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Geleitwort Vv

GELEITWORT ZUM BAND 11 DER REIHE
PUBLIC AFFAIRS UND POLITIKMANAGEMENT

Public Affairs ist eine junge Managementdisziplin, in der noch immer informell
erworbenes Erfahrungswissen dominiert. Bei allem Pragmatismus wird jedoch
der Bedarf an vertieftem Fachwissen, nach verlasslichen Benchmarks und Best-
Practice, nach Orientierung und Vergleichswerten, nach Erklarungen und
schlicht mehr Systematik uniibersehbar. Inzwischen wachst die Bereitschaft
der Praktiker, auch den Beitrag der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften zur
Weiterentwicklung der Managementpraxis anzunehmen.

Jan Siedentopp hat den steigenden Informationsbedarf der Praxis richtig er-
fasst und stellt Fragen, wie sie viele Praktiker stellen. Er fragt nach Strategien,
Pfaden, Prozessen und Organisationsformen. Er entwickelt ein Messinstrument
zur Bestimmung des Public Affairs-Grades von Unternehmen und quantifiziert
seine Faktoren. Siedentopp sucht nach den Erfolgsbedingungen fiir Strategien
und den Griinden, woran sie scheitern kénnen.

Seinen besonderen Wert bekommt Siedentopps Forschungsprojekt durch den
konkreten Untersuchungsgegenstand: Grofle Unternehmen. In Deutschland ist
die Schnittstelle zwischen Wirtschaft und Politik immer noch gepragt von Ver-
banden. Dies wird, allem Hype um die Berliner Republik zum Trotz, auch auf
lange Sicht so bleiben. Bis heute sind Verbande, insbesondere Wirtschafts-,
Branchen- und Berufsverbdnde, in der politischen Interessenvertretung und
Kommunikation dominant. Sie sind nicht nur viel langer mit eigenen operati-
ven Einheiten in der Politik prasent, sie sind auch fir den Wissenschaftler viel
leichter zu erforschen als Unternehmen. Im Vergleich zur Verbandeforschung
ist die Forschung zur direkten Interessenvertretung von Unternehmen noch
schmal. Agenturen und andere Dienstleister, auf die Unternehmen und Ver-
bande haufig zuriickgreifen, sind jlnger als Verbande. Dennoch haben sie es im
letzten Jahrzehnt verstanden, viel akademische Aufmerksamkeit auf sich zu
ziehen. Besonders die politik- und kommunikationswissenschaftliche Literatur,
angeregt vom Hauptstadtjournalismus und dem Eigenmarketing der Dienstleis-
ter, hat die Berater und Agenturen in den Fokus neuerer Studien zu Lobbying
und Public Affairs gertickt.

Dabei wird leicht ibersehen, dass die politischen Interessen und politischen
Auftrage zunachst einmal bei Unternehmen entstehen und die Arbeit von Ver-
bdnden und Agenturen von diesen beauftragt und bezahlt wird. Fir den Dip-
lom-Kaufmann Siedentopp wies der wissenschaftliche Kompass daher klar
zurick auf die Unternehmenswelt, die sich sowohl geographisch wie kulturell,
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als auch nach ihren Organisations- und Funktionslogiken véllig anders darstellt
als die Welt der Verbande und politischen Consultants.

Mit seiner Studie zeigt Siedentopp sehr deutlich, in welchen betriebswirt-
schaftlichen Kontext die Managementfunktion Public Affairs in deutschen
GroRBunternehmen eingebettet sein muss. Er nimmt Faktoren ernst, die in an-
deren Disziplinen wenig wahrgenommen werden — etwa Rechtsform, Budgets,
Strategieausrichtung, Mitarbeiterzahl und Mitarbeiterfunktionen, Strukturen
und Berichtsebenen der Public Affairs Manager. Dieses Grundgerist der Res-
sourcen ist fur den Praktiker entscheidend, um Strategien entwickeln und die
Relevanz des eigenen professionellen Handelns herstellen zu kénnen. Diese
empirische Ressourcen- und Managementperspektive muss in die wissen-
schaftliche Debatte um politische Interessenvertretung starker eingebracht
werden, als es bisher in Deutschland (blich ist. Jan Siedentopp liefert dafir
einen nlchternen, aber genau deshalb sehr wichtigen empirischen Beitrag.

Wichtig ist er auch deshalb, weil sich die bisweilen erregte und oft moralinsau-
re Debatte um Strippenzieher und vermeintliche Lobbykratie mit empirischen
Befunden auseinander setzen muss, die Interessenvertreter als Scheinriesen
zeigen. Strategien scheitern innerhalb und auBerhalb der Unternehmen und
Branchen, Public Affairs-Stabe sind oft klein und nicht lippig ausgestattet, ihr
Einfluss sowohl innerhalb der Unternehmen wie auch auf die Umwelt ist oft
malig. Erfolgsverwdhnte Zuversicht und Selbstvertrauen auf die eigenen Fa-
higkeiten konnte Siedentopp in den professionellen Teams der Unternehmen
auch nicht messen. Ganz offensichtlich ist den Public Affairs Managern klar,
dass ihre Baume normalerweise nicht in den Himmel wachsen und Politik auch
fiir sie die Kunst des Moglichen bleibt. Das gilt flir die nationale Ebene wie fiir
die regionale, europdische und internationale, die fiir die Unternehmen immer
wichtiger wird. Siedentopps Ergebnisse zeigen mit lGberraschender Eindeutig-
keit, wie politische Strukturen — etwa der deutsche Féderalismus — auf die Ar-
beit innerhalb der Unternehmen durchschlagen. Die Hemmnisse der Mehr-
ebenensysteme und Politikverflechtungsfallen sind auch hier erkennbar.

Wie immer, wenn es um die Professionalisierung neuer Berufssparten geht,
lohnt sich der Blick auf die Praktiker als Individuen, auf ihre Werdegange und
Karriereprofile. Auch hier liefert Siedentopp interessante Einblicke in eine pro-
fessional community eigener Art. So stellt er beispielsweise einige Differenzie-
rungen zwischen dem Personal in den Unternehmen und dem Personal in den
Hauptstadtreprasentanzen fest.
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Es ist begriiRenswert, dass eine so praxisrelevante Arbeit in einem DFG-
Graduiertenkolleg entstehen konnte, eingebettet in ein multidisziplindres Un-
terfangen mit Experten fir Organisation, Fihrung, Marketing und Manage-
ment. Das an der Freien Universitdat Berlin beheimatete Graduiertenkolleg
,Pfade organisatorischer Prozesse”, von seinen Freunden kurz das ,,Pfadkolleg”
genannt, war offenbar ein fruchtbarer Boden fiir eine Studie lber Pub-
lic Affairs. Eigentlich kann das nicht verwundern. Der Blick auf die Beziehungen
zwischen Organisationen und wie sich Organisationen im Zeitverlauf verhalten
ist fur die Public Affairs ganz natirlich und, praktisch wie akademisch gesehen,
unverzichtbar. Ist er management-orientiert, gilt dies erst recht.

Das Deutsche Institut fiir Public Affairs hat die Publikation von Jan Siedentopp
zum Public Affairs Management von GroBunternehmen gern geférdert und in
die Fachbuchreihe , Public Affairs und Politikmanagement” als Band 11 aufge-
nommen. Die Reihe hatte seit dem Start 2004 den Ehrgeiz, dem Praktiker als
Referenz, dem Wissenschaftler als Forschungsbasis, dem Dozenten, Studenten
und Trainee als Lern- und Lehrmittel zu dienen. Jan Siedentopps Dissertation
wird dem MaRstab gerecht und knlipft zum Beispiel sehr gut an den Band 4
von Irina Michalowitz (iber die strategischen Interessenvermittlungsprozesse
im EU-Lobbying an. Mit dem jlingsten Band der Reihe verbindet sich erneut
das Ziel, den Aus- und Weiterbildungsstandard der jungen Disziplin nachhaltig
zu heben, zur besseren Reflexion der Praxis zu ermutigen und einen aktiven
Beitrag zur interdisziplindren Forschung zu leisten.

Dr. Marco Althaus
Deutsches Institut fiir Public Affairs
Berlin
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Die Arbeit beleuchtet ein in der Betriebswirtschaftslehre, namentlich im Stra-
tegischen Management zentrales, bisher aber nahezu unbearbeitetes Problem-
feld: Die Analyse der Beziehung des Unternehmens zu seiner Umwelt und den
daraus folgenden Konsequenzen fiir das Management. Wahrend den marktli-
chen Beziehungen von GroBunternehmen, etwa zu Kunden, Mitarbeitern oder
Zulieferunternehmen seit vielen Jahren der breiteste Raum in der Forschung
gewidmet worden ist, steht die wissenschaftliche Analyse der spezifischen
Herausforderungen fiir das Management der Unternehmensbeziehungen zur
nicht-marktlichen Umwelt erst in ihren Anfangen. Die Analyse ist bisher einer-
seits angewiesen auf die Forschungsergebnisse der Theorien zum Strategi-
schen Management, die auf die Besonderheiten des Managements von ,Cor-
porate-Political-Relations” aber bislang kaum eingehen. Auf der anderen Seite
existieren Ergebnisse von Forschungsarbeiten zu Verwaltungsstrukturen und -
ablaufen sowie zu politischen Prozessen, die aber nur selten einen Bezug zu
den unmittelbaren Auswirkungen auf Unternehmen aufweisen.

Diese Situation lasst ein Forschungsdefizit erkennen. Es fehlt ein Verbin-
dungsstiick zwischen den strategieorientierten Ansadtzen, die die Verhal-
tensoptionen von Unternehmen gegeniiber ihrer marktlichen Umwelt bewer-
ten konnen und den Beitrdgen zur Funktionsweise von o6ffentlichen
Verwaltungen und politischen Prozessen, die ebenfalls eine Relevanz fiir den
Unternehmenserfolg aufweisen. Was bendtigt wird, ist eine theoretisch fun-
dierte Theorie strategischen Verhaltens von Unternehmen gegeniiber marktli-
chen und nicht-marktlichen Akteuren.

Genau auf diesen Punkt richtet der Verfasser sein wissenschaftliches Interesse.
Er stellt sich die Aufgabe, das strategische Verhalten von Unternehmen gegen-
Uber Marktakteuren und Nichtmarktakteuren theoretisch zu durchleuchten.
Sein besonderes Augenmerk gilt dabei der Frage, welche Wechselwirkungen
zwischen Markt- und Nichtmarktstrategien bestehen und welche Rolle die
historische Entwicklung von Unternehmensstrategien bei der Wahl von strate-
gischen Verhaltensoptionen von Unternehmen spielt. Dabei unterscheidet er
Marktstrategien und Nichtmarktstrategien als gegensatzliche Optionen, die
einem Unternehmen prinzipiell zur Verfliigung stehen. Siedentopp vermutet
einen wechselseitigen Ausschluss der beiden Strategien, so dass ein Unter-
nehmen entweder als ,kundenorientiert” oder als , Public Affairs-orientiert”
betrachtet werden kann. Seine Argumentation basiert konsequent auf den
Aussagen der Pfadabhéangigkeitstheorie und des ressourcenorientierten Ansat-
zes und seine empirischen Analysen belegen seine Vermutungen.
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Siedentopp beldsst es aber nicht bei dieser Uberlegung, sondern fragt syste-
matisch nach den Eintrittswahrscheinlichkeiten und Erfolgsaussichten der bei-
den Strategien. Hierzu hat der Verfasser in einer empirischen Untersuchung
Gber 100 in Deutschland tatige GroBunternehmen mit standardisierten Me-
thoden befragt und mit Giber 40 Experten aus dem Bereich Public Affairs Inter-
views gefiihrt. Das daraus resultierende Messmodell zur Bestimmung des Pub-
lic Affairs-Grades eines Unternehmens ist ein zentrales Ergebnis der Arbeit und
wird der Public Affairs-Forschung und -Praxis sicherlich neue Impulse geben.
Die klare betriebswirtschaftliche Perspektive auf den Untersuchungsgegens-
tand und der Umfang der empirischen Untersuchung sind fiir den deutschspra-
chigen Raum neu.

Damit wird ein nicht nur fir die Praxis hochaktuelles, sondern vor allem fir die
wissenschaftliche Analyse dufSerst interessantes und kaum behandeltes Thema
aufgegriffen. Die Literatur zur Theorie des Public Affairs-Management ist alles
andere als ausformuliert oder gar geschlossen, so dass die vorliegende Arbeit
einen wichtigen und fruchtbaren Beitrag leistet. Sie bringt die theoretische
Analyse der Beziehungen zwischen Unternehmen und Nicht-Marktakteuren ein
gutes Stlick weiter. Auf dem Weg zu einem umfassenden Verstdndnis strategi-
scher Inflexibilitdt wird mit dem Modell von Siedentopp die Pfadabhéngigkeits-
theorie neu reflektiert und eigenstiandig erweitert. Ich bin sicher, dass die vor-
liegende Arbeit der Wissenschaft und Praxis wertvolle neue Einsichten
vermittelt und wiinsche dem Buch eine entsprechende Resonanz.

Prof. Dr. Albrecht Soéllner
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Die vorliegende Arbeit ist als Dissertationsschrift vom Fachbereich Wirt-
schaftswissenschaften der Freien Universitat Berlin angenommen worden. Sie
entstand dort wahrend meiner wissenschaftlichen Tatigkeit am DFG-
Graduiertenkolleg ,Pfade organisatorischer Prozesse”. Die dreijahrige Zeit am
Kolleg hat mich in vielerlei Hinsicht gepragt und mich mit einer Reihe von Per-
sonen zusammengebracht, denen ich auch in Zukunft eng verbunden bin. Zum
Zustandekommen dieses Buches haben eine Reihe von Personen beigetragen,
denen ich an dieser Stelle meinen Dank aussprechen will.

Meinem Doktorvater Prof. Dr. Albrecht Séliner gebihrt besonderer Dank fir
seine stets herzliche und unkomplizierte Art. Seine frischen und konstruktiven
Ideen sind mir ein Vorbild und haben mich auf meinem Pfad der akademischen
Entwicklung allzeit bestarkt. Dass ich wahrend der Promotionszeit von ihm die
groRtmogliche Freiheit bei der Themenwahl und Schwerpunktsetzung genie-
Ren sowie mir seines Vertrauens in die Umsetzung sicher sein konnte, haben
mir die nétige Unterstltzung gegeben. Fir diese personliche Forderung und
fachliche Unterstlitzung méchte ich mich von Herzen bedanken.

Mein Zweitgutachter Prof. Dr. Michael Kleinaltenkamp hat wahrend aller Pha-
sen des Projektes mit seinem selbstverstandlichen Engagement malRgeblich
zum Gelingen der Arbeit beigetragen. Dafiir und fiir seine wertvollen Ratschla-
ge und Erfahrungen bedanke ich mich herzlich. Dariiber hinaus bedanke ich
mich fur die Unterstlitzung von Prof. Dr. Jochen Koch, der mir wahrend meiner
Promotionszeit als weiterer Betreuer bei konzeptionellen Diskussion stets hilf-
reiche Hinweise gegeben hat. Bei Prof. Dr. Alfred Kuf3, Prof. Dr. Martin Eisend,
sowie Dr. Markus Helfen mochte ich mich fiir die Unterstitzung bei Konzeption
und Auswertung des empirischen Teils meiner Arbeit herzlich bedanken. Herrn
Prof. Dr. Jochen Hundsdoerfer danke ich fir sein Mitwirken am Promotionsver-
fahren. Den Sprechern des Pfadkollegs Prof. Dr. J6rg Sydow und Prof. Dr. Georg
Schrey6gg danke ich fiir ihren unermidlichen Einsatz zur Etablierung und For-
derung der Interessen des Pfadkollegs im wissenschaftlichen Umfeld und da-
mit auch direkt meinen Forschungsaktivitaten.

Ein Grol3teil der empirischen Ergebnisse dieser Arbeit speist sich aus den Inter-
views mit zahlreichen Experten im Bereich Public Affairs. An dieser Stelle gilt
mein herzlicher Dank allen Interviewpartnern fur ihre Offenheit und damit
wertvolle Unterstiitzung meines Projektes. Ebenfalls bedanke ich mich bei
allen Teilnehmern der Fragebogenerhebung ohne die eine quantitative Daten-
analyse nicht moglich gewesen ware. Mein Dank gilt auch der Servicebarome-
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ter AG, die mir freundlicherweise die bendtigten Daten des Kundenmonitor®
Deutschland zur Auswertung bereitgestellt hat. Der Deutschen Forschungsge-
meinschaft (DFG) danke ich flr die finanzielle Unterstiitzung durch ein Promo-
tionsstipendium, dass meine Forschungstatigkeit ermoglicht hat. Der Ernst-
Reuter-Gesellschaft der Freien Universitat Berlin sowie dem Deutschen Institut
flir Public Affairs mochte ich herzlich fir die finanzielle Unterstitzung zur
Drucklegung dieser Arbeit danken.

Ohne eine Reihe von Personen im Umfeld des Pfadkollegs und der Universitat,
ware vieles unpersonlicher vorangegangen. Daher mochte ich mich an dieser
Stelle bei einigen Personen bedanken. Dr. Thomas Bach, Prof. Dr. Frank E. P.
Dievernich, Jan Strobel MA und Dipl.-Pol. Christian Thauer haben in zahlreichen
fachlichen Diskussionen meine Forschung mit Interesse verfolgt und wie
selbstverstandlich das Voranschreiten der Arbeit beférdert. Dabei war nicht
zuletzt das Stellen der richtigen Fragen fiir das Fortschreiten der Arbeit uner-
setzlich. Allen Kollegiat/-innen der 1. Kohorte des Pfadkollegs gilt mein aufrich-
tiger Dank fiir ihre fachliche Unterstlitzung und den Zusammenhalt unterein-
ander. Christine Boldt und Katherina Schuy danke ich fir ihre tolle
organisatorische Hilfe wahrend meiner Zeit am Pfadkolleg. Durch ihre Froh-
lichkeit hat die Zusammenarbeit immer Freude gemacht. Fiir das mihsame
Lektorat und den damit verbundenen geistreichen Anmerkungen danke ich
herzlich Dr. Simon Stduber und Dipl.-Math. oec. Sabine Mirkovic. Dartber hin-
aus haben eine Vielzahl weiterer Personen, die hier aus Platzgriinden nament-
lich nicht erwdahnt werden kénnen, mir wichtige fachliche Impulse und person-
liche Unterstiitzung gegeben. Euch allen gebiihrt ein von Herzen groRer Dank.

AbschlieBend mochte ich mich in meinem privaten Umfeld bei meiner Freun-
din Jasmin, meinen Eltern Claudia und Uwe, meinen Geschwistern Liesa, Hen-
ning und Lena, sowie meinen Freunden herzlich bedanken: Fiir Eure Motivati-
on, Unterstitzung, Ricksichtnahme und Liebe wahrend der gesamten Zeit.
Durch Eure Hilfe konnte ich die notigte Energie aufbringen. Ihr habt mich stets
daran erinnert, welche Lebensfreuden es zu geniellen gilt und was im Leben
wirklich wichtig ist.

Jan Siedentopp
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1.1 Public Affairs-Management: Relevanz und Problemstellung 1

KAPITEL 1: EINFUHRUNG

1.1 Public Affairs-Management: Relevanz und Problemstellung

Public Affairs-Management und speziell die politische Interessenvertretung
von Unternehmen hat sich in den letzten Jahren weg von einer Taktik, die Ge-
setzgebung in kritischen Situationen zu beeinflussen, hin zu einer betriebswirt-
schaftlichen EinflussgréBe zur Erreichung von Wettbewerbsvorteilen entwi-
ckelt. Die wichtigere strategische Rolle von Public Affairs (PA), verbunden mit
einem gestiegenen Ressourceneinsatz der Unternehmen, wurde dabei auch
durch die politischen Entscheidungen fir Deregulation und Privatisierung for-
ciert. Dies hat zusammen mit zunehmenden globalen Wertschépfungsketten
und dem Einfluss von internationalen politischen Entscheidungen der Europai-
schen Union (EU) oder World Trade Organisation (WTO) dazu gefiihrt, dass
Unternehmen aus allen Branchen verstarkt den Beziehungen mit ihren Regie-
rungen auf allen Politik- und Verwaltungsebenen groRRere Beachtung schen-
ken. Bemerkenswert ist, dass die betriebswirtschaftliche Forschung in Deutsch-
land sich mit diesem Themenfeld bisher nur am Rande beschaftigt hat.

Das PA-Management von Unternehmen in Deutschland erfdhrt insb. seit dem
Regierungsumzug von Bonn nach Berlin im Jahr 1999 einen bedeutenden
Wandel. Einige sprechen sogar von Berlinisierung (Alemann, 2000: 6). Dabei
lbernehmen vornehmlich GroRBunternehmen ihre politische Interessenvertre-
tung zunehmend selbst und haben dafiir zum Teil eigene neue Abteilungen
eingerichtet.' Zwar spielt die Verbandsarbeit weiterhin eine wichtige Rolle,
wird aber zunehmend durch eigene PA-Aktivitdten erganzt. Die Griinde, wa-
rum Unternehmen eine eigenstindige Interessenvertretung betreiben, sind
vielfdltig: (1) Unternehmen haben teilweise das Vertrauen in die Arbeit der
Verbande verloren, da sie nicht mehr das leisten, was sie bisher versprochen
haben (Speth, 2006: 41 ff.). Verbdande kampfen gegenwartig um ihre Stellung
mit Mitteln wie Profilsuche, Professionalisierung und Spezialisierung (Helfen,
2006; Streeck et al., 2006; Winter, 2007). (2) Politik, Ministerien und Behorden
gehen immer haufiger auf Unternehmen zu und holen sich so externe Experti-
se ein (Busch-Janser, 2004; Coen & Grant, 2006). (3) Unternehmensvertreter
konnen gegeniiber der Politik konkrete Zusagen geben, so dass Vereinbarun-
gen schneller umsetzbar sind und damit insgesamt ein Glaubwiirdigkeitsvor-

Diese tragen Namen wie Public Affairs, Regierungsbeziehungen, Government Affairs oder
Government Relations. Hinzu kommt die gestiegene Anzahl an Unternehmensreprasentan-
zen in Berlin, die von Branchenkenner auf ca. 120 (Wagner, 2003) bis 140 (Mrusek, 2008) ge-
schatzt wird.
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sprung erreichbar ist. (4) Durch den Binnenmarkt der EU fallen immer mehr
Entscheidungen in Briissel. Diese werden anschliefend zumeist in nationales
Recht umgewandelt, so dass viele Unternehmen neben Berlin auch in Brissel
mit ihrer politischen Arbeit aktiv sind (Schendelen, 2003).

Trotz der unbestritten zunehmenden Bedeutung von PA fehlt es in der Wissen-
schafts- aber auch Praxisdiskussion bisher an validen Instrumenten und Mess-
modellen flr PA. Oft behilft man sich, wenn vorhanden, mit indirekten Kenn-
zahlen? wie z.B. Wahlkampfspenden, Vertragsvolumen mit staatlichen Stellen
oder Mitarbeiterzahlen im Bereich PA. Diese stehen allerdings — anders als
bspw. in den Vereinigten Staaten von Amerika (USA) — fiir Deutschland 6ffent-
lich nicht zur Verfligung. Die Forschungsliicken fehlender breiter empirischer
Daten und valider Messinstrumente gilt es mit der vorliegenden Arbeit zu
schlieRen.

Problemstellung

In der Arbeit werden die Markt- und Nichtmarktstrategien eines Unterneh-
mens gegenibergestellt und deren Zusammenhang analysiert. Fir ein Unter-
nehmen gilt es dabei, sich strategisch und ressourcentechnisch auf beide Sei-
ten zu konzentrieren, um im Wettbewerb erfolgreich zu sein. Als
Analyseeinheit der Nichtmarktstrategie im Unternehmen werden PA betrach-
tet, gemessen und die Entwicklung im Zeitraum von 1999 bis 2007 analysiert.
PA stellen dabei den zentralen Untersuchungsgegenstand der Arbeit dar. Als
Analyseeinheit der Marktstrategie wird die Kundenzufriedenheit eines Unter-
nehmens betrachtet und damit PA gegeniiber gestellt. Die vielfach nachgewie-
sene Erfolgrelevanz von Kundenzufriedenheit fir die Marktstrategie eines Un-
ternehmens spricht fir die Verwendung dieses Konstruktes.> Vor dem
Hintergrund dieser konzeptionellen Annahmen ergibt sich aus strategischer
Perspektive die Hauptforschungsfrage dieser Arbeit:

Viele Kennzahlen zur Messung der PA-Tatigkeit von Unternehmen finden sich nicht in Ge-
schaftsberichten der Unternehmen wieder. Daher ist nur in Lindern mit hohen Transparenz-
und Offenlegungspflichten wie in den USA mit dem , Lobbying Act” von 1946 und ,Lobbying
Disclosure Act” von 1995 ein relativ hirdenfreier Zugang zu solchen Kennzahlen und damit
zur Messung der PA-Aktivitat von Unternehmen maoglich.

Klar ist allerdings auch, dass neben der Kundenzufriedenheit auch andere erfolgsrelevante
EinflussgroRen die Marktstrategie eines Unternehmens maRgeblich beeinflussen kdnnen.
Kundenzufriedenheit wird fir die vorliegende Untersuchung exemplarisch als ReferenzgréRe
fir die Marktstrategie verwendet.
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Fiihrt ein sich verstédrkendes unternehmerisches Engagement in Public Affairs
iber die Zeit zu einer parallel sinkenden Kundenzufriedenheit, in dessen Folge
strategische Trédgheit auf der Unternehmensebene auftritt?

Die Forschung hat PA bisher als fast ausschlielich positiv im Sinne strategi-
scher und erfolgsrelevanter Kriterien betrachtet (Mantere et al., 2007). In em-
pirischen Studien zur Erfolgswirkung von PA-Management wurde ein positiver
Effekt teilweise nachgewiesen, wenn auch nicht immer vollstandig Uberzeu-
gend.” Die vorliegende Arbeit hinterfragt die dominierende positive Perspekti-
ve mithilfe der Theorie der Pfadabhangigkeit und analysiert potentiell negative
Folgen eines — ohne Zweifel beobachtbaren — zunehmenden PA-Engagements
von GrofRunternehmen in Deutschland. Dabei wird der Regierungsumzug nach
Berlin im Jahr 1999 als ,critical event” i.S.d. Theorie der Pfadabhangigkeit ver-
standen. Ab diesem Zeitpunkt wird der (selbst-)verstirkende Prozess bei PA
analysiert. Haben vor dem Regierungsumzug lediglich einige GroRkonzerne wie
Siemens, Allianz und Deutsche Bank aktives PA-Management in Bonn betrie-
ben (Mayer & Naji, 2000), ist nach 1999 ein geradezu inflationdres Engagement
bei GroBunternehmen aller Branchen im Bereich PA in Berlin zu beobachten
(Speth, 2006). Dabei spielen GroRunternehmen aufgrund der benétigten finan-
ziellen Investitionen und der Umsatzrelevanz politischer Entscheidungen die
zentrale Rolle.” Ausgehend von einem zunehmenden PA-Engagement seit 1999
wird, vor dem Hintergrund einer ressourcenorientierten Perspektive, ein paral-
lel fallendes Engagement auf der Marktseite und damit eine fallende Kunden-
zufriedenheit bei den untersuchten Unternehmen hypothesiert. Bestatigt sich
in der empirischen Analyse diese kontrdre Entwicklung der beiden Analyseein-
heiten PA und Kundenzufriedenheit im Zeitraum von 1999 bis 2007, kann i.S.d.
Theorie der Pfadabhéangigkeit von einer Situation strategischer Tragheit (Iner-
tia) und im strengsten Sinne von Lock-in gesprochen werden.® Diese strategi-
sche Tragheit erlaubt es dem Management nicht, bei wechselnden Rahmenbe-
dingungen im Markt einen Wechsel des strategischen Fokus weg von PA hin zu

Es ist anzumerken, dass die Erfolgsfaktorenforschung generell mit dem Problem kdmpft, nie
alle erfolgsrelevanten GroRen beriicksichtigen zu kdnnen. So gelten in Studienergebnissen
erklarte Gesamtvarianzen von 20 % schon oft als Nachweis fur eine Erfolgsrelevanz der un-
tersuchten GroRen.

KMU betreiben kaum eigenstandiges PA-Management, sondern nutzen professionelle PA-
Agenturen oder gehen den traditionellen Weg (iber den Verband. Damit spielen sie fiir die
empirische Erhebung dieser Arbeit auch keine Rolle.

Der Begriffe Inertia (dt. Tragheit) stammt aus der populations-6kologisch gepragten Litera-
tur, die die fehlende Anpassungsfdhigkeit von Unternehmen untersucht (Hannan & Free-
man, 1977, 1984; Nelson & Winter, 1982), und wurde im strategischen Management mit Be-
zugen zur Pfadabhéangigkeit durch Burgelman (2002) bekannt. In dieser Arbeit wird Inertia
synonym mit den Begriffen Inflexibilitdt und Tragheit verwendet.
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Kundenzufriedenheit zu vollziehen. Die strategische Orientierung und damit
verbunden eine verstarkte Ressourcenallokation zur Nichtmarktstrategie eines
Unternehmens kann zu einer verstarkt einseitigen strategischen Ausrichtung
fiihren, welche bei einer Modifikation der Wettbewerbsbedingungen (z.B. De-
regulation) eine Anpassung oder gar Anderung des strategischen Fokus erheb-
lich erschwert oder gar unmaoglich macht. Dies kann existenzielle Folgen z.B. in
Form von Kundenverlusten oder UmsatzeinbulRen fiir das betroffene Unter-
nehmen haben. Besonders deutlich sollte dies bei Unternehmen in stark regu-
lierten Branchen beobachtet werden.” Gleiches gilt aber auch fir Unterneh-
men in schwéacher regulierten Branchen, die sich der Gefahr einer einseitigen
Fokussierung bewusst sein sollten.

Anders als in der englischsprachigen Literatur, v.a. aus dem nordamerikani-
schen Raum, wird in der deutschsprachigen betriebswirtschaftlichen Diskussi-
onen das Thema PA-Management — wenn Uberhaupt — nur am Rande als stra-
tegische Managementfunktion betrachtet.® Hierzulande haben sich die
Disziplinen Politikwissenschaft und Kommunikationswissenschaft das Themen-
feld zu Eigen gemacht und betreiben dort rege Forschungsarbeit. Dass die Be-
triebswirtschaftslehre sich dem Thema bisher in Deutschland entzogen hat, ist
aus zweierlei Griinden erstaunlich: (a) Strategische und finanzielle Auswirkun-
gen von politischen Entscheidungen auf das operative Geschaft der Unter-
nehmen kdnnen enorm sein. (b) Erfordert die verstiarkte mediale 6ffentliche
Aufmerksamkeit v.a. gegeniiber GroRunternehmen eine standige Auseinander-
setzung und Kommunikation mit den betroffenen Stakeholdern. Vor diesem
Hintergrund fordern Ortmann/Zimmer (2001) zurecht die Diskussion des stra-
tegischen Einflusses von Unternehmungen auf die regulatorische Strukturie-
rung ihrer Handlungsfelder (d.h. Politik) in die Forschung zum strategischen
Management aufzunehmen. Als Grinde benennen sie, ,(...) dass die Einfluss-
nahme von Unternehmungen auf Regulation, Macht und Politik tatséchlich ein
wichtiges Feld strategischen Managements ist und daher im Sinne einer positi-
ven Theorie nicht ausblendet werden sollte, und (...) auch nicht, etwa aufgrund
implizit normativer Prdokupationen, ausgeblendet zu werden braucht” (ebd.:
303).

Hier sei exemplarisch die Deutsche Telekom AG erwahnt, die seit Jahren durch zunehmen-
den Wettbewerb mit sinkender Kundenzahl und v.a. Kundenzufriedenheit zu kaimpfen hat.
Zeitgleich intensivierte sie ihre PA-Arbeit (Interview 20).

Diese Abstinenz spiegelt sich auch im Curriculum der betriebswirtschaftlichen Studiengédnge
in Deutschland wieder. Bis auf wenige Ausnahmen im Bereich von MBA-
Aufbaustudiengadngen (z.B. Universitat Erfurt und Technische Fachhochschule Wildau) wird
in Studiengangen der Betriebswirtschaft das Themengebiet allenfalls im Bereich strategi-
sches Management gestreift.
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1.2 Zielsetzung und Vorgehen bei der Untersuchung

Die zunehmende Bedeutung, die dem PA-Management fir den Unterneh-
menserfolg zugesprochen wird, und die geringe Anzahl an betriebswirtschaftli-
chen Forschungsarbeiten im deutschsprachigen Raum sind die Beweggriinde
fir das Thema und die Fragestellung dieser Arbeit. Untersuchungsgegenstand
sind die PA-Aktivitdten von GroRunternehmen in Deutschland. Dabei wird die-
ses Engagement mit den Unternehmensaktivitdten im Hinblick auf die KUN-
DENZUFRIEDENHEIT verglichen. Insbesondere die geringe Anzahl an empiri-
schen Arbeiten auf dem Gebiet PA in Deutschland ist Anreiz, sowohl mit
qualitativen Methoden in Form von Interviews als auch mit quantitativen Me-
thoden in Form einer Fragebogenerhebung reichhaltige Daten zusammenzu-
tragen und fiir die Analyse der Hypothesen dieser Arbeit zu nutzen. Die beiden
Ziele dieser Arbeit sind zusammenfassend formuliert: (a) eine theoretisch fun-
dierte Konzeptualisierung und Operationalisierung des PA-Konstrukts fir in
Deutschland tatige GroRunternehmen vorzunehmen und (b) potentiell negati-
ve Folgen einer Diskrepanz zwischen Markt- und Nichtmarktstrategien aufzu-
zeigen.

Die Diskussion von Ortmann/Zimmer (2001) aufgreifend, soll des Weiteren die
Diskussion zum Thema PA in der deutschsprachigen betriebswirtschaftlichen
Forschung angesiedelt werden und zum anderen ein fiir die PA-Praxis relevan-
ter empirischer Beitrag zum Stand der Dinge des PA-Management von GrolRun-
ternehmen in Deutschland geleistet werden. Das Hauptaugenmerk liegt im
empirischen Teil auf der Konzeptualisierung und Operationalisierung des Kon-
struktes PA. Gegenstand und Perspektive sind in Deutschland tatige GroRBun-
ternehmen. Dabei ist der Kontext branchenibergreifend. Die theoretische
Basis des Resource-based view (RBV) und der Theorie der Pfadabhangigkeit
eroffnen dabei die Moglichkeit, auch potentiell negative Folgen des Engage-
ments im Bereich PA zu analysieren. Es wird angestrebt, ein flir wissenschaftli-
che und praktische Zwecke generell zweckmaRiges Konzept zu erarbeiten und
damit zu einem besseren betriebswirtschaftlichen Verstandnis fiir den Bereich
PA beizutragen. Dafiir wird wie folgt vorgegangen:

In Kapitel 2 werden die Grundlagen des Untersuchungsgegenstandes vorge-
stellt. Dabei geht es zunachst um die Seite der Nichtmarktstrategie eines Un-
ternehmens, indem Definition und Begriffe von PA (Abschnitt 2.1.1) erldutert
werden. AnschlieRend wird ein Uberblick tiber den Stand der internationalen
Forschung im Bereich PA gegeben (Abschnitt 2.1.2). Auf welchem Stand die PA-
Forschung im deutschsprachigen Raum ist und welche Fachdisziplinen und
Forschungsfragen hier bisher bearbeitet wurden, wird in Abschnitt 2.1.3 zu-



6 Kapitel 1: Einfihrung

sammengetragen. Eine modellhafte Integration der Literatur im Bereich der
Corporate Political Activity (CPA) als wichtiger Bestandteil von PA haben Hill-
man et al. (2004) vorgenommen. Die Abschnitte in 2.1.4 dienen dazu, dem
Leser das notige Verstandnis Gber die EinflussgroBen, Typologisierungen, In-
tegration von CPA in die Unternehmensorganisation und Auswirkung von CPA
auf Unternehmenserfolg und public policy’ zu geben. In Abschnitt 2.1.5 erfol-
gen eine kritische Wirdigung bisheriger Forschungsarbeiten und die Aufde-
ckung der Forschungsliicken auf dem Gebiet PA und CPA. Der zweite Haupteil
dieses Kapitels befasst sich mit dem Konstrukt der Kundenzufriedenheit (Ab-
schnitt 2.2), da dieses in der Arbeit als Untersuchungsgegenstand der Markt-
strategie eines Unternehmens dem Konstrukt PA gegeniibergestellt wird. In
den Unterabschnitten werden Definition, bisherige wissenschaftliche Studien,
Determinanten sowie empirische Ergebnisse der Kundenzufriedenheitsfor-
schung dargestellt.

Kapitel 3 befasst sich mit der Bestimmung und Diskussion der theoretischen
Grundlagen der Arbeit. Nach der Auswahl der theoretischen Basis (Abschnitt
3.1) werden die Grundlagen der zu Anwendung kommenden Ansatze vorge-
stellt. Dabei wird zunachst der Resource-based view (Abschnitt 3.2) und an-
schlieBend die Theorie der Pfadabhédngigkeit (Abschnitt 3.3) erldutert. Hier
werden jeweils die Grundgedanken und Charakteristika sowie die Erlduterun-
gen zur Eignung der Ansatze flr den Untersuchungsgegenstand PA und zur
Erorterung der Forschungsfrage vorgestellt. Das Kapitel schliefft mit der aus
den theoretisch-konzeptionellen Uberlegungen abgeleiteten forschungsleiten-
den Hypothese (Abschnitt 3.4).

Kapitel 4 behandelt die Konzeptualisierung und Operationalisierung der Kon-
strukte PA und Kundenzufriedenheit (Abschnitte 4.1, 4.2 und 4.3) sowie die
methodischen Grundlagen und die Vorgehensweise (Abschnitt 4.4). Dazu wer-
den die Konstrukte definiert und ihre Dimensionen und Strukturen dargestellt
(Abschnitte 4.1.1 bzw. 4.3). Um den zeitlichen Vergleich des Konstruktes PA zu
ermoglichen, wird aulRerdem die Konzeptualisierung und Operationalisierung
der Indexwerte fiir PA im Jahr 1999 erldutert (Abschnitt 4.2). Bei der Darstel-
lung der methodischen Grundlagen wird das gewdhlte Untersuchungsdesign
vorgestellt (Abschnitt 4.4.1) und es werden die methodischen Aspekte der
Strukturgleichungsanalyse erlautert (Abschnitt 4.4.2).

Der im Englischen verwendete Begriffs ,policy” und wird hier nach Mols (1996: 26) als ,,Ab-
leitung und Uberpriifung konkreter politischer Gestaltungsaufgaben” verstanden. Public po-
licy bezeichnet dabei ein Politikfeld, wie z.B. die Umwelt- oder Gesundheitspolitik. In dieser
Arbeit wird durchgéngig der englische Bergiff public policy (od. ggf. public policies) Verwen-
dung finden.
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Kapitel 5 befasst sich mit der empirischen Priifung des entwickelten Konstruk-
tes PA sowie der Uberpriifung der Hypothesen. Nach Vorstellung der Datenba-
sis (Abschnitt 5.1), erfolgt in Abschnitt 5.2 die Uberpriifung der Reliabilitdt und
Validitat des Konstruktes PA. In Abschnitt 5.3 wird der Einfluss des Konstruktes
PA auf die latente Variable ,strategische Tragheit durch Public Affairs“ unter-
sucht. Nach Darstellung der Datenstruktur der Konstrukte PA und Kundenzu-
friedenheit fir die Jahre 1999 und 2007 (Abschnitt 5.4) wird der Zusammen-
hang zwischen diesen beiden Konstrukten Uberprift (Abschnitt 5.5). In
Abschnitt 5.6 erfolgt die Auswertung der qualitativen Daten im Hinblick auf
weitere Erkenntnisse zur Selbstverstarkung und strategische Tragheit durch ein
verstarktes PA-Engagement. Weitere empirische Ergebnisse in Bezug auf Orga-
nisation, Aufgaben und Aktivitaten werden in Abschnitt 5.7 dargestellt. Diese
sind v.a. deskriptiver Natur und vermitteln einen Uberblick zum Stand der Din-
ge im Bereich PA. In diesem Abschnitt werden des Weiteren in zwei Modellva-
riationen zum einen der Erfolg von PA-MaRnahmen (Abschnitt 5.7.3) und zum
anderen der Einfluss von PA auf den Unternehmenserfolg gemessen (Abschnitt
5.7.4). Das Kapitel schlieBt mit der Zusammenfassung und kritischen Wirdi-
gung der Ergebnisse (Abschnitt 5.8).

Im abschlieBenden Kapitel 6 werden die Ergebnisse der Arbeit zusammenge-
fasst und Ausblicke formuliert. Dabei werden in kompakter Form der wissen-
schaftliche Erkenntnisfortschritt (Abschnitt 6.1), Implikationen fir die Praxis
des PA-Managements (Abschnitt 6.2) und Einschrdankungen der Untersuchung
sowie Ansatze fiir zuklnftige Forschungsarbeiten (Abschnitt 6.3) erlautert.
Abbildung 1 stellt das Vorgehen bei der Untersuchung grafisch dar.
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KAPITEL 2: GRUNDLAGEN DES UNTERSUCHUNGSGEGENSTANDES

2.1 Public Affairs

2.1.1 Definition und Begriffe von Public Affairs

Public Affairs wird definiert als ,das strategische Management von Entschei-
dungsprozessen an der Schnittstelle zwischen Politik, Wirtschaft und Gesell-
schaft” (Althaus, 2005: 262). Als Unternehmensfunktion organisiert PA die
Beziehungen der Unternehmen zu ihren Stakeholdern. Zu diesen zdhlen v.a.
Institutionen wie Regierungen, Parlamente, Ministerien, Behorden, Gemein-
den sowie Verbande, Gewerkschaften, Medien, NGOs und die Gesellschaft
selbst. Dabei gilt es die Interessen des Unternehmens, seiner Mitarbeiter sowie
ihrer Mitglieder direkt und indirekt im politischen Kontext zu vertreten und als
Vermittler aufzutreten. Direkt passiert dies durch Lobbying, d.h. ,(...) die Beein-
flussung von Entscheidungsprozessen in Politik und Verwaltung” (Koppl,
2005b: 195). Indirekt erfolgt Interessenvertretung liber die Beeinflussung von
Meinungsbildern und Medien.

PA ist in der deutschen Literatur ein recht junger Begriff und erst seit dem Re-
gierungsumzug von Bonn nach Berlin in Gebrauch.™ Dabei ist der Begriff PA in
GrofRbritannien, Briissel und v.a. in den USA schon sehr lange in Gebrauch. Fir
viele ist der Begriff selbst hingegen immer noch unklar, wozu nicht zuletzt auch
semantische Probleme beitragen. Schaut man in die PA-Literatur, so fallt auf,
dass es eine nahezu inflationdre Auswahl an verwendeten Bezeichnungen in
Forschung und Praxis gibt. Dies weist auf die Vielfalt und Interpretation der
Schwerpunktsetzung im Bereich PA hin. Dabei wird haufig auf Begriffe aus dem
englischen Sprachraum zuriickgegriffen. Nicht zuletzt haben dazu auch die
Professionalisierung der PA-Funktion und der Einzug groRer amerikanischer
Beratungsagenturen beigetragen.!’ So tragen die verantwortlichen Bereiche
Bezeichnungen wie: Communication and External Affairs, Corporate Pub-

10 Selbst das umfassendste deutsche Standardwerk, das von 40 fihrenden Kommunikations-

und Politikwissenschaftlern verfasste Handbuch Politische Kommunikation in der demokrati-
schen Gesellschaft, herausgegeben von Jarren (1998), verzeichnet bei Erscheinen im Jahr

1998 den Begriff Public Affairs nur ein einziges Mal.

" bazu gehoren u.a. Agenturen wie Weber-Shandwick, Fleishmann Hillard, Hill & Knowlton

oder Burson-Marsteller (Schonborn & Wiebusch, 2002).
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lic Affairs, Government Affairs/Relations sowie Public and Regulatory Affairs."?
Ein mit PA haufig in Zusammenhang gebrachter Begriff ist der ebenfalls schwer
zu fassende Begriff Public Relations (PR). In der Zwischenzeit hat sich eine Art
Minimalkonsens in Wissenschaft und Praxis abgezeichnet, so dass unter PR das
»(...) Management der Kommunikation zwischen einer Organisation und ihrer
Offentlichkeit” (Grunig & Hunt, 1984: 6, eigene US) verstanden wird. Somit ist
PA jene Praxis der PR, die sich auf die Politik und Offentlichkeit richtet, die
Politik beeinflussen. Die Trennung zwischen PA und PR wirkt teilweise kiinst-
lich, da PR das Selbstverstandnis einer strategischen Managementaufgabe
tragt. Insgesamt sollte die Kommunikation mit Stakeholdern in jedem Fall
ganzheitlich sein und unternehmensintern abgestimmt verlaufen.

PA wird in dieser Arbeit — und insb. bei der spateren Konzeptualisierung des
Messinstrumentes flir PA — bewusst in der hier verwendeten breiten Ausrich-
tung verstanden. Dabei wird die Aktivitat der politischen Interessenvertretung,
im Folgenden auch als CPA bezeichnet, als ein zentraler Bestandteil des PA-
Managements eine wichtige Rolle spielen und in der Analyse berlicksichtigt.

2.1.2 Stand der internationalen Forschung im Bereich Public Affairs

Vorangetrieben haben die Forschungsarbeiten im Bereich PA und dem damit
eng verbundenen Gebiet der CPA v.a. nordamerikanische Autoren.™ Insbeson-
dere die empirischen Arbeiten auf dem Gebiet kommen zumeist aus Nordame-
rika. Nicht zuletzt haben dazu auch die Transparenzinitiativen der USA mit den
Lobbying Disclosure Acts von 1949 und 1995 beigetragen, die fiir eine hohe
Verfligbarkeit an empirischen Daten gesorgt haben.

In den 1960er Jahren beschaftigten sich erst wenige Autoren mit dem Thema.
Im Mittelpunkt standen v.a. die sich verandernden politischen und sozialen
Umgebung von Unternehmen (Epstein, 1969; Olson, 1965). Hinzu kam eine
Vielzahl an Studien des Conference Board, der American Management Associa-
tion, des Public Affairs Council und von Business International. In den 1970er
und 80er Jahren wurde der Begriff PA als Funktion flr das Eintreten zur Unter-
stitzung und/oder zunichte machen der Opposition von Nichtmarkt- und

2 Diese Namensbezeichnungen sind zum einen einer Studie der Foundation for Public Affairs

(2005: 29) entnommen zum anderen der Studie zum PA-Management von Siedentopp
(2007).

Eine kleine Literaturauswahl findet sich in den folgenden Erlauterungen im Text. Fiir eine
umfassende Literaturiibersicht der Jahre 1954 bis 2000 sind zwei Artikel von Griffin et al.
(2001a; 2001b) sehr zu empfehlen.

13
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Nicht-Okonomiespielern der Firmenumwelt betrachtet (Boddewyn, 1973;
Cook, 1976; Domhoff, 1967; Epstein, 1969; Lindblom, 1977; Olson, 1965; Post,
1976; Steiner, 1975; Weidenbaum, 1977). PA fokussierte sich auf: (1) Regie-
rungen und ihre multiple Rolle als Legitimitatsinstanz, Regulierer und Unter-
stitzer auf internationalem, nationalem, regionalem und lokalem Level. (2)
Verbidnde und Organisationen mit speziellem Interesse und (3) Zusammen-
schliisse von Wissenschaftlern, Birgern, Meinungsmachern und der o6ffentli-
chen Meinung als Ganzes. Dieses breite Verstiandnis an Aktivitdten und The-
men im Bereich PA reflektierte sich in der zunehmenden Anzahl an
Veroffentlichungen und wissenschaftlicher Forschung in den 1980er Jahren.
Dazu zahlten neben hochrangigen Zeitschriften auch Herausgeberbdnde und
Monografien."

In den 1990er Jahren wurde das Forschungsfeld insgesamt internationaler.
Studien aus Australien, Europa, Kanada und den USA gaben die Moglichkeit
zum Vergleich von CPA. Dies ermoglichte ein systematisches theoretisches und
praktisches Verstandnis im Wandel von PA auf diesen drei Kontinenten. CPA
hatte sich von einer vornehmlich taktischen ad-hoc Managementfunktion zu
einer strategischen Managementfunktion entwickelt, die einen wichtigen Bei-
trag zur Steigerung des Unternehmenswerts und der Wettbewerbsvorteile
leistet. Die Literatur in den 1990er Jahren berticksichtigt diesen Wandel, indem
sie ihren Fokus auf politische Strategien, internationale Wettbewerbsstrate-
gien und vergleichende Studien richtet.”

Ab dem Jahr 2000 bestimmen die sich wandelnde Rolle von Regierungen, die
Globalisierung und die zunehmende Bedeutung von NGOs und Interessensver-
banden die CPA-Debatten.' Gleichzeitig wird auch immer wieder darauf hin-
gewiesen, dass die Methodologie im Bereich CPA weiterentwickelt werden

14 Vgl. dazu u.a. die Arbeiten von: (Ansoff, 1980; Birnbaum, 1985; Dickie, 1984; Dierkes, 1980;

Keim, 1981; Keim et al., 1984; Mahon & Murray, 1981; Marcus et al., 1987; Moe, 1980; Mur-
ray, 1985; Nagelschmidt, 1982; Steiner & Steiner, 1985; Useem, 1984; Yoffie & Bergenstein,
1985)

Vgl. dazu u.a. die Arbeiten von: (Baron, 1995b, c; Berg, 2003; Boddewyn, 1993; Boddewyn &
Brewer, 1994; Boyd, 1999; Calingaert, 1993; Coen, 1997, 1998; Daumann, 1999; Fleisher,
1993b, 1995; Getz, 1997; Hillman & Keim, 1995; Hillman & Hitt, 1999; Lodge, 1990; Meznar,
1996; Meznar & Nigh, 1995; Meznar, 1994; Mizruchi, 1992; Post & The Centre for Pub-
lic Affairs, 1993; Preston & Windsor, 1992; Schmitter & Streeck, 1999; Schneidewind, 1998;
Schuler, 1996; Shaffer, 1995; Wood, 1990).

Vgl. dazu u.a. die Arbeiten von: (Althaus et al., 2005; Baron, 2006; Bonardi, 2004; Bouwen,
2002; Dahan, 2005c; De Figueiredo & De Figueiredo, 2002; Hillman et al., 2004; McGrath,
2005; Schendelen, 2003; Schuler et al., 2002a; Shaffer & Hillman, 2000; Shaffer et al., 2000;
Speth & Leif, 2003; Streeck et al., 2006; Wilts & Quittkat, 2004).

15
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sollte (Coen & Grant, 2006; Getz, 2002; Meznar, 2002; Schuler, 2002). Dabei
pladiert Schuler dafiir, neben klassischen Fragebogendaten zusatzlich auf qua-
litative Sekundardaten bspw. aus Interviews zurlickzugreifen (2002: 337). Die-
sem Pladoyer folgend, wird in dieser Arbeit das Datenmaterial aus Fragebogen-
und Interviewdaten bestehen. Neben der Notwenigkeit zur Untersuchung der
PA-Determinanten sowie der Wirkung auf Politikentscheidungen und den Un-
ternehmenserfolg wird insb. darauf hingewiesen, dass es an einer klaren theo-
retischen Fundierung und einer Art Gesamtmodell von CPA-Prozessen fehlt
(Schuler, 2002: 351). Im Gegensatz dazu pladiert Hillman (2002: 359) dafiir, der
fehlenden Theoriefundierung durch die Festlegung einer einheitlichen abhan-
gigen Variable — nach ihrer Ansicht der Unternehmenserfolg — entgegen zu
wirken.

2.1.3 Stand der deutschsprachigen Forschung im Bereich Public Affairs

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung im Bereich CPA wird in der deutsch-
sprachigen Managementforschung oder Betriebswirtschaftslehre nur am Ran-
de gefiihrt (Ortmann & Zimmer, 2001; Schneidewind, 1998)." Ein groReres
Interesse findet sich in den Fachern Politikwissenschaft und Kommunikations-
wissenschaft wieder, die sich seit langerem auch empirisch mit dem Themen-
feld auseinandersetzen.’® Daher geht dieser Abschnitt insb. auf die For-
schungsarbeiten aus dem Bereich der Politikwissenschaften ein und gibt einen
Uberblick iiber Entwicklungen und den aktuellen Stand der Forschung im Be-
reich PA fiir Deutschland. Das Interesse Uber Wirkungsweise und Einfluss von
PA und insb. Lobbying auf politische Prozesse, die Macht der beteiligten Akteu-
re, sowie der Vergleich korporatistischer und pluralistischer Strukturen in
Deutschland stehen dabei im Fokus der konzeptionellen und empirischen For-
schung (Kleinfeld et al., 2007b). Ein Uberblick tiber die theoretischen Grundla-
gen der Interessenvertretung findet sich bei Alemann (1987).

Einige wenige Ausnahmen bieten die strukturationstheoretischen Arbeiten von Schneide-
wind (1998) und Ortmann/ Zimmer (2001) sowie die Ausfiihrungen zur Rolle der Interessen-
vertretung bei der Implementierung institutioneller Umwelten der Unternehmen (vgl. dazu
Sollner, 2008: 97 ff.).

Im Fachgebiet Kommunikationswissenschaften steht die direkte Interessenvertretung (Lob-
bying) weniger im Vordergrund. Vielmehr geht es um die Art und Weise wie 6ffentliche
Kommunikation zu politischen und gesellschaftlichen Akteuren betrieben wird. AuBerdem
werden die Konsequenzen politischer Kommunikation analysiert (Rihl, 1992: 84 f.; fir eine
Einfihrung vgl. Schénbach, 1997). Die Kommunikationswissenschaft hat ihren Schwerpunkt
weiterhin im Bereich PR, welcher mit dem Bereich PA nicht gleichzusetzen ist (Képpl, 1999).

18
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Lobbyforschung war und ist in Deutschland immer auch Verbandeforschung.
Dies rihrt aus den korporatistischen Prozessen in der Bundesrepublik Deutsch-
land die die starke Rolle der Verbande geférdert haben (Alemann & Heinze,
1981; Streeck, 1994, 1999). Trotz der intensiven Beschaftigung mit verbandli-
cher Interessenvertretung in der BRD, hat sich die sozialwissenschaftliche For-
schung mit dem Gesamtkomplex PA und insb. Lobbying, einschlieBlich des
Unternehmenslobbying, des Lobbying der NGOs sowie des Auftragslobbying
durch PA-Agenturen nur wenig auseinander gesetzt. In Fallstudien der 1950er
und 1960er Jahre ging es immer wieder um die Schwierigkeit, den konkreten
Einfluss von Verbdnden auf die Politikgestaltung zu messen (Bethusy-Huc,
1962; Wittkdmper, 1963). Ende der 1960er und wahrend der 1970er Jahre
standen v.a. Gewerkschaften im Mittelpunkt der Erforschung von Interessen-
vertretungen. Ab Mitte der 1980er Jahre ging es dann zunehmend um das Ein-
flusspotential der Neuen Sozialen Bewegung (zum Uberblick vgl. Zimmer &
WelRels, 2001). Betrachtet man die 1990er Jahre, sind NGOs in die systemati-
sche Betrachtung der Interessengruppenforschung gerlickt (einen Literatur-
Uberblick bietet Zimmer, 2001). Es dauerte auch bis zu den neunziger Jahren,
bis die Begriffe Lobbying und PA einen festen Platz in der politikwissenschaftli-
chen Literatur fanden. Strauch (1993) befasst sich als einer der ersten in sei-
nem Herausgeberband ,Lobbying: Wirtschaft und Politik im Wechselspiel” mit
der Diskussion um das Thema. Hierbei stand zunachst die Debatte um dessen
demokratische Legitimitat und mogliche Regulierung im Vordergrund.

Die Legitimitatsdebatte Uber den Einfluss von Interessengruppen spielt in der
politikwissenschaftlichen und politiksoziologischen Debatte eine groRRe Rolle.
Traditionell nimmt die klassisch eher staatsrechtlich orientierte Politikwissen-
schaft eine kritisch-skeptische Haltung gegeniliber den Einflusspotentialen von
Interessengruppen, angefangen bei den Verbdnden bis hin zu sozialen Bewe-
gungen oder Themenanwalten ein (Kleinfeld et al., 2007a: 8). Dabei sind die
Vorbehalte gegeniiber starken Interessengruppen in der ,Berliner Republik”
eher gestiegen. Beigetragen haben dazu neben gednderten Kontextfaktoren
wie Europdisierung und Globalisierung auch vergangene und aktuelle publik
gewordene Verflechtungen zwischen Wirtschaft und Politik."”® Trotz 6ffentli-

19 _— . - . . L
Als Beispiele sind die Mitarbeit von Unternehmensvertretern in Bundesministerien zu nen-

nen (Lobbycontrol e.V., 2007) und die blanko Gehaltszahlungen der E.ON, RWE und Volks-
wagen AG an Bundes- und Landtagsabgeordnete ohne erkennbare Gegenleistungen fir das
Unternehmen (Hamann, 2005; o.V., 2005). Auch hat die ,Hunzinger-Affare” im Sommer
2002 und das ihr folgende Medienecho erneut eine Debatte liber den Einfluss von Lobbyis-
ten auf die Politik ausgelost. Pluralismuskritik, Machtungleichgewichte zwischen gesell-
schaftlichen Interessen, sowie die Notwendigkeit starkerer Regulierung wurden daraufhin in
der Literatur starker diskutiert (Althaus & Meier, 2004; Behnke, 2004; Leif & Speth, 2003a;
Leif & Speth, 2003b).
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cher und im investigativen Journalismus (Leif & Speth, 2003a; Simmert & En-
gels, 2002) gefestigter Vorbehalte werden die Beflirchtungen von der Politik-
wissenschaft nicht génzlich geteilt (Kleinfeld et al., 2007a: 11). So herrscht hier
eine eher realistische Sichtweise, die Lobbyismus als ,,(...) unspektakular, regel-
geleitet, ja fast banal (...)“ (Sebaldt, 1998: 11) betrachtet und zu dem Schluss
kommt, dass Demokratie Lobbying braucht (Lésche, 2006). Dazu wurde in der
Literatur umfangreich festgehalten, dass der Staat sowohl bei der Erarbeitung
als auch bei der Durchsetzung von Politik auf die Kooperation von gesellschaft-
lichen Gruppen (und damit auch Unternehmen) angewiesen ist (Reutter &
Ratter, 2001; Sebaldt & Strallner, 2004; Zimmer & Welels, 2001).

Die Beschaftigung mit dem Thema PA und Lobbying wurde nach der Verab-
schiedung des Maastrichter Vertrages 1992 insb. auch durch die wachsende
Bedeutung der europaischen Ebene in Brissel beschleunigt. In Erwartung der
Vollendung des europdischen Binnenmarktes siedelten sich zunehmend Inte-
ressenvertreter vor Ort an. Damit begann auch die wissenschaftliche Ausei-
nandersetzung mit dem Thema Unternehmenslobbying und PA in der EU, was
sich in einigen umfassenden Studien Uber die Spielregeln und -arten des EU-
Lobbying zeigt (Lahusen & Jaul}, 2001; Michalowitz, 2004, 2007; Tenbriicken,
2002; Teuber, 2001).

Mit dem Regierungsumzug nach Berlin Ende der neunziger Jahre begann auch
in Deutschland die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit PA-Tatigkeiten
von Unternehmen. Zu Zeiten der ,, Bonner Republik” waren hingegen nur sehr
vereinzelt Publikationen zu dem Thema zu finden (Broichhausen, 1982; Scheff
& Gutschelhofer, 1998). Ab dem Jahr 2000 wird dieser Trend auch durch eine
Vielzahl an veréffentlichten Studien bestitigt.”® So stellen Mayer/Naji (2000) in
ihrer auf 49 Interviews basierenden Studie fest, dass die Rolle von GroRBunter-
nehmen bei der Interessenvertretung zunehmend starker und unabhangig von
Verbanden organisiert wird. Die wichtige Rolle v.a. der acht groRen Dachver-
bande®' wird zwar langfristig fortbestehen, so die Einschitzung der Autoren,

20 Eiir eine Ubersicht der PA-Studien (ohne Anspruch auf Vollstandigkeit) vgl. die Auflistung von

,polisphere” (eine der flihrenden Internetseite zum Thema Politikberatung in Deutschland)
im Internet unter: http://www.poli-c.de/poli-c/infothek/studien.jsp. oder die Arbeit von
Busch-Janser (2004: 171-79). Die Studien gehen i.d.R. auf Primardatenerhebungen zurtick,
da es fiir Deutschland weder 6ffentliche Datenbanken (anderes als in de USA) noch ausge-
wiesene Kennzahlen in Unternehmensberichten gibt.

Diese ,groBen acht” Verbande sind: BD/ (Bundesverband der Deutschen Industrie), DIHT
(Deutsche Industrie- und Handelstag), BdB (Bundesverband deutscher Banken), ZDH (Zent-
ralverband des deutschen Handwerks), BGA (Bundesverband des deutschen GroR- und Au-
Renhandels), DSGV (Deutscher Sparkassen- und Giroverband), BDA (Bundesvereinigung der

21
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aber durch die zunehmende Individualvertretung von Unternehmen und die
Arbeit von PA-Agenturen wird es fiir Verbdande zunehmend schwieriger wer-
den, Gewichtung und Stimme gegenliber der Politik zu behalten. In einer Stu-
die von Priddat/Speth (2007) werden explizit PA-Aktivitdten von Unternehmen
in Deutschland beleuchtet. Anhand 13 halbstandardisierter Interviews mit
Vertretern von Unternehmensreprdsentanzen in Berlin kommen sie zu folgen-
den wesentlichen Erkenntnissen (ebd.: 5 f.): (a) GroBunternehmen bleiben zum
einen Mitglied in den Verbanden, betreiben aber parallel Unternehmensrepra-
sentanzen in Berlin, Brissel und anderen politischen Zentren. (b) PA hat zwei
Dimensionen: Lobbying als intimer Diskurs und Issue Management als allge-
meine Form, Themen zu platzieren. Dabei steht im Zentrum der Begriff des
Stakeholders und es geht nicht primar um Interessendurchsetzung, sondern
um effektive Kommunikation mit Politik und Gesellschaft. (c) Die meisten Un-
ternehmen kénnen den Wert ihrer PA-Abteilungen noch nicht richtig einschat-
zen. lhnen fehlt die Erfahrung mit diesem Instrument. (d) Die Netzwerke, die
die Reprdsentanzen ausbilden, sind traditionell persénliche Beziehungen. Es
sind Vertrauensbeziehungen, die eher symbiotische Qualitdt haben und nur
sekundar auf Nutzenmaximierung ausgelegt sind. Wahrend Netzwerke in Ber-
lin personen- und eventgetrieben sind, sind diese in Brissel hingegen informa-
tionsgetrieben. (e) Der Trend geht dahin, PA und Unternehmensreprédsentan-
zen zum Bestandteil des Topmanagements zu machen. Sie werden damit
Bestandteil der strategischen Unternehmensfiihrung. So lasst sich zusammen-
fassend feststellen, dass vom Bild des Lobbyisten als , Friihsticksdirektor” in
Bonn wenig (ibrig geblieben ist und sich die PA-Szene in Berlin stark professio-
nalisiert hat (Lianos & Hetzel, 2003). Zur Dynamisierung und Professionalisie-
rung der Zunft hat sicherlich auch die Etablierung von amerikanischen An-
waltskanzleien und PA-Agenturen beigetragen (Lianos & Kahler, 2006). Die
Auswirkung dieser zunehmenden Professionalisierung, z.B. in Bezug auf Quali-
tatsstandards, gilt es in Zukunft noch zu erforschen. Die Arbeiten von Miline-
witsch (2003) fiir Deutschland und Lahusen (2004) fiir die EU haben erste Un-
tersuchungen zu dieser Fragestellung unternommen.

Zusatzlich zu den empirischen Studien ist ein Trend der letzten Jahre die Her-
ausgabe von Handblichern, die sich an Praktiker der PA-Branche oder solche,
die es werden wollen, richten (Althaus et al., 2005; Bender & Reulecke, 2004;
Koppl, 2000, 2003; Merkle, 2003; Schonborn & Wiebusch, 2002). Die hierin
enthaltenen Handlungsanweisungen koénnen fir wissenschaftliche Untersu-
chungen gezielt eingesetzt werden, wenn es gilt, Aufschluss liber die Vorstel-

deutschen Arbeitsgeberverbdnde) und GDV (Gesamtverband der deutschen Versicherungs-
wirtschaft).
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lungen von Praktikern und Beratern Uber effizientes Lobbying und seine Akteu-
re, Methoden, Adressaten und Ansatzpunkte zu gewinnen (Wehrmann, 2007:
37). Auch haben sich im Bereich PA eine Reihe von praxisnahen Zeitschriften in
Deutschland etabliert.”?

Festzuhalten bleibt, dass es fiir Deutschland bisher noch keinen systemati-
schen quantitativen empirischen Uberblick iber die PA-Tatigkeiten der Unter-
nehmen gibt. Trotz umfangreicher Forschungsarbeiten sind ,,(...) immer noch
Licken in punkto der wissenschaftlichen Erfassung des empirischen Phano-
mens Interessenvertretung und Lobbying” (Kleinfeld et al., 2007a: 13) festzu-
stellen. Zwar sind die und Strategien umfangreich beschrieben worden, aber es
ist weder bekannt, welche Ressourcen (finanziell wie personell) investiert wer-
den, welche Rolle PA fiir die Unternehmensstrategie spielen noch wie eine
organisatorische Integration des PA-Managements mit anderen Unterneh-
mensteilen geschieht.

Die hier vorliegende Arbeit nimmt sich dieser Forschungsliicken an und bietet
mit ihrer breiten empirischen Datenerhebung die Basis fiir einen systemati-
schen Uberblick des PA-Managements in Deutschland. Dariiber hinaus nimmt
sie im Gegensatz zu bisherigen Studien eine klare betriebswirtschaftliche Per-
spektive ein. Damit erdffnet sie ein flr die Managementforschung in Deutsch-
land neues Feld und liefert wertvolle Grundlagen fiir zukiinftige Forschungsar-
beiten auf diesem Gebiet. Im folgenden Abschnitt wird nun eine modellhafte
Ubersicht von Hillman et al. (2004) vorgestellt, welches die PA- und CPA-
Literatur seit 1995 strukturiert und analysiert.

2.1.4 Ubersicht der Forschungsarbeiten im Bereich Public Affairs

Ein Blick auf die Forschungsrichtungen im Bereich PA und CPA Uber die letzten
flinf Dekaden verdeutlicht, dass es sich um ein insgesamt breites und sich ste-
tigen Umweltverdnderungen anpassendes Forschungsfeld handelt. In einem
Aufsatz von 1995 hat Brian Shaffer einen ersten Versuch unternommen, die bis
dahin vorliegenden Forschungsarbeiten nach Theorierichtung, Fragestellung
und Methode strukturiert darzustellen. Er stellt dabei die strategischen Aus-
wirkungen flir Unternehmen in den Vordergrund und fiihrt verschiedene Erkla-
rungsansatze fir CPA von Unternehmen auf. Insbesondere seine Ubersicht
Uber die Forschungsperspektiven verschiedener Theorierichtungen geben ei-
nen guten Uberblick (iber Themenschwerpunkte, Analyseebenen, abhingige

22 Zu nennen sind hier die Titel ,,Politik & Kommunikation” und ,,Public Affairs Manager”.



2.1 Public Affairs 17

und unabhangige Variablen, Methoden und Daten bis 1995 (Shaffer, 1995:
496).

Im folgenden Erlduterungen befassen sich mit der aktuellsten Ubersicht im
Forschungsbereich CPA, die Hillman et al. (2004) erarbeitet haben.” Der Bei-
trag greift Shaffers Uberlegungen auf und entwickelt es zu einem integrierten
CPA-Modell weiter. Dabei greifen die Autoren auf die Literatur der Jahre 1995
bis 2004 zuriick. Die gebrduchliche wissenschaftliche Definition von CPA als
,»(...) corporate attempts to shape government policy in ways favorable to the
firm“ (Hillman et al., 2004: 838 mit Verweis auf Baysinger (1984), H.i.0), ist
nach Meinung der Autoren durch das zunehmende Gewicht von CPA in der
Praxis Gberholt. Dazu haben nicht zuletzt auch die Arbeiten aus anderen wis-
senschaftlichen Gebieten wie des strategischen Managements, der Politikwis-
senschaft, der Soziologie, der Volkswirtschaftslehre und Finanzwissenschaft
beigetragen, die in der Ubersicht beriicksichtigt werden. Das integrierte Litera-
turlibersicht setzt sich dabei aus vier Kernbestandteilen zusammen: (1) Ein-
flussgroRen, die Unternehmen politisch aktiv werden lassen; (2) Typologisie-
rungen von CPA; (3) Integration von CPA in die Unternehmensorganisation und
(4) die Auswirkungen, die CPA auf Unternehmenserfolg und public policy ha-
ben (vgl. Abbildung 2.). Die einzelnen Bestandteile werden in den folgenden
Abschnitten erldutert.

23 Die Autoren selbst sprechen von einer ,,modellhaften” Ubersicht, die in diesem Kontext als

strukturierte Ubersicht zu verstehen ist.
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Antecedents Types of CPA Outcomes
Firm Proactive/Reactive Public Policy
Industry > Approach p| Firm Performance
Issue Participation Level
Institutional Strategy Types

Organizing to
Implement
Integration with
Market Strategies
Integration of Multiple
Political Actors

Abbildung 2: Integrierte Ubersicht der CPA-Literatur

Quelle: Hillman et al. (2004: 838)

2.1.4.1 EinflussgroBen

Welche Einflussgroflen bestimmen die CPA von Unternehmen? Die bisherige
Forschung hat dabei vier wichtige Kategorien herausgearbeitet: Firmenspezifi-
ka, Branche, Sachverhalte und institutionelle Einflisse. Diese vier Kategorien
werden im Folgenden dargestellt.

Firmenspezifikation

Die wissenschaftliche Forschung, die Firmenspezifika in den Vordergrund ihrer
Arbeit stellt, geht von zwei Annahmen in Bezug auf Entscheidungsprozesse in
Unternehmen aus. In einer ersten Annahme betonen Forscher im Bereich Ma-
nagement die strategische Wahlmoglichkeit und gehen davon aus, dass Mana-
ger sich aus Grinden der Unternehmenswertsteigerung flir ein Engagement in
CPA entscheiden. Diese Wahl ist in groBem Male von firmenspezifischen Fak-
toren wie UnternehmensgréRe, finanzielle Ressourcen oder Abhangigkeit von
staatlichen Auftragen begriindet. Diese Sichtweise wurde in jlingster Zeit durch
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den Einfluss des RBV auf Studien im Bereich CPA unterstiitzt und hat damit den
Fokus auf firmenstrategische Faktoren vergroRRert (Keim, 2001; McWilliams et
al., 2002).

In einer zweiten Annahme gehen Forscher auf dem Gebiet der Volkswirt-
schaftslehre und Politikwissenschaft vor dem Hintergrund der Profitmaximie-
rung (Mitchell et al., 1997: 1098) davon aus, dass Unternehmen mit gewissen
Eigenschaften sich quasi automatisch in CPA engagieren. Einige Forscher aus
dieser Richtung gestehen aber auch ein, dass Unternehmen bei der Wahl ihrer
PA-Strategie mit Bedacht vorgehen (Caldeira et al., 2000). Unabhangig von den
unterschiedlichen Annahmen Uber den Grad der strategischen Wahlmaglich-
keit konzentrieren sich beide Perspektiven auf dhnliche Firmenspezifika, die
das Handeln von CPA bestimmen. Diese Spezifika werden im Folgenden be-
nannt und erldutert.

Die wahrscheinlich grofSte Aufmerksamkeit unter den firmenspezifischen Ein-
flussgroRen kommt der UnternehmensgréfSe zu. Die untersuchten Indikatoren
sind dabei: Umsatz (Bhuyan, 2000; Hansen & Mitchell, 2000; Hart, 2001; Mar-
tin, 1995; Schuler et al., 2002b), Vermogenswerte (assets) (Meznar & Nigh,
1995), Marktanteil (Schuler, 1996) und Mitarbeiterzahlen (Bhuyan, 2000; Hill-
man, 2003; Meznar & Nigh, 1995). Ein GroRteil dieser Forschung baut auf den
friheren Arbeiten von Boddewyn/Brewer (1994), Keim/Baysinger (1984) und
Masters/Keim (1985) auf. All diese Autoren haben argumentiert, dass je groRer
ein Unternehmen ist, desto politisch aktiver wiirde es sein. Begriindet wird
dies damit, dass die UnternehmensgréRe eine wichtige EinflussgrofRe fur die
Art und Weise der CPA ist. Dass die heutige Forschung sich haufig immer noch
auf die UnternehmensgrofRe als Einflussfaktor konzentriert, hat mehrere Griin-
de. In erster Linie wird die UnternehmensgréRe immer noch als ein Aquivalent
fiir Ressourcen betrachtet und gibt damit einige Aufschliisse tGber die Moglich-
keit der Firmen, politisch aktiv zu werden (Schuler & Rehbein, 1997). GroRe
reprasentiert tendenziell, nach dem Motto mehr Stakeholder gleich mehr
Wabhler, auch einen politischen Machtfaktor. Als 6konomischer Machtfaktor
dient die Unternehmensgrofe als Argument dafiir, dass eine grof3e Firma eine
tendenziell héhere Rente aus politischen Entscheidungen gewinnen kann. So
fihren Hillman/Hitt (1999) an, dass Firmen mit groRen finanziellen und imma-
teriellen Ressourcen sich eher alleine in CPA engagieren. Hingegen miissen
Firmen, die nur einen geringen Ressourceneinsatz aufbringen kénnen, sich in
Kooperation mit anderen Unternehmen politisch engagieren. In einer Studie
unter KMU, haben hingegen Cook/Fox (2000) gezeigt, dass die kleinsten Fir-
men auch die politisch aktivsten waren. Dieses zu Hillman/Hitt (1999) wider-
sprichliche Ergebnis wird dadurch relativiert, dass ein weiteres Ergebnis der
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Studie zeigt, dass kleinere Firmen sich zu Kooperationen fiir CPA zusammen-
finden.

Als zweite haufig genutzte Einflussgrofle unten den Firmenspezifika wird in der
Forschung die Abhdngigkeit von staatlichen Auftrigen verwendet. Friihe Hin-
weise auf diese Forschung finden sich bei Stigler (1971) und Zardkoohi (1985).
Die hierfiir verwendeten Variablen beziehen sich entweder auf die Ertragsseite
mit GroBen wie dem Umsatz aufgrund von Auftrdgen von staatlichen Stellen
und der Menge an Verteidigungsauftragen oder auf Variablen, die aus der Kos-
tenbelastungen durch Regulationsbestimmungen entstehen (Hansen & Mit-
chell, 2000; Hart, 2001; Mitchell et al., 1997; Schuler, 1999; Schuler et al.,
2002b). Theoretisch basiert die Argumentation auf Basis der Ressourcenab-
hangigkeitstheorie®® (Pfeffer & Salancik, 1978). Das Argument lautet, dass Fir-
men mit hoher Ertragsabhangigkeit von staatlichen Stellen oder strenger Beo-
bachtung und hoher Betroffenheit staatlicher RegulationsmaBnahmen einen
groBen Anreiz versplren, diese Abhadngigkeit durch den Einsatz von CPA zu
managen und damit die potentiell negativen Effekte abzumildern. Eine strate-
gische Moglichkeit fir Unternehmen, mit dieser Unsicherheit umzugehen, ist,
die eigene Abhangigkeit von der Binnennachfrage zu verringern. Dies kann
durch die Erhéhung der Exportquote ihrer Produkte geschehen.”” So haben
bspw. Martin (1995) und Schuler (1999) in ihren Studien die Exportquote der
Unternehmen als Determinante von CPA verwendet. Fiir Firmen mit einer ho-
her wahrgenommenen oder aktuellen Abhangigkeit von Politikbeschliissen
finden Hillman/Hitt (1999) in ihrer Studie heraus, dass dort ein permanenter
und langfristig angelegter Beziehungsansatz im Hinblick auf CPA verfolgt wird.

Andere Forscher haben sich auf die Beziehung zwischen dem Diversifikations-
grad einer Firma und ihrer CPA fokussiert. So haben Schuler (1996) und Hill-
man/Hitt (1999) die Beziehung zwischen dem Grad der Produktdiversifikation
und CPA untersucht. Dabei kommen sie zu dem Ergebnis, dass je gréRer der
Diversifikationsgrad einer Produktpalette ist, desto hoher ist die Wahrschein-
lichkeit, dass die Firma einen permanent angelegten Beziehungsansatz im Hin-
blick auf ihre CPA wahlt.

24 . “ :
Im Englischen als ,resource dependency theory” bezeichnet.

> Hier sei darauf hingewiesen, dass dies fiir Firmen in einigen Branchen wie bspw. der Ris-
tungsindustrie sicherlich nicht so einfach umsetzbar ist wie fiir Firmen im Konsumguterbe-
reich. Der Export von Waffen und/oder Waffensystemen unterliegt haufig einem strengen
AuRenhandelsgesetz, das klare Bestimmungen hat und damit eine erhebliche Eingrenzung
der potentiellen Kunden vorsieht.
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Aus verhaltenswissenschaftlicher Perspektive spielt der Managementeinfluss
bzw. die politische Orientierung im Topmanagement als EinflussgroRe fur CPA
eine wichtige Rolle. So kommt Blumentritt zu dem Ergebnis, dass ,,managerial
orientation may be more important than the amount of bargain power
resources owned” (2003: 225). Auch die Studie von Cook/Barry (1995) unter
KMU stellt den starken Einfluss des Managements auf die Wahl der CPA fest:
»,We were particularly struck by how large a role subjective, cognitive elements
played in influence processes” (ebd.: 337). Dies mag nicht zuletzt auch daran
liegen, dass es sich bei KMU héaufig um Eigentliimerunternehmen handelt, in
denen strategische Entscheidungen und die Meinung des Eigentiimers eine
entscheidende Rolle spielen. Auch Burris (2001) hat die EinflussgroRe der
politischen Orientierung des Topmanagements beschaftigt. Dabei untersucht
sie, ob die Muster der politischen Spenden der Unternehmen selbst mit denen
ihres Topmanagementpersonals (ibereinstimmen. In Bezug auf die amerika-
nischen Wahlen im Jahr 1980 zeigt sich, dass die Political Action Committees®®
der Unternehmen sowohl Demokraten als auch Republikanern zugute kamen.
Gleichzeitig zeigt sich aber auch, dass individuelle Spenden von Topmanager in
der Mehrheit den Republikanern zugute kamen. Daraus folgert sie, dass
Manager als Individuen den Willen haben, die Zusammensetzung des Abgeord-
netenhauses zu beeinflussen. Parallel fligen sie sich im Unternehmen aber
ihrer Rolle als Treuhandler gegeniiber den Aktionaren und spenden im Wohle
des Unternehmens, welches Uber die Zeit die Unterstlitzung beider Parteien
notig hat.

Eine weitere EinflussgroRe kann unter dem Begriff formalisierte Firmenstruktu-
ren zusammengefasst werden. Darunter werden bspw. PA-Abteilungen oder
Unternehmensreprasentanzen am Regierungssitz verstanden. Mindestens zwei
Effekte werden formalisierten Strukturen zugeschrieben. Zum einen unterstit-
zen sie die Politikpraxis, indem sie Entscheidungstrdger im Interesse des eige-
nen Unternehmens zusammenbringen. So hat die Studie von Martin (1995)
gezeigt, dass Firmen mit einer Unternehmensreprasentanz in Washington, DC,
eine signifikant hohere Wahrscheinlichkeit haben, die Gesundheitsreform der
Regierung zu unterstitzen als Firmen, die kein Biiro in Washington, DC, unter-
halten. Eine Studie der US-amerikanischen Stahlindustrie von Schuler (1996)
hat hingegen keinen Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein einer Rep-
rasentanz in Washington, DC und CPA ergeben. Auch die Studie von Caldeira et

® political Action Committees (oft kurz als PACs bezeichnet) sind v.a. in den USA verbreitet und
dienen der finanziellen und ideologischen Wahlkampfunterstiitzung von Politikern vor Wah-
len.
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al. (2000) hat nur einen geringen Zusammenhang zwischen organisatorischen
Faktoren und der Lobbyingtaktik von Interessengruppen gefunden.

Ein zweiter Effekt, der formalisierten Firmenstrukturen zugeschrieben wird, ist
der einer Mediatorrolle zwischen den verschiedenen EinflussgréBen und der
gewdhlten CPA. Schuler/Rehbein halten daher fest, dass ,managers (who are
boundedly rational by definition) establish programs, routines, and structures
to assist personnel in making decisions. These factors influence profoundly
how the firm interprets and responds to environmental cues” (1997: 126,
H.i.0.). Diese Feststellung wird durch Ergebnisse einer Langzeitstudie der bei-
den unterstitzt. Darin zeigen sie, dass sogenannte ,Filter” in den Firmen einen
signifikanten Einfluss auf die Beziehung Branchenstruktur, politische und 6ko-
nomische Umwelt und CPA haben (Rehbein & Schuler, 1999). Schuler (1999)
hat zudem festgestellt, dass Organisationsstrukturen einen partiellen Mediati-
onseffekt auf die Beziehung zwischen den EinflussgrofRen der politischen Um-
welt und CPA haben.

»Slack” in Organisationen wurde auch immer wieder als EinflussgroRe fiir CPA
verwendet (Meznar & Nigh, 1995; Schuler, 1996; Schuler & Rehbein, 1997;
Schuler et al., 2002a).”” Dabei wurde ,,slack” auf unterschiedliche Art und Wei-
se operationalisiert. So benutzen einige Studien das Debt-Equity-Ratio, das
Aktiva-Passiva-Ratio oder auch den freien Bargeldumlauf als Variablen fiir
,Slack” in Organisationen. Zwei Argumente stehen sich bei der Beurteilung der
Beziehung von ,slack” mit CPA gegeniiber. Zum einen wird argumentiert, dass
Firmen mit einem hohen Level an ,slack” aktiv CPA betreiben, da sie sich dies
leisten konnen. Die Begriindung ist damit dhnlich dem bei der Unternehmens-
groRe. Zum anderen wird argumentiert, dass Firmen mit niedrigem Leval an
»Slack” sich besonders in CPA engagieren, da dies einer der wenigen Wege sein
kann, ihre finanzielle Schieflage zu korrigieren. In einer der wenigen Studien
zur Klarung der Beziehung von ,slack” und CPA finden Meznar und Nigh (1995)
eine positive Beziehung zwischen Ressourcen und einer proaktiven politischen
Strategie (in dem Fall einer ,buffering” Strategie), welches fiir die erste Argu-
mentation spricht.”® Alle anderen Studien haben bisher keinen statistischen
Zusammenhang zwischen der Messung von ,slack” und CPA ergeben.

27 Definiert wird der Begriff ,slack” in Organisationen als: ,A cushion of actual or potential

resources which allow an organization to adapt successfully to internal pressures for adjust-
ment or to external pressures for change in policy, as well as to initiate changes in strategy
with respect to the external environment” (Bourgeois, 1981: 30).

2 zum Begriff ,buffering” vgl. Abschnitt 2.1.4.2.
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Auslandische oder inlandische Eigentiimerschaft wurde ebenfalls als wichtige
EinflussgroRe untersucht (Getz, 1996). Hansen/Mitchell (2000) haben heraus-
gefunden, dass Firmen in den USA mit ausléandischer im Vergleich mit inlandi-
scher Eigentimerschaft seltener Political Action Committees nutzen oder an
offentlichen Anhorungen des Kongresses teilnehmen. In einer zweiten Unter-
suchung finden die Autoren, dass sich US-amerikanische Firmen signifikant bei
allen politischen Aktivitdten von Firmen aus GroRbritannien unterscheiden. Im
Vergleich mit Firmen aus Japan und Kanada stellen sie signifikante Unterschie-
de bei den Wahlkampfspenden fest (Hansen & Mitchell, 2001).

Auch das Alter eines Unternehmens wird als Einflussgrof3e von CPA betrachtet
und untersucht. So hat bspw. Hart (2001) Unternehmensalter und Forschungs-
und Entwicklungsausgaben als Variablen bei der Untersuchung von CPA im
Hochtechnologiesektor verwendet. Als Ergebnis stellt er fest, dass das Alter
zwar keinen Einfluss auf die Grindung von Political Action Committees der
Firmen hat, dass aber im Gegensatz zu dlteren Firmen junge Unternehmen
haufiger grofle Political Action Committees griinden. Daneben hat die Variable
Alter oft als Proxy fiir Konstrukte wie Wahrnehmung der Firma (Hansen & Mit-
chell, 2000), Reputation (Baron, 1995b; Boddewyn & Brewer, 1994; Keim &
Baysinger, 1988), Erfahrung oder Glaubwirdigkeit gedient (Hillman, 2003;
Hillman & Hitt, 1999) und wurde mit dem Erfolg und der Wahl von CPA in Ver-
bindung gebracht. In einer Studie Giber CPA in China hat Luo (2001) einen posi-
tiven Zusammenhang zwischen Glaubwirdigkeit und CPA gefunden, der sich
durch langjahrige Beziehungen zwischen Topmanagement und Regierungsver-
tretern zeigt.

Branche

Als zweite wichtige Kategorie der EinflussgroRe von CPA hat sich eine Vielzahl
von empirischen Studien mit der Analyse der Branche beschaftigt (Bhuyan,
2000; Grier et al., 1994). Ziel dieser Forschungsarbeiten war primar der Test,
ob Branchenstrukturvariablen (wie Konzentrationsgrad und Anzahl der Firmen)
die Fahigkeit der Branche politische Arbeit zu organisieren beeinflusst. Damit
greifen die Autoren die Debatte des ,collective action problem” von Olson
(1965) auf. Auch die aktuelle Forschung greift auf Branchenstrukturvariablen
zurick (Hillman, 2003; Schuler, 1999). Schulers (1996) Studie untersucht bspw.
die relative GroRe eines Unternehmens um die ,free rider“-Hypothese zu tes-
ten. Darin zeigt sich, dass die Unternehmen mit den héchsten Umsatzanteil in
der Branche mit gréBerer Wahrscheinlichkeit an parlamentarischen Anhérun-
gen teilnehmen und gegen WettbewerbsverstoRe der Konkurrenten Klage
erheben. Ebenso zeigt eine Untersuchung von Schuler et al. (2002a), dass Un-
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ternehmen aus Branchen mit hohem Konzentrationsgrad sich eher in Lobbyin-
gaktivitaten und Wahlkampfspenden engagieren als Unternehmen in Branchen
mit geringer Konzentrationsdichte. Zu nennen ist auch die konzeptionelle Ar-
beit von Mahon/McGowan (1998), die Parallelen ziehen zwischen der Bran-
chenanalyse nach dem Fiinfkraftemodell von Porter (1980) und der Frage wie
Unternehmen einer Branche die politische Dynamik ihres Umfeldes ermitteln.
Einige wenige Autoren haben auch die CPA von Wettbewerber innerhalb einer
Branche analysiert. So haben Gray/Lowery (1997) ein Zweiphasenmodell politi-
scher Aktivitat entwickelt, in der die zweite Stufe von hartem Konkurrenz-
kampf zwischen den verschiedenen Interessengruppen bestimmt wird.

Empirische Ergebnisse liefern Schuler et al. (2002a), die einen positiven Zu-
sammenhang zwischen unternehmensindividueller CPA und branchenspezifi-
scher CPA finden. In einer Studie Uber die Automobilbranche haben
Hersch/McDougall (2000) entdeckt, dass Wettbewerber regelmaRig ihre Spen-
denausgaben aneinander angleichen. Baumgartner/Leech (2001) tragen mit
ihren Ergebnissen dazu bei, dass bei bestimmten Lobbythemen von einer Art
Herdeneffekt gesprochen werden kann und folgern daraus, dass die Dynamik
innerhalb einer Branche eine gewichtige Rolle fiir firmenindividuelle CPA spielt.
Ergdnzend sei auch auf die Studie von Skippari (2003) hingewiesen, die gezeigt
hat, dass finnische Firmen einer Branche sowohl kooperieren als auch in star-
kem Wettbewerb stehen, um fiir sich politische Vorteile zu erlangen.

Sachverhalte

Als dritte Kategorie wird von Wissenschaftlern die Rolle von politischen Sach-
verhalten als wichtige EinflussgroRe von CPA gesehen. Diesbeziglich vertritt
Vogel (1996) die Meinung, dass die Bedeutung von politischen Sachverhalten
fir ein Unternehmen der wichtigste Faktor bei der Entscheidung fiir oder ge-
gen CPA ist. Schuler/Rehbein (1997: 121) bezeichnen dieses Phidnomen als
»policy salience” und argumentieren, dass eine Firma ihre politische Strategie
in Teilen danach ausrichtet, wie stark der Nettoeinfluss auf ihre Wettbewerbs-
fahigkeit und Strategie ist. In der Untersuchung von Magee (2002) wird dieses
Phdanomen bestatigt. Es zeigt sich, dass — wie zu vermuten ist — Unternehmen
der Verteidigungsbranche gezielt Spenden an Parlamentarier aus dem Vertei-
digungsausschuss geben, um die Abstimmung bei militdrischen Beschaffungs-
auftragen zu beeinflussen. Auch Cook/Barry (1995) finden bei KMU Unterstut-
zung fir die These der Bedeutung von politischen Sachverhalten als Einfluss-
groRe flir CPA. Bei der Analyse der Wahl der politischen Strategie von
Interessengruppen finden Caldeira et al. (2000) heraus, dass die Gruppen sich
insgesamt auf bundespolitische Themen mit hohem Aufmerksamkeitsgrad
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konzentrieren, dies aber keinen Einfluss auf die Wahl der politischen Taktik
hat.

Im Weiteren lassen sich Studien finden, in denen politische Sachverhalte und -
fragen als Ausléser fiir politischen Wettbewerb dienen. Die Studien zeigen
gleichzeitig, dass sich politischer Wettbewerb zwischen den Themen stark un-
terscheidet. Dabei werden haufig Konzepte von Lowi (1964), der zwischen
Verteilungs-, Umverteilungs- und regulatorischen Fragen der Politik unter-
scheidet, Wilson (1980), der zwischen Kosten und Nutzen von Politikentschei-
dungen unterscheidet, und Buchholz (1992), der das Konzept des , issue life-
cycle model” entwickelt hat, genutzt. Bonardi et al. (2005) argumentieren, dass
Firmen ihre Wahl, ob sie politisch aktiv werden, aufgrund der Attraktivitit des
politischen Marktes treffen. Dabei ist der Faktor des (politischen) Wettbe-
werbgrades ein wichtiger Bestandteil der Entscheidung. Indem die Autoren
sich auf die Wettbewerbsaspekte im politischen Markt konzentrieren, fligen
sie eine weitere EinflussgroRen von CPA hinzu: Die Wahrscheinlichkeit, dass
die politischen Anstrengungen in einer gegebenen Situation erfolgreich sein
werden. Bonardi/Keim (2005) stellen die Bedeutung des Sachkontextes fir
politisch aktive Unternehmen hervor, indem sie beschreiben, wie Firmen bei
populdren und damit héchst kompetitiven Sachverhalten eine wettbewerbsfa-
hige Position erreichen. Andere Wissenschaftler haben das Verhalten von Un-
ternehmen, bei wettbewerbsintensiven Themen auf mehreren Ebenen aktiv zu
sein (z.B. Legislative, Exekutive oder Judikative) und in verschiedenen Stadien
des , issue life-cycle” unterschiedlichen Strategien anzuwenden, betrachtet (De
Figueiredo & De Figueiredo, 2002; Hillman & Hitt, 1999; Rubin et al., 2001).
Einige Studien prifen beim Wettbewerb um politische Sachverhalte auch die
Rolle von , Anti-Wirtschaftsgruppen” (z.B. Gewerkschaften) (Hansen & Mit-
chell, 2000; Mitchell et al., 1997; Schuler, 1999). Dabei zeigt die Studie von
Mitchell et al. (1997), dass die Prasenz von Gewerkschaften, die oft gegen un-
ternehmerische Wirtschaftsinteressen argumentieren, eine Zunahmen von
CPA bewirkt. Die Studie von Schuler et al. (2002a) hat hingegen keinen Zu-
sammenhang zwischen dem gewerkschaftlichen Organisationsgrad in einem
Unternehmen und seinem CPA-Engagement gefunden.

Institutionelle Einfliisse

Wissenschaftler aus den verschiedensten theoretischen Richtungen beschafti-
gen sich damit, welchen Einfluss institutionelle Unterschiede im Sinne formel-
ler als auch informeller Normen auf CPA haben. In den USA wird dazu v.a. auf
die charakteristischen Eigenschaften des Kongresses geschaut, um politisches
Engagement zu erkldren. Die untersuchte Variable ist dabei zumeist Political
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Action Committee-Ausgaben, also v.a. Wahlkampfspenden (Franca, 2001;
Gaddie et al., 1999; Hersch & McDougall, 2000; Jackson & Engel, 2003; Magee,
2002). Die vorherrschende Meinung der Autoren ist, dass Unternehmen im
Gegensatz zur Arbeitnehmerseite einem konservativen und pragmatischen
Muster bei ihren Political Action Committee-Ausgaben folgen (Rudolph, 1999).
Dabei werden als unabhangige Variable Mehrheitsparteien, Wiederwahlsi-
cherheit der Bewerber (gemessen am prozentuellen Vorsprung bei der letzten
Wahl), ideologische Einstellung der Abgeordneten, Dienstalter, sowie instituti-
onelle Eigenschaften wie Mitgliedschaft in Ausschiissen verwendet. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass Wahlkampfspenden in Form von Political Action Committees
tendenziell an Mitglieder der Mehrheitspartei, Abgeordnete mit geringem
Wahlvorsprung, dltere Abgeordnete und an Mitglieder, die in fir Unternehmen
besonders relevanten Ausschiissen sitzen (wie Kreditvergabe, Energie und
Handel, sowie Finanzen und Banken), flieRen.

Wirft man einen Blick auf die informellen Strukturen im Kongress, so stellen
Schuler et al. (2002a) fest, dass Firmen, deren Branche durch Ausschiisse rep-
rasentiert wird, héhere Lobbyaktivitaten ausfiihren und mehr fiir Political Ac-
tion Committees ausgeben. Kroszner/Stratmann (2000) finden &hnliche Zu-
sammenhdnge und stellen fest, dass die Abgeordneten mit einem
glaubwiirdigen und verlasslichen Ruf in Bezug auf ihr Abstimmungsverhalten
durch hohere Spendenzuwendungen ,belohnt” werden. ,Bestraft” werden
hingegen die Abgeordneten, die gegen die Interessen eines Unternehmens
gestimmt haben, und zwar dadurch, dass entsprechende Spenden nach dem
Wahlkampf nicht mehr flieRen (Franca, 2001; Jackson & Engel, 2003).

Eine andere Forschungsrichtung betrachtet Idnderspezifische institutionelle
Unterschiede und fragt, wie sich diese auf CPA auswirken (Blumentritt, 2003).
Dazu haben Hillman/Keim (1995) ein Modell entwickelt, welches die Unter-
nehmens-Regierungsschnittstelle als Funktion der formellen und informellen
Institutionen eines Landes sieht. Mit diesem theoretischen Modell erklaren sie
CPA-Unterschiede nach landerspezifischen Kriterien wie: Parlamentarisches vs.
US-amerikanisches Kongresssystem, starke vs. schwache Parteien und zersplit-
terte Interessengruppen vs. bestimmende Dachverbande. Eine andere Unter-
scheidung treffen Hillman/Hitt (1999), die eine Unterscheidung der Linder
nach dem Grad korporatistischer vs. pluralistischer Strukturen vorschlagen.
Diese wird spater durch Hillman (2003) auch empirisch bestatigt. Im Hinblick
auf Europa zeigen Coen (1997) und Cowles (2001), dass die Lobbying Struktu-
ren und das Verhalten multinationaler Konzerne sich zundchst mit der Einfiih-
rung der europdischen Einheitsakte 1987 und spadter mit dem Vertrag von
Maastrich 1992 verandert haben. Ein weitere Indiz dafiir, dass institutionelle
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Einflisse fiir den Charakter von CPA wichtig sind. Nachdem sich dieser Ab-
schnitt mit den EinflussgroRen von CPA beschaftigt hat, wird sich der folgende
Abschnitt mit der Darstellung der verschiedenen Typo-logisierungen im Be-
reich CPA beschéaftigen.

2.1.4.2 Typologisierungen

Im Vergleich zu der Menge an Arbeiten, die zur Erforschung der EinflussgroRen
von CPA entstanden sind, hat die Auseinandersetzung mit Typologisierungen
seit 1995 eine eher geringere Aufmerksamkeit erhalten. Dabei sind auch hier in
den letzten Jahren eine Reihe von weiterfilhrenden theoretischen wie empiri-
schen Arbeiten entstanden. Dabei ging es in erster Linie darum zu verstehen,
welche Typen von Aktivitditen CPA ausmachen. Folgende Typologisierungen
sollen dazu ndher erldutert werden: (1) Proaktive und Reaktive CPA und (2)
Herangehensweise, Grad der Teilnahme und Strategietypen.

Proaktive vs. Reaktive CPA

Meznar/Nigh (1995) sowie Blumentritt (2003) haben eine allgemeine Untertei-
lung von CPA vorgenommen. Die Autoren unterscheiden in zwei grundsatzliche
Verhaltensmuster: , buffering” und ,bridging”. Unter dem Label ,buffering”
werden in erster Linie proaktive politische Aktivitdten verstanden. Diese um-
fassen die Information der politischen Entscheidungstrager liber die Auswir-
kungen von Gesetzesmalinahmen auf das Unternehmen, Aktivitdten um regu-
latorische MafRnahmen vom Unternehmen abzuwenden oder zu reduzieren,
die alleinige oder kollektive Unterstlitzung von Political Action Committees
sowie Lobbying oder jegliche andere Art der Einflussnahme auf legislative Pro-
zesse. Die hier aufgelisteten proaktiven Aktivitdten sind vergleichbar mit der
friheren Kategorienbildung des ,public policy shaping” von Weidenbaum
(1980) und ,,bargaining” Verhaltensmuster nach Boddewyn/Brewer (1994).

