edmond; Hofstede (2002), S. 125 f.

Vision, Strategie® Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 11
Heitger (1994), S. 41
Heitger; Schmitz; Zucker (1994), S. 31 ff.
Stauss (1995a), S. 63

Wahlmadglichkeiten Heitger; Schmitz; Zucker (1994), S. 28
Wissensentwicklung, Boos; Heitger; Hummer (2005), S. 19
-transfer” Dous (2007), S. 197

Heitger; Schmitz; Zucker (1994), S. 29

Tabelle 5-3: Potenziell reputationsrelevante Charakteristika interner
Dienstleister®'?

Quelle: eigene Darstellung.

Einige dieser Charakteristika wurden bereits u. a. in Kapitel 3.2.6 im
Rahmen der Ausfihrungen zu gewissen Stakeholder-Erwartungen
und daraus resultierender Spannungsfelder interner Dienstleister
naher erlautert, weshalb hier von einer weiteren Diskussion dieser
Merkmale abgesehen wird. Die anderen Charakteristika werden nun
kurz in Zusammenhang mit der Stakeholder-Wahrnehmung eines in-
ternen Dienstleisters gebracht.

Zunachst ist hierbei das Beschwerde- und Riickgewinnungsmana-
gement zu nennen. Im Sinne des Qualitdtsmanagements von
Dienstleistungen im Allgemeinen sowie im Speziellen bei internen
Dienstleistern wurde in wissenschaftlichen Studien eine erhéhte Kun-
denzufriedenheit nachgewiesen, wenn ein solides Beschwerde- und
RlUckgewinnungsmanagement implementiert ist. Wenn also u. a.
Kundenbeschwerden analysiert und bearbeitet werden sowie die Er-
kenntnisse daraus in VerbesserungsmaBnahmen resultieren, was bei

langfristigen Geschéftsbeziehungen, wie diese intern zumeist vorzu-

912 Durch * gekennzeichnete Charakteristika basieren auf internen Stakeholder-
Erwartungen und wurden bereits in Kapitel 3.2.6 erlautert.
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finden sind, von besonderer Bedeutung ist,®' steigt die positive Kun-

denwahrnehmung.®'4

Ein weiterer Aspekt stellt das sogenannte Diversity Management
dar. Wenngleich noch kein einheitliches Begriffsverstandnis hierzu
existiert, herrscht in der Literatur soweit Konsens, dass der Begriff
maoglichst holistisch formuliert werden soll, um die vielféltigen Dimen-
sionen zu berlcksichtigen.®'® Dabei kann Diversity als die Vermei-
dung samtlicher struktureller Ausgrenzungen verstanden werden,
was einerseits Achtung der Einzigartigkeit jedes Menschen und an-
dererseits Wertschatzung sozialer Unterschiede diverser Dimensio-
nen (z. B. Geschlecht, Alter, Religion, Ethnie, soziale Schicht, Per-
sOnlichkeit, Familienstand, Beruf, Management-Status, etc.) voraus-
setzt.916 SCHWARZ-WOLZL und MAAD forschen auf dem Gebiet der
Diversity, wo sie eine erste Briicke zur Reputation schlagen, da sie
zu dem Schluss kommen, ,dass durch Diversity Management ein
Gewinn an Personal-Commitment und Reputation als guter Dienst-
geber erzielbar ist“'”. Im stark individuell gepragten Dienstleistungs-
bereich kann sich eine Vielfalt an Mitarbeiter-Profilen positiv auf die
Kundenwahrnehmung auswirken, da somit das Angebots- sowie das
Ideenspektrum insbesondere hoch integrativer Dienstleistungen
wachst und die Mdglichkeiten verbessert werden, sich den individuell
spezifischen Kundenerwartungen anzupassen und diesen gerecht zu

werden.°18

Eine fUr interne Dienstleister sehr spezifische Komponente ist die
teilweise von den Konzern-Stakeholdern eingenommene Erwar-
tungshaltung, dass der interne Dienstleister Talente identifiziert
und (weiter-)entwickelt, um diese zu gegebenem Zeitpunkt bei Be-

913 Vgl. Pahl-Schoénbein 2011, S. 64.

914 Vgl. Brogowicz/Delene/Lyth 1990, S. 40 ff.; Goldstein et al. 2002, S. 128 ff.;
Gremler/Bitner/Evans 1994, S. 48.

915 Vgl. Schwarz-Woélzl/Maad 2003, S. 7.

916 Vgl. Ohms/Schenk 2003, S. 4; Sepehri/Wagner 2002, S. 122 ff.

917 Schwarz-Waélzl/Maad 2003, S. 65.

918 Vgl. Glock/Klein/Theis 2009, S. 9 ff.; Kutzner 2010, S. 325 ff.
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darf an die anderen Konzerneinheiten zu transferieren.®'® Je nach-
dem, wie gut oder schlecht der interne Dienstleister diesem teilweise
impliziten und teilweise expliziten Auftrag nachkommt, kénnte dies
Auswirkungen auf die Reputationswahrnehmung der internen Stake-
holder haben.

Eine weitere sehr spezifische Erwartung an interne Dienstleister sei-
tens der internen Kunden im Konzern ist die ausgepragte, tiefgehen-
de Konzern- bzw. Kundenkenntnis. Darunter sind ein Wissens-
und ein Beziehungsvorsprung zu verstehen, die auf der Nahe des in-
ternen Dienstleisters zum internen Kunden basieren sollen. Diese
Uberlegenheit im Vergleich zu externen Dienstleistern soll sich
geman der internen Kundenerwartungen auf solide Kenntnisse der
Prozesse, Strukturen, Bedirfnisse und Herausforderungen der inter-
nen Kunden erstrecken. Studien bestatigten dies bereits als wesent-
lichen Wettbewerbsvorteil interner Dienstleister.920

Das hohe MaB an Komplexitat, von dem interne Dienstleister umge-
ben sind — inmitten zahlreicher, schwieriger Spannungsfelder mit teil-
weise diametralen Erwartungshaltungen — lasst oftmals die Frage
nach der konkreten Positionierung und der Rolle des internen Dienst-
leisters laut werden. Bei der Beantwortung dieser Fragen kommt
dem Senior Management als Reprasentanten und Sprachrohre die-
ser Organisationseinheit innerhalb des Konzerns eine besondere Be-
deutung zu. Dabei wird insbesondere ihre Kundenorientierung,
Kommunikation und ihr Stakeholder Management mit den inter-
nen Kunden scharf beobachtet und gewertet. Je sensibler das Senior
Management mit den Kundenbedirfnissen umgeht, desto positiver
fallt die Wahrnehmung des gesamten internen Dienstleisters seitens
der internen Stakeholder laut EARL und FEENY aus.%

GemaB dem internen Marketing ist die Motivation der Mitarbeiter

von besonderer Relevanz. Es wird postuliert, dass sich eine hohe

919 Vgl. Heitger 1994, S. 38 f.; Schienstock 1994, S. 260; Wdirdemann/
Schomaker 2012, S. 67.

920 Vgl. Dous 2007, S. 60; Heitger 1994, S. 63.

921 Vgl. Earl/Feeny 1994, S. 12 ff.
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Mitarbeiter-Motivation positiv auf die Mitarbeiter- sowie die Kunden-
zufriedenheit auswirkt. Insbesondere bei Dienstleistungen, die durch
ein gewisses MaB an Zusammenarbeit der Mitarbeiter mit den
Kunden und somit gemeinsamen, wahrnehmbaren Schnittstellen
gekennzeichnet sind, kann eine hohe Motivation der Dienstleistungs-

Mitarbeiter zu einer positiven Kundenwahrnehmung flihren.%22

Far die immer wieder vor Outsourcing-Diskussionen stehenden Mit-
arbeiter des internen Dienstleisters, die tagtaglich den teilweise dia-
metralen Kundenerwartungen gegeniberstehen, nimmt die Organi-
sationskultur (inklusive Aspekten des Arbeitsklimas oder der Ar-
beitsplatzsicherheit) sowohl des internen Dienstleisters als auch des
Gesamtkonzerns, in dem sie operieren, eine zentrale Rolle ein. Da-
riber hinaus wurden auch von Dienstleistungsnachfragern positive
Wahrnehmungseffekte aufgrund von Komponenten der Organisa-
tionskultur wie beispielsweise wenigen Konflikten, guter Zusammen-

arbeit, Rollenklarheit und Personalisierung nachgewiesen.%23

Da die Informationstechnologie oftmals Bestandteil interner Dienst-
leister ist, rlckt ein weiterer Aspekt in den Vordergrund, das Risiko-
management. Der Umgang mit technologischen und informations-
sicherheitsbezogenen Risiken tritt dabei in die Wahrnehmung sowohl
der Mitarbeiter als auch der Kunden eines internen Dienstleisters.
Die Stakeholder hegen hohe Erwartungen hinsichtlich eines gut
balancierten Risikomanagements, das Verlasslichkeit, Vertraulichkeit
und Akkuratesse von Systemen bei gleichzeitiger Beeintrachtigungs-
freiheit der Geschéaftsablaufe ermoglicht.®%4

Fir die Wahrnehmung der Dienstleistungsqualitéat, insbesondere
wahrend der Interaktionen von Anbieter und Nachfrager im Erstel-
lungsprozess, ist eine sogenannte ,Servicementalitat der Mitarbei-
ter des internen Dienstleisters entscheidend. HEITGER, SCHMITZ
und ZUCKER bringen dies fir interne Dienstleister auf den Punki:

922 Vgl. Berry 1995, S. 236; Bitner 1995, S. 247; Rafig/Ahmed 2000, S. 453 ff.

923 Vgl. Denison 1996, S. 621 ff.; Glisson/Hemmelgarn 1998, S. 401 ff.; Heitger
1994, S. 47.

924 Vgl. Buckby/Best/Stewart 2005, S. 3 ff.
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,Ein ausgepragtes Dienstleistungsverstandnis macht einen deut-
lichen Unterschied in der Qualitdt und Art der Dienstleistung.“92
JOSEPH postuliert im Zusammenhang mit externen Dienstleistern,
dass ,courtesy, attitude or helpfulness® von Mitarbeitern eines
Dienstleistungsanbieters reputationsbildende Charakteristika sind.926
Diese Erkenntnisse zusammenfiihrend, wirde sich demzufolge ein
Verhalten von Mitarbeitern eines internen Dienstleisters, das durch
ausreichend Zeit und Aufmerksamkeit far die internen Kunden und
ihre BedUrfnisse bei einem stets hohen MaB an Freundlichkeit und
Hilfsbereitschaft gekennzeichnet ist, positiv auf die Reputation des

internen Dienstleisters auswirken.%2”

Ein Thema, dem gerade bei sehr individuellen Dienstleistungen eine
besondere Relevanz zukommt, ist der Umgang mit schiitzenswertem
Wissen. Dort, wo Kunden und Mitarbeiter ein hohes MaB an vertrau-
lichen Informationen austauschen, um die entsprechende Dienstleis-
tung auf die spezifischen und vor AuBenstehenden zu schitzenden
Beduirfnisdetails des Kunden auszurichten, rickt Vertraulichkeit ins
Zentrum der Wahrnehmung der involvierten Stakeholder. Dabei wird
postuliert, dass die Stakeholder-Wahrnehmung umso positiver ist, je
sorgsamer ein Dienstleister mit vertraulichen Informationen um-
geht.928

Je nachdem, wie viel Transaktionsfreiheit den internen Kunden mit-
tels Konzernrichtlinien gegeben wird, kann der Wunsch der internen
Kunden nach Wahlmaéglichkeiten gréBer oder kleiner ausfallen. Bei
einigen Dienstleistungen ist es durchaus géangig, den internen Kun-
den die Bezugsfreiheit am externen Markt zu untersagen und somit
die Angebotsméglichkeiten auf das Portfolio des internen Dienstleis-
ters zu beschranken.®?® Wie in Kapitel 3.2.5.2 zu den Konstellationen
interner Dienstleister in Abhangigkeit der Transaktionsfreiheit ge-

925 Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 18.

926 Vgl. Joseph 1996, S. 54.

927 Vgl. Dous 2007, S. 198; Gremler/Bitner/Evans 1995, S. 31; Heitger/Schmitz/
Zucker 1994, S. 18 f.; Joseph 1996, S. 54; Rafig/Ahmed 2000, S. 453 ff.

928 Vgl. Chang/Dillon/Hussain 2005, S. 5 ff.; Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S.
29; O'Sullivan/Edmond/Hofstede 2002, S. 125 f.

929 Vgl. Koller 2000, S. 69 ff.; Pahl-Schénbein 2011, S. 73.
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zeigt, erwachsen hierdurch unterschiedliche Erwartungen der inter-
nen Stakeholder, wobei gilt, dass die kundenseitige Erwartungshal-
tung in Richtung einer mdglichst marktnahen Auswahl an Dienstleis-
tungsangeboten geht. Demnach wirde also die Reputation des inter-
nen Dienstleisters steigen, je mehr Wahlfreiheit den internen Kunden

zusteht.930

Inwiefern die in diesem Kapitel erdrterten Aspekte tatsachlich Inhalte
der spezifischen Reputation interner Dienstleister innerhalb eines
Konzerns darstellen, wird anhand einer empirischen Studie im fol-

genden Kapitel diskutiert.

930 Vqgl. Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 28.
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6 Empirische Untersuchung des Konstrukts Reputation

interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns

6.1 Ziele, Untersuchungsmodell und modelitheoretische

Grundlagen
Die empirische Untersuchung verfolgt zwei Hauptziele:

1) Entwicklung eines Modells zur Messung der Reputation interner

Dienstleister innerhalb eines Konzerns

2) Ermittlung von Unterschieden und Gemeinsamkeiten zwischen
Stakeholder-Gruppen eines internen Dienstleisters hinsichtlich

der Reputationswahrnehmung innerhalb des Konzerns

Die Kenntnis der Reputationsdimensionen eines internen Dienst-
leisters kann dazu beitragen, dass dieser die Nutzenpotenziale der
Reputation als einer der bedeutendsten ErfolgsgroBen® einer Orga-
nisation innerhalb des Konzerns im Sinne des internen Marketings
zielgerichtet realisieren kdnnte. Ein solides Reputationsmanagement
sowie eine darauf aufbauende fundierte Positionierung kénnten
dardber hinaus gezielt auf die Entwicklung der Reputation sowie die
Wahrnehmung der Stakeholder einwirken, 932 die fir die oftmals
engen Kontaktpunkte und gegenseitigen Abhangigkeiten der Stake-
holder eines internen Dienstleisters innerhalb eines Konzerns von
besonderer Bedeutung sind.®3 Der Identifikation der Reputations-
dimensionen sowie der Entwicklung des gesamten Messmodells der
Reputation interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns sind
daher die folgenden Abschnitte gewidmet.®34

Darlber hinaus soll eine Analyse von Unterschieden und Gemein-

samkeiten von internen Stakeholder-Gruppen eines konzerninter-

931 Vgl. Glnter 2006, S. 253; Helm 2007b, S. 108.

92 Auf die Moglichkeiten und Grenzen der Steuerbarkeit einer Reputation wur-
de bereits in den Kapiteln 2.3 und 2.5 detailliert eingegangen.

933 Zu den Besonderheiten interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns so-
wie zur Relevanz ihrer konzerninternen Reputation vgl. Kapitel 3.2.5, 3.2.6
sowie 4.

934 Auf das Vorgehen bei der Konzeptualisierung und Operationalisierung wird
in Kapitel 6.3.2 detailliert eingegangen.
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nen Dienstleisters bezlglich ihrer Reputationswahrnehmung eben-
falls wichtige Erkenntnisse flr ein effektives Reputationsmanage-
ment liefern. Des Weiteren kénnen hierdurch hilfreiche Ansatzpunkte
flr diverse Funktionsbereiche sowohl des internen Dienstleisters als
auch des Konzerns hinsichtlich des Zusammenspiels mit dem inter-
nen Dienstleister gewonnen werden. Denkbar waren hierbei Funktio-
nen wie die Kommunikations- oder Personalabteilung des internen
Dienstleisters sowie auf Ubergeordneter Ebene des Konzerns, die
Betriebsrate oder strategische Planung und Organisationsplanung.
Kundenseitig kénnen zudem diverse Stakeholder-Untergruppen
differenziert werden. Von besonderem Interesse fir die Reputations-
untersuchung sind dabei Stakeholder-Abgrenzungen der Kunden je
nach organisatorischer Konzerneinbindung (Fihrungs- oder opera-
tive Einheit), Ausrichtung des Aufgabenfeldes und somit prozessuale
Nahe zum internen oder externen Markt (primar interne oder externe
Kundenorientierung) oder aber Verantwortung fir ein Budget im
Sinne eines marktlichen Steuerungselements. Besonders relevant
aus einer Unternehmenspraxis- sowie wissenschaftlichen Perspek-
tive sind darUber hinaus die Abgrenzung und reputationsspezifische
Analyse zeitlich versetzt hybrider Stakeholder, da hierzu bislang
weder konzeptionelle noch empirische Untersuchungen dieses —
durch konzerninterne berufliche Weiterentwicklungen der Konzern-

mitarbeiter bedingten — Phdnomens existieren.

Die in Kapitel 4 aufgestellten Hypothesen konkretisieren die ange-
nommenen Zusammenhange hinsichtlich diverser interner Stakehol-
der-Bedingungen und deren Einfluss auf die Wahrnehmung der Re-
putation des internen Dienstleisters. Da die Herleitung der vermute-
ten Zusammenhange in Kapitel 3 bereits stattfand, wird an dieser
Stelle auf eine erneute Abhandlung verzichtet. Dabei ist klarzustel-
len, dass im Rahmen der Hypothesenprifung nicht angenommen
wird, dass die stakeholderspezifischen Aspekte die Reputation des

internen Dienstleisters im Sinne von Dimensionen des formativen
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Messmodells bewirken bzw. erklaren,®3 sondern dass diese einen
Effekt auf die Beurteilung der Reputation des internen Dienstleisters
im Sinne von Einflussfaktoren®® haben. Um diese Hypothesen zu
prufen, kdnnen sowohl qualitative als auch quantitative multivariate
Analysemethoden herangezogen werden, die sich in vorwiegend
strukturenentdeckende und in vorwiegend strukturenprifende Ver-
fahren einteilen lassen.®3” In Kapitel 6.5.4 wird zu diesen Fragestel-

lungen eine detaillierte Abhandlung stattfinden.

Im ersten Schritt, dem das Hauptaugenmerk der vorliegenden Arbeit
gebuhrt, soll das hypothetische Konstrukt ,Reputation des internen
Dienstleisters® erforscht werden. Laut BAGOZZ| und FORNELL han-
delt es sich dabei um ,an abstract entity which represents the true’
nonobservable state of nature of a phenomenon“®3. Diese vom ent-
sprechenden Forscher kreierten Phdnomene sollen der Untersu-
chung und dem Verstandnis einer bestimmten Forschungsfrage die-
nen.%3 Dabei kann das nicht direkt beobachtbare Phdnomen bzw.
hypothetische Konstrukt Uber seine Beziehung zu diversen beob-
achtbaren und somit zu erfassenden Variablen gemessen werden.
Diese Variablen werden Indikatoren oder ltems genannt.® Aus kau-
salanalytischer Perspektive werden Konstrukte auch latente Variab-
len genannt und die Indikatoren auch manifeste Variablen. Dabei
wird das Gesamtsystem bzw. das Blndel der zu einem Konstrukt
zusammengeschlossenen Indikatoren als auBeres Modell oder als
Messmodell bezeichnet.%' Zur Identifikation der Indikatoren finden
neben qualitativen Verfahren auf der quantitativen Seite insbeson-
dere strukturenentdeckende Verfahren Anwendung.®*? Methoden wie

935 Zu formativen Messmodellen siehe Kapitel 5.1.

936  Zu Einflussfaktoren der Reputation vgl. auch Kapitel 2.1.1.

97 Vqgl. Backhaus et al. 2011, S. 12 ff.; Caruana 1997, S. 111 ff.; Dowling 1993,
S. 105; Eggert/Fassott 2003, S. 4 ff.

98 Bagozzi/Fornell 1982, S. 24; in dhnlicher Weise vgl. auch Bansch 2002, S.
231; Kroeber-Riel/Groppel-Klein 2013, S. 34 ff. Synonym werden auch die
Begriffe ,theoretisches’ oder ,psychisches’ Konstrukt verwendet.

99 Vgl. Bentler 1982, S. 121.

940 Vqgl. Fornell 1982, S. 7.

941 Vgl. Bookstein 1982, S. 348; Gefen/Straub/Boudreau 2000, S. 29; Seltin/
Keeves 1994, S. 4356.

942 Vgl. Caruana 1997, S. 111 ff.; Dowling 1993, S. 105; Eggert/Fassott 2003,
S. 4 ff.
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beispielsweise die Faktorenanalyse kdnnen dazu beitragen, poten-

zielle Beziehungszusammenhange zu ermitteln.%43

Far die Entwicklung eines Messmodells sind die epistemischen Be-
ziehungen zwischen Indikatoren und ihrem Konstrukt von entschei-
dender Bedeutung, weshalb hierauf zunachst naher eingegangen
wird. Diesbezlgliche Auseinandersetzungen sind nicht immer Usus
in der Literatur.%*# In der Marketingforschung werden Konstrukte hau-
fig implizit oder explizit reflektiv spezifiziert, obwohl grundsatzlich ei-
ne konzeptionell-inhaltliche Beziehungsstruktur vorliegt und somit
eine formative Spezifikation adaquater ware.®*® Dabei ist die ange-
messene Spezifikation der Beziehungsstruktur von essenzieller Be-
deutung, da sie das Fundament flur die Konzeptualisierung darstellt
und maBgeblich beeinflusst, welche Schatzverfahren zu wéhlen
sind.% Eine Entscheidungshilfe fiir die Wahl der epistemischen Be-
ziehung liefert der Tetrad-Test von BOLLEN und TING.%%

Wie bereits erwahnt, kbnnen Beziehungsstrukturen von Konstrukten
und ihren Indikatoren auf zwei gegenséatzlichen Vermutungen ba-

sieren. %8 In der Marketingliteratur dominieren Beitrage, die eine

943 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 19 ff.

944 Es wird von einer limitierten und fragmentierten Literatur zu diesem Thema
berichtet. Vgl. hierzu Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 269.

945 Vgl. Diamantopoulos/Siguaw 2006, S. 263; Eberl 2004, S. 23 f.; MacCallum/
Browne 1993, S. 533.

946 Vgl. Diamantopoulos/Siguaw 2006, S. 263; Eberl 2004, S. 11 f.; Fornell/
Bookstein 1982a, S. 292.

947 Vgl. Bollen/Ting 2000; Eberl 2004, S. 19 ff.; zu einer Anwendung auf das
Konstrukt der Unternehmensreputation vgl. Eberl 2006, S. 106 ff. In der vor-
liegenden Arbeit wird auf eine entsprechende Priifung verzichtet, da inhalt-
lich nur eine formative Spezifikation des Reputationsmodells angemessen ist
und daher kein Zweifelsfall vorliegt. Dies wird im Rahmen dieses Abschnitts
im Folgenden n&her begriindet.

948 Zu einer detaillierten Auseinandersetzung vgl. z. B. Eberl 2006, S. 73 ff.;
Fornell 1989, S. 160 ff.; Gefen/Straub/Boudreau 2000, S. 30 ff.; Hulland
1999, S. 201 f.; Seltin/Keeves 1994, S. 4355. Neben den Begriffen ,reflektiv*
und formativ‘ existieren in der Literatur weitere Synonyme. Noonan/Wold
1982, S. 76, merken die Begriffe ,reflective’ und ,productive’ an. Bei Hinkel
2001, S. 278, werden reflektierende’ und ,formierende’ Variablen genannt.
Seltin/Keeves 1994, S. 4355, bezeichnen reflektive auch als ,outward und
formative als ,inward* Indikatoren. Rossiter 2002, S. 313 ff., nennt ,reflektive’
auch eliciting’ und formative’ auch ,formed’ Indikatoren. Bei Diamanto-
poulos/Winklhofer 2001, S. 269, werden ,formative' auch als ,cause' oder
,causal’ Indikatoren bezeichnet. Bollen/Lennox 1991, S. 306, sprechen von
bei ,reflektiven’ von ,effect’ Indikatoren und bei ,formativen’ von ,composite'
Indikatoren. Darlber hinaus existieren neben ,reflektiven* und formativen’
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reflektive Beziehungsstruktur unterstellen. ®*° Bei einer solchen
Struktur werden alle beobachtbaren Indikatoren durch das nicht di-
rekt beobachtbare Konstrukt verursacht.®*® FORNELL drlickt die re-
flektive Struktur so aus, dass ,the unobserved construct is thought to
give rise to what we observe“®!. Alle reflektiven Indikatoren eines
Konstrukts messen denselben Sachverhalt und sollten stark kovari-
ieren, wenn sie gute MessgréBen des Konstrukts sind.?52 Somit sind
reflektive Indikatoren austauschbar.®>® Fir die Glitemessung des
Konstrukts spielt damit der Grad, zu dem die gewéhlten Indikatoren
die Eigenschaften des Konstrukts widerspiegeln, eine zentrale Rolle.
Dabei wird angenommen, dass die Messung der relevanten Informa-
tionen durch die Indikatoren nicht fehlerfrei ist, sondern dass die In-
dikatoren ihren Faktor bzw. ihr Konstrukt vielmehr fehlerbehaftet
messen. %4 Folglich sind nicht alle Indikatoren gleichermaBen
relevant fir die Erklarung des Konstrukts.

Demgegenlber stehen formative Messmodelle. Dabei erfasst jeder
Indikator eine bestimmte Facette des Konstrukis, wahrend keine
oder eine lediglich sehr geringe Kovarianz der Indikatoren existiert.
Das Konstrukt wird als Funktion seiner Indikatoren verstanden und
somit als Kombination der Informationen aus den Indikatoren. Daher
wird in der Literatur auch von definierten Konstrukten®® oder von der
Bildung von Indizes®*® gesprochen. FORNELL merkt im Zusammen-
hang mit formativen Beziehungsstrukturen Folgendes an: ,Formative

indicators give rise to the unobserved theoretical construct. In this

auch sogenannte ,symmetrische’ Indikatoren, welchen keine Annahmen
Uber Gerichtetheit oder Kausalitdt zwischen Indikator und Konstrukt unter-
stellt sind. Vgl. hierzu Fornell 1982, S. 9.

949 Vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 269; Diamantopoulos/Siguaw
2006, S. 263; Eberl 2004, S. 21 ff.; Eggert/Fassott 2003, S. 1.

90 Vgl. Hinkel 2001, S. 280.

951 Fornell 1982, S. 8.

92 Vgl. Bagozzi 1994b, S. 331.

93 Vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 271.

94 Vgl. Homburg 2000, S. 7; Homburg/Baumgartner 1995, S. 1092. Bei eindi-
mensionalen Konstrukten, deren Indikatoren alle auf einen einzigen Faktor
laden, wird von ,Faktoren’ gesprochen. Bei mehrfaktoriellen Konstrukt-
strukturen muss zwischen den Begriffen ,Konstrukt' und ,Faktor* unterschie-
den werden. Vgl. hierzu Giering 2000, S. 72.

95 Vgl. Fornell 1982, S. 5; Hulland 1999, S. 201.

96 Vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 269.
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case the empirical indicators produce or contribute to the con-
struct."%” Bei Wegfall eines Indikators wiirde das Konstrukt also ver-
andert werden, da dadurch folglich auch ein Teil des Konstrukts weg-
fallen wiirde.®® Das Verstandnis des Konstrukts als Aggregation feh-
lerfrei gemessener Indikatoren flhrt dazu, dass keine Giutemessung
des Konstrukts erforderlich ist.%%° Formative Indikatoren missen sich
weder durch Korrelation noch durch eine hohe interne Konsistenz

auszeichnen, wenngleich dies natlrlich zutreffen kann.60

Die unterstellte Beziehungsstruktur ist sowohl aus inhaltlicher als
auch aus statistisch-methodischer Sicht wesentlich.®6" DIAMANTO-
POULOS und WINKLHOFER stellen in diesem Kontext fest, dass
,scale development and index construction (as distinct approaches
[...] to deriving multi-item measures) are likely to produce
substantially different operationalizations of the same organizational
construct even if the initial pool of items is the same™®2. Fir das in
dieser Arbeit zu untersuchende Konstrukt der Reputation interner
Dienstleister wird eine formative Beziehungsstruktur ange-

nommen, wie aus den Kapiteln 2.2.2 sowie 5.1 hervorgeht.®63

Daruber hinaus gilt es bei der Spezifikation des Messmodells zudem
vor dem Entwicklungsprozess festzulegen, wie viele Ebenen das
Konstrukt umfasst bzw. ob ein ein- oder mehrdimensionales Mess-
modell vorliegt. Im Rahmen mehrstufiger Modelle definiert KAHN
einen Faktor zweiter Ordnung als ,a superordinate factor that

explains covariation among first-order factors (i.e., factors directly

957 Fornell 1982, S. 8.

98 Vgl. Bollen/Lennox 1991, S. 308; Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 271.

99 Vgl. Chin/Newsted 1999, S. 312; Hinkel 2001, S. 280; Stock-Homburg 2012,
S. 108.

90 Vgl. Chin 199843, S. 9; Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 271; Eberl 2004,
S. 6; Hinkel 2001, S. 280.

961 Vgl. Hulland 1999, S. 202; Lohmoller 1984, S. 2 ff.

%2 Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 271.

%3 Zu einer Ubersicht lber die Modellierungen des Reputationskonstrukts in
der Literatur vgl. fir reflektive Messmodelle z. B. die Publikationen von
Andreassen 1994, S. 23; Caruana/Chircop 2000; Cordeiro/Schwalbach
2000; Walsh/Wiedmann/Buxel 2003; Yoon/Guffey/Kijewski 1993 und fir
formative Messmodelle z. B. die Publikationen von Dowling 2004b, S. 202;
Eberl 2006, S. 147 ff.
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related to the measured variables)“®*. Dieser Faktor ist nicht direkt
mit den Indikatoren des Modells verbunden und repréasentiert somit
eine hohere Abstraktionsebene.®% Wenn das Forschungsziel eine
Untersuchung diverser Dimensionen oder Facetten eines sehr kom-
plexen Konstrukts darstellt, bietet sich ein solches mehrdimensio-
nales Vorgehen zweiter Ordnung an. Dabei kénnen sich die Bezie-
hungen innerhalb dieses Modells reflektiv, formativ oder gemischt
gestalten. Fir solche Messmodelle ergeben sich dementsprechend
folgende vier Grundtypen, wie in Abbildung 6-1 verdeutlicht.%¢¢ Dabei
wird eine reflektive Beziehung zweiter Ordnung, also zwischen dem
Konstrukt und seinen Dimensionen, auch als ,superordinate’ und

eine formative auch als ,aggregate‘ bezeichnet.%¢’

Typ I: 1. Ordnung reflektiv, 2. Ordnung reflektiv Typ II: 1. Ordnung reflektiv, 2. Ordnung formativ
5
! 4 Indikator 1 e J Indikator 1 8
/ Dimension 1 Dimension 1
\ Indikator 2 . R ol Indikator 2 8
3,
9
. q Indikator 3 e : J Indikator 3 8y
Konstrukt » Dimension 2 ) Konstrukt  f Dimension 2
~( Indikator 4 & 4 Indikator 4 8
5 . 1 Indikator 5 e . 4 Indikator 5 <8
b
Y Dimension n —-‘ Indikator 6 “~— &g Dimensionn y——» Indikator 6 “«— B¢
ﬁ Indikator 7 e— & 9 Indikator 7 e,
Typ Il: 1. Ordnung formativ, 2. Ordnung reflektiv Typ IV: 1. Ordnung formativ, 2. Ordnung formativ
8y 81
. | Indikator 1 y Indikator 1
/Dimension 1 & Dimension 1 )&
) — | Indikator 2 . — Indikator 2
13 [
3 - 82
N ‘ Indikator 3 ’ N Indikator 3
Konstrukt ~ Dimension 2 Konstrukt  F Dimension 2 &
Indikator 4 Indikator 4
. " ‘ Indikator 5 . b Indikator 5
Bn . On .
{Dimension n - ‘ Indikator 6 Dimension n - Indikator 6
[ Indikator 7 Indikator 7
Abbildung 6-1: Mehrdimensionale Messmodelle zweiter Ordnung

Quelle: in Anlehnung an Jarvis/MacKenzie/Podsakoff
2003, S. 205 sowie Albers/Gétz 2006, S. 671.

%4 Kahn 2006, S. 710. )

95 Vgl. Chin 1998a, S. 10; Gorsuch 1983, S. 239 ff.; Kahn 2006, S. 710; Uberla
1977, S. 227 ff.

%6 Vgl. Albers/Gotz 2006, S. 669 f.; Jarvis/MacKenzie/Podsakoff 2003, S. 204
ff.; Williams/Edwards/Vandenberg 2003, S. 909 ff.

%7 Vgl. Williams/Edwards/Vandenberg 2003, S. 909 f.
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Da far die vorliegende Arbeit bereits festgelegt wurde, dass die Be-
ziehung zwischen dem Reputationskonstrukt und seinen Dimensio-
nen formativ ist, kdmen hier somit nur Typ Il und Typ IV in Frage. Im
Hinblick auf Typ IV (1. Ordnung formativ, 2. Ordnung formativ)
postulieren ALBERS und GOTZ zunéchst: ,Eine rein formative Kon-
zeptualisierung und Operationalisierung Uber zwei Ebenen hinweg
scheint auf den ersten Blick nicht sinnvoll zu sein, da alle Aspekte
auch direkt das Konstrukt zweiter Ordnung formen kdnnen.“%68 Es
wird jedoch auch darauf hingewiesen, dass eine direkte Untersu-
chung der Dimensionen bzw. Konstrukte erster Ordnung hinsichtlich
ihrer Auswirkungen auf andere Konstrukte unter Vernachlassigung
des Konstrukts zweiter Ordnung durchaus sinnvoll sein kann und
sich infolgedessen zudem ein starker differenziertes Resultat bezig-
lich der Zusammenhange ergibt.®%® Des Weiteren kénnen beispiels-
weise nachhaltig die Modellkomplexitat reduziert, u. a. klare Aussa-
gen beziglich moderierender und mediierender Effekte ermdglicht
sowie potenzielle Multikollinearitat reduziert werden. Insbesondere
fir den Fall, dass ein Modell mittels weniger Beobachtungen analy-
siert werden soll, bietet sich Typ IV an.9”°

Bezliglich Typ Il (1. Ordnung reflektiv, 2. Ordnung formativ) stel-
len ALBERS und GOTZ fest: ,M6chte man mit sehr abstrakten Kon-
strukten arbeiten, die aus verschiedenen Dimensionen bestehen und
gleichzeitig den Messfehler berlicksichtigen, so ist Typ Il die richtige
Wahl.“971 Liegt beispielsweise der Fall vor, dass Uber Literaturrecher-
che und Experteninterviews sehr viele Aspekte fir ein Konstrukt
identifiziert werden kénnen, raten HOMBURG und GIERING zu einer
Untersuchung dieser Indikatoren mittels einer explorativen Faktoren-
analyse hinsichtlich der ihnen zugrunde liegenden Faktorenstruk-
tur.972 Infolgedessen existiert per definitionem Unabhangigkeit der

Dimensionen bzw. Konstrukte erster Ordnung voneinander. Die Di-

%8 Albers/Goétz 2006, S. 673.

%9 Vgl. Giering 2000, S. 72.

970 Vgl. Albers/Gotz 2006, S. 673.
o7t Ebenda, S. 673.

972 Vgl. Homburg/Giering 1996, S. 8.
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mensionen kdénnen also nur formative Indikatoren des Konstrukts
zweiter Ordnung sein, wohingegen die den Dimensionen zugeordne-

ten Indikatoren wegen ihrer Interkorrelationen reflektiv sind.®”3

Aufgrund der sehr hohen Komplexitat des Konstrukts der Reputation
interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns, die sich bereits in
der Literaturrecherche bemerkbar machte, sowie aufgrund der hohen
Anzahl potenzieller Aspekte der Reputation (siehe Kapitel 5.3), wird
an dieser Stelle bewusst von HELMs eindimensional formativem An-
satz abgewichen und eine zweistufige, mehrdimensionale Model-
lierung nach Typ Il gewahlt. Demzufolge stellt sich das hier zu er-
forschende Messmodell wie in Abbildung 6-2 dar.

~ ) v‘ Indikator 1 ‘4— By
Dimension 1
) — & Indikator 2 }4— Bz
o — __v‘ Indikator 3 ‘4— 83
Dimension 2 )
8 — T Indikator 4 ‘<— B4
|
—— Indikator 5 }4— 5
“Konstrukt der ™ o v‘ ndikator 05
(Reputation interner ———(  Dimension 3 <~
) _Dienstleistgr_____ — - ~a Indikator 6 ‘ 5
v‘ Indikator 7 }4— By
Dimension4
' A‘ Indikator 8 ‘4— B
,{ Indikator & ‘1— By
Dimension n —b{ Indikator 10 }4— B
*{ Indikator 11 ‘F B
Abbildung 6-2: Das Basismodell zur Untersuchung des

Reputationskonstrukts interner Dienstleister

Quelle: eigene Darstellung.

Um im zweiten Schritt die Wirkungs- bzw. Kausalzusammenhéange
der unabhangigen stakeholderspezifischen Variablen auf das ent-
wickelte Reputationsmodell zu untersuchen, kénnen insbesondere

quantitative strukturenprifende Verfahren genutzt werden. Je nach

973 Vgl. Albers/Gotz 2006, S. 673.
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Skalenniveau®# der unabhéngigen Variablen kénnen dabei unter-
schiedliche Methoden angewendet werden, um die Beziehung zur la-
tenten Variablen Reputation zu analysieren, wobei insbesondere Va-

rianzanalysen hervorzuheben sind.®">

Um das in Abbildung 6-2 dargestellte Basismodell des Reputa-
tionskonstrukts sowie die in Kapitel 4 erlauterten Hypothesen zu
Uberprifen, sind — wie bereits erwdhnt — diverse Analyseverfahren
erforderlich. Hierfir werden in der Sozial- und vor allem Marketingfor-
schung aktuell haufig die sogenannten Methoden der zweiten Gene-
ration®’¢ verwendet, worunter zum einen die Kovarianzstrukturana-
lyse und zum anderen die varianzbasierte PLS%” Pfadanalyse fallen.
Von diesen kausalanalytischen Verfahren hat sich insbesondere
Erstgenanntes unter Verwendung von LISREL®7® als Standardver-
fahren etabliert.®”® Diese Methoden ermdglichen die Schatzung kom-
plexer Beziehungen innerhalb eines Struktur- und Messmodells,
wahrend gleichzeitig mogliche Messfehler berlicksichtigt werden.%8°
Dabei wird unter einem Struktur(gleichungs)modell eine (angenom-
mene) Beziehungsstruktur zwischen diversen Konstrukten verstan-
den, denen jeweils rekursive Beziehungen zwischen einander unter-

stellt werden.%8! Ein Messmodell existiert dann, wenn Gewichte bzw.

974 Zur Skalierung des Reputationskonstrukts sieche Kapitel 2.2.3 sowie 6.4.2.

975 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 14 ff.

976 Zu den Methoden der ersten Generation gehdéren insbesondere Re-
gressionsmodelle wie die lineare Regression, LOGIT, ANOVA oder MANO-
VA. Eine simultane Modellierung von Beziehungen zwischen mehreren un-
abhangigen und abhé&ngigen Konstrukten ist mit diesen Verfahren nicht
maéglich. Vgl. hierzu Gefen/Straub/Boudreau 2000, S. 4.

977 PLS = Partial Least Squares.

978 LISREL = Llnear Structural RELationship.

979 Vgl. Homburg/Baumgartner 1995, S. 1094 ff.

980  Vqgl. Gefen/Straub/Boudreau 2000, S. 4 f.; Homburg/Baumgartner 1995, S.
1092 f.

981 Eine rekursive Beziehung zwischen zwei Konstrukten liegt vor, wenn Veran-
derungen in der unabhéngigen Variablen zu Veranderungen in der abhangi-
gen fihren, wahrend die unabhangige Variable von diesen Verdnderungen
jedoch unbeeinflusst bleibt. Vgl. hierzu Fornell 1982, S. 6 f.; Hummell 1986,
S. 59 ff.; Nunnally 1978, S. 6. PLS nimmt rekursive Beziehungen zwischen
Konstrukten an. Vgl. hierzu Chin/Newsted 1999, S. 321; Seltin/Keeves 1994,
S. 4353.
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Ladungen von manifesten Variablen (Indikatoren) auf eine latente
Variable (Konstrukt) bestehen.%82

Eine Besonderheit des hier zu untersuchenden Modells liegt in der
Zweistufigkeit des Messmodells, das sowohl reflektive als auch for-
mative Beziehungsstrukturen beinhaltet. Demnach bedarf es einer
,mixed mode estimation‘®®3, die eine Schatzung des Modells bei
Vorliegen beider Beziehungsstrukturen erlaubt. Bei reflektiven Va-
riablen basiert die Schatzung auf sukzessiven einfachen Regressio-
nen mit den Indikatoren, die abhangige Variablen darstellen. Bei for-
mativen Variablen wird eine Schatzung auf Basis einer multiplen
Regression mit den Indikatoren vorgenommen, die unabhangige Va-
riablen darstellen.%84 Bei einem ,gemischten Modell* rat LOHMOLLER
zur Anwendung von PLS. %8 Dieses Verfahren unterstellt keine
bestimmte Beziehungsstruktur®®®und hat sich bei solchen gemisch-
ten Ansatzen bereits als vorteilhaft erwiesen.®®” In diesem Zusam-
menhang merken DIAMANTOPOULOS und WINKLHOFER an, dass
die nomologische Validierung formativer Variablen durch Integration
reflektiver Variablen noch verbessert werden kdnnte.988

Im Rahmen einer umféanglichen qualitativen Studie sollen potenzielle
Indikatoren des Messmodells ermittelt werden. Im Sinne der Entwick-
lung eines validen Reputationsmodells und der Prifung der aufge-
stellten Hypothesen zu Stakeholder-Unterschieden und -Gemein-
samkeiten sollen die qualitativen Ergebnisse anschlieBend einer
quantitativen Untersuchung unterzogen werden. Dafir wird im ersten
Schritt eine explorative Faktorenanalyse (EFA)%?° unter Verwen-
dung des Software-Programms IBM SPSS Statistics 20 durchgeflhrt.
Diese soll insbesondere der Verdichtung der gewonnenen Indika-

982 Vgl. Gefen/Straub/Boudreau 2000, S. 5.

983 Fornell/Bookstein 1982a, S. 292. Vgl. dhnlich auch dieselben 1982b, S. 441;
Joreskog/Wold 1982, S. 269.

%84 Vgl. Hinkel 2001, S. 281.

%85 Vgl. Lohmoller 1984, S. 2 ff.

98 Vgl. Chin/Newsted 1999, S. 310.

%87 Vgl. Lohmoller 1984, S. 2 ff.

%8  Vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 273.

989 Zu einem Uberblick Uber das Verfahren der Faktorenanalyse vgl. Backhaus
etal. 2011, S. 329-394.
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toren zu Dimensionen (reflektive Konstrukte erster Ordnung) dienen.
Als eines der Verfahren der multivariaten Analyse wird im Rahmen
einer Faktorenanalyse auf die Identifikation von Strukturen in groBen
Variablensatzen abgezielt. Dabei wird angenommen, dass groBe
Variablensets meist durch eine steigende Korrelation zwischen den
Variablen bei zunehmender Variablenzahl gekennzeichnet sind. Ne-
ben der explorativen gibt es zudem auch die konfirmatorische Fakto-
renanalyse (KFA). Im Rahmen einer EFA sollen Strukturen im Varia-
blenset so identifiziert werden, dass Gruppen von stark miteinander
korrelierten Variablen ermittelt und von schwacher korrelierten Grup-
pen getrennt werden. Dabei werden die Gruppen der Variablen mit
hoher Korrelation auch Faktoren genannt.®®® Wahrend die EFA in die
methodologische Position des Entdeckungszusammenhangs bzw.
als Hypothesengenerierungsinstrument bei noch relativ unerforsch-
ten Themengebieten einzuordnen ist, wird die KFA zur Hypothesen-
prifung im Standpunkt des Begriindungszusammenhangs angewen-
det. Letzteres ist dann der Fall, wenn a priori bereits konkrete An-
nahmen hinsichtlich der hypothetischen Faktoren aufgrund ausgie-
biger theoretischer Uberlegungen beziiglich einer meist bereits

zumindest in Ansatzen erforschten Thematik existieren.%9!

Fur die Berechnung des gesamten hier zu untersuchenden Modells
wird der Partial Least Squares-Ansatz (PLS)%2unter Verwendung
des Software-Programms WarpPLS 3.0 herangezogen. Dieser An-
satz weicht in einigen Aspekten von dem in der Literatur haufig ver-
wendeten kovarianzstrukturanalytischen Ansatz ab.%%® Unterschiede
werden dabei insbesondere im Hinblick auf die Zielsetzungen der
beiden Ansatze gesehen. ,PLS is primarily intended for causal-

90 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 330; Berekoven/Eckert/Ellenrieder 2009, S.
207 ff.

%1 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 386 f.

992 Zu einem Uberblick Uber die Methodik von PLS vgl. Gétz/Liehr-Gobbers
2004b; Krafft/Goétz/Liehr-Gobbers 2005; Lohmaller 1989, S. 27 ff.

998 Zur Haufigkeit der Anwendung des PLS-Ansatzes im Verhdltnis zum Ko-
varianzstrukturanalyse-Ansatz in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur
vgl. Hinkel 2001, S. 279. Zu einem Vergleich der beiden kausalanalytischen
Verfahren sowie einfacher Regression vgl. Chin/Newsted 1999, S. 308 ff.;
Fornell/Bookstein 1982a, S. 290 ff.; Gefen/Straub/Boudreau 2000, S. 9;
Hinkel 2001, S. 278; Lohmdller 1989, S. 199 ff.; Wold 1982, S. 342 f.



226

predictive analysis in situations of high complexity but low theoretical
information.“®%4 Da die Entwicklung von Theorien mindestens genau-
so wichtig wie die Validierung von Theorien ist®®, kann dies als be-
sonderer Vorteil von PLS gesehen werden. Fir die vorliegende Ar-
beit explorativen Charakters ist diese Analyseméglichkeit von beson-
derem Stellenwert. CHIN und NEWSTED liefern eine kriterien-
geleitete Ubersicht, wann der Einsatz von PLS zu praferieren ist. Sie
nennen folgende Aspekte, bei denen sie bereits beim Vorliegen einer
dieser Punkte die Verwendung von PLS als vorteilhaft deklarieren:%%

- Bedarf, Vorhersagen zu treffen

- Relative Neuartigkeit bzw. Variabilitdt des zu untersuchenden
Phdnomens und geringe Informationen zu theoretischen

Messansatzen

- Relativ hohe Komplexitat des Modells und relativ hohe Anzahl

an Indikatoren

- Fehlen von Voraussetzungen beziiglich der Normalverteilung
der Daten, der Unabhangigkeit und/oder der Stichproben-
groBe®’

- Epistemischer Bedarf, die Beziehungen zwischen Konstrukten
und Indikatoren unterschiedlicher Beziehungsstrukturen zu

modellieren

994 Joreskog/Wold 1982, S. 270; ahnlich auch Chin/Newsted 1999, S. 312;
Falk/Miller 1992, S. 3; Fornell/Bookstein 1982a, S. 313 f.

995 Vgl. Deshpande 1983, S. 107 ff.

9% Vqgl. Chin/Newsted 1999, S. 337. Zu den PLS spezifisch zugrunde liegenden
Annahmen vgl. Hulland 1999, S. 195.

997 Zur Verteilungs-Freiheit' von PLS sowie der Bedingung, dass Indikatoren
lediglich endliche Varianzen ausweisen missen vgl. Jéreskog/Wold 1982, S.
266. Zum Schatzverfahren von PLS vgl. Falk/Miller 1992, S. 28 ff.; Fornell/
Cha 1994, S. 62 ff. Da PLS mit sehr wenigen Freiheitsgraden auskommt,
sind relativ kleine StichprobengréBen mdglich. Die Anzahl der zu erklaren-
den Variablen kann dabei sogar die Anzahl der Beobachtungen Ubersteigen,
wobei grdBere StichprobengréBen tendenziell eine héhere Stabilitat der L6-
sungen ausweisen. Vgl. hierzu Hinkel 2001, S. 277; Seltin/Keeves 1994, S.
4353.
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Da viele dieser Aspekte in der vorliegenden Untersuchung zum Tra-
gen kommen, wird hier der PLS-Ansatz zum Schéatzen angewendet.
Insbesondere der Fokus der vorliegenden Arbeit auf die Theorieent-
wicklung macht PLS interessant. Einigen Autoren zufolge ermdglicht
PLS eine hdhere Reliabilitat in der Konstruktschatzung und somit ei-
ne Verbesserung in der Theorieentwicklung.®®® Im Kontext der Repu-
tationsforschung ist anzumerken, dass neuere Ansatze ebenfalls auf
dem PLS-Ansatz beruhen.®®® Nicht zuletzt die Arbeit von HELM, die
auch far die vorliegende Arbeit richtungsweisend zugrunde liegt, hat

in diesem Kontext wertvolle Erkenntnisse geliefert.'°%0

Die Basis fur das hier zu entwickelnde Messmodell wird — aufbauend
auf Erkenntnissen aus der Literatur — zundchst im Rahmen einer
qualitativen Studie gelegt. Eine darauf folgende quantitative Analyse
dient der Finalisierung des Messmodells sowie der Uberpriifung der
Stakeholder-Unterschiede. Diese Studien werden in den folgenden

Abschnitten detailliert erortert.

6.2 Bezugsobjekt der Befragungen: der interne Dienstleister
innerhalb des kooperierenden Konzerns

Um die gestellten Forschungsfragen zu beantworten bzw. die in
Kapitel 4 aufgestellten Hypothesen zu Uberprifen, wurden qualitative
und quantitative Untersuchungen durchgefiihrt. Diese wurden in Zu-
sammenarbeit mit einem flihrenden internationalen Konzern der
Life-Science-Branche '°°! durchgefiihrt, der einen internen Dienst-
leister enthalt. Der Konzern machte Daten seiner Mitarbeiter aus
diversen Bereichen an weltweit verschiedenen Standorten im Zeit-

raum von Mé&rz 2011 bis Februar 2012 verflgbar, um eine Unter-

9% Vgl. Chin/Marcolin/Newsted 2003, S. 194.

999 Vgl. Hautzinger 2009, S. 221 ff.; Helm 2007b, S. 289 ff.

1000 Vgl. Helm 2007b, S. 346 f.

1001 Die Life-Science-Branche beinhaltet jegliche Bereiche, die der Erhaltung und
dem Wohlbefinden von Menschen, Tieren und Pflanzen dienen. Insofern
sind die pharmazeutische Industrie fir Human- und Tiergesundheit ebenso
wie die chemische und agrarwirtschaftliche Industrie Teile eines Life-
Science-Konzerns. Vgl. hierzu Dutfield 2009, S. 175.
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suchung sowohl aus interner Kunden- als auch aus Mitarbeiter- und
FUhrungs-Perspektive hinsichtlich des internen Dienstleisters zu
ermdglichen. Die Kooperation mit dem im Folgenden mit K bezeich-
neten Konzern und dessen internem Dienstleister D erlaubte, den
Ansatz zur Entwicklung des Reputationsmodells fur interne Dienst-
leister auf die internen Stakeholder von D anzuwenden sowie diverse
interne Stakeholder-Gruppen zu vergleichen. Auf diese Weise
kénnen beispielhaft das mdgliche Vorgehen zur Messung der
Reputation eines internen Dienstleisters innerhalb eines Konzerns
sowie gewisse stakeholderspezifische Aspekte dieser Reputation
aus Sicht eines internen Dienstleisters dargestellt werden. Die
Fokussierung auf einen Konzern und dessen internen Dienstleister
ist dabei von Vorteil, da die Ausgestaltungen und Rahmen-
bedingungen interner Dienstleister je Konzern sehr stark variieren
und eine Untersuchung an einem Beispiel somit die Wahrschein-
lichkeit reduziert, dass eine nicht erwilnschte Zwischengruppen-
varianz auftritt. Die Eingrenzung der Untersuchung auf die Stake-
holder eines internen Dienstleisters innerhalb eines Konzerns wirkt

sich auf die Generalisierbarkeit der Forschungsergebnisse aus.'°0?

Fur die Auswahl des Kooperationspartners wurden diverse Krite-
rien herangezogen. Da ein interner Dienstleister als Bezugsobjekt
der Befragungen zu untersuchen war, sollte es sich um einen
Holdingkonzern handeln, der zum einen Uber einen internen Dienst-
leistungsanbieter verfigt und zum anderen diverse interne Kunden
aufweist. Um eine breiter gefacherte Reputationswahrnehmung aus
ahnlicher Kunden-Perspektive zu erméglichen sowie um im Vergleich
zu stark leistungsverflochtenen vertikalen Konzernen potenziell mehr

Freiheitsgrade bei Bezugsentscheidungen in das Forschungsdesign

1002 |m Rahmen empirischer Untersuchungen sind Reduzierungen auf einzelne
Unternehmen bzw. Unternehmenseinheiten wie etwa einen internen Dienst-
leister in der wissenschaftlichen Literatur durchaus gelaufig. Vgl. hierzu bei-
spielsweise die Arbeiten von Cornelsen 2000; Farner/Luthans/Sommer
2001; Helm 2007b; Krafft 2002; Wangenheim 2003. Eine branchenlbergrei-
fende oder mehrere Konzerne inklusive deren interne Dienstleister umfas-
sende Untersuchung war aufgrund des komplexen und héchst spezifischen
Erhebungsdesigns forschungsdékonomisch weder mdéglich noch zielfiihrend.
Siehe hierzu auch kritisch Kapitel 6.6 und 7.
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zu integrieren, soll ein horizontaler bzw. konglomerater Konzern pra-
feriert werden.%%3 Hinsichtlich des internen Dienstleisters ware zu-
dem winschenswert, dass dieser auf einem Shared Service Center-
Konzept basiert, da dieses das aktuell am weitesten entwickelte
Modell fir einen internen Dienstleister darstellt, das diverse marki-
liche Mechanismen aufweist.’®* Die Steuerung als rechtlich eigen-
standiges Profit Center, das Service Level Agreements mit den inter-
nen Kunden aushandelt, ware in diesem Zusammenhang ebenfalls
wlnschenswert, um die Auswirkung gewisser marktlicher Mecha-
nismen untersuchen zu kénnen.'% Um die Komplexitat und den
umfassenden Rahmen interner Dienstleister bei der Reputations-
analyse zu berUcksichtigen, sollten darGber hinaus sowohl trans-
aktionsbasierte als auch expertisebasierte interne Dienstleistungen

angeboten werden.006

Der kooperierende Konzern K erfillt alle genannten Kriterien.
Dabei handelt es sich bei der konkreten Ausgestaltung des Konzerns
um eine gemischte Flhrungsholding mit drei unterschiedlichen ope-
rativen Geschéftsbereichen, einem internen Dienstleister fir ge-
schéftliche Dienstleistungen sowie zwei weiteren Dienstleistern fir
spezifische technologische und logistische Dienstleistungen. Auf-
grund der lediglich anteiligen Zugehdrigkeit des logistischen Dienst-
leisters (Dienstleister F) zum Konzern soll dieser aus der Erhebung
ausgeschlossen werden. Abbildung 6-3 veranschaulicht diese Zu-

sammenhange schematisch.

