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1  Einleitung 1

1 Einleitung

Unternehmen stehen in Bezug auf das Management ihrer Nachhaltigkeit zunehmend unter
Druck. Die Motivation aktiv zu werden kann sehr unterschiedliche Quellen haben. Die bishe-
rige Forschung hat als wesentliche Ausloser flir Nachhaltigkeitsaktivitdten von Unternehmen
eine Mischung aus wirtschaftlichen, ethischen und durch Stakeholder getriebenen Beweggriin-
den identifiziert (u.a. Bansal & Roth, 2000). Damit die MaBBnahmen auch langfristig Akzeptanz
finden und zum Wert des Unternehmens beitragen, ist eine vollstdndige Integration in den Stra-
tegieprozess unumgénglich (Adams & McNicholas, 2007; Albelda et al., 2007). Aus der bishe-
rigen Forschung zu Managementsteuerungssystemen (englisch: Management Control Systems
(kurz: MCY)) ist bekannt, dass diese Instrumente einen wichtigen Beitrag zur Umsetzung der
Unternehmensstrategie darstellen (u.a. Chenhall, 2003; Widener, 2007). Bezogen auf die spe-
zifische Form der Nachhaltigkeitssteuerungssysteme (englisch: Sustainability Management
Control Systems (kurz: SMCS)) ist dagegen noch weitreichende Forschung dazu erforderlich,
welche Rolle sie bei der Umsetzung der Strategie wahrnehmen kdénnen und auf welche Weise
eine Integration in Bezug auf die bereits vorhandenen allgemeinen MCS erfolgt (Gond et al.,
2012; Albelda et al., 2007). Dies bedingt auch ein besseres Verstdndnis der internen Prozesse,
durch die Nachhaltigkeitsthemen gesteuert und mit anderen Geschiftsprozessen verkniipft wer-
den. Dariiber hinaus verlangen diverse Stakeholdergruppen wie Gesetzgeber oder Investoren
mehr Informationen iiber die Nachhaltigkeitsleistung oder iiber die Beziehung zwischen wirt-
schaftlicher Leistung und Nachhaltigkeitsleistung (Burnett & Hansen, 2008; O'Dwyer, 2002,
2005). Unternehmen miissten auf die gestiegenen Anforderungen reagieren und bei der Kom-
munikation ihrer Aktivitdten transparenter und proaktiver werden. Auch fiir diesen Zweck kon-
nen SMCS eine wichtige Rolle spielen (u.a. Bartolomeo et al., 2000; Perego & Hartmann,
2009). Ebenso konnen Prozesse zur Berichterstattung und Zertifizierung die Transparenz und
Rechenschaftspflicht von Unternehmen verbessern, indem sie eine groere Sichtbarkeit der in-
tern angewendeten Mechanismen bieten (Bouten & Hoozée, 2013; Hopwood, 2009; Maas et
al., 2016). Des Weiteren fiihren immer strengere Gesetze zum Schutz von Umwelt und Mitar-
beitern dazu, dass Unternehmen externe Kosten in ihre Geschiftsplanung einbeziehen miissen,
um die Risiken zu bewiltigen, die mit der Durchfiihrung oder sogar Vermeidung von Nachhal-
tigkeitsaktivititen verbunden sind (Bartolomeo et al., 2000; Porter & Kramer, 2006, 2011; Por-
ter & van der Linde, 1995; Schaltegger & Burritt, 2010). Dies impliziert eine wichtige Rolle
fiir SMCS bei der Unterstiitzung von Entscheidungstragern bei der Umsetzung der Strategie

sowie der Identifizierung und Bewiltigung potenzieller Bedrohungen und Chancen.
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Und daraus ergibt sich gleichzeitig der Briickenschlag zu Resilienzfahigkeiten, welche es Un-
ternehmen ermdglichen mit Krisen (Weick, 1988; Pearson & Clair, 1998) beziehungsweise sel-
tenen Ereignissen (Lampel et al., 2009; Starbuck, 2009) zurecht zu kommen und idealerweise
gestirkt aus ihnen hervorzugehen. Gleichzeitig zeigt sich eine Ahnlichkeit, die darin besteht,
dass sich Nachhaltigkeit und Resilienz beide auf den Zustand eines Systems (z.B. die Gesell-
schaft insgesamt oder ein einzelnes Unternehmen) oder einer Eigenschaft im Laufe der Zeit
beziehen, wobei der Schwerpunkt auf dem Fortbestehen dieses Systems unter normalen Be-
triebsbedingungen und in Reaktion auf Storungen liegt (Fiksel et al., 2014). Aufgrund dieses
gemeinsamen Fokus auf die Uberlebensfihigkeit von Systemen haben Nachhaltigkeit und Resi-
lienz teils liberlagernde Forschungsstringe herausgebildet. Erachtet man demnach Resilienz als
ein grundsétzliches Ziel eines Unternehmens, dann wird Nachhaltigkeit hiufig als ein Faktor
gesehen, der sich positiv auf die Resilienz auswirkt und Unternehmen widerstandsfédhiger

macht (Marchese et al., 2018).

Diese Verbindung von Nachhaltigkeitsbelangen und Resilienz treibt auch die Unternehmens-
praxis um. Auf dem Jahrestreffen des Weltwirtschaftsforums in Davos im Mai 2022 kamen
fiihrende Vertreter von Regierungen, Wirtschaft und Non-Profit-Organisationen zu diesem
Thema zusammen. Inmitten einer Zeit schwerer Klimaereignisse, einer immer noch schwelen-
den Corona-Pandemie und einem Krieg in Europa wurde das sogenannte Resilienz-Konsortium
gegriindet (World Economic Forum & McKinsey Company, 2023). Dieses Konsortium versteht
sich als Katalysator fiir die Koordination der Bemiihungen des 6ffentlichen und privaten Sek-
tors zum Aufbau und zur Stirkung der Resilienz. Bereits vor der Griindung wurden strategisch
relevante Bereiche flir Resilienz definiert. Hierzu zéhlen die Bereiche Klima, Erndhrung, Lie-
ferketten, Technologien, Organisation, Bildung und Gesundheit. Sie alle sind einem sténdigen
Wandel und Storungen unterworfen. Diese Storungen koénnen zudem nicht isoliert behandelt
werden. Viele Fiihrungskrifte in Regierungen, Institutionen und Unternehmen sind sich daher

inzwischen einig, dass Resilienz eine der gro3ten Herausforderungen derzeit ist.

Vor diesem Hintergrund ist es Ziel dieser Dissertation, sich mit den Forderungen in der beste-
henden Literatur nach empirischer Forschung zur Rolle von SMCS in Bezug auf die wirtschaft-
lichen, sozialen und 6kologischen Aktivitdten von Unternehmen auseinanderzusetzen (z.B. Fer-
reira et al., 2010; Gond et al., 2012; Henri & Journeault, 2010; Albelda et al., 2007). Die leiten-

den Forschungsfragen fiir die nachfolgenden Kapitel sind daher: Kénnen Unternehmen durch
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den Einsatz von SMCS das Risiko ihres Unternehmens senken und kénnen SMCS eine ambi-
dextre Unternehmensausrichtung in Resilienzfahigkeiten iiberfithren? Die Konzeption von Tes-
sier & Otley (2012) stellt die Basis zur Unterscheidung der verschiedenen Arten von Mecha-
nismen dar, die von Fiihrungskriften zur Strategieumsetzung und Beeinflussung des Mitarbei-
terverhaltens verwendet werden. Das Konzept stellt eine Weiterentwicklung des in der MCS
Forschung weit verbreiteten Levers-of-Control (LoC)-Konzepts nach Simons (1995) dar. Das
Konzept erscheint mit seiner Differenzierung von auf Leistung fokussierten Performance Con-
trol Systems und Grenzen setzenden Boundary Control Systems im Kontext der Forschungs-
frage besonders geeignet. Ein Gleichgewicht zwischen den verschiedenen Verwendungszwe-
cken von SMCS ist fiir den Erfolg jeder Strategie von grundlegender Bedeutung (Simons, 1995;
Widener, 2007; Mundy, 2010). Um die oben genannte Forschungsfragen zu beantworten, wer-
den als empirische Grundlage zwei verschiedene Studien auf Basis von Umfragen (n = 174; n
= 69) durchgefiihrt. Die Daten werden mit modernen Verfahren wie PLS-SEM und FIMIX-
PLS analysiert (Hair & Hult et al., 2017b; Matthews et al., 2016).

Die erste Studie ist insofern zweigeteilt, als dass zundchst auf Basis eines etablierten Prozesses
Skalen fiir die vier Arten von MCS gemdll dem Konzept von Tessier & Otley (2012) entwickelt
werden. Es werden mehrere quantitativ und qualitativ gepragte Prozessschritte durchlaufen, um
letztendlich ein funktionierendes und auf Nachhaltigkeitsaspekte adaptiertes Messinstrument
zu erhalten. Im zweiten Schritt wird das der Forschungsfrage entsprechende Modell zur Wir-
kung des Einsatzes von SMCS auf das Risiko eines Unternehmens mit dem Verfahren der
Strukturgleichungsmodellierung analysiert. Die Ergebnisse zeigen an, dass nicht alle Arten von
SMCS eine risikomindernde Wirkung erzielen, sondern allein operativ und auf Leistungsziele
fokussierte SMCS den gewiinschten Effekt erreichen. Die zweite Studie beschéftigt sich mit
der Wirkung einer ambidextren Unternehmensausrichtung auf die Resilienzfahigkeiten eines
Unternehmens und der moglicherweise mediierenden Wirkung des Einsatzes von SMCS. Im
Rahmen dieser Studie kann gezeigt werden, dass die Verfolgung einer Unternehmensstrategie,
die sowohl auf Exploitation als auch Exploration ausgerichtet ist, Resilienzfahigkeiten unter-
stiitzt. Beziiglich der Rolle von SMCS kann die Studie zeigen, dass auf Leistung fokussierte
Performance Control Systems eine mediierende Funktion beim Aufbau der Resilienzfédhigkei-
ten einnehmen. Grenzen setzende Boundary Control Systems dagegen konnen diesen Effekt

nicht erzielen.
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Der Dissertation leistet mehrere Beitrdge zur Literatur. Zum einen befasst sie sich mit jiingsten
Forderungen in der Literatur nach empirischer Forschung zur Rolle von SMCS bei der Trans-
formation von Nachhaltigkeitsbelangen in konkretes Handeln der Mitarbeiter (Adams &
McNicholas, 2007; Gond et al., 2012; Albelda et al., 2007). Zum anderen greift siec Forderungen
in der Literatur nach mehr Forschung zu Risikomanagementprozessen auf, einem wichtigen,
aber unterentwickelten Bereich in der MCS-Forschung (u.a. Binder, 2007; Tessier & Otley,
2012). Dariiber hinaus leistet sie einen Beitrag zur kontingenzbasierten Forschung zu MCS
(Chenbhall, 2003), denn bislang wurde vielfach der Effekt untersucht, den unterschiedliche be-
ziehungsweise gegensétzliche Strategieausrichtungen auf die Nutzung von MCS haben. Es be-
steht jedoch wenig Wissen dariiber, welchen Effekt eine strategische Ausrichtung hat, die mit
Exploitation und Exploration zwei Auspriagungen beinhaltet, die in der Forschung bisher als
kontrér erachtet wurden. Des Weiteren wird fiir wesentliche Inhalte des Konzepts von Tessier
& Otley (2012) erstmals ein Messinstrument im Sinne von Skalen vorgelegt, was einen wesent-
lichen Treiber fiir zukiinftige quantitativ empirische Studien auf Basis dieses Konzepts darstel-
len kann. Dartiber hinaus tragt die Dissertation zur Resilienzforschung bei. Sie identifiziert eine
ambidextre Unternehmensstrategie sowie Sustainability Performance Control Systems als Trei-
ber von Resilienzfahigkeiten und kommt damit Aufrufen in der bestehenden Forschungslitera-
tur nach (z.B. Duchek, 2020), die ,,black box* der internen Prozesses und Mechanismen zu

offnen, die sich auf die Bildung von Resilienz im Unternehmenskontext auswirken.

Die weiteren Kapitel der Dissertation sind wie folgt aufgebaut. In Kapitel 2 wird der gewihlte
Forschungsansatz vorgestellt. Nach einer kurzen forschungstheoretischen Einordnung werden
nachfolgend die wesentlichen Begriffe der Arbeit vorgestellt, auf die die Studien zur Nutzung
von SMCS aufbauen. Entsprechend der in den Studien verwendeten Methode enthilt dieses
Kapitel zudem einen Abschnitt zur Analyse von Daten mit Partial Least Squares Structural
Equation Modeling (PLS-SEM). AnschlieBend wird in Kapitel 3 die erste umfragebasierte Stu-
die (n=174) vorgestellt. In dieser Studie wird die Wirkung der Nutzung von SMCS auf das
Risiko eines Unternehmens untersucht. Insbesondere im Bereich von Nachhaltigkeitsthemen
lauern fiir Unternehmen Risiken. Demnach erscheint es plausibel, dass Steuerungssysteme mit
dem Fokus auf Nachhaltigkeit eine risikomindernde Wirkung erzielen kdnnen. Die Ergebnisse
zeigen jedoch, dass nicht alle Arten von SMCS eine derartige Wirkung entfalten, sondern dies
nur fiir die Sustainability Operational Performance Control Systems nachweisbar ist. Diese
erste Studie ist insofern zweigeteilt, als dass vor diesem inhaltlichen Modell zunéchst ein Ab-

schnitt vorgeschaltet ist, in der fiir die Kategorien von SMCS nach dem Konzept von Tessier
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& Otley (2012) Skalen entwickelt werden. Das Konzept baut auf dem in der MCS Forschung
weit verbreiteten LoC-Konzept nach Simons (1995) auf und hat zum Ziel, darin enthaltene
Mehrdeutigkeiten und Unschéarfen zu prazisieren. Bislang existiert jedoch in der einschlidgigen
Forschungsliteratur keine Operationalisierung der Konstrukte. In Kapitel 4 wird in einer zwei-
ten umfragebasierten Studie (n=69) die Wirkung einer ambidextren Unternehmensstrategie auf
Resilienzfahigkeiten untersucht. Da MCS dazu dienen, die strategische Ausrichtung eines Un-
ternehmens in das Verhalten der Mitarbeiter zu iibersetzen (u.a. Crutzen & Herzig, 2013; Mer-
chant & van der Stede, 2011; Gond et al., 2012), wird in dieser Studie neben dem direkten
Zusammenhang auch die mediierende Wirkung der SMCS analysiert. Kapitel 5 fasst die Er-

gebnisse der Dissertation zusammen.
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2 Forschungsansatz

2.1 Erkenntnistheoretischer Forschungsansatz

Der erkenntnistheoretische Ansatz dieser Dissertation folgt der positivistischen Forschungsme-
thodik (siehe u.a. Amaratunga et al., 2002; Collis & Hussey, 2013; Easterby-Smith et al., 2012).
Hierbei werden Hypothesen aus etablierten Theorien und Konzepten abgeleitet und durch
(quantitative) empirische Methoden in einem spezifischen Kontext verifiziert (oder falsifiziert).
Demnach verkniipfen und testen die empirischen Methoden Theorien mit der Realitdt. Daher
konnen die empirischen Ergebnisse eine Theorie verallgemeinern und gegebenenfalls auch ak-
tualisieren. Dementsprechend beschreiben Engel et al. (1995, S. G11) den Positivismus als den
Forschungsansatz, "in which rigorous empirical techniques are used to discover generalized
explanations and laws". Im Gegensatz dazu ist ein phinomenologischer Ansatz zur Forschung
bestrebt, ein bestimmtes Phanomen durch erklarende Methoden wie dem qualitativen und na-
turalistischen Empirismus (Induktion) zu verstehen und daraus Theorien zu entwickeln (Ama-
ratunga et al., 2002). Da im Rahmen dieser Arbeit das besondere Ziel darin besteht, nach Kau-
salitit und grundlegenden Zusammenhéngen zu suchen, wird ein positivistischer Ansatz zur
Erreichung der Forschungsziele verwendet (Amaratunga et al., 2002). Bevor in den spezifi-
schen Ausfithrungen der Studien zum konzeptionellen Rahmen die geeigneten Theorien ausge-
wihlt werden konnen, um die Auswirkungen von SMCS zu erkléren, soll im Nachfolgenden

ein gemeinsames Verstdndnis der zentralen Begriffe der Arbeit hergestellt werden.

Nachhaltige Entwicklung (englisch: Sustainable Development) und Nachhaltigkeit (englisch:
Sustainability) sind hochkomplexe Begriffe, deren verschiedene Definitionen stark wertebela-
den sind (Moon, 2007; Byrch et al., 2007). Infolgedessen hat sich bislang keine einheitliche
Definition herauskristallisiert und Gray (2010, S. 56) folgert: "There is clearly no single
“sustainability” that can be known and accounted for". Hiufig wird als Ausgangspunkt der
Diskussionen um Nachhaltigkeit die Verdffentlichung des sogenannten Bruntland-Berichts im
Jahr 1987 genannt, in dem nachhaltige Entwicklung definiert wurde als: "[D]evelopment that
meets the needs of the present without compromising the ability of future generations to meet
their own needs" (World Commission for Environment and Development, 1987, S. 43). Insbe-
sondere Unternehmen fillt es jedoch schwer diese Definition zu praktizieren, da es schwierig
erscheint, die Bediirfnisse zukiinftiger Generationen zu erkennen und gegen heutige Bediirf-
nisse abzuwégen (Carter & Rogers, 2008). Die Debatte um Nachhaltigkeit in der Unterneh-

menspraxis erhielt weiteren Aufwind durch die Publikation ,,Cannibals with Forks: The triple
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bottom line of 21st Century Business* von John Elkington im Jahr 1997. Er beschreibt darin
das Konzept der Triple-Bottom-Line (TBL) und definiert sie wie folgt: ,,In the simplest terms,
the TBL agenda focuses corporations not just on the economic value that they add, but also on
the environmental and social value that they add — or destroy.* (Elkington, 2004, S. 3). Nach-
haltigkeit bedeutet fiir Unternehmen damit, dass neben wirtschaftlichen Aspekten auch soziale
und 6kologische Belange verfolgt werden miissen. Um nachhaltig erfolgreich zu sein, miissen
Unternechmen demnach neben dem wirtschaftlichen Erfolg auch soziale und 6kologische Leis-
tungen beriicksichtigen (Carter & Rogers, 2008). Im Rahmen dieser Dissertation soll dem ganz-
heitlichen Ansatz der TBL als Verstindnis fiir Nachhaltigkeit gefolgt werden. Damit geht der
gewihlte Forschungsansatz weiter als viele der bisherigen Studien, die bei der Analyse von
Effekten durch SMCS héufig nur auf 6kologische (und wirtschaftliche) Aspekte fokussiert ha-
ben (z.B. Henri & Journeault, 2010; Lisi, 2015).

Unternehmen konnen bei der Transformation zu einem Handeln, dass Ressourcen schont und
diese gerechter innerhalb der heutigen Generation aber auch gerechter zwischen den Generati-
onen aufteilt, einen elementaren Beitrag leisten. Der Einsatz von SMCS durch Manager kann
dazu beitragen, dass Verhalten von Entscheidungstrigern und Mitarbeitern dahin gelenkt wer-
den, dass sie zumindest kongruent mit den Nachhaltigkeitszielen des Unternehmens sind: "they
can, if used appropriately, push organizations in the direction of sustainability" (Gond et al.,
2012, S. 206). MCS ganz allgemein sind in der Regel formale, auf Informationen basierende
Routinen und Mechanismen, die Manager verwenden, um Muster in Handlungen von Unter-
nehmen aufrechtzuerhalten oder zu dndern (Simons, 1995). Die spezifische Auspriagung der
SMCS spielen gleichermallen eine wichtige Rolle dabei, dass 6kologische und soziale Aktivi-
titen in die strategischen Pldane und Ziele eines Unternehmens einbezogen werden (Adams &
McNicholas, 2007; Gond et al., 2012). SMCS stellen Managern Informationen zur Verfiigung,
die sie bei der Entscheidungsfindung verwenden kdnnen. Dabei ist nicht relevant, ob die Nach-
haltigkeitsstrategie des Unternehmens auf Wettbewerbsvorteile, Legitimitat, Reputationsma-
nagement, Compliance, Branchendruck, Greenwashing oder den Versuch, Ressourcen zu scho-
nen, abzielt (Schaltegger & Burritt, 2010). SMCS ermoglichen es Entscheidungstriagern zudem,
iiber relevante Risiken zu urteilen. Diese konnen in negativen Entwicklungen und Begrenzung
der Handlungsalternativen, beispielsweise durch bevorstehende Rechtsvorschriften, oder auch
potenziellen Chancen wie effizienteren Produktionsprozessen mit geringerem Ausschuss liegen
(Bartolomeo et al., 2000; Schaltegger & Burritt, 2010). Sie unterstiitzen Manager auch, indem

sie Informationen iiber den Einsatz und die Kosten von Ressourcen bereitstellen, die sich auf
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die Umwelt auswirken (Bartolomeo et al., 2000). Hierdurch ldsst sich gegebenenfalls ein Wett-
bewerbsvorteil generieren (Burnett & Hansen, 2008). Die Einbeziehung relevanter Stakehoder
in diesen Prozess kann ebenfalls durch SMCS gefordert werden (O'Dwyer, 2005). Die als
SMCS verwendeten Instrumente sind nicht gdnzlich neu, sondern stellen hdufig eine Abwand-
lung der aus der finanziellen Steuerung bekannten Instrumente dar beziehungsweise vorhan-
dene MCS wurden um Nachhaltigkeitsbelange ergédnzt (Henri & Journeault, 2010; Gond et al.,
2012; Larrinaga-Gonzales & Bebbington, 2001).

In der bisherigen Literatur gibt es wenig Konsens iiber die Definition von organisationaler Resi-
lienz (Kendra & Wachtendorf, 2003; Linnenluecke, 2017). Ein iibergeordneter theoretischer
Rahmen hat sich bislang nicht herauskristallisiert, vielmehr haben sich drei wesentliche Stro-
mungen etabliert. Die erste Richtung versteht Resilienz als Ergebnis bei dem Unternehmen in
Krisensituationen gut abschneiden oder sich schnell von ihr erholen. In diesem Forschungs-
strang sind jene Studien verortet, die Ressourcen, Verhaltensweisen, Strategien und Prozesse
identifizieren, die die Resilienz einer Organisation verbessern konnen. Eine andere Richtung
versteht Resilienz als Prozess, der je nach Definition der Resilienz aus unterschiedlich vielen
Phasen besteht. Im dritten Forschungsstrang beschéftigen sich Studien mit Resilienzfédhigkei-
ten. Sie konzentrieren sich auf allgemeine Fahigkeiten und Routinen, die der organisatorischen
Resilienz zugrunde liegen. Die Resilienzfdhigkeit eines Unternehmens ergibt sich aus einer
Reihe spezifischer organisatorischer Malnahmen wie Routinen, Praktiken und Prozesse, an de-
nen sich ein Unternehmen konzeptionell orientiert (Lengnick-Hall et al., 2011). Das im Rahmen
dieser Dissertation verwendete Konzept ist jenes von Duchek (2020), welches eine erstmalige
Zusammenfiihrung des Verstindnisses von Resilienz als Prozess sowie der zugrundeliegenden

Fahigkeiten ist.
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2.2 Methodische Grundlagen: Umfragebasierte Forschung mit Partial

Least Squares Strukturgleichungsmodellierung

2.2.1 Einfiihrung in PLS-SEM

Strukturgleichungsmodellierung (englisch: Structural Equation Modeling, nachfolgend kurz:
SEM) ist eine multivariate Analysemethode. Thr Einsatz bringt insbesondere in den Sozialwis-
senschaften relevante Vorteile mit sich, da sie es ermdglicht, Beziechungen zwischen nicht be-
obachtbaren Konstrukten (d.h. latenten Variablen) zu bewerten. Viele konzeptionelle Kon-
strukte im Bereich des Controllings sind nicht direkt beobachtbar, zum Beispiel Einstellungen,
Kognitionen oder individuelle Wahrnehmungen. Daher wurden Skalen entwickelt, um latente

Konstrukte durch messbare Variablen zu operationalisieren (Hair & Hult et al., 2017a).

Im Gegensatz zu sogenannten Techniken der ersten Generation, worunter die regressionsba-
sierten Ansétze zu subsumieren sind, berticksichtigt SEM als Technik der zweiten Generation
die unterschiedliche, aber miteinander verbundene mehrstufige Modellstruktur, die sich aus la-
tenten Variablenmerkmalen ergibt. Das innere Modell (latente Variablenebene) stellt die Be-
ziehungen zwischen den latenten Variablen dar. Das duflere Modell (Messebene) dagegen ver-
deutlicht die Operationalisierung der latenten Variablen durch beobachtbare Variablen (Fornell,
1982; Fornell & Larcker, 1987). Ein vollstdndiges Pfadmodell besteht daher aus einem inneren
Modell und mehreren duBBeren Modellen (eines fiir jede latente Variable). Im Vergleich zu
Techniken der ersten Generation beriicksichtigt SEM systematisch Messfehler (Chin, 1998).
Die Komplexitit des Messmodells reduziert Messfehler, z.B. durch schlecht formulierte Fra-
gen, missverstandene Skalen oder Herausforderungen der Validitét, und erhoht somit die Qua-
litdt der Messung (Hair & Hult et al., 2017a; Thiele et al., 2015). Dariiber hinaus ermdglicht
SEM komplexere innere Modelle zu testen, indem beispielsweise Konstrukte gleichzeitig en-
dogen als auch exogen sein konnen (d.h. Mediation) und dadurch indirekte Effekte bewertet
werden (Doring & Bortz, 2016). Folglich kann das SEM nicht nur den statistischen Zusammen-
hang zwischen zwei Konstrukten nachweisen, sondern auch ganze Modelle testen (Doring &

Bortz, 2016).

Da es ein Hauptziel dieser Dissertation ist, die Wirkung des Einsatzes von SMCS auf abhéngige
GroBen wie das Risiko und die Resilienzfahigkeit eines Unternehmens zu untersuchen, was die
Messung von aullen nicht wahrnehmbarer Konstrukte und komplexer Konstruktbeziehungen

(hier: Mediation) erfordert, werden die Daten der beiden auf Befragungen basierenden Studien
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mittels SEM analysiert. Partial Least Squares (PLS) ist zur dominierenden Methode der Ana-
lyse von SEM geworden (Hair et al., 2019). Demgegeniiber erfolgte die friihe SEM-Forschung
iiberwiegend auf Basis kovarianzbasierter Methoden. Zu den am héufigsten verwendeten Me-
thoden beziehungsweise Softwares zdhlen hierbei LISREL und AMOS. Es wurde jedoch um-
fangreich diskutiert (siche Goodhue et al., 2012; Hair & Matthews et al., 2017; Hair et al., 2011;
Henseler et al., 2014; Khan et al., 2019; Marcoulides et al., 2012; Marcoulides & Saunders,
2006; Rigdon 2012, 2014a, 2016) in welchen Fillen der Einsatz kovarianzbasierter SEM oder
PLS-SEM vorteilhaft sei. Als Entscheidungskriterien haben sich das Ziel der Analyse, die Kon-
struktmessung, die Modellkomplexitit und Eigenschaften der Stichprobe etabliert (Hair et al.,
2019).

Die Vorteilhaftigkeit von PLS-SEM lisst sich wie folgt zusammenfassen. PLS-SEM ist ein
varianzbasierter Ansatz und strebt danach, die erklirte Varianz (R?) endogener Konstrukte zu
maximieren (Hair et al., 2011). Es gibt in PLS-SEM keine Schwierigkeiten bei der Messung
latenter Variablen mit formativen, reflektiven oder mit Singel-Item-Skalen (MacCallum &
Browne, 1993). Zudem ermdglicht PLS-SEM eine hohere strukturelle Modellkomplexitét, die
mit der Anzahl der Konstrukte (latente Variablen (kurz: LV)), der Anzahl der Pfade und der
Anzahl der Elemente (manifeste Variablen) zunimmt. SchlieBlich trifft PLS-SEM keine Ver-
teilungsannahmen iiber die zugrundeliegenden Daten (Cassel et al., 1999). Dariiber hinaus bie-
tet PLS-SEM erweiterte Analysefunktionen wie PLS-POS oder FIMIX-PLS, auf die spéter in
diesem Kapitel niher eingegangen wird. Nach diesen Uberlegungen wird PLS-SEM zur Daten-

analyse in beiden umfragebasierten Studien dieser Dissertation eingesetzt.

2.2.2 Das innere Modell — Beziehungen zwischen latenten Variablen ent-

werfen

Im inneren Modell, auch Strukturmodell genannt, wird die Reihenfolge der latenten Variablen
und ihrer Beziehungen bestimmt. Traditionell sind die latenten Variablen von links nach rechts
angeordnet, so dass die exogenen latenten Variablen (Priadiktoren) links und die endogenen
latenten Variablen (Ergebnis) rechts platziert werden. Daher entsteht eine logische Struktur,
wenn das innere Modell gelesen wird: Latente Variablen auf der linken Seite beeinflussen la-
tente Variablen auf der rechten Seite (Sarstadt et al., 2017). Abbildung 1 veranschaulicht ein
solches Pfadmodell.
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Abbildung 1: Ein einfaches Pfadmodell (Quelle: Hair & Hult et al., 2017b, S. 11)

Dabei beeinflussen die exogenen Variablen Y| und Y2 die endogenen Variablen Y3 und Ya.
Genauer gesagt zeigt Y3 eine Variable an, die gleichzeitig als unabhingige Variable und als
abhingige Variable dient. Dennoch wird jede abhédngige Variable als endogen betrachtet. Wo
sich eine latente Variable im inneren Modell befindet, zum Beispiel als exogene oder endogene
Variable, ob sie ausgeschlossen oder in das Modell einbezogen ist und welche Beziehungen zu
anderen latenten Variablen gezogen werden, hiingt vor allem von theoretischen Uberlegungen
ab, wie der zugrundeliegenden Theorie, Logik oder praktischen Erfahrung des Forschers (Falk

& Miller, 1992).

2.2.2.1 Direkte Beziehungen

Die Beziehung zwischen zwei latenten Variablen wird durch Pfadkoeftizienten (p1, p2 und ps3
in Abbildung 1) bestimmt, die die Stérke der jeweiligen Beziehung auf einer Skala von -1,0 bis
1,0 angeben, wobei Werte nahe Null eine (statistische) Unabhingigkeit anzeigen. Pfadkoefti-
zienten auBBerhalb dieses Bereichs konnen auf Kollinearitétsprobleme hinweisen (Sarstedt et al.,
2017). Diese Pfadkoeffizienten werden durch Pfeile in den inneren Modellen angezeigt und

zeigen in Richtung der abhidngigen Variablen. Die Gro3e des Pfadkoeffizienten wird mittels
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partieller Regressionen berechnet, bei denen die endogene latente Variable als abhéngige Vari-
able dient (z.B. Y3 in Abbildung 1) und alle direkten Pradiktorvariablen dieser latenten Variab-
len (z.B. Y1 und Y2 in Abbildung 1) unabhéngige Variablen der Regression sind. Dies bedeutet,
dass es fiir jede endogene latente Variable ein separates partielles Regressionsmodell gibt. Die
(standardisierten) Regressionsgewichte geben die jeweiligen Pfadkoeffizienten an (z.B. pi fiir
die Beziehung zwischen Y| und Y3 in Abbildung 1). Daher miissen die Pfadkoeffizienten als
lineare Schitzungen ihrer jeweiligen Beziehungen interpretiert werden. Folglich konnen die
erklarten Varianz-(R?) und Fehlerterme fiir jede endogene latente Variable bestimmt werden
(z.B. z3 und z4 in Abbildung 1). In der einfachsten Form wird eine abhéngige Variable nur von
einer anderen latenten Variablen beeinflusst. In diesem Fall kann der Pfadkoeffizient als Kor-
relation zwischen diesen latenten Variablen interpretiert werden. Zusétzlich zur Anzahl der Pra-
diktorvariablen in einer direkten Pfadbeziehung, die einfach die Anzahl der Faktoren in der
partiellen Regression bestimmt, konnen jedoch komplexere, indirekte Beziechungen zwischen
latenten Variablen entworfen werden, z.B. mediierende Beziehungen oder moderierte Bezie-
hungen. Die zugrundeliegenden Forschungsfragen beziehungsweise die aus der Theorie abge-
leiteten Hypothesen in den befragungsbasierten Studien erfordern diese komplexeren Zusam-
menhénge, da sie beispielsweise darauf abzielen, neben einem direkten Effekt der Unterneh-
mensstrategie die mediierende Wirkung des Einsatzes von SMCS zu messen. Nur durch diese
Konstellation lésst sich der Gesamteffekt ermitteln (siehe Studie 2). Daher werden mediierende
Beziehungen und moderierte Beziehungen zwischen latenten Variablen in den nichsten Ab-

schnitten detailliert beschrieben.