,Bridging” auf der anderen Seite wird eher reaktiven Verhaltensmustern zuge-
ordnet. Hierbei handelt es sich um Verhalten, dass darauf bedacht ist, politi-
sche Prozesse und insb. Gesetzgebungsprozesse zu beobachten. Ziel ist es, sich
rechtzeitig auf MaBnahmen im Unternehmen vorzubereiten, die die Einhaltung
der gesetzlichen Vorschriften und Regulierungen ermdglicht. Dieses Verhalten
beschrieb Weidenbaum (1980) als , passive reaction” und ,positive anticipati-
on”. Boddewyn/Brewer (1994) ihrerseits bezeichnen dies als ,non-bargaining”-
Verhalten.
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Herangehensweise, Grad der Teilnahme und Strategietypen

Die allgemeine Bezeichnung proaktive CPA soll im Folgenden differenzierter
betrachtet werden. So ist in Hillman/Hitts (1999) modellhaftem Entschei-
dungsbaum zur proaktiven CPA Formulierung die Entscheidung zwischen ei-
nem Beziehungs- und einem Transaktionsansatz, zwischen einem individuellen
oder kollektiven Engagement und zwischen drei Strategietypen (Information,
finanzielle Anreize und Biindnisbildung) zu treffen.

Dabei definieren Hillman/Hitt (1999: 837) einen Beziehungsansatz fir CPA als
langfristig und themenibergreifend. Dagegen ist der Charakter eines Transak-
tionsansatzes fiir CPA eher ad-hoc und themenspezifisch. Luos (2001) Studie
findet fir den Fall China Unterstitzung dieser beiden Ansatze. Einige Firmen
verwenden CPA dort i.S.d. Transaktionsansatzes, wahrend andere wiederum
einen langfristigen kooperativen Beziehungsansatz wahlen. Auch Brown et al.
(2001) findet bei der Analyse von Anzeigenschaltungen der Unternehmen in
der New York Times, dass manche Firmen kontinuierlich nach dem Motto ,,bu-
siness as ususal” (Beziehungsansatz) fur sich werben, wahrend andere Firmen
ihre Anzeigen nur periodisch schalten (Transaktionsansatz).

Die zweite theoretische Unterscheidung im Modell von Hillman/Hitt (1999) in
Bezug auf den Grad der Teilnahme ist, ob sich ein Unternehmen individuell
oder kollektiv in CPA engagiert. Diese Entscheidungsoption geht auf die Arbeit
von Olson (1965) und die Unterscheidung von Yoffie (1985) zwischen ,,leaders”
(d.h. individuell arbeiten) vs. ,followers” (d.h. mit anderen zusammen arbei-
ten) zuriick. Aufgenommen haben diese Unterscheidungskriterien auch die
Arbeiten von Rehbein/Lenway (1994) sowie Bonardi et al. (2005).

AbschlieRend soll an dieser Stelle noch auf die dritte Entscheidungsoption aus
Hillman/Hitts Modell (1999) zwischen den drei Strategietypen (Information,
finanzielle Anreize und Biindnisbildung) eingegangen werden. Diese drei Stra-
tegietypen korrespondieren mit den drei Austauschgilitern im ,politischen
Markt“: Informationen, Geld und Stimmen, die jeweils eine Reihe von indivi-
duellen Strategien beinhalten. Eine Faktorenanalyse von Hillman (2003) un-
termauert mit der Betrachtung von 18 individuellen Taktiken die Sinnhaftigkeit
der o.g. Dreiteilung der Strategietypen.

Bezweifelt wird diese Typologisierung dagegen von Schuler et al. (2002a), die
argumentieren, dass durch die von Unternehmen haufige Kombination von
Lobbying und Wahlkampfspenden man eher von einer generellen ,Access”-
Strategie sprechen sollte. Diesen Punkt unterstiitzt empirisch die Studie von
Ansolabehere et al. (2002), die eine enge Verbindung zwischen Lobbying und
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Wahlkampfspenden finden. Sie zeigen, dass lGiber 70% der Ausgaben aller Inte-
ressengruppen und 86% aller Ausgaben fiir Political Action Committees von
Organisationen kommen, die sowohl Lobbyisten angestellt haben als auch
Political Action Committees eingerichtet haben. Ein weiteres Gegenargument
zu Hillman/Hitts (1999) Typologisierung kommt von Bonardi/Keim (2005), die
anfiihren, dass Strategien flr weniger prominente (,non-salient“) Themen
grundsatzlich verschieden von Strategien fiir hoch prominente Themen sind.
Flr Letzteres stellen sie fest, dass v.a. der Kontakt mit Experten und Medien-
vertretern zum Zwecke des Aufbaus einer multiplen und entgegengesetzten
Meinung hilfreicher ist als Strategien, die direkt auf politische Entscheidungs-
trager oder Wahlergruppen abzielen. Auch Baumgartner/Leechs (2001) Studie
zeigt in Abhangigkeit des Charakters des relevanten Themas eine grofRe Band-
breite an Lobbyingtaktiken. Daher bleibt es letztlich fraglich, ob die bisherige
Unterteilung der Strategietypen ausreichend ist.

2.1.4.3 Integration in die Unternehmensorganisation

Die wahrscheinlich geringste Aufmerksamkeit in der Erforschung von CPA ha-
ben seit dem Artikel von Shaffer (1995) die Fragen zur Integration von CPA in
die Unternehmensorganisation erhalten. Dazu gehoéren Forschungsfragen zum
Verstandnis von internen Prozessen und Routinen, die eine effektive Imple-
mentierung von CPA in die Unternehmensorganisation ermdoglichen. Die bei-
den folgenden Schwerpunkte haben in letzter Zeit die Forschung bestimmt: (1)
Integration von CPA mit Marktstrategien und (2) Einbezug weiterer politischer
Akteure zur Implementierung von CPA.

Einen der wichtigsten Beitrage in der Debatte um die Integration von CPA mit
Marktstrategien haben die Arbeiten von Baron geliefert, der als prominenter
Vertreter fir die Integration von CPA (in seiner Begrifflichkeit ,non-market”-
Strategiezg) mit 6konomischen Marktstrategien eintritt (1995b; 1995c; 1997;
1999). Er argumentiert, dass politische Strategien sowohl Komplement als auch
Substitut fiir Marktstrategien sein kénnen®®, eine effektive Implementierung
der jeweiligen Strategie allerdings die Integration beider voraussetzt (Baron,
1995b, c, 1997). Die Arbeit von Aggarwal (2001) greift die Ideen von Baron auf
und schlégt die Integration der Marktposition (d.h. externe Moglichkeiten und
Gefahren), der Firmenposition (d.h. die internen Starken, Schwé&chen und
Kernkompetenzen eines Unternehmens) und der Nichtmarktposition eines
Unternehmens vor. Diese konzeptionellen Diskussionen sind mit den Arbeiten

2 Eine kritische Debatte Gber diesen Begriff findet sich bei Boddewyn (2003).

Dieses Argument wird auch bei der spateren Ableitung der Forschungshypothesen eine
entscheidende Rolle spielen.

30
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von Shaffer et al. (2000) und Bonardi (2004) empirisch untersucht worden.
Dabei geht die Arbeit von Shaffer et al. (2000) auf das Zusammenspiel von
Politik- und Marktstrategien in Bezug auf die Auswirkungen auf den Unter-
nehmenserfolg ein. Die Arbeit von Bonardi (2004) betrachtet die Integration
beider Strategien in ehemaligen Monopolunternehmen aus dem In- und Aus-
land. Dabei identifiziert er optimale Kombinationsmuster beider Strategien.
Die Ergebnisse beider Studien kdnnen als erste Unterstitzung fir das von Ba-
ron aufgestellte Konzept der Notwendigkeit einer Integration von Markt- und
Nichmarktstrategien gesehen werden.

Die Beziehung zwischen dem Diversifikationsgrad und den internen Konflikten
eines Unternehmens untersuchen Shaffer/Hillman (2000) mithilfe des ,groun-
ded theory“-Ansatzes (Glaser & Strauss, 1967). Das Argument der beiden lau-
tet, dass je hoher der Diversifikationsgrad eines Unternehmens ist, desto ho-
her ist die Gefahr firmeninterner Konflikte und hoher Koordinationskosten fir
die CPA-Strategie. Dieses Argument spricht ebenfalls flir eine enge Abstim-
mung zwischen der Marktstrategie (hier in Form des Diversifikationsgrades)
und der CPA einer Firma. Unterstitzung liefert auch die Studie von Blumen-
tritt/Nigh (2002), die berichten, dass die Koordination von CPA zwischen Toch-
terunternehmen eher zu beobachten ist, wenn die Firma insgesamt enge 6ko-
nomische Verbindungen untern den Tochterunternehmen halt und wenn das
Land indem sich der Stammsitz befindet engere wirtschaftliche Beziehungen
mit anderen Landern unterhalt.

Der Einbezug weiterer politischer Akteure zur Implementierung von CPA-
Strategien ist der Schwerpunkt in den Arbeiten von Holburn/Vanden Bergh
(2002; 2004) sowie bei De Figueiredo/De Figueiredo (2002). Holborn/Vanden
Bergh (2004) argumentieren, dass politische Strategien von Unternehmen zu
haufig auf die falschen politischen Entscheidungsinstanzen abzielen und dass
Behorden und Gerichte mit einbezogen werden sollten, wenn es um die Imp-
lementierung von CPA geht. Aufbauend auf der Arbeit von Krehbiel (1999) zu
politischen Entscheidungsstellen zeigen Holborn/Vanden Bergh (2004), dass
Behorden, legislative und exekutive Stellen je nach Themengebiet unterschied-
liche Bedeutung haben. Wer zu welchem Zeitpunkt der Adressat einer politi-
schen Strategie ist, ist ein entscheidender kritischer Bestandteil bei der erfolg-
reichen Umsetzung einer CPA-Strategie. Ebenso argumentieren auch De
Figueiredo/De Figueiredo (2002), die fiir eine behutsame Verteilung der CPA
zwischen den je nach Zeitpunkt wichtigen politischen Institutionen pladieren,
was auch die Beriicksichtigung von Gerichten und administrativen Stellen be-
inhaltet.
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2.1.4.4 Auswirkungen auf Unternehmenserfolg und public policy

Neben den EinflussgroRen von CPA wurde in den letzten Jahren am meisten zu
den Auswirkungen von CPA auf Unternehmenserfolg und public policy ge-
forscht. Auch hier fand die meiste Forschung im US-amerikanischen Raum
statt, aber es gibt auch eine kleine und stetig wachsende Zahl von Studien aus
anderen Landern. Die Fahigkeit, politische Entscheidungen zu Gunsten eines
Unternehmens zu beeinflussen, steht in engem Zusammenhang zum Unter-
nehmenserfolg. Folglich werden die Auswirkungen durch den Einsatz von CPA
auf (a) Unternehmenserfolg und (b) public policy gemessen.

Zunachst zu den Studien, die es sich zum Ziel gesetzt haben, die Auswirkungen
des Einsatzes von CPA auf den Unternehmenserfolg zu messen. Wie die Er-
folgs-(faktoren-)forschung auf anderen Gebieten zeigt, ist dieses Ziel nicht
leicht zu erreichen, da die Effekte der unabhangigen Variablen nicht einfach zu
kontrollieren sind und oft eine Vielzahl nichtbertcksichtigter Einfllisse zusatz-
lich den Unternehmenserfolg beeinflussen. Die Studie von Banker et al. (1997)
untersucht die Veranderung des Kapitalmarktwertes von Fluggesellschaften in
den USA wahrend der Debatte um Deregulierung. Sie stellten fest, dass nach
der Abwahl der republikanischen Administration unter Prasident Ford und dem
Gewinn der Demokraten unter Prasident Carter der Kapitalmarktwert signifi-
kant gesunken ist. Wahrend die Republikaner um das finanzielle Wohl der
Fluggesellschaften bemiht waren, ging es den Demokraten vornehmlich um
die Steigerung der Wohlfahrt unter den Konsumenten. Ahnliche Auswirkungen
auf den Kapitalmarktwert von Pharmaunternehmen konnten Bowman et al.
(2000) beobachten. Je nach Betroffenheitsgrad von neuen Regulierungsmal-
nahmen, die wahrend des amerikanischen Prasidentschaftswahlkampfs 1992
diskutiert wurden, zeigten sich unterschiedliche Kapitalmarktverdanderungen
bei den Pharmaunternehmen.

Erst in den letzten Jahren sind Forscher auch zunehmend dazu tbergegangen,
die direkten Auswirkungen und Effekte von CPA auf den Unternehmenserfolg
zu messen. Dabei hat die Schwierigkeit, CPA zu messen und CPA als Effekt zu
isolieren, sicherlich zu dieser Verzégerung beigetragen. So misst Marsh (1998)
den Effekt von Anti-Dumping-Klagen in den USA und stellt fest, dass Firmen,
die diese Klagen einbringen, einen hoheren Kursgewinn verzeichnen als Fir-
men, die diesen Versuch der Wettbewerbsunterstiitzung nicht unternehmen.
In einer Eventstudie von Hillman et al. (1999) wird gezeigt, dass der Aktienkurs
von Firmen, deren Topmanager in politische Amter berufen werden, iiberna-
turliche Steigerungsraten verzeichneten. AbschlieBend sei noch auf die Ergeb-
nisse von Shaffer et al. (2000) verwiesen, die zeigen dass unternehmerische
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Aktionen zur Starkung der Marktseite keine signifikanten Effekte in Bezug auf
Performancekennzahlen (wie Bruttogewinnspanne und Marktanteil) aufwei-
sen, hingegen aber CPA der Unternehmen einen signifikant positiven Effekt auf
diese Kennzahlen hat. Obwohl alle drei Studien nur einen gewissen Typ von
CPA betrachten, sind die Ergebnisse fir die weitere Forschung sehr wichtig, da
sie im Vergleich mit friiheren konzeptionellen Studien erstmalig einen direkten
Zusammenhang zwischen CPA und Unternehmenserfolg zeigen.

Die zweite in Bezug auf die Erforschung der Auswirkungen von CPA untersuch-
te abhangige Variable ist public policy. Bei dieser Forschung werden haufig
vergangene politische Entscheidungen betrachtet und untersucht, welchen
Einfluss die in den Entscheidungsprozess involvierten politischen Akteure, sei-
en es Unternehmen, Verbande, NGOs o.a., hatten. Dabei ist ein Hauptergebnis
der Studien, dass die Interessen der einzelnen Gruppen signifikant das Stimm-
verhalten der ihren Interessen zugeordneten Politiker erklaren. Dies zeigt sich
sowohl in den Studien von Ramirez/Eigen-Zucchi (2001) zum Clayton Act 1914
(Aufhebung monopolistischer Strukturen) und bei Ramirez/de Long (2001) zum
Glass-Steagal Act 1933 (Transparenz im Bankensystem).

Im zweiten Fall finden sie Hinweise darauf, dass die unterschiedlichen wirt-
schaftlichen Interessen der Banken und andererseits der Industrie statistisch
signifikanten Einfluss auf die sie unterstiitzenden Senatoren hatte. In einer
Vielzahl von Studien wurden auch der Einfluss von Parteispenden oder direk-
ten Spenden fir Politiker untersucht.** Rehbein/Lenway (1994) untersuchen
Unternehmen, die zwischen 1976 und 1988 bei der internationalen Handels-
kommission (ITC) der USA Klage eingereicht haben. Sie kommen zu dem Er-
gebnis, dass ein positiver Zusammenhang zwischen den Unternehmen, die
direkte Spenden zugunsten der Mitglieder im Aufsichtsausschusses der ITC
gemacht haben, und positiver Begutachtung der eingereichten Klage besteht.
Aullerdem zeigt sich, dass die Klageeinreichung liber einen Verband weniger
erfolgreich verlauft als eine direkte Klage der Firmen. Zum Thema Parteispen-
den zeigen Schuler et al. (2002b), dass zur Zeit der Prasidentschaft von Bill
Clinton Firmen mit Parteispendenausgaben an die Demokraten bei US-
AulRenhandelsauftragen eher beteiligt wurden. Auch die Studie von Dean et al.
(1998) zeigt den positiven Zusammenhang zwischen Political Action Commit-
tee-Ausgaben und fiir diese Firmen positiven politischen Entscheidungen auf,
wenn es um die Behinderung des Eintritt von neuen Marktteilnehmen in frag-
mentierten Markten geht. Wie entscheidend Political Action Committees aber

! Dies liegt nicht zuletzt daran, dass in den USA — anders als in Europa — hierfiir eine Menge
offentlicher Daten zur Verfligung stehen. Die Internetseite unter www.opensecrets.org bie-
tet dafiir einen guten Uberblick.
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tatsachlich sind und ob ihre Wirkung nicht liberschatzt wird, ist eine Frage der
Milyo et al. (2000) nachgegangen sind. Dabei betonen sie, dass Political Action
Committee-Ausgaben, die auf $5.000 pro Kandidat beschrinkt sind, einen
Bruchteil der Ausgaben ausmachen, was Unternehmen fiir Lobbying und ande-
re gemeinnitzige Spenden ausgeben. Sie errechnen, dass einige Firmen bis zu
zwanzig Mal mehr fiir Lobbying ausgeben als fir Political Action Committees.
Bleibt die Frage, ob nicht eher direkte Lobbyingaktivitdten public policies be-
einflussen?

Mit der Frage nach wahrgenommener Effektivitdt der verschiedensten politi-
schen Aktivitdten von Unternehmen beschaftigen sich die Arbeiten von Lord
(2000a; 2000b; 2003). In seinen Fragebogenerhebungen in den USA ergibt sich,
dass sowohl Mitarbeiter der legislativen Organe als auch professionelle Inte-
ressenvertreter in der Bildung von Waihlergruppen®” den effektivsten Weg
sehen, legislative Prozesse zu beeinflussen (Lord, 2000a). Bei Personen aus
dem Reprdsentantenhaus wird die relative Effektivitat der politischen Aktivita-
ten aufgrund der engeren Wahlperioden noch starker eingeschatzt. Die Mitar-
beiter im US-Kongress geben hingegen an, dass professionelles Lobbying den
groRten Effekt auf die Inhalte von Gesetzentwiirfen hat. Es zeigt sich auch,
dass aufwendigerere Aktivitaten wie individuelle Briefe und Telefonate einen
groReren Effekt als E-Mails und Unterschriftensammlungen haben (Lord,
2000b). Obwohl Lords Arbeiten keine direkten Auswirkungen von CPA auf pub-
lic policies untersuchen, kann man von der relativen Effektivitat der politischen
Aktivitaten auch eine relative Erfolgswahrscheinlichkeit in Bezug auf public
policies ableiten. Den direkten Einfluss durch die Bildung von Wahlergruppen
auf den Policyprozess haben dagegen die Arbeit von Shaffer/Ostas (2001) tber
die Ausgestaltung der Gesetze fiir Garantierechte im Automobilbereich sowie
die Arbeit von Castellblanch (2003) (iber den Effekt von sogn. Grassrootkam-
pagnen® auf die Gesetzgebung zur Preisregulierung im Pharmabereich unter-
sucht. Abschliefend sei hier noch die Studie von Clougherty (2003) erwahnt,
die das Verhalten von Wettbewerbsbehdrden in verschiedenen Landern bei
Merger & Acquisition-Geschaften analysiert. Er argumentiert, dass, je unab-

32 . . . T .
In der englischen Literatur als ,,constituency building” bezeichnet.

33 ,Lobbying von den Graswurzeln her” ist v.a. in den USA weit verbreitet. Dabei steht die

Mobilisierung maoglichst breiter Bevolkerungskreise fiir das eigene Anliegen im Mittelpunkt
der Aktionen. Die Idee ist, das ein Interesse, welches von Hunderten oder Tausenden Men-
schen geteilt wird, einfacher politische Aufmerksamkeit finden als das individuelle Anliegen
eines Unternehmens oder Verbandes. Dafiir werden oft Wahlkreise mobilisiert um dem Ab-
geordneten Uber Mittel wie Massenbriefe, Massenfaxe, Massenemails oder konzentrierte
Telefonaktionen ein Anliegen deutlich zu machen. In Deutschland wird dieses Mittel bisher
v.a. von NGOs durch Unterschriftenlisten, Petitionen, Menschenketten usw. eingesetzt, von
Unternehmen oder Verbédnden aber bisher kaum (Képpl, 2005a: 186 f.).
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hangiger die Wettbewerbsbehorde agieren kann, desto weniger effektiv wer-
den CPA-Anstrengungen in Bezug auf die Zustimmung zu Merger & Acquisiti-
ons sein.

2.1.5 Kritische Wiirdigung und Aufdeckung der Forschungsliicken

Nach Darstellung des Forschungsstandes im Bereich PA und CPA geht es im
folgenden Abschnitt darum, die bisherige Forschung kritisch zu betrachten und
durch die Herausarbeitung zukinftiger Forschungsfragen die bestehenden
Forschungsliicken aufzuzeigen. Ziel ist es, die flir den konzeptionellen Hinter-
grund dieser Arbeit relevanten Forschungsliicken herauszuarbeiten. Die
Hauptkritikpunkte in Bezug auf die konzeptionelle und methodische Entwick-
lung der PA-/CPA-Forschung sind: (a) Das Fehlen eines theoretischen Modells,
was den PA-/CPA-Prozess hinreichend beschreibt (Schuler, 2002: 337) und (b)
empirische und methodische Herausforderung bei der Datenerhebung im Be-
reich PA/CPA (ebd.: 336). Die folgenden Erlauterungen gliedern sich daher in
die Abschnitte ,Theorie und Konzept” sowie ,Empirie und Methode”.

Theorie und Konzept

Im Bereich PA/CPA fehlt es an einem breiter akzeptierten theoretischen Mo-
dell (Schuler, 2002: 337). Zwar haben eine Reihe von Forschern theoretischen
Modelle entwickelt (Baron, 1999; Boddewyn & Brewer, 1994; Hillman & Hitt,
1999; Schuler & Rehbein, 1997), diese sind aber i.d.R. unvollstidndig und es
fehlt eine Spezifizierung im Hinblick auf die zu untersuchenden Variablen und
dazugehorigen Daten (Schuler, 2002: 337). Andererseits wiirde es wenig Sinn
machen, dadurch keine empirischen Untersuchungen von einzelnen Elemen-
ten mehr vorzunehmen. Vorsicht sollte daher aber bei der Interpretation der
Ergebnisse gelten. Die Schwierigkeit, ein generelles Theoriemodell zu entwi-
ckeln liegt auch darin, dass zwei eigene schwierig zu modellierende Prozesse
miteinander verbunden werden missen: (1) Entscheidungsprozesse auf Un-
ternehmensebene und (2) Funktion und Logik der (politisch) institutionellen
Ebene.

Beide Ebenen stehen dabei in wechselseitiger Beziehung zueinander. Die (poli-
tisch) institutionelle Umwelt beeinflusst Entscheidungen auf Unternehmens-
ebene und bewirkt dadurch, ob und wie ein Unternehmen sich am (politisch)
institutionellen Prozess beteiligt und diesen damit wiederum beeinflusst. Fest-
zustellen ist, dass die volkswirtschaftliche Forschung schon léanger die Auswir-
kung von Regulation und Deregulation auf Unternehmen betrachtet (z.B. in
stark regulierten Branchen wie Flugverkehr, Bahnverkehr, Telekommunikation
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und Postdienste) (Alt & Shepsle, 1990; Baron, 1995a; Kirsch, 2004; Shaffer &
Ostas, 2001), wahrend sich die Managementforschung mit den Auswirkungen
auf Unternehmensebene bis auf wenige Ausnahmen (Russo, 1992; Yoffie,
1987) kaum beschaftigt hat. Einige Studien haben sich hingegen jlingst dieser
Forschungsliicke gewidmet. Die Analyse von politischem Wettbewerb mithilfe
von Porters Flinfkraftemodell (1980) ist ein erster ernstzunehmender Versuch,
die Auswirkung von (De-)Regulation auf das Unternehmen konzeptionell zu
greifen (Bonardi et al., 2005; Mahon & McGowan, 1998).

Eine der bestehenden Forschungsliicken in der PA-/CPA-Forschung, die diese
Arbeit aufgreift, ist die bis dato unzureichende Integration der Literatur des
strategischen Managements. Ein Hauptargument der Forschung, dass die Fa-
higkeit public policies zu beeinflussen eine Quelle (nachhaltiger) Wettbe-
werbsvorteile ist, braucht nicht nur weitere konzeptionelle sondern v.a. empi-
rische Unterstlitzung (Shaffer, 1995: 511). Hierfir wird verstarkt auf die
Nutzung des RBV als theoretische Grundlage zuriickgegriffen (Dahan, 2005a, b;
McWilliams et al., 2002). Dabei wird der RBV als einer der aussichtreichsten
neuen Forschungsschwerpunkte in der CPA-Forschung gesehen (Hillman et al.,
2004: 851). In der vorliegenden Arbeit, wird die konzeptionelle Entwicklung
eines Messinstrumentes fir PA auf Grundlage des RBV erfolgen und somit
einen wichtigen Beitrag sowohl fiir die konzeptionelle Entwicklung von ,,politi-
schen” Ressourcen als auch fir deren empirische Operationalisierung leisten
(vgl. Abschnitt 4.1). Ein wichtiger Schritt ist dabei zu erforschen, welche CPA-
Kompetenzen und Ressourcen genau zur Erklarung von PA beitragen. Welche
Auswirkungen auf die Wettbewerbsposition und damit auf den Unterneh-
menserfolg eines Unternehmens zu erzielen sind, wird ebenfalls Gegenstand
der empirischen Priifung sein (vgl. Abschnitt 5.7.4).

Eine weitere in der Literatur bestehende Forschungsliicke, die diese Arbeit
aufgreift, ist die Integration von Markt- und Nichtsmarktstrategien, die das
Modell von Baron (1995b) proklamiert. Zwar sind die konzeptionellen Uberle-
gungen dazu schon weit gediehen, aber viele Praktiker gehen davon aus, dass
PA eine periphere mit den Kernunternehmensfunktionen nicht verbundene
Aufgabe ist (Shaffer, 1995: 510). Unklar ist bis dato, welche Strukturen und
Prozesse im Unternehmen integriert werden missen, damit eine Verbindung
gelingt (Hillman et al., 2004: 852). An diese Forschungsllicke kniipft direkt die
zentrale Forschungsfrage der Arbeit an: Fiihrt ein sich verstdrkendes unter-
nehmerisches Engagement in Public Affairs (iber die Zeit zu einer parallel sin-
kenden Kundenzufriedenheit, in dessen Folge strategische Trdgheit auf der
Unternehmensebene auftritt?
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Es wird also untersucht in welcher Beziehung Nichtmarktstrategien (hier ope-
rationalisiert als PA) zu Marktstrategien (hier operationalisiert als Kundenzu-
friedenheit) stehen? Angenommen wird dabei ein negativer empirischer Zu-
sammenhang, d.h. dass ein hohes Ausmall an PA mit einem niedrigen MaR an
Kundenzufriedenheit einhergeht. Eine damit verbundene und in der Literatur
noch unbeantwortete Frage ist, ob politische Macht als Komplement oder Sub-
stitut von Marktmacht zu verstehen ist. Baron (1995b) und Shaffer (1995) ge-
hen klar von einer komplementadren Beziehung aus. Das Gegenargument dazu
lautet, dass ,, schwache” Firmen den Schutz und die Unterstiitzung der Regie-
rung suchen, da sie im Marktwettbewerb mit Kriterien wie Effizienz, Innovati-
on oder Qualitat nicht erfolgreich sind (Shaffer, 1995: 511). Wenn ,,schwache”
Firmen so handeln, setzen sie sich einem klaren einseitigen Abhangigkeitsver-
haltnis aus, dem sie sich aus pfadtheoretischer Perspektive kaum entziehen
konnen. Diese Moglichkeit bezieht sich auf ein weiteres wichtiges Argument
der Arbeit, der Frage nach dem Auftreten von strategischer Tragheit durch
PA/CPA. Wenn Unternehmen (wie z.B. ehem. Staatskonzerne) nicht rechtzeitig
Kompetenzen und Ressourcen auf der Marktseite aufbauen, geraten sie beim
Eintritt von Wettbewerber in den Markt (durch bspw. Deregulierung im Rah-
men von EU-Richtlinien) in klare Wettbewerbsnachteile. Die aus dem Engage-
ment in PA entstehenden negativen Konsequenzen fiir die Unternehmen, sind
in der Literatur bisher vernachlassigt worden. Dass solche negativen Konse-
guenzen aber durchaus auftreten kdnnen, thematisiert und belegt diese Ar-
beit.

Empirie und Methode

Die empirischen Studien zum Thema PA und CPA haben als gemeinsame Her-
ausforderung, die Phdanomene, die sie untersuchen, greifbar zu machen. PA
und CPA beschaftigen sich zwar einerseits mit einem begrenzten Set an Prakti-
ken, die gemessen werden konnen (z.B. politische Kampagne, Wahlkampf-
spenden, Veranstaltungen), andererseits umfassen die Konstrukte typischer-
weise mehrere, oft spezifische und nicht direkt messbare Aktivitaten (z.B.
personliche Netzwerke, private Gesprache). Damit ist es fur die Forschungs-
praxis besonders schwierig, diese Prozesse zu operationalisieren (Hillman et
al., 2004: 850). Die Entwicklung eines validen und reliablen Messmodells fiir PA
stellt damit eine wesentliche empirische Forschungsliicke dar, die diese Arbeit
zu fillen beabsichtigt. Neben der haufigen Verwendung von Proxyvariablen
(wie z.B. Political Action Committee-Ausgaben) als unabhéangige Variable von
PA-Prozessen (Milyo et al., 2000), wurden in der Vergangenheit nur wenige
Versuche unternommen, mithilfe mehrerer Variablen ein Messinstrument fir
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PA zu entwickeln (in Ansdtzen bei Hansen & Mitchell, 2000; Mitchell et al.,
1997). Ein multivariater Ansatz soll daher in dieser Arbeit verwendet werden.

Eine verwandte Forschungsfrage der Evaluierung von PA-Tatigkeiten setzt
ebenfalls meist nur univariate Messinstrumente ein (Fleisher, 1993b, 2005).
Damit liegt dieser Arbeit keine Messskala zu Grunde, die aus anderen Studien
Ubernommen bzw. fiir Deutschland modifiziert Gbernommen werden konnte.
Eine eigene Operationalisierung ist daher notwendig. Bei der Operationalisie-
rung sollte zwischen der verwendeten Theorie und den daraus abgeleiteten
Variablen eine enge Beziehung bestehen. Kritiker bemangeln, dass firmenbe-
zogene Variablen haufig ad-hoc generiert werden (Hillman et al., 2004: 851).
So werden z.B. die FirmengréRe oder -ressourcen als Proxyvariablen flr Fahig-
keiten und/oder Bereitschaft zu PA-Aktivititen von Unternehmen eingesetzt.
Eine klarere konzeptionelle Unterscheidung ist hier nétig und soll die Maxime
fiir die spatere Operationalisierung der hier verwendeten Messvariablen sein.
Geschieht dies nicht, lassen sich auch empirische Befunde nicht klar interpre-
tieren.>

Der Appell an die theoretisch fundierte Ableitung von Variablen betrifft auch
die Messung von politischen Ergebnissen (nach dem Einsatz von PA). Generell
wird die Messung von politischen Ergebnissen nur durch die Betrachtung der
Stimmenverteilung bei zur Abstimmung stehenden Gesetzesvorhaben vorge-
nommen. Die einzige unabhangige Variable ist dabei zumeist Political Action
Committee-Ausgaben (Milyo et al., 2000). Ein Hauptgrund fir diese singuldre
Ausrichtung ist sicherlich die 6ffentliche Verfligbarkeit der Informationen zu
Political Action Committees in den USA. Damit bleiben aber andere wichtige
Aspekte unberiicksichtigt. Grundsatzlich stellen Political Action Committee-
Ausgaben keine aktive politische Arbeit von Unternehmen dar. Es wird zwar
Geld gespendet, um einen Kandidaten zu unterstiitzen, aber es wird damit
nicht automatisch aktive politische Arbeit betrieben, so wie es in den Messun-
gen impliziert und interpretiert wird. Problematisch bei der Betrachtung von
Stimmenverteilungen bei Abstimmungen ist, dass sich nur sehr schwer bis gar
nicht ermessen lasst, welche inhaltlichen Bestandteile des Gesetzes von wel-
cher Interessengruppe mit welchem Ergebnis beeinflusst wurden. AuRerdem
flihrt die ausschlieBliche Betrachtung von zur Abstimmung stehenden Geset-
zen zu einer Verzerrung, da alle nicht in den Gesetzgebungsprozess einge-
brachte Gesetzesvorhaben, die dazu h&ufig von Interessenvertretern verhin-
dert wurden, nicht betrachtet werden. Damit fallt die Analyse eines

* Das generelle Problem in den Sozialwissenschaften, komplexe (soziale) Konstrukte zu opera-
tionalisieren, bleibt auch bei der PA-Forschung bestehen. Ziel ist daher eine weitestgehend
eindeutige Kldarung der Variableneigenschaften.



38 Kapitel 2: Grundlagen des Untersuchungsgegenstandes

wesentlichen Bestandteils von PA aus, namlich die Aktivitaten, die Gesetzesin-
halte beeinflussen oder sogar verhindern. Zusatzlich fallt in Landern, wo Politi-
cal Action Committees eine geringe Rolle spielen (wie z.B. in Deutschland),
diese als unabhangige Variable aus, so dass auf alternative Indikatoren zuriick-
gegriffen werden muss. Da aufgrund fehlender Transparenzgesetze haufig
keine offentlichen Daten zu z.B. Lobbyingbudgets bereit stehen, stot die em-
pirische Forschung hier an ihre Grenzen. Aufwendige Primardatenerhebungen
sind daher die einzig gangbare Alternative.

Da fur den deutschen Kontext groRzahlige quantitative CPA-Daten fehlen,
wurden fiir diese Arbeit Primadrdaten durch Interviews und Fragebogenerhe-
bung gewonnen und analysiert. Damit geht die Arbeit Gber bisherige Einzelfall-
studien hinaus und ermoglicht damit generelle Aussagen Uber die PA-Arbeit
von in Deutschland tatigen Unternehmen.

Methodisch sind viele PA-/CPA-Studien aus einer Kombination von verschie-
densten Primar- und Sekundardaten entstanden. Dabei wurden teilweise auch
gemischte Untersuchungsdesigns angewandt. Eine Kombination aus Interview-
und Fragebogendaten lasst sich bei einigen Studien sehen (Berg, 2003; Bhamb-
ri & Sonnenfeld, 1988). Diese gemischten Untersuchungsdesigns erlauben es
dem Forscher, in Interviews auf explorative Weise Konstruktdeterminanten zu
erkennen, die gewonnenen standardisierten Daten aus dem Fragebogen zu
validieren und relevante Aspekte gesondert durch die Erganzung qualitativer
Daten zu begutachten (Cresswell, 2003). Die positiven Erfahrungen eines ge-
mischten Untersuchungsdesigns in der PA-Forschung sprechen dafiir, auch in
dieser Arbeit eine solches Design zu wahlen (vgl. Abschnitt 4.4.1).

Eine weitere empirische Forschungsliicke, auf die diese Arbeit eingeht, ist die
Untersuchung des Einflusses von PA auf diverse Unternehmenserfolgskennzah-
len (z.B. Wettbewerbsposition) (Hillman et al., 2004: 852). Dazu gehéren aber
auch explizit nichtmonetdre Kennzahlen wie bspw. die Kundenzufriedenheit
eines Unternehmens, deren Auspragung die Entwicklung der finanziellen
Kennzahlen maBgeblich beeinflusst (Utzig, 1997: 177). Hierfir kann auch auf
zusatzliche Quellen aus Interviews oder Fragebdgen (sowohl mit PA-Managern
als auch politischen Akteuren) zurtickgegriffen werden, da so direkt die Evalua-
tion von PA erfragt werden kann (Lord, 2000a, b). Sowohl die Betrachtung der
Erfolgswirkung von PA als auch die Einbeziehung von zusatzlichen Daten aus
Interviews zur Evaluation von PA ist Teil dieser Arbeit.

Zusammenfassend lassen sich folgende Forschungsliicken benennen, die in
dieser Arbeit behandelt werden: Theoretische Fundierung von PA in Manage-
menttheorien durch Anwendung des RBV, Entwicklung eines reliablen und
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validen Messinstruments flr PA, Betrachtung strategischer Implikationen aus
dem Engagement in Markt- und Nichtmarktstrategien, Untersuchung negativer
Konsequenzen durch starkes PA-Engagement der Unternehmen, Untersuchung
der Auswirkung von PA auf den Unternehmenserfolg und die prozessuale Be-
trachtung von PA Uber die Zeit.

Als eine wesentliche Determinante fiir den Unternehmenserfolg wird in der
Marketingforschung das Konstrukt der Kundenzufriedenheit betrachtet. Die
vorliegende Arbeit betrachtet Kundenzufriedenheit daher als Analyseeinheit
fir die Marktstrategie der Unternehmen. Was in der Marketingforschung un-
ter Kundenzufriedenheit verstanden wird und warum es sich als Determinante
der Marktstrategie besonders eignet, ist Gegenstand der folgenden Ausfiih-
rungen.

2.2 Kundenzufriedenheit

2.2.1 Einfiihrung und Definition

Kernforderung des Marketing-Konzeptes (,marketing concept”) der 1950er
und 1960er Jahre ist die Ausrichtung samtlicher Aktivitdten eines Unterneh-
mens an den Bedirfnissen und Wiinschen der Kunden. Damit wurde die Kun-
denzufriedenheit in den Mittelpunkt der Forschung gestellt. ,, The new concept
starts with the firm’s existing and potential customers; it seeks profits through
the creation of customer satisfaction; and it seeks to achieve this through an
integrated, corporate-wide marketing program. These are the three pillars of
the new marketing concept” (Kotler, 1967: 6). Dabei stellt sich die Erreichung
von Kundenzufriedenheit als eine zentrale Forderung nach der Ausrichtung der
Unternehmensaktivitdten dar. Der Nachweis aus vielen Studien, dass Zufrie-
denheit eine wichtige EinflussgrofRe fiir das Kundenverhalten und damit die
Marktseite des Unternehmens darstellt (Giering, 2000), spricht dafiir, in dieser
Arbeit das Konstrukt der Kundenzufriedenheit als Determinante der Marktstra-
tegie zu betrachten.”

Die Abgrenzung der Begriffe Marktorientierung, Kundenorientierung, Kunden-
nahe und Kundenzufriedenheit ist schwierig und so werden diese in der Litera-

> Dass das Konstrukt der Kundenzufriedenheit nur eine mogliche Determinante zur Betrach-

tung der Marktstrategie darstellt, ist dem Autor bewusst. Unter forschungstheoretischen-
und praktischen Erwagungen stellt es sich fiir die Forschungsfrage jedoch als die sinnvollste
Determinante der Marktstrategie heraus.
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tur teilweise als Synonyme verwendet. Dabei sollte zwischen allen drei deutlich
unterschieden werden (Narver & Slater, 1990: 21; Plinke, 1992: 836; Siguaw et
al., 1994). So wird Marktorientierung i.d.R. als ein Konstrukt verstanden, dass
eine umfassende Betrachtung der Umwelt einschlieBlich der Wettbewerber
beinhaltet.*® Bei den Begriffen Kundenorientierung, Kundennahe und Kunden-
zufriedenheit steht hingegen der einzelne Kunde im Fokus der Betrachtung
(Albers, 1989; Homburg, 2000: 58; Zollner, 1995: 15).

Da in dieser Arbeit das Konstrukt Kundenzufriedenheit nicht selber konzeptua-
lisiert oder operationalisiert wird, wird zwecks Definition auf das im Rahmen
der Kundenzufriedenheitsforschung weit verbreitete und als Basismodell ak-
zeptierte Konzept des Confirmation/Disconfirmation-Paradigma (C/D-
Paradigma) zurilickgegriffen (Fournier & Mick, 1999; LaBarbera & Mazursky,
1983; Oliver, 1997; Richins & Bloch, 1991; Spreng et al., 1996). Kundenzufrie-
denheit stellt dabei das Ergebnis eines kognitiven Vergleichsprozesses der pre-
konsumptiven Erwartungen mit der wahrgenommen Leistung dar. Demnach
yresultiert Kundenzufriedenheit aus dem Vergleich der tatsachlichen Erfahrung
bei Inanspruchnahme einer Leistung (Ist-Leistung) mit einem bestimmten Ver-
gleichsstandard des Kunden (Soll-Leistung)” (Homburg, 2003: 20).

Fiir die praktische und theoretische Dominanz dieses Modells sprechen mehre-
re Griinde (vgl. dazu insb. Bruhn & Homburg, 2008): (1) Das C/D-Paradigma ist
theoretisch plausibel begriindbar, einfach in der Darstellung und gut verstand-
lich. (2) In einer Vielzahl empirischer Untersuchungen konnte dieses Modell
bestatigt werden (Szymanski & Henard, 2001). Und (3) Das C/D-Paradigma
bietet eine hohe Integrationsfahigkeit fir alternative Erklarungsmodelle, um
spezifische Fragestellungen zu behandeln.

Die Servicebarometer AG, von der die Daten fiir die Analysen der Kundenzu-
friedenheit dieser Arbeit stammen, verwendet angelehnt an das Confirmati-
on/Disconfirmation-Paradigma folgende Definition fir Kundenzufriedenheit,
die dieser Arbeit zu Grunde liegt. Kundenzufriedenheit ,(...) ist das Ergebnis
eines individuellen Vergleichsprozesses zwischen den Erwartungen und An-
sprichen der Nachfrager an bestimmte Leistungen (Soll-Leistung) mit den tat-
sachlich erhaltenen Leistungen, wie sie der einzelne Kunde subjektiv wahr-
nimmt (Ist-Leistung)” (Servicebarometer AG 2007b). Ubertrifft die Ist-Leistung
die Soll-Leistung (sog. positiven Diskonfirmation), so entsteht ein Zufrieden-
heitsniveau, das (iber dem Konfirmationsniveau liegt. Liegt die Ist-Leistung
unter der Soll-Leistung (negative Diskonfirmation), so spricht man von Unzu-
friedenheit (Churchill & Surprenant, 1982: 492). Damit wird die Bewertung der

® 5o wird es auch von den Autoren Narver/Slater (1990) und Plinke (1992) verstanden.
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Kundenzufriedenheit eines Unternehmens aus Sicht des Kunden/Kaufers vor-
genommen.*” Die vorliegende Definition ist ausreichend weit gefasst, um so-
wohl Produkte als auch Dienstleistungen, einzelne Komponenten dieser oder
aber ihr Ganzes, von bereits abgeschlossenen und noch im Gange befindlichen
Konsumerlebnissen zu erfassen. Um einen Uberblick tiber die verschiedenen
inhaltlichen Dimensionen des Begriffes Kundenzufriedenheit zu erhalten, wer-
den im folgenden Abschnitt die hierfiir relevanten Arbeiten vorgestellt.*®

2.2.2 Dimensionen der Kundenzufriedenheit

Um die Frage nach den einzelnen Dimensionen und Bestandteilen des Kon-
struktes Kundenzufriedenheit zu klaren, bedarf es zunachst der Auseinander-
setzung mit der Frage, ob es sich bei Kundenzufriedenheit um ein ein- oder
mehrdimensionales Konstrukt handelt. Die Beantwortung hat insb. auf die
Operationalisierung und anschlieBende Interpretation der Ergebnisse bzw. das
Management von Kundenzufriedenheit einen erheblichen Einfluss.

In Anlehnung an die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg (1964), die urspring-
lich Arbeitszufriedenheit misst, haben einigen Autoren diese Theorie auch auf
das Konstrukt der Kundenzufriedenheit Gbertragen (Maddox, 1981: 97; Schiit-
ze, 1992: 141; Yi, 1990: 73). Die Theorie geht von der Unabhéngigkeit der Kon-
strukte Zufriedenheit und Unzufriedenheit aus (Gibson et al., 1991: 110; Herz-
berg, 1965: 369; Maddox, 1981: 97; Yi, 1990: 73). Die Interaktion zwischen
Stimulus (Produkt/Arbeit) und dem Individuum (Kunde/Mitarbeiter) beein-
flusst durch verschiedene Faktoren das jeweilige Konstrukt. Herzbergs empri-
sche Studie hat zum Ergebnis, dass sogn. Motivatoren Zufriedenheit und sogn.
Hygienefaktoren Unzufriedenheit erzeugen. Faktoren die Zufriedenheit erzeu-
gen, aber Unzufriedenheit nicht vermeiden, werden als Motivatoren bezeich-
net.

37 Eine Vielzahl der Studien zum Thema Markt- und Kundenorientierung haben hingegen eine

Definition aus Sicht des Unternehmens oder Verkaufers entwickelt (vgl. bspw. Kohli et al.
1993; Narver/Slater 1990).

Es wird lediglich auf Arbeiten verwiesen, die inhaltlich eigenstdndige Definitionen vorweisen
und deren Operationalisierung messtheoretischen Anspriichen geniigt. Da die empirische
Analyse dieser Arbeit sich nur auf das Konstrukt Kundenzufriedenheit bezieht, wird auf die
Darstellung der Determinanten und empirischen Ergebnisse zu den Begriffen Marktorientie-
rung und Kundennidhe an dieser Stelle verzichtet. Der interessierte Leser sei auf die Uber-
sichten von Homburg (2000: 7-13), Utzig (1997: 13-38) und Schliter (vgl. insb. zu Marktori-
entierung 1997: 14-64) verwiesen. Als wichtige Arbeiten auf dem Gebiet der
Marktorientierungsforschung sind Kohli/Jaworski (1990), Kohli et al. (1993) und Naver/Slater
(1990) zu nennen.

38



42 Kapitel 2: Grundlagen des Untersuchungsgegenstandes

Geht man i.A.a. an die Zwei-Faktoren-Theorie von einem zweidimensionalen
Konstrukt der Kundenzufriedenheit aus, ware die Operationalisierung mittels
einer bipolaren Skala mit den Endpunkten Zufriedenheit und Unzufriedenheit
nicht moglich (Yi, 1990: 74). In diesem Falle sind zwei getrennte Skalen anzule-
gen, die eine zur Messung von Zufriedenheit (von ,zufrieden” bis ,nicht zufrie-
den”) und die andere zur Messung der Unzufriedenheit (von ,,unzufrieden” bis
,hicht zufrieden”) (Schitze, 1992: 142). Fir das Management von Kundenzu-
friedenheit hat dies die Implikation, dass die Unternehmen zwei Ziele parallel
verfolgen missten. Zum einen die Maximierung der Zufriedenheit und zum
anderen die Minimierung der Unzufriedenheit (Yi, 1990: 74).

Eine durchaus betrachtliche Zahl von Studien hat die Mehrdimensionalitdt des
Konstruktes bestatigt.>®> Dennoch gibt es einige kritische Punkte, die eine
Mehrdimensionalitat zweifelhaft erscheinen lassen. Diese sollen im Folgenden
benannt werden:

e Eine Reihe von Studienergebnisse die eine Mehrdimensionalitat nicht bes-
tatigen (Leavitt, 1977: 143; Maddox, 1981: 101; Maier et al., 1976: 81).

e Die Verwendung der Critical Incident-Technique in den meisten Fallen (Bit-
ner et al.,, 1990: 73; Silverstro & Johnston, 1990: 195; Swan & Combs,
1976: 28), birgt die Gefahr, dass aufgrund des Problems der (iberschnei-
dungsfreien Zuordnung der Ursachen fiir (Un-) Zufriedenheit zu den Fakto-
ren es zu Ergebnisverzerrungen und Fehlinterpretationen kommt (Maddox,
1981: 77; Maier et al., 1976: 101). Die Erkenntnis, dass die Ergebnisse von
Herzberg et al. (1959) nur bestéatigt werden, wenn ebenfalls diese Metho-
de verwendet wird, lasst Zweifel an der Validitat aufkommen (Maddox,
1981: 102; Matzler, 1997: 143; Schiitze, 1992: 143).

e Die Objektivitat der Untersuchung kann bezweifelt werden, das teilweise
schon ex-ante von einer zweidimensionalen Struktur ausgegangen wird
(Johnston, 1995: 58 f.; Mersha & Adlakha, 1992: 35) und im Vorfeld die
Produktattribute den einzelnen Faktoren zugeordnet werden (Leavitt,
1977: 26 ff.; Maddox, 1981: 141 f.; Swan & Combs, 1976: 98 f.).

e Zum Teil werden sehr kleine Stichprobengréoflen in den Untersuchungen
verwendet (Bitner et al., 1990: 73; Mersha & Adlakha, 1992: 36; Swan &
Combs, 1976: 29).

e Waihrend in den meisten Untersuchungen Dienstleistungen betrachet
werden, kommen diejenigen Studien die Produkte im Hinblick auf Mehr-
dimensionalitat betrachten zu widerspriichlichen Ergebnissen (Bestatigung

Vgl. bspw. (Bitner et al., 1990; Brandt, 1987)
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der Hypothese bei Swan/Combs (1976: 30) und Maddox (1981: 101); Ab-
lehnung bei Leavitt (1977: 140-143)).

Aufgrund der vorgebrachten kritischen Punkte schlieft sich diese Arbeit dem
weit gebrduchlichen Verstdndnis der Kundenzufriedenheit bei Konsumgitern
als eindimensionales Konstrukt an (Day, 1983: 113; Leavitt, 1977: 133; West-
brook & Oliver, 1991: 85; Wirtz, 1993: 16). Dabei kann die Kundenzufrieden-
heit sowohl auf der Ebene einzelner Leistungsmerkmale (einzelne Attribute der
Marktleistung) als auch auf aggregierter Ebene (die gesamte Marktleistung
oder ein Anbieter) liber eine bipolare Skala mit den Endpolen Zufriedenheit
und Unzufriedenheit gemessen werden (Westbrook & Oliver, 1991: 84 f.). Wie
in Abschnitt 4.3 gezeigt werden wird, sind die in dieser Arbeit genutzen Daten
zur Kundenzufriedenheit auf Grundlage einer eindimensionalen Konstruktmes-
sung erhoben worden.

Zahlreiche Studien haben die verschiedenen Dimensionen der Kundezufrie-
denheit konzeptualisiert und operationalisiert (Anderson et al., 1994; Cronin &
Taylor, 1992; Gottlieb et al., 1994; Liljander & Strandvik, 1995). Dass es dabei
bisher nicht zu einer einheitlichen Dimensionsbestimmung gekommen ist, liegt
v.a. auch an der Tatsache, dass je nach Branche der Kontakt zwischen Kunden
und Unternehmen verschieden ist. Somit ergeben sich auch unterschiedliche
Beurteilungskriterien zur Messung der Kundenzufriedenheit. So sind bei mate-
riellen Produkten im Gegensatz zu Dienstleistungen andere Kriterien als rele-
vant beschrieben worden.

Bei Studien die konzeptionell eine Globalbetrachtung, d.h. eine Kumulation der
einzelnen Produktkdufe bzw. Dienstleistungsprozesse liber ein festgelegtes
Zeitintervall beinhalten, haben insb. die SERVQUAL-Studien von Parasuraman
et al. (1991; 1985; 1988) weite Verbreitung gefunden. Die dabei im Schwer-
punkt gemessene Dienstleistungsqualitdt wird im Hinblick auf die sich daraus
ergebene Kundenzufriedenheit gemessen und weist somit enge Bezlige zum
Konstrukt der Kundenzufriedenheit auf. Die aus qualitativen und quantitativen
Daten entwickelten und getesteten finf Dimensionen der Kundenzufrieden-
heit sollen an dieser Stelle kurz erldutert werden (vgl. hierzu Parasuraman et
al., 1988: 23).

e Tangibles: Beinhaltet das physische Umfeld im Unternehmen, also die Aus-
stattung der Geschéaftsraume, die technische Ausristung sowie das Er-
scheinungsbild der Mitarbeiter.
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e Reliability: Beinhaltet die Fahigkeit, den versprochenen Service zuverlassig
und genau auszuftihren. Dazu gehoren bspw. die Einhaltung von Leistungs-
zusagen und das Ernstnehmen von Kundenproblemen.

e Responsiveness: Die Bereitschaft Kunden zu helfen sowie unmittelbar die
Kundenwiinsche zu erfiillen.

e Assurance: Wissen und Freundlichkeit der Mitarbeiter und deren Fahigkeit
Vertrauen aufzubauen.

e Empathy: Beschreibt das Einflihlungsvermdgen gegeniliber dem Kunden
und beinhaltet Punkte wie: Individuelle Aufmerksamkeit, personliches
Kimmern um den Kunden, die Kenntnis der Kundenbediirfnisse sowie die
Fokussierung auf das Interesse des Kunden.

Trotz der weiten Verbreitung in Wissenschaft und Praxis, blieb der Ansatz nicht
ohne Kritik. Insbesondere das methodische Vorgehen zur Messskalenentwick-
lung fiihrt durch die nachtragliche Erfassung von Erwartungen dazu, dass es zu
einer Anspruchsinflation der Befragten kommt, d.h. die Anspriiche an die Leis-
tung werden tendenziell zu hoch angesetzt. Des Weiteren ergaben sich auch
Probleme der Interkorrelation der Dimensionen (Cronin & Taylor, 1992, 1994).

Es bleibt festzuhalten, dass je nach Untersuchungsbereich eine inhaltliche Kon-
kretisierung und Anpassung der Dimensionen erfolgen muss, so dass der Grad
der Kundenzufriedenheit korrekt erfasst werden kann. Die fiir den deutsch-
sprachigen Raum umfassendste Untersuchung zur Kundenzufriedenheit liefert
das jahrliche Deutsche Kundenbarometer® (Meyer & Dornach, 1998) welches
auch in dieser Arbeit als Datengrundlage dient (vgl. dazu insb. Abschnitt 4.3).
Es untersucht die Zufriedenheit der Kunden mit verschiedenen Anbietern einer
Branche, wobei die beriicksichtigen Dimensionen je nach Branche entspre-
chend variieren.

Im Folgenden sollen einige zentrale der seit Mitte der 1970er Jahre entstanden
empirischen Studien zur Faktorstruktur des Konstruktes Kundenzufriedenheit
vorgestellt und kritisch beurteilt werden.

2.2.3 Darstellung und Beurteilung empirischer Studien zur
Kundenzufriedenheit

Der Studie von Swan/Combs (1976) liegt die Hypothese zugrunde, dass das
Ausmald der Zufriedenheit von zwei Faktoren bestimmt wird: Instrumentelle
(physisch, materielle) Leistungen sowie expressive (psychologisch immaterielle)
Leistungen. Damit einher geht die Annahme, dass Zufriedenheit mit expressi-
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ven und Unzufriedenheit mit instrumentellen Leistungen verbunden ist. An-
hand der Beziehung zwischen Leistung, Erflllung der Erwartungen und Zufrie-
denheit, entsteht Zufriedenheit nur in dem Fall wo sowohl instrumentelle als
auch expressive Leistungen erfillt werden. Folglich gilt, dass ,(...) instrumental
performance is a necessary, but not sufficient, condition for satisfaction” (ebd.:
27). Methodisch arbeiten die Autoren mit der Critical Incident-Technique in
mindlicher Form und befragen dazu 60 Studenten zu lhrer Zufriedenheit bzw.
Unzufriedenheit mit Bekleidungsprodukten. Bestatigung finden die Autoren in
Bezug auf die aufgestellte Hypothese der zweifaktoriellen Struktur des Kon-
struktes Kundenzufriedenheit im untersuchten Bereich der Bekleidungspro-
dukte. Ein weiteres Ergebnis ist die hierarchische Anordnung der Produktattri-
bute. Dabei gilt die primare Erflllung der Erwartungshaltung bei den
instrumentellen Leistungen vor denen der expressiven Leistungen. Kritisch ist
an dieser Studie zu bemerken, dass die Generalisierbarkeit aufgrund der pro-
duktspezifischen Ausrichtung eingeschrankt ist und das Sample hatte groRer
gewdhlt werden kénnen.

Das Ziel der Faktorenanalyse von Leavitt (1977) war daraufhin die Widerlegung
der Erkenntnis von Swan/Combs (1976) in Bezug auf eine zweifaktorielle Struk-
tur des Konstruktes Kundenzufriedenheit. Leavitt geht angelehnt an die Herz-
berg’schen Annahmen davon aus, dass es sich bei Zufriedenheit bzw. Unzu-
friedenheit um unipolaren und voneinander unabhangigen Konstrukt handelt.
Er klassifiziert seine Faktoren in extrinsische bzw. Hygienefaktoren und intrinsi-
sche bzw. Motivatoren. Eine Studie unter 373 Studenten untersucht deren
Einstellung in Bezug auf Produkte wie Brot, elektrischer Toaster, Deodorant
Spray und Tennisschuhe. Die Faktorenanalyse bestatigt die Annahme der Un-
abhangigkeit der Konstrukte und widerlegt somit die Ergebnisse von
Swan/Combs (1976). Drei Kritikpunkte sind bei diesem Ergebnis allerdings an-
zumerken: Erstens entbehrt die Klassifizierung in intrinsische und extrinsische
Faktoren einer theoretischen Fundierung. Durch unterschiedliche Maligaben
der Klassifizierungskriterien erscheint zweitens der Vergleich mit der Studie
von Swan/Combs (1976) zweifelhaft. Und Drittens zeigt sich ein methodisch
bedingter Verfahrensfehler durch die Annahme einer universellen Giiltigkeit
der Klassifizierung begriindet durch die empirische Ergebnisstruktur.

Maddox (1981) fiihrte einige Jahre spater eine Replikation der Studie von
Swan/Combs (1976) durch. Unter Annahme der gleichen Hypothesen, nutze er
methodisch ebenfalls, allerdings in schriftlicher Form, die Critical Incident-
Technique unter 1300 Erwachsenen (Nichtstudenten). Neben Bekleidungspro-
dukten ergdnzte er die untersuchten Produkte um personliche Pflegemittel,
dauerhafte Gebrauchsgiiter und Lebensmittel. Fir die Produktgruppe Beklei-
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dung konnte er die Ergebnisse einer zweifaktoriellen Struktur von Swan/Combs
(1976) bestatigen. Bei den anderen Produktgruppen zeigten sich allerdings nur
teilweise Bestatigungen der Hypothesen. Zudem fanden sich Hinweise auf eine
dritte Faktorgruppierung. Zwei spatere Studien von Brandt (1987; 1988) besta-
tigen die Annahme einer dreifaktoriellen Konstruktstruktur. Er findet bei
Dienstleistungen mithilfe einer multiplen Regressionsanalyse sogn. Penalty-
Faktoren als Unzufriedenheitsvermeider, Reward-Faktoren als Zufriedenheits-
stifter und hybride Faktoren mit Einfluss auf Zufriedenheit oder Unzufrieden-
heit. Unklar bleibt hingegen ob der Untersuchung konkrete empirische Stu-
dien, Daten aus vorherigen Studien oder hypothetische Beispiele zugrunde
liegen.

Das Ziel der Analyse von positiven und negativen kritischen Ereignissen im
Zusammenhang mit dem Verhalten von Kundenkontaktpersonen und dessen
Einfluss auf die Zufriedenheit untersuchen Bitner et al. (1990) in einer Studie
unter 600 Vielreisenden. Dabei wollen sie ein branchenibergreifendes Klassifi-
zierungssystem fiir Verhaltensmuster entwickeln. Die Faktorstruktur stellt da-
bei nur ein implizites Nebenprodukt dar. Die Critical Incident-Technique wird
auch hier angewandt um den Zufriedenheitsgrad des zwischenmenschlichen
,Kunden-Dienstleister-Interaktionsgrad” zu bestimmen. Aus den Ergebnissen
wird ein vergleichbare Faktorenstruktur zu den Arbeiten von Brandt (1987;
1988) und Cadotte/Turgeon (1988) erkennbar, so dass auch hier Zufrieden-
heits-, Unzufriedenheits-, kritische bzw. hybride Faktoren erkennbar sind. Das
Informationspotential des Vorgehens erweist sich als beachtenswert, wobei
der hohe Aufwand in Bezug auf die Auswertung zu bericksichtigen ist.

Silvestro/Johnston (1990) und Johnston/Silvestro (1990) Uberpriften in ihren
Studien die zweifaktorielle Struktur der individuellen branchenspezifischen
BestimmungsgrofRen der Servicequalitdt bzw. Kundenzufriedenheit. Hygiene-
Faktoren werden als Unzufriedenheitsvermeider und Enhancing-Faktoren als
Zufriedenheitsstifter hypothesiert. Eine schriftliche Befragung mithilfe einer
modifizierten Critical Incident-Technique und Inhaltsanalysen werden metho-
disch zur Analyse genutzt. Mit den Ergebnissen von 97 Probanden bei 192 kriti-
schen Ereignissen aus neun Servicebranchen werden flinfzehn Servicefaktoren
evaluiert. Dies erfolgt durch die Zuordnung der absoluten Haufigkeiten der
positiven und negativen Ereignisse. Die anschlieBende Faktorenklassifizierung
bestatigte die Hypothese einer zweifaktoriellen Struktur der beiden Konstrukte
Servicequalitat bzw. Kundenzufriedenheit. Eine Erweiterung der Faktorstruktur
erfolgt mit der Identifikation eines dritten, dem sogn. , dual-threshold factor,
der Einfluss auf Zufriedenheit und Unzufriedenheit ausiibt. Eine vergleichbare
dreifaktorielle Konstruktstruktur ergibt sich aus den Ergebnissen der Studie
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von Mersha/Adlakha (1992). Kritisch ist hierbei allerdings die Reliabilitat und
Validitat der Ergebnisse zu bewerten, da zwischen den Betrachtungsebenen
Diskonformitat vorliegt.

Johnston (1995) fiihrt spater eine Replikation der Studien von Sil-
vestro/Johnston (1990) bzw. Johnston/Silvestro (1990) anhand einer Fragebo-
generhebung unter 431 privaten Bankkunden durch. Dabei kann er die Vermu-
tung entkrdften, dass zwischen den zufriedenstellenden und nicht
zufriedenstellenden Servicequalitdtsdeterminanten eine inverse Korrelation
besteht. ,Integrity” und ,Aesthetics” werden klar als nicht zufriedenstellende
und ,,Commitment” sowie ,Clearness” als zufriedenstellende Attribute der
wahrgenommenen Servicequalitat identifiziert. Die Gbrigen Determinanten der
Servicequalitat bestatigen die dreifaktorielle Struktur des Konstruktes Kunden-
zufriedenheit.

Trotz Unterschiedlichkeit in der methodischer Ausrichtung lassen sich einige
generalisierende Punkte nach Darstellung der vorangestellten empirischen
Studien festhalten:

e Waihrend die Mehrheit der jingeren Studien Dienstleistungen als Untersu-
chungsobjekt fiir ihre faktorstrukturellen Analysen verwendet, untersu-
chen die frithen Studien von Swan/Combs (1976), Leavitt (1977) und Mad-
dox (1981) produktspezifische Objekte.

e Gravierende methodische Verfahrensfehler sind bei Swan/Combs (1976),
Leavitt (1977) und Maddox (1981) festzustellen, wenn man die Zuordnung
der Produktattribute zu den hypothetisch angenommenen zweifaktoriellen
Produktgruppierungen betrachtet. Dabei erscheint die Ex-ante-
Hypothesenbildung (Maddox, 1981; Swan & Combs, 1976) als auch der Ex-
post-Riickschluss auf die Faktorunterteilung (Leavitt, 1977) theoretisch
sehr zweifelhaft. Erste Hinweise auf eine mogliche dritte Faktorgruppie-
rung werden insb. bei Maddox (1981) tibersehen und miinzen im Gegenteil
zur fragwirdigen Ableitung von Kausalzusammenhangen.

e Die Studien mit dienstleistungsspezifischer Ausrichtung stellen ausgehend
von einer zweifaktoriellen Struktur in expliziter oder impliziter Auspragung
die Existenz einer dreifaktoriellen Struktur des Konstruktes Kundenzufrie-
denheit fest. Der dritte Faktor wird bei Brandt (1987; 1988) als hybrider
Faktor, bei Bitner et al. (1990) als criticals/neutrals Faktor und bei Sil-
vestro/Johnston (1990), Johnston/Silvestro (1990), Mersha/Adlakha (1992)
sowie Johnston (1995) als dual-threshold-Faktor bezeichnet.

e Die Mehrzahl der Studien basiert methodisch auf der Critical Incident-
Technique, die ihrerseits als ereignisorientiertes Verfahren urspriinglich auf
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Herzberg’'s Konzeption der Zwei-Faktoren-Theorie der Arbeitszufriedenheit
beruht. Die Forderung, die an dieser Stelle gestellt werden kann, richtet
sich auf die Verwendung andersartiger Datenerhebungsmethoden bei zu-
kiinftigen Forschungen in diesem Bereich.
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KAPITEL 3: BESTIMMUNG UND DISKUSSION DER THEORETISCHEN
GRUNDLAGEN

3.1 Auswahl der theoretischen Basis

Ausgehend von der Erkenntnis, dass realtheoretisches Wissen nur in einem
Gleichgewicht aus Problem/Phianomen, Theorie und Empirie gewonnen wer-
den kann (Carnap, 1966), erfolgt im Folgenden eine ausfiihrliche Auseinander-
setzung und Begrindung der ausgewahlten theoretischen Basis dieser Arbeit:
Dem Resource-based view und der Theorie der Pfadabhangigkeit.

Keine Fachdisziplin®, die zur Erforschung von PA oder CPA beitrigt, konnte
bisher einen einheitlichen Theorierahmen entwickeln, auf den sich in dieser
Arbeit aufbauen lieRe (Schuler, 2002).** Das Fehlen eines einheitlichen Theo-
rierahmens hat folglich auch entsprechende negative Konsequenzen fir die
Interpretation der empirischen Ergebnisse. Schuler bemerkt dazu, dass ,,(...)
the geatest weakness for the advancement of the methodological progress is
the lack of a theoretical model describing the PAM/IM/CPA process, which
ultimately hinders the ability of empiricists to seek the ‘proper’ data to test
such relationships” (2002: 336, H.i.0.). Fir den Bereich der Politikwissenschaft
schlieRen Coen/Grant, ,what is still lacking, given the evident importance of
the firm as a actor, is a political theory of the firm“ (2006: 27, eig. Herv.).

Je nach Fragestellung und Blickwinkel behilft man sich im Bereich PA mit etab-
lierten Erklarungsansitzen wie der Theorie der Neuen Politischen Okonomie
(NPO) (Daumann, 1999; Olson, 1965), class unity-Theorie (Darves & Dreiling,
2002; Useem, 1984), Ressourcenabhangigkeitstheorie (Pfeffer & Salancik,
1978; Schuler et al., 2002a) und dem RBV (Barney, 1991; Dahan, 2005a, b;
McWilliams et al., 2002).** Ziel der vorliegenden Arbeit ist nicht die Entwick-

0" Die wesentlichen Disziplinen, die sich mit dem Themenkomplex PA beschaftigen sind: Poli-

tikwissenschaft, Soziologie, Betriebswirtschaft, Volkswirtschaft und Kommunikationswissen-

schaft. Entsprechend vielfaltig sind auch die theoretischen Herangehensweisen.

1 Getz (2002) erklart dazu: ,,Generally, we thought that it is acceptable that we use different

theories to explain related phenomena. It seems unlikely that we could impose a single view
of this field anyhow, since we are scholars trained in economics, political science, manage-

ment, sociology, and other disciplines” (ebd.: 322).

2 Eine Ubersicht zur Diskussion der theoretischen Basis der PA- und CPA-Forschung findet sich

in den Artikeln von Getz (2002) und Hillman (2002). Dabei werden von Getz (2002) neben
den hier aufgefiihrten Theoriestrangen noch folgende weitere genannt und erldutert: inte-
rest group theory, collective action theory, public choice theory, transaction cost theory,
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lung eines einheitlichen Theorierahmens aus den hier genannten theoreti-
schen Richtungen. Die Auswahl der theoretischen Basis erfolgt aufgrund des
Forschungsgegenstandes und dem Erkldarungsgehalt. Gewahlt werden zum
einen der RBV und zum anderen die Theorie der Pfadabhingigkeit.”* Der RBV
und seine Erweiterung auf politische Ressourcen (Dahan, 2005b) dient dabei
als Basis fur die Konzeptualisierung des Konstruktes PA. Dariiber hinaus dient
die Argumentation des RBV, die auf einer Starkung von Kernkompetenzen
durch einen zunehmenden Ressourceneinsatz (hier bei PA) beruht, aber auch
zur Verdeutlichung der Argumentation, dass andere Kompetenzbereich (hier
die Kundenzufriedenheit) in ihrer Ressourcenzufuhr daraufhin vernachlassigt
werden. Die im Zeitverlauf zunehmende Diskrepanz zwischen den beiden Gro-
Ren PA und Kundenzufriedenheit flihrt zu einer Situation strategischer Tragheit
in den Unternehmen, deren Entstehung und Auswirkungen die mithilfe der
Theorie der Pfadabhdngigkeit erldutert wird. Damit wird die Diskussion im
Forschungsfeld PA um den bisher vernachlassigten Aspekte der Entwicklung
potentiell negativer Auswirkungen von PA erweitert und theoretisch fundiert.
Die Theorie der Pfadabhangigkeit, die in ihrem Prozesscharakter auf (Selbst-
Jverstarkung und sich daraus ergebende potentiell ineffiziente Zustande rekur-
riert, bildet die Grundlage fir die Kernhypothese dieser Arbeit. Zwar gibt es
eine Reihe von Diskussionen, die sich um die Erklarung von Rigiditaten bemii-
hen*, doch verspricht fiir das Verstehen von potentiell negativen Auswirkun-
gen durch PA die Theorie der Pfadabhangigkeit die fiir eine Erklarung nétigen
Determinanten zu liefern. Des Weiteren wird diese Theorie fiir die Operationa-
lisierung und Argumentation des angenommenen pfadabhangigen Verlaufs
von PA Uiber den Untersuchungszeitraum zu Grunde gelegt.

Obwohl die Kernthese der Arbeit potentiell negative Auswirkungen von PA
betrachtet, gilt die Grundannahme, dass Unternehmen sich grundsatzlich des-
halb in PA engagieren, weil sie sich dadurch positive Auswirkungen auf den
Unternehmenserfolg versprechen. Anders waren die teilweise hohen finanziel-
len Investitionen (vgl. Abschnitt 5.7.1) sowie bisherige empirische Ergebnisse
zur Auswirkung von PA auf den Unternehmenserfolg schwierig zu erklaren (vgl.
Abschnitt 2.1.4.4). Durch welche Kriterien und Ursachen sich im Zeitverlauf ein
,hegativer Pfadverlauf” ergeben kann, wird zu untersuchen sein.

game theory, institutional theory, agency theory, behavioural theory of the firm, business

strategy und population ecology.

B zur expliziten Begrindung der theoretischen Basis sei auf die Abschnitte 3.2 und 3.3 verwie-

sen.

* Siehe dazu Gilbert (2005): Er trifft in seinem Aufsatz die Unterscheidung zwischen Ressour-

cen- und Routinenrigiditdten und erldutert verschiedenen Erkldarungen fiir die Entstehung
von Rigiditaten in Unternehmen.
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3.2 Resource-based view

3.2.1 Grundgedanken und Charakteristika

Die individuelle Ressourcenausstattung von Unternehmen steht im Mittel-
punkt der Betrachtung des RBV. Durch unterschiedliche Ressourcenausstat-
tungen und -nutzung gelingt es den Unternehmen (nachhaltige) Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen. Steht bei Untersuchungen des strategischen Managements
mit industrie6konomischem Verstandnis die Betrachtung von Chancen und
Risiken der Umwelt im Vordergrund, betrachtet der ressourcenbasierte Ansatz
die Starken und Schwichen eines Unternehmens.” Dies fiihrt im strategischen
Management dazu, dass sich Blickrichtung und Verstandnis fir Wettbewerbs-
vorteile andern und bisherige Probleme geldst werden kénnen.*

Seit Anfang der 1990er Jahre wird in der Literatur intensiv iber den RBV disku-
tiert. Bereits in den 1950er Jahren haben Penrose (1959) und Selznik (1957)
auf die Bedeutung von Unternehmensressourcen und deren Wettbewerbsvor-
teile hingewiesen. Dabei argumentiert Penrose, dass ein Unternehmen aus
einer Reihe an produktiven Ressourcen besteht. Sie behauptet, dass die Res-
sourcen nur dann zur Wettbewerbsposition des Unternehmens beitragen,
wenn diese so ausgewertet werden, dass ihre Werte der Unternehmung zur
Verfligung stehen (Penrose, 1959: 24). Rubin (1973) wird als einer der wenigen
Vertreter genannt, der Unternehmen als ein Biindel von Ressourcen konzeptu-
alisiert hat und dies, bevor der RBV formal begriindet wurde (Wernerfelt,
1984). Er betont, dass Ressourcen nur dann von Vorteil sind, wenn diese an-
statt sie nur zu besitzen auch bearbeitet werden (Rubin, 1973: 171). Im ersten
Beitrag, den RBV zu formalisieren, betont Wernerfelt, dass ,(...) resources and
products are two sides of the same coin” (1984: 171), d.h. dass der Unterneh-
menserfolg zwar direkt von den Produkten abhdngt, diese Produkte aber von
den in sie geflossenen Ressourcen beeinflusst sind und somit indirekt Einfluss
auf die Unternehmensleistung nehmen. Dieser Argumentation folgend wiirden
Firmen Uberrenditen erzielen, indem sie die kritischen Ressourcen identifizie-
ren oder aber erwerben.

Erst mehrere Jahre nach Wernerfelts (1984) Arbeit gelangte der RBV mit der
Veroffentlichung von zwei Artikeln zu einer breiten Aufmerksamkeit. Zunachst

%> Die neoklassische Philosophie der Industriedkonomik (hier: Homogenitat der Ressourcen-

ausstattung der Unternehmen) wird durch den RBV zum einen erganzt, aber auch gleichzei-
tig zu ersetzen versucht.

" Vgl. hierzu Minderlein (1993: 194) und Rasche (1994).
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verfassten Prahalad/Hamel (1990) einen eher praxisorientierten Artikel, indem
sie dafir pladierten, die Kernkompetenzen zu nutzen, um radikal neue Produk-
te zu entwickeln. Angelehnt an die Argumentation von Penrose (1959) und
Rubin (1973) empfehlen sie, dass Unternehmen sich neben ihren strategischen
Ressourcen auch auf ihre nicht-imitierbaren Fahigkeiten, Technologien und
Wissen fokussieren sollen. Der ,Durchbruch” des RBV gelang mit dem Artikel
von Barney (1991). Dieser stellte anerkanntermallen die erste Formalisierung
der bis dahin fragmentierten ressourcenbasierten Literatur hin zu einem um-
fassenden und empirisch testbaren theoretischen Rahmen her.

Basierend auf den Ausflihrungen von Penrose (1959), Rumelt (1984), Werner-
felt (1984) und anderen Autoren, stiitzt sich Barneys theoretischer Rahmen auf
zwei grundlegenden Annahmen: (a) Ressourcen (und Kernkompetenzen) sind
unter den Unternehmen heterogen verteilt und (b) Ressourcen sind immobil.
Dabei werden unter dem Begriff der Ressourcen im RBV die unternehmens-
spezifischen materiellen und immateriellen Giter, Systeme und Prozesse ver-
standen, die eine wettbewerbsstrategische Bedeutung aufweisen.”” So de-
finiert Barney Ressourcen als Bestandteil einer erfolgsgenerierenden Strategie:
»(...) firm resources include all assets, capabilities, organizational processes,
firm attributes, information, knowledge, etc. controlled by a firm that enable
the firm to conceive of and implement strategies that improve its efficiency
and effectiveness” (1991: 101 mit Verweis auf Daft (1983), H.i.O.). Die jeweili-
ge Ausstattung der Unternehmen mit erfolgsstiftenden Ressourcen unter-
scheidet sich dabei aufgrund historischer Entscheidungen (Barney, 1991: 108;
Hinterhuber & Friedrich, 1997: 993).*® Dabe:i teilt Barney (1991) Ressourcen in
drei Kategorien: Physische Ressourcen (Williamson, 1975), Humankapitalres-
sourcen (Becker, 1964) und organisatorische Ressourcen (Barney, 1991: 101;
Tomer, 1987).* Tabelle 1 zeigt Beispiele fiir die jeweilige Kategorie.

" In der Literatur finden sich zahlreiche Definitionen des Ressourcenbegriffes. Vgl. z.B. Penrose

(1959: 24 bzw. 74), Wernerfelt (1984: 172), Mahoney/Pandian (1992: 364) und
Amit/Schoemaker (1993: 35).

Auf die Rolle des hiermit implizit mitgedachten ,history matters“-Argument wird in Ab-
schnitt 3.3.1 als Charakteristikum der Theorie der Pfadabhangigkeit genauer eingegangen.

48

49 Alle drei Ressourcenkategorien werden auch bei der spateren Anwendung des RBV auf

politische Ressourcen eine Rolle spielen (vgl. Abschnitt 3.2.3).
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Tabelle 1: Ressourcenkategorien und Beispiele
Kategorie Beispiele

Physische Ressourcen

Im Unternehmen eingesetzte Technologien
Betriebsstatten

Geografische Lage

Zugang zu Rohstoffen und -materialien

Humankapitalressourcen

Training

Erfahrung

Urteilsvermogen

Intelligenz

Beziehungsmuster

Einblicke des Managements und der Angestell-
ten in das Unternehmen

Organisatorische Ressourcen

Formelle Berichterstattungsstruktur

Formelles und informelles Planungs-, Kontroll-
und Koordinationssystem

Informelle Beziehungen der Gruppen innerhalb
des Unternehmens und zwischen dem Unter-
nehmen und seiner Umgebung

Quelle: Eigene Darstellung i.A.a. Barney (1991: 101).

Neben den beiden Grundannahmen Heterogenitat und Immobilitat, bedarf es
laut Barney (1991) vier Eigenschaften, die Ressourcen erfullen missen, damit
sich fir das Unternehmen das Potential eines nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teils ergibt. Ressourcen missen demnach: (1) Wertvoll (valuable), d.h. dass
diese vielfaltig verwertbar sind und/oder Gefahren der Unternehmensumwelt
neutralisieren; (2) Selten (rare), d.h. dass diese heutigen und zukinftigen
Wettbewerbern nicht zur Verfligung stehen; (3) Eingeschrdnkt imitierbar (im-
perfectly imitable) und (4) Nicht substituierbar (no equivalent substitutes) sein,
da sonst die potentiellen Vorteile der Ressourcen obsolet werden (Barney,
1991: 105 f.). Das sich hieraus ergebene konzeptionelle Modell ist in Abbil-

dung 3 dargestellt.
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Abbildung 3: Barneys konzeptionelles Modell

Quelle: Eigene Darstellung i.A.a. Barney (1991: 112)

In der Literatur ist der RBV mit einer Reihe von kritischen Einwanden konfron-
tiert worden. An vielleicht prominentester Stelle steht die Kritik von
Priem/Butler, die zum einen den statischen Charakter anprangern50 und zum
anderen den Prozess, der zur Generierung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile
fihrt, in den bisherigen Konzepten als ,black box“ ungeniigend behandelt se-
hen (2001: 33). Um beim RBV von einer Theorie zu sprechen, miisse zunachst
geklart werden, wie die angesprochenen Ressourcen fiir das Unternehmen
tatsachlich nitzlich gemacht werden kénnen (ebd. mit Verweis auf Whetten
(1989: 492)). In der Antwort auf diese Kritik gesteht Barney (2001) ein, dass die
Annahmen darauf basieren, dass,(...) once a firm becomes aware of the (...
resources it controls, the actions the firm should take to exploit these re-
sources will be self-evident” (ebd.: 53). In den 1990er Jahren ging es bei der
theoretischen Weiterentwicklung des RBV darum zu kldaren, welche Art von
Prozessen im Unternehmen vorliegen missen, so dass der latente Wert der
Ressourcen ausgenutzt werden kann. Hier ging es um Begriffe und Konzepte
wie ,core capabilities” (Leonard-Barton, 1992), ,competences” (Fiol, 1991;
Reed & DeFillippi, 1990), ,,combinative capabilities” (Kogut & Zander, 1992),
ytransformation-based competencies” (Lado et al., 1992), ,organizational ca-
pabilities” (Russo & Fouts, 1997) und ,capabilities” (Amit & Schoemaker,

% Dabei ist in den Urspriingen des RBV durchaus ein dynamischer Charakter mit der Betonung

von Verdnderungen Uber die Zeit zu finden, wie Priem/Butler (2001: 33) mit Verweis auf
Penrose (1959), Wernerfelt (1984) und Dierickx/Cool (1989) anmerken.
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1993). Daraufhin entwarf Barney (1997) das VRIO-Konzept®', welches darauf
abzielt neben dem Besitz der Ressourcen auch die Organisation des Unter-
nehmens in den Mittelpunkt riickt, die eine Ausnutzung der Ressourcen erst
moglich macht. Teece et al. entwerfen parallel dazu einen theoretischen Rah-
men der ,, dynamic capabilities”, indem sie erklaren, wie Kombinationen von
Kompetenzen und Ressourcen entwickelt, angewendet und beschiitzt werden
kénnen (1997: 516). Auch die Diskussion um den Wert organisatorischer Rou-
tinen zur Koordination und Anwendung von Ressourcen wird erdffnet (Winter,
1995). Neuere Diskussionen zur Weiterentwicklung des RBV zielen auf die Er-
klarung von Wettbewerbsvorteilen durch Kooperation (interorganisationale
Beziehungen) oder strategische Netzwerke®* ab. Der Hinweis, dass die interne
Ressourcenbetrachtung nicht exklusiv gesehen werden darf, sondern in ihrem
Verhaltnis zur externen Umwelt, ist Gegenstand des ,relational view” (Dyer &
Singh, 1998; Gulati et al., 2000). Argumentiert wird, dass der Nutzen und somit
des Wertes einer Ressource letztlich durch den Markt vorgenommen wird.

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass die meisten hier aufgefiihrten Probleme
noch nicht abschlieRend geklart sind, was nicht zuletzt auch an der relativ jun-
gen Forschung seit den 1990er Jahren liegt. Auch das Verhaltnis zu anderen
ressourcenorientierten Ansitzen wie der Ressourcenabhingigkeitstheorie®
(Pfeffer & Salancik, 1978) oder dem weit verbreiteten Ansatz des ,Structure-
Conduct-Performance-Paradigma“ der Industrie6konomik (Porter, 1980) und
einer moglichen Zusammenfiihrung der Konzepte ist moglich und wird disku-
tiert (Knyphausen-Aufsefl, 1997). Metastudien haben gezeigt, dass unter-
schiedliche Terminologien fiir gleiche Sachverhalte, ungeniigende Bewertung
und Quantifizierung von Ressourcen, sowie eine niedrige Anzahl von Operatio-
nalisierungen und empirischen Arbeiten fiir die Weiterentwicklung des RBV
noch viel Raum lassen (Newbert, 2007). Die Anwendung des RBV fiir die Kon-
zeptionalisierung des Untersuchungsgegenstandes PA erfolgt im folgenden
Abschnitt.

1 VRIO steht als Abkirzung fir value, rareness, imitability und organization.

Vgl. hierzu insb. Sydow (2005: 191 ff.).

Diese Theorie betrachtet Organisationen bzw. Unternehmen aus einer externen Perspektive.
Die zentrale These bei Pfeffer/Salancic (1978 ) lautet gleich zu Beginn ihres Buches: ,(...) to
understand the behavior of an organization you must understand the context of that behav-
iour — that is, the ecology of the organization. (...) Organizations are inescapably bound up
with the conditions of their environment” (ebd.: 1).

52
53
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3.2.2 Anwendung und Erklarungsbeitrag fiir Public Affairs

Konkrete theoretische Konzeptualisierungen zur Anwendung und Erklarung
des RBV auf das Themenfeld PA oder CPA sind bisher noch eher selten vorzu-
finden.>® Eine Ausnahme bilden die Arbeiten von Dahan (2005a; 2005b), die
den Ausgangspunkt dieses Abschnittes bilden. Hier formuliert er auch die
entscheidende theoretische Forschungsfrage: ,Is the resource concept, which
has gradually become central for the field, really relevant for the study of busi-
ness and politics or has it led (...) into irrelevance or misconception” (Dahan,
2005a: 9)?>

Nach Einfihrung des RBV in die Literatur des strategischen Managements
(Barney, 1991; Wernerfelt, 1984) hat man sich v.a. auf die Bedeutung von in-
ternen Ressourcen konzentriert. In den 1990er Jahren ist dann zusatzlich die
Betrachtung externer Aspekte wie Reputation (Fombrun & Shanley, 1990),
Vertrauen der Stakeholder (Barney & Hansen, 1994) und Regulation in das
Interesse der Forschung geriickt. Der fiir diese Arbeit interessante Aspekt der
Regulation als Ressource wurde dabei von Autoren wie Kay (1993), Bensedri-
ne/Demil (1996), Maijoor/Van Witteloostuijn (1996) und Boddewyn (2000)
aufgegriffen. Diese argumentieren, dass der Zustand einer Regulation als ,,stra-
tegic asset” verstanden werden kann und so mit der Argumentation des RBV
konform ist.”®

Die ldee, dass spezifische politische Fahigkeiten und Ressourcen eines Unter-
nehmens zum Management ihrer politischen Umwelt gebraucht werden, ist
nicht neu. Fainsod hat schon 1940 in seinem Beitrag erklart, dass eine Branche
dann bevorzugte Regulationsbestimmungen fir sich erreichen kann, wenn sie
drei Typen von Ressourcen mobilisieren kann: Finanzielle (Wahlkampfspen-
den), personelle (Einsatz von Lobbyisten und Rechtsanwilten) und politische
(Bildung von politischen Koalitionen). Zuséatzlich stellte er schon damals die
Forderung, dass sich Unternehmen um eine breite 6ffentliche Unterstitzung

% Auch Arbeiten zur Operationalisierungen des RBV in Zusammenhang mit PA oder CPA sind

m.E. nach bis dato noch nicht vorgelegt worden, so dass die vorliegende Arbeit hierfir einen

innovativen Beitrag leistet (vgl. dazu Abschnitt 4.1.1).

>> In der Literatur hat sich v.a. das Problem der Doppeldeutigkeit ergeben, da hier mithilfe des

RBV sowohl die Mittel/Bestandteile von CPA als auch ihre Auswirkungen zu erklaren ver-

sucht wurden.

> |m Bereich strategisches Management wurden mithilfe der Ressourcenabhangigkeitstheorie

Arbeiten zu politischen Ressourcen veroffentlicht (vgl. u.a. Wu, 2006). Fir den Bereich Poli-
tikwissenschaft vgl. zum Thema politische Ressourcen die Arbeiten von Jennings/Farah
(1981), Verba/Schlozman (1993), lichman/Uphoff (1997) und Frantz (2002).
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bemiihen sollten und ihr politisches Handeln stets als legitim gelten miisse. Die
Idee der Mobilisierung politischer Ressourcen wurde spater auch von Leone
(1977) und Mahon/Murray (1981) aufgegriffen. Wilson (1980) argumentiert,
dass jede Ressource als Machtinstrument in der politischen Umgebung einge-
setzt werden kann. Mit dhnlicher Intention aber unterschiedlichen Begrifflich-
keiten wurde in folgenden Arbeiten argumentiert: Yoffie/Bergenstein (1985)
sprechen von der Akkumulation , politischen Kapitals“ und Oberman (1993)
verwendet den Begriff ,institutional resources”, um politische Ressourcen zu
beschreiben. Abschliefend sei noch Barons (1995b) Begriff der ,,non-market
assets” und in einer breiteren Interpretation davon der Begriff ,non-market
resources” von Boddewyn (2000) genannt.

Die bisherigen Beitrage zur Erklarung von politischem Verhalten (und damit
auch PA-Aktivitaten) von Unternehmen mithilfe des RBV lasst sich in zwei
Hauptuntersuchungsfelder trennen. Das erste Feld beschaftigt sich mit der
Teilnahme oder den Aktivititen der politischen Arbeit von Unternehmen.>’ Die
hier gestellten Forschungsfragen zielen darauf ab, wie Unternehmen politische
Entscheidungsprozesse beeinflussen kénnen und wie im Wettbewerb mit an-
deren Stakeholdern bevorzugte politische Entscheidungen (wie z.B. ein neues
Gesetz) flr diese getroffen werden. Um eine fiir das Unternehmen glinstige
Entscheidung zu erlangen, gilt es eine passende politische Strategie mithilfe
von spezifischen und in diesem Kontext sogn. ,politischen Ressourcen” umzu-
setzen.® Diese Untersuchungsrichtung steht auch im Fokus dieser Arbeit wenn
es um die Anwendung des RBV auf PA geht.

Das zweite in der Literatur untersuchte Feld, fragt nach der Art und Weise, wie
bestehende public policies zum Vorteil eines Unternehmens gegeniiber seinen
Wettbewerbern genutzt werden kénnen. Hierbei wird eine public policy folg-
lich nicht als das Ende eines Beeinflussungsprozesses betrachtet, sondern als
Mittel (,strategic asset”) um Wettbewerbsvorteile und tUberdurchschnittliche
Unternehmensgewinne zu erzielen.>® Warum das Konzept des RBV eine groRe-

Dieses Feld wird haufig mit CPA in Verbindung gebracht.

>8 Capron/Chatain (2008) haben dazu jiingst eine konzeptionelle Arbeit vorgestellt, in der sie

argumentieren, dass Unternehmen gegen die Ressourcen des Wettbewerbers im politischen

Markt handeln, um dadurch Wettbewerbsvorteilen zu erlangen.

59 - . . L
Zwei Grinde, warum public policies kaum als Unternehmensressource im Sinne des RBV

betrachtet werden kénnen, sind in der Arbeiten von Maijoor/Van Witteloostuijn (1996) und
Boddewyn (2000) zu finden. In der Arbeit von Maijoor/Van Witteloostuijn dndern diese die
Analyseeinheit vom Unternehmen hin zur Branche, so dass individuelle Firmen von Vorteilen
dieser Ressource (public policy) nicht ausgeschlossen werden konnen. Boddewyn bezeichnet
public policy hingegen als externe Ressource, so dass diese von der Firma nicht besessen
werden kénnen und somit per Definition nicht mit dem RBV konform sind. Aus diesen bei-
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re Relevanz fiir das erste Feld hat, soll im Folgenden erldutert werden. Dazu
wird schrittweise erldutert, wie politische Ressourcen mobilisiert, politischer
Zugang erlangt und politischer Einfluss ausgelibt wird.

Wie politische Ressourcen konkret mobilisiert werden kénnen, hat in der bis-
herigen Forschung eine eher geringe Rolle gespielt. Die meisten Autoren beru-
fen sich darauf, dass politischer Einfluss durch die Verwendung von politischen
Ressourcen beschrankt wird (Bouwen, 2002; Greenwood, 1997: 16 ff.; Hillman
& Hitt, 1999; Hillman et al., 1999). Ausgelassen wird dabei die Prozessbetrach-
tung, die Ressourceninvestitionen und -ausnutzung und das Prozessende des
politischen Einflusses einschlieRt. Wahrend Greenwood (1997) zwischen Res-
sourcenaustausch und Legitimierung unterscheidet, betonen Hilman et al.
(1999), dass politische Legitimitat die notwendige Voraussetzung fir politi-
schen Zugang ist. Dahan (2005a: 13 ff.) versucht mit der Entwicklung eines
konzeptionellen Modells die Frage der Ressourcenmobilisierung strukturierter
anzugehen. Dabei ist politischer Zugang der erste Schritt und das erste Zwi-
schenziel, um politischen Einfluss zu erlangen. Politischer Zugang selbst lasst
sich dabei mit vier verschiedenen Ressourcenarten erreichen: Legitimation,
Angebot an finanziellen Ressourcen, Gebrauch von Beziehungsressourcen so-
wie Freizeitangebote.®

Legitimation lasst sich in erster Linie durch die Mobilisierung solcher Ressour-
cen herstellen, die von den gesellschaftlichen und politischen Entscheidungs-
tragern auch als solche geschatzt werden. Dazu gehort bspw. Fachwissen oder
Expertise der Unternehmen, das von der Politik oft aufgrund mangelndem
eigenen spezifischen wirtschaftspraktischen Wissen zu Rate gezogen wird. Eine
zweite Moglichkeit Legitimation zu bekommen, ist die Unterstiitzung der Un-
ternehmen durch andere Stakeholder. Diese Stakeholder kénnen andere Un-
ternehmen innerhalb oder auflerhalb der Branche, Mitarbeiter, Lieferanten,
Kunden, Aktivistengruppen, Kommunen und Gemeinden sein. Eine angewand-
te Strategie ist hierbei die sogn. Koalitionsbildung.®* Diese bietet zwei Vorteile
zur Legitimierung gegeniber politischen und administrativen Akteuren: Zum
einen werden individuelle Meinungen mehrerer Unternehmen zu einer ge-

den Griinden wird die Darstellung von public policy als politische Ressource hier nicht weiter
verfolgt. Der interessierte Leser sei auf die Arbeiten von Stigler (1971), Leone (1977) und

Weidenbaum (1980) verwiesen.

0 Fir Freizeitangebote wird im Englischen der Begriff ,recreational capabilities” verwendet

und meint damit: Veranstaltungen (parlamentarische Abende 0.3.), Empfange/Feste, Infor-

mationsreisen, Besichtigungen u.a. fur politische Entscheidungstrager.

1 Der Begriff Koalitionsbildung wird in der englischsprachigen Literatur als ,,coalition buildung”

bezeichnet.
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meinsamen Position zusammengetragen und um anderen kann dadurch den
politischen Entscheidungstragern dies als Konsens verschiedenster Akteure
prasentiert werden. Je nach Anzahl, Interessenspektrum und Einheit der Koali-
tion entsteht hierdurch politische Legitimitat. Ein dritter Weg, politische Legi-
timitat zu erhalten, entsteht im Zusammenhang mit Investitionen in Humanka-
pital der Firma (z.B. durch Beschaftigung und Weiterbildung) oder in
umweltfreundliche Technologien zur Verbesserung der 6kologischen Bedin-
gungen.®? Das Bestreben, politische Legitimitdt zu erlangen, wird teilweise
dadurch erschwert, dass Unternehmen eine Art ,Legitimitatswettbewerb”
austragen, in dessen Zuge politischen Gegnern, einseitige Expertise, geringe
Reprasentativitdt oder marginale Anspriiche in Bezug auf die Mitgestaltung
von Gesetzesinitiativen vorgeworfen wird.

Eine weitere Ressourcenart sind finanzielle Investitionen wie bspw. Partei-
spenden oder Wahlkampfunterstiitzung.®® Politische Legitimitat und finanzielle
Ressourcen kénnen nach Dahan aber auch als Eintrittsbarrieren fiir den politi-
schen Zugang genutzt werden (2005a: 15). Wahrend finanzielle Aufwendungen
in Form von Spenden relativ leicht ausgeglichen werden kdnnen, ist der Aufbau
eines vergleichbaren Reputationsgrades der langer im ,politischen Markt”
agierenden Unternehmen schwierig und langfristig. Um diese Barrieren zu
nutzen, haben diese Unternehmen aber auch die Mdglichkeit, Beziehungsres-
sourcen zu gebrauchen. Kennt bspw. der Geschéftsfihrer oder Vorstandsvor-
sitzende einer Firma den politischen Entscheidungstrager personlich oder hat
einen oOffentlich bekannten Namen, so kann ein Treffen oder Vereinbarung
aufgrund der Freundschaft der beiden Personen oder einer Gefilligkeit zu
Stande kommen, ohne dass das Unternehmen einen entsprechende Legitimi-
tatsgrad aufgebaut hat.

Die vierte Ressourcenart, politische Legitimitdt zu gewinnen, ist die tGber Frei-
zeitangebote (,recreational resources”). Hier hat sich in politisch wichtigen
Stadten wie Briissel oder Berlin eine Art Wettlauf um das ausgefallenste Event
ergeben. Mit exquisiten Veranstaltungsorten, ShowgroRen u.a. wird von Un-
ternehmen versucht, den Kontakt zu politischen Entscheidungstrdagern in an-

62 Diese Investitionen scheinen in Zeiten der Debatte um den fortschreitenden Klimawandel

bei Unternehmen besonders beliebt zu sein. Fur einer kritische Debatte der klimapolitischen

Kampagnen europaischer Firmen siehe die Studie von Miiller (2007).

63 . . . . . .
Hier ist anzumerken, dass es je nach nationaler Gesetzgebung der Parteienfinanzierung zu

unterschiedlich hohem finanziellen Einsatz kommen kann. Wahrend in den USA damit kom-
plette Wahlkdampfe finanziert und politischer Zugang erlangt wird, spielt dies in Landern der
EU eine eher geringe Rolle (Kroszner & Stratmann, 2000; Milyo et al., 2000).
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genehmer Atmosphére herzustellen (Lianos & Hetzel, 2003).** Durch den Ein-
satz von Beziehungsressourcen und Freizeitangeboten kann es einem Unter-
nehmen folglich gelingen, aufgebaute Legitimitdtshiirden (durch finanzielle
Ressourcen oder politische Legitimitat) der Wettbewerber zu umgehen.

Nach der Erlauterung, wie politische Ressourcen mobilisiert und politischer
Zugang erlangt werden kann, folgt in Schritt zwei die Darstellung dariiber, wie
politischer Einfluss ausgelbt werden kann. Die Aussage von Hillman et al.
(1999), dass sobald der politische Zugang erreicht ist, quasi automatisch der
politische Einfluss ausgelibt werden kann, kann nicht als garantiert angesehen
werden. Dies liegt daran, dass es i.d.R. mehreren Unternehmen oder anderen
Interessengruppen gelingt, politischen Zugang zu erlangen und damit gegen-
satzliche Empfehlungen an die politischen Entscheidungstrager zu geben. Poli-
tische Akteure reagieren darauf aber kaum mit einem Vorschlag, der als Kom-
promiss der Forderungen aller Parteien zu sehen ist und somit gleiche Vor-
oder Nachteile fiir alle bietet. Daher gibt es einen groBen Unterschied zwi-
schen der Tatsache, einen Gesprachstermin mit der politisch verantwortlichen
Person zu erhalten oder dem Lesen eines Positionspapiers durch die Person
(Zugang) und der tatsachlichen Beriicksichtigung der eigenen Vorschlage bei
der endgiiltigen politischen Entscheidung (Einfluss). Somit ist politischer Ein-
fluss als ein zweites und vom politischen Zugang getrenntes Ziel zu betrachten.