1003 Vgl. hierzu Eccles 1985, S. 151 ff.; Hungenberg 1995, S. 71; Pahl-
Schénbein 2011, S. 29.

1004 Vgl. hierzu Kagelmann 2001, S. 50.

1005 Vgl. Deimel 2008, S. 204 f.

1006 Vgl. Deimel 2008, S. 202; Kagelmann 2001, S. 89 f.
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Holdingkonzern

Stabsfunktionen

Geschaftsbereiche Dienstleistungsgesellschaften

— Geschaftsbereich B Dienstleister E

— Geschaftsbereich C

Abbildung 6-3: Organisationsstruktur des Konzerns der empirischen
Untersuchung

Quelle: internes Datenmaterial des Kooperationspartners.

Auch der interne Dienstleister D (fir die geschaftlichen Services)
erfullt die oben genannten Auswahlkriterien inklusive der Anforde-
rung hinsichtlich sowohl transaktions- als auch expertisebasierter
Dienstleistungen, wie aus der Organisationsstruktur des internen
Dienstleisters zum Untersuchungszeitpunkt in den Jahren 2011 bzw.
2012 (siehe Abbildung 6-4) hervorgeht. Bezuglich der Transaktions-
freiheit der internen Nachfrager und des internen Dienstleisters gilt
im vorliegenden Fall, dass der interne Dienstleister aufgrund von
Konzernrichtlinien nur intern anbieten soll. Die internen Nachfrager
sind je nach Leistung zum internen Bezug entweder verpflichtet oder
angehalten. Bei stark expertisebasierten Dienstleistungen wie bei-
spielsweise der strategischen Beratung steht den internen Nach-
fragern jedoch die Bezugsentscheidung frei, wobei ein interner Be-
zug zumeist konzernintern von der FlUhrungseinheit begrifBt wird.
Folglich herrscht im Untersuchungsfall teilweise ein (Nachfrage-)

Monopson und teilweise ein bilaterales Monopol vor.1097

1007 Vgl. hierzu Koller 2000, S. 75.
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Abbildung 6-4: Organisationsstruktur des internen Dienstleisters der
empirischen Untersuchung

Quelle: internes Datenmaterial des Kooperationspartners.

6.3 Qualitative Studie zur Definition und Operationalisierung
des spezifischen Reputationskonstrukts

6.3.1 Grundlagen der Befragungen und Darstellung der
Stichprobenstrukturen

Um sich der zum Untersuchungszeitpunkt im Jahre 2012 noch véllig
unerforschten Thematik der Reputation interner Dienstleister inner-
halb eines Konzerns zu nahern und die Basis fir ein Reputations-
modell zu legen, wurden im Rahmen einer umfénglichen qualitativen
Untersuchung im Sinne einer Vorstudie insgesamt 101 Experten be-
fragt, von denen 95 dem Konzern angehdéren und 6 auBerhalb des
Konzerns zu verorten sind. Dabei werden Experten als Personen
verstanden, die in irgendeiner Weise Verantwortung flr oder privile-
gierten Informationszugang zu einer gewissen Thematik verfligen

und somit auf einem begrenzten Themengebiet ein klares und siche-
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res Wissen abrufen kénnen.%%8 Die Auswahl der Experten orientierte
sich an dem Ziel, ein mdglichst breites Wissensspekirum zu inte-
grieren, da eine héhere Interdisziplinaritat zu einem héheren Ertrag
von Expertenbefragungen und Gruppendiskussionen fiihrt.19%° Dem-
zufolge wurden die Experten so selektiert, dass sowohl reine Repu-
tations- und reine interne Dienstleister-Experten als auch rein wis-
senschaftliche und rein praxisbezogene Experten der beiden Gebiete
sowie Experten, die eine Kombination dieser Kenntnisse abdecken,
befragt wurden. Dabei fanden sowohl Einzelinterviews als auch
Fokusgruppengesprache statt.’0'% Alle Gesprache wurden direkt von
der Verfasserin der vorliegenden Arbeit durchgefihrt, um eine kon-
sistente, zielgerichtete und wissenschaftlich fundierte Datenerhebung
zu ermdglichen.’!! Dabei wurde den speziellen Bedingungen eines
B-to-B-Umfelds in Bezug auf qualitative Marktforschung besonderes
Augenmerk geschenkt.1012

Die Grundgesamtheit der Reputationsexperten ist quantitativ nur
schwer ermittelbar. Aus qualitativer Perspektive gehdéren ihr Perso-
nen der Wissenschaft und Praxis an, die Uber vertieftes Wissen hin-
sichtlich der Reputation von Unternehmen verfligen. Fir die Untersu-
chungen wurden sechs Reputationsexperten aus Wissenschaft und
Praxis selektiert.

1008 Vgl. Meuser/Nagel 1991, S. 443; dieselben 1997, S. 484.

1009 Vgl. Hader 2009, S. 36 ff. sowie 92 ff.; Hasse 1999, S. 213; Mayer 2008, S.
41 f.; Mayerhofer 2009, S. 481 f.

1010 Ein schriftliches Erhebungsdesign wurde aufgrund der damit einhergehen-
den Standardisierung und begrenzten Mdglichkeiten der explorativen For-
schung, die bei der Neuartigkeit der Thematik als dringend notwendig erach-
tet wurde, fir diesen ersten Schritt der Untersuchung abgelehnt; vgl. zu den
Vor- und Nachteilen von Experteninterviews und Fokusgruppengesprachen
Berekoven/Eckert/Ellenrieder 2009, S. 93 ff.; Mayerhofer 2009, S. 485 ff;
Pfadenhauer 2009, S. 451 ff.

1011 Zu den Voraussetzungen und zur Funktion des Experten-Interviewers bzw.
Fokusgruppen-Moderators vgl. Mayerhofer 2009, S. 482 f.; Pfadenhauer
2009, S. 453 ff.

1012 Zu einer Ubersicht Uber die speziellen Bedingungen und Anforderungen der
Marktforschung im B-to-B-Bereich vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder 2009,
S. 303-311. Dabei sei insbesondere auf die hohe Professionalitat, relativ ge-
ringere Emotionalitdt sowie den hohen Kenntnisstand der Befragungsteil-
nehmer zu verweisen. Zudem wird vom Interviewer in solchem Umfeld ein
vergleichsweise héheres MaB an Fachkenntnissen gefordert.
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Die Grundgesamtheit der Experten zur Thematik interner Dienst-
leister umfasste flr die dieser Arbeit dienlichen, spezifischen
Zwecke zunachst samtliche Mitarbeiter des Konzerns K, womit alle
Mitarbeiter des internen Dienstleisters D sowie alle Kunden dessen
abgedeckt sind.'0'3 Zu diesem Zeitpunkt beschéaftigte D Mitarbeiter
an 14 Standorten weltweit, die Uber 11 Funktionseinheiten verteilt
waren.'4 Die Kunden von D innerhalb von K agieren an fast 300
Standorten weltweit. Dabei wurde ein grober Uberblick tber die
Struktur von K bereits in Kapitel 6.2 gegeben. Fir die Auswahl der
Experten galten folgende Kriterien:

- Mitarbeiter von D aller Funktionseinheiten und diverser Hierar-

chieebenen

- Konzerninterne Kunden von D aller Geschéaftsbereiche von K
(insbesondere auch der Fiihrungsholding), diverser Funktions-
einheiten und diverser Hierarchieebenen

- Hybride Stakeholder von D

Vor allem aufgrund der Tiefe der Befragungen wurde bei der Aus-
wahl besonderes Augenmerk auf die Fahigkeit und den Willen der
Experten gelegt, sich ausgiebig mit der spezifischen Thematik der
Reputation (interner Dienstleister) zu beschaftigen. Bezlglich der
Stakeholder-Perspektiven war es fir die vorliegenden Forschungs-
zwecke erforderlich, Experten aus der Fihrungsholding zu integrie-
ren, da diese Uber ihre konzerninterne Kunden-Perspektive hinaus
zusatzlich noch die fur konzerninterne Analysen relevante FUhrungs-
Perspektive mitbringen. Eine Ubersicht (iber die Verteilung der ins-
gesamt 101 befragten Experten liefert Tabelle 6-1.

1013 Dabei wurden nur diejenigen Mitarbeiter eingeschlossen, die in 100%-igen
Tochtergesellschaften des Holdingkonzerns beschéaftigt waren, weshalb ein
Geschaftsbereich (siehe Abbildung 6-3) herausfallt, in dem ca. 4.800 Mitar-
beiter angestellt waren.

1014 Dabei kann nicht ausgeschlossen werden, dass an den diversen Standorten
bzw. in den diversen Funktionseinheiten individuell unterschiedliche Identita-
ten, Images und Reputationen gebildet wurden; vgl. hierzu Bromley 1993, S.
12 ff.; derselbe 2001, S. 326. Die Daten lieferten jedoch keine Hinweise da-
rauf.
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Anteil am
Grund-
Experten : Experten-
gesamtheit pool
Reputationsexperten n.r. 6 6%
Mitarbeiter von D ca. 6.600 57 56%
Kunden aus
operativen ca. 99.400 30 30%
Kunden | Einheiten
von D Kund 4
unden aus der °
Fahrungsholding ca. 1.200 8 8%
Tabelle 6-1: Basisinformationen zur durchgefiihrten qualitativen
Studie

Quelle: eigene Darstellung.

Aufgrund der Neuartigkeit und Komplexitat des Themas sowie unter-
schiedlichen konzerninternen Perspektiven in Bezug auf die Reputa-
tion interner Dienstleister wurde eine relativ hohe Anzahl an Experten
involviert, um ein moéglichst umfassendes Bild der Forschungsfrage
zu erlangen.'®'> Dabei wurde besonderes Augenmerk auf die Ana-
lyse der organisationsinternen Bedingungen und die Perspektive des
internen Dienstleisters gelegt, um vor allem in den ersten Schritten
ein umfassendes internes Verstandnis zu kreieren. Daher sollte circa
die Halfte der Experten durch Mitarbeiter von D abgedeckt sein. Da
die Perspektive der internen Kunden von D im Zusammenhang mit
dessen Reputation in der vorliegenden Arbeit als mindestens ebenso
relevant zu untersuchen war, bildete dies den anderen groBen Teil
der Experten ab. Dabei wurden im Verhaltnis zur Struktur von K
Uberproportional viele Experten aus dem Bereich der Fihrungs-
holding selektiert, um die FUhrungs-Perspektive méglichst um-
fassend zu integrieren. Die Gruppe der Reputationsexperten stellt
den kleinsten Teil des Expertenpools dar, da diese eher der Uber-
greifenden und prinzipiellen Informationsgewinnung zum Thema und

weniger der spezifisch inhaltlichen dienen sollten.

1015 Zur Anzahl von Interviews und Fokusgruppengesprachen vgl. Kurz et al.
2009, S. 467; Mayerhofer 2009, S. 482. Beispielsweise wurden bei HELMs
qualitativer Reputations-Studie im B-to-C-Umfeld 76 Experten involviert. Vgl.
Helm 2007b, S. 271. Dabei ist zusatzlich anzumerken, dass Studien im
B-to-B-Umfeld, wie dies hier der Fall ist, zumeist auf eine vergleichsweise
kleinere Grundgesamtheit zuriickgreifen. Vgl. hierzu Berekoven/Eckert/
Ellenrieder 2009, S. 306 f.
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Die Interviewdauer befand sich im Spektrum von 60 bis 120 Minu-
ten. 916 Die Fokusgruppengesprache dauerten zwischen zwei und
fanf Stunden.'®'” Die Durchflihrung der Interviews und Fokusgrup-
pendiskussionen wurde von der Verfasserin selbst vorgenommen
und erfolgte im Zeitraum von Marz bis Dezember 2011 in einem
mehrstufigen Befragungsdesign, das in den folgenden Kapiteln de-

tailliert erortert wird.

6.3.2 Vorgehen bei der Operationalisierung

Um das Reputationskonstrukt interner Dienstleister innerhalb eines
Konzerns sowie diesbezlgliche stakeholderspezifische Unterschiede
und Gemeinsamkeiten analysieren zu kénnen, bedarf es zunachst
einer Operationalisierung der Reputation, die in zwei Schritte zu
gliedern ist. Als erstes muss eine Konzeptualisierung des Kon-
strukts vorgenommen werden, um die relevanten Dimensionen der
Reputation zu ermitteln. Danach findet im Rahmen der Operationali-

sierung die Entwicklung des spezifischen Messmodells statt.'0'®

Fir die Vorgehensweise bei der Entwicklung und Validierung eines
Messmodells existieren in der Literatur diverse, i. d. R. mehrstufige
Ansatze. DOWLING macht in diesem Kontext einen relativ pragmati-
schen Vorschlag mit einem zweistufigen Design. Diesem zufolge
werden in einem ersten Schritt Informationen Gber die Merkmale ei-
nes Unternehmens, die Einfluss auf die Wahrnehmung der Reputa-
tion haben, im Rahmen von Fokusgruppeninterviews gesammelt. Im
zweiten Schritt erfolgt dann eine quantitative Untersuchung der Re-
putation bei den diversen Stakeholdern auf Basis der Erkenntnisse
der qualitativ explorativen Studie.'® Firr die vorliegenden Zwecke
wird grob einem Ansatz von EGGERT und FASSOTT gefolgt, der

1016 Zur Dauer von Experteninterviews vgl. Kurz et al. 2009, S. 467.

1017 Zur Dauer von Fokusgruppengesprachen vgl. Mayerhofer 2009, S. 481 f.

1018 Vgl. z. B. Homburg 2000, S. 71 ff.; Homburg/Giering 1996, S. 6. Zur Konzep-
tualisierung des formativen Reputationskonstrukts vgl. auch Helm 2005a
und dieselbe 2005b.

1019 Vgl. Dowling 1993, S. 105; ahnlich zu diesem Ansatz vgl. auch Caruana
1997, S. 111 ff.
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auch der fir diese Arbeit richtungsweisenden Studie von HELM'020
zugrunde liegt. Die beiden Autoren schlagen darin vor, ein Messmo-
dell fir das Reputationskonstrukt in fiinf Schritten zu entwickeln: 1921

1) Das wesentliche Fundament bildet zunachst die sorgfaltige und
umfassende Definition des Reputationskonstrukts.

2) Auf Basis der klaren Definition werden im zweiten Schritt die
Indikatoren des Konstrukts generiert.

3) Die Prufung samtlicher generierter Indikatoren auf ihre Eignung
zur Konstruktmessung stellt den dritten Schritt dar. Diese wird
mittels eines Pretests vorgenommen, der dazu fihren kann,
dass gegebenenfalls neue Indikatoren aufgenommen oder be-

stehende verandert oder ausgefiltert werden.

4) AnschlieBend werden die verbliebenen Indikatoren auf ihre
Multikollinearitat gepruft. Diese gibt den Grad der linearen Ab-
hangigkeit der Indikatoren untereinander an. Eine zu hohe Multi-
kollinearitdt kann ein Problem darstellen und sollte daher ver-

mieden werden.1022

5) Die inhaltliche bzw. nomologische Validitat des Messmodells fr
die Reputation wird im letzten Schritt Gberpruft.

Um diesen Ansatz in Einklang mit den Uberlegungen hinsichtlich des
hier zu erforschenden zweistufigen Messmodells (siehe Kapitel 6.1)
zu bringen, sind entsprechende Anpassungen insbesondere beim
dritten Schritt nétig. Dieser wird um eine quantitative Analyse mittels
einer explorativen Faktorenanalyse erweitert und vertieft. Die kon-
krete Vorgehensweise bei der Operationalisierung des Reputa-
tionskonstrukts flir interne Dienstleister innerhalb eines Konzerns
geht aus Abbildung 6-5 hervor, in der zusatzlich die zeitliche Ab-
handlung der empirischen Studie abgebildet ist.

1020 Vgl. Helm 2007b, S. 267.

1021 Vgl. Eggert/Fassott 2003, S. 4 ff.; zu einer Zusammenfassung dieses Sche-
mas in drei Schritte vgl. Hulland 1999, S. 198.

1022 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 93 f.
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Wissenschaftliche Methode

Zeitraum

Defintion des Konstrukts

Experteninterviews

Fokusgruppengesprache

Fokusgruppengesprache

= Marz - April 2011

April 2011

Mai — Juli 2011

ltemgenerierung = Experteninterviews Juli - September 2011
Experten- und Zielgruppeninterviews = Oktober — Dezember 2011
Pretest = Explorative Faktorenanalyse = Februar 2012

= Korrelations- und Toleranzmessungen
Test auf Multikollinearitat

= Diverse quantitative Analysen
Validitatsprifung

Abbildung 6-5: Vorgehensweise bei der Operationalisierung des

Reputationskonstrukts fiir konzerninterne Dienstleister

Quelle: eigene Darstellung.

6.3.3 Konstruktdefinition

Die umfassende Definition des Konstrukts ,Reputation interner
Dienstleister innerhalb eines Konzerns' ist flr die Zwecke der vorlie-
genden Arbeit aus oben genannten Griinden von fundamentaler Be-
deutung fOr alle weiteren Untersuchungsschritte. Nicht zuletzt auf-
grund der noch weitgehend unerforschten Thematik sowie der forma-
tiven Beziehungsstruktur zwischen dem Konstrukt und seinen Di-
mensionen kommt der Konstruktabgrenzung dieser hohe Wert zu.
Die inhaltliche Definition dieses spezifischen Reputationskonstrukts
ist duBerst sorgfaltig durchzuflihren, da das Konstrukt (zweiter Ord-
nung) durch all seine Dimensionen bzw. Indikatoren (Konstrukte ers-
ter Ordnung) erklart wird und ein ,Aussieben‘ bzw. Léschen von Indi-
katoren (Konstrukte erster Ordnung) nicht vorgenommen wird. 1023

Dabei ist insbesondere auf ein breites Verstandnis des spezifischen

1023 Vgl. Bagozzi 1994b, S. 333; Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 271;
Hulland 1999, S. 196; Nunnally/Bernstein 1994, S. 484.
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Reputationskonstrukts Wert zu legen, sodass keine Facetten bzw.
Dimensionen aus der Betrachtung ausgeschlossen werden und ein
hoher Grad an Inhaltsvaliditat erzielt werden kann.'?* In diesem
Zusammenhang postuliert ROSSITER, dass Inhaltsvaliditat die ein-
zig wesentliche Form von Validitdt im Rahmen der Modellentwicklung
darstellt. 1925 Allerdings wird diese Sichtweise nicht von allen For-
schern geteilt. So kritisiert beispielweise DIAMANTOPOULQOS einen
Mangel an Obijektivitdt und an intersubjektiver Nachvollziehbarkeit
der Operationalisierung, wenn der gesamte Operationalisierungs-
prozess in den Handen des Untersuchenden liegt.'%%6 EBERL fiigt
hinzu: ,Weiter ware die Verneinung jeglicher statistischer Methoden
im Zuge der Operationalisierung gleichbedeutend mit der Verwei-
gerung, Korrelation als kausale Konsequenz eines wie auch immer
gearteten Zusammenhangs von Informationen zu betrachten.“'%2” Bei
einer strengen Beachtung ROSSITERs Postulats wiirde somit also
das Gros der Informationen, die aus der Korrelationsstruktur ermittelt
werden kénnen, verloren gehen. Eine Operationalisierung und um-
sichtige Anwendung statistischer Kennzahlen, auch bei formativen
Indikatoren, wird als sinnvoller erachtet, wobei Aspekte der Inhalts-
validitat dabei nicht vernachlassigt werden.'%% Eine teilweise Auflo-
sung dieser Schwierigkeiten bietet das zweistufige Messmodell, in
dem die erste Ordnung reflektiv ist und somit diverse statistische Me-
thoden erlaubt sind und die zweite Ebene formativ mit einer hohen
Relevanz der Inhaltsvaliditat ist.’%° Wenngleich diese Modellierung
eine zusatzliche Stabilitat in die Operationalisierung des spezifischen
Reputationskonstrukts einbringen kann, ist dennoch die Konstrukt-
definition als Basis fur die Generierung der Indikatoren von wesent-

licher Bedeutung.

1024 Vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 271; Nunnally/Bernstein 1994, S.
484. Die Inhaltsvaliditat misst den Grad der inhaltlich-semantischen Zugeho-
rigkeit der Indikatoren eines Messmodells zu ihrem Ubergeordneten Kon-
strukt. Vgl. hierzu Giering 2000, S. 74.

1025 Vgl. Rossiter 2002, S. 313 ff.

1026 Vgl. Diamantopoulos 2005, S. 8.

1027 Eberl 2006, S. 81.

1028 Vgl. Diamantopoulos 2005; Finn/Kayande 2005; Rossiter 2005.

1029 Vgl. Albers/Gotz 2006, S. 673.
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Obwohl das Spektrum an wissenschaftlichen Definitionsansatzen zur
Reputation duBerst weit ist, wird der Begriff in vielen empirischen
Analysen nicht eindeutig abgegrenzt.%3° Haufig wird die Reputation
nicht als in der Offentlichkeit dominierendes Meinungsbild, sondern
vielmehr als Einstellung oder Erfahrungswissen eines Befragten zu
einem standardisierten Katalog an Attributen eines Unternehmens
verstanden.'%3! Dabei findet eine Aggregation der individuellen Ein-
stellungen jedes Befragten zu einem Gesamtwert statt, der von den
jeweiligen Autoren (implizit) als Reputationsmaf interpretiert wird.1032
BROMLEY hat fir eine solche Anwendung der Anséatze zur Messung
der Reputation den Begriff der ,Meta-Reputation‘ eingefiihrt.'32 Fiir
die Zwecke der vorliegenden Arbeit wird dieser Divergenzansatz ab-
gelehnt, wie bereits in den Kapiteln 2.1.1 und 5.1 erldutert. Hier wird
die allgemeine Reputation einer Organisation in der (Teil-)Offentlich-
keit zugrunde gelegt, die dem Konvergenzansatz folgend bei allen
Stakeholder-Gruppen dieser (Teil-)Offentlichkeit identisch untersucht
wird. Dabei wird diese spezifische Reputation als aggregiertes
Konstrukt verstanden. Dies hat zur Folge, dass die Einstellung und
die Reputationswahrnehmung eines (befragten) Stakeholders in Be-

zug auf die spezifische Organisation durchaus divergieren kénnen.

Die Literaturrecherche resultierte zwar in einer guten Basis fUr die
Definition der Unternehmensreputation, in geringerem MaBe jedoch
fir die Definition des spezifischen Falls der Reputation interner
Dienstleister innerhalb eines Konzerns. Da dieses Themenfeld ge-
genwartig wissenschaftlich noch nicht erfasst wurde, war eine quali-
tativ explorative Herangehensweise flir die Konstruktdefinition un-
abdingbar. Dementsprechend dienten im ersten Schritt 26 quali-
tative Interviews (12 mit Experten der Mitarbeiter-Gruppe von D,
12 mit Experten der Kunden-Gruppe von D und 2 mit Experten der

1030 Vgl. Helm 2007b, S. 270.

1031 Vgl. z. B. den Reputation Quotient; vgl. hierzu Fombrun/Gardberg/Sever
2000. Vgl. auch Kapitel 5.2.3.

1082 Images bilden aus verhaltenstheoretischer Perspektive die Basis fir Einstel-
lungen; vgl. hierzu z. B. Trommsdorff/Teichert 2011, S. 120 f. Siehe auch
Kapitel 2.1.2. Demzufolge wird die Abgrenzung zwischen den Konstrukten
Reputation und Image durch die geschilderte Vorgehensweise verwéassert.

1083 Vgl. Bromley 2002, S. 36.
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FOhrungsholding-Gruppe von K) dem (ber die Literaturrecherche
hinausgehenden Erkenntnisgewinn zur Abgrenzung des Konstrukis.
Diese wurden durch 3 Fokusgruppengesprache mit Reputationsex-
perten sowie mitarbeiter- und kundenseitigen Experten des internen
Dienstleisters D erganzt, die von der Verfasserin selbst durchgefihrt
wurden. Die insgesamt 22 Experten der Gruppendiskussionen ver-
teilten sich zu je 6 bzw. 8 Teilnehmern auf die einzelnen Gesprachs-
runden.'%3 Der Inhalt der Interviews gestaltete sich identisch fiir die
Einzel- und die Gruppengesprache. Dabei wurden die insgesamt 48
Experten unter anderem gebeten, die Begriffe Reputation und Ruf
eines internen Dienstleisters innerhalb eines Konzerns zu inter-
pretieren und zu definieren sowie die flir sie relevanten Dimensionen
bzw. Bausteine dieses spezifischen Rufkonstrukts zu nennen. Nach
EGGERT und FASSOTT ermdglicht eine solche Vorgehensweise
eine umfassende, eindeutige und fir Dritte verstéandliche Definition
des hypothetischen Konstrukts.'%3 Diese eher qualitativen Methoden
zielen darauf ab, den Validitatsgrad der empirischen Untersuchung
auf ein moglichst hohes Niveau zu heben.1036

Als Ergebnis der qualitativen Befragungen zur Konstruktabgrenzung
resultierte folgende Definition, die der empirischen Untersuchung zu-
grunde gelegt wird: Der Ruf des internen Dienstleisters D ist das
von dessen Mitarbeitern bzw. internen Kunden bzw. der Kon-
zernfihrung wahrgenommene und kommunizierte Ansehen des

internen Dienstleisters D innerhalb des Konzerns K. 1037

1034 Zur GruppengroBe von Fokusgruppengesprachen gibt es in der Literatur
unterschiedliche Vorschlage, die sich im Spektrum von 5 bis 12 Teilnehmern
bewegen. Vgl. hierzu Mayerhofer 2009, S. 481 f.

1035 Vgl. Eggert/Fassott 2003, S. 4.

1036 Demzufolge wird eine relativ balancierte Position zwischen den Extremen
rein logisch-positivistischer und idealistischer Forschung eingenommen. Vgl.
hierzu Deshpande 1983, S. 102, 107. Zu einer dediziert positivistischen Re-
putationsmessung vgl. z. B. Davies et al. 2003, S. 74. Zu einer mittleren Po-
sition auf diesem fiktiven Kontinuum vgl. z. B. Helm 2007b, S. 271 f.

1087 Die hier vorgenommene Definition dient der empirischen Untersuchung. Ein
umfassenderes, theoretisches Verstandnis des Reputationskonstrukts wurde
bereits in Kapitel 2 dargelegt, welches jedoch als Basis fur die Operationali-
sierung und Messung des spezifischen Falles der Reputation interner
Dienstleister innerhalb eines Konzerns nicht ausreichend geeignet ist. Zu
dieser Methodik der Ableitung einer theoretisch-konzeptionellen sowie einer
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Im deutschsprachigen Raum wurde der Begriff ,Ruf gegentiber dem
Begriff ,Reputation® im Rahmen der empirischen Untersuchung pra-
feriert, da dieser inhaltlich gleichbedeutend ist und sich im deutschen
Sprachgebrauch gemeinhin durchgesetzt hat.%38 Als Bezugsobjekt
dieser Begriffsabgrenzung gilt der interne Dienstleister D innerhalb
des Konzerns K, wie in Kapitel 6.2 dargestellt. Jedoch kann in Frage
gestellt werden, inwiefern Mitarbeiter und interne Kunden von D so-
wie die Konzernfihrung von K jeweils das identische Bezugsobjekt
bewerten. Beispielsweise kann bei einer stakeholderspezifischen Be-
trachtung der Reputation bezliglich jeweils relevanter Teilaspekte (z.
B. Reputation aus Mitarbeiter-Perspektive bezlglich Organisations-
kultur oder aus Kunden-Perspektive bezlglich Dienstleistungsquali-
tat, Kundenorientierung usw.) nicht von einer Identitat des zu unter-
suchenden Bezugsobjekts ausgegangen werden. Ebenso wére es
maoglich, dass die Befragungsteilnehmer die Reputation von Teilbe-
reichen bzw. Abteilungen des internen Dienstleisters oder aber die
Reputation des gesamten Konzerns beurteilen. In dem Moment, wo
allerdings die Rede von der Offentlichkeit bzw. im vorliegenden Fall
der Teildffentlichkeit des Konzerns ist und der gesamte Dienstleister
als Untersuchungsobjekt vorgegeben wird, handelt es sich um eine
Betrachtung eines identischen Bezugsobjekts, des internen Dienst-
leisters D innerhalb des Konzerns K, seitens der unterschiedlichen
Stakeholder-Gruppen.'03°

6.3.4 Itemgenerierung

Auf Basis der Definition des spezifischen Reputationskonstrukts wur-
den im zweiten Schritt die relevanten Indikatoren des Konstrukts ge-
neriert. Dabei qilt fir das formative Konstrukt zweiter Ordnung, also
die Reputation interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns, dass

eine Abdeckung aller Facetten des Konstrukts durch dessen Dimen-

operationalisierbaren Definition eines Konstrukts vgl. Westcott Alessandri
2001, S. 176 f.

1088 Vgl. Wiedmann 2001, S. 3.

1089 Vgl. Breyer 1962, S. 77; Helm 2007b, S. 272.
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sionen notwendig ist, um die Definition des Konstrukis mit seiner
Operationalisierung in Einklang zu bringen.'%4° Fiir die reflektiven Be-
ziehungen erster Ordnung zwischen den Dimensionen und ihren In-
dikatoren gilt grundséatzlich Substituierbarkeit der einzelnen Indikato-
ren einer Dimension, da diese jeweils alle per definitionem diese be-
stimmte Dimension reflektieren. Aus den insgesamt in Frage kom-
menden Indikatoren zur Beschreibung einer Dimension kann entwe-
der zufallig oder mittels definierter Kriterien selektiert werden. Unab-
hangig von ihrer Beziehungsstruktur rat die Literatur meist zu einer
Messung der latenten Konstrukte Uber Multi-ltem-Skalen, d. h. Uber
mehrere Indikatoren.'%4! Die Ansatze zur Reputationsmessung von
Unternehmen kommen diesem Vorschlag i. d. R. nach.%4? Allerdings
sollten die Indikatoren bzw. Dimensionen zur Beschreibung eines
Konstrukts weitestgehend inhaltlich voneinander abgegrenzt werden
kénnen, was in der Literatur nicht immer der Fall ist. Eine Fille an
Messmodellen beinhaltet nahezu identisch formulierte Indikato-
ren.'043 Pr{ifkriterien wie beispielsweise die interne Konsistenz kon-
nen in diesem Kontext zu einer besseren Abgrenzung der einzelnen

Indikatoren beitragen.1044

Fur die vorliegende Arbeit gilt die Zielsetzung, alle Facetten zur Be-
schreibung der Reputation interner Dienstleister innerhalb eines Kon-
zerns im Rahmen einer formativen Struktur zu identifizieren. Eine
klare inhaltliche Abgrenzung einzelner Dimensionen zur Beschrei-
bung dieses Konstrukts wird jedoch durch die Komplexitat und Neu-
artigkeit bzw. den frihen Forschungsstand des spezifischen The-

1040 Vgl. Bollen/Lennox 1991, S. 308; Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 271;
Eggert/Fassott 2003, S. 4.

1041 Vgl. Bagozzi/Baumgartner 1994, S. 388; Churchill 1979, S. 66; Homburg/
Baumgartner 1995, S. 1092; Hulland/Chow/Lam 1996, S. 184. Bezlglich der
Indikatorenzahl wird in der Literatur zu einem Minimum von drei Indikatoren
entgegen der in der Praxis beobachtbaren geringeren Anzahlen geraten, um
eine reliable Messung zu ermdglichen. Vgl. hierzu Chin/Marcolin/Newsted
2003, S. 194.

1042 Zu relevanten Ansatzen der Reputationsmessung siehe Kapitel 5.2.

1043 Zu dieser Kritik vgl. Rossiter 2002, S. 308. Zu einem Beispiel fiir dieses Vor-
gehen vgl. Giering 2000, S. 161. Dort werden zur Messung der Kundenbin-
dung jeweils drei bis vier fast identische Indikatoren herangezogen.

1044 Vgl. Weiber/Mihlhaus 2010, S. 110. Zu weiteren Priifkriterien siehe Kapitel
6.4.3.
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menfeldes und somit fehlender Orientierungshilfen zur Abgrenzung
der einzelnen Dimensionen erschwert. Um dennoch samtliche rele-
vante und voneinander differenzierbare Dimensionen ermitteln zu
kénnen, werden die zunachst breitflachig aus diversen Perspektiven
gewonnenen Indikatoren durch eine reflektive Strukturierung und
inhaltliche Abgrenzung zu den Dimensionen verdichtet, die dann di-
rekt die Reputation formativ beschreiben. Durch dieses Vorgehen
kénnen alle Facetten in das neuartige Messmodell integriert werden
und somit inhaltliche Validitat gewahrleistet sowie Redundanzen in

den Dimensionen reduziert werden.1045

Fir die Generierung der Indikatoren diente zuallererst die ausgiebige
Literaturanalyse, wobei insbesondere auch die Betrachtung beste-
hender Anséatze zur Messung der Unternehmensreputation mit den
dort verwendeten Indikatoren (siehe Kapitel 5.2) wertvolle Erkennt-
nisse lieferte. Da sich die vorliegende Arbeit stark an der flir die Re-
putationsforschung richtungsweisenden Arbeit von HELM'%46 orien-
tiert, wurden die dort identifizierten zehn Indikatoren (siehe Tabelle
5-1) als Ausgangsbasis flr die Operationalisierung des hier zu ent-
wickelnden Modells zur Messung der Reputation konzerninterner
Dienstleister verwendet. Des Weiteren wurden mittels einer breiten
Analyse der Literatur in verwandten Themengebieten, wie in Kapitel
5.3 erlautert, potenziell reputationsrelevante Charakteristika flr das
spezifische Bezugsobjekt eines internen Dienstleisters aus wissen-
schaftlicher Perspektive ermittelt (sieche Tabelle 5-3). Diese Baustei-
ne flossen in einen dreistufigen Prozess qualitativer Erhebungen
zur Ermittlung der Indikatoren dieses spezifischen Reputationskon-
strukts ein, wobei die zuvor empirisch entwickelte spezifische Repu-
tationsdefinition das Fundament der Analyse bildete. Der Prozess
stellte sich wie in Abbildung 6-6 veranschaulicht dar.104’

1045 Zu diesem Vorgehen vgl. Albers/Gétz 2006, S. 673, Homburg/Giering 1996,
S. 8.

1046 Zum Messmodell der Unternehmensreputation nach HELM im Detail siehe
Kapitel 5.2.4.

1047 Zu einer ahnlichen Vorgehensweise bei der Iltemgenerierung formativer
Konstrukte vgl. Helm 2007b, S. 271, 273. Zur wissenschaftlichen Bedeutung
dieser Methodik vgl. Eggert/Fassott 2003, S. 4.
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1) Fokusgruppengesprache mit Experten aus der Unternehmenspraxis

Interpretation Brainstorming Interpretation Priorisierung

der spezifischen \ zusétzlicher (noch | der potenziellen |\ der wesentlichen
Reputationsdefinition |\ fehlender) spezifischer |  spezifischen |\ Indikatoren der
und der Dimensionen \ Indikatoren auf Basis der|  Reputations- | Reputation interner
eines filhrenden | Konstruktdefinition | charakteristika | Dienstleister
wissenschaftlichen / | aus der Literatur [

Reputationsmodells {

v

2) Fokusgruppengesprach mit Reputationsexperten aus Wissenschaft und Praxis

= Kritische Evaluierung der Fokusgruppen-Resultate aus akademischer sowie Reputations-spezifischer Sicht

= Erweiterung und Anpassung der Indikatoren zur Beschreibung des Konstrukts Reputation interner Dienstleister'

3) Interviews mit Experten aus der Unternehmenspraxis

Interpretation Generierung ""‘. Priorisierung
der spezifischen ""‘. zusatzlicher (noch fehlender) "'-,‘ der wesentlichen Indikatoren der
Reputationsdefinition und der spezifischer Indikatoren auf Reputation interner Dienstleister
Indikatoren aus der bisherigen /| Basis der Konstruktdefinition
Studie
Abbildung 6-6: Dreistufiger Prozess qualitativer Erhebungen zur
ltemgenerierung

Quelle: eigene Darstellung.

Far die Durchfihrung dieser qualitativen Studie wurden die bereits im
Rahmen der Konstruktdefinition befragten 48 Experten sowie weitere
53 Experten hinzugezogen. Diese hohe Anzahl wurde im Sinne einer
maoglichst hohen inhaltlichen Validitdt gewahlt. Aufgrund der beson-
deren Relevanz der Inhaltsvaliditat, nicht zuletzt wegen der formati-
ven Beziehungsstruktur zweiter Ordnung sowie wegen des Mangels
an wissenschaftlichen Orientierungsmdglichkeiten zur spezifischen
Thematik, wird gesondertes Augenmerk auf die qualitative For-
schung gelegt. Diese qualitative Vorgehensweise zur ltemgenerie-
rung wird daher im Folgenden detalilliert erlautert.

Im ersten Schritt dieses Prozesses wurden insgesamt 6 Fokusgrup-
pengesprache mit jeweils 6 bis 8 Experten aus der Unternehmens-
praxis des internen Dienstleisters D mit einer Dauer von drei bis flnf
Stunden durchgefiihrt.'94¢ Das Untersuchungsdesign mit dieser ho-

1048 Zur Ausgestaltung von Fokusgruppengesprachen vgl. Mayerhofer 2009, S.
480 ff.
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hen Anzahl an Fokusgruppengesprachen'%d resultiert aus dem hier
zugrunde liegenden Anspruch, die diversen Kunden-Perspektiven
unterschiedlicher Geschéftsbereiche sowie der Fihrungseinheit als
auch die diversen funktionalen Perspektiven auf Dienstleister- und
Kundenseite in die Untersuchung zu integrieren. Bei sehr komplexen
Themengebieten, die u. a. durch eine heterogene Zielgruppe oder re-
lativ unterschiedliche Stakeholder-Gruppen und -Untergruppen cha-
rakterisiert sind, rat die Literatur zur Durchfiihrung mehrerer identisch
konzipierter Fokusgruppendiskussionen. Dabei sollten die Teilneh-
mer einer Fokusgruppe jeweils in Bezug auf gewisse Merkmale Ho-
mogenitat (wie beispielsweise Kundenkontakterfahrung oder Erfah-
rungen mit gewissen Produkten oder Dienstleistungen) aufweisen,
gleichzeitig jedoch auch eine Vielfalt an Meinungen reprasentieren,
um gruppendynamische Effekte anzustoBen. ' Um also einen
maoglichst hohen Erkenntnisgewinn unterschiedlicher Perspektiven zu
gewinnen, wurden flr diese Gesprache Experten gewahlt, die zu-
sammen alle Perspektiven abdecken und somit fir eine Meinungs-
vielfalt sorgen, jedoch gleichzeitig gewisse Gemeinsamkeiten aufwei-
sen kénnen. Diesen Anforderungen leisten insbesondere solche Ex-
perten Genlige, die eine stark ausgepragte vermittelnde Rolle zwi-
schen dem internen Dienstleister D und seinen internen Kunden
innerhalb von K einnehmen, da diese zumeist relativ viele Perspek-
tiven kennen und dennoch meist homogen hinsichtlich entweder des
kundenseitigen Geschaftsbereichs oder hinsichtlich einer Funktion
sind. Dabei sollen die Experten organisatorisch aus samtlichen Ein-
heiten stammen, also sowohl Mitarbeiter als auch Kunden von D ver-
treten sein, wobei diese Vermittlungs- bzw. Schnittstellenfunktionen
in der Praxis starker beim internen Dienstleister selbst als auf der
Kundenseite gefunden werden. Demzufolge teilten sich die in die Fo-
kusgruppengesprache involvierten Experten in 27 Mitarbeiter von D

1049 Zur Anzahl von Interviews und Fokusgruppengesprachen vgl. Kurz et al.
2009, S. 467; Mayerhofer 2009, S. 482. Beispielsweise wurden bei HELMs
qualitativer Reputationsstudie im B-to-C-Umfeld insgesamt 2 Workshops
durchgefihrt. Vgl. Helm 2007b, S. 271.

1050 Vgl. Aaker/Kumar/Day 2006, S. 220 f.; Birn 2000, S. 272; lacobucci/Churchill
2010, S. 64; Mayerhofer 2009, S. 482.



246

und 18 Kunden von D (15 aus operativen Einheiten von K, 3 aus der

Fahrungsholding von K) auf.

Bei der Durchfiihrung der Fokusgruppengesprache wurden die
Experten zunachst gebeten, die zuvor vorgenommene konkrete De-
finition des Rufkonstrukts interner Dienstleister innerhalb eines Kon-
zerns zu interpretieren, wodurch erste Hinweise fir Indikatoren gelie-
fert werden konnten. Danach sollten die Indikatoren des Messmo-
dells von HELM'%' f{ir den spezifischen Fall interner Dienstleister in-
terpretiert werden, um auf richtungsweisender Literatur aufzubauen,
die ltems jedoch dem spezifischen Fall anzupassen. Sofern die Teil-
nehmer das Konstrukt noch nicht umfassend durch die bis dahin ge-
nerierten Indikatoren erklart empfanden, diente das darauf folgende
Brainstorming der Generierung weiterer méglicher Indikatoren. Um
nach einem ersten relativ freien Gedankenfluss die Diskussion um
wissenschaftliche Erkenntnisse im Kontext der spezifischen Repu-
tationsthematik zu erweitern, wurden die in der Literatur genannten
Aspekte mit potenzieller Relevanz fir den Ruf interner Dienstleister
zur Interpretation vorgelegt. Die abschlieBende Priorisierung aller,
wahrend der Fokusgruppendiskussion genannter, Indikatoren unter-
stitzte eine Strukturierung der Daten. Hinweise hinsichtlich Redun-
danz bzw. Uberfluss von bestimmten Indikatoren im Messmodell

konnten zu diesem Zeitpunkt jedoch nicht abgeleitet werden.

Die gesammelten Erkenntnisse dieser Fokusgruppengesprache aus
der Unternehmenspraxis wurden im Rahmen einer weiteren, zwei-
stiindigen Fokusgruppendiskussion mit 6 Reputationsexperten aus
Wissenschaft und Praxis kritisch evaluiert. Dabei lag die Zielsetzung
insbesondere in der Prifung auf Vollstandigkeit sowie in der klaren
inhaltlichen Abgrenzung der Indikatoren fir das spezifische Repu-
tationskonstrukt aus akademischer sowie reputationsspezifischer
Perspektive, woraus sich gewisse Anpassungen und Erweiterungen
des Indikatoren-Blindels ergaben.

1051 Vgl. Helm 2007b, S. 278.
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Auf Basis dieser relativ breiten Untersuchung konnten anschlieBend
gezielte Einzelinterviews mit Experten durchgefihrt werden, die je-
weils nur eine oder wenige Perspektiven in starker Auspragung ver-
treten und somit untereinander durch ein hohes MaB an Heteroge-
nitdt ausgezeichnet sind.'%2 Dies diente dem Erkenntnisgewinn hin-
sichtlich spezifischer Stakeholder-Meinungen, die in eher vermitteln-
den Funktionen gegebenenfalls schwéacher ausgepragt sind. In der
Literatur wird empfohlen, solche stark einseitigen Interviews erst im
Anschluss an eine breitere Erfassung der Thematik durchzufih-
ren,'%3 weshalb in der hier vorliegenden Studie zuerst die breiteren
Perspektiven ermittelt wurden. Insgesamt wurden 50 Experten aus
der Unternehmenspraxis in ein- bis zweistindigen Interviews befragt,
wovon 30 Mitarbeiter und 20 Kunden (15 aus operativen Einheiten, 5
aus der FUhrungsholding von K) von D darstellten. Diese verhéltnis-
maBig hohe Anzahl an Experteninterviews'%*ist auf die Relevanz
der inhaltlichen Validitat sowie auf die hohe Komplexitat der Thema-
tik mit mannigfaltigen Perspektiven zurlckzufiihren. Hierbei waren
die Mitarbeiter leicht Uberreprasentiert, da es neben den Interviews
Uber diverse Hierarchien unterschiedlicher Funktionen fir wichtig er-
achtet wurde, zusatzlich separat die Perspektive jedes Senior Mana-
gers von D (insg. 14) aufgrund ihrer ganz besonderen Rolle bei der

Reputationsbildung zu integrieren.105

Die Interviewstruktur orientierte sich dabei an dem Leitfaden der
Fokusgruppengesprache. So wurde wiederum zunachst um eine In-
terpretation der spezifischen Konstruktdefinition sowie der allgemei-
nen Indikatoren von HELM fir den spezifischen Fall des internen
Dienstleisters gebeten. Im zweiten Schritt wurde die ganz besondere

1052 Zur Ausgestaltung von Einzelinterviews vgl. z. B. Kurz et al. 2009, S. 467 f.;
Pfadenhauer 2009, S. 451 ff.; Riege 2009, S. 444.

1058 Vgl. Patton 1990, S. 169 ff.; Riege 2009, S. 444.

1054 Zur Anzahl von Experteninterviews vgl. z. B. Riege 2009, S. 444. Demzufol-
ge wirden teilweise bereits 6 oder 10-15 Interviews einen ausreichenden Er-
kenntnisgewinn ermdglichen. Fir einen Erkenntnisgehalt von ca. 80% schla-
gen GRIFFIN und HAUSER 15 einstiindige Einzelinterviews mit Experten
vor; fir einen ca. 90-95%-igen Erkenntnisgewinn raten sie zu ca. 20 bis 30
Einzelinterviews. Vgl. hierzu Griffin/Hauser 1993, S. 9 ff.

1055 Zur Bedeutung des Senior Managements interner Dienstleister fir die Wahr-
nehmung der Stakeholder vgl. Earl/Feeny 1994, S. 12 ff.
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Perspektive des jeweiligen Experten hinsichtlich ihrer Existenz in den
bis dahin generierten Indikatoren diskutiert und integriert, was in der
Generierung zusatzlicher Indikatoren resultieren konnte. Abschlie-
Bend wurde wieder eine Priorisierung vorgenommen. Dabei fiel er-
neut auf, dass fast alle Indikatoren als unabdingbar bewertet wurden
und im Querschnitt Uber alle Interviews kein Hinweis gegeben war,

dass Indikatoren eventuell herausfallen kdnnten.

Resultat dieser mehrstufigen qualitativen empirischen Untersuchung
auf Basis und unter Einbezug wissenschaftlich relevanter Beitrage
waren insgesamt 71 potenzielle ltems fir die Messung des Rufkon-
strukts interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns. Dabei besta-
tigten sich diverse Erkenntnisse aus der Reputationsforschung an
externen Unternehmen wie etwa die in der Wahrnehmung der Stake-
holder hohe Relevanz ,einer menschlichen Unternehmenskultur und
einer identitatsorientierten Produkt- und Servicepolitik sowie der Ar-
beitsplatzattraktivitat“!9%6. Allerdings zeichneten sich auch bereits Un-
terschiede zu den Messmodellen fir die Reputation am externen
Markt agierender (Hersteller-)Unternehmen ab. So wurden beispiels-
weise Facetten der Marktlichkeit'®” (insbesondere Transaktionsfrei-
heit, Agilitat), Stakeholder Management des Senior Managements,
konzerninterne Harmonisierung und Vernetzung, dienstleistungs-
spezifische Elemente (z. B. Servicementalitat, Beratungskompetenz)
sowie spezifische personal- und organisationspolitische Aspekte (z.
B. Ressourcen-Management und -Integration, Kompetenz, Motiva-
tion und Diversitat der Mitarbeiter, globale Organisationsaufstellung)
genannt. Dabei konnte ein relativ ausgepragter Konsens bei den Ex-
perten hinsichtlich der fir die Reputation eines internen Dienstleis-
ters relevanten Merkmale beobachtet werden, was in der Reputa-
tionsforschung mit der Konsequenz messmethodischer Schwierig-
keiten oftmals nicht der Fall ist.'9%8

1056 Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 37.

1057 Zu einer detaillierten Auseinandersetzung mit der Thematik der Marktlichkeit
im Rahmen konzerninterner Dienstleister vgl. Pahl-Schénbein 2011, S. 112-
115 sowie Kapitel 3.2.5.1.

1058 Vgl. Bromley 2001, S. 322; Helm 2007b, S. 274.
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6.3.5 Pretest

Um die in der Phase der Itemgenerierung formulierten Indikatoren
bezlglich ihrer Eignung fir das Messmodell zu prifen, also dafiir zu
qualifizieren, wurde ein mehrstufiger Pretest unter Bericksichti-
gung der zweistufigen Struktur des Messmodells vorgenommen.'9%°

Dieser setzt sich wie folgt zusammen:

1) Priorisierung der einzelnen generierten Indikatoren aus den vor-
herigen Befragungen

2) Inhaltliche Uberpriifung der Indikatoren in Bezug auf Uberschnei-
dungen

3) Zuordnung der Indikatoren zum spezifischen Reputationskon-
strukt

4) Pretest des Fragebogens

5) Explorative Faktorenanalyse zur Verdichtung der Indikatoren zu

den formativen Dimensionen des Rufkonstrukts'060

Hierfir wurden im ersten Schritt der Gewichtung insgesamt 30 Pro-
banden aus dem Konzern K ausgewahlt.'%6! Diese wurden so ausge-
wahlt, dass mdglichst viele konzerninterne Perspektiven auf die Re-
putation eines internen Dienstleisters abgedeckt werden.'%2 |m Rah-
men von einstindigen Einzelinterviews wurden diese gebeten, jedem
der bis dahin generierten 71 potenziellen Indikatoren eine bestimmte
Bedeutung fur die Reputation interner Dienstleister innerhalb eines
Konzerns beizumessen. Dabei standen den Befragten jeweils vier

Abstufungen der Relevanz zur Wahl: entscheidende, wichtige, ge-

1059 Zur Relevanz und Ausgestaltung von Pretests vgl. z. B. Hunt/Sparkman/
Wilcox 1982; Porst 1998, S. 34 ff.; Sudman/Bradburn 1982, S. 282 ff.

1060 Dieser Schritt wird ausfuhrlich im Rahmen der quantitativen Studie in Kapitel
6.4 erlautert.

1061 Zur SamplegroBe von Pretests vgl. Hunt/Sparkman/Wilcox 1982, S. 270.
Diese raten zum Einbezug von 12 bis 30 Personen. Dabei sollten bei lange-
ren und komplexeren zu testenden Instrumenten mehr Personen involviert
werden als bei relativ kurzen, simplen. Zudem raten sie zum Heranziehen
von Experten bei relativ komplexen Themen.

1062 Diese 30 Experten entstammten dem Expertenpool der vorher durchgefiihr-
ten Befragungen. So konnte ein gewisses Grundverstédndnis der Thematik
gesichert werden. Von diesen 30 Experten waren 13 Mitarbeiter und 17 Kun-
den von D, wahrend 14 dieser Kunden den operativen Geschéaftseinheiten
und 3 der Fihrungsholding angehérten.
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ringe, gar keine Rolle (des Indikators flr die spezifische Reputa-
tion).'963 Auf Basis dieses Schritts konnte die Liste der Indikatoren je-
doch nicht reduziert werden, da die Befragten die meisten Indikato-
ren fast durchweg als entscheidend oder zumindest wichtig einstuf-
ten. Neben der Gewichtung der Items konnten im Rahmen dieser In-
terviews zudem semantische Feinschliffe vorgenommen werden, um
die Verstandlichkeit der einzelnen Item-Formulierungen nochmals zu
verbessern. Dartber hinaus wurden 3 weitere Indikatoren aus beste-
henden Indikatoren der Liste generiert, was ebenfalls der Abgren-
zung und Verstandlichkeit der einzelnen Indikatoren dienen sollte.

Die darauf folgende inhaltliche Uberpriifung der sodann 74 Indika-
toren auf Uberschneidungsfreiheit lieferte Hinweise auf eine mdg-
liche Reduzierung auf 33 Indikatoren. In diesem Schritt lag der be-
sondere Wert in dem Erkenntnisgewinn hinsichtlich der Reduzierbar-
keit der Indikatoren im Allgemeinen. So konnte festgestellt werden,
dass einige Indikatoren inhaltlich jeweils zu Konstrukten zusammen-
gefasst werden kdénnten. Die Durchfiihrung einer solchen Reduktion
wurde zu diesem Zeitpunkt jedoch aufgrund vergleichsweise geringer
Objektivitat in diesem Prozess sowie aufgrund der in den Experten-
befragungen geauBerten Bedenken verworfen.'%6 Dies war moglich,
da eine inhaltliche Uberpriifung von generierten Indikatoren fiir for-
mative Konstrukte erster Ordnung zwar essenziell ist,'%6%im Rahmen
des hier gewahlten Vorgehens, bei dem die Konstrukte erster Ord-
nung reflektiv und diejenigen zweiter formativ sind, eine quantitative
Analyse zur Datenstrukturierung (wie etwa die Faktorenanalyse) je-
doch vergleichsweise objektivere Erkenntnisse liefern kann. Dement-
sprechend wurden die Erkenntnisse vielmehr dahingehend genutzt,
um die Anwendung der explorativen Faktorenanalyse und einer
damit angestrebten Verdichtung der Indikatoren zu Faktoren zu un-

1063 Zu dieser Vorgehensweise vgl. Helm 2007b, S. 274.

1064 Vgl. Diamantopoulos 2005, S. 8.

1085 Vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 273 ff.; Eggert/Fassott 2003, S. 5;
Weiber/Muhlhaus 2010, S. 207 f.



251

terstreichen.%8 Infolgedessen wurden alle 74 als reputationsrelevant
erachteten Indikatoren fir die weiteren Untersuchungen beibehalten.