2.2.2.2 Mediation

Eine mediierende Beziehung impliziert, dass eine dritte (mediierende) latente Variable zwei
latente Variablen (Pradiktor und Ergebnis) miteinander in Beziehung setzt. Folglich dienen die
mediierenden latenten Variablen sowohl als exogene als auch als endogene latente Variable.
Wichtig ist, dass der Effekt der Pradiktorvariablen (z.B. Y2 in Abbildung 1) auf die Ergebnis-
variable (z.B. Y4 in Abbildung 1) durch die vermittelnde Variable (z.B. Y3 in Abbildung 1)
kanalisiert wird. Die GroBe des indirekten Effekts ist das Produkt der jeweiligen Pfadkoeffi-
zienten (z.B. p2 und p3 des indirekten Effekts von Y> auf Y4 in Abbildung 1). Folglich wird das

Vorzeichen des indirekten Effekts auch durch diese Pfadkoeffizienten bestimmt: Wenn beide
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Pfadkoeffizienten das gleiche Vorzeichen haben, ist der indirekte Effekt positiv. Andernfalls
ist der indirekte Effekt negativ.

Im inneren Modell konnen verschiedene Sequenzen von mediierenden Effekten entworfen wer-
den (Cepeda et al., 2017; Nitzl et al., 2016), so dass eine Beziehung durch mehrere Mediatoren
tibertragen werden kann. Es kann eine serielle Mediation vorliegen, in der mehrere Konstrukte
hintereinandergeschaltet sind und die Beziehung wird als Produkt der Pfadkoeffizienten ermit-
telt (siche Abbildung 2). Alternativ kann eine parallele Mediation bestehen, sodass von einer
unabhingigen Variable iiber zwei oder mehr parallele Pfade mittels zweier oder mehrerer un-
terschiedlicher Mediatoren eine gemeinsame abhéngige Variable vorhergesagt wird (siche Ab-
bildung 3). Generell sind Kombinationen von seriellen und parallelen Mediationen moglich.
Die Begriindung, dass die zugrundeliegende Theorie das Modelldesign bestimmt (Falk & Mil-
ler, 1992), gilt jedoch auch fiir die Auswahl und Struktur spezifisch relevanter Mediatoren, so
dass sich aus unterschiedlichen Theorien (z.B. Kontingenztheorie) unterschiedliche Modellent-

wurfsspezifikationen oder Restriktionen ergeben.

1%

Economic
Performance

Environmental
Performance

Abbildung 2: Theoretisches Modell mit serieller Mediation (Quelle: in Anlehnung an Henri &
Journeault, 2010)
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Abbildung 3: Theoretisches Modell mit paralleler Mediation (Quelle: in Anlehnung an Chap-
mann & Kihn, 2009)

Zusitzlich zur indirekten Pfadbeziehung ist eine direkte Pfadbeziehung zwischen Priadiktor und
Ergebnisvariablen weiterhin moglich, aber nicht notwendig. Infolgedessen kann ein Pradiktor
eine andere Variable liber mehrere Wege beeinflussen. Der Gesamteffekt einer Pridiktorvari-
able auf eine andere Variable wird als Totaler Effekt bezeichnet. Der Totale Effekt der Pré-
diktorvariablen setzt sich aus ihren direkten und gegebenenfalls mehreren indirekten Pfadbe-
ziehungen auf die jeweilige Ergebnisvariable zusammen (Cepeda et al., 2017; Nitzl et al.,
2016). Somit gibt es einen eindeutigen Gesamteffekt zwischen zwei beliebigen latenten Vari-
ablen. Im Extremfall ist die Gesamtwirkung gleich der direkten Wirkung, wenn keine Media-
tion vorliegt. Mediationen innerhalb des inneren Modells ermdglichen eine feiner gearbeitete
Kausalkette zwischen Pradiktorvariable und Ergebnisvariable (Henseler et al., 2016; Iacobucci
et al., 2007; Shmueli et al., 2016). Dariiber hinaus zeigt die Analyse von Mediatoren die Wahr-
scheinlichkeit von ausgelassenen Variablen (Zhao et al., 2010). Mit anderen Worten, das Igno-
rieren potenzieller indirekter Effekte konnte zu falschen Riickschliissen auf Basis der Ergeb-
nisse fiihren (Nitzl et al., 2016). Dies konnte bedeuten, dass die Einbeziehung eines Mediators

gegensitzliche Effekte aufdeckt, die sonst verborgen bleiben wiirden.
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Der am héufigsten verwendete Rahmen zur Kategorisierung von Mediationseffekten ist der von
Baron & Kenny (1986). Ihr Ansatz basiert im Wesentlichen auf der Grof3e des indirekten Ef-
fekts im Verhiltnis zum Gesamteffekt, d.h. der bertlicksichtigten Varianz (VAF). GeméaR ihrer
Taxonomie kénnen Vollmediation (VAF > 80%), Teilmediation (80% > VAF >20%) und keine
Mediation (VAF < 20%) unterschieden werden. Aullerdem definieren sie zwei notwendige Vo-
raussetzungen fiir eine Mediation: eine signifikante indirekte Wirkung (z.B. p1 * p3 in Abbil-
dung 1) und eine signifikante direkte Wirkung, jedoch unter Ausschluss des Mediators aus dem
inneren Modell (sog. X-Y-Test). Neuere Forschungen haben jedoch den Ansatz von Baron &
Kenny (1986) aufgrund konzeptioneller und methodischer Méngel in Frage gestellt (u.a. Hayes,
2017; Preacher & Hayes, 2004, 2008; Shrout & Bolger, 2002; Zhao et al., 2010). Demnach
greife nur eine signifikante Pfadbeziehung zwischen latenten Variablen fiir einen mdglichen
Vermittlungseffekt bei der kompetitiven Mediation zu kurz, da der versteckte indirekte Weg
die direkte Wirkung der Pradiktorvariablen aufheben kann, wodurch der "X-Y-Test" fehl-
schldgt. Daher leiden kompetitive Mediationen, die im Vorfeld gleich bedeutsam sind, unter
systematischer Unterreprédsentation. Dariiber hinaus hat die Verwendung der VAF als Ma8 fiir
den Grad der Mediation Bedenken hervorgerufen, da sie nicht auf die indirekte Wirkung fokus-
siert, sondern das Fehlen der direkten Wirkung in den Mittelpunkt stellt (Zhao et al., 2010).
Dartiber hinaus verzerrt der schrittweise Ansatz der Einbeziehung eines Mediators in ein Mo-
dell die PLS-Pfadschiatzungen (Nitzl et al., 2016), sodass falsch angenommene Signifikanzen
aus dem "X-Y-Test" abgeleitet werden konnten. SchlieBlich schlagen Baron & Kenny (1986)
vor, den Sobel z-Test (1982) zur Analyse der Bedeutung des indirekten Weges zu verwenden.
Das Produkt zweier (angenommener) normalverteilter Pfadkoeffizienten (z.B. p1 und p3 in Ab-
bildung 1), die den indirekten Effekt darstellen, erfiillt jedoch nicht die parametrischen Bedin-
gungen (d.h. Normalverteilung) fiir die Verwendung des Sobel z-Tests (Preacher & Hayes,
2004, 2008).

Zhao et al. (2010) entwickelten daher eine neuartige Klassifikation von Mediationstypen. In
threm Entscheidungsbaum werden die Bedeutung der indirekten Wirkung, die Bedeutung der
direkten Wirkung und ein Vergleich der Richtung beider Effekte in drei Stufen untersucht. Ab-
bildung 4 fasst die Ergebnisse des Entscheidungsbaums von Zhao et al. (2010) in einer Grafik
zusammen. Somit lassen sich fiinf Arten von Mediationen unterscheiden: Im ersten Fall liegt
eine ausschliefliche indirekte Mediation vor, wenn die direkte Wirkung nicht signifikant ist,
wihrend die indirekte Wirkung (z.B. p2 * p3 in Abbildung 1) signifikant ist. Daher werden die
Auswirkungen der Priadiktorvariablen (z.B. Y in Abbildung 1) auf die Ergebnisvariable (z.B.
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Y4 in Abbildung 1) vollstédndig durch die vermittelnde Variable (z.B. Y3 in Abbildung 1) kana-

lisiert.
Ist
P2 *ps .
Ta signifikant Nein
9
Ja w Nein Ja w Nein
Ist
Ta P2 *Ps* Py Nein
’ positiv?
Komplementire Kompetitive AusschhieBliche indirekte Nicht-Mediation nur Nicht-Mediation
Mediation Mediation Mediation mit direktem Effekt ohne Effekt

Abbildung 4: Ablauf einer Mediatoranalyse (Quelle: Hair & Hult et al., 2017b, S. 199)

Auf einer abstrakteren Ebene deutet eine nur indirekte Mediation auf eine gute Ubereinstim-
mung des theoretischen Modells hin und dass ausgelassene Variablen unwahrscheinlich sind
(Zhao et al., 2010). Als nidchstes werden komplementire Mediation und kompetitive Mediation
in Betracht gezogen. Sie zeichnen sich durch die Bedeutung sowohl der indirekten Wirkung als
auch der direkten Wirkung aus. Folglich erklart die Pradiktorvariable immer noch einen Teil
der Ergebnisvariablen, der unabhingig von dem Mediator ist (Nitzl et al., 2016). Zhao et al.
(2010) unterscheiden weiter zwischen der Homogenitit der Richtung (positiv oder negativ) des
indirekten Effekts und des direkten Effekts. In einer komplementéren (oder konsistenten) Me-
diation haben beide Effekte die gleiche Richtung. In einer kompetitiven (oder inkonsistenten)
Mediation stehen sich beide Effekte gegeniiber. A priori sind komplementidre Mediation und

kompetitive Mediation gleichermaflen wahrscheinlich (MacKinnon et al., 2007).

SchlieBlich konnen zwei Arten von Nichtmediation angegeben werden, bei denen eine nicht
signifikante indirekte Wirkung vorliegt. Auf der einen Seite beinhaltet eine direkte Nichtmedi-
ation einen signifikanten direkten Effekt zwischen Pradiktorvariable und Ergebnisvariable.

Selbst wenn der gewihlte Mediator ihre Beziehung nicht beeinflusst, kdnnte ein nicht erkannter
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Mediator (oder mehrere) immer noch existieren (Nitzl et al., 2016; Shrout & Bolger, 2002). Ein
solcher Befund legt nahe, dass die zugrundeliegende theoretische Basis tiberdacht werden sollte
(Zhao et al., 2010). Auf der anderen Seite wird die Nichtmediation ohne Wirkung dadurch be-
stimmt, dass sowohl (indirekte als auch direkte) Wirkungen nicht signifikant sind. Diese Nicht-
mediation bedeutet jedoch nicht notwendigerweise, dass der Gesamteffekt der Pradiktorvariab-

len auf die Ergebnisvariable nicht signifikant ist.

Trotz der zuvor erwidhnten Méngel wird die Kategorisierung und Vorgehensweise von Baron
& Kenny (1986) von einigen Wissenschaftlern immer noch verwendet (z.B. Nitzl & Hirsch,
2016). Nichtsdestotrotz gibt es erhebliche Gemeinsamkeiten mit der Typologie von Zhao et al.
(2010) bei der Interpretation der Ergebnisse der Mediationsanalyse (komplementéire Mediation
ahnelt der partiellen Mediation und die indirekte Mediation {iberschneidet sich mit der vollstin-
digen Mediation). Auf konzeptioneller Ebene besteht der grofite Unterschied darin, wie der
direkte Pfad gehandhabt wird. Wihrend fiir Baron & Kenny (1986) die Bedeutung des direkten
Weges (d.h. wenn die Mediation aus dem Modell ausgeschlossen wird) eine Voraussetzung fiir
die Mediationsanalyse ist, sehen Zhao et al. (2010) den direkten Effekt als eigenstindige Di-
mension und damit als Quelle fiir weitere Forschung oder Modelloptimierung. Zusammenfas-
send ldsst sich sagen, dass die Einbeziehung von Mediatoren in das innere Modell (Struktur-
modell) das Potenzial hat, wesentlich zur Modellverfeinerung und -interpretation beizutragen.
Dennoch treiben die Forschungsfrage und die zugrundeliegende Theorie das Modelldesign vo-
ran und damit die Gestaltung von Mediatoren. Ebenso hingt die Durchfiihrung einer Analyse

von Mediatoren davon ab, ob entsprechende Hypothesen formuliert wurden (Hair et al., 2013).

2.2.2.3 Moderation

Moderierte Beziehungen deuten darauf hin, dass es keine konsistente lineare Beziehung zwi-
schen der exogenen und der endogenen Variablen gibt, sondern dass die Stirke (oder Richtung)
der Beziehung durch die Ebene einer dritten Variablen, des Moderators, bestimmt wird (Baron
& Kenny, 1986). Ahnlich wie bei anderen Facetten des SEM-Modelldesigns miissen moderierte
Beziehungen a priori hypothetisch dargestellt werden (Hair & Hult et al., 2017a). Somit be-
stimmt die zugrundeliegende Theorie nicht nur die Auswahl des Moderators, sondern auch, ob

eine einzelne Pfadbeziehung, mehrere Pfadbezichungen oder alle Pfadbeziehungen innerhalb
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des Modells moderiert werden. In PLS-SEM koénnen sowohl beobachtbare (z.B. Jahre der Un-
ternehmenszugehorigkeit) als auch nicht beobachtbare (z.B. Einstellung zu Nachhaltigkeit) Va-
riablen als Moderatoren eingesetzt werden. In der Forschung zu MCS im Allgemeinen wie auch
zu SMCS im Spezifischen finden sich mehrere Beispiele von Moderaten in Modellen wieder.
Derartige Beziehungen werden héufig angewendet, wenn die Wirkung von MCS beziehungs-
weise SMCS auf eine ZielgroB3e durch eine dritte GroBe verstarkt oder geschwiécht wird. Bei-
spielhaft sei an dieser Stelle eine Studie von Wijethilake et al. (2016) genannt, in der die mo-

derierende Wirkung der Art der Nutzung von SMCS auf die Verbindung zwischen einer dko-

logischen Innovationsstrategie und der Unternehmensperformance untersucht wird (siche Ab-

bildung 5).

Enabling Use of

Management Control
Systems

P

v Organisational
Performance

Controlling Use of
Management

Environmental
Innovation Strategy

Copntrol Systems

Abbildung 5: Theoretisches Modell mit Moderatoren (Quelle: in Anlehnung an Wijethilake et
al., 2016)

Abbildung 6 visualisiert allgemeingiiltig eine moderierte Pfadbeziehung. Die Moderatorvari-
able (M) beeinflusst (p3) die Pfadbeziehung (p1) zwischen zwei latenten Variablen (Y1, Y2).
Der moderierende Effekt wird durch den Pfeil dargestellt, der auf die moderierte Beziehung

zeigt.
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b2
Ps

Y, > Y,
P

Abbildung 6: Beispiel eines Moderatoreneffekts (Quelle: Hair & Hult et al. 2017b, S. 210)

Die mathematische Formulierung dieser moderierenden Beziehung hilft, mehrere Effekte zu

unterscheiden:

Yo=({i1+tps*M)*Yi+p2*M.

Zum einen bleibt die Beziehung zwischen Y und Y? linear. Die Steigung dieser linearen Be-
ziehung héngt jedoch von der GroBe des moderierenden Effekts (p3) auf einer bestimmten
Ebene des Moderators ab. Zum anderen gibt der einfache Effekt (p1) die Stirke der Beziehung
zwischen der exogenen und der endogenen Variablen an, wenn der Moderator Null ist. Auf-
grund standardisierter Werte in PLS-SEM bedeutet dies, dass der Moderator gleich zu seinem
Mittelwert ist. Hair et al. (2013) weisen auf die Unterscheidung zwischen dem Haupteffekt und
dem einfachen Effekt hin. Der Haupteffekt gibt die Stirke der Beziehung zwischen exogener
und endogener Variable an, wenn alle anderen unabhéngigen Variablen konstant bleiben, d.h.
es nur eine direkte Pfadbeziehung ohne MiBigungseffekt gibt. Der einfache Effekt zeigt die
Starke der dhnlichen Beziehung an, wenn der Moderator einen Wert von Null hat und alle an-
deren unabhéngigen Variablen bleiben konstant. Zudem tragt der direkte Effekt (p2) des Mode-
rators (M) auf die endogene Variable (Y2) nur zum Schnittpunkt der partiellen Regression bei
und beeinflusst daher nicht die Beziehung zwischen der exogenen und der endogenen Variablen
(Cohen, 1978; Cronbach, 1987; Irwin & McClelland, 2001). Der Ausschluss dieser Pfadbezie-
hung, die oft als reduziertes Modell bezeichnet wird, spiegelt den moderierenden Effekt jedoch

nicht angemessen wider, da er die Grof3e des durch den Moderator hervorgerufenen Effekts als
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zu hoch einschétzen wiirde (Carte & Russell, 2003). Weiterhin kann durch Neuanordnen der

Gleichung fiir die moderierte Beziehung ein Wechselwirkungsterm ermittelt werden:

Yo=p1 *Y1+p3*M* Y1) +p2*M.

Der Interaktionsterm besteht aus dem Produkt der exogenen Variablen und der Moderatorvari-
ablen M * Y. Der Interaktionsterm ermoglicht die Operationalisierung der konzeptionellen
Moderation in einem PLS-SEM, da nur direkte Pfadbeziehungen zwischen latenten Variablen
technisch mdglich sind (Hair & Hult et al., 2017a; Henseler & Fassott, 2010). Folglich kénnen
in PLS-SEM auch interaktive Effekte entworfen werden: Wie in Abbildung 7 dargestellt, wird
dem inneren Modell eine latente Hilfsvariable hinzugefiigt, die die interaktiven Effekte der
exogenen Variablen und des Moderators widerspiegelt. Aus mathematischer (statistischer)
Sicht ist es also irrelevant, welche Variable den Moderator darstellt. Dies sollte jedoch nicht
falsch interpretiert werden, um zu implizieren, dass Interaktion und Moderation oder Moderator

und exogene Variable konzeptionell austauschbar sind (Wu & Zumbo, 2008).

Y, *M

Ps

b2

Y, > Y,
P:

Abbildung 7: Interaktionsterm in der Moderation (Quelle: Hair & Hult et al., 2017b, S. 211)

Wie bereits erwéhnt, beschreibt eine Moderation eine Beziehung zwischen einer exogenen Va-
riablen und einer endogenen Variablen, deren Kausalitdt von einer dritten Variablen (dem Mo-
derator) abhingt (Jollineau & Bowen, 2021). Im Gegensatz dazu beschreibt eine Interaktion
eine gemeinsame Wirkung zweier exogener Variablen auf eine endogene Variable. Daher ha-
ben sie zusitzlich zu den einzelnen Effekten jeder exogenen Variablen auch eine kombinierte

Wirkung auf die endogene Variable. Im Allgemeinen gibt es immer noch Unklarheiten {iber
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den wahren Moderator und die wahre exogene Variable in moderierten Beziehungen, insbeson-
dere, wenn die empirischen Ergebnisse auch einen signifikanten direkten Effekt der Modera-
torvariablen auf die endogene Variable anzeigen. Daher sollte die Forschung bestrebt sein
theoretisch die umgekehrte Wechselwirkung auszuschlieBBen, bei der die unabhédngige Variable
die Beziehung zwischen der moderierenden Variablen und der abhingigen Variablen moderiert

(Andersson et al., 2014).

Die Wahl der Moderatorvariablen ist in der Regel mit der Art der Moderation verbunden
(Henseler & Chin, 2010; Rigdon et al., 2010). Kontinuierliche Moderation ist oft eine sinnvolle
Wahl fiir Moderatoren, die mit einer Intervallskala gemessen werden. Abhdngig von der Ef-
fektstarke der Moderation und dem Wertebereich der Moderatorvariablen besteht ein Schwel-
lenwert der kontinuierlichen Moderation, bei der die Wirkung der exogenen Variablen auf die
endogene Variable Null ist beziehungsweise ihr Vorzeichen dndert. Dennoch hat eine Modera-
tion, die ausschlieBlich das Ausmall der Wirkung der exogenen Variablen auf die endogene
Variable verdndert, nicht notwendigerweise einen geringeren Beitrag zur vorhandenen Litera-

tur.

Ein kategorialer Moderator wird normalerweise verwendet, wenn die Moderatorvariable nomi-
nal ist. Aufgrund der Eigenschaften der Variablen ist eine inkrementelle Anderung der Mode-
ratorvariablen nicht moglich. Dies ist jedoch eine Voraussetzung fiir die Anwendung einer kon-
tinuierlichen Moderation. Stattdessen wird die gezogene Stichprobe in Abhingigkeit von der
Anzahl der eindeutigen Werte der Moderatorvariablen in zwei oder mehr Teilstichproben auf-
geteilt. Der nichste Schritt besteht darin, die Stirke der Beziehungen zwischen exogenen und
endogenen Variablen iiber alle Teilstichproben hinweg zu vergleichen. Wenn wesentliche Un-
terschiede auftreten, wird die Moderation festgelegt. In PLS-SEM konnen parametrische Tests
wie der Welch-Satterthwaite t-Test (Satterthwaite, 1946; Welch, 1947) oder nicht-parametri-
sche Tests wie PLS-Multigroup Analysis (PLS-MGA) (Henseler, 2012; Henseler et al., 2009)
und der Permutationstest (Chin, 2003; Chin & Dibbern, 2010) verwendet werden, um die Be-
deutung von Unterschieden in Pfadbeziehungen zu beurteilen. Die Ergebnisse kdnnen unab-

héngig voneinander oder vergleichend gelesen werden.

Zur Aufteilung anhand einer Moderatorvariablen folgen nun noch konkrete Uberlegungen. Nor-
malerweise wiirde man erwégen, eine kontinuierliche Moderation zu entwerfen, da z.B. Umsatz

die Eigenschaften einer intervallskalierten Variablen erfiillt. Dennoch ist eine Anwendung der
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kategorialen Moderation moglich, indem Wertsegmente definiert werden, in die die stetige Va-
riable unterteilt ist. Im Falle einer beobachtbaren Variablen wie dem Umsatz kdnnen praktische
Erwigungen die Definition von Segmenten bestimmen (z.B. die formale Klassifizierung von
Kleinst-, kleinen und mittleren Unternehmen). Andernfalls konnen statistische Kriterien auch
Segmentgrenzen definieren, z.B. einen Mittelwertsplit, einen Mediansplit oder einen Quar-
tilsplit. Fiir nicht beobachtbare Variablen, die gleichermaf3en als Moderatoren dienen kdnnen,
sind die letztgenannten Segmentdefinitionen am gebrduchlichsten. In &hnlicher Weise konnen
ordinale und nominale (z.B. dichotome) skalierte Variablen in einer kontinuierlichen Modera-
tion verwendet werden. In der Regel geschieht dies mittels Dummy-Variablen, deren Kodie-
rung die Variablenwerte widerspiegelt (z.B. 0 = nicht Oko-zertifiziertes Unternehmen; 1 = Oko-
zertifiziertes Unternehmen) (Hair & Hult et al., 2017a). Obwohl die Eigenschaften der Mode-
ratorvariablen eine wichtige Rolle bei der Entscheidung spielen, ob die Moderation kontinuier-
lich oder kategorial gestaltet ist, gibt es weitere Faktoren, die die Wahl des Modellentwurfs
beeinflussen. Zum einen konnte die Theorie darauf hindeuten, dass das Verhéltnis von abhéin-
giger zu unabhéngiger Variablen fiir kleine Unternehmen wesentlich stéirker ist (d.h. die Unter-
nehmensgrofe mildert die Beziehung). Um die Theorie im Pfadmodell zu reflektieren oder zu
testen, ist eine kategoriale Moderationsanalyse erforderlich, bei der die Stichprobe in kleine
Unternehmen und andere (nicht-kleine) Unternehmen unterteilt wird. Zudem mag die zugrun-
deliegende Datenverteilung nicht ausreichend gut durch eine kontinuierlich (linear) moderierte
Pfadbeziehung reprisentiert werden. Die Aufteilung der Stichprobe nach diesen Umsatz-
schwellen (d.h. Umwandlung von Umsatz in einen kategorialen Moderator) ermdglicht eine
bessere Darstellung des moderierenden Effekts oder ist sogar fiir seine Erkennung notwendig.
AuBerdem kann diese Form der Kategorisierung hilfreich dabei sein, die Ergebnisse zu verste-
hen und klare Erkenntnisse daraus zu ziehen, wenn unterschiedliche Ergebnisse der Beziehung
fiir klar abgegrenzte Umsatzbereiche angegeben werden. Insbesondere Praktiker sind wahr-
scheinlich mehr an zugénglichen und scheinbar lebendigen Gruppierungen von Unternehmen
wie Kleinst-, Klein-, Mittel- und GrofSunternehmen interessiert, mit denen sie sich identifizieren
konnen, als an inkrementellen Verdnderungen in der Beziehung mit jeder Variation der Mode-
ratorvariablen relativ zu ihrer Standardabweichung. Dariiber hinaus kdnnen auch Forscher bei
der Interpretation komplexer Pfadmodelle davon profitieren, wenn sie eine kontinuierliche Mo-
deration in eine kategoriale Moderation umwandeln. Auf den ersten Blick mag es so erscheinen,
dass Informationen verloren gehen, wenn kategoriale Moderation verwendet wird, da die Viel-

falt der Variablenwerte vereinfacht wird. Dieser Eindruck ist jedoch falsch, da die kategoriale
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Moderation gelegentlich hilfreich ist, um ein anspruchsvolleres Modelldesign zu liefern — so-
wohl aus theoretischer Perspektive als auch in Bezug auf die Ergebnisse. Die Forscher miissen
sich jedoch bewusst sein, dass die Ergebnisse empfindlich auf das Moderationsdesign reagieren
(z.B. die Segmentierung) und dass es wenig Anleitung zur Auswahl des besten Verfahrens gibt

(Rigdon et al., 2010; Jedidi et al., 1997; Squillacciotti, 2010).

2.2.2.4 Unbeobachtete Heterogenit:it

Da in Studie 1 neuartige Verfahren eingesetzt werden (Hair et al., 2016; Matthews et al., 2016),
gibt dieses Kapitel einen Uberblick iiber konzeptionelle und grundlegende methodische Uber-
legungen zur Identifizierung unbeobachteter Heterogenitit. Da die Verfahren unkompliziert an-
wendbar sind, um heterogene Beziehungen zwischen latenten Variablen aufzudecken und ihre
Implementierung im SEM moderierten Beziehungen dhnelt, baut dieses Kapitel auf der voran-
gegangenen Ausarbeitung zu Moderationen (d.h. beobachteter Heterogenitit) auf und erweitert

diese.

PLS-SEM geht implizit davon aus, dass die Daten aus nur einer einzigen Population stammen
(Hair et al., 2012; Jedidi et al., 1997) und biindelt Beobachtungen bei der Schitzung von Para-
metern (Becker et al., 2013). In vielen realen Anwendungen ist diese Annahme der Homogeni-
tdt jedoch nicht realistisch (Rigdon et al., 2010). Stattdessen sind die beobachteten Teilnehmer
heterogen, etwa in Bezug auf frithere Erfahrungen, Wahrnehmungen, Einstellungen oder Ei-
genschaften. Bei der Analyse von Daten besteht die berechtigte Sorge, dass die zugrundelie-
gende Heterogenitdt die Ergebnisse verzerrt. In Bezug auf das innere Modell kénnen diese Un-
terschiede dazu fiihren, dass eine Pfadbeziehung entgegengesetzte Vorzeichen in heterogenen
Untergruppen hat, dass sie das gleiche Vorzeichen, aber unterschiedliche Grof3e hat, oder dass

sie nur fiir einen Bruchteil dieser Untergruppen (nicht-)signifikant ist (Becker et al., 2013).

Bleibt diese Heterogenitit unkontrolliert, verringert sie die Vorhersagekraft des Modells und
kann zu Fehlern des Typs I und Typs II und ungiiltigen Schlussfolgerungen fiihren (Becker et
al., 2013), wie z.B. die Ubergeneralisierung einer signifikanten (Typ I-Fehler) oder einer nicht-
signifikanten (Typ II-Fehler) Pfadbeziehung in der Gesamtstichprobe, die existiert, jedoch nur
in einem Bruchteil der heterogenen Untergruppen. Das heil3t die Fehler Typ I und Typ II treten
in den jeweiligen nicht-/signifikanten Untergruppen auf. Heterogenitit stellt somit eine Bedro-

hung fiir die Giiltigkeit dar.
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Das Prinzip der Kontrolle der Heterogenitdt in SEM basiert auf der Zuordnung heterogener
Beobachtungen zu homogenen Untergruppen (Rigdon et al., 2010). Daher ist die Identifizie-
rung geeigneter Untergruppen von groflter Bedeutung. Von beobachteter Heterogenitit spricht
man, wenn z.B. die bestehende Theorie die Definition von Untergruppen bestimmt (Becker et
al., 2013). Dann wird erwartet, dass a priori betrachtete Variablen kausal sind und verwendet
werden, um Heterogenitit zu testen, wie z.B. eine bekannte dritte Variable (moderierender Ef-
fekt) (Rigdon et al., 2010; Sarstedt et al., 2011). Oft miissen diese Variablen wéhrend der Ent-
wicklung des Modells integriert werden, was den a priori Uberlegungen eine weitere Facette
hinzufiigt. Komplementér tritt unbeobachtete Heterogenitit auf, wenn die Theorie keine Hete-
rogenitdt annimmt, obwohl sie existiert. Oder wenn die Theorie auf Heterogenitit hinweist,
aber die spezifizierten Gruppenvariablen sie in der Population nicht ausreichend erfassen (Be-
cker et al., 2013). Gruppenspezifische Aspekte werden dann von der Heterogenitét verdeckt
(Hair & Sarstedt et al., 2017). Die wahren Ursachen bleiben weiter unerkannt. Die Ex-post-
Analyse kann verwendet werden, um unbeobachtete Heterogenitét aufzudecken. Trotz ihrer Be-
nutzerfreundlichkeit ist die traditionelle explorative Segmentierung (z.B. k-Means-Clustering)
konzeptionell fehlerhaft, da sie die Beziehungen zwischen dem inneren (Pfad) und dem duf3eren
(Mess-) Modell nicht berticksichtigt (Hair & Sarstedt et al., 2017; Sarstedt & Ringle, 2010). In
PLS-SEM wurde ein hochentwickelter Ansatz implementiert, um die methodischen Schwichen
des traditionellen Clusterings zu iiberwinden und einen systematischen Test und die Aufde-
ckung unbeobachteter Heterogenitit zu ermoglichen. Fiir diese Zwecke wird ein vierstufiges

Verfahren empfohlen (Becker et al., 2013; Hair & Sarstedt et al., 2017; Matthews et al., 2016).

Zunichst wird eine finite Mischung partieller kleinster Quadrate verwendet, um die Anzahl der
zugrundeliegenden Segmente zu bestimmen (FIMIX-PLS; Hahn et al., 2002; Sarstedt et al.,
2011). FIMIX-PLS versucht die Gesamtmischungsverteilung und die Schitzparameter wie z.B.
die Pfadkoeffizienten jeder Gruppe in einem Regressionsrahmen (d.h. Mischungsregression)
zu entwirren (Hair & Sarstedt et al., 2017). Die Stirken von FIMIX-PLS liegen in der Erfassung
von Heterogenitdt im inneren Modell (Strukturmodell) und in der Bereitstellung von Indikato-
ren fiir die optimale Anzahl von Segmenten (Becker et al., 2013). Dies ist entscheidend fiir den
Umgang mit unbeobachteter Heterogenitit, da Unter- oder Ubersegmentierung die Ergebnisse

verzerren und ungiiltige Schlussfolgerungen liefern (Becker et al., 2013).

FIMIX-PLS bietet mehrere Modellbewertungskriterien, wie die Akaike's Information Criteria
(AIC, Akaike, 1973) oder Bayesian Information Criterion (BIC, Schwarz, 1978), die fiir jede
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vorgegebene Anzahl von Segmenten berechnet werden. Im Allgemeinen weisen niedrigere
Werte dieser Kriterien auf eine bessere Segmentlosung hin. Insbesondere Sarstedt et al. (2011)
haben die Leistungsfahigkeit und Robustheit dieser Kriterien getestet und empfehlen, gleich-
zeitig das modifizierte AIC mit Faktor 3 (AIC3, Bozdogan, 1994) und das konsistente AIC
(CAIC, Bozdogan, 1987) zu verwenden. Dariiber hinaus sollte der Wert der normierten Entro-
piestatistik (EN, Ramaswamy et al., 1993) 0,50 {iberschreiten, was darauf hindeutet, dass die
Segmente ausreichend eindeutig sind (Ringle & Sarstedt et al., 2010). Es ist wichtig zu beach-
ten, dass diese Kriterien nicht unbedingt iibereinstimmen und daher auch unterschiedliche Emp-
fehlungen fiir die optimale Anzahl von Segmenten geben konnen, so dass ein rein datengetrie-
bener Ansatz nur grobe Anhaltspunkte hinsichtlich der Anzahl der auszuwahlenden Segmente

bietet (Hair & Sarstedt et al., 2017).