In der Arbeit von Meznar/Nigh (1995) werden daher zwei Strategiemodi be-
schrieben, die eine Firma wahlen kann, um politischen Einfluss zu gewinnen:
,Bridging” und ,buffering”. Bei einer ,bridging“-Strategie versucht das Unter-
nehmen aktiv, den regulatorischen Anforderungen zu entsprechen oder die
Erwartungen sogar zu Ubertreffen. Es wird auf sich verdndernde soziale und
gesellschaftliche Rahmenbedingungen geachtet und zligig nétige interne Ver-
anderungen durchgefihrt. Dabei werden extern aufgetragene Verdanderungen
durch Regulation o.4. intern vorangetrieben (ebd.: 976 f.). Eine , buffering®-
Strategie hingegen hat zum Ziel, externe Einflisse und Bestimmungen vom
Unternehmen abzuwenden, sich davon zu isolieren. Dies wird durch Beeinflus-
sung der politischen (externen) Umgebung mit Lobbying, Wahlkampfspenden
und Imagewerbung probiert zu erreichen. Durch ,buffering” probiert ein Un-
ternehmen entweder resistent gegenilber politischen Verdanderungen zu sein
oder es versucht diese zu kontrollieren (ebd.: 976).°> Zusatzlich kann auch mit

®  Auch in den USA werden solche Angebote von Unternehmen gemacht und von der Politik

gerne wahrgenommen (Mullins, 2005).

65 Es ist wichtig zu erwahnen, dass die beiden Strategien , buffering” und , bridging” sich nicht

gegenseitig ausschlieRen. So konnen Unternehmen eine beliebige Kombination der beiden
wahlen und diese mit unterschiedlicher Intensitat ausfiihren (Fennell & Alexander, 1987).



3.2 Resource-based view 61

dem Aufbau von politischem Druck von Seiten der Firma gedroht werden (z.B.
negative Medienberichterstattung, Mobilisierung von Wahlerstimmen oder
Aufkindigung von finanzieller Unterstitzung). Wahrend ,bridging” auf den
Aufbau von Vertrauen setzt, geht es bei ,buffering” vornehmlich um den Auf-
bau von Druck. In jedem Fall wird durch die Ausnutzung von spezifischen Res-
sourcen die Moglichkeit geschaffen, politischen Einfluss zu erlangen. Als Folge
dieses politischen Einflusses und den anschlieRend getroffenen politischen
Entscheidungen ist es fiir Unternehmen moglich, ,public policy-Vorteile” zu
erlangen (Dahan, 2005a: 18).

Durch diese Erlduterungen hat sich gezeigt, dass das Konzept des RBV fiir Un-
tersuchung von PA und speziell CPA relevant ist. Dies bestatigen auch andere
konzeptionelle Arbeiten zum Thema politische Ressourcen (Boddewyn & Bre-
wer, 1994: 136; Frynas et al., 2006: 325; McWilliams et al., 2002). Politische
Ressourcen sind das Mittel, um eine glinstige regulatorische Umgebung fir die
Unternehmen zu schaffen, sie sind wertvoll, selten, eingeschrankt imitierbar
und nicht substituierbar. Alles Eigenschaften, die im theoretischen Konzept
von Barney (1991) aufgefiihrt sind (vgl. Abschnitt 3.2.1). Wie aus ,,public policy-
Vorteilen" durch die Nutzung politischer Ressourcen nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile entstehen kdnne, soll im Folgenden erlautert werden.

Um diese Frage beantworten zu kdnnen, lassen sich die vier Bewertungskrite-
rien von Barneys (1997) VRIO-Theorierahmen — Wert, Seltenheit, Nichtimitier-
barkeit und Organisation — anwenden.® Analysiert werden diese Kriterien fir
bestehende public policies, auch wenn man sich bewusst sein muss, dass diese
sich durch neue politische Entscheidungen stdandig verandern kénnen. Zu-
nachst sollte eine public policy einen gewissen Wert fiir das Unternehmen
darstellen. Dieser kann sich in steigenden Ertrdgen oder sinkenden Kosten
ausdriicken. Ein Wertzuwachs kann sich konkret durch steigende Marktanteile,
Kosteneffizienz oder gestiegene Marktmacht einstellen. Als zweites sollte die-
ser positive Einfluss fir ein Unternehmen selten sein, d.h. der Wertvorteil der
public policy sollte nicht fiir alle Unternehmen gleichermalRen gelten, sondern
durch die Regelung sollte es Gewinner und Verlierer geben. Das dritte Kriteri-
um bedeutet, dass ein , public policy-Vorteil” nicht imitierbar sein darf. Dieses
Kriterium ist nicht zuletzt dann erfiillbar, wenn Unternehmen von den Vortei-
len des Gesetzes ausgeschlossen werden kdonnen. Dies kann durch den Aufbau
regulatorischer als auch 6konomischer Hiirden geschehen. Im ersten Fall mus-
sen bestimmte gesetzliche Anforderungen erfiillt werden, damit ein Unter-

% Obwohl diese Kriterien fir die Bewertung von Unternehmensressourcen konzipiert wurden

und public policy wie ierwdhnt nicht direkt dazu gehort, macht es Sinn, konzeptionell diesen
Analyserahmen hierfiir zu nutzen.
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nehmen von einem Gesetz profitieren kann. Im zweiten Fall missen knappe
wirtschaftliche Ressourcen zur Verfligung stehen, damit der gesetzliche Rah-
men optimal ausgeschopft werden kann. So bendtigt ein Unternehmen bspw.
ein Flugzeug- oder Flughafengeschéaft, um zollfreie Waren zu verkaufen. Emis-
sionsfreundliche Maschinen sind bspw. notwendig, um im Rahmen von Um-
weltsteuergesetzgebungen steuerliche Vorteile zu erlangen. Die Nichtimitier-
barkeit kann dabei nur erhalten bleiben, wenn zum einen die
Anforderungskriterien (ohne Ausnahmeregelungen) langfristig angelegt sind
oder wenn die benétigten wirtschaftlichen Ressourcen nicht imitierbar sind.®’
In diesem Zusammenhang spielt auch das von Barney (1997) angesprochene
Kriterium der Substituierbarkeit eine Rolle. Denn obwohl eine Ressource als
nichtimitierbar gilt, so ist es doch in einigen Fallen moglich ein Substitut auf
Seiten der Wettbewerber zu schaffen oder zu erwerben, welches den Nachteil
kompensieren kann. Im Kontext einer public policy bedeutet dies, dass eine
beglinstigende Gesetzesregelung fiir ein Unternehmen oder eine Gruppe von
Unternehmen durch den Aufbau von Substituten von den Wettbewerbern
aufgehoben werden kann. Als mogliches Substitut kommt hierfiir eine andere
gesetzliche Regelung in Frage, die einen ebenbirtigen Vorteil fiir die vormals
benachteiligten oder ausgeschlossenen Unternehmen bereith&lt.®® McWilliams
et al. (2002) beschreiben in ihrer Studie explizit die Moglichkeit, dass der Ein-
bezug politischer Strategien zur Erhéhung der Kosten auf Seiten der Wettbe-
werber, die Nutzung von weiteren Ressourcen als Substitut verhindern kann.

Unter dem letzten Bewertungskriterium ,,Organisation” ist zu verstehen, dass
ein Unternehmen intern so effizient organisiert sein muss, dass es den poten-
tiellen ,,public policy-Vorteil“ auch ausnutzen kann. Dies kann sichergestellt
werden, indem die von der Regulierung betroffenen wirtschaftlichen Ressour-
cen (bspw. Technologien od. Finanzen) des Unternehmens an die gesetzlichen
Bestimmungen angepasst sind oder bereit stehen. Nur eine dauerhafte Koevo-
lution der gesetzlichen Bestimmungen und dem Biindel an unternehmensin-
ternen wirtschaftlichen Ressourcen garantieren einen nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil aufgrund des ,public policy-Vorteils (Dahan, 2005a: 21). Die hier
aufgefithrten konzeptionellen Uberlegungen zur Anwendung und Erklarung

* Eine grofle Anzahl von Arbeiten zum RBV hat sich detaillierter mit der Frage der Nichtimi-

tierbarkeit und Nichtsubstituierbarkeit wirtschaftlicher Ressourcen beschéftigt. Dabei spie-
len als Erklarungsmuster Phdnomene wie Pfadabhéangigkeit, kausale Unklarheit sowie gesetz-

licher Schutz (Patente, Urheberrechte) eine Rolle.

8 Als ein Beispiel kann hier die Beschrankung des Handels mit Agrarprodukten aus Entwick-

lungslandern mit Industrienationen angefiihrt werden. Der Nachteil, der Produzenten aus
Entwicklungslandern hierbei entsteht, wird teilweise durch Hilfszahlungen, Kredite oder an-
dere Forderprogramme in diesen Landern kompensiert.
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des RBV fiir PA und speziell CPA werden in Abbildung 4 noch einmal grafisch
zusammengefasst. Im folgenden Abschnitt werden nun eine Typologisierung
und die Determinanten politischer Ressourcen dargestellt und erldutert.

/ \ ( Public )
Ressourcen . .
e .. Policy-Vorteil
e Legitimation Politischer
. . . e Wertvoll Nach-
e Finanzielle Einfluss X
R D t e Selten haltiger
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Abbildung 4: Anwendung des RBV auf Public Affairs-Prozesse

Quelle: Eigene Darstellung i.A.a. Dahan (2005a: 18, 23)

3.2.3 Typologisierungen und Determinanten politischer Ressourcen

In der RBV-Literatur lassen sich eine Reihe von Definitionen des Ressourcen-
begriffs finden, die als Grundlage fiir die Definition von politischen Ressourcen
dienen kdnnen. Dabei reicht das Spektrum von recht weiten bis zu engeren
Definitionen. Wernerfelt definiert den Begriff Ressource eher weit und
schreibt: ,By a resource is meant anything which could be thought of as a
strength or wekness of a given firm. More formally, a firm’s resources at a
given time could be defined as those (tangible and intangible) assets which are
tied semipermanently to the firm” (1984: 172, H.i.0.). Enger definiert Barney
Ressourcen: “Firm resources include all assets, capabilities, organizational
processes, firm attributes, information, knowledge, etc. controlled by the firm
that enables the firm to conceive of and implement strategies that improve its
efficiency and effectiveness” (1991: 101). Die in der Mehrzahl eher weiten
Definitionen verwundern nicht, bedenkt man, dass eine Liste mit potentiellen
Ressourcen theoretisch unendlich lang sein kann, da jegliche Mittel im Unter-
nehmen zu Ressourcen werden kénnen (Boddewyn, 2000; Clegg et al., 1996).
Fiir die hier dargestellten Determinanten politischer Ressourcen gilt die eher
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knappe Definition von Dahan: , Assets and skills utilized in the political arena”
(2005b: 43).

Bevor anhand dieser Definition die Typologisierung und Determinanten politi-
scher Ressourcen nach Dahan (2005b) vorgestellt werden, erfolgt ein Rickblick
auf und Kritik an Typologisierungen politischer Ressourcen anderer Autoren.®
Dabei fallt zunachst auf, dass nur wenige Klassifizierungen externe Determi-
nanten berticksichtigen (Baron, 1995b; Boddewyn, 2000; Oberman, 1993). So
wahlt Oberman (1993) einen institutionalistischen Ansatz, der zwar auf die
Unternehmung fokussiert ist, aber auch politische Entscheidungstrager be-
rucksichtigt. Seine drei Ressourcendimensionen Eigentum, Struktur/Inhalt und
Objektivitat sind zwar hilfreich, aber in einem weiten institutionellen Rahmen
wird eine Typologisierung dadurch eher komplex. Baron (1995) bericksichtigt
in seinem theoretischen Rahmen Nichtmarktvermogenswerte wie die Reputa-
tion und den Zugang zu politischen Entscheidungstragern als externe Faktoren.
Auch Boddewyn (2000) fiihrt externe Ressourcen auf, welche fir ihn Macht,
Reichtum, gegenseitige Solidaritdat und Respekt zwischen den politischen Ak-
teuren sind. Zwar stimmt Dahan (2005b: 44) darin (iberein, dass diverse insti-
tutionelle Faktoren nicht direkt von den Unternehmen besessen werden kon-
nen, aber einige externe Aspekte (wie Reputation, Image, Unterstlitzung der
Stakeholder) kénnen zumindest teilweise kontrolliert, gepflegt und kanalisiert
werden. So kann die Entwicklung und Ausnutzung einiger Ressourcen auch
aullerhalb des Unternehmens delegiert werden, wie dies mit Auftragen an
externe Berater, Lobbyisten, Rechtsanwalte, Verbande oder PA-Agenturen
geschieht.

Des Weiteren fallt bei friiheren Typologisierungen auf, dass diese nicht zwi-
schen Image und Reputation unterscheiden (Baron, 1995b; Oberman, 1993).
Image ist v.a. eine fliichtige Wahrnehmung, die je nach Offentlichkeit auch
kurzfristig stark variiert. Politische Reputation muss hingegen langfristig ge-
wonnen werden und ergibt sich aus Erfolgen und Misserfolgen. Neben dem
unterschiedlichen Charakter der beiden Determinanten betrifft die Wahrneh-
mung auch unterschiedliche Personenkreise. So wird politische Reputation
durch den stdndigen Austausch mit politischen Entscheidungstragern aufge-
baut, die sich dadurch ein Urteil Gber die Glaubwirdigkeit, Legitimitdt und
Vertrautheit des Unternehmens bilden. Das politische oder soziale Image eines
Unternehmens entsteht hingegen durch die Wahrnehmung in der gesamten
Offentlichkeit. Hierbei spielen Medien als Kommunikationsmittel des Images

% Ein Ruckblick auf die Hauptaspekte der friihen Arbeiten von Fainsod (1940) und Leone

(1977) ist bereits in Abschnitt 3.2.2 erfolgt.
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z.B. als ,good corporate citizen” oder ,sozial verantwortlich” eine wichtige
Rolle.

Dahan bemangelt bei den bisherigen Typologisierungen auch einen ungenauen
Umgang mit der Determinante Expertise (2005b: 44, 46). Die vereinfachte Un-
terteilung in technisch-6konomisch und politisch-legale Expertise bei Attarca
(2000) spiegelt nicht die Bandbreite der nutzbaren Expertise gegeniber politi-
schen Akteuren wider. Auch auf Feldern wie Management, Okologie und sozia-
le Fragen kénnen Unternehmen ihre Expertise fiir ihre politischen Aktivitaten
zielfihrend einsetzen. Ferner ist die vorgenommen Gruppierung der unter-
schiedlichen Arten an Expertise nicht notwendigerweise passend. So kann ein
Unternehmen zwar technologisches Know-how besitzen, das bedeutet aber
nicht automatisch einen hohen Wissensgrad bei betriebswirtschaftlichen Fra-
gestellungen. Ebenso kdnnen fundierte Kenntnisse liber Gesetze und Verord-
nungen vorliegen, ohne, dass das Unternehmen Verstandnis fiir das politisch-
administrative Zustandekommen von Gesetzen hat.

Eine weitere Schwache bisheriger Typologisierungen ist die Vernachlassigung
der kollektiven Determinante. Zwar erwdahnen Oberman (1993), Baron (1995b)
und Boddewyn (2000), dass einige politische Ressourcen mit Akteuren auRer-
halb des Unternehmens geteilt werden kénnen, aber der Gedanke, dass die
Unterstltzung von weiteren Stakeholdern fiir die Interessen eines Unterneh-
mens genutzt werden kénnen, fehlen bisher. Zwar kann das Unternehmen
einen Ressourcentyp ,Stakeholderunterstlitzung” selber nicht besitzen, aber
es kann sehr wohl diese Unterstitzung beeinflussen und nutzen. Das politische
Gewicht dieser Unterstiitzung hangt dabei von der Anzahl”, der Einigkeit bei
Forderungen’ und der Vielfalt der Akteure’? ab. Damit fihrt Dahan (2005b:
46) eine neue Determinante politischer Ressourcen ein, die rein kollektive Ei-
genschaften besitzt und im Gegensatz zu vorherigen Typologisierungen indivi-
duelle Ressourcen als kollektiv betrachtet.

Eine letzte Ergdnzung bisheriger Typologisierungen erfolgt mit Dahans (2005b:
46) Vorschlag, Veranstaltungs- und Freizeitaktivititen von Unternehmen zur
Beziehungspflege mit politischen Akteuren als neue Determinante aufzuneh-

0 zum Beispiel Mitarbeiterzahl, Anzahl der beteiligten Unternehmen oder Anzahl der Mitglie-
der von (Blrger-)Initiativen.

& Einstimmigkeit ist dabei als erfolgversprechender einzustufen.

72 . L . . e .
Um den Eindruck von purem Eigeninteresse zu vermeiden, ist es hilfreich, viele Unterneh-

men oder unterschiedliche soziale Gruppen zusammen zu bringen.
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men.”® Der Vorschlag speist sich aus zahlreichen Berichten empirischer Stu-
dien, die diese Determinante beschreiben. Hierin wird berichtet, wie Unter-
nehmen oder Verbande zu Informationsveranstaltungen’, Firmenbesuchen,
Weiterbildungsveranstaltungen, Podiumsdebatten, Empfangen, Frihstiicks-
treffen oder Abendveranstaltungen” einladen. Bei den diversen Veranstaltun-
gen geht es in erster Linie darum, die uneingeschréankte (und i.d.R offenere)
Aufmerksamkeit der politischen Entscheidungstrager oder Journalisten zu er-
langen. Um diesen privilegierten Zugang zu politischen Entscheidungstragern
zu bekommen, findet unter den Unternehmen eine Art Wettlauf um das ausge-
fallendste Programm oder den exquisitesten Ort statt. Diese Praxis wird aller-
dings je nach landesliblicher Gesetzgebung beschrankt. Wahrend die Gesetzes-
lage in den USA recht strenge Regel vorschreibt, ist die Praxis in der meisten
Lander der EU eher laxer (Ahrens, 2007; Sebaldt, 2007). Beriicksichtigt man die
hier gemachten (kritischen) Anmerkungen so ergibt sich eine neue Typologisie-
rung politischer Ressourcen. Die dazu gehorigen Determinanten politischer
Ressourcen sind in Tabelle 2 dargestellt.

Abschlieend soll auf die hinter den Determinanten liegenden Dimensionen (in
Klammern benannt) eingegangen werden. Einige der in Tabelle 2 aufgefiihrten
politischen Ressourcen lassen sich in interne und externe Dimension unter-
scheiden. So konnen Expertise, finanzielle Ressourcen, organisationale Res-
sourcen und Freizeitangebote intern bereitgestellt und entwickelt werden.
Gerade diese Ressourcen konnen aber auch durch die Beauftragung externer
Lobbyisten, PA-Agenturen, eines Verbandes oder Rechtsanwaltes externalisiert
werden. Einige politische Ressourcen sind allerdings schon durch ihre Charak-
tereigenschaften von externer Dimension. So kdnnen Beziehungsressourcen,
Reputation, Image und Unterstiitzung durch Stakeholder zwar vom Unterneh-
men beeinflusst werden, aber niemals in deren Besitz und damit vollstandige
Kontrolle gelangen.

Zwei weitere Dimensionen sind (unternehmens-)individuelle und kollektive
Ressourcen. Alle in Tabelle 2 aufgeflihrten Ressourcen kénnen auf beiden Di-
mensionsebenen entwickelt und genutzt werden. Auf (unternehmens-)-
individueller Ebene geschieht dies durch eigene Abteilungen und Personal. Auf
kollektiver Ebene kann dies durch formelle Zusammenschlisse (z.B. Verband
od. strategische Allianz) oder informelle Kooperationsvereinbarungen gesche-

 m Folgenden als ,Freizeitangebote” bezeichnet. Dahan (2005b: 47) selbst nennen diese
Determinante ,recreational skill“.

" n Deutschland z.B. in Form parlamentarischer Abende.

S So ladt z.B. die Mehrzahl der in Berlin vertretenen Unternehmen zu Sommerfesten oder

parlamentatische Abende ein.



3.2 Resource-based view 67

hen. Diese Zusammenschliisse fihren zur Entwicklung kollektiver Ressourcen,
wie bspw. die Unterstiitzung durch Stakeholder.

Die Dimensionen kurz-, mittel- und langfristig bilden die abschlieRende Unter-
scheidungsmaoglichkeit. Im Hinblick auf einen Unternehmenswettbewerb be-
schreiben Prahalad/Hamel (1990), dass einige Ressourcen nur produktspezi-
fisch und fiir die Dauer des Produktlebenszyklus genutzt werden kdnnen.
Andere Ressourcen sind hingegen auch dariber hinaus fir andere Aktivitaten
und Produkte nutzbar, insb. sogn. Kernkompetenzen. Diese Feststellung gilt
auch im politischen Wettbewerb. Einige Ressourcen lassen sich nur fir die
Dauer eines politischen Themas nutzen (z.B. 6ffentliches Image, Unterstiitzung
durch Stakeholder). Andere Ressourcen wiederum (Reputation bei politischen
Akteuren, personliche Netzwerke, finanzielle Ressourcen oder Expertise in
Politik/Administration) sind durchaus fur andere politische Themen nutzbar.
Themenspezifische Ressourcen sind daher als kurzfristig und themenibergrei-
fende Ressourcen als langfristig einzustufen.

Der abschlieRende Hinweis von Dahan (2005b) bezieht sich auf die Notwendig-
keit empirischer Untersuchungen. ,,An avenue for further research would be to
validate this conceptualisation empirically, either through indepth case studies
or large scale surveys” (ebd.: 52). Diesen Appell aufgreifend, wird sich diese
Arbeit im empirischen Teil der Untersuchung an seinem Konzept orientieren
und es bei der Operationalisierung bericksichtigen. Bevor dies geschieht, wird
im Folgenden die zweite theoretische Basis der Arbeit vorgestellt: Die Theorie
der Pfadabhéangigkeit und die Moglichkeit der Anwendung auf den Untersu-
chungsgegenstand PA.
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Tabelle 2: Typologisierung politischer Ressourcen

Politische Ressource

Determinanten

Expertise

In den Bereichen:

¢ Technik/Technologie

¢ Wirtschaft/Management
e Recht

o Politik/Administration
e Soziales

¢ Umwelt

Finanzielle Ressourcen

« Wahlkampf-/Parteispenden (direkte Ressourcen)
¢ Sonstige Spenden fiir bspw. Sozial- oder Umwelt-
belange (indirekte Ressourcen)

Beziehungsressourcen

o Mitgliedschaft in politischen Ausschiissen (formell)
¢ Personliche Kontakte/Netzwerke zu politischen
Akteuren (informell)

Organisationale
Ressourcen

« Unternehmensreprasentanz/Public Affairs-
Abteilung (intern)

o Public Affairs-Agentur im Auftrag oder Verbands-
mitarbeit (extern)

Reputation bei politischen
Akteuren

« Reputation des Geschiftsfiihrers/Vorstandes
(individuelle Reputation)

e Reputation des Unternehmens als Ganzes
(institutionelle Reputation)

Offentliches Image

o Kurzfristige Wahrnehmung in der Offentlichkeit

Unterstiitzung durch
Stakeholder

Legitimitdt und politisches Gewicht durch u.a.:

o Koalitionsbildung (kurzfristig)

o Strategische Allianzen (kurz- bis mittelfristig)

o Verbandsmitgliedschaft (langfristig)

o Anzahl, Einheit und Vielfalt der unterstiitzenden
Stakeholder (formell bis informell)

Freizeitangebote

Gewinnung bevorzugter Aufmerksamkeit durch u.a.:
¢ Veranstaltungen

e Feste

¢ Besichtigungen

o Weiterbildung

Quelle: Eigene Darstellung i.A.a. Dahan (2005a: 14; 2005b: 47).
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3.3 Theorie der Pfadabhangigkeit

3.3.1 Was ist Pfadabhangigkeit? Definition, Ursprung und Kritik
Definition

Dem Begriff der Pfadabhangigkeit wird unmittelbare politische Relevanz zuge-
schrieben, weil er haufig gemeinsam mit der Idee daher kommt, dass sich ,fal-
sche Pfade” ereignen kénnen, wenn man den Dingen ihren Lauf lasst. Die
Grundproblematik der Pfadabhangigkeit besagt, dass Prozesse in unerwiinsch-
ten Entwicklungspfaden verharren kénnen, so dass Korrekturen auf einer an-
deren Ebene (z.B. der Gesetzgebung oder des Unternehmensvorstandes) er-
forderlich werden (Ackermann, 2001: 4).

Trotz der Verbreitung des Begriffs Pfadabhangigkeit, wird selten prazisiert, was
darunter verstanden wird. Oft werden die damit verbunden Eigenschaften wie
,history matters” oder , ineffiziente Entwicklungen” gleichgesetzt, ohne dass
klar ist, ob diese als Definitionskriterien fiir Pfadabhangigkeit oder zum Zwecke
der Analyse von Ursache-Wirkungszusammenhangen verwendet werden.
Selbst bei Brian Arthur, der grundlegende Arbeiten auf dem Gebiet geleistet
hat, ist oft unklar, was er genau unter Pfadabhangigkeit versteht, da er teilwei-
se widersprichliche und Uberlappende Begriffe nutzt.”® Trotz der wirren Beg-
riffsverwendungen, wird jedoch klar, dass Nonergodizitét — ein Begriff der
gleichbedeutend verwendet wird mit der Existenz multipler Gleichgewichte —
eine Art notwendige Bedingung dafiir ist, dass Pfadabhangigkeit Gberhaupt mit
Historizitdt in Verbindung gebracht werden kann (Ackermann, 2001: 9 f.). Be-
trachtet man ergodische Prozesse, die nur ein Gleichgewicht aufweisen, stellt
man ein Ergebnis unabhangig des Pfades fest. Historische Ereignisse spielen flr
den Ausgang keine Rolle. Hingegen spielen bei nicht-ergodischen Prozessen,

® Zum Beispiel bleiben der Bezug der Begriffe Pfadabhéngigkeit, Selbstverstarkung bzw. positi-
ve Rickkopplung zueinander unklar. So beschreibt er Pfadabhangigkeit als Eigenschaft
selbstverstarkender Prozesse (Arthur, 1994: 112 f.), an anderer Stelle hingegen als Ursache,
wenn er schreibt: ,,We can see (...) that path dependence can create a dynamical system of
the (...) self-reinforcing type (...)“ (ebd.: 35, eig. Herv.). Im weiteren Verlauf spricht er im Zu-
sammenhang mit Pfadabhangigkeit vom ,nonergodic ,increasing returns’ case” (ebd.: 46),
woraus man Nonergodizitat als Eigenschaft selbstverstarkender Prozesse verstehen kann.
Und weiter scheint Arthur Nonergodizitat (bzw. multiple Gleichgewichte) als mdgliche Folge
pfadabhéangiger Prozesse anzusehen, die eintreten kann wenn Selbstverstarkung gegeben
ist: ,,With self-reinforcing path-dependence, a multiplicity of possible structures can result”
(ebd.: 36. H.i.0.).
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die diverse Ergebnisse ermdglichen, , kleine historische Ereignisse”77 eine aus-

schlaggebende Rolle. Welches Ergebnis sich einstellt, hangt davon ab, welchen
konkreten, historischen Pfad der Prozess nimmt. Solche Prozesse ,entsinnen
sich” ihrer Geschichte (Arthur, 1994: 23; Arthur et al., 1994: 45).

Neben Arthur nennt auch Paul David Nonergodizitéit als definitorische Eigen-
schaft von Pfadabhangigkeit (1985: 332). Diese Arbeit orientiert sich an der
Definition Paul Davids: ,,A path dependent stochastic process is one whose
asymptotic distribution evolves as a consequence (function) of the process’
own history” (1997: 14). Und weiter bezeichnet der Begriff der Pfadabhangig-
keit die dynamische Eigenschaft von 6konomischen Allokationsprozessen, die
aus Marktsicht nicht zwangslaufig zu einem globalen Optimum fiihren (David,
1985: 332). Als Definitionsmerkmale pfadabhangiger Prozesse lassen sich fest-
halten, dass: (1) das Ergebnis sich daraus ergibt, welche zeitliche Entwicklung
der Prozess nimmt (Historizitdt); (2) die Frage, welches Ergebnis sich einstellt,
nur der Prozess selbst beantworten kann (positive Riickkopplungen) und (3)
mehrere Ergebnisse denkbar sind (multiple Gleichgewichte) (Ackermann, 2001:
11).

Dass ,die Geschichte eine Rolle spielt”, ist eine der Grundbotschaften von
Pfadabhangigkeit.” In der Literatur wird hiufig davon ausgegangen, dass Pfad-
abhangigkeit sich GUberhaupt nur unter dem Einfluss von geschichtlichen Ablau-
fen ereignet. So schreibt North, ,path dependence means that history mat-
ters” (1990: 100). Ahnlich assoziiert Hodgson Pfadabhingigkeit mit der
Vorstellung ,,that the future development of an economic system is affected by
the path it has traced out in the past” (1993: 203). Daraus ist abzulesen, dass
Pfadabhdngigkeit ein sequentieller Prozess ist, in dem die aus historischen
Entwicklungen resultierenden Bedingungen zukiinftige Entwicklungen beein-
flussen, jedoch nicht determinieren. Wir haben es bei dem Phanomen der
Pfadabhdngigkeit mit einem ,Mittelweg zwischen einem zufalligen Verlauf
einerseits und einem determinierten Verlauf von Ereignissen andererseits” zu
tun (Leipold, 1996: 95). Sutton fordert weitergehend, dass wir der Geschicht-
lichkeit der Welt Rechnung tragen sollen, wenn wir Hypothesen Uber sie for-
mulieren (1994: 41). Auch Paul David fordert indirekt, 6konomische Theorien
systematisch durch das Studium konkreter historischer Ereignisfolgen zu er-
gianzen, und behauptet, dass Okonomen ihre Aufgabe, die wirtschaftliche Rea-
litat zu erklaren, besser bewiltigen kdnnten, wenn sie sich verstarkt mit der
Wirtschaftsgeschichte auseinandersetzen wiirden (1985: 332; 1997: 42). In-

7 5o formuliert es Arthur (1994: inbes. Kapitel 2).

"8 In der dkonomischen Literatur taucht das Historizitatsprinzip auch haufig unter dem Begriff

,history matters” auf.
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dem man von der Existenz eines eindeutig bestimmbaren Gleichgewichts in
der Okonomie ausging, wurde die Historizitit lange aus der Analyse ausge-
klammert.”” Traditionell spielen historische Zufilligkeiten bei einem er-
heblichen Teil der 6konomischen Forschung also keine Rolle. Es sollte aber
nicht vergessen werden, dass es die Okonomen mit einem Untersuchungsge-
genstand zu tun haben, in dem menschliches Handeln und menschliche Kreati-
vitdt eine entscheidende Rolle spielen. Diese Tatsache ist allerdings mit der
deterministischen Vorstellung 6konomischer Entwicklung als Konvergenz auf
ein eindeutig bestimmbares Gleichgewicht letztlich unvereinbar (Buchanan &
Vanberg, 1991: 169 f.). Zu beachten bleibt, ,(...) dass die Geschichte eine Rolle
spielt, aber nicht alle Phdnomene, bei denen Geschichte eine Rolle spielt, sind
pfadabhangig” (Keilbach, 2002: 247 f.).

Neben historischen Ereignisfolgen bei der Bestimmung von pfadabhdngigen
Prozessen, sollen mit positiven Riickkopplungen und multiplen Gleichgewichten
zwei weitere determinierende Eigenschaften von Pfadabhangigkeit naher be-
leuchtet werden.® Positive Riickkopplung meint, dass das Ergebnis, welches
sich bei einem pfadabhangigen Prozess einstellt, nur durch den Prozess selbst
beantwortet werden kann. Brian Arthur argumentiert, dass das Vorliegen von
positiven Rickkopplungen oder von Selbstverstarkung die Ursache von Pfad-
abhangigkeit ist (1994: 112). Positiv ist dabei nicht normativ gemeint, sondern
bezeichnet lediglich den Umstand, dass bei Prozessabldaufen die Zunahme (Ab-
nahme) einer bestimmten Variablen zu einer weiteren Zunahme (Abnahme)
dieser Variablen fuhrt. Der Begriff der Bifurkation spielt hierbei eine zentrale
Rolle. Damit sind bestimmte Punkte in der Entwicklung von Systemen gemeint,
an denen ,kleine Ursachen grofle Wirkungen” hervorbringen kdnnen, indem
sie darliber entscheiden, welchen weiteren Verlauf das System nimmt, wel-
chem , Pfad” es folgt. Systeme, in denen positive Riickkopplungen vorliegen,
zeichnen sich — im Gegensatz zu einem System ohne positive Riickkopplungen
und einem stabilen Gleichgewicht — durch das Vorhandensein mehrerer
Gleichgewichte aus. Dies erklart, warum positive Riickkopplungen die Ursache
fiir Nonergodizitat sind (Arthur, 1994: 113). Ein stabiles Gleichgewicht ist defi-
nitionsgemal ein Gleichgewicht, zu dem das System nach Abweichungen im-
mer wieder zurickkehrt. Mit dem Begriff Gleichgewicht soll gemeint sein, dass
sich beschreibbare Systemeigenschaften herausbilden kénnen, die sich durch
relative Stabilitat Gber ldngere Zeit auszeichnen. Die moglichen Gleichgewichte

79 . . .
So etwa, wenn angenommen wird, dass durch exogene Verdnderungen in Angebot und

Nachfrage verursachte Preissteigerungen Anpassungsreaktionen auslosen, die zu Preissen-

kungen fuhren (und umgekehrt). Marktgleichgewichte sind somit selbstkorrigierend.

8 n der skonomischen Literatur werden positive Ruckkopplungen auch unter dem Begriff

,increasing returns” verwendet.
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kdnnen ex-ante nicht bekannt sein — Ausnahmen sind klar umrissene Felder —
und in vielen Fallen erweisen sich Voraussichten als Trugbild einer Ex-post-
Betrachtung. Allgemein lasst sich feststellen, dass die Menge moglicher Gleich-
gewichtslosungen vielfaltig und nicht prospektiv bestimmbar ist (Ackermann,
2001: 19).

Ursprung

Phanomene der Pfadabhangigkeit bezogen sich zu Beginn der wissenschaftli-
chen Debatte vornehmlich auf Beobachtungen im technologischen Bereich.?
Von Brian Arthur und Paul David sind hierbei die entscheidenden Denkanst6Re
geleistet worden. Beide untersuchten die Evolution von Technologien, die po-
sitive Netzwerkexternalitaten aufweisen, d.h. der Nutzengewinn der Technolo-
gien steigt mit steigender Anwenderzahl (Arthur, 1988, 1989; David, 1985).
Entscheidend fiir den Erfolg sind die historische Entwicklung der Technologie,
die Umstdande des Markteintritts sowie die selbstverstiarkenden Effekte durch
die zunehmende Nutzung. Die prominentesten empirischen Beispiele fir Pfad-
abhéngigkeit sind das Polya-Urnen-Modell (Arthur et al., 1994), die QWERTY-
Tastatur (David, 1985, 1986) und das ,,Snow-shoveling-Problem“ (David, 1993).
Ackermann (2001: 59 ff.) hat die Diskussion der Ursachen fiir positive Riick-
kopplung bei Technologien zusammengefasst und kommt auf vier Aspekte: (1)
dynamische und statische Skalenertrdge, (2) direkte Netzwerkexternalitaten,
(3) Komplementaritat der Bestandteile eines technologischen Systems und (4)
Lerneffekte.®?

Ein weiteres durch die Debatte um Pfadabhangigkeiten beeinflusstes For-
schungsfeld ist das des institutionellen Wandels. Zu den bisherigen Aspekten
wie die begrenzte Rationalitat der Akteure, das Versagen kollektiver Entschei-
dungsprobleme oder Macht, die den Wandel von Institutionen maRgeblich
beeinflussen, ist das Konzept der Pfadabhangigkeit als ein weiterer Aspekt
hinzugekommen. Die entscheidenden Forschungsbeitrage hierzu haben die
Autoren Douglas North (1990: 90 ff.) und Paul David (1993: 208 ff.) geleistet.
Dabei vertritt North die These, dass mit kleinen Modifikationen alle vier von
Arthur in Bezug auf die Evolution von Technologien identifizierten Rickkopp-

8L Dabei hat sich die Theorie der Pfadabhangigkeit v.a zur Erkldrung der Durchsetzung techno-

logischer Standards durchgesetzt. Fiir einige Beispiele vgl. die Arbeiten von Arthur (1990),
Carlsson (1997), Cowan (1986), Dougan/Bronson (2003), Dosi (1982), Farrell/Saloner (1986),
Foray (1997), Henderson/Clark (1990), Katz/Sharpio (1986), Redding (2002) und Windeler
(2003).

Auf die Erlduterung der einzelnen Bestandteile wird an dieser Stelle verzichtet und auf die
entsprechenden Ausfiihrungen bei Ackermann (2001: 59-72) verwiesen.

82
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lungsmechanismen auch auf Institutionen Gbertragbar sind (1990: 95 ff.). Auf-
bauend darauf bettet North das Theorem der Pfadabhéangigkeit in seine Theo-
rie des institutionellen Wandels ein (1993: 17 f.; 1995: 10 f.). Hierbei unter-
sucht er die Frage, warum bei der Evolution eines Institutionensystems zu
Beginn zahlreiche verschiedene Richtungen offen stehen, der Wechsel eines
einmal eingeschlagenen Weges hingegen sehr schwierig ist.2> Daran anschlie-
Rend hat sich eine Reihe von Autoren aus 6konomisch-institutioneller Perspek-
tive mit dem Thema Pfadabhéngigkeit auseinandergesetzt.®* Auch diesbeziig-
lich hat Ackermann (2001: 87 ff.) die Diskussion zusammengefasst und macht
drei Arten von positiven Riickkopplungen bei Institutionen aus: (1) Koordinati-
onseffekte, (2) Komplementaritatseffekte und (3) institutionelles Lernen und
mentale Modelle.*”

Aus den Bereichen historische Soziologie® und Politikwissenschaft sind mit
den Aspekten Macht und empfundene Legitimitdt als Ursachen fiir Pfadabhan-
gigkeit zwei weitere wichtige Erkenntnisse in die Diskussion eingeflossen. So
entstanden im politikwissenschaftlichen Umfeld zahlreiche Arbeiten die politi-
sche Prozesse als pfadabhingig konzeptualisieren.®’” Die Untersuchungen bau-
en im Wesentlichen auf den Erkenntnissen der institutionendkonomischen
Literatur von North auf, wobei eine Abstraktion vom streng nutzentheoreti-
schen Paradigma erfolgt. Pierson fiihrt vier Eigenschaften politischer Prozesse
auf, die erklaren, warum Pfadabhéangigkeit sich gut zur Analyse politischer Pro-
zesse eignet: ,,(1) the central role of collective action, (2) the high density of
institutions, (3) the possibilities for using political authority to enhance sym-

8 Mit Hilfe der folgenden fiinf Theoreme analysiert er diese Frage. Diese lauten in Kurzform:

(1) Institutioneller Wandel entsteht durch die wechselseitige Beeinflussung von Organisatio-
nen und Institutionen. (2) Im Wettbewerb wird Wissensvorsprung zum strategischen Erfolgs-
faktor. (3) Die institutionellen und organisationalen Rahmenbedingungen beeinflussen
nachhaltig die Art und Weise, wie Organisationen und ihre Mitarbeiter Wissen erwerben. (4)
Die Wahrnehmung von Organisationen und ihren Mitarbeitern hangt von individuellen und
gemeinsamen mentalen Modellen ab. (5) Institutioneller Wandel ist pfadabhéngig.

Siehe dazu stellvertretend die Arbeiten von Crouch/Farrell (2002), David (2001), Deeg
(2001), Karim/Mitchell (2000), Katz/Shapiro (1985), Kiwit/Voigt (1995), Krugmann (1991),
Porac et al. (1995) und Witt (1997).

Auf die Erlduterung der einzelnen Arten wird verzichtet und auf die entsprechenden Ausfiih-
rungen bei Ackermann (2001: 87-99) verwiesen.
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8 Auf diesen Bereich wird aus inhaltlichen Griinden nicht weiter eingegangen. Es sei v.a. auf

die Arbeiten von Mahoney (2000)und Mahoney/Rueschemeyer (2003) verwiesen. Hier wer-
den v.a. ,reactive sequences” als Ursache fur Pfadabhangigkeit angesehen. Gemeint sind
damit so etwas wie kausale Zusammenhange im Prozessverlauf (Beispiel: Auf A folgt B, das
zu C fuihrt) (Mahoney, 2000: 526).

Vgl. die Arbeiten von Collier/Collier (1991), Hacker (1998), Lindner (2003), Pierson (2000)
und Thelen (1999).
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metries of power, and (4) its intrinsic complexity and opacity” (2000: 257 ff.).
Zur kurzen Erldauterung der einzelnen Punkte: Politische Ergebnisse sind i.d.R.
durch den Charakter offentlicher bzw. kollektiver Giter gepragt. Die von North
in die Diskussion eingebrachten adaptiven Erwartungen spielen damit auch fir
kollektive Guter eine wichtige Rolle (ebd.: 258). Der zweite Aspekt greift die
Argumentation Uber die Komplementaritat von Institutionen auf und wird von
Pierson mit Bezug auf North direkt auf politische Institutionen Ubertragen.
Beim dritten Aspekt handelt es sich um die grundsatzliche Moglichkeit, dass
Institutionen Machtasymmetrien schaffen, die begiinstigte Akteure dazu nut-
zen kénnen ihre Macht weiter zu verstarken. Der abschliefende vierte Punkt
greift die generelle Komplexitdt und Undurchsichtigkeit des politischen Alltags
auf. So fehlt die Moglichkeit, Ergebnisse oder Leistungen objektiv zu messen
und Akteure neigen in schwer zu bewertenden Situationen dazu, Informatio-
nen nur noch selektiv wahrzunehmen (Kieser et al., 1998: 126). Diese Prozesse
konnen dann pfadabhangige Verlaufe nehmen (Pierson, 2000: 260). Zusam-
menfassend flr die vorangegangene Diskussion sind die positiven Rickkopp-
lungsmechanismen technologischer und institutioneller Pfadabhangigkeit in
Tabelle 3 aufgefiihrt.®®

88 Fiir die Reproduktionsmechanismen Koordinationseffekte, Investitionseffekte, Machteffek-

te, Lerneffekte und Komplementaritatseffekte findet sich bei Schacke (2006: 54-64) eine
weiterfiihrende Betrachtung.
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Tabelle 3: Positive Riickkopplungsmechanismen

Mechanismus Ursprung

(1) Dynamische und statische Technologische Pfadabhangigkeit
Skalenertrage

(2)  Direkte und indirekte Technologische Pfadabhangigkeit
Netzwerkexternalitdten

(3)  Komplementaritatseffekte | Technologische und institutionelle

Pfadabhangigkeit

(4 Lerneffekte Technologische und institutionelle
Pfadabhangigkeit

(5)  Adaptive Erwartungen Technologische und institutionelle
Pfadabhangigkeit

(6)  Koordinationseffekte Institutionelle Pfadabhangigkeit

(7)  Machteffekte Institutionelle Pfadabhangigkeit

Quelle: Eigene Darstellung i.A.a. Sydow et al. (2005: 7)

Kritik

Die Thesen zur Pfadabhangigkeit sind nicht unbestritten geblieben. Vor allem
Liebowitz/Margolis (1990; 1994; 1995a; 1995b) haben in einer Reihe von Pub-
likationen das Konzept der Pfadabhéangigkeit von Technologien kritisiert. Dabei
stellen sie zumeist die Ineffizienzthese in Frage und stellen sich gegen die The-
sen, positive Rickkopplungen konnten zu Evolutionsversagen fiihren und be-
streiten die Wirkung positiver Netzwerkeffekte. Als Gegenargument verweisen
sie auf den Fall, dass Pfade auch Optimallésungen reprdsentieren kdnnen. Au-
Rerdem machen sie deutlich, dass in vielen Fallen die Suboptimalitat erst ex-
post konstatiert wird. Dabei wird vernachldssigt, dass zum eigentlichen Ent-
scheidungszeitpunkt fiir eine Technologie diese Informationen gar nicht vor-
handen waren und damit unter dem gegebenen Wissensstand moglicherweise
optimal gewahlt worden war. Die Brisanz der Pfadabhangigkeit schwachen die
Autoren weiter ab, indem sie argumentieren, dass bei ineffizienten Losungen
in aller Regel die Moglichkeit der Behebbarkeit (d.h. also Flexibilitat) besteht.
Im Sinne der Neoklassik gehen sie davon aus, dass Pfade, die unter Umstanden
sogar bewusst herbeigefiihrt werden, im Kern effiziente Losungen darstellen,
anderenfalls waren sie schon im Rahmen von Marktanpassungsprozessen revi-
diert worden. Um der Kritik von Liebowitz/Margolis entgegenzuhalten wird
argumentiert, dass sie nicht nur die kollektive Dynamik in eine individuelle
uminterpretieren, sondern auch und v.a. Lock-ins nachtraglich rationalisieren
(Ackermann, 2001: 73 ff.; David, 1997: 256 f.). Ganzlich zurickweisen lasst sich
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die Kritik von Liebowitz/Margolis aber nicht (vgl. auch Ortmann, 1995a: 160,
Fn. 8). So muss im Einzelfall entschieden werden, ob und in welchem AusmaR
Pfade relativ zu theoretisch bestimmten Optimalldsungen ,optimal” oder
,suboptimal“ sind.®° Dies hangt nicht zuletzt auch vom verwendeten Beurtei-
lungsrahmen ab.

3.3.2 Eigenschaften pfadabhangiger Prozesse

Wie oben dargestellt, wird Pfadabhangigkeit durch positive Riickkopplungen
verursacht. Dieser Prozess ldsst sich nach Arthur durch drei Eigenschaften cha-
rakterisieren, welche im Folgenden erldutert werden sollen (vgl. dazu Arthur,
1994: 14, 112 f. sowie Arthur et al. 1994: 46.):

1. Nichtvorhersehbarkeit: Gemeint ist hiermit, dass sich im Vorfeld nicht sagen
lasst, welches der vielen moglichen Ergebnisse eintritt. , Kleine historische Er-
eignisse” — wie Arthur es nennt — entscheiden beim Vorliegen positiver Riick-
kopplungen dariber, welchen Verlauf ein Prozess nimmt.

2. Inflexibilitdt: Inflexibilitat l1asst sich v.a. dann beobachten, wenn ein Prozess
ein stabiles Gleichgewicht erreicht hat, da dieses selbststdandig nicht verlassen
werden kann. Wahrend modelltheoretischen Uberlegungen® darauf abzielen
diese Effekte zu illustrieren, lasst sich dies in der Realitdt so nicht beobachten.
Historische Betrachtungen zeigen, dass in der realen Welt nichts endgiiltig ist
und dass es folglich auch keine vollkommene Inflexibilitat gibt, ebenso wenig
wie vollkommene Flexibilitat. Die Frage lautet also: Wie inflexibel miissen Pro-
zesse sein, damit man sie inflexibel nennen kann? Ohne Inflexibilitdat waren
jederzeit — und ohne Kosten — Korrekturen maoglich, so dass es ein Ineffizienz-
problem pfadabhangiger Prozesse nicht geben kénnte. Das Vorhandensein
multipler Prozesse ist dabei eine Art notwendige Bedingung, da man die Frage
nach der Bewertung alternativer Zustande nur sinnvoll stellen kann, wenn ver-
schiedene Zustdande moglich sind. ,Ursache fir die Inflexibilitdt von Pfaden
sind positive Riickkopplungen — oder anders formuliert: Die selbst-
verstarkenden Effekte, die Pfadabhangigkeit verursachen, sind auch dafiir ver-
antwortlich, dass der Prozess nicht in der Lage ist, Ex-post-Korrekturen selbst
vorzunehmen” (Ackermann 2001: 38 f., H.i.0.). In diesem Zusammenhang ist

8 Kollektive Ineffizienzen kénnen individuell vorteilhaft sein (z.B. fur die Hersteller, die sich

jahrelang auf QWERTY-Tastaturen spezialisiert haben).
Siehe Arthur et al. (1994: 36 f.) und David (1993: 212 ff.; 1997: 32 f.) fir eine Zusammenfas-
sung der Eigenschaften solcher Modelle.

90
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Ursachenforschung notwendig und es muss geklart werden, warum alternative
Zustdnde nicht eintreten, obwohl sie besser sind.

3. Potenzielle Ineffizienz: Die Pfadabhangigkeit verdankt ihre Brisanz insb. dem
Verweis auf die potenzielle Ineffizienz 6konomischer Entwicklungen und dem
damit eingehergehenden Befund beharrlicher suboptimaler Lésungen. Der
Befund steht in starkem Widerspruch zur neoklassischen Markttheorie und
besagt, dass Marktprozesse trotz pramissenkonformer Ausgangsbedingungen
nicht zu den erwarteten optimalen Gleichgewichten fiihren. Es scheint ein
stabilisierendes Marktversagen vorzuliegen. Dieser erstens mogliche und zwei-
tens dauerhafte Zustand kann dann als Lock-in beschrieben werden, d.h. es
wird eine Losung erreicht, die dann nur noch sehr schwer wieder zu verlassen
ist (Arthur, 1988: 10). Im Extremfall verfestigt sich ein zunachst noch offener
Prozess zu einem deterministischen Verlauf.

Nichtvorhersehbarkeit unterstreicht die Offenheit und Nichtdeterminiertheit
pfadabhangiger Prozesse, wahrend Inflexibilitdt eine Zeitkomponente in die
Betrachtung einfiihrt und damit die Vorstellung irreversibler Zeit. Diese drei
Eigenschaften sind bezeichnend fiir die Historizitdt pfadabhangiger Prozesse
und liefern Argumente dafir, dass ,,die Geschichte eine Rolle spielt”. Im Ge-
gensatz dazu steht potenzielle Ineffizienz dafir, dass pfadabhédngige Prozesse
zu unerwiinschten Ergebnissen fiihren kénnen, aber nicht missen. Kommt die
Inflexibilitdt hinzu, ergibt sich hier ein moglicher Dauerzustand (Ackermann
2001: 21). Diese Zusammenhédnge sind in einer Ex-ante- als auch Ex-post-
Analyse zu erkennen, wobei aus betriebswirtschaftlicher Sicht — und hier insb.
der Managementperspektive — ein starkes Anliegen zur Auflosung uner-
winschter Pfad bestehen sollte. Denn wenn einmal potenziell ineffiziente Pfa-
de eingeschlagen sind, ist eine Korrektur stets mit groSen Schwierigkeiten ver-
bunden. Eine potenzielle ,Lock-in-Situation”, kdnnte mithilfe der Erkenntnisse
aus der Theorie der Pfadabhdngigkeit besser erklart und somit ex-ante mogli-
cherweise verhindert bzw. ex-post aufgeldst werden.”

3.3.3 Abgrenzung zu anderen Erkldrungen fiir strategische Tragheit

Wahrend in den vorangehenden Abschnitten dargestellt wurde, was unter der
Theorie der Pfadabhéangigkeit verstanden werden soll und welche Aspekte
diese charakterisieren, folgt nun eine Abgrenzung zu zwei anderen moglichen
Erkldrungsansatzen fur die Ursachen von strategischer Tragheit (Inertia) bzw.

o zur hier angedeuteten Thematik der Pfadauflésung bzw. -brechung vgl. auch Abschnitt 3.3.4

dieser Arbeit.
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(institutioneller) Inflexibilitat. Damit soll die Theorie der Pfadabhangigkeit kla-
rer abgegrenzt werden und damit auch, was darunter zu verstehen ist und was
nicht. Die dargestellten alternativen Erklarungsansatze sind (1) das Gefange-
nendilemma und (2) Probleme kollektiver Entscheidungsprozesse.*

Die erste alternative Ursache fiir strategische Tragheit kann mithilfe der spiel-
theoretischen Uberlegungen zum Gefangenendilemma erlidutert werden. Die
Auszahlungsstruktur eines Gefangenendilemmas zeigt, dass bei rationaler
Wahl beide Parteien die Strategie ,defektieren” wahlen und sich somit eine fir
beide Parteien schlechtere Position ergibt, als wenn sie ,kooperieren” gewahlt
hatten. Ebenso wie Pfadabhangigkeit stellt das Gefangenendilemma ein Bei-
spiel dafiir dar, dass individuell rationales Verhalten zu einem Ergebnis fihrt,
das fir alle Beteiligten unerwinscht ist (Ackermann, 2003: 234). Beim Gefan-
genendilemma wird von ein der Pfadabhangigkeitsproblematik abweichendes
Problem erldutert. Es geht darum, dass trotz der standigen Versuchung, sich
auf Kosten anderer besser zu stellen, sowie der standigen Gefahr, von anderen
Ubervorteilt zu werden, kooperatives Verhalten etabliert und stabilisiert wer-
den kann. Hier ist allerdings keine positive Riickkopplung zu beobachten: ,Un-
kooperatives Verhalten wird nicht attraktiver, je mehr andere in der Populati-
on sich ebenfalls unkooperativ verhalten“ (ebd.).”

Als zweite alternative Ursache von strategischer Tragheit kann man auch dazu
neigen, von Pfadabhangigkeit zu sprechen, wenn ein organisierter, kollektiver
Wechsel zu , besseren” Pfaden nicht zu Stande kommt, weil Probleme kollekti-
ver Entscheidungsprozesse (z.B. die GrofRe der Organisation) dies verhindern.
Demzufolge wird ein Wechseln der Pfade nicht zu Stande kommen, weil die
Organisation eines kollektiven Pfadwechsels aufgrund des groBen Umfangs zu
Trittbrettfahrerverhalten verfihren kann: Je grofer und heterogener die
Gruppe, desto groRer werden die Kosten sein, einen konzentrierten Pfadwech-
sel zu organisieren und desto unwahrscheinlicher wird es, dass jemand diesen
Pfadwechsel finanziert (i.a.A. Olson, 1965). Dass Pfadwechsel so etwas wie
offentliche Guter darstellen, ist jedoch ein allgemeineres Problem. Der Punkt,
um den es hier geht, ist, dass es nicht sinnvoll erscheint, nur dann von Pfadab-

92 Diese Auswahl folgt der von Ackermann (2001: 45-56; 2003: 232 ff.), ohne einen Anspruch

auf Vollstandigkeit zu erheben. Es ist der nutzentheoretische Fokus des Autors zu beachten,
der nicht uneingeschrankt fiir die Ubertragung auf Fragen der Strategie- und Organisations-
forschung gilt. Daher wird auch der Einfluss von Macht als alternative Erklarung ausgeschlos-
sen. Macht stellt im theoretischen Verstandnis dieser Arbeit gerade einen moéglichen Repro-

duktionsmechanismus dar (vgl. Tabelle 3).

% Eine positive Rickkopplung zwischen dem individuellen Nutzen einer Verhaltensweise und

der Verbreitung dieser Verhaltensweise liegt hingegen beim Koordinationsspiel vor (Boyer &
Orléan, 1997).
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hangigkeit zu sprechen, wenn kollektives Handeln ausbleibt. Wenn uner-
winschte Pfade aufgrund positiver Rickkopplungen zu unerwiinschten Ergeb-
nissen geftihrt haben, dann kann kein einzelnes Mitglied der Gemeinschaft den
Ubergang zu einer anderen Institution alleine vollziehen. Die Frage nach den
Kosten kollektiven Handelns ist also ein Frage, die sich an die Problematik des
Evolutionsversagens anschliel3t, sich jedoch von ihr unterscheidet (Kiwit &
Voigt, 1995: 130). In Abbildung 5 sind die zwei alternativen Ursachen zur Erkla-
rung von strategischer Tragheit noch einmal zusammengefasst.

Die Pfadforschung stellt sich heute im Wesentlichen als eine Pfadabhdngig-
keitsforschung dar. Pfadabhangigkeit wird bisher vor allem zur Erklarung von
Prozessen der Technologieentwicklung, -durchsetzung und -standardisierung,
der Herausbildung von Institutionen (im Sinne von Regeln und Regelsystemen)
wie auch der Entstehung regionaler 6konomischer Unterschiede herangezo-
gen. Hauptaugenmerk liegt auf der Erklarung der Konstitution von Persisten-
zen unterschiedlicher Art und Beschaffenheit. In letzter Zeit wird in der Litera-
tur aber vermehrt die Ubertragung der Idee der Pfadabhingigkeit auf
betriebswirtschaftliche Forschungsfelder und hier in erster Linie auf die Berei-
che der Strategie- und Organisationsforschung diskutiert. Diese Diskussion ist
Gegenstand des folgenden Abschnitts und soll die Argumentationsgrundlage
fir die Nutzung der Theorie der Pfadabhangigkeit im Kontext der Arbeit bilden,
d.h. dem PA-Management aus Unternehmensperspektive.**

* Die Erklarung von PA-Verldufen durch die Theorie der Pfadabhangigkeit wird in Abschnitt

3.3.5 erlautert.
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[ Inertia ineffizienter Regeln in Organisationen ]
Als Ergebnis spontaner Als Problem kollektiver
Interaktion Entscheidungsprozesse
Gefangenendi- Pfadabhangigkeit: Trittbrettfahrer-
lemma: Standiger | |Positive Riick- verhalten und
Anreiz zu unko- kopplung verhin- hohe Kosten
operativem Ver- dert spontane kollektiven Han-
halten verhindert Regelanderung. delns verhindern
Kooperationsge- Regelwechsel.
winne.

Abbildung 5: Alternative Ursachen fiir strategische Tragheit (Inertia)

Quelle: Eigene Darstellung i.A.a. Ackermann (2001: 54; 2003: 235)

3.3.4 Ubertragung und Erweiterungen auf die Strategie- und
Organisationsforschung

Betrachtet man die Konstitution und Entwicklung von Pfaden in der Strategie-
forschung, so ist zunachst festzustellen, dass die drei Definitionsmerkmale der
Pfadforschung (Historizitat, positive Riickkopplung und multiple Gleichgewich-
te) in einem traditionellen betriebswirtschaftlichen Verstdndnis von unter-
nehmerischen Strategieprozessen ebenso wie in der Neoklassik keine Berlick-
sichtigung gefunden haben. Die betriebswirtschaftliche Entscheidungstheorie
geht in ihren Optimierungsmodellen davon aus, dass bei Entscheidungspro-
zessen — v.a. bei strategischen Entscheidungen — grundsatzlich neu angesetzt
werden kann, also im Prinzip aus einer vollig offenen Anzahl von Méglichkeiten
gewahlt wird. ,Die Entscheidungsgeschichte findet keine Beriicksichtigung”
(Schreyogg et al., 2003: 267). Es wird davon ausgegangen, dass Entscheidun-
gen unter Sicherheit (hier: geschlossene Problemlésungen) und bei vollstandi-
ger Umkehrbarkeit von Entwicklungsprozessen getroffen werden. Die histori-
sche Komponente spielt in dieser Modellwelt keine Rolle und somit ist auch
das Phdanomen der Pfadabhéangigkeit nicht Gegenstand der Betrachtung. , Pfa-
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de” stellen also auch fiir die klassische betriebswirtschaftliche Entscheidungs-
und Planungstheorie eine interessante Herausforderung dar (ebd.).”

Ubertragung

In den letzten Jahren wurde in der Strategie- und Organisationsforschung zu-
nehmend versucht, die Historizitdt von Prozessen und Rigiditaten in eine eige-
ne Theorievorstellung zu integrieren. Diese Entwicklung basiert auf dem Hin-
tergrund verschiedener ,,Schulen”. Hierbei sind folgende Ansatze zu nennen:
Der verhaltentheoretische Ansatz — weist in der Tradition von Simon stehend —
auf Beschriankungen des Rationalverhaltens und Prozeduren des brauchbaren
Entscheidens hin (March & Simon, 1958). Ansdtze auf Systemebene betonen
die Bindungskraft von organisationalen Prozeduren wie auch organisatorischen
,Daumenregeln” und gehen damit schon sehr frith auf pfadahnliche Erschei-
nungsformen ein (Cyert & March, 1963; Lindblom, 1965). Des Weiteren ist auf
systemtheoretische Ansatze zu verweisen, die die Gegensatzlichkeit von indivi-
dueller und systemischer Rationalitdt zum Gegenstand haben (Luhmann,
1973). Als weiterer anknipfungswerter Ansatz gilt die Strukturationstheorie
(Giddens, 1986), die auf die hohe Bedeutung von rekursiven Stabilisierungen
aufmerksam macht. Dadurch betont sie die historische Entstehung von Rigidi-
taten durch die Produktion und Reproduktion nicht nur von Sinn- und Legiti-
mationsstrukturen, sondern auch von Dominationsstrukturen. Auf Grundlage
solcher Theorieanséatze, die auch die moderne Evolutions- und Komplexitdits-
theorie einschlieRen (Kappelhoff, 2002), ist es moglich, Argumente wie , history
matters” in die neueren Strategie- und Organisationsforschung zu integrieren
und somit gegeniber der Theorie der Pfadabhangigkeit offen zu sein.

Damit wird die deutliche Abgrenzung zur volkswirtschaftlichen (neoklassi-
schen) Perspektive sichtbar, indem ein wesentlicher Teil der neueren Organisa-
tions- und Managementforschung das Muster der rationalen Wahl relativiert
und durch andere Pramissen erginzt oder ersetzt hat. Eine einfache Uber-
nahme der volkswirtschaftlichen Vorstellung von ,,Pfaden” und Pfadabhangig-
keit scheint fir die Organisationsforschung daher nicht sinnvoll. Die An-
wendung der Theorie der Pfadabhangigkeit in der Strategie- und
Organisationsforschung lasst sich an einer Reihe von Anknipfungspunkten zur

% Die Ubertragung der Diskussion der Pfadabhingigkeit auf Strategie- und Organisationsfor-

schung haben im deutschsprachigen Raum als eine der ersten die Autoren Schrey-
0gg/Sydow/Koch (2003) eingeleitet. Sie halten eine Analogie zwischen Pfadabhangigkeit in
Institutionen und Organisationen (und damit auch Unternehmen) mit geringen Modifikatio-
nen fir moglich. Auf Grundlage ihrer Ausfiihrungen soll diese Moglichkeit im Folgenden dar-
gestellt werden.
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Konstitution und Entwicklung von Pfaden aufzeigen. Anknipfungspunkte gibt
es einerseits zum Historizitatsprinzip, aber auch zu positiven Riickkopplungen,
wobei das Letztere auch in einer schwacheren Form akzeptiert werden muss.
Generell sei angemerkt, dass die in dieser Arbeit dargelegten Anknipfungs-
punkte zunichst nur auf Ahnlichkeiten verweisen.

Pfadabhdngigkeit und strategische Prozesse

Um Pfadabhéngigkeit bei strategischen Prozessen klarer darstellen zu konnen,
ist es sinnvoll, zwei Definitionsmerkmale von pfadabhangigen Prozessen — zum
einen das Historizitatsprinzip und zum zweiten positive Riickkopplung — ndher
zu betrachten. Dies dient auch dazu, die praktische Relevanz der Theorie der
Pfadabhangigkeit im betriebswirtschaftlichen Kontext zu zeigen.

Das Historizitétsprinzip findet besonders in der neueren Strategieprozessfor-
schung seine Anknipfungspunkte. Die Entstehung strategischer Entscheidun-
gen wird hier auf verschiedene Prozesse zuriickgefiihrt. Das Hauptaugenmerk
gilt dem vergroRerten organisatorischen Strukturmuster und damit den der
Strategiebildung vorangehenden organisatorischen Entscheidungen (Schreytgg
et al.,, 2003: 268). Die Unternehmensleitung wird nicht als das unabhangige
strategische Entscheidungszentrum betrachtet, sondern als in ihren Entschei-
dungen wesentlich durch vergangene Organisationsentscheidungen beein-
flusst. Diese Sichtweise, in der die Strategie wesentlich durch die historisch
bedingte Organisationskonfiguration und die daraus resultierenden Prozesse
bestimmt wird, ist in der Literatur auch unter dem Phianomen ,strategy follows
structure” beschrieben worden (Burgelman, 1994; Chandler, 1962; Noda &
Bower, 1996; Schreyogg, 2002). Hierbei wird argumentiert, dass strategische
Entscheidungen wesentlich durch die in Organisationen vorherrschenden Ori-
entierungsmuster®®, die sich in vergangenen Handlungsfolgen herausgebildet
haben, bestimmt werden. Die kognitiven Muster bestimmen das sinnliche
Wahrnehmen strategischer Probleme und sind pragend fiir denkbare Lésungs-
ansatze (Schwenk, 2002: 45). Die Pfadbildung resultiert hier also aus den in
den Unternehmen entwickelten und im Handeln immer wieder reproduzierten
Strukturen®’, mit deren Hilfe die Organisationsmitglieder die unstrukturierte
Welt interpretieren und sich ihre strategische Realitat konstruieren. Eine Reihe
von Arbeiten hebt die funktionale Bedeutung dieser kognitiven Muster hervor
(Weik, 1995).

96 . . . s u . P12 -
In der Literatur auch unter den Begriffen ,,dominant logic” und ,,collective mind“ zu finden.

97 . N .
Denkbar sind dafiir Selektionsmuster, Relevanzregeln usw.
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Dem gegeniber stehen allerdings Studien, die die Verfestigungstendenzen und
die Lock-ins dieser Muster kritisch beleuchten. Porac et al. (1995) zeigt, wie
sich die schottische Strickwarenindustrie durch solche kognitiven Muster stra-
tegisch ,gelockt” hat. Leonard-Barton (1992) weist flir Innovationshemmnisse
in strategischen Produktentwicklungsprozessen auf generelle ,core rigidities”
hin. Strategische Orientierungen aus der politischen Prozessperspektive er-
scheinen hingegen als Ergebnis gewachsener Machtstrukturen und dadurch
gepragter Aushandlungsprozesse und Taktiken. In Verhandlungen kommt es
dann allzu oft zu einer von keinem der Beteiligten angestrebten Strategie. Zu-
satzlich sorgen die bestehenden Machtstrukturen auch in Zukunft dafiir, dass
die einmal gefundene strategische Orientierung so schnell nicht wieder aufge-
geben wird, weil es sonst zu einer neuen Machtverteilung kommen kénnte
(Lehmbruch, 2002; Ortmann & Zimmer, 2001; Pettigrew, 1973).

Allen hier aufgefiihrten Argumenten ist der nachhaltige Verweis auf die organi-
satorische Vorpragung strategischer Entscheidungen gemeinsam. Strategien
werden als ein zu wesentlichen Teilen herausragendes Phdanomen betrachtet,
das sich aus der alltdglichen Unternehmenspraxis und ihren Mustern heraus
entwickelt und keine unbegrenzte Entscheidungsepisode darstellt (Mintzberg
& Waters, 1985: 268).

Betrachtet man in einem zweiten Schritt die positiven Rickkopplungen und
ihren Einfluss auf strategische Prozesse — hier insb. organisatorische Prozesse —
so ist festzustellen, dass das Prinzip der positiven Riickkopplung auf der indivi-
duellen Nutzentheorie aufbaut. Individuelle Nutzenkalkiile entscheiden Uber
die Wahl der betreffenden Option und lassen so einen Pfad entstehen. Dies
setzt allerdings die Messbarkeit aller strategischen und organisationalen Ent-
scheidungen voraus. Obwohl dieser Fall nicht gdnzlich auszuschlielen ist,
scheint er doch fiir eine Erklarung von Rigiditaten bzw. Pfade ein sehr eng ge-
wiahlter Raum, da auch eingeschrankt rationale Entscheidungen ausgeschlos-
sen werden. Andererseits ist aber auch nicht jede Rigiditat mit einem Pfad
gleichzusetzen. Ein Vorschlag geht dahin, im Rahmen der Strategie- und Orga-
nisationsforschung das Prinzip der positiven Riickkopplungen nicht im engen
nutzentheoretischen Rahmen zu betrachten, sondern zu einem allgemeineren
Prinzip umzuformen. Positive Riickkopplungen sollen allgemein als Verstar-
kungsmechanismen bezeichnet werden, die zu ,sich selbstverstarkenden Pro-
zessen” werden, ohne dabei zwingend nutzentheoretische Kalkile als Ur-
sprung zu haben (Schreydgg et al., 2003: 269).%

% Organisationstheoretische Analysen, die mit solchen allgemeinen positiven Riickkopplungen

arbeiten, sind z.B. die von McGregor (1960) konstatierte , Theorie-X-Schleife”, das ,Single-
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Neben den Ansatzen, die allein auf die Bedeutung von emotionalen, kognitiven
und sozialen Prozessen fiir die Erklarung von Pfadabhdngigkeiten abstellen
(vgl. dazu Grabher, 1993; Ortmann, 1995b: 172 f.), sollte auch — im Sinne der
,klassischen” Theorie der Pfadabhangigkeit — der Ressourcendimension Beach-
tung geschenkt werden. Bereits die Ausfiihrungen bei Barney zum RBV heben
die Bedeutung von Pfadabhangigkeiten durch ,unique historical conditions”
flr unternehmerische Wettbewerbsvorteile hervor (1991: 107). Er argumen-
tiert, dass Unternehmen aufgrund ihrer idiosynkratischen historischen Ent-
wicklung und Nutzung von Ressourcen, diese Ressourcen von Wettbewerbern
nicht kontrolliert oder imitiert werden kénnen. Als Beispiele fiir Ressourcen
mit pfadabhangigem Charakter nennt Barney (1991: 108) physische Kapitalres-
sourcen (wie die Standortwahl) (Hirshliefer, 1980), individuelles Humankapital
(wie die besondere Ausbildung der Mitarbeiter) (Winter, 1988) und die Unter-
nehmenskultur (Schreyégg & Wachter, 1995; Zucker, 1977). Auch in der Wei-
terfihrung des RBV zum , dynamic capabilities“-Ansatz von Teece et al. wird
die Idee der Pfadabhangigkeit einbezogen. ,Dynamic capabilities thus reflect
an organization’s ability to achieve new and innovative forms of competitive
advantage given path dependence and market position” (1997: 516, H.i.0.).*
Als anderes ressourcenbezogenes Argument fiir Verfestigung kommen auch
»sunk costs” in Betracht. Dabei kann nicht jede Form von ,sunk costs” als hin-
reichendes Indiz fiir die Feststellung von Pfadabhangigkeit genommen werden,
da im Grunde jede Investitionsentscheidung zu einer gewissen Form von Ab-
hangigkeit fuhrt, indem sie ein Unternehmen an die in der Vergangenheit ge-
troffenen Entscheidungen bindet. Gleiches gilt fir die Aspekte des Kostenrtick-
standes sowie der Fixkostenproblematik und der damit verbundenen Verluste
der Flexibilitatsspielraume. Von Pfadabhangigkeit kann in diesen ressourcen-
bezogenen Fallen nur dann geredet werden, wenn die mit einem bestimmten
Investitionsentscheidungsprozess einhergehende Ressourcenallokation auch
die Besonderheit von positiven Riickkopplungen aufweisen kann.

Drei-Phasenmodell nach Schreyégg/Sydow/Koch

Nachdem die bisherige Diskussion gezeigt hat, dass die Theorie der Pfadab-
hangigkeit sich auch fiir die Organisations- und Strategieforschung — und damit

loop-learning“-Theorem nach Argyris (1976; 1990) und die ,architecture of simplicity” nach
Miller (1990; 1993).

Der Begriff der Pfadabhangigkeit von Teece et al. (1997) ist hingegen nicht im ,strengen”
Sinne zu verstehen, da hier bereits dann Pfadabhangigkeit vorliegt, wenn vergangene Ent-
scheidungen spatere mitpragen, wenn also Historizitdt von Entscheidungen vorliegt. Die
Konsequenz diese Sichtweise ware allerdings, dass alle organisatorischen Prozesse als Pfade
verstanden werden. Damit wiirde die Theorie der Pfadabhangigkeit ihren Informationsgehalt
verlieren und zur reinen Metapher geraten.

99
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insgesamt fiir die betriebswirtschaftliche Forschung — fruchtbar nutzen lasst,
soll nachfolgend ein (modifiziertes) Drei-Phasenmodell zur Pfadabhangigkeit in
Organisationen vorgestellt werden (Schreyogg et al., 2003: 271 ff.). Abbil-
dung 6 stellt das Modell grafisch dar.

In Phase | vollzieht sich zunachst ein ungerichteter Suchprozess in dem weder
Pfade noch Rigiditdten vorhanden sind. Diese Phase ist dadurch aber nicht als
geschichtsfrei einzustufen und so deutet der hinterlegte Schatten bereits vor-
handene Vorentscheidungen und eine gewisse Selektivitdt an (ebd.: 271). Ein
critical juncture” zwischen Phase | und Il markiert den Ubergang (Deeg, 2001:
8 ff.). Gemeint ist damit das erstmalige Auftreten eines Ereignisses, das nach-
haltige selbstverstirkende Effekte ausiibt.'® Ex-ante sind weder Zeitpunkt
noch Intensitat dieses Ereignisses vorhersehbar. Ob ein Ereignis zu einem kriti-
schen Ereignis wird, lasst sich nur ex-post beurteilen. Ab diesem Zeitpunkt
kann sich dann ein pfadformiger Prozess bilden. Dies passiert aber nicht zwin-
gend und so gilt hier das Prinzip der Nonergodizitat. Dass es sich um einen Pfad
handelt, setzt allerdings das Auftreten positiver Riickkopplungen voraus, die
aber nicht zwingend in Form von ,increasing returns” auftreten missen
(Schreyogg et al., 2003: 272). Der anschlieRende Ubergang zu Phase IlI ist
durch ein , Lock-in“ bezeichnet. Die vormalige Kontingenz in Phase | und Il wird
beendet und es erfolgt eine SchlieBung des Entwicklungsprozesses hin zu ei-
nem Pfad. Der Pfad scheint geschlossen und ab hier deterministisch.

Fir die betriebswirtschaftliche Forschung modifiziert, lassen sich strategische
oder organisatorische Lock-ins aber nicht in Analogie zu technologischen Lock-
ins und deren Alternativlosigkeit konzeptualisieren. Fir soziale Prozesse
scheint die Vorstellung einer einzig verbliebenen Wahlmoglichkeit kaum vor-
stellbar. Der Schatten in Phase lll ist daher als Korridor und somit als organisa-
torischer oder strategischer Pfad mit stark eingegrenztem Handlungsspielraum
zu verstehen. Von einem volligen Determinismus kann daher nicht die Rede
sein (ebd.: 273).

Durch die vorangegangenen Erlauterungen riickt notwendigerweise die Einbet-
tung in den organisatorischen Kontext in das Zentrum der Aufmerksamkeit und
es ist zu liberlegen, ob es nicht auch Méglichkeiten der Pfadbrechung gibt, die
aus moglichen ungewollten ,Lock-in-Situationen” herausfiihren kénnen.

100 In der 6konomischen Diskussion wird auch von ,small events” (Arthur, 1994) und in der
komplexitdtstheoretischen Diskussion von ,Bifurkation” (Baum & Silverman, 2001) gespro-
chen.
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Abbildung 6: Modifiziertes Drei-Phasenmodell aus betriebswirtschaftlicher
Perspektive
Quelle: Schreyogg et al. (2003: 272)

1. Erweiterungen: Pfadbrechung

Die aufgezeigte Persistenz von Pfaden legt die Frage nahe, ob die einzelne Un-
ternehmung oder ein Kollektiv von Unternehmungen der Pfadabhangigkeit
hilflos ausgeliefert sind oder ob es Moglichkeiten gibt, ,alte” Pfade zu verlas-
sen bzw. ,neue” zu begrinden (vgl. dazu insb. Garud & Karnge, 2001).°" Im
Gegensatz zur Erforschung von Pfadabhédngigkeit befindet sich die Forschung
zur Brechung von Pfaden (auch ,,De-locking” genannt) noch ganz am Anfang. In
welchen Bereichen die Pfadbrechung eine Rolle spielen kann, soll im Folgen-
den skizziert werden.

Betrachtet man organisatorische Pfade als geschlossene Verhaltensmuster
(Lock-ins), so stellt dies aus betriebswirtschaftlicher Perspektive Probleme dar,
die die Notwendigkeit des Wissens (iber die Veranderung und Aufldsung von
Pfaden begriinden. Solche Probleme sind u.a. Betriebsblindheit (Dievernich,
2001) oder andere verfestigte Wahrnehmungsroutinen, die einmal gebildet,
meist unreflektiert das Handeln immer wieder in dhnliche Bahnen lenken. Das

101 pies wirft hingegen weitreichende methodische Grundsatzfragen auf, da diese Erweiterung
z.B. impliziert, dass die Interpretation der Pfadentstehung als ausschlieRlich emergentes
Phdanomen ganz oder teilweise zuriickgenommen werden misste.
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Festhalten an Erfolgspfaden, die auch bei Wegfall der Erfolgsgrundlage beibe-
halten werden, ist mit dem Lehrsatz ,,success breeds failure” klar ausgedrickt
(Kets de Vries, 2001). Es scheint auBerdem gerade so zu sein, dass Innovati-
onskraft und Pfadabhangigkeit in einem umgekehrten Verhaltnis zueinander
stehen, was Kreativitdt wie eine Antithese zu Pfadabhangigkeit erscheinen
lasst (Schreyogg et al., 2003: 273). Das Festhalten am Status quo und der Wi-
derstand gegen Anderungen gewinnen ihre Dynamik durch emotionale und
habituelle Verfestigungen (Staehle, 1999; Watson, 1975). In der Unterneh-
menskulturforschung wurde gezeigt, dass vor allem starke Unternehmenskul-
turen versuchen, ihre als attraktiv erlebte Identitat abzusichern und Verdnde-
rungen abzuwehren, die als ldentitdtsbedrohung wahrgenommen werden.
Dies kann nicht selten zur Existenzgefahrdung fiihren und lasst sich auch auf
Branchenebene beobachten (Schreydgg, 1989)."% In der Praxis ist auRerdem
zu beobachten, dass sich Pfade nicht nur neu bilden, sondern auch auflésen
konnen. Dabei unterscheidet sich Pfadbrechung scharf von Pfadauflésung.
Wahrend Ersteres mit absichtsvollem strategischen Handeln verbunden wird,
ereignet sich Letzteres unbeabsichtigt (zur Abgrenzung vgl. Schreyogg et al.,
2003: 274f.)."%

Bei der Suche nach Moglichkeiten, Pfade zu brechen, geht es um die Frage,
welchen methodischen Status man den Aussagen der Pfadabhangigkeit beizu-
messen hat. Wird Pfadabhangigkeit als ein tief im Verhalten der Menschen und
in der Dynamik kollektiver Systeme verwurzelte Tendenz begriffen, so kime
das Feststellen eines Pfades und der Abhdngigkeit von diesem Pfad einer un-
ausweichlichen Aussage gleich. Die Pfadabhangigkeit misste dann als im
Grundsatz unabéanderlicher Verlauf der Ereignisse aufgefasst werden. Bei ent-
sprechenden Vorraussetzungen treten Pfade als definitiver Verlauf bzw. als
notwendige Wirkung auf. ,Nur dann also, wenn die empirische Pfadforschung
und die darin zutage geforderten Pfadabhdngigkeiten in diesem prinzipiellen
Sinne als ,kulturelle’ Artefakte und nicht als ,natirliche’ Gegebenheiten ver-
standen werden, macht es grundsatzlich Sinn, Gber die Brechung von Pfaden
nachzudenken” (Schreyogg et al., 2003: 277 f., H.i.0.).

Sucht man nach Madglichkeiten, auf welchem Wege Pfade gelockert und/oder
gebrochen werden konnen, liegt es nahe, sich mit der organisationswissen-

102 Vgl. etwa Studien zur schottischen Strickwarenindustrie von Porac et al. (1995) und zum
britischen Lebensmitteleinzelhandel von Harris/Ogbonna (2002).

193 £in interessantes und aufschlussreiches Beispiel einer solchen Pfadauflosung stellen Burgel-
man/Grove (1996) bei der Firma Intel dar. Sie zeigen den strategischen Entscheidungspro-
zess bei Intel und analysieren deren Wandel vom Arbeitsspeicher- hin zum Mikroprozessor-
hersteller.
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schaftlichen Teildisziplin auseinander zu setzen, die sich mit der Verdanderung
sozialer Systeme und Strukturen beschaftigt. Zusammenfassend lassen sich
drei Ansatze unterscheiden, an die eine Theorie und Praxis der Pfadbrechung
angeschlossen werden kann: (1) Diskursive Ansdtze, die die Idee verfolgen,
dass durch Einsicht, d.h. durch Reflexion der aufgedeckten Pfadabhdngigkeit
eine Offnung geschieht (vgl. dazu Garud/Karnge, 2001). (2) Verhaltensbezoge-
ne Ansdtze sehen die Rigiditdten (Pfadabhangigkeit) im Verhalten im Wesentli-
chen emotional bedingt und setzen daher auch mit ihren 6ffnenden MafRnah-
men auf der emotionalen Ebene an (vgl. dazu Cummings & Worley, 2001;
Staehle, 1999: 934 ff.). (3) Systemische Ansdétze, deren Grundannahme ist, dass
Systeme eine sehr starke Dynamik entwickelt haben, ihre historischen Ge-
wohnheiten zu verteidigen und sich nur durch Intervention von AuRen auflo-
sen lassen (Selvini Palazzoli et al., 1985). Gleichgiiltig, welcher der drei Ansatze
gewahlt wird, in jedem Falle ist eine Pfadbrechung nicht ohne eine Pfaderkla-
rung moglich, d.h. ohne eine Theorie Uber die Logik und Dynamik der Entste-
hung von Pfaden. Eine Theorie der Brechung von Pfaden kann also sinnvoll nur
an einer Theorie der Pfadentstehung und Pfadabhangigkeit ansetzen (Schrey-
Ogg et al., 2003: 278). Die Frage, ob trotz des emergenten Charakters der The-
orie der Pfadabhangigkeit ein sinnvoller Zusammenhang zur Moglichkeit der
Pfadkreation bestehen kann, soll im folgenden Abschnitt beleuchtet werden.

2. Erweiterung: Pfadkreation durch strategisches Handeln

Verfolgt man die betriebswirtschaftliche Perspektive konsequent weiter, riickt
nicht nur die Auflésung oder Brechung von Pfaden ins Blickfeld, sondern die
Frage nach einer Pfadkreation bzw.-gestaltung. Die bisher wohl einzige ernst-
hafte Bestimmung von Pfadkreation stellen Garud/Karnge (2001) mit Bezug
auf Schumpeter (1942) dar. ,Specifically, entrepreneurs may intentionally de-
viate from existing artifacts and relevance structures, fully aware they may be
creating inefficiencies in the present, but also aware that such steps are re-
quired to create new futures. Such a process of mindful deviation lies on the
heart of path creation” (Garud/Karnge, 2001: 6). Danach deutet alles auf eine
bewusst geplante Abweichung (,mindful deviation“) vom bisher beschrittenen
Pfad an und der bisherige Pfad muss entweder auf direktem Wege oder durch
die Erstellung eines alternativen Pfades gebrochen werden. Nach Ga-
rud/Karnge kommt es v.a. drauf an ,collective entrepreneurship” zu organisie-
ren, was fir sie bedeutet, individuelle und/oder korporative Akteure zum ge-
meinschaftlich abgestimmten Handeln zu bewegen (ebd.: 9 ff.). Als zweite
notwendige Bedingung zur Pfadkreation sehen die beiden Autoren die Gene-
rierung eines gewissen Momentums (,generating moment”) durch individuel-
les oder kollektives Handeln.
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Diese Sichtweise wird aber auch kritisch beurteilt. So fihrt Vanberg (1996) an,
dass die Forderung nach einer aktiven , Pfadwahl-Politik” (v.a. im wirtschafts-
politischen Bereich) nur dann erhoben werden kann, wenn die Historizitat und
Kontingenz sozio-6konomischer Prozesse — die ja auch eine Botschaft der The-
orie der Pfadabhéangigkeit sind — ignoriert wird. Versuche, evolutorische Pro-
zesse durch bewusste Entscheidungen zu ersetzen, beruhen somit auf einem
Missverstindnis der Theorie.'® Es kann behauptet werden, dass die Gestal-
tungsmoglichkeiten des Managements in einem Unternehmen groRRer sind als
die des Staates im Hinblick auf die Volkswirtschaft eines Landes. Dennoch gel-
ten auch hier die grundsatzlichen Einwdnde: Wenn es stimmt, dass die infor-
mellen Regeln einer jeden Organisation einem komplexen Evolutionsprozess
unterworfen sind, dann wird auch dieser Prozess offen, schwer vorhersehbar
und kaum zu steuern sein. Die Moglichkeit, ex-ante lenkend einzugreifen, so
dass die ,richtigen” Entwicklungspfade eingeschlagen werden, diirfte auch in
einer Organisation begrenzt sein. Also wird es entscheidend, wie Veranderun-
gen der informellen Regeln ex-post umgesetzt werden kdnnen, was uns wieder
zum Thema der Moglichkeit der Pfadgestaltung in Form der Auflésung oder
Brechung bringt.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Theorie der Pfadabhangigkeit
eine bericksichtigenswerte Herausforderung sowohl fir die Strategie- und
Organisationsforschung als auch fir die Erklarung von Phdnomenen der Unter-
nehmenspraxis darstellt. Auch wenn im unternehmerischen Kontext keine
Gefahr besteht, dass determinierte , Lock-in-Situationen” entstehen und somit
diese nicht gebrochen werden kdnnen, bleibt zu konstatieren, dass positive
Rickkopplungen zu Inflexibilitat, strategischer Tragheit (Inertia) und potentiel-
len Ineffizienzen flihren kénnen.

3.3.5 Anwendung und Erkldarungsbeitrag zur strategischen Tragheit durch
Public Affairs

Im folgenden Teil wird die Theorie der Pfadabhadngigkeit mit ihren zugrunde
liegenden Charakteristika Historizitat, ,critical juncture®, positive Rickkopp-
lung, Inertia und potenzielle Ineffizienz auf Anwendbarkeit und Erklarungsbei-
trag zur strategischen Tragheit durch PA geprift. Ziel ist, potentiell auftreten-

1oa In diesem Sinne vermerkt Vanberg: ,Aus evolutionstheoretischer Sicht ist solchen Uberle-
gungen entgegenzuhalten, dass der geschichtliche — soziale, wirtschaftliche, politische — Pro-
zess als evolutorischer Prozess notwendig zukunftsoffen ist (...). Der Gedanke einer, weit-
sichtigen Pfadwahl-Politik setzt sich in diesem Sinne dem Hayekschen Vorwurf
konstruktivistischer Wissensanmafung aus” (1996: 119).
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den Situationen strategischer Tragheit durch PA mithilfe dieser Theorie zu er-
klaren. Nach einflihrenden generellen Argumenten fiir die Relevanz des An-
satzes — wie die Ressourcendimension und -allokation, Macht in politischen
Prozessen und Prozessperspektive —, folgen anschliefend die Argumente fir
den Erklarungsgehalt der jeweiligen Charaktereigenschaften pfadabhiangiger
Prozesse bei PA-Prozessen.

Generelle Argumentation

Durch die in dieser Arbeit gewahlte ressourcenorientierte Perspektive auf PA
rickt als ein erstes generelles Argument die Ressourcendimension der Theorie
der Pfadabhangigkeit in den Blickpunkt. Da PA-Prozesse in dieser Arbeit u.a.
durch den Einsatz einer Vielzahl an politischen Ressourcen verstanden werden
(vgl. Abschnitt 3.2.3), kénnen die pfadtheoretischen Argumente der Ressour-
cendimension auch hier zur Erklarung von PA-Verldufen genutzt werden. In
erster Linie sind dabei Argumente (iber Verfestigungen zu nutzen, wie bspw.
»sunk costs”. So kann die Investition in den Aufbau einer neuen PA-Abteilung
oder Unternehmensreprasentanz eine Verfestigungsdynamik entstehen lassen,
die es v.a. aus Griinden eines Reputationsverlustes dem Unternehmen kaum
erlaubt die getatigte Investition durch SchlieBung wieder riickgdangig zu ma-
chen.'® Die mithsam gewonnene Reputation wire rasch verloren und Konkur-
renten Uberndhmen die ,Stellung”. Eine Fixkostenproblematik oder Kostenre-
manenz ist hingegen kaum zu beflrchten, da die (meist) gemieteten
Geschaftsraume gekiindigt und in der Mehrheit der Falle der kleine Personal-
stab versetzt oder mit relativ geringen Kosten entlassen werden kann. Damit
bei Entscheidungen bezliglich der Ressourcenallokation — wie hier in Bezug auf
PA und/oder Kundenzufriedenheit — auch die Spezifik pfadabhangiger Prozesse
in Form positiver Rickkopplung auftritt, sollte Entscheidungsselektivitat und
ein ,critical juncture” als Beginn eines Selbstverstarkungsprozesses vorhanden
sein. Inwieweit dies im vorliegenden Fall gegeben ist, soll weiter unten erldu-
tert werden.

Ressourcenallokation und die daraus moglicherweise resultierenden ,intertial
consequences” sind das zentrale Argument in der Arbeit von Burgelman (2002)
und sollen hier als weiteres generelles Argument fiir die Nutzung der Theorie
der Pfadabhéangigkeit fir den Verlauf von PA-Prozessen angefiihrt werden. Die
Fallstudie von Burgelman (2002: 326) zur Firma Intel beschaftigt sich in ihrer

105 So sind in Berlin kaum Félle bekannt, wo Unternehmen ihre Unternehmensreprasentanzen
ersatzlos geschlossen haben. Der Fall eines deutschen Computerchip-Herstellers ist eine der
Ausnahmem, wo die Reprasentanz in Berlin zwar geschlossen, ein PA-Verantwortlicher aber
weiterhin vom Standort des Firmensitzes aus tatig ist.
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Kernthese mit der Entstehung von ,inertial consequences of coevolutionary
lock-in“. Der Autor untersucht, wie — aufgrund sukzessiver und im Laufe der
Zeit selbstverstarkender Entscheidungen der Ressourcenallokation zu Gunsten
einer Technologie — ein Unternehmen in seiner zukiinftigen Entscheidungsfrei-
heit eingeengt sein kann. Im vorliegenden Fall wird die Idee von Burgelman auf
die hiesige Untersuchung einer Fokussierung von Unternehmen auf PA und
deren gleichzeitig sinkende Kundenzufriedenheit Gbertragen. Dabei werden
die durch positive Rickkopplungsschleifen bestimmten Ressourcenallokatio-
nen hin zu PA und deren ,Inertia-Charakter” untersucht. Ob und wodurch dar-
aus fur Unternehmen kritische , Inertia-Situationen” entstehen, soll empirisch
untersucht werden. Burgelman beschreibt im Fall Intel die Entstehung einer
,coevolutionary lock-in situation”, welche durch ein Ungleichgewicht von indu-
zierten zu autonomen Strategieprozessen auftritt. Er definiert ,coevolutionary
lock-in” dabei als: “(...) a positive feedback process that increasingly ties the
previous success of a company’s strategy to that of its existing product-market
environment, thereby making it difficult to change strategic direction” (ebd.).

Bei der Untersuchung von Intel lautete die Forschungsfrage, wie , coevolutio-
nary lock-in“ entstehen und dadurch zu einer Hauptquelle strategischer Infle-
xibilitdt werden kann. Das Problem strategischer Inflexibilitdt durch eine zu-
nehmende Fokussierung auf PA und der parallelen strategischen
,Vernachlassigung” der Kundenzufriedenheit steht im Fokus der Fragestellung
dieser Arbeit. Somit wird die konzeptionelle Idee von Burgelman libernommen
und indirekt an einem anderen Untersuchungsgegenstand (liberprift. Da es
sich in beiden Fallen v.a. um strategische und ressourcentechnische Entschei-
dungen handelt, ist eine Ubertragung méglich. Dabei gilt es die Ursachen fiir
Pfadabhangigkeit auf die Determinanten von PA zu (lbertragen und priifbare
empirische Indikatoren zu bilden (vgl. Abschnitt 5.3).

Fiir ein weiteres generelles Argument der Erklarung von PA-Verlaufen auf-
grund von Pfadabhé&ngigkeit soll auf die Arbeit von Pierson (2000) zuriickgegrif-
fen werden. Er beschreibt Macht und die Abhangigkeiten, die durch den Ein-
satz von Macht in der Politik herbeigefiihrt werden, als zentralen Mechanismus
fur die Erklarung von Pfadabhingigkeiten bei politischen Prozessen.'® Die Ar-
gumentation von Pierson (2000) nimmt eine politikwissenschaftliche Sichtwei-
se ein und ist daher zur Erklarung und Analyse pfadabhangiger Prozesse, die
von politischen Prozessen gepragt werden, besonders einschlagig. Da PA im-
mer auch in politische Prozesse eingebunden ist und diese zu beeinflussen

106 Zur Diskussion von ,Macht” als Erklarung fur Verstarkungsmechanismen i.S.d. Theorie der
Pfadabhangigkeit vgl. auch Abschnitt 3.3.1.
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sucht, kann die Argumentation von Pierson hier (ibertragen werden. Zwar be-
ricksichtigt er nicht explizit Unternehmen oder Interessenvertreter als externe
Akteure, die ihre Macht auf politische Entscheidungen austiben. Seine beiden
Argumente der ,high density of institutions” (Akteure nutzen Machtasymmet-
rien) und ,intrinsic complexity and opacity” (Komplexitdt und Undurchschau-
barkeit des politischen Alltags) sind aber unmittelbar in PA-Prozessen relevant
und damit in ihrer Konsequenz auch potentiell anfallig fir pfadabhangige Pro-
zesse (ebd.: 257 ff.).

Die pluralistische Denkweise von Piersons Ansatz bildet eine wertvolle Ergan-
zung zu einer oft neoklassischen Sicht der Okonomie. Fundamentale Merkmale
von Politik sind die Setzung von Rahmenbedingungen und Gesetzen und die
Verteilung von Ressourcen. Eine bevorzugte Regulierung oder die Verteilung
von z.B. Steuergeldern liegt einem Aushandlungsprozess der interessierten
Akteure zugrunde. Dabei wird sich die Seite bevorzugt durchsetzten, die plau-
sibel lhre Interessen gegenliber den politischen Akteuren/Institutionen vertre-
ten kann. Anders formuliert, kann man von einer wechselseitigen Interessenla-
ge zwischen Begiinstigtem und Verteiler ausgehen. Erwartungserwartungen
und Komplementaritatseffekte als bestimmende Mechanismen in diesem Pro-
zess deuten auf mogliche ,increasing returns” hin. Dabei sind die zu beachten-
den Regeln und Regulationen nicht nur Grundlage, sondern zentraler Inhalt
von Politik. Diese Grundlagen gilt es von politischer Seite zu setzten und auf
Unternehmensseite ist es moglich und erstrebenswert diese Inhalte mafgeb-
lich durch PA-Arbeit zu beeinflussen. Der Autor stiitzt die These, dass je politi-
scher ein Prozess Uber die Zeit wird, die Gefahr eines pfadabhangigen Verlau-
fes zunimmt.’” Fur den Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit bedeutet dies
Ubertragen, dass je langer ein Unternehmen mit seinen PA-Aktivitaten im poli-
tischen Prozess beteiligt ist, desto eher werden sich die politischen Beziehun-
gen untereinander und der Aushandlungsprozess selbst als pfadabhéngig ent-
wickeln.

Pierson legt dabei ein enges Verstandnis von Pfadabhangigkeit an und definiert
das Konzept als ,(...) preceding steps in a particular direction induce further
movement in the same direction (...)“ und enger formuliert als “(...) social pro-
cesses that exhibit increasing returns” (2000: 252). Damit wird deutlich, dass
far ihn ,increasing returns” das entscheidende Charakteristikum eines pfadab-
hangigen Prozesses sind. Im empirischen Teil der Arbeit soll gezeigt werden,
wie sich die Abhangigkeit zwischen Unternehmen und Politik durch PA-
Aktivitaten (selbst-)verstarkt und damit zum pfadabhingigen Charakter der

107 . . . . . . L
,Politischer” hier verstanden als pluralistisch, verhandlungsintensiv, mehrheitsorientiert,
sowie der Einbezug vieler Akteure und Interessen.
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Beziehung beitragt. ,Increasing returns” entstehen laut Pierson, weil ,,(...) the
relative benefits of the current activity compared with other possible options
increase over time (...) the costs of exit — of switching to some previously plau-
sible alternative — rise” (ebd.). Vier Aspekte férdern dabei die besondere Aus-
pragung von ,increasing returns” in der Politik: Konkurrenz und Lernen sind
schwach ausgepragt, kurze Zeithorizonte bei Entscheidungen, sowie ein Stabili-
tatsbias von Institutionen und Policies.

Als abschlieBenden generellen Aspekt wird auf die in der Theorie der Pfadab-
hangigkeit zugrunde liegende Prozess- und damit zeitliche Perspektive hinge-
wiesen, welche als Charakteristikum von PA- Verldaufen bei der vorliegenden
Analyse beriicksichtigt wird. So sind die Themen im Bereich PA zeitlich i.d.R.
mittel- bis langfristig angelegt und insb. die PA-Organisation und Aktivitaten
sind prozessual ausgerichtet. In Dahans Modell (2005a: 18ff.) ist zwar der Pro-
zesscharakter von der Mobilisierung politischer Ressourcen bis hin zur Um-
wandlung in Wettbewerbsvorteile nachvollziehbar, dabei wird die zeitliche
Perspektive aber nicht explizit erldutert (vgl. Abschnitt 3.2.2).

Weiter gehen da die konzeptionellen Uberlegungen von Lamberg et al. (2004),
die einen Analyserahmen mit seinen Komponenten fiir die prozessuale Analyse
von CPA entwickeln. Ziel der Autoren ist es, langfristige Konsequenzen von CPA
in Bezug auf gesellschaftliche Verdnderungen zu modellieren und damit ein
Werkzeug fiir die Anwendung von Langzeitdesigns bei CPA-Studien zu geben.
Dabei gehen die Autoren auch konkret auf den Einfluss von Pfadabhangigkeit
auf CPA-Prozesse ein. Mit Bezug auf evolutionsékonomische und wirtschafts-
historische Arbeiten (ibertragen sie vier Konditionen, die Pfadabhangigkeiten
hervorrufen kénnen ,(...) sunk costs, technical interrelatedness, increasing
returns and dynamic increasing returns to adoption” auf CPA (ebd.: 432). Als
Beispiel fir ,technical interrelatedness” fiihren die Autoren die empirischen
Ergebnisse von Masters/Keim (1985) und Morck et al. (2001) an, die den posi-
tiven Zusammenhang zwischen vergangenen und zukiinftigen Political Action
Committees-Spenden zeigen. AuBerdem argumentieren sie, dass bei geringer
Fluktuation der PA-Angestellten eines Unternehmens die Quantitdat und spe-
ziell die Qualitat der politischen Arbeit sich meist an vergangenen Praktiken
orientiert (Lamberg et al., 2004: 342). , Increasing returns“ bedeuten laut den
Autoren (ebd.), dass Unternehmen von Beibehaltung der Intensitdt und Quali-
tat der politischen Aktivitaten profitieren kénnen. Kritisch sei dazu angemerkt,
dass hier zwar das ,return-Argument” nachvollziehbar ist, die ,Increasing-
Komponente“ allerdings nicht erkennbar ist, wenn die Autoren von Beibehal-
tung und nicht von Steigerung sprechen.
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Die Frage nach der Selbstverstirkung wird allerdings mit der vierten Kompo-
nente angesprochen und konkretisiert. Das Beispiel spielt auf die von Arthur
angesprochenen Lerneffekte an, die wahrend des Prozesses zum Tragen kom-
men. Laut Lamberg et al. (2004: 343) kénnen die strategischen Wahlmoglich-
keiten durch Lern- und Lock-in-Effekte kognitiver CPA-Modelle eingeschrankt
werden. So kann ein Unternehmen zu einer Gruppe Politiker mit einer be-
stimmten politischen Ideologie enge Kontakte aufbauen, die aber nur dann
hilfreich sind, solange diese Ideologie auch in der Partei der Politiker mehr-
heitsfahig ist. Ein zweites Argument in dem Zusammenhang lautet, dass Un-
ternehmen mit reichhaltigem politischen Wissen zusatzliche Vorteile und An-
spriiche gegeniiber politischen Wohltaten fir sich beanspruchen, weil die
beteiligten Akteure in ihren kognitiven Denkmodellen lber das politische Sys-
tem verhaftet sind (Getz, 1997; Morck et al., 2001). Diese Denkmodelle be-
schranken damit den Handlungshorizont der beteiligten Akteure. Nach diesen
generellen Argumenten fiir die Nutzung der Theorie der Pfadabhangigkeit zur
Erklarung von PA-Verldufen folgen nun einige spezifische pfadtheoretische
Charakteristika samt der Erlduterung ihrer Relevanz fiir den Untersuchungsge-
genstand PA.