Im Rahmen einer sogenannten ,ltem-Sort-Task‘1%7 wurden die 74
Indikatoren auf eine weitere Methode inhaltlich Uberprift. Bei dieser
Methode werden die Befragten aufgefordert, ,to read each item and
assign it to one construct [...] that, in their judgment, the item best
indicates%¢8, Damit wird gewahrleistet, dass die Indikatoren von den
Befragten, auch ohne spezifische Vorkenntnisse, inhaltlich klar dem
Reputationskonstrukt interner Dienstleister zugeordnet werden. Fir
diese Aufgabe wurden 15 Personen aus der Zielgruppe'% gebeten,
alle 74 (zufallig angeordneten) Indikatoren zu einem Konstrukt aus
dem vorgegebenen Set (,Reputation/Ruf des internen Dienstleisters’,
,Erfolg des internen Dienstleisters‘'%70,  Arbeitgeberattraktivitat des
internen Dienstleisters197!) zu sortieren. Dabei wurden ausnahmslos
alle Indikatoren von den Teilnehmern dem Konstrukt ,Reputation/Ruf
des internen Dienstleisters’, zugeordnet, teilweise in Kombination mit
der Sortierung zu einem weiteren zur Auswahl stehenden Kon-
strukt. 1972 Infolgedessen wurden alle 74 als reputationsrelevant
erachteten Indikatoren zur quantitativen Ermittlung der Faktorstruktur
(Konstrukte erster Ordnung) der Reputation interner Dienstleister
(Konstrukt zweiter Ordnung) genutzt.

1066 Vgl. Albers/Gotz 2006, S. 673; Diamantopoulos 2005, S. 8; Finn/Kayande
2005; Homburg/Giering 1996, S. 8; Rossiter 2005.

1067 Zu dieser Vorgehensweise vgl. Anderson/Gerbing 1991, S. 733; Eggert/
Fassott 2003, S. 5.

1068 Anderson/Gerbing 1991, S. 734.

1069 Diese 15 Befragungsteilnehmer waren in der bisherigen Studie noch nicht
involviert und somit ohne Vorwissen. Darunter befanden sich 6 Mitarbeiter
und 6 interne Kunden von D sowie 3 Personen aus der Fihrungsebene von
K. Die SamplegréBe war fir diese Art von Pretests mehr als ausreichend.
Vgl. hierzu Hunt/Sparkman/Wilcox 1982, S. 270.

1070 |n Anlehnung an Helm 2007b, S. 274.

1071 In Anlehnung an Hautzinger 2009, S. 202.

1072 Die zur Auswahl stehenden Konstrukte wurden von den Probanden als rela-
tiv stark Gberschneidend wahrgenommen, was dazu fuhrte, dass einige Teil-
nehmer gewisse Indikatoren neben der Reputation noch einem oder beiden
anderen Konstrukt(en) zuweisen wollten. Daher wurde von einer Kalkulation
des sogenannten psa-Index (Verhaltnis der Anzahl an Ubereinstimmungen
der Indikator-Zuordnung zu ,Reputation’ zur Anzahl der Probanden) sowie
des csv-Index (Verhaltnis der Differenz zwischen richtigen’ und am meisten
genannten Jfalschen' Indikator-Zuordnungen zur Anzahl der Probanden) ab-
gesehen. Zu diesen Verfahren vgl. Anderson/Gerbing 1991, S. 734;
Mummendey/Grau 2008, S. 97 ff.
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Im vierten Schritt der Pretest-Phase des Operationalisierungspro-
zesses wurde der Fragebogen getestet, der die Basis flir die explo-
rative Faktorenanalyse sowie fir die Prifung der Hypothesen dar-
stellte. Dabei wurde der Fragebogen 25 Personen aus der Ziel-
gruppe im Rahmen von meist Gber 30 Minuten dauernden, vertieften
Einzelgesprachen vorgelegt.’®”3 Da die Umfrage konzernintern global
zuganglich gemacht werden sollte, wurde sowohl eine deutsche als
auch eine englische Version des Fragebogens geprift. Das Mess-
instrument wurde auf die fir solche Untersuchungen gangige Metho-
de auf Verstandlichkeit und Vollstandigkeit getestet.'9’4 Da wahrend
dieser Befragungen keine bedeutenden Probleme hinsichtlich des
Fragebogens identifiziert wurden, bestand kein weiterer Anpassungs-
bedarf des Messinstruments.

Demzufolge war das Fundament zur Entwicklung des Messmodells
und somit zur ldentifikation der Dimensionen (Konstrukte erster Ord-
nung) gelegt, was im letzten Schritt der Pretest-Phase mittels einer
explorativen Faktorenanalyse geschehen soll. Aufgrund ihrer
quantitativen Natur wird diese EFA nicht im Rahmen dieses Kapitels,
sondern in den Abhandlungen zur quantitativen Studie in Kapitel 6.4
dargestellt. Darliber hinaus diente die qualitative Studie auch als Ba-
sis zur Uberpriifung der Hypothesen, die ebenfalls in Kapitel 6.4 voll-

zogen wird.

Dabei ist anzumerken, dass Befragungen mit vorab definierten Kri-
terien zu der Schwierigkeit filhren kénnen, dass diese Kriterien nicht
das individuelle Beurteilungsschema der einzelnen Befragungsteil-
nehmer reflektieren.’”> Dies hat einen Validitatsverlust zur Folge,
der jedoch aufgrund der hier angewandten mehrstufigen Vorgehens-

1073 Diese 25 Personen verteilten sich wie folgt: 10 Mitarbeiter und 15 Kunden
von D. Die SamplegroBe war fir diese Art von Pretests mehr als aus-
reichend. Vgl. hierzu Hunt/Sparkman/Wilcox 1982, S. 270.

1074 Vgl. Hunt/Sparkman/Wilcox 1982, S. 270. Zu empirischen Studien, die diese
Vorgehensweise anwenden, vgl. Z. B. Giering 2000, S. 70; Helm 2007b, S.
274 1.

1075 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 20. Die (bliche Methode des Ankreu-
zens ist in der Forschung oftmals alternativios, wenngleich Bestrebungen
beziglich besserer Messverfahren existieren. Vgl. hierzu Mummendey/Grau
2008, S. 15.
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weise der ltemgenerierung und des Pretests signifikant reduziert
wurde. Der Forderung von NGUYEN und LEBLANC, die relevanten
Stakeholder in die Skalenentwicklung zu integrieren, wurde hier um-
fanglich nachgekommen. Dies soll zu einer Ermittlung der relevanten
und realistischen Dimensionen des spezifischen Reputationskon-

strukts im Messmodell flihren.1076

6.3.6 Zwischenfazit: Detailliertes Modell zur Messung der
Reputation interner Dienstleister

Basierend auf einschlagiger Literatur und diverser qualitativer Erhe-
bungsmethoden im Rahmen der Itemgenerierung und der Relevanz-
und Pretests wurde ein Katalog von 74 Indikatoren ermittelt. Tabelle
6-2 gibt eine detaillierte Ubersicht liber alle Indikatoren in genau dem
Wortlaut, in dem diese im Folgenden in die quantitative Studie (siehe
Kapitel 6.4) einflossen.

Indikator fiir die Reputation eines konzerninternen Dienstleisters

1 Zuverlassigkeit: Einhalten von schriftlichen und mundlichen
Vereinbarungen/Service Level Agreements

2 Agilitét 1: Reaktionsschnelligkeit gegeniber K-internen Kunden

3 Agilitat 2: Fahigkeit, flexibel auf Anderungen der Anforderungen zu
reagieren (bei Nicht-Standard-Produkten und -Services)

4 Agilitat 3: Fahigkeit, (nachhaltige) Produkte/Services schnell in das
Portfolio aufnehmen und liefern zu kénnen (time-to-market)

Fachkompetenz/Expertise und Erfahrung der Mitarbeiter von D

Effizienz der Mitarbeiter von D (inkl. Pragmatismus)

Motivation der Mitarbeiter von D

0| N| OO O

Soziale Kompetenz der Mitarbeiter von D an der Schnittstelle zu den K-
internen Kunden

9 Professionalitat der Mitarbeiter von D: Einhalten der Regeln der
Organisationskultur (Integritat)

10  Zugang zu (Mitarbeitern von) D: Klarheit und Verfligbarkeit des
Ansprechpartners

11 Professionelle Vernetzung der Mitarbeiter von D: Quantitat und Qualitat
der Kontakte innerhalb von K

1076 Vgl. Nguyen/LeBlanc 2001b, S. 309; im Allgemeingiltigen vgl. auch
Mummendey/Grau 2008, S. 15.
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12 Beratungskompetenz der Mitarbeiter von D 1: Problemidentifikation,
-spezifikation und -strukturierung

13  Beratungskompetenz der Mitarbeiter von D 2: Generieren von
Lésungsoptionen

14  Beratungskompetenz der Mitarbeiter von D 3: Aussprechen von
Empfehlungen

15  Proaktives Verhalten von D

16  Kenntnis und Verstéandnis des Konzerns K (Prozesse, Strukturen,
Anforderungen, Mérkte, Bedingungen, Herausforderungen, etc.)

17 Qualitat der Produkte, die D zukauft (z. B. Laptops, Software, etc.)

18  Proaktive und klare (positive & negative) Kommunikation beziglich
Strukturen, Leistungen, Kosten, Preisen, Prozessen, Kompetenzen,
Zugang, Innovationen von D 1: im operativen Geschéft durch Mitarbeiter
von D mit K-internen Kunden

19  Proaktive und klare (positive & negative) Kommunikation beziglich
Strukturen, Leistungen, Kosten, Preisen, Prozessen, Kompetenzen,
Zugang, Innovationen von D 2: Uibergreifend durch das Senior
Management von D (Geschaftsfihrung & Geschaftsfeldleiter von D) mit K-
internen Kunden

20 Proaktive und klare (positive & negative) Kommunikation beziglich
Strukturen, Leistungen, Kosten, Preisen, Prozessen, Kompetenzen,
Zugang, Innovationen von D 3: Ubergreifend durch das Senior
Management von D (Geschaftsfihrung & Geschaftsfeldleiter von D) mit
Mitarbeitern von D

21 Verstandlichkeit und Eindeutigkeit der Kommunikation

22  Transparenz/Offenlegung von Strukturen, Leistungen, Kosten, Preisen,
Prozessen, Kompetenzen, Zugang, Innovationen von D

23  Existenz der ISO-Zertifizierung von D

24 Kundenorientierung: Zuschnitt der Leistungen und Informationen auf den
K-internen Kunden (bei Nicht-Standard-Produkten und -Services)

25  Entwicklung von nachhaltigen Lésungen

26  Innovationsfahigkeit: strategisches Vorausschauen, Marktsondierung
nach antizipierten Bedirfnissen von K-internen Kunden und externen
Kunden der Geschéftsbereiche und Servicegesellschaften

27  Kundenverstandnis des Senior Managements von D (Geschaftsfihrung &
Geschaftsfeldleiter von D)/Stakeholder Management

28  Globale Aufstellung: globale Verfligbarkeit der Services von D

29  Preis-Leistungs-Verhélinis der vereinbarten Leistungen

30 Konsequente Umsetzung von Planen/Vorhaben 1:im operativen Geschaft
seitens der Mitarbeiter von D

31 Konsequente Umsetzung von Planen/Vorhaben 2: ibergreifend seitens
des Senior Managements von D (Geschéftsfiihrung & Geschéftsfeldleiter
von D)

32  AuBenauftritt von D: Werbung, Selbstdarstellung

33  Ressourcenmanagement/Verfligbarkeit von Ressourcen

34  Vertrauenswurdigkeit von D

35  Glaubwiirdigkeit von D

36  Umgang mit Beschwerden
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37  Verstandlichkeit der mittel- und langfristigen Strategie von D

38  Verstandlichkeit/Klarheit der Positionierung von D im Konzern

39  Arbeitsklima bei D

40  Arbeitsbedingungen und Organisationskultur bei D (z. B.
Personalkonzepte und -guidelines, Entwicklungsmdglichkeiten)

41 Verhalten des Senior Managements von D (Geschaftsfiihrung &
Geschaftsfeldleiter von D) 1: gegeniber ihren Mitarbeitern (von D)

42  Verhalten des Senior Managements von D (Geschéftsfliihrung &
Geschéftsfeldleiter von D) 2: gegenlber ihren K-internen Kunden

43  Ressourcenallokation der Mitarbeiter von D

44  Fachkompetenz/Expertise des Senior Managements von D
(Geschaftsfiihrung & Geschaftsfeldleiter von D)

45  Fihrungskompetenz des Senior Managements von D (Geschaftsfihrung
& Geschaftsfeldleiter von D)

46  Nahe und Sichtbarkeit des Senior Managements von D (Geschéaftsfiihrung
& Geschaftsfeldleiter von D)

47  Diversitat der Mitarbeiter von D (beziiglich Kultur, Geschlecht,
Kompetenz)

48  Sicherheit des Arbeitsplatzes bei D

49  Verhalten der Mitarbeiter von D untereinander: Umgang, Wertschatzung,
Wille/Offenheit zur Zusammenarbeit (Leben der K-spezifischen Werte)

50 Finanzielle Lage von D: finanzielle Stabilitat, Einhalten der Budgetziele

51 Unternehmerischer Erfolg von D: Unterstiitzung/Beitrag zur Erreichung
der Geschéaftsbereichs-Ziele

52  Produkt-/Service-/Projekt-Portfolio von D im Sinne des Konzerns

53  Risikomanagement von D

54  Effizienz der Organisation: Kostenfokus und niedrige Komplexitat

55  Schlankheit in Prozessen und Abwicklungen

56  Compliance

57  Engagement fir den Umweltschutz

58  Soziales Engagement

59  Nutzen der Méglichkeiten zu K-weiter Harmonisierung/Standardisierung
von Produkten und Services Uber die Geschaftsbereichs-/
Servicegesellschafts-Grenzen hinweg

60  Vertraulichkeit: Schutz interner Daten (Wissen und
Personalinformationen)

61 Mitarbeiterentwicklung fiir den Konzern: Recruiting und Entwicklung von
Experten bei D zur Rotation in den Konzern

62  Identifikation mit dem Konzern: selbe Werte

63 Integration in den Konzern: Partnerschaft durch Setzen und Verfolgen
sich ergénzender Ziele

64  Treiber von Veranderungen im Konzern
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65  Strategische Kompetenz: Make-or-buy-/Outsourcing-Kompetenz
(Fahigkeit, zum richtigen Zeitpunkt eine Partnerschaft mit externen
Anbietern einzugehen) und On-/Offshoring-Kompetenz (Fahigkeit, zum
richtigen Zeitpunkt Tatigkeiten an andere Standorte zu verlagern)

66  Governance: AuslUbung der Lenkungs- bzw. Richtlinienfunktion (z. B.
Vorgabe einheitlicher IT-Richtlinien)

67  Implementierung groBer Konzernprojekte mit Unterstitzung von D

68  Rollenverknlipfung von Konzern-1T-Leitung (ClO) & Geschéftsfihrung von
D

69  Networking-Hub: Events zum Austausch Geschéaftsbereichs-/
Servicegesellschafts-libergreifender Themen

70  Wissenstransfer Uber Geschéftsbereiche/Servicegesellschaften und
Projekte hinweg

71 Einheitliches Auftreten von D: Koordination und kaskadierte Ziele tber alle
Geschéftsfelder von D hinweg

72 Wahlfreiheit der Services von D: Wabhlfreiheit zwischen D und externen
Anbietern

73  Kontinuitat der Ressourcen von D in Projekten

74 Schwerpunktsetzung des Leistungsportfolios von D Uber die
Wertschdpfungskette der Geschéftsbereiche/Servicegesellschaften

Tabelle 6-2: Detaillierte Ubersicht aller Indikatoren zur Ermittlung
des Messmodells fiir die Reputation interner
Dienstleister innerhalb eines Konzerns

Quelle: eigene Darstellung.

6.4 Quantitative Studie zur Modellentwicklung und Priifung

6.4.1 Grundlagen der Befragung und Darstellung der
Stichprobenstrukturen

Um die Erkenntnisse der qualitativen Studie zur Entwicklung des
Messmodells fir die Reputation interner Dienstleister quantitativ wei-
ter zu untersuchen sowie die aufgestellten Hypothesen zu prifen,
wurde eine Zielgruppen-Befragung bei Mitarbeitern des Konzerns K
mit Bezug auf den internen Dienstleister D vorgenommen. Als Erhe-
bungsform wurde dafir ein Online-Befragungsdesign'%77 gewahlt,
da sich dieses insbesondere bei Mitarbeiterbefragungen als vorteil-
haft erweist. Neben zeitlicher und logistischer Flexibilitat fir Befragte

1077 Zu einer detaillierten Ubersicht iber Online-Befragungen bei Mitarbeitern
sowie zu deren Vor- und Nachteilen vgl. z. B. Liebig/Muller 2005; Liebig/
Muller/Bungard 2004; Thielsch/Weltzin 2009.
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und Forscher besticht im Kontext multinationaler, weitflachig digitali-
sierter Unternehmen insbesondere die Effizienz bei internationalen
Befragungen. Die Problematik der bei solchen Befragungen haufig
durch die teilnehmenden Mitarbeiter in Frage gestellten Anonymitat
wurde dadurch gemildert, dass die Umfrage auf einem unterneh-
mensexternen Host durchgefiinrt wurde.’°’8 Dieser externe Host wur-
de von einem auf solche Umfragen spezialisierten Marktforschungs-
institut betrieben und das Layout des Online-Fragebogens an die
Corporate Identity der hier forschenden Universitat angepasst.'97°

Die Grundgesamtheit enthielt alle Mitarbeiter des kooperierenden
Konzerns K weltweit,'® die sich flir die spezifische Fragestellung in
Mitarbeiter und interne Kunden des Dienstleisters D (inklusive Flh-
rungseinheit des Konzerns K) gruppieren lieBen.'®" Das Ziel bei der
Stichprobenauswahl war kein reprasentatives Sample der Gesamt-
heit der Konzernmitarbeiter, sondern eine fur die relevanten Per-
spektiven (auf den internen Dienstleister D) bzw. die vorliegende
Forschungsfrage reprasentative Stichprobe.082

Fir die Selektion der Befragungsteilnehmer wurde im ersten Schritt
eine disproportional geschichtete Zufallsauswahl'%83 vorgenom-

men. %84 Insgesamt waren fiir die vorliegenden Untersuchungsziele

1078 Ein solches Verfahren der externen Aufzeichnung erscheint Mitarbeitern
glaubwirdiger in Bezug auf die Sicherstellung ihrer Anonymitat. Potenzieller
Datenmissbrauch durch unberechtigten Zugriff unternehmensinterner Per-
sonen erscheint den Mitarbeitern dadurch unwahrscheinlicher. Vgl. hierzu
Liebig/Muller/Bungard 2004, S. 27.

1079 Somit konnte auch visuell dargestellt werden, dass es sich um eine unab-
héngige, neutrale Umfrage zum Zwecke der Forschung handelt. Die Darstel-
lung des Online-Fragebogens befindet sich im Anhang A.

1080 Dabei kann nicht ausgeschlossen werden, dass an den diversen Standorten
bzw. in den diversen Funktionseinheiten individuell unterschiedliche Identita-
ten, Images und Reputationen gebildet wurden; vgl. hierzu Bromley 1993, S.
12 ff.; derselbe 2001, S. 326. Die Daten lieferten jedoch keine Hinweise da-
rauf.

1081 Dabei wurden nur die Mitarbeiter eingeschlossen, die in 100%-igen Tochter-
gesellschaften des Holdingkonzerns beschéftigt waren, weshalb ein Ge-
schaftsbereich (siehe Abbildung 6-3) herausfallt, in dem ca. 4.800 Mitarbei-
ter angestellt waren.

1082 Da sich die Perspektiven grundsatzlich in Mitarbeiter- und Kunden-Perspek-
tive differenzieren lieBen, sollten diese etwa gleichstark reprasentiert sein.

1083 Zu einer detaillierten Ubersicht Uber dieses Verfahren vgl. z. B. Berekoven/
Eckert/Ellenrieder 2009, S. 47 f.; Bohler 2004, S. 151 ff.

1084 Zu den Verfahren der Zufallsauswahl bei Mitarbeiterbefragungen vgl. Borg
2003, S. 179 ff.
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rund 150 Mitarbeiter des Konzerns K zu identifizieren, von denen gut

die Halfte interne Kunden'985 des Dienstleisters D sein sollten und

der andere Teil durch Mitarbeiter von D reprasentiert sein sollte.!08¢

Um relativ hohe Reprasentativitat der Kundengruppe zu ermdglichen,

sollten Kunden aus allen Geschéaftsbereichen sowie der Fihrungs-

holding ausreichend — anteilig im Verhaltnis zur Bedeutung des je-

weiligen Bereichs flir den Gesamtkonzern — vertreten sein.'%” Des

Weiteren sollten Mitarbeiter aller Funktionen in der Stichprobe vertre-

ten sein. Die Kriterien der Reprasentation einzelner Kundenfunktio-

nen hingen dabei insbesondere von zwei Faktoren ab:1088

Ausrichtung des Kundenfokus: Die Haélfte der an der Befra-
gung teilnehmenden Kunden sollte ihrerseits einen internen
Kundenfokus haben, die andere einen externen. So kdnnen
Vergleiche im Antwortverhalten hinsichtlich marktlicher bzw.
hierarchischer Dominanz des eigenen Aufgabenfeldes gezo-

gen werden.

Budgetverantwortung: Die Halfte der zu befragenden Kunden
sollte ein Budget verantworten, da die Bedeutung dieses
marktlichen Steuerungsmechanismus in der vorliegenden Ar-
beit im Zusammenhang mit der Reputation des internen
Dienstleisters untersucht werden soll.

1085

1086

1087

1088

Da Unterschiede bzw. Gemeinsamkeiten zwischen den Kunden aus operati-
ven Einheiten und aus der Fihrungsholding untersucht werden sollten, war
eine leichte Uberreprasentation der Kundengruppe vorgesehen.

Die Zahl 150 wurde aus zwei Griinden gewahlt: Zum einen sollte eine genu-
gend groBe Fallzahl fir die Berechnungen im Rahmen der explorativen Fak-
torenanalyse (mindestens 50 Falle; vgl. hierzu Backhaus et al. 2011, S. 389)
und in PLS (mindestens 100 Falle, da mindestens die flinffache Anzahl der
formativen Indikatoren bzw. Dimensionen erreicht werden sollte — basierend
auf der Annahme, dass maximal 20 extrahierte Faktoren (Dimensionen) das
formative Reputationskonstrukt zweiter Ordnung beschreiben; vgl. hierzu
Chin 1998b, S. 311) bei einer erwarteten Riicklaufquote von ca. 60% (basie-
rend auf Erfahrungen aus anderen Mitarbeiterumfragen im Konzern K) er-
reicht werden. Zum anderen forderte der Kooperationspartner K, méglichst
wenige Mitarbeiter in die Befragung zu involvieren.

Die Bedeutung eines Geschéftsbereichs leitete sich insbesondere an Um-
satzanteil, Mitarbeiteranzahl sowie jeweiliger strategischer Relevanz ab.

Ein verhéltnismaBig hoher Anteil sollte dementsprechend von Mitarbeitern
aus HR und IT kommen, da diese die personalstarksten Einheiten des inter-
nen Dienstleisters D waren und zugleich die gréBten Schnittstellen kunden-
seitig aufwiesen. Des Weiteren sollte ein relativ hoher Anteil aus dem gene-
rellen Management kommen, da jene zumeist ein Budget verantworten.
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Als letztes Kriterium zur Stichprobenauswahl wurde festgelegt, dass
die Halfte der Probanden Mitarbeiter des Konzerns K sein sollten, die
bereits sowohl beim internen Dienstleister D als auch in einer inter-
nen Kundenorganisationseinheit von K (operative oder Fihrungsein-
heit) beschéaftigt waren, um spater Vergleiche mit Mitarbeitern ziehen

zu kénnen, die nur eine der Perspektiven kennen.

Um konkrete Namen und entsprechende E-Mail-Adressen %89 der
Befragungsteilnehmer zu erlangen, wurden im Rahmen einer syste-
matischen Zufallsauswahl'%? Mitarbeiter des Konzerns K aus der
nach Personalnummern geordneten Liste mit den vorab definierten

Kriterien gezogen. 109

Die Einladungen zur Online-Umfrage wurden Mitte Februar 2012 mit
einer Rucklauffrist bis Ende Mé&rz versendet. Drei Wochen nach Erst-
versendung wurde eine Nachfassaktion an alle ausgewahlten Teil-
nehmer durchgefiihrt.'%9 Die Basisinformationen der Umfrage inklu-
sive Rucklaufprotokoll sind in Tabelle 6-3 dargestellt.

Grund- Sample- Riicklauf Ricklauf-

Zielgruppe gesamtheit groBe  absolut quote
Mitarbeiter von D ca. 6.600 67 43 64%
Kunden aus
operativen ca. 99.400 68 47 69%
Kunden | Einheiten
von D Kund p
unden aus der o
Fiihrungsholding ca. 1.200 16 12 75%
Insgesamt ca. 107.200 151 102 68%
Tabelle 6-3: Basisinformationen und Ricklaufprotokoll zur

durchgefiihrten quantitativen Studie

Quelle: eigene Darstellung.

1089 Die Einladung zur Online-Befragung wurde per Email an die Teilnehmer
verschickt, die neben einer Vorstellung der Forschungs-Thematik einen Link
zur unternehmensexternen Webseite mit der Umfrage beinhaltete.

1090 Zu den Verfahren der Zufallsauswahl vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder
2009, S. 46 ff.

1091 Aufgrund der hohen Komplexitat der Anforderungen wurde die Stichproben-
zahl auf 151 Teilnehmer erhéht (im Vergleich zu den angestrebten 150).

1092 Zur Relevanz von Nachfassaktionen vgl. Dillman/Smyth/Christian 2009, S.
250 ff.; Porst/Ranft/Ruoff 1998, S. 17.
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THIELSCH und WELTZIN stellen — basierend auf Analysen von Aus-
schépfungsraten fir Online-Mitarbeiterbefragungen — Ricklaufquo-
ten zwischen 50 und 80 Prozent fest.'° Demnach ist die hier erzielte
Beteiligungsquote als zufriedenstellend zu qualifizieren. Von einer
Uberpriifung auf Non-Response-Bias wird wegen der hohen Aus-
schépfungsrate abgesehen.

6.4.2 Entwicklung der Beurteilungsskala

Aufgrund ihrer Relevanz fir die Auswertung und Interpretation von
empirisch erhobenen Daten, ist die Entwicklung der Beurteilungs-
skala'%%* mit besonderer Sorgfalt vorzunehmen.'9% Dabei existieren
in der empirischen Forschung samtliche Arten von Messskalen von
nominalen Uber ordinale hin zu Intervall- und Verhéltnisskalen.0% |n
der vorliegenden Arbeit nehmen Intervallskalen eine zentrale Rolle
ein, da eine metrische Skalierung Voraussetzung fir einige der hier

vorgesehenen Analysen ist.1097

In empirischen Untersuchungen werden die Befragungsteilnehmer
zumeist gebeten, das AusmaB ihrer Zustimmung bzw. Ablehnung
hinsichtlich eines bestimmten Sachverhalts 9% anzugeben. Zur
,Gradmessung* sind dabei finf- bis siebenstufige Antwortoptionen
bzw. Likert-Skalen Ublich, haufig mit Auspragungen wie ,stimme voll
zu‘ bis hin zu ,lehne vollig ab‘.19%° Aufgrund des Interpretationsspiel-

1093 Vgl. Thielsch/Weltzin 2012, S. 125.

1094 Der Begriff ,Skala‘’ bzw. im Englischen ,Scale’ findet in der Literatur h&ufig
Anwendung als Synonym fir das gesamte Messmodell eines Konstrukts (im
Sinne der Gesamtheit der entsprechenden Indikatoren). Vgl. hierzu
Bearden/Netemeyer 1999, passim; Stock-Homburg 2012, S. 107 f. In der
vorliegenden Arbeit werden unter ,Skala‘ die den Indikatoren systematisch
zugeordneten Zahlen verstanden. Zur Skalenkonstruktion im Allgemeinen
sowie zur fir Konstruktmessungen géngigen Likert-Skala vgl. z. B.
Berekoven/Eckert/Ellenrieder 2009, S. 73 ff.; Laberenz 1988, S. 93 ff.;
Mummendey/Grau 2008, S. 62 ff.

1095 Vgl. Schafer 2006, S. 92.

109  Vgl. Bagozzi 1994a, S. 10.

1097 Vgl. Backhaus et al. 2011, passim.

1098 Dieser wird in der Regel als Statement formuliert und den Befragten vorge-
lesen oder schriftlich vorgelegt.

1099 Demgegeniber ware auch eine Ermittlung der Reputation anhand individuel-
ler Urteile auf Basis offener Fragen mdglich. Vgl. hierzu im Allgemeinen
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raums sowie Reliabilitdts- und Validitatsverlusts, der mit Statement-
Formulierungen einhergeht, 119 wird hier die Anwendung neutral
formulierter Indikatoren bevorzugt, die die Probanden somit direkt

werten kbénnen. 1101

In Anlehnung an HELM wurde fUr die vorliegende Untersuchung eine
bipolare Likert-Skala zur Messung des Reputationskonstrukts
herangezogen.''%? Hinsichtlich der Anzahl von Skalenpunkten wurde
eine flinfstufige Skala gewahlt, um mdbglichen Differenzierungs-
schwierigkeiten der Befragungsteilnehmer bei héherstufigen Skalen
entgegenzuwirken.''%3 Dabei wurden alle Antwortoptionen mit Zah-
lenwerten versehen und jeweils die Extremwerte der Skala mit ,sehr
guter Ruf’ bzw. ,sehr schlechter Ruf* verbalisiert.''% Durch die hier
verwendete numerische, endpunktbenannte Skala wird Aquidistanz
hergestellt. Diese gewahrleistet, dass die Skala als quasi-metrisch
angesehen werden kann, was flr die weitere Analyse von besonde-
rer Bedeutung ist."'% Der Empfehlung von HOLLAUS fiir Online-Be-
fragungen folgend wurde die Abstufung der Antwortmdéglichkeiten zu-
satzlich durch einen darliber liegenden Keil visualisiert.''° Eine Be-
sonderheit bei Mitarbeiterbefragungen ist die Behandlung der Aus-
weichoption (,weiB nicht’). Wahrend diese Kategorie sich bei anderen
Zielgruppen als hilfreich bei der Datengewinnung erweisen kann, %7
wird im Rahmen von Umfragen bei Mitarbeitern von ihr abgeraten.
Hintergrund fUr diese Empfehlung ist die Annahme, dass Mitarbeiter

Mummendey/Grau 2008, S. 15 ff. und im Spezifischen fiir die Reputation
Bromley 2002, S. 38 f.; Davies et al. 2001, S. 115; van Riel/Stoeker/Maat-
huis 1998, S. 315. Zur Strukturierung der Indikatoren mittels Faktorenanaly-
se sowie zur Hypothesenprifung ist dieses Verfahren jedoch nicht geeignet.
Zudem wird in der Literatur darauf hingewiesen, dass viele Befragungsteil-
nehmer Schwierigkeiten haben, ihre Vorstellung von einem Unternehmen
auf eine offene Frage hin zu formulieren. Vgl. hierzu Cohen 1963, S. 52.

100 Vgl. Bromley 2002, S. 38; Rossiter 2002, S. 322.

101 Zu den Regeln der Formulierung von Items vgl. Dillman/Smyth/Christian
2009, S. 65 ff.; Mummendey/Grau 2008, S. 67 ff.

102 Vgl. Helm 2007b, S. 288.

103 Zu einer Diskussion der Anzahl von Skalenstufen vgl. Greving 2009, S. 70;
Rohrmann 1978, S. 225 ff.

104 Zu einer Diskussion der Verankerung von Skalenpunkten vgl. Greving 2009,
S. 71 f.; Sudman/Bradburn 1982, S. 138 f. Zu einer Reputationsstudie mit
diesem Design vgl. Hautzinger 2009, S. 221.

105 Vgl. Weiber/Mihlhaus 2010, S. 98 ff.

106 Vgl. Hollaus 2007, S. 82.

107 Vgl. Greving 2009, S. 71; Japel 1985, S. 155.
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mit der entsprechenden Untersuchungsthematik vertraut sind und die
Ausweichkategorie eventuell aus Bequemlichkeit nutzen kénnten,
was die Informationen verzerren wirde."'% Der Problematik der so-
genannten Missing Values, die zu falschen Schlussfolgerungen fiih-
ren kénnen,''% wird dadurch bereits ex ante entgegengewirk.

6.4.3 GutemaBe und Stabilitatsbetrachtungen
6.4.3.1 Grundlegende Richtlinien der Giteprifung

Fur die Berechnung des in Kapitel 6.1 beschriebenen Messmodells
anhand der in der qualitativen Studie generierten Erkenntnisse, mus-
sen gewisse, wissenschaftlich etablierte Richtlinien befolgt werden.
Diese Richtlinien enthalten diverse, durch das Messmodell zu erflil-
lende Gitekriterien. Von zentraler Bedeutung ist hierbei die Sicher-
stellung der Reliabilitdt und Validitat der Konstrukte und Indikatoren
im Modell."""° Reliabilitat bzw. Zuverlassigkeit bezieht sich darauf,
dass die Messung zu jedem Zeitpunkt méglichst wenige Messfehler
aufweist.'"" Unter Validitat bzw. Gultigkeit wird das Streben nach
einer konzeptionell richtigen Messung verstanden.''? Dabei lassen
sich gewdéhnlich vier Falle von Validitat unterscheiden:

- Die Inhaltsvaliditat gibt den Grad an, zu dem die Indikatoren
eines Messmodells den Inhalt eines Konstrukts und dessen di-

verse Aspekte tatsachlich erfassen.!13

- Hinsichtlich der Konvergenzvaliditat fordert BAGOZZI, dass
W0 or more attempts to measure the same concept through

maximally different methods are in agreement“!''4, Die Indika-

1108 Vgl. Borg 2002, S. 48; derselbe 2003, S. 128 f. und 141; Stier 1999, S. 68 f.
109 Vgl. Decker/Wagner/Temme 2000; Hulland/Chow/Lam 1996, S. 184.

110 Vgl. Homburg/Klarmann 2006, S. 732.

111 Vgl. Hair et al. 2010, S. 125; Peter/Churchill 1986, S. 4.

112 Vgl. Churchill 1979, S. 65; Hair et al. 2010, S. 126.

113 Vgl. Bagozzi 1994a, S. 19.

114 Bagozzi 1980, S. 239.
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toren eines Multi-ltem-Konstrukts sollen méglichst hoch mit-

einander korreliert sein.'1°

- Die Diskriminanzvaliditat gibt vor, dass jede latente Variable
in einem Modell Inhalte misst, die nicht zugleich von einer an-
deren latenten Variablen im Modell gemessen werden. Dem-
entsprechend missen die einzelnen latenten Variablen bzw.

Konstrukte in einem Modell unterscheidbar sein.1®

- Die nomologische Validitat basiert auf der expliziten Unter-
suchung von Konstrukten und Indikatoren hinsichtlich formaler
Hypothesen als Folge einer theoriegeleiteten Herleitung.'''”
Es geht hierbei also darum, die Konstrukte in einen theore-
tischen, Ubergeordneten Kontext einzuordnen und die darin

angenommenen Beziehungen zu testen.!'®

Gefestigte Forschungserkenntnisse im Rahmen der Theorieentwick-
lung und -prifung kénnen nur dann erwartet werden, wenn diese Re-
liabilitats- und Validitatsvoraussetzungen erfillt sind.'''® Fir diese
Arbeit weniger relevant ist die nomologische Validitatsprifung, da
diese sich auf die Strukturebene eines Modells bezieht und im vorlie-
genden Fall kein Strukturgleichungs-, sondern ein Messmodell im
Fokus steht. Die Inhaltsvaliditat wird insbesondere im Rahmen der
theoriegeleiteten Operationalisierung des spezifischen Reputations-
konstrukts gesichert.''2? Hoch relevant fir diese Arbeit ist die Pri-

fung auf Konvergenz- und Diskriminanzvaliditat.

Dabei bedingt die epistemische Beziehung die Art der Kriterien, die
sinnvollerweise anzuwenden sind. Bei reflektiven Konstrukten sind

alle vier Validitatsarten zu prifen.!'?! Formative Konstrukte hingegen

115 Vgl. Homburg/Giering 1996, S. 7.
1116 Vgl. Bagozzi 1994a, S. 20.

1117 Vgl. Peter/Churchill 1986, S. 4.
1118 Vgl. Hair et al. 2010, S. 126.

119 Vgl. Fassott/Eggert 2005, S. 33.
1120 Sjehe hierzu Kapitel 6.3.

121 Vgl. Homburg/Giering 1996, S. 8.
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bedrfen nicht aller Kriterien.''2Wahrend bei reflektiven Konstrukten
also auf eine Fllle an GutemaBen zurlickgegriffen werden kann, ste-
hen formativen Konstrukten weniger statistische Gutekriterien zur
Verfiigung.''23 Da dennoch mittlerweile relativ viele Mdglichkeiten zur
Guteprifung formativer Konstrukte existieren und gerade diese im
Rahmen der Reputation von besonderem Interesse fir die vorliegen-
de Arbeit sind, wird im Folgenden néher darauf eingegangen.

6.4.3.2 GutemaBe und Stabilitatsbetrachtungen fiir formative
Konstrukte

Die Inhaltsvaliditat ist bei formativen Konstrukten von hoher Bedeu-
tung. Daher wird hierflr zur Einbindung von Experten geraten, um
Expertenvaliditat zu sichern. Des Weiteren sollen Forscher die Indi-
katoren mittels mehrerer Pretests analysieren.’'?* In diesem Rahmen
ist insbesondere die ltem-Sort-Task hervorzuheben, die einen inhalt-
lichen Abgleich der Indikatoren zwischen intendierter und tatsach-
licher Item-Zuordnung darstellt.''?> Diese Priifung auf Inhaltsvaliditat
ist der Phase der Konstruktentwicklung zuzuordnen. Eine weitere
inhaltliche Beurteilung kann im Anschluss an eine quantitative
Datenerhebung vollzogen werden. Sofern ein Globalmaf zur inhaltli-
chen Abbildung des Gesamtkonstrukts erfasst wurde, kénnen die
Korrelationen der Indikatoren mit diesem MaB untersucht werden.
Diese kénnen Erkenntnisse hinsichtlich der inhaltlichen Gleichlaufig-
keit der Items liefern.''26 Dabei wird eine signifikante, positive Korre-
lation als Zeichen far Inhaltsvaliditat verstanden. Fir Indikatoren an-

derer Korrelationsauspragungen ist eine Elimination zu erwagen.'2”

nz2  \gl. Krafft/Gotz/Liehr-Gobbers 2005, S. 76.

1123 Vgl. Zinnbauer/Eberl 2004, S. 9

124 Vgl. Rossiter 2002, S. 308; Straub/Boudreau/Gefen 2004, S. 385 ff,;
Zinnbauer/Eberl 2004, S. 9.

125 Vgl. Anderson/Gerbing 1991, S. 733; Helm 2007b, S. 274; Krafft/Gotz/Liehr-
Gobbers 2005, S. 76 f.

1126 Vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 272; Helm 2007b, S. 298.

127 Vgl. Diamantopoulos/Siguaw 2006, S. 270.
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Eine weitere wesentliche Gutebeurteilung formativer Messmodelle
stellt die Prifung auf Multikollinearitat dar, wie in Kapitel 6.3.2 be-
schrieben.’28 Eine zu hohe lineare Abhangigkeit der Items unterein-
ander gilt es auszuschlieBen, da formative Konstrukte im Grunde auf
multiplen Regressionen basieren und somit bereits geringe Multikol-
linearitat zu Verzerrungen fihren kann. Die Isolation der Effekte ein-
zelner Indikatoren auf das Konstrukt sowie die Interpretation der Er-
gebnisse sind bei zu hoher Multikollinearitat von Schwierigkeiten ge-
pragt.’?%In diesem Zusammenhang postuliert JAGPAL, dass ,multi-
collinearity is likely to pose difficulties for both [Anm. D. Verf.: Kursiv-
druck im Original] theory testing and forecasting”''3°. Um Multikol-
linearitat zwischen den ltems eines formativen Konstrukts zu identifi-
zieren, dient zunachst die Korrelationsmatrix. Wenn zwei Indikatoren
stark miteinander korreliert sind — also sich dem Extremwert Eins na-
hern, gilt dies als erstes Indiz fir Multikollinearitat.''3!' Zudem ist in
der Literatur der sogenannte ,Variance Inflation Factor‘ (VIF) bzw. die
,Toleranz'''32 als MaB flr die Multikollinearitat blich.''33 Der VIF gibt
an, wie hoch die Abhangigkeit bzw. der Erklarungsgehalt eines Indi-
kators von den anderen ltems eines Konstrukts ist."'3* Der VIF be-

rechnet sich wie folgt:'13°

VIF =
]

Dabei gibt R das BestimmtheitsmaB bzw. den multiplen Korre-

lationskoeffizienten des j-ten Indikators an. Der VIF muss immer fir

alle Indikatoren eines formativen Konstrukis berechnet werden.1136

Der Grad an Multikollinearitat gilt dann als unproblematisch, wenn

1128 Vgl. Petter/Straub/Rai 2007, S. 641.

1129 Vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 272; MacKenzie/Podsakoff/Jarvis
2005, S. 712.

130 Jagpal 1982, S. 432.

131 Vgl. Eggert/Fassott 2003, S. 7; Krafft/Gotz/Liehr-Gobbers 2005, S. 78.

1382 Die Toleranz entspricht 1/VIF. Vgl. hierzu Diamantopoulos/Winklhofer 2001,
S. 272.

133 Vgl. Huber et al. 2007, S. 38 f.

134 Vgl. VoB3/Buttler 2004, S. 514.

135 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 95.

136 Vgl. Huber et al. 2007, S. 99.
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- der gréBte VIF im Modell einen Wert von 10 bzw. nach

strengeren Empfehlungen von 3 nicht Uberschreitet,'3” bzw.

- die kleinste Toleranz im Modell einen Wert von 0,1 nicht unter-

schreitet.1138

Des Weiteren qilt es, die Diskriminanzvaliditat der formativen Kon-
strukte sicherzustellen. Dabei soll ,die gemeinsame Varianz zwi-
schen der latenten Variablen und ihren Indikatoren gréBer [...] als die
gemeinsame Varianz mit anderen latenten Variablen“''3° sein. Bei
Korrelationen zwischen den formativen Konstrukien unter einem
Wert von 0,9 wird dieses Kriterium als erfiillt erachtet.''4°Da in der
vorliegenden Arbeit jedoch nur ein einziges formatives Konstrukt, die
Reputation interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns, zu unter-

suchen ist, wird dieser Aspekt hier nicht weiter erlautert.

Ferner ist im Rahmen der Gitebeurteilung formativer Messmodelle
eine Untersuchung der Indikatorrelevanz vorzunehmen. Im Fokus
dieser Prifung stehen das Gewicht bzw. der Koeffizient sowie die
statistische Signifikanz der Indikatoren. Unter dem Gewicht eines In-
dikators ist dabei seine relative Relevanz fir das formative Konstrukt
zu verstehen.’#' Dabei wird zumeist 0,1 (teilweise sogar 0,2'4?) als
kritischer Mindestwert flr die Gewichte gesehen. Zudem kann das
Vorzeichen des Gewichts weitere Erkenntnisse liefern.''*3 Die statis-
tische Signifikanz bzw. Reliabilitdt kann anhand des p-Wertes be-
urteilt werden, der mittels eines sogenannten Resamplings kalkuliert
wird. Die Methode des Bootstrappings ist hierfir die wohl gebrauch-
lichste.'44 Dabei sollte es sich um einen einseitigen Signifikanztest

137 Fdr den Schwellwert von 10 vgl. Gujarati 1995, S. 339; Krafft/Gotz/Liehr-
Gobbers 2005, S. 79. Fiur den Schwellwert von 3 vgl. Weiber/Mlhlhaus
2010, S. 207 1.

1138 Vgl. Hair et al. 2010, S. 200 f.; Kleinbaum et al. 2008, S. 310.

139 Huber et al. 2007, S. 101.

140 Vgl. Herrmann/Huber/Kressmann 2006, S. 61; Huber et al. 2007, S. 102.

141 Vgl. Chin/Marcolin/Newsted 2003, S. 190.

142 Vgl. Ringle 2004, S. 334.

1143 Vgl. Chin 1998b, S. 307; Gotz/Liehr-Gobbers 2004a, S. 728; Helm 2005b, S.
249; Seltin/Keeves 1994, S. 4356.

144 Vgl. Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 309; Kock 2012, S. 11 ff.; Nitzl
2010, S. 46 f. Das Programm WarpPLS 3.0 ist in der Lage, das Bootstrap-
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im Sinne einer gerichteten Hypothese handeln.’'*> Um von einem
statistisch signifikanten Einfluss eines Indikators auf ein Konstrukt
sprechen zu kdnnen, muss der p-Wert geringer als 0,1 fir eine

Irrtumswahrscheinlichkeit von 10% sein.1146

Hinsichtlich des Umgangs mit formativen Indikatoren geringen Ge-
wichts oder mangelnder statistischer Signifikanz herrscht bislang
noch Uneinigkeit in der Literatur. Wahrend manche Autoren sich fir
das Entfernen solcher Indikatoren aussprechen,!'#’ gehort der GroB-
teil der Forscher zu Eliminationskritikern. In Einklang mit gangiger
Literatur postulieren GIERE, WIRTZ und SCHILKE in diesem Zusam-
menhang: ,Eine Elimination von Indikatoren im Falle eines Nicht-Ein-
haltens der Grenzwerte soll jedoch nur dann vorgenommen werden,
falls inhaltlich nicht erklarbare Ergebnisse vorliegen bzw. der konzep-
tionelle Inhalt des Konstrukts nicht beeintrachtigt wird.“''48 Da forma-
tive Indikatoren zu einem bedeutenden Teil auf theoretisch-konzep-
tionellen Uberlegungen basieren, kénnte das Eliminieren auf rein sta-
tistischer Grundlage zu einer inhaltlichen Verzerrung des Konstrukts
flhren.'™® Auch hier wird das Verstandnis unterstiitzt, dass die Elimi-
nation von formativen Indikatoren aus dem zu untersuchenden Kon-

strukt lediglich im gut begriindeten Ausnahmefall erfolgen darf.1%0

Eine Prifung auf Verzerrungen infolge fehlender Werte (Missing Va-
lues)''5"ist hier nicht von Relevanz, da diese aufgrund der Ausge-
staltung der Beurteilungsskala''®? ausgeschlossen werden kann.

ping direkt durchzuflhren und entsprechende p-Werte auszugeben. Vgl.
hierzu Kock 2012, S. 32.

1145 Vgl. Bortz/Doéring 2006, S. 497

1146 Vgl. Chin 1998b, S. 307; Chin/Marcolin/Newsted 2003, S. 190; Gotz/Liehr-
Gobbers 20044, S. 728; Helm 2005b, S. 249; Seltin/Keeves 1994, S. 4356.

147 Vgl. z. B. Diamantopoulos/Siguaw 2006, S. 270; Ringle 2004, S. 334; Seltin/
Keeves 1994, S. 4356. )

1148 Giere/Wirtz/Schilke 2006, S. 687. Ahnlich vgl. Diamantopoulos/Winklhofer
2001, S. 273; Ravinchandran/Lertwongsatien 2005, S. 252 ff.

149 Vgl. Helm 2005a, S. 105; Huber et al. 2007, S. 27; Jarvis/MacKenzie/
Podsakoff 2003, S. 202; MacKenzie/Podsakoff/Jarvis 2005, S. 712; Petter/
Straub/Rai 2007, S. 641.

150 Vgl. Krafft/Gotz/Liehr-Gobbers 2005, S. 78.

151 Vgl. Hair et al. 2010, S. 42 ff.
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6.4.3.3 GutemaBe und Stabilitatsbetrachtungen fiir reflektive
Konstrukte

Dem in dieser Arbeit zentralen Konstrukt (zweiter Ordnung) forma-
tiver Natur sind diverse reflektive Dimensionen (Konstrukte erster
Ordnung) vorgelagert. Da hier jedoch insbesondere das formative
Konstrukt von Interesse ist, werden fir die reflektiven Konstrukte nur
die entscheidenden GltemaBe erlautert. Diese sichern die Relia-

bilitat und Validitat der reflektiven Indikatoren bzw. Konstrukte.

Zunachst sollte eine explorative Faktorenanalyse zur Prifung der
,Unidimensionalitat’ eines reflektiven Konstrukts vorgenommen wer-
den.'53 Uber diese kann gleichzeitig auch die Inhaltsvaliditat nach-
gewiesen werden. "% Mithilfe einer explorativen Faktorenanalyse
kénnen die zugrunde liegende Faktorstruktur untersucht und die ein-
zelnen Indikatoren zu Faktoren verdichtet werden, was die Basis fur

weitere Reliabilitats- und Validitatsbeurteilungen legt.!1%°

Im nachsten Schritt sollte die Indikatorreliabilitat geprift werden.
,Die Indikatorreliabilitat gibt an, welcher Anteil der Varianz eines Indi-
kators durch die zugrunde liegende latente Variable erklart werden
kann.“1%6 Dabei wird im Rahmen reflektiver Konstrukte nicht von
Gewichten, sondern von Ladungen (Koeffizienten) gesprochen.''%’
Als Gutekriterium wird eine Mindestvarianz von 50% eines Indikators
in Bezug auf die latente Variable gefordert. Infolgedessen kénnen
Ladungskoeffizienten, die einen Wert von 0,7 Uberschreiten, akzep-
tiert werden.'"®® In diesem Zusammenhang raumt HULLAND ein,
dass insbesondere bei der Neuentwicklung von Messmodellen und
somit neuen Skalen in empirischen Studien mdglicherweise vermehrt

geringere Ladungen auftreten kénnen. Prinzipiell rat er, Ladungen

1152 Siehe Kapitel 6.4.2. Eine Ausweichoption wurde den Befragungsteilnehmern
nicht gegeben, weshalb alle Datensatze vollstandig sind und keine Werte
fehlen.

153 Vgl. Huber et al. 2007, S. 93.

154 Vgl. Krafft/Gotz/Liehr-Gobbers 2005, S. 73.

1155 Vgl. Bohrnstedt 1970, S. 92; Vinzi/Lauro/Tenenhaus 2003, S. 5 f.

156 Gotz/Liehr-Gobbers 2004a, S. 727.

157 Vgl. Herrmann/Huber/Kressmann 2006, S. 56; Hulland 1999, S. 198.

1158 Vgl. Carmines/Zeller 1979, S. 27; Sarkar et al. 2001, S. 365 f.
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mit Werten unter 0,4 zu eliminieren, jedoch erst nach einer eingehen-
den inhaltlichen Auseinandersetzung.!'®® Darliber hinaus sind die In-
dikatorladungen auf statistische Signifikanz zu prifen. Dabei ist ein

einseitiger t-Test auf einem 5%-Signifikanzniveau blich.16°

Auf Basis dieser Erkenntnisse gilt es, die Konstruktreliabilitat zu
testen. Dieser wird eine noch hdéhere Tragweite im Vergleich zur
ebenso relevanten Reliabilitatsbeurteilung auf Indikatorebene beige-
messen.''®! Zu dieser Messung wird Ublicherweise das sogenannte
,Cronbachs alpha‘ (CRA) herangezogen.!'62 Dieser Koeffizient gibt
die interne Konsistenz eines Konstrukts an, wobei ,die dem Faktor
zugeordneten Indikatoren auf alle mdglichen Arten in zwei Halften
geteilt und die Summe der jeweils resultierenden Variablenhalften
anschlieBend korreliert werden“!163, Hierbei konnen Werte zwischen
Null und Eins resultieren, wahrend Werte ab 0,7 allgemein akzeptiert
werden.'%4 Fiir Grundlagenforschung in noch recht wenig untersuch-

ten Gebieten werden auch niedrigere Werte ab 0,4 akzeptiert.!16°

Das Kriterium der Konstruktvaliditat gibt das AusmalB der Bezie-
hungen zwischen einem theoretischen Konstrukt und seiner Mess-
konzeption wieder. Dieses wird ndherungsweise Uber konvergente,
diskriminante und nomologische Validitat geprift, wobei Letztere im
vorliegenden Fall keiner néheren Betrachtung bedarf.!6®

Die Konvergenzvaliditat reflektiver Konstrukte wird Uber die Kon-
struktreliabilitdét (CR) sowie Uber das strengere Kriterium der durch-
schnittlich erfassten Varianz (DEV) sichergestellt. In diesem Rahmen
wird untersucht, wie gut eine latente Variable durch seine zugeordne-

1159 Vgl. Hulland 1999, S. 198 f.

1160 Vqgl. Fiedler/Kirchgeorg 2007, S. 184; Homburg/Giering 1996, S. 11. Das
5%-Signifikanzniveau entspricht einem t-Wert Uber 1,645.

1161 Vgl. Bagozzi/Baumgartner 1994, S. 402.

162 Vgl. Cronbach 1951, S. 330 f.; Hair et al. 2010, S. 125.

163 Homburg/Giering 1996, S. 8.

1164 Vgl. Hair et al. 2010, S. 127; Hulland 1999, S. 199.

1165 Vgl. Nunnally 1967, S. 226; Peter 1999, S. 180.

1166 Vgl. Weiber/Miihlhaus 2010, S. 131. Die Uberpriifung der nomologischen
Validitdt kann im vorliegenden Fall vernachlassigt werden, da hier kein
Strukturmodell mit mehreren latenten Konstrukten vorliegt. Siehe hierzu
auch Kapitel 6.4.3.1.
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ten Indikatorvariablen gemessen wird.''¢” In Bezug auf die Konstrukt-
reliabilitat wird gefordert, dass die einem bestimmten Konstrukt zuge-
ordneten Indikatoren ein hohes MaB an Homogenitat aufweisen sol-
len.''®8 CR-Werte Uber 0,6 bzw. 0,7 werden in der Literatur gemein-
hin als akzeptabel angesehen.'®® Die durchschnittlich erfasste Vari-
anz untersucht die Héhe des durch die latente Variable erklarten Va-
rianzanteils im Verhéltnis zum Messfehler. Mindestwerte von 0,5
werden hierbei angestrebt, da diese aussagen, dass der Messfehler
weniger als die Halfte der Konstruktvarianz ausmacht.'70

Im letzten Schritt der Guteprifung reflektiver Konstrukte muss die
Diskriminanzvaliditat analysiert werden. Dabei wird untersucht, in-
wiefern sich eine latente Variable von den anderen Konstrukten un-
terscheidet.'”! Zur Uberpriifung der Diskriminanzvaliditit dienen der
x?-Differenztest sowie das Fornell-Larcker-Kriterium. Bei erstgenann-
ter Methode findet ein Vergleich eines allgemeinen Modells mit ei-
nem spezifischen statt. Fir das allgemeine Modell findet die
Schatzung der Korrelation der Konstrukte mittels einer konfirmatori-
schen Faktorenanalyse statt. Flr das spezifische Modell wird die
Korrelation zwischen den Konstrukten auf Eins festgelegt. Diese Re-
striktion fuhrt zu einer Verschlechterung der Modellanpassung und
somit zu einer Erhéhung des y?-Werts. Von Diskriminanzvaliditat
kann nach dieser Methode ausgegangen werden, wenn die
x*-Differenz gréBer als 3,841 bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit von
5 Prozent ist. ''72 Ein wesentlich strengeres Kriterium stellen
FORNELL und LARCKER auf. Sie postulieren, dass die DEV einer
reflektiven latenten Variablen gréBer als samtliche quadrierte Korre-
lationen dieser latenten Variablen mit anderen reflektiven Konstruk-

ten im Modell sein muss, um von Diskriminanzvaliditat ausgehen zu

167 Vgl. Gotz/Liehr-Gobbers 2004a, S. 727.

168 \gl. Gotz/Liehr-Gobbers 2004a, S. 727; Huber et al. 2007, S. 35.