Neben den statistischen modellspezifischen Heuristiken wird somit die addquate Anzahl von
Segmenten durch drei notwendige Segmentattribute mitbestimmt (Becker et al., 2013). Zu-
nichst miissen die Segmente substanziell sein. Segmente, die nur einen kleinen Teil aller Be-
obachtungen enthalten, kdnnen oft nicht auf Zuverlissigkeitsprobleme analysiert werden und
neigen im Allgemeinen dazu, Dateneigenheiten im Sinne von Ausreiflern und schlechten Res-
pondenten darzustellen. Irrelevante Segmente werden von der weiteren Analyse ausgeschlos-
sen. Dennoch muss bei der Entscheidung, ob Segmente ausgeschlossen werden sollen, um zu
vermeiden, dass ein fiir weitere Analysen wiirdiges Nischensegment mit einem irrelevanten
Segment oder einer Manifestation statistischer Artefakte verwechselt wird, Vorsicht geboten
sein. Zudem miissen wesentliche Segmente differenzierbar sein. Wenn es keine signifikanten
Unterschiede in den Pfadbeziehungen zwischen mehreren Segmenten gibt, sollte eine kleinere
Anzahl von Segmenten bevorzugt beriicksichtigt werden, um das Risiko einer Ubersegmentie-
rung zu vermeiden. Da die Homogenisierung durch FIMIX-PLS-Segmentierung die Ergebnisse
nicht beeinflusst, ist die Schlussfolgerung, dass die Beobachtungen in Bezug auf das geschitzte
Modell relativ homogen sind und es aufgrund der unbeobachteten Heterogenitit wenig Beden-
ken hinsichtlich der Giiltigkeit geben sollte. Zudem miissen differenzierbare Segmente plausi-
bel sein. Die Segmentplausibilitit umfasst segmentspezifische Merkmale, konzeptionelle Un-
terschiede zwischen den Segmenten sowie theoretische oder betriebswirtschaftliche Relevanz.
Ein unplausibles Segment kann auf theoretische Einschriankungen oder seine Irrelevanz hin-
weisen. Das heifit das Segment wurde falschlicherweise als wesentlich angesehen. Es ist wich-

tig, dass unplausible Segmente nicht Teil einer kombinierten Stichprobe werden, da es insbe-
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sondere diese Segmente sind, die die Giiltigkeit der aus der Modellschdtzung und der Hypothe-
senbewertung gezogenen Schlussfolgerungen beeintrachtigen. Wenn die Ergebnisse des
FIMIX-PLS-Verfahrens darauf hindeuten, dass es nur ein zugrundeliegendes Segment gibt,
auch nachdem andere Segmente ausgeschlossen wurden, ist der Test abgeschlossen und bietet
die Sicherheit, dass die Ergebnisse des PLS-SEM robust gegeniiber Verzerrungen sind, die sich
aus unbeobachteter Heterogenitit ergeben. Andernfalls miissen weitere Schritte unternommen
werden, da die Fahigkeit von FIMIX-PLS, Beobachtungen korrekt in Gruppen einzuteilen, be-
grenzt ist (Becker et al., 2013).

PLS prediction-oriented segmentation (PLS-POS) wird angewendet, um Beobachtungen der
vorgegebenen Anzahl von Segmenten zuzuordnen (Becker et al., 2013; Matthews et al., 2016).
Dabei zielt PLS-POS darauf ab, die erklirte Varianz (R?) aller oder einer einzelnen endogenen
Variablen und damit auch die Vorhersagekraft des Pfadmodells zu maximieren. Dadurch wird
jede Beobachtung einem bestimmten latenten Segment zugeordnet. PLS-POS ebnet daher den

Weg fiir die Beurteilung, ob die plausiblen Segmente auch zugéinglich sind (Becker et al., 2013).

Dann wird die aus der Anwendung von PLS-POS abgeleitete latente Segmentstrukturlésung in
ein segmentspezifisches Modell iiberfiihrt, dessen Segmentierung in Bezug auf bedeutsame Va-
riablen zu definieren ist (Rigdon et al., 2010; Becker et al., 2013; Hair & Sarstedt et al., 2017;
Matthews et al., 2016). Basierend auf statistischen Eigenschaften, theoretischen und prakti-
schen Uberlegungen wird daher versucht, die latente Segmentierung durch eine oder mehrere
erkldrende Variable(n) zu erkldren. Letztendlich sind es nicht die PLS-POS-Ergebnisse, son-
dern die identifizierten erkldrenden Variablen, die die endgiiltigen Segmente bestimmen, die
als separate (Teil-) Stichproben fiir die Modellschdtzung mit PLS-SEM verwendet werden.
Wichtig ist, dass die erkldrende(n) Variable(n) die latente Segmentstruktur widerspiegeln, die
von PLS-POS abgeleitet ist. Daher wird erwartet, dass die Effektstirken in den segmentspezi-
fischen Modellen niedriger sein werden, als wenn die latente Segmentierung fiir die Modell-
schitzung verwendet wird. Die PLS-SEM-Ergebnisse zeigen jedoch immer durchschnittliche
Reflexionen der Beziehungen zwischen den latenten Variablen, so dass die Varianzen in den
Pfadbeziehungen in die Variablenschitzung einbezogen werden. Dariiber hinaus erlaubt nur
eine Unterteilung in greifbare Segmente, verstidndliche und umsetzbare Schlussfolgerungen zu
ziehen, und nur durch die Identifizierung der erklirenden Variablen kdnnen Anpassungen in
der Theorie vorgenommen und unbeobachtete Heterogenitdt in beobachtete Heterogenitit fiir

zukiinftige Studien umgewandelt werden (Becker et al., 2013).
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Dennoch ist die Suche nach einer oder mehreren erklirenden Variable(n) eher explorativ und
fiihrt nicht unbedingt zu zufriedenstellenden Ergebnissen, da entweder eine komplexe Varia-
blenkombination oder Variablen, die nicht erhoben wurden, die zugrundeliegende Segmentie-
rung widerspiegeln konnen. Nichtsdestotrotz dienen die Anzahl der latenten Segmente abgelei-
tet von FIMIX-PLS und die Segmentierungszuordnungen abgeleitet von PLS-POS als Orien-
tierungshilfe bei der Suche nach einer oder mehreren erklarenden Variable(n). Aufgrund seiner
Neuheit und Komplexitit ist es nicht verwunderlich, dass FIMIX-PLS in vielen Publikationen
nicht angewendet wurde (Hair et al., 2012; Ringle et al., 2010). Ein sich abzeichnender Trend
in der Publikationspraxis deutet jedoch darauf hin, dass Finite-Mix-Techniken auf verschiedene
Arten eingesetzt werden. So wird FIMIX-PLS ausgefiihrt, um die Robustheit der PLS-SEM-
Ergebnisse zu liberpriifen. Swoboda et al. (2016) nehmen an, dass unbeobachtete Heterogenitit
wahrscheinlich nicht vorliegt, da die Indikatoren auf ein Segment hindeuten. Zudem zeichnen
sich die FIMIX-PLS-Segmentzuordnungen durch ihre Unterschiede im inneren Modell aus.
Dariiber hinaus konnen zusétzliche Daten verwendet werden, um die Segmente zu beschreiben,
die aus endlichen Mischungsergebnissen abgeleitet werden (Janka & Giinther, 2018; Kumar et
al., 2014; Mancha et al., 2014). In dem Artikel von Janka & Giinther (2018), der FIMIX-PLS
in die Controlling-Forschung einfiihrt, deckt eine Zwei-Segment-Losung komplementire Re-
aktionen von Unternehmen auf wahrgenommene Umweltunsicherheit im Zusammenhang mit
der Entwicklung neuer Produkte auf. Die Autoren konnen feststellen, dass die Reaktion der
Unternehmen auf Unsicherheiten unterschiedlich ausfillt. Unternehmen der Gruppe 1 erhdhen
bei steigender Unsicherheit die Anwendung der Steuerungsmechanismen wihrend Unterneh-
men in Gruppe 2 sie reduzieren. Sie konnen durch Hinzuziehung von demografischen Daten
der Unternehmen feststellen, dass sich Unternehmen aus Gruppe 1 und 2 anhand ihres Alters
und der Unternehmensgrofle unterscheiden. Diese Attribute helfen nicht nur, die Segmente
greifbarer zu machen, sondern auch die Plausibilitdt zu erhhen und die Ergebnisse in die vor-
handene Literatur zu integrieren. In dhnlicher Weise verwenden Mancha et al. (2014) deskrip-
tive Daten, um weitere Einblicke in die Zusammensetzung ihrer Vier-Segment-Losung von
Auktionsbietern zu geben, die durch die Anwendung von FIMIX-PLS abgeleitet werden. Die
Autoren gehen jedoch weiter als nur signifikante Unterschiede in den Werten einzelner Vari-
ablen zu identifizieren und leiten sogar eine Taxonomie von Bietern durch ganzheitliche Inter-
pretation beschreibender Segmentdaten ab, die ein greifbares Bild von "durchschnittlichen"

Segmentmitgliedern in Gegenwart komplexerer Segmentstrukturen bietet.
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Einige Publikationen verwenden sogar endliche Mischungen, um auf hypothetische Heteroge-
nitdt zu testen (Grewal et al., 2013; Ratzmann et al., 2016; Wilden & Gudergan, 2015). Wilden
& Gudergan (2015) zum Beispiel verwenden diesen ex-ante-Ansatz, um Umweltturbulenzen in
threm Modell zu beriicksichtigen, die sie mit verschiedenen Facetten der Turbulenz bewerten,
wie technologische Turbulenz, Marktturbulenz und Wettbewerbsturbulenz. Nachdem FIMIX-
PLS eine Zwei-Segment-Losung angegeben hatte, stellen die Autoren fest, dass sich die Unter-
nehmen der jeweiligen Gruppe darin unterscheiden, ob sie in einem Umfeld mit technologischer
Turbulenz aktiv sind oder in relativ ruhigen Umgebungen (Wilden & Gudergan, 2015). Hier
ermOglicht das FIMIX-PLS-Verfahren die Spezifikation von Facetten von Umweltturbulenzen,
die unterschiedliche Beziehungen zwischen dynamischen Féhigkeiten und den operativen Mar-

ketingfahigkeiten und technologischen Fihigkeiten der Unternehmen verursachen.

2.2.3 Das aullere Modell — Messung latenter Variablen

In PLS-SEM werden latente Variablen mit Indikatoren (d.h. manifesten Variablen oder Items)
konstruiert. Wahrend im vorherigen Kapitel die Beziehungen zwischen den latenten Variablen
(inneres Modell) ausgearbeitet wurden, befasst sich dieser Abschnitt mit den Beziehungen zwi-
schen der latenten Variablen und ihrer Messung (dulleres Modell, siche Abbildung 1). Der erste
Schritt bei der Definition der Messung einer latenten Variablen besteht darin, geeignete Indi-
katoren auszuwéhlen, die die latente Variable operationalisieren. Bei der Auswahl von Indika-
toren stiitzen sich Forscher hiufig auf etablierte und vorvalidierte Skalen und nehmen, wenn
{iberhaupt, nur geringfiigige Anpassungen vor). Werden jedoch wesentliche Anderungen an
bestehenden Skalen vorgenommen oder steht kein geeigneter Indikatorensatz zur Verfiigung,
weil z.B. die latente Variable in fritheren Publikationen nicht erhoben wurde oder eine Diskre-
panz zwischen dem Messmodell (dem &ufleren Modell) und der Konstruktdefinition besteht,
kann auch ein neues Messinstrument erstellt werden. Wie in Kapitel 3.3 noch ausfiihrlicher
beschrieben wird, sind zur Erstellung eines neuen Messinstruments fiir die vier Arten von
SMCS geméil dem Konzept von Tessier & Otley (2012) etablierte Prozesse durchlaufen worden
(Homburg & Giering, 1996; Diamantopoulos & Winklhofer, 2001; MacKenzie et al., 2011).
Ein Uberblick von Nitzl (2016) iiber die PLS-SEM-Publikationspraxis in Top-Journals zu Ma-
nagement Accounting zeigt, dass zwar eine Vielzahl von Messmodellen beriicksichtigt wird —
im Einklang mit den nachfolgenden Beschreibungen in diesem Abschnitt, aber reflektierende

Messmodelle am hdufigsten bei der Operationalisierung von Konstrukten verwendet werden.
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Da in den SEMs von Studie 1 a & b und Studie 2 mehrere Messmodelle verwendet werden,
wird nachfolgend genauer auf die Besonderheiten reflektiver Messmodelle, formativer Mess-
modelle, Einzel-Indikator-Messmodelle, hierarchische Komponentenmodelle und der Messung
von latenten Hilfsvariablen (Interaktionstermen) eingegangen. Dariiber hinaus widmet sich auf-
grund der Gefahr von Fehlspezifikation des Messmodells fiir die Giiltigkeit (Bisbe et al., 2007;
Chenbhall, 2012; Jarvis et al., 2003) und um héufig auftretende Fehler in der Forschungspraxis
zu vermeiden (Hair et al., 2012; Hair et al., 2013; Nitzl, 2016; Ringle et al., 2012) der nachfol-

gende Abschnitt der Unterscheidung von reflektiven und formativen Messmodellen.

2.2.3.1 Reflektive Messmodelle

Nach der Auswahl der Indikatoren muss die Art der Beziehung zwischen der latenten Variable
und ihren Indikatoren definiert werden. In einem reflektiven Messmodell wird davon ausge-
gangen, dass die latente Variable ihre multiplen Indikatoren beeinflusst (Hair & Sarstedt et al.,
2017). Ein reflektives Messmodell wird durch Pfeile visualisiert, die von der latenten Variablen
auf ihre Indikatoren zeigen (siehe Abbildung 8) und kann durch die folgenden Regressionsglei-

chungen ausgedriickt werden:

xi=h *Yi+e

x2=h*Yi+e

Xn=Ilh*Yi+ten

In einem reflektiven Messmodell wird jeder Indikator durch eine Regression geschéitzt. Der
zufdllige Messfehler (e;) tritt also auf Indikatorebene auf und ist mit dem jeweiligen Indikator
verbunden. Die Indikatorladung (l;) ist der Regressionskoeffizient und zeigt daher die Stirke
der Beziehung zwischen der latenten Variablen (Y;) und einem ihrer Indikatoren (x;) an. Folg-
lich bewirkt eine Anderung des Wertes der latenten Variablen, dass sich alle Indikatoren gleich-
zeitig entsprechend ihrer jeweiligen Ladung dndern. Mit anderen Worten, reflektive Indikatoren
konnen als reprasentative Stichprobe aller moglichen Elemente angesehen werden, die im kon-

zeptionellen Bereich des Konstrukts verfiigbar sind (Nunnally & Bernstein, 1994). Aus diesem
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Grund sollten die reflektiven Indikatoren einer latenten Variablen stark korreliert und auch aus-
tauschbar sein, so dass die Einbeziehung beziehungsweise der Ausschluss eines Indikators die

Bedeutung der latenten Variablen nicht verdandert.
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Abbildung 8: Latente Variable mit reflektivem Messmodell (Quelle: in Anlehnung an Henseler
2005, S. 72)

2.2.3.2 Formative Messmodelle

Demgegeniiber geht ein formatives Messmodell davon aus, dass die Indikatoren die latente Va-
riable beeinflussen (Hair & Sarstedt et al., 2017). Ein formatives Messmodell wird durch Pfeile
visualisiert, die von den Indikatoren auf die latente Variable zeigen (sieche Abbildung 9) und

kann durch die folgende lineare Kombinationsregressionsgleichung ausgedriickt werden:

Yi=wi *xX1+ w2 *x0+ ... + Wn * Xp + 7

In einem formativen Messmodell wird die latente Variable durch eine Regression geschétzt.
Obwohl der zufillige Messfehler (z;) auf der Ebene latenter Variablen auftritt, bestimmt der
Charakter der formativen Indikatoren konzeptionell seine Existenz (Bollen, 2011; Bollen &
Bauldry, 2011). Zum einen zeigen kausale Indikatoren die Ursachen des zugrundeliegenden
Konstrukts auf. Da erwartet wird, dass die Indikatoren nicht alle Ursachen der latenten Variab-
len erfassen, wird der Fehlerterm als ungleich Null betrachtet (sieche Abbildung 9). Zum anderen
stellt die lineare Kombination von zusammengesetzten Indikatoren die latente Variable voll-

standig dar. Daher wird der Fehlerterm als Null betrachtet (z; in Abbildung 9 wiirde entfallen).
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Zusammengesetzte Indikatoren bilden die latente Variable, anstatt sie zu reflektieren. Ob for-
mative Indikatoren als kausale Indikatoren oder zusammengesetzte Indikatoren betrachtet wer-
den beziehungsweise der Fehlerterm als (nicht-)null angenommen wird, hat wesentliche Aus-
wirkungen auf die Modellschitzung (Henseler et al., 2014) und wird durch den Inhalt der Indi-
katoren bestimmt (Bollen, 2011; Henseler et al., 2016). In beiden Féllen gelten die formativen

Indikatoren als fehlerfrei (Diamantopoulos, 2011).
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Abbildung 9: Latente Variable mit formativem Messmodell (Quelle: in Anlehnung an Henseler
2005, S. 72)

Das Indikatorgewicht (wj) kann als Regressionskoeffizient interpretiert werden und stellt somit
den Einfluss eines Indikators (x;) auf die latente Variable (Yi) dar. Folglich ist eine Anderung
eines Indikators mit einer Anderung des Wertes der latenten Variablen entsprechend der Re-
gressionsgewichtung des Indikators verbunden. Da ein Indikator eine bestimmte Facette aller
Ursachen latenter Variablen anzeigt, sind formative Indikatoren nicht austauschbar und nicht
notwendigerweise korreliert. Latente Variablen mit formativen Messmodellen sind daher un-
trennbar mit ihren Skalen verbunden (Hair & Sarstedt et al., 2017). Dementsprechend ist die
Auswahl formativer Indikatoren von besonderer Bedeutung (Diamantopoulos & Winkelhofer,
2001) und sollte alle relevanten Facetten der latenten Variablen abdecken (Nunnally & Bern-
stein, 1994). Dabei erlauben formative Messmodelle die Bewertung der relativen Bedeutung
von Indikatoren durch Vergleich der GroBe ihrer jeweiligen Gewichte (Hulland, 1999). Die
Identifizierung spezifischer Erfolgstreiber kann wertvolle praktische und theoretische Beitrage
zur Literatur liefern, einschlieBlich der Controlling-Forschung (Nitzl, 2016). Dariiber hinaus
werden formative Messmodelle bendtigt, um Archivdaten in das SEM zu integrieren (Gefen et

al., 2011; Rodgers & Guiral, 2011).
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2.2.3.3 Differenzierung reflektiver und formativer Messmodelle

Eine Fehlspezifikation des Messmodells kann die Ergebnisse verzerren und stellt daher eine
Gefahr fiir die Giiltigkeit der Ergebnisse dar (Jarvis et al., 2003). Insbesondere in der Control-
ling-Forschung muss die Frage, ob die Messung reflektiv oder formativ ist, sorgfiltig abgewo-
gen werden (Bisbe et al., 2007; Chenhall, 2012). In der Controlling-Forschung beinhalten Mo-
delle hiufig neu geschaffene Konstrukte (Nitzl, 2016), deren Messungen logischerweise noch
nicht umfassend getestet werden. Dennoch sind erneute Tests und Verfeinerungen wichtige
Schritte bei der Entwicklung eines Messmodells, um seine Zuverldssigkeit und Giiltigkeit zu
untermauern und zu verbessern (Churchill, 1979). Dartiber hinaus steht die Forschung im Con-
trolling vor dem Problem, dass der eher explorative Einsatz neuartiger Konstrukte regelmafig
mit einem Mangel an starken Theorien einhergeht (Nitzl, 2016). Starke Theorien sind wiederum
fiir die Entwicklung und Bewertung von Indikatoren hilfreich (Bagozzi, 2011). So kénnen Un-
tersuchungen nachweisen, dass tiber 79% der Publikationen problematische Messmodelle auf-
weisen (Rodgers & Guiral, 2011). Auch in anderen Literaturstrdngen identifizieren methodi-
sche Reviews regelmédBig falsch spezifizierte Messmodelle und betonen, wie wichtig es ist, dies
in zukiinftigen Forschungen zu vermeiden (u.a. Hair et al., 2012; Hair et al., 2013; Nitzl, 2016;
Ringle et al., 2012). Dabei geht es nicht nur um die korrekte Definition von Messmodellen,
sondern auch um die Anwendung adiquater Kriterien bei deren empirischer Bewertung. Den-
noch werden Kriterien fiir reflektive Messmodelle falschlicherweise auch bei der Bewertung
formativer Messmodelle verwendet (sieche Hair et al., 2012; Hair et al., 2013; Nitzl, 2016;
Ringle et al., 2012), was ebenfalls eine Gefahr fiir die Ergebnisvaliditat darstellt. In erster Linie
sollte die Entscheidung iiber die Art des Messmodells auf theoretischen Uberlegungen beruhen,
die ex-ante gemacht wurden (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001; Hair et al., 2019; Jarvis et
al., 2003; Rossiter, 2002). In der Praxis verschwimmen jedoch die Grenzen zwischen formati-
ven und reflektiven Messmodellen, da sie von der Konstruktkonzeptualisierung abhéngen. Da-
her erstellten Jarvis et al. (2003) eine Richtlinie (siche Tabelle 1), die die Empfehlungen aus
fritheren Publikationen zusammenfasst (z.B. Bagozzi, 1984; Bollen, 1989; Fornell & Book-
stein, 1982; MacCallum & Browne, 1993) und sich mit den Empfehlungen von Rossiter (2002)
und Chin (1998) deckt.
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Kriterium

Entscheidung

Quelle

Richtung der Kausalitit zwischen

Indikatoren und Konstrukt

* Vom Konstrukt zu den
Indikatoren: reflektiv

* Von den Indikatoren
zum Konstrukt: forma-

tiv

Diamantopoulos & Winkl-
hofer, 2001

Ist das Konstrukt eher ein Faktor,
welcher die Indikatoren erklért,
oder eher eine Kombination der

Indikatoren?

» Falls Faktor: reflektiv
* Falls Kombination: for-

mativ

Fornell & Bookstein, 1982

Représentieren die Indikatoren
Auswirkungen oder Ursachen des

Konstrukts?

* Falls Auswirkungen: re-
flektiv
» Falls Ursachen: forma-

tiv

Rossiter, 2002

Ist es immer der Fall, dass sich
bei einer anderen Bewertung des
Konstruktes alle Indikatoren auf
die gleiche Art und Weise verén-
dern (angenommen sie sind

gleich kodiert)?

« Falls ja: reflektiv

« Falls nein: formativ

Chin, 1998

Sind die Items wechselseitig aus-

tauschbar?

« Falls ja: reflektiv

e Falls nein: formativ

Jarvis et al., 2003

Tabelle 1: Richtlinien zur Spezifikation des Messmodells (Quelle:

44)

Hair & Hult et al., 2017b, S.

AuBerdem liefert die in SmartPLS integrierte konfirmatorische Tetrad Analyse CTA-PLS (Gu-

dergan et al., 2008) ex-post empirische Belege fiir die Angemessenheit des gewdhlten Mess-

modells (d.h. reflektiv oder formativ). Diese Analyse basiert auf den zugrundeliegenden Ge-
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meinsamkeiten von Indikatoren in einem reflektiven Messmodell, das empirisch durch Nulltet-
raden (1) dargestellt werden sollte. Tetraden zeigen Differenzen eines Paares komplementérer
Produkte der Kovarianzen zweier Indikatoren. Daher sind fiir diese Analyse mindestens vier
Indikatoren erforderlich. Wéhlt man ein beispielhaftes Messmodell mit vier Indikatoren, dann
konnen sechs eindeutige Kovarianzen abgeleitet werden (o12, 613, G14, 623, 624 und 634). Diese
werden zu drei komplementiren Produkten (612 * 034, 613 * 624 und 614 * 023) kombiniert, die

anschliefend drei Tetraden bilden (Bollen & Ting, 2000):

T1234 =612 ¥ 034 — 613 * 004
Ti342 = 013 * 024 — O14 * 023

T1423 = 014 * 623 — 012 * 034

Als néchstes wird getestet, ob sich eine der Tetraden signifikant von Null unterscheidet. Wenn
sich nicht alle Tetraden signifikant von null unterscheiden, unterstiitzen die sogenannten ver-
schwindenden Tetraden die Annahme eines reflektiven Messmodells. Andernfalls, wenn eine
oder mehrere Tetraden signifikant von Null abweichen, deuten die Ergebnisse darauf hin, dass
die Annahme eines reflektiven Messmodells verworfen werden muss und eine formative Mes-
sung schlieflich in Betracht gezogen werden sollte. Daher kann die CTA-PLS-Methode auch
konfirmatorisch eingesetzt werden, wenn ex-ante ein formatives Messmodell entworfen wurde.
Dennoch sollten CTA-PLS-Ergebnisse nicht mechanistisch verfolgt werden oder der theoreti-
schen Argumentation weniger Bedeutung beigemessen werden (Hair & Hult et al., 2017b), son-
dern es sollte routineméBig verwendet werden, um das gewéhlte Messmodell ex-post empirisch
zu unterstiitzen. Um dem Problem einer Fehlspezifikation des Messmodells entgegenzuwirken,
werden im Rahmen dieser Dissertation Indikatoren in allen Messmodellen sorgfiltig ausge-
wihlt und entsprechend den Richtlinien von Jarvis et al. (2003) durchgepriift (Tabelle 1). Dar-
iiber hinaus werden die Empfehlungen von Hair & Hult et al. (2017b) zur Beurteilung duflerer
Modelle befolgt. Obwohl die empirischen Tests und Ergebnisse eindeutig darauf hinweisen,
dass die Messmodelle nicht unter Messfehlspezifikationen leiden, wird zur Absicherung der

neu entworfenen Skalen in Studie 1b das Verfahren CTA-PLS angewendet.
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2.2.3.4 Single-Item Measurement Models

Die Messung einer latenten Variablen kann auch nur aus einem Indikator bestehen, der als Sin-
gle-Item-Konstrukt bezeichnet wird (Churchill, 1979). Ein Single-Item-Messmodell wird mit
einer Linie zwischen dem einzelnen Indikator und der zugehorigen latenten Variablen visuali-
siert (siche Y4 in Abbildung 1). Ein Single-Item-Messmodell erscheint ideal in Umgebungen
zu sein, in denen der Umfang eines Konstrukts fiir die Befragten eng, eindimensional und ein-
deutig ist (Hair et al., 2012). Dariiber hinaus bieten Messungen mit einem Indikator mehrere
praktische Vorteile gegeniiber Messungen mit mehreren Indikatoren, da sie ceteris paribus die
Dauer der Erhebung verkiirzen. Denn in der Literatur ist vielfach ausgefiihrt worden, dass ins-
besondere langwierige Umfragen die Befragten tiberlasten, zu einem Riickgang der Antwort-
quoten fiithren, zu Abbriichen fiihren und mehr fehlende Werte enthalten (Fuchs & Diamanto-
poulos, 2009). Kiirzere Erhebungen also verringern das Risiko von Stichprobenverzerrungen

(Moore et al., 2002) und Antwortverzerrungen (Drolet & Morrison, 2001).

Mehrere Studien haben jedoch gezeigt, dass Multi-Item-Messungen Single-Item-Messungen
hinsichtlich ihrer psychometrischen Eigenschaften iibertreffen (z.B. Diamantopoulos et al.,
2012; Gardner et al., 1998), sodass eine Einzelpunktmessung nicht mehr fiir weniger bietet
(Sarstedt & Wilczynski, 2009). Einige Autoren empfehlen daher sogar, Einzelobjekt-Messmo-
delle zu vermeiden (Sarstedt et al., 2016). Insbesondere in PLS-SEM sollte die Verwendung
von Single-Item-Messmodellen aufgrund ihrer Tendenz zu Verzerrungsschitzungen, d.h. einer
Uberschiitzung der Messmodellbeziehungen und einer Unterschiitzung der Strukturmodellbe-
ziehungen, mit Vorsicht in Betracht gezogen werden, wenn die Anzahl der Indikatoren
und/oder die Anzahl der Beobachtungen zunimmt (Ringle et al., 2012; Hair et al., 2012; Loh-
moller, 1989). Daher stehen Forscher vor einer trade-off Entscheidung bei der Verwendung von
Einzelobjekt-Messmodellen. Diamantopoulos et al. (2012) geben Hinweise zu dieser Mehrdeu-
tigkeit und schlagen vor, ein Single-Item-Messmodell in Fillen in Betracht zu ziehen, in denen
es sich um eine kleine Stichprobe (n < 50), eine erwartete niedrige Effektstirke (< 0,3) sowie
aullergewohnlich homogene (Cronbachs a > 0,90) und semantisch redundante Elemente in der
Multi-Item-Skala handelt. Andernfalls sollte ein Multi-Item-Messmodell bevorzugt werden.
Die Autoren kommen zu dem Schluss, dass die Verwendung von Single-Item-Konstrukten eher

problematisch ist und in den seltensten Féllen sinnvoll begriindet werden kann (Diamantopou-
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los et al., 2012). In den beiden umfragebasierten Studien dieser Dissertation werden alle laten-
ten Variablen mit Multi-Item-Skalen gemessen. Dennoch werden auch beobachtbare Einzel-

Item-Variablen erhoben, z.B. Unternechmenszugehorigkeit in Jahren.

2.2.3.5 Hierarchische Komponentenmodelle

Bisher wurden die Messmodelle als (eindimensionale) Modelle erster Ordnung betrachtet, d.h.
Indikatoren werden direkt an die latente Variable angehdngt. In einigen Féllen stellen multidi-
mensionale hierarchische Komponentenmodelle (Hierarchical Component Models (kurz:
HCMs)) wertvolle Alternativen zur Messung latenter Variablen dar, um die Modellkomplexitét
zu reduzieren, Kollinearititsprobleme zu umgehen oder Theorien angemessen widerzuspiegeln,
die unterschiedliche Subdimensionen vorschlagen (Hair & Sarstedt et al., 2017; Wetzels et al.,
2009). Ein hierarchisches Komponentenmodell besteht aus zwei Schichten latenter Variablen.
Zum einen aus einer Komponente hoherer Ordnung (Higher Order Component (kurz: HOC),
die das zu messende abstrakte Konstrukt erfasst. Zum anderen aus mehreren Komponenten
niedrigerer Ordnung (Lower Order Components (kurz: LOCs)), die die Teildimensionen des
HOC darstellen und denen die Indikatoren direkt zugewiesen werden. Dabei sollte sich die An-
zahl der Indikatoren pro LOC nicht wesentlich unterscheiden, da dies das Verhéltnis zwischen
den LOCs und dem HOC verzerrt (Becker et al., 2012). Ahnlich wie bei Messmodellen erster
Ordnung kann die Beziehung zwischen dem HOC und seinen LOCs reflektiv (Pfade zeigen von
HOC zu LOCs) oder formativ (Pfade zeigen von LOCs zu HOC) sein. Aus den Beziehungen
zwischen HOC und seinen LOCs und dem Messmodell der LOCs kann daher eine Taxonomie

von vier HCM-Typen abgeleitet werden (siehe Abbildung 10) (Jarvis et al., 2003).
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Formativ-reflektives HCM

Formativ-formatives HCM

Abbildung 10: Arten von hierarchischen Komponentenmodellen (Quelle: Ringle et al. 2012, S. 6)

Genau wie bei der Entscheidung liber Messmodelle erster Ordnung wird die Beziehung zwi-
schen HOC und seinen LOCs bestimmt. Es ist in erster Linie von konzeptionellen Uberlegun-
gen getrieben und kann ex-post mit CTA-PLS getestet werden. Wihrend der Forschungsfrage
bei Studie 1b entsprechend alle vier Arten von SMCS als separate Konstrukte abgebildet wer-
den, werden bei Studie 2 je zwei Arten von SMCS zu einem iibergeordneten Konstrukt zusam-
mengefiihrt. Bei Studie 2 steht weniger der zeitliche Bezug der SMCS (Operative vs. Strategic)
im Vordergrund als vielmehr die Grundausrichtung (Performance vs. Boundary). Insofern
werden die HOCs Sustainability Performance Control Systems und Sustainability Boundary
Control Systems gebildet. Sie setzen sich jeweils aus den beiden LOCs Sustainability Operative
Performance Control Systems und Sustainability Strategic Performance Control Systems be-
ziehungsweise Sustainability Operative Boundary Control Systems und Sustainability Strategic
Boundary Control Systems zusammen. Dementsprechend reduziert sich die Anzahl der Pfad-

koeffizienten im Modell. Obwohl das HCM neue Analysemoglichkeiten erdffnet, wie z.B. die
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Identifizierung von Treiber von Resilienzfdhigkeiten in Studie 2, muss man sich dariiber im
Klaren sein, dass die Implementierung eines HCM immer mit einem Informationsverlust ein-
hergeht, da die bisherigen direkten Effekte zwischen einem LOC und der/den endogenen laten-
ten Variable(n) nun durch die Vermittlung des HOC erfolgen (Hair & Sarstedt et al., 2017).
Ringle et al. (2012) sowie Wetzels et al. (2009) empfehlen den zweistufigen Ansatz zur Mes-
sung von HCMs, der dem zweistufigen Ansatz zur Messung des Interaktionsterms in Modera-
tionen dhnelt (Henseler & Chin, 2010) und auf den Ergebnissen des wiederholten Indikatoran-
satzes aufbaut (Lohmdller, 1989). Allein der letztgenannte Ansatz fiihrt zu Schwierigkeiten,
wenn der HOC als endogene Variable dient und die Beziehungen zwischen dem HOC und sei-
nen LOCs priigend sind. Dann kommt es zu einer Verdringung der erklirten Varianz (R?) des
HOC von den LOC:s, so dass die Pfadbeziehungen der Pradiktoren des HOC (d.h. latente Vari-
ablen, die auf den HOC zeigen) nahe Null und unbedeutend sind, was moglicherweise zu einem

Typ-II-Fehler fiihrt (Ringle et al., 2012).
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Abbildung 11: Zweistufige HCM Analyse (Quelle: Hair & Hult et al., 2017b, S. 241)



2 Forschungsansatz 39

In der ersten Stufe des zweistufigen Ansatzes (siche Abbildung 11) werden die latenten Vari-
ablenwerte (LVS) der LOCs mit Hilfe des Wiederholungsindikatoransatzes bestimmt: Die In-
dikatoren werden den LOCs und wiederholt auch dem HOC gemall dem Messmodell der LOCs
zugeordnet (z.B. reflektiv in Abbildung 11). Somit wird der HOC fiir sich selbst als latente
Hilfsvariable betrachtet. Wéhrend in diesem Stadium die Messmodelle der LOCs &hnlich wie
gewohnliche Messmodelle erster Ordnung ausgewertet werden, sollte das Messmodell des
HOC nicht analysiert werden (Hair & Sarstedt et al., 2017). In der zweiten Stufe werden die
LOCs durch ihre latenten Variablenwerte ersetzt, die als Hilfsindikatoren fiir den HOC dienen.
Wichtig ist, dass die Pfadbeziehungen zwischen dem HOC und seinen LOCs den Beziehungen
zwischen dem HOC und seinen Hilfsindikatoren entsprechen: Gewichte fiir ein formatives
Messmodell erster Ordnung (wie in Abbildung 11) oder Ladungen fiir reflektive Messmodelle
erster Ordnung. Auch hier wird das Messmodell (jetzt des HOC) analog zu reguldren reflektie-

renden oder formativen Messmodellen erster Ordnung ausgewertet.