Spezifische Argumentation

Die Eigenschaft Historizitéit stellt fir die spezifische Argumentation die ein-
schlagigste dar. Die Grundpramisse pfadabhangiger Prozesse, dass vergangene
Ereignisse zukiinftige beeinflussen, gilt fiir alle sozialen und organisatorischen
Prozesse und damit zwangslaufig auch fir PA-Prozesse. Historizitdt wird dabei
haufig als (einzige) metapherhafte Erklarung fir pfadabhangige Prozesse be-
schrieben. Auch in der CPA-Forschung nutzt Skippari (2005) das Argument fir
die Beschreibung der historischen Entwicklung der politischen Strategien eines
finnischen Industriekonzerns lber die Jahre 1944 bis 1991. Dabei beschreibt er
den Einfluss verschiedener externer Faktoren lber die Zeit und kommt zu dem
Schluss, dass kein singuldrer Faktor, wohl aber das dynamische Wechselspiel
der Kontextfaktoren den ,politischen Strategiepfad” entstehen lasst. Auch im
RBV, der zur ldentifizierung der politischen Ressourcen in dieser Arbeit genutzt
wird, spielt Historizitat als Einflussfaktor eine wichtige Rolle. Die darin als Biin-
del von Ressourcen verstandenen Unternehmen unterscheiden sich in ihrer
Ausstattung mit erfolgsgenerierenden Ressourcen aufgrund historischer Ent-
scheidungen (Keeley & Roure, 1990: 1257 f.). Durch individuelle historische
Auswahl und Entwicklung der (politischen) Ressourcen im Unternehmen sind
diese nicht von Wettbewerbern imitierbar und tragen durch die Ausnutzung
dieser zum Wettbewerbsvorteil bei (Barney, 1991: 108).
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Welche der zu Beginn eines pfadabhangigen Prozesses noch zahlreich vorhan-
denen Moglichkeiten (bspw. bei Technologien, Produkten od. Strategien) sich
im weiteren Verlauf durchsetzt, wird auch durch sogn. ,critical junctures” oder
auch ,small events” beeinflusst (Deeg, 2001: 8). Hier gilt dann das Motto: Klei-
ne Ursache, groRe Wirkung. Diese Ereignisse konnen bei PA sowohl interner als
auch externer Natur sein. Als externe Ereignisse werden fiir diese Arbeit so-
wohl der Regierungsumzug von Bonn nach Berlin im Jahr 1999 als auch der zu
diesem Zeitpunkt beginnende wirtschaftliche Aufschwung in Deutschland be-
trachtet. Der Regierungsumzug bedeutete fiir die meisten Unternehmen die
Moglichkeit, sich im neuen Berliner Umfeld aktiv und ohne die ,,Bonner Macht
der Verbande” (Streeck, 1994) ihre eigenstandige politischen Arbeit aufzubau-
en. Den mit dem Umzug der Regierung und Ministerien einhergehenden Per-
sonalwechsel durch den Beginn der Regierung Schroder nutzten viele Unter-
nehmen dazu, eigene neue politische Verbindungen und Organisations-
einheiten aufzubauen. Den Griindungsboom der PA-Abteilungen hat sicherlich
auch die allgemein positive wirtschaftliche Lage durch den beginnenden ,New
Economy Boom“ begiinstigt.'® Uberdurchschnittlich hohe erzielte Gewinne
konnten in neue Investitionsprojekte und somit auch in die PA-Arbeit gesteckt
werden. Das gestiegene Interesse der Offentlichkeit und Medien an unter-
nehmerischem Handeln hat hierzu sicherlich auch férdernd beigetragen (Inter-
view 8). Damit ist auch der Untersuchungszeitraum fiir diese Arbeit festgelegt
und begriindet. Betrachtet wird die PA-Entwicklung von 1999 bis 2007, d.h. bis
zum Zeitpunkt der Erhebung.

Ein weiteres externes Ereignis, welches als ,critical juncture” zu Beginn einer
PA-Entwicklung im Unternehmen gesehen werden kdnnte, ist die Situation,
dass ein Unternehmen als Erstes seiner Branche eine eigenstindige PA-
Abteilung aufbaut. Damit dieses Unternehmen keinen zu grofRen Wettbe-
werbsvorteil im politischen Aushandlungsprozess gegeniiber den anderen der
Branche erzielt, sind die Wettbewerber genétigt, ebenfalls eine eigene PA-
Organisation zu initiieren. Als interne ,kritische Ereignisse” kommen bspw.
Personalwechsel an der Spitze des Unternehmens in Frage. Je nach Politikaffi-
nitdat der Unternehmensleitung und ihrer Einschatzung der Wichtigkeit politi-
scher Prozesse fir den Erfolg des Unternehmens werden PA-Abteilungen ein-
gerichtet oder bewusst auch nicht (Interview 19). Ein Interviewpartner
formulierte dies so: ,,Wird das Unternehmen von einem politischen Kopf ge-
flihrt, ist die Wahrscheinlichkeit sehr grof3, dass eine PA-Abteilung eingerichtet
wird bzw. deren Stellenwert schlagartig an Bedeutung innerhalb des Unter-

108 Vergleiche hierzu auch die empirischen Daten zu Neugriindung der PA-Bereiche in Abschnitt
5.7.1.
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nehmens gewinnt” (Interview 8, Zeilen-Nr. 235-238). Welche Argumente sich
fiir die nach einem ,critical juncture” folgende Phase der positiven Riickkopp-
lungen aufzeigen lassen, wird im Folgenden erlautert.

Hauptargument fur positive Riickkopplungen oder auch (Selbst-)verstarkung
bei PA-Verlaufen ist eine liberdurchschnittliche Zunahme des Einsatzes politi-
scher Ressourcen von Unternehmen in der Zeit von 1999 bis 2007. Die Zunah-
me bezieht sich neben finanziellen auch auf strategische Ressourcen.'®® Kommt
es in diesem Zeitraum zu einer entsprechenden Zunahme des Ressourcenein-
satzes, kann dies als notwendige aber nicht hinreichende Bedingung fiir Selbst-
verstarkung gelten. Da ein eigendynamischer Charakter der Verstarkung bzw.
Rickkopplung generell bisher kaum empirisch gezeigt werden konnte, muss
wie in anderen pfadtheoretischen Arbeiten auch hier konzeptionell argumen-
tiert werden.™ Die Frage ist also wodurch (Faktoren und Ereignisse) es zu ei-
nem zunehmenden politischen Ressourceneinsatz bei den Unternehmen
kommt und ob dadurch ein eigendynamischer PA-Verlauf initiiert wird.

Hat ein Unternehmen sich aus eigenen oder wie oben beschrieben wettbe-
werbsstrategischen Griinden fir die Einrichtung einer PA-Abteilung oder sogar
Unternehmensreprasentanz am Regierungssitz entschieden, ist dies zu Beginn
mit relativ hohen Einrichtungskosten verbunden. Raume miissen gemietet,
Personal gesucht und eingestellt, Strategien entwickelt, Unternehmensstruktu-
ren angepasst, Informationen gesammelt, Kontakte hergestellt und eine Repu-
tation als ,Neuling” im politischen Geschaft aufgebaut werden. Neben den
entstandenen Fixkosten fir Rdume und Personal sind es aber v.a die variablen
Kosten der PA-Arbeit, die stetig steigen kénnen.

Zum Aufbau einer Reputation unter Politik- aber auch Medienakteuren
braucht es v.a. Beratung, Zeit und passende Veranstaltungen. Dies ist oft nur
durch den Einsatz zuséatzlicher finanzieller Mittel und Personal zu erreichen.
Stellt sich dann der gewiinschte Erfolg bei der Durchsetzung eigener Ziele ein,
befordert dies bei der Unternehmensleitung wiederum die Erkenntnis, dass
der eigene PA-Bereich weiter und moglicherweise noch starker geférdert wer-
den sollte. Damit schlieRt sich die Riickkopplungsschleife bzw. gewinnt der
Einsatz politischer Ressourcen an Eigendynamik, der Beginn einer potentiellen
Selbstverstarkung. Eine dhnliche Argumentationskette, allerdings mit umge-
kehrten Vorzeichen, ergibt sich, wenn man den Fall betrachtet, dass ein Unter-

109 Zur Erlduterung und Auspragung der einzelnen Indikatoren vgl. die Abschnitte 5.3 und 5.7.1.

10 pie Beobachtung positiver Rickkopplungen ist bspw. beim Zinseszinseffekt zu machen.
Andere Beispiele in der Literatur sind haufig modelltheoretischer Natur, wie das Urnenmo-
dell von Arthur (1989).
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nehmen aufgrund eines Skandal (bspw. Umweltverschmutzung, Korruption od.
Produktmaéngel) in 6ffentliche Kritik gerdt und damit auch negative Assoziatio-
nen bei politisch verantwortlichen Akteuren hervorrufen kann. In solchen Situ-
ationen wird das Unternehmen besondere Anstrengungen — und damit die
Steigerung des Einsatzes an politischen Ressourcen — unternehmen, um seine
Glaubwidrdigkeit als verlasslicher Gesprachspartner wieder herzustellen. Um
das durch meist kostspielige mediale Imagekampagnen hergestellte Ansehen
mit addquaten Aktivitdten aufrechtzuerhalten, ist auch mittel- bis langfristig
die Erhohung des PA-Budgets notwendig. Damit setzt auch hier eine Art
Selbstverstarkungsmechanismus ein.

Ein anderes Argument, welches zur Erklarung von (Selbst-)verstarkung im Stra-
tegiefindungsprozess von politischen Strategien herangezogen werden kann,
findet sich bei Wilts (2006). Seine Argumentation baut auf der Feststellung auf,
dass Pfadabhéangigkeit in Unternehmensroutinen und das Wissen der Akteure
dariiber fiir den Entscheidungsprozess bei der Strategiefindung verantwortlich
sind. Damit geht er auf die institutionelle und kognitive Dimension von PA-
Prozessen ein. Sein zentrales Argument lautet, dass die aus diesen beiden Di-
mensionen entstandene Identitat der Akteure fir die Wahrnehmung des Ma-
nagements in Hinblick auf politische Themen und die Einschdtzung der Wich-
tigkeit im Vergleich zu unternehmensrelevanten Sachfragen entscheidender
ist. Je nach bisheriger Routine oder Einschatzung kommt somit der Wahrneh-
mung und dem Wissen des Managements liber politische Sachfrage die Bedeu-
tung fur sich Gber die Zeit verfestigende PA-Prozesse zu.

Um dem tendenziell pathologischen Verlauf pfadabhdngiger Prozesse Rech-
nung zu tragen, soll im Folgenden auf die Eigenschaften Inertia und potenzielle
Ineffizienz eingegangen werden. Strategische Tragheit (Inertia) wird durch den
Vergleich der zeitlichen Entwicklung der PA-Aktivitaten auf der einen und der
Kundenzufriedenheitswerte auf der anderen Seite untersucht. Es steht also die
Frage der strategischen Gewichtung der Marktstrategie (in Form der Kunden-
zufriedenheit) und der Nichtmarktstrategie (in Form von PA) im Fokus der
Uberlegungen. Die Argumentation dieser Arbeit lautet, dass bei einem stei-
genden Engagement in PA der strategische Fokus auf die Kundenzufriedenheit
sinkt.

Dies liele sich zum einen an der Verdanderung der Ressourceninvestitionen in
die jeweiligen Bereiche messen und zum anderen in der Einschatzung der stra-
tegischen Wichtigkeit der Bereiche durch die Unternehmensfiihrung. Beide
Indikatoren werden im empirischen Teil flr die Nichtmarkstrategie (PA) be-
ricksichtigt. Flr die Seite der Marktstrategie (Kundenzufriedenheit) wird auf
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extern vorhandene Daten zur Kundenzufriedenheit von Unternehmen zuriick-
gegriffen. Die tendenziell wachsende Liicke zwischen den beiden Strategien
(PA und Kundenzufriedenheit) soll im Zeitraum 1999 bis 2007 empirisch ge-
zeigt werden. Ist ein negativer Zusammenhang in der Tendenz erkennbar, so
lasst sich argumentieren, dass es in Zukunft fir einige Unternehmen Probleme
bei der Anderung ihres strategische Fokus oder ihrer Investitionsentscheidun-
gen zu Gunsten einer Strategie geben kann.

Begriindet werden kann dies mit den Argumenten der (Selbst-)Verstarkung bei
und strategischer Tragheit durch PA. Dabei wurde angefiihrt, dass die Ent-
scheidung, eigene politische Interessen mithilfe einer Organisationseinheit zu
vertreten, nur sehr schwer riickgdngig zu machen ist (Stichwort: Reputations-
verlust) und auch wettbewerbstechnisch (Stichwort: Druck der anderen Unter-
nehmen) nicht sinnvoll erscheint. Hinzu kommt als Sonderfall, dass Unterneh-
men, deren Umsatz massiv von staatlicher Regulierung abhangt oder deren
Kunden staatliche Stellen sind, 6konomisch kaum eine Alternative haben, als
sich verstarkt im Bereich PA zu engagieren. Wenn allerdings die Option, wie
stark man sich im Bereich PA von Seiten des Unternehmens engagiert, nicht
besteht, dann ist die fiir ein effektives Management notwendige Flexibilitat
nicht existent und man kann von einer Situation strategischer Tragheit spre-
chen. Auch wenn der Wille des Managements vorhanden ware, kann durch die
im Zeitverlauf entstandenen positiven Rickkopplungen keine Umgestaltung
der Fokussierung gelingen. Auch aufgrund kognitiver Verfestigung kann, wie
Wilts (2006) es beschrieben hat, ein fiir die strategische Flexibilitat notwendi-
ger ,Umdenkungsprozess” beim Management nur schwer in Gang kommen. In
Abbildung 7 sind die konzeptionellen Uberlegungen zum pfadabhingigen Ver-
lauf von PA grafisch zusammenfasst.
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Abbildung 7: Public Affairs vs. Kundenzufriedenheit als pfadabhdngiger
Prozess

Quelle: Eigene Darstellung

Negative wettbewerbsbedingte Auswirkungen und damit potenzielle Ineffizienz
in den Unternehmen kénnen insb. dann auftreten, wenn neue Wettbewerber
in den Markt eintreten und diese sowohl einen hohen Grad an Kundenzufrie-
denheit als auch PA vorweisen konnen. Dies bedeutet ein Konkurrenzunter-
nehmen ist einerseits produkt- und kundentechnisch gut positioniert und
gleichzeitig kann es die notigen politischen Verbindungen und Aktivitaten vor-
weisen. Ein Unternehmen, was hingegen Uber Jahre seine Marktstrategie
(Kundenzufriedenheit) vernachlassigt und parallel seine Nichtmarktstrategie
(PA) ausgebaut hat, wird im Wettbewerb mit dem neuen Marktteilnehmer
Nachteile haben, Kunden verlieren und massive Umsatzriickgange verbuchen.
Die potenzielle Ineffizienz liegt also hier sowohl im Ungleichgewicht der Markt-
und Nichtmarktstrategie als auch in der Unfahigkeit, sich neuen Wettbewerbs-
bedingungen anzupassen. Das originare Ziel eines Unternehmens, kundenori-
entiert zu sein, ist aus dem Fokus gertlickt. Der ehemalige Vorteil des etablier-
ten Unternehmens, durch eine stark ausgebaute PA-Strategie erfolgreich am
Markt zu agieren, wird durch den neuen Mitwettbewerber und dessen hohe
Kundenzufriedenheit negiert.
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Des Weiteren kann aber auch die Abhdngigkeit von politischen Entscheidungen
in Bezug auf das eigene Geschaftsmodell oder die Produktpalette zu potenziel-
ler Ineffizienz fihren. Haufige Ungewissheit Uber Regelungen, Gesetze und
Normen schrianken die Entscheidungsfreiheit des Managements und auch der
PA-Einheit ein. Planungsunsicherheit erschwert die Arbeit und kann daher
nicht als effizient eingestuft werden. Hinzu kommen auch Fille, in denen be-
triebswirtschaftliche Entscheidungen durch die Politik behindert werden
(Stichwort: Standortverlagerung).

Zwei abschlieRende Punkte, die zu potenzieller Ineffizienz im PA-Management
fihren kdonnen, sind zum einen in der Art der Durchfiihrung der PA-Aktivitaten
zu sehen und zum anderen in ungewinschten Ergebnissen nach dem Einsatz
von PA. In Punkto Durchfiihrung kénnen Ineffizienzen dadurch auftreten, dass
durch Routinen und geringe personelle Fluktuation das Aktivitaitenspektrum
selten geandert, erneuert oder erweitert wird. Sich andernde Rahmenbedin-
gungen (neue politische Mehrheiten oder Zustandigkeiten) oder wechselnde
Strategien der Wettbewerber (Grassrootkampagnen oder neue Akteure wie
NGOs) verlangen dazu eine kontinuierliche Evaluation und Anpassung der ei-
genen PA-Strategien. Wird dies versaumt, kann eine bisherige Effizienz bei PA-
Aktivitaten schnell in Ineffizienz umschlagen. Der Einsatz von PA kann auch
dann potenziell ineffizient werden, wenn die zu Beginn einer PA-Kampagne
gesteckten Ziele nicht oder nur unzureichend erfiillt werden. Dies ist insb.
dann negativ zu bewerten, wenn die Ziele des Unternehmens und der Politik
nach Beendigung der PA-Kampagne nicht iibereinstimmen.'**

Der Vollstandigkeit halber sei an dieser Stelle — nach der Darstellung der
durchweg negativen Auswirkungen einer PA-Fokussierung — auch auf den po-
tentiell positiven Pfadverlauf einer PA-Fokussierung hingewiesen. Von der Ein-
richtung einer PA-Einheit verspricht sich ein Unternehmen primar positive
Auswirkungen auf sein Geschaft. Wenn es der PA-Einheit gelingt, die notigen
politischen Kontakte zu kniipfen, den notigen Einfluss im Gesetzgebungspro-
zess zu erlangen, so dass Entscheidungen zu Gunsten des Unternehmens ge-
troffen werden und eine positive Reputation aufzubauen, dann tragt eine PA-
Organisationseinheit sicherlich zum Unternehmenserfolg bei.'*” In Bezug auf

11 Einschrankend zu bemerken ist, dass eine vollstdndige Zielibereinstimmung zwischen Politik
und Unternehmen in den meisten Féllen bei Beendigung einer PA-Kampagne sicherlich nicht
zu erwarten ist.

12 Wenige empirische Arbeiten wie die von Hillman et al. (1999) und Shaffer et al. (2000) konn-
ten bisher den direkten positiven Effekt von CPA auf den Unternehmenserfolg messen. Vgl.
auch das Messmodell in Abschnitt 5.7.4.
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die vorangegangene theoretische und konzeptionelle Diskussion wird im Fol-
genden die forschungsleitende Hypothese der Arbeit formuliert.

3.4 Darstellung der forschungsleitenden Hypothese

Voraussetzung fir die forschungsleitende Hypothese dieser Arbeit ist die An-
nahme, dass seit dem Regierungsumzug nach Berlin im Jahr 1999 (verstande-
nen als ,critical juncture” i.S.d. Theorie der Pfadabhangigkeit), die PA-
Aktivitaten der in Deutschland tatigen GroRBunternehmen bis zum Zeitpunkt
der Datenerhebung im Jahr 2007 stark zugenommen haben. Die Griinde fir
den zunehmenden Einsatz politischer Ressourcen und die steigende strategi-
sche Bedeutung sind in ihren unterschiedlichen Facetten in Abschnitt 2.1 be-
schrieben worden. Als Hauptursachen fiir die Unternehmen in Deutschland
sind hier zusammenfassend zu nennen: (1) Vertrauensverlust der Unterneh-
men gegenliber den Verbanden (Speth, 2006: 41 ff.), (2) die Anforderung von
Politik, Ministerien und Behérden an externer Expertise der Unternehmen
(Busch-Janser, 2004; Coen & Grant, 2006), (3) die Mdoglichkeit von Unterneh-
mensvertreter konkrete Zusagen gegenliber der Politik zu geben und (4) die
Moglichkeit Wettbewerbsvorteile durch PA-Arbeit zu erzielen. Den Prozess
verstarkt haben u.a. auch eine gestiegene mediale Aufmerksamkeit gegentiber
unternehmerischem Handeln und eine kritische Beobachtung von Unterneh-
men durch soziale Bewegungen wie bspw. NGOs.

Die forschungsleitende Hypothese dieser Arbeit zielt auf die negativen Konse-
guenzen einer einseitigen strategischen und ressourcentechnischen Fokussie-
rung auf PA (Nichtmarktstrategie) und der gleichzeitigen Vernachlassigung der
Kundenzufriedenheit (Marktstrategie) im Unternehmen ab. Darunter wird in
erster Linie strategische Tragheit i.S. einer Inflexibilitdt bei strategischen Ent-
scheidungen zwischen dem Engagement in Markt- oder Nichtmarktstrategien
verstanden. Die Argumentation des RBV, der ein Ausbau des Ressourcenein-
satzes bei den Kernkompetenzen im Unternehmen proklamiert (hier zugunsten
politischer Ressourcen fiir PA) wird erganzt durch Argumente der Theorie der
Pfadabhéangigkeit. So fiihrt die Entscheidung zu einem verstarkten Ressourcen-
einsatz zu Gunsten einer Nichtmarkstrategie in Form von PA in einem
(selbst)verstarkenden Prozess zur Vernachldssigung der Marktstrategie. Eine
daraus entstehende Situation potentieller Ineffizienz kann durch das Ungleich-
gewicht des Ressourceneinsatzes und der einseitigen strategischen Ausrich-
tung zu Gunsten von PA entstehen. Bei sich dndernden (politischen) Rahmen-
bedingungen oder dem Eintritt von Wettbewerbern in den Markt kann dies zu
massiven Umsatzeinbriichen bei denjenigen Unternehmen fiihren, denen eine
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schnelle Anpassung der strategischen Fokussierung aufgrund strategischer
Tragheit nicht gelingt. Die forschungsleitende Hypothese dieser Arbeit lautet
demnach:'?

Hypothese 1:

Bei in Deutschland tdtigen GrofSunternehmen fiihrt ein im Zeitraum 1999 bis
2007 gestiegenes Engagement im Bereich Public Affairs zu sinkenden Werten
bei ihrer Kundenzufriedenheit.

13 Aus Grinden der Ubersicht erfolgt die Darstellung der in Bezug auf das PA-
Strukturgleichungsmodell untersuchten Hypothesen in den Abschnitten 4.1.1.1 bis 4.1.1.3.
Die Hypothesen in Bezug auf die zusatzlich untersuchten ZielgroRen erfolgt analog in den
Abschnitten 5.3, 5.7.3 und 5.7.4.
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KAPITEL 4: KONZEPTUALISIERUNG, OPERATIONALISIERUNG UND
METHODISCHE GRUNDLAGEN

4.1 Konzeptualisierung und Operationalisierung des Konstruktes
Public Affairs

Im Folgenden geht es um die Konzeptualisierung und Operationalisierung des
Konstruktes PA. Unter Konzeptualisierung wird in diesem Zusammenhang die
Erarbeitung der relevanten Dimensionen des Konstruktes verstanden. Operati-
onalisierung bezeichnet hingegen die Festlegung von Items'** und die Bestim-
mung der Methoden zur Messung der Dimensionen (Hildebrandt, 1984: 41;
Kieser & Kubicek, 1992: 67 ff.). Die Konzeptualisierung und Operationalisierung
des Konstruktes leitet sich dabei v.a. aus den vorangegangenen theoretischen
Erldauterungen der Kapitel 2 und 3 ab. Fiir die konkrete Formulierung der Items
wird dabei auch auf die Erkenntnisse der im Vorfeld der schriftlichen Fragebo-
generhebung gefiihrten problemzentrierten Interviews mit Akteuren aus dem
Bereich PA zurlickgegriffen.

4.1.1 Definition und Struktur des Konstruktes

Das Konstrukt PA wird wie folgt definiert: Public Affairs von GrofSunternehmen
ist eine auf formelle und informelle Aktivitéiten (Aktivitétsgrad), interne und
externe Organisation (Organisationsgrad), sowie der Einbindung in die Strate-
gieprozesse des Unternehmens (strategischer Stellenwert) zuriickzufiihrende
Unternehmensfunktion mit dem Ziel des Managements aller fiir das Unterneh-
men politisch und gesellschaftlich relevanten Stakeholder.

Damit wird die Definition aus Abschnitt 2.1.1 konkretisiert und fiir den For-
schungszweck der Arbeit enger gefasst.'” Die Dimensionen Aktivitatsgrad,

114 Die Begriff ,Item” und , Indikator“werden in dieser Arbeit synonym verwendet.

1> public Affairs wurde dort definiert als »das strategische Management von Entscheidungspro-
zessen an der Schnittstelle zwischen Politik, Wirtschaft und Gesellschaft” (Althaus, 2005:
262). Die von Althaus (ebd.) genannte Wirtschaftsschnittstelle taucht in der Definition dieser
Arbeit nicht auf, da es bei PA zwar allgemein um einen Austausch an Informationen und
Meinungen zwischen Wirtschaft, Politik und Gesellschaft geht, das Management zwischen
wirtschaftlich relevanten Stakeholdern (z.B. Kunden, Banken usw.) allerdings in den Aufga-
benbereich anderer Unternehmensfunktionen (z.B. Account Management, Finanzierung
usw.) fallt. Solche Aufgaben sind nicht primar dem Bereich PA zuzuordnen. Eine zu erwdh-
nende Ausnahme betrifft die Falle in denen politische oder administrative Stellen eine
Hauptkundengruppe darstellen. Dabei kommt dem PA-Bereich eine gezielt unterstiitzende
und beratende Funktion zu (Beispiel Riistungsindustrie).
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Organisationsgrad und strategischer Stellenwert bilden dabei allesamt forma-
tive Spezifikationen des Konstruktes PA, d.h. sie verursachen die Auspragung
des Konstruktes."® Abbildung 8 stellt das Konstruktmodell grafisch dar.

Public Affairs

Aktivitats-
grad

Strategischer
Stellenwert

Organisati-
onsgrad

Abbildung 8: Das Konstruktmodell Public Affairs

Quelle: Eigene Darstellung

Die Darstellung macht auch deutlich, dass es sich um ein komplexes mehrdi-
mensionales Konstrukt handelt. Dies ist insofern konsequent, wenn man die in
Kapitel 2 vorgestellten zahlreichen EinflussgréRen und die in Abschnitt 3.2.3
aufgefiihrten Typologisierungen und Determinanten politischer Ressourcen
bericksichtigt und in einem Konstrukt gemeinsam erfassen will.

Da bis dato keinerlei vergleichbare mehrdimensionale Konzeptualisierungen
fir das Konstrukt PA vorliegen, erfolgt die Konzeptualisierung und Operationa-
lisierung des Konstruktes insb. aufgrund der theoretischen Basis des RBV. Dies
geschieht i.A.a. die konzeptionellen Arbeiten von Dahan (2005a; 2005b). Seine
Typologisierung politischer Ressourcen wird dabei aufgegriffen und spiegelt
sich in den einzelnen Dimensionen jeweils wider. Dabei stellt das vorgestellte
Modell eine grundlegend eigenstiandige Konzeptualisierung dar.'*’” Zusatzlich
flieBen die Erkenntnisse anderer theoretischer und empirischer Arbeiten im
Bereich PA/CPA insb. die des Modells von Hillman et al. (2004) in die Konzep-
tualisierung und Operationalisierung mit ein.'*® Das Konstrukt selbst ist auf der

116 Nahere Erlduterungen zur Abgrenzung und Spezifikation formativer und reflektiver Variablen
vgl. Abschnitt 4.4.2.1.

17 Vgl. zum Modell von Dahan (2005a; 2005b) den Abschnitt 3.2.2.
118 Vgl. zum Modell von Hillman et al. (2004) Abschnitt 2.1.4.
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organisationalen Ebene verortet. Die vorgenommene Differenzierung nach
Subdimensionen ist notwendig, da davon auszugehen ist, dass sie einen jeweils
unterschiedlich starken Einfluss auf potenzielle Wirkvariablen haben. Die for-
mative Spezifikation der Dimensionen bedeutet, dass PA nicht durch eine ein-
zelne Dimension erklarbar ist, sondern es grundséatzlich einer gemeinsamen
Betrachtung aller drei Dimensionen bedarf, um den PA-Grad zu bestimmen.

So ist das Phanomen PA nur in Ganze zu erkldren, wenn die Fragen nach dem
,Was“ (Aktivitatsgrad), dem ,Wie” (Organisationsgrad) und dem ,Warum”
(strategischer Stellenwert) beriicksichtigt werden. Diese drei Facetten resultie-
ren aus dem theoretisch konzeptionellen Modell von Hillman et al. (2004: 838),
wo sie mit den ,Types of CPA“ und der Facette ,Organizing to Implement” als
Kernbestandteile aufgefiihrt sind. Die Ubrigen Facetten der Einflussgrofien
(,antecedents”) und Auswirkungen (,outcomes”) sind fur die Erfassung des
Konstruktes PA nicht relevant, da es sich um vor- bzw. nachgelagerte Phano-
mene im Zusammenhang mit dem PA-Grad handelt. Im Folgenden werden nun
die einzelnen Dimensionen erldutert.

4.1.1.1 Dimension Aktivitatsgrad

Die Frage nach dem ,Was“ aktiv im Bereich PA getan wird, ist von zentraler
Bedeutung fiir die Erklarung des PA-Grades von Unternehmen. Welche PA-
Aktivitaten durchgefiihrt werden, entscheidet mafRgeblich iber den weiteren
Verlauf und Erfolg von PA-Prozessen. Auch in den konzeptionellen Modellen
von Dahan (2005a; 2005b) und Hillman et al. (2004) stellen die Aktivitdten, die
Unternehmen im Bereich PA durchfiihren, einen zentralen Aspekt dar. So ste-
hen in Dahans Modell (2005a: 18, 23) bei den ersten drei Facetten , Ressour-
cen”, ,politischer Zugang” und ,politischer Einfluss” die Fragen nach dem akti-
ven Einsatz von Ressourcen, den Aktivitdten zur Erlangung des politischen
Zugangs und der Durchsetzung des politischen Einflusses im Mittelpunkt. Im
Modell von Hillman et al. (2004: 844 f.) weist die Facette ,Types of CPA” auf
die zentrale Bedeutung der Aktivitaten fir PA hin.

Bei Hillman et al. (2004) stehen eher konzeptionelle Uberlegungen im Vorder-
grund und PA-Aktivitditen werden auf indirekte Art und Weise angesprochen.
Dort verbergen sich die Aktivitdten hinter strategischen Determinanten wie
bspw. proaktive vs. reaktive CPA, Herangehensweise, Grad der Teilnahme und
Strategietypen. Somit wird diese Art der Konzeptualisierung v.a. bei der Erlau-
terung der Dimension strategischer Stellenwert zum Tragen kommen. Dagegen
liefert Dahan (2005a: 14; 2005b: 47) mit einer Liste von Determinanten politi-
scher Ressourcen konkrete Indikatoren fiir PA-Aktivitdten. Diese werden auch
in Abschnitt 4.1.2 zum Zwecke der Operationalisierung genutzt.
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Die Argumentation des RBV baut auf der individuellen Ressourcenausstattung
von Unternehmen auf. Durch unterschiedliche Ausstattung und Nutzung der
Ressourcen, so die Argumentation, gelingt es den Unternehmen (nachhaltige)
Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Diese |dee wurde von Dahan (2005a) aufge-
griffen und auf PA-Prozesse Ubertragen (vgl. insb. Abschnitt 3.2.2). Dabei spielt
die individuelle politische Ressourcenausstattung der Unternehmen zu Beginn
des Prozesses eine entscheidende Rolle. Wie eine solche Ressourcenausstat-
tung zu erreichen ist und welches die Determinanten politischer Ressourcen
sind, stellt Dahan (2005a: 14; 2005b: 47) in einem zweiten Schritt vor. Aus der
von ihm entwickelten Typologie politischer Ressourcen lasst sich ableiten, dass
der Aufbau und die Ausnutzung der genannten politischen Ressourcen einen
wie auch immer gearteten Aktivitatsgrad bei den Unternehmen voraussetzen.
Stellvertretend fir die aufgefiihrten politischen Ressourcen sind an dieser Stel-
le ,Beziehungsressourcen” durch bspw. informelle Gespriche/Netzwerke
(Akt01 und Akt03)™° oder die »,Unterstitzung durch Stakeholder” beim bspw.
gemeinsamen Einwirken auf den Gesetzgebungsprozess genannt (Akt04).'*°
Die Anzahl der in Frage kommenden Determinanten politischer Ressourcen
wurde von Dahan (ebd.) eingegrenzt, was aber keineswegs eine vollstindige
Auflistung suggerieren soll. So liegt es auch im Ermessen des Forschers, eine je
nach landerspezifischen Gegebenheiten angepasste Liste an Determinanten fir
die Operationalisierung festzulegen.

Fiir die Operationalisierung wird auf die Analyse von Gesetzesvorhaben
(Akt02) mit Bezug zur politischen Ressource ,Expertise” sowie die Analyse ge-
sellschaftspolitischer Veranderungen (Akt05) mit Bezug zu den politischen
Ressourcentypen ,Reputation”, ,6ffentliches Image” und ,Freizeitangebote”
zurlickgegriffen. Mit diesen Items wird die Rolle des PA-Managements zur Ana-
lyse aller fir das Unternehmen gesellschaftlich relevanter Akteure betont.
Festgestellt werden kann, dass unabhangig von der Quantitat, PA-Aktivitdaten
einen zentralen Bestandteil der Messung und Beurteilung des PA-Grades eines
Unternehmens darstellen. Durch eine Vernachldssigung von PA-Aktivitdaten
ware dem Untersuchungsgegenstand (a) nicht hinreichend Rechnung getragen,
und (b) lieBe sich so auch keine Messung des tatsachlichen PA-Grades vor-
nehmen.

19 1 den Klammern sind die Kurzbezeichnungen der fiir diese Arbeit operationalisierten Items
genannt (vgl. auch Tabelle 4).

120 Alle von Dahan (2005a: 14; 2005b: 47) genannten politischen Ressourcen sind entweder
unmittelbar Ausdruck (Expertise, finanzielle Ressourcen, organisationale Ressourcen, Frei-
zeitangebote) oder Ursache (Beziehungsressourcen, Reputation bei politischen Akteuren, 6f-
fentliches Image, Unterstiitzung durch Stakeholder) von PA-Aktivitaten (vgl. Abschnitt 3.2.3).
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Zusammenfassend lasst sich konstatieren, dass die Dimension Aktivitatsgrad
durch die Messung des Einsatzes eines breiten Spektrums an politischen Res-
sourcen mit dem Ziel einen (nachhaltigen) Wettbewerbsvorteil zu erreichen,
bestimmbar ist.

Je héher der Aktivitétsgrad der Unternehmen im PA-Bereich ist, desto héher ist
der PA-Grad dieser Unternehmen (Hypothese 2).

4.1.1.2 Dimension Organisationsgrad

Die zweite Dimension Organisationsgrad beinhaltet die Facetten, die notig
sind, um zu erfassen, ,Wie"“ der Bereich PA organisiert ist. Denn um die im
vorherigen Abschnitt angesprochenen Aktivitdaten auch effizient durchfiihren
zu konnen, bedarf es einer passenden Organisation bspw. in Form einer eigen-
standigen Abteilung mit einer geniligend groBen Mitarbeiteranzahl oder der
Unterstltzung von externen Akteuren wie bspw. PA-Agenturen.

Die konzeptionelle Verortung im Modell von Hillman et al. (2004: 845 ff.) er-
folgt mit der dort erlauterten Facette ,Organizing to Implement”. Deren direk-
ter Bezug auf die Ergebnisse eines CPA-Prozesses in Form einer public policy
oder dem Unternehmenserfolg unterstreicht die Bedeutung dieser Facette zur
Ermittlung des PA-Grades. Bei Hillman et al. (2004: 845 ff.) geht es dabei insb.
um die Integration von CPA mit Marktstrategien als auch den Einbezug von
anderen politischen Akteuren aus Behorden, Legislative oder Gerichten. Ziel ist
eine effektive und erfolgreiche Umsetzung von PA-Aktivitdten. Dabei wird auch
durch empirische Ergebnisse hervorgehoben, dass v.a. durch eine gelungene
Integration von CPA und Marktstrategien ein Unternehmen erfolgreich sein
kann (Bonardi, 2004; Shaffer et al., 2000). Dieser Aspekt wird bei hiesiger Ope-
rationalisierung u.a. dadurch bericksichtigt, dass nach dem Einsatz der Ge-
schaftsflihrung oder des Chief Executive Officer (CEO) bei besonders erfolgsre-
levanten politischen Themen gefragt wird (Orga04). Gleichzeitig wird damit
auch die politische Ressource ,6ffentliches Image” berihrt, wenn dieser Ein-
satz der Unternehmensleitung 6ffentlichkeitswirksam initiiert wird.***

Auch bei der ressourcenorientierten Konzeptualisierung von Dahan (2005a;
2005b) spielt die Subdimension Organisationsgrad und die damit verbundenen
politischen Ressourcen samt Determinanten eine gewichtige Rolle. So sind
,organisationale Ressourcen” ein eigenstandiger politischer Ressourcentyp
(Dahan, 2005a: 14; 2005b: 47). Unterteilt werden kann dieser in interne und

121 Dass der Einsatz der Unternehmensfiihrung auch negativ von der Offentlichkeit interpretiert
werden kann, ist in der Vergangenheit durch zahlreiche Beispiele belegt worden.
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externe Determinanten. Unter die internen fallen bspw. eine eigenstdndige
PA-Abteilung/Bereich (Orga01) oder das Vorhandensein einer Unternehmens-
reprasentanz am Regierungssitz (Orga02). Eine eigenstandige PA-Abteilung
bietet alle organisatorischen Voraussetzung, die interne Meinungsbildung zu
bindeln, ein in die Gesamtunternehmensstrategie integriertes PA-Vorgehen zu
koordinieren und fiir eine addquate Gewichtung der Funktion in der Gesamt-
struktur des Unternehmens zu sorgen. Eine Unternehmensreprasentanz bietet
die Moglichkeit an politischen Gesprachen oder Veranstaltungen in eigenen
Raumlichkeiten und schafft ein offentliches Image. So stellt Liehr-Gobbers
(2006: 162, 188) in ihrer empirischen Arbeit zum EU-Lobbying fest, dass das
Vorhandensein physischer Potentiale einen positiven Einfluss auf den Erfolg im
EU-Lobbying hat. Damit lasst sich ein positiver Zusammenhang zum PA-Grad
der Unternehmen Gbertragen. Dafiir spricht auch der Wille der Unternehmen,
durch den Betrieb einer solchen Reprédsentanz die politischen Ressourcen , Re-
putation” (im institutionellen Sinne) und ,6ffentliches Image” des Unterneh-
mens positiv zu beeinflussen. Als externe Determinante ist die Beauftragung
von externen Akteuren wie bspw. PA-Agenturen (Orga05) zu verstehen, die im
Auftrag von Unternehmen PA-Aktivitdten durchfiihren. Als weitere externe
Akteure kommen Verbande in Frage, Gber die i.d.R. kollektive Vorhaben auf
Branchenebene gesteuert werden. Der Einsatz externer Akteure ist in der Ter-
minologie Dahans (2005a: 14; 2005b: 47) auch als Ressourcentypus ,Unter-
stitzung durch Stakeholder” zu verstehen. Dabei kann der Einsatz kurzfristig
(mit PA-Agentur) bis langfristig (mit Verband) erfolgen.

Neben der erwahnten strategischen Komponente, den raumlichen und organi-
satorischen Gegebenheiten sowie der Involvierung externer Akteure ist als
eine weitere wichtige Determinante der Dimension Organisationsgrad die An-
zahl der direkt mit PA-Aktivitdten vertrauten Mitarbeiter (Orga03) zu nen-
nen.'” Diese Ressourcenart hat neben ihrer organisatorischen Bedeutung al-
lerdings auch Auswirkungen auf die politischen Ressourcen ,Expertise”,
,Beziehungsressourcen” und , Reputation”. So kann ein Unternehmen auf eine
breitere Wissensbasis zuriickgreifen, wenn es mehr Mitarbeiter im Bereich PA
beschaftigt. Dartiber hinaus kann eine gréRere Anzahl an formellen und infor-

122 pie Beriicksichtigung der PA-Mitarbeiterzahlen als Determinante des Organisationsgrades,
dient auch dazu ,finanzielle Ressourcen” im Bereich PA zu beriicksichtigen. Zwar gibt Dahan
(2005a: 14; 2005b: 47) dafiir Determinanten wie Partei- und soziale Spenden an, diese sen-
siblen Informationen wurden aber aus forschungspragmatischen Griinden in dieser Erhe-
bung nicht erhoben. Warum die Anzahl der PA-Mitarbeiter trotzdem als finanzielle Ressour-
ce gelten kann/muss, verdeutlicht die Tatsache, dass in den vorab gefiihrten Interviews
darauf hingewiesen wurde, dass das Personalbudget den mit Abstand groRten Anteil an den
PA-Gesamtausgaben und damit den finanziellen Aufwand im PA-Bereich darstellt (Inter-
view 9).



4.1 Konzeptualisierung und Operationalisierung des Konstruktes Public Affairs 109

mellen Beziehungsressourcen genutzt werden.’” In Bezug auf die ,Reputati-

on“ als politische Ressource kann sowohl die individuelle Reputation durch
personliche Kontakte der PA-Mitarbeiter nach AuRen als auch die institutionel-
le Reputation durch ein geschlossenes und professionelles Auftreten nach Au-
Ben gesteigert werden.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass der Organisationsgrad mithilfe
physischer, personeller sowie interner und externen Ressourcentypen be-
stimmt werden kann, die in ihrer Summe einen positiven Beitrag zum PA-Grad
eines Unternehmens leisten.

Je héher der Organisationsgrad der Unternehmen im PA-Bereich ist, desto h6-
her ist der PA-Grad dieser Unternehmen (Hypothese 3).

4.1.1.3 Dimension strategischer Stellenwert

Die Dimension strategischer Stellenwert vervollstandigt das entwickelte Kon-
struktmodell und beschaftigt sich mit der ,Warum®“-Facette von PA. Nachdem
erlautert wurde, welchen Beitrag das ,,Was“ (Aktivitatsgrad) und , Wie“ (Orga-
nisationsgrad) leisten, gilt es mit der dritten Dimension strategischer Stellen-
wert die verbleibende Liicke der strategischen Dimension des Konstruktes PA
zu schlieRen. Welche zentrale Bedeutung die strategische Facette fiir einen PA-
Prozess einnimmt ist sowohl konzeptionell als auch empirisch gezeigt worden
(Dahan, 2005a: 18, 23 und die dort angegebene Literatur; Hillman et al., 2004:
844 f. und die dort angegeben Literatur).”®* Die zentrale Bedeutung rihrt v.a.
daher, dass ohne eine addquate PA-Strategie weder der PA-Prozess selbst (und
damit auch das ,Was” und ,Wie") erfolgreich sein kann, noch ein positiver
Beitrag fiir den Gesamtunternehmenserfolg erreicht werden kann (Stra01).

Im PA-Prozessmodell von Dahan (2005a: 18, 23) wird mit der Modellkompo-
nente ,politischer Einfluss“ die strategische Dimension an zentraler Stelle be-
ricksichtigt. Dahan (ebd.) argumentiert, dass nachdem politische Ressourcen

123 . -, . . .
Diesen positiven Zusammenhang bei den Ressourcentypen ,Expertise” und , Beziehungsres-

sourcen” zeigt auch Liehr-Gobbers auf (2006: 164 f., 168, 188).

124 gin empirisches Beispiel aus der Literatur zum EU-Lobbying ist bei Liehr-Gobbers zu finden,

wo die Komponente ,Strategie- und Zielplanung” auf Platz 9 von 35 moglichen Komponen-
ten (Einstufung nach Wichtigkeit bei EU-Entscheidungstrdagern) genannt wird (2006: 270). Es
ist allerdings anzumerken, dass die latente Variable ,Strategie-/Zielplanung” auf den Erfolg
im EU-Lobbying zwar einen positiven aber keinen signifikanten Einfluss hat, wobei dieses Er-
gebnis vor dem Hintergrund ambivalenter Ergebnisse und einer nicht-konsistenten Streuung
zu relativieren ist und die Autorin daher weiterhin von einem positiven Zusammenhang zwi-
schen dieser Variable und dem Lobbyingerfolg ausgeht (ebd.: 188 f.).
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eingesetzt wurden und politischer Zugang erreicht wurde, nur dann ,public
policy-Vorteile” und mogliche nachhaltige Wettbewerbsvorteile erreicht wer-
den kénnen, wenn zuvor ,politischer Einfluss” ausgeilibt wurde. Dass dieser
Einfluss nur mithilfe verschiedener Strategietypen (,,buffering” und ,bridging”)
erreicht werden kann, unterstreicht die zentrale Bedeutung als Schnittstelle zu
nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen i.S.d. RBV. Eine ,buffering“-Strategie hat
zum Ziel, externe Einfliisse und Bestimmungen vom Unternehmen abzuwen-
den und sich von diesen zu isolieren.'® Als Mittel zur Durchsetzung werden die
Beeinflussung der politischen Umgebung mit Lobbying, Wahlkampfspenden
und Imagewerbung genannt. Durch , buffering” sucht ein Unternehmen Schutz
gegenlber politischen Veranderungen oder es versucht diese zu kontrollieren
(Meznar & Nigh, 1995: 976)."%° Diese Strategie wird i.d.R. kurzfristig und ad-hoc
je nach Themenlage angewandt. Fiir die Operationalisierung wird daher bei
der ltemformulierung nach dem Einsatz von PA als Krisenmanagement gefragt
(Stra04). PA als Krisenmanagement ist in der Mehrzahl der Falle eine kurzfristi-
ge Reaktion auf politische Themen, die sich zu Ungunsten des Unternehmens
auszuwirken drohen. Durch eine ,bridging“-Strategie versucht das Unterneh-
men proaktiv den regulatorischen Anforderungen zu entsprechen oder die
Erwartungen sogar zu Ubertreffen. Es wird auf sich verandernde soziale und
gesellschaftliche Rahmenbedingungen geachtet, und die notigen internen Ver-
anderungen durchgefiihrt (ebd.: 976 f.). Dieser Strategietypus verfolgt damit
eine langfristige Strategie und ist in seiner Art und Weise auf die Zukunft aus-
gerichtet. Somit wurde bei der Operationalisierung dieser strategischen Facet-
te nach einem zukunftsgerichtetem PA-Vorgehen gefragt (Stra03).

Auch das CPA-/PA-Modell von Hillman et al. (2004: 844 ff.) bertcksichtigt mit
den Facetten ,Types of CPA“ und ,Organizing to Implement” an zentraler Stel-
le die strategische Dimension von PA und unterstreicht damit die Notwendig-
keit der Bericksichtigung der Dimension strategischer Stellenwert fiir das Kon-
strukt PA. Bei der Facette ,Types of CPA“ sind die beiden Aspekte ,proactive
vs. reactive” und ,Approach to CPA“ flr die hier gewahlte Konzeptualisierung
relevant.’”’ Die Aspekte ,proactive vs. reactive” als mogliche Strategieformen

125 Eine Erlduterung zu ,buffering- und bridging-Strategien” findet sich auch in Abschnitt 2.1.4.2.

126 74 erwishnen ist, dass die beiden Strategien , buffering” und , bridging” sich nicht gegenseitig
ausschlieBen. So kdnnen Unternehmen eine beliebige Kombination der beiden wahlen und

diese mit unterschiedlicher Intensitat ausfiihren (Fennell & Alexander, 1987).

27 bie Facette ,Participation level” und die damit verbundene Frage nach alleinigem oder kol-

lektivem Vorgehen wurde bereits bei der Dimension Organisationsgrad mit dem Item (Or-
ga05) bericksichtigt. Die Facette ,Strategy types” scheint nur auf den ersten Blick einschla-
gig zu sein. Bei genauerer Betrachtung zeigt sich aber, dass die von Hillman et al. (2004: 845)
getroffene Unterscheidung politischer Austauschgiiter in Informationen, finanzielle Anreize
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sind in ihrem Inhalt dquivalent den oben beschriebenen ,buffering vs. brid-
ging“-Strategien und muss daher nicht ndher erldutert werden.

Beim zweiten Aspekt des ,,Approach to CPA“ erldutern die Autoren die Unter-
scheidung einer relationalen (relational) und transaktionsgepragten (transacti-
onal) Herangehensweise (ebd.: 845). Eine relationale Herangehensweise ist
langfristig und breit angelegt, ein transaktionsgepragtes Herangehen ist dage-
gen kurzfristig, ad-hoc und themenspezifisch. Somit lassen sich die beiden
Iltems (Stra03 und Stra04) auch aus dem Modell von Hillman et al. (ebd.: 838)
ableiten. Die Komponente ,Organizing to Implement” beinhaltet als ersten
Aspekt die Integration von CPA mit Marktstrategien. Damit dies gelingen kann,
ist in jedem Fall das Verstandnis des Vorstandes oder der Geschaftsfiihrung flr
politische Prozesse (Stra02) eine notwendige Voraussetzung. Ohne deren Un-
terstlitzung und aktive Teilnahme kann diese Integration kaum gelingen. So ist
das Verstandnis der Unternehmensleitung auch in Hinblick auf eine Reihe poli-
tischer Ressourcendimensionen zu betrachten. Deren ,Expertise” und ,Bezie-
hungen” kénnen so entscheidende Fortschritte im PA-Prozess bringen. Gleich-
zeitig konnen bei entsprechenden informellen wie formellen Auftritten des
Flihrungspersonals eine positive Reputation bei den politischen Akteuren und
ein offentlicher Imagegewinn entstehen. Der zweite Aspekt der Komponente
,0rganizing to Implement”, die Integration weiterer politischer Akteure, ist
sowohl bei einer langfristigen PA-Strategie (Stra03) als auch fir ein Ad-hoc-
Krisenmanagement (Stra04) ein wichtiger Bestandteil des PA-Konstruktes, der
an dieser Stelle integriert wird.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass der ,strategische Stellenwert”
durch die Bedeutung von PA fiir die Unternehmensstrategie insgesamt, dem
damit einhergehenden Verstdndnis der Unternehmensleitung fir politische
Prozesse und dem Einsatz sowohl kurzfristiger als auch langfristiger Strategie-
typen bestimmt werden kann. In ihrer Summe leisten diese Aspekte einen
positiven Beitrag zum PA-Grad eines Unternehmens.

Je héher der strategische Stellenwert im PA-Bereich ist, desto héher ist der PA-
Grad dieser Unternehmen (Hypothese 4).

und Wahlerschaftsbildung fiir den deutschen Kontext sich als nicht sinnvoll erwiesen haben.
Das politische System Deutschlands mit der dazugehorigen Partei- und Wahlkampffinanzie-
rung unterscheidet sich zu grundlegend von dem der USA, woran sich die vorgestellte Unter-
teilung orientiert.
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4.1.2 Operationalisierung und Bestimmung der Konstruktitems

Die Operationalisierung der einzelnen Items dieser Arbeit erfolgt sowohl auf
Basis konzeptioneller Uberlegungen als auch durch empirisch-induktives Vor-
gehensweise. Dieses kombinierte Vorgehen wird zum einen aufgrund des
Mangels an vorhandenen Operationalisierungen in der Literatur zum Konstrukt
PA insgesamt, aber auch aufgrund des verwendeten sequentiellen Research-
designs gewahlt.'”® Die Ubertragung der in der Literatur vorhandenen konzep-
tionellen Uberlegungen fiir die ltemselektion wurde in den vorangegangenen
Abschnitten zur Bestimmung der Dimensionen bereits erldutert. Auf Grundlage
der Informationen aus den zahlreichen im Vorfeld gefiihrten Interviews mit
Verantwortlichen im Bereich PA, sind Erkenntnisse entstanden, die fir ein em-
pirisch-induktives Vorgehen bei der Itemformulierung genutzt werden kénnen.

Bei der konkreten Formulierung der Items wird, wenn vorhanden bzw. sinnvoll,
auf bestehende Operationalisierungen zuriickgegriffen. Dabei ist grundsatzlich
darauf zu achten, dass die theoretisch erlauterten Facetten der jeweiligen Kon-
struktdimensionen moglichst prazise und vollstandig durch die Items erfasst
werden (Churchill, 1979: 68; Diamantopoulos & Winklhofer, 2001: 271; Hilde-
brandt, 1998: 89). Die Items sollten dariber hinaus den ,allgemeinen Regeln”
bzw. Grundanforderungen der Itemformulierung entsprechen.'?

In Tabelle 4 sind die zur Messung der Konstruktdimensionen vorgesehenen
Iltems bzw. Indikatoren aufgefiihrt. Neben der konkreten Itemformulierung
wird in den weiteren Spalten i.A.a. die vorangegangene Konzeptualisierung der
Bezug der Items zum jeweiligen politischen Ressourcentypus sowie die Spezifi-
kationsart der Items wiedergegeben.” Bei den Items 11, 13 und 14 lassen sich
keine politischen Ressourcentypen direkt zuordnen, da die strategische Di-
mension bei Dahans Typologie selbst nicht explizit genannt wird (2005a: 14;
2005b: 47). Die Facetten dieser drei Items sind allerdings explizit, wie in Ab-
schnitt 4.1.1.3 erlautert, im Prozessmodell von Dahan (2005a: 18, 23) als auch
im Modell von Hillman et al. (2004: 845 f.) erfasst, so dass sie auch hier Be-
ricksichtigung finden. Item 7 ist als sogn. umgekehrt kodiertes Item (,,reversed
item”) formuliert (Churchill, 1979: 68).

128 pie Darstellungen zum methodischen Vorgehen beim sequentiellen Untersuchungsdesign

findet sich in Abschnitt 4.4.1.

129 Vgl. hierfir ausfuhrlicher u.a. Aaker et al. (2006: 320 ff.), KuR (2004: 65-75), Mayer (2006:
79) und Raab et al. (2004: 105 ff.).

B30 zur Konstruktspezifikation und den damit verbundenen methodischen Aspekten vgl. Ab-
schnitt 4.4.2.1.
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Der vorliegende Itemkatalog bildet den Ausgangspunkt fir die empirische
Uberpriifung des Konstruktes PA. Der Pretest als wesentlicher Bestandteil der
ausgearbeiteten Items wird aus Griinden der Ubersicht erst in Abschnitt 5.1.1
genauer erldutert. Bevor die methodischen Grundlagen der empirischen Prii-
fung in Abschnitt 4.4 dargestellt werden, geht es in den folgenden Abschnitten
zunachst um die Operationalisierung der Indexwerte fir die Bestimmung des
PA-Grades im Jahr 1999 (Abschnitt 4.2) sowie die Konzeptualisierung und Ope-
rationalisierung der Kundenzufriedenheit (Abschnitt 4.3). Damit werden die
konzeptionellen Voraussetzungen geschaffen, um die anschlieBende empiri-
sche Uberpriifung der Hypothese zum Verhiltnis von PA und Kundenzufrie-
denheit im Zeitraum 1999 bis 2007 durchzufihren.
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Tabelle 4: Items zur Messung der Public Affairs-Konstruktdimensionen
(Teil 1)
Konstrukt- Kurzbe- Politische et s
Nr. . R . Item Spezifikation
dimension zeichnung Ressource
Akt01_Info- Bitte schatzen Sie, Beziehungs- Formativ
rmGesprache | wie haufig bei Ihnen ressourcen
(Akt01) im Durchschnitt (informell)
1 informelle Gesprache
mit politischen Ak-
teuren zur Tatigkeit
im Bereich Pub-
lic Affairs gehoren.
Akt02_Ana- Wir analysieren die Expertise Formativ
2 lyseGesetz fiir uns relevanten
(Akt02) Gesetzesvorhaben.
Akt03_Kennt | Wir haben umfas- Beziehungs- Formativ
nissPosition sende Kenntnisse ressourcen
(Akt03) Uiber die Positionen (formell &
der wichtigsten informell);
Personen, die Ein- Reputation
3 fluss auf fur uns bei politi-
relevante politische schen Akteu-
AKTIVI- Entscheidungsprﬂo- ren (indivi-
TATSGRAD zesse nehmen kon- f:luelll &
nen. institu-
tionell)
AktO4_Gestal | Wir wirken auf die Beziehungs- Formativ
tungGesetz Ausgestaltung der ressourcen
(Akt04) gesetzlichen Vorga- (formell &
ben ein. informell);
Reputation
bei politi-
schen Akteu-
ren (indivi-
4 duell);
Offentliches
Image; Un-
terstiitzung
durch Stake-
holder (kurz-
bis langfris-
tig, formell &
informell)
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Tabelle 4: Items zur Messung der Public Affairs-Konstruktdimensionen

(Teil 2)
N K‘onstru_kt- Kt{rzbe- ltem Politische spezifikation
dimension zeichnung Ressource
Akt05_Ana- Wir analysieren Reputation Formativ
lyse- gesellschafts- bei politi-
Gesellschaft politische Verander- schen Akteu-
(Akt05) ungen die Einfluss ren (institu-
auf unser Geschaft tionell);
nehmen. Offentliches
TATSGRAD
ung durch
Stakeholder
(kurz- bis
langfristig,
formell);
Freizeit-
angebote
Orga01_Ei- Zur Verfolgung unse- | Organisa- Formativ
geneEinheit rer Interessen im tionale
(Orga01) Bereich Public Affairs | Ressourcen
ist in unserem Un- (intern)
6 ternehmen eine
eigenstandige Orga-
nisationseinheit
(Bereich, Abteilung)
eingerichtet.
ORGANISA- | Orga02_Re- Fiir eine erfolgreiche | Organisa- Formativ
TIONS- prasentanz Public Affairs Tatig- tionale
GRAD (Orga02) keit ist das Vorhan- Ressourcen
densein einer eige- (intern);
nen Reprasentanz Reputation
7 am Regierungssitz bei politi-
nicht erforderlich. schen Akteu-
(R)* ren (institu-
tionell);
Offentliches
Image
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Tabelle 4: Items zur Messung der Public Affairs-Konstruktdimensionen
(Teil 3)
Konstrukt- | Kurzbe- Politische eer s
Nr. . R . Item Spezifikation
dimension | zeichnung Ressource
Orga03_- Wie viele direkt fur Expertise; Formativ
AnzahlPA- Deutschland zustan- Beziehungs-
Staff dige Mitarbeiter ressourcen
(Orga03) (z.B. in Reprasentanz, | (formell &
Zentrale) beschaf- informell);
10 tigt(e) lhr Unterneh- Reputation
men im Bereich bei politi-
Public Affairs? schen Akteu-
ren (indivi-
duell &
institutio-
nell)
Orgal4._- Bei einem besonders | Beziehungs- Formativ
EinsatzCEO erfolgsrelevanten ressourcen
(Orga04) politischen Thema, (informell);
setzen sich unser Reputation
1 Vorstand und/oder bei politi-
die Geschaftsfihrung | schen Akteu-
ORGANISA- personlich auf politi- | ren (indivi-
TIONS- scher Ebene ein. duell);
GRAD Offentliches
Image
Orga05_- Bitte schatzen Sie, Expertise; Formativ
Koop- wie haufig bei lhnen Organisa-
PA-Agentur im Durchschnitt tionale
(Orga05) Kooperation mit Ressourcen
Public Affairs Bera- (extern);
tungsagenturen zur Reputation
Tatigkeit im Bereich bei politi-
Public Affairs geho- schen Akteu-
12 ren. ren (institu-
tionell);
Unterstutz-
ung durch
Stakeholder
(kurz- bis
langfristig,
formell &
informell)
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Tabelle 4: Items zur Messung der Public Affairs-Konstruktdimensionen
(Teil 4)
Nr. Konstrukt- Kurzbe- Item Politische Spezifikation
dimension zeichnung Ressource
Stra01_Zen | Public Affairs Mana- - Formativ
traler- gement ist heute fir
Aspekt eine erfolgreiche
(Stra01) Umsetzung der Un-
13 .
ternehmensstrategie
der zentrale Aspekt.
Stra02_Ver | Der Vorstand Expertise; Formativ
stand- und/oder die Ge- Beziehungs-
nisCEO schéaftsfihrer unse- ressourcen
(Stra02) res Unternehmens (formell &
STRATEGI- verfligen UGber ein informell);
14 | SCHER Verstandnis fur Reputation
STELLEN- politische Prozesse. bei pol.
WERT Akteuren
(individuell);
Offentl.
Image
Stra03_Zu- | Unser Vorgehen im - Formativ
15 kunfts- Bereich Public Affairs
gerichtet ist in der Mehrzahl
(Stra03) zukunftsgerichtet.
Stra04_Kri- | Unser Vorgehen im - Formativ
sen- Bereich Public Affairs
16 manage- zielt in der Mehrzahl
ment auf Krisenmanage-
(Stra04) ment ab.

*(R) = reversed item

Quelle: Eigene Darstellung

4.2

Indexwerte fiir Public Affairs im Jahr 1999

Um die in Abschnitt 3.4 aufgeworfene forschungsleitende Hypothese empirisch
belegen zu kdnnen, bedarf es der Berechnung der Verdanderungsraten des PA-
Grades im Untersuchungszeitraum zwischen 1999 und 2007. Da die vorliegen-
de Erhebung einmalig im Jahr 2007 stattfand und fir das Jahr 1999 keine ver-
gleichbaren Daten zur Verfligung stehen, bietet sich aus forschungspragmati-
schen Uberlegungen als einzig sinnvolle Moglichkeit eine retrospektive
Erhebung einiger fir das Konstrukt PA charakteristischer Items an. Die Darstel-
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lung und Erlduterung der Auswahl dieser Items ist Gegenstand von Abschnitt
4.2.1. Um aus den ausgewadhlten Items im weiteren Verlauf empirisch nutzbare
Indexwerte zu erhalten, wird in Abschnitt 4.2.2 das ausgewahlte Verfahren der
additiven Indexbildung erlautert.

4.2.1 Variablenauswahl

Um den PA-Grad der Unternehmen fiir das Jahr 1999 retrospektiv zu bestim-
men wurden sechs Variablen ausgewahlt. Diese sind: PA-Gesamtbudget, PA-
Mitarbeiter, eigenstandiger PA-Bereich, Unternehmensreprasentanz am Regie-
rungssitz, Berichtsebene fiir PA-Angelegenheiten und Anteil des Gesamtum-
satzes mit offentlichen Einrichtungen. Flr eine retrospektive Datenerhebung
ist generell kritisch anzumerken, dass das Erinnerungsvermogen der Befragten
nachldsst und die Prazision der Angaben kritisch zu beurteilen ist, je weiter der
befragte Zeitraum vom Erhebungszeitraum entfernt liegt. Ein damit verbunde-
nes Problem zusatzlicher ,,missing values” und damit der Nichtbeantwortung
von Fragen war im vorliegenden Fall allerdings nicht festzustellen. Durch ge-
eignete Gegenmalnahmen konnten mogliche negative Effekte gemindert wer-
den. So wurde das Erinnerungsvermogen der Teilnehmer dahingegen unter-
stUtzt, dass zur Zeitangabe des Jahres 1999 ergdnzend ein historisches Ereignis
in die Fragestellung integriert wurde (hier der Regierungsumzug nach Berlin
vgl. bspw. Frage 24 in Anhang 4). AuBerdem wurden die retrospektiven Frage-
stellungen stets im Anschluss an die Fragestellung mit dem aktuellen Zeitbezug
gestellt, so dass durch die gleiche Thematik mogliche Synergieeffekte bei der
Recherche bzw. der Uberlegungen fiir die Antwort ermdoglicht wurden (vgl.
bspw. Frage 31 in Anhang 4). Es folgen nun die Begriindungen fiir die Auswabhl
der einzelnen Variablen.

Die Frage nach dem PA-Gesamtbudget (PA1999 01) kann als eine der Kernva-
riablen zur Bestimmung des PA-Grades eines Unternehmens herangezogen
werden. Mit der Budgethohe werden alle das Konstrukt PA bestimmenden
Dimensionen berlhrt. So sind jegliche PA-Aktivititen ohne entsprechende
finanzielle Ausstattung insb. beim Personal nicht durchfiihrbar, eine effiziente
Organisation bspw. durch eine PA-Abteilung oder Unternehmensreprasentanz
am Regierungssitz nur schwer moglich und nicht zuletzt kann die PA-
Budgethohe als Determinante fir den strategischen Stellenwert der PA-
Funktion im Unternehmen gelten. Neben diesen konzeptionellen Argumenten
hat eine Vielzahl empirischer Studien zusatzlich gezeigt, dass die PA-Arbeit
haufig von finanziellen Komponenten wie bspw. Wahlkampfspenden (v.a. in
den USA in Form von Political Action Committees) begleitet wird (Ansolabehe-
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re et al., 2002; Schuler et al., 2002a). So zeigen Ansolabehere et al. (2002), dass
Uber 70% der Ausgaben aller Interessengruppen und 86% aller Ausgaben fir
Political Action Committees von Organisationen kommen, die sowohl Lobbyis-
ten angestellt als auch Political Action Committees eingerichtet haben."

Wie die Erlduterungen zur Dimension Organisationsgrad in Abschnitt 4.1.1.2
gezeigt haben, stellt der Indikator PA-Mitarbeiter (PA1999_02) einen wesentli-
chen Bestandteil zur Bestimmung des PA-Grades dar.”** An die dortigen Erldu-
terungen anschliefend wird die Variable auch zur Bestimmung des PA-Grades
flr das Jahr 1999 ausgewahlt.

Auch die folgenden beiden Variablen kdnnen der Dimension Organisationsgrad
zugeordnet werden. Die Variablen eigenstédndiger PA-Bereich (PA1999 03) und
Unternehmensreprésentanz am Regierungssitz (PA1999 04) stellen jeweils
unternehmensinterne organisationale Ressourcen dar. Eine eigenstandige PA-
Abteilung bietet alle organisatorischen Voraussetzungen, die interne Mei-
nungsbildung zu biindeln, ein in die Gesamtunternehmensstrategie integrier-
tes PA-Vorgehen zu koordinieren und fiir eine adaquate Gewichtung der Funk-
tion in der Gesamtstruktur des Unternehmens zu sorgen. Eine Unternehmens-
reprasentanz bietet die Moglichkeit politische Gesprache oder Veranstal-
tungen in den eigenen R&umlichkeiten durchzufihren und tragt zum
offentlichen Image bei.

Die flinfte Variable zur Bestimmung des PA-Grades im Jahr 1999 ist die Be-
richtsebene fiir PA-Angelegenheiten (PA1999_05). Mit dieser Variable wird die
dritte Dimension strategischer Stellenwert bericksichtigt. Anstatt nach der
subjektiven Einschatzung zum Verstdandnis der Unternehmensleitung bei PA-
Angelegenheiten zu fragen (vgl. Variable Stra02), wird an dieser Stelle explizit
ein objektiv klar bestimmbares Kriterium erhoben. Die Frage nach der Position
an die der Verantwortliche im Bereich PA berichtet und ob diese im Jahr 1999
hierarchisch hoéher, niedriger oder gleich war, erlaubt es, den strategischen
Stellenwert der PA-Funktion im Unternehmen zu bestimmen. Beim Bericht an
eine hierarchisch niedrigere Position ist von einem geringeren strategischen
Stellenwert der PA-Funktion im Jahr 1999 (im Vergleich zu 2007) auszugehen.

131 Vgl. hierzu auch insb. Abschnitt 2.1.4.2. Fir weitere empirische Studien zur Beziehung von
finanziellen Aufwendungen im Bereich PA und deren Effekten vgl. u.a. (Dean et al., 1998;
Franca, 2001; Gray & Lowery, 1997; Hart, 2001; Hersch & McDougall, 2000; Jackson & Engel,
2003; Leicht & Jenkins, 1998; Masters & Keim, 1985; Milyo et al., 2000; Mitchell et al., 1997;
Rudolph, 1999).

132 £5 werden die Zahlen der fiir Deutschland direkt (in Reprdsentanz, Zentrale 0.3.) zustandigen
PA-Mitarbeiter verwendet, da diese flir PA-Prozesse eine hohere Bedeutung haben als die
Zahl der indirekt (Organisation, Fachabteilung 0.3.) zustandigen PA-Mitarbeiter.
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Umgekehrt gilt, dass der Bericht an eine hierarchisch héhere Position auf einen
starkeren strategischen Stellenwert der PA-Funktion im Jahr 1999 (im Ver-
gleich zu 2007) schlieRBen lasst.

Die letzte Variable ladsst sich ebenfalls der Dimension strategischer Stellenwert
zuzuordnen. Der Anteil des Gesamtumsatzes mit &ffentlichen Einrichtungen
(PA1999 06) wird als Variable aufgenommen, da diese in der Forschung als
haufig genutzte EinflussgroBe von CPA verwendet wird.”* Wird die PA-
Funktion im Unternehmen als eine Art , Beschaffungslobbyismus” zur Unter-
stitzung und Erhéhung des Umsatzes mit der 6ffentlichen Hand genutzt, kann
diese Variable auch der Dimension Aktivitatsgrad zugeordnet werden.* Die in
der bisherigen Forschung verwendeten Variablen beziehen sich entweder auf
die Ertragsseite mit GroRen wie dem Umsatz mit staatlichen Stellen und der
Menge an Verteidigungsauftragen oder auf Variablen die aus der Kostenbelas-
tung durch regulatorische Malnahmen entstehen (Hansen & Mitchell, 2000;
Hart, 2001; Mitchell et al., 1997; Schuler, 1999; Schuler et al., 2002b). Theore-
tisch basiert die Argumentation des Zusammenhangs der Variablen mit dem
PA-Grad auf Basis der Ressourcenabhdngigkeitstheorie (Pfeffer & Salancik,
1978). Das Argument lautet, dass Firmen mit hoher Ertragsabhdngigkeit von
staatlichen Stellen, einen grofRen Anreiz verspiiren, diese Abhdngigkeit durch
den Einsatz von PA zu managen und damit die potentiell negativen Effekte
abzumildern. Je héhere der Anteil des Gesamtumsatzes mit der 6ffentlichen
Hand ist, desto hoher ist demnach der PA-Grad des Unternehmens um diese
Abhangigkeit zu managen.

Zusammenfassend sind in Tabelle 5 die zur Messung des PA-Grades im Jahr
1999 verwendeten Variablen aufgefiihrt. Neben der Kurzbezeichnung befinden
sich in den Spalten die Variablenformulierung sowie die zugeordnete(n) Di-
mension(en) des Konstruktes PA.

133 Dort teilweise auch als »Abhangigkeit von staatlichen Auftragen” bezeichnet. Vgl. hierzu

auch Abschnitt 2.1.4.1.
»Beschaffungslobbyismus” findet v.a. in Branchen statt, wo durch staatliche Stellen ein
Nachfragemonopol besteht. Ein Beispiel hierfiir ist die Riistungsindustrie.

134
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Tabelle 5: Variablen zur Messung des Public Affairs-Grades
im Jahr 1999
Nr. Kl{rzbe- Variablenformulierung Dimension(en)
zeichung

1 | PA1999_01

Wie hat sich seit dem Jahr 1999 das
Gesamtbudget (im obigen Sinne) flr
den Bereich Public Affairs verandert?

Aktivitatsgrad;
Organisations-
grad; strategi-
scher Stellen-
wert

2 | PA1999_02

Wie viele direkt fiir Deutschland
zustandige Mitarbeiter (z.B. in Rep-
réasentanz, Zentrale) beschaftigte Ihr
Unternehmen im Bereich Pub-

lic Affairs im Jahr 19997?

Organisations-
grad

3 | PA1999 03

Seit welchem Jahr existiert der Be-
reich/die Funktion Public Affairs in
lhrem Unternehmen?

Organisations-
grad

4 | PA1999_04

Seit wann besteht lhre Unterneh-
mensreprasentanz am Regierungssitz
Berlin/Bonn?

Organisations-
grad

5 | PA1999 05

Wurde vor dem Regierungsumzug
nach Berlin (1999) an eine andere
Position als heute berichtet?

strategischer
Stellenwert

6 | PA1999_06

Wie hat sich seit dem Jahr 1999 der
prozentuale Anteil am Gesamtum-
satz lhres Unternehmens mit 6ffent-
lichen Einrichtungen in Deutschland
verandert?

strategischer
Stellenwert;
(Aktivitatsgrad)

Quelle: Eigene Darstellung

Auf welche Art und Weise aus den oben formulierten Variablen mithilfe des
additiven Indexverfahrens die Werte fiir den PA-Grad im Jahr 1999 gewonnen
werden, ist Gegenstand des folgenden Abschnitts.
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4.2.2 Indexverfahren zur Bestimmung der Werte

Allgemein wird ein Index ,(...) als Variable definiert, deren Wert sich aus einer
Rechenoperation mehrerer anderer Variablen ergibt” (Diekmann, 2007: 208).
Formal lasst sich dies mit folgender Funktion beschreiben:

I=f(X,X,,...Xy) , wobei [ fiir den Index und Xy fir die verwendeten
Variablen steht. Fiir die Rechenoperation selbst gibt es eine Vielzahl an Mog-
lichkeiten (Summieren, gewichtete Summe, Multiplizieren usw.). Welche Re-
chenoperation mit welchen zugrunde liegenden Variablen gewahlt wird sollte
theoretisch begriindbar sein. Die theoretische Begriindung fiir die hier gewahl-
ten Variablen ist bereits im vorangegangenen Abschnitt erfolgt. I.d.R. fasst ein
Index mehrere Teildimensionen nach einer spezifischen Rechenvorschrift zu-
sammen. Fir den vorliegenden Fall sind dies die Dimensionen des Konstruktes
PA: Aktivitatsgrad, Organisationsgrad und strategischer Stellenwert.

Der Index fur den PA-Grad im Jahr 1999 soll durch Addition der Variablen ge-
bildet werden, d.h. ein additiver Index (vgl. dazu u.a. Schnell et al., 2005: 169-
72). Die Grundannahme hierfir bildet die sogn. Additivitatspramisse, die be-
sagt, dass die Addition der gewichteten Zielerreichungsgrade die jeweilige
Unabhangigkeit von Zielbedeutung und Zielerreichungsgrad erfordert (Fritz,
1995: 225 ff. und die dort angegebene Literatur). Mit anderen Worten: Die
Einzelvariablen wirken weitgehend unabhangig voneinander auf die Zieldimen-
sion. Somit wird vorausgesetzt, dass ein niedriger Wert flir eine Variable, durch
einen hoheren Wert einer anderen Variablen ausgeglichen werden kann. Fir
den vorliegenden Fall bedeutet dies bspw.: Wenn eine Unternehmensrepra-
sentanz erst ab dem Jahr 2000 vorhanden ist und daher fiir ein zeitlich vorge-
lagertes Jahr mit einem negativen Wert kodiert wird, kann der Gesamtindex-
wert nach Addition aller Variablenwerte immer noch positiv ausfallen, solange
fiir andere Variablen Angaben gemacht wurden, die mit positiven Werten ko-
diert sind.

Analog zum Vorgehen bei der Bestimmung des PA-Grades im Jahr 2007 mit
den Werten im Strukturgleichungsmodell wird der PA-Grad fir das 1999 aus
einer Addition unterschiedlicher Variablen bestimmt. Im Strukturgleichungs-
modell werden die verwendeten Variablen vor der Addition mit den durch das
PLS-Verfahren ermittelten Gewichten (,,outer weights“) multipliziert bzw. ge-
wichtet. Beim additiven Indexverfahren werden die kodierten Variable-
nauspragungen hingegen ohne Gewichtung addiert. Der Grund ist darin zu
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sehen, dass alle Variablen bei einem additiven Index das gleiche Bedeutungs-

gewicht aufweisen.'®

Tabelle 6: Variablen fiir den Public Affairs-Grad 1999
Nr. | Kurzbezeichnung | Antwortkategorien Umkodierungswerte
1 | PA1999 01 a. Gestiegen seit 1999 -1
(Budget) b. Keine Verdnderung 0
c. Gefallen seit 1999 +1
2 | PA1999 02 a. Weniger als 2007 -1
(Mitarbeiter) b. Gleiche Anzahl 0
¢. Mehr als 2007 +1
3 | PA1999 03 a. ab 2000 vorhanden -1
(eigener Bereich) | b. seit 1999 und davor 0
c. 1999 vorhanden, +1
aber 2007 nicht mehr
4 | PA1999 04 a. ab 2000 vorhanden -1
(Reprasentanz) b. seit 1999 und davor 0
c. 1999 vorhanden, +1
aber 2007 nicht mehr
5 | PA1999 05 a. Niedriger als 2007 -1
(Position Bericht) | b. Gleiche Position 0
c. Hoéher als 2007 +1
6 | PA1999 06 a. Gestiegen seit 1999 -1
(Umsatz offentl. b. Keine Verdanderung 0
Einrichtungen) c. Gefallen seit 1999 +1

Quelle: Eigene Darstellung

Abschliefend sind in Tabelle 6 die Variablen des PA-Grades 1999, ihre Ant-
wortkategorien und die dazugehoérigen Umkodierungswerte zu sehen. Fiir ei-
nen additiven Index missen die Indikatoren alle denselben Wertebereich be-
sitzen, da die Indikatoren andernfalls ungleichgewichtig in den Index eingehen
(Schnell et al., 2005: 171). Die Kodierung der Antwortkategorien erstreckt sich
hier auf die Werte -1, 0 und +1 und ist immer im Vergleich zum Referenzjahr
2007 zu interpretieren. Der Wert -1 wird fir die Antwortkategorien ,gestiegen

135 Es wiirde zudem auch theoretisch und methodisch keinen Sinn ergeben, wenn an dieser
Stelle die in Abschnitt 5.2 ermittelten PLS-Gewichte einfach ibernommen wiirden. Dafir
sind die verwendeten Skalen zu unterschiedlich.
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seit 1999, ,weniger als 2007 136 = ab 2007 vorhanden“ oder ,hiedriger als
2007“ vergeben. Die Zuteilung des Wertes -1 ist als eine insgesamt niedrigere
Auspragung der PA-Variablen im Jahr 1999 im Vergleich zum Jahr 2007 zu ver-
stehen. Der Wert 0 wird vergeben, wenn die Antwort ,keine Verdanderung”,
,gleiche Anzahl“, ,seit 1999 und davor” oder ,gleiche Position” lautet. Der
Wert +1 wird fir die Antwortkategorien ,gefallen seit 1999“, ,,mehr als 2007,
,1999 vorhanden, aber 2007 nicht mehr” oder ,,héher als 2007 vergeben und
zeigt somit eine hohere Auspragung der PA-Variablen im Jahr 1999 im Ver-
gleich zum Jahr 2007 an.

4.3 Konzeptualisierung und Operationalisierung der Kundenzufriedenheit

Zur empirischen Uberpriifung von Hypothese 1 dieser Arbeit ist es notwendig,
den Grad der Kundenzufriedenheit der beteiligten Unternehmen fiir die Jahre
1999 und 2007 zu bestimmen. Nur so lassen sich beide Konstrukte PA und
Kundenzufriedenheit vergleichen und eine Uberpriifung des Zusammenhangs
wird moglich. Die in Abschnitt 2.2 vorgestellten Erlduterungen zum Konstrukt
Kundenzufriedenheit haben erkennen lassen, dass seine Konzeptualisierung
und Operationalisierung ein aufwendiges Verfahren beinhaltet. Da mit der
Konzeptualisierung und Operationalisierung des Konstruktes PA bereits ein
erheblicher Forschungsaufwand verbunden ist, wird an dieser Stelle aus for-
schungspragmatischen Griinden auf eine eigenstindige Datenerhebung ver-
zichtet. Stattdessen wird auf extern erhobene Datensatze der Servicebarome-
ter AG, Miinchen zuriickgegriffen.”*” Konzept und Erhebungsmethoden der im
Kundenmonitor® Deutschland erschienenen Daten sollen im Folgenden darge-
stellt werden.

Die Servicebarometer AG, 1998 als AG mit Hauptsitz in Miinchen gegriindet, ist
,»(...) ein Forschungs- und Beratungsunternehmen fiir unternehmensspezifische
Kundenbarometer zur konsequenten Verbesserung der Kunden- und Mitarbei-
terorientierung” (Servicebarometer AG 2007a). Dabei liegen die unternehmeri-
schen Schwerpunkte in der Entwicklung von Marketing- und QualitdtsmaR-
nahmen zur Starkung der Kundenbeziehungen sowie in der Erstellung von

3 pie Kategorie ,,weniger als 2007“ ist so explizit nicht im Fragbogen formuliert. Zwecks besse-
rer Anschaulichkeit wird sie fiir die Variable ,PA1999_02“ verwendet, wenn im Vergleich mit
der PA-Mitarbeiterzahl fiir das Jahr 2007 weniger Mitarbeiter als flr das Jahr 1999 angege-
ben wurden. Analog gilt dies flr die Kategorien ,,gleiche Anzahl” und ,,mehr als 2007“.

137 An dieser Stelle bedanke ich mich auRerordentlich fiir die Bereitstellung der bendtigten
Daten des Kundenmonitor® Deutschland durch die Servicebarometer AG mit Sitz in Miin-
chen (www.servicebarometer.com).



4.3 Konzeptualisierung und Operationalisierung der Kundenzufriedenheit 125

branchenilbergreifenden und unternehmensspezifischen Kundenbarometern.
Die hier verwendeten Daten des Kundenmonitor® Deutschland werden seit
1992 jahrlich brancheniibergreifend erhoben. Gemessen wird die Kundenzu-
friedenheit von Unternehmen im deutschen Business-to-Consumer-Markt. Die
Verwendung des Begriffs Kundenorientierung als eine Art Synonym fiir die
gemessene Kundenzufriedenheit an einigen auch durchaus prominenten Stel-
len der Veroffentlichungen der Servicebarometer AG ist dabei fir den Leser
irrefihrend. Beide Konstrukte sind in der Marketingwissenschaft klar getrenn-
te Konstrukte (vgl. Utzig, 1997: 10 ff. und die dort verwendete Literatur). Auch
die von der Servicebarometer AG verwendete Definition der Kundenzufrieden-
heit zeigt eine klare konzeptionelle Ndhe zum Konstrukt der Kundenzufrieden-
heit mit Bezug zum C-/D-Paradigma.’*®

Im Mittelpunkt der Erhebung des Kundenmonitors® stehen dabei die einzelnen
Aspekte der Kundenzufriedenheit, die Qualitdt der Kundenbeziehung sowie
deren Auswirkungen auf die Kundenbindung. Die Ergebnisse kénnen von Un-
ternehmen anschliefend als Kennziffern fiir Vergleiche mit ihren Wettbewer-
bern eingesetzt werden. Ein transparentes und optimiertes Untersuchungsde-
sign erflllt wissenschaftliche Standards und erméglicht so eine objektive
Messung der Kundenzufriedenheit (Servicebarometer AG 2007b). Da es fir
den deutschsprachigen Raum keine vergleichbaren breiten Datensdtze zur
Messung der Kundenzufriedenheit gibt, wird fur diese Untersuchung auf Zah-
len des Kundenmonitor® Deutschland zurlickgegriffen. Dabei sind sowohl die
verflgbare Historie ab dem Jahr 1999 (bzw. ab 1992) als auch das gleich blei-
bende wissenschaftliche Erhebungsverfahren ausschlaggebende Kriterien fir
die Entscheidung zugunsten dieser Daten gewesen.'*

Die Erlduterungen zur Messung der Kundenzufriedenheit in der wissenschaftli-
chen Literatur haben gezeigt, dass der Grad der Kundenzufriedenheit nur di-
rekt bei den Kunden und damit nicht bei den Unternehmen selbst valide und
reliabel gemessen werden kann.** Diese Erfahrung spricht fiir die Verwendung
der Daten des Kundenmonitor® Deutschland, der in seinen reprasentativen

138 Die Servicebarometer AG definiert auf ihrer Homepage Kundenzufriedenheit als ,(...) das
Ergebnis eines individuellen Vergleichsprozesses zwischen den Erwartungen und Anspriichen
der Nachfrager an bestimmte Leistungen (Soll-Leistung) mit den tatsachlich erhaltenen Leis-
tungen, wie sie der einzelne Kunde subjektiv wahrnimmt (Ist-Leistung)” (Servicebarometer
AG 2007b).

39 Einen kritischen Uberblick und Vergleich nationaler Kundenzufriedenheitsindizes liefert
Bruhn (2003).

140 Vgl. hierzu auch Abschnitt 2.2.3 und die dort angegebene Literatur.
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Umfragen allein die Kunden zur Kundenzufriedenheit der Unternehmen be-
fragt.

Erhebungsmethodik

Die Ergebnisse des Kundenmonitor® Deutschland des Jahres 1999 basieren auf
36.422 Einzelinterviews, die im Zeitraum vom 1. Juni bis zum 1. September
1999 telefonisch mittels Computer Assisted Telephone Interviewing erhoben
wurden. Die Grundgesamtheit der Studie stellte die deutschsprachige Bevolke-
rung ab 16 Jahren dar, erreichbar in den Privathaushalten der Bundesrepublik
Deutschland. Dies waren 67,90 Mio. Einwohner (private Endverbraucher). Die
Auswahl der Befragungshaushalte erfolgte iber ein mehrstufiges Stichproben-
design fir Telefonbefragungen. In der ersten Stufe wurden auf der Basis von
14.598 Gemeinden in Deutschland 18.500 ,Sample Points” zufallig gezogen.
Bundesland, Regierungsbezirke, BIK-Gemeindetyp' und GemeindegroRe
wurden dabei als Schichtungsmerkmale bericksichtigt. Die Auswahlwahr-
scheinlichkeit eines ,,Sample Points” war abhadngig von der GemeindegroRe. In
jedem ,Sample Point” wurden in der zweiten Stufe abhangig von der Belegung
mit Telefonnummern bestimmte Nummernstamme zufillig ausgewdahlt und
mit Zufallsziffern erganzt. Als Grundlage fiir die Telefonbefragung wurde die
Gesamtstichprobe in 13 reprasentative und Uberschneidungsfreie Einzelstich-
proben geteilt und Uber mehrere Erhebungswellen hinweg erhoben. Pro
,Sample Point” wurden zwei Interviews gefiihrt. Die ausgewahlte Zielperson
fiir das Interview war dasjenige Haushaltsmitglied ab 16 Jahre, das zuletzt Ge-
burtstag hatte. Die Auswahl der Branchenblécke und damit der konkreten In-
terviewfolge entstand erneut nach Zufallsverfahren. Die Befragungspersonen
wurden maximal zu sieben, im Durchschnitt zu 4,3 Branchen befragt. Die mitt-
lere Lange des Telefoninterviews betrug 34 Minuten. Dabei wurden insgesamt
158.690 auswertbare Branchenblécke erhoben. Insgesamt wurden Gber 2,8
Millionen Einzelfragen gestellt (Servicebarometer AG 1999).

Die Ergebnisse des Kundenmonitor® Deutschland des Jahres 2007 basieren auf
21.026 Einzelinterviews, die im Zeitraum vom 2. April bis zum 3. September
2007 telefonisch mittels Computer Assisted Telephone Interviewing erhoben
wurden. Das mehrstufige Stichprobendesign fir die Telefonbefragungen ist

! bie Firma BIK Aschpurwis & Behrens GmbH unterhdlt eine Datenbank mit umfangreichen
Informationen zu Demographie und Sozialstruktur. Alle Daten stiitzen sich direkt auf die
amtliche Statistik und werden in jahrlichem Turnus beschafft, so dass jederzeit aktuelle und
valide Zahlen fiir ganz Deutschland zur Verfligung stehen. Die BIK-Regionen und Verflech-
tungsgebiete sind eine bundesweite raumliche Gliederungssystematik, die die Stadt-
Umland-Beziehungen auf Gemeindeebene fiir Ballungsraume, Stadtregionen, Mittel- und
Unterzentren darstellt (BIK Aschpurwis & Behrens, 2008).
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analog dem fir das Jahr 1999. Die Grundgesamtheit der Studie stellte wieder-
um die deutschsprachige Bevolkerung ab 16 Jahren dar, erreichbar in den Pri-
vathaushalten der Bundesrepublik Deutschland. Die Datenerhebung war re-
prasentativ fur die deutsche Bevolkerung (Servicebarometer AG 2007a).

Fragestellung

Ziel des Kundenmonitor® Deutschland ist die jahrliche Fortschreibung der Da-
ten sowie die Moglichkeit eines brancheniibergreifenden Benchmarking mit-
tels Kennzahlen zur Kundenzufriedenheit auf Branchen- und Anbieterebene.
Um die Vergleichbarkeit Giber mehrere Erhebungszeitrdume und die Reprasen-
tativitat zu gewahrleisten, wurde die Struktur der Fragestellungen in allen er-
hobenen Branchen an folgenden sechs Kernbereichen ausgerichtet: Penetrati-
on (Kundenanteile einer Branche bzw. eines Anbieters im Bereich der privaten
Endverbraucher), Kundenzufriedenheit (global und im Detail Gber verschiede-
ne Leistungsmerkmale, Zufriedenheitsgriinde), Kundenbindung (z.B. Dauer der
Kundenbeziehung, Wiederkauf- und Wiederwahlabsichten, Cross-Buyingab-
sichten, Weiterempfehlungsabsichten, Wechselbereitschaft), Anbietervorteile,
Beschwerden (z.B. Haufigkeit, Grinde, Bearbeitung) und Nutzungsverhalten
(z.B. Nutzungshaufigkeit, Absatzwege, Kauffrequenz, Einkaufsbetrage). Die
einzelnen Fragen beziehen sich dabei i.d.R. jeweils auf das vom Kunden haupt-
sachlich genutzte Unternehmen.

Fir die Zwecke dieser Arbeit wurde allein auf die Daten zur Frage nach der
Globalzufriedenheit zuriickgegriffen, die weiteren Angaben wurden vernach-
lassigt. Die Fragestellung lautet: , Wie zufrieden sind Sie mit den Leistungen von
diesem (hauptsdchlich genutzten) Anbieter insgesamt? Sind Sie vollkommen
zufrieden, sehr zufrieden, zufrieden, weniger zufrieden oder unzufrieden?”
(Servicebarometer AG 2007c). Als Antwortmaoglichkeit stand den Teilnehmern
eine flinfstufige Skala von (1) ,,vollkommen zufrieden” bis (5) ,,unzufrieden” zur
Verfligung. Das heif3t, je niedriger der absolute Wert der Kundenzufriedenheit
ist, desto hoher ist die Kundenzufriedenheit mit den Unternehmen
einzustufen.

Die Verwendung eines sogn. GlobalmalRes und damit der Messung des Kon-
struktes Kundenzufriedenheit mit einem Indikator (Frage) ist im Zusammen-
hang mit der Vergleichbarkeit der Daten und der angestrebten Aussagekraft
durchaus Ublich. Auch bei anderen wissenschaftlichen Studien zum Thema
Zufriedenheit gibt es eine Reihe von Autoren, die mithilfe eines Indikators ein
Konstrukt messen und dabei keinen Ergebnisunterschied in Bezug auf Reliabili-
tat und Validitat feststellen (Bauer, 2000: 100; Jacob, 2003: 92).
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Als ein Nachteil der Daten des Kundenmonitor® Deutschland ist festzustellen,
dass die Zusammensetzung der dort berlicksichtigten Unternehmen Uber die
Jahre nicht konstant bleibt. Je nach Beauftragung bei der Servicebarometer AG
wechseln die Unternehmen im Sample. Das Sample der berlicksichtigten Un-
ternehmen setzt sich zwar aus den verschiedensten Branchen zusammen, al-
lerdings sind schwerpunktmaRig Unternehmen mit Geschaften in Business-to-
Customer-Branchen reprasentiert. Diese beiden Faktoren sind verantwortlich
dafir, dass fiir einen Teil der empirischen Analyse im Kapitel 5 die Kundenzu-
friedenheitsdaten von lediglich 21 Unternehmen beriicksichtigt werden konn-
ten. Bei einer eigenen SamplegréRe von 102 Unternehmen kdnnen somit lei-
der nicht alle im Fragebogen beteiligten Unternehmen in der Analyse in
Abschnitt 5.5 berlicksichtigt werden. Ein zweiter kritischer Punkt ist die Ver-
wendung von Mittelwerten der Zufriedenheitsurteile (statt Indexberechnung),
so dass die absoluten Globalzufriedenheitswerte im mittleren Bereich geringe
Differenzen aufweisen (Bruhn, 2003: 197).

Nach der ausfiihrlichen Erlduterung zu Konzeptualisierung und Operationalisie-
rung der zu untersuchenden Konstrukte, gilt es im Folgenden die methodi-
schen Grundlagen und das Vorgehen des gewdahlten Untersuchungsdesigns
sowie des zur Anwendung kommenden Verfahrens der Strukturgleichungsana-
lyse vorzustellen.

4.4 Methodische Grundlagen und Vorgehensweise

Im folgenden Abschnitt werden die methodischen Grundlagen und die Vorge-
hensweise des empirischen Teils der Arbeit erlautert und dargestellt. Hierbei
handelt es sich um ein sequenzielles Untersuchungsdesign nach Creswell
(2003: 213). Ein solches geteiltes empirisches Vorgehen liegt auch einer Reihe
anderer Arbeiten im Forschungsbereich PA zu Grunde (Coen & Grant, 2006: 27;
Martin, 2006: 56 ff.; Schuler, 2002). Die Eignung dieses Untersuchungsdesigns
und die Erkenntnis, dass bisher kein standardisierter oder spezieller Kanon an
empirischen Methoden zur Untersuchungen von PA oder CPA zur Verfliigung
steht ist auch in Abschnitt 2.1.5 erkennbar geworden. In der Literatur wurde
bisher eine Vielzahl von Methoden angewandt, die von Fragebdgen in Kombi-
nation mit zusatzlichen Daten aus Fallstudien oder Sekundardatenbanken bis
zu leitfadengestiitzen und kodierten Interviews in Kombination mit internen
und offentlichen Dokumenten reichen. In Bezug auf die Anzahl der untersuch-
ten Falle ergibt sich je nach verwendeter Methode ein gemischtes Bild. Wah-
rend bei quantitativen Methoden wie standardisierten Fragebdgen die Anzahl
der untersuchten Unternehmen (Falle) zwischen 65 (Meznar, 1996) und 401
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(Dickie, 1984) liegt, sind bei qualitativen Methoden in Form von Interviews
zwischen funf und zehn in je vier untersuchten Unternehmensfallstudien (Oo-
mens & Bosch, 1999) und 18 Gesprachen mit Experten und Managern aus dem
PA-Bereich durchgefiihrt worden (Fleisher, 1993a). Insgesamt ergibt sich somit
ein heterogenes Bild der Methodenanwendung im Bereich PA, wobei eine
Kombination quantitativer und qualitativer Methoden und hier insb. von Fra-
gebbgen und Interviews haufig verwendet wird und als am besten geeignet
scheint (Schuler, 2002). Nach einer Darstellung der Charakteristika sequentiel-
ler Untersuchungsdesigns wird zunachst die Methode des problemzentrierten
Interviews nach Witzel (1985; 2000) und anschliefend die Methode der schrift-
lichen Befragung dargestellt. In Abschnitt 4.4.2 werden anschlieBend die me-
thodischen Aspekte der Strukturgleichungsanalyse und das hier eingesetzte
Partial Least Squares (PLS) Verfahren erlautert.

4.4.1 Sequentielles Untersuchungsdesign

Cresswell (2003: 215 ff.) beschreibt drei Typen von sequentiellen Untersu-
chungsdesigns: ,Sequential Explanatory Design“'*?, ,Sequential Exploratory
Design” und ,,Sequential Transformative Design“~">. Je nach Reihenfolge der
Implementierung (gleichzeitig vs. sequentiell), Prioritdt ber die Methode
(qualitativ vs. quantitativ), Integration der Ergebnisse (bei Erhebung, Analyse,
Interpretation oder kombiniertem Vorgehen) und Rolle der theoretischen Basis
(explizit vs. implizit), sollte der Forscher die Entscheidung fur die Wahl des
passenden Designs wahlen (ebd.: 211).

«143

Fir die vorliegende Studie wurde ein ,sequentielles exploratives Design” ge-
wahlt. Abbildung 9 stellt das Design grafisch dar und ordnet die Arbeitsschritte
den Designphasen zu. Ein sequentielles exploratives Design ist durch zwei suk-
zessive Datenerhebungsphasen charakterisiert, wobei in der vorliegenden Er-
hebung der qualitative Erhebungsteil den explorativen Teil des Designs aus-

%2 pieses Design wird sehr stringent durchgefiihrt. Es ist durch die Erhebung von qualitativen
Daten charakterisiert, der eine Erhebung quantitativer Daten folgt. Hierbei ist ein theoreti-
scher Hintergrund nicht notwendigerweise Voraussetzung. Der Grund dieser Anordnung ist
die Unterstiitzung der Interpretation der quantitativen Daten durch die qualitativen Daten.
So lassen sich mogliche unerwartete Ergebnisse der quantitativen Datenauswertung mithilfe
der qualitativen Daten erklaren (Cresswell, 2003: 215).

Dieses Design zeichnet sich ebenfalls durch zwei Erhebungsphasen aus. Dabei ist der Unter-
schied zu den beiden anderen sequentiellen Designs, dass es keine notwendige Prioritdt der
Phasen gibt. Das Model hat dafiir eine klare theoretische Perspektive. Ziel dieses Designs ist
die Nutzung der besten Methode fir die gewdhlte theoretische Perspektive (Cresswell,
2003: 216).