1169 Vgl. Bagozzi/Yi 1988, S. 82; Homburg/Giering 1996, S. 13; Huber et al.
2007, S. 35; Nunnally 1978, S. 245.

170 Vgl. Homburg/Giering 1996, S. 12.

17 Vgl. Bagozzi 1981, S. 197.

172 Vgl. Anderson/Gerbing 1988, S. 416; Bagozzi 1980, S. 144; Bagozzi/Phillips
1982, S. 476; Bentler/Bonett 1980, S. 593 f.; Homburg 2000, S. 93;
Joreskog 1971, S. 117 ff.; Joreskog/Sérbom 1982, S. 408.
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kénnen.''”3 Demzufolge werden also solche Konstrukte akzeptiert,
deren gemeinsame Varianz mit ihren Indikatoren gréBer als die
gemeinsame mit den anderen Konstrukten im Modell ist."'”# Rechne-
risch kann dies Uber eine Ungleichung ausgedriickt werden, in der
die DEV eines Konstrukts gréBer als der groBte Wert der Korrela-
tionsmatrix dieses Konstrukts nach seiner Quadrierung (r?) ist.""”° Im
vorliegenden Fall wirde dies also alle Konstrukte erster Ordnung

bzw. Dimensionen des Reputationskonstrukts betreffen.

6.5 Ergebnisse, Glitebeurteilung und Interpretation der em-
pirischen Untersuchung

6.5.1 Grundlegende Stabilitats- und Gutebetrachtungen des
zu untersuchenden Reputationsmodells

Um nun auf der Grundlage der Indikatoren erster Ordnung (siehe
Tabelle 6-2) zum Reputationskonstrukt zweiter Ordnung zu gelan-
gen, wird im ersten Schritt eine explorative Faktorenanalyse zur
Strukturierung der Indikatoren zu Reputationsdimensionen bzw. den
Konstrukten erster Ordnung durchgefiihrt. Im Anschluss daran wer-
den die reflektiven Konstrukte erster Ordnung sowie das formative
Konstrukt zweiter Ordnung auf Stabilitat und Glte gepruft.''76

Vor Durchflhrung der explorativen Faktorenanalyse ist zunachst die
Gute der Korrelationsmatrix zu beurteilen. Dafir bietet sich insbe-
sondere das ,Kaiser-Meyer-Olkin‘- (KMO-)Kriterium bzw. ,measure of
sampling adequacy‘ (MSA) an, das auf Basis der Anti-Image-Korrela-
tionsmatrix berechnet wird.'"”” Dieses MaB gibt Auskunft Giber den

173 Vgl. Fornell/Larcker 1981, S. 46.

174 Vgl. Hulland 1999, S. 199; Sarkar et al. 2001, S. 366.

175 Vgl. Huber et al. 2007, S. 90.

176 Vorgehensweise in Anlehnung an Homburg 2000, S. 96.

177 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 339 ff.; Miller 2004, S. 13. Einen weiteren re-
levanten Test stellt der Bartlett-Test auf Spharizitat dar. Dieser untersucht,
ob die Stichprobe aus einer Grundgesamtheit stammt, in der die Variablen
nicht korreliert sind. Vgl. hierzu Backhaus et al. 2011, S. 341. Mit einem rela-

tiv hohen y*-Wert von 5135,135 bei 2701 (74*(74-1)/2) Freiheitsgraden und
einem Signifikanzwert von 0,000 kann davon ausgegangen werden, dass in
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Grad, zu dem die Ausgangsvariablen zusammengehdren, und liefert
somit einen Hinweis, inwiefern eine Faktorenanalyse sinnvoll ist."'78
KAISER und RICE postulieren, dass sich eine Korrelationsmatrix
hierflr erst ab KMO-Werten gréBer 0,5 eignet.'”® Da der KMO-Wert
im vorliegenden Fall bei 0,685 liegt und dieses Kriterium somit erflllt
wird, kann eine Faktorenanalyse auf vorliegender Datenbasis durch-
geflhrt werden.

Nachdem die Faktoren extrahiert und die Faktorladungen sowie die
Kommunalitaten, also die durch die gemeinsamen Faktoren zu erkla-
renden Anteile der Gesamtvarianz einer Variablen, nach der Haupt-
komponentenanalyse''8° geschatzt wurden, kann die Zahl der Fak-
toren festgelegt werden. Als Hilfestellung stehen Forschern hierfir
gewisse statistische Kennzahlen zur Verfligung, wobei stets zu einer
inhaltlichen bzw. Plausibilitatspriifung geraten wird.'®" Dem Kaiser-
Kriterium zufolge sollten alle Faktoren extrahiert werden, deren Ei-
genwert, also die Héhe der durch jeweils einen Faktor erklarten Vari-
anz der Beobachtungswerte, gréBer als Eins ist. Dies kann jedoch
bei sehr vielen Ausgangsvariablen zu einer zu hohen Zahl flhren,
weshalb haufig zur Betrachtung weiterer Kriterien geraten wird.!182
Ebendiese Problematik tritt in der vorliegenden Untersuchung auf, da
der Eigenwert bei insgesamt 27 Faktoren Uber Eins liegt. Das kumu-
lierte Varianzkriterium zielt darauf ab, den durch die Verdichtung der
Variablen induzierten Informationsverlust zu begrenzen, indem eine
minimal erklarte Varianz vorgegeben wird. In der Marketingforschung
ist hierfir die 60%-Marke ein gangiges Maf fur die anzustrebende
erklarte Gesamtvarianz.''8 Fiir die vorliegende Untersuchung wiirde

dies eine Mindestanzahl von 12 Faktoren bedeuten.!'84 Der grafisch

der Grundgesamtheit korrelative Zusammenh&nge zwischen den 74 Variab-
len vorliegen, die durch Faktoren erklart werden kénnen.

1178 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 342.

1179 Vgl. Kaiser/Rice 1974, S. 111 ff.

180 Zu einer Ubersicht (iber die Hauptkomponenten- sowie die Hauptachsen-
analyse vgl. Moosbrugger/Schermelleh-Engel 2012, S. 327 f.

1181 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 334; VofB3/Buttler 2004, S. 544 ff.

182 Vgl. Moosbrugger/Schermelleh-Engel 2012, S. 330.

183 Vgl. Miller 2004, S. 22.

1184 Die erklarte kumulierte Gesamtvarianz bei 11 Faktoren liegt bei 59% und bei
12 Faktoren bei 61%.
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unterstlitzte Scree-Test untersucht die einzelnen Differenzen der ge-
ordneten Eigenwerte zwischen jeweils zwei Faktoren, wobei alle Fak-
toren bis zum Punkt der gréBten Differenz zu extrahieren waren.'8
Dieser Test liefert hier jedoch keine eindeutig erkennbaren Hinweise.
Demzufolge sollte sich die Anzahl der Faktoren aus rein statistischen
Uberlegungen zwischen 12 und 27 bewegen. Fiir die Operationali-
sierung des Reputationskonstrukts zweiter Ordnung wird jedoch eine
Anzahl von mehr als 20 Dimensionen abgelehnt, um dem Grundsatz
der sogenannten ,Parsimonitét' zu folgen. Unter diesen Annah-
men wurden die diversen Faktoren je nach Faktorenanzahl''®” aquf
ihre inhaltliche Sinnhaftigkeit sowie weitere statistische Gutekrite-
rien''8 der jeweiligen Indikatorkombinationen gepriift. Sowohl aus in-
haltlicher als auch aus statistischer Perspektive erwies sich die Ex-
traktion von 15 Faktoren am sinnvollsten, weshalb diese Lésung im
Folgenden detailliert vorgestellt wird.189

Das Modell mit 15 Faktoren erklart 67% der Gesamtvarianz, was als
hinreichend bezeichnet werden kann. Das erzielte Cronbachs alpha
von 0,958 spricht fur eine sehr hohe Reliabilitat. Durch potenzielle
Eliminierung eines Indikators kann diese nicht gesteigert werden,
weshalb alle Indikatoren beibehalten werden. Auf die einzelnen Fak-
toren bzw. Dimensionen des Reputationsmodells wird im Folgenden
néher eingegangen.

6.5.2 Dimensionen des Reputationskonstrukts

Der erste Faktor kann unter dem Begriff ,Organisationskultur® zu-
sammengefasst werden. Dieser umfasst die insbesondere fir Mitar-

1185 Vgl. Backhaus et al. 2011, S. 359.

1186 Unter ,Parsimonitat’ ist ontologische Sparsamkeit zu verstehen. In der empi-
rischen Forschung wird demnach eine sparsame Erkladrung bzw. Beschrei-
bung sozialer Phanomene bzw. Konstrukte angestrebt. Vgl. hierzu Dowling
2004b, S. 202; Seltin/Keeves 1994, S. 4356.

1187 Dabei wurden alle Lésungen von 12 bis 20 Faktoren untersucht.

188 Zu GiutemaBen reflektiver Konstrukte siehe Kapitel 6.4.3.3.

118 Als statistische Kriterien wurden z. B. die interne Konsistenz mittels Cron-
bachs alpha, Variablenkorrelationen oder die Kkorrigierte Trennschérfe
verwendet.
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beiter interner Dienstleister relevanten Aspekte des Arbeitsalltags,
die in der Konsequenz wiederum Auswirkungen auf andere Stakehol-
der haben kénnen, vor allem in dem sehr individuellen Kontext inter-
ner Dienstleistungen.!'%° Diese Dimension findet sich auch bei HELM
wieder unter dem Begriff ,Verhalten gegenlber Mitarbeitern®. 191
Tabelle 6-4 stellt die Gitebeurteilung dieser Dimension dar. Dem-
nach kénnen die GitemaBe insgesamt als gut akzeptiert werden.

Dimension 1: Organisationskultur
Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-
reliabilitat validitat validitat
Cronbachs Fornell-
Indikatoren Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax?  Larcker
Arbeitsbedingungen 0,862 ***30,760
Arbeitsklima 0,828 ***31,724 0,323 <
Verhalten des Senior DIZEV
Managements gegenuber (rr=
Mitarbeitern 0777 ***41,990 0.787 0856 0550 166,893 ) ggge
Mitarbeiterentwicklung fur =
den Konzern 0,613 ***36,158 0,323)
Arbeitsplatzsicherheit 0,585 ***25,765
Signifikanz-
niveau
(einseitig): CR> DEV Ax2> r?<
Grenzwerte >0,4 ***1% CRA>04 0,7 >05 3,841 DEV
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.
Tabelle 6-4: Reputationsdimension 1: Gutekriterien des reflektiven
Konstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

Neben typischen Elementen der Organisationskultur (Arbeitsbedin-
gungen, -klima, Verhalten des Senior Managements gegenlber Mit-
arbeitern, Arbeitsplatzsicherheit), kommt im Kontext interner Dienst-
leister noch ein finfter Aspekt zum Tragen. Dabei handelt es sich um
die Entwicklung von Mitarbeitern des internen Dienstleisters zu Spe-
zialisten, die zu gegebener Zeit an andere Konzerneinheiten trans-
feriert werden sollen, um ihr Wissen dort gezielt einsetzen und sich
im (externen) marktndheren Konzernbereich beruflich weiter zu ent-
wickeln. Diese Aufgabe des Talent Scouts und Entwicklers wird von
samtlichen internen Stakeholdern erwartet und flieBt somit zusatzlich

in die Reputationsdimension der Organisationskultur ein.!92

1190 Vgl. Denison 1996, S. 621 ff.; Glisson/Hemmelgarn 1998, S. 401 ff.; Heitger
1994, S. 47.

191 Vgl. Helm 2007b, S. 278.

192 Vgl. Heitger 1994, S. 38 f.; Schienstock 1994, S. 260; Wirdemann/
Schomaker 2012, S. 67.
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Der zweite Faktor kann als ,Nachhaltige Servicementalitat® be-
zeichnet werden. Diese Dimension umfasst samtliche Komponenten
einer Dienstleistungskultur (siehe auch Kapitel 3.1 sowie 5.3).1% Da-
bei spielt Nachhaltigkeit insbesondere im konzerninternen Kontext
langfristiger Beziehungen eine besondere Rolle.''%* Tabelle 6-5 stellt
die Gutebeurteilung dieser Dimension dar. Demnach kdnnen die
GutemalBe insgesamt als zufriedenstellend akzeptiert werden. 195

Dimension 2: Nachhaltige Servicementalitét
Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-
reliabilitat validitat validitat
Cronbachs Fornell-
Indikatoren Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax?  Larcker
Glaubwirdigkeit 0,776 ***40,468
Vertrauenswirdigkeit 0,749 ***44,859
Beschwerdemanagement 0,736 ***33,626 0,353 <
Transparenz 0,724 ***27,671 DEV
NaChhaltige LéSUngen 0,722 ***42,768 0.870 0.897 0494 333.219 (r2 =
Verlasslichkeit 0,720  ***46,744 ’ ’ ’ ’ 0,594
Kommunikation im N
operativen Geschaft 0,695 ***33,854 0,353)
Professionalitét 0,644 ***52,941
Soziale Kompetenz 0,530 ***41,605
Signifikanz-
niveau
(einseitig): CR> DEV Ax2> r? <
Grenzwerte >0,4 **1% CRA>0/4 0,7 >05 3,841 DEV
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.
Tabelle 6-5: Reputationsdimension 2: Giitekriterien des reflektiven

Konstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

Da sich laut WILDEMANN eine Servicementalitat darin duBert, dass
jeder Mitarbeiter Verantwortung fir die Qualitat der Dienstleistung
Ubernimmt,''% sind im Rahmen dieser Dimension insbesondere qua-
litats- und mitarbeiterbezogene Aspekte von Relevanz. Dabei stellen
die Indikatoren Verlasslichkeit, Glaubwirdigkeit, Kommunikation,
Professionalitdt und soziale Kompetenz der Mitarbeiter typische

198 Vgl. Dous 2007, S. 198; Gremler/Bitner/Evans 1995, S. 31; Gronroos 1983,
S. 35; Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 18 f.; Joseph 1996, S. 54; Rafig/
Ahmed 2000, S. 453 ff.

1194 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 22; Dous 2007, S. 100; Heitger 1994, S.
40; Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 21 ff.

1195 Die Konvergenzvaliditat ist zwar anhand des recht strengen DEV-Kriteriums
nicht ganz erfillt, wird aber von dem CR-Kriterium sehr gut erflllt. Zudem
deutet eine nahere Betrachtung der einzelnen Faktorladungen auf eine hohe
Konvergenzvaliditat hin, da die einzelnen Indikatoren auf den Faktor ,Nach-
haltige Servicementalitat’ hoch laden, wahrend sie im Hinblick auf die ande-
ren Faktoren vergleichsweise deutlich niedrigere Faktorladungen aufweisen.

119 Vgl. Wildemann 2007, S. 6.
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Merkmale der Dienstleistungsqualitat dar, die stark auf die Mentalitat
der Mitarbeiter bei der Dienstleistungserstellung ausgerichtet
sind."®” Gerade bei langfristigen Kundenbeziehungen, wie diese bei
internen Dienstleistern vorliegen, 1'% ist das Beschwerdemanage-
ment zudem von besonderer Bedeutung flr eine ausgepragte
Dienstleistungskultur. Dieses unterstitzt, dass Kundenfeedback in
die weitere Zusammenarbeit einflieBen kann und somit die Dienst-
leistungsqualitdt und deren Wahrnehmung steigen.''®° Hinsichtlich
des Indikators der Vertrauenswirdigkeit kann zum einen die enge
Verbindung mit dem Konstrukt der Glaubwirdigkeit festgestellt wer-
den.'290 Zum anderen spielen hier Aspekte der Fahigkeiten, Motive,
Werte und Verhaltensstabilitdt bzw. Sicherheit hinein,'2°" die wiede-
rum mitarbeiterabhangige Dienstleistungsqualitats-Charakteristika
darstellen. 1292 Insbesondere die Sicherheits-Komponente ist bei
(internen) Dienstleistern von besonderer Relevanz, da diesen haufig
sehr individuelle, vertrauliche Informationen im Rahmen der Kunden-
integration zur Verfiigung gestellt werden.'?%3 Ein weiterer Aspekt in
diesem Zusammenhang stellt die Transparenz bzw. die Offenlegung
wahrheitsgetreuer Informationen dar.'?%4 Dies wird im Sinne einer
Servicementalitét seitens der Kunden zumeist erwartet, um kunden-
seitig selbst auch die Integrationskosten bzw. -faktoren zielfihrend
planen und zur Verflgung stellen zu kénnen. Ziel hierbei soll eine

Verbesserung der Dienstleistungsqualitat und somit auch Wahrneh-

197 Vgl. Gremler/Bitner/Evans 1995, S. 31, 48 f.; Grénroos 1983, S. 35; Joseph
1996, S. 54; Parasuraman/Berry/Zeithaml 1993, S. 146; Parasuraman/
Zeithaml/Berry 1985, S. 47.

1198 Vgl. Pahl-Schénbein 2011, S. 64.

199 Vgl. Brogowicz/Delene/Lyth 1990, S. 40 ff.; Goldstein et al. 2002, S. 128 ff.;
Gremler/Bitner/Evans 1994, S. 48.

1200 Vgl. Brown 1998, S. 219; Kdhnken 1988, S. 2 und 119; Newell/Goldsmith
2001, S. 236. Willems 1999, S. 73.

1201 Vgl. Blttner/Géritz 2008, S. 37 ff.; McKnight/Cummings/Chervany 1998, S.
476.

1202 Vgl. Gremler/Bitner/Evans 1994, S. 49; Gronroos 1983, S. 35;
O'Sullivan/Edmond/Hofstede 2002, S. 125 f.; Parasuraman/Berry/Zeithaml
1993, S. 146; Parasuraman/Zeithaml|/Berry 1985, S. 47.

1203 Vgl. Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 29; O'Sullivan/Edmond/Hofstede 2002,
S.1251.

1204 Vgl. Gremler/Bitner/Evans 1995, S. 31; Klenk 2009, S. 2 ff.
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mung der Dienstleistung sein.’?% Gerade bei internen Dienstleistern
sind die Erwartungen der internen Kunden bezuglich Transparenz
nochmals héher, da Informationen im ,geschitzten Raum innerhalb
des Konzerns' gefahrenloser zirkulieren koénnen. 2% Zusammen-
fassend sind in dieser Dimension samtliche Aspekte in Bezug auf
eine nachhaltige Servicementalitdt im Kontext konzerninterner

Dienstleister anhand der Indikatoren abgedecki.

Der dritte Faktor kann als ,Marktlichkeit® beschrieben werden. Diese
Dimension umfasst samtliche Aspekte der Marktlichkeit, wie in Ka-
pitel 3.2.5 beschrieben. Tabelle 6-6 stellt die Gltebeurteilung dieser
Dimension dar. Demnach kénnen die GitemaBe insgesamt als zu-

friedenstellend akzeptiert werden.1207

Dimension 3: Marktlichkeit
Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-
reliabilitat validitat validitat
Cronbachs Fornell-
Indikatoren Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax®  Larcker
Prozesseffizienz 0,808 ***26,694
Organisationseffizienz 0,756 ***28,165
Walhlfreiheit der Services 0,729 ***24,001
Agilitat 1:
Reaktionsschnelligkeit 0,707 ***34,007
Agilitat 2: Flexibilitét bei 0,375 <
Anfragen 0,701 ***28,783 DEV
Agl[ltat 3: time-to-market 0,696 32,777 0,891 0910 0460 448976 (r? =
Treiber von 0,612
Konzernveranderungen 0,687 ***32,383 =
Preis-Leistungs- 0,375)
Verhéltnis 0,662 ***26,984
Kundenorientierung 0,647 ***34,523
Innovationsfahigkeit 0,596 ***35,529
Strategische Kompetenz 0,555 ***32,153
Einheitliches Auftreten 0,539 ***33,483
Signifikanz-
niveau
(einseitig): CR> DEV Ax2> r? <
Grenzwerte >0,4 **1% CRA>0/4 0,7 >05 3,841 DEV
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.
Tabelle 6-6: Reputationsdimension 3: Giitekriterien des reflektiven

Konstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

1205 Vgl. FlieB 2001, S. 69 ff.; Rodriguez del Bosque/San Martin/Collado 2006,
S. 416.

1206 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 11; Dous 2007, S. 198; Heitger/
Schmitz/Zucker 1994, S. 28.

1207 Die Konvergenzvaliditat ist zwar anhand des recht strengen DEV-Kriteriums
nicht ganz erfillt, wird aber von dem CR-Kriterium sehr gut erflllt. Zudem
deutet eine nahere Betrachtung der einzelnen Faktorladungen auf eine hohe
Konvergenzvaliditat hin, da die einzelnen Indikatoren auf den Faktor ,Markt-
lichkeit hoch laden, wahrend sie im Hinblick auf die anderen Faktoren ver-
gleichsweise deutlich niedrigere Faktorladungen aufweisen.
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Die am starksten ladenden Indikatoren, die Effizienzkomponenten,
sind stets ein Zeichen flr Marktmechanismen, die im Rahmen inter-
ner Dienstleister zudem flr strategische Entscheidungen wie bei-
spielsweise die Outsourcing-Frage von hoher Relevanz sind.?%8 Der
Indikator Wabhlfreiheit der Services ist dabei ein Aspekt, der sehr spe-
zifisch fUr interne Dienstleister ist. Dieser wird stets von den Stake-
holdern eines internen Dienstleisters thematisiert, wie bereits erldu-
tert. 1209 Insbesondere im Kontext interner Dienstleister ist dartiber
hinaus haufig die Rede von Agilitét, die stark in die Marktlichkeit hin-
einspielt.'?'® Das Treiben von Veranderungen und Innovationen gilt
auf dem externen Markt zudem haufig als essenziell, um wettbe-
werbsfahig zu bleiben. Insbesondere aber fir Dienstleister, die hoch
individuelle Leistungen anbieten, gilt dieser Aspekt als entschei-
dend.’?'" Des Weiteren spielt die Kundenorientierung — vor allem im
Rahmen von Dienstleistungen, die durch eine hohe Kundenintegra-
tion gekennzeichnet sind — eine besondere Rolle.?'2Bei HELMs Re-
putationsmodell fir Unternehmen am externen Markt stellt die Kun-
denorientierung sogar eine eigene Dimension dar; ebenso wie eine
weitere sehr marktliche Komponente, das Preis-Leistungs-Verhaltnis
(PLV)."213 Der Koordinationsmechanismus am externen Markt funk-
tioniert Uber Preise, wohingegen der hierarchische tUber Weisungen
funktioniert.2'* Der Aspekt des PLV spielt demnach in die Markt-
lichkeit hinein und unterstitzt erneut die hohe Relevanz fir interne
Dienstleister, sich an Marktmechanismen auszurichten. Ein letzter
Punkt in diesem Zusammenhang ist die organisatorische Konsistenz
des internen Dienstleisters im Sinne eines einheitlichen Auftretens
gegenlber den internen Stakeholdern. Dies kann im Sinne einer

Kernidentitat verstanden werden, die Grundbedingung fiir die Repu-

1208 Vgl. Matiaske/Mellewigt 2002, S. 646; Nagengast 1997, S. 89 ff.

1209 Vgl. Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 28 f.

1210 Vgl. Gremler/Bitner/Evans 1995, S. 31; Grénroos 1983, S. 35; Parasuraman/
Berry/Zeithaml 1993, S. 146; Stauss 1995a, S. 63.

1211 Vgl. Reichwald/lhl/Seifert 2005, S. 263.

1212 Vgl. Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 24.

1213 Vgl. Helm 2007b, S. 278.

1214 Vgl. Frost 2005, S. 26 ff.; Williamson 1985, S. 131 ff.
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tationsbildung und Differenzierung ist.'2'> Auch sie tragt zur Siche-
rung der fir den externen Markt essenziellen Wettbewerbsfahigkeit
bei'?'® und ist intern insbesondere aufgrund der meist vorherrschen-
den Vielfalt gebindelter Funktionen, die spezifisch unterschiedliche
Identitaten aufweisen kénnen, von hoher Relevanz.'?'” Zusammen-
fassend sind in dieser Dimension samtliche Aspekte in Bezug auf die
Marktlichkeit im Kontext konzerninterner Dienstleister anhand der

Indikatoren abgedeckt.

Als weiterer, vierter Faktor kann die ,Beratungskompetenz* identifi-
ziert werden, die einem der typischen Rollenverstandnisse interner
Dienstleister entspricht (siehe Kapitel 3.2.6)."2'8 Tabelle 6-7 stellt die
Gutebeurteilung dieser Dimension dar. Demnach kdénnen die Giite-
mafBe insgesamt als gut akzeptiert werden.

Dimension 4: Beratungskompetenz

Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-
reliabilitat validitat validitat
Cronbachs Fornell-
Indikatoren Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax?  Larcker
Generieren von
Lésungsoptionen 0,850 ***43,433
Problemidentifikation und 0,329 <
-strukturierung 0,783  ***57,371 DEV
Aussprechen von 0771 0847 0535 152539 g7 2
Empfehlungen 0,766 42 T47 ’
Proaktivitat . 0,742 ***31 ,383 0!329_)
Rollenverknlipfung von D
mit Konzern-ClO 0,451 ***31,379
Signifikanz-
niveau
(einseitig): CR> DEV Ax2> r? <
Grenzwerte >0,4 ***1% CRA>04 0,7 >05 3,841 DEV
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.
Tabelle 6-7: Reputationsdimension 4: Giitekriterien des reflektiven

Konstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

Im Kontext samtlicher Aufgaben der Beratung — von der Problem-
identifikation bis hin zum Generieren von Lésungsvorschlagen inklu-
sive einer entsprechenden Empfehlung — in den diversen Dienstleis-

tungsfunktionen féallt im konzerninternen Zusammenhang zudem im-

1215 Vgl. Wiist 2012a, S. 13.

1216 Vgl. Barney 1991, S. 99 ff.

1217 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 12; Dous 2007, S. 100; Heitger 1994, S.
36 f.; Porter 1992, S. 65; Schreydgg 2008, S. 92.

1218 \/gl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 16; Day/Barksdale 1992, S. 87 ff.; Dous
2007, S. 90; Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 24.
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mer wieder der Begriff der Proaktivitat. Dies ist insbesondere darauf
zurickzufihren, dass von dem internen Dienstleister stakeholdersei-
tig sehr gute Kenntnisse der Kundenbediirfnisse erwartet werden,2"°
die proaktives Verhalten in der Beratung besser erlauben.??0 Ein
letzter, ebenso sehr spezifischer Aspekt der Beratungsfunktion liegt
in der erwarteten Aufgabe des Geschéftsfihrers des internen Dienst-
leisters, eine Beratungsrolle flir den Konzernvorstand hinsichtlich IT-
Fragen zu Gbernehmen, was mit einer Rollenverknlpfung als Chief
Information Officer (CIO) einhergehen kann.'??! Dies ist darauf zu-
rickzufihren, dass die Informationstechnologie haufig eine der zen-
tralen Funktionen eines internen Dienstleisters darstellt, was in der

vorliegenden Untersuchung auch der Fall ist.'222

Die funfte Dimension fir das Ubergeordnete Reputationskonstrukt
kann als ,Stakeholder-Orientierung des Senior Managements‘ zu-
sammengefasst werden. Diese umfasst samtliche Aspekte, die das
Senior Management in Bezug auf die Stakeholder-Gruppen des in-
ternen Dienstleisters zu verantworten hat. Dieser Faktor ist sehr spe-
zifisch fir die Thematik, da im besonderen konzerninternen Kontext
nicht nur Mitarbeiter, sondern alle Stakeholder in engerem Kontakt
zu dem Senior Management stehen als dies auf dem externen Markt
der Fall ist. Dementsprechend differenziert flieBt das Verhalten der
oberen Fihrungskrafte in die Wahrnehmung der Stakeholder bei der
Reputationsbildung ein.'?23 Auf dem externen Markt gilt in diesem Zu-
sammenhang in Anlehnung an HELM der Aspekt der ,Qualifikation
des Managements* als eigene Reputationsdimension.??* Tabelle 6-8
stellt die Gitebeurteilung dieses Faktors dar. Demnach kénnen die

GutemalBe insgesamt als zufriedenstellend akzeptiert werden. 225

1219 Vgl. Dous 2007, S. 60; Heitger 1994, S. 63.

1220 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 11; Day/Barksdale 1992, S. 87 ff.; Dous
2007, S. 113; Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 15.

1221 Vgl. Dous 2007, S. 57 f.; Lutchen 2004, S. 160 ff.

1222 Vgl. Kagelmann 2001, S. 84; Kriiger 2008, S. 81; Pahl-Schénbein 2011, S.
40.

1223 Vgl. Earl/Feeny 1994, S. 12 ff.

1224 Vgl. Helm 2007b, S. 278.

1225 Die Konvergenzvaliditat ist zwar anhand des recht strengen DEV-Kriteriums
nicht ganz erfillt, wird aber von dem CR-Kriterium sehr gut erflllt. Zudem
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Dimension 5: Stakeholder-Orientierung des Senior Managements
Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-
reliabilitat validitat validitat
Indikatoren (mit Bezug
auf das Senior Cronbachs Fornell-
Management) Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax?  Larcker
Kommunikation mit
Kunden 0,775 ***36,769
Verhalten gegeniiber
Kunden 0,770 ***55,480
Kommunikation mit
Mitarbeitern : 0,717 ***38,209 0.350 <
Kundenversténdnis 0,711 ***42,148 DEV
Konsequente Umsetzung (=
von Planen 0,686 **243 057 0,881 0,903 0,460 391,971 0,592
Expertise 0,660 ***49,961 =
Verstéandlichkeit der 0,350)
Kommunikation 0,658 ***37,324
Positionierung von D 0,657 ***28,617
Néhe/Sichtbarkeit 0,655 ***35,100
Flhrungskompetenz 0,595 ***38,776
Strategie von D 0,542 ***27,507
Signifikanz-
niveau
(einseitig): CR> DEV AX2 > r?<
Grenzwerte >04 1% CRA>04 0,7 >05 3,841 DEV
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.
Tabelle 6-8: Reputationsdimension 5: Gutekriterien des reflektiven

Konstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

Hierbei handelt es sich um eine eher hierarchisch gepragte Dimen-
sion (siehe Kapitel 3.2.5). Kennzeichnend daflr ist unter anderem die
hohe Bedeutung der Kommunikation und des Verhaltens mit bzw.
gegenlber den Stakeholdern, was flir die kooperativen, dauerhaften
Beziehungen im hierarchischen Zusammenhang essenziell ist. Zu-
dem spielen Weisungen des Senior Managements als sichtbarer
Koordinationsmechanismus in der Hierarchie eine besondere Rolle.
Diese auBern sich zum einen Uber verstdndliche Kommunikation,
zum anderen aber auch indirekt tber die vom Senior Management
vorgegebene Positionierung und Strategie des internen Dienst-
leisters.'??6 Da es im Interesse aller Stakeholder liegt, dass diese
Weisungen allen im (bergeordneten Personalverbund dienen,
werden von dem Senior Management ein hohes MaB an Fach- und
FUhrungskompetenz sowie ausgepragte Kommunikationsfahigkeiten

deutet eine nahere Betrachtung der einzelnen Faktorladungen auf eine hohe
Konvergenzvaliditat hin, da die einzelnen Indikatoren auf den Faktor ,Stake-
holder-Orientierung des Senior Managements' hoch laden, wahrend sie im
Hinblick auf die anderen Faktoren vergleichsweise deutlich niedrigere Fak-
torladungen aufweisen.

1226 Vgl. Sydow 2005, S. 98 ff.
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gefordert (und demzufolge auch beurteilt). Ziel dabei soll fir die
FOhrungskréafte sein, die fir den Konzern richtigen' Weisungen in
Abstimmung mit den Stakeholdern geben sowie diese verstandlich
kommunizieren zu kénnen.'??” Ein letzter Aspekt, der in die Thematik
der Stakeholder-Orientierung des Senior Managements hineinspielt
und zudem in den Indikatoren widergespiegelt wird, ist die konse-
quente Umsetzung von Planen. So ist es nicht nur wichtig, Wei-
sungen zu kommunizieren, sondern deren Ernsthaftigkeit dartber
hinaus stets durch Konsequenz zu untermauern. Fir die Stakeholder
ist dies ein wichtiger Aspekt fir die Einschatzung der Bedeutsamkeit
der Weisungen, die letztendlich reputationsbildend wirken. 228 Zu-
sammenfassend sind in dieser Dimension samtliche Aspekte in
Bezug auf die Stakeholder-Orientierung des Senior Managements im
Kontext konzerninterner Dienstleister anhand der Indikatoren abge-
deckt.

Im Rahmen der sechsten Dimension geht es um ,das Leistungs-
portfolio und die Harmonisierung‘. Dieser Faktor ist sehr spezi-
fisch fUr interne Dienstleister. Auf Ubergeordneter Ebene geht es
hierbei darum, dass der interne Dienstleister von seinen Stakehol-
dern danach beurteilt wird, inwiefern er das passende Leistungsport-
folio fir den gesamten Konzern mit all seinen Untereinheiten wahlt
bzw. anbietet und den Konzern dabei bestméglich harmonisch bzw.
einheitlich standardisiert tber alle Einheiten bedient (siehe Kapitel
3.2.6).1%° Tabelle 6-9 stellt die Gultebeurteilung dieser Dimension
dar. Demnach kénnen die GiltemaBe insgesamt als zufriedenstellend

akzeptiert werden.230

1227 \/gl. Sydow 2005, S. 101; Williamson 1991, S. 277 ff.

1228 \/gl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 12; Brogowicz/Delene/Lyth 1990, S. 37
ff.; Lehmann 2002, S. 98 ff.; Rafig/Ahmed 2000, S. 453 ff.; Shillinglaw 1957;
Stauss 1995a, S. 63.

1229 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 16; Dous 2007, S. 85 f.; Scott 1986, S.
332.

1230 Die Konvergenzvaliditat ist zwar anhand des recht strengen DEV-Kriteriums
nicht ganz erfillt, wird aber von dem CR-Kriterium sehr gut erflllt. Zudem
deutet eine nahere Betrachtung der einzelnen Faktorladungen auf eine hohe
Konvergenzvaliditat hin, da die einzelnen Indikatoren auf den Faktor ,Leis-
tungsportfolio & Harmonisierung‘ hoch laden, wahrend sie im Hinblick auf



283

Dimension 6: Leistungsportfolio & Harmonisierung

Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-

reliabilitat validitat validitat

Cronbachs Fornell-

Indikatoren Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax?  Larcker
Leistungsportfolio 0,695 ***40,883

Erfolg: Beitrag zur Errei-

chung der Konzernziele 0,694 ***38,188 0,375 <

ISO-Zertifizierung 0,686 ***35,461 DEV

Schwerpunkte des (rP=

Leistungsportfolios 0,677 ***42,843 0,787 0846 0,440 167,024 0,61242

Harmonisierung aller =

Konzerneinheiten 0,671 ***40,765 0,375)
Networking-Hub 0,637 ***40,829
Governance 0,579 ***37,639
Signifikanz-
niveau

(einseitig): CR> DEV AX2 > r?<

Grenzwerte >0,4 ***1% CRA>04 0,7 >05 3,841 DEV

Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.

Tabelle 6-9: Reputationsdimension 6: Gutekriterien des reflektiven
Konstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

Der Indikator ,Harmonisierung aller Konzerneinheiten® stellt auf weit-
gehend einheitliche Standards Uber alle Konzernbereiche hinweg
ab.'?3" Als Haupttreiber flir die Harmonisierung gelten das Produkt-
bzw. Leistungsportfolio des internen Dienstleisters sowie dessen
Schwerpunkisetzung Uber die Wertschépfungsketten der internen
Kunden hinweg. Je nach Portfolio und Fokus im Portfolio kann eine
Standardisierung Uber alle Einheiten besser oder schlechter erzielt
werden. 232 Um diese Harmonisierung zu ermdglichen, muss der
interne Dienstleister zudem eine gewisse Governance-Rolle im
Konzern Ubernehmen bzw. diese von der Konzernflihrung Cber-
tragen bekommen, um Richtlinien bzw. Standards konzernweit
durchsetzen zu kénnen.'?% Um die Entscheidung hinsichtlich des
konkreten Leistungsportfolios im Sinne der Stakeholder treffen zu
kénnen, wird vom internen Dienstleister zudem erwartet, eine Art
,Networking-Hub* fir den Konzern darzustellen. Ziel dabei ist ein
kontinuierlicher Austausch samtlicher Konzerneinheiten. In diesem
Rahmen sollen die Bedurfnisse aller Konzerneinheiten regelmaRig in

die anderen Faktoren vergleichsweise deutlich niedrigere Faktorladungen
aufweisen.

1281 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 16; Dous 2007, S. 85 f.; Scott 1986, S.
332.

1282 Vgl. Dous 2007, S. 76; Zarnekow/Brenner/Pilgram 2005, S. 90 ff.

1283 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 25; Buckby/Best/Stewart 2005, S. 3 ff.
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Erfahrung gebracht sowie die Konzerneinheiten regelmaBig in
Portfolio-Uberlegungen einbezogen werden, um die fiir den Konzern
sinnvollsten Portfolio-Entscheidungen treffen zu kénnen.'?** Dies ist
sehr eng mit der Definition von Erfolg flr einen internen Dienstleister
verbunden, der haufig als Unterstiitzung bzw. Beitrag zur Ge-
schéftsbereichs-Zielerreichung verstanden wird. Hierflr wird ein
geeignetes Angebotsportfolio bendtigt.'?3® Im spezifischen Fall eines
GroBkonzerns ist dafiir haufig eine 1SO-Norm-Zertifizierung des
internen Dienstleisters notwendig, da sich die Geschéftsbereiche
oftmals sowohl aufgrund interner Anweisungen, aber insbesondere
infolge von Erwartungshaltungen auf dem externen Markt hinsichtlich
eines 1SO-zertifizierten Leistungsbezugs ausweisen missen. 1236
Zusammenfassend sind in dieser Dimension also samtliche Aspekte
in Bezug auf Stakeholder-Erwartungen hinsichtlich des Leistungs-
portfolios und der Harmonisierung aller Unternehmenseinheiten im
Kontext konzerninterner Dienstleister anhand der Indikatoren abge-
deckt.

In der siebten Dimension wird ,Diversity Management® themati-
siert. 1?37 Dabei wird der Diversitatsbegriff als holistisches Konzept
verstanden, das neben den wahrnehmbaren Erscheinungsformen
wie z. B. Geschlecht, Rasse oder Alter auch kaum wahrnehmbare
Aspekte wie beispielsweise Personlichkeit, kulturelle Werte, Hierar-
chien, Wissens- und Erfahrungsspektrum umfasst.238 Im vorliegen-
den Kontext ist die Relevanz des Diversity Managements nicht zu-
letzt auf die hohe Bedeutung jedes einzelnen Mitarbeiters im Rah-
men der internen Dienstleistungserbringung zurlickzufihren. 1239
Tabelle 6-10 stellt die Giutebeurteilung dieser Dimension dar. Dem-

nach kénnen die GitemaBe insgesamt als gut akzeptiert werden.

1234 Vgl. Ernst/Reinhard/Vater 2007, S. 51.

1235 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 12; Buckby/Best/Stewart 2005, S. 3 ff.;
Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 20 f.; Zarnekow 2005, S. 107 f.

1236 Vgl. Bruhn 2013b, S. 397 ff.; Topfer/Giinther 2007, S. 335 ff.

1287 Zu einer Ubersicht Uber das Diversity Management vgl. Schwarz-Wélzl/
Maad 2003, S. 15 ff.

1288 Vgl. Ohms/Schenk 2003, S. 4; Schwarz-Wélzl/Maad 2003, S. 7 ff.; Sepehri/
Wagner 2002, S. 122 ff.

1289 Vgl. Bruhn/Stauss 2009, S. 16.
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Dimension 7: Diversity Management

Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-
reliabilitat validitat validitat
Cronbachs Fornell-
Indikatoren Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax?  Larcker
Verhalten der Mitarbeiter 0,214 <
untereinander 0,789 46,123 |(3|25V
rc =
Diversitét der Mitarbeiter 0,743  ***33,464 0597 0,788 0555 44286 ) 155
Kontinuitat der Personal- =
Ressourcen in Projekten 0,699 ***46,718 0,214)

Signifikanz-

niveau
(einseitig): CR> DEV Ax2> r? <
Grenzwerte > 0,4 ***1% CRA>0,4 0,7 >05 3,841 DEV
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.

Tabelle 6-10: Reputationsdimension 7: Giitekriterien des reflektiven

Konstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

Demzufolge wird eine mdglichst hohe Vielfalt an Mitarbeiter-Profilen
von dem internen Dienstleister gewilinscht, um die diversen Stake-
holder-Anspriiche bestmdglich abdecken zu kdnnen. 24 Um den
gréBten Mehrwert eines spezifischen Mitarbeiter-Profils schépfen zu
kénnen, wird von den internen Stakeholdern meist eine gewisse Kon-
tinuitat in Projekten gefordert. Bei der Zusammenstellung von Pro-
jektteams wird zumeist auf eine relativ hohe Diversitat der Teammit-
glieder aus Qualitats-, Effektivitats- sowie Effizienzgriinden abge-
zielt.'?*! Folglich liegt es im Interesse der internen Kunden, ein ent-
sprechend abgestimmtes Team in dieser Konstellation tber eine ge-
wisse Zeit hinweg zusammenarbeiten zu lassen, um die tiefergehen-
de Diversitat entfalten zu kénnen.'?42 Als einer der wichtigsten As-
pekte, um Vielfalt erfolgstreibend nutzen zu kénnen, wird die Offen-
heit der Mitarbeiter genannt bzw. wie diese mit Diversitat um-
gehen.'?43 Dies ist hier Gber den Indikator ,Verhalten der Mitarbeiter
untereinander‘ abgedeckt. Somit sind essenzielle Aspekte des Diver-
sity Managements im Kontext konzerninterner Dienstleister anhand

der Indikatoren in der Dimension enthalten.

Im Rahmen des achten Faktors geht es um die ,Leistungsfahigkeit
und -bereitschaft der Mitarbeiter’ des internen Dienstleisters, die

1240 Vgl. Glock/Klein/Theis 2009, S. 9 ff.; Kutzner 2010, S. 325 ff.
1241 Vgl. Horwitz/Horwitz 2007, S. 1005 f.

1242 \/gl. Harrison et al. 2002, S. 1029 ff.

1243 \gl. Stuber 2004, S. 19.
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gerade im Kontext direkt kooperativer Kundenintegration bei indivi-
duellen Dienstleistungen von besonderer Bedeutung sind (siehe Ka-
pitel 3.1.3).">*4 Tabelle 6-11 stellt die Gitebeurteilung dieser Dimen-
sion dar. Demnach kénnen die GltemaBe insgesamt als gut akzep-

tiert werden.

Dimension 8: Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter

Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-
reliabilitat validitat validitat
Indikatoren (mit Bezug Cronbachs Fornell-
auf die Mitarbeiter) Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax?  Larcker
Expertise 0,835  ***53,077 0,232\7
Motivation 0,794 ***42,091 (2=
Effizienz 0,756 ***37,582 0.724 0830 0,554 104,745 0,5072
Konzerninterne N
Vernetzung 0,564 37,134 0,257)
Signifikanz-
niveau
(einseitig): CR> DEV Ax2> r?<
Grenzwerte >0,4 ***1% CRA>04 0,7 >05 3,841 DEV
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.
Tabelle 6-11: Reputationsdimension 8: Giitekriterien des reflektiven

Konstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

Neben den typischen leistungsbezogenen Reputationsmerkmalen
wie Fachkompetenz und Motivation'?*>kommen im Kontext interner
Dienstleister zwei zusatzliche Aspekte zum Tragen. Bereits in der
Definition interner Dienstleistungen ist die Zielsetzung der kunden-
seitigen (konzerninternen) Effizienzsteigerung enthalten.'?4¢ Im Rah-
men mitarbeiterabhéangiger Prozesse, wie diese bei Dienstleistungen
haufig der Fall sind,'®*” kénnen diese Effizienzziele teilweise direkt
auf das Mitarbeiterverhalten herunter gebrochen werden, was im vor-
liegenden Fall durch einen Indikator abgedeckt wird. Eine weitere
Komponente, die fur diese Dimension fir interne Dienstleister rele-
vant ist, ist die professionelle, intraorganisationale Vernetzung der
Mitarbeiter. So wird von den Mitarbeitern des internen Dienstleisters
erwartet, dass sie tber eine Vielzahl hilfreicher Kontakte — Gber den

ganzen Konzern verteilt — verfigen, um angepasste Lésungen in kir-

1244 \gl. Bruhn/Stauss 2009, S. 16.

1245 Vgl. Brown/Dacin 1997, S. 70; Helm 2007b, S. 32; Kleinaltenkamp 2001, S.
40; Mayer/Davis/Schoorman 1995, S. 718 f.

1246 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 17; Dous 2007, S. 59; Gruhler 1990, S.
143; Schmitz 1994, S. 163.

1247 \gl. Bruhn/Stauss 2009, S. 16.
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zerer Zeit ermdglichen und umsetzen zu kénnen.'?48 Dieser letztge-
nannte Aspekt der Arbeitsweise deutet auf hierarchische Mechanis-
men innerhalb eines Konzernnetzwerks hin.'?4% Zusammenfassend
deckt diese Dimension die spezifischen mitarbeiterbezogenen As-
pekte interner Dienstleister mit dem Ziel effizienter und effektiver
Prozesse ab.

Als neunter, sehr spezifisch fir interne Dienstleister geltender, Faktor
ist die ,Know-how-Vernetzung‘ zu betrachten. Dabei geht es da-
rum, das konzernweit vorhandene und breit verteilte Wissen zusam-
menzuflihren und tatsdchlich im operativen Geschéaft zu nutzen.?>
Tabelle 6-12 stellt die Giutebeurteilung dieser Dimension dar. Dem-

nach kénnen die GitemaBe insgesamt als gut akzeptiert werden.

Dimension 9: Know-how-Vernetzung

Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-
reliabilitat validitat validitat
Cronbachs Fornell-
Indikatoren Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax®  Larcker
0,308
Wissenstransfer tiber DE\</
Konzerneinheiten hinweg 0,820 ***37,410 (=
14 4 7 -
Konsequente Umsetzung 0.5 0.804 0,673 30,305 0,5552
von Planen im operativen =
Geschéft 0,820 ***42,230 0,308)
Signifikanz-
niveau
(einseitig): CR> DEV Ax2> r? <
Grenzwerte >0,4 **1% CRA>0/4 0,7 >05 3,841 DEV
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.
Tabelle 6-12: Reputationsdimension 9: Giitekriterien des reflektiven
Konstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

Im Kontext interner Dienstleister wird der Wissenstransfer bzw. die
-vernetzung von BOOS, HEITGER und HUMMER als ,der langfristig
entscheidende Wertschépfungsfaktor“25' bezeichnet. Dabei wird von
internen Dienstleistern gefordert, dass sie das Uber die Konzernein-
heiten verstreute Wissen sammeln, mit ihren internen Fachkennt-

nissen bindeln und gezielt aggregiertes, relevantes Wissen wieder

1248 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 20; Brogowicz/Delene/Lyth 1990, S. 40
ff.; Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 31; Rafig/Ahmed 2000, S. 453 ff,;
Stauss 19954, S. 67.

1249 Vgl. Pahl-Schénbein 2011, S. 64.

1250 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 19; Dous 2007, S. 197; Heitger/
Schmitz/Zucker 1994, S. 29.

1251 Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 19.
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an die Konzerneinheiten zurlickgeben.'2%? In diesem Zusammenhang
wird jedoch nicht nur das Wissen bzw. daraus generierte Konzepte
oder Plane, sondern auch dessen konsequente Anwendung bzw.
Umsetzung im operativen Geschéft betont, da erst dadurch der Wert

des Wissens zum Tragen kommt.'253

Der zehnte Faktor, die ,Strategische (finanzielle) Steuerung‘, hat
gerade flr die heutzutage immer haufiger als Shared Service Center
gestalteten internen Dienstleister eine sehr hohe Bedeutung.'2%4 Dies
ist darauf zurlickzuflihren, dass SSCs eine Reihe komplexer Ziele als
relativ eigenstandige Einheit im Konzernverbund strategisch koordi-
nieren und steuern missen.'? Tabelle 6-13 stellt die Giitebeurtei-
lung dieser Dimension dar. Demnach kénnen die GitemaBe insge-
samt als gut akzeptiert werden.

Dimension 10: Strategische (finanzielle) Steuerung

Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-
reliabilitat validitat validitat
Cronbachs Fornell-
Indikatoren Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax?  Larcker
0,209 <
DEV
- ok 2 _
Risikomanagement 0,808 40,860 0468 0790 0,653 20,641 (r =
0,457
Finanzielle Lage 0,808 ***37,160 0,209)
Signifikanz-
niveau
(einseitig): CR> DEV Ax2> r?<
Grenzwerte >0,4 ***1% CRA>04 0,7 >05 3,841 DEV
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.
Tabelle 6-13: Reputationsdimension 10: Giitekriterien des reflektiven
Konstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

Entsprechend der Zielsetzung eines SSCs sollen fir den internen
Dienstleister mdglichst viele marktliche Steuerungsmechanismen
gelten.’®8 In diesem Zusammenhang ist analog zum externen Markt
insbesondere die Ubernahme von Verantwortung des internen

Dienstleisters fir die eigenen finanziellen und operativen Geschéfts-

1252 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 19; Dous 2007, S. 197; Heitger/
Schmitz/Zucker 1994, S. 29 ff.

1253 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 12 und 20; Brogowicz/Delene/Lyth
1990, S. 37 ff.; Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 31; Rafig/Ahmed 2000, S.
453 ff.; Stauss 1995a, S. 63 und 67.

1254 Vgl. Pahl-Schénbein 2011, S. 39 ff.

1285 Vgl. Kagelmann 2001, S. 74 ff.

12%  Vgl. Keuper/von Glahn 2005, S. 191.
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ergebnisse entscheidend.'?” In HELMs Reputationsmodell fiir Unter-
nehmen am externen Markt auBert sich dies als eigene Dimen-
sion.'?®® Es wird erwartet, dass die Steuerung Uber eine rein finan-
zielle Steuerung hinausgeht und im Rahmen der strategischen
Steuerung samtliche Risiken betrachtet werden. BUCKBY, BEST
und STEWART stellen fest, dass interne Dienstleister ,have tradition-
ally focused on financial risk, but have more recently become con-
cerned with operational and systematic risk™'2%°. Es wird ein holisti-
sches Risikomanagement erwartet, genau wie dies auch auf dem
externen Markt von Unternehmen durchzufiihren ist.'26° Demzufolge
decken die beiden Indikatoren der Dimension also die Aspekte der
strategischen Steuerung (mit besonderem Fokus auf die finanzielle
Komponente) interner Dienstleister ab.

Des Weiteren qilt der elfte Faktor, ,Integration der Mitarbeiter‘, als
sehr spezifisch fur interne Dienstleister. Dieser zielt insbesondere auf
ein konzernintern gemeinsames Werteverstéandnis ab, das der guten
Zusammenarbeit mit den internen Stakeholdern dienen soll. 1261
Tabelle 6-14 stellt die Gitebeurteilung dieser Dimension dar. Dem-
nach kénnen die GatemaBe insgesamt als gut akzeptiert werden.

Dimension 11: Integration der Mitarbeiter

Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-
reliabilitat validitat validitat
Indikatoren (alle mit Cronbachs Fornell-
Bezug auf Mitarbeiter) Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax?  Larcker
Identifikation mit dem 0,205 <
Konzern 0,820  ***50,436 DEV
Integration in den 0530 0760 0525 41573 ‘(1%32
Konzern 0,810 ***50,009 S
Zugang zu Mitarbeitern 0,496 ***32,849 0,205)
Signifikanz-
niveau
(einseitig): CR> DEV Ax2> r? <
Grenzwerte >0,4 **1% CRA>0,4 0,7 >05 3,841 DEV
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.
Tabelle 6-14: Reputationsdimension 11: Giitekriterien des reflektiven
Konstrukts
Quelle: eigene Darstellung.

1257
1258

Vgl. Westerhoff 2008, S. 59.
Vgl. Helm 2007b, S. 278. Bei ihr findet sich diese Dimension unter dem Be-

griff ,Finanzielle Lage des Unternehmens* wieder.

1259
1260
1261

Buckby/Best/Stewart 2005, S. 6.
Vgl. Kagelmann 2001, S. 74 ff.
Vgl. Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 31; Milgrom/Roberts 1992, S. 132;

Rafig/Ahmed 2000, S. 453 ff.
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Im Rahmen hierarchischer Mechanismen fungieren geteilte Werte
und Normen innerhalb eines Konzerns wie implizite Vertrage, die
Effizienz und Qualitdt im internen Leistungsverbund steigern kén-
nen.'?62|n diesem Zusammenhang sind die Identifikation der Mitar-
beiter des Dienstleisters mit dem Konzern sowie deren Integration im
Sinne gemeinschaftlich gesetzter Ziele im Rahmen einer partner-
schaftlichen Beziehung von besonderer Bedeutung.'?63 Einen weite-
ren Aspekt, der den Grad der Integration der Mitarbeiter in den Kon-
zern zeigt, stellt der Zugang der Stakeholder zu den Mitarbeitern des
Dienstleisters dar. Dieser ist insbesondere im Rahmen des Dienst-
leistungsgeschéfts von besonders hoher Relevanz und stellt dort
nicht zuletzt eine Komponente der Dienstleistungsqualitat dar. 264
Dabei wird Klarheit Gber die relevanten Ansprechpartner innerhalb
des Dienstleisters sowie deren Verflgbarkeit erwartet, was durch
den vorliegenden Indikator abgedeckt ist. Zusammenfassend sind in
dieser Dimension also samtliche Aspekte in Bezug auf die Integration
der Mitarbeiter im Kontext konzerninterner Dienstleister in den

Indikatoren enthalten.