2.2.3.6 Messmodelle des Interaktionsterms

Die Operationalisierung des Interaktionsterms in einer moderierten Beziehung unterscheidet
sich von anderen Messmodellen, da fiir diese latente Hilfsvariable keine spezifischen Indikato-
ren erhoben werden. Im Gegensatz dazu wird der Interaktionsterm mit einer Kombination von
Indikatoren bewertet, die aus den latenten Variablen wiederverwendet werden, die dic Mode-
ration mitbestimmen (d.h. die Moderatorvariable und die exogene Variable). Im Allgemeinen
gibt es drei Ansédtze zur Erstellung des Messmodells der latenten Hilfsvariablen: den Repeated-
Indikator-Ansatz, den Orthogonalisierungsansatz und den zweistufigen Ansatz (z.B. Henseler
& Chin, 2010; Henseler & Fassott, 2010; Rigdon et al., 2010; Chin et al., 2013; Little et al.,
2006). Eine Simulationsstudie von Henseler & Chin (2010) hat gezeigt, dass der zweistufige
Ansatz bevorzugt werden sollte, wenn das Ziel der Studie darin besteht, die Signifikanz des
Interaktionsterms zu testen. Dariiber hinaus sind der Orthogonalisierungsansatz und der Repea-
ted-Indikator-Ansatz nicht in der Lage, formative Messungen zu beriicksichtigen, sodass die
Verwendung des zweistufigen Ansatzes allgemein empfohlen wird (Hair & Hult et al., 2017a;
Hair & Sarstedt et al., 2017). In der ersten Stufe des zweistufigen Ansatzes (siche Abbildung
12) werden die latenten Variablenwerte (LVSs) in einem Haupteffektmodell bestimmt (d.h. der
Interaktionsterm ist ausgeschlossen). In der zweiten Stufe werden die Indikatoren der latenten

Variablen durch ihre latenten Variablenwerte ersetzt. Aullerdem wird der Interaktionsterm zum
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Modell addiert und mit dem Produkt des LVS der exogenen Variablen (Y in Abbildung 12)
und des LVS des Moderators (M in Abbildung 12) gemessen. Wihrend die Messmodelle der

latenten Variablen im Hauptwirkungsmodell (erste Stufe) reguldre Messkriterien erfiillen miis-

sen, z.B. fiir reflektive oder fiir formative Messmodelle (siche nidchster Abschnitt), sind fiir die

Messung des Interaktionsterms (zweite Stufe) keine Qualitédtspriifungen notwendig, da es ein

HilfsmaB darstellt (Hair & Hult et al., 2017a; Hair & Sarstedt et al., 2017).
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Abbildung 12: Zwei-Stufen Ansatz zur Bewertung der Messung eines Interaktionsterms
(Quelle: Hair & Hult et al., 2017b, S. 253)
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2.2.4 Analyse des Strukturgleichungsmodells

In den vorherigen Ausfiihrungen wurden Beziehungen zwischen latenten Variablen und Bezie-
hungen zwischen latenten Variablen und ihren jeweiligen Indikatoren erldutert. Somit ist das
SEM nun eingestellt. AnschlieBend wird das SEM anhand empirischer Daten analysiert und die
hypothetischen Zusammenhédnge getestet. Im Einzelnen besteht die Analyse aus folgenden
Schritten:

e Anwendung des PLS-Algorithmus zur Berechnung der latenten Variablenwerte,

e Bewertung des dulleren Modells,

e Bewertung des inneren Modells und

e Interpretation der Ergebnisse und Ableitung von Schlussfolgerungen.

2.2.4.1 Der PLS-Algorithmus

Der PLS-SEM-Algorithmus (Wold, 1982, 1985; Lohmdller, 1989) wandelt die beobachtbaren
empirischen Daten (d.h. die im dufleren Modell verwendeten Indikatoren) in latente Variablen-
werte um. Die Werte fiir latente Variablen wiederum werden verwendet, um die Beziehungen
zwischen den latenten Variablen (d.h. den Pfadkoeffizienten im inneren Modell) und den Be-
ziehungen zwischen den latenten Variablen und ihren jeweiligen Indikatoren (d.h. den Indi-
katorladungen fiir reflektive Messmodelle und den Indikatorgewichten fiir formative Messmo-
delle im duBleren Modell) zu schitzen. Im Allgemeinen ist der Algorithmus bestrebt, die Ergeb-
nisse der multiplen partiellen Regression zu optimieren (d.h. die Summe der quadrierten Rest-
fehlerterme zu minimieren), indem er die idealen Werte fiir die Pfadkoeffizienten, die Indi-
katorladungen und die Indikatorgewichte iterativ annéhert. In Anlehnung an Lohmdller (1989)
sowie Lee et al. (2011) werden auf Basis der nachfolgenden Abbildung 13 die einzelnen

Schritte genauer erldutert.
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Inneres Modell /
Strukturmodell

Schritt 1:
Berechnung der
mneren Nihe-
rungsgewichte fiir
die LVs

Schritt 0:
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mit 1 als
Gewichtung

Schritt 2:
Berechnung neuer
LV Scores auf der
Grundlage der
mneren Gewichte

Schritt 4:
Berechnung neuer
LV Scores auf der
Grundlage der
duferen Gewichte

Schritt 3:
Berechnung der
auBeren Nihe-

rungsgewichte fiir
die LVs

Aufieres Modell /
Messmodell

Abbildung 13: Visualisierung des iterativen PLS-SEM-Algorithmus (Quelle: in Anlehnung an
Lee etal., 2011)

Das Ziel von Stufe I des Algorithmus ist es, die Werte der latenten Variablen (LV) zu schitzen,
die als numerische Darstellung des latenten Konstrukts dienen. Phase I iteriert zwischen zwei
Methoden zur Schitzung der LV —der dueren Methode und der inneren Methode. Die Outside-
Methode liefert eine Schéitzung des LV-Scores liber eine Aggregation ihrer Indikatoren, wih-
rend die Inside-Methode eine Schitzung auf der Grundlage der benachbarten LV-Scores liefert.
Der PLS-Algorithmus iteriert in der ersten Phase zwischen der internen Methode und der ex-
ternen Methode, um die Gewichte zu berechnen, bis die prozentuale Anderung der Gewich-
tungsschétzungen unter einen bestimmten Schwellenwert féllt. Der PLS-Algorithmus beginnt
mit einer externen Néaherung unter der Annahme von Anfangsgewichtungen von 1 (Schritt 0),
sodass jeder LV-Faktor-Score zunéichst eine einfache Summe seiner Item-Scores ist. Ausge-
hend vom Ausgangspunkt (Schritt 0) iteriert der Algorithmus bei der Berechnung der LV-Werte
zwischen der inneren und der dufleren Approximationsmethode. Das Ziel der inneren Approxi-
mationsmethode ist es, die inneren Gewichte fiir die LVs zu schétzen (Schritt 1) und dann die
neu geschitzten inneren Gewichte zu verwenden, um die LV-Werte neu zu schitzen (Schritt
2). Dies wird als innere Ndherung bezeichnet, da die Schiatzungen auf den theoretischen struk-
turellen (inneren) Beziehungen zwischen den latenten Variablen basieren. Innere Gewichte sind

ein wesentlicher Indikator fiir die Beziehung zwischen den LVs im Modell.
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In Schritt 1 wird das innere Gewicht basierend auf der Beziehung der latenten Variablen zu den
anderen latenten Variablen im Modell bestimmt. Es gibt drei primire Gewichtungsverfahren
fiir die innere Ndherung fiir die Kombination benachbarter LVs, um eine Schétzung fiir den
spezifischen LV zu erhalten: das Schwerpunkt-, das Faktor- und das Pfadgewichtungsverfah-
ren. In der einschligigen Literatur gibt es nur wenige Hinweise auf die Angemessenheit der
einzelnen Approximationsverfahren, moglicherweise, da die Wahl des Gewichtungsverfahrens
nur minimale Auswirkungen auf die endgiiltigen Schitzungen der Parameter hat (Noonan &

Wold, 1982; Tenenhaus et al., 2005).

Im Schwerpunktverfahren, bei dem es sich um das urspriingliche Gewichtungsverfahren han-
delt, das von Wold (1982) verwendet wird, hat die innere Gewichtung einen Anfangswert von
1, wenn die Korrelation zwischen zwei latenten Variablen positiv ist, und einen Wert von —1,
wenn die Korrelation zwischen den beiden latenten Variablen negativ ist. Diese Werte bertick-
sichtigen jedoch nicht die Richtung der Kausalitdt oder die Stirke der Beziehung (Lohmdller,
1989). Ein Nachteil der Schwerpunktmethode besteht darin, dass es moglich ist, dass das In-
nengewicht von 1 auf —1 wechselt, wenn die Korrelation zwischen den latenten Konstrukten
nahe Null ist und somit von einer sehr kleinen positiven Korrelation zu einer sehr kleinen ne-

gativen Korrelation wechselt.

Die beiden von Lohmoller eingefiihrten Verfahren der Faktorgewichtung sowie der Pfadge-
wichtung adressieren diesen Nachteil (Tenenhaus et al., 2005). Im Faktorgewichtungsverfahren
wird implizit davon ausgegangen, dass der Faktorwert der latenten Variablen eine Hauptkom-
ponente der Faktorwerte ihrer Nachbarn ist. In diesem Gewichtungsverfahren sind die inneren
Gewichtungen gleich der Korrelation zwischen einem Faktorwert und seinem Nachbarn. Es
berticksichtigt also die Stirke der Beziehung, aber nicht die Kausalitétsrichtung. Wie bei der
Schwerpunktmethode schldgt das Faktorgewichtungsverfahren ein Modell mit einer einzelnen
abhingigen Variablen und mehreren unabhingigen Variablen vor. Dies wire am besten flir ein
Modell geeignet, das einen Faktor zweiter Ordnung darstellt, was dazu fiihrt, dass die abhéngige
Variable (Faktor zweiter Ordnung) eine Hauptkomponente der unabhéngigen Variablen (Fak-
toren erster Ordnung) ist, die wiederum Hauptkomponentenwerte ihrer Elemente sind. Die
dritte Methode, das Pfadgewichtungsverfahren, ist wahrscheinlich die am besten geeignete Me-
thode fiir die meisten Studien im Bereich Controlling. Es ist das einzige Gewichtungsverfahren,
das sowohl die Stirke der Beziehung als auch die vorgeschlagene Kausalitdt der latenten Vari-

ablen beriicksichtigt. Die Gewichtung basiert auf zwei benachbarten latenten Variablen, X und
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Y, und héngt davon ab, ob die latente Variable X entweder ein Priadiktor der latenten Variablen
Y (X—Y) oder umgekehrt (Y—X) ist. Wenn X ein einzelner Pradiktor oder Teil eines Satzes
von Préadiktoren von Y ist, dann ist das innere Gewicht einfach der multiple Regressionskoef-
fizient von X, wenn Y auf die Menge der Pradiktoren (einschlieBlich X) regressiert wird. Wenn
Y ein Pradiktor fiir X (Y—X) ist, dann ist das innere Gewicht der Korrelationskoeffizient zwi-
schen den beiden latenten variablen Faktorwerten (Lohmoller, 1989). Da die Methode der Pfad-
gewichtung sowohl die Stirke der Beziehung zwischen latenten Variablen (iiber die Berech-
nung des Korrelationskoeffizienten) als auch eine vorgeschlagene Kausalitit (iiber die multiple
Regression) berlicksichtigt, ist es wahrscheinlich, dass das Pfadgewichtungsverfahren die am
besten geeignete Methode fiir die Arten von SEM-Modellen ist, die typischerweise in der Con-

trolling-Forschung anzutreffen sind.

In Schritt 2 werden die in Schritt 1 berechneten Innengewichte verwendet, um eine neue Schit-
zung der LVs zu erstellen. In den internen Approximationsschritten (Schritt 1 und 2) werden
die Werte fiir latente Variablen basierend auf der Beziehung zwischen einer latenten Variablen
und ihren benachbarten latenten Variablen geschitzt. In der externen Approximationsphase
werden die Werte fiir latente Variablen auf der Grundlage der Beziehung zwischen der latenten
Variablen und ihren Indikatoren oder Items (dem Mess- oder Aullen-Modell) geschétzt. Das
Ziel von Schritt 3 ist es, die duBBeren Gewichte zu berechnen, die zur Berechnung des latenten
Variablenwerts als gewichtete Aggregate der Indikatoren (Items) verwendet werden. Die spe-
zifische Methode zur Schitzung des Auflengewichts wird durch die Art des Messmodells (re-

flektiv oder formativ) im jeweiligen Block bestimmit.

Unabhéngig davon ob reflektiv oder formativ, Schritt 3 verwendet die vorherige Innenschit-
zung der LV, um die neuen normalisierten Gewichte zu bestimmen. Fiir reflektive Konstrukte
wird eine einfache Regression durchgefiihrt, bei der jeder Indikator (Item) einzeln auf seinen
zuvor geschdtzten inneren LV-Score regressiert wird, um die d&ueren Gewichte zu bestimmen.
So wird die Blockvariable aus den Indikatoren (Elementen) vorhergesagt und verfiigt iiber eine
Funktion zur Maximierung der Kovarianzen. Bei formativen Konstrukten sind die Gewichte
die Beta-Koeffizienten zwischen den latenten Variablen und Indikatoren in einer multiplen Re-
gressionsanalyse. Bei formativen Konstrukten trigt jeder Indikator zur Varianz der latenten
Variablen bei, aber es muss keine gemeinsame Varianz zwischen den Indikatoren selbst geben
(Falk & Miller, 1992). So sind die Indikatoren (Items) die Pridiktoren der Blockvariablen und

die Funktion des Algorithmus besteht darin, die Korrelationen zu maximieren. Nachdem die
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AuBengewichte in Schritt 3 berechnet wurden, wird eine revidierte Schiatzung des LV-Scores
auf der Grundlage der Aullengewichte berechnet. In Stufe I des PLS-Algorithmus iterieren die
beiden Methoden der LV-Approximation (innen und auflen), bis eine Konvergenz erreicht ist,
z.B. betrigt die prozentuale Anderung jedes duBeren Approximationsgewichts relativ zur vor-
herigen Runde weniger als .001 (Chin & Newsted, 1999). Sobald der iterative Prozess von Stufe
I abgeschlossen ist, verwendet Stufe II des PLS-Algorithmus die LV-Werte aus Stufe [, um die
Pfadkoeffizienten (Strukturmodell) und die endgiiltigen Schitzungen der Ladungen oder Ge-
wichte (Messmodell) unter Verwendung der Regression der kleinsten Quadrate (Ordinary Least
Squares (OLS)) zu schitzen. In Stufe III des PLS-Algorithmus werden die tatsidchlichen Werte
fiir den Mittelwert und die Ortsparameter (d.h. OLS-Achsenabschnitte) fiir die manifesten va-
riablen (Indikatoren) und die LVs im Modell geschétzt. PLS-Schidtzungen kdnnen mit den Ori-
ginaldaten, standardisierten Daten oder einer Kombination aus Original- und standardisierten
Daten durchgefiihrt werden. Der Mittelwert und die Varianz der LVs hangen von der Form der
verwendeten manifesten Variablen ab. In Phase III werden der Mittelwert und die Standortpa-
rameter festgelegt. In PLS werden Ladungen fiir reflektive Konstrukte und Gewichte fiir for-
mative Konstrukte angegeben, was der allgemeinen Praxis entspricht, Ladungen in der Haupt-
komponentenanalyse und Gewichte in der Regression anzugeben. Bei reflektiven Konstrukten
stellen die Ladungen die Korrelation zwischen dem Indikator und dem LV dar. Ein Indikator
mit einer geringen Belastung impliziert, dass der Indikator wenig gemeinsame Varianz mit dem
LV aufweist. Bei formativen Konstrukten entsprechen die Gewichtungen den Beta-Koeffizien-
tengewichten, die im Rahmen einer multiplen Regressionsanalyse berechnet werden, und stel-
len die relative Bedeutung jedes Indikators bei der Bildung des LV-Komponenten-Scores dar.
Ein Indikator mit einer kleinen Gewichtung impliziert, dass der Indikator bei der Bildung des

LV nicht so einflussreich war wie andere Indikatoren mit groBeren Gewichten.

Signifikanztests sind kein fester Bestandteil des PLS-Algorithmus. Nichtsdestotrotz sind wih-
rend der inneren und dufleren Modellauswertung immer wieder Signifikanztests erforderlich,
die auf der mehrfachen Anwendung des PLS-Algorithmus aufbauen. Daher werden in diesem
Abschnitt die Prinzipien und das Verfahren dieser Tests in PLS-SEM beschrieben. Aufgrund
der Unabhéngigkeit gegeniiber Verteilungsannahmen konnen parametrische Signifikanztests in
PLS-SEM nicht angewendet werden. Daher verwendet PLS-SEM das nicht-parametrische
Bootstrapping-Verfahren, um die Signifikanz seiner Parameter abzuschitzen (Davison &

Hinkley, 1997; Efron & Tibshirani, 1986, 1994). Bei diesem Verfahren werden mehrere Bei-
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spiele (als Bootstrapping-Beispiele bezeichnet) aus dem urspriinglichen Beispiel gezogen. Je-
des Bootstrapping-Sample entspricht dem urspriinglichen Sample in seiner Anzahl von Be-
obachtungen, den sogenannten Bootstrapping-Fallen. Thre Zusammensetzung unterscheidet
sich jedoch, da die Beobachtungen aus der urspriinglichen Stichprobe mit Zuriicklegen gezogen
werden. Daher ist zu erwarten, dass eine Bootstrapping-Stichprobe einige Beobachtungen mehr
als einmal enthilt, wihrend andere Beobachtungen aus der urspriinglichen Stichprobe iiber-
haupt nicht enthalten sind. In einem anderen Bootstrapping-Beispiel kann die Zusammenset-
zung fast umgekehrt sein. Als Minimum muss die Anzahl der Bootstrapping-Stichproben die
Anzahl der Beobachtungen iiberschreiten, aber 5.000 Bootstrapping-Proben werden im Allge-
meinen empfohlen (Hair et al., 2011; Hair et al., 2012). In einem weiteren Schritt wird das
zuvor entworfene PLS-SEM fiir jede Bootstrapping-Probe berechnet. Somit stehen fiir jeden
Parameter 5.000 Schitzwerte zur Verfligung, z.B. ein bestimmter Pfadkoeffizient, das Gewicht
eines bestimmten formativen Indikators, aber auch komplexere Parameter wie das Heterotrait-
Monotrait-Verhéltnis (HTMT). Diese Werte bilden die Bootstrap-Verteilung, die als sinnvolle
Anndherung an die Verteilung eines geschitzten Koeffizienten in der Grundgesamtheit ange-
sehen werden kann und seine Standardabweichung kann als Proxy fiir den Standardfehler des
Parameters in der Grundgesamtheit verwendet werden (Hair & Hult et al., 2017a). Diese Stan-
dardabweichung wiederum kann in einem Student's t-test verwendet werden, um abzuschétzen,

ob der jeweilige Parameter signifikant von Null abweicht. Die Berechnung erfolgt durch:

p=

Séxpri

mit se,pr; als Bootstrap-Standardfehler der zugehorigen Variablen x;.

Der resultierende t-Wert gibt das Signifikanzniveau des jeweiligen Parameters an. Bei mehr als
30 Beobachtungen nihert sich die t-Verteilung der Gau3'schen Normalverteilung so gut an,
dass die GauBB-Normalquartile fiir die Umwandlung der t-Werte in Signifikanzniveaus verwen-
det werden konnen (Hair & Hult et al., 2017b). In der Regel liegen die Schwellenwerte bei 1,65,

1,96 und 2,57, was zweiseitigen Signifikanzniveaus von 1%, 5% bzw. 10% entspricht.
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2.2.4.2 Kriterien fiir die Bewertung des dufleren Modells

Im Allgemeinen basiert die Bewertung des du3eren Modells auf der Zuverlassigkeit und Gil-
tigkeit des Messmodells (Hair & Hult et al., 2017a). Messmodelle mit hoher Zuverldssigkeit
und hoher Validitit geben die Sicherheit, dass der Messwert z.B. eines Variablenwerts dem
tatsdchlichen Wert nahe kommt. Der Messwert wird jedoch auch durch Messfehler beeinflusst,
die minimiert werden sollten. Die Beziehung zwischen dem Messwert (xm) und dem Istwert

(x1) kann durch folgende Gleichung dargestellt werden:

XM = XT + €&+ &

Waihrend sich die Zuverldssigkeit einer Messung auf die GroBe des zufilligen Fehlers (er) be-
zieht, ist die Giiltigkeit mit der Grof3e des systematischen Fehlers (es) verbunden. Ein zufalliger
Messfehler kann durch situative Einfliisse, wie die Stimmung eines einzelnen Befragten bei der
Teilnahme an der Studie, entstehen und nicht repliziert werden. Daher fiihren zuverlédssige
Messmodelle (d.h. e; = 0) zu &hnlichen Ergebnissen, wenn die Messung wiederholt wird. Kom-
plementér treten systematische Messfehler immer noch auf, wenn die Messung repliziert wird.
Mit anderen Worten, eine Messung ist giiltig, wenn sie systematisch das richtige Objekt misst
(d.h. es = 0). Mogliche Ursache fiir systematische Fehler sind schlecht formulierte Erhebungs-
punkte. Nur eine zuverldssige Messung kann als giiltig angesehen werden, andernfalls kann der
systematische Fehler nicht vom zufdlligen Messfehler unterschieden werden (Sarstedt & Mooi,
2014). Umgekehrt ist eine zuverldssige Messung nicht unbedingt giiltig. Genauer gesagt werden
reflektive Messmodelle auf der Grundlage ihrer internen Konsistenzzuverlédssigkeit, ihrer kon-
vergenten Validitét und ihrer Diskriminanzvaliditit in PLS-SEM bewertet (Hair et al., 2019;
Hair et al., 2012). Zunéchst muss die Reliabilitit als Voraussetzung fiir die Giiltigkeit etabliert
werden (Sarstedt & Mooi, 2014). Definitionsgemal beinhaltet das Testen einer zuverldssigen
Messung die Bewertung des Grades der Kongruenz von Ergebnissen, wenn die Messung wie-
derholt wird. In Umfragen ist eine wiederholte Messung jedoch von Natur aus schwierig durch-
zufiihren. Da naturgemal der Platz auf einem Fragebogen begrenzt und daher sehr wertvoll ist
(Fuchs & Diamantopoulos, 2009), wire die Wiederholung ganzer Messmodelle eine relative

Platzverschwendung, nur um die Messsicherheit zu ermitteln. Andererseits erhohen wieder-
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holte Messungen zu unterschiedlichen Zeitpunkten das Risiko von Zwischenereignissen, Lern-
effekten oder Selektionseffekten und haben auch Nachteile unter Forschungsgesichtspunkten.
Daher wird die Zuverldssigkeit in PLS-SEM in der Regel durch die interne Konsistenz herge-
stellt (Hair & Hult et al., 2017a). Dieser eher implizite Ansatz bewertet die Wechselbeziehung
eines Indikators mit den anderen Indikatoren des Messmodells der latenten Variablen. Wichtig
ist, dass interne Konsistenz nur fiir die Bewertung reflektiver Messmodelle relevant ist, da In-
dikatoren in einer formativen Messung nicht notwendigerweise gemeinsame Inhalte oder
Wechselbeziehungen aufweisen (sieche Tabelle 1) (Diamantopoulos, 2006; Diamantopoulos &
Winklhofer, 2001). Traditionell wird Cronbach’s Alpha verwendet, um die interne Konsistenz-
zuverlassigkeit zu bewerten. Es misst die Interkorrelationen der Indikatoren der latenten Vari-
ablen auf einer Skala von 0 bis 1, wobei hohere Werte eine hohere Zuverldssigkeit anzeigen.

Die Ermittlung erfolgt durch die Formel:

wobei s? die Varianz des jeweiligen Indikators 7 darstellt, n fiir die Anzahl der Indikatoren der

latenten Variable steht und s? die Gesamtvarianz aller n Indikatoren des Konstruktes darstellt.

Da das Cronbach’s Alpha davon ausgeht, dass alle Indikatoren gleich zuverlédssig sind (d.h. alle
Indikatoren haben gleich gro3e Ladungen) und empfindlich auf die Anzahl der Indikatoren re-
agiert, wird es seit langem als Kriterium fiir die Interne-Konsistenz-Reliabilitdat in PLS-SEM
kritisiert (u.a. Hair et al., 2012). Im Gegensatz dazu beriicksichtigt die Composite-Reliabilitit
(auch: Faktorreliabilitét) (Joreskog, 1971), die Ladungen mit dem Messfehler ihrer jeweiligen
Indikatoren vergleicht, unterschiedliche BelastungsgroB3en und ist unempfindlich gegeniiber

der Anzahl der Indikatoren. Die Berechnung erfolgt mittels der Formel:

~ (S, )2
Pe = B, )%+ 31, var(e)

wobei [; die standardisierten Ladungen der Indikatorvariablen 7 eines spezifischen Konstruktes
symbolisiert, welches mit n Indikatoren gemessen wird; e; ist der Messfehler der Indikatorva-
riablen 7und var (e;) bezeichnet die Varianz des Messfehlers, welcher wie folgt definiert ist:

1-1%



2 Forschungsansatz 49

In dhnlicher Weise implizieren hohere Werte auf der Skala von 0 bis 1 eine hohere Zuverlas-
sigkeit. In jiingerer Zeit wurde jedoch empfohlen, sowohl die Cronbach’s Alpha als auch die
Composite- Reliabilitdt zu berticksichtigen, um die Zuverldssigkeit der internen Konsistenz zu
bewerten (z.B. Hair et al., 2019). Genauer gesagt sollten beide Indizes Werte von 0,7 iiber-
schreiten (Bagozzi & Yi, 1988; Nunnally & Bernstein, 1994), wobei das Cronbach-Alpha das
konservativere Mal} ist und die Composite-Reliabilitit dazu neigt, die interne Konsistenzzuver-
lassigkeit zu tiberschitzen (Hair et al., 2019). Werte iiber 0,9 sind jedoch nicht wiinschenswert,
da sie auf eine Indikatorredundanz hindeuten, die die Fehlertermkorrelationen erhdht und somit
die Zuverlassigkeit verringert (Drolet & Morrison, 2001) oder auf das Vorhandensein von ge-

raden Antwortmustern hindeutet (Hair et al., 2019).

Zudem erwartet die Konvergenzvaliditit, dass die Items mit anderen Items desselben Kon-
strukts korrelieren (Hair & Hult et al., 2017a). Aufgrund ihres gemeinsamen konzeptionellen
Bereichs (siehe Tabelle 1) zeigen ihre reflektiven Indikatoren alternative Skalen der latenten
Variablen an. Daher wird erwartet, dass die Indikatoren mit dem latenten Variablenwert korre-
lieren. Insbesondere spiegelt die Indikatorladung das Ausmal} wider, in dem er mit der latenten
Variablen korreliert. Um eine konvergente Giiltigkeit zu erreichen, sollten die Indikatorladun-
gen grofler als 0,7 sein (Hulland, 1999). Die Kommunalitét eines Items - der Anteil der Varianz,
der durch die latente Variable erklédrt wird (die Pfeile zeigen von der latenten Variable zu den
Indikatoren) — sollte groBer als 50% sein (0,7 x 0,7 = 0,5). Eine Kommunalitét dieser Grol3e
deutet darauf hin, dass die gemeinsame Varianz der latenten Variablen und ihres Indikators
grofler ist als die Varianz des Messfehlers. Ein weiterer Ansatz zur Bewertung der konvergenten
Validitdt der latenten Variablen ist ihre durchschnittliche erfasste Varianz (AVE). Die AVE ist
definiert als der Mittelwert der quadrierten Ladungen aller Indikatoren latenter Variablen und
entspricht der Kommunalitdt des Konstrukts (Hair & Hult et al., 2017a). Ebenso ist ein AVE
iiber 0,5 erwiinscht (Bagozzi & Yi, 1988), was bedeutet, dass die latente Variable im Durch-
schnitt mehr als 50% der Varianz ihrer Indikatoren erkldrt. Die Berechnung erfolgt mit der

Formel:

n 2

AVE = l=—1ll
n

wobei [; die Ladung des jeweiligen Indikators 7und 2 die Anzahl der Indikatoren der latenten

Variable bezeichnet.
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Nach Bagozzi et al. (1991) und Hair et al. (2011) sollten zur Verbesserung der konvergenten
Validitdt der latenten Variablen Indikatoren mit niedrigen Ladungen (d.h. unter 0,4) aus dem
Messmodell entfernt werden, wiahrend Indikatoren mit Ladungen leicht unter dem Schwellen-
wert von 0,7 (d.h. zwischen 0,4 und 0,7) nur dann aus dem Messmodell entfernt werden sollten,
wenn dies die interne Konsistenzzuverldssigkeit der latenten Variablen oder die erfasste durch-
schnittliche Varianz verbessert. Insbesondere in den Sozialwissenschaften sind Forscher regel-
maBig mit schwécheren Faktorladungen konfrontiert (Hulland, 1999). Dieser Effekt tritt insbe-

sondere dann auf, wenn neue Skalen entwickelt werden.

Prifung der
Ladungen auf
Relevanz

l ‘. l

Ladung ist Ladung ist > 0.40 Ladung ist
<0.40 Aber <0.70 >0.70

l

Beibehaltung des
reflektiven Indikators

A4

Elimination des reflektiven

. S Analyse des Einflusses der
Indikators unter Beriicksichtigung

Indikatorelimination auf die

des Effekts auf die Inhaltsvaliditit Interne-Konsis tenz- 4
A . -
Reliabilitit
Durch Elimination Durch Elimination
wird der Grenzwert wird der Grenzwert
liberschritten nicht tiberschritten

Abbildung 14: Priifung der Ladungen auf Relevanz (Quelle: Hair & Hult et al., 2017b, S. 98)

Des Weiteren beschreibt die Diskriminanzvaliditit das Ausmal, in dem sich Skalen statistisch
von Messungen anderer latenter Variablen unterscheiden (Hair & Hult et al., 2017a). Wenn
Diskriminanzvaliditit festgestellt wird, ist die latente Variable eindeutig und ihr Bereich wird
nicht von anderen latenten Variablen im Modell erfasst. Crossloadings, d.h. Korrelationen eines
Indikators mit anderen latenten Variablen, an die er nicht angehéngt ist, werden verwendet, um

die Diskriminanzvaliditit auf Indikatorebene zu testen (Chin, 1998). Insbesondere sollten die
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Kreuzladungen eines Indikators seine Ladungen zu der latenten Variablen, an die er gebunden
ist, nicht iiberschreiten. Andernfalls wiirde dies ein Problem der Diskriminanzvaliditiat aufwer-
fen. Das Fornell-Larcker-Kriterium (Fornell & Larcker, 1981) wird seit langem verwendet, um
die Diskriminanzvaliditit auf der Ebene latenter Variablen zu testen. Nach diesem Kriterium
sollte die Quadratwurzel der AVE der latenten Variablen groBer sein als die Korrelation der
latenten Variablen mit jeder anderen latenten Variablen im Modell. Hiufig wird die Uberprii-
fung auf das Fornell-Larcker-Kriterium mit einer Korrelationsmatrix der latenten Variablen
dargestellt, in der die diagonalen Werte die Quadratwurzel der AVEs der latenten Variablen
sind (z.B. Janka & Giinther, 2018). Da die AVE jedoch nur fiir latente Variablen mit reflektiven
Messmodellen aussagekriftig ist, sollten diagonale Werte latenter Variablen mit formativem

Messmodell oder Einzelitems durchgestrichen werden.