143
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macht. Durch problemzentrierte Interviews wird in einem ersten Schritt das
Konstrukt PA in seinen Dimensionen ndher charakterisiert und die theoretisch
abgeleiteten Operationalisierungsitems erganzt bzw. validiert. Die qualitative
Datenerhebung und -analyse tragt damit zur Entwicklung der Dimensionen und
Operationalisierung der Items fiir das Messinstrument des Konstruktes PA bei.
Die quantitative Datenerhebung erfolgt mit standardisierten Fragebo6gen und
testet das Konstrukt PA auf Reliabilitat und Validitat. Die Daten fiir die Kunden-
zufriedenheit stammen von einer Sekundarquelle, deren Daten mit standardi-
sierten Telefoninterviews gewonnen wurden. Prioritat wird auf den quantitati-
ven Teil in diesem Design gelegt.

qualitativ QUANTITATIV

A 4

qual. qual. quan. quan. Interpretation
Data — Data —» Data —  Data Analysis —® of Entire Analysis

Problem- Entwicklung der F b Statistisch Int tati
zentrierte —¥ Dimensionen und —¥ '28€008EN atistische —p, Interpretation

. zu PA Auswertung der Ergebnisse
Interviews Items von PA

Abbildung 9: Sequential Exploratory Design der Erhebung
Quelle: Eigene Darstellung i.A.a. Cresswell (2003: 213)

"

Das Hauptargument fur die Verwendung eines ,,Sequential Exploratory Design’
besteht darin, dass die qualitativen Interviewdaten als Unterstitzung fir die
Erhebung und Interpretation der quantitativen Ergebnisse genutzt werden
kénnen. So kann durch eine Kombination qualitativer und quantitativer Me-
thoden und Daten auch ein hoherer Validitdtsgrad erreicht werden. Nicht zu-
letzt wird dieses Design v.a. auch fir die Entwicklung und den Test von Messin-
strumenten eingesetzt (Cresswell, 1999). Ziel der empirischen Untersuchung
ist es ein valides und reliables Messinstrument fiir das abstrakte Konstrukt PA
zu entwickeln, um im Anschluss den Zusammenhang zwischen dem PA-Grad
und der Kundenzufriedenheit zu priifen.
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4.4.1.1 Qualitativer Teil: Problemzentrierte Interviews

Der qualitative Methodenteil im sequentiellen explorativen Design (Cresswell
2003: 213) wird in Form leitfadengestiitzter problemzentrierter Interviews
nach Witzel (1982; 2000) durchgefihrt. Die Griinde zur Einsetzung problem-
zentrierter Interviews sind theoretisch abstrakte — und daher quantitativ
schwer zu erhebende — Dimensionen des Untersuchungsgegenstandes PA zu
erkennen, zu erheben, zu verstehen, um im Anschluss daraus operationalisier-
bare Items fir die Fragebogenerhebung generieren zu kénnen.'** Im Folgen-
den werden die Charakteristika und das Vorgehen bei der Durchfiihrung prob-
lemzentrierter Interviews erlautert.

Problemzentrierte Interviews sind durch drei zentrale Kriterien gekennzeich-
net. Diese sind: (1) Problemzentrierung, wonach der Wissenschaftler sich an
einer relevanten gesellschaftlichen Problemstellung orientiert (hier PA bei
GroBunternehmen) und sich systematisch dem Problem annimmt, um eine
Gesprachsstruktur zu finden; (2) Gegenstandsorientierung, d.h., dass die ver-
wendeten Methoden am Gegenstand (hier PA) erklart werden; und (3) Pro-
zessorientierung wahrend der Forschung und im Hinblick auf das Gegenstands-
verstiandnis (hier sukzessive Erweiterung und Konkretisierung des
Konstruktverstiandnisses)**® (Witzel, 1985: 230-235).

Witzelt verweist auf vier Elemente der von ihm v.a. in der Psychologie ange-
wandten Interviewtechnik: Qualitatives Interview, biografische Methode, Fall-
analyse und die Gruppendiskussion (1985: 235-241 ). Erldutert wird hier nur
das fiir diese Arbeit relevante Element des qualitativen Interviews. Dieses be-
inhaltet einen vorgeschalteten Kurzfragebogen, den Leitfaden, die Tonband-
aufzeichnung und das Postskriptum (auch Interviewprotokoll genannt). Der
Leitfaden hat dabei zwei wesentliche Funktionen. Zum einen hat er die Aufga-
be zum Erzahlfluss des Interviewten beizutragen und zum anderen soll er ge-
rade bei schwierigen oder stockenden Passagen die Mdoglichkeit einer Wen-
dung eroffnen. Der Leitfaden dient aber auch als Entscheidungshilfe, wenn der
Interviewer selbst zur Explizierung der Thematik sein problemzentriertes Inte-

1% Andere Interviewtechniken wie bspw. das Experteninterview (Glaser & Laudel, 2004: 116-
149) oder das narrative Interview (Flick, 1996: 147-165; Rosenthal, 2005: 125-160) werden
aufgrund abweichenden methodischen Zielsetzungen nicht in Betracht gezogen. Fir eine
Ubersicht tiber qualitative Interviewformen vgl. Hopf (1991), Helfferich (2005: 19-42) und
Mey (2000).

%5 Witzelt versteht dies im ,grounded-theory-Sinne“ nach Glaser (1978) als gegenstandslose
Theorie, die dem Prinzip der Offenheit, d.h. ohne vorgangige explizite Hypothesenbildung,
folgt. Da die Hypotheseniberprifung erst durch die quantitativ erhobenen Daten erfolgt,
kénnen die Interviews in diesem Sinne explorativ gefiihrt werden.
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resse einbringen will. Er ist somit ein Orientierungsrahmen bzw. eine Gedacht-
nisstitze fir den Interviewer und dient der Ausdifferenzierung von Erzahlse-
guenzen des Gesprachspartners.

Wesentliche Kommunikationsstrategien wie der Gesprachseinstieg, allgemeine
Sondierungen, spezifische Sondierungen und Ad-hoc-Fragen sind bei der Ges-
taltung des Interviews zu berticksichtigen (Witzel, 1985: 245). Sie bestimmen
malRgeblich den Verlauf des Interviews. Trotz intensiver Vorbereitung des In-
terviewers kann das Gesprach aber auch einen stockenden Verlauf nehmen.
Dies geschieht hdufig dann, wenn der Befragte die Gesprachsstimuli als Biirde
sieht oder mit der angesprochenen Thematik weniger, als im Vorfeld erhofft,
anfangen kann. In diesen Situationen ist Spontanitat beim Themenwechsel und
der Riickgriff auf Ad-hoc-Fragen angebracht. Der Riickgriff auf die im Leitfaden
formulierten Stichworter kann dabei eine passende Hilfe sein. Insbesondere
bei sensiblen Themenfeldern, wo vom Interviewten bevorzugterweise sehr
viele Details zu erfahren sind, sollte die Rolle des Interviewers keine Fordernde
sein. Dieses Verhalten kann den erwiinschten Erzahlfluss abrupt beenden und
den weiteren Gesprachsverlauf negativ beeinflussen. Daher kann es mitunter
hilfreich sein, dass der Interviewer auf seinem Leitfaden nicht nur thematische
Stichpunkte zu seinem Forschungsschwerpunkt festhalt, sondern sich selbst
mit Hinweisen ermahnt, ein Interview mit dem Charakteristikum der Prozess-
offenheit flihren zu wollen. Damit ein problemzentriertes Interview bestmog-
lich geflihrt werden kann, sollte es im Vorfeld trainiert und probeweise gelibt
werden.'*

Ein zu beachtender kritischer Punkt bei der Verwendung dieses Interviewtypus
besteht in der Frage, wie viel Struktur das Interview vertragt, ohne dass die
Prozessoffenheit und der Erzahlfluss behindert werden. Die Erfahrung der hier
gefiihrten Interviews hat gezeigt, dass je nach Verhalten des Gesprachspart-
ners die Struktur des Interviews angepasst werden musste.

Darstellung der Umsetzung in das Erhebungsinstrument Interviewleitfaden

Witzelt (1985: 236f.) stellt den gesamten Problembereich in Form von einzel-
nen thematischen Feldern dar. Dabei nutzt er entweder Stichpunkte oder in
Frageform gefasste Inhalte des jeweiligen Feldes. Die im Vorfeld aufgebauten
Themenfelder und die Reihenfolge der Fragen stellen nur eine Art ,leitenden
Faden” dar, der zur Problemzentrierung wahrend des Interviews beitragen soll.
Der Leitfaden soll wahrend des Gespraches stets im Hintergrund stehen, da

Y8 Gezielte Interviewschulungen im Vorfeld der Erhebungen und zwei Pilotinterviews mit Ak-
teuren im Bereich PA fanden im Rahmen dieser Arbeit statt.
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das Interesse alleine den Erzahlungen des Interviewten dienen soll. Praktisch
kann man sich als Interviewer vorstellen, dass man im Gedachtnis bereits be-
antwortete Fragen abhakt und den Leitfaden lediglich als Gedachtnisstitze fir
zusatzliche offene und tiefergehende Fragen nutzt. Gleichzeitig kann der Leit-
faden auch als Quelle inhaltlicher Anregung dienen, die es dem Interviewer
ermoglicht, durch Stichworte, Ad-hoc-Fragen entsprechend der Situation zu
formulieren. Herausfordernd fiir den Interviewer ist insgesamt, den Spagat
zwischen der Stimulierung des Erzahlflusses als auch der expliziten Nachfrage
zur Ausdifferenzierung der Thematik zu bewaltigen. Die Beherrschung des Spa-
gats gelingt haufig nur mithilfe von Trainings und Probe-/Pilotinterviews, so
dass eine griindliche Methodenvorbereitung von Seiten des Interviewers not-
wendig ist.

Ziel der gefuhrten problemzentrierten Interviews war es, Informationen zu
Strategie und Prozessen des PA-Managements zu bekommen, die durch stan-
dardisierte Fragebdgen nicht explizit erhoben werden kénnen. So ging es dar-
um zu erfahren:

e Welche Faktoren, Ressourcen und Akteure im Bereich PA eine Rolle spie-
len?

e Welche potentiellen Konsequenzen (positive wie negative) aus der PA-
Arbeit entstehen konnen?

e Wie die strategische Gewichtung von PA im Vergleich zur Kundenzufrie-
denheit einzuschatzen ist?

e  Wie sich der PA-Bereich in der Vergangenheit entwickelt hat und in Zu-
kunft entwickeln wird?

Der Gesprachsleitfaden zu den einzelnen Schwerpunkten ist in Anhang 1 abge-
druckt. Durch die Interviews galt es nicht zuletzt auch direkte und indirekte
Erkenntnisse darlber zu gewinnen, ob im Zeitraum von 1999 bis 2007 ein ver-
starkter Ausbau der PA-Aktivitaten stattgefunden hat und ob es Anzeichen
dafir gibt, dass Unternehmen durch eine verstarkte Fokussierung auf PA und
Vernachldssigung der Kundenzufriedenheit in Situationen strategischer Trag-
heit geraten sind (Hypothese 1). Diese Liste an Erkenntnisinteressen findet sich
im Leitfaden an den verschiedenen Stellen wieder.

Der Gesprachseinstieg soll die Unterhaltung dabei gleich zu Beginn auf Prozes-
se im Bereich PA lenken, da diese im Kern der Untersuchung stehen. ,Allge-
meine Sondierungen” kénnen je nach Befragtem oder Unternehmen verschie-
den ausfallen. ,Spezifische Sondierungen” sollen konkrete Fragen darstellen,
die flr ein detailliertes Verstandnis des Sachverhaltes oder des angesproche-
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nen Prozesses eine Rolle spielen. Die Hoffnung des Interviewers ist es, diese
Art der Kommunikationsstrategie moglichst oft anwenden zu kénnen. Die ab-
schlielende Kategorie der Ad-hoc-Fragen ist je nach Situation zu formulieren.
Bei unvorhersehbaren Informationen oder Gespriachswendungen ist diese
Strategie pradestiniert. Hierbei wird die Flexibilitdit des leitfadengestiitzen
problemzentrierten Interviews deutlich und unterstreicht die Notwendigkeit
der Anwendung verschiedenster Gesprachsstrategien durch den Interviewer.

Kritische Wiirdigung des Instruments zu Fragen der Pfadabhdngigkeit

Pfadabhdngigkeit ist immer im Kontext eines Uber einen langeren Zeitraum
verlaufenden Prozess zu betrachten. Folglich sollte ein Hauptanliegen der an-
gewandten Methode sein, den zu untersuchenden potentiell pfadabhangigen
Prozess zumindest fiir die relevanten Teilfragestellungen analysieren zu kon-
nen. Das problemzentrierte Interview ist als erganzender und der quantitati-
ven Methode vorangehender Baustein zu sehen. Dahinter steckt die Uberle-
gung, dass eine reliable Darstellung pfadabhangiger Prozesse methodisch
anspruchsvoll ist und daher mit verschiedensten Methoden analysiert werden
sollte.

Die zentrale Starke des problemzentrierten Interviews liegt in der Moglichkeit
retrospektiv Prozesse aus der Sicht des Interviewten erheben zu kénnen. Ge-
lingt es durch den gewahlten Gesprachseinstieg den Interviewten zum Wie-
dergeben von vergangenen Prozessen und Ereignissen zu animieren, so kann
vermeintlich ein Mehr an Informationen erlangt werden, was bspw. durch eine
asymmetrische Methode nicht gelingen kann. St6Rt man allerdings auf unvor-
hersehbare Hindernisse oder sensible Themen wahrend des Interviews, kann
sich der Verlauf schnell wandeln und das Gesprach sogar friihzeitig beenden.
Es gilt also flr den Interviewer erhohte Wachsamkeit zu zeigen, so dass der
Erzahlfluss des Interviewten nicht unnétig gebremst wird.

Eine zweite Starke der Methode besteht in der Mdoglichkeit des vertiefenden
Nachfragens. Damit kann Detailwissen erlangt werden, wo es nétig erscheint.
Gerade wenn das Ziel der Methode ist, die Mechanismen fiir Pfadabhangigkeit
im konkreten Fall zu erkennen und zu verstehen, bietet sich die Form eines
problemzentrierten Interviews an. Fiir Renate Mayntz sind Mechanismen ,(...)
Sequenzen kausal verknilpfter Ereignisse, die in der Wirklichkeit wiederholt
auftreten, wenn bestimmte Bedingungen gegeben sind“ (2005: 208). Insbe-
sondere das Erkennen von sich wiederholenden Sequenzen lasst sich durch
gezieltes Nachfragen aber auch freies Erzdhlen des Befragten moglicherweise
eher erheben, als bspw. durch den Einsatz eines Fragebogens. Hat im Vorfeld
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des Interviews bereits eine Datenanalyse auf Dokumentenbasis 0.a. stattge-
funden, lassen sich dazu im Interview gezielt Fragen stellen.

Nicht zuletzt erhofft man sich durch den persoénlichen Kontakt auch an Infor-
mationen zu gelangen, die bei standardisierten Methoden nicht erhoben wer-
den kénnen. Dies ist insb. bei sensiblen Themen und Fragestellungen wie dem
der politischen Beziehungen unerlasslich. Ob sich durch die Verwendung der
oben beschriebenen Methode tatsachlich Belege fiir pfadabhangige Prozesse
finden lassen ist im Vorfeld schwer zu prognostizieren. Wenn aber gerade das
Handeln von Menschen und Organisationen das Interesse des Forschers ist,
dann sollte auch der direkte Kontakt in Form eines Interviews gesucht werden.

4.4.1.2 Quantitativer Teil: Schriftliche Befragung

Insbesondere seit den 1970er Jahren haben sich methodisch-systematische
schriftliche Befragungen, in der Art wie sie heute genutzt werden, entwickelt.
Als wesentliche methodische Fortschritte sind die Anwendung elaborierter
Stichprobendesigns sowie die Standardisierung von Fragenbatterien zu nennen
(Scheuch, 1999: 10). Als eine Art Standardwerk zur Fragebogenmethodik**’
haben sich die von Dillman (1978; 2000; 2007) entwickelte , Total Design Me-
thod” und deren Weiterentwicklungen in der Forschungspraxis etabliert. Diese
wird daher in weiten Teilen dieser Arbeit als methodische Grundlage zur Ent-
wicklung des Fragebogens genutzt. Dieses empirisch geprifte Strategiekonzept
enthélt detaillierte Handlungsanweisungen fiir jeden einzelnen praktischen
Arbeitsschritt einer schriftlichen Befragung. Dillman geht dabei auf alle rele-
vanten Aspekte von der Fragebogengestaltung bis zur Riickgabe des Fragebo-
gens ein. Zur Popularitdt von Fragebogenerhebungen hat sicherlich auch die
stete Weiterentwicklung computergestiitzter Auswertungsmethoden beigetra-
gen, die als Erganzung rein deskriptiver Auszdhlungen von Haufigkeiten auf-
wendige statistische Verfahren erlauben.

Das Erhebungsinstrument Fragebogen wird i.d.R. — wie in dieser Arbeit — pos-
talisch zugesandt. AnschlieRend fillen die zu Befragenden den Fragebogen
ohne die Beteiligung eines Interviewers aus und senden ihn postalisch zurick.
Die Voraussetzungen fiir den sinnvollen Einsatz der Methode sind (Brake,
2005: 35 f.):

e Es sollen generalisierbare Aussagen (iber quantitative Verteilungen spezifi-
scher Merkmale in definierten Grundgesamtheiten getroffen werden.
e Der Gegenstand der Befragung zielt auf quantifizierbare Inhalte ab.

Y7 10 der englischen Literatur als ,Survey methodology” betitelt.
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o Es missen in hinreichendem Male bereits Vorkenntnisse Giber den Unter-
suchungsgegenstand und das -feld bzw. die zu untersuchende Organisation
und ihre Akteure vorhanden sein.

e Die Zielgruppe der zu befragenden Personen darf nicht zu heterogen sein,
damit das gleiche Erhebungsinstrument verwendet werden kann.

e Bei den Befragten muss eine Bearbeitungsbereitschaft und -fahigkeit vor-
handen sein.

Liegen die hier genannten Voraussetzungen vor, so stellt die Methode der
schriftlichen Befragung zur Datengewinnung immer noch den ,,methodischen
Konigsweg” dar, wenn das Ziel ist, relativ 6konomisch tber eine groRe Zahl von
Befragten Informationen zu erheben. Generell gilt, dass schriftliche Befragun-
gen in erster Linie zur Quantifizierung bereits bekannter Aspekte dienen. Der
bekannte Aspekt, der in dieser Arbeit untersucht werden soll, ist das PA-
Management von GrolRunternehmen in Deutschland. Ist das Ziel der Fragestel-
lung die Entdeckung neuer Problemfelder und damit von explorativem Charak-
ter, sollte auf ein geringstandardisiertes Verfahren zuriickgegriffen werden.

Die Art der erfragten Information kann sich auf Einstellungen/Meinungen (Zu-
stimmung oder Ablehnung zu einer Aussage), Uberzeugungen (subjektives
Wissen Uber die Wirklichkeit), Verhalten (retrospektiv/prospektiv) und Eigen-
schaften/soziodemografische Angaben der Befragten beziehen. Meist werden
sich die Fragen auf alle vier Bereiche beziehen. So auch im hier verwendeten
Fragebogen, der in Anhang 4 abgebildet ist. Was bei der Datenerhebung, z.B.
bei der Fragebogengestaltung und -formulierung oder dem Versand und Riick-
lauf zu beachten ist, wird in den nachsten Absatzen erlautert.

Datenerhebung

Bei der Fragebogenerhebung gilt im besonderen Male, dass Entscheidungen,
die im Vorfeld der eigentlichen Datenerhebung getroffen werden, erhebliche
Folgen fiir den weiteren Forschungsprozess haben. In Interviews ldsst sich
bspw. der Leitfaden noch verdndern oder bei teilnehmender Beobachtung das
Beobachtungsprotokoll noch erweitern, wenn sich dies im Laufe der Erhebung
als notwendig erweist. Ist der Fragebogen hingegen erst einmal verschickt, so
ist die Datengenerierung kaum noch zu beeinflussen. Der Konstruktion des
Fragebogens muss daher besondere Aufmerksamkeit und Sorgfalt zukommen.
Um mogliche Fehler und unnétige Ausfalle zu vermeiden gilt gleiches auch fir
die Durchfiihrungsmodalitaten der Befragung.
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Im Mittelpunkt der von Dillman (2000; 2007) entwickelten ,Tailored Design
Method“*® (TDM) steht die Frage, wie eine (postalisch) schriftliche Befragung
so durchgefiihrt werden kann, dass sie den bestmoglichen Erfolg liefert. Erfolg
wird dabei mit einer hohen Ricklaufquote und aussagefahigen Ergebnissen
assoziiert. Das Ziel dieser Methode ist damit, ein valides Erhebungsinstrument
zu entwickeln und durch konkretes forschungspraktisches Vorgehen die Vor-
raussetzungen flr eine moglichst hohe Ricklaufquote zu schaffen (Dillman,
2000: 4). Dem Ganzen liegt das austauschtheoretische Maxim zu Grunde.'*
Die systematische und forschungspraxisnahe Anleitung von Dillman ist als eine
Art ,, Kochrezept” zu nutzen und zielt auf die Optimierung aller Phasen des Er-
hebungsprozesses, um einen maximalen Erfolg der Befragung zu erreichen.

Die Vorschlage zur Kostenreduzierung bei den Befragten beziehen sich auf die
Art der Gestaltung eines ansprechenden, (ibersichtlichen und gut zu bearbei-
tenden Fragebogens, auf die problemlose Riickgabemoglichkeit des Fragebo-
gens und auf die hohe Glaubwiirdigkeit der Anonymitatszusage. Bei der Gestal-
tung des hier verwendeten Fragebogens wurde zur Ubersichtlichkeit ein
ansprechendes Layout entwickelt, die Fragen groRziigig und lbersichtlich auf
den Seiten platziert, farbliche Elemente eingebaut und die Seiten in Broschii-
renform gebunden (vgl. Anhang 4). Die problemlose Riickgabemaoglichkeit des
Fragebogens wurde durch einen beigelegten bereits adressierten und frankier-
ten Rickumschlag gewahrleistet. Die Glaubwiirdigkeit der Anonymitatszusage
wurde durch mehrfache schriftliche Zusage, die Betonung des wissenschaftli-
chen Charakters der Studie, den Abdruck der Logos der beteiligten Universita-
ten und Foérderorganisation sowie die Unterschrift der betreuenden Professo-
ren im Anschreiben unterstltzt (vgl. Anhdnge 3, 6, 7 und 8). Insgesamt, so die
Forderung der TDM, sollte alles unternommen werden, damit der zeitliche
Aufwand und die zu investierte Energie flir den Befragten mdoglichst gering ist
(Dillman, 1978: 14 f.).

Die Forderung, den Nutzen der Befragten zu erhdhen, sollte ebenfalls durch
geeignete MaBBnahmen geschehen. Dazu gehort die umfassende Information
Gber Sinn und Ziel der Untersuchung. Im Anschreiben ist dieser Punkt mit fol-

%8 Dies ist eine Modifikation der im ersten Werk von Dillman (1978) vorgestellten , Total Design

Method”, die sich auf eine starkere Einbettung der schriftlichen Befragung in ein Methoden-
Mix-Konzept sowie auf einige praktische Durchfiihrungsédnderungen wie die Verwendung ei-
nes frankierten Rickumschlags oder der Verzicht auf Einschreiben zur Erhéhung der Rick-
laufquote bezieht (Dillman, 2000: 153 ff.).

% Diese besagt, dass durch sorgfaltige und aufwendige Durchfiihrung der Nutzen fir den Be-
fragten maximiert und gleichzeitig seine Kosten fiir eine Beteiligung gesenkt werden sollen.
Somit soll eine hohe Riicklaufquote erreicht werden.
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gender Formulierung bericksichtigt worden: ,Ziel des Projekts ist es zu erfor-
schen, wie Unternehmen im Bereich PA agieren. (...) In diesem Zusammenhang
mochten wir erfahren, welche Aufgaben Sie wahrnehmen, wie |hr Bereich or-
ganisiert ist, welche Erfolgsfaktoren |hr Handeln bestimmen und welche Her-
ausforderungen sich Ihnen stellen” (Anhang 3). Idealerweise gelingt es dem
Befragten aufzuzeigen, wie die Ergebnisse der Studie dazu beitragen, die per-
sonliche oder berufliche Situation in irgendeiner Weise zu verbessern. Die hier
verwendete Formulierung ,(...) bieten wir Ihnen eine Zusammenfassung der
Ergebnisse an. Diese Zusammenfassung gibt Auskunft tber die Erfolgsfaktoren
im Bereich PA-Management und bietet lhnen die Moglichkeit, den Standort
Ihres Unternehmens zu bestimmen® (Anhang 3) tragt diesem Hinweis Rech-
nung. Die Moglichkeit der Zusendung der Studienergebnisse (vgl. Anhang 5)
sowie die damit verbundene Modglichkeit des Benchmarking zeigen dem Be-
fragten klar den Nutzen der Beteiligung auf. Da die Befragten haufig Befriedi-
gung daraus ziehen, bei ihre Organisation betreffenden Fragen Gehor zu finden
und ihre Einschatzung mitteilen zu kénnen, sollte im Anschreiben in jedem Fall
die Bedeutung der Teilnahme jedes einzelnen deutlich herausgestellt werden.
Hier formuliert als: ,,(...) bitten wir Sie um |hre Unterstitzung. (...) Dazu befra-
gen wir Sie als Verantwortlichen fir PA in Ihrem Unternehmen” (Anhang 3).

Damit Dillmans zentrale Idee der (materiellen und immateriellen) Kostenmini-
mierung eingehalten wird, schlagt er konkrete, zum Teil empirisch geprifte,
praktische Handreichungen vor. Diese beziehen sich insb. auch auf Lange, Auf-
bau, Auswahl und Formulierung der Items, Antwortkategorien usw. und wur-
den bei der Erstellung des hier verwendeten Fragebogens stets berlicksichtigt
(Dillman, 2000: 15 ff.).

Gestaltung des Anschreibens

Der Gestaltung des Anschreibens kommt bei der schriftlichen Befragung eine
grolRe Bedeutung zu, da i.d.R. kein direkter persénlicher Kontakt zwischen dem
Befragten und dem Forscher besteht.”® Daher miissen Art und Inhalt des An-
schreibens das Interesse des Befragten wecken. Um diesen Zugang zu erlan-
gen, ist dafiir ein moglichst personlich gestaltetes Anschreiben hilfreich. Dill-
man empfiehlt daher, den Befragten mit seinem Namen anzuschreiben und
persénlich das Anschreiben zu unterzeichnen (2000: 164 f.). Beide Empfehlun-

130 burch die notwendige telefonische Eigenrecherche der PA-Ansprechpartner in den Unter-
nehmen, konnte mit einer Reihe von Befragungsteilnehmern im Vorfeld der Versendung
kurz gesprochen werden und das Ziel der Studie erldutert werden. Somit konnte schon im
Vorfeld der Versendung der Unterlagen Interesse an der Teilnahme geweckt werden. Dies
hat sich sicherlich positiv auf die Riicklaufquote ausgewirkt.
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gen wurden im hier verwendeten Anschreiben genutzt. Eine wichtige Rolle
spielen auch eine klare Informationspolitik und die transparente Darstellung
des Untersuchungsziels. Das Anschreiben verwendet daher offizielles Briefpa-
pier mit folgenden Informationen (Dillman, 2000: 158 ff.):

e |Institution und Name des Forschungsinstituts

e Thema der Befragung

Sinn und Zweck der Befragung, wobei die Seriositat betont wird

Verfahren der Auswahl der Teilnehmer

Glaubhafte Zusicherung der Anonymitat

Angabe Uber die voraussichtlich bendtigte Zeit zum Ausfiillen des Fragebo-

gens

e Klare Angaben liber Moglichkeit und Zeitpunkt der Riickgabe des Fragebo-
gens

Der Hinweis, sich bei Rickfragen mit dem Forscher in Verbindung zu setzten,
ist auBerdem zu empfehlen. ,Bei Rickfragen und Anregungen kdénnen Sie sich
gerne an Herrn Dipl.-Kfm. Jan Siedentopp wenden” (Anhang 3). Im Briefkopf
werden daflir Telefonnummer und E-Mailadresse angegeben. Ein Hinweis dar-
auf, dass die Ergebnisse dem Teilnehmer zur Verfligung gestellt werden, be-
tont den Nutzen der Teilnahme und kann Motivation zur Partizipation schaf-
fen. , Als Gegenleistung dafiir, dass Sie uns ca. 15 Minuten lhrer Zeit widmen,
bieten wir Ihnen eine Zusammenfassung der Ergebnisse an“ (Anhang 3).

Gestaltung des Fragebogens

Auch Uber die materielle Beschaffenheit des Fragebogens macht die TDM ge-
naue Angaben (Dillman, 2000: 82 f.). Es sollte qualitativ hochwertiges weilles
Papier verwendet werden und die Seiten in Broschiirenform geheftet werden.
Zur weitaus wichtigeren inhaltlichen und formalen Gestaltung des Fragebogens
werden von Dillman folgende Leitregeln entwickelt (ebd.: 86 ff.): (a) Layout des
Fragebogens so Ubersichtlich wie moglich und (b) den inhaltlichen Aufbau des
Fragebogen so strukturiert wie moglich gestalten.

Auf Punkt (a) beziehen sich Hinweise wie eine klare nicht verschnorkelte
Schriftart zu wahlen, Fragebogenbestandteile (Fragen, Antwortkategorien und
Bearbeitungshinweise) unterschiedlich und klar zu gestalten, Fragefortsetzung
auf der nachsten Seite zu vermeiden und nicht zu viele Fragen pro Seite aufzu-
flihren. Die Hinweise wurden im verwendeten Fragebogen durch die Verwen-
dung der Schriftart Arial, durch farbliche Hervorhebung der Antwortkatego-
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rien, durch Bearbeitungshinweise in kursiver Schrift und eine groRzligige An-
ordnung der Fragen pro Seite berlicksichtigt (vgl. Anhang 4).

Auf Leitregel (b) beziehen sich Hinweise wie die gemeinsame Pradsentation
thematisch passender Fragen, die aufeinander aufbauende Anordnung der
Fragenkomplexe, die Beachtung des sogn. Uberstrahlungseffektes'*, der Be-
ginn mit leichten ,warming-up-Fragen” und die Ansprache sensibler Themen
erst im letzten Drittel. Demografische Angaben sollten am Schluss erfragt wer-
den. Der vorliegende Fragebogen beinhaltet fiinf aufeinander aufbauende
Fragenkomplexe, wobei der Uberstrahlungseffekt bei der Anordnung beachtet
wurde. So wird in Teil A ,Angaben zu ihrem Unternehmen” mit allgemeinen
,warming-up-Fragen”“ begonnen. Diesem folgen die inhaltlich aufbauenden
Teile B ,,Angaben zu den Aufgaben und Aktivitaten des Public Affairs Manage-
ment”, C ,Angaben zur Organisation im Bereich Public Affairs”“ und D ,Heraus-
forderungen des Public Affairs Management”. Sensible Themen wie die zum
Budget und den Herausforderungen werden wie empfohlen erst im letzten
Drittel des Fragebogens gestellt. Demografische Angaben werden in Teil E ,An-
gaben zu ihrer Person” erst zum Schluss erfragt (vgl. Anhang 4).

Formulierung der Fragen/Items

Die Tatsache, dass wahrend der Beantwortung der Fragen niemand zur Erlau-
terung moglicher Unklarheiten zur Verfligung steht, macht es dringend erfor-
derlich, bei der Formulierung der Fragen mit groRer Sorgfalt auf Verstandlich-
keit zu achten. Kann man auf bereits formulierte und in der Forschungspraxis
bewahrte ltembatterien zurtickgreifen, sollte man diese nutzen.

Flr diese Arbeit konnte auf keine bereits getesteten Itembatterien zurlickge-
griffen werden, so dass mit grofRer Sorgfalt und einem Pretest die Verstand-
lichkeit der Fragen im Vorfeld lberprift wurde. Der Pretest eines Fragebogens
sollte im Hinblick auf Verstandlichkeit des entwickelten Instrumentariums zur
Kontrolle der Befragungsdauer und zum Aufdecken moglicher Probleme bei
der Beantwortung genutzt werden (Groves et al., 2004: 247). Vor der eigentli-
chen Erhebung dieser Arbeit fand ein Pretest mit 21 Personen statt. Dabei
herrschten die gleichen Bedingungen wie bei der eigentlichen Erhebung. Wel-
che Hinweise bei der Formulierung der Fragen zu beachten sind, haben bereits

151 Dabei muss beachtet werden, dass Fragen nicht nur flr sich stehen, sondern im Lichte vo-
rangegangener Fragen beantwortet werden (Schwarz, 1991). So kénnten bspw. Fragen zur
Qualitat der Zusammenarbeit im Unternehmen unterschiedlich beantwortet werden, wenn
im vorangegangenen Fragenkomplex Fragen zu einem organisationsintern stark kontrovers
diskutierten Sachverhalt gestellt wurden.
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eine Reihe von Autoren aufgezeigt (Atteslander, 2006: 173; Lamnek, 2001:
288 ff.; Schnell et al., 2005: 334 f.; Sudman & Bradburn, 1985). Folgende
Hauptpunkte sind zu beachten:

e Sprachlich einfache Formulierungen und Verzicht auf Fremdworter

e Kurze Aussagen und Fragen ohne verschachtelten Satzbau

Neutrale Formulierung der Fragen ohne suggestive Begriffe

Konkrete Frageformulierung, die auf spezifische Sachverhalte zielt
Eindimensionale Fragen, die nur auf einen Sachverhalt zielt

Worter wie ,,niemand”, ,alle”, ,immer” und ,niemals” nicht in den Fragen
verwenden

e Keine doppelte Verneinung verwenden

Insgesamt geht es im TDM also darum Fragen zu formulieren, die schnell ver-
standen und leicht zu beantworten sind. Die Klarheit der Itemformulierung
muss dafiir sorgen, dass tatsachlich die gewiinschte Information erhoben wird
und keine anderweitigen Angaben.

Gestaltung der Antwortmaéglichkeiten

Auch die Gestaltung der Antwortvorgaben nimmt Einfluss auf das Antwortver-
halten der Befragten (Rohrmann, 1978; Trankle, 1987). Daher sollte die forma-
le Struktur der Antwortvorgaben sorgfiltig abgewdgt werden, so dass keine
,manipulativ’ angelegten Antworten in den Fragebogen einflieRen. Allgemein
kann zwischen den Antwortformaten (a) offene Fragen, (b) geschlossene Fra-
gen, (c) Ranking- vs. Ratingskalen und (d) Hybridfragen unterschieden werden.

Bei offenen Fragen sind die Befragten vollig frei in ihren Antworten und miis-
sen daher keinem vorgegebenen Antwortmuster folgen. So werden leere Zei-
len vorgegeben um sich dort duRern zu konnen (vgl. bspw. Fragen 20, 27, 36 in
Anhang 4). Der Vorteil offener Fragen besteht darin, dass die Beantwortung
ausschlieBlich dem Referenzsystem der Befragten folgt und die als Folge neue
Aspekte des Untersuchungsfeldes hervorbringen konnen. Als Nachteil dieses
Formates ist zu nennen, dass erfahrungsgemaRl ein hoher Anteil an fehlenden
Antworten zu verzeichnen ist, da der Aufwand zur Beantwortung héher ist. 22
Auch ist der Auswertungsaufwand offener Fragen héher und wird als Nachteil
gewertet. Da bei offenen Fragen anschliefend Zusammenfassungen der Ant-
wortmuster erfolgen missen, raten Schnell et al. (2005: 332) zur Verwendung
gut konzipierter, theoretisch begriindeter und durch einen Pretest geprifter

152 Das Problem hoher Ausfallquoten bei den offenen Fragen hat sich bei der vorliegenden
Erhebung nicht bestatigt.
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geschlossener Fragen. Im Sinne der TDM und damit der Kostenminimierung fir
den Befragten wurde sparsam mit offenen Fragen umgegangen.

Geschlossene Fragen sind durch vorgegebene Antwortkategorien gekenn-
zeichnet. Hier soll der Befragte die zutreffende Antwortkategorie auswahlen
oder bei Mehrfachantworten mehrere Kategorien wahlen (vgl. bspw. Fragen 2,
9, 13, 15, 18 in Anhang 4). Zu beachten ist, dass das vorgegebene Antwort-
spektrum vollstandig ist. Dies setzt eine ausreichende Vorkenntnis (iber das
Untersuchungsfeld voraus.*® Ob dies gelungen ist, Idsst sich im Nachhinein am
Anteil der Kategorie ,Sonstiges” oder , weil nicht“ erkennen. Die vorgegebe-
nen Kategorien sollten sich wechselseitig ausschlieBen und eindeutig sein, so
dass bei der Auswertung ein moglichst geringer Interpretationsspielraum ge-
geben ist. Die Anzahl der vorgegebenen Antwortmoglichkeiten sollte Uber-
schaubar sein, so dass nach einmaligem Durchlesen die Kategorien noch im
Gedachtnis des Befragten sind (Mayntz et al., 1972: 109).

Geht es um Einstellungsfragen, so werden i.d.R. Antwortenformate genutzt,
die als Ratingskalen bezeichnet werden. Dabei kann auf einem Kontinuum von
im vorliegenden Fall ,trifft Gberhaupt nicht zu” bis ,trifft voll und ganz zu“ die
jeweilige zu dem Item passende Kategorie gekennzeichnet werden (vgl. bspw.
Fragen 14, 21, 34 in Anhang 4). Das Spektrum der Ablehnung und Zustimmung
ist dabei genau gleich breit und differenziert zu erfassen. Die Frage, wie viele
Kategorien bzw. ob eine gerade oder ungerade Anzahl verwendet werden soll-
te, ist Gegenstand vieler Diskussionen gewesen. Eine ungerade Zahl gibt die
Moglichkeit indifferent zu antworten. Insgesamt scheinen sich flinf- bis sieben-
fach gestufte Ratingskalen durchgesetzt zu haben, so dass im vorliegenden
Fragebogen eine siebenstufige Likert-Skala gewahlt wurde.”* Damit lassen sich
hinreichend differenzierte Antworten erlangen, die das Urteilsvermbgen eines
(erwachsenen) Befragten nicht tiberfordern.

Ratingskalen werden genutzt, um die Bedeutung verschiedener Aspekte eines
Sachverhalts einschatzen zu lassen (bspw. sehr wichtig — vollig unwichtig). Bei
umfangreichen Listen kann allerdings der Nachteil entstehen, dass die
Befragten ohne genaue Differenzierung durch die Listen eilen oder alles als
,wichtig” eingestuft wird. Dieser Nachteil kann durch sogn. Rankingskalen
verhindert werden, bei denen die Befragten die verschiedenen Aspekte je nach
Bedeutung in eine Rangfolge bringen sollen. Welche Skala besser geeignet ist
wird auch in der Literatur kontrovers diskutiert (Klein & Arzheimer, 2000;
Sacchi, 2000). Nachteile sind, dass erstens keine Aussagen Uber die absolute

153 Nicht zuletzt aus diesem Grund wurden im Vorfeld zahlreiche Interviews gefiihrt.
5% Zur weiteren Erlduterung von Likert-Skalen vgl. Schnell et al. (2005: 187 ff.).



4.4 Methodische Grundlagen und Vorgehensweise 143

Positionierung der Einschatzung getroffen wird und damit eine individuelle
Vergleichbarkeit wegfallt. Zweitens sagt ein Ranking nichts Gber die jeweiligen
Abstdande zwischen den Rangplatzen aus. Eine Rankingskala wurde einmalig im
Fragebogen eingesetzt (vgl. Frage 20 in Anhang 4). Ratingskala wurde im vor-
liegenden Fall eingesetzt, wenn es darum ging mit Likert-Skalen die Items fir
das Konstrukt PA zu erheben (vgl. Fragen 14, 21, 34, 35 in Anhang 4). Man
kann bei Likert-Skalen davon ausgehen, dass es sich um Ratingskalen handelt,
solange die Abstdnde zwischen den Ratingmoéglichkeiten als gleich groR ein-
geschatzt werden. Dies wird fir die vorliegenden Fragen angenommen, da den
Teilnehmern durch ein entsprechendes Symbol die Abstandsgleichheit
angezeigt wurde.

Bei Hybridfragen handelt es sich um eine Kombination aus offenen und ge-
schlossenen Antwortvorgaben. Damit kann der Befragte zusatzlich zu den vor-
gegebenen Antwortmadglichkeiten eine andere/zusatzliche Antwort ausfllen.
Hierfir ist i.d.R. die Kategorie ,,Sonstiges” vorgesehen (vgl. Fragen 12, 13, 23 in
Anhang 4). Hybridfragen sollten dann genutzt werden, wenn das Antwort-
spektrum nicht vollstandig bekannt oder systematisierbar ist.

Gestaltung des Rlicklaufs

Um einen moglichst geringen Kostenaufwand beim Ricklauf der Fragebogen
zu erreichen, sollte den Teilnehmern ein bereits adressierter und frankierter
Rickumschlag zur Verfligung gestellt werden (Dillman, 2000: 173). Dieser Emp-
fehlung wurde hier gefolgt. Bei Erhebungen innerhalb einer Organisation kann
auch mit verschlieBbaren Riickgabekdsten an zentralen Knotenpunkten gear-
beitet werden. Dillman (ebd.: 177) empfiehlt auBerdem bis zu drei Erinne-
rungskontakte, bei denen diejenigen Befragten angesprochen werden, die den
Fragebogen noch nicht ausgefillt haben. Mit steigender Anzahl der Nachfass-
aktionen, so seine empirische Erfahrung, erhoht sich auch die Riicklaufquote.
Im vorliegenden Fall wurde zunachst nach zwei Wochen ein erstes Erinne-
rungsschreiben versandt (vgl. Anhang 6). Nach Ablauf der ersten Ricklauffrist
wurde anschlieBend ein zweites Erinnerungsschreiben samt Fragebogenex-
emplar an die noch ausstehenden Personen versendet (vgl. Anhang 7). Wie-
derum nach gut zwei Wochen erhielten die letzten ausstehenden Personen ein
drittes und letztes Erinnerungsschreiben mit der Bitte zur Teilnahme an der
Erhebung (vgl. Anhang 8).

Kritische Wiirdigung der Methode

Auf die Methode der schriftlichen Befragung sollte dann zuriickgegriffen wer-
den, wenn auf andere Art und Weise die benétigten Informationen nicht ge-
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wonnen werden kdnnen bzw. deren Beschaffung zu kosten- oder zeitintensiv
ist (Friedrichs, 1985: 237). Die Forschungspraxis zeigt allerdings, dass diese
Methode auch heute noch als ,Koénigsweg” der empirischen Sozialforschung
gilt und damit die am haufigsten eingesetzte Datenerhebungsmethode ist. So
betrug im Jahr 1990 der Anteil der im deutschen Zentralarchiv registrierten
und im Informationssystem gemeldeten quantitativen Erhebungen 50%
(Scheuch, 1999: 14).

Als bedeutender Vorteil der Fragebogenmethodik wird stets der geringe Kos-
tenaufwand genannt. Die Kosten entstehen dabei fiir den Druck und das Porto
flr die Versendung und Riicksendung. Zugleich wird der Zeitaufwand als gering
eingestuft, wobei dies nur relativ im Vergleich mit Face-to-Face Interviews zu
bewerten ist. Denn die Konstruktion des Fragebogens, die manuelle Ubertra-
gung der Daten und die anschlieBende Auswertung mit entsprechender Soft-
ware ist bei entsprechend groRen Fallzahlen mit erheblichem zeitlichem Auf-
wand verbunden. Allerdings ldsst sich so in relativ kurzer Zeit eine groRe
Anzahl von Personen erreichen und befragen, die ihrerseits geografisch weit
auseinander entfernt sein kénnen. Durch die postalische Zusendung des Fra-
gebogens und der anschlieRenden mehrwdéchigen Bearbeitungsfrist besteht
prinzipiell die Moglichkeit, dass sich die Befragten mehr Zeit fiir die Beantwor-
tung der Fragen nehmen und so reflektierter antworten. Reaktive Effekte, wie
die Anwesendheit eines Interviewers, sind beim Zustandekommen der Antwor-
ten nicht zu befiirchten.

Ein Nachteil der dem gegenliber steht, ist die fehlende Kontrolle, ob tGberhaupt
die gewiinschte Person den Fragebogen ausfillt. Diese Problematik tritt insb.
bei nicht konkret adressierten Personen auf (Schnell et al., 2005: 359). Zur
Vermeidung dieser Problematik wurden im Vorfeld dieser Erhebung konkrete
Ansprechpartner recherchiert und angeschrieben. Da die teilnehmende Person
beim Ausfillen auf sich allein gestellt ist, kénnen die Ergebnisse der Untersu-
chung nur so gut sein, wie zuvor mit Sorgfalt und Professionalitat an der Erstel-
lung des Fragebogens gearbeitet wurde. Insgesamt Uiberwiegen hingegen die
Vorteile die potentiellen Nachteile, so dass unter Beriicksichtigung der aufge-
flhrten Voraussetzungen, die Fragebogenmethodik in dieser Arbeit als sinnvol-
les Erhebungsinstrument eingesetzt werden kann.

4.4.2 Methodische Aspekte der Strukturgleichungsanalyse
Da die zu untersuchenden Konstrukte dieser Arbeit theoretisch-konzeptionelle

Konstrukte sind, spricht man methodisch von a priori nicht direkt messbaren
GroRen. Das bedeutet es gibt nicht eine Kennzahl oder einen Indikator, der zur
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Messung des Konstruktes PA herangezogen werden kann. Um die Beziehungen
zwischen latenten Variablen (Konstrukten) in einem Strukturmodell abbilden
zu koénnen, muss vorab die Operationalisierung mithilfe eines Messmodells
erfolgen (Anderson & Gerbing, 1982: 453). Dem untersuchten Konstrukt wer-
den dazu mehrere beobachtbare Variablen zugeordnet, um die Verzerrung der
einzelnen Indikatoren so gering wie moglich zu halten (Homburg & Dobratz,
1991: 214). Als Indikatoren oder manifeste Variablen werden die beobachtba-
ren GroRen bezeichnet, als latente Variablen die nicht direkt messbaren Gro-
Ren (Homburg & Giering, 1996: 6). Latente Variablen lassen sich dabei auf zwei
verschiedene Arten spezifizieren (operationalisieren): mithilfe formativer oder
reflektiver Messmodelle (Bollen & Lennox, 1991: 305 f.; Diamantopoulos &
Winklhofer, 2001: 269; Homburg, 1995: 72 f.; Law & Wong, 1999: 144 ff.). Bei-
de Spezifikationsarten sind Gegenstand der Erlauterungen in Abschnitt 4.4.2.1.

Mit der Festlegung der Spezifikationsart ist i.d.R. bereits die Empfehlung fir
eine Schatzmethode von Strukturgleichungsmodellen (Structural Equation
Model, kurz: SEM) impliziert. Daher geht es, nachdem die unterschiedlichen
Spezifikationsarten erlautert wurden, in Abschnitt 4.4.2.3 um die Darstellung
des Verfahrens partieller kleinster Quadrate (PLS), welches die in dieser Arbeit
gewdhlte Methode zur Schatzung des SEM darstellt.

Seit ihrer Einfihrung in die Marketingwissenschaft haben die Methoden zur
Strukturgleichungsanalyse eine starke Verbreitung gefunden (Bagozzi, 1980).
Dies liegt v.a. an ihrer Fahigkeit, prognoseorientierte 6konometrische Verfah-
ren mit dem eher psychometrisch ausgerichteten Konzept der latenten Variab-
len zu verbinden."® Dem Verfahren zur Analyse von SEM liegen zwei wesentli-
che methodische Richtungen zu Grunde: Die Kovarianzstrukturanalyse
(Covariance-Based SEM, kurz CBSEM) und die Varianzstrukturanalyse'*® (PLS).

Das Verfahren der CBSEM soll an dieser Stelle nur kurz erldutert werden, da es
im weiteren Verlauf der Arbeit keine Anwendung findet. Das Verfahren geht in
seiner Entstehung insb. auf die Arbeiten von Joreskog (1973) zurick und kom-
biniert regressions- und faktoranalytische Elemente."”’ Dabei werden die theo-
retisch vermuteten Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen den latenten Va-

135 |n einer Metastudie internationaler Journals von Baumgartner/Homburg (1989: 166) wird
eine herausragende Rolle der Strukturgleichungsmodelle bei der Untersuchung von Zusam-
menhangen zwischen beobachtbaren (manifeste) und nicht beobachtbaren (latente) Variab-
len festgestellt.

6 Diese Bezeichnung wurde von Fornell (1989: 166) eingefiihrt.

157 Die ebenfalls von Joreskog entwickelte Software LISREL (bspw. Jéreskog & Sérbom, 2001)
hat die Verbreitung dieses Verfahrens maligeblich unterstitzt.
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riablen mit multiplen Regressionen geschatzt und zwischen den latenten Vari-
ablen und ihren zugeordneten Indikatorvariablen durch Faktorenanalysen dar-
gestellt.”® Im Kern des Verfahrens wird die modellimplizite Kovarianzmatrix
mit der empirischen Kovarianzmatrix verglichen, um so die empirische Bezie-
hung der Daten zu beschreiben (Bollen, 1989: 323 ff.). Durch Minimierung der
Diskrepanzfunktion lassen sich auf Basis der vorliegenden Daten Werte fiir die
Modellparameter bestimmen. Es wird von einem ,guten” Kausalmodell ge-
sprochen, wenn die Differenz zwischen modelltheoretischer und empirischer
Kovarianzmatrix moglichst gering ist (Ringle, 2004: 289). Das hierbei zumeist
genutzte Schatzverfahren der Maximume-Likelihood-Schatzung liefert unter der
Annahme multivariater Nominalverteilung asymtotisch unverzerrte, konsisten-
te und effiziente Schatzer (Backhaus et al., 2006: 368).

Problematisch ist jedoch die Tatsache, dass diese Anforderung oftmals nicht
erfillt wird (Gotz & Liehr-Gobbers, 2004b: 4; Homburg & Hildebrandt, 1998:
34). Neben der Tatsache, dass sich kovarianzbasierte Verfahren v.a. dann zur
Anwendung eignen, wenn rein reflektiv operationalisierte Konstrukte vorlie-
gen™®, gelten in Bezug auf die MindestgroRe der Stichprobe (N) auch gewisse
Restriktionen. Neben der Faustregel von Backhaus et al. (2006: 370), dass ,N 2
Anzahl der zu schitzenden Paramter + 50, empfehlen Chin/Newsted (1999:
314) eine minimale StichprobengroRe von N = 200 bis 800. Aufgrund der ge-
nannten Restriktionen der Kovarianzstrukturanalyse gewinnt der varianzba-
sierte PLS-Ansatz zunehmend an Bedeutung in der empirischen Forschung. Die
Einzelheiten dieses Ansatzes sind in Abschnitt 4.4.2.3 dargestellt. Zunachst
wird im Folgenden die wichtige Frage der Konstruktspezifikation erlautert.

4.4.2.1 Reflektive versus formative Spezifikation

In aktuellen wissenschaftlichen Beitrdagen wird beklagt, dass in bisherigen
Untersuchungen mit latenten Variablen ausschlieBlich und oft ohne kritische
Diskussion mit reflektiv spezifizierten Messmodellen gearbeitet wurde (Albers
& Gotz, 2006: 670; Diamantopoulos & Siguaw, 2006: 262; Diamantopoulos &
Winklhofer, 2001: 269).160 In einem reflektiven Messmodell wird das Konstrukt
als kausal verursachend fir die Indikatoren gesehen (faktoranalytische

158 Far weitere Erlduterung zur Kovarianzstrukturanalyse vgl. u.a. Backhaus et al. (2006: 354)
und Hildebrandt (1995).

139 Eormativ spezifizierte Messmodelle kénnen in der Kovarianzstrukturanalyse nicht bzw. nicht
immer sinnvoll bericksichtigt werden (Chin & Newsted, 1999: 310 f.).

160 Auch schon friihere Hinweise wie ,cause [formative, Anm. d. Verf.] indicators are neglected
despite their appropriatness in many instances” von Bollen (1989: 65) machen auf das Prob-
lem aufmerksam.
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Sichtweise). Beim formativen Messmodell ist dies genau umgekehrt (Sicht-
weise der multiplen Regression), d.h. die Indikatoren sind kausale Ursache fir
das Konstrukt. Der Unterschied in der Beziehung zwischen Indikator und
Konstrukt wird grafisch durch die Pfeilrichtungen deutlich (vgl. Abbildung 10).
Im Folgenden wird zundchst auf die Eigenschaften eines reflektiven
Messmodells eingegangen.

Reflektives Messmodell Formatives Messmodell
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Abbildung 10: Reflektives und formatives Messmodell

Quelle: I.A.a. Edwards/Bagozzi (2000: 161 f.) und Backhaus et al. (2006:
416)
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Reflektive Spezifikation

In einer reflektiven Beziehung zwischen dem Konstrukt (C ) und dessen Indika-

toren (X, X,, X3 ) wird davon ausgegangen, dass die Indikatoren von der laten-
ten Variablen verursacht werden (Backhaus et al., 2006: 415; Bollen, 1989: 65;
Edwards & Bagozzi, 2000: 161 ff.; Fassott & Eggert, 2005: 36 ff.; Homburg &
Giering, 1996: 6). Jede Verdanderung der unbeobachteten Variablen wirkt sich
demnach auf alle beobachtbaren Indikatoren gleichermalRen (unter Vernach-
lassigung der Messfehler) aus. Reflektive Messungen eignen sich daher z.B.
besonders gut bei menschlichen Charakterziigen wie Sparsamkeit und Trag-
heit. Diese manifestieren sich in einer Fille unterschiedlicher Verhaltenswei-
sen, die als Indikatoren des verursachenden Charakterzuges genutzt werden
konnen (Rossiter, 2002: 316 ff.).

Diese Annahme entspricht dem Domain-Sampling-Model (Nunnally, 1967: 175-
81; Nunnally & Bernstein, 1994: 216-20), nach dessen Definition ein hypotheti-
sches Konstrukt gleichzeitig seine Domain (definitorisches Umfeld) umfasst.
Alle das unbeobachtbare Konstrukt ausmachenden beobachtbaren Variablen
werden demnach durch das definitorische Umfeld erfasst. Die Aufgabe besteht
darin, alle Items dieser Domain zusammenzutragen und eine Auswahl unter
bestimmten Gesichtspunkten (z.B. Verstandlichkeit) zu treffen (DeVellis, 1991:
55). Dieses von Schnell et al. (2005: 133 ) als , Indikatoruniversum” eines Kon-
struktes bezeichnete Verfahren kann sich bei der Operationalisierung als Prob-
lem herausstellen. Es muisste praktisch auf eine unendliche Sammlung von
Items pro Konstrukt zuriickgegriffen werden.

Dem vermeintlichen Problem kommt die Annahme zu Hilfe, dass die unter-
schiedlichen Items ein und desselben definitorischen Umfeldes ein gemeinsa-
mes Wesen haben (Churchill, 1979: 67 f.), was die Korreliertheit der Items zur
Folge hat. A priori wird damit bei allen Items der gleiche Grad an Validitat un-
terstellt. Folglich sind diese bei gleicher Reliabilitdt fir die Messung des Kon-
struktes beliebig austauschbar (Jarvis et al., 2003: 200). Ergdben sich keine

Messfehler (5= 0), bestiinden perfekte Korrelationen zwischen den Indikato-
ren. Somit kann das Ausmal} der Korrelation der Indikatoren als Giitekriterium
eines reflektiven Messmodells herangezogen werden und eine hohe Korrelati-
on wird als Hinweis auf ein reliables und valides Messmodell interpretiert (Bol-
len & Lennox, 1991: 308; Homburg & Giering, 1996: 8 ff.). Danach wird auch
gefolgert, dass wenig korrelierte Items nicht aus dem Indikatoruniversum des
Konstruktes stammen koénnen und folglich zur Operationalisierung nicht he-
rangezogen werden sollen (Churchill, 1979: 68). Durch die Eliminierung der
Iltems kann die Modellglite ex-post gesteigert werden.



4.4 Methodische Grundlagen und Vorgehensweise 149

Churchill (1979) und andere (Anderson & Gerbing, 1982; Gerbing & Anderson,
1988; Homburg & Giering, 1996) haben Vorgehensweisen zur Operationalisie-
rung und Beurteilung von Reliabilitat und Validitat der Messmodelle entwi-
ckelt. Letztlich basieren diese Methoden auf dem Paradigma des Domain-
Sampling und beurteilen die Giite des Messinstrumentes hauptsachlich durch
die Beurteilung der Korrelationen zwischen den Items. Dieses Vorgehen ist
indessen nur dann sinnvoll, wenn die Kausalitdtsannahme vom Konstrukt zum
Iltem und damit eine reflektive Spezifikation berechtigt ist. Eine alternative
Spezifikation stellt die formative Art dar, die im Folgenden erldutert wird.

Formative Spezifikation

Die Betrachtung formativer Messmodelle geht auf Curtis/Jackson (1962: 199)
zurlick. Sie haben die , operational-definition“-Ansatze erweitert, die theoreti-
sche Konzepte auf die Bedeutung ihrer Messvariablen reduzieren (Bagozzi,
1982: 14-16). Diamantopoulos/Winklhofer (2001: 270) haben diesen strengen
Operationalismus mit dem Ansatz multiattributativer formativer Messung wei-
terentwickelt.’®* Im Rahmen formativer Messmodelle stellen die Indikatoren
Bausteine oder ,attributes” des Konstruktes dar (Rossiter, 2002: 314). Ein hau-
fig genanntes Beispiel fir formative Messungen ist die Untersuchung des so-
ziobkonomischen Status von Hauser (1973: 268). Dabei missen die Indikatoren
Bildung, Einkommen und Prestige des Berufs nicht notwendigerweise korrelie-
ren und sind dennoch definitorische Bestandteile des Konstrukts Status.

In einer formativen Beziehung zwischen dem Konstrukt (”7) und dessen Indika-

toren (X, X,,%;) wird davon ausgegangen, dass die Indikatoren die latente
Variable verursachen (Fassott & Eggert, 2005: 38; Homburg & Giering, 1996:
6). Jede Verdanderung der einzeln beobachtbaren Indikatoren verdndert dem-
nach die unbeobachtete (latente) Variable. Umgekehrt gilt auch, dass eine
Veranderung der latenten Variablen (”7) nicht notwendigerweise mit einer
Anderung aller oder nur einiger Indikatoren einhergeht (Jarvis et al., 2003: 201
f.). Die Auspragung der Ubrigen Indikatoren kann von der Veranderung der
latenten Variablen unbeeinflusst bleiben und ist nur durch die Korrelation zwi-
schen den beobachtbaren Indikatoren bestimmt. Die Korrelation unter den
Indikatoren kann demnach alle Werte im Bereich -1 bis +1 annehmen (Nunnal-
ly & Bernstein, 1994: 489), ohne dass eine Aussage Uber die Gite getroffen
werden kann. So sind die Indikatoren untereinander unabhangig, da kausal von
jedem Indikator nur das Konstrukt abhangt. Auch vollige Unkorreliertheit ist

161 Auf eine wissenschaftstheoretische Diskussion wird an dieser Stelle verzichtet. Der interes-
sierte Leser sei auf Bagozzi (1984: insb. 22 f.) erwiesen.
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moglich (Bollen, 1984: 377), so dass der im reflektiven Messmodell angewand-
te Domain-Sampling-Ansatz bei formativen Indikatoren nicht angewandt wer-
den kann.

Die Beurteilung der Modellgiite eines formativen Messmodells kann demnach
nicht tGber die interne Konsistenz der Indikatoren erfolgen, wie dies bei ,klassi-
schen” multivariaten Verfahren zur Beurteilung der Reliabilitat und Validitat
erfolgt. Die dort verwendeten Prifverfahren wie Cronbachs Alpha, Item-to-
Total Correlation sowie explorative und konfirmatorische Faktorenanalyse,
stellen auf die Hohe der Korrelation der Indikatoren ab und werden zur Ska-
lenbereinigung und ltemselektion genutzt. Dadurch, dass ein formatives Kon-
strukt durch die Gesamtheit seiner Indikatoren definiert wird, ist eine Ex-post-
Eliminierung gering korrelierter Indikatoren (wie im reflektiven Fall) aus mess-
theoretischer Sicht aber weder erforderlich noch vertretbar (Diamantopoulos,
1999: 453 f.). Eine Itemselektion wiirde das Konstrukt als solches (und damit
die Inhaltsvaliditat) verandern. ,Reliability in the internal consistency sense
and construct validity in terms of convergent and discriminant validity are not
meaningful when indexes are formed as a linear sum of measurements”
(Bagozzi, 1994: 333). Damit wird ein grundsatzlich anderes Verstandnis von der
Gulte einer Messung verlangt, worauf in Abschnitt 4.4.2.4 ndher eingegangen
wird.

Dadurch, dass das Konstrukt als Linearkombination der Indikatoren zu verste-
hen ist, gilt als ein wesentliches Merkmal formativer Messmodelle, dass die
Indikatoren keine Fehlertherme besitzen. Die Indikatoren sind kausaler Be-

standteil des Konstruktes. Der Messfehlerterm (éu ) wird im formativen Mess-
modell bei der latenten Variablen aufgefangen (vgl. Abbildung 10). Aus den
beiden Erlduterungen zur Spezifikationsart ergeben sich die in Tabelle 7 darge-
stellten Messmodellgleichungen.



4.4 Methodische Grundlagen und Vorgehensweise 151

Tabelle 7: Spezifikationsgleichungen reflektiver und
formativer Messmodelle

Reflektiv Formativ

X,= AL +0, (=1 .7 n=2x+Ahx,+..+Ax,+{
' (9=1,..1)

Quelle: Edwards/Bagozzi (2000: 161) und Bollen/Lennox (1991: 306)

Im reflektiven Messmodell sind lineare Gleichungen jeder einzelnen manifes-
ten Variablen X; auf der Seite der abhéngigen Variablen als mit der Ladung A

gewichtetes Abbild der Latenten ¢ darstellbar. Alle zufalligen und systemati-
schen Messfehler jeder manifesten Variablen werden durch die StorgrofRe

51‘ modelliert. Im formativen Messmodell ist die latente Variable 7 als Linear-

kombination der manifesten Variablen *; dargestellt und entspricht damit im
Kern dem klassischen multivariaten Regressionsmodell. Die Regressionskoeffi-

zienten /1q sind damit als Koeffizienten fiir die Validitat des Indikators fur das

Konstrukt interpretierbar (Bollen, 1989: 222). Messfehler (C) sind nur auf
Ebene der latenten Variablen existent. Dabei geht man von Unkorreliertheit

des Fehlerterms mit den Indikatoren aus (cov| xia§]= 0) (Diamantopoulos &
Winklhofer, 2001: 271). Da die Entscheidung der Spezifikationsart wegweisend
fir den weiteren Forschungsprozess ist, sind die folgenden Erlduterungen dar-
auf gerichtet zu zeigen, durch welche konzeptionellen Fragen eine sinnvolle
Entscheidung getroffen werden kann.

Fragenkatalog zur Gewinnung der Spezifikationsthese

Wie aus der oben dargestellten Abgrenzung reflektiver und formativer Indika-
toren passende Spezifikationsthesen gewonnen werden konnen ist Gegen-
stand der in Tabelle 8 ausfiihrlich formulierten Entscheidungsfragen. Dabei
lassen sich die neun Fragen zu zwei Kernkriterien verdichten, so dass die Spezi-
fikationsart aus den theoretischen Uberlegungen ableitbar ist: (1) Richtung der
Kausalitdt zwischen Konstrukt und Indikatoren und (2) Austauschbarkeit der
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Tabelle 8: Entscheidungsfragen zur Spezifikationsart

Nr. Fragestellung Autor

1. Sind die Indikatoren des Konstruktes eher als Realisation | Fornell/Bookstein
eines Faktors zu betrachten, der etwas Beobachtetes zu | (1982: 292)

Folge hat? (- reflektiv) oder
Ist das Konstrukt als erkldarende Kombination von Indika-
toren konzipiert? (= formativ)

2. Ist das Konstrukt eine hinter der beobachteten Variablen | Fornell/Bookstein
stehende Erklarung (= reflektiv) oder (1982: 292)
vielmehr eine erlduternde Kombination aus den Beo-
bachteten (= formativ)?

3. Messen die Indikatoren alle , das Gleiche” im engeren Bagozzi (1994:
Sinne? (> reflektiv) 331)

4. Ergibt sich die Bedeutung des Konstruktes aus der Be- Bagozzi (1994:
deutung der Indikatoren (= formativ) oder 332)
umgekehrt (= reflektiv)?

5. Richtung der Kausalitat (,,causal priority between the Bollen (1989: 65);
indicator and the latent variable”) vom Konstrukt zum Diamantopou-
Indikator (> reflektiv) oder umgekehrt (= formativ)? los/Winkelhofer

(2001: 270)

6. Welcher Natur ist die Beziehung zwischen den Beobach- | Fornell (1989:
tungen und dem theoretischen Modell? 163f.)
Ist sie deduktiv (also sind die Beobachtungen vom Mo-
dell abhéngig) (= reflektiv) oder
induktiv (also sind die theoretischen Variablen abhangig
von den Beobachtungen) (= formativ)?

7. Reprdsentieren die Items eher Konsequenzen MacCallum/

(= reflektiv) oder Browne (1993:

Ursachen (= formativ) des Konstruktes? 533); Law/Wong
(1999: 144-46);
Rossiter (2002:
314-16)

8. “Is it necessarily true that if one of the items (assuming Chin (1998a: 9)
all coded in the same direction, the others will change in
a similar manner)?” (= reflektiv)

9. Sind die Indikatoren dieses Konstruktes untereinander Jarvis et al.
beliebig austauschbar? (= reflektiv) (2003: 203)

Quelle: Eigene Darstellung i.A.a. Eberl (2006b: 105).

Indikatoren fir die gleiche valide Messung desselben Konstruktes. Die in Tabel-
le 8 dargestellten Fragen sollen die Entscheidung bei empirischen Fragestel-
lungen erleichtern, da es in der Forschungspraxis oft schwierig ist die kausale



4.4 Methodische Grundlagen und Vorgehensweise 153

Richtung theoretisch klar zu bestimmen. Die Fragen kénnen Experten vorgelegt
werden oder der Forscher kann durch , Gedankenspiele” (Bollen, 1989: 66)
selbst Antworten finden.

Zur Ermittlung der Kausalitdtsrichtung wird von Edwards/Bagozzi (2000: 157
ff.) vorgeschlagen, die zeitliche Vorganger-Nachfolger-Beziehung zu klaren. So
soll bestimmt werden, welches Phanomen Ursache und welches Wirkung ist.
Die Frage nach der Austauschbarkeit der Messung (Frage 9 in Tabelle 8) ist nur
durch die Konzeptualisierung des Konstruktes ableitbar. Damit ist die inhaltli-
che Vergleichbarkeit nur subjektiv zu beantworten und entzieht sich einer
strengen Uberpriifbarkeit. Hier muss also durch den Forscher oder Experten
eine Ex-ante-Bewertung erfolgen.

Formative vs. reflektive Spezifikation im Operationalisierungsprozess

Die unterschiedlichen Eigenschaften formativer Indikatoren machen eine zum
,klassischen” Operationalisierungsprozess verdanderte Vorgehensweise erfor-
derlich. Dazu schlagen Diamantopoulos/ Winklhofer (2001: 271-74) eine vier-
stufige Vorgehensweise vor: (1) inhaltliche Spezifikation, (2) Indikatorspezifika-
tion, (3) Prifung der Multikollinearitdt der Indikatoren und (4) Prifung der
externen Validitat. Dieser Vorschlag ist dabei nicht nur unkritisch zu bewerten
(Rossiter, 2002: 315).

In Stufe 1 ist wie bei der Vorgehensweise von Churchill (1979) eine umfassen-
de Definition des Konstruktes nétig. Eine ,(...) breadth of definition is extreme-
ly important to causal indicators” (Nunnally & Bernstein, 1994: 484) und damit
die Bestimmung des gesamten definitorischen Umfeldes des Konstruktes. Dies
ist insb. wichtig, da bei formativer Spezifikation das Auslassen wichtiger Be-
standteile des Konstruktes zur Nichtbericksichtigung bei der Indikatorbestim-
mung und damit zum Ausschluss von Bestandteilen des Konstruktes flihrt. Bei
der Indikatorspezifikation in Stufe 2 ist im Gegensatz zu reflektiven Indikatoren
eine Vollerhebung (in Bezug auf die definitorischen Bestandteile) des gesam-
ten Indikatorspektrums erforderlich, da sonst Teile des Konstruktes vernach-
lassigt werden (Bollen & Lennox, 1991: 308). Eine Reliabilitatsprifung i.S.d.
Item-to-Total-Korrelation ist hierbei nicht angebracht.®* Als einzig sinnvolles
Gutekriterium zur Indikatorbereinigung gilt die externe Validitat (Stufe 4). Da-
fir stehen folgende Methoden zur Verfligung: (a) Die Korrelation mit einem
externen Kriterium, (b) MIMIC (Multiple-Indicators-Multiple-Causes)-Modelle

182 |1, einem Artikel von Fassott (2006) bemerkt dieser kritisch, dass selbst in formativen Mess-
modellen, Indikatoren anhand der , etablierten” Verfahren zur Beurteilung reflektiver Skalen
bereinigt werden.
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(Joreskog & Goldberger, 1975) oder (c) die Berechnung eines Strukturglei-
chungsmodells, in dem ein reflektiv spezifiziertes Konstrukt, von dem bekannt
ist, das interessierte Konstrukt zu beeinflussen, hereingenommen wird. Im
Gegensatz zur gewlinschten hohen Korrelation zwischen den Indikatoren eines
reflektiven Modells, stoRt dieser Zusammenhang im formativen Messmodell
auf Probleme. Daher sind in Stufe 3 die Indikatoren auf Multikollinearitat zu
prifen. Liegt hohe Multikollinearitdt vor, sind die Regressionskoeffizienten
nicht mehr eindeutig bestimmbar. Damit ist dann auch die Uberpriifung der
Indikatorvaliditat problematisch.'®®

Die inhaltliche Validierung formativer Messmodelle zeigt also insb. bei der
Entwicklung von Messinstrumenten ihre Herausforderung. Durch relativ ein-
fach objektivierbare KenngrofRen (z.B. Cronbachs Alpha) spielt dies bei der
Skalenbildung nach Churchill (1979) keine Rolle. Um dem Problem entgegenzu-
treten hat Rossiter (2002) ein allgemeines Operationalisierungsparadigma vor-
geschlagen, welches auch formative Indikatoren mit einbezieht. Die Haupts-
schritte  dieser als ,C-OAR-SE“ genannten Methode sind: (1)
Konstruktdefinition, (2) Klassifizierung des Objekts, auf welches sich das Kon-
strukt bezieht, (3) Klassifizierung und Ermittlung der Indikatoren (,Attribute®),
(4) Identifikation der Beurteilungssubjekte, (5) Skalenbildung und -bereinigung
und (6) Aggregation zum Gesamtwert fiir ein Konstrukt. Dabei steht im Kern
von Schritt 3, die ausschlieRliche Generierung und Klassifizierung (in forma-
tiv/reflexiv) der Indikatoren durch Experten. Gleiches gilt auch fiir die Selektion
von Indikatoren im Rahmen der Skalenbereinigung von Schritt 5 (Rossiter,
2002: 315). Dies stellt einen klaren Bruch zur kennzifferorientierten Methode
nach Churchill (1979) dar.

Dieses Vorgehen ist durchaus kritisch zu bewerten, da der gesamte Operatio-
nalisierungsprozess in die Hinde des Untersuchenden gelegt wird. Einen dar-
aus resultierenden Mangel an Objektivitdt und intersubjektiver Nachvollzieh-
barkeit bemerkt auch Diamantopoulos (2005: 8) kritisch an. Damit wiirden
Korrelationen als kausale Konsequenz eines Zusammenhangs von Informatio-
nen ignoriert. Eine umsichtige Anwendung statistischer Kennzahlen scheint fir
die Operationalisierung auch formativer Indikatoren sinnvoll. Unterschiedlich
sollte aber weiterhin die Skalenbereinigung reflektiver und formativer Indika-
toren erfolgen. Wahrend bei reflektiven Modellen gering korrelierte Indikato-

163 Anderson/Gerbing (1991) schlagen ein MaR zur Beurteilung der Eindeutigkeit der Zuordnung

der Indikatoren zum jeweiligen Konstrukt vor. Dazu wird je ein Index ( Py, und Cy, ) angege-

ben, der auf Aussagen von Experten oder einem Pretest-Sample der Grundgesamtheit ba-
siert. Vgl. diesbeziiglich auch die Erlauterungen von Fassott/Eggert (2005: 41 f.).
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ren eliminiert werden, wiirde dies bei formativen Modellen zum Verlust der
Inhaltsvaliditat fuhren.

Fehlspezifikation als Forschungsproblematik

Da eine fehlerhafte Spezifikationsthese problematische Konsequenzen fiir den
weiteren Forschungsverlauf haben kann, soll im Folgenden erldutert werden,
welche Konsequenzen sich daraus ergeben kénnen. Die ,wahre” Spezifikation
bei der Ableitung von Modellzusammenhangen aus der Theorie und im Rah-
men des Operationalisierungsprozesses wird implizit vorausgesetzt, kann aber
ex-ante nicht immer bekannt sein. Sowohl bei der Indikatorgenerierung durch
Expertengespriache oder durch die kritische Uberpriifung bereits verwendeter
Skalen (zumeist reflektiv operationalisiert, aber formativer Natur (Jarvis et al.,
2003)), ist zu entscheiden, ob und in welcher Anzahl diese als formativ oder
reflektiv zu operationalisieren sind. Obwohl die ,richtige” Spezifikation nur
durch theoretische Herleitung gewonnen werden kann, kénnen grundsatzlich
zwei Arten von Fehlern auftreten: (1) irrtimlich formative Spezifikation und (2)
irrtimlich reflektive Spezifikation.'**

Eine irrtiimlich formative Spezifikation ist daher problematisch, da die fiir sie
eigentlich giltigen Empfehlungen der Skalenbildung nach Churchill (1979) fal-
schlicherweise nicht beachtet werden. Da formative Indikatoren die Item-to-
Total-Korrelation nicht als wichtiges Glitemals nutzen, wiirde dies falschlicher-
weise vernachlassigt. Negative Konsequenzen hatte dies fiir die interne Konsis-
tenz des Messmodells, da diese geringer ausfallen wirde als nétig. Unreliable
Indikatoren wiirden falschlicherweise beibehalten. Ein Ausschluss von Indika-
toren aufgrund von Multikollinearitat, wiirde zusatzlich dazu fiihren, dass ein
Hypothesensystem aufgrund unzureichender Messmodelle filschlicherweise
verworfen wiirde, wobei das Strukturmodell an sich giltig ware (Eberl, 2006a:
654). Bei der Anwendung des Strukturgleichungsverfahrens wiirden Identifi-
zierbarkeitsprobleme oder die implizite Annahme von Nullvarianzen zwischen
den Modellvariablen auftreten. Sollte das Modell trotzdem identifizierbar sein,
kdame es zu einer Verzerrung der Parameterschatzer und somit zu einer ggf.
falschlichen (Nicht-)Bestatigung der Strukturhypothesen. Auch die Verwen-
dung eines varianzbasierten PLS-Verfahrens im formativen Fall macht keinen
Sinn wenn Zusammenhangshypothesen getestet werden sollen, da hier ein
CBSEM-Modell Gberlegen ware.

Eine irrtiimlich reflektive Spezifikation beinhaltet zunachst einmal die Proble-
matik, dass im klassischen Skalenbereinigungsprozess, gering korreliert Indika-

16% \Vigl. hierzu und im Folgenden insb. Eberl (2006a: 654 f.; 2006b: 98-101).
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toren eines Konstruktes als dem Konstrukt nicht zugehorig entfernt werden.
Die Dramatik einer solchen fehlerhaften Entscheidung besteht darin, dass da-
durch wichtige Teilaspekte eines Konstruktes einfach vernachlassigt wirden.
,Omitting an indicator is omitting a part of the construct” (Bollen & Lennox,
1991: 308). Damit wiirde die Validitat des Konstruktes unnétig geschwacht.
Durch diese Beschneidung kann wahrscheinlich auch nicht das Strukturmodell
bestatigt werden (Jarvis et al., 2003: 216). Auch eine im Nachhinein ,richtige”
formative Modellierung des Konstruktes kann den Validitatsmangel nicht mehr
andern. Durch die im Vorfeld angestrebte hohe Korrelation der Items ware
zudem das Problem der Multikollinearitdt noch verscharft. Auch wenn insge-
samt ein rechnerisch ideales Modell darstellbar ist, das die Gltekriterien alle-
samt erfillt, konnen sich die daraus abgeleiteten Aussagen nur auf unvalide
Teilaspekte und nicht auf das gesamte Konstrukt beziehen.

Beide Fehlerarten sind also problematisch, und so sind die Ergebnisse von Eg-
gert/Fassott (2005: 44) bedenklich, die bei einer Auszahlung publizierter Kon-
strukte eine Uberzahl (80,7%) irrtiimlich reflektiver Spezifikationen finden.'®
Es ist daher zwingend notwendig, die jeweils richtige Spezifikationsart zu
bestimmen.

Zusammenfassend ist beim Thema reflektive vs. formative Spezifikation festzu-
stellen, dass ein reflektives Messmodell v.a. dann anzuwenden ist, wenn der
Untersuchende primar an Theorietests interessiert ist. Ist das Ziel hingegen
primar die Entwicklung eines Messmodells, welches konkrete Ansatzpunkte zur
Beeinflussung der latenten Variablen aufzeigt und die relative Bedeutung der
Konstruktdimensionen untereinander abschéatzt, sollte ein formatives Mess-
modell Anwendung finden (Fassott & Eggert, 2005: 47). Da genau das zweite
Ziel mit der Modellentwicklung dieser Arbeit verbunden ist, werden die Mess-
modelle der Dimensionen des Konstruktes PA allesamt formativ spezifiziert.
Darliber hinaus hat auch die Beantwortung der Fragen in Tabelle 8 die Empfeh-
lung einer formativen Spezifikation der Items zur Folge.

185 | einer als konservativ einzuschitzenden ahnlichen Auszédhlung von 1.192 Konstrukten
kommen Jarvis et al. (2003: 206) zu dem Ergebnis, dass 28% der Konstrukte falschlicherweise
als reflektiv spezifiziert waren. Auch Eberl (2004) kommt in seiner Studie zu einer hohen Zahl
von fehlerhaft als reflektiv behandelter Konstrukte.
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4.4.2.2 Mehrdimensionale Konstrukte

Mehrdimensionale Konstrukte sind in der betriebswirtschaftlichen Forschung
keine Seltenheit.’®® Wenn unterschiedliche jedoch verwandte Dimensionen als
ein einheitliches Konstrukt aufgefasst werden, spricht man von mehrdimensio-
nalen Konstrukten (Law et al., 1998: 741). Im Gegensatz dazu bezeichnen uni-
dimensionale Konstrukte ein einzeln abgebildetes Konzept (vgl. Abbildung 11).
Aufgrund der konzeptionellen Unterschiede der beiden Konstruktarten, muss
zu Beginn des Forschungsprozesses geklart werden, wie differenziert ein Sach-
verhalt im Rahmen des Forschungsvorhabens erfasst werden soll. Beeinflus-
send auf diese Entscheidung ist dabei, ob das betreffende Konstrukt im Fokus
der Untersuchung steht oder nur einen Nebenaspekt abbildet (MacKenzie et
al., 2005: 713).

166 Jiingste Beispiele sind bei Erdogan et al. (2006), Luo et al. (2006), Pavlou/Fygenson (2006),
Tanriverdi (2006) und Wirtz et al. (2007) zu finden.
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Unidimensionales Mehrdimensionales
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dimension)
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Ve Abstraktion
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Abstraktion

2. Ordnung
(Global-

Abbildung 11: Konzeptualisierung theoretischer Konstrukte

Quelle: I.LA.a. MacKenzie et al. (2005: 214 f.) und Homburg/Giering (1996: 6)

Als Griinde fiir die Verwendung mehrdimensionaler Konstrukte werden befiir-
wortend genannt: (1) Das Testen von moglichst abstrakten Sachverhalten im
Rahmen von Theorien (Jarvis et al., 2003: 204). (2) Theoretisch besonders hilf-
reich, da sie eine ganzheitliche Darstellung komplexer Phanomene und damit
einen Fortschritt in der Theorieentwicklung gestatten (Edwards, 2001: 148). (3)
Ermoglicht die gemeinsame Analyse latenter Konstrukte auf einer dhnlichen
Abstraktionsstufe mit nomologischen Netzwerken (Chin, 1998a: 10) und (4) die
Erklarung von Kovarianzen unter den Konstrukten erster Ordnung und damit
die Erhohung der durch das Modell erklarten Varianz in den Dimensionen.
Dagegen wird von Kritikern moniert, dass diese Konstrukte konzeptionell
mehrdeutig sind und in ihrer Summe weniger Varianz erklaren kénnen als ihre
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Konstrukte zusammen (Johns, 1998: 454 f.)."*” Dem Fiir und Wider der genann-

ten Punkte kann der Forscher damit begegnen, indem es gelingt ,,(...) die Breite
und Reichhaltigkeit mehrdimensionaler Konstrukte mit der Klarheit und Prazi-
sion einzelner Dimensionen in einem integrativen Konzept zu vereinen” (Giere
etal., 2006: 679 f.).

Auch bei mehrdimensionalen Konstrukten stellt sich die konzeptionelle Frage
nach der Spezifizierungsart zwischen den Indikatoren und Konstrukten der
ersten Ordnung und den Konstrukten der ersten Ordnung und dem Konstrukt
zweiter Ordnung (Jarvis et al., 2003: 204 f.). Kombiniert man die Moglichkeiten
reflektiver und formativer Beziehungen fiir die beiden Ebenen, so erhalt man
vier mogliche Konzeptualisierungen: Typ | (1. Ordnung reflektiv, 2. Ordnung
reflektiv), Typ Il (1. Ordnung reflektiv, 2. Ordnung formativ), Typ lll (1. Ordnung
formativ, 2. Ordnung reflektiv) und Typ IV (1. Ordnung formativ, 2. Ordnung
formativ) (Albers & Gotz, 2006: 670 ff.).

Dabei bildet Typ | (reflektiv-reflektiv) das am haufigsten verwendete Messmo-
dell in der Wissenschaft (Bagozzi & Heatherton, 1994). Ein wiederholt zitiertes
Beispiel dieses Messmodells ist die Messung des Konstruktes Marktorientie-
rung von Kohli et al. (1993). Aufgrund einiger Schatzschwierigkeiten ist ein
Messmodell vom Typ Il in der Literatur noch nicht explizit beschrieben worden.
Allerdings wurde beim Konstrukt Servicequalitat eine Konzeptualisierung der
Art reflektiv-formativ gewahlt (Parasuraman et al., 1991). In Bezug auf Typ I
(formativ-reflektiv) gibt es bisher keine konkreten Anwendungsbeispiele, wo-
bei laut Jarvis et al. (2003), die Arbeit von Reilly (1982) zum Konstrukt Famili-
ensozialstatus mit vier reflektiv gemessenen Dimensionen, die selber jeweils
formative Indikatoren haben, am nachsten kommt. Typ IV (formativ-formativ)
kommt hingegen seit einiger Zeit in der betriebswirtschaftlichen Forschung
zum Einsatz (Crosby et al., 1990; Reinartz et al., 2004) und wird auch in dieser
Arbeit angewandt. Witt/Rode (2005) liefern fiir das Konstrukt Corporate Iden-
tity mit den formativen Dimensionen Corporate Culture, Corporate Design,
Corporate Behavior und Corporate Communication, welche selber mit formati-
ven Indikatoren operationalisiert wurden, ein anschauliches Beispiel.

Nach Darstellung der verschiedenen Konzeptualisierungstypen stellt sich die
Frage, welche Typen zur Operationalisierung geeignet sind. Die entscheidende
Frage beziglich der richtigen Spezifikation ist wie Abschnitt 4.4.2.1 gezeigt hat,

167 Albers/Gotz befinden die Bildung von Konstrukten zweiter Ordnung in den meisten Fillen
sogar als tberflissig, ,(...) da bei der weiteren Analyse damit detaillierte Informationen Gber
die Wirkung der einzelnen Dimensionen verloren gehen” (2006: 675). Dieser Fundamental-
kritik werden hier die genannten Punkte der Beflirworter entgegengesetzt.
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die nach der Kausalitatsrichtung zwischen Indikator, Dimension (d.h. Konstrukt
erster Ordnung) und Konstrukt zweiter Ordnung. Fir Typ | konstatieren Al-
bers/Gotz (2006: 672 f.), dass es keinen Sinn macht, reflektive Dimensionen
ebenfalls durch reflektive Indikatoren zu operationalisieren, denn dann miiss-
ten eigentlich alle Indikatoren auf der nullten Ebene austauschbar sein, und
damit ware eine eindimensionale Messung maoglich. Waren die Dimensionen
hingegen unterschiedlich, miissten diese formativ spezifiziert sein, was Typ Il
damit keine zweckmaBige Nutzung zuschreibt. Eine sinnvolle Nutzung zweidi-
mensionaler Konstrukte scheint nur sinnvoll, wenn die Dimensionen verschie-
dene Facetten aufweisen und damit das Konstrukt zweiter Ordnung formen
(Typ Il und IV). Typ Il sollte gewdhlt werden, wenn die Messfehler der einzel-
nen Dimensionen im Vordergrund stehen, so wie bspw. beim Testen von Theo-
rien. Die praktischen Aussagen sind dann allerdings beschrankt, denn es bleibt
unklar, welche Indikatoren hohe oder geringe Auspragungen eines Konstruktes
herbeifiihren. Besteht das Interesse der Untersuchung darin zu erkennen, wel-
che konkreten MaRRnahmen (aus den Indikatoren abgeleitet) zu treffen sind,
um wie hier den PA-Grad zu steigern, muss man sich mit den einzelnen Facet-
ten (Indikatoren) beschaftigen. Daher sollten dann die Indikatoren formativ
spezifiziert werden (Typ 1V). Auch forschungstaktische Griinde sprechen fir
Typ IV. ,,Die EinfUhrung eines Konstruktes zweiter Ordnung kann nachhaltig die
Modellkomplexitdt reduzieren und ermdglicht es fiir dieses Konstrukt, eindeu-
tige Aussagen hinsichtlich moderierender und mediierender Effekte zu treffen”
(Albers & Gotz, 2006: 673). Ein weiterer Vorteil ist die Erhohung der Freiheits-
grade beim Schatzen mit PLS, so dass sich der Typus besonders bei Modellen
mit wenigen Beobachtungen anbietet. Ein geringeres Risiko der Multikollinea-
ritat durch Zuordnung der Indikatoren zu jeweils anderen Konstrukten kom-
plementieren die Vorteile dieses Typus. Diese und wie in Abschnitt 4.4.2.1
erlauterte theoretisch-konzeptionelle Argumente sprechen fiir die Verwen-
dung von Typ IV (formativ-formativ) fir das Konstrukt PA.

Das Vorgehen bei der empirischen Analyse mehrdimensionaler Konstrukte ist
dhnlich dem in Abschnitt 4.4.2.1 beschriebene Vorgehen von Diamantopou-
los/Winklhofer (2001: 271 f.) und wird daher nur skizzenhaft dargestellt. Uber-
tragen auf die Analyse mehrdimensionaler Konstrukte haben Giere et al.
(2006: 683 ff.) einen 4-Phasenablauf zur empirischen Entwicklung und Uber-
prifung in Strukturgleichungsmodellen entwickelt. Die Phasen sind: (1a) Defi-
nition des Konstruktes zweiter Ordnung und Spezifikation seiner Bestandteile,
(1b) Definition der einzelnen Dimensionen und Spezifikation ihrer Indikatoren,
(2) Spezifikation der Korrespondenzbeziehungen (reflektiv/formativ) der ver-
schiedenen Abstraktionsstufen, (3) Design und Durchfihrung einer empiri-
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schen Studie und (4) Auswahl und Anwendung eines geeigneten Verfahrens
zur Uberpriifung des mehrdimensionalen Konstrukts.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die Verwendung mehrdimensiona-
ler Konstrukte theoretisch und konzeptionell gut begriindet sein muss (vgl.
Abschnitt 4.1.1). Nach der Entscheidung fir ein mehrdimensionales Konstrukt,
gilt es wie im unidimensionalen Fall die Wahl der Spezifikationsart griindlich zu
prifen, um anschlieBende Fehlinterpretationen des Konstruktes zu vermeiden.
Im Folgenden wird die fiir diese Arbeit angewandte PLS-Modellierung zur Ana-
lyse des Strukturgleichungsmodells vorgestellt.

4.4.2.3 Varianzbasierte Schatzung von Kausalmodellen: PLS-Modellierung

Die Durchfiihrung des varianzbasierten PLS-Algorithmus setzt zu Beginn eine
detaillierte Modellspezifikation voraus. Das zu spezifizierende Modell besteht
dabei aus zwei Hauptkomponenten: dem Strukturmodell (bzw. inneren Mo-
dell) und dem Messmodell (bzw. duReren Modell). Das Strukturmodell zeigt die
theoretisch vermuteten Zusammenhange zwischen den latenten Konstrukten,
das Messmodell dagegen spezifiziert die Beziehungen zwischen den manifes-
ten (beobachteten) Variablen und den ihnen zugrundeliegenden latenten Kon-
strukten. Die gemeinsame Darstellung von Mess- und Strukturmodellen erfolgt
in einem Pfaddiagramm, welches in Abbildung 12 dargestellt ist. Diese Abbil-

dung zeigt drei latente Konstrukte ($1571-7,) mit jeweils zwei Indikatoren

(X15%25V15Y25 V35 V4). Die Beziehung der Konstrukte wird durch die Pfeilrich-
tung untereinander angezeigt.

Das Verfahren zur PLS-Modellierung geht im Wesentlichen auf die Arbeiten
von Wold (1982b; 1982c) und seinem Schiiler Lohmoéller (1989) zuriick. Zur
Verbreitung hat dabei sicher auch die von Lohmoéller (1986; 1988) entwickelte
Software LVPLS beigetragen. Heute stehen eine Reihe zusatzlicher Software-
applikationen wie SmartPLS (Ringle et al., 2007) oder PLS-Graph (Chin, 1993-
2003) zur Verfugung.'® Dabei lasst sich PLS auf eine Reihe von Modellen alter-
nativ anwenden, wobei diese dann von unterschiedlichen Hintergriinden und
Annahmegeristen ausgehen (Balderjahn, 1986).

PLS-Schatzungen basieren ausschlieflich auf dem Regressionsprinzip (Scholde-
rer & Balderjahn, 2005: 88). Dabei bildet nicht die Kovarianzmatrix wie bei

188 Eiir einen Softwaretiberblick und -vergleich ist der Artikel von Temme/Kreis (2005) zu emp-
fehlen. Dort werden zusatzlich auch die Programme PLS-GUI und SPAD-PLS erldutert und
verglichen. In dieser Arbeit wurde die Software ,SmartPLS" in der Version 2.0 (M3) von Ring-
le et al. (2007) verwendet.
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CBSEM, sondern die Rohdatenmatrix die Ausgangsbasis (Henseler, 2005:
70).*° Die grundlegende Idee des PLS-Verfahren ist es, in einem iterativen
Verfahren die tatsachliche Datenstruktur bestmoglich zu reproduzieren (Herr-
mann et al., 2006: 37). Hierzu wird ein Teil der Parameter bei der Schatzung als
bekannt angenommen und konstant gehalten, wahrend der restliche Teil mit-
tels Kleinstquadrateschatzung ermittelt wird. Damit soll die Kompatibilitat von
hypothetischen Abhangigkeitsbeziehungen mit empirisch ermittelten Korrela-
tionen gepruft werden (Wold, 1974: 67 f.).

5, X1

61—’ XZ

11

Messmo&ell der latenten
endogenen Variablen
1

12

exogenen Variablen

Abbildung 12: Einfaches Pfaddiagramm

Quelle: l.a.A. Gotz/Liehr-Gobbers (2004a: 716)

In Bezug auf die formalen Bestandteile von PLS gibt die ,outer relation” den
Zusammenhang zwischen beobachteten und latenten Variablen im Messmo-
dell wieder, wobei ein groRer Vorteil darin besteht, sowohl reflektive wie auch
formative Indikatoren in die Modellentwicklung mit einzubeziehen. Die sogn.
inner relation” stellt den Zusammenhang zwischen den latenten Konstrukten

189 Einen ausfiihrlichen Methodenvergleich zwischen CBSEM und PLS bietet Scholde-
rer/Balderjahn (2005).
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im Strukturmodell dar (Fornell & Cha, 1994: 58 f.). Als dritten Bestandteil von
PLS-Modellen sind die ,weight relations” (Gewichtsrelationen) zu nennen
(Lohméoller, 1992: 352 f.). Diese sind als Gewichte zwischen den latenten Vari-
ablen und ihren Indikatoren zu verstehen.

Das iterative Schatzverfahren zur Ermittlung der Gewichte bzw. Ladungen der

latenten Variablen und der Regressionskoeffizienten erfolgt in drei Phasen:'"°

1. Phase: Es werden fallweise Schatzwerte fiir die Gewichte der latenten Vari-
ablen ermittelt. Dabei wird jede latente Variable als standardisierte
Linearkombination ihrer empirischen Indikatoren ausgedriickt. Die-
se Schatzwerte werden in einem iterativen Prozess durch wechsel-
seitige innere und duBere Approximation verbessert. Dies geschieht
so oft bis das vorgegebene Konvergenzkriterium erfiillt ist, d.h. bis
sich kaum noch eine Anderungen der ,,outer weights” zum vorange-
gangenen Lauf ergibt.'”*

2. Phase: Die Modellparameter (Faktorladungen und Pfadkoeffizienten) wer-
den mittels multipler Regressionsanalyse errechnet.

3. Phase: AbschlieRend erfolgt die Schatzung der Mittelwerte und Ordnungs-
parameter (,location parameter”) fur die latenten und manifesten
Variablen.

Dass dieser Ansatz immer nur einen Teil nacheinander behandelt, gibt dem
Verfahren den Namen Partial Least Squares. Das iterative Schatzen der einzel-
nen Modellteile erfolgt so lange, bis eine Konvergenz erkennbar ist (Hahn,
2002: 103 f.). ,,Der PLS-Algorithmus ist partial, das Resultat aber gibt eine mo-
dellweite und hinsichtlich der Erklarungskraft des Gesamtmodells optimale
Losung an” (Gotz & Liehr-Gobbers, 2004a: 722).

Nach Chin/Newsted (1999: 336) und Chin (1998b: 295) ist die PLS-Pfadanalyse
gegeniber der Kovarianzstrukturanalyse (LISREL) dann zu bevorzugen, wenn
eine oder mehrere der folgenden Bedingungen aus Tabelle 9 erfillt sind.

7% Eine ausfiihrliche Darstellung des Schatzalgorithmus findet sich bei Chin/Newsted (1999: 315
ff.), Eberl (2006b: 89-92), Gotz/Liehr-Gobbers (2004a: 722 ff.), Herrmann et al. (2006: 37 f.),
Ringle (2004: 300 f.) und Scholderer/Balderjahn (2005: 63).

71 Eine Empfehlung zur Abbruchschranke des Iterationsverfahrens ist, wenn sich keine Ande-
rung der vierten Nachkommastelle fiir die Gewichte der inneren und dulReren Schatzung
mehr ergeben (Chin & Newsted, 1999: 320).
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Tabelle 9: Bedingungen zum Einsatz der PLS-Pfadanalyse

Nr. | Bedingung

Es sollen Vorhersagen getroffen werden.

2. | Das zu erforschende Phanomen ist neuartig und bewahrte Messansat-
ze liegen noch nicht vor.

3. | Das Modell ist komplex und weist viele Indikatoren auf.

4. | Eine Multinormalverteilung der Daten ist nicht gegeben.

5. | Die Beobachtungswerte sind nicht notwendigerweise unabhdéngig.

6. | Die Stichprobe ist relativ klein'’

7. | Das Modell enthilt latente Variablen, die mit formativen Messmodel-
len operationalisiert werden.

Quelle: Eigene Darstellung i.A.a. Chin/Newsted (1999: 336) und Chin (1998b:
295)

Fir die vorliegende Untersuchung gilt, dass Vorhersagen in Bezug auf die Ge-
wichtung der dem Konstrukt PA zugeordneten Dimensionen getroffenen wer-
den sollen, d.h. welche Dimension mit welchem Gewicht zur Erkldrung des
Konstruktes beitragt. Das zu erforschende Phanomen PA von GroBunterneh-
men in Deutschland ist neuartig und es liegen bisher keine validen Messansat-
ze vor.'” Wie spater zu sehen sein wird, handelt es sich um ein mehrdimensi-
onales Strukturmodell mit 15 Indikatoren und ist somit als komplex
einzustufen. Die erhobenen Daten sind nicht multinormal verteilt und der
Stichprobenumfang (N= 102) ist relativ klein. Alle latenten Variablen sind in
formativen Messmodellen spezifiziert. Damit sind sechs der sieben in Tabelle 9
aufgefiihrten Bedingungen erfillt, so dass das PLS-Verfahren seine begriindete
Anwendung in dieser Arbeit finden kann.

172 Al Minimalanforderung sollte sich an der sogn. , 10er-Regel” orientiert werden (Chin &
Newsted, 1999: 326 f.; Gotz & Liehr-Gobbers, 2004a: 721). Diese Regel besagt, dass der
Stichprobenumfang mindestens zehn Mal so grofR wie (a) die Anzahl der Indikatoren des
komplexesten formativen Konstruktes im Modell oder (b) wie die groBte Anzahl der exoge-
nen Konstrukte, die auf ein endogenes Konstrukt laden. Am Ergebnis des groRten Produktes
von (a) oder (b) ist die StichprobengrofRe auszurichten.