Bei der zwdlften Dimension steht das ,(Personal-) Ressourcen-
management’ im Mittelpunkt. Dieses ist im Kontext interner Dienst-
leister hoch relevant, da Shared Service Centers als ,Organisations-
einheiten, die interne Dienstleistungen zur gemeinsamen Nutzung
von Ressourcen innerhalb eines Konzerns bereitstellen“'265, definiert
werden kénnen und somit flr alle internen Stakeholder von entschei-
dender Bedeutung sind (siehe Kapitel 3.2.4.3). Tabelle 6-15 stellt die
Gutebeurteilung dieser Dimension dar. Demnach kénnen die Gute-
maBe insgesamt als gut akzeptiert werden.

1262 \/gl. Milgrom/Roberts 1992, S. 132.

1263 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 14; Dous 2007, S. 59; Heitger 1994, S.
42 f.; Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 28; Stauss 1995z, S. 63.

1264 Vgl. Gremler/Bitner/Evans 1995, S. 31; Grénroos 1983, S. 35; Parasuraman/
Zeithaml/Berry 1985, S. 47.

1265 Kagelmann 2001, S. 50.
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Dimension 12: (Personal-) Ressourcenmanagement
Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-
reliabilitat validitat validitat
Cronbachs Fornell-
Indikatoren Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax?  Larcker
0,249 <
Ressourcenallokation 0,846 ***50,011 DEV
r?=
Ressourcenmanagement 0,835  ***37,954 0,660 0,816 0,601 70,826 0,4(1992
AuBenauftritt, =
Selbstdarstellung 0,625 ***30,150 0,249)
Signifikanz-
niveau
(einseitig): CR> DEV AX2 > r?<
Grenzwerte > 0,4 ***1% CRA>0,4 0,7 >05 3,841 DEV
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.
Tabelle 6-15: Reputationsdimension 12: Giitekriterien des reflektiven

Konstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

In diesem Zusammenhang spielt neben der Verfligbarkeit der Res-
sourcen insbesondere deren Allokation eine zentrale Rolle, da hier-
durch sowohl die Effizienz als auch die Qualitdt im Rahmen von
Dienstleistungen maBgeblich beeinflusst werden kann. 266 Des
Weiteren kdnnen die Ressourcen des internen Dienstleisters als sein
,Aushangeschild bei den internen Stakeholdern betrachtet werden.
Ausgiebige Selbstdarstellung im Sinne von Hochglanzbroschiren
oder kostenintensiver Werbung steht fir einen internen Dienstleister
meist weniger im Vordergrund; nicht zuletzt aufgrund der ange-
strebten Effizienzziele.'?” So kann das direkt Wahrnehmbare, was in
diesem Fall die Ressourcen und deren Management im Rahmen der
Kundenintegration sind, als das konzerninterne Pendant zur Wer-
bung auf dem externen Markt interpretiert werden, weshalb dem
Ressourcenmanagement besondere Aufmerksamkeit auch im Hin-

blick auf die ,AuBenwirkung‘ geschenkt werden sollte.1268

Der dreizehnte Faktor kann als ,Globale Implementierung‘ be-
schrieben werden. Dieser Dimension liegt zugrunde, dass interne
Dienstleister zumeist konzernweite, globale Projekte begleiten. 269

1266 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 11; Brogowicz/Delene/Lyth 1990, S. 40
ff.; Bruhn/Stauss 2009, S. 15; Buckby/Best/Stewart 2005, S. 3 ff.; Heitger
1994, S. 60; Rafig/Ahmed 2000, S. 453 ff.; Stauss 1995a, S. 67.

1267 \gl. Deimel 2008, S. 215; Hartmann 2010, S. 356 ff.

1268 \/gl. Hartmann 2010, S. 358.

1269 Vgl. Dous 2007, S. 66; Pahl-Schénbein 2011, passim.



292

Tabelle 6-16 stellt die Gltebeurteilung dieser Dimension dar. Dem-

nach kénnen die GitemaBe insgesamt als gut akzeptiert werden.

Dimension 13: Globale Implementierung
Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-
reliabilitat validitat validitat
Cronbachs Fornell-
Indikatoren Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax?  Larcker
0,194 <
Implementierung groBer DEV
Konzernprojekte 0,792 ***46,121 0,405 0,771 0,627 20,641 0 A(tl;'.1=2
Globale Aufstellung 0,792 ***35,465 0,194)
Signifikanz-
niveau
(einseitig): CR> DEV Ax2> r?<
Grenzwerte >0,4 ***1% CRA>04 0,7 >05 3,841 DEV
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.
Tabelle 6-16: Reputationsdimension 13: Giitekriterien des reflektiven
Konstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

Dabei ist es zum einen von Bedeutung, dass der interne Dienstleister
seiner Rolle als operativer Umsetzer und mitwirkender Partner in
Projekten gerecht wird. 270 Zum anderen wird eine globale Auf-
stellung vom Dienstleister gefordert, um den international tatigen
Konzern flachendeckend unterstitzen zu konnen.'?’! Demzufolge
sind alle Indikatoren in der Dimension enthalten, um eine globale
Implementierung von konzernweiten Projekten ermdglichen zu

kdnnen.

Die vierzehnte Dimension, ,Sustainability’, umfasst Aspekte der
Verantwortungsiibernahme im internen Geschaftskontext, wie in
Kapitel 2.5.1 beschrieben. Tabelle 6-17 stellt die Gultebeurteilung
dieser Dimension dar. Demnach kénnen die GlitemaBe insgesamt

als gut akzeptiert werden.

1270 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 12; Brogowicz/Delene/Lyth 1990, S. 37
ff.; Rafig/Ahmed 2000, S. 453 ff.; Stauss 19953, S. 63.
1271 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 26; Dous 2007, S. 70.
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Dimension 14: Sustainability

Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-
reliabilitat validitat validitat
Cronbachs Fornell-
Indikatoren Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax?  Larcker
. 0,220 <
Umweltschutz 0,839 50,166 DEV
. ok 2 _
Soziales Engagement 0,810 48,568 0741 0,839 0570 116,568 0 ‘Srr69_2
Compliance 0,771 ***62,214 L
Vertraulichkeit 0,572  ***57,931 0,220)
Signifikanz-
niveau
(einseitig): CR> DEV Ax2> r? <
Grenzwerte > 0,4 ***1% CRA>0,4 0,7 >05 3,841 DEV
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.
Tabelle 6-17: Reputationsdimension 14: Giitekriterien des reflektiven
Konstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

Dieser Faktor umfasst neben den beiden entsprechenden Ruf-
dimensionen des externen Markts nach HELM, die sie als ,Engage-
ment fir den Umweltschutz® und ,Engagement fir wohltatige Zwecke'
bezeichnet, 272 zwei weitere spezifische Indikatoren. Fir reibungs-
lose, interne Transaktionsablaufe riickt gerade das Thema der Com-
pliance immer starker in den Vordergrund. Diese fordert Verant-
wortungsiibernahme im Sinne des Einhaltens vorgegebener Regeln.
Far langfristige Geschéftsbeziehungen, die ein interner Dienstleister
mit den Konzerneinheiten pflegt, stellt dies einen kritischen Aspekt
dar.?73 Darliber hinaus spielt Verantwortung in Bezug auf den Um-
gang mit vertraulichen Informationen, die ein interner Dienstleister
durchgehend aus diversen Konzerneinheiten erhalt, eine bedeutende
Rolle, um nachhaltig gut mit den internen Kunden zusammenarbeiten

zu kénnen.1274

Der funfzehnte und somit abschlieBende Faktor, ,Integration der
Leistungen’, ist wiederum ein sehr hierarchisch getriebener Aspekt
des spezifischen Kontexts. So soll sich die partnerschaftliche, inte-
grative Beziehung im Konzernverbund neben den Mitarbeitern auch
im Leistungsspektrum bemerkbar machen.?’> Tabelle 6-18 stellt die

1272 \/gl. Helm 2007b, S. 278.

1273 \gl. Bockem/Schiller 2004, S. 212 und 226.

1274 Vgl. Chang/Dillon/Hussain 2005, S. 5 ff.; Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S.
29; O'Sullivan/Edmond/Hofstede 2002, S. 125 f.

1275 \gl. Zarnekow/Brenner/Pilgram 2005, S. 68 ff. und 90 ff.
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Gutebeurteilung dieser Dimension dar. Demnach kdénnen die Giite-
maBe insgesamt als gut akzeptiert werden.

Dimension 15: Integration der Leistungen

Indikatorreliabilitit Konstrukt- Konvergenz- Diskriminanz-
reliabilitat validitat validitat
Cronbachs Fornell-
Indikatoren Ladung t-Wert alpha CR DEV Ax?  Larcker
0,131 <
Konzernkenntnis 0,812 ***38,547 I(Drlzi\_/
0,483 0,795 0,659 23,459 0,362
Qualitat der zugekauften =
Produkte 0,812 ***54,559 0,131)
Signifikanz-
niveau
(einseitig): CR> DEV AX2 > r<
Grenzwerte > 0,4 **1% CRA>04 0,7 >05 3,841 DEV
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.
Tabelle 6-18: Reputationsdimension 15: Giitekriterien des reflektiven
Konstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

Um eine bestmdgliche Integration der Leistungen zu gewahren, sind
zunachst ausgepragte Kenntnisse sowie ein Verstandnis des Ge-
samtkonzerns erforderlich. Insbesondere das Wissen um Strukturen,
Prozesse, Markte, Anforderungen, Bedingungen und Herausforde-
rungen der internen Konzernkunden spielt dabei eine bedeutende
Rolle. Von internen Dienstleistern wird ein Wissensvorsprung gegen-
Uber externen Dienstleistern erwartet.'2’¢ Ein weiterer Aspekt zielt auf
die Einkaufsentscheidungen des internen Dienstleisters ab. Diese
sollen — basierend auf den tiefgehenden Konzernkenntnissen — so
getroffen werden, dass die zugekauften Produkte den qualitativen
Anforderungen der internen Stakeholder genligen.'?”” Die empirisch
identifizierten Indikatoren reprasentieren also die Integration der

Leistungen interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns.

6.5.3 Das formative Reputationskonstrukt

Wie bereits in Kapitel 6.1 dargestellt, wird das Konstrukt der Reputa-
tion interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns anhand eines

mehrdimensionalen Messmodells zweiter Ordnung untersucht, wobei

1276 Vgl. Dous 2007, S. 60; Heitger 1994, S. 63.
1277 \gl. Zarnekow/Brenner/Pilgram 2005, S. 68 ff. und 90 ff.
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die Konstrukte erster Ordnung reflektiv und das (Reputations-)Kon-
strukt zweiter Ordnung formativ sind. Nach eingehender Prifung der
Konstrukte erster Ordnung in Kapitel 6.5.2, kann nun das formative
Konstrukt der Reputation konzerninterner Dienstleister ndher analy-
siert werden. Daflr wurden in der vorliegenden Untersuchung in An-
lehnung an HELM sowohl der Globalruf des internen Dienstleisters
(,Wie wirden Sie den Ruf von D innerhalb von K einschatzen?‘ mit
Antwortmaoglichkeiten von ,sehr gut® bis ,sehr schlecht’) als auch ein-
zelne Dimensionen im Sinne der reflektiven Konstrukte erster Ord-
nung auf einer identischen Skala erhoben.'?”® Die Gultebeurteilung
dieses Modells kann als zufriedenstellend akzeptiert werden, da alle
Kriterien gut erflillt werden, wobei jeweils die strengeren Grenzwerte
herangezogen wurden (siehe Kapitel 6.4.3.2). Somit kann das Modell
mit allen 15 Dimensionen angenommen werden. Tabelle 6-19 stellt
die Gltebeurteilung des formativen Reputationskonstrukts dar.

Konstrukt 2. Ordnung: Reputation interner Dienstleister
Indikatorrelevanz  Multikollinearitat Inhaltsvaliditat
Dimensionen/ Variance Korrelation
Konstrukte 1. Ordnung Gewicht p-Wert Inflation Factor mit Globalman
Organisationskultur 0,575 **< 0,001 2,189 ***0,569
Nachhaltige Servicementalitat 0,564 ***< 0,001 2,798 ***0,556
Marktlichkeit 0,550 ***< 0,001 2,713 ***0,555
Beratungskompetenz 0,518 ***< 0,001 2,048 ***0,549
gg“lgmﬁggﬁgﬂgung des 0,504 ***<0,001 2,225 40,512
Hmoneroniel0 & 0,445  ***< 0,001 2,396 40,445
Diversity Management 0,421 ***< 0,001 1,761 ***0,414
Iaglrsltxi?grsbf:it;é%kelt und -bereitschaft 0384 **< 0,001 1,862 0,362
Know-how-Vernetzung 0,375 ***< 0,001 1,824 ***0,374
Strategische (finanzielle) Steuerung 0,336 ***< 0,001 1,445 ***0,340
Integration der Mitarbeiter 0,274 ***0,005 1,527 ***0,263
g)efsggggnmanagement 0,261 770,008 1,870 770,243
Globale Implementierung 0,255 *** 0,010 1,463 ***0,260
Sustainability 0,229 **0,021 1,661 ***0,233
Integration der Leistungen 0,218 ** 0,028 1,449 ***0,231
Signifikanz-
niveau

(einseitig): signifikant
**5%; (***1%) und
Grenzwerte > 0,2 ***1% VIF <3 positiv korreliert
Von den Grenzwerten abweichende Werte sind grau hinterlegt.

Tabelle 6-19: Gitekriterien des formativen Reputationskonstrukts

Quelle: eigene Darstellung.

1278 \gl. Helm 2005a; dieselbe 2005b; dieselbe 2007b, S. 276.
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Die inhaltliche Erlauterung der einzelnen Dimensionen fand bereits
ausfuhrlich in Kapitel 6.5.2 statt, weshalb an dieser Stelle auf eine er-
neute Diskussion verzichtet wird. Eine nahere Betrachtung der Ge-
wichte der einzelnen Dimensionen kann hier jedoch nultzliche Er-
kenntnisse liefern, da die jeweilige Auspragung einen Anhaltspunkt
fir die Relevanz eines Indikators fiir die Konstruktbildung liefert.127°
Generell kann festgestellt werden, dass die Gewichte der Dimensio-
nen allesamt relativ hoch fir ein formatives Reputationskonstrukt
ausfallen.'28% |n Kombination mit der hohen Signifikanz samtlicher Di-
mensionen im Modell l1&sst dieser Sachverhalt eine mdgliche Diskus-
sion der Elimination von Dimensionen in den Hintergrund riicken.'2®!
Ein detaillierter Vergleich der einzelnen Gewichte miteinander zeigt
diverse Besonderheiten auf. So kann u. a. eine relativ hohe Spann-
weite der Gewichte festgestellt werden mit 0,575 als héchstem und
0,218 als niedrigstem Gewicht. Demzufolge kann durchaus von
unterschiedlich hohen Bedeutungen der einzelnen Dimensionen
flir die Reputation interner Dienstleister innerhalb eines Kon-
zerns gesprochen werden. Darlber hinaus kann auch eine relativ
breite und nahezu ebenmé&Bige Verteilung der einzelnen Dimen-

sionsgewichte innerhalb dieser Spannweite festgestellt werden.282

Zwei herausstechende Unstetigkeiten in den geordneten Gewichten
kénnen jedoch identifiziert werden. Hierdurch lassen sich die Dimen-
sionen nach ihren Gewichten in drei Gruppen einordnen. Der erste
Sprung ist zwischen ,Stakeholder-Orientierung des Senior Manage-
ments‘ und ,Leistungsportfolio & Harmonisierung‘, also zwischen der
nach Gewichten geordneten flinften und sechsten Dimension, festzu-

stellen. Der zweite Sprung kann zwischen ,Strategische (finanzielle)

1279 \gl. Chin 1998b, S. 307; Gotz/Liehr-Gobbers 2004a, S. 728 f.

1280 |m Vergleich hierzu resultierte z. B. in HELMs Reputationsmodell ein Wert
von 0,303 als héchstes Gewicht. Die Hélfte ihrer zehn Dimensionen wiesen
Gewichte unterhalb von 0,1 und ein weiteres unterhalb von 0,2 auf. Vgl.
hierzu Helm 2007b, S. 299. In HAUTZINGERs Modell fiir den Branchenruf
resultierte ein Wert von 0,376 als héchstes Gewicht. Drei seiner zehn Di-
mensionen wiesen Gewichte unterhalb von 0,1 und vier weitere unterhalb
von 0,2 auf. Vgl. hierzu Hautzinger 2009, S. 231.

1281 Vgl. Gotz/Liehr-Gobbers 2004a, S. 728 ff.

1282 Es gibt keine Dimensionen mit identisch hohen Gewichten. Die Gewichtsdif-
ferenzen zwischen den nach ihrem Gewicht geordneten Dimensionen befin-
den sich in einem relaitv engen Korridor von 0,006 bis 0,062.
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Steuerung’ und ,Integration der Mitarbeiter’, also zwischen der nach
Gewichten geordneten zehnten und elften Dimension, identifiziert
werden. 283 Demzufolge tragen wertorientierte Aspekte der Organisa-
tions-, FUhrungs- und Dienstleistungskultur sowie die Marktlichkeit
mit ihren effizienz-, leistungs- und flexibilitatsorientierten Komponen-
ten am starksten zur Reputationsbildung interner Dienstleister inner-
halb eines Konzerns bei. Die zweite Gruppe von Reputationsdimen-
sionen hinsichtlich ihrer gewichtsspezifischen Einordnung umfasst
Aspekte der Mitarbeiterdiversitat und -leistung ebenso wie Kompo-
nenten der Abstimmung, Vernetzung und Steuerung innerhalb des
Konzerns. Basierend auf der Analyse ihrer Gewichte tragen diese Di-
mensionen bereits weniger stark zur Reputationsbildung bei als die
erste Gruppe. In die dritte Gruppe fallen Aspekte der Integration und
des Managements von Personal und Leistungen, der Nachhaltigkeit

sowie der globalen Implementierung.

Ein weiter Schluss kdnnte auf Basis einer tiefergehenden Analyse
der drei Reputationsmerkmale mit den héchsten Gewichten — nam-
lich ,Organisationskultur’, ,Nachhaltige Servicementalitat’ und ,Markt-
lichkeit' — gezogen werden. All diese Dimensionen eint ein gewisser
Bezug zu Vertrauen. Die gewichtigste Dimension ,Organisations-
kultur® steht im Unternehmenskontext per se in engem Zusammen-
hang mit Systemvertrauen. Dies beruht u. a. auf gemeinsam akzep-
tierten Werten und Prinzipien sowie dem Glauben der Systeman-
hanger (Mitarbeiter einer Organisation) an diese.'?®* Darliber hinaus
spielt die Komponente der Vertrauenswirdigkeit im Rahmen des als
zweitwichtigsten identifizierten Reputationsmerkmals ,Nachhaltige
Servicementalitat’ explizit eine besondere Rolle.'28% Hinsichtlich der
Dimension ,Marktlichkeit' wird ein Vertrauensbezug tber den Aspekt
der organisationsinternen Konsistenz hergestellt, der auf ein einheit-
liches Auftreten des gesamten internen Dienstleisters als konsistente

1283 Wahrend die Gewichtsdifferenzen zwischen den geordneten Dimensionen
meist nicht einen Wert von 0,39 nicht Gberschreiten, finden sich an den ge-
nannten zwei Stellen héhere Differenzen (0,59 bzw. 0,62).

1284 Vgl. Giddens 1999, S. 107-110; Richter 2004, S. 77 ff.

1285 Zu den konkreten Komponenten der einzelnen Reputationsdimensionen
siehe Kapitel 6.5.2.
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Organisation gegentiber den Stakeholdern abzielt. %6 Diese Zu-
sammenhange unterstreichen erneut die Bedeutung von Vertrauen
fir die Reputation, wobei beide Konstrukte in Wechselwirkung zu-

einander stehen.1287

Daruber hinaus bietet es sich an, die 15 Indikatoren hinsichtlich ihrer
inhaltlichen Schwerpunkte bzw. Blickwinkel weiter zu untersu-
chen.’?®|m Kontext interner Dienstleister sind bei der Reputations-
bildung insbesondere drei Perspektiven von besonderer Bedeutung:
diejenige der Mitarbeiter, diejenige der internen Kunden sowie die-
jenige der Konzernfiihrung. Eine mdgliche inhaltliche Einordnung der
Indikatoren in den Stakeholder-Kontext liefert Tabelle 6-20.

Mitarbeiter- Kunden- Fithrungs-

Dimensionen . . .
perspektive perspektive perspektive

Organisationskultur X

(Personal-) X X
Ressourcenmanagement

Strategische (finanzielle) Steuerung X X

Nachhaltige Servicementalitat

Beratungskompetenz

Leistungsfahigkeit und -bereitschaft
der Mitarbeiter

Marktlichkeit

Leistungsportfolio & Harmonisierung

Globale Implementierung

Integration der Leistungen

Stakeholder-Orientierung des Senior
Managements

Diversity Management

Know-how-Vernetzung

X X[ X X | X X| X| X| X | X[ X

X X[ X| X | X[ X| X| X

Integration der Mitarbeiter

X| X[ X| X| X

x
x

Sustainability

Tabelle 6-20: Reputationsdimensionen im Kontext der Stakeholder-
Gruppen

Quelle: eigene Darstellung; auf Basis von Erkenntnissen
aus den qualitativen Befragungen.

1286 Zum Zusammenhang von Konsistenz und Vertrauenswiirdigkeit siche Kapi-
tel 2.2.1.

1287 Zum Zusammenhang von Vertrauen und Reputation siehe Kapitel 2.1.3.

1288 Zu dieser Vorgehensweise in der Reputationsforschung vgl. Hautzinger
2009, S. 204; Helm 2007b, S. 277 ff.
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Wie in Kapitel 4 erlautert, sind die Interessen und Perspektiven die-
ser Stakeholder-Gruppen im internen Kontext jedoch nicht immer
Uberschneidungsfrei, weshalb manche Indikatoren mehreren Per-
spektiven zugeordnet werden kénnen. Dabei ist festzuhalten, dass
die Reputation des internen Dienstleisters bei allen Stakeholdern der
Untersuchung identisch operationalisiert wurde, was dem Konver-
genzansatz entspricht.'?° Die Tabelle soll in diesem Zusammenhang
eher einen Hinweis darauf geben, auf welche Dimensionen welche
Stakeholder-Gruppe am ehesten ihre inhaltlichen Schwerpunkte legt

— auf Basis von Erkenntnissen aus den qualitativen Befragungen.

Dabei fallt auf, dass die meisten Dimensionen inhaltlich (auch) der
Kunden-Perspektive zugeordnet werden kénnen.'?® Dies ist mog-
licherweise auf die spezifisch vorliegende Konstellation zuriick-
zufthren, in der interne Nachfrager zum internen Bezug einiger Leis-
tungen aufgrund von Konzernrichtlinien gezwungen sind. Da hier-
durch die meisten, wenn nicht alle, internen Stakeholder gleichzeitig
Kunden sind (siehe Kapitel 4), kdnnte der Kunden-Perspektive diese
hohe Bedeutung bei der Beurteilung der Reputation des internen
Dienstleisters zukommen. Des Weiteren zeichnet sich ein leichtes
Ubergewicht nicht nur der Kunden-, sondern auch der Fithrungs-
Perspektive im Verhéltnis zur Mitarbeiter-Perspektive ab.'?°' Dies
liegt mdglicherweise in hierarchietypischen Mechanismen des kon-
zerninternen Kontexts begriindet, wonach Weisungen von der Fih-
rungsholding stets einzuhalten sind und daher die Leitungs-Perspek-

tive von besonderer Relevanz fiir alle internen Stakeholder ist.1292

Des Weiteren ist hervorzuheben, dass ein Drittel der Reputations-
dimensionen auf mitarbeiterspezifische Aspekte abzielen.'?%® Dies

1289 Vgl. Hautzinger 2009, S. 179 ff.; Helm 2007b, S. 260 ff. sowie Kapitel 5.2.

1290 13 der insgesamt 15 Dimensionen kdénnen (auch) inhaltlich den Kunden
zugeordnet werden.

1281 Wahrend insgesamt 10 Dimensionen (auch) der Fiihrungs-Perspektive zu-
geordnet werden kdnnen, fallen auf Mitarbeiter lediglich 8.

1292 Vgl. Sydow 2005, S. 98 f.

1293 Die besagten mitarbeiterspezifischen Reputationsmerkmale sind ,Nach-
haltige Servicementalitat’, ,Beratungskompetenz’, ,Leistungsféahigkeit und
-bereitschaft der Mitarbeiter’, ,Integration der Mitarbeiter’ und ,Know-how-
Vernetzung'.
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betont erneut die hohe Relevanz der Mitarbeiter im Kontext der Re-
putation interner Dienstleister. FOMBRUN postuliert in diesem Zu-
sammenhang fir Unternehmen am externen Markt, dass ,employees
carry with them the capacity to make or break a company's most
valuable asset: its reputation“12%4. Gerade im Kontext stark personen-
bezogener, hochgradig integrativer und individueller Dienstleis-
tungen, die oftmals konzernintern erstellt werden, kénnten die Mitar-
beiter sowie spezifische Leistungsaspekte dieser eine nochmals
hohere reputative Wirkung haben.12%

AuBerdem kann untersucht werden, inwiefern das Rufkonstrukt
Dienstleistungsspezifika aufweist. Eine Ubersicht (iber die dienst-
leistungsspezifischen Reputationsmerkmale des hier entwickelten
Modells liefert Abbildung 6-7.

Dienstleistungsspezifische Reputationsmerkmale

= Nachhaltige Servicementalitat

= Beratungskompetenz

* Diversity Management

= Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter
= Integration der Mitarbeiter

= (Personal-) Ressourcenmanagement

= Integration der Leistungen

Abbildung 6-7: Dienstleistungsspezifische Reputationsmerkmale im
entwickelten Messmodell

Quelle: eigene Darstellung.

1294 Fombrun 1996, S. 84.
1295 Vgl. Bruhn/Stauss 2009, S. 16; Flie3 2008, S. 186.
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Da Reputationsstudien bislang haufig primar auf Konsumgtterher-
steller ausgerichtet wurden,'?® kann eine solche Analyse eventuell
hilfreiche Erkenntnisse flir die Forschung liefern. Insbesondere auf-
grund der fur Dienstleistungsunternehmen im Vergleich zu Unterneh-
men anderer Branchen sehr hohen Relevanz des Reputationsma-
nagements, die u. a. aus einer Umfrage unter Gber 130 flhrenden
Unternehmen in Deutschland hervorging, '°7 kann eine Untersu-

chung des spezifischen Reputationsmodells von hohem Wert sein.

Bereits die relativ hohe Anzahl an Dimensionen kdénnte Ruck-
schliisse auf die Berlcksichtigung der dem Dienstleistungsgeschéaft
innewohnenden — zumindest fir die Wahrnehmung der Stakeholder
hoheren — Komplexitat bei der Rufmessung zulassen.'2% So sind ins-
besondere die Aspekte der Kundenintegration und daraus resultie-
rende Bedirfnisse und Erwartungen im vorliegenden Modell starker
vertreten. Dabei beruht die Kundenintegration neben materieller Fak-
torintegration im Fall expertisebasierter Dienstleistungen haufig auf
persodnlicher Zusammenarbeit von Kunden und Mitarbeitern, wodurch
die Bedeutung der einzelnen Mitarbeiter des Dienstleistungsanbie-
ters flr die Wahrnehmung der Kunden zunimmt.'2% |m vorliegenden
Reputationsmodell wird dies in einem eher mitarbeiter- als produkt-
orientierten Charakter sowie einer stérkeren Betonung der Integra-
tion von Mitarbeitern und Leistungen widergespiegelt. Demzufolge
kénnte hinterfragt werden, inwiefern das Reputationsmanagement fir
einen Dienstleister anhand der bislang erforschten, branchentber-
greifenden Dimensionen Uberdacht werden sollte, was die bereits in
anderen Studien aufgeworfene Frage branchenspezifischer Anpas-

sungen von Reputationsmodellen aufgreift und vorantreibt.300

Eine weitere Betrachtung der Dimensionen kann anhand des sehr
spezifischen Kontexts interner Dienstleister vollzogen werden, die

sich zumeist auf dem Kontinuum zwischen Markt und Hierarchie

1296 Vgl. z. B. Hautzinger 2009, S. 249; Helm 2007Db, S. 129 f.

1297 Vgl. Wiedmann/Buxel 2005, S. 152 sowie teilweise Kapitel 4.

1208 7y einer Ubersicht tiber die Dienstleistungsspezifika siehe Kapitel 3.1.
1299 Vgl. Bruhn/Stauss 2009, S. 16 sowie Kapitel 3.1.3.

1300 Vgl. Hautzinger 2009, S. 272; Helm 2007b, S. 387 f.
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befinden, wie in Kapitel 3.2.5.1 eingehend dargestellt wurde. Insofern
kénnte es interessant sein zu untersuchen, wo interne Stakeholder
im Rahmen der Reputation ihre Schwerpunkte auf diesem Konti-
nuum setzen. Tabelle 6-21 zeigt, wie die Rufdimensionen zwischen
Markt und Hierarchie eingeordnet werden kdnnten.

. . ierarchietypisch
Dimensionen Markttypisch

Nachhaltige Servicementalitat X
Marktlichkeit

Beratungskompetenz

X
X
Strategische (finanzielle) Steuerung X
Sustainability X

Diversity Management

Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der
Mitarbeiter

Know-how-Vernetzung

(Personal-) Ressourcenmanagement

X | X|X| X [ X

Globale Implementierung

Organisationskultur

Stakeholder-Orientierung des Senior
Managements

Leistungsportfolio & Harmonisierung

X | X| X | X

Integration der Mitarbeiter

Integration der Leistungen X

Tabelle 6-21: Reputationsdimensionen auf dem Kontinuum zwischen
Markt und Hierarchie

Quelle: eigene Darstellung.

Dabei fallt auf, dass sich die Reputationsdimensionen sehr gleich-
maBig auf dem Kontinuum verteilen.'3%! Dies lasst — in Anlehnung an
die in Kapitel 3.2.6 erlauterten Spannungsfelder interner Dienstleister
— vermuten, dass die Reputationswahrnehmung hinsichtlich des in-
ternen Dienstleisters von den diversen Anspriichen und Steuerungs-
mechanismen beeinflusst wird und diesen somit auf ganzer Band-
breite Rechnung getragen werden sollte, um eine gute Reputation
erzielen zu kénnen. Dies stimmt mit der gegenwartigen Forschung zu
internen Dienstleistern tberein, die die Form des SSCs im Vergleich

zu anderen Gestaltungsformen interner Dienstleister als bereits rela-

1301 Jeweils 5 der insgesamt 15 Dimensionen verteilen sich gleichmaBig lber die
Extrempole sowie die Zwischenposition.
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tiv weit fortgeschritten marktlich und nicht (mehr) hauptsachlich hier-
archisch identifiziert. Dabei wird jedoch gleichzeitig noch ein ausrei-
chend groBer Raum hierarchietypischer Elemente beim SSC festge-
stellt. So ist dieser Organisationstyp zwar als der marktlichste aller
Typen von internen Dienstleistern zu verstehen, positioniert sich
damit jedoch erst ungeféhr in der Mitte des Kontinuums.'3%2 Dieser
Sachverhalt spiegelt sich exakt in der inhaltlichen Ausgestaltung des
spezifischen Reputationskonstrukts wider. Auf dem externen Markt
wilrden diese Bedingungen ein interorganisationales Netzwerk be-
deuten, was u. a. aufgrund der Internationalitat der Geschafte haufig
vorzufinden ist. Diesen Erkenntnissen zufolge wird die Thematik der
Steuerungsmechanismen somit zudem in den Fokus der inhaltlichen
Gestaltungsdiskussion bezlglich spezifischer Reputationsmodelle
gertckt. Demnach kénnte hinterfragt werden, inwiefern die Repu-
tation bei unterschiedlichen Unternehmen bislang inhaltlich korrekt
erhoben wurde, wenn spezifische Steuerungsmechanismen nicht
tiefergehend flr ihre Bedeutung im spezifischen Rufkonstrukt unter-
sucht und bericksichtigt wurden.

6.5.4 Empirische Ergebnisse zu Gemeinsamkeiten und
Unterschieden von Stakeholder-Gruppen interner
Dienstleister

Neben den inhaltlichen Schwerpunkten des spezifischen Rufkon-
strukis je Stakeholder-Gruppe (siehe Kapitel 6.5.3) kann auch die
Beurteilung desjenigen in Bezug auf Stakeholder-Unterschiede und
-Gemeinsamkeiten untersucht werden. Eine solche Analyse kann
sich fir Organisationen als sehr hilfreich erweisen, da es fir diese
hoch relevant zu wissen ist, welche Stakeholder-Gruppen bei wel-
chen Reputationsdimensionen Starken oder Schwachen wahrneh-
men."3% |n diesem Zusammenhang postuliert BICKMANN, dass bei

vielen Unternehmen auf dem externen Markt die Innen- mit der

1302 Vgl. Pahl-Schénbein 2011, S. 212 ff.
1303 Vgl. Helm 2007b, S. 325.
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AuBenwahrnehmung nicht in Einklang steht. ,Ein positives Selbstbild,
geférdert durch hochmotivierte Mitarbeiter, reibungslose inner-
betriebliche Zusammenarbeit und Koordination sowie gléanzende
leistungswirtschaftliche Kennzahlen, entspricht keineswegs immer
der Wahrnehmung der Offentlichkeit bzw. Teilen von ihr.*1304

Dieser Fragestellung bezlglich unterschiedlicher Reputations-
wahrnehmungen je Stakeholder-Gruppe gingen GATEWOOQOD,
GOWAN und LAUTENSCHLAGER bereits 1993 in Bezug auf die
Reputation von Unternehmen (am externen Markt) nach dem For-
tune-Messansatz'3%® wissenschaftlich auf den Grund.'3% Sie merken
an, dass der Ruf ein universelles Konstrukt wéare, wenn die Wahrneh-
mungen aller Stakeholder einheitlich waren. Sofern sich die Wahr-
nehmungen unterscheiden wirden, ware dies als Hinweis auf unter-
schiedliche Korrelate bei den diversen Stakeholder-Gruppen zu inter-
pretieren.’™7 Eine der Schlussfolgerungen ihrer empirischen Studie
ist, dass sie die Reputationsbeurteilung in Abhangigkeit des
Wissensstands bzw. der Kontaktintensitat einer Person in Bezug auf
das Reputationsobjekt setzen. 308 Weitere Erkenntnisse zu dieser
Forschungsfrage liefern MARKWICK und FILL, die unter anderem
folgenden Schluss ziehen: It is important to note that a difference
between stakeholder groups may be due to a difference of interpre-
tation and as such it is essential to understand how stakeholders
interpret image attributes.“'3%° Sie fllhren unterschiedliche Beurtei-
lungen also auf mégliche stakeholderabhangige, unterschiedliche in-
haltliche Auslegungen der einzelnen Reputationsdimensionen zu-
rick. FOMBRUN und WIEDMANN vermuten unter Verwendung des
,Reputation Quotient* 319 lediglich geringe Unterschiede. Insbeson-

dere in Bezug auf die hier im Fokus stehenden Stakeholder-Gruppen

1304 Bickmann 1999, S. 117. Er untermauert diese Aussage anhand der Beispiel-
félle von BASF, McDonald’s und der Ristungsindustrie.

1805 Zu einer Ubersicht Gber den Fortune-Ansatz siehe Kapitel 5.2.1.

1806 Vgl. Gatewood/Gowan/Lautenschlager 1993, S. 415 ff. Die Autoren betrach-
ten Image und Reputation als dasselbe Konstrukt.

1307 Vgl.Gatewood/Gowan/Lautenschlager 1993, S. 416.

1308 Vgl. ebenda, S. 420 ff.

1309 Markwick/Fill 1997, S. 405.

1310 7y einer Ubersicht iber den Ansatz des ,Reputation Quotient* siche Kapitel
5.2.3.
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der Mitarbeiter, Kunden und Kapitalgeber/Aktionare stellen sie weit-
gehend Einheitlichkeit fest. Dabei stellen die Autoren die Annahme
auf, dass die Mitarbeiter eines Unternehmens dessen Reputation ge-
wolhnlich am besten beurteilen.!3'" Eine tiefergehende Analyse liefer-
te HELM hinsichtlich der Stakeholder-Gruppen der Kunden, Mitarbei-
ter und Aktionare eines Konsumguterherstellers. Die Unternehmens-
reputation in ihrer Studie wurde insgesamt von allen Stakeholder-
Gruppen relativ ahnlich eingeschatzt mit lediglich vereinzelten ge-
ringen Differenzen, worin sie eine Bestatigung fir den Konvergenz-
ansatz sieht. 312 Hinsichtlich der Beurteilung der Globalreputation
stellte sie allerdings signifikante Unterschiede fir die drei unter-

suchten Stakeholder-Gruppen fest.1313

In der vorliegenden Untersuchung wurde der Ruf des internen
Dienstleisters Uber die Stakeholder-Gruppen hinweg in ahnlicher
Weise so beurteilt, dass die Wahrnehmungen sich zwar Uber das
Kontinuum von ,sehr gut' bis ,sehr schlecht' verteilen, jedoch am
starksten um den mittleren Wert herum streuen.'®'* Der kooperieren-
de Dienstleister verfligt also innerhalb dieses Konzerns nicht Gber
eine monolithische, sondern eine gespaltene Reputation, dessen
Valenz in beide Richtungen geht, bei der sich positive und negative
Nennungen nahezu die Waage halten.'3'> Auf dem externen Markt
dominiert eine solche Reputationswahrnehmung insbesondere bei
Finanzdienstleistern.’®'¢ Da es sich bei dem untersuchten Rufobjekt
ebenfalls um einen Dienstleister handelt, der unter anderem auch
Finanzdienstleistungen erbringt, kénnte hier ein Zusammenhang
gesehen werden. Abbildung 6-8 visualisiert die Haufigkeitsverteilung
der Nennungen zur Frage nach der Globalreputation fir die drei hier
untersuchten internen Stakeholder-Gruppen der Fihrungsholding-
Mitarbeiter von K sowie der operativen Kunden und Mitarbeiter des
internen Dienstleisters D. Die spezifischen Mittelwerte (arithmetische

1811 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 28 f.
1312 Vgl. Helm 2007b, S. 340.

1313 Vgl. ebenda, S. 326 f.

1314 Die StichprobengréBe betrug 102.

1315 Vgl. Wiedmann 2001, S. 78.

1316 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 17.



306

Mittel) je Stakeholder-Gruppe sind in der Abbildung angegeben; der
Mittelwert des Globalrufs Uber alle Befragten liegt auf der verwende-
ten 5-er Skala bei 2,95, also minimal unter dem mittleren Wert von 3.

60%

Fuhrungsholding-
Mitarbeiter
50% (Mittelwert: 2,50)

m Operative Kunden
(Mittelwert: 2,69)
40%

. Mitarbeiter
— (Mittelwert: 3,07)

30%

20%

10%

0% H

1 2 3 4 5
Sehr schlechter Sehr guter
Ruf Ruf

N =102

Abbildung 6-8: Relative Haufigkeiten der Beurteilung des Globalrufs
bezogen auf die drei internen Stakeholder-Gruppen

Quelle: eigene Darstellung.

Die Annahme von FOMBRUN und WIEDMANN firr den Fall des ex-
ternen Markts, dass Mitarbeiter im Vergleich zu anderen Stakehol-
der-Gruppen die Reputation am besten einschatzen,'®'” kann im vor-
liegenden Fall fir den internen Dienstleister bestatigt werden. Wah-
rend bei HELM die Aktionare den Ruf sogar noch besser als die
Mitarbeiter bewerteten,'3'8 liegt fir den teilweise ahnlichen Fall der
Kapitalgeber im Sinne der FlUhrungsholding das genaue Gegenteil
vor. Dies betont erneut die Unterschiedlichkeit marktlicher und hier-
archischer Bedingungen. Wahrend Aktiondre moglicherweise ihr Ver-
mdgen lieber in Unternehmen mit — zumindest zum Anlagezeitpunkt
— positiver Reputation investieren und u. a. so ein positiver Zusam-

menhang zu der Beurteilung entsteht, sehen Mitarbeiter der Fuh-

1317 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 29.
1318 Vgl. Helm 2007b, S. 326.
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rungsholding den internen Dienstleister gemai hier gewonnener Er-
kenntnisse kritischer. Dies kdnnte darauf zurlickzuflihren sein, dass
Letztgenannte eventuell — auf Basis ihrer im Verhéltnis zu den
Aktionaren héheren Weisungsmacht sowie hoheren Abhangigkeit im
Konzernverbund — weitere Effizienz- und Effektivitatssteigerungen
Uber den hierarchischen Mechanismus des Widerspruchs im Rah-
men einer Instrumentalisierung der Reputation erwirken méchten.
Wéhrend Aktiondre im Markt abwandern kénnen, wenn sie von dem
Unternehmen und dessen Reputation nicht mehr GOberzeugt sind,
kann diese Lage intern nur Uber den Sanktionsmechanismus ,Voice’
im Sinne von (kollektivem) Erheben einer kritischen Stimme oder
moglicherweise durch Anweisungen geduBert werden. '31° Wenn-
gleich sich also die inhaltlichen Schwerpunkte von Aktionaren und
Mitarbeitern einer Fihrungsholding in Bezug auf die Reputation einer
Organisation mdéglicherweise &hnlich gestalten, differieren die Beur-
teilungen der Reputation gegebenenfalls aufgrund der unterschied-
lichen Erwartungen und Ziele sowie der spezifisch vorliegenden
Sanktionsmechanismen. Des Weiteren kdnnte der zeitliche Pla-
nungshorizont dieser beiden Stakeholder-Gruppen Einfluss auf die
unterschiedlichen Beurteilungen nehmen. Wahrend Aktionare ihren
Fokus starker auf die Gegenwart richten, also zum ,aktuellen Zeit-
punkt der Anlage’ von der positiven Unternehmensreputation pro-
fitieren mdchten, sind Mitarbeiter einer Flhrungsholding aus strate-
gischer und koordinierender Perspektive in Bezug auf einen internen
Dienstleister moglicherweise Uber die aktuelle Lage hinaus ver-
gleichsweise starker an der Zukunft interessiert. So wéare eine konti-
nuierliche Verbesserung im Sinne einer langfristig positiven Entwick-
lung des internen Dienstleisters zum Wohle des Gesamtkonzerns
maoglicherweise Treiber, seine ,Stimme* zu erheben und somit Ver-
besserungen anstoBen zu kdnnen. Inwiefern diese Annahmen bei ei-
ner starker marktlichen Ausrichtung eines Dienstleisters als in dem
hier vorliegenden Fall zutreffen, gabe es jedoch zu prifen. Um fest-
stellen zu kdnnen, inwiefern die Unterschiede der hier untersuchten

1319 Vgl. hierzu Kapitel 2.3.2 und 3.2.5.1.
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internen Stakeholder-Gruppen in den Mittelwerten signifikant sind,
kann eine einfaktorielle ANOVA-Analyse herangezogen werden.
Bei diesem Verfahren wird die Hypothese gepruft, dass fir die Vari-
able der Globalreputation bei den drei Stakeholder-Gruppen ein
identisch hoher Mittelwert (arithmetisches Mittel) vorliegt.'®2° Das Er-
gebnis der Varianzanalyse ist signifikant (F=3,3; p=0,04). Ein wei-
terer Test in diesem Zusammenhang ist der Duncan-Test auf homo-
gene Untergruppen. 32! Dieser ermittelt drei homogene Untergrup-
pen, die den hier vorliegenden drei Stakeholder-Gruppen entspre-
chen. In Einklang mit HELMs Erkenntnissen auf dem externen Markt
existieren demzufolge Unterschiede zwischen den internen Stake-
holder-Gruppen in Bezug auf die Einschatzung der Globalreputa-

tion des internen Dienstleisters.322

. Organisationskultur R
Integration der Nachhaltige
Leistungen 5 Servicementalitat
Sustainability — ; Marktlichkeit
,’I 3 o=
1
Globale / J ' \
Implementierung |~ § . 5 \‘ 1 Beratungskompetenz
| y A - - ~
v ~
\ 8l
v [
| [ 1 / S \
(Personal-) | | T Ay g ; W Stakeholder-
Ressourcen- Y \ \ I\ V /77— Orientierung des
management \ ," IJ / Senior Managements
[ -
& Y 4
=% e
- ‘
=< .
et 8
Integration der L = Leistungsportiolio &
Mitarbeiter — | \ - Harmonisierung
St‘ralegl.scha Diversity
(finanzielle)
Management
Steuerung
Leistungsfahigkeit und — — Fihrungsholding-Mitarbeiter
Know-how- .
Vemetzung —berelltschaﬂ der .
Mitarbeiter Operative Kunden
Mitarbeiter
Skala im Fragebagen 5-stufig, 1 = sehr schlechter Ruf, 5 = sehr guter Ruf. be
- . v - . .
Abbildung 6-9: ,Radar-Chart' zu den Teilrufen bei den drei internen

Stakeholder-Gruppen

Quelle: eigene Darstellung.

1320 Zum Verfahren der einfaktoriellen ANOVA (ANalysis Of VAriance) vgl.
Backhaus et al. 2011, S. 159 ff.

1821 Zum Verfahren des Duncan-Tests vgl. Duncan 1955; Gacula et al. 2009, S.
103 f.

1822 Vgl. Helm 2007b, S. 327.
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Auf der Ebene der Teilreputationen sind diese Differenzen aller-
dings nicht mehr in voller Breite nachweisbar, was in Abbildung 6-9
durch nicht immer deckungsgleiche Linien grafisch angedeutet wird.
Lediglich bezlglich vier Dimensionen unterscheiden sich die drei
Stakeholder-Gruppen signifikant. Dabei handelt es sich um die nach-
haltige Servicementalitédt, die Stakeholder-Orientierung des Senior
Managements, das Diversity Management und die globale Imple-
mentierung seitens des internen Dienstleisters. Somit sind also Un-
terschiede in der Beurteilung rein kundenspezifischer, marktlicher
Aspekte (Nachhaltige Servicementalitat) ebenso wie stark hierarchi-
sche, alle Stakeholder-Perspektiven Ubergreifende Aspekte (Stake-
holder-Orientierung des Senior Managements) oder auch Merkmale
zwischen Markt und Hierarchie aus der Perspektive mehrerer Stake-
holder (Diversity Management, Globale Implementierung) identifizier-
bar. Fir die anderen 11 Reputationsmerkmale kann eine einheitliche
Beurteilung tber alle Stakeholder-Gruppen hinweg festgestellt wer-
den.'323 Darliber hinaus weist eine Kreuztabellierung keinerlei sig-
nifikante Zusammenhange zwischen der Zugehdérigkeit zu einer der
drei internen Stakeholder-Gruppen und der Beurteilung des Global-
rufs bzw. der Teilrufe auf.’®* Dies bedeutet, dass keine verbesserte
Prognose der Reputationsbeurteilung erzielt werden kann, wenn von
auBen die Gruppenzugehdrigkeit eines befragten Stakeholders be-

kannt ist.32°

Uberdies kénnen Differenzen zwischen den Stakeholder-Gruppen in
Bezug auf die Reputationsbeurteilung auch anhand von Diskrimi-
nanz- bzw. Clusteranalysen untersucht werden.*26 FOMBRUN und
WIEDMANN identifizieren Erstere zwar als grundséatzlich mégliche

1323 7y einer detaillierten Ubersicht Giber alle SignifikanzmaBe fiir die Teilreputa-
tionen siehe Tabelle C.1 im Anhang.

1824 Die Kreuztabellierung wurde von der Verfasserin durchgeflihrt, aber nicht in
die Arbeit eingeschlossen.

1325 Die Uberpriifung dieses Zusammenhangs wurde mittels Lambda, Goodman
& Kruskals Tau sowie des Unsicherheitskoeffizienten durchgefihrt. Zu die-
sem Vorgehen vgl. Brosius 2011, S. 432 ff. Zu einer Ubersicht Uber die Me-
thode der Kreuztabellierung vgl. Backhaus et al. 2011, S. 303 ff.

1326 Zu einer Ubersicht Uber dieses Verfahren vgl. Backhaus et al. 2011, S. 187
ff. bzw. 395 ff.; Hair et al. 2010, S. 335 ff. bzw. 505 ff.
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Analysemethode flirr ,RQ‘-Daten, legen dies jedoch nicht vor.'3%7 Im
Gegenzug dazu nimmt sich HELM der Uberpriifung ihrer empirischen
Reputationsdaten mittels beider Verfahren an, wobei sich die Stake-
holder-Gruppen ihrer Studie (Mitarbeiter, Konsumenten und Aktio-

nare) nicht als individuelle Cluster abgrenzen lassen.!328

In Anlehnung an HELMs Vorgehensweise wurde in der vorliegenden
Arbeit zunachst eine Clusteranalyse nach dem Ward-Verfahren, ba-
sierend auf der Euklidischen Distanz, in Bezug auf die Angaben aller
102 Befragungsteilnehmer zu den 15 Reputationsdimensionen
durchgefiihrt.'32° Ergebnis dieser Untersuchung war eine 3-Cluster-
Lésung. Im Rahmen einer Diskriminanzanalyse konnten lediglich
66,7% der Félle korrekt klassifiziert werden. Sowohl diese schwache
Rate an korrekter Zuordnung als auch nicht signifikante Werte im
Rahmen einer Kreuztabellierung'33? fihren zu der Erkenntnis, dass
hier — in Einklang mit HELMs Ergebnissen am externen Markt — auch
intern eine Identifizierung der drei Cluster auf der Grundlage der Zu-
gehorigkeit zu einer Stakeholder-Gruppe nicht moglich ist.'33 Wah-
rend die Valenz der Reputation des internen Dienstleisters sich zwar
als gespalten darstellt, zeigt sich hiermit jedoch, dass alle Stake-
holder-Gruppen eine &hnlich geartet gespaltene Einschatzung der
Reputation beziglich der Teilmerkmale vornehmen.

Des Weiteren kénnen in Anlehnung an HELM Vergleiche des Mittel-
werts des Globalrufs mit demjenigen der Teilrufe fir die einzelnen
Stakeholder-Gruppen gezogen werden.'332Wahrend in ihrer Studie
auf dem externen Markt fiir alle Stakeholder-Gruppen der Mittelwert
des Globalrufs positiver als der Mittelwert Uber alle Teilrufe ausfiel,
liegt in dieser Arbeit auf dem internen Markt der exakt inverse Fall

1327 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 22.

1828 Vgl. Helm 2007b, S. 328.

1329 Zu diesem Verfahren vgl. Backhaus et al. 2011, S. 426 ff.

1330 Hierbei wurde eine Kreuztabellierung der drei statistisch gewonnenen Clus-
ter mit der tats&chlichen Stakeholder-Gruppenzugehdrigkeit vorgenommen.
Als Ergebnis dieser Untersuchung resultierte ein recht schwacher Kon-
tingenzkoeffizient von 0,220, der zudem nicht signifikant ist.

1831 Zu einer Ubersicht lber ausgewahlte Kennzahlen im Rahmen der Diskrimi-
nanz-/Clusteranalyse auf Basis der Teilreputationen siehe Tabelle C.2 im
Anhang.

1382 Vgl. Helm 2007b, S. 328.
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vor.'333 Zur Erklarung der Differenzen betrachtet HELM zunéchst die
Mdoglichkeit, dass ihr Reputationsmodell eventuell noch weitere Indi-
katoren zur hinreichenden Erklarung des Rufs bendtigt, die noch po-
sitiver als ihre bisher enthaltenen Dimensionen bewertet werden.'334
BORG postuliert in diesem Zusammenhang, dass eine positivere Be-
wertung des GlobalmaBes im Verhaltnis zu den TeilmaBen haufig im
Rahmen von Mitarbeiterbefragungen beziiglich diverser Aspekte der
Arbeitszufriedenheit auftritt, rAumt jedoch gleichzeitig ein, dass ,aller-
dings bisweilen auch das umgekehrte Phdnomen auftritt, dass die
allgemeinen Zufriedenheitsurteile flr jede Dimension systematisch
,Zu negativ‘ ausfallen“’335, Auch in der vorliegenden Untersuchung
tritt dieser Fall ein, da die Gesamtreputation negativer als die Teilrufe
ausfallt. Das Argument der Unvollstandigkeit ihres Messmodells ver-
wirft HELM dann aber letztendlich, basierend auf ihrem umféanglichen
Konzeptualisierungsprozess und inhaltlicher Stimmigkeit.'%¢ Ebenso
scheint auch flr das hier vorliegende Messmodell fir die Reputation
interner Dienstleister eine Argumentation hinsichtlich inhaltlicher Un-
vollstandigkeit aufgrund des mehrstufigen, umfassenden Konzep-
tualisierungs- bzw. Operationalisierungsprozesses des Konstrukts
weniger wahrscheinlich. Umso logischer scheint BORGs sogenannte
,Sandwich-Theorie‘ 1337 zur Erklarung der Differenzen, die auch
HELM schlussendlich heranzieht.'338 Diese besagt, dass ein Einstel-
lungsurteil entgegen vorherrschender Vermutungen nicht als Resul-
tat einer mentalen Mittelwertberechnung Uber verschiedene Kompo-
nenten des Einstellungsobjekts zu verstehen ist, sondern als ,Funk-
tion Ubergreifender Einstellungen und spezieller Einstellungen ge-
geniiber den Komponenten des Einstellungsobjekts“133°, Eine Studie

1833 Zu einer detaillierten Gegenlberstellung aller Mittelwerte je Stakeholder-
Gruppierungen siehe Tabelle C.3 im Anhang.

1334 Vgl. Helm 2007b, S. 328 f.

1335 Borg 2000, S. 3.

133 Vgl. Helm 2007b, S. 329.

1387 7Zu einem Uberblick Giber die ,Sandwich-Theorie‘ vgl. Borg 2000, S. 5 ff.