In jiingerer Zeit entdeckten Henseler et al. (2015) sowie Ronkkd & Evermann (2013) Miéngel
in den vorherigen Kriterien zur Feststellung der Diskriminanzvaliditét. Insbesondere konnen
sie die Diskriminanzvaliditét nicht ausreichend bewerten, wenn zwei latente Variablen perfekt
korreliert sind (Crossloadings) oder wenn die Ladungen der latenten Variablen wenig variieren
(Fornell-Larcker-Kriterium). Um diese Mingel zu {iberwinden, fiihrten Henseler et al. (2015)
das Heterotrait-Monotrait-Verhidltnis (HTMT) ein, das auch bei der Bewertung der Diskrimi-
nanzvaliditdt im Allgemeinen besser abschneidet (Franke & Sarstedt, 2019; Voorhees et al.,
2016). Das HTMT wird verwendet, um zu beurteilen, ob zwei latente Variablen statistisch ein-
deutig sind. Bei diesem Ansatz wird die durchschnittliche (arithmetisches Mittel) Korrelation
jeder Kombination von Indikatoren aus zwei verschiedenen latenten Variablen (Between-Trait
Korrelation) mit dem geometrischen Mittel der durchschnittlichen Korrelationen zwischen den
Indikatoren jeder latenten Variablen (Within-Trait Korrelation) verglichen. Das resultierende
Verhiltnis (HTMT) schétzt die wahre Korrelation zwischen diesen beiden Konstrukten. Abbil-
dung 15 visualisiert den HTMT-Ansatz mit einer Korrelationsmatrix der Indikatoren (zwei la-
tente Variablen mit je drei Indikatoren). Ein HTMT nahe 1,0 weist auf einen Mangel an Dis-

kriminanzvaliditdt hin, wihrend ein Wert unter 0,85 (Henseler et al., 2015; Voorhees et al.,
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2016) nahelegt, dass Diskriminanzvaliditit gegeben ist. Bei konzeptionell dhnlichen Konstruk-

ten ist auch ein Wert von 0,9 akzeptabel (Henseler et al, 2015).

x1 X2 X3 x4 x5 x6
x1 1
x2 0,770 1
x3 0,701 0,665 1
x4 0,426 0,339 0,393 1
x5 0,423 0,345 0,385 0,574 1
x6 0,274 0,235 0,250 0,318 0,335 1

Abbildung 15: Darstellung des HTMT-Ansatzes (Quelle: Hair & Hult et al., 2017b, S. 102)
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Abbildung 16 fasst das Priifschema zur Diskriminanzvaliditit nochmals zusammen.
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Abbildung 16: Vorgehen bei Diskriminanzvaliditétsproblemen (Quelle: Hair & Hult et al.,
20170, S. 105)

Tabelle 2 fasst die bisherige Ausarbeitung statistischer Kriterien fiir reflektiven Messmodelle
zusammen, auf die in beiden umfragebasierten Studien in dieser Dissertation Bezug genommen

wird.
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54
Kriterium Indikator Schwellenwert Quelle
Interne Konsistenz- .
Reliabilitit Cronbach's Alpha >0,7 Nunnally, 1978
>0,7
Interne Konsistenz- Composite- Nunnally, 1978;
Reliabilitét Reliabilitét (Interpretation dhnlich | Barclay et al., 1995
zu Cronbach's o)
Konvergenz- Ladungen der einzel- > 0.7 Carm1nle9s7<§ Zeller,
validitat nen Items Barclay et al., 1995
>0,5
Und die Quadrajtwur— Barclay et al., 1995;
AVE zel der AVE eines .
Konvergenz- . Chin, 1998;
o (average variance Konstrukts sollte
validitét .. . Fornell & Larcker,
extracted) grofer als die Korrela- 1981
tion des Konstrukts
mit anderen
Konstrukten sein
Jedes Item sollte auf
das thm zugewiesene
Dlskn?n.m"anz— Kreuzladungen Konstrukt hoher laden Chin, 1998
validitét als auf andere
Konstrukte
(Kreuzladungen)
0,85
Diskriminanz- HTMT-Verhiilnis | (07 Wenn Konstrukte | oo ot al, 2015
validitat konzeptionell dhnlich
sind)

Tabelle 2: Ubersicht iiber die Kriterien fiir die Bewertung von reflektiven Messmodellen mit
jeweiligen Schwellenwerten
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Die Bewertung des formativen Messmodells erfordert aufgrund der unterschiedlichen Bezie-
hung zwischen der latenten Variablen und ihren Indikatoren unterschiedliche Kriterien (siche
Tabelle 1). Bereits vor der Datenerhebung stellt die Feststellung der inhaltlichen Giiltigkeit
durch umfangreiche Literaturrecherchen, Experteninterviews und theoretische Grundlagen si-
cher, dass kein wichtiger Aspekt des Konstrukts ausgelassen wird. Es soll sichergestellt werden,
dass die formativen Indikatoren alle oder zumindest wichtige Facetten des Konstrukts erfassen
(Hair & Hult et al., 2017a). Beim empirischen Test formativer Messmodelle sind Konver-
genzvaliditét, fehlende Kollinearitdt und die Beriicksichtigung relevanter und signifikanter In-
dikatoren erforderlich.

Die Konvergenzvaliditit, bei der erwartet wird, dass die Messung mit anderen Messungen des-
selben Konstrukts korreliert (Hair & Hult et al., 2017a), kann durch eine Redundanzanalyse
bewertet werden (Chin, 1998). Bei diesem Ansatz dient die latente Variable mit dem zu testen-
den formativen Messmodell als einzelne exogene Variable fiir eine endogene latente Variable,
die konzeptionell gleich ist, aber mit einer anderen Messung operationalisiert wird. Nach An-
wendung des PLS-SEM-Algorithmus sollte der geschitzte Pfadkoeffizient 0,7 oder hoher sein,
was widerspiegelt, dass sich mehr als (ungefdhr) 50% der Varianz der latenten Variablen iiber-
lappen. Andernfalls wiirde dies auf Probleme bei der Konvergenzvaliditdt hinweisen. Entschei-
dend ist, dass im Gegensatz zur Bewertung der Konvergenzvaliditit fiir reflektive Messmodelle
die Feststellung der Konvergenzvaliditit fiir formative Messmodelle vor der Datenerhebung
beriicksichtigt werden muss, da zusitzliche Indikatoren erhoben werden miissen. Obwohl Chin
(1998) reflektive Messmodelle fiir die endogene latente Variable in der Redundanzanalyse vor-
geschlagen hat, schlagen neuere Forschungsergebnisse die Verwendung eines Single-Item-
Messmodells als Alternative vor (Cheah et al., 2018; Sarstedt et al., 2013). Die allgemeinen
Vorbehalte gegen Single-Item-Messmodelle finden hier keine Anwendung, da ihre Rolle in
Redundanzanalysen anders ist, weil Einzelindikatoren nur als Proxy fiir die betrachteten Kon-
strukte dienen und das Ziel nicht darin besteht, den Inhaltsbereich des Konstrukts vollstandig
zu erfassen, sondern nur seine hervorstechenden Elemente zu beriicksichtigen (Hair & Hult et
al., 2017a). Stattdessen bieten sie eine praktische Losung (Fuchs & Diamantopoulos, 2009), die
die Nachteile des Testens der konvergenten Validitidt formativer Messmodelle mit Redun-
danzanalyse begrenzt.

Des Weiteren muss die Multikollinearitdt zwischen den formativen Indikatoren vermieden wer-
den. Da formative Indikatoren unterschiedliche Facetten des zugrundeliegenden Konstrukts er-

fassen (siche Tabelle 1), sollten sie nicht stark korrelieren, was impliziert, dass ihre Facetten
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nicht eindeutig sind. Neben konzeptionellen Uberlegungen fiihrt die Kollinearitéit zwischen In-
dikatoren zu verzerrten Schitzungen der Indikatorgewichte und ihrer Signifikanzen, da ihre
Wirkung auf die latente Variable nicht isoliert werden kann (Hair & Hult et al., 2017a). Die
Toleranz (TOL) oder ihre Umkehrung, der Varianzinflationsfaktor (VIF), werden verwendet,
um den Grad der Kollinearitét fiir einen formativen Indikator zu bewerten (Hair et al., 2011).
Die Toleranz gibt den Anteil der Varianz des Indikators an, der nicht durch die {ibrigen Indika-
toren im formativen Messmodell erklart wird. Zur Berechnung des TOL wird der formative
Indikator durch eine lineare Regression approximiert, wobei alle anderen formativen Indikato-
ren im Messmodell der latenten Variablen unabhéngige Variablen sind. Als nichstes wird die
erklarte Varianz des regressierten Indikators von 1 subtrahiert. Die resultierende Differenz hat
einen Bereich von 0 bis 1 und kann als der Anteil der Eindeutigkeit des Indikators interpretiert
werden, der von den iibrigen Indikatoren des formativen Messmodells nicht widergespiegelt
wird. In PLS-SEM sollte der TOL jedes formativen Indikators 0,2 iiberschreiten (Hair et al.,
2011). Da Kollinearitétsprobleme bei noch hoheren Werten auftreten konnen, ist der TOL ide-
alerweise hoher als 0,33 (Becker et al., 2015; Hair et al., 2019). Ebenso sollte der VIF niedriger

als 5 bzw. 3 sein. Der Varianzinflationsfaktor wird wie folgt ermittelt:

wobei RZ; die durch die iibrigen formativen Indikatoren des Messmodells der latenten Variab-

len erklédrte Varianz des jeweiligen formativen Indikators x; bezeichnet.

Der VIF, der die gleichen Informationen wie der TOL enthélt, kann als der Faktor interpretiert
werden, um den der Standardfehler des Indikators in einer hypothetischen Situation zunimmt,
in der der Indikator keine Korrelation mit jedem anderen Indikator hétte. Die Behandlung von
Kollinearitdtsproblemen zwischen formativen Indikatoren ist ein entscheidender Schritt vor der
Abschitzung der Signifikanz und Relevanz der formativen Indikatoren. Die Eliminierung prob-
lematischer Indikatoren erfordert sorgfiltige konzeptionelle und theoretische Uberlegungen, ob
die verbleibenden formativen Indikatoren den Inhalt des Konstrukts noch ausreichend erfassen.
Alternativ konnen die Indikatoren zu einem neuen zusammengesetzten Indikator kombiniert
werden oder ein formativ-formatives hierarchisches Komponentenmodell konnte Kollineari-
titsprobleme 16sen, wenn dies wiederum durch die zugrundeliegende Theorie unterstiitzt wird

(Hair & Hult et al., 2017a). SchlieBlich sollte die Signifikanz und Relevanz der formativen
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Indikatoren bewertet werden (Hair et al., 2019; Hair et al., 2012). Beide werden anhand der
Gewichtung der Indikatoren bewertet. Da die Gewichte standardisiert sind, kann der relative
Beitrag des jeweiligen Indikators zur latenten Variablen direkt daraus abgelesen werden. Ent-
scheidend ist jedoch die Frage, ob der relative Beitrag wirklich von Null abweicht. Folglich
wird ein Bootstrapping-Verfahren angewendet, um die Signifikanz der Indikatorgewichte zu
testen. Die Anzahl der Indikatoren im formativen Messmodell hat jedoch wichtige Auswirkun-
gen auf die statistische Signifikanz und die Grof3e des Gewichts jedes Indikators (Cenfetelli &
Bassiellier, 2009), da die erklérte Varianz der latenten Variablen auf die Anzahl der Indikatoren
aufgeteilt wird. Je mehr Indikatoren an die latente Variable angehdngt werden, desto mehr
nimmt der durchschnittliche Anteil, den jeder Indikator erkldren kann, ab, was mdglicherweise
zu verzerrten Signifikanzwerten filihrt. Genauer gesagt betridgt das maximale Durchschnittsge-
wicht von zwei unkorrelierten formativen Indikatoren 0,707, wéihrend diese Zahl fiir zehn In-
dikatoren auf 0,316 schrumpft. Daher empfehlen Cenfetelli & Bassiellier (2009), den absoluten
Beitrag des formativen Indikators weiter zu betrachten, wenn sein Gewicht nicht signifikant ist.
Der absolute Beitrag ist das Gewicht des Indikators in einer einfachen Regression und daher
statistisch dquivalent zur Korrelation zwischen dem Indikator und der latenten Variablen sowie
zur Ladung des Konstrukts durch den Indikator. Hair et al. (2019) spezifizieren diesen Schwel-
lenwert: Fiir einen formativen Indikator mit nicht signifikantem Gewicht sollte die Ladung 0,5
iberschreiten, was auf absolute Relevanz hinweist. Andernfalls sollte die Entfernung des Indi-
kators auf der Grundlage des konzeptionellen Werts des Indikators und seiner potenziellen
Uberschneidung mit anderen Indikatoren im Bewertungsmodell stark in Betracht gezogen wer-
den. Cenfetelli & Bassiellier (2009) empfehlen sogar, den Indikator zu eliminieren, wenn auch
seine Ladung unbedeutend ist, was seine theoretische Relevanz in Frage stellt. Dennoch hat
eine Eliminierung eines solchen Indikators fast keinen Einfluss auf die Parameterschiatzungen,
sodass formative Indikatoren nicht einfach nur auf der Grundlage statistischer Ergebnisse ver-
worfen werden sollten (Hair & Hult et al., 2017b). Tabelle 3 fasst die statistischen Bewertungs-
kriterien fiir formative Messmodelle zusammen, die zur Bewertung der formativ gemessenen

latenten Variablen verwendet werden.
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Kriterium Indikator Schwellenwert Quelle
. Hair & Hult et al.,
Konvsargenz- Pfadkoeffizient in der > 0,7 2017b: Chin, 1998;
validitat Redundanzanalyse

Sarstedt et al., 2013

Variance inflation Diamantopoulos &
Kollinearitét <3,00 Siguaw, 2006;

factor (VIF) Petter et al., 2007
Konstrukt- Ladungen der 0.7 Cenfetelli &
validitat einzelnen Items ’ Bassellier, 2009

Tabelle 3: Uberblick iiber die Kriterien fiir die Bewertung formativer Messmodelle mit entspre-
chenden Schwellenwerten

Wie bereits erwihnt, sollten die Messmodelle von Hilfsmessmodellen (z.B. HOCs in einem
HCM oder Interaktionsterme) in der Regel nicht bewertet werden. Ebenso gelten die Kriterien
fiir die Bewertung von Messmodellen in PLS-SEM nicht fiir Single-Item-Messmodelle, da der
einzelne Indikator und die latente Variable identische Werte haben (Hair & Hult et al., 2017a).
Die Validitit des Kriteriums, d.h. das Testen der Korrelation des einzelnen Indikators mit einer
Multi-Item-Skala desselben Konstrukts, vergleichbar mit der Redundanzanalyse (Chin, 1998),
konnte jedoch verwendet werden, um seine Giiltigkeit zu bewerten (Diamantopoulos et al.,
2012). In Ubereinstimmung mit dem PLS-Algorithmus sind die Auswertung des &uBeren Mo-
dells und des inneren Modells insofern miteinander verbunden, als addquate Messmodelle Vo-
raussetzung fiir die Bewertung von Pfadkoeffizienten sind. Sollen Anpassungen im dufleren
Modell vorgenommen werden, um relevante Kriterien zu erfiillen, z.B. durch Eliminierung ei-
nes Indikators, muss der PLS-Algorithmus aufgrund des Wechselspiels zwischen duflerem und

innerem Modell fiir die Parameterschitzung neu angewendet werden.
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2.2.4.3 Kriterien fiir die Bewertung des inneren Modells

Die Bewertung des inneren Modells beinhaltet die Untersuchung der Vorhersagekraft des Mo-
dells und der Beziehungen zwischen den latenten Variablen. Im Folgenden werden einige Kri-
terien zur Bewertung des inneren Modells vorgestellt. Zunidchst muss die Kollinearitdt zwi-
schen latenten Variablen bewertet werden (Hair & Hult et al., 2017a; Hair et al., 2019). Die
Beziehungen zwischen latenten Variablen werden durch multiple Regressionen bestimmt, bei
denen die endogene Variable durch die exogenen latenten Variablen, die direkt mit ihr ver-
kniipft sind, approximiert wird. Ahnlich wie die Struktur formativer Messmodelle kann die
Kollinearitit zwischen latenten Variablen die Grofe der Pfadkoeffizienten und ihre geschitzten
Signifikanzen verzerren. Daher gilt das gleiche Kriterium fiir die Beurteilung der Kollinearitét
zwischen latenten Variablen, sodass jedes Pridiktorenpaar fiir eine ausgewéhlte endogene la-
tente Variable einen Toleranzwert (TOL) iiber 0,33 bzw. einen Varianzinflationsfaktor (VIF)
unter 3 haben sollte. Analog dazu bieten das Eliminieren von Konstrukten, das Zusammenfiih-
ren von Pradiktoren zu einem einzigen Konstrukt oder das Erstellen von Konstrukten héherer
Ordnung zuldssige Moglichkeiten Kollinearitétsprobleme im inneren Modell zu iiberwinden

(Hair & Hult et al., 2017a).

Des Weiteren wird die Signifikanz und Relevanz der Pfadkoeffizienten, die die hypothetischen
Beziehungen darstellen, bewertet (Hair & Hult et al., 2017a; Hair et al., 2019). Da die Berech-
nung von Pfadkoeffizienten auf multiplen Regressionen basiert, kann auch hier ein Vergleich
mit formativen Messmodellen vorgenommen werden. Die Pfadkoeffizienten geben, dhnlich wie
Indikatorgewichte, die Stirke (absoluter Wert) und Richtung (Vorzeichen) der Beziehung zwi-
schen den latenten Variablen an. Ein Bootstrapping-Verfahren wird verwendet, um die Signi-
fikanz des Pfadkoeffizienten abzuschétzen und anzuzeigen, ob er wirklich von Null abweicht.
Aufgrund der Standardisierung der Pfadkoeffizienten fiihrt eine Erhohung der exogenen laten-
ten Variablen um eine Standardabweichung ceteris paribus zu einer Zunahme der endogenen
latenten Variablen um das Produkt ihrer Standardabweichung und des Pfadkoeffizienten (Hair
et al., 2010). Dartiber hinaus ermoglicht die Standardisierung auch einen einfachen Vergleich
der relativen Bedeutung multipler Pradiktoren (exogene latente Variablen): Wenn ein Pfadko-
effizient grofer ist als ein anderer, ist die Bedeutung (Beitrag) der zugehorigen latenten Vari-

ablen fiir die endogene Variable ebenfalls grofer als die andere latente Variable.



2 Forschungsansatz 60

Zudem wird das Bestimmtheitsmaf3 (R?) verwendet, um die Vorhersagekraft des Modells zu
bewerten (Hair et al., 2019; Hair et al., 2012). Genauer gesagt stellt es die In-Sample-Vorher-
sageleistung dar (Rigdon, 2012, Sarstedt et al., 2014). Das R? driickt den Anteil der Varianz der
endogenen latenten Variablen aus, der durch ihre Pradiktoren erklart werden kann. Sie reicht
also von 0 bis 1, wobei hohere Werte eine hohere Vorhersagekraft anzeigen. Allgemeine
Schwellenwerte fiir R? sind schwer zu definieren, da die Giite der Vorhersagekraft nicht nur
von der Forschungsdisziplin (Hair et al., 2019) und der Modellkomplexitit (Hair & Hult et al.,
2017b), sondern auch von den spezifisch beobachteten Konstrukten (Homburg & Baumgartner,

1995) abhingt. Das Bestimmtheitsmal3 wird wie folgt ermittelt:

R= o)

wobei p; den Pfadkoeffizienten des Pridiktors 7 der endogenen latenten Variablen und n die
Anzahl der exogenen Variablen bezeichnet, die mit der endogenen latenten Variablen assoziiert

sind.

Die Wirkung eines Pfadkoeffizienten auf R? ist unabhiingig vom Vorzeichen. Dariiber hinaus
warnen Hair et al. (2019) vor zu hohen R2-Werten (d.h. > 0,9), da sie ein deutliches Anzeichen
fiir einen ,,Overfit“ sind. Da das R? nach mathematischer Definition empfindlich auf die Anzahl
der Priadiktoren reagiert, auch wenn sie nicht signifikante Auswirkungen auf die latente Vari-
able haben, beriicksichtigt das adjustierte BestimmtheitsmaB (R%.qj) wie folgt die Anzahl der

exogenen latenten Variablen und kann ansonsten analog zum R? interpretiert werden:

n—1

2 — 2
Riaj = 1= (1 =R s——

wobei R? das (unkorrigierte) BestimmtheitsmaB bezeichnet, n den Stichprobenumfang und &

die Anzahl der exogenen latenten Variablen.
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Mittels adjustiertem R? kénnen somit Modelle mit unterschiedlicher Anzahl exogener latenter

Variablen verglichen werden.

Wihrend sich R? und R?%j auf das Ergebnis der erklirten Varianz des endogenen Konstrukts
beziehen, definiert die Effektstéirke der exogenen latenten Variablen (f%) ihren echten Beitrag
zur Erkldrung der exogenen latenten Variablen. Technisch gesehen werden zwei PLS-Pfadmo-
delle geschitzt. In dem ersten Modell wird die exogene latente Variable in das Modell einbe-
zogen. Im zweiten Modell dagegen wird sie weggelassen. Die relative Anderung in R? der en-
dogenen latenten Variablen bezieht sich dann auf die Effektgrofle der exogenen latenten Vari-
ablen. Somit bezieht sich f> immer auf eine spezifische Beziechung zwischen zwei latenten Va-
riablen und reicht von 0 bis 1. Fiir die Schwellenwerte der EffektgroBe definiert Cohen (1988)
0,02 (kleiner Effekt), 0,15 (moderater Effekt) und 0,35 (groBer Effekt). Es ist zu beachten, dass
2 empfindlich auf die Anzahl der Pridiktoren reagiert, da es auf einer Differenz von zwei R2-
Werten basiert, sodass diesen Schwellenwerten mehr Nachsicht gewihrt werden muss, wenn
mehr Priadiktoren vorhanden sind. Die Ermittlung der Effektstirke erfolgt mit nachfolgender

Formel:

2 2
R included — R excluded

f2=

2
1-R included

wobei R%,, cjudeq das (unkorrigierte) BestimmtheitsmaB einer bestimmten endogenen Variablen
bezeichnet, wenn die exogene latente Variable in das Modell einbezogen wird, und R, cjuded
das (unkorrigierte) Bestimmtheitsmal3 derselben endogenen Variablen bezeichnet, wenn die

exogene latente Variable aus dem Modell weggelassen wird.

Auch der Q*Wert nach Stone-Geisser (Geisser, 1974; Stone, 1974) kann fiir die innere Mo-
dellbewertung verwendet werden, wenn die endogene Variable reflektiv oder mit einem Single-
Item-Messmodell gemessen wird (Hair et al., 2019; Hair et al., 2012). Im Gegensatz zum Be-
stimmtheitsmaB, das sich auf die Genauigkeit der Vorhersage bezieht, zeigt der Q>-Wert die
Vorhersagerelevanz des Modells an und kombiniert Aspekte der Out-of-Sample-Vorhersage
und der In-Sample-Vorhersage (Hair et al., 2019; Sarstedt et al., 2018; Shmueli et al., 2016). In
einem blind-folding Verfahren (Chin, 1998; Henseler et al., 2009; Tenenhaus et al., 2005), in
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dem einzelne Datenpunkte in den Indikatoren der endogenen latenten Variablen eliminiert und
durch Mittelwerte ersetzt werden (d.h. sie werden als fehlende Werte behandelt), wird der PLS-
Algorithmus verwendet, um die ersetzten Werte zu schitzen. Die Differenz zwischen dem ur-
spriinglichen und dem geschitzten Wert wird dann fiir die Q*-Wertberechnung beriicksichtigt.
Positive Q?-Werte deuten darauf hin, dass es wenig Differenz zwischen dem urspriinglichen
und dem geschdtzten Wert gibt. Daher hat das Modell pridiktive Relevanz fiir die endogene
latente Variable, wihrend komplementédr negative Werte auf einen Mangel an pradiktiver Re-

levanz hinweisen. Q* wird wie folgt ermittelt:

 Sokp

2 -1
¢ S0 0p

wobei Ep den quadrierten Fehler der geschétzten Werte (Prognosewerte) und O, die quadrier-

ten Fehler der iibrigen Werte wiedergibt.

Ahnlich wie bei der f-Effektstirke kann auch eine q>-Effektstirke berechnet werden, die die
Anderung in Q? angibt, wenn die exogene latente Variable im Modell weggelassen wird. Ana-
log dazu entsprechen die Werte 0,02, 0,15 und 0,35 kleinen, mittleren bzw. gro3en Effektstar-
ken (Hair et al., 2012). Die q>-Effektstirke lisst ich wie folgt ermitteln:

2 2
2 Q included — Q excluded

q 2
1 - Q included

wobei Q% ciuaeq den Stone-Geisser-Q2-Wert einer bestimmten endogenen Variablen bezeich-
net, wenn die exogene latente Variable im Modell enthalten ist, und Q%,,cuqeq den Stone-
Geisser-Q2-Wert derselben endogenen Variablen bezeichnet, wenn die exogene latente Vari-

able aus dem Modell weggelassen wird.

SchlieBlich muss im Spezialfall einer latenten Hilfsvariablen fiir den Interaktionsterm nur eine

Auswabhl der zuvor eingefiihrten Kriterien flir ihre Bewertung im inneren Modell herangezogen
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werden: Signifikanz und Relevanz von Pfadkoeffizienten und die Effektstirke. Genauer gesagt
gibt die Signifikanz des Pfadkoeffizienten an, ob ein moderierender Effekt vorliegt, bezie-
hungsweise ob er sich von Null unterscheidet. Ebenso geben das Vorzeichen und die Grofie des
Pfadkoeffizienten die Richtung und Stérke dieses Effekts an. Der einzige Unterschied zur Be-
wertung gewohnlicher latenter Variablen (abgesehen von der Anzahl der Kriterien) bezieht sich
auf die Schwellenwerte ihrer Effektstirken (f2), die analog berechnet werden konnen. Basierend
auf Erhebungen iiber Effektstirken von Moderationen, wie bspw. Aguinis et al. (2005), schlagt
Kenny (2013) geringere Schwellenwerte fiir kleine, moderate und groB3e Effektstarken von In-
teraktionstermen vor (ndmlich 0,005, 0,01 beziehungsweise 0,025), weil in der Forschungspra-
xis die von Cohen (1988) vorgeschlagenen Schwellenwerte fiir Effektstirken zu optimistisch
sind, um die Relevanz dieser latenten Hilfsvariablen anzugeben. Im Gegensatz zu CB-SEM
gibt es in PLS-SEM keine etablierten Kriterien zur Bewertung des Gesamtmodells, wie z.B.
einen Goodness-of-Fit-Index (GoF). Trotz Versuchen addquate Kriterien fiir den Modellfit zu
schaffen (siche Dijkstra & Henseler, 2015; Henseler et al., 2014; Tenenhaus et al., 2004; Te-
nenhaus et al., 2005) gibt es empirische und konzeptionelle Bedenken (siehe Hair & Hult et al.,
2017a; Henseler & Sarstedt, 2013; Rigdon, 2012, 2014b; Shmueli, 2010), ob die Modellvali-
dierung fiir die explorative Modellierung (wie von CB-SEM fokussiert) auf PLS-SEM anwend-
bar ist, dessen Ansatz darin besteht, die Vorhersage zu maximieren. Daher besteht die aktuelle
Empfehlung (z.B. Hair et al., 2019; Hair et al., 2012) darin nicht auf eine Gesamtmodellfit zu

testen.
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3 Studie 1 a & b: Der Einfluss des Einsatzes von SMCS auf das Unterneh-

mensrisiko

3.1 Einleitung

Die erste Studie dieser Dissertation zielt darauf ab, die Wirkung von Sustainability Manage-
ment Control Systems (SMCS) als spezifische Auspragung von Management Control Systems
(MCS) mit Fokussierung auf Nachhaltigkeitsaspekte auf das Risiko eines Unternehmens zu
untersuchen. Es gibt mehrere mdgliche Griinde wie z.B. wachsende interne und externe Nach-
haltigkeitsbedenken, regulatorischer Druck, das zunehmende Gefiihl der sozialen und ethischen
Verantwortung des Top-Managements, neue Geschiaftsmoglichkeiten oder Kostenfaktoren, wie
eine Kohlenstoffsteuer, welche dazu fiihren, dass sich Unternehmen intensiv mit ihrer Positio-
nierung in Bezug auf Nachhaltigkeitsaspekte auseinandersetzen (u.a. Aragon-Correa & Rubio-
Lopez, 2007; Phan & Baird, 2015). Aus diesem Grund argumentieren manche Forschungsan-
satze, dass Unternehmen zunehmend motiviert sind, Nachhaltigkeitsthemen proaktiv in die
Strategie zu integrieren, anstatt nur regulatorische Anforderungen zu erfiillen (Aragon-Correa
& Rubio-Lopez, 2007; Bhupendra & Sangle, 2015; Christmann, 2000; Hart, 1995; Phan &
Baird, 2015; Sharma & Vredenburg, 1998). In diesem Zusammenhang wird proaktive Nach-
haltigkeitsstrategie verstanden als ein systematisches Muster freiwilliger Praktiken, die {iber
regulatorische Anforderungen hinausgehen (Aragon-Correa & Rubio-Lopez, 2007). Inwiefern
eine derartige strategische Ausrichtung fiir Unternehmen auch unter wirtschaftlichen Gesichts-
punkten lohnenswert ist, dariiber gibt es in der einschldgigen Literatur unterschiedliche Auffas-

sungen.

Auf der einen Seite argumentiert die bestehende Literatur, dass eine proaktive Nachhaltigkeits-
strategie die finanzielle Leistung eines Unternehmens verbessert. Dieser Effekt ist jedoch in
den meisten Studien nicht direkt gegeben, sondern wird indirekt iiber eine erhohte Nachhaltig-
keitsleistung erzielt. Diese entsteht durch Kostenvorteile (Christmann, 2000), eine verbesserte
Wettbewerbsfahigkeit durch einzigartige Fiahigkeiten (Bhupendra & Sangle, 2015; Sharma &
Vredenburg, 1998), Fertigungs- und Umweltleistungen (Klassen & Whybark, 1999), Schaffung
und Erwerb neuer Kompetenzen (Aragon-Correa et al., 2008; Judge & Douglas, 1998), Abfall-
reduzierung und Kosteneinsparungen, Qualititsverbesserungen bei Produkten und Prozessen
(Banerjee, 2001) und Wettbewerbsvorteile im Allgemeinen (Porter & Kramer, 2006). Die Re-

duktion des wahrgenommenen Risikos der Cashflows ldsst sich sowohl konzeptionell als auch
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empirisch von einer Steigerung der Cashflows aus hoheren Ertragen und/oder gesenkten Kosten
aufgrund verbesserter Ressourceneffizienz durch bessere Nachhaltigkeitsleistung abgrenzen.
Es kann nachgewiesen werden, dass die Kapitalkosten des Unternehmens dadurch gesenkt wer-

den konnen (Sharfman & Fernando, 2008).

Auf der anderen Seite pladiert die Theorie des Management-Opportunismus fiir eine positive
Beziehung zwischen der Nachhaltigkeitsleistung und dem Unternehmensrisiko (Bouslah et al.,
2013), da das Management iiberwiegend eigene Ziele verfolgt (Preston & O'Bannon, 1997).
Manager werden durch kurzfristige Gewinnziele angeregt. In wirtschaftlich erfolgreichen Zei-
ten werden sie zu wenig in die Nachhaltigkeitsleistung investieren, um Geld zu verdienen, und
damit Risiken eingehen, die erst zeitversetzt langfristig auftreten. Im Gegensatz dazu neigen sie
dazu zu viel in Nachhaltigkeitsleistung zu investieren, wenn die wirtschaftliche Lage schlecht
ist, um ihre unzureichenden Ergebnisse zu rechtfertigen. Manager verfolgen dann héufig eine
Enrichement-Strategie und nutzen Investitionen in Nachhaltigkeitsleistung, um ihre personli-
chen Interessen zu verfolgen (Cespa & Cestone, 2007). Sie engagieren sich strategisch fiir
Nachhaltigkeitsleistung, um die Unterstiitzung von Interessensgruppen zu gewinnen und so die
Wabhrscheinlichkeit zu verringern, bei Ubernahmen selbst ersetzt zu werden. Unter bestimmten
Voraussetzungen neigen Manager, die ihre privaten Ziele auf diese Weise verfolgen, dazu, zu
viel in Nachhaltigkeitsleistung zu investieren, um ihren Ruf als Gutmenschen zu verbessern,

wodurch sie das Unternehmensrisiko erhdhen (Barnea & Rubin, 2010).