73 pie einzige Arbeit im Bereich politischer Interessenvertretung, die das PLS-Verfahren nutzt
sind m.E. nach die Arbeiten von Liehr-Gobbers (2005; 2006). Darin geht es um eine Erfolgs-
faktorenanalyse des legislativen Lobbying von Genossenschaften in Briissel.
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Vor- und Nachteile des PLS-Verfahrens

Aus den o.g. Bedingungen fiir die Nutzung des PLS-Verfahrens sind auch
gleichzeitig einige der Vor- teile des Verfahrens zu erkennen. Dabei sei als Vor-
teil zunachst die im Vergleich mit kovarianzbasierten Verfahren relativ kleine
MindeststichprobengrofRe genannt. Zur Beurteilung der Giite des PLS-Modells
kann dabei auf sogn. Resampling-Methoden, wie Jackknifing oder Bootstrap-
ping'’*, zuriickgegriffen werden, die keine parametrischen Voraussetzungen
bendtigen. AulRerdem misst das PLS-Verfahren die Parameter so, dass die Re-
sidualvarianzen aller abhangigen Variablen des Modells minimiert werden und
nicht (wie bei CBSEM) die empirische Kovarianzmatrix der Indikatoren repro-
duziert wird. Somit kdnnen relativ problemlos kleine Stichprobensamples ge-
nutzt werden.

Als weiterer Vorteil ist zu nennen, dass der PLS-Schatzalgorithmus auf linearen
Regressionen beruht und daher keine strikten Annahmen hinsichtlich der ma-
nifesten Variablen erfordert (Barclay et al., 1995; Cassel et al., 1999: 436; Chin,
1998b: 316). Damit ist die bei der Analyse von Strukturgleichungsmodellen
haufig vorausgesetzte Normalverteilung der manifesten Variablen nicht not-
wendig.'”” Das Skalenniveau muss wie im kovarianzbasierten Verfahren met-
risch sein, wobei Konstrukte, die mit mehreren Indikatoren anhand von Likert-
Skalen gemessen wurden, als metrisch skaliert interpretiert werden kénnen
(Chin et al., 2003: 205). Dabei kénnen auch kategoriale Daten in PLS verwendet
werden (Betzin, 2005; Lohméller, 1989: 155 ff.).

Mit dem PLS-Verfahren lasst sich ein Modell auf seine Prognosegenauigkeit
testen und ist damit insb. flir die Forschungsentwicklung im Frihstadium ge-
eignet (Chin & Newsted, 1999: 328; Gefen et al., 2000: 27; Wold, 1980). So
ldsst sich die angewandte Theorie auf spezifische Wirkungsweisen (im Struk-
turmodell) des Untersuchungsgegenstandes hin untersuchen. ,PLS is primarily
intended for causal-predictive analysis in situations of high complexity but low
theoretical information" (Joreskog & Wold, 1982: 270). So liegt das primare
Ziel des PLS-Verfahren darin, die Erklarungskraft des Strukturmodells zu maxi-
mieren. Das BestimmtheitsmaR (R?) und das Signifikanzniveau zwischen den
Konstrukten zeigt dabei, wie gut ein Modell zur Erklarung von Abhangigkeits-
beziehungen geeignet ist. Ein abschlieRend zu nennender Vorteil ist, dass der
PLS-Schatzalgorithmus sowohl reflektive als auch formative Beziehungen zwi-
schen dem Konstrukt und dessen Indikatoren beriicksichtigen kann.

17 Vgl. zur Bootstrapping-Methode Efron/Tibshirani (1998) und Efron (1990).

2 In der empirischen Forschung ist die Anforderung von Multinormalverteilung i.d.R. meist
nicht erfullt (Dijkstra, 1983).
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Neben den genannten Vorteilen sind mit dem PLS-Verfahren auch einige Nach-
teile verbunden. Die Paramterschatzung zeigt Schwachen in Bezug auf deren
Konsistenz und die systematischen Messfehler (Chin et al., 2003: 205). Wah-
rend beim kovarianzbasierten Verfahren lediglich der Stichprobenumfang er-
hoht werden muss, um die Zuverlassigkeit der Schatzung zu erhéhen, muss im
PLS-Verfahren die Anzahl der reflektiven Indikatoren je Messmodell erhoht
werden (Babakus et al., 1987; Wold, 1982b: 25). Erhéht man die Indikatoren
nicht, weicht die Schatzung ab, da das PLS-Verfahren den Einfluss der Indikato-
ren im Messmodell vergleichsweise liber- und die Pfadkoeffizienten im Struk-
turmodell dagegen eher unterschatzt (Chin et al., 2003: 205; Chin & Newsted,
1999: 328).1° Damit bestiinde dann die Mdglichkeit einer Fehlinterpretation
der Modellparameter. Die Inkonsistenz der Schatzung fuhrt aber auch dazu,
dass PLS tendenziell als konservativer als CBSEM einzuschatzen ist (Fornell &
Cha, 1994: 67). Als zweiter Nachteil des Verfahrens zeigt sich, dass es keine
GesamtgitemaRe in Bezug auf die Modellanpassung gibt (Sarkar et al., 2001:
366). Inferenzstatistische Tests, die auf Basis von Verteilungen durchgefiihrt
werden, kénnen nicht eingesetzt werden, da bei der Analyse keine Vertei-
lungsannahmen vorausgesetzt werden. Insbesondere die Annahme der Fehler-
freiheit der Messung bei formativen Indikatoren erschwert eine inferenzsta-
tistische Uberpriifbarkeit. Welche nichtparametrischen Tests stattdessen
genutzt werden ist Gegenstand von Abschnitt 4.4.2.5.

Trotz der beschriebenen Nachteile ist das PLS-Verfahren in Fallen formativer
Modellierung aufgrund seiner grundsatzlichen Ausrichtung konkurrenzlos.
Weder das Nullvarianzproblem in Kovarianzmodellen mit formativen Indikato-
ren noch das Identifikationsproblem ist per Definition vorhanden (Chin, 1998a:
9 f.) oder existiert bei PLS (Wold, 1982a: 200 f.). Dies zeigt, dass die Wahl der
Spezifikationsart der theoretischen Konstrukte mafRgeblich die Wahl zwischen
CBSEM und PLS beeinflusst. Im Fall komplexer formativ spezifizierter Modelle,
wie in dieser Arbeit, muss die Wahl auf das PLS-Verfahren fallen.

4.4.2.4 Gitebeurteilung formativer PLS-Messmodelle

Die Giitebeurteilung von PLS-Modellen (Mess- und Strukturmodell) hat das Ziel
zu kldren, inwieweit das spezifizierte Modell geeignet ist, die Wirkung zwischen
den beobachteten Variablen zu beschreiben. Das Beurteilungsverfahren ver-
l[duft dabei in einem mehrstufigen Prozess. Nachdem die einzelnen Messmo-
delle auf ihre Glte geprift wurden, erfolgt im zweiten Schritt die Prifung des

176 Dies liegt auch daran, dass die Schatzwerte fiir die latenten Variablen teilweise die Messfeh-
ler ihrer manifesten Indikatoren beinhalten (Lohmoller, 1989: 207-12). Areskoug (1982)
konnte allerdings nachweisen, dass sich Uber- und Unterschitzung gegenseitig aufheben.
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Strukturmodells im Hinblick auf die Reproduktionsfahigkeit des Modells auf die
tatsachliche Datenstruktur.””’ Da im formativen Fall die Indikatoren keine aus-
tauschbaren Messungen darstellen, ist anhand der Korrelation unter den Indi-
katoren keine Aussage liber die Glte des Messmodells zu treffen. Damit muss
die Beurteilung formativer Messmodelle abweichend von der reflektiver
Messmodelle erfolgen.'”®

Inhalts- bzw. Expertenvaliditdit

Um die Inhaltvaliditdt zu gewahrleisten muss im Rahmen eines Pretests das
AusmaR der Ubereinstimmung zwischen a priori beabsichtigter und tatsachli-
cher Indikatorzuordnung tberpriift werden. Diese Expertenvaliditdt erganzt die
im Vorfeld der Untersuchung vorgenommene sorgfaltige inhaltliche Spezifika-
tion des Konstruktes. Testpersonen sollen die ihnen zufillig angeordneten
Indikatoren den einzelnen Konstrukten zuordnen. Um die Eindeutigkeit der
Zuordnung sowie deren inhaltliche Relevanz zu beurteilen, wurden von Ander-

son/Gerbing (1991: 734) zwei Indexe entwickelt: (1) der Ps - Index als MaR fiir
die Eindeutigkeit der Zuordnung und (2) der €, - Index als MaR fir die inhaltli-
che Relevanz. Formal gibt der Py - Index die Anzahl der Ubereinstimmungen
(a priori vs. tatsachliche Zuordnung) (7. ) im Verhaltnis zu der Anzahl der be-
fragten Personen (V) wieder. Bei méglichen Werten zwischen 0 und 1 deutet
ein groBerer Wert auf ein héheres MalR an Ubereinstimmung hin. Der C, -
Index wird als Differenz zwischen der Anzahl der ,richtigen” (7. ) und der am
haufigsten genannten ,falschen” Zuordnungen (#) im Verhaltnis zur Anzahl

der befragten Personen (V) gesetzt. Bei moglichen Werten zwischen +1 und -
1 deuten hohe positive Werte auf eine gréRere inhaltliche Relevanz hin. Bei
Werten nahe -1 kann dies auf eine hohe inhaltliche Relevanz zu einer anderen
als der vorgeschlagenen Konstruktdimension hindeuten.

Indikatorrelevanz

Die Bestimmung der Indikatorreliabilitdt ist im formativen Fall nicht sinnvoll,
da keine Angaben (ber die Kovarianzen der Indikatoren eines Messmodell

77 bie Gltebeurteilung reflektiver Messmodelle wird an dieser Stelle nicht erldutert, da das hier
verwendete PLS-Modell ausschlieBlich formative Indikatoren verwendet. Der interessierte
Leser sei auf Gotz/Liehr-Gobbers (2004a: 727 f.), Ringle (2004: 286-95), Krafft et al. (2005: 73
ff.), Herrmann (2006: 56 f.) und Eberl (2006b: 96 f.) verwiesen.

Vgl. hierzu und im Folgenden Diamantopoulos/Winklhofer (2001: 271 ff.), Gotz/Liehr-
Gobbers (2004a: 728 ff.) und Krafft et al. (2005: 76 ff.).

178
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existieren (Chin, 1998b: 306). Alternativ wird das Gewicht (d.h. der Beitrag)
jedes Indikators zur Konstruktbildung Uberprift (Indikatorrelevanz) (Samba-
murthy & Chin, 1994: 231 f.). Hinweise auf die Reliabilitdt erhalt man durch
Betrachtung der Signifikanz der Gewichte (nicht Ladungen) mittels der t-Werte
durch die Bootstrapping-Methode.'”® Zu beachten ist dabei, dass die Gewichte
nicht als Faktorladungen zu interpretieren sind und damit ,kleine” Werte der
Gewichte nicht als ,bescheidenes” Modell interpretiert werden sollten (Chin,
1998b: 307)."* Die aus der Beurteilung reflektiver Modelle bekannte Praxis,
Indikatoren mit geringen Ladungen zu eliminieren, darf im formativen Fall
nicht unreflektiert vorgenommen werden. Dies sollte nur bei inhaltlicher Be-
grindung geschehen (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001: 273). Begriindet ist
dies einerseits durch im Vorfeld getitigte theoretisch-konzeptionelle Uberle-
gungen, die den Indikator als Bestandteil des Konstruktes sehen. Des Weiteren
flhrte die Eliminierung von Indikatoren zu einer Verfalschung des substanziel-
len Inhaltes des Konstruktes, da eine Korrelation der Indikatoren nicht zwin-
gend ist (Bollen & Lennox, 1991: 308; Jarvis et al., 2003: 202).

Hingegen wird die Eliminierung eines Indikators empfohlen, wenn Multikolli-
nearitat vorliegt und somit eine starke lineare Abhangigkeit der Indikatoren
gegeben ist. Diese wirde zu einer starken Verzerrung der Parameterschatzer
fihren und der singuldre Einfluss der Indikatoren ware nicht mehr isolierbar
(Diamantopoulos & Winklhofer, 2001: 272). Zur Aufdeckung der Multikollinea-
ritdt wird i.d.R. auf den Variance Inflation Factor (VIF) zuriickgegriffen.'®! Dafiir
werden zundchst mehrere lineare Regressionen durchgefiihrt, bei denen je ein
Indikator durch die anderen Indikatoren erklart wird. Das im Anschluss ermit-
telte BestimmtheitsmaR (Varianzanteil an der Gesamtvarianz) sollte einen
Wert nahe 0 annehmen, damit von linearer Unabhangigkeit der Variablen ge-
sprochen werden kann (Hair et al., 1998: 220 f.). Somit muss die Toleranz, de-
finiert als 1 — BestimmtheitsmaR, Werte nahe 1 annehmen. Der VIF ergibt sich
nun aus dem Kehrwert der Toleranz (Eckey et al., 2001: 93). Der Minimalwert
des VIF ist +1, welcher bei einer Toleranz von 1 und damit einer linear voll-
kommen unabhangigen Variablen eintritt. Bei VIF-Werten von groRer +1 ist
erkennbar, um welchen Faktor sich die Varianzen der betroffenen Indikatoren

179 Aufgrund des relativ geringen Standardfehlers ist die Bootstrapping- der Jackknifing-
Methode zur Gltebeurteilung vorzuziehen (Efron & Tibshirani, 1998).

180 o gibt teilweise Empfehlungen einer Mindesthdhe fir die Gewichte: Bei Lohmoller (1989:
60) von 0,1 und bei Chin (1998b: 324 f.) von 0,2.

181 \Weitere Methoden zur Aufdeckung von Multikollinearitat sind die paarweise Analyse der
Korrelationsmatrix der Indikatoren und die Verwendung des Konditionsindex nach Belsley et

al. (1980: 117 f.). Beide Methoden sind aber nicht sehr verbreitet und werden daher hier
nicht naher erldutert.
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durch Multikollinearitdat vergroRern. Als Faustregel fir einen maximalen
Grenzwert sollte der VIF-Wert den Betrag von 10 nicht iberschreiten (Krafft et
al., 2005: 79, FN 6).

Externe Validitdt bzw. nomologische Validitét

Der PLS-Ansatz unterstellt eine fehlerfreie Messung in formativen Messmodel-
len. Da die vollstandige Erfassung eines Konstruktes aber nicht immer maoglich
ist, wird in der Literatur vorgeschlagen, die externe oder nomologische Validi-
tat zur Beurteilung der Konstruktreliabilitdt heranzuziehen (Diamantopoulos &
Winklhofer, 2001: 727; Krafft et al., 2005: 80 ff.; Reinartz et al., 2004: 298).
Sind fir das formative Messmodell zusatzliche, valide reflektive Indikatoren
erhoben worden, kann die Uberpriifung der externen Validitdt anhand eines
MIMIC-Modells (Hauser & Goldberger, 1971: 81 f.) oder Zwei-Konstrukt-
Modells (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001: 272 ff.) erfolgen. Im MIMIC-
Modell werden einzelne latente Variablen sowohl durch formative als auch
reflektive Indikatoren gemessen. Aufgrund fehlender Softwareintegration in
den meisten PLS-Programmen wird alternativ ein Zwei-Konstrukt-Modell vor-
geschlagen, worin eine sogn. Phantomvariable die reflektive Operationalisie-
rung der betrachteten latenten Variable ermdéglicht. Besteht zwischen der la-
tenten und der Phantomvariablen ein starker und signifikanter
Zusammenhang, kann von externer Validitdt ausgegangen werden (Rindskopf,
1984).

Um die nomologische Validitat nachzuweisen, ist es zwingend erforderlich,
dass die Beziehungsstruktur der theoretischen Konstrukte durch eine Kausal-
theorie (also theoretisch und empirisch) begriindet ist (Diamantopoulos &
Winklhofer, 2001: 273; Hildebrandt, 1998: 90 ff.). Das damit geforderte Vorlie-
gen kompletter kausaler Netzwerke leistet die vorliegende Untersuchung
nicht, da das primére Ziel die Validierung eines (komplexen) Konstruktes ist.
Alternativ wird daher auf die Konkurrentvaliditat zurtickgegriffen. Hierfir ist
lediglich ein theoretisch begriindeter Zusammenhang zwischen zwei Konstruk-
ten, welche zum gleichen Zeitpunkt erhoben wurden, zu zeigen. Somit ist ein
komplexes nomologisches Netzwerk aus mehreren Konstrukten nicht mehr
notwendig. Die nomologische Validitat kann daher als eine Verallgemeinerung
der Konkurrentvaliditdt betrachten werden (Hildebrandt, 1998: 90 f.).

Diskriminanzvaliditét

Das Fronell/Larcker-Kriterium (1981: 46) zur Beurteilung der Diskriminanzvali-
ditat stellt fur formative Indikatoren kein sinnvolles GitemalR dar, da formative
Indikatoren nicht hochgradig korreliert sein missen. Ein alternativer Vorschlag
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kommt von Herrmann et al. (2006: 57), die die Diskriminanzvaliditat auf Kon-
struktebene anhand der Korrelationsmatrix priifen. Die im PLS-Verfahren an-
gegebenen Werte sollten dabei kleiner als 0,9 sein, um von einer hinreichen-
den Diskriminanzvaliditat zwischen den verschiedenen Konstrukten sprechen
zu kénnen (ebd.). Tabelle 10 fasst die vorgestellten Gitekriterien, Methoden
und Anforderungen fiir formative Messmodelle zusammen.

Tabelle 10:

Giitebeurteilung formativer Messmodelle

Giitekriterium

Methode

Anforderung

Inhaltsvaliditat bzw.
Expertenvaliditat

Anderson/Gerbing-
Verfahren im Rahmen
des Pretest

Eindeutigkeit der Zuordnung:

Inhaltliche Relevanz:
c = nc _ nO
Sc
N
Moglichst hohes Ausmal’ an
Ubereinstimmung zwischen

geplanter und tatsachlicher
Indikatorzuordnung.

Indikatorrelevanz

Interpretation der
Gewichte;

Prifung auf Multikolli-
nearitat

Moglichst hoher und signifi-
kanter Anteil an der Varianz-
aufteilung.

Elimination nur auf theoreti-
scher Basis oder wenn

VIF > 10.

Externe Validitat
bzw.
nomologische
Validtat

MIMIC- oder Zwei-
Konstrukt-Modell;
Konkurrentvaliditat

Zusatzliche reflektive Opera-
tionalisierung mit Priifung
von Starke, Richtung und Sig-
nifikanz des Zusammen-
hangs.

Uberpriifung von Stirke,
Richtung und eines theore-
tisch begriindeten Zusam-
menhangs zu einem weiteren
latenten Konstrukt im Struk-
turmodell oder nomologi-
schen Netzwerk.

Diskriminanz-
validitat

Korrelationsmatrix der
Konstruktwerte

Korrelation zwischen Kon-
strukten < 0,9.

Quelle: Eigene Darstellung i.A.a. Krafft et al. (2005: 82) und Saab (2007: 157)
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4.4.2.5 Gitebeurteilung des PLS-Strukturmodells

Zur Uberpriifung der Giite von PLS-Strukturmodellen kénnen anders als bei
kovarianzbasierten Methoden aufgrund der wenig restriktiven Verteilungsan-
nahmen keine inferenzstatistischen Tests durchgefiihrt werden. Daher wird
hier auf nicht-parametrische Tests zurtickgegriffen (Herrmann et al., 2006: 57).

Bestimmtheitsmaf3

Das BestimmtheitsmaR (R?) bildet den wichtigsten Anhaltspunkt zur Beurtei-
lung der Guite des Strukturmodells. Es gibt die Hohe bzw. den Anteil der erklar-
ten Varianz des latenten Konstrukts an der Gesamtvarianz wieder und misst
damit die Gite der Anpassung einer Regressionsfunktion an die empirisch ge-
wonnen Indikatoren (,,goodness of fit“) (Backhaus et al., 2003: 63). Eine opti-
male H6he des R? l3sst sich pauschal nicht festlegen und hingt von der Prob-
lemstellung ab (ebd.: 96). Bei moglichen Werten zwischen 0 und 1 bemerken
Gefen et al.: ,No offical guidelines exist, but, clearly the larger these values,
the better” (2000: 44). Den AuBerungen von Chin folgend, sind Ergebnisse fiir
ein R? von 0,67 als substanziell, von 0,33 als durchschnittlich und von 0,19 als
schwach einzustufen  (1998b: 323)."*” Hingegen ist nach Hom-
burg/Baumgartner (1998: 364) ein Mindestwert fir die erklarte Varianz nur
dann sinnvoll einzufordern, wenn das Ziel der Untersuchung in der jeweils voll-
standigen Erklarung der endogenen latenten Variablen liegt.

Pfadkoeffizienten

Die Pfadkoeffizienten des Strukturmodells sind hinsichtlich ihrer Hohe, ihres
Vorzeichens und ihres Signifikanzniveaus zu beurteilen. Aus Anwendungen der

Kleinstquadrateschatzung sind diese wie B Koeffizienten zu interpretieren
(Krafft et al., 2005: 83). Finden sich die postulierten Vorzeichen mit signifikan-
ten Werten wieder, zeigt dies eine Unterstiitzung der angenommenen Zu-
sammenhange. Mithilfe der Bootstrapping-Methode kdnnen die t-Werte (iber-
prift werden (Venaik et al., 2005: 666).

182 Lierzu st anzumerken, dass in den wenigsten empirischen Untersuchungen mit dem PLS-
Verfahren ein BestimmtheitsmaR von 0,67 oder groRer erzielt wurde. Dies mag nicht zuletzt
an der im Vergleich zu kovarianzbasierten Verfahren konservativeren PLS-Schatzung liegen
(vgl. Abschnitt 4.4.2.3).
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Erklédrungsbeitrag (EffektgréfSe)

Ob eine unabhangige Variable einen substanziellen Einfluss (und damit Erkla-
rungsbeitrag) auf die abhéngige Variable ausibt, kann mit der EffektgroRRe

(fz) bestimmt werden (Chin, 1998b: 316 f.; Cohen, 1988: 410-13). Formal
wird die EffektgroRe mit folgender Formel berechnet:

2 2
Rincl — Rexcl
2
1-R

incl

fi=

Die Anderung des BestimmtheitsmaRes der abhingigen Variablen wird be-
2
rechnet, indem das Strukturmodell einmal inklusive (Rmd) und einmal exklusi-

ve (Rezxd) der betrachteten unabhangigen Variablen berechnet wird. Den Beur-
teilungen von Cohen (1988: 413) und Chin (1998b: 316) folgend bedeuten
dabei Werte von 0,02, 0,15 und 0,35 einen schwachen, moderaten oder sub-
stanziellen Einfluss der exogenen latenten Variable auf die in Beziehung zu ihr
stehenden latenten endogenen Variablen.

Prognoserelevanz

Zuletzt kann die Prognoserelevanz des Strukturmodells anhand des Stone-
Geisser-Kriteriums (QZ) Uberpruft werden (Chin, 1998a: 15; Fornell & Cha,

1994: 71 ff.; Geisser, 1975: 320; Stone, 1974). Q2 zeigt dem Untersuchenden
an, wie gut die empirisch erhobenen Daten mithilfe des Modells und der PLS-
Parameter rekonstruiert werden kénnen (Fornell & Cha, 1994: 72). Der Test
wird mit der sogn. Blindfolding-Prozedur durchgefiihrt, die wahrend der Schéat-
zung systematisch einen Teil der Rohdatenmatrix als nicht vorhanden an-
nimmt. AnschlieBend werden die daraus ermittelten Parameterschatzer zur
Berechnung der fehlenden Daten verwendet. Formal wird das Stone-Geisser-
Kriterium mit folgender Formel berechnet:

S, Es
Q2 =1- k= J
' Zkofk

Die Prognosefehler werden mit den verbleibenden Daten aus der Blindfolding-
Prozedur durch den Vergleich mit den tatsachlichen Werten berechnet.

Ejk stellt dabei die Quadratsumme der Prognosefehler und Ojk die Quadrat-
summe aus der Differenz von geschatztem Wert und Mittelwert der verblei-
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benden Daten dar. Das endogene Messmodell wird durch den Index jabge-
bildet, und kreprésentiert den Laufindex Uber alle Indikatoren des Messmo-

dells. Ergibt sich fir Q2 ein Wert von gréRBer als 0, kann von einer ausreichen-
den Prognosefahigkeit des Modells ausgegangen werden (Chin, 1998b: 318;
Fornell & Cha, 1994: 73; Hahn, 2002: 104).

Globales Giitemaf3 (GoF)

Wie in Abschnitt 4.4.2.3 bereits erldutert ist die Berechnung eines globalen
Gutekriteriums bei PLS problematisch. Die Entwicklung eines solches Globalkri-
terium wird von einigen Forschern allerdings vorangetrieben. Daher soll hier
ein von Tenenhaus et al. (2005: 173) entwickelter , Goodness-of-fit-Index”
(GoF) kurz vorgestellt werden. Die Formel lautet:

GoF = \/communaliZy x R?

Der erste Term unter der Wurzel gibt die mittlere Kommunalitat (Korrelation
zwischen Indikator und Konstrukt) im gesamten Strukturmodell wieder und ist
damit als Gitemal fiir das dulere Modell charakterisiert. Der zweite Term
unter der Wurzel stellt den Mittelwert der R>-Werte aller endogenen latenten
Variablen dar und ist somit Ausdruck der Erklarungsgiite der endogenen Vari-
ablen fiir das innere Modell. Problematisch ist die Tatsache, dass hiermit ein
absolutes GutemaR konzipiert wurde, das nicht auf einen Maximalwert nor-
miert ist. Die generelle Kritik an dem MaR ist seine geringe Aussagekraft (Eberl,
2006b: 94). So kann das MaR bei Modellvergleichen allerdings als , Trade-off-
Gutekriterium” von Nutzen sein. So gestehen Tenenhaus et al. auch ein, ,the
GoF represents an operational solution (...) as it may be meant as an index for
validationg the PLS model globally” (2005: 173). In bisherigen Veréffentlichun-
gen ist der GoF bisher allerdings kaum eingesetzt worden.

Tabelle 11 fasst die vorgestellten Gitekriterien, Methoden und Anforderungen
fur PLS-Strukturmodelle zusammen.'®

8 Der hier vorgestellte GoF-Index von Tenenhaus et al. (2005: 173) wird bewusst nicht in die

tabellarische Zusammenfassung aufgenommen wurde, da er wie erwahnt wenig aussage-
kraftig ist, stark kritisiert und bisher nur selten eingesetzt wird.
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Tabelle 11:  Giitebeurteilung des Strukturmodells

Giitekriterium Methode Anforderung

BestimmtheitsmaB | Anteil der erklarten e R? moglichst groR
Varianz R? (wie bei e Anforderung je nach
multipler Regression) Erkldrungsziel

e R?von 0,67 substan-
ziell, von 0,33 durch-
schnittlich und von 0,19

schwach
Pfadkoeffizienten Standard. /3 - e Signifikante Koeffizien-
Koeffizienten; ten
t-Statistik aus Re- e Vorzeichen gemal3 Hy-
sampling-Prozedur pothese
Erklarungsbeitrag f2 EffektgréRe nach ° f2 von 0,02 schwa-
Chin cher, 0,15 moderater
und 0,35 substanzieller
Einfluss
Prognoserelevanz Q2 Stone-Geisser- ° Q2 >0

Kriterium

Quelle: Eigene Darstellung i.A.a. Krafft et al. (2005: 85) und Saab (2007: 160)
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KAPITEL 5: EMPIRISCHE UBERPRUFUNG UND ERGEBNISSE

5.1 Datenbasis

5.1.1 Pretest der Konstruktindikatoren

Bevor die zur Messung des Konstruktes PA verwendeten Indikatoren in den
Fragebogen aufgenommen werden kénnen, sind diese einem Pretest zu unter-
ziehen. Das an dieser Stelle verwendete Verfahren folgt den Empfehlungen
von Anderson/Gerbing (1991: 733 f.), die ein forschungspragmatisches Verfah-
ren vorschlagen.™ Mithilfe der Berechnung zweier Indizes ist eine quantifizier-
te Beurteilung der Eignung der Indikatoren bzw. deren Inhalts-
/Expertenvaliditdt moglich. Dabei spielt es keine Rolle, ob die Indikatoren re-
flektiv oder formativ spezifiziert sind. In dem Verfahren wird eine Gruppe von
Personen gebeten, die zufillig angeordneten Indikatoren der einzelnen Kon-
struktdimensionen der ihrer Einschatzung nach ,richtigen” Konstruktdimensi-
on zuzuordnen. Als Pretest-Teilnehmer kommen grundsatzlich neben fachli-
chen Experten auch die fiir die Erhebung anvisierte Zielgruppe in Frage. Die
empfohlene Grofle der Pretest-Gruppe liegt zwischen 12 und 30 Personen.

Um die Eindeutigkeit der Indikatorzuordnung sowie deren inhaltliche Relevanz
zu beurteilen, wurden von Anderson/Gerbing (ebd.: 734) zwei Indexe entwi-

ckelt: (1) der Ps. - Index als MaR fiir die Eindeutigkeit der Zuordnung und (2)
der €, - Index als MaR fur die inhaltliche Relevanz. Formal gibt der Py - In-

dex'® die Anzahl der Ubereinstimmungen () (a priori vs. tatsachliche Zuord-

nung) im Verhéltnis zu der Anzahl der befragten Personen (N) wieder. Der
mogliche Wertebereich liegt zwischen 0 und 1, wobei héhere Werte ein ent-
sprechend héheres MaR an Ubereinstimmung und damit Eindeutigkeit der

Zuordnung bedeuten. Der Cy, - Index'®® wird als Differenz zwischen der Anzahl
der ,richtigen” (7% ) und der am haufigsten genannten ,falschen” Zuordnungen

(") im Verhaltnis zur Anzahl der befragten Personen (N) gesetzt. Bei mogli-
chen Werten zwischen +1 und -1, deuten hohe positive Werte auf eine grofRere

184 Vgl. hierzu und im Folgenden auch Fassott/Eggert (2005: 41 f.), Krafft et al. (2005: 76 f.)
sowie die Erlauterungen in Abschnitt 4.4.2.4.

185 Die Bezeichnung Py, bedeutet: ,proportion of substantive agreement”.

1% pie Bezeichung C,, bedeutet: ,substantive-validity coefficient”.
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inhaltliche Relevanz hin. Bei Werten nahe -1 kann dies auf eine hohe inhaltli-
che Relevanz zu einer anderen als der vorgeschlagenen Konstruktdimension
hindeuten. Die Ergebnisse des Pretests sind in Tabelle 12 wiedergegeben.

Tabelle 12:  Ergebnisse des Indikator-Pretests

Indikator

(Kurzbe- D, = e ¢, = e ~ Mo
Nr. | zeichnung) N n. n, N N
1 AktO1 21 21 0 1 1
2 Akt02 21 21 0 1 1
3 Akt03 21 19 2 0,90 0,81
4 Akt04 21 21 0 1 1
5 Akt05 21 20 1 0,95 0,90
6 Orga01 21 21 0 1 1
7 Orga02 21 21 0 1 1
8 Orga03 21 20 1 0,95 0,90
9 Orga04 21 18 3 0,86 0,71
10 | Orga05 21 19 2 0,90 0,81
11 Stra01 21 21 0 1 1
12 | Stra02 21 20 1 0,95 0,90
13 Stra03 21 21 0 1 1
14 Stra04 21 20 1 0,95 0,90

Quelle: Eigene Darstellung

Fir den Pretest wurden insgesamt 21 Personen (N) befragt. Davon stammten
ein Drittel (7) aus einem fachlichen wissenschaftlichen Personenkreis (For-
schungsbereiche CPA und PA) und zwei Drittel (14) der Personen waren der
anvisierten Zielgruppe (Leitungspersonen im Bereich PA) zuzuordnen. Insge-
samt ist festzustellen, dass sowohl hinsichtlich der Eindeutigkeit der Zuord-
nung als auch in Bezug auf die inhaltliche Relevanz sehr zufrieden stellende
Indexwerte erzielt wurden. Damit kann fiir das Konstrukt PA von einer hinrei-
chenden Inhalts- bzw. Expertenvaliditat ausgegangen werden.
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5.1.2 Datenerhebung und Stichprobenumfang

Die Bestimmung und Erlauterung der in dieser Arbeit genutzten Erhebungsme-
thoden ist bereits in Abschnitt 4.4 erfolgt. So werden zunéachst problemzent-
rierte Interviews mit Vertretern und Experten im Bereich PA gefiihrt und an-
schlieBend erfolgt im quantitativen Teil die Durchfiihrung einer Fragebogen-
erhebung. Die Spezifik des Forschungsvorhabens erlaubt es nicht, die Analyse
auf Sekundardaten zu stlitzen, und so sind Primardaten zu erheben. Zudem ist
wie in den Abschnitten 2.1.2 und 2.1.3 erldutert die Verfligbarkeit von Sekun-
darinformationen stark begrenzt.

Interviews

Die Durchfuihrung der problemzentrierten Interviews fand von Januar 2006 bis
Februar 2007 statt.’® Insgesamt wurden 42 Interviews mit einer durchschnitt-
lichen Dauer von 70 Minuten gefiihrt. Die kiirzesten Interviews dauerten 30
Minuten, die langsten bis zu 160 Minuten. Unter den 42 Interviewpartnern
befanden sich achtzehn Unternehmens-, sechs Verbands-, sechs PA-Agentur-,
sechs Wissenschafts-, vier Politik-, ein Gewerkschaftsvertreter und zwei Jour-
nalisten. Damit wurde ein sehr breites Spektrum an Akteuren, die im Bereich
PA in Deutschland aktiv sind, abgedeckt. Die interviewten Personen hatten in
der Mehrheit Fihrungspositionen in ihren Organisationen inne. Die Auswahl
von Interviewpartnern in Flihrungspositionen (bspw. Leiter Hauptstadtbiro,
Geschaftsfiihrer oder Vorstand) bot die Méglichkeit, einen breiten Uberblick
der Thematik PA in der betreffenden Organisation und in ihren Funktionswei-
sen zu bekommen. Eine Liste der gefiihrten Interviews ist zur Ubersicht in An-
hang 2 abgedruckt.

Die Mehrheit der Unternehmensvertreter in der Gesamtgruppe wurde be-
wusst gewahlt, damit zum einen die Unternehmensperspektive der Untersu-
chung beriicksichtigt werden kann. Zum anderen konnten so fiir den im An-
schluss erstellten Fragebogen alle fiir die PA-Arbeit im Unternehmen potentiell
relevanten Facetten aufspirt und erfasst werden. Die leitfadengestlitzten In-
terviews wurden in der Gberwiegenden Mehrheit aufgezeichnet und anschlie-
Rend in Teilen paraphrasiert.’®® Im direkten Anschluss an die Interviews wurde
zusatzlich ein Gedachtnisprotokoll angefertigt, welches neben allgemeinen

187 Viier weitere Interviews fanden im Juli und August 2007 mit Experten fir die europdische PA-
Ebene statt, d.h. nach Ende der Fragebogenerhebung. Dabei ging es primar um die Einschat-
zung der Ergebnisse der Fragebogenerhebung, und es wurde in den Gesprachen insb. auf die
Interpretation der Studienergebnisse zu PA auf europaischer Ebene fokussiert.

188 Der Interviewleitfaden ist in Anhang 1 abgedruckt.
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Angaben zur Person, die wichtigsten Gesprachsinhalte sowie besondere Vor-
kommnisse in Stichpunkten enthalt (Miles & Huberman, 1994: 51-55). Bis auf
drei telefonische Interviews wurden alle Gesprache bei einem persdnlichen
Treffen, meist in den Arbeitsrdumen der befragten Person, gefiihrt. Die per-
sonlichen Treffen hatten den Vorteil, eine vertrauensvolle Gesprachsatmo-
sphare zu schaffen, in der — unterstiitzt durch die Zusage der Anonymisierung —
auch sensible und heikle Fragen erortert werden konnten.

Fragebogenerhebung

Flr die Fragebogenerhebung ist im Vorfeld der Versendung des Fragebogens
(a) der erforderliche Stichprobenumfang zu ermitteln und (b) die Auswahl der
richtigen Schliisselinformanten, der sogn. , key informants”, zu treffen.

Der Stichprobenumfang kann und sollte mithilfe der Poweranalyse bestimmt
werden. Dabei missen folgenden Kennziffern bericksichtigt werden: (1) Die
Fehlerwahrscheinlichkeit a (Signifikanzniveau), (2) die statistische Power des
Tests und (3) die EffektgroRe (Cohen, 1988: 9f.; McQuitty, 2004: 176f.)."* Die
Fehlerwahrscheinlichkeit a gibt die Wahrscheinlichkeit an, eine Nullhypothese
abzulehnen, obwohl sie richtig ist, also den sogn. Fehler 1. Art. Im Allgemeinen
wird ein Wert fir a = 0,05 angenommen (Cohen, 1977). Die statistische Power
des Tests stellt die Wahrscheinlichkeit dar, eine falsche Nullhypothese abzu-
lehnen, so dass ein moglichst hoher Wert gegeben sein sollte. Die Power er-
rechnet sich aus 1-B. Die GroRRe B bezeichnet dabei den sogn. Fehler 2. Art
(auch B-Fehlerwahrscheinlichkeit genannt). Eine hohe Power bedeutet daher
auch, dass die Wahrscheinlichkeit, eine Nullhypothese falschlicherweise nicht
abzulehnen, gering gehalten wird. Im vorliegenden Fall wird die gewiinschte
Power mit 0,8 festgelegt.”® Und schlieRlich bezeichnet die EffektgroRe die
Starke der Beziehung zwischen den Variablen der Stichprobe und somit den
Grad, zu dem man annimmt, dass die Nullhypothese nicht zutrifft. Die fiir den
Forscher im Vorfeld unbekannte GréRe wird als Differenz zwischen der Null-
und der Alternativhypothese interpretiert. Um eine angemessene Stichpro-
bengroRe zu ermitteln, wird eine EffektgroRe von 0,25 festgelegt.™!

Dem Berechnungsvorgang von Cohen (1988: 446) folgend, lasst sich mit den
oben aufgefiihrten Werten eine MindeststichprobengréRe von N = 86 fir die

189 Vgl. hierzu und im Folgenden auch Cashen/Geiger (2004), Murphy/Myros (2004) und Mar-
coulides/Saunders (2006: v).

190 pamit wird der allgemeinen Empfehlung gefolgt (Cashen & Geiger, 2004: 155).

91 pieser Wert liegt zwischen einer mittleren (0,15) und groRen (0,35) EffektgroBe (Cohen,
1988: 412 ff.).
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vorliegende Untersuchung ermitteln. Dieser als Untergrenze zu verstehende
Wert soll nicht davon abhalten, eine moglichst hohe Fallzahl fiir diese Untersu-
chung zu erreichen, womit die Methode der Fragebogenerhebung zu empfeh-
len ist.

Die Vorteile und Voraussetzungen einer Fragebogenerhebung wurden bereits
ausfihrlich in Abschnitt 4.4.1.2 dargestellt. Zu nennen sind an dieser Stelle
daher in Kiirze die Vorteile:

o Zeit: Keine Notwendigkeit von Terminvereinbarungen.

e Anonymitat: Schriftliche Zusicherung mit Anschreiben im Vorfeld

e Keine systematischen Verzerrungen durch den Einfluss des Interviewers.

e Geschlossene Fragen, die die flur kausalanalytische Untersuchungen not-
wendige Voraussetzung einer stetigen Verteilung der Items mit multi-item
Ratingskalen erfiillt. Hier wurde die Mehrheit der Items der einzelnen Sub-
dimensionen auf einer siebenstufigen Ratingskala erfasst.'*

Um dem potentiellen Nachteil einer niedrigen Ricklaufquote entgegenzuwir-
ken, wurden eine Reihe von Motivations- und ErinnerungsmaRnahmen im
Laufe der Erhebung unternommen (vgl. hierzu Abschnitt 4.4.1.2). So wurde
bspw. der Anreiz eines kostenlosen und exklusiven Studienberichtes gesetzt,
die Bearbeitungszeit durch eine Ubersichtliche Struktur des Fragebogens auf
maximal 15 Minuten reduziert, eine teilweise telefonische Ankiindigung und
Erlauterung zur Studie bei den Teilnehmern noch vor dem eigentlichen Ver-
sand des Fragebogens durchgefiihrt und zusatzlich ein personliches Anschrei-
ben sowie drei Erinnerungsschreiben formuliert und versandt (vgl. Anhang 3,
6, 7 und 8). Um Unklarheiten beim Ausfiillen des Fragebogens zu Vermeiden
und damit einem frihzeitigen Abbrechen entgegenzuwirken, wurde der ge-
samte Fragebogen einem Pretest unterzogen.'*®

Die Auswahl der richtigen Schliisselinformanten ist Gegenstand der folgenden
Erlduterungen. Sognannte ,key informants” zeichnen sich dadurch aus, dass
sie in der Gruppe der Organisationsmitglieder besser als andere tber den Un-

92 Von einer stetigen Verteilung kann ab einer Skalenbreite von vier Stufen ausgegangen wer-

den (Bentler & Chou, 1987: 88). Fur die Iltems ,,Akt01“ und ,,Orga05“ wurde eine sechsstufige
Rankingskala verwendet. Das Item ,,Orga03“ ist metrisch skaliert, so dass von einer stetigen
Verteilung ausgegangen werden kann.

193 Der pretest erfolgte im Mérz/April 2007 anhand von schriftlichen Befragungen und personli-
chen Gesprachen mit Praktikern und Wissenschaftlern. Im Ergebnis wurden geringe Veran-
derungen bei einigen wenigen Formulierungen vorgenommen sowie einige zusatzliche Fra-
gen erganzt.
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tersuchungsgegenstand informiert sind (Campbell, 1955: 339 ff.). Dies ermog-
licht es, valide Aussagen Uber den Untersuchungsgegenstand zu erhalten, ohne
alle Beteiligten in die Befragung zu integrieren.’® Die Alternative eines ,mul-
tiple key informant“-Ansatzes erscheint hingegen aus mehreren Griinden nicht
praktikabel (Strauss, 1997: 517). So setzt die vollstandige Erfassung aller betei-
ligten Personen voraus, dass Kenntnisse (iber die genaue GruppengréRe und -
zusammensetzung vorhanden sind. Eine zeitgleiche Befragung mehrerer Per-
sonen eines Unternehmens enthalt die Gefahr von Reaktanz, welche zur Ant-
wortverweigerung fiihren kann. Dem Kostenvorteil durch einheitliche Frage-
bogen tritt die Notwendigkeit von individualisierten Fragebdgen (z.B. nach
Hierarchieebene od. Funktionsbereich) entgegen. Und des Weiteren stellt sich
die Frage, ob und wie die gewonnenen Daten fir die Analyse gewichtet und
aggregiert werden kénnen (Van Bruggen et al., 2002: 471). Diese sowie for-
schungspragmatische Griinde in Form zeitlicher und finanzieller Restriktionen
sprechen fir die Verwendung eines ,key informant“-Ansatzes. ,The key infor-
mant approach (...) allows measures to be specifically designed to tap a par-
ticular theoretical construct. Furthermore, key informant reports may be
highly efficient alternative to aggregated measurement approaches (...)” (Hei-
de & John, 1995: 539).

Um die Beantwortung des Fragebogens durch addquate Schliisselinformanten
sicherzustellen, findet zundchst eine Vorauswahl der potenziell geeigneten
Teilnehmer statt. Da fir den Bereich PA keine speziellen Adressregister oder
Datenbanken fir den deutschsprachigen Raum verfiigbar sind, wurde eine
intensive Eigenrecherche per Internet und Telefon durchgefiihrt. Recherchiert
wurde nach den verantwortlichen Personen fiir den Bereich PA in den in Frage
kommenden GroBunternehmen. Die Auswahl der Unternehmen erfolgte an-
hand der im HDax® an der Frankfurter Borse gelisteten Unternehmen'® sowie
aus der Auflistung der nach dem Umsatz 200 groRten Unternehmen in
Deutschland.'*®

Der zeitliche Aufwand durch die telefonische Eigenrecherche wurde kompen-
siert durch die Moglichkeit, schon vor Versendung der Fragebégen die Schlis-

9% Dabei ist die Validitat sogn. ,,(single) key informants” in der wissenschaftlichen Auseinander-
setzung nicht unumstritten geblieben (Ernst, 2003; Kumar et al., 1993).

195 Der HDAX® fasst die Werte aller 110 Unternehmen aus den Auswahlindizes DAX®, MDAX®
und TecDAX® zusammen. Damit stellt er einen gegeniuber DAX® verbreiterten, branchen-
Ubergreifenden Index der gréRten Werte aus dem Prime Standard dar.

19 Eine Liste der 500 umsatzstirksten deutschen Unternehmen ist dem jahrlich erscheinenden
Ranking der deutschen Tageszeitung , Die Welt“ entnommen und bezieht sich auf das Jahr
2006 (Die Welt 2006).
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selinformanten Uber die bevorstehende Erhebung zu informieren und in einem
kurzen telefonischen Gesprach ein MaR an Glaubwiirdigkeit und Interesse bei
den potentiellen Teilnehmern zu erzielen. Dieses Vorgehen hat sich m.E. nach
positiv auf die erzielte Riicklaufquote ausgewirkt. In der vorliegenden Untersu-
chung wird daher davon ausgegangen, dass die befragten Organisationsmit-
glieder in ihrer Position als Schliisselinformanten lber einen vertieften Uber-
blick in die verschiedenen Bereiche ihrer Organisation und ein hinreichendes
Wissen (iber den Forschungsgegenstand verfligen. Um eine zuséatzliche Ex-
post-Uberpriifung der Schliisselinformanten durchfiihren zu kénnen, wurden
einige Merkmale im Fragebogen erfasst, die fir die Auskunftsfahigkeit heran-
gezogen werden kdnnen (Kumar et al., 1993: 1636 ff., 1645 f.). Diese sind (vgl.
hierzu Fragebogenteil E in Anhang 4):

e Vollstandigkeit und Konsistenz der Antworten®’

e Berufliche Position der Befragten

e Zeitraum, in dem die befragte Person im Unternehmen tatig ist (in Jahren)

e Zeitraum, in dem die befragte Person in der betrachteten Unternehmens-
funktion tatig ist (in Jahren)

e Zeitraum, in dem die befragte Person im betrachteten Bereich insgesamt
(vorherige Tatigkeiten eingeschlossen) tatig ist (in Jahren)

Ein Ausschluss soll nur bei denjenigen Fragebogen erfolgen, die nach dem Ge-
samteindruck zu urteilen Zweifel wecken, dass diese vom adressierten Schlis-
selinformanten nicht selbst beantwortet wurden. Um den Ausschluss eines
Fragebogens vorzunehmen wird konservativ vorgegangen, d.h. kein einzeln
fragwiirdig erscheinender Wert, sondern der Gesamteindruck entscheidet
Uber die Elimination aus dem Sample.

5.1.3 Datengrundlage und Stichprobenstruktur

Die Datengrundlage der Hauptuntersuchung basiert auf der schriftlichen Be-
fragung von 218 Unternehmen bzw. deren Reprasentanten, welche im Zeit-
raum von April bis Juni 2007 durchgefiihrt wurde. Sechs Fragebdgen konnten
wegen Ausscheidens des Ansprechpartners oder fehlerhafter Adresse nicht
zugestellt werden. Zwanzig Unternehmen habe ihre Teilnahme an der Studie
v.a. aus zeitlichen Griinden abgesagt.'*® Nach der Zusendung von drei Erinne-

197 Die Konsistenz der Angaben wurde u.a. durch einen Vergleich der ,reversed coded” Items

mit nicht revers formulierten Pendants bei gleichem Skalenwert beurteilt.
%8 bavon haben drei Unternehmen mitgeteilt, dass sie sich grundsétzlich nicht an schriftlichen
Erhebungen beteiligen.



182 Kapitel 5: Empirische Uberpriifung und Ergebnisse

rungsschreiben wurden bis zum Ende des Befragungszeitraums 103 Fragebo-
gen zurlickgesandt. Dies entspricht einer Riicklaufquote von 47,2%. Um eine
Verzerrung des Datensatz zu verhindern, musste ein Fragebogen aus dem
Sample eliminiert werden, da die Angaben keinen konsistenten Eindruck ge-
macht haben. Die restlichen 102 Fragebogen (Nettostichprobenumfang) wur-
den fur die weitere Analyse herangezogen.'” Die bereinigte Riicklaufquote
belduft sich auf einen Uberaus zufriedenstellenden Wert von 46,8%. Damit
wird die geforderte MindeststichprobengréRRe von 86 weit lGberschritten. Ta-
belle 13 zeigt im Uberblick die Strukturkriterien der Stichprobe.

199 Vereinzelte fehlende Werte wurden in SPSS mithilfe der Mittelwerte-Prozedur ersetzt.
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Tabelle 13:  Strukturkriterien des Stichprobe (Teil 1)

Kriterium Anzahl I Stichprobenanteil (in %)
Stammsitz

Deutschland 78 76,4
Nordamerika 12 11,8
EU 10 9,8
Sonstiges Gebiet 2 2,0
Gesamt 102 100,0
Rechtsform

AG 63 61,7
GmbH 29 28,4
GmbH & Co. KG 2,0
Personengesellschaft 2,0
Sonstiges 5,9
Gesamt 102 100,0
Branche

Produzierendes Gewerbe 19 18,6
Energie 16 15,7
Transport und Verkehr 15 14,7
Banken und Versicherungen 13 12,7
Nahrung und Genuss 9 8,8
Telekommunikation 8 7,9
sonstige Dienstleistungen 8 7,9
E)hg(ie:le, Pharma, Biotechno 4 39
Sonstige Branchen 10 9,8
Gesamt 102 100,0
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Tabelle 13:  Strukturkriterien des Stichprobe (Teil 2)

Kriterium Anzahl ‘ Stichprobenanteil (in %)
Mitarbeiterzahl

Deutschland:

Bis 500 Mitarbeiter 5 4,9
501-2.000 20 19,8
2.001-10.000 29 28,7
10.001-25.000 20 19,8
25.000-50.000 12 11,9
> 50.000 15 14,9
Gesamt 101 100,0
Median 7.500

Quelle: Eigene Darstellung

Von den 102 teilgenommenen Unternehmen haben mit 76,4% Uiber drei Vier-
tel ihren Stammsitz in Deutschland. Damit haben knapp 25% der Unternehmen
einen Stammsitz im Ausland. Bei der Rechtsform Uiberwiegt die Kapitalgesell-
schaft (61,7% AGs und 28,4% GmbHs). Die Branchenzugehorigkeit zeigt eine
grolSe Heterogenitat auf, so dass von einer Verzerrung der Ergebnisse aufgrund
einer Branchenspezifitdt nicht ausgegangen werden kann. Die vier am starks-
ten vertretenen Branchen sind das produzierende Gewerbe mit 18,6%, die
Energiebranche mit 15,7%, der Sektor Transport und Verkehr mit 14,7% sowie
die Banken- und Versicherungsbranche mit 12,7%. Der Median der Mitarbei-
terzahlen fur Deutschland liegen bei 7.500 Mitarbeitern, wobei die grofte
Gruppe von Unternehmen mit 28,7% zwischen 2.001 und 10.000 Mitarbeitern
hat (vgl. Tabelle 13). Uber drei Viertel der Unternehmen haben mehr als 2.001
Mitarbeiter, so dass mehrheitlich GroRunternehmen erfasst wurden. Die Da-
tengrundlage ist insgesamt als heterogen genug einzustufen, so dass ein tber-
proportionaler Einfluss bestimmter Strukturkriterien ausgeschlossen werden
kann. Eine Beurteilung der Reprasentativitdt der Stichprobe kann allerdings
nicht vorgenommen werden, da hierflir kein passendes statistisches Material
zur Verfligung steht.

Die berufliche Position der Teilnehmer verteilt sich in der Stichprobe wie folgt:
Vorstandsmitglied 1%, Abteilungsleiter 51%, Leiter Unternehmensreprasen-
tanz 28,4% (davon 86,2% in Berlin, 6,9% in einer Landeshauptstadt und 6,9% in
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Berlin und Brissel), Mitarbeiter 19,6% und sonstige Positionen 9,8%.°® Die
Mehrheit der Teilnehmer hat demnach eine leitende Funktion in den Unter-
nehmen inne. Damit wurde die anvisierte Zielgruppe der Flihrungspersonen im
Bereich PA als Schliisselinformanten mit der Studie erreicht. Die Halfte der
Teilnehmer arbeitet seit bis zu sechs Jahren in ihrem heutigen Unternehmen,
wobei die durchschnittliche Dauer der Tatigkeit im aktuellen Unternehmen bei
9,2 Jahren liegt. Gefragt nach der Dauer im PA-Bereich im aktuellen Unter-
nehmen, ergibt sich eine durchschnittliche Jahreszahl von 4,8 Jahren. Vorheri-
ge Tatigkeiten eingeschlossen arbeiteten die Befragten im Durchschnitt insge-
samt 8,6 Jahre im PA-Bereich. Die Halfte gab an, dass sie schon sieben Jahre
Berufserfahrung im Bereich PA gesammelt hat (Tabelle 14).

Tabelle 14:  Tatigkeitsdauer der Befragten im Unternehmen und im
Bereich Public Affairs

Tatigkeit Tatigkeit im Tatigkeit im PA-
im jetzigen PA- Bereich insgesamt
Unterneh- Bereich im (vorherige Tatigkei-
men jetzigen ten eingeschlossen;
(inJahren) | Unternehmen in Jahren)
(in Jahren)
Mittelwert 9,2 4,8 8,6
Median 6 4 7
Standardabweichung 8,4 4,0 6,9
N 100 96 97

Quelle: Eigene Darstellung

Durch diese Angaben kann m.E. nach von einer hinreichenden Kompetenz und
Sachkundigkeit der Befragten in Bezug auf den hier aufgeworfenen Untersu-
chungsgegenstand PA ausgegangen werden. Damit sind auch die Vorausset-
zung des ,key informant“-Ansatzes erfiillt.

20 pie Positionsbezeichnungen schlieBen auch gleichzeitig die weiblichen Bezeichnungen ein.
Aus Griinden der Vereinfachung und da in der Stichprobe der Frauenanteil lediglich 19% be-
tragt, wurden an dieser Stelle einheitlich die mannlichen Bezeichnungen gewahlt.
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5.2 Uberpriifung der Reliabilitit und Validitit des Konstruktes Public Affairs

Das spezifizierte Konstrukt PA ist gemal den konzeptionell-theoretischen und
methodischen Ausfiihrungen in Kapitel 4 in Abbildung 13 grafisch dargestellt.
Erkennbar ist, dass es sich um ein komplexes, mehrdimensionales Konstrukt
handelt. An der Pfeilrichtung zwischen den Items und Konstruktdimensionen
sowie zwischen den Subdimensionen und den Dimensionen héherer Ordnung
ist erkennbar, ob es sich um eine reflektive oder formative Beziehung handelt.
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Abbildung 13: Das spezifizierte Konstrukt Public Affairs

Quelle: Eigene Darstellung
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Wie deutlich wird sind alle Beziehungen des Konstruktes PA formativ spezifi-
ziert worden.”™

Das weitere Vorgehen bei der Uberpriifung des Reliabilitit und Validitat baut
sich wie folgt auf. Zunachst werden in Abschnitt 5.2.1 die einzelnen Bestandtei-
le des Modells gepriift. Das Messmodell der Dimension Aktivitatsgrad ist mit
finf formativen Items, die Dimension Organisationsgrad ebenfalls mit flnf
formativen Items und die Dimension strategischer Stellenwert mit vier forma-
tiven Items operationalisiert worden. Das Vorgehen der Priifung entspricht
prinzipiell den Erlduterungen in Abschnitt 4.4.2.4. AnschlieBend erfolgt die
Uberpriifung der Diskriminanzvaliditidt der latenten Variablen (Abschnitt
5.2.1.4). Die Uberpriifung des Gesamtmodells in Abschnitt 5.2.2 erfolgt auf
Grundlage des in Abschnitt 4.4.2.5 empfohlenen Vorgehens. Dabei erfolgt eine
quantitative Uberpriifung der Inhaltsvaliditit der PA-Dimensionen mithilfe
eines zusatzlich erhobenen formativen Items fiir die (globale) PA-Dimension
(Abschnitt 5.2.2.1). AbschlieRend wird in Abschnitt 5.2.2.2 die Konkurrentvali-
ditat Gberprift.

5.2.1 Priifung der Bestandteile des Modells
5.2.1.1 Priifung der Dimension Aktivitatsgrad

Wie aus Abschnitt 4.1 ersichtlich wird, liegt fir die Dimension Aktivitatsgrad
ein formatives Messmodell vor. Demnach verursachen die Indikatoren die la-
tente Variable Aktivititsgrad und nicht umgekehrt wie im reflektiven Fall.?**> So
ergibt die Gesamtheit aller Indikatorauspragungen der verschiedenen Aktivi-
tatsfacetten den gesamten Aktivitdtsgrad. Die Verdnderung der Auspragung
eines Indikators flihrt bereits zu einer Veranderung der latenten Variablen. So

geht die Erhéhung der Facette , Kenntnis Uber die Positionen der wichtigsten
politischen Akteure” mit der Erhohung der Dimension Aktivitdatsgrad einher
und zwar ohne dass die anderen vier Facetten davon beeinflusst werden (mis-
sen). In Tabelle 15 werden die Ergebnisse der Uberpriifung der Indikatorrele-

201 pie Spezifikation des Items ,,PA_Gesamt” ist ebenfalls als formativ angezeigt. Da es sich nur
um ein singuldres Item handelt, macht es konzeptionell und methodisch im Ergebnis keinen
Unterschied, ob dieses reflektiv oder formativ spezifiziert wird.

202 Vgl. hierzu auch Abschnitt 4.4.2.1..
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vanz fiir die Dimension Aktivitdtsgrad im Rahmen des PA-Modells darge-
stellt.””

Tabelle 15:  Indikatorpriifung der Dimension Aktivitatsgrad

Gewichtung Signifikanz
Kurzbezeichnung Indikator (outer t-Statistik & .
. niveau
weights)
Akt01_InformGesprache 0,543 4,774 ok
Akt02_AnalyseGesetz 0,188 0,992 n.s.
Akt03_KenntnissPosition 0,360 1,965 *ok
AktO4_GestaltungGesetz 0,205 1,429 n.s.
Akt05_AnalyseGesellschaft 0,280 1,676 *
Signifikanzniveau (2-seitig): *** (a < 1%), ** (a < 5%), * (a < 10%), n.s. (nicht signi-
fikant)

Quelle: Eigene Darstellung

Bis auf den Indikator ,Akt02“ erzielen alle Indikatoren eine Gewichtung (outer
weights) von > 0,2 und erfiillen damit die Empfehlung von Chin (1998b: 324 f.).
Alle Indikatoren der Dimension ,Aktivitatsgrad” erzielen indes eine Gewich-
tungen von > 0,1 und erfillen damit die Empfehlung von Lohmadller (1989: 60).
Bezliglich des Signifikanzniveaus erreichen bis auf die Indikatoren ,,Akt02“ und
,Akt04“ alle ein zufriedenstellendes (o < 10%) bis sehr gutes (a < 1%) Ergeb-
nis.”%*

Die Indikatoren ,, Akt02“ und ,Akt04“, die die Analyse der relevanten Gesetzes-
vorhaben bzw. das Einwirken auf die Ausgestaltung gesetzlicher Vorhaben
erfassen, verfehlen hingegen knapp das 10%-Signifikanzniveau. Dennoch soll
aus theoretischen Erwagungen keine Eliminierung der Indikatoren erfolgen.
Sowohl die Analyse von Gesetzesvorhaben als auch das Einwirken auf die Aus-
gestaltung gesetzlicher Vorhaben werden in der Literatur als zentrale Bestand-

29 pie Ergebnisse zur Priifung der Inhalts- bzw. Expertenvaliditat fir alle Konstruktdimensionen

finden sich in Abschnitt 5.1.1 anhand des Pretests.

2% Eir die Bootstrapping-Prozedur zur Ermittlung der t-Werte werden in dieser Untersuchung
durchgdngig jeweils 1000 Samples aus dem gesamten Datensatz generiert. Da die Anzahl der
Ziehungen nicht pauschal festgelegt werden kann, wird empfohlen, die Anzahl der Ziehun-
gen schrittweise zu erhéhen, bis keine entscheidende Verbesserung der Schatzung mehr ein-
tritt (Gould & Pitblado, 2005: 0.S.). Dieser Empfehlung folgend werden bei den hier einge-
setzten Bootstrapping-Prozeduren durchweg 1000 Ziehungen (Samples) gewahlt.
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teile der PA-Aktivitaten betrachtet und beschrieben. Wie in Abschnitt 4.4.2.4
erlautert, dirfen im formativen Fall Indikatoren nicht unreflektiert eliminiert
werden. Dies sollte nur bei inhaltlicher Begriindung geschehen (Diamantopou-
los & Winklhofer, 2001: 273). Die Grinde gegen eine Eliminierung liegen einer-
seits in im Vorfeld getdtigten theoretisch-konzeptionellen Uberlegungen, die
den Indikator als Bestandteil der Konstruktes sehen. Andererseits fliihrte die
Eliminierung von Indikatoren zu einer Verfadlschung des substanziellen Inhaltes
des Konstruktes, da eine Korrelation der Indikatoren nicht zwingend ist (Bollen
& Lennox, 1991: 308; Jarvis et al., 2003: 202). Hingegen wird die Eliminierung
eines Indikators empfohlen, wenn Multikollinearitat vorliegt und somit eine
starke lineare Abhangigkeit der Indikatoren vorliegt.

Zur Aufdeckung der Multikollinearitat wird auf den VIF-Wert zurlickgegriffen,
dessen Berechnung in Abschnitt 4.4.2.4 vorgestellt wurde. Die Ergebnisse der
Prifung auf Multikollinearitdt der Indikatoren sind in Tabelle 16 zu sehen. Bei
allen Konstruktdimensionen besteht nach Priifung der Indikatoren kein Grund,
von einer problematischen Multikollinearitat zwischen den Indikatoren und
der Konstruktdimension Aktivitatsgrad auszugehen. Der hochste VIF-Wert liegt
bei 1,668 und ist damit deutlich vom Grenzwert 10 entfernt. Damit ist es auch
nicht erforderlich, die Multikollinearitat mit weiteren Kennzahlen oder Verfah-
ren zu untersuchen.?®® Insgesamt sind auch die R2-Werte recht gering (Aus-
nahme bei den Indikatoren Akt03 und Akt04), so dass diese Bedingung eben-
falls erfallt ist. Aufgrund dieser Ergebnisse wird von der Option der
Eliminierung von Iltems aufgrund von Multikollinearitdt kein Gebrauch ge-
macht.

Die Gitebeurteilung von formativen Messmodellen sieht des Weiteren die
Prifung der Konkurrent- und Diskriminanzvaliditdit vor. Da der Validie-
rungsprozess nicht explizit zwischen uni- und mehrdimensionalen Konstrukten
unterscheidet, wird die Uberpriifung der Konkurrentvaliditit an die Stelle der
Priifung des Gesamtmodells verschoben (vgl. Abschnitt 5.2.2.2). Die Uberprii-
fung der Diskriminanzvaliditat aller latenter Variablen erfolgt in Abschnitt
5.2.1.4. Im Folgenden werden die beiden weiteren Dimensionen des Konstruk-
tes PA gepriift.

293 5o konnte ein Konditionsindex erstellt oder eine Varianzzerlegung erfolgen (vgl. dazu Krafft
etal., 2005: 79 f.).
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Tabelle 16:  Multikollinearitat der Dimension Aktivitatsgrad

Abhang. Unabhang. 2
Variable Variable Toleranz VIF R

Akt02 0,791 1,265
Akt03 0,606 1,650

Akt01 0,190
Akt04 0,673 1,486
Akt05 0,920 1,087
Akt01 0,875 1,143
Akt03 0,647 1,545

Akt02 0,268
Akt04 0,667 1,500
Akt05 0,916 1,092
Akt02 0,825 1,212
Akt01 0,855 1,170

Akt03 0,426
Akt04 0,764 1,309
Akt05 0,947 1,056
Akt02 0,764 1,309
Akt03 0,687 1,456

Akt04 0,361
Akt01 0,853 1,172
Akt05 0,953 1,049
Akt02 0,739 1,354
Akt03 0,599 1,668

Akt05 0,093
Akt04 0,671 1,490
Akt01 0,821 1,218

Quelle: Eigene Darstellung
5.2.1.2 Priifung der Dimension Organisationsgrad

Fir die Dimension Organisationsgrad liegt ebenfalls ein formatives Messmodell
vor. Demnach verursachen die Indikatoren die latente Variable Organisations-
grad und nicht umgekehrt wie im reflektiven Fall. So ergibt die Gesamtheit
aller Indikatorauspragungen der verschiedenen Organisationsfacetten den
gesamten Organisationsgrad. So geht die Erhéhung der Facette ,Einsatz des
Vorstandes/Geschéftsfiihrung bei erfolgsrelevanten politischen Themen” mit
der Erhéhung der Dimension Organisationsgrad einher und zwar ohne dass die
anderen vier Facetten davon beeinflusst werden (muissen). In Tabelle 17 wer-
den die Ergebnisse der Uberpriifung der Indikatorrelevanz fir die Dimension
Organisationsgrad im Rahmen des PA-Modells dargestellt.
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Tabelle 17:  Indikatorpriifung der Dimension Organisationsgrad

Kurzbezeichnung Indikator Gewicht.u ng t-Statistik Sign.ifikanz-
(outer weights) niveau
Orga0l1_EigeneEinheit 0,312 1,773 *
Orga02_Reprasentanz 0,371 1,966 *k
Orga03_AnzahlPA-Staff 0,308 2,322 *k
Orga04_EinsatzCEO 0,416 2,998 *kk
Orga05_KoopPA-Agentur 0,404 3,027 Rk

Signifikanzniveau (2-seitig): *** (a < 1%), ** (a < 5%), * (o < 10%)

Quelle: Eigene Darstellung

Alle Indikatoren der Dimension Organisationsgrad erzielen eine Gewichtung
(outer weights) von >0,2 und erfiillen damit die Empfehlung von Chin (1998b:
324 f.). Bezuglich des Signifikanzniveaus erreichen alle Indikatoren ein zufrie-
denstellendes (a < 10%) bis sehr gutes (a < 1%) Ergebnis.

Anhand dieser Ergebnisse ist zunachst keine Eliminierung eines Indikatoren in
Erwagung zu ziehen. Ob Multikollinearitat vorliegt, wird im Folgenden Uber-
prift. Die Ergebnisse der Prifung auf Multikollinearitat der Indikatoren sind in
Tabelle 18 zu sehen. Bei allen Konstruktdimensionen besteht nach Priifung der
Indikatoren kein Grund, von einer problematischen Multikollinearitdt zwischen
den Indikatoren und der Konstruktdimension Organisationsgrad auszugehen.
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Tabelle 18:  Multikollinearitat der Dimension Organisationsgrad

Abhsngige | Unabhingige :
Variable Variable Toleranz VIF R
Orga02 0,948 1,055
Orga03 0,927 1,079
Orga01 0,279
Orga04 0,953 1,049
Orga05 0,995 1,005
Orga01 0,833 1,200
Orga03 0,898 1,114
Orga02 0,180
Orga04 0,907 1,102
Orga05 0,978 1,022
Orga02 0,831 1,203
Orga01 0,754 1,326
Orga03 0114
Orga04 0,877 1,141
Orga05 0,971 1,030
Orga02 0,860 1,162
Orga03 0,898 1,114
Orga04 0435
Orgal1 0,794 1,259
Orga05 0,971 1,030
Orga02 0,827 1,210
Orga03 0,886 1,129
Orga05 0,030
Orga04 0,865 1,156
Orga01 0,739 1,353

Quelle: Eigene Darstellung

Der hochste VIF-Wert liegt bei 1,353 und ist damit deutlich vom Grenzwert 10
entfernt. Damit ist es auch nicht erforderlich die Multikollinearitat mit weite-
ren Kennzahlen oder Verfahren zu untersuchen. Insgesamt sind auch die R?-
Werte recht gering, so dass diese Bedingung ebenfalls erfillt ist. Aufgrund
dieser Ergebnisse wird von der Option der Eliminierung von Items abgesehen.

5.2.1.3 Priifung der Dimension strategischer Stellenwert

Fir die Konstruktdimension strategischer Stellenwert liegt wiederum ein for-
matives Messmodell vor. So ergibt die Gesamtheit aller Indikatorauspragungen
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der verschiedenen Strategiefacetten den gesamten strategischen Stellenwert.
Die Verdanderung der Auspragung eines Indikators fiihrt bereits zu einer Veréan-
derung der latenten Variablen. So geht die Erhéhung der Facette ,zentraler
Aspekt fiir die Unternehmensstrategie” mit der Erhhung der Dimension stra-
tegischer Stellenwert einher und zwar ohne dass die anderen vier Facetten
davon beeinflusst werden (mussen). In Tabelle 19 werden die Ergebnisse der
Uberpriifung der Indikatorrelevanz fiir die Dimension strategischer Stellenwert
im Rahmen des PA-Modells dargestellt.

Bis auf den Indikator ,,Stra04“ erzielen alle Indikatoren eine Gewichtung (outer
weights) von > 0,2 und erfiillen damit die Empfehlung von Chin (1998b: 324 f.).
Alle Indikatoren der Dimension strategischer Stellenwert erzielen indes eine
Gewichtungen von > 0,1 und erfiillen damit die Empfehlung von Lohmoller
(1989: 60). Bezlglich des Signifikanzniveaus erreichen bis auf den Indikator
,Stra04“ alle ein gutes (a < 5%) bis sehr gutes (a < 1%) Ergebnis.

Tabelle 19: Indikatorpriifung der Dimension strategischer Stellenwert
Kurzbezeichnung Indikator GeW|cht'u ne t-Statistik S|gn.|f|kanz-
(outer weights) niveau
Stra01_ZentralerAspekt 0,474 3,214 *kk
Stra02_VerstandnisCEO 0,369 2,314 *x
Stra03_Zukunftsgerichtet 0,613 3,638 *kk
Stra04_Krisenmanagement 0,159 1,117 n.s.

Signifikanzniveau (2-seitig): *** (a0 < 1%), ** (o < 5%), n.s. (nicht signifikant)

Quelle: Eigene Darstellung

Der Indikator ,,Stra04“, der PA als Krisenmanagement erfasst, verfehlt hinge-
gen knapp das 10%-Signifikanzniveau. Dennoch soll aus theoretischen Erwa-
gungen keine Eliminierung des Indikators erfolgen. Der Einsatz von PA als Kri-
senmanagement wird in der Literatur als zentraler Bestandteile des
strategischen Stellenwertes von PA betrachtet und beschrieben. Ob Multikolli-
nearitat hingegen vorliegt wird im Folgenden liberprift. Die Ergebnisse der
Uberpriifung der Indikatoren auf Multikollinearitit sind in Tabelle 20 zu sehen.
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Tabelle 20:  Multikollinearitat der Dimension strategischer Stellenwert

e [unetndse | eme | wr | w
Stra02 0,991 1,009

Stra01l Stra03 0,961 1,040 0,179
Stra04 0,962 1,040
Stra01 0,829 1,206

Stra02 Stra03 0,834 1,199 0,019
Stra04 0,890 1,123
Stra02 0,981 1,019

Stra03 Stra01 0,947 1,056 0,167
Stra04 0,951 1,051
Stra02 0,988 1,012

Stra04 Stra03 0,897 1,115 0,116
Stra01 0,894 1,119

Quelle: Eigene Darstellung

Bei allen Konstruktdimensionen besteht nach Prifung der Indikatoren kein
Grund von einer problematischen Multikollinearitat zwischen den Indikatoren
und der Konstruktdimension ,strategischer Stellenwert” auszugehen. Der
hochste VIF-Wert liegt bei 1,206 und ist somit deutlich vom Grenzwert 10 ent-
fernt. Damit kann auch davon abgesehen werden, die Multikollinearitdt mit
weiteren Kennzahlen oder Verfahren zu untersuchen. Insgesamt sind auch die
R2-Werte recht gering, so dass diese Bedingung ebenfalls erfillt ist. Aufgrund
dieser Ergebnisse werden keine Items eliminiert.

5.2.1.4 Uberpriifung der Diskriminanzvaliditit der latenten Variablen

Da formative Indikatoren nicht hochgradig korreliert sein missen, stellt das
Fronell/Larcker-Kriterium (1981: 46) zur Beurteilung der Diskriminanzvaliditat
formativer Indikatoren kein sinnvolles GiitemaR dar.’®® Ein Alternativvorschlag
kommt von Herrmann et al. (2006: 57), die empfehlen die Diskriminanzvalidi-
tat auf Konstruktebene anhand der Korrelationsmatrix zu prifen. Die im PLS-
Verfahren angegebenen Werte sollten dabei < 0,9 sein, um von einer hinrei-
chenden Diskriminanzvaliditdt zwischen den verschiedenen Konstrukten spre-

206 Vgl. hierzu auch Abschnitt 4.4.2.4.
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chen zu kdnnen (ebd.). Die Ergebnisse der Uberpriifung anhand der von PLS
errechneten Korrelationsmatrix sind in Tabelle 21 dargestellt.

Tabelle 21: Korrelationsmatrix der latenten Variablen

Latente s .. Strategischer
Variable Aktivitdtsgrad | Organisationsgrad Stellenwert
Aktivitatsgrad 1

Organisations- 0,4639 1

grad

Strategischer 0,5138 0,4196 1
Stellenwert

Quelle: Eigene Darstellung

Da alle Korrelationen einen Wert von < 0,9 aufweisen, kann von einer hinrei-
chenden Diskriminanzvaliditat gesprochen werden.

5.2.2 Priifung des Gesamtmodells

Da, wie in Abschnitt 4.4.2.5 erlautert, bisher kein akzeptables globales Gite-
mall entwickelt wurde, muss zur Beurteilung des gesamten PLS-
Strukturmodells auf nicht-parametrische Tests zuriickgegriffen werden. Des
Weiteren wird empfohlen, die verschiedenen Gltemalie zur Beurteilung der
Mess- und Strukturmodelle in einer Art ,,Gesamtschau” je nach Erfillung der
Kriterien zu beurteilen (Herrmann et al., 2006: 58). In den folgenden Abschnit-
ten erfolgt zunichst eine quantitative Uberpriifung der Inhaltsvaliditat (Ab-
schnitt 5.2.2.1) und abschlieRend die Uberpriifung der Konkurrentvaliditat
(Abschnitt 5.2.2.2).

5.2.2.1 Quantitative Uberpriifung der Inhaltsvaliditit

Um die Inhaltsvaliditat zu Gberprifen, werden die drei PA-Subimensionen Ak-
tivitatsgrad, Organisationsgrad und strategischer Stellenwert einer globalen
PA-Dimension gegeniibergestellt. Die Beziehung der drei Dimensionen zur
globalen Dimension ist formativ, d.h. dass die drei Subdimensionen die globale
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Dimension verursachen und nicht durch sie verursacht werden.”®” Nur durch
eine gemeinsame Berlicksichtigung von Aktivitdtsgrad, Organisationsgrad und
strategischem Stellenwert lassen sich sinnvolle Aussagen (iber den PA-Grad
von Unternehmen machen. Verdndert sich eine PA-Subdimension, geht dies
mit einer Verdanderung der globalen PA-Dimension einher.

Zur quantitativen Prifung der Inhaltsvaliditat der Subdimensionen ist es notig
fir die Globaldimension mindestens einen Indikator zu erheben. Eine Reihe
von empirischen Studien hat gezeigt, dass es fiir die Bestimmung eines Glo-
balmaRes oftmals keinen Ergebnisunterschied in Bezug auf Reliabilitat und
Validitdt macht, ob dieses mithilfe eines oder mehrer Indikatoren erhoben
wurde (Bauer, 2000: 100; Jacob, 2003: 92). Oft ist ein prazise formuliertes Item
aussagekraftiger als mehrere. Aus diesem Grund und dem forschungspragma-
tischen Vorteil, weniger Items in den Fragebogen aufnehmen zu missen, wur-
de in dieser Untersuchung auf die Verwendung eines Indikators fir die Global-
dimension zuriickgegriffen. Daflr gilt es, mit Sorgfalt eine geeignete
ltemformulierung zu finden. Wahrend die Items der Subdimensionen die PA-
Facetten indirekt erfassen, muss das zur Gegenlberstellung genutzte ltem der
Globaldimension den PA-Grad direkt erfassen. Der Indikator (PA_Gesamt) wird
daher mit folgender Formulierung erhoben:

,Wenn Sie alle Uberlegungen zusammenfassen, wie schétzen Sie insgesamt die
Intensitdt und Qualitéit der politischen Arbeit Ihres Unternehmens im Vergleich
ihrer Branche ein?“ (PA_Gesamt)

Erkennbar ist, dass bewusst auf den Begriff Public Affairs verzichtet wird. Mit
der Formulierung der ,politischen Arbeit” soll dem breiten Charakter und Ad-
ressatenkreis im Bereich PA Rechnung getragen werden.

Das aus den drei latenten exogenen Variablen Aktivitatsgrad, Organisations-
grad und strategischer Stellenwert und der latenten endogenen Variable be-
stehende Strukturmodell wird nun mithilfe der PLS-Schatzung auf seine In-
haltsvaliditait hin  geprift. Als  Gltekriterien werden das erzielte
BestimmtheitsmaR (R?), das AusmaR und die Signifikanz der Pfadkoeffizienten,

der Erklarungsbeitrag anhand der EffektgrofRe (fz) und die Prognoserelevanz

anhand des Stone-Geisser-Kriteriums (Qz) herangezogen.?®®

207 Als ,,Globaldimension” wird das Konstrukt der empirischen Abstraktion 2. Ordnung bezeich-
net. Als ,,Subdimension” werden hier die latenten Variablen der empirischen Abstraktion 1.
Ordnung bezeichnet (vgl. in Abschnitt 4.4.2.2).

28 Zur Erlduterung der einzelnen GitemaRe vgl. Abschnitt 4.4.2.5.
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Bestimmtheitsmaf (R?)

Das BestimmtheitsmaR R? ist mit einem Wert von 0,527 als Uberdurchschnitt-
lich bis substanziell zu bezeichnen (Chin, 1998b: 323). Aufgrund des explorati-
ven Charakters des Strukturmodells, welches ohne bereits getestete Messska-
len auskommen musste, ist dies ein sehr zufrieden stellendes Ergebnis.

Pfadkoeffizienten

Alle drei Pfadkoeffizienten sind gemal der Hypothese positiv und zum 1%-
Niveau signifikant, d.h. es geht ein positiver Einfluss aller drei Faktoren auf die
endogene latente Variable PA aus. Dabei hat der Faktor Aktivitdtsgrad die
starkste Gewichtung mit 0,386, gefolgt vom Faktor strategischer Stellenwert
mit 0,295 und dem Faktor Organisationsgrad mit einem Gewicht von 0,212
(vgl. Tabelle 22).

Tabelle 22:  Pfadkoeffizienten und Signifikanzniveau im Public Affairs-

Strukturmodell
Faktor Pfadkoeffizient t-Statistik Signifikanzniveau
Aktivitatsgrad 0,386 4,062 *k %
Organisationsgrad 0,212 2,805 HAkx

Signifikanzniveau (2-seitig): *** (a < 1%)

Quelle: Eigene Darstellung

Erkldrungsbeitrag (Effektgréfe)

Der Faktor Aktivitatsgrad hat mit einer EffektgroRe von 0,207 einen moderaten
Einfluss auf die Politikorientierung eines Unternehmens. Der Faktor strategi-
scher Stellenwert hat mit einer EffektgroRe von 0,127 einen anndhernd mode-
raten Einfluss. Uber den Faktor Organisationsgrad kann gesagt werden, dass
dieser einen schwachen bis moderaten Einfluss auf die latente endogene Vari-
able PA ausibt. Damit sind der Erklarungsbeitrag und somit auch der Einfluss
des Faktors Aktivitatsgrad im Vergleich zu den anderen beiden Faktoren am
starksten und substanziellsten (vgl. Tabelle 23).
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Tabelle 23:  EffektgréBe der latenten exogenen Variablen im Public Affairs-

Strukturmodell
R? unter R? unter 2
Faktor Einbeziehung Ausschluss EffektgroRe f
Aktivitatsgrad 0,527 0,429 0,207
Organisationsgrad 0,527 0,494 0,070
Strategischer 0,527 0,467 0,127
Stellenwert

Quelle: Eigene Darstellung

Prognoserelevanz

Das Stone-Geisser-Kriterium wird mit einem Q2 -Wert von 0,375 ebenso er-
fillt, so dass dem Strukturmodell eine verlassliche Prognoserelevanz zu-
kommt.”® Damit kann gesagt werden, dass sich der PA-Grad von Unternehmen
durch die Wirkung der drei Faktoren prognostizieren lasst.

Globales Giitemaf3 (GoF)

Der von Tenenhaus et al. (2005: 173) entwickelte GoF-Index hat einen Wert
von 0,442. Wie in Abschnitt 4.4.2.5 erlautert, lasst sich der Wert aufgrund sei-
nes absoluten Charakters und der fehlenden Vergleichsmdglichkeit mit einem
verwandten Strukturmodell allerdings nicht sinnvoll interpretieren.

299 Egr die Blindfolding-Prozedur zur Ermittlung der der Prognoserelevanz wird durchgangig der
Wert 7 als ,,Omission Distance” gewahlt. Auch hierfiir gibt es keine allgemeingiltigen Regeln,
auler dem logischen SchluR, dass der gewahlte Wert kein Multiplikator der Fallzahl sein soll-
te. Ansonsten wiirden zu viele Falle der Rohdatenmatrix zum Schéatzen eliminiert. Bei einer
Fallzahl von 102 ist der Wert 7 somit passend. Das heillt jede 7. Zeile der Rohdatenmatrix
wird eliminiert und mit den restlichen Daten geschatzt.
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Tabelle 24:  Priifung des Public Affairs-Gesamtmodells

;- ienifi . | EffektgroRe

Faktor Pfad'koeff| t-Statistik Slgn.lflkanz 2
zient niveau f
Aktivitatsgrad 0,386 4,062 xRk 0,207
Organisations- 0,212 2 805 .k 0,070
grad
Strategischer 0,295 3,525 ook ok 0,127
Stellenwert
Signifikanzniveau (2-seitig): *** (a < 1%)

BestimmtheitsmaR R?: 0,527
Stone-Geisser-Kriterium Q2 (>0): 0,375
GoF-Index: 0,442

Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassend lasst sich demnach sagen, dass das vorgestellte PA-Modell
eine hinreichende Inhaltsvaliditat besitzt. Die Ergebnisse der Prifung des PA-
Strukturmodells sind in Tabelle 24 zusammengefasst.

5.2.2.2 Uberpriifung der Konkurrentvaliditit

Das fir eine nomologische Validitat (bzw. externe Validitat) geforderte Vorlie-
gen kompletter kausaler Netzwerke leistet die vorliegende Untersuchung
nicht, da das primare Ziel die Validierung eines (komplexen) Konstruktes ist.
Alternativ wird daher auf die Konkurrentvaliditat zurtickgegriffen, fur die ledig-
lich ein theoretisch begriindeter Zusammenhang zwischen zwei Konstrukten,
welche zum gleichen Zeitpunkt erhoben wurden, zu zeigen ist.**°

Die vorliegende Untersuchung greift hierflir auf das Konstrukt der ,internen
Informationsbereitstellung” zurilick. Die (bevorzugte) interne Informationsbe-
reitstellung fir den Bereich PA und damit verbunden die interne Koordination
mit anderen Unternehmensfunktionen wird insb. in der theoretischen und
empirischen Diskussion der Integration von Markt- und Nichtmarktstrategien

210 Vgl. auch Abschnitt 4.4.2.4.



200 Kapitel 5: Empirische Uberpriifung und Ergebnisse

untersucht. Dabei wird fir eine erfolgreiche PA-Arbeit ein positiver Zusam-
menhang postuliert (Aggarwal, 2001; Baron, 1995a, ¢, 1997, 1999). Auch die
empirischen Studien zur Integration von Markt- und Nichtmarktstrategien se-
hen einen positiven Zusammenhang zwischen ,interner Informationsbereit-
stellung” und Nichtmarktstrategien, die i.d.R. als PA-Aktivitdten verstanden
werden, was somit als Beleg fiir den theoretisch postulierten Zusammenhang
gelten kann (Bonardi, 2004; Shaffer et al., 2000).

Fir die Operationalisierung wurde aus forschungspragmatischen Griinden
wiederum ein GlobalmaR zur Erfassung des Konstruktes ,interne Informati-
onsbereitstellung” gewahlt. Die Formulierung enthéalt bewusst keinen Hinweis
auf die Art der Informationen, die bereitgestellt werden sollen, aber weilSt
darauf hin, dass diese bevorzugt bereitgestellt werden. Dadurch soll implizit
der Grad der Bedeutung der Informationsbereitstellung fiir die PA-Arbeit und
die interne Integration mit sogn. Marktstrategien erfasst werden. Der Indikator
ist folgendermalien formuliert:

,Flir unsere Public Affairs Tdtigkeit bekommen wir unternehmensinterne In-
formationen bevorzugt bereitgestellt.” (Interne_Infos)

Die mehrdimensionale und komplexe Struktur des PA-Konstruktes bedingt eine
Informationsverdichtung auf der globalen PA-Dimension. Daher wird bei der
Uberpriifung der Konkurrentvaliditit auf die Empfehlung von Al-
bers/Hildebrandt zurlickgegriffen und mit den Subdimensionen des Konstruk-
tes weitergerechnet (2006: 26). Damit lassen sich folglich auch die direkten
Einflisse der Wirkvariablen in Bezug auf Vorzeichen und Starke der Beziehung
untersuchen. In Bezug auf die endogene Variable ,interne Informationsbereit-
stellung” wird davon ausgegangen, dass alle Wirkvariablen (Subdimensionen)
eine positive Auswirkung haben.

Die theoretische Begriindung folgt aus den vorangegangenen Kapiteln. Die
Aktivitdten im Bereich PA sind in hohem Male nur dann durchfihrbar, wenn
die notwendigen Informationen die den Inhalt des Gespraches malgeblich
bestimmen, auch bereitgestellt werden. So lasst sich ein glaubwiirdiges infor-
melles Gesprach nur dann erfolgreich gestalten, wenn bspw. die nétigen fach-
lichen Hintergrundinformationen aus dem Unternehmen bereitstehen. Ein
Organisationsgrad, der vom Vorhandensein formeller Strukturen wie einem
eigenstandigen Bereich oder einer Reprdsentanz, gepragt ist, bildet eine der
Voraussetzungen fiir die Integration der unterschiedlichen Unternehmensinte-
ressen. Die Aufnahme und anschlieRende Kommunikation der im Unterneh
men artikulierten Interessen erfolgt anschliefend lber die installierten Organi-
sationseinheiten. Kommt der PA-Funktion im Unternehmen ein entsprechend
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(hoher) strategischer Stellenwert zu, sollten die Unternehmensmitglieder ein
genuines Interesse an der internen Informationsbereitstellung zeigen, da somit
ein wesentlicher Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele geleistet wird.

Die Ergebnisse der Prifung der Konkurrentvaliditat sind in Tabelle 25 darge-
stellt. Als Gutekriterien sind die in Abschnitt 4.4.2.5 dargestellten Gltekriterien
im Strukturmodell herangezogen worden.

Tabelle 25:  Priifung der Konkurrentvaliditat

Endogenes Konstrukt (Interne_Infos)

Exogene Pfadkoeffi- t- Signifikanz- . f2
Konstrukte zient Statistik niveau EffektgroRe
Aktivitatsgrad 0,234 2,584 *Ex 0,071
Organisations- 0,367 4,879 o 0,202
grad
Strategischer 0,244 2,597 ok 0,077
Stellenwert

Signifikanzniveau (2-seitig): *** (a < 1%)
BestimmtheitsmaR R?: 0,365
Stone-Geisser-Kriterium Q2 (>0): 0,207
GoF-Index: 0,289

Quelle: Eigene Darstellung

Das primare Ziel dieser Untersuchung ist nicht die vollstandige Erklarung der
endogenen Variable ,interne Informationsbereitstellung” und somit ist das
Bestimmtheitsmal} auch nicht als vorrangiges Kriterium anzusehen. Trotzdem
erreicht das R? nach Chin (1998b: 323) einen Giberdurchschnittlichen Wert von
0,365. Als wichtigeres Kriterium ist das gemall den theoretischen Annahmen
positive und zum 1%-Niveau signifikante Vorzeichen aller Pfadkoeffizienten.
Das hochste Gewicht kommt der Subdimension Organisationsgrad zu, gefolgt
vom strategischen Stellenwert und der Subdimension Aktivitatsgrad.

Die Prufung der EffektgrofRe gibt ein addquates Bild ab. Der Einfluss des Orga-
nisationsgrades ist mit einem Wert von 0,202 als moderat bis substanziell zu
charakterisieren. Die Subdimensionen Aktivitatsgrad und strategischer Stel-
lenwert mit EffektgrofRen von je 0,071 bzw. 0,077 haben einen anndhernd mo-
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deraten Einfluss auf die endogene Variable ,interne Informationsbereitstel-

lung”. Mit einem Q2 -Wert von 0,207 liegt auch eine hinreichende Prognosere-
levanz des Modells vor. Insgesamt ldsst sich eine hinreichende Konstruktvalidi-
tat des Models bzw. des PA-Konstruktes feststellen.

Zusammenfassend ist in Abbildung 14. das Strukturgleichungsmodell zur Be-
stimmung des Konstruktes PA dargestellt. Dabei sind die Spezifizierung, die
Gewichtung der Items und die Pfadkoeffizienten samt Signifikanzniveau sowie
das BestimmtheitsmaR R? angegeben.

Public Affairs
R?*=0,527

PA_Gesamt

0,386***
0,295***

Organisati-
onsgrad

Aktivi-
tatsgrad

Strategischer
Stellenwert

0,37[**
0,312 0,308**

Abbildung 14: Strukturgleichungsmodell des Konstruktes Public Affairs

Quelle: Eigene Darstellung
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5.3 Strategische Tragheit durch Public Affairs

Die Kernhypothese dieser Arbeit bezieht sich auf potentiell pfadabhangige
Entwicklungen im Zuge des PA-Engagements von Unternehmen und der daraus
resultierenden strategischen Tragheit. Formuliert ist dies in Hypothese 1, in
der angenommen wird, dass ein Unternehmen strategischer Tragheit und po-
tentieller Ineffizienz durch ein zunehmendes Engagement in PA ausgesetzt ist.
Damit wird eine zentrale Licke in der bisherigen theoretischen und empiri-
schen Forschung zum Untersuchungsgegenstand PA aufgegriffen und konkret
adressiert.”™ Die Vorstellung, dass ein historisch gewachsenes PA-Engagement
der Unternehmen sich Gber die Zeit (selbst-)verstarkt und in der Konsequenz
pfadtheoretischer Argumentationen in eine ,Inertia-Situation” miindet, gilt es
in diesem Abschnitt zu operationalisieren und empirisch anhand des im vorhe-
rigen Abschnitt entwickelten Strukturgleichungsmodells zu testen.

Da pfadabhangige Prozesse konzeptionell komplex und facettenreich sind, soll
mittels Operationalisierung jeweils ein Indikator fir die drei Kerncharakteristi-
ka Historizitat, (Selbst-)verstarkung und Inertia abgeleitet und fiir die Messung
der latenten Variablen ,strategische Tragheit durch PA“ verwendet werden.?*?
Das Charakteristikum der Historizitat kommt in der Indikatorbeschreibung
dahingehend zum Ausdruck, dass die Art und Weise wie PA im Unternehmen
genutzt und durchgefiihrt wird, auf einer ,traditionell“ dhnlichen Vorgehens-
weise beruht. Wenn dies der Fall ist, so ist davon auszugehen, dass strategi-
sche oder operative Veranderungen im Bereich PA eher selten sind und eine in
der Vergangenheit eingeschlagene PA-Ausrichtung konsequent fortgefiihrt
wird. Alternative Vorgehensweisen sind demnach selten bis gar nicht anzufin-
den, was fir den Charakter pfadabhangiger Prozesse spricht. Ausgeldst werden
kann so ein Verhalten u.a. durch eine geringe personelle Fluktuation in den PA-
Bereichen.

Bei dem komplexen und schwierig zu operationalisierenden Charakteristikum
(Selbst-)verstarkung, muss die indirekt mitlaufende Zeitdimension berticksich-
tigt werden. Die Verstarkungsfacette wird auf strategischer Ebene angespro-
chen und operationalisiert. Argumentiert wurde, dass bei einer zunehmenden
strategischen Gewichtung des PA-Managements in der Zukunft insgesamt von
einer Verstarkung des Engagements in PA ausgegangen werden kann. Dies
wirde den gestiegenen Stellenwert im Unternehmen und einen damit zwangs-
laufig einhergehenden steigenden Ressourceneinsatz implizieren und der Cha-

2t Vgl. hierzu insb. auch den Abschnitt 2.1.5.

12 Eir eine detaillierte Erlduterung pfadabhéngiger Prozesse seit auf die Abschnitte 3.3.1 und
3.3.2 verwiesen.
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raktereigenschaft (Selbst-)Verstarkung Rechnung tragen. Inwiefern es sich
dabei aber tatsdchlich um einen sich selbst verstirkenden Prozess handelt,
kann an dieser Stelle mit dem verwendeten Indikator nicht ganzlich erfasst und
geklart werden. Hierzu bedarf es insb. der qualitativen Analyse der komplexen
PA-Prozesse, welche in Abschnitt 5.6 erfolgt.

AbschlieSend soll das Charakteristikum Inertia und die damit einhergehenden
negativen Auswirkungen von PA erfasst werden. Dazu wird eines der Kernhin-
dernisse im Bereich PA, die gegenseitige Abhangigkeit zwischen Politik und
Unternehmen, als Item operationalisiert. Selbst wenn ein Unternehmen sich
mit seinen PA-Tatigkeiten zurlick halten will und ein lediglich geringes Enga-
gement plant, sind insb. GroBunternehmen durch die Betroffenheit von allge-
meinen Gesetzen (Beispiel Arbeitsmarkt od. Umweltrecht) als auch durch die
Beobachtung der Offentlichkeit (insb. Medien) dazu gezwungen sich im Be-
reich PA zu engagieren.””® Insgesamt kann daraus eine ,Inertia-Situation” fiir
das Unternehmen eintreten, die einen flexiblen Umgang mit dem gewiinschten
PA-Grad verhindert.

Das Konstrukt ,strategische Tragheit durch PA“ wird aufgrund der obigen Er-
l[duterungen durch die folgenden formativen Indikatoren erfasst:

e, Wir verwenden hdufig éhnliche Vorgehensweisen im Bereich Pub-
lic Affairs.” (Pfad01_RoutineVorgehen) = Historizitat

e Public Affairs Management wird in Zukunft ein zunehmendes Gewicht bei
strategischen Entscheidungen im Unternehmen bekommen.“
(Pfad02_GewichtZukunft) - (Selbst-)verstarkung

e, Hdufig besteht in unserem Kerngeschdift eine gegenseitige Abhdngigkeit
zwischen Politik und Unternehmen.”
(Pfad03_AbhéangigkeitPolitik) = Inertia

Die Ergebnisse der Prifung des Messmodells fiir das latente exogene Konstrukt
,Strategische Tragheit durch PA“ sind in den folgenden Tabellen wiedergege-
ben. Dabei ist das Vorgehen zur Priifung analog zu dem in Abschnitt 5.2.1. Zu-
nachst findet sich das Ergebnis der Indikatorprifung in Tabelle 26 wieder.

213 Einen Sonderrolle kommt in punkto Abhangigkeit der Gruppe von Unternehmen zu, deren
Anteileigner der Staat oder Bundeslander sind (bspw. Deutsche Post, Deutsche Telekom,
Deutsche Bahn oder VW) und die mit staatlichen Stellen einen groRen Anteil oder sogar die
Mehrheit ihres Umsatzes realisieren (bspw. die Ristungsindustrie).
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Tabelle 26: Indikatorpriifung der latenten Variablen ,Strategische Tragheit
durch Public Affairs“

Kurzbezeichnung Indikator GeW|cht.ung t-Statistik Slgn‘lflkanz-
(outer weights) niveau
Pfad01_RoutineVorgehen 0,176 1,943 *
Pfad02_GewichtZukunft 0,794 11,222 *kE
Pfad03_AbhangigkeitPolitik 0,341 4,084 Hokk
Signifikanzniveau (2-seitig): *** (a0 < 1%), * (a < 10%)

Quelle: Eigene Darstellung

Bis auf den Indikator ,Pfad01“ erzielen alle Indikatoren eine Gewichtung (outer
weight) von deutlich > 0,2 und erfillen damit die Empfehlung von Chin (1998b:
324 f.). Alle Indikatoren des Konstruktes ,strategische Tragheit durch PA“ er-
zielen indes eine Gewichtungen von > 0,1 und erfillen damit die Empfehlung
von Lohmoller (1989: 60). Bezlglich des Signifikanzniveaus erreicht der Indika-
tor ,,Pfad01” ein zufriedenstellendes (a < 10%) und die anderen beiden Indika-
toren ein sehr gutes (a < 1%) Ergebnis. Anhand dieser Ergebnisse ist zunachst
keine Eliminierung eines Indikators in Erwdgung zu ziehen, so dass im Folgen-
den auf Multikollinearitat der Indikatoren getestet wird. Die Ergebnisse der
Prifung auf Multikollinearitat der Indikatoren sind in Tabelle 27 zu sehen.

Bei allen Konstruktdimensionen besteht nach Prifung der Indikatoren kein
Grund von einer problematischen Multikollinearitdt zwischen den Indikatoren
und der Konstruktdimension Organisationsgrad auszugehen. Der hochste VIF-
Wert liegt bei 1,153 und ist damit deutlich vom Grenzwert 10 entfernt. Auch
die R%-Werte sind recht gering, so dass von der Option der Eliminierung von
Iltems kein Gebrauch gemacht wird.
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Tabelle 27:  Multikollinearitédt der latenten Variablen
»Strategische Tragheit durch Public Affairs”

Abhidngige | Unabhangige )
Variable Variable Toleranz VIF R
Pfad02 0,867 1,153
Pfad01 0,008
Pfad03 0,867 1,153
Pfad01 0,992 1,008
Pfad02 0,133
Pfad03 0,992 1,008
Pfad01 0,998 1,002
Pfad03 0,138
Pfad02 0,998 1,002

Quelle: Eigene Darstellung

Die mehrdimensionale und komplexe Struktur des PA-Konstruktes bedingt eine
Informationsverdichtung auf der globalen PA-Dimension. Daher wird bei der
Uberpriifung des Einflusses von PA auf die latente Variable ,strategische Trag-
heit durch PA“ auf die Empfehlung von Albers/Hildebrandt (2006: 26) zurlick-
gegriffen und wie in Abschnitt 5.2.2.2 mit den Subdimensionen des Konstruk-
tes weitergerechnet. Damit lassen sich die direkten Einfllisse der Wirkvariablen
in Bezug auf Vorzeichen und Stadrke der Beziehung untersuchen. In Bezug auf
die endogene Variable ,strategische Tragheit durch PA“, wird davon ausgegan-
gen, dass alle Wirkvariablen (Subdimensionen) eine positive Auswirkung ha-
ben.