1388 Vgl. Helm 2007b, S. 329.

1389 Borg 2000, S. 5.
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zur Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrer Bezahlung'34° zeigt zum
Beispiel, dass die Zufriedenheit mit der Bezahlung systematisch
positiv verzerrt wird, wenn die allgemeine Arbeitszufriedenheit relativ
hoch ist. Vice versa wird eine systematisch negative Verzerrung bei
einer relativ niedrigen allgemeinen Arbeitszufriedenheit verzeich-
net. 34! Dieser affektive Halo ist nicht nur auf die Themen der
Arbeitszufriedenheit limitiert, sondern kénnte sich auch auf weitere
Gebiete der Einstellungs- und Reputationsmessung ausdehnen.342
Die Differenzen zwischen Global- und TeilmaBen sind also darauf
zurtckzufihren, dass Ubergreifende Affekte kognitiv schneller als
Einzelbeurteilungen der diversen Komponenten eines bestimmten
Einstellungskonstrukts verfligbar sind. Reputationsforscher weisen in
diesem Zusammenhang darauf hin, dass Befragte viele Reputations-
merkmale eher intuitiv als intensiv durchdacht beurteilen. Dartber
hinaus wirden sie kommunizierte Aktivitaten eines Unternehmens,
die dessen Kompetenz und Vertrauenswuirdigkeit widerspiegeln,
Uber die Zeit hinweg nicht mehr einzeln, sondern als Gesamtbild
bewerten.'343 Dies ist zudem in Einklang mit der bereits erldauterten
gestaltpsychologischen Auffassung, nach der sich eine ganzheitliche
Wahrnehmung intensiver als die Summe ihrer einzelnen, wahrge-
nommenen Teile auswirkt. 34 Insbesondere fiir den Fall interner
Dienstleister ist dieser Zusammenhang sehr relevant, da hier haufig
eine Fllle einzelner Aktivitdten von den Stakeholdern innerhalb eines

Konzerns wahrgenommen und kommuniziert werden kénnen.

1340 Die globale Zufriedenheit mit der Bezahlung wird in dieser Studie Gber den
Mittelwert der Einstellungen gegenlber den diversen psychologischen As-
pekten der Bezahlung sowie der allgemeinen Arbeitszufriedenheit ermittelt.

1341 Vgl. Borg 2000, S. 5f.

1342 Vgl. Borg 2000, S. 5; Dowling 20044, S. 20.

1343 Vgl. Schultz/Mouritsen/Gabrielsen 2001, S. 37.

1344 Vgl. Huber 1993, S. 80.
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6.5.5 Empirische Ergebnisse zu Stakeholder-Hybriditat,
Kundenorientierung und Budgetverantwortung interner
Stakeholder

Neben ihrer organisatorischen Konzerneinbindung lassen sich die in-
ternen Stakeholder auch anhand anderer Kriterien im Hinblick auf
den internen Dienstleister kategorisieren. So liegt beispielsweise in
diesem Kontext der besondere Fall vor, dass manche Konzern-
mitarbeiter bereits sowohl als Mitarbeiter des internen Dienstleisters
als auch als interner operativer Kunde oder in der FUhrungsholding
beschaftigt waren. Diese sozusagen zeitlich versetzt hybriden
Stakeholder des internen Dienstleisters kennen also die Innen- und
,AuBen‘-Perspektive sowie damit einhergehende, entsprechende An-
spruchshaltungen. Nachdem GATEWOOD, GOWAN und LAUTEN-
SCHLAGER einen erhéhten Kenntnisstand bzw. eine intensivere Be-
ziehung zu einem Unternehmen am externen Markt als eine der Ur-
sachen unterschiedlicher Reputationsbeurteilungen identifizierten, 345
soll dieser Zusammenhang in der vorliegenden Arbeit flr den inter-
nen Markt anhand dieser Sonderfalle der zeitlich versetzt hybriden
Stakeholder untersucht werden. Zur Analyse der Unterschiede bzw.
Gemeinsamkeiten zwischen hybriden und einfachen Stakeholdern
wird dieselbe Vorgehensweise wie bei der Untersuchung der drei
internen Stakeholder-Gruppen herangezogen.

Hinsichtlich der Haufigkeitsverteilung der Nennungen der einzelnen
Werte fiir die Globalreputation ergibt sich fiir die hybriden und ein-
fachen Stakeholder ein ahnlich gespaltenes Bild wie bei den Stake-
holder-Gruppen, wobei eine noch starkere Konzentration um den
mittleren Wert festzustellen ist. Dabei ist die Beurteilungsverteilung
der hybriden fast identisch mit derjenigen der einfachen Stakeholder.
Dies wirkt sich nicht zuletzt in sehr &hnlichen Mittelwerten aus.!346
Auch der t-Test weist keine signifikanten Unterschiede fiir die beiden
Gruppen auf.

1345 Vgl. Gatewood/Gowan/Lautenschlager 1993, S. 420 ff.
1346 Zur Haufigkeitsverteilung der Nennungen hybrider und einfacher Stakehol-
der siehe Abbildung B.1 im Anhang.
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Eine Untersuchung der Teilrufe zeigt ein ahnliches Bild. So unter-
scheiden sich die hybriden von den einfachen Stakeholdern in keiner
der 15 Dimensionen signifikant, was sich sowohl anhand eines
Mittelwert-Vergleichs als auch anhand einer Kreuztabellierung nach-
weisen lasst.'34” Diese Erkenntnisse werden zudem durch die schwa-
chen und nicht signifikanten Ergebnisse der Diskriminanz- und
Clusteranalyse bestatigt. 348 Somit kénnen auf dem internen Markt
keine Unterschiede nachgewiesen werden flr Konzernmitarbeiter,
die bereits selbst mehrere Perspektiven innehatten, im Vergleich zu
Konzernmitarbeitern, die nur eine Perspektive in Bezug auf den inter-
nen Dienstleister kennen. Insofern kann in Frage gestellt werden, ob
moglicherweise der Zusammenhang des Kenntnisstands mit der Re-
putation (intern) nicht gegeben ist. Zudem kdnnte hinterfragt werden,
ob und weshalb im vorliegenden Fall der Unterschied der Kenntnis-
stdnde nicht signifikant ist. Inwiefern dies auf die besondere N&he
der konzerninternen Stakeholder untereinander und damit auf einen
hohen Kenntnisstand samtlicher Stakeholder zurlickgefiihrt werden

kénnte, wéare noch tiefergehend zu untersuchen.

Der abschlieBende Vergleich der Mittelwerte des Globalrufs mit dem-
jenigen der Teilrufe zeigt ein ahnliches Bild wie der Vergleich der drei
internen Stakeholder-Gruppen, wo der Globalruf-Mittelwert niedriger
ausfallt als der Teilrufe-Mittelwert.34°

Des Weiteren war es von Interesse, Unterschiede in der Kunden-
gruppe in Abhangigkeit von marktlichen Mechanismen zu untersu-
chen. Als Erstes fiel dabei die Kundenorientierung des internen
Kunden selbst ins Gewicht. So kénnte ein eher marktlich orientierter
Kunde, der primar am externen Markt agiert, die Reputation des

internen Dienstleisters anders bewerten als ein Kunde, der primar

1347 7Zu einer detaillierten Ubersicht Giber alle SignifikanzmaBe fiir die Teilreputa-
tionen siehe Tabelle C.1 im Anhang. Die Kreuztabellierung wurde von der
Verfasserin durchgeflhrt, aber nicht in die Arbeit eingeschlossen.

1348 Zu einer Ubersicht lber ausgewahlte Kennzahlen im Rahmen der Diskrimi-
nanz-/Clusteranalyse auf Basis der Teilreputationen siehe Tabelle C.2 im
Anhang.

1349 Zu einer detaillierten Gegenlberstellung aller Mittelwerte je Stakeholder-
Gruppierungen siehe Tabelle C.3 im Anhang.



315

innerhalb des Konzerns und somit starker hierarchisch orientiert ar-
beitet. Wahrend die Verteilung der Nennungen sowie der Mittelwert
der Globalreputation bei den eher extern orientierten Kunden er-
kennbar positiver als die der primar intern orientierten Kunden aus-
fielen, konnte dennoch kein signifikanter Unterschied festgestellt
werden. In Summe konnte die Hypothese genauso wenig wie diejeni-
ge der zeitlich versetzt hybriden Stakeholder bestatigt werden. Somit
existieren keinerlei Bewertungsunterschiede, weder fir die Global-
reputation noch fir die Reputationsmerkmale, was die Ausrichtung
der internen Kunden als Unterscheidungskriterium hinfallig macht. 3%

Die Uberpriffung der Auswirkungen eines anderen marktlichen Me-
chanismus bei Kunden, der Budgetverantwortung, zeigte ein &hn-
liches Bild. Dabei fiel die Verteilung der Nennungen bei den Kunden
mit Budgetverantwortung erkennbar positiver als die der Kunden
ohne aus, was sich zwar im Mittelwert duBerte, jedoch nicht signi-
fikant zeigte. Bezlglich der Teilrufe kristallisierte sich ein ahnliches
Bild heraus. Lediglich bezlglich der zwei Dimensionen Sustainability,
also einem eher marktlichen Aspekt, und Integration der Mitarbeiter,
also einem eher hierarchischen Aspekt, unterscheiden sich die bei-
den Kundengruppen signifikant. Fir die anderen 13 Reputations-
merkmale kann eine einheitliche Beurteilung durch beide Gruppen
festgestellt werden. Darlber hinaus weisen weder eine Kreuztabel-
lierung noch eine Diskriminanz- bzw. Clusteranalyse signifikante Zu-
sammenhange auf Basis der Teilrufe auf. Insgesamt konnte also
auch diese Hypothese nicht bestatigt werden. Folglich kénnen keine
Unterschiede in der Beurteilung der Globalreputation und der Teil-
reputationen fir Kunden mit bzw. ohne Budgetverantwortung nach-

gewiesen werden. 1351

Insofern wird flr den vorliegenden Fall interner Dienstleister gefol-
gert, dass fur die Beurteilung der Reputation marktliche Mechanis-

135 7y einer detaillierten Ubersicht (iber entsprechende Werte siehe Abbildung
B.2 sowie Tabellen C.1, C.2, C.3 im Anhang.

1851 Zu einer detaillierten Ubersicht Gber entsprechende Werte siehe Abbildung
B.3 sowie Tabellen C.1, C.2, C.3 im Anhang.
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men — insbesondere kundenseitig — irrelevant sind. Dies bestétigt er-
neut den Konvergenzansatz. Allerdings liefern die zwar nicht signifi-
kanten, dennoch einheitlich steuerungsmechanismusabhangigen
Unterschiede der Stakeholder-Wahrnehmungen durchaus Anhalts-
punkte fir weitere, tiefergehende Analysen auf diesem Gebiet.

6.6 Zusammenfassung und kritische Wirdigung der empiri-
schen Analyse

6.6.1 Die grundlegenden Ergebnisse der Untersuchung

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchungen wurde fir das noch
sehr wenig erforschte Gebiet der Reputation interner Dienstleister
innerhalb eines Konzerns ein innovativer Messansatz fiir das spezi-
fische Reputationskonstrukt entwickelt. Dieser bringt zwei noch véllig
unverknipfte, jedoch jeweils in sich bereits hoch komplexe Themen-
gebiete zusammen, namlich die Reputationsforschung mit der Unter-
suchung interner Dienstleister. Dabei wurden neuste wissenschaftli-
che Erkenntnisse in jeweils beiden Thematiken als Grundlage heran-
gezogen, um im Rahmen der empirischen Untersuchung eine erste

Orientierungshilfe fir weitere Analysen in diesem Gebiet zu schaffen.

Infolgedessen war eine mdéglichst hohe Inhaltsvaliditat erklartes Ziel
dieser Grundlagenforschung. Diese wurde durch eine Orientierung
an richtungsweisender Reputationsforschung gewahrt, 1352 wahrend
im Rahmen der vorliegenden Arbeit dartiber hinaus weitaus differen-
zierter vorgegangen wurde. Dies auBerte sich insbesondere in einem
expertenintensiveren und starker qualitativen Forschungsde-
sign sowie einem differenzierteren Messmodell. So wurde eine fir
die Reputationsforschung Uberdurchschnittlich hohe Anzahl an Ex-
perten zum Zwecke qualitativer Befragungen involviert, um sich der
auBerst vielschichtigen Fragestellung zu néhern. Der Fokus lag hier-

bei insbesondere auf der Konstruktdefinition und der Itemgenerie-

1852 Vgl. Eggert/Fassott 2003, S. 4 ff.; Hautzinger 2009, S. 191 f.; Helm 2007b,
S. 267.
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rung. Gerade Letztere wurde sehr umfanglich unter Einbezug diver-
ser Experten durchgefihrt, um in Summe alle relevanten Perspek-
tiven auf einen internen Dienstleister aus konzerninterner Sicht ab-
decken zu kénnen. Die hohe Sorgfalt bei der qualitativen Studie zeig-
te sich nicht zuletzt auch in den jeweils mehrstufigen Prozessen je-
der einzelnen Phase.

Ein mehrdimensionales, zweistufiges Messmodell gemischter
Beziehungsstrukturen trug den Anforderungen der Reputationsfor-
schung sowie der Neuartigkeit der Thematik Rechnung. Neben einer
inhaltlich validen Modellierung des Reputationskonstrukts, die durch
die formative Gestaltung des Konstrukts zweiter Ordnung erzielt wur-
de, war aufgrund der Innovativitdt des Forschungsgebiets insbeson-
dere eine zusatzliche Sicherung der Reliabilitdt und Stabilitat von ho-
hem Interesse. Dies konnte in Anlehnung an wissenschaftliche Emp-
fehlungen fir solche Grundlagenforschung durch Integration reflek-
tiver Indikatoren erster Ordnung gewahrt werden.'3% Somit konnte
dem formativen Charakter des Reputationskonstrukts Beachtung
geschenkt werden und gleichzeitig die Komplexitat der Thematik
unter Einbezug der mannigfaltigen Perspektiven und somit auch

mannigfaltigen Indikatoren im Modell bericksichtigt werden.

Um den Anforderungen dieses speziellen Messmodells, das neben
der Ublicherweise herangezogenen reflektiven Beziehungsstruktur
zusatzlich formative Beziehungen enthalt, gerecht zu werden, bedurf-
te es eines speziellen Schatzverfahrens. So wurde zur Berechnung
des Modells auf den noch relativ wenig benutzten Partial Least
Squares-Ansatz zuriickgegriffen. Dieser hat sich nicht nur fir ande-
re, aktuellere Arbeiten in der Reputationsforschung bewéhrt,'3%4 son-
dern erweist sich gerade fiir die Zwecke der vorliegenden Arbeit als
besonders hilfreich. PLS zielt insbesondere auf Forschung sehr ex-
plorativer Natur ab und erlaubt, unterschiedliche Beziehungsstruktu-

ren in einem Modell zu integrieren und dabei viele Indikatoren bei

1853 Vgl. Albers/Goétz 2006, S. 673; Homburg/Giering 1996, S. 8.
1854 Vgl. Hautzinger 2009, S. 221 ff.; Helm 2007b, S. 289 ff.
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selbst kleinen Stichproben zu untersuchen. 3% Das Reputations-
modell (zweiter Ordnung) ist in Abbildung 6-10 zusammengefasst.

, N Organisationskultur
| S R

<l _ Nachhaltige Servicementalitat

l— Marktlichkeit

l— Beratungskompetenz
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Abbildung 6-10: Die 15 Dimensionen fiir den Ruf interner Dienstleister
innerhalb eines Konzerns

Quelle: eigene Darstellung.

Um die aus der Literaturrecherche hervorgehende hohe Komplexitat
des Themenfeldes interner Dienstleister empirisch mdglichst umfas-
send untersuchen zu kdnnen, bedurfte es eines speziellen Koopera-

135 Vgl. Chin/Newsted 1999, S. 337. Zu den PLS spezifisch zugrunde liegenden
Annahmen vgl. Hulland 1999, S. 195.
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tionspartners, der neusten Entwicklungen auf dem Gebiet gerecht
wird. Konkret sollte ein sogenanntes Shared Service Center inner-
halb eines Holdingkonzerns vorliegen, um die aktuelle Diskussion
in der Literatur um marktliche und hierarchische Mechanismen inter-
ner Dienstleister aufzugreifen und voranzutreiben. Dabei war es von
besonderer Bedeutung, neben der Mitarbeiter- und internen Kunden-
Perspektive zudem die Sicht der Flhrungsholding auf den internen

Dienstleister zu integrieren.

All diese Vorkehrungen fUhrten dazu, dass sowohl das reflektive Mo-
dell erster Ordnung eine sehr hohe Reliabilitdt aufweisen kann als
auch dass eine zufriedenstellende Gutepriifung des formativen
Rufkonstrukts zweiter Ordnung resultierte.

Das hier entwickelte Reputationsmodell vereint sichtbar die diver-
sen, bislang noch unverkniipften Themengebiete, da es sowohl
typische Merkmale der Unternehmensreputation am externen Markt
als auch dienstleistungsspezifische und insbesondere auch interne,
SSC-spezifische Aspekte zusammenfiihrt. Dabei sticht die inhalt-
liche Dominanz der Kunden-Perspektive aufgrund der hohen An-
zahl diesbeziiglicher Indikatoren hervor, die im besonderen Fall da-
rauf zurckzuflhren ist, dass aufgrund teilweiser Beschrankung der
Transaktionsfreiheit auf den Bezug am internen Markt (fast) jeder
Konzernmitarbeiter gleichzeitig auch interner Kunde des Dienstleis-
ters ist. Des Weiteren kann auch ein leichtes inhaltliches Uberge-
wicht der Indikatoren der Fithrungs-Perspektive im Verhaltnis zu In-
dikatoren der Mitarbeiter-Perspektive konstatiert werden. Dies kénnte
eine Unterstreichung der Relevanz hierarchietypischer Mechanismen
im speziellen Kontext darstellen, in dem Weisungen der Fihrungs-
ebene fir alle internen Stakeholder von hoher Bedeutung sind. Zu-
dem fallt auf, dass relativ viele Reputationsmerkmale auf individuelle,
mitarbeiterspezifische Aspekte abzielen. Dies unterstreicht erneut
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die hohe Bedeutung der Mitarbeiter fir den Ruf. ,Employees have
the highest potential impact on a company's reputational capital.”!3%6

Eine Analyse hinsichtlich dienstleistungsspezifischer Rufmerkma-
le zeigt die hohe Relevanz von reputativen Merkmalen auf, die ty-
pisch fir diese Branche sind. So wird im vorliegenden Messansatz
die Komplexitat der spezifischen Branche, die ein einzelner Dienst-
leistungsanbieter im Rahmen des Reputationsmanagements zu be-
waltigen hat, anhand der diversen Indikatoren deutlich abgebildet, da
diverse Aspekte der Kundenintegration bzw. daraus resultierender
Anforderungen enthalten sind. Diese sind durch eine relativ starke
Betonung der einzelnen Mitarbeiter im Zusammenspiel mit den Kun-
den sowie der Integration von Mitarbeitern und Leistungen charakte-

risiert.

Die hohe Komplexitat, der interne Dienstleister aufgrund diverser An-
spriche entlang des Kontinuums zwischen Markt und Hierarchie
ausgesetzt sind, wird im Rahmen des Reputationsmodells darin
deutlich, dass sich die Dimensionen gleichmaBig Gber die Spannbrei-
te von rein marktlichen hin zu rein hierarchischen Aspekten verteilen.
So kann keine inhaltliche Tendenz zu einem der beiden Pole identifi-
ziert werden, was von internen Dienstleistern somit das Erflllen von
sehr komplexen Erwartungen erfordert, wenn diese eine gute Repu-
tation aufbauen wollen. Dies steht in Einklang mit der neusten For-
schung zu internen Dienstleistern, die die Form des Shared Service
Centers als zwar bereits sehr markttypisch identifiziert, jedoch noch
relativ viele hierarchietypische Elemente konstatiert. So ist diese Ge-
staltungsform zwar die marktlichste aller Typen von internen Dienst-
leistern, kann damit jedoch — je nach Ausgestaltung der Transak-
tionsfreiheit und weiterer Marktmechanismen — erst ungefahr in der
Mitte des Kontinuums mit Tendenz zum hierarchischen Pol verortet
werden.®7 Dies spiegelt sich exakt in der inhaltlichen Ausgestaltung
des spezifischen Reputationskonstrukts wider. Da dieser Sachverhalt

auf dem externen Markt ein interorganisationales Netzwerk bedeuten

135  Fombrun/Gardberg/Barnett 2000, S. 91.
1857 Vgl. Pahl-Schénbein 2011, S. 212 ff.
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wirde, was heutzutage aufgrund der Globalisierung keine Raritat
mehr darstellt, gewinnt die Thematik der Steuerungsmechanismen
im Rahmen der inhaltlichen Gestaltungsdiskussion bezlglich spezifi-
scher Reputationsmodelle eine neue Dynamik. In Kombination mit
der Mdglichkeit der Aufnahme dienstleistungsspezifischer Elemente
kdénnte dies die Frage aufwerfen, inwiefern Reputation bei diversen
Unternehmen bislang inhaltlich umfassend erhoben wurde, wenn die
spezifischen Steuerungsmechanismen bzw. Branchenbedingungen
des Rufs keine ausreichende Berlcksichtigung fanden.

Neben der Entwicklung des spezifischen Reputationsmodells war es
auBerdem Ziel der empirischen Untersuchung, Stakeholder-Unter-
schiede bzw. -Gemeinsamkeiten hinsichtlich der Beurteilung der
Reputation des internen Dienstleisters zu untersuchen. Zunachst war
festzustellen, dass Uber alle Stakeholder-Gruppen (Mitarbeiter und
Kunden von D sowie die Fihrungsholding von K) hinweg die Global-
reputation identisch gespalten um den mittleren Wert herum ein-
geschatzt wurde. Da sich eine solche Auspragung der Reputation fir
Finanzdienstleister laut bisherigem Forschungsstand als typisch er-
wies,3%8 kdnnte dieses Ergebnis weitere Unterstiitzung flr eine ent-
sprechende Untersuchung hinsichtlich einer gespaltenen Rufwahr-
nehmung des gesamten Dienstleistungssektors liefern. Bezlglich der
Mittelwerte Uber die Globalreputation konnten signifikante Unter-
schiede der drei internen Stakeholder-Gruppen festgestellt werden,
die sich jedoch auf Ebene der Teilrufe nicht weiter bestatigen lieBen.
Dies deckt sich mit Erkenntnissen auf dem externen Markt.'3%°

Hinsichtlich der globalen Mittelwerte zeichnete sich eine positivere
Beurteilung der Mitarbeiter im Vergleich zu internen Kunden und
der FUhrungsebene ab, was in Einklang mit theoretischen Annahmen
steht, 3¢ sich jedoch in der vorliegenden Untersuchung nicht als sig-
nifikant erwies. Des Weiteren konnten auch positivere Rufurteile

der eher marktlich orientierten Kunden (mit externem Kundenfo-

1358 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 17.
1359 Vgl. Helm 2007b, S. 327 f.
1360 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 29.
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kus bzw. mit Budgetverantwortung) im Vergleich zu eher hierarchisch
orientierten Kunden festgestellt werden, die allerdings ebenfalls nicht
signifikant waren. Diese zwar nicht signifikanten, dennoch einheitlich
steuerungsmechanismusabhangigen Unterschiede liefern Potenzial
fir weitere Untersuchungen. Der Vergleich zeitlich versetzt hybrider
mit einfachen Stakeholdern wies keinerlei Unterschiede der beiden
Gruppen auf. Insofern kénnte untersucht werden, inwiefern ein
Stakeholder die fur sein Rufurteil nétigen Informationen bereits auf-
grund des engen Konzernnetzwerks und/oder enger Zusammen-
arbeit — wie bei internen Dienstleistern haufig der Fall — oder erst als
direkt angestellter Mitarbeiter der jeweiligen Branche erlangt.

Alle Analysen auf Unterschiede zusammenfassend lasst sich eine re-
lativ ahnliche und somit homogene Reputation des internen
Dienstleisters innerhalb des Konzerns Uber diverse Stakeholder-
Gruppierungen hinweg feststellen, was wiederum in Einklang mit
HELMs Erkenntnissen am externen Markt steht.’' So kann auch in
dieser Arbeit die Erhebung der Reputation nach dem Konvergenz-
ansatz unterstutzt werden. Gerade im internen Kontext kénnte dies
darauf zurlickzuflhren sein, dass ein sehr dichtes, internes (Informa-
tions-)Netzwerk existiert. Somit kdnnen die meisten Informationen in
identischer Form in relativ kurzer Zeit bei vielen Mitgliedern des Netz-
werks, also Konzernmitarbeitern und somit jeglichen internen Stake-
holdern des internen Dienstleisters, vorliegen.'®6? Diese speziellen In-
formationsflisse gepaart mit der Annahme, dass das Reputations-
urteil hauptsachlich auf Fremdwahrnehmungen und somit geteilten
Informationen von Dritten basiert,'363 fllhren somit zu einer weiteren
Bestatigung des Konvergenzansatzes durch die vorliegende empiri-

sche Studie.

Somit konnten alle Hypothesen mit Bezug auf Stakeholder-Unter-
schiede verworfen werden — mit der Ausnahme des Globalrufs der

1361 Vgl. Helm 2007b, S. 340.

1362 Vgl. Hubig/Siemoneit 2007, S. 183; Sorenson/Rivkin/Fleming 2006, S. 1010;
Vyborny/Maier 2010, S. 408.

1363 Vgl. Helm 200743, S. 238.
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drei internen Stakeholder-Gruppen. Dies ist in Tabelle 6-22 zu-
sammenfassend dargestellt.

Hypothesen- .
Benennung  '"Malt Ergebnis

Die drei internen Stakeholder-Gruppen (Fihrungsholding- \ (Globalruf)
Hst Mitarbeiter, Kunden und Mitarbeiter) des internen Dienstleisters .
schatzen dessen Ruf unterschiedlich ein. — (Teilrufe)

Durch konzerninterne, organisatorische Rotation zeitlich versetzt
Hy hybride Stakeholder schatzen den Ruf des internen -
Dienstleisters positiver ein als ,einfache' Stakeholder.

Durch konzerninterne, organisatorische Rotation zeitlich versetzt
Haitr hybride Stakeholder schatzen den Ruf des internen Dienstleisters -
negativer ein als ,einfache’ Stakeholder.

Kunden mit primér externer (Markt-)Orientierung schatzen den
Hwmox Ruf des internen Dienstleisters positiver ein als Kunden mit primar -
interner (Markt-)Orientierung.

Kunden mit primar externer (Markt-)Orientierung schatzen den
Haitmok Ruf des internen Dienstleisters negativer ein als Kunden mit -
primar interner (Markt-)Orientierung.

Kunden mit Budgetverantwortung schatzen den Ruf des
Hsx internen Dienstleisters positiver ein als Kunden ohne -
Budgetverantwortung.

Kunden mit Budgetverantwortung schatzen den Ruf des internen
Haitex Dienstleisters negativer ein als Kunden ohne -
Budgetverantwortung.

v = nicht verworfen; — = verworfen

Tabelle 6-22: Zusammenfassung der Ergebnisse der Hypothesen-
prifung zu Stakeholder-Unterschieden bzw. -Gemein-
samkeiten

Quelle: eigene Darstellung.

6.6.2 Kritische Wiirdigung der Untersuchung

Auf die Darlegung empirischer Ergebnisse folgt nun die Beurteilung
ihrer Generalisierbarkeit. Darliber hinaus werden vier weitere, gege-
benenfalls kritische Punkte behandelt: die vereinzelte Nicht-Erflllung
des strengeren Konvergenzvaliditats-Kriteriums, die geringe Varianz
der Daten, die letztendlich unter anderem zu einer Verwerfung der
Hypothesen flhrte, ein mdglicher Methoden-Bias sowie die Schat-
zung des mehrdimensionalen Modells zweiter Ordnung mit PLS.

Grundsatzlich ist die Konzeption der Untersuchung nicht geeignet,
far alle internen Dienstleister innerhalb samtlicher Konzerne aus
diversen Branchen reprasentative Aussagen in Bezug auf ein
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Messmodell fir die Reputation interner Dienstleister innerhalb eines
Konzerns sowie Uber entsprechende Stakeholder-Unterschiede bzw.
-Gemeinsamkeiten zu ermdglichen. Eine derartige Zielsetzung wurde
auch nicht anvisiert. Aufgrund von forschungsékonomischen Aspek-
ten musste es unterlassen werden, Befragungen mit verschiedenen
Stakeholdern diverser (reprasentativer) interner Dienstleister und
entsprechender (reprasentativer) Konzerne jeweils in ausreichend
hoher Anzahl durchzufiihren. Folge dieser Restriktion ist ein ge-
wisser Fallstudiencharakter der empirischen Studie, da sich die Aus-
sagen der befragten, selektierten Stakeholder eben nur auf einen
internen Dienstleister in dessen entsprechendem Konzern bezie-
hen.1384 Damit eroffnet die erforderliche Einschrankung in der Gene-
ralisierbarkeit ein ergiebiges Forschungsfeld flr weitere empirische
Studien. Neben einer Ausdehnung auf weitere interne Dienstleister
bzw. Konzerne ware auch eine Erweiterung der Analyse auf weitere
Stakeholder-Gruppen mdglich. Wahrend die Key Stakeholder inter-
ner Dienstleister als deren Mitarbeiter und Kunden, zu denen auch
die Fihrungseinheit gehort, verstanden werden,'3° sind dariber hi-
naus sicherlich noch weitere interne oder auch externe Stakeholder-
Gruppen relevant, deren Einflussnahme auf sowie Beeinflussung
durch die Reputation des internen Dienstleisters fruchtbare Unter-

suchungsfelder darstellen wirden.

Die statistische Auswertung des Modells lasst zwei Auffalligkeiten
zum Vorschein kommen. Dies sind das nicht immer ganz erflllte
strengere Gutekriterium fir die Konvergenzvaliditdt mancher reflekti-
ver Konstrukte sowie die geringe Varianz unter den Stakeholdern.
Hinsichtlich der teilweise schwachen Konvergenzvaliditat fallt auf,
dass vier der 15 DEV-Werte knapp unter die kritische Marke fallen.
Dies erweist sich jedoch als nicht problematisch, da einerseits die
Konvergenzvaliditat Gber alle CR-Werte erflllt wird und anderer-

seits das Fornell-Larcker-Kriterium, das fur alle untersuchten reflek-

1364 7y einer Ubersicht Giber die Vor- und Nachteile der Fallstudie als Untersu-
chungsdesign in der Betriebswirtschaftfslehre vgl. Backhaus/Plinke 1977,
passim; Eisenhardt 1989, passim.

1365 Vgl. Kagelmann 2001, S. 50.
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tiven Konstrukte erfillt ist, als entscheidender zur Messung der Un-
terschiedlichkeit diverser latenter Konstrukte erachtet wird.'36¢ Dar(-
ber hinaus stellte sich die Guteprifung des Konstrukts zweiter Ord-
nung als auBerst zufriedenstellend heraus. Diese hielt sogar den je-
weils strengeren Grenzwerten stand. Da das formative Konstrukt
zweiter Ordnung auf den reflektiven Konstrukten erster Ordnung ba-
siert, kann somit von einer ausreichend hohen Modellglte gespro-

chen werden.

Die relativ geringe Varianz unter den Antworten der befragten
Stakeholder flhrte zur Verwerfung der Hypothesen bezliglich Stake-
holder-Unterschieden. Eine Thematik, die in diesem Zusammenhang
von Relevanz sein kénnte, ist das denkbare Bemuhen der Befragten
um ,sozial erwiinschtes‘ Antwortverhalten. 3¢’ Bei der Reputa-
tionsforschung mit Bezug auf Unternehmen am externen Markt in der
breiten Offentlichkeit diirfte dies weniger ausgepragt sein. 368 Im
Rahmen von Mitarbeiterbefragungen, wie die vorliegende Untersu-
chung bei konzerninternen Stakeholdern zu klassifizieren ist, gilt je-
doch zu bedenken, dass die Antworten der jeweiligen Stakeholder
eventuell auf der Annahme basieren, dass die Ergebnisse der Befra-
gung zu Veranderungen fihren sollen. ,Befragte [Anm. d. Verf.: im
speziellen Kontext von Mitarbeiterbefragungen] antworten tendenziell
sozial erwilnscht, sie betreiben Self-Impression-Management, sie
wollen sich als funktionsfahige Organisationsmitglieder prasentieren,
sie nutzen vielleicht die Chance, einem anderen eins auszuwi-
schen.“1389 Allerdings kann dieser Effekt fiir die vorliegende Untersu-
chung relativiert werden, da die Antworten der Befragten primar um
den mittleren Wert herum streuen. ,Personen, die ihre Antworten
sozial erwlnscht ausrichten, erreichen bei positiv bewerteten Merk-
malen hdhere und bei negativ bewerteten Merkmalen geringere
Skalenauspragungen als diejenigen, die nicht oder nur maBig ihre

1366 Vgl. Kirstein 2009, S. 217.

1367 Vgl. Mummendey/Grau 2008, S. 165 ff.
1368 Vgl. Helm 2007b, S. 344.

1369 Bungard 1998, S. 140.
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Antworten verzerren [...].“137% Infolgedessen kommt primér der Inhalt
des Fragebogens zur Erklarung der relativ geringen Varianz in Fra-
ge. Folglich kann geschlossen werden, dass die Stakeholder-Grup-
pierungen tatsachlich keine Unterschiede in der Beurteilung der Re-
putation des internen Dienstleisters aufweisen, wenn diese vodllig
sachbezogen und somit valide geantwortet haben. Da sich dies zu-
dem mit Studienerkenntnissen am externen Markt deckt,'3”" kann die
hier vorliegende interne Stakeholder-Homogenitat hinsichtlich der
Rufbewertung als sinnvolle Erganzung der Reputationsforschung fur
den internen Markt betrachtet werden.

Méoglicherweise kdnnte eine Untersuchung mit gréBerer, breiter
gefacherter Stichprobe, die mehrere interne Dienstleister bzw. Kon-
zerne aus mehreren Branchen umfasst, mehr Varianz in den Reputa-
tionsdaten zeigen. Grundsatzlich liegt den Messanséatzen der Repu-
tation externer Unternehmen die Vorstellung zugrunde, dass diese
auf diverse Unternehmen anwendbar sind, was infolgedessen zu ei-
ner héheren Varianz flhrt. Flr den Kontext des hier entwickelten Re-
putationsmessmodells fir interne Dienstleister soll diese Vorstellung
auch gelten, wobei die konkreten Rahmenbedingungen wie etwa die
Organisationsform und Gestaltung der Transaktionsfreiheiten zwi-
schen internem Anbieter und internen Nachfragern ahnlich sein soll-
ten. So birgt eine auf einen einzigen internen Dienstleister und des-
sen entsprechenden Konzern limitierte Untersuchung zwar den
Nachteil, dass sich die befragten internen Stakeholder méglicher-
weise wenig untereinander unterscheiden und somit kaum Varianzen
aufweisen. Andererseits ist somit der spezifische Kontext des jeweili-
gen Unternehmens berlcksichtigt, der Einfluss auf die inhaltliche
Ausgestaltung sowie die Beurteilung der Reputation haben kann.
Eine allumfassende Studie, die alle relevanten Stakeholder-Gruppen
und mehrere interne Dienstleister bzw. Konzerne samtlicher Bran-
chen einschlieBt, sowie deren spezifische Rahmenbedingungen im
Forschungsdesign bertcksichtigt, kann aus forschungsékonomi-

1870 Herzberg 2011, S. 135.
1871 Vgl. Helm 2007b, S. 340.
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schen Griinden jedoch kaum bewaltigt werden.'3”2 Da bisher noch
keinerlei wissenschaftliche Untersuchungen zur speziellen Thematik
der Reputation interner Dienstleister im Kontext ihrer Stakeholder
existieren, ist die hier vorgenommene Analyse der diversen internen

Stakeholder-Gruppierungen als Fortschritt zu betrachten.

Zudem koénnte die Einbettung des Messmodells in ein nhomolo-
gisches Netzwerk aus methodischer und inhaltlicher Perspektive
sinnvoll sein. So kdnnten beispielsweise die Beziehungen der Repu-
tation des internen Dienstleisters zu eigenen Erfahrungen und Loyali-
tat untersucht werden, wie dies bei HELM flr ein Unternehmen am
externen Markt getestet wurde.'373 Darliber hinaus kdnnten unter an-
derem auch Aktivitdten an der Kundenschnittstelle oder das physi-
sche Umfeld des internen Dienstleisters in das Modell integriert und

hinsichtlich ihres Einflusses untersucht werden.374

Ein mdglicher Common-Method-Bias kann fir das zweistufige
Messmodell nicht voll widerlegt werden. Dabei geht es darum, dass
signifikante Korrelationen zwischen den verschiedenen Konstrukten
(hier: erster und zweiter Ordnung) auch die Folge einer identischen
Messmethode (hier: Online-Umfrage bei teilnehmenden Stake-
holdern) sein kdnnen.'375 [...] with self-report measures, one cannot
entirely rule out the possibility that common method bias may have
augmented the relationships between constructs.“37¢ Da die meisten
Befragungen in der Marktforschung jedoch auf Selbsteinschatzungen
basieren und somit dieser Problematik ausgesetzt sind, wird dieser
Aspekt hier nicht weiter thematisiert. Hinzu kommt, dass das heran-
gezogene Befragungsdesign den gangigen Forschungsstandards der

Sozialwissenschaften und der Betriebswirtschaftslehre folgt.

Der letzte Punkt, der einer kritischen Wirdigung bedarf, ist die Ver-

wendung des Partial Least Squares-Verfahrens. Dieser Ansatz

1872 Vgl. Helm 2007b, S. 345.

1873 Vgl. ebenda, S. 254.

1374 Vgl. Nguyen/LeBlanc 2001b, S. 309.
1875 Vgl. Stock-Homburg 2012, S. 38.

1876 Smidts/Pruyn/van Riel 2001, S. 1060.



328

wurde aufgrund seiner flr die vorliegende Arbeit unabdingbaren Vor-
zlge gewahlt. Diese liegen hier insbesondere in dem explorativen
Charakter sowie der Méglichkeit, sowohl reflektive als auch formative
Variablen integrieren sowie eine hohe Modellkomplexitat bei selbst
relativ geringen Stichproben abbilden und berechnen zu kénnen.'377
Demgegenlber sind jedoch auch diverse Nachteile dieses Ansatzes
zu erwahnen. Der im Vergleich zu reflektiven Konstrukten relativ ein-
geschrankte Katalog an Prif- bzw. Gltekriterien fir formative Mess-
(und Struktur-)modelle sei dabei besonders hervorzuheben. Jedoch
trugen hier Entwicklungen in den vergangenen Jahren maBgeblich
dazu bei, dass mittlerweile doch recht viele Mdglichkeiten zur Gite-
prifung formativer Konstrukte existieren.'3’8 Des Weiteren zeigt ein
Vergleich von PLS und LISREL, sofern die Voraussetzungen fir die
Anwendung des jeweiligen Ansatzes erfillt sind, dass asymptotisch
identische Ergebnisse resultieren. Demnach kann PLS nicht lediglich

als rein exploratives Forschungsinstrument eingeordnet werden.37°

Hinsichtlich der verfolgten Forschungsziele kann also festgehalten
werden, dass das entwickelte Messmodell fir die Reputation interner
Dienstleister innerhalb eines Konzerns einer kritischen Prifung vor-
laufig standhalt und somit in dieser Form flr den speziellen Fall ver-
wendet werden kann. Dieser Messansatz legt das Fundament fir
weitere Forschung auf dem Gebiet der spezifischen Reputa-
tionsforschung. Des Weiteren kénnen die Erkenntnisse der unter-
suchten Stakeholder-Unterschiede bzw. -Gemeinsamkeiten in der
Rufbeurteilung als gultig flr den spezifischen Fall erachtet werden.
Dies untermauert einerseits bestehende Erkenntnisse hinsichtlich der
Stakeholder-Homogenitat in der Rufbeurteilung sowie des gewahlten
Konvergenzansatzes auf dem externen Markt und schafft anderer-
seits eine Basis flir weitere stakeholderspezifische Untersu-

1877 Vgl. Chin/Newsted 1999, S. 337.

1878 Siehe Kapitel 6.4.3.2.

1379 Vgl. Hinkel 2001, S. 312; Seltin/Keeves 1994, S. 4355. Jéreskog/Wold 1982,
S. 266, merken an: ,The accuracy of PLS is less sharp - they [Anm. D. Verf.:
die Ergebnisse] are asymptotically correct in the joint sense of consistency
(large number of cases) and consistency at large (large number of indicators
for each latent variable).” Die numerischen Differenzen zwischen einer LIS-
REL- und einer PLS-Schéatzung sind i. d. R. nicht wesentlich; vgl. ebenda.
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chungen im Kontext interner Dienstleister innerhalb eines Kon-
zerns. Welche konkreten Erkenntnisse diese Ergebnisse fir die
Unternehmenspraxis und die Forschung im Detail liefern kénnen, ist

Gegenstand der folgenden Ausflihrungen.
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7 Implikationen fiir das Reputationsmanagement interner
Dienstleister

71 Grundlegende Implikationen fur das

Reputationsmanagement interner Dienstleister

»1he biggest hurdle in making the case for building, maintaining and
managing reputation is how to measure it effectively.”%8 In Bezug
auf die Reputation interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns
liefert der hier entwickelte spezifische Messansatz demzufolge ei-
nen essenziellen Beitrag fUr interne Dienstleister zum Aufbau, der
Pflege und dem Management ihrer Reputation. Wie bereits in Kapitel
2.5 ausfihrlich beschrieben, formen die Aspekte des Stakeholder
Relationship Managements'38! sowie des Krisenmanagements'38in-
tegrale Bestandteile des Reputationsmanagements. Grundsétzliches
Ziel sollte dabei stets sein, gemeinsame Interessen mit allen Stake-
holdern sowohl strategischer als auch operativer Ebenen im Sinne
eines integrativen Ansatzes zu identifizieren, abzustimmen und zu
realisieren.'38 F{ir interne Dienstleister lasst sich dementsprechend
auf Basis der hier empirisch gewonnenen Erkenntnisse das folgende
Vorgehen fir ihr Management der eigenen Reputation innerhalb des

Konzerns ableiten.

In einem ersten Schritt ist es wichtig, die Stakeholder des internen
Dienstleisters zu identifizieren, da deren spezifische Erwartungen
nicht zuletzt eine entscheidende Auswirkung auf die Reputationsbil-
dung haben. Um diese Anspruchshaltungen in Erfahrung bringen zu
kénnen, sollte zunachst geklart werden, welche Stakeholder-Grup-
pen einen Einfluss auf einen internen Dienstleister nehmen kdnnen
bzw. von ihm beeinflusst werden kénnten.'38* Abbildung 7-1 stellt ei-
nen Ansatzpunkt fir eine solche Stakeholder-Landschaft mit ausge-

wahlten Stakeholder-Gruppen schematisch am Beispiel des hier

1380 | arkin 2003, S. 5.

1381 Vgl. Bourne 2005, S. 51 ff.

1382 Vgl. Morley 2002, S. 82.

1383 Vgl. Liehr-Gobbers/Storck 2011, S. 17.
1384 Vgl. Bourne 2005, S. 56 f.
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untersuchten internen Dienstleisters dar, wobei dartber hinaus wei-
tere Stakeholder-Gruppen integriert werden kénnten. AuBerdem wur-
de die Ubersicht um externe Kunden erweitert, die im hier vorliegen-
den Fall zwar nicht relevant sind, fir andere interne Dienstleister, die
zudem ihre Leistungen auf dem externen Markt absetzen, jedoch
eine Rolle spielen kénnen.

Externe Medien —

Flhrungsholding
(Externe) Bewerber | —

Interner Interne Kunden
Dienstleister
Lieferanten — (IDL)

Operative Kunden

Branchenverbande | —

IDL-Netzwerk |

| Mitarbeiter

[
[
[
Externe Kunden - Betriebsrat

Die hier untersuchten Stakeholder-Gruppen sind mittels dunkelgrauer Hinterlegung gekennzeichnet.

Abbildung 7-1: Ausgewahlte Stakeholder eines internen Dienstleisters

Quelle: eigene Darstellung auf Basis von Daten des
Kooperationspartners der vorliegenden Arbeit.
Nach der Identifikation der Stakeholder des internen Dienstleisters,
die je nach Ausgestaltung dessen variieren kénnen, ist eine Priori-
sierung der Stakeholder vorzunehmen, um deren individuelle Rele-
vanz fur die Reputation zu bestimmen. Dies soll der darauf folgenden
Strukturierung und Gewichtung der entsprechenden Erwartungen
dienen, 385 da es fiir einen internen Dienstleister zumeist bei be-
grenzten Ressourcen und entsprechend starken Effizienzbestre-
bungen nur schwer mdglich ist, allen Erwartungen gleichzeitig in
vollem MaBe gerecht zu werden.'38 Wahrend interne Kunden, die

138 Vgl. Bourne 2005, S. 57 f.
138 Vgl. Kagelmann 2001, S. 74 ff.
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FUhrungsholding und Mitarbeiter gemeinhin als die hoch relevanten
Key Stakeholder gesehen werden,'38” kénnen je nach Rahmenbe-
dingungen weitere Stakeholder-Gruppen von hdéchster bzw. (sehr)
hoher Prioritédt sein. Generell ist es im Sinne eines arrondierten

Bildes erstrebenswert, alle Stakeholder in Betracht zu ziehen.

Um sich mit den spezifischen Stakeholder-Erwartungen befassen
zu kénnen, sind jedoch zundchst ndhere Kenntnisse Uber diese Er-
wartungen notig.'38 Hierflr kann die vorliegende Arbeit einen beson-
deren Beitrag liefern — zumindest fir die hier untersuchten Stake-
holder-Gruppen der internen Kunden, Mitarbeiter und der Fihrungs-
holding. Dabei stellen die einzelnen Indikatoren bzw. Dimensionen
die entsprechenden Erwartungen der genannten Stakeholder-Grup-
pen dar.'38 |m Einzelfall waren im Sinne des internen Marketings da-
rauf aufbauende, weiterflhrende Dialoge mit den entsprechenden
Stakeholdern hinsichtlich der Verankerung ihrer Erwartungen sinn-
voll, um eine adaquate Ubersicht liber die spezifische Situation zu er-
halten.'3% Dies ist insbesondere auch im Rahmen des Krisenma-
nagements wichtig, was nicht nur flr externe Unternehmen, sondern
im Kontext stets thematisierter Outsourcing-Fragen bei internen
Dienstleistern durchaus auch eine besondere Rolle spielen kann.!3°"
Hierbei wére ein Hineinhorchen in die Organisation mit dem Ziel, po-
tenzielle Sorgen der Mitarbeiter frihzeitig aufzuspiren, sehr hilfreich,
um eine mogliche Krise proaktiv abwenden zu kénnen.3%2 Geeignete
Kondensationspunkte, an denen mdgliche Mitarbeiter-Bedenken ziel-
fihrend in Erfahrung gebracht werden kdnnen, sind etwa der Be-
triebsrat und die Flhrungskrafte.'3% Eine zentrale Rolle nimmt hier-
bei auch das Reputations-Controlling ein, auf das an spaterer Stelle
genauer eingegangen wird. In diesem Rahmen gewonnene Daten

aus Rufumfragen (bei den relevanten Stakeholdern) kdnnten darauf-

1387 Vgl. Kagelmann 2001, S. 50.

1388 Vgl. Fombrun/Rindova 2000, S. 92 f.

1389 Vgl. Berens/van Riel 2004, S. 162 ff.

1390 Vgl. Liehr-Gobbers/Storck 2011, S. 18.

1391 Vgl. Matiaske/Mellewigt 2002, S. 646 f.; Nagengast 1997, S. 89 ff.
1392 Vgl. Morley 2002, S. 82; Tucker/Melewar 2005, S. 385.

1393 Vgl. Haberleitner/Deistler/Ungvari 2007, S. 125; Kotthoff 1998, S. 85.
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hin untersucht werden, welche Stakeholder aufgrund welcher Fakto-
ren welche Teilrufe positiv oder negativ bewertet haben kénnten.3%4

Darlber hinaus kénnen solche Umfragen Auskunft geben, welche
Stakeholder-Gruppen welche Charakteristika als Starken und welche
als Schwachen wahrnehmen, 3% was insbesondere fiir den nachsten
Schritt — die Formulierung klarer Standpunkte aus Sicht des in-
ternen Dienstleisters — von besonderer Bedeutung ist.'3% Im vorlie-
genden Fall stellte sich die Reputationswahrnehmung als recht
homogen dar, was es dem internen Dienstleister erleichtert, eine
konsistente Kommunikation aufzubauen. Diese Einheitlichkeit in der
Organisationskommunikation unterstitzt — wie bereits erlautert — die
Wahrnehmung der Glaubwiirdigkeit, die in enger Beziehung zur Re-
putation steht.’3%” So kdnnen beispielsweise die einheitlich von allen
Stakeholdern identifizierten Starken auch als solche kommuniziert
werden, ohne womd@glich auf groBen Widerstand bei den Stakehol-
dern zu stoBen. Schwieriger wirde sich die Formulierung eigener
Standpunkte bei Organisationen stakeholderspezifisch differenzierter
Reputationswahrnehmungen gestalten. Im Rahmen interner Dienst-
leister ist jedoch von einem sehr dichten Informationsnetz auszuge-
hen,3%8 was — wie in der vorliegenden Studie bestatigt — zu einer
sehr homogenen Reputation fihren kann. Auf die konkrete Ausge-
staltung dieser Positionierung wird im Rahmen des folgenden Kapi-
tels 7.2 naher eingegangen. An dieser Stelle sei jedoch erwahnt,
dass eine wahrheitsgetreue, offene Kommunikation aufgrund von
Glaubwirdigkeitszielen angestrebt werden sollte. 3% Dabei gilt es
gerade im Kontext interner Dienstleister, potenzielle Zielkonflikte auf-
grund moglicherweise gegenséatzlicher Stakeholder-Erwartungen of-
fen anzusprechen. Solche Spannungsfelder interner Dienstleister
wurden in der Literatur ausgiebig diskutiert und bestatigten sich im

1894 Vgl. Dowling 2001, S. 249; Helm 2007b, S. 356.

1395 Vgl. Helm 2007b, S. 357 ff.

1396 Vgl. Fombrun/Rindova 2000, S. 93 f.

1397 Vgl. Fombrun 1996, S. 3; Gotsi/Wilson 2001a, S. 28.

1398 Vgl. Hubig/Siemoneit 2007, S. 183; Sorenson/Rivkin/Fleming 2006, S. 1010;
Vyborny/Maier 2010, S. 408.

1399 Vgl. Fombrun/Rindova 2000, S. 93 f.
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Rahmen der vorliegenden Untersuchung.’#% Dies ist beispielsweise
daran zu erkennen, dass sich die identifizierten Reputationsmerkma-
le ebenmaBig Uber das komplette Kontinuum zwischen Markt und
Hierarchie mit den jeweils entsprechenden, unterschiedlichen Me-
chanismen verteilen.'¥" An dieser Stelle bleibt offen, inwiefern die
Form des Shared Service Centers hinsichtlich einer mdglichen Re-
duktion der Zielkonflikte optimierbar ist. Da das SSC aktuell jedoch
weite Anwendung findet, ist ehrliche Kommunikation der h&ufig vor-
herrschenden Zielkonflikte ein Element, das im Rahmen der Positio-
nierung eine besondere Rolle spielt.

Im Rahmen des néachsten Schrittes, des Anticipatings, sind ent-
sprechende MaBnahmen im Sinne der Stakeholder-Erwartungen
zu planen.’#02 Auf Basis der hier gewonnenen Erkenntnisse kénnten
diese beispielsweise die Einfihrung weiterer marktlicher Mechanis-
men oder die Optimierung des internen Stakeholder Managements
auf Seiten der oberen Fihrungskréafte des internen Dienstleisters um-
fassen, sofern bei diesen Dimensionen Verbesserungspotenzial aus
der Perspektive der Stakeholder identifiziert wirde. Konkret wéren
dabei MaBnahmen wie z. B. eine weitergehende Zusage von Trans-
aktionsfreiheiten der internen Marktteilnehmer am externen Markt

oder eine klarere konzerninterne Positionierung denkbar.

Auf die Planung der MaBnahmen sollte deren konsequente Um-
setzung folgen.#%3 Dabei ist gerade im konzerninternen Kontext auf
eine ausgepragte Harmonisierung der Aktivitaten aufgrund u. a. der
hohen Netzwerkdichte und gemeinsamer, konzerninterner Ziel-
setzungen zu achten,’%* was durch die vorliegenden Erkenntnisse

hinsichtlich der Homogenitat der Stakeholder unterstitzt wird.

Im Anschluss an die einzelnen Aktivitaten sollten diese adaquat und
wahrheitsgetreu kommuniziert werden, um die Stakeholder zu in-

1400 Zu den diversen Spannungsfeldern interner Dienstleister siehe Kapitel 3.2.6.

1401 Siehe Tabelle 6-21.

1402 Vgl. Fombrun/Rindova 2000, S. 93 f.

1403 Vgl. ebenda, S. 93 f.

1404 Zur Harmonisierung der Aktivititen am externen Markt vgl. Nguyen/LeBlanc
20014, S. 228; Davies et al. 2003, S. 75.
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formieren, inwiefern ihren Erwartungen nachgekommen werden soll
bzw. wird.4% Diese Mdglichkeit kdnnte zugleich dafiir genutzt wer-
den, einen Dialog mit den Stakeholdern einzugehen, um Feedback
hinsichtlich der Erfillung der Erwartungen und mdglicherweise noch
offener oder neu entstandener Erwartungen zu erlangen, das wiede-
rum in die Positionierung und MaBnahmenplanung einflieBen
kann. 1406 Dabei kdnnten mdoglicherweise die geringeren internen
Kommunikationsbarrieren zum Vorteil genutzt werden. 47 Auf die
konkrete Organisation dieser Kommunikation wird in Kapitel 7.3
néher eingegangen.