Somit gibt es ausreichend Griinde, warum Unternehmen sich bewusst dafiir entscheiden, sich
nicht proaktiv zu verhalten, sondern eine Strategie der Konformitdt mit rechtlichen und ethi-
schen Anforderungen zu verfolgen. Nichtsdestotrotz konzentriert sich die Forschung bisher da-
rauf, wie Unternehmen proaktive Nachhaltigkeitsstrategien umsetzen (z.B. Lisi, 2015; Wijet-
hilake, 2017). Nachhaltigkeitsmanagementsysteme (Sustainability Management Control Sys-
tems, SMCS) als spezifische Anwendung von Management-Control-Systemen (MCS) helfen
Unternehmen, ihre Strategie in die tdgliche Entscheidungsfindung umzusetzen (u.a. Henri,
2006; Crutzen & Herzig, 2013; Lisi, 2015; Ditillo & Lisi, 2016 Wijethilake et al., 2016;
Whijethilake, 2017). Infolgedessen gibt es einen wachsenden Forschungsstrom, der die Aus-
wirkungen von SMCS sowohl auf die Nachhaltigkeitsleistung als auch auf die wirtschaftliche
Leistung analysiert (z.B. Henri & Journeault, 2010; Lisi, 2015; Wijethilake et al., 2016), aber
die Ergebnisse sind gemischt oder nicht signifikant. Zum Beispiel fand Lisi (2015) einen signi-

fikanten positiven Einfluss von Umweltleistungsmesssystemen iiber die Umweltleistung auf
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die wirtschaftliche Leistung. Im Gegensatz dazu fanden Henri & Journeault (2010) nur signifi-
kant positive Auswirkungen von Oko-Kontrollen auf die Umweltleistung, aber keine direkten
Auswirkungen auf die wirtschaftliche Leistung. Der indirekte Einfluss von Okokontrollen auf
die wirtschaftliche Leistung durch Umweltleistung war in den spezifischen Kontexten hoherer
Umweltexposition, hoherer 6ffentlicher Sichtbarkeit, hoherer Umweltbedenken und groBerer
Unternehmen signifikant. Uber die konkreten Steuerungsmechanismen, die Organisationen in
Bezug auf ihre Nachhaltigkeitsstrategien und -initiativen einrichten, ist jedoch wenig bekannt
(Ditillo & Lisi, 2016). Studien, die die Auswirkungen von SMCS auf die wirtschaftliche Leis-
tung analysieren, konzentrieren sich auf kurzfristige Dimensionen wie Renditen (u.a. Henri &
Journeault, 2010; Lisi, 2015). Daher wird die abhéngige Variable der wirtschaftlichen Leistung
im Allgemeinen mit rechnungslegungsorientierten Kennzahlen wie Return on Investment
(ROI), Betriebsgewinn und Cashflow aus dem operativen Geschéft definiert (Henri & Jour-
neault, 2010). Neben diesen Erfolgsgroflen gibt es jedoch eine zweite, ebenso wichtige Dimen-

sion der Geschiftstitigkeit — das Risiko.

Es sind zumeist dramatische GroBereignisse mit entsprechender medialer Berichterstattung, die
der Gesellschaft vor Augen fiihren, dass wirtschaftliches Handeln héufig auch mit Risiken fiir
Menschen und Umwelt einhergehen. Anlisse, wie z.B. die Explosion der Olplattform Deepwa-
ter Horizon von BP im Jahr 2010 und die daraus resultierende Olverschmutzung im Golf von
Mexiko, der Zusammenbruch von Produktionsstitten der Textilindustrie in Bangladesch im
Jahr 2013 mit dem Tod von 1.135 Menschen, die in miserablen Arbeitsbedingungen arbeiten
mussten, und der Compliance-Skandal rund um die Dieselaffare des deutschen Automobilher-
stellers Volkswagen verdeutlichen die Tragweite unternehmerischen Handelns. Vorfille wie
diese stellen ein Risiko fiir Unternehmen dar, da weitergehende Konsequenzen wie z.B. Repu-
tationsschiaden, Boykott durch Verbraucher und Strafen folgen kénnen. Ob sie auftreten oder
nicht, hingt von der Entscheidungsfindung der Mitarbeiter des Unternehmens ab. Wie die etab-
lierte Literatur zu MCS feststellt, wird die Entscheidungsfindung der Mitarbeiter durch MCS
gepragt (z.B. Langfield-Smith, 1997; Widener, 2007). SMCS ermdglichen es Managern, Ent-
scheidungen unter Beriicksichtigung relevanter Nachhaltigkeitsrisiken, wie bevorstehende
Rechtsvorschriften, und potenzieller Chancen, wie bessere Abfallbewirtschaftungsprozesse
oder einen reduzierten Verbrauch, zu treffen (Bartolomeo et al., 2000; Schaltegger & Burritt,
2010). Infolgedessen spielen SMCS nicht nur eine potenzielle Rolle bei der Umsetzung der
Nachhaltigkeitsstrategie, sondern auch bei der Beeinflussung des Verhaltens von Mitarbeitern

in konkreten Entscheidungen.
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Die vorliegende Studie 1 liefert damit einen wichtigen Beitrag zur SMCS Forschung, indem sie
erstmals die Wirkung von vier differenzierten SMCS Arten auf das Risiko eines Unternehmens
quantitativ empirisch untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass Sustainability Operational Per-
formance Control Systems tatsdchlich eine risikomindernde Wirkung haben. Demgegentiber
haben Sustainability Strategic Performance Control Systems und Sustainability Boundary Con-
trol Systems (in den Auspriagungen Operational und Strategic) keinen Einfluss auf das Unter-
nehmensrisiko. Diese Erkenntnis ist insofern liberraschend, als dass die bisherige Literatur ge-
rade den Grenzen setzenden Boundary Controls diesen Effekt zugesprochen hat (u.a. Arjalies
& Mundy, 2013). Dartiber hinaus liefert die Studie einen wichtigen Beitrag zur MCS For-
schung, indem sie mit der Operationalisierung der vier MCS Arten des Konzepts von Tessier
& Otley (2012) weitere quantitativ empirische Forschung auf Basis dieser bedeutsamen Wei-

terentwicklung des LoC-Konzepts von Simons (1995) ermdglicht.

3.2 Konzeptioneller Rahmen

In dieser Studie wird die Wirkung von SMCS auf das Risiko eines Unternehmens untersucht.
Beim Risiko eines Unternehmens gibt es wie bei vielen anderen Leistungsgrof3en in Bezug auf
Umwelt und Nachhaltigkeit keine klare Ubereinstimmung iiber die Definition und Operationa-
lisierung dieses Konstruktes (Ilinitch et al., 1998) und der idealen Abgrenzung zu &hnlich gela-
gerten Inhalten (Gray & Milne, 2004). Zieht man beispielsweise die Umweltleistung eines Un-
ternehmens heran, so reichen die Definitionen von recht engen Auspriagungen, die sich auf Um-
weltauswirkungen wie Abfille oder die Freisetzung toxischer Stoffe fokussieren (Al-Tuwaijri
et al., 2004; Burnett & Hansen, 2008), bis hin zu breiteren Konzeptualisierungen, die entweder
Bewertungen von Ratingagenturen (Cho et al., 2012) oder mehrdimensionale, subjektive Ein-
schitzungen, die direkt von den Befragten vorgenommen werden (Henri & Journeault, 2010),
heranziehen. Fiir diese Studie wurde eine Definition von Risiko herangezogen, die den Umfang
des multidimensionalen Konstrukts Rechnung tragt. In Anlehnung an Gordon et al. (2009) setzt
sich das Risikoprofil eines Unternehmens aus mehreren Facetten zusammen. Neben der Diffe-
renzierung von strategischen und operativen Risiken werden auch Risiken in Bezug auf Gover-

nance und Reporting in das Modell einbezogen.

In Bezug auf die Kategorisierung der SMCS baut die Studie auf dem Konzept von Tessier &
Otley (2012) auf. Die bisherige Forschungsliteratur zu SMCS, insbesondere jene mit quantitativ
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empirischer Methodik, verwendet nahezu ausschlieBlich das LoC-Konzept nach Simons
(1995). Dieses hat viele Stirken wie die Einbeziehung verschiedener Arten von Steuerungsme-
chanismen und bietet eine breite Anwendungsmoglichkeit durch zahlreiche Perspektiven (Fer-
reira & Otley, 2009). Vielfach wurde das Konzept aber fiir seine vagen und teilweise auch
mehrdeutigen Definitionen innerhalb des Konzepts kritisiert (u.a. Ahrens & Chapman, 2004;
Bisbe et al., 2007; Ferreira & Otley, 2009). Es wurden in der Vergangenheit daher immer wie-
der Versuche unternommen, die Definitionen von ,,Diagnostic Control Systems* und ,,Interac-
tive Control Systems* zu schérfen (Bisbe et al., 2007; Ferreira & Otley, 2009). Die anderen
Kategorien des Konzepts, ,,Belief Control Systems* und ,,Boundary Control Systems*, haben
weniger Aufmerksamkeit erhalten. Infolgedessen besteht die Notwendigkeit, dass auch diese
weitergehend untersucht werden (Collier, 2005; Nixon & Burns, 2005). Aktuellere Arbeiten
wihlen daher eher einen ganzheitlichen Ansatz und beriicksichtigen alle vier Arten von Steue-
rungssystemen (Granlund & Taipaleenmaiki, 2005; Marginson, 2002; Mundy, 2010; Tuomela,
2005; Widener, 2007). Allerdings wurden darin keine spezifischen Versuche unternommen, die
weiter vagen Definition zu verbessern. Auflerdem gab es nur vereinzelte Versuche, das Rah-
menkonzept als Ganzes zu verbessern (z.B. Ferreira & Otley, 2009). Diese Heterogenitit fiihrt
zu gemischten empirischen Ergebnissen (Bisbe et al., 2007; Otley & Fakiolas, 2000), was es
schwierig macht, Studien zu vergleichen und einen einheitlichen Wissensstand zur MCS For-

schung aufzubauen (Hartmann, 2000; Malmi & Brown, 2008).

Dieser Forschungsliicke haben sich Tessier & Otley (2012) angenommen und erarbeiten eine
iiberarbeitete Version des LoC-Konzepts von Simons (1995), welche die bestehenden Konzept-
definitionen verbessert und so ein inhaltlich kohédrenteres Gesamtkonzept ergibt. Die Mehrdeu-
tigkeiten des urspriinglichen Konzepts werden mittels Literaturanalysen herausgearbeitet und
fiir jede identifizierte Schwachstelle werden Verbesserungen vorgeschlagen. Fiir den Rahmen
dieser Dissertation ist insbesondere die zweite Ebene des Konzepts von Bedeutung. Sie besteht
aus verschiedenen Steuerungssystemen, die jeweils ein bestimmtes Ziel verfolgen. MCS
werden definiert als "systems, rules, practices, values and other activities management put in

place in order to direct employee behaviour” (Malmi & Brown, 2008, S. 290).

Tessier & Otley (2012) unterscheiden MCS in Bezug auf ihr spezifisches Ziel. Zwei Steue-
rungssysteme befassen sich mit der Leistung (Performance). Operative Leistungssteuerungs-
systeme (Operational Performance Control Systems) konzentrieren sich auf kritische Leis-

tungsvariablen auf operativer Ebene. Sie sind definiert als die Mechanismen, die beeinflussen,
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was die Organisation gut machen muss, um ihre Strategie zu erreichen (Simons, 1995). Sie
umfassen Feedback-Systeme (die Simons (1995) in diagnostische Kontrollen einbezogen hat),
Werte und Organisationssymbole, die die organisatorische Leistung fordern und Verfahren wie
Beurteilungsprozesse. Die Leistungsziele konzentrieren sich auf die operative Leistung (z.B.
Effizienzkennzahlen). Strategische Leistungssteuerungssysteme (Strategic Performance Con-
trol Systems) konzentrieren sich auf strategische Unsicherheiten. Hierzu zéhlen Mechanismen,
die tiberwachen, ob die Organisation {iber die richtige Strategie verfiigt, um die Erreichung ihrer
Vision sicherzustellen. Sie signalisieren die Notwendigkeit die Unternehmensstrategie zu iiber-
priifen (Ferreira & Otley, 2009). Sie enthalten ebenfalls Leitbilder, d.h. soziale Kontrollen, die
Aufschluss dariiber geben, wie die Strategie erreicht werden soll. Wenn die Leistung der Orga-
nisation nicht mit der Vision libereinstimmt, obwohl die Strategie ordnungsgeméill umgesetzt
wird, konnte dies ein Zeichen dafiir sein, dass die Strategie nicht angemessen ist (Tessier &
Otley, 2012). Verfahren zur Uberwachung von Umweltschocks, die die Strategie ungiiltig ma-
chen konnten, sind ebenfalls in dieser Kategorie enthalten. In diesem Fall konzentrieren sich

die Leistungsziele auf die strategische Leistung wie Marktanteile.

Demgegeniiber befassen sich zwei Steuerungssysteme mit der Einhaltung der Vorschriften be-
ziehungsweise Vorgaben und zielen damit auf Compliance ab. Das operative Grenzsteuerungs-
system (Operational Boundary Control Systems) ist definiert als die Mechanismen, die die Mit-
arbeiter liber die Grenzen informieren, die ihren Handlungen auferlegt werden. Sie befassen
sich mit der Festlegung von Grenzen auf der operativen Ebene der Organisation, so z.B. das
Verbot bestimmter Verhaltensweisen in Bezug auf alltidgliche Aktivitdten (Interessenkonflikte,
Betrug und andere Handlungen, die gegen Gesetze verstoflen). Diese Grenzen konnen durch
soziale Kontrollen wie Werte und Verhaltenskodizes oder durch Regeln und Verfahren kom-
muniziert werden. Sie kommunizieren organisatorische Grenzen oder Grenzen, die von der
Branche oder Gesellschaft, in der sich die Organisation entwickelt, festgelegt wurden (Tessier
& Otley, 2012). Strategische Grenzsteuerungssysteme (Strategic Boundary Control Systems)
stellen Grenzen fiir die strategische Chancensuche dar. Hierzu zéhlen Mechanismen, die die
Mitarbeiter {iber den akzeptablen Bereich der Chancensuche informieren. Dies kann durch die
explizite Angabe unangemessener Bereiche fiir Suchmdglichkeiten (einschrinkende Rolle)
oder durch die Formulierung einer Strategie erreicht werden, die angibt, wohin sich die Orga-
nisation bewegen, oder die implizit Informationen dariiber gibt, wohin die Organisation sich

nicht entwickeln soll (aktivierende Rolle). Organisatorische Mottos konnen auch als strategi-
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sche Grenzen dienen. Beispielhaft konnte ein Ampelsystem in einer F&E-Abteilung die Mitar-
beiter dariiber informieren, ob sie mit einem Projekt fortfahren sollen (griin), das Projekt auf

Eis legen (gelb) oder das Projekt abbrechen sollen (rot) (Tessier & Otley, 2012).

Wichtig fiir das Verstdndnis des Konzepts ist, dass einzelne ,,Controls* sowohl auf Performance
als auch auf Compliance abzielen konnen. Die Ziele konnen koexistieren. Tessier & Otley
(2012, S. 181) fiihren aus, ,,that the opposite of “managing performance” is not “managing
conformance”. Rather, the opposite of “managing performance” is “not managing perfor-
mance” and the opposite of “managing compliance” is “not managing conformance”. Hence,
each control can manage performance and/or compliance to different degrees. The objectives
of controls (performance and compliance) are not mutually exclusive; they are opposing forces

that coexist to create tension.

Fiir den weiteren Verlauf der Dissertation werden vorrangig die englischen Begriffe zur Be-
zeichnung der MCS beziehungsweise SMCS verwendet, da es unmdglich erscheint eine Uber-
setzung ins Deutsche zu verwenden, bei der der Inhalt nicht verfalscht beziechungsweise unzu-
reichend wiedergegeben wird. Um in den Strukturmodellen sprachlich einheitlich zu sein, wird
daher auch fiir andere Konstrukte die Darstellung in englischer Sprache gewahlt. Fiir die vier
zuvor vorgestellten Kategorien von MCS nach Tessier & Otley (2012) gibt es jedoch bislang
keine Operationalisierung. Um das Konzept dennoch anwenden zu kdnnen, wurden im Zuge

von Studie 1a zunédchst Skalen fiir die vier Kategorien entwickelt.

3.3 Entwicklung von Skalen zur Operationalisierung der vier SMCS Kate-

gorien
3.3.1 Prozess der Skalenentwicklung

Mittels Fragebogen konnen Daten {iber reale Situationen erhoben werden, die statistische Ana-
lysen von Beziehungen tiber mehrere Konstrukte hinweg ermdglichen. Fragebdgen konnen ver-
wendet werden, um jedes Organisationsmitglied zu erreichen, um Informationen iiber einfache
und komplexe Konstrukte zu erhalten. Aus den Ergebnissen lassen sich Verallgemeinerungen
auf die Gesamtpopulation ableiten, sodass von einer externen Giiltigkeit gesprochen werden

kann (Brownell, 1995). Die Befragungsmethode ist fiir Forscher somit ein leistungsfahiges
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Werkzeug zur Durchfiihrung empirischer Forschung. Der Umfang des Erkenntnisertrags ist je-
doch massiv davon abhéngig, wie sauber die Forschungsmethode durchgefiihrt wurde. Frage-
bogen von schlechter Qualitdt konnen zu ungiiltigen Schlussfolgerungen iiber theoretische Er-
wartungen fiihren, da diese Schlussfolgerungen direkt aus den durch den Fragebogen erhaltenen
Antworten gezogen werden. Tatsidchlich werden die operationalisierten Gegenstiicke der theo-
retischen Konstrukte anstelle der theoretischen Konstrukte selbst untersucht (siche Libby et al.,
2002). Daher ist es wichtig zu beurteilen, ob gemessen wird, was gemessen werden soll, also

die Giiltigkeit der Erhebungsinstrumente.

So stehen jeher Validititsbedenken im Mittelpunkt der Debatte {iber die Umfrageforschung im
Rechnungswesen, die auf viel Kritik gestoBen ist (Brownell, 1995; Smith, 2009; Speklé & Wi-
dener, 2016). Diskutiert werden vor allem die Qualitit der Ubereinstimmung zwischen Theorie
und empirischer Operationalisierung (Luft & Shields, 2003) und die Vermeidung von Messfeh-
lern (Ittner & Larcker, 2001; Zimmerman, 2001). Die Giiltigkeit kann ex-ante theoretisch (siche
z.B. Bisbe et al., 2007) und ex-post empirisch (siehe u.a. Leuty & Hansen, 2011; Sandino, 2011)
beurteilt werden. Dariiber hinaus ist die Durchfiihrung eines Vortests eine leistungsstarke Mog-
lichkeit, um wéhrend der Entwurfsphasen des Fragebogens Feedback zur Qualitit der Skalen
zu erhalten. Grundsétzlich stehen mehrere Methoden fiir Vortests zur Verfiigung. Die Anwen-
dungshéaufigkeit scheint jedoch begrenzt zu sein (sieche Van der Stede et al., 2005; Presser et al.,
2004). Fiir die Entwicklung von Skalen zu den zuvor vorgestellten MCS Kategorien wurde auf
etablierte Prozesse zur Konzeptualisierung und Operationalisierung von Konstrukten zurtick-
gegriffen (sieche MacKenzie et al., 2011; Churchill, 1979). Die einzelnen Schritte sind in Ab-
bildung 17 dargestellt und werden nachfolgend erldutert. Die in der Literatur empfohlene Pro-
zessabfolge beginnt in der Regel mit einer (Grob-)Konzeptionalisierung (u.a. MacKenzie et al.,
2011). Auf diesen Schritt wird in der Dissertation verzichtet, da das Konzept von Tessier &
Otley (2012) Anwendung findet und operationalisiert werden soll. Insofern beginnt die nach-
folgend beschriebene Prozessabfolge mit dem Generieren von Items zur Darstellung der Kon-

strukte.
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Erarbeitung eines grundlegenden Verstandnisses des Konstrukts
(Grobkonzeptualisierung) und Entwicklung emer
Ausgangsmenge von Indikatoren:

« Literaturauswertung
 Experteninterviews
« Inhaltsanalysen von Textdokumenten
» Fokusgruppen
* Critical Incident Technique

l

Pre-Tests zur Verbesserung und
Reduktion der Indikatormenge

|

Datenerhebung

l

Quantitative Analyse zur Beurteilung
und Optimierung des Messmodells

{

Erneute Datenerhebung

l

Beurteilung des entwickelten Messmodells
auf der Basis der neuen Stichprobe

|

Vergleich des entwickelten Modells mit alternativen
Modellstrukturen auf der Basis beider Stichproben
(Kreuzvalidierung)

Abbildung 17: Ablauf der Skalenentwicklung (Quelle: in Anlehnung an Homburg & Giering, 1996)

3.3.2 Generieren von Items zur Darstellung des Konstrukts

In dieser Prozessphase zur Entwicklung einer Skala geht es darum, Elemente zu generieren, die
die Domine eines Konstrukts wie sie im Konzept beschrieben wird zu erfassen. Diese Elemente
konnen aus einer Vielzahl von Quellen stammen. Es konnen all die Techniken Anwendung
finden, die in der explorativen Forschung typischerweise empfohlen werden. Hierzu zihlen u.a.
Literaturrecherchen, Ableitung aus der theoretischen Definition des Konstrukts, Ausfiihrungen
in vorangegangene theoretischer und empirischer Forschung zum fokalen Konstrukt, Vor-
schldge von Experten auf diesem Gebiet, Interviews oder Fokusgruppendiskussionen mit Ver-
tretern der Personen, auf die das fokale Konstrukt verallgemeinert werden soll, und einer Un-

tersuchung anderer bereits existierender Skalen des Konstrukts (siche Churchill, 1979; Haynes
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et al., 1995; Nunnally & Bernstein, 1994). Aus der Literaturauswertung lasst sich beispiels-
weise ableiten, wie die Variable gegebenenfalls zuvor definiert wurde und wie viele Dimensi-
onen oder Komponenten sie hat. Umfragen zu Erfahrungen richten sich an Personen, die einige
Ideen und Einsichten in das Phdnomen anbieten konnen und hier aufbauend auf ihrer Expertise
die personliche Einstellung darlegen konnen. Bei den Praxisbeispielen helfen insbesondere sol-
che, die Extreme darstellen, um dadurch die Grenzen des Konstrukts definieren zu koénnen.
Hierdurch kann auch ein Praxisbezug bzw. -relevanz der Items abgesichert werden. Der
Schwerpunkt in den frithen Phasen der Item-Generierung besteht darin, eine Reihe von Items
zu entwickeln, die jede der Dimensionen des fraglichen Konstrukts erschlieBen. Es werden héu-
fig Items aufgenommen, die sich nur in Nuancen inhaltlich und/oder sprachlich unterscheiden,
denn trotz dieser geringen Unterschiede konnen die Antworten dennoch sehr unterschiedlich
ausfallen (Churchill, 1979). Durch die Einbeziehung leicht unterschiedlicher Bedeutungsnuan-
cen in Aussagen im Item-Pool erhélt der Forscher eine bessere Grundlage fiir die spitere Se-

lektion und Verfeinerung der Items.

Im Rahmen dieser Dissertation konnte in vielféltiger Weise auf Informationen zur Erstellung
eines ersten Item-Pools zuriickgegriffen werden. In dem Konzept von Tessier & Otley (2012)
werden die vier Kategorien von MCS bereits ausfiihrlich beschrieben und abgegrenzt. Zudem
werden in der Studie bereits konkrete Beispiele erldutert, welche die Autoren anhand von drei
Case Studies herausarbeiten. Wie bereits zuvor erldutert ist das Konzept von Tessier & Otley
(2012) nicht vollstidndig neu, sondern eine Weiterentwicklung des LoC-Konzepts von Simons
(1995). Somit kann auch auf Inhalte in seinen Ausfiithrungen zuriickgegriffen werden. Zudem
ist das LoC-Konzept ein in der Forschung zu MCS sehr weit verbreitetes Rahmenwerk. In der
quantitativ empirischen Forschung hat es vielfach Anwendung gefunden, sodass die konzep-
tionellen Ausfiihrungen bereits mehrfach operationalisiert wurden und sich bei Konstrukten zu
MCS im Allgemeinen (u.a. Widener, 2007; Henri, 2006) sowie SMCS im Spezifischen (u.a.
Wijethilake, 2017) wiederfinden. Neben quantitativ empirischen Studien mit entsprechenden
Skalen konnte auch auf Ausfithrungen in weiteren konzeptionellen Studien (u.a. Gond et al.,
2012) wie auch qualitativ empirischen Studien (u.a. Mundy, 2010; Arjalies & Mundy, 2013)
zurilickgegriffen werden. Wenn fiir die Herleitung von Items Ausfiihrungen auf Basis des LoC-
Konzepts herangezogen wurden, dann wurde stets gepriift, dass die Inhalte auch im Konzept
nach Tessier & Otley (2012) sich wiederfinden und nicht jenen Verdnderungen beziehungs-

weise Nachschirfungen unterliegen, die darin vorgenommen wurden. Der generierte Item-Pool
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wurde in drei Expertengesprichen mit Unternehmensvertretern aus betroffenen Funktionen dis-
kutiert. Unklarheiten in sprachlicher wie inhaltlicher Hinsicht konnten dadurch nachgebessert
werden. Dennoch mussten zwei unverstiandliche Items aus dem Pool herausgenommen werden
und wurden nicht weiter verfolgt. Dariiber hinaus flossen durch diese Gespriache Bewertungen
zur Relevanz aus Praxissicht ein. Zudem konnten die Praxisvertreter manche Items direkt mit
Steuerungsmechanismen im Unternehmen verbinden und konkrete Anwendungssituationen be-
schreiben. Dies wurde als weiteres Indiz dafiir gewertet, dass die Verstdandlichkeit der Items

bereits vielfach gegeben ist und die Inhalte die Realitdt in Unternehmen abbilden kdnnen.

3.3.3 Validity Feed-back Interviews

Der Item-Pool wurde dann in die zweite Stufe gegeben, in der eine Uberpriifung der Inhaltsva-
liditat (Content Validity) stattfinden soll. Es gibt eine Reihe von Methoden, die zur Bewertung
der Inhaltsvaliditdt neuer Skalen entwickelt wurden (sieche Anderson & Gerbing, 1991; Schries-
heim et al., 1993; Schriesheim et al., 1999; Hinkin & Tracey, 1999; Lawshe, 1975). Im Rahmen
dieser Dissertation wird das neuartige Vorgehen nach Kruis (2008) angewendet. Sie hat einen
Ansatz zur Uberpriifung der Inhaltsvaliditit entwickelt, der als Validity-Feedback Interview
(VFI) bezeichnet wird. Diese Interviews werden wéhrend des Entwurfsprozesses von Fragebo-
gen eingesetzt. Bestehende Pretest-Methoden informieren den Forscher {iber Aspekte des tech-
nischen Designs und den Inhalt einzelner Fragen. Es ist jedoch auch wichtig, die Qualitéit des

Fragebogens als Ganzes zu beurteilen.

Der VFI ist eine Pre-Methode, die die Qualitédt des gesamten Erhebungsinstruments testet. Die
Grundidee des VFI ist es, die auf dem Fragebogen ausgefiillten Antworten in einer schriftlichen
Beschreibung zusammenzufassen. Ein potenzieller Befragter beginnt mit dem Ausfiillen des
Fragebogens. Die gegebenen Antworten werden in eine Beschreibung seiner Organisation um-
gewandelt, einschlieBlich aller fiir das Forschungsprojekt relevanten Elemente (z.B. Steue-
rungsinstrumente, Kontingenzvariablen und wahrgenommene Wirksamkeit). Es beginnt mit ei-
ner Einzeliibersetzung von Zahlen in Worte. Es ist wichtig, so nah wie moglich an der Formu-
lierung in der Frage zu bleiben. Es ist darauf zu achten keine zusitzlichen Bedeutungen und
Interpretationen hinzuzufiigen, da die durch den Fragebogen erhaltenen Informationen getestet

werden sollten, nicht die Interpretationen des Forschers (Kruis, 2008).
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Die zusammengefassten Antworten auf jede Frage werden zu einer Erzéhlung zusammenge-
fasst. Die Beschreibung fasst die Antworten nicht nur zusammen, sondern kombiniert sie zu
den Variablen im Forschungsmodell und ordnet sie in die Reihenfolge des Modells ein. Inner-
halb eines Fragebogens stimmt die Reihenfolge der Fragen selten mit der Reihenfolge des Mo-
dells iiberein. Die Reihenfolge ist so gewéhlt, dass sie den Befragten hilft, die Fragen zu beant-
worten. Eine logische Reihenfolge konnte darin bestehen, zuerst Fragen zur Organisation des
Managers zu stellen, gefolgt von den Fragen zur Geschiftseinheit und dann die Arbeit und
Personlichkeit des Managers. Abgesehen davon, dass sie einer logischen Reihenfolge folgen,
um die Denkweise des Befragten zu gestalten, fithrt die Verwendung von Validierungsfragen
dazu, dass Informationen iiber ein einzelnes Konstrukt verteilt werden. In der Beschreibung
werden die Informationen wieder zusammengestellt und in der Reihenfolge der Forschungsge-
schichte oder des Modells verwendet (Kruis, 2008). Daher hilft das bloe Schreiben dieser Zu-
sammenfassung bereits, den Fragebogen als Ganzes in Bezug auf die theoretischen Studienge-

genstidnde zu beurteilen.

Nachdem die Beschreibung abgeschlossen ist, liest der Befragte sie in Vorbereitung auf das
Interview. Wihrend des Follow-up-Meetings wird der Umfrageteilnehmer zunichst gefragt, ob
er seine Organisationseinheit in der Beschreibung wiedererkennt und ob Informationen fehlen
oder falsch zu sein scheinen. Da die Beschreibung im Wesentlichen die Antworten des Befrag-
ten zusammenfasst, sollte klargestellt werden, dass dieser Schritt ein Test fiir die Qualitét der
Umfrage ist, nicht fiir die Intelligenz des Teilnehmers (Kruis, 2008). Die Befragten sollten sich
frei fiihlen, mit jeder Antwort in der Beschreibung nicht einverstanden zu sein. Diese anfangli-
chen Fragen iiberpriifen die Giiltigkeit der Behauptungen iiber die Praxis. Dariiber hinaus kon-
nen wihrend des Interviews die theoretischen Konstrukte diskutiert werden. Ausgehend von
den Schlussfolgerungen, wie in der Beschreibung angegeben, wird der Befragte gebeten, die
Situation in seiner Einheit zu beschreiben, und dann diskutieren Forscher und Befragter, was
die Schlussfolgerungen tatsdchlich bedeuten. Diese Diskussionen mit den Befragten geben

Riickmeldung iiber die Giiltigkeit der Behauptungen iiber die Praxis.

Kurz gesagt informiert das VFI sowohl iiber einzelne Fragen als auch {iber den gesamten Fra-
gebogen. Die Beschreibung gibt einen Uberblick iiber alle Informationen, die man erhilt, wenn
man sich ausschlieBlich auf die Umfrage verlassen kann. Giiltigkeit und Vollstandigkeit kdnnen
qualitativ beurteilt werden, indem die Beschreibung mit dem theoretischen Modell verglichen

und die Beschreibung sowie die theoretischen Konstrukte mit dem Befragten diskutiert werden
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(Kruis, 2008). Das Feedback iiber die Abdeckung von Themen, die potenziellen Wechselbezie-
hungen zwischen den Konstrukten und die Giiltigkeit der Schlussfolgerungen iiber die Praxis,
wie sie von Unternehmensvertretern erlebt wird, wird abgerufen. Die Anwendung des VFI lie-
fert Einblicke in die Qualitdt der Informationen, die in den Analysen verwendet werden sollen,

auf denen die Schlussfolgerungen basieren werden.

Es wurden 14 Validity-Feed-back Interviews mit Unternehmen aus diversen produzierenden
und nicht-produzierenden Branchen durchgefiihrt (siche Tabelle 4). Zudem waren die Ge-
sprachspartner in unterschiedlichen Funktionsbereichen des Unternehmens tédtig. Durch diese
Heterogenitét der Interviewpartner konnte abgesichert werden, dass die getesteten Items Rele-
vanz zumindest in den meisten Branchen besitzen und fiir Vertreter unterschiedlicher Bereiche
und damit einhergehendem Fachwissen versténdlich sind. Durch das Feed-back konnten die
Items sprachlich nochmals prézisiert werden. Dennoch konnten drei Items identifiziert werden,
die in der Mehrzahl von VFI nicht funktioniert haben und daher nicht weiter verfolgt wurden.

Dariiber hinaus gehende inhaltliche Anpassungen waren nicht erforderlich.