Dies bedeutet, dass je hbher der Aktivitéitsgrad, der Organisationsgrad und der
strategische Stellenwert ausfillt, desto héher ist die ,strategische Trédgheit
durch PA” (Hypothesen 5, 6 und 7).

Diese drei Hypothesen lassen sich aus den theoretischen Uberlegungen der
vorangegangenen Kapitel ableiten. Der Aktivitatsgrad im Bereich PA ist ursach-
lich dafiir verantwortlich, dass ein sich (selbst-) verstarkender PA-Prozess zum
einen Uberhaupt beginnen kann und zum anderen auch in einer verstarkenden
Form verlduft. Ohne PA-Aktivitat ist folglich auch kein pfadabhangiger Verlauf
durch PA zu erwarten. Eine dhnliche Argumentation gilt auch fir die Dimension
des Organisationsgrades, wobei hier alle drei Charakteristika pfadabhangiger
Prozesse angesprochen werden. Historizitdt liegt darin begriindet, dass der
Entschluss, eine PA-Einheit im Unternehmen anzusiedeln, ein Entschluss mit
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langfristigen Konsequenzen ist (sunk cost- und Reputationsargument). Des
Weiteren kdnnen gesteigerter Ressourceneinsatz und die organisatorische
Einbindung in andere Unternehmensteile wie bspw. die Unternehmenskom-
munikation (Selbst-)verstarkung und Inertia zur Folge haben. Der grof3te positi-
ve Einfluss wird hingegen von der Dimension strategischer Stellenwert erwar-
tet, da die Fragen bezigl. der Rolle von PA in einer Gesamtunternehmens-
strategie von elementarer Bedeutung fir den weiteren Charakter und Verlauf
des PA-Engagements sind. Bei einer entsprechend hohen Bedeutung und stra-
tegischen Einbettung von PA, sind die Konsequenzen langfristig und bedeut-
sam. Dies beeinflusst damit wiederum positiv die Moglichkeit eines pfadab-
hangigen Verlaufes von PA im Unternehmen.

Die Ergebnisse der Strukturmodellschdtzung sind in Tabelle 28 dargestellt. Als
Gutekriterien sind die in Abschnitt 4.4.2.5 dargestellten Gultekriterien im Struk-
turmodell herangezogen worden.

Tabelle 28:  Einfluss der Public Affairs-Dimensionen auf die latente Variable
,Strategische Tragheit durch Public Affairs”

Endogenes Konstrukt (StratTragheit_PA)
Pfadkoef- t- Signifikanz- | EffektgroRe
Exogene Kostrukte .. _— . 2
fizient | Statistik niveau f
Aktivitatsgrad 0,051 0,570 n.s. 0,006
Organisationsgrad 0,099 1,511 * 0,024
Strategischer 0,745 14,060 *okk 1,244
Stellenwert
Signifikanzniveau (1-seitig): *** (a < 1%), ** (a < 5%), * (o < 10%)
n.s. (nicht signifikant
BestimmtheitsmaR R?: 0,664
Stone-Geisser-Kriterium Q2 (>0): 0,249
GoF-Index: 0,362

Quelle: Eigene Darstellung

Obwohl die vollstandige Erklarung der endogenen Variable ,strategische Trag-
heit durch PA“ nicht das primare Ziel dieser Untersuchung ist, erreicht das R?
nach Chin (1998b: 323) einen nahezu substanziellen Wert von 0,664. Damit
kann weit Uber die Halfte der Varianz erkldrt was ein Gberaus zufriedenstellen-
des Ergebnis darstellt. Als wichtigeres Kriterium ist das gemaR den Hypothesen
positive und zum 1 bzw. 10%-Niveau signifikante Vorzeichen der Pfadkoeffi-
zienten der beiden exogenen Variablen Organisationsgrad und strategischer
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Stellenwert.”™* Die positiv formulierte Hypothese in Bezug auf die Variable
Aktivitatsgrad muss hingegen verworfen werden, da der Pfadkoeffizient zwar
positiv aber nicht signifikant ist. Damit zeigt sich, dass die Dimension Aktivi-
tatsgrad nicht als ErklarungsgrofRe fir eine potentielle strategische Tragheit
durch PA gelten kann. Dies zeigt sich auch in ihrer duRerst geringen Effektgro-
Re von 0,006. Das mit Abstand héchste Gewicht kommt der Konstruktdimensi-
on strategischer Stellenwert mit 0,745 zu, gefolgt vom Organisationsgrad mit
0,099. Die Prifung der EffektgrofRe der beiden Subdimensionen gibt ein ada-
quates Bild ab. Der Einfluss des strategischen Stellenwertes ist mit einem Wert
von 1,244 als substanziell und die Dimensionen Organisationsgrad mit 0,024

als schwach einzustufen. Mit einem O~ -Wert von 0,249 liegt eine hinreichen-
de Prognoserelevanz des Modells vor.

Insgesamt ist die Validitdt des Models also nur teilweise gegeben. Festhalten
lasst sich allerdings das Ergebnis, dass fir die , strategische Tragheit durch PA”
die Dimension strategischer Stellenwert den starksten Einfluss hat. Dieses Er-
gebnis zeigt, dass eine durch den PA-Grad verursachte Situation von Pfadab-
hangigkeit im Sinne einer ,Inertia-Situation” v.a. aufgrund der strategischen
Ausrichtung des Managements auftreten kann. Damit lasst sich auch folgern,
dass es die Aufgabe der Unternehmensfiihrung sein muss, die potentiell nega-
tiv auftretenden Konsequenzen durch einen pfadabhangigen Erfolg zu erken-
nen und rechtzeitig gegenzusteuern.

5.4 Datenstruktur der Konstrukte Public Affairs und Kundenzufriedenheit

Um Hypothese 1 der Arbeit empirisch zu untersuchen, erfolgt an dieser Stelle
die Darstellung der Datenstruktur der untersuchten Konstrukte PA und Kun-
denzufriedenheit fiir die Jahre 1999 und 2007. In Abschnitt 5.4.1 wird die Da-
tenstruktur des Konstruktes PA fiir die Jahre 1999 und 2007 gezeigt. In Ab-
schnitt 5.4.2 erfolgt die Darstellung der Datenstruktur der Kunden-
zufriedenheit auf Unternehmensebene fiir die Jahre 1999 und 2007.

5.4.1 Datenstruktur Public Affairs

Unterteilt in die Jahre 1999 und 2007 werden an dieser Stelle die Datenstruk-
tur und —auspragungen fir den PA-Grad dargestellt.

21 An dieser Stelle kann das Signifikanzniveau einseitig bestimmt werden, da auf einen einseiti-
gen positiven Zusammenhang der Dimensionen auf die Wirkvariable getestet wird.
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PA-Datenwerte fiir 1999

Wie in Abschnitt 4.2.2 erlautert, werden die Daten fir den PA-Grad im Jahr
1999 durch ein additives Indexverfahren bestimmt. Die Verwendung von sechs
Variablen zur Bestimmung des PA-Grades im Jahr 1999 mit den Auspragungen
-1, 0 und +1 hat zur Folge, dass sich Indexwerte mit der Auspragung +6 bis -6
ergeben konnen. Zur Erinnerung: Der Wert -1 wurde vergeben, wenn die Vari-
ablenauspragung von 1999 bis 2007 gestiegen ist. Der Wert 0 wurde bei einer
gleichen Variablenauspragung im Jahr 1999 und 2007 vergeben. Und der Wert
+1 wurde vergeben, wenn die Variablenauspragung von 1999 bis 2007 gefallen
ist. Folglich bedeutet ein negativer Indexwert fiir den PA-Grad 1999, dass der
PA-Grad im Jahr 1999 geringer war als im Jahr 2007. Ein Indexwert von 0 ist als
gleicher PA-Grad im Jahr 1999 und 2007 zu verstehen. Ein positiver Indexwert
ist als ein hoherer PA-Grad im Jahr 1999 im Vergleich zum Jahr 2007 zu inter-
pretieren. Zur besseren grafischen Darstellung und Interpretation wurden die
Werte spater in ihren Vorzeichen umkodiert (vgl. Tabelle 29).

Tabelle 29: Interpretation Indexwerte Public Affairs-Grad 1999
Varablen- || g | auspragung | P01
kodierung (Original) (Umkodiert) 1999

1 |oesteEEen | s | apisws | Nedrieral
0 f,{f;:‘ee 0 0 Gleich
+1 i?tfilézr; +1 bis +6 -1 bis -6 H62h0e0r7als

Quelle: Eigene Darstellung

Die Auswertung der Zeitreihe zum PA-Grad 1999 ergibt einen Mittelwert von -
1,62 und einen Median von -2. Die Mehrheit der Unternehmen (80,4%) weist
im Jahr 1999 einen im Vergleich zum Referenzjahr 2007 niedrigeren PA-Grad
auf. Die Standardabweichung betragt 1,496. Eine Darstellung der Haufigkeits-
verteilung des PA-Grades im Jahr 1999 ist in Tabelle 30 zu sehen.
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Tabelle 30:  Haufigkeitstabelle des Public Affairs-Grades 1999
(Originalwerte)

Indexwert | Haufigkeit Giiltige Kumulierte
Prozente Prozente

-4 5 4,9 4,9

-3 31 30,4 35,3

-2 20 19,6 54,9

-1 26 25,5 80,4

0 11 10,8 91,2

1 6 5,9 97,1

2 1 1,0 98,0

3 2 2,0 100,0

Gesamt 102 100,0

Quelle: Eigene Darstellung

Festzustellen ist, dass die Auspragung der Indexwerte sich in einer Spanne von
-4 bis +3 bewegt. Damit konnten keine Auspragungen der Extremwerte zu bei-
den Seiten der moglichen Skala gemessen werden.

PA-Datenwerte fiir 2007

Die Berechnung der PA-Datenwerte flr das Jahr 2007 erfolgt mithilfe der im
PLS-Modell errechneten Gewichte (outer weights) und Pfadkoeffizienten. In
einem ersten Schritt werden die Gewichte der einzelnen Items aus Abschnitt
5.2.1.1 bis 5.2.1.3 mit den jeweiligen Itemauspragungen (1 bis 7) im Fragebo-
gen multipliziert und nach Dimensionen addiert. Die sich daraus ergebenen
Werte werden in einem zweiten Schritt mit den Pfadkoeffizienten der Dimen-
sionen aus Abschnitt 5.2.2.1 multipliziert. In einem letzten Schritt werden die
gewichteten Dimensionswerte zum PA-Grad addiert. Daraus ergibt sich eine
mogliche Skalenbandbreite von 1,47 bis 10,28. Je hoher der Wert, desto hoher
ist der PA-Grad im Jahr 2007 einzuschatzen.

Die Auswertung der Zeitreihe zum PA-Grad 2007 ergibt einen Mittelwert von
7,64 und kann dahingegen interpretiert werden, dass die Mehrheit der Unter-
nehmen einen relativ hohen PA-Grad im Jahr 2007 aufweisen. Die Standard-
abweichung betrdgt 1,08. Die Spanne der einzelnen Werte reicht von 4,88 bis
9,86 mit insgesamt 102 unterschiedlichen Ausprdagungen, was auf ein hetero-
genes Antwortverhalten zurlickzufiihren ist. Eine Zusammenfassung der de-
skriptiven Statistiken ist in Tabelle 31 zu sehen.
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Tabelle 31:  Deskriptive Statistiken Public Affairs-Grad 2007

Statistik Wert
Mittelwert 7,64
Median 7,74
Standardabweichung 1,08
Minimum 4,88
Maximum 9,86
N 102

Quelle: Eigene Darstellung

5.4.2 Datenstruktur der Kundenzufriedenheit

Unterteilt in die Jahre 1999 und 2007 werden an dieser Stelle die Datenaus-
pragungen und -struktur der Kundenzufriedenheitswerte dargestellt. Die vom
Kundenmonitor® Deutschland erhobenen Daten kénnen aus rechtlichen Griin-
den nur anonymisiert dargestellt werden. Insgesamt kénnen die Kundenzufrie-
denheitsdaten zu 21 Unternehmen fiir beide Jahre analysiert werden. Auf-
grund der jahrlich wechselnden Zusammensetzung der Unternehmen, die an
der Erhebung des Kundenmonitors teilnehmen, konnte keine hohere Anzahl an
Unternehmen beriicksichtigt werden, die in beiden untersuchungsrelevanten
Jahren teilgenommen hat.

Wie in Abschnitt 4.3 erldutert, wurden die Daten fur die Kundenzufriedenheit
im Jahr 1999 durch ein standardisiertes Verfahren mithilfe von Telefoninter-
views erhoben. Die Frage nach der Globalzufriedenheit mit den Leistungen des
angesprochenen Unternehmens (XY) sollte auf einer fiinfstufigen Skala beant-
wortet werden. Als Antwortmaéglichkeiten standen den Teilnehmern die Opti-
onen: 1 = vollkommen zufrieden, 2 = sehr zufrieden, 3 = zufrieden, 4 = weniger
zufrieden und 5 = unzufrieden zur Verfligung. Das heilSt, je niedriger der abso-
lute Wert der Kundenzufriedenheit ist, desto hoher ist die Kundenzufrieden-
heit der Unternehmen einzustufen.

Kundenzufriedenheitsdaten fiir 1999

Die Auswertung der Zeitreihe zur Kundenzufriedenheit 1999 ergibt einen Mit-
telwert von 2,56 und einen Median von 2,61. Damit kann festgestellt werden,
dass die Hélfte der Unternehmen im vorliegenden Sample eine Bewertung im
Bereich ,zufrieden” aufweisen. Die Standardabweichung betrdagt 0,21. Die
Spanne der einzelnen Werte reicht von 2,22 bis 3,04 mit insgesamt 14 unter-
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schiedlichen Auspragungen, was auf ein heterogenes Antwortverhalten zu-
rickzufihren ist. Eine Zusammenfassung der deskriptiven Statistiken ist in
Tabelle 32 zu sehen.

Tabelle 32:  Deskriptive Statistiken zur Kundenzufriedenheit 1999

Statistik Wert
Mittelwert 2,56
Median 2,61
Standardabweichung 0,21
Minimum 2,22
Maximum 3,04
N 21

Quelle: Eigene Darstellung

Festzustellen ist, dass die Auspragung der Kundenzufriedenheitswerte fiir das
Jahr 1999 keine Extremwerte zu beiden Seiten der moglichen Skala zeigt. Da-
mit ist keines der untersuchten Unternehmen in ihrer Kundenzufriedenheit als
,vollkommen zufrieden” oder ,unzufrieden” einzustufen.

Kundenzufriedenheitsdaten fiir 2007

Die Auswertung der Zeitreihe zur Kundenzufriedenheit 2007 ergibt einen Mit-
telwert von 2,59 und einen Median von 2,54. Damit kann festgestellt werden,
dass die Hélfte der Unternehmen im vorliegenden Sample eine Bewertung im
Bereich ,zufrieden” aufweisen. Der Mittelwert ist im Vergleich zum Jahr 1999
um 0,03 Basispunkte gesunken. Die Standardabweichung betrdgt 0,3. Die
Spanne der einzelnen Werte reicht von 2,05 bis 3,19 mit insgesamt 16 unter-
schiedlichen Ausprdgungen. Eine Zusammenfassung der deskriptiven Statisti-
ken ist in Tabelle 33 zu sehen.
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Tabelle 33:  Deskriptive Statistiken zur Kundenzufriedenheit 2007

Statistik Wert
Mittelwert 2,59
Median 2,54
Standardabweichung 0,3

Minimum 2,05
Maximum 3,19
N 21

Quelle: Eigene Darstellung

Festzustellen ist auch hier, dass die Auspragung der Kundenzufriedenheitswer-
te flr das Jahr 2007 keine Extremwerte zu beiden Seiten der moglichen Skala
zeigt. Damit ist keines der untersuchten Unternehmen in seiner Kundenzufrie-
denheit als ,,vollkommen zufrieden” oder ,,unzufrieden” einzustufen.

5.5 Uberpriifung des Zusammenhangs von Public Affairs und
Kundenzufriedenheit

Der folgende Teil hat das Ziel der empirischen Uberpriifung des in Hypothese 1
der Arbeit beschriebenen negativen Zusammenhangs zwischen einem steigen-
den PA-Grad und einer parallel fallenden Kundenzufriedenheit der Unterneh-
men im Untersuchungszeitraum 1999 bis 2007 (Abschnitt 5.5.2). Dem voran-
gehend erfolgt eine Ist-Analyse in Abschnitt 5.5.1, die den Zusammenhang
zwischen dem PA-Grad und der Kundenzufriedenheit im Jahr 2007 untersucht.
Dadurch soll untersucht werden, wie sich zum Zeitpunkt der Datenerhebung
die Beziehung dieser beiden strategischen Ausrichtungen darstellt.

5.5.1 Ist-Analyse: Public Affairs-Grad und Kundenzufriedenheit im Jahr 2007

Ziel der Ist-Analyse ist es, den Zusammenhang der beiden Konstrukte PA und
Kundenzufriedenheit zum Zeitpunkt der Datenerhebung darzustellen. Denn
neben der zeitlichen Betrachtung des Zusammenhangs der beiden Konstrukte
ist im Kontext dieser Arbeit erstrebenswert, einen zweiten zeitlichen Referenz-
punkt fir Hypothese 1 zu betrachten. Bestatigt sich auch fir diesen Zeitpunkt
ein negativer Zusammenhang, kann dies als ein unterstiitzendes Indiz fir die
Kernthese dieser Arbeit interpretiert werden. Dem PA-Grad 2007 liegen die
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Werte aus Abschnitt 5.4.1 zu Grunde. Die Daten der Kundenzufriedenheit 2007
wurden in Abschnitt 5.4.2 dargestellt.

Um korrekte Ergebnisse einer bivariaten Korrelation nach Pearson zu erhalten,
missen drei Bedingungen erfillt sein. (1) Die Daten sollten intervall skaliert
oder dichotom sein. (2) Zwischen den Variablen sollte ein linearer Zusammen-
hang bestehen und (3) beide Variablen miissen anndhernd normalverteilt sein.
Bedingung eins wird durch ein metrisches Messniveau beider GréRen PA und
Kundenzufriedenheit 2007 erfullt (vgl. Abschnitt 5.4). Es wird des Weiteren von
einem linearen Zusammenhang der beiden Variablen ausgegangen, so dass
auch Bedingung zwei gilt. Ob Bedingung drei erfillt ist, soll mithilfe eines Tests
auf Normalverteilung beider Datenreihen untersucht werden. Dies geschieht
mit dem flr metrisch skalierte Daten anerkannten Kolmogorov-Smirnov-
Anpassungstest.””® Fur die Daten der Kundenzufriedenheit 2007 ergibt sich ein
Kolmogorov-Smirnov-Z-Wert von 0,544 und fir den PA-Grad 2007 ein Wert
von 0,566. Aufgrund der asymptotischen Signifikanzwerte (2-seitig) von 0,929
bzw. 0,906, die damit die erforderliche Grenze von 0,05 deutlich Gberschrei-
ten, lasst sich folgern, dass beide zu testenden Verteilungen Normalverteilun-
gen sind und somit Bedingung drei erfllt ist (Brosius, 2006: 401).

Die anschliefend durchgefiihrte bivariate Korrelation nach Pearson ergibt ei-
nen Korrelationskoeffizienten von -0,370 zum 10%-igen Signifikanzniveau
(0,099; 2-seitig).>*® Damit zeigt sich, dass im Jahr 2007 ein signifikant negativer
Zusammenhang zwischen dem PA-Grad und der Kundenzufriedenheit bei den
untersuchten Unternehmen besteht. Mit anderen Worten: Der PA-Grad eines
Unternehmens ist umso hdoher, je niedriger seine Kundenzufriedenheit ist.
Dieses Ergebnis kann als erstes Indiz flir den in Hypothese 1 prognostizierten
negativen Zusammenhang zwischen dem PA-Grad und der Kundenzufrieden-
heit eines Unternehmens gelten.

Die Diskussion der bisherigen Forschung im Bereich PA hat gezeigt, dass bei
Unternehmen aus starker regulierten Branchen im Gegensatz zu Unternehmen
aus schwacher regulierten Branchen von einem starkeren PA-Engagement
ausgegangen wird (vgl. Abschnitt 2.1.4.1). Dies konnte durch die Arbeit von
Bonardi (2004) auch empirisch gezeigt werden. Diese Diskussion aufgreifend
soll an dieser Stelle untersucht werden, ob es Gruppenunterschiede des PA-

215 Alle statistischen Berechnungen aullerhalb der Berechung des PLS-Strukturmodells wurden
mit der Statistiksoftware SPSS (Version 14.0) durchgefiihrt.

216 Aufgrund der Hypothese eines einseitigen Zusammenhangs (,Wenn PA 2007 hoch ist, dann
ist die Kundenzufriedenheit 2007 niedrig.“) konnte auch das einseitige Signifikanzniveau be-
trachtet werden. In diesem Fall ergibt sich ein 5%-Signifikanzniveau (0,049; 1-seitig).
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Grades in den 102 untersuchten Fallen gibt. Dazu wurden die teilgenommenen
Unternehmen in schwécher?”” und starker®*® regulierte Branchen kategorisiert.
Eine Unterteilung nach dem Regulationsgrad hat bereits Pittman (1977: 43) in
einer frihen Studie zur Analyse der Intensitat der politischen Arbeit von Un-
ternehmen vorgenommen. Dabei legt er dhnliche wie die hier verwendeten
Kriterien an und lasst Experten anschlieBend eine subjektive Einteilung vor-
nehmen. Diesem Vorschlag folgend wurde eine Einteilung der Unternehmen
anhand der in den Funoten genannten Kriterien von sechs Experten vorge-
nommen und validiert. 55 Unternehmen wurden dem Regulationsgrad
,schwacher” und 47 dem Regulationsgrad ,starker” zugeordnet.

In einem ersten Schritt wird ein Test auf Homogenitdt der Varianzen durchge-
flihrt. Damit wird Gberprift, ob die Streuung zwischen den Gruppen unter-
schiedlich ist. Eine Signifikanz der Levene-Statistik von 0,344 bestatigt die Vari-
anzgleichheit zwischen den Gruppen, da der kritische Wert von 0,05 stark
Uberschritten wird. Tabelle 34 zeigt die Ergebnisse.

Tabelle 34: Homogenitit der Varianzen des Public Affairs-Grades
2007 nach Regulationsgrad

Levene-Statistik dfl df2 Signifikanz

PA-Grad 2007 0,904 1 100 0,344
Quelle: Eigene Darstellung

In einem zweiten Schritt kann nun mithilfe eines T-Tests bei unabhangigen
Stichproben untersucht werden, ob die Mittelwerte der Gruppen (schwach vs.
stark reguliert) unterschiedlich ausfallen. Die Gruppenstatistik weist fir die
Unternehmen in schwéacher regulierten Branchen einen Mittelwert von 7,43,
eine Standardabweichung von 1,01 und einen Standardfehler des Mittelwertes
von 0,136 aus. Fir Unternehmen in starker regulierten Branchen ergibt sich ein

217 Unter der Kategorie ,schwacher” reguliert sind Unternehmen aus folgenden Branchen zu-
sammengefasst worden: Private Banken und Versicherungen, Medien, Maschinenbau, Pro-
duzierendes Gewerbe, Handel, Nahrung sowie sonstige Dienstleistungen. Das Auswahlkrite-

rium ist eine privatwirtschaftliche Organisationsform.

218 . —— . .
Unter der Kategorie ,stdrker” reguliert sind Unternehmen aus folgenden Branchen zusam-

mengefasst worden: Transport und Verkehr (Flugverkehr, Bahn und Post), Krankenkassen
und -versicherungen, Bergbau, Chemie, Pharma und Biotechnologie, Energie, Ristungsgiter-
industrie, Telekommunikation sowie Genussmittel. Die Auswahlkriterien lautet: Regulie-
rungsdichte, Kunden sind in der Mehrheit staatliche Stellen, Infrastrukturbereiche sowie
stark geprifte Branchen (z.B. durch Behordenaufsicht).
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hoherer Mittelwert von 7,87, eine Standardabweichung von 1,12 und einen
Standardfehler des Mittelwertes von 0,165 auf. Tabelle 35 zeigt die Ergebnisse

des T-Tests fiir die Mittelwertgleichheit.

Tabelle 35:

2007 nach Regulationsgrad

T-Test fiir die Mittelwertgleichheit des Public Affairs-Grades
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Quelle: Eigene Darstellung

Das Signifikanzniveau (2-seitig) von 0,038 im T-Test fiur die Mittelgleichgewich-
te zeigt einen signifikanten Unterschied der Gruppen an, da es deutlich unter
dem Grenzwert von 0,05 liegt. Folglich haben die Unternehmen aus der Stich-
probe, die in einer starker regulierten Branche aktiv sind, einen signifikant
héheren PA-Grad im Jahr 2007 als Unternehmen aus schwacher regulierten

Branchen.
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5.5.2 Prozess-Analyse: Public Affairs-Grad und Kundenzufriedenheit im
Zeitraum 1999 bis 2007

Ziel der Prozess-Analyse ist es, den empirischen Zusammenhang der beiden
Konstrukte PA und Kundenzufriedenheit im Zeitraum 1999 bis 2007 darzustel-
len. Damit wird die Kernthese der Arbeit (Hypothese 1) untersucht. Die fir
diese Uberpriifung des Zusammenhangs zugrundeliegenden Werte des PA-
Grades fir den Zeitraum 1999 bis 2007 sind ordinal skaliert und wurden in
Abschnitt 5.4.1 als PA-Grad 1999 dargestellt. Die Differenz der in Abschnitt
5.4.2 dargestellten Kundenzufriedenheitsdaten der Jahre 2007 und 1999 bildet
die Zeitreihe fir die Entwicklung der Kundenzufriedenheit. Diese Datenreihe ist
metrisch skaliert.

Fir die Korrelation ordinal und metrisch skalierter Variablen kann in der Statis-
tik ein Rangkorrelationskoeffizient verwendet werden. Dafiir wird die metri-
sche Variable (Kundenzufriedenheit 1999 — 2007) auf ein Ordinal-Niveau run-
terskaliert.””® Ein Rangkorrelationskoeffizient ist ein parameterfreies MaR fiir
die Korrelation und ist gegenliber AusreilRern robust. Gemessen wird, wie gut
eine beliebige monotone Funktion den Zusammenhang zwischen zwei Variab-
len beschreiben kann. Dabei werden keinerlei Annahmen Uber die Wahr-
scheinlichkeitsverteilung der Variablen getroffen. Im Gegensatz zu Pearsons
Korrelationskoeffizient muss daher weder die Bedingung der Linearitat der
Variablen noch eine Intervallskalierung vorliegen. Die zwei bekanntesten
Rangkorrelationskoeffizienten sind Spearmans Rangkorrelationskoeffizient und
Kendalls Tau. Wahrend der Spearmans Rho von einer Aquidistanz (Glei-
chabsténdigkeit) der Skalenwerte ausgeht, basiert Kendalls Tau auf rein ordina-
len Informationen. Im vorliegenden Fall wird von einer Gleichabstdndigkeit der
Skalenwerte ausgegangen, so dass Spearmans Korrelationskoeffizient berech-
net wird. Flr die Korrelation werden zwecks Vereinfachung der Interpretation
die jeweils umkodierten Datenreihen der Konstrukte PA 1999 — 2007 und Kun-
denzufriedenheit 1999 — 2007 verwendet.

Die bivariate Korrelation nach Spearman ergibt einen Korrelationskoeffizienten
von -0,418 zum 10%-igen Signifikanzniveau (0,059; 2-seitig).*° Damit zeigt sich,
dass ein signifikant negativer Zusammenhang zwischen dem PA-Grad und der
Kundenzufriedenheit im Zeitraum 1999 bis 2007 bei den untersuchten Unter-
nehmen besteht. Mit anderen Worten: Ein gestiegener PA-Grad der Unter-

19 Dies geschieht in SPSS automatisch.

220 Aufgrund der Hypothese eines einseitigen Zusammenhangs (,,Wenn PA 1999 bis 2007 steigt,

dann fallt die Kundenzufriedenheit 1999 bis 2007.“), kdnnte auch das einseitige Signifikanz-
niveau betrachtet werden. In diesem Fall ergibt sich eine Signifikanz zum 5%-Niveau (0,030).
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nehmen geht mit einer sinkenden Kundenzufriedenheit im Zeitraum 1999 bis
2007 einher. Bei einer relativ geringen Fallzahl von N = 21, ist die Bestatigung
von Hypothese 1 als umso hdher einzustufen. Von den 21 Unternehmen sind
sechs Unternehmen in schwacher regulierte und flinfzehn in starker regulierte
Branchen eingestuft worden. Abbildung 15 zeigt das Streudiagramm der bei-
den korrelierten Konstrukte.
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verschlechtert Kundenzufriedenheit 1999 und 2007 verbessert

Abbildung 15: Streudiagramm Public Affairs-Grad 1999 — 2007 und
Kundenzufriedenheit 1999 — 2007

Quelle: Eigene Darstellung

Die Grafik zeigt auf welchen Koordinaten die einzelnen Falle (Unternehmen)
sich abbilden lassen. Durch eine Unterteilung in Quadranten kann die strategi-
sche Positionierung der einzelnen Unternehmen beschrieben werden. In
Quadrant | befindet sich analog der oben bestatigten Hypothese die Mehrheit
der Unternehmen. In diesen Fallen hat offensichtlich eine Ressourcenverschie-
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bung von Aktivitdten der Kundenzufriedenheit hin zu einem verstarkten Enga-
gement im Bereich PA stattgefunden. Der PA-Grad 1999 — 2007 ist gestiegen
und die Kundenzufriedenheit 1999 — 2007 ist gefallen. Damit ist fur diese Un-
ternehmen in Anlehnung an die theoretischen Erlduterungen eine Situation
strategischer Inflexibilitdt oder Inertia eingetreten. Unternehmen in Quadrant
Il haben sowohl ihren PA-Grad als auch ihre Kundenzufriedenheit gesteigert.
Die Anzahl der Unternehmen die sich hier wieder finden ist mit vier Fallen al-
lerdings sehr gering. Diese Falle zeigen, dass es einigen Unternehmen gelingt
das Engagement auf beiden Seiten (PA und Kundenzufriedenheit) zu steigern.
Hier kann der Grad der strategischen Inflexibilitdt im Vergleich zu Quadrant |
als eher gering eingestuft werden. Lediglich ein Unternehmen befindet sich in
Quadrant Ill. Dieses hat sowohl im Bereich PA als auch im Hinblick auf die Kun-
denzufriedenheit ihr Engagement zuriickgefahren.

Kein Unternehmen ist in Quadrant IV wiederzufinden. Wiirden sich Unterneh-
men in diesem Quadranten befinden, so hatten diese eine Ressourcenver-
schiebung vom Bereich PA zugunsten der Kundenzufriedenheit vollzogen. Dass
sich in diesem Quadranten kein Unternehmen befindet, unterstiitzt die Hypo-
these der strategischen Inflexibilitdit der Unternehmen, die ihre Ressourcen
nicht vom Bereich PA hin zur Kundenzufriedenheit verschieben konnten.

Wie in Abschnitt 5.5.1 soll auch an dieser Stelle untersucht werden, ob es je
nach Regulationsgrad der Branche, in dem die Unternehmen operieren,
Unterschiede in der Entwicklung des PA-Grades im Zeitraum 1999 — 2007 gibt.
Dazu wurden die 102 teilgenommenen Unternehmen wiederum in schwacher
und starker regulierte Branchen kategorisiert.””! 55 Unternehmen wurden dem
Regulationsgrad ,schwacher” und 47 dem Regulationsgrad ,starker”
zugeordnet.

In einem ersten Schritt wird ein Test auf Homogenitat der Varianzen durchge-
flihrt. Damit wird Uberprift, ob die Streuung zwischen den Gruppen unter-
schiedlich ist. Eine Signifikanz von 0,280 bestatigt die Varianzgleichheit zwi-
schen den Gruppen. Tabelle 36 zeigt die Ergebnisse.

221 74 den Unterteilungskriterien vgl. Abschnitt 5.5.1.
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Tabelle 36: Homogenitit der Varianzen des Public Affairs-Grades

1999 - 2007
Levene-Statistik dfl df2 Signifikanz
PA-Grad 2007 1,181 1 100 0,280

Quelle: Eigene Darstellung

In einem zweiten Schritt kann nun mithilfe eines T-Tests bei unabhangigen
Stichproben untersucht werden, ob die Mittelwerte der Gruppe (schwach vs.
stark reguliert) unterschiedlich ausfallen. Die Gruppenstatistik weist fir die
Unternehmen in schwacher regulierten Branchen einen Mittelwert von 1,82,
eine Standardabweichung von 1,31 und einen Standardfehler des Mittelwertes
von 0,176 auf.222 Fiir Unternehmen in starker regulierten Branchen ergibt sich
ein niedrigerer Mittelwert von 1,38, eine Standardabweichung von 1,68 und
einen Standardfehler des Mittelwertes von 0,244 auf. Ein niedrigerer Mittel-
wert bei der Gruppe der starker regulierten Unternehmen deutet darauf hin,
dass diese im Vergleich zum Jahr 2007 schon 1999 einen relativ (zu den Unter-
nehmen mit schwachem Regulationsgrad) héheren PA-Grad aufweisen. Dieses
Ergebnis war zu erwarten, wenn man davon ausgeht, dass Unternehmen aus
starker regulierten Brachen tendenziell langer und intensiver im Bereich PA
engagiert sind. Tabelle 37 zeigt die Ergebnisse des T-Tests fir die Mittelwert-
gleichheit. Das Signifikanzniveau (2-seitig) von 0,144 im T-Test fur die Mittel-
gleichgewichte weist auf einen nicht signifikanten Unterschied der Gruppen
hin, da es deutlich Gber dem Grenzwert von 0,05 liegt.

Folglich haben Unternehmen, die in einer starker regulierten Branche aktiv
sind, keinen signifikant hoheren PA-Grad im Zeitraum 1999 bis 2007 als Unter-
nehmen aus schwacher regulierten Branchen. Der geringe absolute Unter-
schied der Mittelwerte zwischen den Gruppen hat dieses Ergebnis bereits ver-
muten lassen.

222 Eir diese und die folgenden statistischen Berechnungen wurden die umkodierten Werte des

PA-Grades 1999 verwendet. Dies vereinfacht die Interpretierbarkeit der Ergebnisse.
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Tabelle 37:  T-Test fiir die Mittelwertgleichheit des Public Affairs-Grades
1999 - 2007 nach Regulationsgrad
Levene-
Test der . . . .
X T-Test fiir die Mittelwertgleichheit
Varianz-
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Quelle: Eigene Darstellung

5.6 Qualitative Datenanalyse

In den folgenden beiden Abschnitten sollen anhand der in den Interviews ge-
wonnenen Daten Argumente und Belege sowohl fir die (Selbst-)verstarkung
von PA (Abschnitt 5.6.1) als auch die strategische Tragheit durch PA (Abschnitt
5.6.2) dargestellt werden. Dabei soll mithilfe der qualitativen Daten (in Form
von Interviewzitaten) eine argumentative Unterstiitzung der im Zuge der quan-
titativen Datenanalysen bestatigten Hypothesen der Arbeit erbracht werden.
Auf diese Weise kdnnen zusatzliche, in standardisierten Verfahren schwer zu
erhebende Erklarungen aufgezeigt werden.
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5.6.1 Argumente und Belege der (Selbst-)verstarkung von Public Affairs

In den Erlduterungen zur Anwendung der Theorie der Pfadabhangigkeit in der
Strategie- und Organisationsforschung konnten eine Reihe von Anknipfungs-
punkten zur Konstitution und Entwicklung von Pfaden aufgezeigt werden. An-
knlpfungspunkte gab es einerseits zum Historizitdtsprinzip, aber auch zu
Selbstverstarkungsmechanismen, wobei die Letzteren auch in einer schwache-
ren Form — als Verstarkung — akzeptiert werden missen. Dabei auftretende
positive Rickkopplungen werden allgemein als Verstarkungsmechanismen
bezeichnet, die im Ergebnis zu ,sich selbstverstiarkenden Prozessen” werden
kénnen, ohne dabei zwingend nutzentheoretische Kalkile als Ursprung zu ha-
ben (Schreyogg et al., 2003: 269) (vgl. hierzu auch Abschnitt 3.3.4).

Anhand einer ausgewahlten Anzahl von Interviewzitaten sollen an dieser Stelle
unterstltzende Argumente fiir den Prozess der (Selbst-)verstarkung von PA bei
GroRunternehmen in Deutschland dargestellt und erlautert werden. Zu Beginn
werden dafiir auch einige Zitate zur Phase der Historizitdt und damit den Be-
ginn des PA-Engagements der Unternehmen aufgefiihrt. Die in den deskripti-
ven Ergebnissen dargestellte Zunahme an organisatorischen (z.B. PA-
Mitarbeiter) und finanziellen (z.B. PA-Budget) Ressourcen (vgl. Abschnitt 5.7.1)
soll in diesem Abschnitt durch einen Fokus auf die strategischen Argumente fir
ein zunehmendes Engagement im Bereich PA komplementiert werden. Die
nummerierten Interviewzitate sind in Tabelle 38 zu finden.””?

Die Zitate zur Phase der Historizitéit lassen sich in eine interne und externe
Dimensionen unterteilen. Die (unternehmens-)interne Dimension spiegelt sich
in Zitat Nr. 1 wieder. Fir eine Reihe von Unternehmen sind aus traditionellen
Gesichtspunkten politische Beziehungen und damit PA ein wichtiger Bestand-
teil des taglichen Geschifts. Diese Aussage trifft v.a. auf solche Unternehmen
zu, die sich in Branchen mit hoher Regulationsdichte (Energie, Post, Telekom-
munikation, Ristung usw.) befinden. Aber auch GroRunternehmen mit ent-
sprechend hoher Mitarbeiterzahl, werden traditionell enge politische Bezie-
hungen pflegen, da aus politischer Sicht hier ein starkes Interesse am Erhalt
dieser Unternehmen und insb. der damit verbundenen Arbeitsplatze besteht.

Die externe Dimension betont den Einfluss des institutionellen Wandels auf
das Engagement von Unternehmen im Bereich PA. So wird in den Zitaten Nr. 2
und 3 der Wandel in Bezug auf die bestimmenden Akteure im Bereich PA deut-
lich. Waren zu Bonner Regierungszeiten Verbande die bestimmenden Vertre-

22 pie Zeilennummern am Ende der Zitate beziehen sich auf das Interviewtranskript.
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ter der Unternehmensinteressen, zeigt sich mit dem Regierungsumzug nach
Berlin, dass diese Aufgabe von den GroBunternehmen zunehmend selbst
Ubernommen wurde. Zwar bestanden auch zu Bonner Zeiten direkte Netzwer-
ke und Verbindungen der Unternehmen zur Politik (v.a. der Unternehmensfiih-
rung), doch mit dem Regierungsumzug nach Berlin stellte der bewusste eigen-
standige Auftritt vorbei an den Verbanden eine entscheidende Anderung im
Bereich PA dar.

Die Griinde, warum Unternehmen insb. seit dem Regierungsumzug nach Berlin
eine eigenstandige Interessenvertretung betreiben, sind vielfaltig: (1) Vertrau-
ensverlust in die Arbeit der Verbdnde, da sie nicht mehr das leisten, was sie
bisher versprochen haben (Speth, 2006: 41 ff.). Verbande kdmpfen gegenwar-
tig um ihre Stellung mit Mitteln wie Profilsuche, Professionalisierung und Spe-
zialisierung (Helfen, 2006; Streeck et al., 2006; Winter, 2007). (2) Politik, Minis-
terien und Behorden gehen immer haufiger auf Unternehmen zu und holen
sich so externe Expertise ein (Busch-Janser, 2004; Coen & Grant, 2006). (3)
Unternehmensvertreter kénnen gegentiber der Politik konkrete Zusagen ge-
ben, so dass Vereinbarungen schneller umsetzbar sind und damit insgesamt
ein Glaubwdrdigkeitsvorsprung erreichbar ist. (4) Durch den Binnenmarkt der
EU fallen immer mehr Entscheidungen in Brissel, die anschliefend zumeist in
nationales Recht (in Berlin) umgewandelt werden missen. Bei der Umwand-
lung in nationales Recht drangen Unternehmen auf die Beriicksichtigung ihrer
Interessen.

Welche Argumente und Belege fiir die (Selbst-)verstarkung von PA angefiihrt
werden kénnen sollen die Zitate Nr. 4 bis 9 zeigen. Zitat Nr. 4 verweist auf ein
Argument fir die allgemeine Motivation von Unternehmen direkt mit der Poli-
tik zusammen zu arbeiten. Alle Unternehmen und umso starker diejenigen mit
hohen Mitarbeiterzahlen sind direkt von politischen Entscheidungen betroffen,
wenn es bspw. um Sozialreformen, Arbeitsmarkt- oder Steuergesetze geht.
Stehen diese auf der politischen Agenda, kann eine Intensivierung insb. der
Lobbyarbeit beobachtet werden. Die Beeinflussung gesetzlicher Rahmenbe-
dingungen stellt fir einige Branchen eine ganz spezielle Motivation dar. Zitat
Nr. 5 verdeutlicht, dass in Sektoren in denen erhebliche steuerliche Vergiinsti-
gung bspw. durch Subventionen vorhanden sind, diese einen elementaren
Bestandteil der Geschaftsgrundlage darstellen. Unternehmen haben dann ein
wirtschaftliches Interesse an der Wahrung dieser Privilegien und sind entspre-
chend im PA-Bereich aktiv. Es herrscht eine regelrechte Abhangigkeit, die den
Bereich PA in diesen Unternehmen tendenziell verstarkt oder zumindest auf
einem hohen strategischen und ressourcentechnischen Niveau hilt. Ahnliches
gilt fir Branchen in den ein hoher Grad an gesetzlicher Regulation herrscht,
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wie Zitat Nr. 6 verdeutlicht. Hier wird die steigende Bedeutung der Wechselbe-
ziehung zwischen Politik und betriebswirtschaftlichem Handeln betont. Durch
den festen Bestandteil von PA in der Gesamtstrategie dieser Unternehmen
wird die Position von PA stetig gestarkt und ausgebaut.

Welche Mechanismen und strategische Motivation hinter einem sich verstar-
kenden PA-Prozess liegen, wird in den Zitaten Nr. 7 bis 9 deutlich. Dabei wird
die besondere Rolle von Vertrauen, Glaubwirdigkeit und persoénlichen Netz-
werken in Zitat Nr. 7 deutlich. Diese Attribute sind gleichzeitig Antreiber und
Bestandswahrer im taglichen PA-Geschaft und kdnnen als personliche wie
auch institutionelle Mechanismen betrachtet werden. Personlich, da diese
Attribute zunachst zwischen den verhandelnden Personen hergestellt werden
missen. Dies schafft die Grundvoraussetzung, dass auch auf institutioneller
Ebene ein Vertrauen gegeniiber dem Unternehmen aufgebaut werden kann.
Zitat Nr. 8 betont ebenfalls den Aspekt, der PA strategisch als ,doppelten Bo-
den” versteht, um dem Image und der Reputation des Unternehmens eine
unterstitzende Sdule zu geben. Erst in Krisenfallen zeigt sich allerdings, wie
tragfahig diese Saule ist. Der Kern der strategischen Motivation wird in Zitat
Nr. 9 klar. Diejenigen Unternehmen, denen es durch PA-Aktivitaten gelingt,
ihre politischen Rahmenbedingungen zu ihrem Vorteil zu beeinflussen und im
besten Fall zu dndern, kénnen eine bessere Wettbewerbsposition erzielen. Mit
PA lasst sich somit ein Wettbewerbsvorteil erzielen, der im gleichen MaRe
moglicherweise nicht lber die Verfolgung einer reinen Marktstrategie erreicht
werden kann. Diese strategische Motivation stellt sich als das treibendes Ele-
ment fiir die Entscheidung der Unternehmen zugunsten einer verstarkten PA-
Aktivitat dar.
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Tabelle 38: Interviewzitate zur Historizitdt und (Selbst-)verstarkung von
Public Affairs (Teil 1)

Phase Nr. Zitat

,Ja, traditionell sind politische Beziehungen sehr wich-
tig fiir uns.” (Interview 9, Zeilen-Nr. 145-146)

»In Bonn hatten nur ganz wenige Unternehmen eigene
Vertreter vor Ort.” (Interview 22, Zeilen-Nr. 120)

(...) wenn man nur mal Deutschland nimmt. Wir hat-
ten nun mal diese korporatistischen Strukturen mit
den starken Verbdinden, die es fiir das einzelne Unter-
nehmen gar nicht erst erstrebenswert haben scheinen
lassen, sich in die politische Arena zu begeben. Weil sie
Historizidt da iberhaupt kein Platz hatten, das wurde von den
Verbénden ersetzt. (...) Es gab immer schon Verbin-
3 | dungen der Unternehmen zur Politik durch persénliche
Netzwerkstrukturen. Aber diese Konstellation édndert
sich halt, weil es auch nicht mehr die klassische Unter-
nehmensstruktur gibt (mit Gewerkschaften usw.). (...)
Seit dem Regierungsumzug nach Berlin haben sich die
Unternehmen hier neu aufgestellt und sind mehr und
mehr selber politisch aktiv. Dies betrifft v.a. die grofsen
Unternehmen.” (Interview 16, Zeilen-Nr. 765-782)
,Die Wirtschaft muss doch sténdig mit der Politik
zusammenarbeiten. Zum Beispiel bei Themen wie
Sozialreformen oder Arbeitsmarktgesetzen. (...) Wenn
ein System reformiert wird, wird umso mehr Lobbyar-
beit durch die Unternehmen geleistet. (...) Dieser gan-
(Selbst-) ze Prozess wird durch Europdisierung und Globalisie-
verstarkung rung noch verstdirkt.” (Interview 8, Zeilen-Nr. 765-
773)

,Ganze Branchen sind doch massiv von steuerlicher
Umverteilung abhdngig,; Beispiele sind der Agrarsek-
tor oder die Solarenergiebranche.” (Interview 8, Zei-
len-Nr. 825-827)

1
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Tabelle 38: Interviewzitate zur Historizitdt und (Selbst-)verstarkung von
Public Affairs (Teil 2)

Phase Nr. Zitat

(-..) gerade fiir solche Unternehmen, die stark von
Regulierung abhéngen, das gilt fiir Pharma, das gilt
fiir Energie und ‘ne ganze Reihe anderer Branchen,
spielt die Wechselbeziehung zwischen Politik und
betriebswirtschaftlichem Handeln eine immer gréfie-
re Rolle.” (Interview 22, Zeilen-Nr. 190-94)

,Die Erfahrung hat gezeigt, dass Unternehmen einer
bestimmten Gréfie in stdndigem Gespréch mit hoch-
rangigen Politikern sein miissen. (...) Wenn dann ein
kritisches Thema hochkocht, dann kénnen sie auf das
7 | aufgebaute Vertrauen setzen und die politische Seite
hat ein Grundverstindnis (iber ihr Geschdft. Daher
(Selbst-) brauchen sie ein stéindiges Netzwerken mit Politikern
verstarkung und den zustéindigen Verwaltungsstellen.” (Interview
18, Zeilen-Nr. 98-106)

»(-..) was ich mir mit Public Affairs Aktivitdten baue ist
ein doppelter Boden. Denn die Wahrscheinlichkeit,
8 | dass Sie heute in lhrem Geschdft mal auf die Nase
fallen, imagetechnisch, ist einfach hoch; Beispiel Coca-
Cola.” (Interview 14, Zeilen-Nr. 154-157)

Eine Firma ,,(...) kann eine bessere Wettbewerbsposi-
tion erreichen {(...) aber nicht weil sie die besseren be-
triebswirtschaftlichen Entscheidungen getroffen hat,
sondern weil sie ihre Umweltbedingungen zum Vor-
teil ihrer Interessen beeinflusst hat.” (Interview 8,
Zeilen-Nr. 932-937)

Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Argumente aus den Interviewzita-
ten zum einen allgemeine und spezielle Motivationen der Unternehmen zum
steigenden PA-Engagement aufweisen. Als Beispiele wurden allgemeine Be-
troffenheit von Gesetzgebung oder die Abhangigkeit von steuerlichen Vortei-
len oder Regulierungen angefiihrt. Zum anderen zielten die aufgefiihrten Ar-
gumente auf die Mechanismen und strategische Motivation der Unternehmen.
Dafir wurden bspw. die Rolle von Vertrauen und Glaubwiirdigkeit gegenlber
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den Unternehmen genannt oder als Motivation die Moglichkeit der Erzielung
strategischer Wettbewerbsvorteile durch ein verstarktes Engagement in PA.

5.6.2 Argumente und Belege strategischer Tragheit durch Public Affairs

Die Darstellung von Argumenten und Belegen strategischer Tragheit durch PA
ist das Ziel dieses Abschnittes. Daflir wurden in Tabelle 39 ausgewahlte Zitate
aus den gefihrten Interviews zusammengetragen und dienen an dieser Stelle
als Argumentationsgrundlage. Das Auftreten strategischer Tragheit als letzte
Phase eines pfadabhdngigen Prozesses wird in der Literatur haufig auch mit
Inflexibilitditen auf Seiten der beteiligten Akteure, Organisationen oder Techno-
logien assoziiert (Arthur, 1989; Gilbert, 2005). Das Problem strategischer Trag-
heit und Inflexibilitditen durch einen sich verstarkendes Engagement der Un-
ternehmen im Bereich PA ist Gegenstand der folgenden qualitativen
Datenanalyse. Die Argumente, die diesbezliglich in den Vordergrund gestellt
werden, sind in folgende vier Facetten gegliedert: (a) Offentliche, insb. mediale
Aufmerksamkeit und daraus resultierende negative Konsequenzen, (b) Ver-
trauens- und Glaubwiirdigkeitsverluste, (c) PA als Chance und Risiko der Mar-
ketingstrategie und (d) eine Gesamtstrategie in Abhangigkeit von PA-Themen.

Die Rolle der kritischen Offentlichkeit und insb. der Medien auf die betriebs-
wirtschaftliche Entscheidungsfreiheit wird in Zitat Nr. 10 deutlich. Durch eine
verstarkte mediale Aufmerksamkeit werden manche strategische Entscheidun-
gen, bei einer aus betriebswirtschaftlicher Sicht nétigen Korrektur, nicht ohne
weiteres realisiert. Aus Angst vor negativer Medienberichterstattung werden
Entscheidungen von Unternehmen nicht getroffen, da die Beflirchtung be-
steht, erhebliche Image-, Vertrauens-, und Kapitalwertverluste zu erleben.?*
Diese offensichtliche Inflexibilitat soll mithilfe eines proaktiven PA-Manage-
ments gemindert werden. Um dieses Ziel erreichen zu kdnnen, gilt es schon im
Vorfeld eventueller betriebswirtschaftlicher Entscheidungen die relevanten
Stakeholder zu informieren und fiir das Vorhaben zu werben. Dies erfordert
neben einem gesteigerten Ressourceneinsatz in Bezug auf den PA-Bereich im
Unternehmen auch die notige Sensibilitat der Unternehmensleitung bei strate-
gischen Entscheidungen.

224 Dass diese Befiirchtung berechtigt ist, zeigte jlingst der Fall Nokia mit seiner Entscheidung

zur WerksschlieBung und Verlagerung ins osteuropdische Ausland (Dohmen & Graalmann,
2008). Auch langer zuriickliegende Fille wie die geplante Versenkung der Olbohrinsel Brent
Spar durch Shell im Jahr 1995 wirken sich bis heute auf das 6ffentliche Image des Konzerns
aus (Scherler, 1996; Schubert, 2000).
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Zitat Nr. 11 unterstreicht die duBeren Einschrankungen einer Gesamtstrategie
und weist auf die negativen Folgen medialer Aufmerksamkeit fir ein Unter-
nehmen hin. So kann ein in der Offentlichkeit bekanntes Unternehmen vor
dem Dilemma stehen, dass es seine strategischen Entscheidungen im Hinblick
auf eine Marktstrategie stets in Abstimmung mit seiner Nichtmarktstrategie
und damit dem PA-Bereich treffen muss, was im negativen Fall eine Einschran-
kung der Wahlfreiheit und eine moglicherweise ungewollte Starkung der Seite
der Nichtmarktstrategie bedeuten kann.

Tabelle 39: Interviewzitate zur strategischen Tragheit durch Public Affairs
(Teil 1)
Phase Nr. Zitat

Die ,,(...) mediale Wahrnehmung ihres Handelns spielt
eine immer gréfSere Rolle und man da dann in be-
stimmten Situationen allein deshalb Entscheidungen
weiterverfolgt, weil man sagt, dass ist éffentlich gar
nicht mehr darstellbar fiir uns und bedeutet einen so
grofien Image-, Vertrauens- und letztlich dann auch
Kapitalmarktverlust. Denn wenn wir jetzt diese Stra-
tegie wieder komplett (ber den Haufen werfen und
dann wiirde man vielleicht aus rein interner Sicht sa-
Strategische gen: Wiirden wir eigentlich anders entscheiden, aber
Tragheit Idisst sich nicht vermitteln, deshalb bleiben wir mal
dabei.” (Interview 22, Zeilen-Nr. 342-250)

10

,Die ganze Diskussion um Stakeholderbeteiligung
usw. ist doch heute ein Teil der Gesamtstrategie. Das
hat auch mit Medienaufmerksamkeit zu tun. Ein Un-
ternehmen kann ganz schnell vor die Hunde gehen,
einfach deswegen, weil sie ganz genau beobachtet
werden bei dem was sie tun. Daher haben sie viel
weniger Freiheit zu handeln.” (Interview 8, Zeilen-Nr.
501-506)

11
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Tabelle 39

Interviewzitate zur strategischen Tragheit durch Public Affairs

(Teil 2)

Strategische
Tragheit

12

,Und sie machen das nicht héufig in so nem Job, dass
sie mal weiss sagen und dann schwarz handeln. Das
spricht sich rum und dann sind sie ihren Ruf los. Das
ist viel schlimmer. Ich kann ruhig als harter Hund ver-
schrien sein in Verhandlungen. Das ist nicht das The-
ma. Aber das Schlimmste ist, wenn ihnen einer un-
terstellen kann, dass sie ihr Wort nicht halten.”
(Interview 6, Zeilen-Nr. 112-115)

13

,lch bin stark der Meinung, dass wenn sie Marketing
in Zukunft gut machen wollen, miissen Sie den Kun-
den klarmachen kénnen: Ich habe hier etwas von
Wert und das geht (iber das Produkt als solches hin-
aus.(...) Je stdrker eine Marke sich mit bestimmten
Zusatzwerten verkniipft hat, umso besser gelingt das.
Und diese Zusatzwerte kriegen sie glaubwiirdig in der
Meinung der Offentlichkeit nur verankert, wenn sie
breiter angelegte, netzwerkartige Marketingstrate-
gien fahren. Wo wirklich der Kunde merkt: Ja, das ist
was Gutes oder ich bin ein Teil davon. (...) Deshalb
sind Public Affairs-Nummern wo nichts dahinter
steht eine Farce. Wenn das rauskommt, dann haben
Sie ein Problem (iber Jahre und das kriegen sie nicht
mehr los. Wenn sie sich da einmal vertreten haben,
dann sind sie Jahre am rackern; Beispiel BP.” (Inter-
view 14, Zeilen-Nr. 364-379)

14

,Es haben diejenigen Firmen ein Problem, die denken,
dass sie einfach jedwede betriebswirtschaftliche Ent-
scheidung treffen kénnen. Denn de facto édndern sich
die Spielregeln ihrer Umgebung, die Wettbewerbs-
bedingungen und ihr Markt, stéindig. Daher ist der
Freiheitsgrad, den man denkt zu haben, nicht so grof
wie man ihn vermutet.” (Interview 8, Zeilen-Nr. 1124-
1129)

Quelle: Eigene Darstellung

Facette (b) betont die negativen Folgen durch einen Vertrauens- und Glaub-
wiirdigkeitsverlust gegenliber den relevanten Stakeholdern. Zitat Nr. 12 ldsst
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darauf schlieRen, dass ein liber Jahre miihsam aufgebautes Vertrauensverhalt-
nis sehr schnell verloren gehen kann. Da Vertrauen und Glaubwirdigkeit bei
personlichen Kontakten die Basis fiir eine erfolgreiche PA-Arbeit darstellen, ist
dieser Verlust fiir ein Unternehmen folgenschwer. Die Auswirkungen in Bezug
auf die strategische Tragheit eines Unternehmens kann darin gesehen werden,
dass zum Wiederaufbau der Vertrauensbasis ein erheblicher Zeit- und Res-
sourceneinsatz im Bereich PA aufgewandt werden muss, da in viele Fallen auf
ein vertrauensvolles und glaubwiirdiges PA-Management nicht verzichtet wer-
den kann.

Zitat Nr. 13 bezieht sich auf Facette (c), die Chancen und Risiken von PA fiir die
Marketingstrategie eines Unternehmens betont. Die Meinung des Interview-
ten verdeutlicht, dass eine zukiinftige Marketingstrategie nur dann erfolgreich
sein wird, wenn die Kundenseite bestimmte Zusatzwerte mit der Marke ver-
kniipfen kann.’”® Ist eine solche Marketingstrategie nicht glaubwiirdig, tritt ein
gegenteiliger Effekt auf, in dessen Folge ein Imageverlust dem Unternehmen
auf Jahre anhaften kann. Dies bedeutet strategisch, dass entsprechende PA-
Strategien wohl Uberlegt und ausgereift sein sollten. Dies zu gewahrleisten
bedeutet aber auch, dass die strategische Wahlfreiheit in Bezug auf eine Mar-
ketingstrategie eingeschrankt ist, indem sie eine PA-Strategie stets bertlicksich-
tigen sollte.

AbschlieRend geht es in Facette (d) um die Abhdngigkeit der Gesamtstrategie
eines Unternehmens von PA-Themen. So weist Zitat Nr. 14 darauf hin, dass
Unternehmen, die die standig wechselnden Spielregeln des Wettbewerbs bei
ihren betriebswirtschaftlichen Entscheidungen ignorieren, mittel- bis langfristig
ein Problem bekommen. Der Freiheitsgrad bei strategischen Entscheidungen
wird durch diese wechselnden Spielregeln determiniert. Die Beeinflussung und
Mitgestaltung dieser Spielregeln ist aber gerade eine der Hauptaufgaben des
PA-Managements und so sehen sich viele Unternehmen gezwungen, auf die-
sem Feld aktiv mitzuwirken. Es stellt sich folglich kaum die Frage, ob ein Unter-
nehmen ab einer bestimmten GroRe im Bereich PA aktiv sein sollte und PA-
Themen bericksichtigen muss, sondern wie es PA in der Gesamtstrategie zu
seinem Vorteil berticksichtigen kann.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die mit den Interviewsequenzen er-
l[auterten Facetten strategischer Tragheit und Inflexibilitat durch PA nur in Tei-
len einer streng nutzentheoretischen Argumentation der klassischen Theorie
der Pfadabhangigkeit folgen. Die Hinweise auf negative Konsequenzen bspw.

> Diese Aussage ist in Bezug auf Markenprodukte im Endkundenbereich (Business-to-
Customer Marketing) gemacht worden.
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durch mediale Aufmerksamkeit, fehlgeschlagene Marketingstrategien oder der
Abhdngigkeit einer Gesamtstrategie von PA-Themen haben gezeigt, dass die
damit verbundene strategische Tragheit und Inflexibilitdt durchaus hoch sein
kann. Ein gezielt eingesetztes PA-Management sollte in der Lage sein, die ne-
gativen Auswirkungen zu einem gewissen Grad abzufedern. Die Erkenntnis,
dass dies v.a. durch eine proaktive und langfristige PA-Strategie erreicht wer-
den kann, bewegt Unternehmen dazu, sich im Bereich PA verstarkt zu engagie-
ren. Ob die aufgezeigten Potentiale strategischer Tragheit damit gemindert
werden kdnnen, kann im Detail nur am Einzelfall gezeigt werden.

5.7 Weitere empirische Ergebnisse

In den folgenden Abschnitten erfolgt sowohl die Darstellung der deskriptiven
Ergebnisse aus den im Fragebogen gestellten Fragen (Abschnitte 5.7.1 und
5.7.2) als auch die Untersuchung weiterer Konstruktzusammenhange im vor-
gestellten Strukturgleichungsmodell. So wird in Abschnitt 5.7.3 ein Messin-
strument fiir die Erfolgsmessung im Bereich PA vorgestellt. Ziel ist es zu erfah-
ren, welchen Einfluss die drei Subdimensionen im PA-Strukturmodell auf den
Erfolg im Bereich PA haben. Des Weiteren wird der fiir die Praxis und Wissen-
schaft interessante Zusammenhang zwischen dem PA-Grad und dem Unter-
nehmenserfolg im Strukturmodell untersucht (Abschnitt 5.7.4).

Die in dieser Art und Form erstmals vorliegenden Studienergebnisse betrach-
ten den Wandel seit 1999 und geben dabei einen detaillierten Uberblick zum
Stand der Dinge im Bereich PA und dabei insb. der politischen Interessenver-
tretung von GroRBunternehmen in Deutschland. Die Darstellung der deskripti-
ven Ergebnisse ist unterteilt in die Abschnitte Organisation (Abschnitt 5.7.1)
sowie Aufgaben und Aktivitdten (Abschnitt 5.7.2). Die Studienergebnisse bie-
ten sich zum Benchmarking flr Praktiker im Bereich PA an. So lasst sich ein-
schatzen, wie die eigene PA-Arbeit und der Ressourceneinsatz im Vergleich mit
anderen Unternehmen zu bewerten ist. Insgesamt wird mit der Studie ein um-
fangreicher Uberblick iiber den Stand der Dinge im Bereich PA-Managements
geliefert, der dem gestiegenen Informationsbedarf in Wissenschaft und Praxis
Rechnung tragt. **°

226 Eine kompakte Zusammenfassung der deskriptiven Auswertungen zur Studie ,,Public Affairs
Management in Deutschland” findet sich bei Siedentopp (2007).
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5.7.1 Organisation im Bereich Public Affairs

Im Folgenden werden Indikatoren wie Entwicklung der PA-Mitarbeiterzahlen,
Entwicklung des PA-Gesamtbudgets, Organisationsform, Alter des PA-Bereichs
und Reprasentanz, Berichtsebenen und berufliche Hintergriinde der PA-
Mitarbeiter dargestellt. Zunachst zu den finanziellen Ressourcen der Unter-
nehmen im Bereich PA: Die dazu erhobenen Indikatoren sind die Anzahl der
Mitarbeiter im Bereich PA sowie das Budget im Bereich PA.

Zundachst wird die Entwicklung der Mitarbeiterzahlen im Bereich PA seit 1999
analysiert. Die allseits angenommene Zunahme der Mitarbeiterzahlen lasst
sich hier erstmals mit Zahlen belegen. So zeigt sich ein klarer Aufwartstrend bei
der Anzahl der direkt und indirekt zustdndigen PA-Mitarbeiter sowohl fir
Deutschland als auch fir die EU. Fiir Deutschland stieg die durchschnittliche
Mitarbeiterzahl (direkt und indirekt zustandig) von 10,6 im Jahr 1999 auf 17,3
im Jahr 2007. Dies ist ein Anstieg von 63%. Bei den fiir die EU direkt und indi-
rekt zustandigen PA-Mitarbeitern ergab sich sogar eine Steigerung von 90% bei
einer im Mittel gestiegenen Mitarbeiterzahl von 7,8 auf 14,8 (vgl. Abbil-
dung 16).

20

18
16

14
——Dt.

EU

12

Anzahl

10

1999 2001 2003 2005 2007
Jahr

Abbildung 16: Durchschnittliche Public Affairs-Mitarbeiterzahil:
Deutschland vs. EU (N = 87)
Quelle: Eigene Darstellung
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Eine detailliertere Analyse der Entwicklung der PA-Mitarbeiterzahlen von 1999
bis 2007 ist durch die Betrachtung von Tabellen 40 — 42 moglich. Gefragt wur-
de bei den PA-Mitarbeitern nach Zustidndigkeit flir Deutschland oder Europa
als auch nach direkter (d.h. z.B. in Unternehmensreprasentanzen und Zentra-
len) oder indirekter (d.h. z.B. in Fachabteilungen fir Regulierungsfragen und
zur Vertriebsunterstiitzung) Zustandigkeit.””’

Tabelle 40:  Public Affairs-Mitarbeiterentwicklung Deutschland vs. EU
1999 - 2001

1999 2001

DD DI EUD EUI DD DI EUD EUI

Mittelwert 31 7,5 1,6 6,2 3,4 7,6 1,8 6,1

Median 1 1,5 1 0 2 2 1 0

Standard-

R 5,2 20,0 3,0 20,20 5,2 19,4 2,9 12,0
abweichung

Maximum 30 120 15 120 30 120 15 120

PA-Mitarb. | oo | 331 | 90 | 267 | 219 | 356 | 105 | 269
|n5gesamt
N 5o | 44 | 55 | 43 | 64 | 47 | 59 | 44

Quelle: Eigene Darstellung

227 Eine Zustdndigkeit fir die EU meint in diesem Kontext, dass die Mitarbeiter zwar in Deutsch-

land arbeiten, sich bei der taglichen Arbeit aber schwerpunktmaRBig mit europapolitischen
Themen beschéftigen. Es sind also keineswegs die Zahlen fiir die PA-Mitarbeiter der Unter-
nehmen in Brissel gemeint. Es kann allerdings nicht ausgeschlossen werden, dass die Stu-
dienteilnehmen die Mitarbeiter in Briissel zu dieser Kategorie hinzugezahlt haben.
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Tabelle 41:  Public Affairs-Mitarbeiterentwicklung Deutschland vs. EU
2003 - 2005

2003 2005

DD DI EUD EUI DD DI EUD EUI

Mittelwert 4,0 8,5 2,8 7,1 4,7 10,7 3,3 8,2

Median 2 2 1 0 3 2 1 1
Standard- 53 | 207 | 57 | 214 | 54 | 253 | 60 | 226
abweichung

Maximum 30 120 | 40 | 120 | 30 | 120 | 40 120
PA-Mitarb. | o0 | 415 | 172 | 327 | 344 | sss | 213 | 410
insgesamt

N 70 49 62 46 73 52 65 50

Quelle: Eigene Darstellung

Fir Deutschland stieg die durchschnittliche Mitarbeiterzahl mit direkter Zu-
standigkeit von 3,1 im Jahr 1999 auf 4,8 im Jahr 2007. Dies entspricht einem
Anstieg um 55%. Gleichzeitig verdoppelte sich die durchschnittliche Zahl der
fiir Europa zustandigen Mitarbeiter von 1,6 auf 3,2. Betrachtet man die Veran-
derung der PA-Mitarbeiterzahlen in der Kategorie ,indirekt im Bereich PA ta-
tig”, so ergibt sich folgende Entwicklung: Fiir Deutschland stieg die durch-
schnittliche Mitarbeiterzahl von 7,5 im Jahr 1999 auf 12,5 im Jahr 2007, d.h.
ein Steigerung von 66%. Fir die EU stieg die durchschnittliche Mitarbeiterzahl
von 6,2 im Jahr 1999 auf 11,6 im Jahr 2007, d.h. hier ergab sich eine Steigerung
von 87%. Damit zeigte sich eine nahezu parallele Entwicklung zu den direkten
PA-Mitarbeiterzahlen, wobei die Steigerung bei den indirekten Zustandigkeiten
fir Deutschland noch deutlicher ausfallt.

Betrachtet man die detaillierten Zahlen der Mitarbeiterentwicklung im Bereich
PA in Tabellen 40 — 42, so fallen zwei Tendenzen ins Auge. Zum einen stieg die
Zahl der Mitarbeiter seit 1999 kontinuierlich an. Gleichzeitig zeigte sich, dass
fir direkte PA-Zustdandigkeiten fiir Deutschland im Durchschnitt fast andert-
halb Personen mehr beschaftigt waren als fiir eine EU-Zustandigkeit. Die Halfte
der Unternehmen beschéftigte bis zu einem Mitarbeiter (DD) fir PA in
Deutschland im Jahre 1999. Fiir PA auf europdischer Ebene war es ebenfalls
bei der Halfte der Unternehmen bis zu einem Mitarbeiter (EUD). Ab dem Jahr
2001 entwickelten sich die Mitarbeiterzahlen fir Deutschland dann starker als
fir die europdische Ebene. So waren im Jahr 2007 bei der Halfte der Unter-
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nehmen flir Deutschland (DD) bis zu drei Mitarbeiter und fiir Europa (EUD) bis
zu zwei Mitarbeiter angestellt.

Tabelle 42:  Public Affairs-Mitarbeiterentwicklung Deutschland vs. EU 2007

2007

DD DI EUD EUI

Mittelwert 4,8 12,5 3,2 11,6

Median 3 3 2 3
Standard- 53 | 256 | 47 | 268
abweichung

Maximum 30 120 30 120
PA-Mitarb. |10 | 837 | 250 | 707
insgesamt

N 87 67 79 61

Quelle: Eigene Darstellung

Legende fir Tabellen 40 — 42:

DD= Deutschland direkt, d.h. PA-Mitarbeiter, die direkt z.B. in Unternehmensreprasentanzen
und Zentralen fir PA-Themen in Deutschland zustandig sind.

DI= Deutschland indirekt, d.h. PA-Mitarbeiter, die indirekt z.B. in Fachabteilungen fiir Regulie-
rungsfragen und zur Vertriebsunterstitzung fiir PA-Themen in Deutschland zustandig sind.
EUD= Europa direkt, d.h. PA-Mitarbeiter, die direkt z.B. in Unternehmensreprasentanzen und
Zentralen fiir PA-Themen in der EU zustdndig sind.

EUl= Europa indirekt, d.h. PA-Mitarbeiter, die indirekt z.B. in Fachabteilungen fiir Regulierungs-
fragen und zur Vertriebsunterstltzung fiir PA-Themen in der EU zustandig sind.

Eine Analyse der absoluten Gesamtmitarbeiterzahlen der befragten Unter-
nehmen im Bereich PA mit direkter Zustdndigkeit ergab einen Anstieg von
127% fur Deutschland (von 185 auf 419 Mitarbeiter) und 177% fiir die EU (von
90 auf 250 Mitarbeitern). Bei indirekter Zustandigkeit ergab sich fiir Deutsch-
land ein Anstieg von 153% (von 331 auf 837) und 164% fir die EU (von 267 auf
707). Insgesamt stieg die Zahl der ,direkten” und ,indirekten” PA-Mitarbeiter
fur Deutschland von 516 auf 1256 (+143%) und fiir die EU von 357 auf 957
(+168%). Diese massive Steigerung der PA-Mitarbeiterzahlen lasst sich als ein
weiterer Beleg fiir den in Hypothese 1 implizierten gestiegenen Ressourcenein-
satz von 1999 bis 2007 und eine damit verbundene Steigerung des PA-Grades
interpretieren.
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Dass, gemessen an der Mitarbeiterzahl im Bereich PA, die europdische Ebene
fiir einige Unternehmen zunehmend starkere Relevanz bekam, ldsst sich aus
den Ergebnissen in Tabelle 43 erkennen. Im Jahr 2007 haben bereits 15% der
Unternehmen mehr PA-Mitarbeiter fiir die Zustandigkeiten zu EU- Themen als
fir Deutschland. Wahrend im Jahr 1999 bei der Mehrheit der Unternehmen
mit 57% genau die gleiche Anzahl an Mitarbeitern fir Deutschland und Europa
zustandig waren, nimmt dieser Anteil bis zum Jahr 2007 auf 36% kontinuierlich
ab. Diese Gewichtsverschiebung verursachte einen 67%-igen Anstieg des Mit-
arbeiterverhaltnisses zu Gunsten der europdischen Ebene. Gleichzeitig ist aber
auch festzustellen, dass im Jahr 2007 im Verhaltnis auch mehr Mitarbeiter fir
Deutschland zustdndig waren (vgl. Tabelle 43). Dieses Ergebnis ergibt sich ver-
mutlich aus der Steigerung der Mitarbeiterzahlen im PA-Bereich insgesamt.
Das zunehmende Ubergewicht der europdischen Gesetzgebung, bewegt GroR-
unternehmen offensichtlich dazu sich auch personell starker fiir Zustandigkei-
ten im Bereich der EU aufzustellen. Es erfolgt hiermit auch eine strategische
Anpassung des Fokus der PA-Tatigkeiten hin zur européischen Ebene (Inter-
view 8).

Tabelle 43:  Verhiltnis Public Affairs-Mitarbeiter Deutschland vs. EU

(N=87)
Stichprobenanteil im
Jahr Relative
iltni Verdnderun

Verhaltnis PA 1999 in % | 2007 in % &
Mitarbeiter

Mehr fiir Deutschland 34 49 +44 %
Genau gleich viele 57 36 -37%
Mehr fiir EU 9 15 +67%

Quelle: Eigene Darstellung

Ob der oben beschrieben Trend der Personalaufstockung auch bis zum Jahr
2010 anhalt, ist Gegenstand von Tabelle 44, die Auskunft Uber die zukinftige
Personalplanung gibt. Mit 66% plant die Mehrheit der Unternehmen keine
Veranderung in ihrer Personalausstattung. Ein knappes Fiinftel (18%) hatte im
Jahr 2007 keine Planungen in Bezug auf ihren zukiinftigen Personalbestand.
12% der Unternehmen gingen im Jahr 2007 schon von einer Zunahme ihres PA-
Personalbestandes bis zum Jahr 2010 aus. In absoluten Zahlen beliefen sich die
Angaben auf eine Personalaufstockung von 19 Personen bei allen befragten
Unternehmen. Dieser Indikator kann und sollte als Indiz dafiir gelten, dass die
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Arbeit im Bereich PA von der Unternehmensleitung geschatzt und gleichzeitig
Aufgaben und strategische Wichtigkeit zunehmen werden. In Bezug auf die
Reduktionsplane der Unternehmen gingen im Jahr 2007 lediglich 4% der Un-
ternehmen von einem Abbau ihres PA-Personals aus (vgl. Tabelle 44).

Tabelle 44:  Entwicklung der Public Affairs-Mitarbeiterzahlen fiir
Deutschland (N = 99)

::::auhr:gbli:Azl(\)/Ili;arbei- Anzahl | Stichprobenanteil in %
Zunahme 12 12
Reduktion 4 4
Keine Veranderung 65 66
Keine Planung bisher 18 18

Quelle: Eigene Darstellung

Eine der aussagekraftigsten und zugleich sensibelsten Ressourcenfragen ist die
nach dem Gesamtbudget im Bereich PA. Unter Gesamtbudget sollten die Teil-
nehmer der Befragung alle Kosten fiir Mitarbeiter, Veranstaltungen, externe
Beratung usw. einbeziehen. Die Zahlen aus Tabelle 45 liegen in dieser Detail-
liertheit und Aktualitdt m.E. nach erstmalig fiir Deutschland vor.

Es zeigt sich, dass mit 43% die Mehrheit der Unternehmen ein relativ kleines
PA-Budget von bis zu 0,5 Millionen Euro aufweist. Betrachtet man die Perso-
nalkosten als den oft groflten Budgetposten, so ist im Hinblick auf die Mitar-
beiterzahlen im Bereich PA (vgl. Tabellen 40 — 42) und der Erkenntnis das 50%
der Unternehmen bis zu drei Mitarbeiter haben, verstandlich, dass die Mehr-
heit der PA-Budgets im unteren Skalenbereich zu finden sind. Im Mittelfeld
zwischen mehr als 0,5 bis zu 2,5 Mio. € finden sich 39% wieder. Ein relativ gro-
Res PA-Budget haben 19% der Unternehmen mit mehr als 2,5 Mio. € (vgl. Ta-
belle 45).
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Tabelle 45: Gesamtbudget im Public Affairs-Bereich 2007 (N = 86)

Budget PA-Bereich 2007 Anzahl Stichprobenanteil in %
bis 0,5 Mio. Euro 37 43
Mehr als 0,5 bis zu 1 Mio. Euro 16 19
Mehr als 1 bis zu 2,5 Mio. Euro 17 20
Mehr als 2,5 bis zu 5 Mio. Euro 9 11
Mehr als 5 bis zu 10 Mio. Euro 1 1
Mehr als 10 bis zu 20 Mio. Euro 4 5
Mehr als 20 Mio. Euro 2 2

Quelle: Eigene Darstellung

Die Frage nach dem aktuellen PA-Budget wurde durch Fragen zur PA-
Budgetentwicklung seit 1999 und fir die zukinftige Entwicklung bis 2010 er-
ganzt. In Tabelle 46 wird ein Uberblick tiber die Entwicklung der PA-Budgets
seit dem Regierungsumzug nach Berlin 1999 gegeben und gleichzeitig soll ge-
zeigt werden, dass es zu einem verstarkten finanziellen Ressourceneinsatz im
Bereich PA tatsdachlich gekommen ist. Mit 54% hat die Mehrheit der Unter-
nehmen ihr Budget im Bereich PA seit 1999 gesteigert. Ging man bisher nur
von der allgemeinen Annahme aus, dass seit dem Regierungsumzug die Unter-
nehmen massiv ihre PA-Tatigkeiten ausgebaut haben, so kann dies hier erst-
mals auch mit Zahlen gezeigt werden. Eindrucksvoll belegt dies die Tatsache,
dass 16% der Unternehmen ihr Budget seit 1999 um 100 bis 400% gesteigert
haben. Zur Erklarung kann hier die Neugriindung von PA-Bereichen nach 1999
angefiihrt werden. 39% der Unternehmen gaben an keine Budgetverdanderun-
gen getatigt zu haben und bei 7% ist das PA-Budget gekiirzt worden. Die Un-
ternehmen, die ihr Budget gekirzt haben, taten dies in der GroRenordnung
zwischen -5 und -30% (vgl. Tabelle 46). Diesen Zahlen zur Entwicklung des PA-
Budgets seit 1999 kdnnen als ein weiteres Indiz zur Unterstiitzung Ananahmen
eines gestiegenen PA-Engagements der Unternehmen von 1999 bis 2007 ange-
fihrt werden.

Mit 58% plant die Mehrheit der Unternehmen, keine Budgeterhohungen bis
zum Jahr 2010. Interessant ist der Anteil der Unternehmen die ihr PA-Budget
steigern wollen. Schaut man auf die Ergebnisse zur Budgetplanung bis 2010, so
geht mit 35% Uber ein Drittel der Unternehmen von einer Budgeterhéhung
aus. Dies wird sich vermutlich nicht zuletzt auch in Personalaufstockungen
ausdriicken. Lediglich 8% der befragten Unternehmen gehen von einem gerin-
geren Budget bis zum Jahr 2010 aus (vgl. Tabelle 46). Diese Zahlen zur Mitar-
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beiter- und Budgetentwicklung zeugen von der zunehmenden strategischen
Wichtigkeit des PA-Bereichs fiir die in Deutschland tatigen GroBunternehmen.

Tabelle 46:  Budgetentwicklung im Public Affairs-Bereich
1999-07 und 2008-10

Budgetentwicklung 1999 — 2007 Anzahl Stichprobenanteil in %
Gestiegen 47 54
Gefallen 6 7
Keine Veranderung 34 39

Budgetentwicklung 2008 — 2010

Steigen 31 35
Fallen 7 8
Keine Veranderung 51 58

Quelle: Eigene Darstellung

Interessant ist es nun, die aktuellen Budgetausgaben nach Gruppenzugehérig-
keit zu vergleich. Die zu unterscheidenden Gruppe sind: Branchenzugehorig-
keit, Anzahl der Politikebenen, auf denen man aktiv ist, und Stammsitz. In Ta-
belle 47 werden zunachst die Budgetausgaben nach Branchenzugehérigkeit
der Unternehmen vergleichen. Dazu wurden die teilgenommenen Unterneh-
men in schwacher und starker regulierte Branchen kategorisiert (Pittman,
1977: 43).”*® Die theoretische Uberlegung, dass Unternehmen in schwicher
regulierten Branchen ein geringeres PA-Budget haben, da sie insgesamt auf
weniger sie betreffende Gesetzesvorhaben reagieren miissen, wird durch die
Zahlen teilweise bestatigt. 51% der Unternehmen aus schwacher regulierten
Branchen geben mehr als 0,5 Millionen Euro als PA-Budget an. Im Vergleich
dazu haben 64% der Unternehmen aus starker regulierten Branchen ein PA-
Budget von mehr als 0,5 Millionen Euro. Dieser Unterschied ist allerdings nicht
signifikant.””® Der Kontingenzkoeffizient von 0,130 deutet auf einen eher
schwachen Zusammenhang zwischen Budgethdhe und Branchenzugehdrigkeit
hin. Es lasst sich daraus schlieBen, dass Unternehmen in starker regulierten
Brachen ein tendenziell hoheres PA-Budget haben, als Unternehmen aus
schwacher regulierten Branchen, was im vorliegenden Fall auch zufillig sein

28 7ur Kategorisierung der Regulationsgrades vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 5.5.1.

229 Der Chi2-Signifikanzwert liegt Giber dem Schwellenwert von 0,05. Bei Werten < 0,05 kann
man von signifikanten Unterschieden zwischen den Gruppen ausgehen.
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kann. Ein Vergleich bei der Anzahl der Politikebenen, auf denen aktive PA-
Arbeit vollzogen wird, ergibt eher geringe und zudem nicht signifikante Zu-
sammenhange. Dies ist damit zu begriinden, dass es unabhangig von der Bud-
getausstattung offenbar noétig ist, auf sowohl ein bis drei als auch auf mehr
Politikebenen aktiv zu sein. Da die Themengebiete haufig komplexer Natur sind
und auf mehreren Politikebenen bearbeitet werden, ist ein entsprechendes
Engagement unabhangig von der BudgetgrélRe unablassig.

Der abschlielende Vergleich nach dem Stammsitz eines Unternehmens hat
keine Unterschiede ergeben. Die Herkunft eines Unternehmens scheint in die-
ser Studie keine Auswirkungen auf die Hohe des PA-Budgets zu haben (vgl.
Tabelle 47). Im Vergleich dazu kommt die Studie von Hansen/Neil unter Fortu-
ne500 Unternehmen in den USA zu dem Ergebnis, dass auslandische Firmen
weniger Lobbyaktivitdten durchfiihren, weniger Wahlkampfspenden bereitstel-
len und auch weniger flir wohltatige Zwecke spenden (2000: 895).

Tabelle 47:  Gruppenvergleich der Public Affairs-Budgets 2007
Branche Politikebenen Stammsitz
schwii- auf auf
Budget PA cher starker 1 bis 3 4 bis 6 In- Aus-
Bereich 2007 . reguliert | Ebenen | Ebenen | land | land
reguliert . .
aktiv aktiv
Bis 0,5 Mio.€ 49% 36% 42% 45% 43% | 43%
oMserl]\;nle . 51% 64% 58% 55% | 57% | 57%
Gesamt N 47 39 66 20 65 21
Kontingenz- 0,130 0,022 0,002
koeffizient
i2
Pearson Chi 0,224 0,838 0,986
Signifikanzwert

Quelle: Eigene Darstellung

Im Folgenden geht es um Indikatoren, die den Organisationsgrad im Bereich PA
beschreiben. Zunachst interessiert die Frage, ob die Unternehmen einen ei-
genstandigen PA-Bereich haben oder dieser als Teilfunktion in anderen Berei-
chen angesiedelt ist. Tabelle 48 fasst die Ergebnisse zusammen. Annahernd
drei Viertel der befragten Unternehmen (70%) haben ihren PA-Bereich als ei-
genstdindigen Bereich in die Unternehmensorganisation integriert. Dies spricht
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fiir die strategische Wichtigkeit dieses Bereiches und eine starkere Eigenstan-
digkeit im Vergleich zu den 30% der Unternehmen, die PA als Teilfunktion in
andere Unternehmensbereiche eingegliedert haben. Auf die Frage, in welchem
Unternehmensbereich PA als Teilfunktion agiert, gab die Mehrheit der befrag-
ten Unternehmen mit 56,7% den Bereich Unternehmenskommunikation an, an
zweiter Stelle folgte mit 16,7% der Angaben der Bereich Presse & Public Rela-
tions. Weitere genannte Bereiche waren in der Rangfolge der Haufigkeit: Zent-
rale, sonstige Bereiche, Investor Relations, Unternehmensstrategie und Corpo-
rate Affairs.

Der Anteil der Unternehmen in der Stichprobe, die eine Unternehmensreprd-
sentanz am Regierungssitz Berlin oder Bonn haben, betragt 62%.”*° Damit zeigt
sich, dass langst nicht alle befragten Unternehmen ihre PA-Arbeit liber eine
Unternehmensreprasentanz in Berlin steuern. Eine durchaus betrachtliche
Anzahl (38%) ist demnach von Unternehmensstandorten in ganz Deutschland
aus aktiv (vgl. Tabelle 48). Ein Potential an Neugriindungen von Unterneh-
mensreprasentanzen ist daher durchaus noch vorhanden.

Tabelle 48:  Organisationsform fiir Public Affairs (N= 102)

Organisationsform Stichprobenanteil in %
Eigenstandiger Bereich 70
Teilfunktion in anderem Bereich 30
Unternehmensreprasentanz 62

am Regierungssitz

Quelle: Eigene Darstellung

In welchen Jahren die eigenstiandigen PA-Bereiche gegriindet wurden, kann
Abbildung 17 entnommen werden. Es zeigt sich, dass es mehrere Perioden mit
verstarkter Griindung von eigenstdndigen PA-Bereichen gab. So fallt auf, dass
in Jahren der Veranderung politischer Rahmenbedingungen oder konjunkturel-
ler Hochzeiten eine verstarkte Griindung von PA-Bereichen zu beobachten ist.
Erste hohere Griindungszahlen treten im Jahr 1980 nach dem Ende der zwei-
ten Olkrise und im Jahr 1990 mit der Wiedervereinigung Deutschlands und

230 \wenn die in den Beitragen von Wagner (2003) und Mrusek (2008) geschatzte Zahl von ca.
120 bzw. 140 Unternehmensreprasentanzen in Berlin zutrifft, dann hat diese Studie in etwa
die Halfte davon erfasst. Dies kann als durchaus zufriedenstellend in Bezug auf die Aussage-
kraft der Ergebnisse gewertet werden.
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dem Beginn einer neuen wirtschaftlichen Aufschwungphase auf (je 5,4%). Nach
dem Beschluss des Regierungsumzugs nach Berlin im Jahr 1995 griinden sich
8,1% PA-Bereiche neu. Nach dem Regierungsumzug im Jahr 1999 gab es 9,5%
und wahrend des ,,New Economy Booms*” im Jahr 2000 8,1% Neugriindungen.
Abschliefend zeigt das Jahr 2003 mit Durchschreitung der wirtschaftlichen
Talsohle in Deutschland die hochste Zuwachsrate an Griindungen im PA-
Bereich mit 12,2%. Gleichzeitig wird aus Abbildung 17 aber auch deutlich, dass
in wirtschaftlich schwierigen Perioden, wie wahrend der beiden Olkrisen der
70er Jahre, dem Ende des Wiedervereinigungsaufschwungs Ende der 90er
Jahre und der Zeit nach dem Platzen der ,,New Economy Blase” auf dem Akti-
enmarkt im Jahr 2001, Unternehmen in Deutschland, vermutlich aus finanziel-
len Griinden, sich mit Neugriindungen von PA-Bereichen stark zuriickgehalten
haben. Vergleicht man die Griindungsphasen der PA-Bereiche mit denen der
Griindung von Unternehmensreprdsentanzen zeigt sich eine nahezu parallele
Entwicklung. Hier gab es mit 12,1% im Jahr 2000 die meisten Neugriindungen.

Prozent %

2 2,

2
%

2,
%

%

Abbildung 17: Griindungsjahre Public Affairs Bereiche in Prozent (N = 74)

Quelle: Eigene Darstellung
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Das durchschnittliche Alter der PA-Bereiche liegt bei 14,7 Jahren. Schaut man
sich den Median an, so erfahrt man, dass die Halfte der Unternehmen schon
bis zu acht Jahre lber einen eigenen PA-Bereich verfiigen, d.h. seit 1999. Be-
trachtet man die Altersstatistik der Unternehmensreprdsentanzen, so ergibt
sich ein Median von 10,5 Jahren. Damit betreibt die Halfte der Unternehmen
aus der Stichprobe ihre Unternehmensreprasentanz schon bis zu 10,5 Jahre.
Die Standardabweichung von 27,3 Jahren zeigt die groRe Heterogenitat der
Unternehmen in Bezug auf Einsatz und Investitionen in eine Reprdsentanz am
Regierungssitz. Dass bis zur Halfte der Unternehmen in den letzten zehn Jahren
eine Reprasentanz aufgebaut haben, kann als Indikator dafiir gewertet wer-
den, dass das Vorhandensein und der Aufbau der eigenen Unternehmensrep-
rasentanz in unmittelbarer Nahe zur Regierung zunehmende Bedeutung fiir die
politische Interessenvertretung bekommen hat.

Im Folgenden steht mit der Frage nach der Berichtsebene ein weiterer organi-
sationaler Indikator fiir die strategische Bedeutung und Einbindung der PA-
Bereiche bei Unternehmensentscheidungen im Mittelpunkt. Dabei werden die
Indikatorwerte Uiber die Zeit verglichen. So wird der Zustand im Jahr 2007 mit
dem im Jahr 1999, also zum Abschluss des Regierungsumzuges, verglichen, um
den Entwicklungsprozess und insb. den strategischen Stellenwert der PA-
Bereiche ab 1999 nachzuzeichnen. Im Jahr 2007 berichteten 76% der Verant-
wortlichen im Bereich PA an die Position des Vorstandsvorsitzendes/Geschéafts-
fihrer/CEO, gefolgt von der Position des Bereichsleiters mit 25% der Antwor-
ten. 14% der PA Verantwortlichen berichteten zudem an ein Vorstands-
mitglied. Dieser Befund bestatigt die enge strategische Anbindung des PA-
Bereichs an die Leitungsebene der Unternehmen und den hohen strategischen
Stellenwert im Unternehmen. Damit ist die PA-Funktion eine dauerhafteAnge-
legenheit des Topmanagements von GroRunternehmen in Deutschland. Fir die
groRe Mehrheit der Unternehmen (93%) hat sich keine Anderung bei der Be-
richtsebene im Vergleich zu 1999 ergeben, 5% berichten an eine niedrigere
Ebene und 3% an eine hierarchisch hohere Unternehmensebene (vgl. Tabel-
le 49).
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Tabelle 49: Berichtsebenen fiir den Bereich Public Affairs 2007
(MN moglich, N =101)

Berichtsebene 2007 Prozent %
Vorstandsvorsitz/Geschaftsfiihrung/CEO 76
Vorstandsmitglied 14
Bereichsleiter 25
Abteilungsleiter 5

Berichtsebene 1999

Niedrigere Ebene als 2007 5
Gleiche Ebene wie 2007 93
Hohere Ebene als 2007 3

Quelle: Eigene Darstellung

AbschlieRend fiir diesen Abschnitt werden in Tabelle 50 die beruflichen Hinter-
griinde der Mitarbeiter im Bereich PA dargestellt. Diese fir das PA-
Leitungspersonal sicherlich interessante Frage bietet die Vergleichsmoglichkeit
mit der Mitarbeiterstruktur im eigenen PA-Bereich. Angefiihrt wird die Liste
von Mitarbeitern mit Hintergrund in (operativen) Tatigkeiten im Unternehmen
(55%) sowie Presse- und Medien (51%). Der Vorteil einer vorherigen Tdtigkeit
im Unternehmen ist sicherlich darin zu sehen, dass Kenntnisse Uiber das eigene
zu vertretende Unternehmen wie Produkte, Kunden, Prozessablaufe, Hierar-
chien und Personennetzwerke vorhanden sind (Interview 18). All diese Kennt-
nisse konnen in der Regel von Mitarbeitern mit beruflichem Hintergrund im
Bereich Politik nicht vorausgesetzt werden. 49% der Mitarbeiter haben einen
Politikhintergrund und 28% kommen aus Verwaltung, Behdrden oder Ministe-
rium. Vorteile dieser beruflichen Hintergriinde sind das Vorhandensein eines
belastbaren Netzwerkes in den entsprechenden politischen und administrati-
ven Kreisen (Legislative wie Exekutive) sowie Kenntnisse (iber und Feingefiihl
flr politische Entscheidungsprozesse (Interview 30).

51% haben einen Hintergrund im Bereich Presse & Medien. Hierfiir lassen sich
vor allem zwei Griinde anfiihren. Zum einen haben die Aufgaben und Tatigkei-
ten im Bereich PA durchweg kommunikativen Charakter (vgl. Abbildung 18)
und zum anderen hat sich herausgestellt, dass die meisten PA-Bereiche ent-
weder aus den Kommunikationsabteilungen heraus gegriindet wurden oder,
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wenn nicht eigenstandig, Teil der Unternehmenskommunikation oder Presse &
Public Relations Abteilung sind (zu 57% bzw. 17%). Ein Fiinftel der Mitarbeiter
hat einen Hintergrund im Bereich Forschung und Wissenschaft (vgl. Tabelle 50).
Dies liegt wohl auch an der relativ hohen Quote an Promotionsabschliissen der
Teilnehmer (28%). Der berufliche Hintergrund der PA-Mitarbeiter ldsst sich
also insgesamt als sehr heterogen beschreiben. Die Aufgabenvielfalt im Be-
reich PA macht es offensichtlich notwendig, einen fachlich breiten Mitarbeiter-
stab zu rekrutieren.

Tabelle 50:  Beruflicher Hintergrund der Mitarbeiter im Bereich
Public Affairs (MN méglich, N = 102)

Beruflicher Hintergrund Anzahl | in % der Nennungen
(Operative) Tatigkeit im Unternehmen 56 55
Presse und Medien 52 51
Politik 50 49
Verband 32 31
Verwaltung, Behorde oder Ministerium 28 28
Forschung und Wissenschaft 21 21
Beratung 19 19
Sonstiges 13 13
Keine der obigen 0 0

Quelle: Eigene Darstellung

5.7.2 Aufgaben und Aktivitdten von Public Affairs

Der zweite Abschnitt im Fragebogen bezieht sich auf die Aufgaben und Aktivi-
taten des PA-Managements. Dabei soll zu Beginn die Gesprachshaufigkeit der
PA-Verantwortlichen mit bestimmten Personengruppen dargestellt werden.
Die Verteilung der Antworten ist in Abbildung 18 zu sehen. Die Haufigkeit der
Gespréiche mit bestimmten Personengruppen zeigt, wie die Verteilung des zeit-
lichen Engagements auf die jeweiligen Personengruppen ist. Die Ergebnisse
kénnen damit als Indikator fiir die Arbeitszeitaufteilung im Bereich PA dienen
und Prioritaten erkennen lassen.

Gesprache mit Personengruppen aus den Bereichen Politik (Abgeordnete,
Fraktionsvorsitzende usw.) (61%) sowie Ministerium und Verwaltung (Referats-
leiter, Staatssekretdre usw.) (65%) finden bei liber der Halfte der Befragten
mehr als ein Mal pro Monat bis taglich statt. Hier ist eine klare zeitliche Priori-
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tat der Teilnehmer erkennbar, die so auch zu erwarten war. Noch haufiger
finden hingegen Gespriache mit Verbidnden (Geschéftsfihrern, Gremienmit-
gliedern usw.) sowie Presse und Medienvertretern (Journalisten, Redakteuren
usw.) statt. Hier geben 30% bzw. 50%, an taglich mit diesen Personengruppen
in Kontakt zu stehen. Die liberraschend haufigen Gesprache mit der Personen-
gruppe Presse und Medien (50%) sind vermutlich auch der Tatsache geschul-
det, dass ein GroRteil der PA-Verantwortlichen im Bereich der Unternehmens-
kommunikation angesiedelt ist und daher aufgabenbedingt mit diesen
Personen spricht. Zum anderen lasst sich hieran die Bedeutung von Medien
und die Kommunikation eines Medienbildes als ein wichtiger Bestandteil des
taglichen PA-Geschaftes erkennen.

Die Verbandskontakte stellen sich ebenfalls als sehr zeitintensiv dar. 72% der
Unternehmen haben mindestens monatlich Gesprachskontakte mit Verbanden
und ihren Vertretern. Daraus lasst sich eine weiterhin wichtige Rolle der Ver-
badnde in der politischen Interessensvertretung von Unternehmen erkennen.
Zudem zeugt dies von der Zusammenarbeit bei einigen branchen- oder wirt-
schaftsiibergreifenden Fragestellungen. Negativ betrachtet kann der haufige
Kontakt mit Verbanden auch dahingegen interpretiert werden, dass die Ver-
bande eine unbefriedigende Arbeit fiir die Unternehmen leisten, so dass der
Kontakt haufiger als gewlinscht hergestellt werden muss (Interview 9).

Ein Muli-Stakeholder-Ansatz des PA-Managements umfasst konsequenterwei-
se auch den Kontakt mit weiteren Personen aus der Gesellschaft, wie NGOs,
Gewerkschaften oder Wissenschaft. Dies zeigt sich darin, dass 50% der PA-
Vertreter sehr regelméRig, d.h. hier monatlich bis taglich, Gesprache mit Per-
sonen aus dieser Gruppe flihren (vgl. Abbildung 18). Ziel kann neben dem Mei-
nungsaustausch auch die Durchfiihrung von gemeinsamen Projekten im Be-
reich Corporate Social Responsibility (CSR), Public Private Partnership oder
anderen Offentlichkeitsprojekten sein (Interview 14).

Welche Aktivitaten im Bereich PA wahrgenommen werden, ist auch in anderen
Studien untersucht worden.”! Das Neue an den folgenden Daten ist die Erfas-
sung der zeitlichen Intensitdt der Aktivitdten im Bereich PA. Abbildung 19 zeigt
ein insgesamt recht heterogenes Bild. Keine der aufgefiihrten Aktivitaten hat
eine Zustimmung von mehr als 42% pro Zeitkategorie erhalten. Eine Rolle
spielt dabei sicherlich die Unterschiedlichkeit in der strategischen Schwer-
punktsetzung der PA-Bereiche. Fasst man die letzten beiden Zeitkategorien
zusammen, d.h. von mehr als ein Mal im Monat bis taglich, so lasst sich folgen-
de Rangfolge der Aktivitdten aufstellen: 1. Informelle Gesprache mit politi-

231 Vgl. exemplarisch die Studie der Foundation for Public Affairs (2005).
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schen Akteuren und Mitarbeitern in Verbandsgremien mit je 63%, 2. Verfassen
von Briefen an politische Akteure mit 46%, 3. Kooperation mit anderen Unter-
nehmen 45% sowie 4. die Teilnahme an Fachveranstaltungen und Messen mit
44%.