An dieser Stelle sei die hohe Bedeutung des Fundaments des Repu-
tationsmanagements herauszustellen. Dieses wird — wie in Kapitel
2.5.2 beschrieben — im Rahmen des Reputations-Controllings auf
Basis des Reputationsmodells gebildet.’¥® So kann anhand des
hier entwickelten Messmodells die Reputation eines internen Dienst-
leisters bei seinen Stakeholdern in regelmaBigen Abstanden abge-
fragt und Uber die Zeit hinweg analysiert werden. Bei vorheriger Fest-
legung der jeweiligen Reputationsziele kénnen so infolge eines Ab-
gleichs Erkenntnisse zu Starken und Schwéachen der Reputation in
der Stakeholder-Wahrnehmung sowie zu stakeholderspezifischen
Aspekten gewonnen werden.'4%° Des Weiteren wére es moglich, das
Netzwerk interner Dienstleister diverser Konzerne flir externe, unter-
nehmensibergreifende Benchmarkings zu nutzen. Sofern einige in-
terne Dienstleister einen identischen Messansatz — gegebenenfalls
das hier entwickelte Reputationsmodell — zur Erhebung der individu-
ellen Reputationswahrnehmung nutzen und ihre entsprechenden Er-
gebnisse miteinander teilen, kdnnten spezifische Vergleiche gezogen
und diese jeweils bei den entsprechenden Stakeholdern transparent
kommuniziert werden. Als typisches Element auf dem externen Markt
kénnte ein solches Benchmarking weitere Aspekte der von den

1405 Vgl. Fombrun/Rindova 2000, S. 93 f.

1406 Vgl. Liehr-Gobbers/Storck 2011, S. 18.

1407 Vgl. Matiaske/Mellewigt 2002, S. 646; Nagengast 1997, S. 89 ff.
1408 Vgl. Dowling 2001, S. 249; Helm 2007b, S. 356.

1409 Vgl. Helm 2007b, S. 357 ff.
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Stakeholdern erwarteten Marktlichkeit kreieren. Zudem kénnten die
internen Dienstleister von diesem Austausch profitieren, wenn unter-
schiedliche Reputationsprofile zum gegenseitigen Lernen aus Erfah-

rungen anderer interner Dienstleister anstoBen kénnen.

7.2 Implikationen fiir die strategische Positionierung

interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns

Auf die haufig diskutierte Positionierungsfrage eines internen Dienst-
leisters innerhalb eines Konzerns kann die vorliegende Arbeit eben-
falls Antwortmdglichkeiten liefern,'#'° da die Reputation und die
spezifischen Reputationsmerkmale entscheidend fur die Positionie-
rung sind. " Durch die in dieser Arbeit ermittelten Dimensionen
kénnte eine Positionierung ermdglicht werden.'#'2 Dabei ist die Be-
stimmung der Positionierung aus Management-Perspektive in die
Strategieentwicklung einzuordnen,'#'3was erneut die enge Verzah-
nung des Reputationsmanagements mit der Unternehmenssteuerung
verdeutlicht.™4 IMMERSCHITT definiert strategische Positionierung
als ,Abheben vom Mitbewerber im geografisch definierten Geschafts-
bereich, Herausstellen der eigenen Starken (aus der SWOT-Analy-
se'#1%), um sich so dem Idealbild der Dialoggruppen zu nahern“!416,
Daflir muss also sowohl das Ist- als auch das Soll-Bild der Organisa-
tion bekannt sein.’” Des Weiteren setzt PORTER als Grundlage ei-
ner Positionierung voraus, ,die meisten oder alle Bedirfnisse einer

spezifischen Kundengruppe [Anm. d. Verf.: bzw. der relevanten

1410 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 20.

1411 Vgl. ZerfaB/Piwinger 2007, S. 8.

1412 Zur Rolle des Reputationsmanagements fiir eine klare Differenzierung und
Positionierung vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 31 ff.; Helm 2007b, S.
360; Wiedmann 2012, S. 80.

1413 Vgl. Immerschitt 2009, S. 75.

1414 Vgl. Liehr-Gobbers/Storck 2011, S. 17.

1415 Unter einer SWOT-Analyse ist die Untersuchung hinsichtlich Starken
(Strengths), Schwachen (Weaknesses), Chancen (Opportunities) und Risi-
ken (Threats) zu verstehen. Zu einer Ubersicht Uber die SWOT-Analyse vgl.
Hill/Westbrook 1997, S. 46 ff.

1416 Immerschitt 2009, S. 88.

1417 Vgl. Ebert/Piwinger 2007, S. 213.
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Stakeholder-Gruppen] zu befriedigen“'4'®, So soll also ein ambitio-
niertes Soll-Bild entsprechend der Erwartungen der diversen Stake-
holder kreiert werden, das mit dem eigenen wahrheitsgetreuen Ist-
Starken-Profil (hinsichtlich der Kriterien der Stakeholder-Erwartun-
gen) abgestimmt sein sollte, um eine glaubwiirdige und differen-

zierungsfahige strategische Positionierung zu erzielen.'#4'°

Die konkret moglichen Inhalte der Positionierung eines internen
Dienstleisters kdnnen also aus den ermittelten Erwartungen der di-
versen Stakeholder-Gruppen abgeleitet werden. So kénnte ein inter-
ner Dienstleister seine Reputation anhand der 15 Dimensionen von
seinen Stakeholdern beurteilen lassen, um anschlieBend seine spe-
zifischen Starken und Schwachen zu analysieren. Sofern diese fr
alle Stakeholder-Gruppen relativ &hnlich sind, kann eine einheitliche
Positionierung vorgenommen werden. Im Rahmen interner Dienst-
leister ist hierzu aufgrund der festgestellten Homogenitat der Stake-
holder insbesondere zu raten. Fur den vorliegenden Fall konnten bei-
spielsweise Sustainability, Globale Implementierung und Integration
in den Konzern (von Mitarbeitern und Leistungen) als einheitlich an-
erkannte Starken des internen Dienstleisters identifiziert werden. Die-
se gilt es nun far den internen Dienstleister, mit seinem individuell

festgelegten Soll-Bild zu verknlpfen.

Angenommen, die realistischen Positionierungsziele lagen in einer
hohen Marktlichkeit und nachhaltigen Servicementalitat, so kénnte

dieser interne Dienstleister sich also

- als stark integrierter und langfristiger Partner der Konzern-
Stakeholder positionieren,

- der weltweit Kunden konzernspezifisch integriert bei der Um-

setzung komplexer Projekte unterstitzt und

1418 Porter 1997, S. 46.
1419 Vgl. Fombrun/Rindova 2000, S. 93 f.; BuB 2007, S. 231; Immerschitt 2009,
S. 87; ZerfaBB 2007, S. 61.
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- dabei das Ziel einer bestmdglichen marktlichen Ausrichtung,
gepragt von einer nachhaltigen Servicementalitat, verfolgt.

Somit kdnnte auf den von den Stakeholdern anerkannten Starken
aufgebaut und die Glaubwirdigkeit der Erreichung der Soll-Position
untermauert werden. Maxime der internen Positionierung ist die
wahrheitsgetreue, transparente Kommunikation, da gerade kon-
zernintern das Informationsnetzwerk kommunikative Verschoéne-
rungen von Sachverhalten sehr schnell entlarven kénnte, was zu

einem Reputationsverlust fiihren kdnnte.142°

Die Positionierung soll also dazu beitragen, die Leitlinien und Prin-
zipien einer Organisation zu definieren, nach denen Entscheidungen
konsistent geféllt werden sollten. Dabei sind Zielkonflikte im Rahmen
der Positionierung ebenfalls hervorzuheben, um die Glaubwirdigkeit
zu wahren.'#?" Gerade im Kontext konzerninterner Stakeholder wiir-
de es sich diesbezuglich anbieten, relevante Stakeholder zum Dialog
hinsichtlich solcher Zielkonflikte zu bitten und gemeinsam dariber zu
entscheiden, welche Ziele bzw. Leitlinien fir den internen Dienstleis-
ter in welcher spezifischen Ausgestaltung als realistisch erflllbare
definiert werden sollen. So kénnten mégliche Widerstdande von Be-
ginn an relativiert und die Erwartungen der Stakeholder gemanagt
werden.*22 F(ir den konkreten Fall interner Dienstleister ware in die-
sem Rahmen zu diskutieren, welche Rolle beispielsweise die Marki-
lichkeit im Verhaltnis zur konzernweiten Harmonisierung einnimmt
und welcher Aspekt sich wie duBern sollte, um eine mdgliche Kanni-
balisierung bei der Umsetzung zu vermeiden. Dies kdénnte bei solch
diametral entgegengesetzten Punkten (in Bezug auf marktliche und
hierarchische Mechanismen) durchaus madglich sein, da beispiels-
weise ein Unternehmen auf einem freien Markt gewdhnlicher Guter
selten all seine Tétigkeiten und Leistungen auf einen einzelnen Ab-

nehmer auslegt, sofern mehrere gleichwertige Nachfrager im Markt

1420 Vgl. Fombrun 1996, S. 3; Gotsi/Wilson 2001a, S. 28; Hubig/Siemoneit 2007,
S. 183; Sorenson/Rivkin/Fleming 2006, S. 1010; Vyborny/Maier 2010, S.
408.

1421 Vgl. Fombrun/Rindova 2000, S. 93 f.

1422 In Anlehnung an Liehr-Gobbers/Storck 2011, S. 18.



339

vorhanden sind, und sich dadurch véllig abh&ngig macht.'#?3 Insbe-
sondere fur die Fihrungsebene kénnte eine solche Diskussion sehr
ndtzlich sein, da somit direkt bei der Entscheidung tber die Schwer-
punkte des internen Dienstleisters mitgewirkt werden kann, die wie-

derum erfolgskritisch fir den Gesamtkonzern sind.

Ein Prinzip, dem an dieser Stelle gesonderte Aufmerksamkeit ge-
blhrt, ist dasjenige der Nachhaltigkeit. Wie bereits in Kapitel 2.5.1 er-
lautert, handelt es sich bei der Reputation um ein stark werte- und
moralgeladenes Konstrukt. Bei Unternehmen auf dem externen
Markt manifestiert sich dies direkt in zwei reputativen Merkmalen.424
Bei internen Dienstleistern zeigt sich dies insbesondere an der hier
entwickelten Dimension der Sustainability, worunter im speziellen
Kontext auch Compliance und Vertraulichkeit fallen. So ist es also
auch fir interne Dienstleister von hoher Relevanz, sich an den Be-
durfnissen ihres Umfelds auszurichten. In diesem Rahmen ware es
moglich, dass die internen Dienstleister beispielsweise externe Be-
durfnisse identifizieren, die einen Bezug zu den operativen Einheiten
des Konzerns, also den internen Kunden, aufweisen und diese mit
ihren eigenen Fahigkeiten kombinieren. In Summe kénnte so der
Gesellschaft ein Beitrag geleistet werden, wahrend sowohl der in-
terne Dienstleister als auch der Konzern selbst ihrer Verantwortung
als Organisationen proaktiv nachkommen witrden. Im vorliegenden
Fall des internen Dienstleisters D wurden in diesem Rahmen bei-
spielsweise mithilfe moderner Informationstechnologie spezielle L&-
sungen flir Blinde zur Texterfassung geschaffen, die in direkter Ver-
bindung mit der Life-Science-Branche stehen, da diese Losungen zur
Verbesserung des Wohlbefindens erblindeter Menschen im Alltag
beitragen sollen. Inwiefern dieses Beispiel auf die positive Beurtei-
lung dieses Rufmerkmals eingewirkt hat, kann an dieser Stelle je-
doch nicht geklart werden.

1423 Vgl. Wiese 2010, S. 171 ff. und passim.
1424 Vgl. Helm 2007b, S. 278.
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7.3 Implikationen fiir die Organisation des

Reputationsmanagements interner Dienstleister

Nachdem im Rahmen der strategischen Positionierung die Inhalte
der Kommunikation festgelegt wurden, gilt es aus Sicht des Manage-
ments darlber hinaus, die organisatorische Gestaltung des Re-
putationsmanagements zu definieren. Hierbei kénnen die Erkennt-
nisse aus den Kapiteln 7.1 und 7.2 als richtungsweisende Anhalts-
punkte dienen. Der Bedarf an einer engen Verzahnung mit der
Strategie und der Kommunikation der Organisation sowie an einer
Harmonisierung der Aktivitaten und deren Kommunikation sind in
diesem Zuge besonders hervorzuheben. Zugrunde liegt dabei die
Annahme, dass alle Organisationsmitglieder zur Reputations-
gestaltung beitragen, wahrend den Flhrungskraften in diesem

Kontext eine besondere Verantwortung zukommt.

Auch far Unternehmen am externen Markt ist die Fragestellung der
Organisation des Reputationsmanagements noch nicht final geklart.
»1his muddying of categories and interests creates ambiguity about
where the organizational boundary lies and who has responsibility for
monitoring and managing these different groups and their percep-
tions of the organization.”'%?5 Infolgedessen wurden diverse Modelle
entwickelt, um Méglichkeiten zur Festlegung der Verantwortlich-
keiten hinsichtlich der Betreuung der diversen Stakeholder-Gruppen
sowie der organisatorischen Einbettung des Reputationsmanage-
ments zu schaffen. Im Rahmen dieser Arbeit werden nur die flr den
spezifischen Kontext interner Dienstleister relevanten Optionen auf-
gezeigt, sowie um eine zusatzliche Variante auf Basis der hier ge-

wonnenen Erkenntnisse erganzt.

Aufgrund der engen Beziehung des Reputationsmanagements mit
der Kommunikation einer Organisation ist eine Ergdnzung des Auf-
gabenfeldes diverser Bereiche der Kommunikationsabteilung
durch das Reputationsmanagement denkbar. Bei Unternehmen auf

1425 Hatch/Schultz 2000, S. 18.
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dem externen Markt werden hierflr konkret die Bereiche Investor Re-
lations oder Public Relations (PR) genannt.'426 Als gemeinsame Ele-
mente der Rufpolitik und der PR-Aufgaben sieht BREYER ,die Ge-
winnung und die Erhaltung des Vertrauens Dritter als Grundlage der
erfolgreichen Verwirklichung der Unternehmensaufgabe“'4?’. In An-
lehnung an dieses Verstandnis kénnten die Dritten fir die Zwecke
dieser Arbeit als die (internen und externen) Stakeholder des inter-
nen Dienstleisters interpretiert werden und somit die Aufgaben des
Reputationsmanagements in einen Kommunikationsbereich einge-
gliedert werden, der sich mit ,Stakeholder Relations‘ beschéftigt.
So kénnte im Kontext interner Dienstleister DOZIERs Definition von
Public Relations auf Stakeholder Relations Anwendung finden.
Dieser versteht Public Relations als ,the management function that
seeks to establish and maintain mutually beneficial, reciprocal
relationships with publics upon which the organization’s survival and
growth depends”'428. Dabei weist seine Beschreibung der Offent-
lichkeit, die das Uberleben und Wachstum des Unternehmens maB-
geblich beeinflussen kann, bereits einen starken Zusammenhang
zum Stakeholder-Begriff auf.'#2° Darliber hinaus wird hierbei auch die
enge Verknipfung des Reputationsmanagements mit dem Stake-
holder Relationship Management deutlich, wie in Kapitel 2.5.1 betont.

Bei einer stakeholderspezifischen Organisation der Kommunika-
tion ware zu bedenken, inwiefern eine Aufteilung auf Stakeholder-
Gruppen bei hybriden Stakeholder-Strukturen, wie diese im Kontext
interner Dienstleister vorliegen, sinnvoll ware. 430 EINWILLER und
WILL postulieren in diesem Zusammenhang, dass ,incoherence in

messages and difficulties in coordination are fostered by communi-

1426 Zur Einbettung des Reputationsmanagements in Investor Relations vgl.
Hartmann 1968, S. 88 f.; Larsen 2002, S. 8; Link 1991, S. 138; Sichting
1986, S. 654. Zur Einbettung des Reputationsmanagements in Public Rela-
tions vgl. Bergen 2001, S. 26; Bdrner 1996, S. 420 ff.; Breyer 1962, S. 186
ff.; Davies et al. 2003, S. 39 ff.; Dozier 1993, S. 227 ff.

1427 Breyer 1962, S. 199.

1428 Dozier 1993, S. 227.

1429 Zum Stakeholder-Begriff vgl. Freeman 1984, S. 46. Dieser definiert Stake-
holder als ,any group or individual who can affect or is affected by the
achievement of the organization’s objectives”.

1430 In Anlehnung an Larsen 2002, S. 5; Scholes/Clutterbuck 1998, S. 233.



342

cation representatives’ narrow focus on their particular stakeholder
groups” 43" | Aussagen, die auf spezifische Stakeholder-Gruppen
ausgerichtet und separat betrachtet fiir diese sinnvoll sind, kénnen
aus der Gesamtunternehmens-Perspektive zu einem widerspriich-
lichen Bild fiihren.'#32 Dies konnte sich gerade im Kontext interner
Dienstleister besonders negativ auf die Reputation auswirken, da der
Austausch unter den Stakeholdern — basierend auf den hier gewon-
nenen Erkenntnissen — als sehr intensiv angenommen wird. FOM-
BRUN und FOSS nennen in diesem Kontext die ,Zentripetalkrafte*
einer dezentralisierten, nach Stakeholder-Gruppen oder Funktions-
einheiten unterteilten Kommunikation. lhrer Meinung nach ist die
Inkonsistenz von Botschaften und dem Verhalten der Organisations-
reprasentanten gegeniber den diversen Stakeholder-Gruppen die
logische Konsequenz.'43 Uber die Wahrung der inhaltlichen Kon-
sistenz hinaus ware bei diesem stakeholderspezifischen Ansatz zu-
satzlich die Verantwortungsibernahme fiir die Reputation seitens der
Mitarbeiter und Flhrungskrafte zu prafen.

Eine starker dezentral organisierte Gestaltungsvariante fir das Re-
putationsmanagement liefern SMYTHE, DORWARD und REBACK.
Diese betonen die besondere Rolle aller Fiihrungskrafte im Rah-
men des Reputationsmanagements, da sie deren Hauptaufgabe da-
rin sehen, ,to open a dialogue with everyone the organization deals
with, not least employees, to negotiate goals which are satisfactory to
everyone. Marketing, human resources and corporate communica-
tion departments must accept that they are all part of one process —
communicating the organization's reputation“'434, Dabei ware fir den
spezifischen Kontext interner Dienstleister jedoch das Feld der rele-
vanten Abteilungen um jegliche Funktionen mit internem und/oder
externem Stakeholder-Kontakt zu erweitern. Beispielsweise waren
genauso am externen Bewerbermarkt rekrutierende HR-Abteilungen
oder operative IT-Abteilungen mit verstarktem internen Kundenkon-

1431 Einwiller/Will 2002, S. 100.

14382 Vgl. Einwiller/Will 2002, S. 100; van Riel 1995, S. 3.
1483 Vgl. Fombrun/Foss 2001, S. 2 f.

1434 Smythe/Dorward/Reback 1992, S. 7.
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takt betroffen. Die in der vorliegenden Arbeit entsprechend identifi-
zierte Reputationsdimension ,Stakeholder-Orientierung des Senior
Managements‘ unterstreicht die Bedeutung dieses Aspekts. Die we-
sentliche Rolle der Fihrungskrafte bei der Reputationsgestaltung ba-
siert auf den Annahmen, dass samtliche Aktivitaten einer Organisa-
tion reputationswirksam sind und samtliche Mitglieder einer Organi-
sation bei der Reputationsentwicklung mitwirken.'43> Diese Annah-
men werden hier auch unterstitzt. Der damit verbundene Ansatz
einer rein dezentralen organisatorischen Einbettung im Kontext inter-
ner Dienstleister wird allerdings in Frage gestellt. Aufgrund der Er-
kenntnisse aus der empirischen Studie sollte ein intern abgestimmtes
Reputationsmanagement verfolgt werden, was dezentral im Sinne
einer konsistenten Kommunikation zumindest schwieriger zu steuern
ist. Hinzu kommt, dass auf dem externen Markt beobachtet werden
konnte, dass eine solche organisatorische Gestaltung des Reputa-
tionsmanagements haufig mit der Schwierigkeit verbunden war, dass
aufgrund eines Mangels an explizit zugebilligten Reputationsbudgets
fir die Flhrungskrafte kein solides Reputations-Controlling etabliert
wurde. Dies war darauf zurlckzuflhren, dass sich kein Organisa-
tionsbereich in der Verantwortung fir mdglicherweise kosteninten-
sive Reputationsuntersuchungen sowie gegebenenfalls nétige MaB-

nahmen zur Rufverbesserung sah.436

Eine LOésung dieser Problematik am externen Markt liefern FOM-
BRUN und WIEDMANN, die sich fir eine zentrale Stabsstelle oder
eine direkt an die Geschaftsfilhrung berichtende Linienfunktion
aussprechen. Von essenzieller Bedeutung benennen sie in diesem
Rahmen die Richtlinienkompetenz, da aus zentraler Stelle einheit-
liche Reputationsziele und Gestaltungsrichtlinien anzuordnen sowie
deren Erflllung mittels eines soliden Controllings sicherzustellen
seien.'*3” Hierflir schlagt FOMBRUN fiir Unternehmen am externen
Markt einen Chief Reputation Officer mit der eigenen Unterneh-

mensfunktion des Reputationsmanagements vor. Dieser wirde sich

1435 Vgl. Helm 2007b, S. 366.
1436 Vgl. Davies/Miles 1998, S. 24.
1487 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 4.
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neben den Chief Operating Officer, Chief Financial Officer und den
Chief Information Officer unter den Chief Executive Officer einreihen.
Somit kdnnte eine klare Verortung der Verantwortung fir das Repu-
tationsmanagement bei den obersten FUhrungskraften erzielt wer-
den.'3 Im Sinne der internen Kommunikationspolitik kdnnte diese
zentrale Steuerung einen wichtigen Beitrag zur tatsachlichen Um-
setzung der Ziele leisten.'#3® Der entsprechend (bertragene Ansatz
auf den Kontext interner Dienstleister eines eigenen Geschaftsflih-
rungs-Ressorts flr das Reputationsmanagement wird hier jedoch
aufgrund der mdglicherweise falschlichen Signalwirkung bei den in-
ternen Stakeholdern in Frage gestellt. Eine solche organisatorische
Gestaltung kdnnte eventuell den Anschein erwecken, dass der inter-
ne Dienstleister ausgiebig Selbstdarstellung betreiben mdchte, was
in starkem Gegensatz zu den haufig bei internen Dienstleistern im
Vordergrund stehenden Effizienzzielen und dementsprechenden
Stakeholder-Erwartungen stehen wiirde.'#4% Hinzu kommt, dass die
formalisierte Ubertragung der Reputationsverantwortung auf eine
einzelne Abteilung dazu fihren kann, dass diese Abteilung zum Sin-
denbock samtlicher Fehler im Hinblick auf die Reputation gemacht
werden kdénnte. Dabei ist es realiter kaum mdglich, dass eine solche
Funktion jede Reputationswahrnehmung bis ins letzte Detail kontrol-
lieren kann, da — wie bereits erwahnt — die Reputation von jedem Mit-
glied einer Organisation mitgestaltet wird. Vor allem die Kontrolle der
externen Wahrnehmung des internen Dienstleisters wirft dabei be-
sondere Schwierigkeiten auf.441

Da Reputation als kollektives Gut verstanden werden kann, schla-
gen diverse Autoren vor, die Verantwortung fir die Reputation eben-
so auf alle Schultern einer Organisation zu verteilen — mit besonderer
Steuerungsverantwortung beim Management.'#42 Jedoch sollte auch

1488 Vgl. Fombrun 1996, S. 197 f.

1439 Vgl. Bruhn 2013a, S. 30 und 337.

1440 Vgl. Deimel 2008, S. 215; Hartmann 2010, S. 356 ff.

1441 Vgl. Fombrun 1996, S. 198; Helm 2007b, S. 366; Smythe/Dorward/Reback
1992, S. 9.

1442 \gl. Larkin 2003, S. 50; Smythe/Dorward/Reback 1992, S. 172.
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dieser Ansatz basierend auf den hier gewonnenen Erkenntnissen

hinsichtlich der Harmonisierungsbestrebungen geprtft werden.

Einen weiteren Ansatz zur organisatorischen Gestaltung des Repu-
tationsmanagements stellt die Zusammensetzung interdisziplinarer
Teams mit Reprasentanten der diversen Kommunikationsbereiche
sowie mdglicherweise der diversen Geschaftsbereiche dar. Diese
kénnten in einem Bereich der Kommunikationsabteilung gebtindelt
werden. Ziel hierbei soll der intensive Austausch reputationsrelevan-
ter Strategien und Ideen sein.#43 Dies wiirde MEFFERTs Gedanken
einer integrierten Kommunikation'444 als Grundlage des Reputa-
tionsmanagements aufgreifen. BRUHN definiert diese als ,ProzeB
der Analyse, Planung, Organisation, Durchfiihrung und Kontrolle, der
darauf ausgerichtet ist, aus den differenzierten Quellen der internen
und externen Kommunikation von Unternehmen eine Einheit herzu-
stellen, um ein fir die Zielgruppen der Kommunikation konsistentes
Erscheinungsbild des Unternehmens bzw. eines Bezugsobjektes der
Kommunikation zu vermitteln“!445, Dieser Ansatz stellt die Notwen-
digkeit der Abstimmung der Kommunikation klar als Kernelement
dar. So qilt es, die interne, externe, horizontale und vertikale Kommu-
nikation jeweils miteinander in Einklang zu bringen.44¢ Abbildung 7-2

veranschaulicht diesen Zusammenhang.

Ziel der integrierten Kommunikation ist es also, eine Einheit in der
Kommunikation Uber sédmtliche Zielgruppen eines Unternehmens hin-
weg zu schaffen. Sie soll dazu beitragen, ein inhaltlich, formal und
zeitlich konsistentes Erscheinungsbild des Unternehmens bei den
Stakeholdern zu erzeugen, das eine strategische Positionierung er-
modglichen kann. Dafiir sollen im Rahmen dieses Managementpro-
zesses samtliche interne und externe Kommunikationsinstrumente

maglichst effizient und effektiv angewendet werden.

1443 Vgl. Argenti 1995, S. 54; Einwiller/Will 2002, S. 107; Scholes/Clutterbuck
1998, S. 235; van Riel 1995, S. 26.

1444 Vgl. Meffert 1979. Zu einer kritischen Wiirdigung dieses Ansatzes vgl. van
Riel 1995, S. 15.

1445 Bruhn 2013a, S. 91. Zur integrierten Kommunikation im Rahmen des Repu-
tationsmanagements vgl. Dalton/Croft 2003, S. 104 ff.

1446 Vgl. Bruhn 2009a, S. 15 f.; derselbe 2013a, S. 90 f.



346

Interne Horizontale
Kommunikation Kommunikation
Externe Vertikale
Kommunikation Kommunikation
Abbildung 7-2: Abstimmungsbedarf und Bereiche der Entstehung von

Defiziten in der Kommunikation'44?
Quelle: nach Bruhn 2009a, S. 15.

Dabei wird klar herausgestellt, dass die integrierte Kommunikation
von der Marken- bzw. Reputationsstrategie eines Unternehmens ab-
zuleiten ist.’*8 Aus organisatorischer Perspektive kann laut BRUHN
eine integrierte Kommunikation nur dann realisiert werden, wenn
daflir ,Organisationseinheiten (z. B. Stabsstellen fiir die Kommunika-
tion) geschaffen werden, die Gber die Kompetenz zur Steuerung und
Integration sdmtlicher Kommunikationsaktivitdten verfligen. Gleich-
zeitig ist [...] dafiir Rechnung zu tragen, dass Uber Projektteams oder
Abstimmungsgremien die Koordination und Kooperation zwischen
den einzelnen, organisatorisch getrennten, Kommunikationsfach-
abteilungen gefdrdert wird.“'44% Wenngleich dieser Ansatz zum einen
verstarkt auf Kommunikation bzw. Markenstrategie und weniger auf
die Bricke zur Unternehmensstrategie fokussiert und zum anderen
eher die Perspektive eines Gesamtunternehmens als einer Organisa-
tionseinheit abbildet, kdbnnen hieraus wertvolle Erkenntnisse fur die

1447 Die Nummerierung der einzelnen bilateralen Abstimmungspfade in der Ori-
ginalabbildung wurde hier aus Griinden der Ubersichtlichkeit entfernt.

1448 Vgl. Bruhn 2013a, S. 92.

1449 Ebenda, S. 106.
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Steuerung des Reputationsmanagements interner Dienstleister ab-
geleitet werden. Demzufolge sollte ebenso und insbesondere flir den
komplexen Kontext interner Dienstleister ein solides Reputations-
management stark integriert auf gut orchestrierten Aktionen der
diversen Organisationsbereiche beruhen, um eine konsistente Repu-

tationswahrnehmung férdern zu kénnen. 40

Auf Basis der hier diskutierten organisatorischen Gestaltungsalterna-
tiven, die im Rahmen des Reputationsmanagements fir Unterneh-
men am externen Markt entwickelt wurden, lieBe sich fir die Gestal-
tung des Reputationsmanagements interner Dienstleister eine
Kombination diverser Elemente als weiterer mdglicher Ansatz unter
Bertcksichtigung der spezifischen Bedingungen ableiten. Dabei soll-
ten folgende Leitlinien fir die organisatorische Gestaltung — basie-
rend auf Erkenntnissen der Literatur sowie der vorliegenden empiri-

schen Untersuchungen — berlcksichtigt werden:

- Enge Verzahnung des Reputationsmanagements mit der
Strategie und der libergeordneten Kommunikation des in-

ternen Dienstleisters

- Bestmdgliche Harmonisierung der reputationsrelevanten
Aktivitaten

- Beitrag aller Organisationsmitglieder zur Reputationsgestal-

tung

- Besondere Verantwortungsiibernahme der Flihrungskrafte

bei der Reputationsgestaltung

- Effizienzziele des internen Dienstleisters, die sich in effi-

zienzorientierten Stakeholder-Erwartungen widerspiegeln

- Komplexitat des internen Dienstleisters aufgrund der Funk-

tionenvielfalt und teilweise gegensatzlicher Zielsetzungen.

1450 Vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 45.
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Auf diese Gestaltungsprinzipien abzielend, stellt Abbildung 7-3 eine
weitere Mdglichkeit dar, wie interne Dienstleister ihr Reputationsma-
nagement und somit ihre strategische Positionierung organisatorisch

einordnen kdonnten.

‘ Geschaftsfuhrung ‘

Strategisches
|j——————— Paositionierungs-
management

Informations-
technologie-
Dienstleistungen

Finanz- &
Buchhaltungs-
Dienstleistungen

Personal-

Kommunikation . A
dienstleistungen

Abbildung 7-3: Organisatorische Gestaltungsmdéglichkeit des
Reputationsmanagements interner Dienstleister

Quelle: eigene Darstellung.

So ware es mdglich, eine Stabsfunktion zu errichten, die direkt an die
Geschaftsfihrung berichtet, um eine enge Abstimmung der Reputa-
tionsziele mit den strategischen Zielen der Geschaftsfihrung bzw.
aller oberster Fuhrungskrafte zu erméglichen. Des Weiteren wére es
moglich, dass diese Stelle (halftig) funktional zudem an die Kom-
munikationsabteilung berichtet und Uber gewisse Kommunikations-
Kenntnisse verflgt, um auch diesbezliglich eine enge Verzahnung
herzustellen. Wenn diese Funktion auch Teil des Senior Manage-
ment Zirkels ware, kdnnte diese Kombination zudem dazu beitragen,
dass neben der Geschaftsfiihrung auch die direkt an diese berichten-
den obersten FUhrungskrafte starker ihrer reputativen Wirkung be-
wusst gemacht werden. In diesem Gremium kénnten dann direkt re-
gelmaBig die Reputationsziele und -steuerung sowie die kommunika-
tiv aufgearbeiteten Botschaften, die die FUhrungskrafte direkt an ihre
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Mitarbeiter weitergeben kdnnten, abgestimmt werden. So kdnnte der
bedeutende Hebel der obersten Fihrungskrafte bestenfalls konsis-
tent genutzt werden, um die Reputation zu steigern und eine einheit-
liche Positionierung zu kreieren. Die Zentralisierung der Steuerung
des Reputationsmanagements kdnnte dabei eine Harmonisierung
der relevanten Aktivitdten unterstitzen. Um die Effizienzerwartungen
an den internen Dienstleister zu berlcksichtigen, kénnte je nach
Komplexitat und GrdBe des internen Dienstleisters die Anzahl der
Mitarbeiter dieser Stabsfunktion gering gehalten werden. Um dem
Verstandnis, dass alle Mitarbeiter und insbesondere alle Fihrungs-
krafte bei der Reputationsgestaltung mitwirken, Rechnung zu tragen,
lage eine Kernaufgabe dieser Funktion in der intensiven cross-funk-
tionalen und -hierarchischen Abstimmung der Reputationsziele und
entsprechender MaBnahmen sowie der Sicherstellung der Einhaltung
dieser in samtlichen Bereichen des internen Dienstleisters. Daftr
ware ein kontinuierlicher, systematischer Kontrollprozess der Infor-
mationsflisse und Wahrnehmungen der Stakeholder hilfreich. Insbe-
sondere an den Schnittstellen der diversen Stakeholder kénnte sich
eine Uberwachung der Kommunikation ber die Aufnahme von
Stakeholder-Feedback im Sinne der Konsistenzziele sowie der Re-
putationsverbesserung als sinnvoll erweisen. Da eine solche Funk-
tion jedoch nicht die alleinige Verantwortung fir die Umsetzung der
reputationsrelevanten Richtlinien bei allen Mitarbeitern mangels
schlussendlicher Mdglichkeit der Einflussnahme tragen kann sowie
um die besondere Verantwortung der FUhrungskréafte in diesem Zu-
sammenhang zu bericksichtigen, wéare eine Unterstlitzung dieser
Koordination durch zusétzliche personalpolitische Instrumente und
Anreizsysteme, die nachfolgend diskutiert werden, denkbar. Diese
nehmen gerade fir die FUhrungskrafte aufgrund der ihnen zu-
kommenden besonderen Verantwortung im Reputationsmanagement

eine besondere Rolle ein.
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7.4 Implikationen fiir die Personalpolitik interner
Dienstleister

Die hohe Bedeutung der Mitarbeiter und der Fihrungskréfte eines in-
ternen Dienstleisters wurde Uber die Erkenntnisse aus der Literatur
hinaus im Rahmen der empirischen Untersuchung der vorliegenden
Arbeit noch zuséatzlich untermauert. Ein Drittel der Reputationsmerk-
male interner Dienstleister weisen dabei mitarbeiterspezifische As-
pekte auf.'#5' Zudem fallt neben diversen steuerungsbezogenen As-
pekten auch explizit eine fihrungskraftespezifische Komponente ins
Gewicht.'*%? Infolgedessen kdnnte es sich als sinnvoll erweisen, di-
verse personalpolitische Instrumente heranzuziehen, um die defi-
nierten Reputations- und Positionierungsziele konsistent iber
die Organisation des internen Dienstleisters realisieren zu kénnen.
AuBerdem kann eine zentrale Steuerung der Reputation, wie in Ka-
pitel 7.3 diskutiert, zwar flir eine gewisse Einheitlichkeit der Ziel-
setzungen und Gestaltungsrichtlinien sorgen, nicht jedoch deren Um-
setzung durch jeden einzelnen Mitarbeiter gewahren. 453 Hierbei

kénnten personalpolitische Instrumente mdglicherweise helfen.

Um den jeweiligen Erwartungen, die an Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte des internen Dienstleisters gestellt werden, Rechnung zu tra-
gen, waren zielgerichtete MaBnahmen — jeweils spezifisch flr Flh-
rungskrafte und separat fur Mitarbeiter — hilfreich. Im Sinne der Py-
ramide der Unternehmensfiihrung'4%* kénnten die Reputationsziele
top-down' (ber die diversen Fiuhrungsebenen kaskadiert wer-
den.™5 Eine Ubersicht {ber die Richtungen der Planung und Kon-
trolle von Zielsetzungen liefert Abbildung 7-4.

1451 Die besagten mitarbeiterspezifischen Reputationsmerkmale sind ,Nach-
haltige Servicementalitat’, ,Beratungskompetenz’, ,Leistungsfahigkeit und
-bereitschaft der Mitarbeiter’, ,Integration der Mitarbeiter’ und ,Know-how-
Vernetzung'.

1452 Das besagte flhrungskraftespezifische Reputationsmerkmal ist ,Stakehol-
der-Orientierung des Senior Managements'.

1453 Vgl. Smythe/Dorward/Reback 1992, S. 172.

1454 Zu einer Ubersicht Uber die Ebenen und Funktionen von Unternehmensfiih-
rung vgl. Bach et al. 2012, S. 9 ff.

148 Zur top-down-Kaskade des zielgesteuerten Managements vgl. Baumgart
2001, S. 157 ff.
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Abbildung 7-4: Kernelemente der Planung und Kontrolle

Quelle: Bachetal. 2012, S. 11.

Wirde die Planungs- bzw. Kommunikationskaskade blockiert, so
kénnte die Umsetzung der Reputationsziele bereits geféahrdet wer-
den. Demzufolge sollte bestmdglich sichergestellt werden, dass die
FUhrungskrafte der verschiedenen Ebenen die Reputationsrichtlinien
einhalten und an ihre jeweiligen Mitarbeiter weitergeben.#%¢ Je nach
GroBe und Komplexitat des internen Dienstleisters wiirde eine zen-
trale Steuerungsfunktion diese Kontrolle allein nicht umfassend aus-
tben kdénnen.'#%” Zudem bliebe die Frage der Motivation und Fahig-
keit der FUhrungskrafte zur Umsetzung und Weitergabe dieser Richt-

linien.

Zunachst kénnte die Personalabteilung dabei behilflich sein, die Be-
reitschaft und Fahigkeit der aktuellen Fihrungskrafte hinsicht-
lich ihrer Kompatibilitat mit den Reputationszielen zu durchleuch-
ten.'#%8 Hierfur liefern die in dieser Arbeit identifizierten Reputations-

4% Vqgl. Lies/Schoop 2011, S. 191.

1457 Vgl. Smythe/Dorward/Reback 1992, S. 172.

1458 Vgl. Balmer/Greyser 2003, S. 178; Stock-Homburg 2013, S. 3 f. Zu einer
Ubersicht tiber die Verfahren der Personalbeurteilung vgl. Fallgatter 2013, S.
172 ff.
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dimensionen erstmals einen Ansatz fir konzerninterne Dienstleister
im Rahmen eines kriteriengeleiteten Prozesses. Falls hierbei Schwa-
chen von FUhrungskraften entdeckt wirden, kdnnten das Recruiting
und die Auswahl neuer Fuhrungskréfte, die die Kriterien erfillen
(kdnnen), 4% oder entsprechende EntwicklungsmaBnahmen 1460
entlang der 15 Reputationsdimensionen, z. B. Trainings in Stakehol-
der Relationship Management oder zu Marktmechanismen, ange-
dacht werden. Insbesondere im Hinblick auf die Motivation der Fuh-
rungskrafte bestiinde eine Mdglichkeit diesbeziglicher Anreizgestal-
tung'¥'in der Festsetzung der Reputationsziele in den jéhrlichen
Zielvereinbarungen der Fiihrungskréfte. 1462 Diese individuellen
Zielsetzungen kdnnten dementsprechend an die individuelle Hierar-
chieebene und Funktion der jeweiligen Flhrungskrafte angepasst
bzw. heruntergebrochen werden. Die konkreten Reputationsziele je-
der einzelnen FUhrungskraft sollten dabei alle in Einklang miteinan-
der sein, um die angestrebte Konsistenz zu wahren, sowie weitest-
gehend messbar sein. Bei letzterem Aspekt kdonnte wiederum die
zentrale Steuerungsfunktion behilflich sein, indem beispielsweise
jahrlich Reputationsmessungen bei den relevanten Stakehol-
dern durchgefiihrt wiirden.'463 So kdénnten die Veranderungen der
Reputation dynamisch geprift werden. Bei weiterer Detaillierung der
Ergebnisse ware zu kléaren, inwiefern FlOhrungskrafte nur fir die
Stakeholder-Wahrnehmungen in ihrem unmittelbaren Umfeld verant-
wortlich gemacht werden sollten oder alle Fihrungskrafte im Sinne
eines gemeinsamen einheitlichen Reputationsziels fiir die Gesamt-
wertung der Reputation in die Verantwortung gezogen werden soll-
ten.'4%4 Die hier vorliegenden Ergebnisse der ausgepragten Homoge-

nitat der Reputation sowie die enge Verflechtung der Stakeholder un-

1459 Zu einer Ubersicht (ber die Verfahren der Personalauswahl vgl. Schuler
2013, S. 33 ff.

1460 Zu einer Ubersicht Uber die strategische Fihrungskrafteentwicklung vgl.
Titzrath 2013, S. 266 ff.

1461 Zu einer Ubersicht (ber die strategische Anreizgestaltung vgl. Jost/von
Bieberstein 2013, S. 152 ff.

1462 Zu einer kritischen Auseinandersetzung mit subjektiver Performancemes-
sung vgl. Fallgatter 2013, S. 172 ff.; Jost/von Bieberstein 2013, S. 159 f.

1463 |In Anlehnung an Fallgatter 2013, S. 173 ff.

1464 Zu einer kritischen Wirdigung der Teamentlohnung vgl. Jost/von Bieberstein
2013, S. 167 f.
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tereinander wirden méglicherweise flr die zweite Variante sprechen,
da eine klare Abgrenzung von Stakeholder-Verantwortlichkeiten
ohnehin schwer fallen dirfte.'46° Hinsichtlich des Reputationsmerk-
mals ,Stakeholder-Orientierung des Senior Managements' kdnnte zu-
satzlich jahrlich ein Zielwert fir die Senior Manager definiert werden,
den sie zu Jahresende auf Basis von Feedback ihrer wichtigsten
Stakeholder im Konzern erfillen sollen. Zudem kdnnten konkrete
reputationssteigernde MaBnahmen fiir einzelne Bereiche — und
somit in der Verantwortung einzelner Flihrungskrafte — von den Re-
putationszielen abgeleitet sowie deren Umsetzung Uberprift und
identifiziert werden.46¢ Eine weitere Mdglichkeit, die Umsetzung der
Rufziele seitens der FlUhrungskrafte zu messen, ware maoglicher-
weise die Einhaltung einer regelmaBigen Feedback-Schleife.'46” So
kénnte mdglicherweise im Rahmen des Reputations-Controllings ein
Prozess implementiert werden, wonach samtliche FUhrungskrafte
des internen Dienstleisters regelmaBig unterjahrig Feedback an ihre
jeweiligen Vorgesetzten oder an ein mdglicherweise eigens zu die-
sen Zwecken kreiertes Netzwerk'468 hinsichtlich aktueller Stakehol-
der-Wahrnehmungen anhand der 15 Reputationsdimensionen ge-
ben. Ziel dabei ware es, aktuelle ,Schwingungen® wahrend des Jah-
res ,bottom-up‘ aufzugreifen, um diese dann strukturiert an die zen-
trale Funktion zur weiteren Analyse zurlickzugeben. Zudem kénnte
so eine Diskussion hinsichtlich potenzieller Unklarheiten der Reputa-
tionsziele bei den Mitarbeitern und Flhrungskraften angestoBen wer-
den, die in Folge die Umsetzung verbessern kdnnte. Dabei ist relativ
gut messbar, inwiefern diese Gesprache stattfanden und inhaltlichen
Mehrwert stifteten. Auf umgekehrter Seite kann ebenfalls insbeson-
dere auf den hoheren Hierarchieebenen, die oftmals auf einen
gréBeren Mitarbeiterradius einwirken kdnnen, relativ gut gemessen
werden, inwiefern Flhrungskrafte die Thematik in gréBeren Mitarbei-

terversammlungen oder Uber die sozialen Medien (z. B. interne

1465 Vgl. Scholes/Clutterbuck 1998, S. 233.

1466 Vgl. Bach et al. 2012, S. 11.

1467 Vgl. Lies/M6rbe/Volejnik 2011, S. 9.

1468 Zur Rolle von Netzwerken zur Strategieumsetzung bzw. zu Change Agents
vgl. Lies/Volejnik/Mérbe 2011, S. 125 ff.
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Blogs) ansprechen und sich der diesbezlglichen offenen Diskus-
sion mit Mitarbeitern stellen.#% Auf Abteilungsebene kdnnten di-
rekt die Mitarbeiter der jeweiligen Fihrungskraft hinsichtlich der Um-
setzung befragt werden, was jedoch wahrscheinlich schwieriger
messbar ist, da dies moéglicherweise aufgrund der kleineren Menge
an Mitarbeitern stark subjektiv gepragt sein kénnte.#’° Im Gegenzug
dazu kdnnte im Rahmen von oftmals sogar aufgezeichneten Mitar-
beiterversammlungen oder dokumentierten Beitragen in den sozialen

Medien vergleichsweise mehr Objektivitat erreicht werden.

Vor dem Hintergrund der sehr hohen Bedeutung jedes einzelnen
Mitarbeiters eines internen Dienstleisters im Kontext der Reputa-
tionsbildung kénnten auch hier diverse personalpolitische Instrumen-
te Unterstltzung leisten. So kénnten insbesondere die mitarbeiter-
spezifischen Reputationsdimensionen'#’! bei Recruiting und Aus-
wahl der Mitarbeiter Beachtung finden — wobei im Einzelfall die je-
weiligen Schwerpunkte des internen Dienstleisters sowie des konkre-
ten Aufgabenfeldes des Mitarbeiters zu differenzieren waren.'#”2 F(ir
Unternehmen am externen Markt wurde bereits gezeigt, dass eine
gute Reputation gute Mitarbeiter anziehen und halten kann.473 A
good reputation helps companies attract and keep good employees,
which is in turn expected to provide companies with the greatest
single source of competitive advantage in the coming decade.“'474
Sofern dieser Zusammenhang auch fir interne Dienstleister und ihr
Recruiting im internen sowie am externen Markt gelten wirde, kdnn-
te ein interner Dienstleister im Falle einer positiven Reputation még-
licherweise eine Aufwarts-Spirale aufgrund der hohen reputativen
Bedeutung der Mitarbeiter kreieren. Des Weiteren kdénnten auch flr

1469 Vgl. Fakundiny 2013, S. 63; Mickeleit 2007, S. 508.

1470 Vgl. Jost/von Bieberstein 2013, S. 159 f.

471 Die besagten mitarbeiterspezifischen Reputationsmerkmale sind ,Nach-
haltige Servicementalitat’, ,Beratungskompetenz’, ,Leistungsfahigkeit und
-bereitschaft der Mitarbeiter’, ,Integration der Mitarbeiter’ und ,Know-how-
Vernetzung'.

1472 \gl. Stock-Homburg 2013, S. 3 f. Zu einer Ubersicht tiber die Verfahren der
Personalauswahl vgl. Schuler 2013, S. 33 ff.

1473 Vgl. Fombrun/Gardberg/Barnett 2000, S. 89; Helm 2007b, S. 341; Laufer/
Coombs 2006, S. 380 f.; Smith 1997, S. 1; Thevissen 2002, S. 320.

1474 Svendsen 1998, S. 34.
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alle Mitarbeiter entsprechend auf die Reputationsziele angepasste
Trainings und Weiterbildungen in Zusammenarbeit mit der Personal-
abteilung identifiziert, auf- und umgesetzt werden.#”> Fiir Mitarbeiter
kamen dabei auf Basis der hier gewonnenen Erkenntnisse beispiels-
weise Trainings zu Servicequalitat, Beratungskompetenz oder Know-
how-Vernetzung in Frage. Die groBe reputative Bedeutung der an
den Schnittstellen der Mitarbeiter des internen Dienstleisters zu an-
deren Stakeholdern kreierten Wahrnehmungen und Erfahrungen be-
ricksichtigend, 476 konnten bei diesen Mitarbeitern auch spezifische
Anreizsysteme implementiert werden.'#”” So wére es eine Option,
die Wahrnehmungen der fir den individuellen Mitarbeiter relevanten
Stakeholder in die jahrlichen Zielsetzungen der Mitarbeiter aufzuneh-
men. Ein Zielwert kdnnte definiert werden und zu Jahresende bei
den entsprechenden Key Stakeholdern Feedback zum jeweiligen
Mitarbeiter hinsichtlich der reputationsrelevanten Merkmale eingeholt

werden, anhand dessen Mitarbeiter direkt gemessen werden kénnen.

Zur Biindelung und Steuerung der gesammelten Stakeholder-Wahr-
nehmungen kénnte eine zentrale Funktion — wie in Kapitel 7.3 vorge-
schlagen — dienen. Die detaillierte organisatorische Gestaltung der
zentralen Funktion des Reputationsmanagements kénnten HR-
Experten in enger Zusammenarbeit mit der Geschéaftsfiihrung opera-
tiv bewerkstelligen.’#® So gédbe es unter anderem zu definieren, wie
viele Mitarbeiter mit welchem Erfahrungsniveau und konkreten beruf-
lichen Hintergrund flr diese Funktion bestmdglich einzusetzen wa-
ren. Bei der Auswahl und mdglichen Trainings dieser Mitarbeiter
kdnnte die Personalabteilung ebenfalls behilflich sein. Zudem gébe
es hinsichtlich der Anreizthematik zu klaren, wie die konkreten
Schwerpunkte fir diese Funktion (siehe Kapitel 7.3) personalpolitisch
gefdrdert werden sollten. Denkbar hierfir waren beispielsweise die
jahrliche Veranderung der Reputation in Valenz und Homogenitat in

1475 Vgl. Fakundiny 2013, S. 65; Gion-Rockelein et al. 2013, S. 216 ff.

1476 Vgl. Bruhn 2013b, S. 310 f.; Gardberg/Fombrun 2002b, S. 389; MacMillan/
Money/Downing 2002, S. 377 ff.; Stauss 2009, S. 329.

1477 Vgl. Jost/von Bieberstein 2013, S. 152 ff.

1478 7u einer Ubersicht Uiber die strategiebestimmte Organisationsgestaltung vgl.
Frese/Graumann/Theuvsen 2012, S. 323 ff.
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den individuellen Zielen und/oder die entsprechende MaBnahmen-

identifikation, -planung und -umsetzung.

Aus weiterer strategischer HR-Perspektive wére zudem die Ent-
wicklung eines spezifischen Employer Brandings'#’®, das sich an
die Reputationsziele des internen Dienstleisters anlehnt, zu Uber-
legen. So kdnnten zielgerichtet Signale an relevante Bewerber ge-
sendet werden, wahrend die Konsistenz in der Positionierung ge-
wahrt werden sollte. Des Weiteren kdnnte die Reputationsdimension
des Diversity Managements'¥0intensiv von HR strategisch mitge-
staltet werden. Die Erarbeitung entsprechender Richtlinien zu Diver-
sitéat in der Einstellung von Mitarbeitern ebenso wie in der Zusam-
menarbeit oder aber bei Zusammenstellungen von Teams ware in
diesem Rahmen denkbar. Beispielsweise waren entsprechende Fih-
rungskrafte- und Mitarbeiter-Trainings zur Férderung und zum Um-
gang mit bzw. Profitieren von Diversitat moglich.'#8! Auch im Rahmen
des Reputationsmerkmals Organisationskultur kénnte HR strate-
gisch sowie operativ Unterstlitzung leisten. So kénnten — sofern im
HR-Modell des Konzerns vorhanden — die jeweiligen HR Business
Partner'482 der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte als Sprachrohr ge-
nutzt werden, um Sorgen und Angste der Mitarbeiter aufzugreifen
und im nachsten Schritt an die relevanten Stellen zu kanalisieren, die
die Themen zielgerichtet adressieren kénnen. Sofern HR bei der Ent-
wicklung von entsprechenden reputationsférderlichen MaBnahmen
unterstitzen kdnnte, ware es méglich, dass die HR Business Partner
die entsprechenden Themen direkt in HR-Zirkeln einbringen. Eine
entsprechend enge Vernetzung und Abstimmung der HR Business
Partner mit der zentralen Steuerungsfunktion der Reputation kénnte
sich dabei zusatzlich als hilfreich erweisen, um stets auch den Puls
der Mitarbeiter (als eine der bedeutendsten Stakeholder-Gruppen)

1479 7u einer Ubersicht iber das Employer Branding und die Positionierung einer
Arbeitgebermarke vgl. Bittgen/Kissel 2013, S. 107 ff.; Kirchgeorg/Muller
2013, S. 73 ff.; Schrédl/Baumgartner/Baum 2013, S. 91 ff.

1480 Zu einer Ubersicht Uber das Diversity Management vgl. Schwarz-Wélzl/
Maad 2003, S. 15 ff.

1481 Vgl. Gilbert/Stead/lvancevich 1999, S. 70.

1482 Zur Rolle der HR Business Partner vgl. Caldwell 2008, S. 275 ff,;
ClaBen/Kern 2010, S. 83 ff.
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fihlen zu kdénnen. Des Weiteren kdénnten HR-Experten bei der
Planung und Umsetzung von MaBnahmen eingesetzt werden, die
der weiteren Hybridisierung der internen Stakeholder, die letztendlich
allesamt Konzernmitarbeiter sind, dienen sollen. Im Falle interner
Stakeholder wirde dies eine weitere Férderung der Integration bzw.
des Zusammenwachsens der Konzernmitarbeiter untereinander
und somit eine Steigerung der gemeinsamen Konzernidentitat be-
deuten, was weitere positive Wirkungen auf samtliche Stakeholder
des gesamten Konzerns haben kdnnte.'#8 Konkrete mogliche MaB-
nahmen werden im folgenden Kapitel beschrieben.