3  Studie 1 a & b: Der Einfluss des Einsatzes von SMCS auf das Unternehmensrisiko 77

Branche Anzahl der Validity

Feed-back Interviews
Landwirtschaft, Forstwirtschaft und Fischerei 1
Automobilindustrie und Zulieferer 1
Chemische Industrie 2
Nahrungsmittelproduktion 2
Textilproduktion 1
Herstellung und Verarbeitung von Materialien 4
Logistik 2
Dienstleistungen, Banken, Versicherungen 1

Funktionsbereich Anzahl der Validity

des Gesprichspartners Feed-back Interviews
Qualitdt, Qualititssicherung, Zertifizierung 2
Nachhaltigkeit, CSR, Offentlichkeitsarbeit 4
Human Resources (Personal) 1
Einkauf, Supply-Chain-Management 1
Produktion, Werksleitung 1
Controlling 2
Management, Betriebswirtschaft 3

Tabelle 4: Gespréichspartner in den Validity Feed-back Interviews nach Branche und Funktion
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3.3.4 Datenerhebung fiir einen Pre-Test

Der verbleibende Item-Pool wurde in einen Fragebogenentwurf iiberfiihrt. Mittels eines Online-
Fragebogens wurden von 32 Befragten Daten erhoben, um die Funktionsfahigkeit der entwi-
ckelten Skalen zu untersuchen und ihre Konvergenzvaliditdt zu testen. Bei der Auswahl dieser
Stichprobe kommt es darauf an, wie gut die Stichprobe die Population représentiert, fiir die die
Skalen konzipiert worden sind. Dies ist wichtig, da sich die Messeigenschaften in verschiede-
nen Teilpopulationen unterscheiden konnen (MacKenzie et al., 2011). So kénnen sich die Ska-
leneigenschaften je nach Forschungszweig beispielsweise zwischen verschiedenen Kulturen,
demografischen Gruppen, Erfahrungen, Bildungsniveaus und Positionen innerhalb einer Orga-
nisation unterscheiden. Da Nachhaltigkeitsthemen je nach Branche unterschiedliche Schwer-
punkte aufweisen und unterschiedliche Bedeutung haben konnen und zudem die Unterneh-
mensgrofle Einfluss darauf haben konnte, ob und wie intensiv sich ein Unternehmen mit Nach-
haltigkeitsthemen auseinandersetzt, wurde bei der Erhebung darauf geachtet, dass der Teilneh-
merkreis reprisentativ fiir die Verteilung von Unternehmen auf Branchen und Unternehmens-
grofle im deutschsprachigen Raum gemdfl Veroffentlichungen des Statistischen Bundesamtes

ist.

Um die Konvergenzvaliditdt zu testen, wurde je Konstrukt ein weiteres Item eingefligt, welches
das Konstrukt global beschreiben soll (Hair & Hult et al., 2017b). Zwischen dem fokalen Kon-
strukt mit den verbliebenen Items und dem gleichen Konstrukt mit alternativer Messung iiber

das globale Item wurde jeweils ein Pfad gebildet (Abbildung 18).
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Abbildung 18: Redundanzanalyse zur Priifung der Konvergenzvaliditat

Die erhobenen Daten wurden mit dem Verfahren der Strukturgleichungsmodellierung (Struc-

tural Equation Modeling (SEM)) analysiert. Die varianzbasierte Methode der Partial Least
Squares (PLS-SEM) (SmartPLS 4.0, Ringle et al., 2022) wurde gewihlt, da sie auch bei kleinen

Stichproben anwendbar ist und verldssliche Ergebnisse liefert. Die Inhaltsvaliditét der geteste-

ten Items kann nachgewiesen werden. Alle Pfade weisen signifikante Koeffizienten mit positi-

vem Vorzeichen auf (siehe Tabelle 5).
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Pfadbeziechung Pf:iil;::iﬁ_ t-Werte

Sust. Operational Boundary Control System
-> Sust. Operational Boundary Control p1 0,70%* 9,030
System global

Sust. Operational Performance Control Sys-
tem -> Sust. Operational Performance p2 0,74 9,787
Control System global

Sust. Strategic Boundary Control System ->
Sust. Strategic Boundary Control p3 0,79%** 11,994
System_global

Sust. Strategic Performance Control System
-> Sust. Strategic Performance Control p4 0,93%*%* 23,688
System_global

Anmerkung: *p < 0,10, **p < 0,05, ***p < 0,01 (zweiseitig).

Tabelle 5: Uberpriifung der Konvergenzvaliditit mittels Pfadkoeffizienten

Alle noch im Pool befindlichen Items erfiillen die Schwellenwerte fiir Faktorladungen bzw.
liegen nur minimal unterhalb von 0,7 und werden daher zunédchst weiter als Bestandteil der

Skalen weitergefiihrt (siehe Tabelle 6).

Latente .
Variable Indikator (Faktorladungen)
Nachhaltigkeitskennzahlen verdeutlichen den Mitarbeitern, welche Bedeu-
tung Nachhaltigkeitsperformance in unserem Unternehmen hat. (0,85)
Sustainability
Operational Nachhaltigkeitsbezogene Ziele begleiten unsere Fiihrungskréfte bei ihren
Performance taglichen Entscheidungen. (0,75)
Control System
Analysen zur Zielerreichung bei unseren Nachhaltigkeitskennzahlen ver-
mitteln ein klares Bild davon, ob die gewiinschte Nachhaltigkeitsperfor-
mance erreicht wurde. (0,82)
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Unser Unternehmen vermittelt den Mitarbeitern, z.B. in Schulungen oder
iiber das Intranet, wie sie einen positiven Beitrag zu relevanten Nachhal-
tigkeitsaspekten leisten konnen. (0,79)

Unser Unternehmen bietet den Mitarbeitern Instrumente bzw. Kommuni-
kationskanéle an, wodurch auch nachhaltigkeitsbezogene Risiken gemel-
det werden konnen. (0,77)

zur Priifung der
Inhaltsvaliditit:

Sustainability
Operational
Performance
Control
System global

Nachhaltigkeitssteuerungssysteme werden in unserem Unternehmen inten-
siv dafiir eingesetzt, um das Mitarbeiterverhalten in jenen Nachhaltig-
keitsbereichen auf Performance auszurichten, welche bedeutsam zur Er-
reichung der strategischen Ziele sind.

Sustainability
Strategic Per-
formance
Control System

Im strategischen Planungsprozess werden die Nachhaltigkeitserwartungen
der Interessensgruppen unseres Unternehmens (Kunden, Eigentiimer, Of-
fentlichkeit etc.) beriicksichtigt. (0,76)

Durch regelméifligen Austausch mit Akteuren im Unternehmensumfeld
nehmen Entscheidungstréger sich verandernde Bedingungen zu Nachhal-
tigkeitsthemen wahr. (0,83)

Strategische Analysen zeigen unserem Unternehmen an, ob Mallnahmen
zur Umsetzung unseres Nachhaltigkeitsansatzes erforderlich sind. (0,86)

Nachhaltigkeitskennzahlen halten Entscheidungstrdger dazu an, sich im
Einklang mit Nachhaltigkeitsaspekten der Unternehmensvision zu ent-
scheiden. (0,90)

Langfristige Ziele helfen unseren Fiihrungskréften, die Giiltigkeit unserer
Unternehmensstrategie in Bezug auf Nachhaltigkeit zu bewerten. (0,84)

Die Messung der Nachhaltigkeitsperformance zeigt Fiihrungskréften
Handlungsbedarf an, wenn langfristige Ziele drohen nicht erreicht zu wer-
den. (0,87)

Unser Unternehmen iiberwacht Risiken in Bezug auf Nachhaltigkeitsthe-
men, um frithzeitig zu erkennen, ob die Strategie in Bezug auf Nachhal-
tigkeitsaspekte anzupassen ist. (0,92)
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zur Priifung der
Inhaltsvaliditt:

Sustainability
Strategic Per-
formance
Control
System_global

Nachhaltigkeitssteuerungssysteme werden in unserem Unternehmen inten-
siv eingesetzt, um zu priifen, ob die aktuelle Strategie unter Nachhaltig-
keitsgesichtspunkten noch geeignet oder anzupassen ist.

Sustainability
Operational
Boundary
Control System

Uber gesetzliche Anforderungen hinaus formuliert unser Unternehmen
zahlreiche eigene Mindeststandards zu Nachhaltigkeitsthemen. (0,77)

Durch Priifungen oder Audits verdeutlicht unser Unternehmen die Bedeu-
tung der Einhaltung von Nachhaltigkeitsrichtlinien und -gesetzen. (0,76)

Unser Unternehmen legt Wert darauf, dass Mitarbeiter sich {iber relevante
Nachhaltigkeitsrichtlinien und -gesetze informieren (z.B. durch Besuch
interner oder externer Fortbildungen). (0,73)

Das Management lebt vor, wie wichtig die Einhaltung von Nachhaltigkeits-
vorschriften ist. (0,88)

Unser Unternehmen sensibilisiert mittels Richtlinien die Mitarbeiter hin-
sichtlich nachhaltigkeitsbezogener Risiken bei operativen Entscheidun-
gen. (0,82)

zur Priifung der
Inhaltsvaliditit:

Sustainability
Operational
Boundary
Control
System global

Nachhaltigkeitssteuerungssysteme werden in unserem Unternehmen inten-
siv dafiir eingesetzt, um Mitarbeitern zu verdeutlichen, welches Verhalten
sich unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten auflerhalb zuldssiger Grenzen
bewegt.

Sustainability
Strategic
Boundary

Control System

Die schriftlich fixierten Wertevorstellungen sind ein wichtiger Bestandteil
bei Entscheidungen zur langfristigen Entwicklung unseres Unterneh-
mens. (0,69)

Bei der Auswahl von Investitionsalternativen sind unsere Fiihrungskrifte
angehalten, Nachhaltigkeitsaspekte zu beriicksichtigen. (0,68)

Entscheidungstrager sind angehalten, Nachhaltigkeitskriterien bei der
Identifikation und Entwicklung strategischer Handlungsoptionen zu be-
riicksichtigen. (0,72)
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Neuen Mitarbeitern werden Unterlagen ausgehédndigt, welche ihnen auch
zentrale Elemente unseres Nachhaltigkeitsverstindnisses vermitteln.
(0,91)

Unser Unternechmen kommuniziert nachdriicklich welche strategischen
MalBnahmen in Bezug auf Nachhaltigkeit erwiinscht sind. (0,87)

zur Priifung der

Inhaltsvaliditét:
. Nachhaltigkeitssteuerungssysteme werden in unserem Unternehmen intensiv
Sustainability .. . o

. dafiir eingesetzt, dass die Nachhaltigkeitserwartungen der Interessensgrup-

Strategic . 1 . .
pen Leitplanken fiir die Entwicklung strategischer Mallnahmen darstellen.

Boundary
Control

System global

Tabelle 6: Skalen fiir die SMCS Konstrukte und ihre Faktorladungen

Auf weitere quantitative Analysen wurde angesichts der geringen Teilnehmerzahl in dieser
Phase des Prozesses verzichtet. In Studie 1b wird ein Modell mit einem weiteren Konstrukt
gebildet, sodass die Analyse der Qualititskriterien zur Konvergenzvaliditit und Diskrimi-
nanzvaliditit dort durchgefiihrt werden. In Form der erneuten Datenerhebung mit dann mehr
Teilnehmern stellt Studie 1b einen weiteren Prozessschritt der Skalenentwicklung dar. Zudem
wird im Rahmen von Studie 1b eine konfirmatorische Tetrad Analyse mittels CTA-PLS durch-
gefiihrt (Hair & Hult et al., 2017b), um die Skalen dahingehend zu iiberpriifen, ob sie in Form
des richtigen Messmodells abgebildet wurden. Dariiber hinaus wurden im Rahmen der Aus-
wertungen von Studie 1b zum Zweck der Kreuzvalidierung Vergleiche mit alternativen Model-
len durchgefiihrt (u.a. Darstellung der Items in einem einfaktoriellen Modell). Die im Rahmen

der Studie 1a entworfenen Skalen mit ihren jeweiligen Items waren iiberlegen.

An dieser Stelle des Prozesses wurde aber noch ein weiterer qualitativer Priifungsschritt in
Form einer Expertenbefragung eingebaut. Die im Pre-Test bestétigten Skalen wurden durch
Sophie Tessier, Mitautorin der konzeptionellen Studie Tessier & Otley (2012), begutachtet. Im
Anschluss konnte sie die Riickmeldung geben, dass die Items stimmig zu ithrem Gesamtkonzept
sind und die im Fokus stehenden Konstrukte korrekt und umfanglich abbilden. Zudem seien
die Items in ithrer Formulierung sehr gut auf den Kontext der Nachhaltigkeit transponiert wor-

den. Fiir fiinf Items wurden kleine sprachliche Anpassungen vorgeschlagen, um noch besser



3  Studie 1 a & b: Der Einfluss des Einsatzes von SMCS auf das Unternehmensrisiko 84

den Inhalt der konzipierten Konstrukte abzubilden. Diese Vorschldge wurden fiir die finale Er-

hebung umgesetzt.

3.4 Herleitung der Hypothesen

In der aktuellen Forschungsliteratur sind bereits mehrere Studien durchgefiihrt worden, die sich
mit dem Zusammenhang des Einsatzes von SMCS auf die Nachhaltigkeits- oder Umweltleis-
tung sowie die 6konomische Leistung eines Unternehmens auseinandergesetzt haben. Einige
dieser empirischen Studien zeigen einen positiven Zusammenhang zwischen SMCS-Einsatz
und Nachhaltigkeitsleistung (z.B. Epstein & Wisner, 2001; Epstein & Wisner, 2005; Wisner et
al., 2006; Henri & Journeault, 2010; Henri et al., 2014). Zur Wirkung von SMCS auf 6konomi-
sche Groflen, d.h. die Leistung, welche in Finanzkennzahlen ausgedriickt wird, werden in der
Literatur gegensétzliche Argumente angefiihrt. Einerseits kann der Einsatz von SMCS positiv
darauf wirken, dass unter 6konomischen Gesichtspunkten wiinschenswerte Resultate forciert
werden (Merchant, 1998). Effekte, die erhebliche wirtschaftliche Konsequenzen in Bezug auf
Nachhaltigkeitsfragen haben konnen, sind z.B. Kostensenkungen durch verbesserte Nutzung
von Ressourcen, die Erzielung hoherer Produktpreise, Gewinnung von Arbeitskraften und Re-
putationsverbesserungen (Ferreira et al., 2010). Andererseits konnen SMCS auch zusétzliche
Kosten verursachen, die ihren Nutzen iibersteigen. Zu differenzieren wéren hier zum einen di-
rekte Kosten fiir die Implementierung und Pflege der SMCS selber. Zum anderen kdnnen aber
auch weitere indirekte Kosten beziehungsweise Ineffizienzen entstehen, z.B. durch die Forcie-
rung der Informationsiiberflutung, die Verteilung der Aufmerksamkeit der Entscheidungstriager
auf zu viele Ziele oder die Verringerung der Motivation durch die Einbeziehung mehrerer Ziele
(Henri & Journeault, 2010). Empirische Studien von Henri & Journeault (2010) sowie von
Henri et al. (2014) konnen jedoch keinen direkten Effekt zwischen dem Einsatz von SMCS und
dem wirtschaftlichen Erfolg nachweisen. Denkbar wire jedoch ein indirekter Effekt von SMCS,
der tiber die Nachhaltigkeitsleistung auf die 6konomische Leistung wirkt. Bei einer derartigen
"Win-Win"-Situation, in der 6konomische wie auch Nachhaltigkeitsziele positiv bedient wer-
den, sprechen Burnett & Hansen, 2008 von der "Okoeffizienz"-These. Diese stellt traditionelle
Sichtweisen in Frage, wonach die Verbesserung der Nachhaltigkeitsleistung unweigerlich zu
Nachteilen bei 6konomischen GroBen wie langere Durchlaufzeiten, verminderte Qualitédt oder
hohere Kosten fiihrt, was letztendlich zu sinkenden Renditen fiir die Aktionére fiihren wiirde

(Melnyk et al., 2003). Befiirworter der Okoeffizienz-These argumentieren vielmehr, dass z.B.



3  Studie 1 a & b: Der Einfluss des Einsatzes von SMCS auf das Unternehmensrisiko &5

Umweltverschmutzung eine Form wirtschaftlicher Ineffizienz ist und daher die Verringerung
der Umweltverschmutzung tatsdchlich die produktive Effizienz erh6ht und dadurch die Kosten
senkt (Porter & van der Linde, 1995). Im Gegensatz zum traditionellen "Win-Lose"-Modell der
Nachhaltigkeit spiegelt die Okoeffizienz ein "Win-Win"-Paradigma wider (Burnett & Hansen,
2008). Andere sprechen von einem positiven Business Case der nachhaltigen Entwicklung
(Porter & van der Linde, 1995). Empirische Hinweise fiir diese These liefern Al-Tuwaijri et al.
(2004), die nachweisen konnen, dass eine hohere Umweltleistung signifikant mit einer hheren
wirtschaftlichen Leistung verbunden ist. Auch Burnett & Hansen (2008) zeigen auf, dass An-

lagen mit geringerer Verschmutzung auch effizienter sind.

SMCS werden allgemein eingesetzt, um die Einhaltung von Richtlinien und Vorschriften zu
tiberwachen. Sie unterstiitzen das Erreichen vorab festgelegter Ziele und monitoren Abwei-
chungen hiervon (Simons, 1990; 1995). Einer kybernetischen Logik folgend wird somit ein
Feedback-System etabliert, bei dem Ziele im Voraus festgelegt, der Output gemessen, Ziele
und Output wiederum verglichen, Feedback gegeben und gegebenenfalls Korrekturen vorge-
nommen werden. Der Einsatz von SMCS als Monitoring-Instrument stellt auch ein Instrument
der Kommunikation zwischen Manager und Mitarbeitenden dar, um Informationen iiber Nach-
haltigkeitsfragen auszutauschen. Die top-down Kommunikation hin zu nachgelagerten Organi-
sationshierarchien stellt ein wichtiges Verfahren dar, um die Erwartungen des oberen Manage-
ments transparent zu machen (Kramer & Hartmann, 2014). In umgekehrter Abfolge geben un-
tere Managementebenen Berichte, in denen u.a. Ziele und Istleistung gegeniibergestellt werden,
nach oben und informieren hierdurch das obere Management {iber Leistungen und Herausfor-
derungen. Auf individueller Ebene verbessern die Bereitstellung von Zielen und Feedback die
Nachhaltigkeitsleistung, indem Erwartungen geklédrt, Mehrdeutigkeiten im Zusammenhang mit
Aufgaben im Zusammenhang mit der Erreichung von Nachhaltigkeitsstrategien verringert und

eine kohdrente Reflexion der Priorititen bereitgestellt werden (Chenhall, 2005).

Durch die Steuerung der Aktivitdten von einzelnen Mitarbeitern und ganzen Teams werden
SMCS zu einem Instrument zur Forderung der Ubereinstimmung der Nachhaltigkeitsziele des
Unternehmens mit denen der handelnden Individuen (u.a. Cyert & March, 1963; Flamholtz et
al., 1985; Gond et al., 2012). Es motiviert die Menschen, ihr Verhalten an den Nachhaltigkeits-
zielen des Unternehmens auszurichten und zusétzliche Anstrengungen zu unternehmen, die

wiederum die Nachhaltigkeitsleistung verbessern sollen (Bonner et al., 2000; Epstein, 1996a).
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SMCS stellen ebenfalls eine Informationsquelle dar, welche Daten zur internen Entscheidungs-
findung liefert. Manager sind stdndig mit strategischen und operativen Fragen konfrontiert und
bendtigen Informationen, um Handlungsalternativen bewerten und abwégen zu kénnen, um so-
mit bei Entscheidungen aus alternativen Szenarien auswidhlen zu konnen (Langley, 1990).
Durch die Aufdeckung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen Nachhaltigkeitsmal-
nahmen, -strategien und -zielen werden SMCS als Vermittler bei der Entscheidungsfindung
eingesetzt und tragen damit zur Nachhaltigkeitsleistung bei (Atkinson et al., 1997; Chenhall,
2005). Manager benétigen eine betrdchtliche Menge an Informationen aus den verfligbaren
SMCS, um Entscheidungen in Bezug auf Kostensenkung, Prozess- und Produktionseffizienz,
Einhaltung gesetzlicher Vorschriften und Produktverbesserung zu unterstiitzen (Burritt, 2004;

Eckel et al., 1992; Epstein, 1996b).

Dariiber hinaus motivieren SMCS zu einer kontinuierlichen Verbesserung, indem sie die Auf-
merksamkeit der Organisation auf Nachhaltigkeitsbelange lenken. Es sendet eine klare Bot-
schaft des Top-Managements, dass die Nachhaltigkeitsleistung fiir das Unternehmen wichtig
ist (Epstein, 1996a). Nachhaltigkeitsziele konnen mit SMCS erreicht werden, die Manager dazu
zwingen, sich sowohl auf gewinnbezogene Aktivitéten als auch auf Aktivitdten im Zusammen-
hang mit der Nachhaltigkeitsleistung zu konzentrieren (Gabel & Sinclair-Desgagné, 1993;
Lothe et al., 1999). Wenn Leistung nur auf der Grundlage von Gewinn- oder Umsatzbeitrigen
belohnt wird, erkennen die Mitarbeiter schnell, dass Kompromisse zulasten der Nachhaltigkeit
akzeptabel sind und somit die Nachhaltigkeitsleistung negativ beeinflusst wird (Epstein,

1996a).

SMCS senden Hinweise in Bezug auf Nachhaltigkeitsfragen, fordern Diskussionen, Debatten
und den Informationsaustausch (Simons, 1990). Durch die Bereitstellung einer klaren Agenda
und eines Forums fiir regelmiBigen personlichen Austausch und Diskussionen unterstiitzen
SMCS die Entwicklung z.B. von Umweltinitiativen, die zu Kostensenkungen, Prozessinnova-
tionen und Produktverbesserungen fithren. SMCS koénnen auch Antreiber fiir kreative und in-
spirierende Prozesse sein (Simons, 1995), denn Neugier und Experimentierfreude konnen durch
SMCS gefordert werden (Dent, 1990). Es kann eine Motivation zur kontinuierlichen Verbesse-
rung ausgelost werden, wenn die Handlungen in Bezug auf Nachhaltigkeit verstanden und die

kausalen Zusammenhinge erkannt werden.

SMCS koénnen zudem ein wichtiger Informationslieferant fiir die externe Berichterstattung sein

(Maas et al., 2016). Die Berichterstattung zu Nachhaltigkeitsthemen stellt hdufig ein Mittel fiir
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Unternehmen dar, um auf den Druck verschiedener Interessengruppen (z.B. Investoren, Kun-
den, Lieferanten) zu reagieren, welche fordern finanzielle und nicht-finanzielle Auswirkungen
von Nachhaltigkeitsaktivitdten transparent zu machen. Diese Praktiken konnen zur Schaffung
eines guten Unternehmensimages beitragen. Sie beeinflussen den Ruf und erzielen Marketing-
vorteile, indem sie die 6ffentliche Wahrnehmung der Geschéftstitigkeit der Organisation be-
einflussen (Dixon et al., 2005). Durch die Offenlegung von Nachhaltigkeitsinformationen kann
soziale Legitimitdt erzeugt und aufrechterhalten werden (Patten, 2005). Insbesondere miissen
Unternehmen nachweisen, dass sie innerhalb der Normen und Werte der Gesellschaft handeln,

um das Risiko kostenintensiver Mafinahmen der 6ffentlichen Ordnung gegen sie zu verringern.

Traditionelles 6konomisches Denken deutet auf eine umgekehrte Beziehung zwischen Nach-
haltigkeitsleistung und wirtschaftlicher Leistung hin, da hier stets ein Kompromiss zwischen
der Rentabilitdt eines Unternehmens und seiner Nachhaltigkeit angenommen wird (Al-Tuwaijri
et al., 2004). So zeichnen sich Umweltherausforderungen regelmifBig dadurch aus, dass sie
Kosten verursachen denen keine oder nicht in gleicher Hohe Ertrage gegentiberstehen. Gleich-
zeitig konnen finanzielle Mittel nur einmalig investiert werden. FlieBen sie in MaBnahmen zur
Forderung der Nachhaltigkeit, konnten gegebenenfalls wichtige Investitionen in anderen Be-
reichen leer ausgehen (Russo & Fouts, 1997). Demgegeniiber konnen vielfach auch Kosten
nach den anfanglichen Investitionen eingespart werden, indem beispielsweise 6kologische Ef-
fizienzgewinne wie Abfallreduzierung, Energieeinsparung und Wiederverwendung von Mate-
rialien genutzt werden (Porter & van der Linde, 1995). Dariiber hinaus bietet eine {iberlegene
Nachhaltigkeitsleistung eine Grundlage fiir die Schaffung eines Wettbewerbsvorteils und die
Moglichkeit, die Einnahmen zu steigern, indem die Bediirfnisse nachhaltig orientierter Ver-
braucher erfiillt werden (Hart, 1995). Hierdurch wird also nicht eine negative Entwicklung ab-
gewendet, sondern Risiko ist in diesem Fall so zu verstehen, dass verhindert wird, dass eine
Chance nicht wahrgenommen wird. Wettbewerbsvorteile konnen sich dadurch ergeben, dass
Produktionstechnologien nachhaltiger arbeiten oder einen hheren Output liefern als vergleich-
bare Anlagen der Wettbewerber. Zudem konnen durch den Einsatz von SMCS und deren Wir-
kung auf die kreativen Prozesse einzigartige organisatorische Féhigkeiten entstehen. Auerdem
kann sich das Unternehmen den Ruf erarbeiten, die Fiihrungsrolle unter Nachhaltigkeitsge-
sichtspunkten innerhalb der Branche oder des Landes innezuhaben, um damit z.B. in beratender
Weise auch auf die 6ffentliche Politik einwirken zu kénnen (Russo & Fouts, 1997). Dartiber
hinaus verringert eine liberlegene Umweltleistung die langfristigen Risiken im Zusammenhang

mit der Erschopfung der Ressourcen, Schwankungen der Energiekosten, der Verpflichtungen
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in Zusammenhang mit der Produktqualitit sowie der Umweltverschmutzung und des Abfall-
managements (Shrivastava, 1995). Des Weiteren konnen Unternehmen durch die Senkung der
Emissionen weit unter das vorgeschriebene Niveau die Compliance- und Haftungskosten sen-
ken und dem regulatorischen Schrittmal} voraus sein (Shrivastava, 1995). Wihrend Konkur-
renzunternehmen bei drohenden Verschérfungen z.B. von Abgasvorschriften unter Zeitdruck
neue Produkte oder Technologien entwickeln miissen, kann das Unternehmen mit diesem Vor-
sprung Kosten sparen und das Risiko eines verspéteten Erreichens der neuen Vorgaben redu-
zieren. Stellt die Verschirfung fiir alle Unternehmen der Branche gleichermallen ein fixes End-
datum dar, muss das Unternehmen mit Vorsprung weniger Entwicklungsleistung auf die fiir
alle gleichermafen begrenzte Zeit unterbringen. Der Ressourceneinsatz z.B. fiir Entwickler fallt
geringer aus. Ebenso ist das Risiko des Scheiterns bei der Weiterentwicklung geringer, da Pro-
jektziele in Bezug auf Qualitit, Kosten und Zeit mit weniger Druck erreicht werden kdnnen.
Zudem bietet eine iiberlegene Umweltleistung die Moglichkeit, die Offentlichkeitsarbeit und
das Image des Unternehmens zu verbessern sowie soziale Legitimitét zu erlangen (Dixon et al.,

2005; Patten, 2005).

Die vorherigen Ausfithrungen verdeutlichen, dass SMCS in vielerlei Hinsicht eingesetzt wer-
den und mannigfaltige Effekte auslosen konnen. Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass
SMCS, @hnlich wie MCS, die Zielkongruenz zwischen dem Mitarbeiter und dem Unternehmen
fordern, strategische Prioritdten koordinieren und kommunizieren, Manager zu kritischen Pro-
blembereichen leiten und die Allokation von Ressourcen und die Festlegung von Prioritédten in
Bezug auf organisatorische Ziele verbessern (Simons, 1990; 1995; Flamholtz, 1983; Flamoltz
et al., 1985). Indem sie zum Ressourcenmanagement beitragen, fordern SMCS die wirtschaft-
liche Leistungsfahigkeit (Baines & Langfield-Smith, 2003). Zur abschlieBenden Formulierung
der Hypothesen wie in Abbildung 19 dargestellt werden die Erkenntnisse aus der bisherigen
Forschung nochmal entsprechend der Kategorisierung von MCS nach Tessier & Otley (2012)

strukturiert.
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Abbildung 19: Hypothesen in Studie 1b

Manager nutzen Boundary Control Systems, um Grenzen zu setzen, die Mitarbeiter bei der
Suche nach strategischen Moglichkeiten einschridnken. Dies kann erreicht werden durch eine
explizite Reihe von organisatorischen Definitionen und Parametern. Sie werden in der Regel in
negativen oder minimalen Begriffen ausgedriickt und unterstiitzen Manager bei ihren Versu-
chen, Risiken zu identifizieren, die vermieden werden miissen, wenn die Ziele der Organisation
erreicht werden sollen (Simons, 1995). Risikomanagementprozesse spielen somit eine wichtige
Rolle bei der Erreichung strategischer Ziele (Binder, 2007; Tessier & Otley, 2012). Manager
nutzen strategische Grenzen, um den Mitarbeitern mitzuteilen, welche Aktivitdten als akzepta-
bel und welche als unzulédssig angesehen werden, damit die Mitarbeiter die Ressourcen des
Unternehmens nicht verschwenden. So kdnnen beispielsweise Umweltbedrohungen und die
potenziellen Verbindlichkeiten, die mit dem Ignorieren von Nachhaltigkeitsaktivitdten verbun-
den sind, in regelméBige interne Berichte aufgenommen werden. Umweltaudits konnen ver-
wendet werden, um Mitarbeiter an wichtige Risiken fiir das Unternehmen zu erinnern

(Schaltegger & Burritt, 2010). Dariiber hinaus konnen Grenzen gebildet werden, indem auf
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externe und interne Rahmenbedingungen wie freiwillige Richtlinien, Verhaltenskodizes und
gesetzliche Standards zuriickgegriffen wird. Diese Grenzsysteme sind besonders wichtig, wenn
Umweltunsicherheit, Kosten der Nichteinhaltung von Vorschriften oder Reputationskosten
hoch sind, da sie das Verhalten der Mitarbeiter lenken und kontrollieren. Unternehmen kénnen
sich nicht allein auf Regulierung und Gesetzgebung verlassen, da diese nicht ausreichen, um zu
verhindern, dass sich einzelne Mitarbeiter so verhalten, dass ein Unternechmen dem Risiko von
Verdiensteinbuflen oder sogar der Insolvenz ausgesetzt ist (Tessier & Otley, 2012). Ein sorg-
faltiges Management von Nachhaltigkeit ist daher fiir das gesamte Risikomanagement einer
Organisation von entscheidender Bedeutung, da es Managern hilft, Risiken im Zusammenhang
mit unverantwortlichen Praktiken zu identifizieren (Sarre et al., 2001). Somit werden die fol-

genden Hypothesen aufgestellt:

Hji: Sustainability Operational Boundary Control Systems haben einen negativen Effekt

auf das Risiko eines Unternehmens.

Ha: Sustainability Strategic Boundary Control Systems haben einen negativen Effekt auf

das Risiko eines Unternehmens.

Manager setzen Performance Control Systems ein, um die Istleistung mit den Zielen zu ver-
gleichen, um daraus kritische Ausnahmen und Abweichungen von den Pldnen zu identifizieren
(Abernethy & Brownell, 1999; Simons, 1995; Tessier & Otley, 2012). Die Fortschritte bei stra-
tegischen Initiativen werden anhand von Leistungskennzahlen bewertet, die eine Kombination
aus kurz- und langfristigen MaBnahmen, finanziellen und nicht-finanziellen Zielen sowie Ver-
gleichsdaten iiber Wettbewerber umfassen (Abernethy & Lillis, 1995; Ittner & Larcker, 2003).
Feedback zur Leistung ermoglicht es Managern, ihre Malnahmen anzupassen, wenn die Er-
gebnisse unter den Erwartungen liegen. Performance Control Systems machen zudem diejeni-
gen Aktivitdten sichtbar, die Mitarbeiter ergreifen miissen, um die strategischen Ziele des Un-
ternehmens zu erreichen (Bhimani & Langfield-Smith, 2007; Tessier & Otley, 2012). Unter-
nehmen miissen die Kosten im Zusammenhang mit Nachhaltigkeitsaktivitéten iiberwachen und
kontrollieren, da die Fahigkeit vieler Unternehmen, den Nettonutzen von Nachhaltigkeit zu
identifizieren und zu internalisieren, ein entscheidender Erfolgsfaktor fiir die Aufrechterhaltung
eines Wettbewerbsvorteils ist (Arjalies & Ponssard, 2010). Sustainability Performance Control

Systems sind entscheidend fiir das erfolgreiche Erreichen von Nachhaltigkeitszielen, da Nach-
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haltigkeitsmafinahmen ohne messbare Ergebnisse wahrscheinlich von konventionellen Mal3-
nahmen mit klarem wirtschaftlichem Bezug iiberlagert werden wiirden (Gond et al., 2012). An-
gemessene Vergiitungssysteme sind ebenfalls unerldsslich, wenn Fiihrungskrifte zu leistungs-
steigernden NachhaltigkeitsmafBnahmen ermutigt werden sollen, insbesondere wenn diese mit
der Erreichung finanzieller Ziele in Konflikt geraten konnen. Wird nicht klar in die Richtung
Nachhaltigkeit incentiviert, dann gehen Entscheidungstriger das Abwégen ein, welche Risiken
sie gegebenenfalls in Kauf nehmen, um wirtschaftliche Ziele zu erreichen. Die Incentivierung
von Nachhaltigkeit reduziert somit das Risiko, dass Mitarbeiter Gesetze und Vorschriften miss-
achten, um ihren Incentives entsprechend wirtschaftliche Erfolge zu generieren. Im weiteren
Sinne werden Leistungskennzahlen verwendet, um die Einhaltung externer Vorschriften und
Standards zu iiberwachen. Unternehmen konnen sich mit externen Stakeholdern beraten, um
eine Einigung {iber geeignete MaBlnahmen und Indikatoren zur Messung der Nachhaltigkeits-
leistung zu erzielen (Schaltegger & Burritt, 2010). Insbesondere Strategic Performance Control
Systems werden eingesetzt, um strategische Unsicherheiten zu managen und Chancen zu iden-
tifizieren. Strategische Unsicherheiten sind Eventualititen, die die Annahmen, die der Strategie
einer Organisation zugrunde liegen, bedrohen oder ungiiltig machen kdénnen (Simons, 1995).
Strategic Performance Control Systems ermdglichen es Managern, Herausforderungen fiir ihre
strategische Agenda zu identifizieren (Schaltegger & Burritt, 2010). Sie ermdglichen es Fiih-
rungskréften, ein besseres Verstdndnis potenzieller Chancen und Fihigkeiten zu erlangen, wih-
rend sie gleichzeitig den Mitarbeitern mit geringerer Betriebszugehdrigkeit die strategischen
Prioritdten der Organisation signalisieren (Miles et al., 2006; Simons, 1995). Strategic Perfor-
mance Control Systems sind daher entscheidend bei der Stimulierung und Steuerung der Ent-
stehung neuer Initiativen, die den Anstof} fiir strategische Verdnderungen und Erneuerungen
geben (Abernethy & Brownell, 1999; Bisbe & Otley, 2004; Ittner & Larcker, 2003; Kober et
al., 2007; Tessier & Otley, 2012). Somit werden die folgenden Hypothesen aufgestellt:

Hj: Sustainability Operational Performance Control Systems haben einen negativen Ef-

fekt auf das Risiko eines Unternechmens.