Politik | 7 | 13 &\“N ” | ” ‘ N
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Abbildung 18: Hiufigkeit der Gesprache nach Personengruppen (N = 102)

Quelle: Eigene Darstellung

Wahrend die beiden ersten Platze kaum Uberraschen und die Ergebnisse aus
Abbildung 18 bestatigen, ist die haufige Kooperation mit anderen Unterneh-
men eine auffillige Beobachtung. Diese Kooperationen spielen demnach in der
Praxis des PA-Managements eine wichtige Rolle und werden oft in Form stra-
tegischer Allianzen betrieben (Interview 19).%*” Ein Paradox, denn obwohl eine
Kooperation mit anderen Unternehmen auch innerhalb eines Verbandes mog-
lich ist, entscheidet sich eine Vielzahl von Unternehmen zu Kooperationen
auBerhalb der Verbandsstrukturen. Erklarbar ist dies moglicherweise mit dem

232 Zum Begriff der strategischen Allianzen und illustrativen Beispielen wie der ,Allianz pro

Schiene e.V.” vgl. u.a. die Arbeit von von Miinchow (2005).
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bewussten Umgehen von Verbandsstrukturen und -prozessen, die sich als hin-
derlich herausstellen kénnen.

Zuletzt ist hervorzuheben, dass unter den teilgenommenen Unternehmen 28%
nie und ebenfalls 28% nur 1-3 Mal im Jahr mit PA-Agenturen zusammenarbei-
ten (vgl. Abbildung 19). Dies mag an der Tatsache liegen, dass v.a. kleine und
mittlere sowie auslandische Unternehmen sich die Expertise dieser externen
Dienstleister einkaufen (Lianos & Kahler, 2006; Wallrabenstein, 2003: 430).
KMU sind in dieser Studie allerdings nur zu einem sehr geringen Teil vertreten
(vgl. Tabelle 13).

Auf welche Politikebenen die oben analysierten PA-Tatigkeiten abzielen soll im
Folgenden analysiert werden. Tabelle 51 stellt die Haufigkeit der genannten
Ebenen dar. Fast alle Unternehmen sind auf Bundesebene aktiv (93%). Danach
folgen die Landesebene mit 70% und die europdische Ebene mit 63%. 37% der
Unternehmen engagieren sich auf lokaler Ebene und 21% der Unternehmen
geben an, dass sie auch auf die internationale Ebene ihre PA-Arbeit ausrichten.
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Abbildung 19: Haufigkeit der Aktivitaten im Bereich Public Affairs (N = 102)

Quelle: Eigene Darstellung
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Uberraschend ist die Platzierung der Landesebene noch vor der europiischen
Ebene. Wenn der Vorsprung auch nur knapp ausfallt, so hat das foderale Sys-
tem in Deutschland bei der PA-Arbeit offenbar entscheidenden Einfluss. Durch
die haufige Zustimmungspflicht im Bundesrat ist die Strategie der Unterneh-
men, parallel zum bundespolitischen Engagement auch liber die Landesebene
eigene Interessen durchzusetzen (Interview 32). Weiterhin ist bemerkenswert,
dass die lokale Ebene noch vor der internationalen Ebene als Politikebene ge-
nannt wird. Auch hier mag ein Grund in der foderalen Struktur liegen. Im Mit-
tel sind die Unternehmen auf 2,8 Politikebenen aktiv. Kumuliert betrachtet
zeigt sich, dass 76% der Unternehmen auf bis zu drei Politikebenen aktiv sind.
Sucht man nach Gruppenunterschieden bei der Anzahl der Politikebenen in
Abhangigkeit der PA-Mitarbeiterzahl (direkte Zustandigkeit), so zeigt sich ein
hoch signifikanter Zusammenhang. Die Mehrheit (88%) der Unternehmen mit
1-3 PA-Mitarbeitern ist auf bis zu drei Politikebenen aktiv. Dagegen sind auf
vier bis sechs Politikebenen nur 12% der , kleinen” PA-Bereiche aber dafir 36%
der ,groBen” mit vier und mehr PA-Mitarbeitern aktiv.

Tabelle 51:  Politikebenen auf die das Public Affairs-Management abzielt
(MN méglich, N = 102)

Politikebenen in % der Nennungen
Internationale Ebene 21
Europaische Ebene 63
Bundesebene 93
Landesebene 70
Lokale Ebene 37
Sonstiges 2

Quelle: Eigene Darstellung

Da die Verbandsarbeit weiterhin eine hohe Bedeutung fiir die PA-Arbeit hat
und damit erheblichen Zeitaufwand erfordert (vgl. Abbildung 19), stellt sich die
Frage, in welchen Verbandsarten und in welcher Anzahl die Unternehmen dort
Mitgliedschaften pflegen. Es zeigt sich, dass auller bei der Verbandsart ,Be-
rufsverband/-vereinigung” mit 39% der Nennungen die Uberwiegende Mehr-
heit der Unternehmen Mitgliedschaften in den anderen aufgefiihrten Ver-
bandsarten pflegt. Die meisten Mitgliedschaften sind dabei in Industrie-
verbdanden mit 80% zu verzeichnen. Es folgen fachspezifische Vereinigungen
mit 66% und Arbeitgeberverbdande mit 58% der Nennungen (vgl. Tabelle 52).
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Tabelle 52: Verbandsmitgliedschaften (MN moglich, N = 102)

Verbandsart in % der Nennungen
Industrieverband 80
Fachspezifische Vereinigung (DIN etc.) 66
Arbeitgeberverband 58
Berufsverband/-vereinigung 39
Sonstiges 10

Quelle: Eigene Darstellung

Die durchschnittliche Anzahl der Verbandsmitgliedschaften betragt 30. Diese
Zahl erklart indirekt auch den hohen Zeitaufwand der mit Verbandsarbeit ge-
leistet wird. Der Median von zehn gibt einen Hinweis auf die Anzahl der Ver-
bande, in denen die Unternehmen tatsachlich aktiv sind. Dabei betrdgt das
Minimum der Anzahl an Mitgliedschaften zwei und das Maximum 400. Diese
groRe Spanne mag daran liegen, dass die Mehrzahl der Teilnehmer keinen
oder nur einen unzureichenden Uberblick {iber die tatsichliche Anzahl der
Verbandsmitgliedschaften ihres Unternehmens hat (Interview 9).

Nachdem die Aufgaben und Aktivitdaten analysiert wurden, stellt sich die Frage
nach der Evaluation der PA-Arbeit. Die Einschatzung der Aussage ,Unser
Unternehmen evaluiert die Tatigkeiten im Bereich Public Affairs” ergibt keine
eindeutige Aussage. Auf einer siebenstufigen Skala von (1) = trifft Gberhaupt
nicht zu bis (7) = trifft voll und ganz zu ergibt sich ein Mittelwert von 4,25 bei
einer Standardabweichung von 1,85. Der Median betrdgt 4. Bewertet man die
Werte 1 bis 4 als tendenzielle Ablehnung der Aussage, bedeutet dies, dass bis
zur Halfte der Unternehmen ihre Tatigkeiten im Bereich PA eher nicht
evaluieren.

Damit bestatigen sich Ergebnisse der Evaluationsforschung von Fleisher (2005),
der ebenfalls ambivalente Aussagen zur Evaluationstdtigkeit im Bereich PA
bekam. In der Praxis gestaltet sich die Festlegung von geeigneten Evaluations-
kriterien dabei als schwierig. Anders als bei Finanzkennzahlen wie z.B. dem
Return on Investment ist ein direkter Beitrag des PA-Managements zur Unter-
nehmenswertschopfung kaum ermittelbar oder gar quantitativ messbar. Be-
holfen wird sich zum Teil mit indirekten Indikatoren wie Umsatzrelevanz der
bearbeiteten Themen oder GroRRe des Beziehungsnetzwerkes (Interview 39).
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AbschlieBend fiir diesen Fragebogenabschnitt wurde in einer offenen Frage
nach den drei wichtigsten persénlichen Fihigkeiten der Teilnehmer fiir eine
erfolgreiche PA-Arbeit gefragt. Kommunikationsfahigkeit dominiert in allen
Rangen mit den meisten Nennungen. Dieses Ergebnis bestatigt, die in Praxis-
handbiichern oft beschriebene Notwendigkeit, im PA-Bereich als Ubersetzer
und Kommunikator wirtschaftlicher Unternehmensinteressen gegeniber der
Politik aufzutreten (Koppl 2000). Nach der Anzahl der Nennungen auf Rang 1
folgt mit 17% Glaubwiirdigkeit und 11% strategisches Denken. Betrachtet man
allerdings die Summe der Nennungen, so liegt die Fachkompetenz mit 37% an
zweiter Stelle (vgl. Tabelle 53). Ungewdhnlich im Vergleich mit bisherigen Stu-
dienergebnissen erscheint die Tatsache, dass die Fahigkeit der personlichen
Netzwerkbildung in der Summe der Nennungen erst an flinfter Stelle folgt.
Moglicherweise wurde diese Fahigkeit teilweise der Eigenschaft Kommunikati-
onsfahigkeit zugewiesen.

Tabelle 53:  Rangfolge der wichtigsten personlichen Fahigkeiten

(N=92)
Personliche Fahigkeit Rang 1 Rang 2 Rang 3 Summe
1. Kommunikationsfahigkeit 27 17 25 67
2. Glaubwiirdigkeit 17 13 3 33
3. Strategisches Denken 11 17 8 36
4. Fachkompetenz 10 13 14 37
5. Personliches Netzwerk 9 8 12 29

Quelle: Eigene Darstellung

5.7.3 Erfolg von Public Affairs-MaBnahmen

Die Evaluation im Bereich PA ist erwiesenermallen eine schwierige Aufgabe,
sowohl im wissenschaftlichen als auch praktischen Kontext (Fleisher, 2005).
Dies zeigt auch die Tatsache, dass sich bisher kein Messinstrument fiir den
Erfolg von PA-MalRnahmen durchgesetzt hat. Ein Hauptproblem liegt in der
Tatsache, dass die Frage, anhand welcher abhédngigen Variablen man den Er-
folg misst, schwierig zu beantworten ist. Festgelegt werden muss, welchen
Indikator man als abhangige Variable nutzen kann. Entschieden werden muss
auch, ob es sich dabei um einen qualitativen oder quantitativen Indikator han-
delt. Aus messtheoretischer Sicht, ware ein quantifizierbarer Indikator zu be-
vorzugen.
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Das Thema Evaluation und Messung des Erfolgs von PA-MalBnahmen erfreut
sich unter Praktikern im Bereich PA geteilter Beliebtheit. Wahrend die eine
Gruppe die Chancen und Notwendigkeit einer quantifizierbaren Evaluation der
eigenen Arbeit insb. gegeniiber der Unternehmensfiihrung sieht, strdaubt sich
die andere Gruppe gegen solche MaRnahmen und verweist darauf, dass der
PA-Erfolg generell sehr schwierig oder gar nicht valide gemessen werden kann
(Interview 14). Wenn Uberhaupt die PA-Arbeit evaluiert wird, dann nutzt die
Praxis dafiir verschiedenste Hilfsindikatoren mit grofRer inhaltlicher Spannwei-
te.

Wahrend einige die Anzahl der teilgenommenen ,hochkaratigen” politischen
Akteure auf ihren Veranstaltungen oder die Menge an gefiihrten Gesprache als
subjektives Indiz fur ihren PA-Erfolg werten, greift ein anderer Teil zu Kennzah-
len wie der Bestimmung der UmsatzgréRen fur die von ihnen bearbeiteten PA-
Themen (Interview 39). So kann bspw. das PA-Engagement im Bereich Ener-
gieeffizienz dazu fihren, dass eine entsprechend veranderte Gesetzeslage die-
jenigen Unternehmen bei zukilinftigen Verkdufen bevorzugt, die Produkte mit
entsprechenden Technologien entwickelt haben. Einigkeit besteht aber darin,
dass es zukinftig unabdingbar sein wird, den Erfolg der eigenen PA-Arbeit zu
messen (Interviews 20, 26, 39 und 40). An dieser Stelle soll daher das Struk-
turmodell um die exogene latente Variable PA-Erfolg erweitert werden, um die
Auswirkung der einzelnen Subdimensionen zu prifen. Hierbei interessiert aus
praktischer Sicht insb. die Frage der Gewichtung der einzelnen Konstruktdi-
mensionen.

Die oben erldauterte Schwierigkeit der eindeutigen Bestimmung eines Indika-
tors zur Messung des PA-Erfolges ist der Grund dafiir, dass an dieser Stelle ein
bewusst breites Globalkriterium als Indikator formuliert ist.>** Dabei haben
Praktiker in Interviews bestatigt, dass die subjektive Einschdtzung des PA-
Erfolges sinnvoll fir die Formulierung eines Indikators ist (Interview 9).** Der
Indikator zur Messung des PA-Erfolges wurde folgendermalien formuliert:

,Die Politik setzt hdufig unsere Vorschldge um.” (PA_Erfolg)

Wie in den vorangegangenen Abschnitten 5.2.2.2 und 5.3 wird bei der Uber-
prifung des Einflusses von PA auf die latente Variable PA-Erfolg auf die Emp-
fehlung von Albers/Hildebrandt zuriickgegriffen und mit den Subdimensionen

23 Die Nutzung eines ,single” Items hat sich auch in anderen Studien gezeigt, dass keine Relia-

bilitat und Validitat eingebiRt wird (vgl. u.a. Bauer, 2000: 100, FN 317).
3% Auch in der empirischen Forschung wird die Validitdt subjektiver Erfolgsindikatoren durch-
aus positiv bewertet (vgl. insb. die Ergebnisse von Dess & Robinson, 1984).
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des Konstruktes weitergerechnet (2006: 26). Damit lassen sich folglich auch die
direkten Einflisse der Wirkvariablen in Bezug auf Vorzeichen und Starke der
Beziehung untersuchen. In Bezug auf die endogene Variable PA-Erfolg wird
davon ausgegangen, dass alle Wirkvariablen (Subdimensionen) eine positive
Auswirkung haben.

Dies bedeutet, dass je héher der Aktivititsgrad, der Organisationsgrad und der
strategische Stellenwert ausfillt, desto héher ist der Erfolg von PA-Mafinahmen
(Hypothesen 8, 9 und 10).

Diese drei Hypothesen lassen sich logisch argumentativ ableiten. Ohne einen
gewissen Grad an Aktivitdten im Bereich PA, dem Vorhandensein eines Organi-
sationsgrades, der PA-Arbeit Gberhaupt erst ermoglicht, und ohne einen ge-
wissen strategischen Stellenwert waren die Voraussetzungen fiir eine poten-
tiell erfolgreiche Arbeit U(berhaupt nicht gegeben. Die Ergebnisse der
Strukturmodellschatzung sind in Tabelle 54 dargestellt. Als Giitekriterien sind
die in Abschnitt 4.4.2.5 dargestellten Gutekriterien im Strukturmodell herange-
zogen worden.
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Tabelle 54: Einfluss der Public Affairs-Dimensionen auf die latente Variable
Public Affairs-Erfolg

Endogenes Konstrukt (PA-Erfolg)

Exogene Pfadkoeffi- . Signifikanz- . 2
Konstrukte zient t-Statistik niveau EffektgroRe ./
Aktivitats- 0,328 3[074 * % 0[091
grad
Organisati- 0,015 0,172 n.s. 0
onsgrad
Strategischer 0,229 2,606 . 0,052
Stellenwert

Signifikanzniveau (2-seitig): *** (a < 1%), n.s. (nicht signifikant)
BestimmtheitsmaR R?: 0,238
Stone-Geisser-Kriterium Q2 (>0): 0,088
GoF-Index: 0,148

Quelle: Eigene Darstellung

Da das primare Ziel dieser Untersuchung nicht die vollstandige Erklarung der
endogenen Variable PA- Erfolg ist, sollte das Bestimmtheitsmal auch nicht als
vorrangiges Kriterium angesehen werden. Nach Chin (1998b: 323) erreicht das
R? einen schwachen bis durchschnittlichen Wert von 0,238. Fir diese explora-
tive Messung und unter Berilcksichtigung der Tatsache, dass bei Erfolgskon-
strukten mit BestimmtheitsmaRen in dieser Hohe zu rechnen ist, stellt dies ein
Uberaus zufriedenstellendes Ergebnis dar (Homburg, 1995: 166). Als wichtige-
res Kriterium ist das gemall den Hypothesen positive und zum 1%-Niveau signi-
fikante Vorzeichen der Pfadkoeffizienten der beiden exogenen Variablen Akti-
vitatsgrad und strategischer Stellenwert zu sehen. Die positiv formulierte
Hypothese in Bezug auf die Variable Organisationsgrad muss hingegen verwor-
fen werden, da der Pfadkoeffizient zwar positiv aber nicht signifikant ist.

Damit zeigt sich, dass die Subdimension Organisationsgrad nicht als Erkla-
rungsgrolle fir den PA-Erfolg gelten kann. Dies zeigt sich auch in der Effekt-
groRe von 0. Das hochste Gewicht kommt dem Aktivitatsgrad mit 0,328 zu,
gefolgt vom strategischen Stellenwert mit 0,229. Die Prifung der EffektgroRe
der beiden Subdimensionen gibt ein adaquates Bild ab. Der Einfluss des Aktivi-
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tatsgrades und des strategischen Stellenwertes ist mit Werten von 0,091 bzw.

0,052 als schwach bis moderat einzustufen (Chin, 1998b: 316). Mit einem Q2 -
Wert von 0,088 liegt eine hinreichende Prognoserelevanz des Modells vor.

Insgesamt ist die Validitdt des Models also nur teilweise gegeben. Festhalten
lasst sich allerdings das Ergebnis, dass der Aktivitdtsgrad und der strategische
Stellenwert einen starken Einfluss auf den PA-Erfolg haben, wobei der Aktivi-
tatsgrad ein grofleres Gewicht aufweist. Dass der Organisationsgrad in Form
der PA-Mitarbeiteranzahl oder einer eigenstandigen PA-Organisationseinheit

allerdings tberhaupt keinen Effekt (f2= 0) auf den PA-Erfolg hat, ist durch
bisherige Studien nicht erkennbar gewesen und Uberrascht an dieser Stelle.
Die Ergebnisse sind sowohl aus praktischer wie wissenschaftlicher Perspektive
interessant, zeigen sie doch, dass PA-Aktivitdten, Sachkenntnisse sowie die
strategische Einbettung und Gewichtung entscheidender als organisatorische
Determinanten fiir den Erfolg von PA-MaRnahmen sind.

5.7.4 Einfluss von Public Affairs auf den Unternehmenserfolg

Aus wissenschaftlicher und praktischer Sicht ist nicht zuletzt auch die Frage
nach den Auswirkungen eines Engagements in PA auf den Unternehmenserfolg
von Bedeutung. Hillman pladiert sogar dazu, den Unternehmenserfolg als ein-
zige abhangige Variable fur PA-/CPA-Prozesse zu betrachten (2002: 359). Aus
strategischer Sicht ist insb. von Interesse, ob der PA-Grad einen positiven Ein-
fluss auf den Unternehmenserfolg hat. Wahrend einige Studien indirekte Aus-
wirkungen von RegulierungsmaBnahmen auf den Unternehmenserfolg (ge-
messen am Kapitalmarktwert) untersuchen (Banker et al., 1997; Bowman et
al., 2000), sind in jlingster Zeit auch zunehmend Studien zur direkten Auswir-
kung von CPA und PA auf den Unternehmenserfolg erstellt worden (Hillman &
Hitt, 1999; Marsh, 1998; Shaffer et al., 2000).>** Als abhangige Variable diente
hierbei in der Mehrzahl der Falle die Entwicklung des Aktienkurses der unter-
suchten Unternehmen. In allen Studien konnte ein signifikant positiver Zu-
sammenhang zwischen dem CPA- bzw. PA-Engagement und der Aktienkursper-
formance gezeigt werden. Auch in Bezug auf Unternehmenskennzahlen (wie
Bruttogewinnspanne und Marktanteil) zeigen Shaffer et al. (2000) eine positi-
ven Zusammenhang auf.

Bei der Messung des Unternehmenserfolges kann neben objektiven Rentabili-
tatskennziffern auch auf subjektive GrofRen zur Erfolgseinschatzung zurilickge-

235 An dieser Stelle sei auch auf die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.1.4.4 verwiesen.
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griffen werden. Bei der Erhebung objektiver ErfolgsgroRen ist laut
Dees/Robinson allerdings mit Problemen in Bezug auf die Teilnehmerbereit-
schaft allgemein bzw. bei entsprechenden Fragen, der Nichtverfiigbarkeit der
Daten auf Geschaftsfeldebene und der mangelnden Vergleichbarkeit, zu rech-
nen (1984: 266). Fur die vorliegende Untersuchung wird zwecks Operationali-
sierung des Unternehmenserfolges daher auf eine subjektive Einschatzung der
Teilnehmer in Bezug auf die Wettbewerbsposition ihres Unternehmens zu-
riickgegriffen.”*® Damit wird den Ergebnissen von Dess/Robinson (1984) Rech-
nung getragen, die eine hohe Ubereinstimmung zwischen subjektiven Ein-
schatzungen und objektiven Beurteilungen feststellen. Der Indikator zur
Messung des Unternehmenserfolges wurde folgendermafien formuliert:

»Welche Wettbewerbsposition (nach Umsatz) hdlt |hr Unternehmen europa-
weit in seinem Kerngeschdft inne?“ (Unt_Erfolg)

Wie in den Abschnitten 5.2.2.2, 5.3 und 5.7.5 wird bei der Uberpriifung des
Einflusses des PA-Grades auf die latente Variable , Unternehmenserfolg” mit
den Subdimensionen des Konstruktes weitergerechnet. Damit lassen sich folg-
lich auch die direkten Einflisse der Wirkvariablen in Bezug auf Vorzeichen und
Starke der Beziehung untersuchen. In Bezug auf die endogene Variable ,Un-
ternehmenserfolg” wird davon ausgegangen, dass alle Wirkvariablen (Subdi-
mensionen) eine positive Auswirkung haben.

Dies bedeutet, dass je héher der Aktivitétsgrad, der Organisationsgrad und der
strategische Stellenwert ausfillt, desto héher ist der Unternehmenserfolg (Hy-
pothesen 11, 12 und 13).

Diese drei Hypothesen leiten sich aus den vorhandenen Studienergebnissen
zur Erfolgsmessung im Bereich CPA und PA ab. Der vermeintliche Widerspruch
zur Kernthese dieser Arbeit, dass Unternehmen mit steigendem PA-
Engagement in eine Situation potentieller strategischer Tragheit geraten, be-
steht nicht. Dies liegt zum einen daran, dass es sich bei der Uberpriifung des
Zusammenhangs in diesem Strukturmodell um einen Ist-Analyse handelt, die
ein steigendes/fallendes PA-Engagement Gber die Zeit nicht berticksichtigt und
zum anderen zielt die Hypothese der negativen PA-Auswirkungen auf den Zu-
sammenhang mit der Kundenzufriedenheit ab. Die Ergebnisse der Strukturmo-
dellschatzung sind in Tabelle 55 dargestellt. Als Gltekriterien sind die in Ab-
schnitt 4.4.2.5 dargestellten Kriterien im Strukturmodell herangezogen
worden.

2% Eine Begriindung zur Verwendung subjektiver Indikatoren zur Messung des Unternehmens-
erfolges (in Form der Profitabilitat) findet sich auch bei Homburg (1995: 162 f.).
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Tabelle 55:  Einfluss der Public Affairs-Dimensionen auf den
Unternehmenserfolg

Endogenes Konstrukt (Unt_Erfolg)

Exogene Pfadkoeffi- Signifikanz- ,
Konstrukte zient t-Statistik niveau EffektgroRRe f
Aktivitdts- 0,073 0,693 n.s. 0,005
grad

Organisati- 0,329 3,256 *xx 0,083
onsgrad

Strategischer 0,165 1,962 % 0,029
Stellenwert

Signifikanzniveau (2-seitig): *** (a < 1%), ** (o < 5%), n.s. (nicht signifikant)

BestimmtheitsmaR R?: 0,229
Stone-Geisser-Kriterium Q2 (>0): 0,072
GoF-Index: 0,222

Quelle: Eigene Darstellung

Nach Chin (1998b: 323) erreicht das R? einen schwachen bis durchschnittlichen
Wert von 0,229, das fir eine explorative Messung und unter Berlcksichtigung
der Tatsache, dass bei Erfolgskonstrukten mit BestimmtheitsmalRen in dieser
Hohe zu rechnen ist, ein durchaus zufriedenstellendes Ergebnis darstellt
(Homburg, 1995: 166). Der Unternehmenserfolg selbst ist stets das Ergebnis
einer ganzen Reihe von Faktoren, wie bspw. das Leistungspotenzial des Unter-
nehmens (intern), die Branchenstruktur, Wettbewerbssituation oder Markt-
entwicklung (alle extern), welche nicht in die Messung eingeflossen sind. Ein
hoheres BestimmtheitsmaR wére daher auch skeptisch zu beurteilen.”” Als
wichtigeres Kriterium ist das gemal den Hypothesen positive und zum 1 bzw.
5%-Niveau signifikante Vorzeichen der Pfadkoeffizienten der beiden exogenen
Variablen Organisationsgrad und strategischer Stellenwert. Die positiv formu-
lierte Hypothese in Bezug auf die Variable Aktivitdtsgrad muss hingegen ver-
worfen werden, da der Pfadkoeffizient zwar positiv aber nicht signifikant ist.
Damit zeigt sich, dass die Subdimension Aktivitdtsgrad nicht als Erklarungsgro-

237 Flr weitere Studien mit einem BestimmtheitsmaR in dhnlicher Hohe vgl. (Dahlke, 2001; Fritz,
1992; Homburg, 1995; Jacob, 2003; Ritter, 1998).
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Re fur den PA-Erfolg gelten kann. Dies zeigt sich auch in der dullerst geringen
Effektgroe von 0,005. Das hochste Gewicht kommt dem Organisationsgrad
mit 0,329 zu, gefolgt vom strategischen Stellenwert mit 0,165. Die Priifung der
EffektgroRe der beiden Subdimensionen ergibt ein addaquates Bild. Der Einfluss
des Organisationsgrades und des strategischen Stellenwertes ist mit Werten
von 0,083 bzw. 0,029 als schwach bis moderat einzustufen (Chin, 1998b: 316).

Mit einem Q2 -Wert von 0,072 liegt eine hinreichende Prognoserelevanz des
Modells vor.

Insgesamt ist die Validitat des Models und damit der positiven Zusammen-
hangs zwischen dem PA-Grad und dem Unternehmenserfolg also nur teilweise
belegt. In der Tendenz lassen sich allerdings die Ergebnisse der bisherigen Stu-
dien bestatigen und vom PA-Engagement der Unternehmen kann ein positiver
Einfluss auf den gesamten Unternehmenserfolg bestatigt werden. Dabei kann
als Ergebnis auch festgehalten werden, dass das Motto ,viel tun, bringt auch
viel“ im Fall von PA in Bezug auf eine positive Auswirkung auf den Unterneh-
menserfolg nicht erfolgversprechend wirkt. Dagegen sind langfristige organisa-
torische und strategische Facetten erfolgsrelevanter. Die Ergebnisse sind damit
sowohl aus praktischer wie wissenschaftlicher Perspektive interessant, zeigen
sie doch, dass ein PA-Engagement einen wichtigen Beitrag fiir den Unterneh-
menserfolg liefern kann.?*®

5.8 Zusammenfassung und kritische Wiirdigung der Ergebnisse

Die Ergebnistibersicht in Tabelle 56 fasst die wichtigsten Ergebnisse der vorlie-
genden Untersuchung zusammen. Zu erkennen ist, dass fiir die meisten Hypo-
thesen empirisch unterstlitzende Befunde vorliegen. Das valide und reliable
PA-Grundmodell ergibt zudem ein sehr zufriedenstellende Gesamtvarianz (R?)

von 0,527 sowie eine hinreichende Prognoserelevanz (Qz) von 0,375. Ledig-
lich fir die Hypothesen Nr. 5, 9 und 11 ist der Befund empirisch eingeschrankt,
da es sich um keine signifikanten Ergebnisse handelt.

Die nicht signifikanten Ergebnisse der Hypothesen Nr. 5 und 11 beziehen sich
jeweils auf die Dimension Aktivitatsgrad. Bei Hypothese Nr. 5 wird die Wirkva-
riable strategische Tragheit durch PA angesprochen. Es handelt sich also um

238 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass aufgrund der positiv signifikanten Ergebnisse
keinesfalls eine geschlossene Kausalkette zwischen dem PA-Grad und dem Unternehmenser-
folg abzuleiten ist. Der Zusammenhang ist daher lediglich im Lichte einer als explorativ zu
bezeichnenden Betrachtung des Zusammenhangs zwischen dem PA-Grad und dem Unter-
nehmenserfolg einzuordnen.
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einen eindeutig strategischen Aspekt, auf den die Dimension Aktivitatsgrad
offensichtlich nur einen sehr geringen Einfluss ausibt. Dies bestatigen auch ein
kleiner Wert des Pfadkoeffizienten von 0,051 und eine EffektgréRe von 0,006.

Tabelle 56:  Ergebnisiibersicht der Hypothesen (Teil 1)
ZielgroRRe Nr. | Hypothese Ergebnis
Bei in Deutschland tétigen GrofSunternehmen
Kernhypo- fiihrt ein im Zeitraum 1999 bis 2007 gestiege-
these der 1 nes Engagement im Bereich Public Affairs zu v
Arbeit sinkenden Werten bei ihrer Kundenzufrieden-
heit.
Je héher der Aktivitétsgrad der Unternehmen
2 im PA-Bereich ist, desto héher ist der PA-Grad v
dieser Unternehmen.
Public Affairs Je héher der Organisationsgrad der Unter-
(Grundmo- 3 nehmen im PA-Bereich ist, desto héher ist der Ve
dell) PA-Grad dieser Unternehmen.
Je héher der strategische Stellenwert des PA-
4 Bereichs ist, desto héher ist der PA-Grad die- v
ser Unternehmen.
Je héher der Aktivitétsgrad der Unternehmen
5 im PA-Bereich ist, desto héher ist die strategi- v)
sche Trdgheit durch PA dieser Unternehmen.
Strategische Je héher der Organisationsgrad der Unter-
Tragheit nehmen im PA-Bereich ist, desto héher ist die v
durch Pub- 6 strategische Trdgheit durch PA dieser Unter-
lic Affairs nehmen.
Je héher der strategische Stellenwert des PA-
7 Bereichs ist, desto héher ist die strategische v

Tréigheit durch PA dieser Unternehmen.
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Tabelle 56:  Ergebnisiibersicht der Hypothesen (Teil 2)

ZielgroRRe Nr. | Hypothese Ergebnis

Je héher der Aktivitdtsgrad im PA-Bereich ist,
8 desto héher ist der Erfolg von PA-MafSnahmen v
dieser Unternehmen.

Erfolg von Je héher der Organisationsgrad im PA-Bereich
Public Affairs 9 ist, desto hoéher ist der Erfolg von PA- (v)
MaRnahmen Mafnahmen dieser Unternehmen.

Je héher der strategische Stellenwert des PA-
10 | Bereichs ist, desto hoher ist der Erfolg von PA- v
Mafinahmen dieser Unternehmen.

Je héher der Aktivitdtsgrad im PA-Bereich ist,
11 | desto héher ist der Unternehmenserfolg die- (v)
ser Unternehmen.

Je héher der Organisationsgrad im PA-Bereich
12 | ist, desto héher ist der Unternehmenserfolg v
menserfolg dieser Unternehmen.

Unterneh-

Je héher der strategische Stellenwert des PA-
13 | Bereichs ist, desto héher ist der Unterneh- v
menserfolg dieser Unternehmen.

v Hypothese empirisch unterstiitzt (Vorzeichen und Signifikanz)
(v') Hypothese nur teilweise empirisch unterstiitzt (Vorzeichen, keine Signifikanz)

Quelle: Eigene Darstellung

Eine Ergebnisiibersicht aller Pfadkoeffizienten zu den jeweiligen Wirkvariablen
findet sich in Tabelle 57. Betrachtet man die Items, die der Dimension Aktivi-
tatsgrad zugrunde liegen, wird deutlich, dass diese v.a. operative PA-Facetten
betonen wie bspw. informelle Gesprache (Akt01) oder die Analyse von Geset-
zesinitiativen (Akt02). Dass von diesen PA-Aktivitdten letztlich nur ein geringer
positiver Einfluss auf die betrachtete ZielgroRe ausgeht, hangt moglicherweise
auch damit zusammen, dass strategische Grundsatzentscheidungen wie bspw.
die stdrkere Gewichtung von PA in der Zukunft (Pfad02) von den operativen
Variablen nur zu einem geringen Anteil beeinflusst werden kénnen.
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Tabelle 57:  Ergebnisiibersicht des Einflusses der Public Affairs-
Dimensionen auf die Wirkvariablen
Grundmodell Wirkvariable
Strategische Erfolg von
PA-Konstrukt Tragheit PA- #2:}1??(:
Dimension durch PA MaRnahmen 8
Aktivitatsgrad 0,386*** 0,051 (n.s.) 0,328%** 0,073 (n.s.)
Organisati-
& 0,212%** 0,099* 0,015 (n.s.) 0,329%**
onsgrad
Strategischer
&l 0,295%** 0,745%** 0,229%** 0,165***
Stellenwert
Giitekriterien
R? 0,527 0,664 0,238 0,229
Q2 (>0) 0,375 0,249 0,088 0,072
fZ Akt: 0,207 | Akt: 0,006 | Akt: 0,091 Akt: 0,005
Orga: 0,070 | Orga: 0,024 | Orga: O Orga: 0,083
Stra: 0,127 | Stra: 1,244 | Stra: 0,052 Stra: 0,029
Legende:
Signifikanzniveau239: *EX (A< 1%), ** (o< 5%), * (a < 1%), n.s. (nicht signifikant)
Akt: Aktivitatsgrad; Orga: Organisationsgrad; Stra: Strategischer Stellenwert

Quelle: Eigene Darstellung

Im Fall von Hypothese Nr. 11 ist die Wirkvariable Unternehmenserfolg in Form
der Wettbewerbsposition gemessen worden. Auch hier zeigt sich, dass die
Dimension Aktivitatsgrad zwar wie vorhergesagt einen positiven Zusammen-
hang aufweist, aber das Gewicht mit einem Pfadkoeffizienten von 0,073 sehr
gering ist sowie die Effektgrofle lediglich 0,005 betragt. Wie in Abschnitt 5.7.4
erlautert wurde, gestaltet sich eine (vollstandig) empirische Erklarung des Un-
ternehmenserfolges haufig als schwierig, da fast nie alle relevanten Erfolgsas-
pekte im Messmodell beriicksichtigt werden kdnnen. Zwar liegt die erklarte
Gesamtvarianz mit einem R? von 0,229 im (blichen Rahmen der Erfolgsmes-

239 Das Signifikanzniveau bezieht sich stets auf einen 2-seitigen Test. Eine Ausnahme bildet die
Wirkvariable strategische Tragheit durch PA, wo auf ein 1-seitiges Signifikanzniveau zuriick-
gegriffen wurde, da auf einseitigen positiven Zusammenhang der Dimensionen auf die Wirk-
variable getestet wurde.
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sung, doch zeigt dies auch, dass weitaus mehr Dimensionen erfasst werden
missen, um die abhangige Variable Unternehmenserfolg zu erklaren.

Dies ist insofern nicht verwunderlich, da die PA-Funktion nur eine von vielen
Funktion im Unternehmen ist, die Einfluss auf den Gesamterfolg ausiibt. Dass
insb. die Dimension Aktivitdtsgrad einen recht geringen Einfluss ausiibt, iber-
rascht insoweit, als dass gerade bei Unternehmen mit guter Wettbewerbsposi-
tion (als Item des Unternehmenserfolgs) davon ausgegangen wird, dass diese
einen besonders hohen PA-Aktivitdtsgrad aufweisen. Da die groe Mehrheit
der Unternehmen im vorliegenden Sample eine hohe Wettbewerbsposition
einnimmt (41,2% sind Marktfiihrer und 48% unter den Top 25% der Anbieter),
ware zu erwarten, dass in punkto PA-Aktivitdtsgrad hier ein héherer Einfluss
gegeben wire.

Bei der Messung des Erfolgs der PA-Mallnahmen zeigt sich ein positiver aber
nicht signifikanter Zusammenhang der Dimension Organisationsgrad mit der
ZielgroRe (vgl. Hypothese Nr. 9). Damit scheint der Organisationsgrad im Be-
reich PA fir den Erfolg durch PA-MaRnahmen keinen entscheidenden Einfluss
zu haben, was ein geringer Pfadkoeffizient von 0,015 und eine EffektgroRe von
0 bestdtigen. Dass der Organisationsgrad in Form von PA-Mitarbeiteranzahl
oder einer Organisationseinheit allerdings tGberhaupt keinen Einfluss auf den
PA-Erfolg hat, ist durch bisherige Studien nicht erkennbar gewesen und Uber-
rascht an dieser Stelle. Die Ergebnisse sind sowohl aus praktischer wie wissen-
schaftlicher Perspektive interessant, zeigen sie doch, dass PA-Aktivitaten,
Sachkenntnisse, die strategische Einbettung und Gewichtung entscheidender
fir den Erfolg von PA-MaRnahmen sind als organisatorische Determinanten.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die in diesem Kapitel vorgestell-
ten empirischen Ergebnisse eine Reihe von gewinnbringenden wissenschaftli-
chen und praktischen Erkenntnissen beinhalten. Die Untersuchung liefert ne-
ben einem starken empirischen Beleg fiir das konzipierte PA-Konstrukt und
dessen Einfluss auf verschiedene Wirkvariablen auch die Unterstiitzung fiir die
Kernhypothese dieser Arbeit. Damit ist es gelungen, eine aus der Theorie der
Pfadabhangigkeit und dem RBV abgeleitete Hypothese zu operationalisieren
und erfolgreich empirisch zu Gberprifen.
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KAPITEL 6: FAZIT UND AUSBLICK

6.1 Beitrag zum wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt

Die beiden Ziele dieser Arbeit waren (a) eine theoretisch fundierte Konzeptua-
lisierung und Operationalisierung des PA-Konstrukts fiir in Deutschland tatige
GroRunternehmen vorzunehmen und (b) potentiell negative Folgen einer Dis-
krepanz zwischen Markt- und Nichtmarktstrategien aufzuzeigen. Den Aus-
gangspunkt der Arbeit bildete die Feststellung, dass trotz gestiegener Bedeu-
tung von Nichtmarkstrategien fir die Unternehmenspraxis (in Form von PA), in
der betriebswirtschaftlichen Diskussion bisher kein addquates Messinstrument
fir das Konstrukt PA konzeptualisiert und operationalisiert wurde. Des Weite-
ren wurde festgestellt, dass konzeptionelle Uberlegungen in Hinblick auf die
Unterscheidung von Markt- und Nichtmarktstrategien (Baron, 1995b) poten-
tiell negative Aspekte weder hinreichend berlicksichtigen noch untersuchen.
Diese werden in einer einseitigen strategischen und ressourcentechnischen
Fokussierung auf Nichtmarktstrategien und daraus folgender strategischer
Tragheit auf der Unternehmensseite gesehen.

Die Analyse der bisherigen Forschungsarbeiten im Bereich PA machte deutlich,
dass zwar zahlreiche Aspekte wie EinflussgroRen, Typologisierungen, die Integ-
ration in die Unternehmensorganisation und die Auswirkungen auf den Unter-
nehmenserfolg untersucht wurden, aber keine konzeptionellen Uberlegungen
zur tatsachlichen Messung des unternehmensspezifischen PA-Grades vorhan-
den waren. Somit lagen auch keine Unterscheidungen der das PA-Konstrukt
konstituierenden Dimensionen vor. Es handelte sich vielmehr um eine Be-
schreibung des Phdanomens PA an sich und weniger um die konkrete Analyse
der PA-Funktion als Bestandteil der Unternehmensstrategie. Auf diese Weise
wurde die Rolle von PA nur anhand indirekter KenngréBen (wie Wahlkampf-
spenden, Anzahl der Lobbyisten in der Hauptstadt usw.) analysiert.

Ausgehend von der Erkenntnis, dass realtheoretisches Wissen nur in einem
Gleichgewicht aus Problem/Phdnomen, Theorie und Empirie gewonnen wer-
den kann (Carnap, 1966), erfolgte zunachst eine ausfiihrliche Auseinanderset-
zung mit dem RBV und der Theorie der Pfadabhangigkeit. Diese wurden zuvor
als geeignete theoretische Ansdtze bestimmt. Dabei bildete die Theorie der
Pfadabhangigkeit, die in ihrem Prozesscharakter auf (Selbst-)verstarkung und
sich daraus ergebende potentiell ineffiziente Zustande rekurriert, die Grundla-
ge fur die Kernhypothese (Hypothese 1) dieser Arbeit. Die Verwendung des
RBV und seine Erweiterung um politische Ressourcen (Dahan, 20054, b) erfolg-
te fur die Konzeptualisierung und Operationalisierung des PA-Konstruktes.
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Darliber hinaus diente die Kernaussage des RBV, die auf einer Starkung von
Kernkompetenzen durch einen zunehmenden Ressourceneinsatz (hier bei PA)
beruht, auch zur Verdeutlichung der Argumentation, dass andere Kompetenz-
bereiche (hier die Kundenzufriedenheit) in ihrer Ressourcenzufuhr parallel
vernachldssigt werden. Die im Zeitverlauf zunehmende Diskrepanz zwischen
den beiden GroRen fuhrt zu einer Situation strategischer Tragheit bei den Un-
ternehmen.

Auf Grundlage der theoretischen Basis des RBV und seiner konzeptionellen
Erweiterung auf politische Ressourcen konnte eine fundierte Konzeptualisie-
rung und Operationalisierung des Konstruktes PA erfolgen. Die Definition des
Konstruktes PA lautete: ,Public Affairs von GroBunternehmen ist eine auf for-
melle und informelle Aktivitaten (Aktivitatsgrad), interne und externe Organi-
sation (Organisationsgrad), sowie der Einbindung in die Strategieprozesse des
Unternehmens (strategischer Stellenwert) zuriickzufiihrende Unternehmens-
funktion mit dem Ziel des Managements aller fiir das Unternehmen politisch
und gesellschaftlich relevanten Stakeholder.” Durch die Beriicksichtigung der
drei Dimensionen Aktivitatsgrad, Organisationsgrad und strategischer Stellen-
wert lag PA als komplexes, mehrdimensionales Konstrukt vor, welches einer
intensiven empirischen Priifung unterzogen wurde. Zusatzlich konnte der Ein-
fluss des Konstruktes auf diverse Wirkvariablen (strategische Tragheit durch
PA, Erfolg durch PA-MaBnahmen und Unternehmenserfolg) untersucht wer-
den. Methodisch wurde auf den PLS-Ansatz zurlickgegriffen der in jingster Zeit
eine verstarkte Beachtung in der Forschung erfahren hat. Im Vergleich mit dem
bekannteren LISREL-Ansatz hat sich fir das vorliegende Modell das PLS-
Verfahren als geeigneter erwiesen.

Die Uberpriifung der Hypothesen ergab mehrheitlich unterstiitzende Befunde.
Damit wurden neben einem starken empirischen Beleg fir das entwickelte
Konstrukt PA auch die Unterstitzung der Kernhypothese der Arbeit prasen-
tiert. Hervorzuheben ist, dass es mit dem verwendeten sequentiellen Untersu-
chungsdesign aus qualitativen und quantitativen Daten und Methoden gelun-
gen ist, die Theorie der Pfadabhangigkeit am Untersuchungsgegenstand der PA
erfolgreich zu operationalisieren und empirische Belege fiir die Hypothese der
strategischen Tragheit als Resultat einer Diskrepanz von Markt- und Nicht-
marktstrategien zu liefern.

Die primadr wissenschaftliche Auseinandersetzung dieser Arbeit hat von ihrer
Grundidee Uber die Primardatenerhebung bis hin zu den untersuchten Hypo-
thesen stets auch praxisrelevante Facetten berlicksichtigt. Unter dem Vorbe-
halt, dass fir eine Allgemeingiiltigkeit der Aussagen grundsatzlich eine Vielzahl
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von empirischen Uberpriifungen notwendig sind, lassen sich im Folgenden
auch Implikationen fiir die Praxis des PA-Managements ableiten.

6.2 Implikationen fiir die Praxis des Public Affairs-Management

Implikationen fir die Praxis des PA-Managements lassen sich insb. aus den
Ergebnissen der Wirkung des PA-Konstruktes auf die untersuchten Wirkvariab-
len strategische Tragheit durch PA, Erfolg von PA-MalRnahmen und Unterneh-
menserfolg ableiten. Daher werden im Folgenden die praxisrelevanten Implika-
tionen getrennt nach den untersuchten Wirkvariablen erortert.

Strategische Trdgheit durch Public Affairs

In Bezug auf potentiell negative Implikationen, resultierend aus einer strategi-
schen Tragheit durch PA, spielt die grofSte Rolle die PA-Dimension strategischer
Stellenwert. Somit scheint die Rolle der Unternehmensleitung und ihrer Ent-
scheidung Uiber die strategische Gewichtung von PA im Unternehmen malgeb-
lich flir potentiell negative Implikationen verantwortlich zu sein. Zwar haben
die anderen beiden PA-Dimensionen auch einen positiven Einfluss auf die
Wirkvariable, aber die Hohe ihrer Pfadkoeffizienten sowie ihre geringe Effekt-
groRe zeigen, dass der Einfluss marginal ist. Das AusmaR der PA-Aktivitaten
durch bspw. die Analyse von Gesetzgebungsprozessen oder das AusmaR des
Organisationsgrades durch bspw. die Anzahl der PA-Mitarbeiter ist bei weitem
nicht so entscheidend fiir den Grad der strategische Tragheit durch PA wie
theoretisch angenommen wurde.

Erfolg von Public Affairs-MafSnahmen

Dass der Organisationsgrad bspw. in Form der PA-Mitarbeiteranzahl oder einer

eigenstandigen PA-Organisationseinheit Uberhaupt keinen Effekt (f2 =0) auf
den Erfolg von PA-MaRnahmen hat ist iberraschend und in bisherigen Studien
so deutlich nicht gezeigt worden. Die Ergebnisse sind aus Sicht des PA-
Managements daher interessant, zeigen sie doch, dass PA-Aktivitaten, Sach-
kenntnisse sowie die strategische Einbettung und Gewichtung entscheidender
fir den Erfolg von PA-MaRnahmen sind als organisatorische Determinanten.
Den starksten Einfluss hat die Dimension Aktivitdtsgrad, was darauf schlieRen
lasst, dass das tagliche PA-Geschéaft und die damit verbundenen Tatigkeiten
(wie bspw. informelle Gesprache oder Analyse von Gesetzesvorhaben) den
entscheidenden Anteil am Erfolg durch PA-MaRnahmen aufweisen. Fiir PA-
Praktiker ohne eine Unternehmensreprasentanz vor Ort oder einen grollen
Mitarbeiterstab bedeutet dies die Bestdtigung, dass der Erfolg von PA-
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Malnahmen v.a. durch PA-Aktivitdten aber auch die strategische Einbindung in
eine Gesamtstrategie erreicht werden kann. Die Interpretation der Ergebnisse
fiir die Wirkvariable PA-Erfolg ist insgesamt vorsichtig zu behandeln, da es sich
erstens um eine erste Modellkonzeption mit stark explorativem Charakter
handelt und zweitens die erklarte Gesamtvarianz als gering einzustufen ist.
Insgesamt kann aber festgehalten werden, dass fir den Erfolg von PA-
Malnahmen die Dimensionen Aktivitatsgrad und strategischer Stellenwert ein
grofReres Gewicht haben als die Dimension des Organisationsgrades.

Unternehmenserfolg

Im Gegensatz zur Wirkvariable Erfolg durch PA-MalRnahmen zeigt sich bei der
Frage nach dem Einfluss und Gewicht der PA-Dimensionen auf die Wirkvariable
Unternehmenserfolg ein differenziertes Bild. Hier spielt die groRte Rolle die
PA-Dimension Organisationsgrad, gefolgt vom strategischen Stellenwert und
der zu vernachlassigenden (und zudem nicht signifikanten) Gewichtung der PA-
Dimension Aktivitatsgrad. Aus Sicht der Praxis lasst sich aus dem Ergebnis fol-
gern, dass organisatorische Aspekte wie bspw. eine Reprasentanz am Regie-
rungssitz oder die Anzahl der PA-Mitarbeiter den gréBten Einfluss auf den Un-
ternehmenserfolg (gemessen als Wettbewerbsposition) haben. Als maogliche
Erklarung kann angefiihrt werden, dass die Aspekte des PA-Organisa-
tionsgrades die Reputation und das Image des Unternehmens starken kénnen,
was ihrerseits positiv oder bestdrkend auf die Wettbewerbsposition (z.B. als
Marktfiuhrer) wirkt. Die Interpretation der Ergebnisse fiir die Wirkvariable Un-
ternehmenserfolg ist dabei ebenfalls vorsichtig zu behandeln, da es sich um
eine erste Modellkonzeption mit stark explorativem Charakter handelt und die
erklarte Gesamtvarianz als gering einzustufen ist. Insgesamt kann aber fest-
gehalten werden, dass fiir den Unternehmenserfolg die Dimensionen Organi-
sationsgrad und strategischer Stellenwert ein grofReres Gewicht haben als die
die Dimension Aktivitatsgrad.

In Bezug auf die Kernhypothese (Hypothese 1) dieser Arbeit kann als Implikati-
on flr die Praxis des PA-Managements festgestellt werden, dass potentiell
negative Auswirkungen eines stetig steigenden PA-Grades dann zu erwarten
sind, wenn parallel die Marktstrategie, wie bspw. in der vorliegenden Untersu-
chung die Kundenzufriedenheit, vernachlassigt wird. Dieses Ergebnis bestatigt
damit das Pladoyer von Baron (1995b; 2006), eine Integration von Markt- und
Nichtmarktstrategie zum Wohl des Unternehmens voranzutreiben.
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6.3 Einschriankungen der Untersuchung und zukiinftige Forschungsarbeiten

Einige notwendige Beschrankungen der Untersuchung haben dazu gefiihrt,
dass nicht alle Aspekte des PA-Managements von GroRRunternehmen in
Deutschland umfassend untersucht werden konnten. Im Folgenden soll auf
einige Einschrdnkungen bei der Datenerhebung eingegangen werden sowie
beleuchtet werden, welche weiteren Forschungsarbeiten im Bereich PA in
Zukunft nltzlich scheinen.

Aus forschungspragmatischen Griinden und der erlduterten Problematik feh-
lender quantitativer Daten im Bereich PA fiir Deutschland konnte die Uberprii-
fung der Kernhypothese dieser Arbeit lediglich mit einer Fallzahl von 21 Unter-
nehmen durchgefiihrt werden.** Der Blick auf die Branchenzusammensetzung
der Unternehmen zeigt allerdings ein sehr heterogenes Bild mit sieben vertre-
tenen Branchen.”*! Diese Tatsache und ein bestatigter signifikanter Zusam-
menhang im Sinne der Hypothese unterstiitzen hingegen die Moglichkeit der
Verallgemeinerung des Ergebnisses. Ein zweiter kritisch zu beachtender Punkt
betrifft die Messung der Variable PA-Grad 1999. Die zugrunde liegenden Werte
spiegeln absolute Veranderungen gegeniiber dem Jahr 2007 wider und wurden
nicht in Relation zu den Verdanderungen von Unternehmenskennzahlen wie
bspw. Gesamtmitarbeiterzahl oder Umsatzentwicklung gesetzt. Die Griinde
lagen zum einen im Bestreben retrospektiv v.a. eine Tendenz der Entwicklung
des PA-Grades zu erhalten und zum anderen sind bei den verwendeten Kun-
denzufriedenheitswerten ebenfalls nur absolute Veranderungen beriicksichtigt
worden. Um eine Vergleichbarkeit der Daten zu gewahrleisten, wurde in bei-
den Fallen mit den absoluten Werten der Zusammenhang errechnet.

Das Potential zukiinftiger Forschungsarbeiten im Bereich PA ist aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht sowohl fiir Deutschland als auch die EU-Ebene weiterhin
sehr grof3. Drei mogliche Schwerpunkte fir zukinftige Forschung im Bereich PA
sollen im Folgenden kurz erldutert werden: (a) Theoretische Aspekte, (b) Ein-
flussfaktoren von PA und (c) Messmodellentwicklung.

Aufgrund eines fehlenden einheitlichen Theorierahmens, auf den sich die For-
schung im Bereich PA stiitzen lieRe, dient das von Baron (1995b) konzipierte
Modell der Integration von Markt- und Nichtmarktstrategien fir viele Arbeiten
als konzeptioneller Rahmen. Dabei besteht allerdings noch immer Klarungsbe-

20 Eor die Uberpriifung des PA-Konstruktes betrug das Sample hingegen 102 Unternehmen.

%1 Die 21 Unternehmen stammen aus den Branchen (Anzahl in Klammern): Transport und

Logistik (6), Energieversorgung (4), Telekommunikation (4), Banken (3), Versicherung (2), Fi-
nanzdienstleistung (1) und Touristik (1).
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darf, wenn es um die Frage geht, wie eine Integration von Markt- und Nicht-
marktstrategien tatsachlich gelingen kann. Um diese Frage zu beantworten,
wird es erforderlich sein, die dafiir notwendig Strukturen und Prozesse im Un-
ternehmen zu untersuchen. Weiterhin lieSe sich untersuchen, welche Anreize
zur Koordination der beiden Strategien gesetzt werden kdénnen, damit die
notwendige Integration besser gelingen kann.

Die jlngsten konzeptionellen und empirischen Arbeiten zur Rolle politischer
Ressourcen (Dahan, 2005a, b; McWilliams et al., 2002) kénnen hierfiir eine
mogliche Briicke bilden. Denn die Kernfrage des damit verbundenen RBV be-
trifft die Kernkompetenzen eines Unternehmens, die es, wenn sie identifiziert
sind, zu starken gilt. Da sowohl fur die Markt- als auch die Nichtmarktseite
entsprechende Kernkompetenzen im Unternehmen vorhanden sind, misste
das strategische Ziel in der integrierten Nutzung beider zur Verbesserung der
Wettbewerbsposition liegen. Da das Konzept politischer Ressourcen noch
recht jung ist, bedarf es v.a. weiterer empirischer Arbeiten. Diese kdnnten u.a.
die Typologie politischer Eigenschaften erweitern oder ggf. anpassen. Die vor-
liegende Arbeit leistet einen ersten Beitrag auf diesem Gebiet.

Als dritter theoretischer Aspekt scheint es fruchtbar zu sein, der Frage nachzu-
gehen, inwieweit sich konzeptionelle Arbeiten im Bereich CSR mit Arbeiten im
Bereich PA verbinden lassen. Die Gemeinsamkeit der beiden Untersuchungs-
gegenstande liegt im Umgang und dem Einfluss auf die Stakeholder des Unter-
nehmens. Eine Verknlipfung konnte moglicherweise dann gelingen, wenn CSR
als Strategie verstanden wird, die es dem Bereich PA ermoglicht, glaubwirdi-
ger gegenilber seinen Ansprechpartnern in Politik und Gesellschaft auftreten
zu kénnen. Auch kénnte CSR als Mdglichkeit des PA-Managements verstanden
werden, neue Koalitionen zwischen Unternehmen oder Unternehmen und
NGOs zu schaffen.

Ein zweiter zukinftiger Forschungsschwerpunkt kann die Untersuchung weite-
rer Einflussfaktoren im Bereich PA sein. So kdnnte auch empirisch untersucht
werden, welchen Einfluss externe Akteure wie Medien oder gesellschaftliche
Gruppen auf das PA-Management ausiiben. Fragen wie, welche Strategien bei
Kooperation oder auch Konfrontation angewendet werden oder wie stark
Uberhaupt der Einfluss solcher externen Akteure in Bezug auf das PA-
Management ist, waren in diesem Zusammenhang zu beantworten. Die zu-
klinftige Rolle der Verbdande und neuer Akteure wie PA-Agenturen ist des Wei-
teren fir die Forschung von groBem Interesse. Wahrend man von einer ab-
nehmenden und verdnderten Rolle der Verbdnde ausgeht (Streeck et al.,
2006), entwickeln sich PA-Agenturen in Berlin und Brissel zunehmend zu ei-
nem wichtige und ernstzunehmenden Akteur (Lianos & Kahler, 2006). Fragen
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wie, wie beide Akteure die Strategie des PA-Managements von Unternehmen
beeinflussen oder ob eine Professionalisierung im Bereich PA stattfindet und
wie dieser konkret aussieht, wecken hier Forschungsbedarf. In den Interviews
dieser Arbeit wurde immer wieder die Frage nach der Koordination der PA-
Arbeit zwischen Berlin und Brissel genannt. Diese Forschungsfrage betrifft
insb. die Unternehmen, die in beiden Stddten Biiros unterhalten und daher
ihre Arbeit eng koordinieren missen.

Ein abschlieBender Aspekt betrifft auf der Organisationsebene die Rolle des
Leitungspersonals bei der Festlegung der politischen Strategie (Martin, 1995).
Hier kann der Frage nachgegangen werden, welche Einflussfaktoren (wie poli-
tische Einstellung, Erfahrung mit Politik 0.3.) auf die Entscheidungsfindung
einwirken. Dies ist daher besonders relevant, da die meisten grundlegenden
Entscheidungen lber die politische Strategie eines Unternehmens von der
Unternehmensleitung getroffen werden.

Der letzte Aspekt potentiell zukiinftiger Forschungsschwerpunkte betrifft die
Weiterentwicklungen von Messmodellen im Bereich PA. Da das Modell dieser
Arbeit fir die Bedirfnisse von GroBunternehmen konzipiert wurde, stellt sich
die Frage, ob fir KMU die verwendeten Items und Dimensionen ebenfalls ge-
nutzt werden konnen oder es einer grundlegenden Modifikation bedarf. Da
das PA-Engagement von KMU insb. auf lokaler und regionaler Ebene und nur
vereinzelt auf Bundes- oder Europaebene stattfindet, ist zu vermuten, dass
dies bei der Itembildung beriicksichtigt werden muss. Auch werden mogli-
cherweise neue Aspekte wie Sponsoring oder soziales Engagement zu integrie-
ren sein.

Ein zweiter Punkt betrifft die Weiterentwicklung eines Messmodells fir den
Erfolg von PA-Malinahmen. Dieses insb. fiir die Praxis hochrelevante Thema
wird sich mit der Frage beschaftigen missen, wie zusatzlich zu vorhandenen
subjektiven Erfolgskriterien auch konkret messbare Kennzahlen als abhangig
messbare Variable fiir den PA-Erfolg entwickelt werden kénnen. Dabei wird
auch die Problematik eine Rolle spielen, dass der konkrete Einfluss des eigenen
PA-Managements auf das tatsachliche Ergebnis am Ende schwer bestimmbar
ist. Daflir sind insb. bei politischen Themen zu viele Akteure beteiligt, deren
individueller Einfluss im Nachhinein schwer ermittelbar ist.
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Anhang 1: Interviewleitfaden fiir problemzentrierte Interviews

Interviewleitfaden

1. Kurze Vorstellung der eigenen Person und des Forschungsprojektes

2. Gesprdchseinstieg (3 Varianten)

a)

b)

c)

Sie leiten das Berliner Biro ihres Unternehmens. Damit sind Sie direkt
fiir die politischen Beziehungen und Fragestellung verantwortlich. Was
genau kann ich mir unter lhrer Tatigkeit im Bereich Public Affairs vor-
stellen?

lhr Unternehmen ist bei einer Vielzahl an unternehmensrelevanten
Themenfeldern von politischen Entscheidungen auf nationaler und eu-
ropdischer Ebene betroffen. Beschreiben Sie mir doch bitte an Beispie-
len Ihrer Wahl welche Funktionen Ihnen dabei zukommen.

Durch lhre vorherigen beruflichen Tatigkeiten haben Sie zum Thema
Public Affairs sowohl die Politik- als auch die Unternehmensseite ken-
nengelernt. Mich interessiert v.a. die politische Interessenvertretung
aus Unternehmenssicht. Beschreiben Sie mir doch bitte welche Rolle
die politische Interessenvertretung fir ihr Unternehmen spielt?

3. Faktoren im Bereich Public Affairs (,,Allgemeine Sondierungen”)

Beschreiben Sie doch bitte ihre tagliche Arbeit an einem Themenbei-
spiel lhrer Wahl.

Nennen Sie mir bitte die wichtigsten Ressourcen, die fir die Arbeit im
Bereich PA noétig sind. Unterteilt in organisationale Ressourcen und
personliche Kompetenzen.

Wer sind die wichtigsten Akteure/Ansprechpartner fiir die Deutsche
Bank im politischen Umfeld?

4. Public Affairs und Strategie (,,Spezifische Sondierungen”)

Wie schatzen Sie insgesamt die Rolle von Public Affairs fir die unter-
nehmerische Gesamtstrategie ihres Unternehmens ein?

Wie stark ist die Gewichtung von PA-Aktivitdaten im Vergleich zur Mar-
ketingstrategie flr die Gesamtstrategie ihres Unternehmens?

Welche Zusammenhange sehen Sie zwischen Marketingaktivitdten, die
der Kundenzufriedenheit dienen und Aktivitdten die im Bereich PA
stattfinden?
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Wie erfolgt der Zugang lhres Bereiches zur Geschaftsfiihrung? Bei wel-
chen konkreten strategischen Entscheidungen des Vorstandes wird |h-
re Expertise erfragt?

Welches sind positive Konsequenzen fir Ihr Unternehmen durch PA-
Aktivitaten?

Kénnen Sie Beispiele nennen, wo das Handeln durch PA-Aktivitdten
negative Konsequenzen fiir ihr Unternehmen hatte?

Welche Konsequenzen hat eine nicht vollstandige Durchsetzung der
politischen Interessen fiir den Gesamterfolg ihres Unternehmens?

5. Entwicklungen im Bereich Public Affairs (,Spezifische Sondierungen”)

Welche Faktoren haben sich seit dem Regierungsumzug nach Berlin im
Jahr 1999 im Bereich Public Affairs verandert? Bitte beschreiben Sie
diese Veranderungen und benennen Beispiele.

Welche zukiinftigen Entwicklungen sehen Sie in den PA-Aktivitdten ih-
res Unternehmens?

Welche Branchenunterschiede gibt es in der Intensitdit der PA-
Aktivitaten? Kann man dabei nach gewissen Kriterien in Gruppen un-
terteilen?

6. Abschluss

Mochten Sie aus lhrer Sicht noch weitere wichtige Aspekte zum Thema
nennen die noch nicht bericksichtigt wurden?

Kénnen Sie weitere interessante Gesprachspartner zum Thema PA
empfehlen?

Bedanken fiir Gesprach
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Anhang 2: Auflistung der gefiihrten Interviews
Nr. | Position Organisation Datum
1 |Journalist Presseagentur 25.01.2006
2 | Unternehmensberater Unternehmen 25.03.2006
3 | Wissenschaftlicher Mitarbeiter Forschungsinstitut | 28.03.2006
4 | Wissenschaftlicher Leiter Forschungsinstitut | 13.06.2006
5 | Abteilungsleiter Verband 19.07.2006
6 | Chief Operating Officer Innovation | Unternehmen 05.09.2006
7 | Wissenschaftlicher Assistent Universitat 05.10.2006
8 | Wissenschaftlicher Leiter Forschungsinstitut | 15.11.2006
9 | Leiter Verbdnde und Wissenschaft | Unternehmen 16.11.2006
10 |Journalist Zeitung 16.11.2006
11 |Biroleiter PA-Agentur 17.11.2006
12 | Berlin-Koordinator Unternehmen 21.11.2006
13 | Referent Verband 22.11.2006
14 | Mitglied der Geschéftsleitung PR-/PA-Agentur 23.11.2006
15 | Geschéaftsfuhrer PA-Agentur 24.11.2006
16 | Privatdozent Universitat 24.11.2006
17 | Mitglied des Bundestages aD Deutscher 27.11.2006
Bundestag
18 tsaelna'i;\Qgﬁt:aelsﬁf:itrfovemme"' Unternehmen 29.11.2006
19 Z?gﬁ_: Vice President Corporate |\, o ehmen 04.12.2006
20 | Leiter Hauptstadtbiiro Unternehmen 05.12.2006
91 Leiter Verbindungsst(.elle zu Parla- Verband 06.12.2006
ment und Bundesregierung
22 | Partner PA-Agentur 14.12.2006
23 | Projektleiterin Unternehmen 14.12.2006
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Nr. | Position Organisation Datum
24 P'artne.r, European Director Pub- PA-Agentur 15.12.2006
lic Affairs
25 | Mitarbeiter Konzernreprasentanz | Unternehmen 18.12.2006
26 |Leiter Biiro Berlin Unternehmen 19.12.2006
27 | Managing Partner PA-Agentur 20.12.2006
28 | Freier Mitarbeiter Verband 21.12.2006
29 | Referatsleiter Bundesministerium |16.01.2007
30 |Ministerialdirektor aD Landesvertretung 16.01.2007
31 | Projektmanager Unternehmen 17.01.2007
32 |Konzernbevollmachtigter Unternehmen 24.01.2007
33 |Vorstand Unternehmen 24.01.2007
34 Berei.chsleiter Parlamentarische Gewerkschaft 55.01.2007
Verbindungsstelle
35 | Projektleiter Verband 26.01.2007
36 | Leiter Kommunikation Unternehmen 06.02.2007
37 | PR & PA Manager Unternehmen 06.02.2007
38 |Projektleiter Unternehmen 16.02.2007
39 | Leiter Hauptstadtbiro Unternehmen 04.07.2007
40 | Director European Affairs Unternehmen 26.07.2007
41 |Head of Unit European 26.07.2007
Commission
42 | Associate Professor Universitat 04.08.2007
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Anhang 3: Anschreiben zum Fragebogen

Freie Uni it Berlin, FB Wir
GarystraBe 21, 14195 Berlin

aft, Pfadkolleg

Herrn/Frau Mustermann
Musterunternehmen AG
Musterstrasse 1

12345 Musterstadt

Freie Universitat

FB Wirtschaftswissenschaft
DFG-Graduiertenkolleg
.Pfade organisatorischer Prozesse*

Prof. Dr. Albrecht Séliner

Prof. Dr. Michael Kleinaltenkamp
Dipl.-Kfm. Jan Siedentopp
Garystr. 21

14195 Berlin

Telefon +49 30 838-57183
Fax +49 30 838-57186

E-Mail jan.siedentopp@fu-berlin.de
Internet www.pfadkolleg.de

Berlin, 31. Méarz 2007
Studie ,,Public Affairs Management in Deutschland“

Sehr geehrte(r) Frau/Herr Mustermann,

im Rahmen des Forschungsprojekts ,Public Affairs Management in Deutschland —
Entwicklungen und Perspektiven“ am Fachbereich Wirtschaftswissenschaft der Freien
Universitat Berlin bitten wir Sie um |hre Unterstitzung. Ziel des Projekts ist es zu erfor-
schen, wie Unternehmen im Bereich Public Affairs agieren. Dazu befragen wir Sie als
Verantwortlichen fur Public Affairs in Ihrem Unternehmen. In diesem Zusammenhang
mdchten wir erfahren, welche Aufgaben Sie wahrnehmen, wie |hr Bereich organisiert
ist, welche Erfolgsfaktoren |hr Handeln bestimmen und welche Herausforderungen
sich lhnen stellen.

lhre praktischen Erfahrungen tragen maRgeblich zum Gelingen der Studie bei. Als Ge-
genleistung dafiir, dass Sie uns ca. 15 Minuten |hrer Zeit widmen, bieten wir lhnen
eine Zusammenfassung der Ergebnisse an. Diese Zusammenfassung gibt Auskunft
Uber die Erfolgsfaktoren im Bereich Public Affairs Management und bietet Ihnen die
Méglichkeit, den Standort lhres Unternehmens zu bestimmen.

Die Studie wird von der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) gefordert. Wir ver-
sichern lhnen, dass lhre Angaben rein wissenschaftlichen Zwecken dienen, strikt ver-
traulich behandelt und anonym ausgewertet werden. Wir bitten um Riicksendung des
Fragebogens bis zum 21. Mai 2007. Bei Riickfragen und Anregungen kénnen Sie sich
gerne an Herrn Dipl.-Kfm. Jan Siedentopp wenden.

Mit freundlichen GriRen,

Prof. Dr. Albrecht Séliner
(Europa-Universitat Viadrina Frankfurt/Oder))

Prof. Dr. Michael Kleinaltenkamp
(Freie Universitat Berlin)
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A. ANGABEN ZU IHREM UNTERNEHMEN

Im ersten Teil der Befragung geht es um allgemeine Aspekte lhres Unternehmens. Bitte beachten
Sie, dass sich die Fragen auf den von Ihnen vertretenen Unternehmensteil beziehen. Teilweise
sind fiir eine sinnvolle Auswertung Zahlenangaben nétig. Im Zweifel bitten wir Sie. Schétzungen

abzugeben.

1. Wann wurde |hr Unternehmen gegrindet?
(Jahr)

2. Inwelchem Gebiet hat Ihr Unternehmen seinen Stammsitz?

Deutschland

EU

Sonstiges Europa
Nordamerika

Asien

Sonstiges, und zwar

3. Werden an Ihrem Unternehmen staatliche Anteile gehalten (direkte oder indirekte)?

Ja Nein

4. Welche Rechtsform hat Ihr Unternehmen in Deutschland?
Personengesellschaft (Kommanditgesellschaft, OHG)

GmbH & Co. KG
GmbH
Aktiengesellschaft
Sonstiges, und zwar

5. Welcher Branche lasst sich das Kerngeschaft (Geschéftsteil mit dem gréRtem Umsatzanteil)
Ihres Unternehmens zuordnen? (Keine Mehrfachnennungen méglich)

Transport und Verkehr

Bahnverkehr

Flugverkehr

Flughafen

Briefpost

Paketdienste

Tankstellen

Banken und Sparkassen
Bausparkassen

Finanzdienstleistung
Versicherungen

Krankenkassen und -versicherungen
Bauwirtschaft: Haupt- und Nebengewerbe
Bergbau

Landwirtschaft, Forstwirtschaft, Fischerei
Chemische Industrie
Pharmazeutische Industrie
Biotechnologie

Bildung, Erziehung

Forschung und Entwicklung
Gesundheit, Soziales

Medien, Verlag, Druck
Reiseveranstalter

Gastgewerbe, Hotel, Catering

Textil

Verbrauchsguter: Mébel, Schmuck, Spielzeug etc.

Maschinenbau

Wind- und Solartechnik
Fahrzeugbau
Rustungsguterindustrie

Metall

Feinmechanik, Blromaschinen, Optik, Foto,
Beleuchtung
Computerchipherstellung
Computerherstellung

Holz, Papier, Keramik, Glas
Stromversorgung

Gasversorgung
Telekommunikation

Mobilfunk

Internetdienstleistung
Datenverarbeitung, Software
Handel mit Kfz und Instandhaltung
GroRhandel, Handelsvermittiung
Vermieten, Verpachten, Leasing, Geb&aude-
verwaltung

Genuss (Tabak, Alkohol)

Nahrung

Lebensmittelhandel

Offentliche Dienstleistungen
Wertstoffentsorgung

Sonstiges, und zwar
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6. Welchen Umsatzanteil hat Ihr oben genanntes Kerngeschéft am Gesamtumsatz lhres Unter-
nehmens?

Mehr als 50 %
Zwischen 25 und 49 %
Weniger als 25 %

7. Seit wann ist Ihr Unternehmen im oben genannten Kerngeschéft in Deutschland tatig?
Seit (Jahr)
8. Welche Wettbewerbsposition (hach Umsatz) hélt Inr Unternehmen europaweit in seinem
Kerngeschéft inne?
Marktfihrer
Unter den Top 25%
Unter den Top 50%
Unter den 50% der kleineren Anbietern

9. Wie schatzen Sie die Profitabilitét Inres Unternehmens in seinem Kerngeschéft im Jahr 2006
im Vergleich zum Branchendurchschnitt ein?

Weit tber dem Branchendurchschnitt
Uber dem Branchendurchschnitt
Ungeféhr im Branchendurchschnitt
Unter dem Branchendurchschnitt
Weit unter dem Branchendurchschnitt

10. Wie viele Mitarbeiter beschéftigte Ihr Unternehmen durchschnittlich im Jahr 20067 (Anzah/
bitte eintragen)

a) in Deutschland (Anzahl)

b) Weltweit (Anzahl)

11. Wie hoch war im Jahr 2006 der prozentuale Anteil am Gesamtumsatz lhres Unternehmens
mit 6ffentlichen Einrichtungen in Deutschland? (Schétzung mdéglich)

0% Bis zu Mehr als Mehr als Mehr als Mehr als
10% 10% bis zu 20% bis zu 35% bis zu 50%
20% 35% 50%

12. Wie hat sich seit dem Jahr 1999 der prozentuale Anteil am Gesamtumsatz lhres Unterneh-
mens mit éffentlichen Einrichtungen in Deutschland veréndert? (Angaben in %, Schatzung
méglich)

Gestiegen, und zwar um etwa %
Keine Veranderung

Gefallen, und zwar um etwa %
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13. Erhalt Ihr Unternehmen von der &ffentlichen Hand finanzielle Leistungen der folgenden Art?

Zuschusse fur Forschung und Entwicklung
Steuervergiinstigungen (branchenspezifisch)
Investitionszulagen

Vergunstigte Kredite

Subventionen

Entgelte fur Leistungen im Auftrag der &ffentlichen Hand
Keine finanziellen Leistungen der 6ffentlichen Hand
Sonstiges, und zwar

B. ANGABEN ZU DEN AUFGABEN UND AKTIVITATEN DES PUBLIC AFFAIRS
MANAGEMENT

14. Bitte schéatzen Sie die folgenden Aussagen zu den Aufgaben im Bereich Public Affairs ein.

Trifft Trifft
berhaupt voll und
nicht zu ganz zu
1 2 3 4 5 6 7
 ——e-eee—

a) Wir analysieren die fur uns relevanten Gesetzes-
vorhaben.

b) Wir haben umfassende Kenntnisse Uber die Posi-
tionen der wichtigsten Personen, die Einfluss auf
fur uns relevante politische Entscheidungspro-
zesse nehmen kénnen.

¢) Wir sind durch Gespréche mit den relevanten
Personen Uber den Verlauf von fur uns relevanten
Gesetzesvorhaben informiert.

d) Wir wirken auf die Ausgestaltung der gesetzli-
chen Vorgaben ein.

e) Bei politischen Entscheidungen zu Ungunsten
unserer Position kennen wir nur selten die Ursa-
chen.

f) Unser Unternehmen evaluiert die Tatigkeiten im
Bereich Public Affairs.

g) Wir analysieren gesellschaftspolitische Verénde-
rungen die Einfluss auf unser Geschaft nehmen.
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15. Bitte schatzen Sie, wie h&ufig Sie im Durchschnitt mit den folgenden Personengruppen

Gespréche fuhren.

>3 Mal

1-3Mal  pro Jahr

@ in etwa: Nie pro bis zu
Jahr 1 Mal pro

Quartal

a) Politik (Abgeordnete, Fraktions-
vorsitzende, etc.)

b) Ministerium und Verwaltung (Re-
feratsleiter, Staatssekretare, etc.)

c) Verbande (Geschéftsfuhrer,
Gremienmitglieder, etc.)

d) Presse und Medien (Journalisten,
Redakteure, etc.)

e) Gesellschaft (NGOs, Gewerk-
schaften, Wissenschaft, etc.)

>1 Mal >1 Mal >1 Mal
pro Quartal  pro Monat pro Woche
bis zu bis zu bis zu
1 Mal pro 1 Mal pro 1 Mal pro
Monat Woche Tag

16. Bitte schatzen Sie, wie héufig bei Ihnen im Durchschnitt die folgenden Aktivitaten zur Tatig-

keit im Bereich Public Affairs gehoren.

> 3 Mal

1-3Mal  Pro Jahr

Q@ inetwa: Nie pro bis zu
Jahr 1Malpro

Quartal

a) Verfassen von Briefen an politische
Akteure
b) Verfassen von Positionspapieren

¢) Informelle Gespréche mit
politischen Akteuren

d) Teilnahme an polit. Anhérungen

e) Zuarbeit fur polit. Kommissionen

f) Mitarbeit in Verbandsgremien

g) Teilnahme an Fachveranstaltungen
und Messen
h) Mitarbeit in Offentlichkeitsprojekten

i) Kooperation mit anderen
Unternehmen

j) Kooperation mit Public Affairs
Beratungsagenturen

>1 Mal > 1 Mal >1 Mal
pro Quartal  pro Monat  pro Woche
bis zu bis zu bis zu
1 Mal pro 1 Mal pro 1 Mal pro
Monat Woche Tag

17. Auf welche Verwaltungsebene zielen lhre Public Affairs Aktivitaten hauptséchlich ab?

(Mehrfachnennungen maéglich)

Internationale Ebene
Européische Ebene
Bundesebene
Landesebene
Lokale Ebene
Sonstiges, und zwar
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18. In welchem der folgenden Verbandsarten ist Ihr Unternehmen in Deutschland Mitglied?
(Mehrfachnennungen méglich)
Arbeitgeberverband
Industrieverband
Fachspezifische Vereinigung (DIN etc.)
Berufsverband/-vereinigung
Sonstiges, und zwar

19. In wie vielen Verbanden ist Ihr Unternehmen in Deutschland Mitglied? Pflichtmitgliedschaften
wie z.B. bei IHKn werden dabei zusammen als Eins gezéhit. (Schatzung maéglich)

(Anzahl)

20. Welches sind lhrer Einschétzung nach die drei wichtigsten personlichen Fahigkeiten fur den
Erfolg Ihrer Arbeit? (Bitte nach Rangfolge angeben)

1.

C. ANGABEN ZUR ORGANISATION IM BEREICH PUBLIC AFFAIRS

Dieser Abschnitt fragt nach den organisatorischen Rahmenbedingungen im Bereich Public Affairs.
Dabei geht es um die Einschétzung der Bedeutung organisationsinterner Kriterien. Falls Sie bei
den Fragen zu Zahlenangaben die genauen Werte nicht wissen, geben Sie bitte Schéatzwerte an.

21. Bitte schéatzen Sie die folgenden Aussagen zur Organisation im Bereich Public Affairs ein.

Trifft Trifft
(berhaupt voll und
nicht zu ganz zu

1 2 3 4 5 6 7
- ——

a) Zur Verfolgung unserer Interessen im Bereich
Public Affairs ist in unserem Unternehmen eine
eigenstandige Organisationseinheit (Bereich,
Abteilung) eingerichtet.

b) Der Bereich Public Affairs ist in der Organisati-
onsstruktur unseres Unternehmens hierarchisch
an der Unternehmensspitze angesiedelt.

c) Bei einem besonders erfolgsrelevanten politi-
schen Thema, setzen sich unser Vorstand
und/oder die Geschéaftsfuhrung personlich auf
politischer Ebene ein.

d) Fur eine erfolgreiche Public Affairs Tatigkeit ist
das Vorhandensein einer eigenen Reprasentanz
am Regierungssitz nicht erforderlich.

e) Far unsere Public Affairs Tatigkeit bekommen wir
unternehmensinterne Informationen bevorzugt
bereitgestellt.
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22. Seit welchem Jahr existiert der Bereich/die Funktion Public Affairs in lhrem Unternehmen?
Seit (Jahr)
Kein eigenstandiger Bereich, aber Teilfunktion im Bereich

- Seit (Jahr)

23. An welche Position in lhrem Unternehmen berichtet heute der Verantwortliche im Bereich
Public Affairs? (Mehrfachnennungen méglich und bitte vervollstandigen)

Vorstandsvorsitzender/Geschéftsfuhrung

Vorstand fur

Bereichsleiter(in) far

Abteilungsleiter(in) fur

Sonstiges, und zwar

24. Wurde vor dem Regierungsumzug nach Berlin (1999) an eine andere Position als heute be-
richtet?

Ja, hierarchisch niedriger und zwar an
Nein, gleiche Position
Ja, hierarchisch héher und zwar an

25. Haben Sie eine Unternehmensreprésentanz am Regierungssitz Berlin/Bonn?
Ja

Nein, aber geplant fur das Jahr - weiter mit Frage 27
26. Seit wann besteht Ihre Unternehmensreprasentanz am Regierungssitz Berlin/Bonn?
Seit (Jahr)

27. Wie viele Mitarbeiter beschaftigt(e) Ihr Unternehmen im Bereich Public Affairs? Trennen Sie
dabei die Mitarbeiter, die direkt und indirekt far den Bereich Public Affairs tatig sind.
(Schétzungen méglich)

1999 2001 2003 2005 2007

fiir Deutschland:

a) Direkt zustandig (z.B. in Repréasen-
tanz, Zentrale)

b) Indirekt zustandig (z.B. Fachabtei-
lung fur Regulierungsfragen,
Vertriebsunterstitzung)

fiir Europa:

a) Direkt zustandig (z.B. in Repréasen-
tanz, Zentrale)

b) Indirekt zustandig (z.B. Fachabtei-
lung fur Regulierungsfragen,
Vertriebsunterstiitzung)
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28. Wie sieht in den kommenden 3 Jahre die Planung der Mitarbeiterzahlen im Bereich Public
Affairs in Deutschland fir Ihr Unternehmen aus? Fassen Sie dabei direkt und indirekt zustan-
dige Mitarbeiter zusammen. (Schétzung méglich)

Reduktion um (Anzahl)
Keine Veranderung
Zunahme um (Anzahl)

Keine Planung zum jetzigen Zeitpunkt

29. Welche beruflichen Hintergrinde haben in lnhrem Unternehmen die Mitarbeiter im Bereich
Public Affairs? (Mehrfachnennungen méglich)
Politik
Verwaltung, Behérde oder Ministerium
Verband
Presse und Medien
(Operative) Tatigkeit im Unternehmen
Beratung
Forschung und Wissenschaft
Sonstiges, und zwar
Keine der obigen

30. Wie hoch ist das aktuelle Gesamtbudget (also fur Mitarbeiter, Veranstaltungen, externe Bera-
tung, etc.) fur das laufende Geschéftsjahr im Bereich Public Affairs?
bis 0,5 Mio. Euro
Mehr als 0,5 bis zu 1 Mio. Euro
Mehr als 1 bis zu 2,5 Mio. Euro
Mehr als 2,5 bis zu 5 Mio. Euro
Mehr als 5 bis zu 10 Mio. Euro
Mehr als 10 bis zu 20 Mio. Euro
Mehr als 20 Mio. Euro

31. Wie hat sich seit dem Jahr 1999 das Gesamtbudget (im obigen Sinne) fur den Bereich
Public Affairs verandert? (Angaben bitte in Prozent)
Gestiegen, und zwar um etwa %
Keine Veranderung
Gefallen, und zwar um etwa %
32. Wie verandert sich voraussichtlich in Zukunft (in ca. 3 Jahre) das Gesamtbudget (im obigen
Sinne) fir den Bereich Public Affairs? (Angaben bitte in Prozent)
Steigen, und zwar um etwa %
Keine Veranderung
Fallen, und zwar um etwa %

33. Wenn Sie alle Uberlegungen zusammenfassen, wie schétzen Sie insgesamt die Intensitét und
Qualitat der politischen Arbeit Ihres Unternehmens im Vergleich ihrer Branche ein?

Sehr Sehr
niedrig hoch
1 2 3 4 5 6 7
]
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D. HERAUSFORDERUNGEN DES PUBLIC AFFAIRS MANAGEMENT

34. Wie schéatzen Sie folgende Aussagen in Bezug auf die Entwicklung des Public Affairs Mana-

gement ein?
Trifft Trifft
Uberhaupt voll und
nicht zu ganz zu
1 2 3 4 5 6 7
SRS e ]

a) Unser Vorgehen im Bereich Public Affairs ist in
der Mehrzahl zukunftsgerichtet.

b) Unser Vorgehen im Bereich Public Affairs zielt in
der Mehrzahl auf Krisenmanagement ab.

c) Public Affairs Management ist heute fur eine er-
folgreiche Umsetzung der Unternehmensstrategie
der zentrale Aspekt.

d) Public Affairs Management wird in Zukunft ein
zunehmendes Gewicht bei strategischen Ent-
scheidungen im Unternehmen bekommen.

e) Haufig besteht in unserem Kerngeschéft eine
gegenseitige Abhéngigkeit zwischen Politik und
Unternehmen.

f) Die Politik setzt haufig unsere Vorschlage um.

35. Wie schétzen Sie folgende Hindernisse im Bereich Public Affairs ein?

Trifft Trifft
Uberhaupt voll und
nicht zu ganz zu
1 2 3 4 5 6 7
RS

a) Fur Themen im Bereich Public Affairs bestehen
unterschiedliche Zielinteressen zwischen den
verschiedenen Unternehmenssparten/-divisionen.

b) Far Themen im Bereich Public Affairs bestehen
unterschiedliche Zielinteressen zwischen den
verschiedenen Unternehmensfunktionen (F&E,
Vertrieb, Produktion, etc.).

c) Haufig bestehen nach dem Einsatz von Public
Affairs unterschiedliche Zielinteressen zwischen
der Politik und unserem Unternehmen.

d) Der Einfluss politischer Institutionen behindert in
unserem Unternehmen betriebswirtschaftliche
Entscheidungen.

e) Der Vorstand und/oder die Geschéaftsfuhrer unse-
res Unternehmens verfigen uber ein Verstandnis
fur politische Prozesse.

f) Wir verwenden héaufig @hnliche Vorgehensweisen
im Bereich Public Affairs.
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36. Kdnnen Sie sich vorstellen, dass in lhrem Unternehmen der Bereich Public Affairs mit seinen
jetzigen Aufgaben in Zukunft an Bedeutung verliert?

Ja, und zwar weil

Nein, und zwar weil

E. ANGABEN ZU IHRER PERSON

Bitte beantworten Sie abschlieBend noch folgende Fragen zu lhrer Person.

37. Welche Position bekleiden Sie heute in lhrem Unternehmen? (Mehrfachnennungen maéglich)

Vorstandsmitglied, im Aufgabenbereich

Leiter Unternehmensreprasentanz, am Standort

Abteilungsleiter der Abteilung

Mitarbeiter in der Abteilung

Sonstiges, und zwar

38. In welchen der folgenden Bereiche sind Sie Téatigkeiten nachgegangen, bevor Sie in Ihrer
jetzigen Position gearbeitet haben? (Mehrfachnennungen méglich)

Politik

Verwaltung, Behérde oder Ministerium
Verband

Presse und Medien

(Operative) Tatigkeit im Unternehmen
Beratung

Forschung und Wissenschaft
Sonstiges, und zwar
Keine der obigen

39. Seit wann sind Sie insgesamt schon fur Ihr Unternehmen (-sgruppe) téatig?
seit (Jahr)

40. Seit wann arbeiten Sie in Ihrem jetzigen Unternehmen im Bereich Public Affairs?
seit (Jahr)

41. Wie viele Jahre arbeiten Sie insgesamt schon im Bereich Public Affairs (vorherige Tatigkeiten
eingeschlossen)?

(Jahre)

10
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42. Wie alt sind Sie?

(Jahre)

43. Welches Geschlecht haben Sie?
Méannlich Weiblich

44. Welche Bildungsabschlusse haben Sie? (Mehrfachnennungen méglich)

Promotion in der Fachrichtung

Hochschulabschluss in der Fachrichtung
Abitur

Mittlere Reife

Volksschule

Keinen der obigen

Dies war die letzte Frage. Haben Sie herzlichen Dank fiir Ihre Teilnahme!

Bitte senden Sie den ausgefiillten Fragebogen im beiliegenden frankierten Riickumschlag

bis zum 21. Mai 2007 zuriick. Vielen Dank.

Bei Ruckfragen wenden Sie sich gerne an:

Dipl.-Kfm. Jan Siedentopp
Freie Universitéat Berlin
FB Wirtschaftswissenschaft
DFG-Graduiertenkolleg ,Pfade organisatorischer Prozesse*
Garystr. 21
14195 Berlin

E-Mail: jan.siedentopp@wiwiss.fu-berlin.de

Tel.: 030-838-57183
Fax: 030-838-57186

11
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Anhang 5: Antwortschreiben

Freie Universitat Berlin

FB Wirtschaftswissenschaft
DFG-Graduiertenkolleg ,Pfade organisatorischer
Prozesse*

z.H. Dipl.-Kfm. Jan Siedentopp

Garystr. 21

D- 14195 Berlin

Bitte um Zusendung der Kurzdokumentation der Studie

Hiermit bekunde ich mein Interesse an der Kurzdokumentation der Studie ,Public Affairs
Management in Deutschland — Entwicklungen und Perspektiven®. Senden Sie mir bitte die
wichtigsten Ergebnisse dieser Studie in Form einer Kurzdokumentation zu.

Geben Sie bitte Name, Unternehmen und Email-Adresse von Ihnen an. Alternativ kénnen

Sie auch gerne lhre Visitenkarte beilegen oder Ihren Stempel verwenden. lhre Angabe ist
selbstverstandlich freiwillig und wird keinesfalls an Dritte weitergegeben.

Name, Vorname:

Unternehmen:

E-Mail:

Platz fur Ihre Kommentare:

Legen Sie dieses Schreiben dem ausgefiillten Fragebogen bei oder senden Sie es

separat im beiliegenden frankierten Fensterbriefumschlag zuriick.
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Anhang 6: Erinnerungsschreiben Nr. 1

Freie Universitat i

FB Wirtschaftswissenschaft
DFG-Graduiertenkolleg
,Pfade organisatorischer Prozesse*

Freie Universitét Berlin, FB Wirtschaftswissenschaft, Pfadkolleg, Prof. Dr. Michael Kleinaltenkamp

Garystrale 21, 14195 Berlin Prof. Dr. Albrecht Séliner
Dipl.-Kfm. Jan Siedentopp
Garystr. 21

Herrn/Frau Mustermann 14195 Berlin

Musterunternehmen AG

Musterstrasse 1 Telefon +49 30 838-57183

12345 Musterstadt Fax +49 30 838-57186

E-Mail jan.siedentopp@fu-berlin.de
Internet www.pfadkolleg.de

Berlin, 13. April 2007

Studie ,,Public Affairs Management in Deutschland*

Sehr geehrte(r) Frau/Herr Mustermann,

vor einer Woche haben wir Ihnen einen Fragebogen im Rahmen des Forschungspro-
jekts ,Public Affairs Management in Deutschland“ am Fachbereich Wirtschaftswissen-
schaft der Freien Universitat Berlin per Post zukommen lassen. Darin haben wir Sie
um lhre Unterstutzung gebeten. Ziel des Projekts ist es, zu erfahren, welche Aufgaben
Sie wahrnehmen, wie lhr Bereich organisiert ist, welche Erfolgsfaktoren Ihr Handeln
bestimmen und welche Herausforderungen sich lhnen stellen.

Wenn Sie den Fragebogen bereits ausgefiillt an uns zurtick gesendet haben, méchten
wir lhnen auf diesem Wege recht herzlich fur lhre Unterstitzung danken. Die Ergeb-
nisse der Studie werden lhnen nach der Auswertung zur Verfiigung gestellt.

Wenn Sie noch keine Gelegenheit zum Ausfiillen gefunden haben, bitten wir Sie dies
in den nachsten Tagen nachzuholen. Als verantwortliche Person fir Public Affairs in
Ihrem Unternehmen, agieren Sie an der bedeutenden Schnittstelle zwischen Politik,
Offentlichkeit und Ihrem Unternehmen. Daher tragen lhre praktischen Erfahrungen
maRgeblich zum Gelingen der Studie bei.

Die Studie wird von der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) gefordert. Wir ver-
sichern |hnen, dass lhre Angaben rein wissenschaftlichen Zwecken dienen, strikt ver-
traulich behandelt und anonym ausgewertet werden. Bei Ruickfragen und Anregungen
kénnen Sie sich gerne an Herrn Dipl.-Kfm. Jan Siedentopp wenden.

Mit freundlichen GruRen,

Prof. Dr. Albrecht Séliner Prof. Dr. Michael Kleinaltenkamp
(Europa-Universitat Viadrina Frankfurt/Oder) (Freie Universitat Berlin)
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Anhang 7: Erinnerungsschreiben Nr. 2

IIeg Freie Universitat '

FB Wirtschaftswissenschaft
DFG-Graduiertenkolleg

,Pfade organisatorischer Prozesse"

Freie Universitat Berlin, FB Wirtschaftswissenschaft, Pfadkolleg Prof. Dr. Michael Kleinaltenkamp

Garystrale 21, 14195 Berlin Prof. Dr. Albrecht Soliner
Dipl.-Kfm. Jan Siedentopp
Garystr. 21

Herrn/Frau Mustermann 14195 Berlin

Musterunternehmen AG

Musterstrasse 1 Telefon +49 (0)30 838-57183

12345 Musterstadt Fax +49 (0)30 838-57186

E-Mail jan.siedentopp@fu-berlin.de
Internet www.pfadkolleg.de

Berlin, 29. Mai 2007
Studie ,,Public Affairs Management in Deutschland“

Sehr geehrte(r) Frau/Herr Mustermann,

Anfang April haben wir Sie im Rahmen des Forschungsprojekts ,Public Affairs Management
in Deutschland“ am Fachbereich Wirtschaftswissenschaft der Freien Universitat Berlin um
lhre Unterstlitzung gebeten. Ziel der Studie ist es zu erforschen, wie Unternehmen im Be-
reich Public Affairs agieren. In diesem Zusammenhang mdchten wir erfahren, welche Auf-
gaben Sie wahrnehmen, wie Ihr Bereich organisiert ist, welche Erfolgsfaktoren Ihr Handeln
bestimmen und welche Herausforderungen sich Ihnen stellen.

Aus den Antworten der bisher teilgenommenen Unternehmen konnten wir bereits eine Viel-
zahl von interessanten Erkenntnissen gewinnen. Herzlichen Dank an alle Teilnehmer an
dieser Stelle. Unternehmen aus lhrer Branche sind bisher leider noch unterreprasentiert.
Daher schreiben wir Sie, als verantwortliche Person fiir Public Affairs in Ihrem Unternehmen
noch einmal an und bitten um Ihre Unterstitzung. Durch lhre wichtige Position an der
Schnittstelle zwischen Politik, Offentlichkeit und lhrem Unternehmen, tragen lhre Erfahrun-
gen und Antworten maRgeblich zur Aussagekraft und Reprasentativitat der Studie bei.

Als Dankeschon dafir, dass Sie uns ca. 10-15 Minuten lhrer Zeit widmen, bieten wir lhnen
gerne eine Zusammenfassung der Ergebnisse an. Diese Zusammenfassung gibt Auskunft
Uber die Erfolgsfaktoren des Public Affairs Management in Deutschland und bietet Ihnen die
Mdglichkeit, den Standort Ihres Unternehmens zu bestimmen.

Die Studie wird von der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) geférdert. Wir versi-
chern lhnen, dass lhre Angaben rein wissenschaftlichen Zwecken dienen, strikt vertraulich
behandelt und anonym ausgewertet werden. Wir bitten um Ricksendung des Fragebogens
bis zum 30. Juni 2007. Bei Ruckfragen und Anregungen kénnen Sie sich gerne an Herrn
Dipl.-Kfm. Jan Siedentopp wenden.

Mit freundlichen GruRen

Prof. Dr. Albrecht Séllner Prof. Dr. Michael Kleinaltenkamp
(Europa-Universitét Viadrina Frankfurt/Oder) (Freie Universitat Berlin)
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Anhang 8: Erinnerungsschreiben Nr. 3

Freie Universitat

FB Wirtschaftswissenschaft
DFG-Graduiertenkolleg
,Pfade organisatorischer Prozesse*

Freie Universitat Berlin, FB Wirtschaftswissenschaft, Pfadkolleg, Prof. Dr. Michael Kleinaltenkamp

Garystrae 21, 14195 Berlin Prof. Dr. Albrecht Séliner
Dipl.-Kfm. Jan Siedentopp
Garystr. 21

Herrn/Frau Mustermann 14195 Berlin

Musterunternehmen AG

Musterstrasse 1 Telefon +49 30 838-57183

12345 Musterstadt Fax +49 30 838-57186

E-Mail jan.siedentopp@wiwiss.fu-berlin.de
Internet www.pfadkolleg.de

Berlin, 19. Juni 2007

Studie ,,Public Affairs Management in Deutschland*

Sehr geehrte(r) Frau/Herr Mustermann,

Anfang April und kirzlich Ende Mai haben wir Ihnen einen Fragebogen im Rahmen
des Forschungsprojekts ,Public Affairs Management in Deutschland“ am Fachbereich
Wirtschaftswissenschaft der Freien Universitat Berlin per Post zukommen lassen. Dar-
in haben wir Sie um lhre Unterstitzung gebeten. Ziel des Projekts ist es, zu erfahren,
welche Aufgaben Sie wahrnehmen, wie |hr Bereich organisiert ist, welche Erfolgsfakto-
ren lhr Handeln bestimmen und welche Herausforderungen sich Ihnen stellen.

Wenn Sie den Fragebogen bereits ausgefillt an uns zuriick gesendet haben, méchten
wir lhnen auf diesem Wege recht herzlich fur Ihre Unterstiitzung danken und entschul-
digen das doppelte Anschreiben. Die Ergebnisse der Studie werden lhnen nach der
Auswertung umgehend zur Verfugung gestellt.

Wenn Sie noch keine Gelegenheit zum Ausfiillen gefunden haben, bitten wir Sie hier-
mit freundlich dies in den nachsten Tagen nachzuholen. Als verantwortliche Person fiir
Public Affairs in Ihrem Unternehmen, agieren Sie an der bedeutenden Schnittstelle
zwischen Politik, Offentlichkeit und Ihrem Unternehmen. Daher tragen Ihre praktischen
Erfahrungen mafRgeblich zum Gelingen der Studie bei und erhthen gleichzeitig die
Aussagekraft der Ergebnisse.

Der Riicksendeschluss ist am 30. Juni 2007.

Die Studie wird von der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) geférdert. Wir ver-
sichern lhnen, dass Ihre Angaben rein wissenschaftlichen Zwecken dienen, strikt ver-
traulich behandelt und anonym ausgewertet werden. Bei Ruckfragen und Anregungen
kénnen Sie sich gerne an Herrn Dipl.-Kfm. Jan Siedentopp wenden.

Mit freundlichen GruRen,

Prof. Dr. Albrecht Séliner Prof. Dr. Michael Kleinaltenkamp
(Europa-Universitat Viadrina Frankfurt/Oder) (Freie Universitét Berlin)
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