7.5 Implikationen fiir die weitere Stakeholder-Hybridisierung
interner Dienstleister

Die hohe Relevanz des Ziels, allen Stakeholdern ,ein stimmiges und
ganzheitlich positives Bild“'484 der Organisation zu vermitteln, wurde
durch die vorliegende Arbeit fur den Kontext interner Dienstleister
nochmals bekraftigt. Dies erfordert eine engmaschige Abstimmung
bzw. Harmonisierung der diversen reputationsrelevanten Aktivi-
taten hinsichtlich der unterschiedlichen Stakeholder-Gruppen.'48 So
fordern DAVIES, CHUN, VINHAS DA SILVA und ROPER beispiels-
weise als Bedingung einer sehr guten Reputation, dass ,those as-
pects of reputation that satisfy customer facing employees also satis-
fy customers“148¢, Diesen Gedanken von Kunden auf sdmtliche inter-
ne Stakeholder eines internen Dienstleisters innerhalb eines Kon-
zerns Ubertragend, waren demzufolge gerade mit den Méglichkeiten
einer zumeist konzernibergreifenden Personalpolitik'4” gegebenen-
falls Anreizsysteme denkbar, die interne Stakeholder und Mitarbeiter
an Schnittstellen des internen Dienstleisters teilweise identisch in-

zentiveren. Beispielsweise kdnnten interne Kunden im Rahmen hoch

1483 Zu den positiven Wirkungen einer einheitlichen Corporate Identity vgl.
Regenthal 2009, S. 17 ff.

1484 Qertel 2000, S. 20. In dhnlicher Weise vgl. Gotsi/Wilson 2001b, S. 99.

1485 Vgl. Davies et al. 2003, S. 75; Nguyen/LeBlanc 2001a, S. 228.

1486 Davies et al. 2003, S. 75.

1487 Vgl. Eidems 2010, S. 21 ff.
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integrativer Dienstleistungen oder die Fihrungsebene im Rahmen
gemeinsamer Projekte zusammen mit den Mitarbeitern des internen
Dienstleisters gleichermaBen fur die Qualitat bzw. den Erfolg verant-
wortlich gemacht werden.'48 Dies konnte sich einerseits in den jahr-
lichen Leistungszielen der entsprechenden Mitarbeiter und internen
Stakeholder niederschlagen, aber andererseits eventuell auch in
Beurteilungs- oder (Sonder-)Boni-Mechanismen. In diesem Zu-
sammenhang ware es beispielsweise mdglich, dass interne Stake-
holder einem Mitarbeiter des internen Dienstleisters an der gemein-
samen Schnittstelle zuséatzlich zu dessen jeweiligem Vorgesetzten
regelmaBig Feedback geben. Uberdies kénnten die internen Stake-
holder gegebenenfalls auch bei der Jahresendbewertung dieses Mit-
arbeiters involviert sein. Vice versa ware es auch denkbar, dass in-
terne Stakeholder von Mitarbeitern des internen Dienstleisters an der
gemeinsamen Schnittstelle Feedback und Beurteilungshinweise
erhalten. Darlber hinaus kdnnten sehr gute Arbeitsleistungen még-
licherweise auch von der jeweils anderen Stakeholder-Gruppe im
Rahmen von (Sonder-)Boni honoriert werden. Wahrend dieses In-
zentivierungsinstrument zumeist auf einen organisatorisch hierarchi-
schen Einsatz durch die jeweiligen Vorgesetzten ausgelegt ist,48°
kénnte somit eine Harmonisierung der Stakeholder-Gruppen durch
gemeinsame Verantwortungstibernahme und entsprechend gemein-
same BelohnungsmaBnahmen geschaffen werden. Somit wiirde also
eine Hybridisierung dieser Schnittstellen-Mitarbeiter geschaffen wer-
den — in dem Sinne, dass die Vorgesetzten die Mitarbeiter der ande-
ren Stakeholder-Gruppen mit dhnlichen Instrumenten wie die eige-
nen Mitarbeiter flhren wirden, wobei hier nur beispielhafte Flh-
rungsinstrumente zur Veranschaulichung herausgezogen wurden
und das Portfolio an Méglichkeiten gegebenenfalls erweitert werden
kénnte. Dies wirde auch die Flhrungsebene zu einer engeren Ab-
stimmung von MaBnahmen bewegen kénnen, wenn Inzentivierungs-
instrumente nicht mehr rein hierarchisch — und somit lediglich im

alleinigen, separaten und weitgehend unabhangigen Verantwor-

1488 |n Anlehnung an Jost/von Bieberstein 2013, S. 167 f.
1489 Vgl. ebenda, S. 152 ff.



359

tungsbereich einer Fihrungskraft — angewendet wirden, sondern ge-
meinsame, partnerschaftliche Fihrung mit den relevanten Stakehol-
der-Gruppen zur Verfolgung gemeinsamer Ziele ermdglicht wirde.
Infolgedessen kdnnten zudem mdglicherweise die reputationsrele-
vanten Erwartungen der nachhaltigen Servicementalitat, Leis-
tungsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter sowie der Inte-
gration der Mitarbeiter besser erflllt werden. Analog zur gemeinsa-
men Gestaltung der Interaktionen mit den Stakeholdern auf operati-
ver Ebene kénnte ein solch offenes, partnerschaftliches Vorgehen
auch auf strategischer Ebene angewendet werden, um die Poten-
ziale zur Reputationssteigerung bestmoglich zu nutzen.#%0 So kdnn-
ten durch die gemeinsam abgestimmte Mitarbeiter-Flihrung dartber
hinaus eventuell auch das (Personal-) Ressourcenmanagement,
das sich in der Zusammenarbeit duBernde Diversity Management
oder auch die globale Implementierung des internen Dienstleisters
in der Wahrnehmung der internen Stakeholder verbessert werden,
wenn diese selbst an der Steuerungsentscheidung mitwirken kénn-
ten. Dabei ware die in diesem Rahmen kreierte Komplexitdt nach
dem Matrixprinzip'°!im konkreten Fall zu bedenken. Bei dieser Ab-
wagung kdnnte es jedoch auch sinnvoll sein zu Uberprifen, wie viel
Komplexitat méglicherweise bereits allein aufgrund des organisatori-
schen Setups interner Dienstleister gegeben ist und inwiefern jene
auch im Sinne geschéftsspezifischer HR-Instrumente personalpoli-

tisch widergespiegelt werden sollte.

Eine weitere Hybridisierung der Mitarbeiter mit internen Kunden
und somit Vereinigung dieser Perspektiven kdnnte beispielsweise
dadurch erreicht werden, dass Mitarbeiter als Test-Kunden fir
(innovative) Dienstleistungen eingesetzt werden.'492So wiirden Mit-
arbeiter des internen Dienstleisters im Rahmen dieser Rolle die

Sichtweise der Kunden einnehmen, was eine Harmonisierung er-

1490 Zur Bedeutung von Interaktionen mit den Stakeholdern bei der Reputations-
bildung vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 5. Zu einem ausfihrlicheren
Uberlick siehe zudem Kapitel 2.3.2.

1491 Zu einem Uberblick und einer kritischen Wirdigung des Matrixprinzips vgl.
Frese/Graumann/Theuvsen 2012, S. 196 ff.

1492 |n Anlehnung an Clutterbuck 1981, S. 120; Helm 2007b, S. 363.
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leichtern kénnte. Falls dabei Mitarbeiter anderer Abteilungen des in-
ternen Dienstleisters, die nicht direkt an der Erstellung der Dienstleis-
tung beteiligt sind, herangezogen wirden, kénnte dies zudem eine
dienstleisteribergreifende Harmonisierung im Sinne einer Vereinheit-
lichung der gemeinsamen ldentitat schaffen. Ein mdglicher, kunden-
seitiger Effizienzgewinn kdnnte sich dabei zudem positiv auf die Re-
putationswahrnehmung des internen Dienstleisters hinsichtlich seiner
Marktlichkeit auswirken. Dartber hinaus bestlinde die Mdglichkeit,
dass die Mitarbeiter aufgrund der durch diese Ubung gewonnenen
Erkenntnisse besser in der Lage waren, der reputationsrelevanten
Erwartung der Beratungskompetenz nachzukommen, wenn im
Rahmen dieses Prozesses eine eigene Meinungsbildung aus der
Kunden-Perspektive entstanden ist. Des Weiteren kdnnten die Inte-
gration der (neuen) Leistungen sowie das Leistungsportfolio und
die Harmonisierung mdglicherweise aufgrund des Einnehmens der
Kunden-Perspektive verbessert werden. Wenngleich sich genannte
Vorteile durch diese Art der Hybridisierung ergeben kdnnten, sei im
Einzelfall die Implementierungsfahigkeit hinsichtlich praktischer und
rechtlicher Aspekte im Detail zu prufen.

Eine Verstandnisharmonisierung der Mitarbeiter mit der Fih-
rungsebene im Sinne einer Vereinigung dieser beiden Perspektiven
kdnnte beispielsweise durch Corporate Entrepreneurship4%3-Initiati-
ven angeregt werden. So kénnten Mitarbeiter regelmaBig Projekte
mit starker unternehmerischer Eigenverantwortung und Budget-
zielen erhalten, %% um infolgedessen mdglicherweise die Treiber,
Steuerungsmechanismen und Interessen der Flhrungsebene besser
nachvollziehen und verstehen zu kénnen. Dabei wéare es von beson-
derer Bedeutung, die Verantwortungstbernahme und Mechanismen
moglichst ahnlich denen der Fihrungsebene zu gestalten. So kénn-
ten Mikro-Unternehmen innerhalb des Konzerns in Projekten simu-

liert werden, die das gemeinsame Verstandnis flreinander verbes-

1493 Zum Begriff und der Relevanz des Corporate Entrepreneurships bzw. des
konzerninternen Unternehmertums vgl. Fueglistaller et al. 2012, S. 438 ff.

1494 Zu Gestaltung, Zielsetzungen und Aufgaben des Projektmanagements vgl.
Bach et al. 2012, S. 359 ff.
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sern kénnten. Hierbei kbnnte zudem die reputationsrelevante Wahr-
nehmung der Marktlichkeit verbessert werden, wenn die internen
Mitarbeiter regelmaBig nach marktlichen Mechanismen im Rahmen
solcher marktsimulierenden Projekte arbeiten wirden. Zudem kdnnte
dadurch die Wahrnehmung der Organisationskultur verbessert
werden, wenn Mitarbeiter und das Senior Management des internen
Dienstleisters ein ausgepragteres gemeinsames Verstandnis teilen

wirden.

Die Bedeutung eines gemeinsamen Verstandnisses und somit
Konsistenz in den Wahrnehmungen stellen auch GRAY und BAL-
MER heraus. ,Although it is prudent to stress different facets of the
firm’s identity to its various publics, the firm should avoid projecting
an inconsistent image.”'#® Aufgrund der engen Verflechtung interner
Dienstleister mit ihren internen Stakeholdern und dem konzerninter-
nen Vertraulichkeitsgrad kénnte diese Konsistenz zudem Uber vol-
lige Transparenz und offenen Austausch untereinander erhdht
werden. 4% Dementsprechend konnte der interne Dienstleister bei-
spielsweise anbieten, sdmtliche an die Mitarbeiter gerichtete Kom-
munikation auch den anderen internen Stakeholdern zur Verfligung
zu stellen, z. B. im Rahmen von Mitarbeiter-Zeitschriften, -Versamm-
lungen oder -E-Mails mit groBem Adressatenkreis. Mdglicherweise
kénnten diese MaBnahmen auch umgekehrt bedacht werden, was im
konzerninternen Kontext méglich wére — also, dass die internen
Stakeholder véllige Transparenz den Mitarbeitern des internen
Dienstleisters gegenlber wahren. Dies kdénnte mdglicherweise zu-
dem der Verbesserung des reputationsrelevanten Aspekts der
Know-how-Vernetzung dienen. Aufgrund der besonderen reputati-
ven Rolle der Geschéftsfiihrung kénnte es sich zudem als sinnvoll er-
weisen, dass Key Stakeholder in engem Austausch mit dieser stehen

bzw. teilweise eventuell sogar Teil gewisser Entscheidungsgremien

1495 Gray/Balmer 1998, S. 699. In dhnlicher Weise vgl. Link 1991, S. 351.

1496 Vgl. Boos/Heitger/Hummer 2005, S. 11; Dous 2007, S. 198; Gremler/Bitner/
Evans 1995, S. 31; Heitger/Schmitz/Zucker 1994, S. 24 und 28; Kagelmann
2001, S. 74 ff.; Klenk 2009, S. 2 ff.
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des internen Dienstleisters sind.’#®” So kénnten mdglicherweise die
reputationsrelevanten Aspekte der Stakeholder-Orientierung des
Senior Managements sowie der strategischen Steuerung ver-
bessert werden. Umgekehrt ware es eventuell auch sinnvoll, die Ge-
schaftsfihrung des internen Dienstleisters in entscheidenden Gre-
mien der internen Stakeholder zu involvieren, um dort einen offenen
Austausch hinsichtlich des internen Dienstleisters zu verfolgen und

entsprechende Entscheidungen mitzugestalten.

1497 Zur Bedeutung von Interaktionen mit den Stakeholdern bei der Reputations-
bildung vgl. Fombrun/Wiedmann 2001b, S. 5. Zu einem ausfihrlicheren
Uberlick siehe zudem Kapitel 2.3.2.
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8 Fazit und Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf
8.1 Zusammenfassung der wesentlichen Erkenntnisse

Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit war der Mangel an einer
Konzeptualisierung und Abgrenzung des Konstrukts der Reputation
interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns sowie der konzern-

internen Stakeholder-Verhaltnisse in diesem Zusammenhang.

Aus dem erarbeiteten Verstéandnis des Phanomens der Unterneh-
mensreputation (Kapitel 2) stellte sich in Abgrenzung von verwand-
ten Konstrukten die Identitat — im Sinne des Selbstbildes einer Orga-
nisation — als die Basis fir die Entwicklung eines Images und infolge-
dessen einer Reputation heraus. Wahrend fur die Imagebildung we-
der Vertrauen zum Unternehmen noch Kommunikation der Stakehol-
der untereinander als zwingend nétig erscheinen, stellten sich diese
Aspekte zusammen mit einer Beurteilung durch die Stakeholder als
die Grundbedingungen fir die Reputationsbildung heraus. Somit er-
gab sich die Reputation als subjektive Evaluation des bei samtlichen
Stakeholdern bzw. in einer (Teil-)Offentlichkeit kollektiv vorherr-
schenden Images bzw. Fremdbildes.

Es wurde im Weiteren gefunden, dass das Ansehen im Sinne des
vorgenannten Fremdbildes in wesentlichen Teilen durch Leistungs-
wille und -fahigkeit konstituiert werden. Somit stellen Kompetenz und
Vertrauenswirdigkeit zentrale Aspekte des Konstrukts dar.

Im Rahmen einer Interdependenzbetrachtung von Reputation und
Vertrauen wurde festgestellt, dass Vertrauen nur auf Basis eines in-
takten Reputationsmechanismus entstehen kann, wahrend die Repu-
tation zugleich auch aus Vertrauen resultiert. Im untersuchten Repu-
tationsmodell interner Dienstleister schlug sich die hohe Bedeutung
von Vertrauen insbesondere in den drei Dimensionen mit den hdchs-
ten Gewichten nieder. Dabei stellte sich die Organisationskultur als
das am gewichtigsten resultierende Reputationsmerkmal heraus, die
im Unternehmenskontext in engem Zusammenhang mit Systemver-

trauen steht, was u. a. auf gemeinsam akzeptierte Prinzipien und den
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Glauben daran zurtckzufihren ist. Im Rahmen des als zweitwich-
tigsten identifizierten Merkmals ,Nachhaltige Servicementalitat' spielt
explizit der Aspekt der Vertrauenswirdigkeit eine besondere Rolle.
Die Dimension mit dem dritthéchsten Gewicht, ,Marktlichkeit’, unter-
streicht den fur die Vertrauenswuirdigkeit bedeutenden Aspekt der

organisationsinternen Konsistenz.

Fir die Zwecke der vorliegenden Arbeit wurden vor allem die wissen-
schaftlichen Erkenntnisse zu Dimensionen und Inhalten der Reputa-
tion als duBerst relevant erachtet. Dabei wurde der in der Literatur
vorherrschende Ansatz verfolgt, dass sich die Inhalte der Reputation
aus den Erwartungen der diversen Stakeholder-Gruppen bezliglich

diverser Merkmale oder Leistungen des Unternehmens ergeben.

Aus der Betrachtung eines idealtypischen Lebenszyklus-Modells fir
die Reputation wurde geschlossen, dass eine unidimensionale Aus-
richtung des Unternehmens an den Anspriichen einzelner Stakehol-
der-Gruppen nicht zielfihrend ware. Vielmehr wurde festgestellt,
dass ein effektiver und effizienter Umgang mit den heterogenen, teil-
weise divergierenden Interessen der einzelnen Stakeholder zweck-

maBiger ware.

FUr die hieraus resultierende Mdglichkeit des Reputationsmanage-
ments — bestehend aus Planung, Steuerung und Kontrolle der Unter-
nehmensreputation — zur Erzielung einer als optimal erachteten Re-
putation wurden drei Aspekte als wesentlich herausgearbeitet: ein
gutes Reputations-Controlling zur Identifikation von Handlungsbedarf
infolge von Gap-Analysen oder anderen Analyse-Instrumenten, die
absolute Transparenz und Glaubwirdigkeit samtlicher Aktivitaten so-
wie die Harmonisierung von Aktivitdten gegenlber den diversen

Stakeholder-Gruppen.

Als Bezugsobjekt der Reputation dienten interne Dienstleister
innerhalb eines Konzerns (Kapitel 3). Bei detaillierter Analyse der
dienstleistungsspezifischen Charakteristika stellte sich zum einen die
Kundenintegration als besonders relevant heraus und zum anderen

offenbarten sich kundenseitig insbesondere Unsicherheiten in Bezug
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auf Leistungsfahigkeit und -willen des Anbieters sowie auf die Quali-
tat des Leistungsergebnisses. Damit wurde die Relevanz der Repu-
tation auch im Dienstleistungskontext unterstrichen, da hierdurch Un-

sicherheiten minimiert werden kdnnten.

Ebenso aus der spezifischen Abgrenzung interner Dienstleistungen
ergaben sich weitere Unsicherheiten infolge anspruchsvoller finan-
zieller, leistungsbezogener und strategischer Erwartungen an interne
Dienstleister. Abgeleitet wurden diese insbesondere auch aus der
identifizierten, latenten Frage nach einem méglichen Outsourcing der

Dienstleistungen aus dem Konzern.

Eine besondere Rolle fir die reputationsrelevanten Erwartungshal-
tungen spielt dabei die organisatorische Einbettung der internen
Dienstleistungen innerhalb eines Konzerns. Der Fokus auf eine un-
abhéngige Organisation innerhalb einer Fihrungsholding bedingte
die mdglichen Organisationsformen eines internen Dienstleisters. Die
Auswahl des Shared Service Centers flr die weitere Untersuchung
erschien demnach zielfihrend, zumal dieses die am weitesten ent-
wickelte und in der Konzernpraxis verbreitete sowie die marktlichste

Form im hierarchiedominanten Konzern darstellt.

Obwohl SSCs eine stark ausgepragte Marktlichkeit aufweisen,
wurden sie dennoch als Mischform zwischen den Polen von Markt
und Hierarchie identifiziert. Fir eine klare Abgrenzung wurde auf ei-
ne gesonderte Diskussion dieser Extremata und ihrer Auswirkungen
auf die Reputation interner Dienstleister verstarkter Wert gelegt. Des
Weiteren wurde die Ausgestaltung der Transaktionsfreiheit als
wesentliches Unterscheidungskriterium interner und externer Dienst-
leister identifiziert. Je starker die Transaktionsfreiheit eingeschrankt
wird, desto mehr treten hierarchische Mechanismen in den Vorder-
grund, was sich wiederum auf die reputationsrelevanten Erwar-

tungshaltungen der Stakeholder auswirk.

Die Relevanz der Reputation bzw. des Reputationsmanagements
flr einen internen Dienstleister (Kapitel 4) wurde durch eine Untersu-
chung der Spannungsfelder konzerninterner Dienstleister noch weiter
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bekraftigt. Neben einem Erkenntnisgewinn hinsichtlich der diversen
Stakeholder-Erwartungen wurden ein potenzieller Abbau von Un-
sicherheiten sowie eine effektivere und effizientere Zusammenarbeit
innerhalb des Konzernverbunds als mdgliche Vorteile fir den Ge-
samtkonzern herausgearbeitet. Im Sinne einer bestmdglichen Repu-
tationssteuerung wére eine Abgrenzung diverser Stakeholder-Grup-
pierungen interner Dienstleister nétig, um deren Unterschiede und
Gemeinsamkeiten in ihren Reputationswahrnehmungen erkennen zu
kénnen. Hier wurde dies flir die Gruppen der Mitarbeiter, internen
Kunden und der Fuhrungsholding durchgefiihrt. Dadurch konnten Al-
ternativhypothesen hinsichtlich der Gemeinsamkeiten bzw. Unter-

schiede in der Reputationsbeurteilung abgeleitet werden.

Aufgrund der bislang mangelnden theoretischen Auseinandersetzung
mit dieser spezifischen Reputationsthematik bot sich fir die Opera-
tionalisierung dieses Konstrukts eine explorative Herangehenswei-
se an, die bestehende Erkenntnisse aus der Reputationsforschung
externer Unternehmen mit einer Analyse potenziell reputationsrele-

vanter Charakteristika interner Dienstleister verknipfte (Kapitel 5).

Nach einer kurzen Darstellung etablierter Messansatze fir die Repu-
tation wurde dem stakeholdertbergreifenden Ansatz von HELM be-
sondere Aufmerksamkeit geschenkt, den sie im Kontext eines Kon-
sumguterherstellers empirisch entwickelte. Dieser zeichnet sich zum
einen durch seine formative Modellierung der Dimensionen und zum
anderen durch den gewahlten Konvergenzansatz aus. Letzterer be-
dingt, dass die allgemeine Reputation eines Unternehmens in der
Offentlichkeit identisch tber alle Stakeholder-Gruppen und nicht an-
hand von stakeholderspezifischen, unterschiedlichen Merkmalen (Di-
vergenzansatz) erhoben wird. Diese Annahmen wurden im Rahmen

der vorliegenden, empirischen Studie ebenso verfolgt.

Im Rahmen der empirischen Untersuchungen (Kapitel 6) wurde
ein Modell zur Messung des Reputationskonstrukts interner Dienst-
leister entwickelt und hiernach die Beurteilung der Reputation auf
Unterschiedlichkeiten bzw. Gemeinsamkeiten bei den Stakeholder-
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Gruppen geprift. Die Studien wurden in Kooperation mit einem flih-
renden internationalen GroBkonzern der Life-Science-Branche
durchgefiihrt, der einen internen, eigenstandigen Dienstleister in

Form eines Shared Service Centers enthalt.

Bei der Entwicklung des Messmodells auf Basis etablierter Vorge-
hensweisen wurde den besonderen, sehr explorativen Forschungs-
bedingungen Rechnung getragen. Einerseits geschah dies durch
eine besonders umfangreiche qualitative Studie unter Einbezug von
Uber 100 Experten. Andererseits wurde ein zweistufiges Modell he-
rangezogen, in dem die erste Ordnung reflektiv und die zweite Ord-
nung formativ gestaltet wurden. Die Uberpriifung dieses Modells fand

anhand des Partial Least Squares-Ansatzes statt.

Die Definition des spezifischen, der empirischen Untersuchung zu-
grunde gelegten Reputationskonstrukts bezog den Ruf des internen
Dienstleisters auf das von dessen Mitarbeitern bzw. internen Kunden
bzw. der Konzernfilhrung wahrgenommene und kommunizierte An-
sehen innerhalb des Konzerns. Die 74 aus diversen Expertenbefra-
gungen und Zielgruppenanalysen generierten Indikatoren wurden
mittels einer explorativen Faktorenanalyse strukturiert, was eine Ver-
dichtung zu 15 Faktoren bzw. Dimensionen des formativen Reputa-
tionskonstrukts zweiter Ordnung ermdglichte. Das Modell des spezifi-
schen Reputationskonstrukts konnte anhand der gewonnenen Daten
hinsichtlich Stabilitat und Gite als zufriedenstellend beurteilt werden.

Die Inhalte des Modells verdeutlichten die hohe Komplexitat interner
Dienstleister im Kontext ihrer Stakeholder. Dabei konnte die Domi-
nanz der Kunden-Perspektive darauf zurlickgefihrt werden, dass die
meisten — wenn nicht alle — internen Stakeholder zumindest auch
Kunden des internen Dienstleisters sind. Zudem wurden sehr dienst-
leistungsspezifische Reputationsdimensionen in das Modell inte-
griert, was die Diskussion branchenspezifischer Messanséatze der
Reputation vorantreiben kénnte. Die inhaltliche Streuung der Dimen-
sionen Uber das Kontinuum zwischen Markt und Hierarchie gab ei-
nerseits Aufschluss Uber die zu bewaltigende Komplexitat diverser
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reputationsrelevanter Stakeholder-Erwartungen und andererseits
Hinweise auf eine mégliche Diskussion steuerungsmechanismusspe-
zifischer Reputationsmessungen. Demzufolge kénnten Uber den in-
ternen Konzernverbund hinaus auch Rickschlisse auf interorganisa-
tionale Netzwerke und deren Reputationsmessung gezogen werden.

Aus den vorliegenden Untersuchungen ging hervor, dass die Reputa-
tion des kooperierenden internen Dienstleisters innerhalb des Kon-
zerns von den internen Stakeholdern einheitlich als gespalten beur-
teilt wurde. Hinsichtlich der Beurteilung des Globalrufs unterschieden
sich die internen Stakeholder-Gruppen signifikant mit der im Mittel-
wert positivsten Bewertung durch die Mitarbeiter und negativsten
durch die Fuhrungsholding. Diese Differenzen waren fir die Teilrufe
jedoch nicht feststellbar. Eine Untersuchung zeitlich versetzt hybrider
Stakeholder im Vergleich zu ,einfachen Stakeholdern zeigte eine
sehr hohe Homogenitat der beiden Gruppierungen. Fir eher markt-
lich orientierte bzw. gesteuerte Kunden zeigten sich positivere Beur-
teilungen als flr eher hierarchische, wobei die Unterschiede nicht
signifikant waren. Insgesamt kann eine sehr hohe Homogenitat der
diversen Stakeholder-Gruppierungen konstatiert werden, die fir die

Anwendung des Konvergenzansatzes spricht.

Die gefundene Homogenitat der Stakeholder unterstrich wiederum
die besondere Bedeutung der Harmonisierung reputationsrelevanter
Aktivitdten im Rahmen eines systematischen Reputationsmanage-
ments interner Dienstleister (Kapitel 7). Fir das generelle Re-
putationsmanagement inklusive Reputations-Controlling sowie flr die
strategische Positionierung des internen Dienstleisters kénnte das
hier entwickelte Messmodell wertvolle inhaltliche Hinweise liefern.
Um die Steuerung und Umsetzung des Reputationsmanagements
bestmdglich realisieren zu kénnen, waren diverse Alternativen der
Organisationsgestaltung des Reputationsmanagements zu Uberden-
ken. Dabei sollten insbesondere der engen Verzahnung des Rufma-
nagements mit der Strategie und der Kommunikation des internen
Dienstleisters Rechnung getragen werden. Dartber hinaus ware ne-
ben der Rolle samtlicher Mitarbeiter bei der Reputationsgestaltung
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die besondere Verantwortungsibernahme der Flhrungskrafte des
internen Dienstleisters zu berlcksichtigen. Aus den Erkenntnissen
der Untersuchung wurde eine Mdéglichkeit der Organisation des
Reputationsmanagements abgeleitet. Diese kdnnte durch diverse
personalpolitische Instrumente operativer und strategischer Natur
unterstiitzt werden, um jeden Mitarbeiter — insbesondere aber die
FOhrungskréafte — in diesem Rahmen in die Pflicht zu nehmen. AuBer-
dem waren diverse MaBnahmen denkbar, die der weiteren Hybri-
disierung der Stakeholder und damit zugleich der Verbesserung der
Reputation und ihrer Merkmale dienen kdnnten.

8.2 Begrenzungen der Untersuchung und Ausblick auf
weitere Forschungsfelder

Sowohl die Reputationsforschung als auch die wissenschaftliche
Auseinandersetzung mit internen Dienstleistern innerhalb eines Kon-
zerns genieBen steigendes Interesse in der Marketing-, Personal-
und strategischen Management-Literatur. Die vorliegende Arbeit
liefert erstmals einen Ansatz, der beide Themengebiete verknipft.
Demzufolge bietet der innovative Charakter dieser Studie eine Viel-
zahl von Anknupfungspunkten fiir weitere Forschungsbemii-
hungen auf dem Gebiet der Reputation konzerninterner Dienstleister
sowie in den jeweils angrenzenden Disziplinen. Dabei kénnen auch
die einschrankenden Hinweise zur Generalisierbarkeit der empiri-

schen Untersuchungsergebnisse aus Kapitel 6 einbezogen werden:

- Da die vorliegende Arbeit auf diverse interne Stakeholder ei-
nes internen Dienstleisters innerhalb eines bestimmten Kon-
zerns zu einem bestimmten Zeitpunkt fokussierte, kdnnten
weiterflhrende Studien weitere Stakeholder-Gruppen meh-
rerer interner Dienstleister innerhalbo mehrerer Konzerne
diverser Branchen, eventuell sogar im Rahmen von Langs-

schnittanalysen untersuchen.4%8

1498 Siehe Kapitel 6.2 sowie 6.3.1.



370

Auch die Betrachtung von internen Dienstleistern anderer
Konstellationen der Transaktionsfreiheiten flr die internen
Stakeholder sowie deren potenzielle Gegenulberstellung kdnn-
te einen differenzierteren Einblick in die Reputationsforschung

beziiglich konzerninterner Dienstleister ermdglichen.4%°

Aufgrund der Restriktion der vorliegenden Untersuchung auf
das Bezugsobjekt eines Shared Service Centers liegt es nahe,
die Untersuchung fir andere Organisationsformen interner
Dienstleister durchzufihren.

Darlber hinaus kénnten Analysen rein transaktions- und
rein expertisebasierter Dienstleister und deren potenzielle
Gegenuberstellung méglicherweise zu einer weiteren Differen-

zierung der Reputationsforschung beitragen. 15

Da die vorliegende Arbeit die Reputation interner Dienstleister
innerhalb eines Konzerns aus einem eher traditionellen Mar-
keting-Verstandnis heraus analysiert, kbnnte zudem eine ahn-
liche Untersuchung aus der Perspektive der Service-Domi-
nant Logic zu einem differenzierteren Erkenntnisstand der

Thematik beitragen.

Die Ergebnisse hinsichtlich dienstleistungsspezifischer Ruf-
merkmale deuten darauf hin, dass die Reputationsmessung
von sowohl internen als auch externen Organisationen mogli-
cherweise branchenspezifisch angepasst werden sollte.>0!
Eine Replikation der Studie mit weiteren Datensatzen bei in-
ternen, vor allem aber auch externen Unternehmen jeglicher

Branchen ware daher zweckmaBig.

Darliber hinaus wére eine Untersuchung des Einflusses der
Branchenreputationen der einzelnen, unterschiedlichen
Funktionen eines internen Dienstleisters (z. B. IT, Finanz-

1499
1500
1501

Siehe Kapitel 3.2.5.2.
Siehe Kapitel 3.2.4.
Vgl. dhnlich Hautzinger 2009, S. 272; Helm 2007b, S. 387 f.
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dienstleistungen, Rechtsberatung) entlang der systematischen
Reputationslandkarte fir den Unternehmens- und Branchenruf
nach HAUTZINGER™?? auf die Gesamtreputation des internen

Dienstleisters sowie deren Wechselwirkungen denkbar.103

Eine Analyse der Reputationsmerkmale hinsichtlich der dem
Reputationsobjekt zugrunde liegenden Steuerungsmecha-
nismen auf dem Kontinuum zwischen Markt und Hierarchie
warf eine weitere Forschungsfrage auf: Sollte die Messung
der Reputation einer Organisation an die jeweils spezifisch
vorliegenden Bedingungen angepasst werden? Hierflr kénn-
ten diverse Organisationsformen des gesamten Kontinuums
untersucht werden, um entsprechende Schlliisse ziehen zu

kdénnen.

In diesem Rahmen kénnte zudem untersucht werden, inwie-
fern Gemeinsamkeiten externer interorganisationaler Netz-
werke und interner Dienstleister in ihrem intraorganisationalen
Konzernnetzwerk hinsichtlich der Reputationsinhalte und -me-
chanismen vorliegen, da diese beide mittig auf dem Konti-
nuum verortet werden kénnen. So kdnnten auch fur die Erfor-
schung interner Dienstleister im Vergleich zu externen Mark-

ten wichtige Erkenntnisse gewonnen werden.

Zudem konnte untersucht werden, welchen Einfluss die
Starke der Sanktionsmechanismen auf die Bedeutung der
Reputation einer Organisation nimmt. Dabei verfligen die
Stakeholder von Unternehmen am externen Markt zumeist
Uber stérkere Sanktionsmdglichkeiten (,Abwanderung’) als die
Stakeholder am internen Markt (,Voice’).">%4

Gerade im Hinblick auf die enge konzerninterne Vernetzung
kénnte eine Untersuchung des Einflusses von MaBnahmen
der unternehmerischen Verantwortung auf die Reputation

1502
1503
1504

Vgl. Hautzinger 2009, S. 97.
Siehe Kapitel 2.2.1.
Siehe Kapitel 3.2.5.1.
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des internen Dienstleisters sinnvoll sein, um die Auswirkungen
des ,Lebens einer Partnerschaft’ innerhalb eines engen Netz-
werks differenzierter zu betrachten. Auch hier waren Transfers

in die interorganisationale Netzwerk-Theorie denkbar.50°

Die Einbettung des Messmodells in ein nomologisches Netz-
werk kénnte zudem aus methodischer und inhaltlicher Per-
spektive sinnvoll sein. So kénnte beispielsweise der Einfluss
der Reputation auf die Mitarbeitergewinnung und -bindung so-
wohl externer als auch konzerninterner Bewerber geprift wer-
den. Darilber hinaus wéren auch die Loyalitat der Konzernflh-
rung — insbesondere auch in Budget- und Outsourcing-Dis-
kussionen — und der operativen Kunden in Relation zur Repu-
tation des internen Dienstleisters interessante Forschungs-

felder.1506

Von hoher Relevanz, insbesondere im Kontext von kundenin-
tegrationsintensiven Dienstleistungen, ware auBerdem die
Uberpriifung der Reputationswirkung auf die Effizienz und Ef-
fektivitat der internen Zusammenarbeit, die wiederum im In-
teresse des Gesamtkonzerns liegen sollte. Umgekehrt kdnnte
auch untersucht werden, inwiefern Aspekte der Kundeninte-
gration die Reputation beeinflussen.%0”

Zudem ware die Rolle von Glaubwiirdigkeit, Vertrauen und
Misstrauen im Zusammenhang mit der Reputation bei inter-
nen Dienstleistern ein lohnendes Forschungsfeld, da diese
Themen gerade bei engen Arbeitsbeziehungen und Vertrau-

ensgltern von besonderer Relevanz sind.50%8

Da Reputation generell auch durch Kommunikation beeinflusst

werden kann, kénnte im spezifischen Fall interner Dienstleis-

1505
1506

1507
1508

Siehe Kapitel 2.5.1.

Zum positiven Einfluss einer guten Reputation auf die Loyalitat von Mitarbei-
tern, Konsumenten und Aktiondren bezlglich Unternehmen am externen
Markt vgl. Helm 2007b, S. 341.

In Anlehnung an die Kapitel 3.1, 3.2.6 und 4.

Vgl. Giddens 1999, S. 107-110; Plétner/Jacob 1996, S. 106 ff.
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ter Oberpruft werden, inwiefern sich nicht nur dessen Kommu-
nikation, sondern auch die des Betriebsrats oder der Konzern-
holding auf seine Reputation auswirkt. Umgekehrt wére es
auch interessant, ob und wie die Reputation des internen
Dienstleisters Einfluss auf die Kommunikation Uber diesen
durch seine spezifischen Stakeholder Betriebsrat und Kon-

zernkommunikation nimmt.1509

- Auf breiter Ebene kbénnten zudem potenzielle Wechselwir-
kungen der Reputation des Gesamtkonzerns und der des in-
ternen Dienstleisters untersucht werden. Gerade aus der Per-
spektive der Mitarbeiter des Konzerns sowie insbesondere
auch externer Stakeholder, die fir den internen Dienstleister
relevant sind (z. B. Bewerber oder Lieferanten), % kdnnte
eine solche Analyse hilfreiche Hinweise flir ein effektives
Stakeholder Management im Rahmen des Reputations-

managements aus integrierter Konzern-Perspektive liefern.

Allein die hier erlauterten Limitationen und mdglichen Forschungs-
felder legen bereits offen, dass hinsichtlich der Reputation interner
Dienstleister sowie fir die beiden Teildisziplinen noch eine Fille zu
beantwortender Fragestellungen existieren. Im Rahmen der Entwick-
lung eines ersten Modells zur Messung der Reputation interner
Dienstleister innerhalb eines Konzerns hat sich die vorliegende Ar-
beit einem ersten dieser Themen gewidmet. Die hier gewonnenen
Erkenntnisse bieten wichtige Ansatzpunkte flr ein systematisches,
zielfihrendes Management der Reputation sowie fur die Positionie-
rung konzerninterner Dienstleister. Dabei kbnnen sowohl fir interne
Dienstleister als auch fiir den Konzernverbund, in dem diese agieren,
im aktiven Management der Reputation und der Positionierung wich-
tige Erfolgspotenziale liegen.

1509 In Anlehnung an Kapitel 2.2, 2.3, 2.4, 2.5 und 4.
1510 Zu den (potenziellen) Stakeholdern eines internen Dienstleisters siehe Kapi-
tel 7.1.
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Anhang

A Fragebogen zur Erhebung der Reputation des internen
Dienstleisters innerhalb des Konzerns

Fragebogen ’ ;é—"i- . ‘;}"/ /ﬂ*

i

HEINRICH HEINE

UNIVERSITAT DUSSELDORF

Liebe Teilnehmerinnen und Teilnehmer,

vielen Dank, dass Sie der Einladung gefolgt sind und mich bei meiner Doktorarbeit
am Lehrstuhl fir Marketing von Prof. Dr. Giinter an der Universitat Disseldorf zum
Thema ,,Reputation interner Dienstleister innerhalb eines Konzerns“ am

Beispiel von Dienstleister D unterstitzen.

Wie aus der Einladungs-Email bereits hervorging, geht es im Rahmen dieser
anonymen Umfrage um die konkrete Beurteilung der Reputation bzw. des
Rufs von D anhand von Kriterien, die wahrend des vergangenen Jahres in
Interviews und Workshops mit lhren Kollegen identifiziert wurden.

Die Beantwortung der Fragen auf den folgenden Seiten dauert ca. 5-10 Minuten.
Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten. Es z&hlt einzig und allein lhre

persdnliche Meinung.

Bitte lassen Sie sich nicht von &hnlich klingenden Kriterien irritieren. Es ist Ziel
dieser Studie, den Ruf eines internen Serviceanbieters mdglichst genau zu
beschreiben. Ahnlichkeiten in beschreibenden Kriterien sind daher gewollt und

werden im Nachgang statistisch ausgewertet.

Alle Ihre Angaben werden selbstverstandlich anonym und streng vertraulich
behandelt. Eine Weitergabe an Dritte ist ausgeschlossen.

Ich danke Ihnen vielmals fur Ihre héchst wertvolle Unterstiitzung.
Mit besten GrliBen

Carolin Himmer

Falls Sie Fragen oder Anregungen zu der Studie haben, kénnen Sie mich gerne

unter [ ontaktieren.
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Kurz zum Hintergrund der Erhebung:

Organisationen haben in der Offentlichkeit oft einen bestimmten Ruf, der
unabhéngig von den Erfahrungen des Einzelnen ist. Ich mdchte Sie im Rahmen
dieser Umfrage ausschlieBllich zu dem Ansehen von dem internen Dienstleister D
innerhalb des Konzerns K (sozusagen als Teil-Offentlichkeit) und nicht zu lhren
persdnlichen Erfahrungen mit dem internen Dienstleister D befragen. Hierbei bitte

ich Sie, die Reputation von D als gesamte Organisation zu betrachten.

Zudem mochte ich Sie darauf hinweisen, dass die Mitarbeiter der
Geschéftsbereiche sowie der Servicegesellschaften von K auBerhalb von D fiir
diese Umfrage als ,K-interne Kunden“ bezeichnet werden. Ich bitte Sie, die

Begriffsbezeichnung wertfrei zu betrachten.

1) Zunachst allgemein zum Ruf von D:
Wie wirden Sie den Ruf von D innerhalb des Konzerns K einschatzen?
Benutzen Sie bitte eine der genannten Antwortmdéglichkeiten zwischen 1 und 5.

sehr guten sehr schlechten
Ruf Ruf

D hat innerhalb des Konzerns K einen...




2) Nun spezifischer, aber wiederholt unabhangig von lhren persdnlichen

Erfahrungen:
Wie schéatzen Sie den Ruf von D innerhalb des Konzerns K hinsichtlich der
folgenden Merkmale ein?
Benutzen Sie bitte eine der genannten Antwortmdglichkeiten zwischen 1 und 5.
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Nr.

Hinsichtlich dieses Merkmals

hat D innerhalb des Konzerns K einen...

sehr guten

Ruf

sehr schlechten
Ruf

Zuverlassigkeit: Einhalten von schriftlichen und miindlichen
Vereinbarungen/Service Level Agreements

Agilitét 1: Reaktionsschnelligkeit gegentber K-internen Kunden

Agilitat 2: Fahigkeit, flexibel auf Anderungen der Anforderungen
zu reagieren (bei Nicht-Standard-Produkten und -Services)

Agilitét 3: Fahigkeit, (nachhaltige) Produkte/Services schnell in
das Portfolio aufnehmen und liefern zu kdnnen (time-to-market)

Fachkompetenz/Expertise und Erfahrung der Mitarbeiter von D

Effizienz der Mitarbeiter von D (inkl. Pragmatismus)

Motivation der Mitarbeiter von D

Soziale Kompetenz der Mitarbeiter von D an der Schnittstelle zu
den K-internen Kunden

Professionalitat der Mitarbeiter von D: Einhalten der Regeln der
Organisationskultur (Integritat)

10

Zugang zu (Mitarbeitern von) D: Klarheit und Verfigbarkeit des
Ansprechpartners

11

Professionelle Vernetzung der Mitarbeiter von D: Quantitéat und
Qualitat der Kontakte innerhalb von K

12

Beratungskompetenz der Mitarbeiter von D 1:
Problemidentifikation, -spezifikation und -strukturierung

13

Beratungskompetenz der Mitarbeiter von D 2: Generieren von
Lésungsoptionen

14

Beratungskompetenz der Mitarbeiter von D 3: Aussprechen von
Empfehlungen

15

Proaktives Verhalten von D

16

Kenntnis und Verstéandnis des Konzerns K (Prozesse,
Strukturen, Anforderungen, Mérkte, Bedingungen,
Herausforderungen, etc.)

17

Qualitat der Produkte, die D zukauft (z. B. Laptops, Software,
etc.)

18

Proaktive und klare (positive & negative) Kommunikation
bezliglich Strukturen, Leistungen, Kosten, Preisen, Prozessen,
Kompetenzen, Zugang, Innovationen von D 1: im operativen
Geschéaft durch Mitarbeiter von D mit K-internen Kunden

19

Proaktive und klare (positive & negative) Kommunikation
beziiglich Strukturen, Leistungen, Kosten, Preisen, Prozessen,
Kompetenzen, Zugang, Innovationen von D 2: Gbergreifend
durch das Senior Management von D (Geschaftsfiihrung &
Geschéaftsfeldleiter von D) mit K-internen Kunden
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20 | Proaktive und klare (positive & negative) Kommunikation
bezlglich Strukturen, Leistungen, Kosten, Preisen, Prozessen,
Kompetenzen, Zugang, Innovationen von D 3: Ubergreifend
durch das Senior Management von D (Geschéaftsfihrung &
Geschéftsfeldleiter von D) mit Mitarbeitern von D

21 | Verstandlichkeit und Eindeutigkeit der Kommunikation

22 | Transparenz/Offenlegung von Strukturen, Leistungen, Kosten,
Preisen, Prozessen, Kompetenzen, Zugang, Innovationen von
D

23 | Existenz der ISO-Zertifizierung von D

24 | Kundenorientierung: Zuschnitt der Leistungen und
Informationen auf den K-internen Kunden (bei Nicht-Standard-
Produkten und -Services)

25 | Entwicklung von nachhaltigen Losungen

26 | Innovationsfahigkeit: strategisches Vorausschauen,
Marktsondierung nach antizipierten Bediirfnissen von K-
internen Kunden und externen Kunden der Geschéftsbereiche
und Servicegesellschaften

27 | Kundenverstandnis des Senior Managements von D
(Geschaftsflihrung & Geschéftsfeldleiter von D)/Stakeholder
Management

28 | Globale Aufstellung: globale Verfligbarkeit der Services von D

29 | Preis-Leistungs-Verhaltnis der vereinbarten Leistungen

30 | Konsequente Umsetzung von Planen/Vorhaben 1:im
operativen Geschéft seitens der Mitarbeiter von D

31 | Konsequente Umsetzung von Planen/Vorhaben 2: Gbergreifend
seitens des Senior Managements von D (Geschéftsfiihrung &
Geschéftsfeldleiter von D)

32 | AuBenauftritt von D: Werbung, Selbstdarstellung

33 | Ressourcenmanagement/Verfligbarkeit von Ressourcen

34 | Vertrauenswirdigkeit von D

35 | Glaubwirdigkeit von D

36 | Umgang mit Beschwerden

37 | Verstandlichkeit der mittel- und langfristigen Strategie von D

38 | Verstandlichkeit/Klarheit der Positionierung von D im Konzern

39 | Arbeitsklima bei D

40 | Arbeitsbedingungen und Organisationskultur bei D (z. B.
Personalkonzepte und -guidelines, Entwicklungsmdglichkeiten)

41 | Verhalten des Senior Managements von D (Geschéftsfuhrung &
Geschéftsfeldleiter von D) 1: gegeniiber ihren Mitarbeitern (von
D)

42 | Verhalten des Senior Managements von D (Geschéftsfihrung &
Geschéftsfeldleiter von D) 2: gegenlber ihren K-internen
Kunden

43 | Ressourcenallokation der Mitarbeiter von D

44 | Fachkompetenz/Expertise des Senior Managements von D
(Geschéftsfiihrung & Geschéftsfeldleiter von D)

45 | Fuhrungskompetenz des Senior Managements von D
(Geschéftsflihrung & Geschéftsfeldleiter von D)

46 | Néhe und Sichtbarkeit des Senior Managements von D
(Geschéftsfiihrung & Geschéftsfeldleiter von D)

47 | Diversitat der Mitarbeiter von D (bezliglich Kultur, Geschlecht,
Kompetenz)

48 | Sicherheit des Arbeitsplatzes bei D
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49 | Verhalten der Mitarbeiter von D untereinander: Umgang,
Wertschatzung, Wille/Offenheit zur Zusammenarbeit (Leben der
K-spezifischen Werte)

50 | Finanzielle Lage von D: finanzielle Stabilitat, Einhalten der
Budgetziele

51 | Unternehmerischer Erfolg von D: Unterstltzung/Beitrag zur
Erreichung der Geschéaftsbereichs-Ziele

52 | Produkt-/Service-/Projekt-Portfolio von D im Sinne des
Konzerns

53 | Risikomanagement von D

54 | Effizienz der Organisation: Kostenfokus und niedrige
Komplexitét

55 | Schlankheit in Prozessen und Abwicklungen

56 | Compliance

57 | Engagement fiir den Umweltschutz

58 | Soziales Engagement

59 | Nutzen der Méglichkeiten zu K-weiter Harmonisierung/
Standardisierung von Produkten und Services Uber die
Geschéaftsbereichs-/Servicegesellschafts-Grenzen hinweg

60 | Vertraulichkeit: Schutz interner Daten (Wissen und
Personalinformationen)

61 | Mitarbeiterentwicklung fiir den Konzern: Recruiting und
Entwicklung von Experten bei D zur Rotation in den Konzern

62 | Identifikation mit dem Konzern: selbe Werte

63 | Integration in den Konzern: Partnerschaft durch Setzen und
Verfolgen sich erganzender Ziele

64 | Treiber von Veranderungen im Konzern

65 | Strategische Kompetenz: Make-or-buy-/Outsourcing-
Kompetenz (Fahigkeit, zum richtigen Zeitpunkt eine
Partnerschaft mit externen Anbietern einzugehen) und On-/
Offshoring-Kompetenz (Fahigkeit, zum richtigen Zeitpunkt
Tatigkeiten an andere Standorte zu verlagern)

66 | Governance: Ausiibung der Lenkungs- bzw. Richtlinienfunktion
(z. B. Vorgabe einheitlicher IT-Richtlinien)

67 | Implementierung groBer Konzernprojekte mit Unterstiitzung von
D

68 | Rollenverknlipfung von Konzern-IT-Leitung (CIO) &
Geschéftsfihrung von D

69 | Networking-Hub: Events zum Austausch Geschaftsbereichs-/
Servicegesellschafts-libergreifender Themen

70 | Wissenstransfer Gber Geschaftsbereiche/Servicegesellschaften
und Projekte hinweg

71 | Einheitliches Auftreten von D: Koordination und kaskadierte
Ziele Uber alle Geschaftsfelder von D hinweg

72 | Wahlfreiheit der Services von D: Wahlfreiheit zwischen D und
externen Anbietern

73 | Kontinuitat der Ressourcen von D in Projekten

74 | Schwerpunktsetzung des Leistungsportfolios von D (ber die

Wertschopfungskette der Geschéaftsbereiche/Service-
gesellschaften
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Nun geht es um lhren Hintergrund:

3)

In welchem Geschaftsbereich bzw. in welcher Servicegesellschaft sind Sie
momentan angestellt?
Bitte das Zutreffende ankreuzen.

Holding GB A GB B GB C DL D DL E

Waren Sie in der Vergangenheit bereits Mitarbeiter von D (falls Antwort bei
voriger Frage nicht ,DL D) bzw. Mitarbeiter eines Geschéftsbereichs oder einer
anderen Servicegesellschaft bei K? (falls Antwort bei voriger Frage ,DL D)
Bitte das Zutreffende ankreuzen.

ja nein

In welcher Unternehmensfunktion sind Sie momentan beschaftigt?
Bitte das Zutreffende ankreuzen.

Research

Development

Production

Quality, Health, Safety, & Environment

Engineering & Technology

Procurement

Supply Chain Management

Marketing & Sales

IT & Information Management

Accounting

Controlling

Finance, Audit, Tax

Legal, Patents, & Insurance

Human Resources

Communications & Corporate Affairs

General Administration & Services

General Management & Business Consulting

Others




6) Meine Arbeit richtet sich priméar an...
Bitte das Zutreffende ankreuzen.

K-interne Kunden K-externe Kunden

7) Wie lange sind Sie bereits bei K beschéaftigt (bitte beziehen Sie sich auf den

Zeitraum, seitdem lhr Bereich zum Konzern K gehért)?
Bitte das Zutreffende ankreuzen.
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< 2 Jahre 2 bis 5 Jahre 6 bis 10 Jahre 11 bis 20 Jahre

> 20 Jahre

8) Wie alt sind Sie?
Bitte das Zutreffende ankreuzen.

bis 30 31 bis 40 41 bis 50 51 oder alter

9) Sie sind...
Bitte das Zutreffende ankreuzen.

mannlich weiblich

10)Tragen Sie momentan Budgetverantwortung?
Bitte das Zutreffende ankreuzen.

ja nein
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B Haufigkeitsverteilungen der Auspragungen der
Globalreputation der Stakeholder-Gruppierungen
B.1 Histogramm der Globalreputation fir hybride und
einfache Stakeholder
80%
Hybride Stakeholder
(Mittelwert: 2,92)
50%
= Einfache Stakeholder
(Mittelwert: 2,98)
40%
30%
20% [
10%
0% [ 1 :
1 2 5
Sehr schlechter Sehr guter
Ruf Ruf
N =102
B.2 Histogramm der Globalreputation fiir Kunden mit

interner und externer Kundenorientierung

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Kunden mit interner
Kundenorientierung
(Mittelwert: 2,81)

Kunden mit externer
Kundenorientierung
(Mittelwert: 3,29)

] ‘
1 2 5
Sehr schlechter Sehr guter
Ruf Ruf
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B.3 Histogramm der Globalreputation fiir Kunden mit und
ohne Budgetverantwortung

80%
Kunden mit
Budgetverantwortung

70% (Mittelwert: 2,76)

— Kunden ohne

60% Budgetverantwortung
(Mittelwert: 3,12)

50%

40%

30% ]

20%

10%

00/ ]

-

1 2 3

Sehr schlechter
Ruf

5

Sehr guter
Ruf
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C GutemaBe der Stakeholder-Unterschiede bzw.

-Gemeinsamkeiten

C.1 SignifikanzmaBe der Teilreputationen
Flihrungs- Kunden mit
holding/ interner/
Operative Hybride/ externer Kunden mit/
Kunden/ einfache Kunden- ohne Budget-
Reputationsdimensionen Mitarbeiter Stakeholder orientierung verantwortung
Organisationskultur 0,692 0,334 0,221 0,537
Nachhaltige
Servicementalitat 0,030 0,725 0,233 0,918
Marktlichkeit 0,104 0,372 0,032 0,550
Beratungskompetenz 0,063 0,601 0,082 0,110
Stakeholder-Orientierung
des Senior Managements 0,035 0,061 0,031 0,614
Leistungsportfolio &
Harmonisierung 0,062 0,747 0,038 0,448
Diversity Management 0,002 0,748 0,050 0,431
Leistungsféhigkeit und -
bereitschaft der Mitarbeiter 0,169 0,226 0,689 0,216
Know-how-Vernetzung 0,121 0,993 0,273 0,790
Strategische (finanzielle)
Steuerung 0,276 0,069 0,916 0,318
Integration der Mitarbeiter 0,283 0,790 0,365 0,050
(Personal-)
Ressourcenmanagement 0,082 0,128 0,253 0,889
Globale Implementierung 0,002 0,215 0,119 0,270
Sustainability 0,378 0,394 0,510 0,011
Integration der Leistungen 0,881 0,330 0,206 0,077
Signifikante Werte auf einem 5%-Signifikanzniveau sind grau hinterlegt.

C.2

Teilreputationen

Diskriminanz-/Clusteranalyse auf Basis der

Analyseverfahren zur
Messung von
Gruppenunterschieden

Flihrungs-
holding/
Operative
Kunden/

Mitarbeiter Stakeholder orientierung verantwortung

Kunden mit

interner/

Hybride/ externer
einfache Kunden-

Kunden mit/
ohne Budget-

Diskriminanzanalyse:

(**signifikant auf 5%-
Niveau)

Anteil korrekter 66,7% 66,7% 93,2% 88,1%
Klassifizierung

Kreuztabellierung:

Kontingenzkoeffizent 0,220 0,009 0172 0,178
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C3 Gegeniberstellung von Gesamt- und Teilrufen fir die
einzelnen Stakeholder-Gruppierungen
Mittelwert des  Mittelwert tiber
Stakeholder Globalrufs alle Teilrufe
o isatorisch Fuhrungsholding-Mitarbeiter 2,50 3,07
rganisatorische -
Einbindung Operative Kunden 2,96 3,25
Mitarbeiter 3,07 3,38
Stakeholder- Hybride Stakeholder 2,92 3,28
Hybriditat Einfache Stakeholder 2,98 3,28
Kunden- Interne Kundenorientierung 2,81 3,18
orientierung der .
Kunden Externe Kundenorientierung 3,29 3,41
Kunden mit
Budget- Budgetverantwortung 2,76 3,20
verantwortung der
Kunden Kunden ohne
3,12 3,23
Budgetverantwortung
INSGESAMT 2,95 3,28
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