Ha: Sustainability Strategic Performance Control Systems haben einen negativen Effekt

auf das Risiko eines Unternechmens.
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3.5 Methodische Vorgehensweise

3.5.1 Stichprobe und Datenerhebung

Zur Uberpriifung der Hypothesen wurden Daten von Mitarbeitern in Unternehmen erhoben, die
dort fiir das Thema Nachhaltigkeit zusténdig sind bzw. in ihrem Handeln tidglich mit Nachhal-
tigkeitsthemen konfrontiert sind. Der finale Fragebogen wurde mittels personalisierter E-Mails
an Mitarbeiter in Unternehmen im deutschsprachigen Raum versendet. Es gingen insgesamt
189 Antworten ein (Riicklaufquote von 73,5 %). 15 Antworten wurden wegen erheblicher Un-
vollstindigkeit der Fragebogen oder gerader Antwortstrukturen als unbrauchbar eingestuft, so

dass sich eine Stichprobengrofle von 174 ergab (bereinigte Riicklaufquote von 67,7 %).

Wie bereits in der Pre-Test Phase festgestellt wurde, ist das Thema Nachhaltigkeit nicht ein-
heitlich in einem Bereich verankert, sondern die organisatorische Einbindung und Verteilung
von Verantwortlichkeiten ist je nach Unternehmen unterschiedlich. Dementsprechend verteilen
sich die Teilnehmer der Umfrage iiber zahlreiche Funktionsbereiche wie in den Tabellen 7 und
8 dargestellt. Die deskriptiven Daten zeigen auch, dass andere personliche Merkmale wie Er-
fahrung im einschldgigen Beruf, die Unternehmenszugehorigkeit und Alter heterogen verteilt
sind. Zudem sind die Befragten in einem breiten Spektrum von Unternehmen aus allen Bran-
chen tdatig. Wiahrend einige friihere Studien ihre Beobachtungen auf eine begrenzte Anzahl von
Fokusbranchen beschrinkt haben, ist es Ziel dieser Studie, Personen aus einer Vielzahl von
Unternehmensgrof3en und Branchen zusammenzufassen, um die Verallgemeinerbarkeit der Er-

gebnisse zu erhdhen.

Merkmal Minimum | Maximum | Mittelwert a?)tvi:iizl;ﬁl—g
releviﬁ?%u:rifiraahre) ! 23 1.3 6,8
Zugliﬁgilirgli?i?i? ;}-ne) 2 31 14,7 8,6
Alter (Jahre) 31 64 47,3 8,4

Tabelle 7: Demografisches Profil der Befragten
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Branche

Anzahl der Teil-
nehmer (abs.)

Anzahl der Teil-
nehmer (%)

Landwirtschaft, Forstwirtschaft und Fischerei 7 4,0%
Fahrzeug- und Maschinenbau 19 10,9%
Metallerzeugung und metallverarbeitende Industrie 17 9,8%
Elektrik/Elektronik 16 9,2%
Textilindustrie 14 8,0%

Chemische Industrie und Pharmazie, Rohstoffe 21 12,1%
Bauwesen 7 4,0%
Sonstiges verarbeitendes Gewerbe 22 12,6%
Logistik und Transport 14 8,0%

Grof3- und Einzelhandel 16 9,2%

Banken und Versicherungen 6 3,4%
Forschung und Entwicklung 2 1,1%

Sonstige Dienstleistungen 13 7,5%

Anzahl der Teil- | Anzahl der Teil-

Funktionsbereich des Gespriachspartners

nehmer (abs.)

nehmer (%)

Qualitdt, Qualititssicherung, Zertifizierung 27 15,5%
Nachhaltigkeit, CSR, Offentlichkeitsarbeit 34 19,5%
Human Resources (Personal) 18 10,3%
Einkauf, Supply-Chain-Management 16 9,2%
Produktion, Werksleitung 25 14,4%
Controlling 31 17,8%

Management, Betriebswirtschaft 16 9,2%
Sonstige Funktionen 7 4,0%
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Unternehmensgrofle (Umsatz in Mio. EUR)

Anzahl der Teil-
nehmer (abs.)

Anzahl der Teil-
nehmer (%)

Unternehmensgrofie (Anzahl Mitarbeiter)

nehmer (abs.)

<10 37 21,3%

10 - 100 48 27,6%

101 - 1.000 63 36,2%

> 1.000 26 14,9%
Anzahl der Teil- | Anzahl der Teil-

nehmer (%)

<100 34 19,5%
101 - 1.000 52 29,9%
1.001 - 5.000 66 37,9%
>5.000 22 12,6%

Tabelle 8: Demografisches Profil der Unternehmen

Ein Vergleich der friih und spét antwortenden Personen (jeweils 25 % der Stichprobe) wurde

durchgefiihrt, um einen moglichen Non-Response-Bias aufzudecken (Armstrong & Overton,

1977). Bei einem t-Test auf Basis zweier unabhédngiger Stichproben wurden fiir alle Konstrukte

keine statistisch signifikanten Unterschiede festgestellt. Dariiber hinaus wurden in Folgetelefo-

naten mit etwa 30 angeschriebenen Personen, die letztlich nicht an der Umfrage teilgenommen

haben, besprochen, was ihre Beweggriinde fiir die Nicht-Teilnahme waren. Als Hauptgriinde

wurden mangelnde Zeit und die Vielzahl von Einladungen zu Umfragen angefiihrt, was stim-

mig mit den Ausfithrungen fritherer Studien ist (sieche Chenhall, 2005; Hall, 2008).

3.5.2 Uberpriifung des Common Method Bias

Da die Daten von denselben Personen zum selben Zeitpunkt erhoben wurden, besteht die be-

rechtigte Sorge, dass eine Varianz durch die gemeinsame Methode vorhanden sein konnte. Da-

her wurden mehrere verfahrenstechnische MaBBnahmen, die in der Literatur empfohlen werden,
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verfolgt (Podsakoff et al., 2003). Zum einen wurden die Fragen zu den abhingigen und unab-
hingigen Variablen so angeordnet, dass die Befragten keine Riickschliisse auf das zugrunde
liegende konzeptionelle Modell der Untersuchung ziehen konnten. Zum anderen wurden die
Befragten dariiber informiert, dass es keine richtigen oder falschen Antworten gibt, und sie
wurden ermutigt, ehrlich und umfassend zu antworten. Dariiber hinaus wurde die Anonymitét
der Antworten durch die Verwendung anonymer Fragebogen sichergestellt und kommuniziert.
Die Messinstrumente basieren weitestgehend auf bewéhrten Messskalen und etwaige Adaptio-
nen wurden im Vorfeld ausgiebig getestet, um die Verstidndlichkeit zu gewidhrleisten und eine
Verzerrung durch soziale Erwiinschtheit zu vermeiden. Dariiber hinaus wurde mit dem
Harman-Test (Lages & Piercy, 2012; Podsakoff et al., 2003) auf Verzerrungen durch die ge-
meinsame Erhebungsmethode getestet und ein vollstdndiger Kollinearititsansatz (Kock, 2015)
angewandt. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Varianz der einheitlichen Erhebung die

Ergebnisse nicht negativ beeinflusst hat.

3.5.3 Operationalisierung der Konstrukte

Alle in dieser Umfrage verwendeten Skalen wurden mit mehreren Items auf einer 5-Punkte-
Likert-Skala von "stimme {iberhaupt nicht zu" bis "stimme voll zu" gemessen (siche Tabelle 9).
Fiir die Skalen zu den vier Kategorien von SMCS wurden die in Studie 1a etablierten Indikato-
ren iibernommen. Somit stellt Studie 1b gleichzeitig einen erneuten Validierungsschritt im Rah-

men des in Kapitel 3.3.1 beschriebenen Prozesses dar.

Das Konstrukt des Risikos basiert auf der Aufteilung nach Gordon et al. (2009) in operative,
strategische, Compliance- und Reportingrisiken. Zur Messung des Risikos wurden die Respon-
denten gebeten, das Risiko ihres Unternehmens differenziert nach diesen vier Bereichen im
Vergleich zu dem anderer wichtiger Wettbewerber zu vergleichen. Es wurde diese Einschit-
zung der Respondenten verwendet, weil objektive Daten iiber die finanzielle Leistung von klei-
nen und mittleren Unternehmen selten verfiigbar sind, vor allem, weil die Eigentlimer nicht
gesetzlich verpflichtet sind, diese Daten zu verdffentlichen. Dariiber hinaus wird allgemein da-
von ausgegangen, dass Unternehmensmitarbeiter, die tdglich mit Nachhaltigkeitsthemen be-
schiftigt sind, sachkundige Informanten sind, insbesondere im Hinblick auf das Risiko ihrer
Unternehmen. So konnte in vorherigen Studien ebenfalls aufgezeigt werden, dass subjektive
Einschitzungen von Unternehmensvertretern signifikant mit objektiven Messungen von Unter-

nehmensleistung korrelieren (Dess & Robinson, 1984; Robinson & Pearce, 1988).
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Latente .
Variable Indikator (Faktorladungen)
Nachhaltigkeitskennzahlen verdeutlichen den Mitarbeitern, welche Bedeu-
tung Nachhaltigkeitsperformance in unserem Unternehmen hat. (0,69)
Nachhaltigkeitsbezogene Ziele begleiten unsere Fiithrungskréfte bei ihren
Sust. tdglichen Entscheidungen. (0,77)
Operational & getl- 5
Performance

Control System

o=0,84
CR=0,89
AVE =0,59

Analysen zur Zielerreichung bei unseren Nachhaltigkeitskennzahlen ver-
mitteln ein klares Bild davon, ob die gewiinschte Nachhaltigkeitsperfor-
mance erreicht wurde. (0,76)

Unser Unternehmen vermittelt den Mitarbeitern, z.B. in Schulungen oder
iiber das Intranet, wie sie einen positiven Beitrag zu relevanten Nachhal-
tigkeitsaspekten leisten konnen. (0,83)

Unser Unternehmen bietet den Mitarbeitern Instrumente bzw. Kommuni-
kationskanéle an, wodurch auch nachhaltigkeitsbezogene Risiken gemel-
det werden konnen. (0,77)

Sust.
Strategic
Performance
Control System

o=1091
CR =0,96
AVE = 0,64

Im strategischen Planungsprozess werden die Nachhaltigkeitserwartungen
der Interessensgruppen unseres Unternehmens (Kunden, Eigentiimer, Of-
fentlichkeit etc.) beriicksichtigt. (0,82)

Durch regelmiBigen Austausch mit Akteuren im Unternehmensumfeld
nehmen Entscheidungstriger sich verdndernde Bedingungen zu Nachhal-
tigkeitsthemen wahr. (0,85)

Strategische Analysen zeigen unserem Unternehmen an, ob MaBBnahmen
zur Umsetzung unseres Nachhaltigkeitsansatzes erforderlich sind. (0,76)

Nachhaltigkeitskennzahlen halten Entscheidungstriger dazu an, sich im
Einklang mit Nachhaltigkeitsaspekten der Unternehmensvision zu ent-
scheiden. (0,78)

Langfristige Ziele helfen unseren Fiihrungskréften, die Giiltigkeit unserer
Unternehmensstrategie in Bezug auf Nachhaltigkeit zu bewerten. (0,81)

Die Messung der Nachhaltigkeitsperformance zeigt Fiihrungskraften Hand-
lungsbedarf an, wenn langfristige Ziele drohen nicht erreicht zu werden.
(0,74)

Unser Unternehmen {liberwacht Risiken in Bezug auf Nachhaltigkeitsthe-
men, um frithzeitig zu erkennen, ob die Strategie in Bezug auf Nachhal-
tigkeitsaspekte anzupassen ist. (0,82)

Uber gesetzliche Anforderungen hinaus formuliert unser Unternehmen
zahlreiche eigene Mindeststandards zu Nachhaltigkeitsthemen. (0,83)
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Sust.
Operational
Boundary
Control System

a=0,84
CR=0,84
AVE =0,61

Durch Priifungen oder Audits verdeutlicht unser Unternehmen die Bedeu-
tung der Einhaltung von Nachhaltigkeitsrichtlinien und -gesetzen. (0,75)

Unser Unternehmen legt Wert darauf, dass Mitarbeiter sich liber relevante
Nachhaltigkeitsrichtlinien und -gesetze informieren (z.B. durch Besuch
interner oder externer Fortbildungen). (0,75)

Das Management lebt vor, wie wichtig die Einhaltung von Nachhaltigkeits-
vorschriften ist. (0,82)

Unser Unternehmen sensibilisiert mittels Richtlinien die Mitarbeiter hin-
sichtlich nachhaltigkeitsbezogener Risiken bei operativen Entscheidun-
gen. (0,75)

Sust.
Strategic
Boundary
Control System

Die schriftlich fixierten Wertevorstellungen sind ein wichtiger Bestandteil
bei Entscheidungen zur langfristigen Entwicklung unseres Unternehmens.
(0,62)

Bei der Auswahl von Investitionsalternativen sind unsere Fithrungskréfte
angehalten, Nachhaltigkeitsaspekte zu beriicksichtigen. (0,71)

Entscheidungstrager sind angehalten, Nachhaltigkeitskriterien bei der Iden-
tifikation und Entwicklung strategischer Handlungsoptionen zu beriick-
sichtigen. (0,80)

o=0,81
CR =0,86 Neuen Mitarbeitern werden Unterlagen ausgehdndigt, welche ihnen auch
AVE =0,56 zentrale Elemente unseres Nachhaltigkeitsverstindnisses vermitteln.
0,77)
Unser Unternehmen kommuniziert nachdriicklich welche strategischen
MaBnahmen in Bezug auf Nachhaltigkeit erwiinscht sind. (0,84)
Beurteilen Sie nach bestem Wissen, wie Thr Unternehmen derzeit im Ver-
gleich zu Wettbewerbern vergleichbarer GroB3e in Threr Branche und Re-
gion beziiglich der nachfolgenden Risiken abschneidet.
Operative Risiken (0,87)
(z.B. Risiken bzgl. der erwarteten Leistungsfahigkeit von Produkten / Dienstleistungen
Risk oder Gesundheitsrisiken der Mitarbeiter und Sicherheitsrisiken am Arbeitsplatz)
1s
Strategische Risiken (0,80)
o= 0.80 (z.B. im Zusammenhang mit technologischem Fortschritt und neuen Technologien oder
R = ’ soziale Risiken durch Verdanderungen sozialer Normen u.a. bei Kinderarbeit oder Ein-
CR =0,86 stellung zur Work-Life-Balance)
AVE =0,61

Reportingrisiken (0,67)
(z.B. im Zusammenhang mit der Verlésslichkeit, Vollstdndigkeit und Zugénglichkeit
von Informationen fiir die interne Entscheidungsfindung und die externe Berichterstat-
tung)

Compliancerisiken (0,78)
(z.B. in Zusammenhang mit der Einhaltung gesetzlicher und regulatorische Anforde-
rungen sowie der Haftbarmachung des Unternehmens und der Manager)
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Anmerkung: Schwellenwert fiir a = Cronbachs Alpha: a > 0,7; Schwellenwert fiir CR = Composite-Reliabilitét:
CR > 0,7; Schwellenwert fiir AVE = durchschnittlich erfasste Varianz (average variance extracted) AVE > 0,5.

Tabelle 9: Operationalisierung der Konstrukte

3.5.4 Analyse der Daten

Um die Konsistenz und Validitdt der Messung zu bewerten, wurden die Items mithilfe von
SmartPLS 4.0 (PLS-SEM; SmartPLS 4.0, Ringle et al., 2022) analysiert. In Anlehnung an die
Richtlinien von Hair et al. (2017a) fiir die reflektive externe Modellevaluation (wie in Abschnitt
2.2.4.2 beschrieben) wurde die Indikatorreliabilitit, die interne Konsistenz und die Konver-
genzvaliditit bestimmt (siche Tabelle 9). Zum Nachweis der Diskriminanzvaliditdt wude das
konservative Heterotrait-Monotrait (HTMT)-Kriterium ermittelt (Henseler et al., 2015). Alle
diskontinuierlichen Korrelationen liegen unter dem Schwellenwert von 0,85 (siche Tabelle 10).
Einzig zwischen Sustainability Performance Control System in der Auspriagung Strategic zu
Operational besteht ein Wert von 0,9 und bei den Sustainability Boundary Control Systems in
der Auspragung Strategic zu Operational ein Wert von 0,89, was aber angesichts der konzepti-

onellen Néhe noch vertretbare Werte < 0,9 sind (Hair & Hult et al., 2017b).



3  Studie 1 a & b: Der Einfluss des Einsatzes von SMCS auf das Unternehmensrisiko 99

Sust. Sust. Sust. Sust.
Operational | Operational Strategic Strategic
Boundary | Performance Risk Boundary | Performance
Control Control Control Control
System System System System
Sust. Opera-
tional Bound-
ary Control
System
Sust. Opera-
tional Perfor-
mance Control 0,82
System
Risk 0,13 0,21
Sust. Strategic
Boundary 0,89 0,80 0,15
Control
System
Sust. Strategic
Performance 0,81 0,90 0,17 0,82
Control
System

Anmerkung: Schwellenwert fiir HTMT-Analyse: 0,85 bei konzeptionell sehr unterschiedlichen Konstrukten und
0,90 bei dhnlichen Konstrukten.

Tabelle 10: HTMT-Analyse
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Ebenso ist das Fornell-Larcker Kriterium fir die im Modell enthaltenen Konstrukte erfullt
(siche Tabelle 11).

Sust. Sust. Sust. Sust.
Operational | Operational Strategic Strategic
Boundary |Performance Risk Boundary |Performance
Control Control Control Control
System System System System
Sust.
Operational
Boundary 0,78
Control System
Sust.
Operational 0.68 0,77
Performance
Control System
Risk -0,11 -0,23 0,78
Sust.
Strategic 0,75 0,68 0,15 0,75
Boundary
Control System
Sust.
Strategic Per- 0,69 0,73 0,18 0,72 0,80
formance
Control System
Anmerkung: Die diagonal angereihten Werte in Fettschrift stellen die Quadratwurzel der durchschnittlich er-
fassten Varianz der Konstrukte (AVE) dar. In den nicht-diagonalen Feldern werden die Korrelationen zwischen
den latenten Variablen gezeigt.

Tabelle 11: Korrelationen der latenten Variablen (Fornell-Larcker Kriterium)

Um eine Fehlspezifikation des Messmodells zu verhindern, da dies in besonderem Malle die
Validitét der Ergebnisse gefahrden wiirde (Jarvis et al., 2003) wurde eine konfirmatorische Tet-
rad Analyse mittels CTA-PLS durchgefiihrt (Gudergan et al., 2008). Die Ergebnisse auf Basis
von 5.000 Bootstrap Féllen belegen, dass die Wahl eines reflektiven Messmodells fiir die in

Studie 1b verwendeten Konstrukte korrekt ist. Die p-Werte bestétigen die Nullhypothese eines

reflektiven Messmodells.

Die Uberpriifung der Kreuzladungen zeigt, dass alle Indikatoren auf den ihnen zugedachten

Konstrukten am starksten laden (siehe Tabelle 12).
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Sust. Sust. Sust. Sust.
Operational | Operational Strategic Strategic
Boundary |Performance Risk Boundary |Performance
Control Control Control Control
System System System System
Compliance_ -0,09 0,14 0,78 0,14 -0,10
Risk
Operative_ 0,12 -0.24 0,87 20,13 20,20
Risk
Reporting_ 0,01 -0,05 0,67 0,00 0,10
Risk
Strategic_ 20,10 20,20 0,79 20,15 20,14
Risk
Oper. Comp 1 0,83 0,59 -0,09 0,63 0,62
Oper. Comp 2 0,75 0,51 -0,10 0,48 0,48
Oper. Comp 3 0,75 0,46 -0,08 0,50 0,51
Oper. Comp 4 0,82 0,54 -0,09 0,70 0,59
Oper. Comp 5 0,75 0,54 -0,08 0,60 0,50
Oper. Perf 1 0,51 0,69 -0,06 0,48 0,58
Oper. Perf 2 0,58 0,77 -0,17 0,66 0,64
Oper. Perf 3 0,61 0,76 -0,11 0,57 0,66
Oper. Perf 4 0,50 0,83 -0,25 0,51 0,54
Oper. Perf 5 0,49 0,77 -0,18 0,45 0,48
Str. Comp 1 0,50 0,39 -0,05 0,62 0,41
Str. Comp 2 0,50 0,47 -0,06 0,71 0,51
Str. Comp_3 0,55 0,50 -0,12 0,80 0,53
Str. Comp_4 0,57 0,53 -0,12 0,77 0,51
Str. Comp_5 0,67 0,61 -0,15 0,84 0,68
Str. Perf 1 0,54 0,53 -0,19 0,54 0,82
Str. Perf 2 0,55 0,56 -0,20 0,63 0,85
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Str. Perf 3 0,52 0,48 -0,10 0,48 0,76
Str. Perf 4 0,65 0,72 -0,05 0,65 0,78
Str. Perf 5 0,60 0,72 -0,11 0,69 0,81
Str. Perf 6 0,59 0,66 -0,06 0,56 0,74
Str. Perf 7 0,56 0,63 -0,17 0,56 0,82

Tabelle 12: Kreuzladungen der Indikatoren

3.6 Ergebnisse

3.6.1 Unbeobachtete Heterogenit:it

Vor der Analyse des Strukturgleichungsmodells wurde der FIMIX-PLS-Ansatz angewendet,
um das innere Strukturmodell auf unbeobachtete Heterogenitét hin zu untersuchen (Becker et
al., 2013; Hair et al., 2016; Janka & Giinther, 2018). Zu diesem Zweck zielt FIMIX-PLS darauf
ab, die unterschiedlichen Populationen hinter der Gesamtstichprobe zu identifizieren, was sonst
zu schwerwiegenden Fehlinterpretationen fiihren konnte, sollten gegensétzliche Effekte der zu-
grunde liegenden Subpopulationen unentdeckt bleiben. Zur Bestimmung einer idealen Anzahl
von Segmenten wird auf die Leitlinien von Hair et al. (2016) zuriickgegriffen. Als Entschei-
dungskriterien zur Bestimmung einer angemessenen Anzahl von Segmenten werden das
Akaike’s information criterion (AIC3; AIC4), das Bayesian information criterion (BIC), das
consistent Akaike’s information criterion (CAIC), das minimum description length with factor
5 (MDLS5) und die normed entropy (EN) verwendet. Die jeweiligen Ergebnisse des FIMIX-
PLS-Verfahrens fiir verschiedene Segmentanzahlen sind in Tabelle 13 dargestellt und zeigen,
dass kein Hinweis auf unbeobachtete Heterogenitit vorliegt. Die Kriterien weisen mehrheitlich

darauf hin, dass die Gesamtpopulation aus nur einem Segment besteht.
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Anzahl Segmente 1 2 3 4
AIC3

(modified Akaike’s information 498.374 496.934 494.767 487.251
criterion with Factor 3)

AlIC4

(modified Akaike’s information 503.374 507.934 511.767 510.251

criterion with Factor 4)

BIC

. . o 509.169 520.684 531.471 536.909
(Bayesian information criterion)

CAIC
(consistent Akaike’s information 514.169 531.684 548.471 559.909
criterion)

MDL5
(minimum description length with| 612.350 747.682 882.287 1.011.542
factor 5)

EN

(normed entropy statistic) - 0,854 0,792 0,887

Tabelle 13: Ergebnisse der FIMIX-Analyse

3.6.2 Bewertung des Strukturmodells und Priifung der Hypothesen

Zur Priifung der Hypothesen wurde das Verfahren der Strukturgleichungsmodellierung (Struc-
tural Equation Modeling (SEM)) verwendet. Die varianzbasierte Methode der Partial Least
Squares (PLS-SEM) (SmartPLS 4.0, Ringle et al., 2022) wurde gewdhlt, weil sie unabhéngig
von Verteilungsannahmen ist, komplexe Strukturmodelle berechnen kann und ergénzende Ana-
lyseverfahren wie FIMIX-PLS und PLS-POS zur Verfiigung stehen.

Nachfolgend sollen die in Tabelle 14 dargestellten Ergebnisse zu den Hypothesen im Einzelnen
betrachtet werden. Der mit H; angenommene negative Zusammenhang zwischen Sust. Opera-
tional Boundary Control Systems und Risk konnte nicht bestétigt werden (Hi: nicht signifikant).
Ebenso kann der in H> aufgestellte negative Effekt von Sust. Strategic Boundary Control Sys-
tems auf Risk nicht bestétigt werden (Hz: nicht signifikant). Demgegeniiber kann der angenom-
mene negative Zusammenhang zwischen Sust. Operational Performance Control Systems und
Risk mit dem Modell bestdtigt werden (Hs, B = -0,24, p < 0,05). Demgegeniiber kann der mit

Ha4 angenommene negative Effekt Sust. Strategic Performance Control Systems auf Risk nicht
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bestdtigt werden (Ha: nicht signifikant). Die Einbeziehung von Kontrollvariablen verdndert die

Ergebnisse nicht. Die Wirkung von Unternehmensgrofle auf das Risiko féllt gering und nicht

signifikant aus (B =-0,07, t-Wert = 1,043).

Pfadbeziehung I;Ilfele)s(()e- koeil';if;i:;lten t-Werte Effekgtﬁrke
suOptont By | o | o | oo
Tnarsmiay | w | ao | s | o
Susgglrt’fgfggzﬁie_f‘ﬁgﬁme H; 0,24+ 1,976 0,024
enG | v | aw | ase | om

Effekt, 2> 0,02 kleiner Effekt, > > 0,15 mittlerer Effekt, 2 > 0,35 groBer Effekt.

Anmerkung: *p < 0,10, **p < 0,05, ***p < 0,01 (zweiseitig). Schwellenwert fiir Effektstirke f*: 2 < 0,02 kein

Tabelle 14: Standardisierte Schitzungen des inneren Modells
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Tabelle 15 veranschaulicht, dass bezogen auf die Ergebnisgrofle Risiko ein (wenn auch gerin-

ger) Effekt feststellbar ist. Das Stone-Geisser Kriterium wird erfiillt.

VIF R? Q*
Risk -- 5,8% 0,02
Sust. Operational Boundary 2,69 _ .
Control System ’
Sust. Operational Performance 254 . .
Control System ’
Sust. Strategic Boundary 285 . -
Control System ’
Sust. Strategic Performance 278 _ .
Control System ’

Anmerkung: Schwellenwert fiir Varianzinflationsfaktor (VIF): VIF < 5; Schwellenwerte fiir das Bestimmtheits-
mal} R%: R?> 0,2 fiir schwache, R?> 0,5 fiir moderate und R? > 0,75 fiir substanzielle Prognoseleistung. Schwel-
lenwert flir Stone-Geisser Kriterium Q2: Q2> 0.

Tabelle 15: Uberblick iiber die Statistik latenter Variablen

3.7 Diskussion der kausalanalytischen Befunde

Das Ziel dieser Studie war es, das Verstindnis zu verbessern, inwiefern der Einsatz von SMCS
einen Einfluss auf das Risiko eines Unternehmens hat. Zu diesem Zweck wurde ein theoreti-
sches Modell entwickelt, in dem vier unterschiedliche Kategorien von SMCS gemif3 dem Kon-
zept von Tessier & Otley (2012) unterschieden wurden. Im Vorfeld der Uberpriifung des in-
haltlichen Modells in Studie 1b wurde zunéchst eine Operationalisierung der Konstrukte in Stu-
die 1a vorgenommen. Dieses Modell wurde mit PLS anhand von Daten aus einer Umfrage unter
174 Unternehmen aus dem deutschsprachigen Raum getestet. Die Ergebnisse konnen einen Teil
der hypothetischen Korrelationen bestdtigen. Lediglich die Sustainability Operational Perfor-
mance Control Systems beeinflussen das Risiko eines Unternehmens. Hierbei handelt es sich
um Mechanismen, die Mitarbeiter darauf hinweisen, was die Organisation gut machen muss,
um ihre Strategie zu erreichen (Tessier & Otley, 2012). Hierzu kénnen Feedback-Systeme,
Werte und Beurteilungsprozesse zéhlen. Die hiermit verfolgten Leistungsziele konzentrieren

sich auf die operative Leistung und fokussieren Effizienzkennzahlen. Dass durch ihren Einsatz
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eine risikomindernde Wirkung entsteht, ist insofern nachvollziehbar, als dass Mitarbeiter bei-
spielsweise zu einem sparsamen Umgang mit Ressourcen in relevanten Bereichen bewegt wer-
den. Hiermit einhergehende Einsparungen von Kosten verbessern die Ergebnissituation des Un-
ternehmens im Vergleich zu Wettbewerbern, die diese Maflnahmen nicht ergriffen haben. Das
Unternehmen kann mit geringeren Kosten seine Leistungen erbringen und dadurch einen Wett-
bewerbsvorteil erzielen. Insbesondere in Krisenzeiten kann sich die geringere Kostenstruktur
auszahlen, wenn man zuvor konsequent Verschwendung reduziert hat und durch den Einsatz
dieser SMCS die Mitarbeiter stetig an den ressourcenschonenden Umgang erinnert. Aus Mitar-
beiterperspektive mogen die durch Sustainability Operational Performance Control Systems
ausgegebenen Steuerungsimpulse leicht verstidndlich wirken und auf wenig Widerstand stof3en.
Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Umsetzung wird jedoch sein, dass sie sinnvoll mit den
okonomischen Zielen des Unternehmens abgestimmt sind beziehungsweise die Steuerungssys-
teme im Idealfall integriert sind, um Zielkonflikte zu vermeiden (Gond et al, 2012). Zudem
erscheinen die Ertrage bei dieser Kategorie von SMCS offensichtlicher, denn oftmals werden
durch Malnahmen der Effizienzsteigerung (zunichst) sogenannte ,,low hanging fruits* geern-
tet. Die Einsparungen lassen sich leicht messbar machen, sodass Investitionen in Nachhaltig-
keitsmafBnahmen dank einer berechenbaren Wirtschaftlichkeit auch fiir Aulenstehende nach-
vollziehbar werden. Dariiber hinaus wird die Einfiihrung von Sustainability Operational Per-
formance Control Systems in der Regel nur mit vergleichsweise geringen Kosten einhergehen.
Wenn beispielsweise weitere Kennzahlen zur Steuerung ausgewéhlter Bereiche der Nachhal-
tigkeitsperformance implementiert werden sollen, konnen diese an bestehende Kennzahlen-
und Reportingsysteme angehangen werden. Es miissen nicht zwangslaufig weitere Systeme und
Prozesse etabliert werden. So ergeben sich kurze Amortisationszeiten.

Fiir den Einsatz von Sustainability Strategic Performance Control Systems konnte keine risiko-
beeinflussende Wirkung festgestellt werden. Hierbei handelt es sich um solche Steuerungssys-
teme, die die Notwendigkeit zu einer Anpassung der Strategie anzeigen. Damit agieren diese
Systeme in abstrakteren Ebenen als die zuvor beschriebenen Sustainability Operational Perfor-
mance Control Systems. Die Vorteile ihres Einsatzes liegen nicht so offensichtlich da und ihre
Wirkungsweise erscheint alles andere als trivial. Zudem kann der zeitliche Versatz zwischen
Anwendung und Wirkung bei der dieser Studie zugrundeliegenden Stichprobe eine Rolle fiir
die fehlende Signifikanz sein. Gegebenenfalls sind die Sustainability Strategic Performance
Control Systems erst in jiingerer Vergangenheit eingefiihrt worden. In diesem Fall kdnnen an-
ders als bei den Sustainability Operational Performance Control Systems noch keine Effekte

beziiglich einer Risikominderung durch Strategierevidierung entstanden sein.
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Auch fiir die beiden Kategorien der Boundary Control Systems konnte kein signifikanter Ein-
fluss auf das Unternehmensrisiko festgestellt werden. Diese Steuerungssysteme befassen sich
mit der Einhaltung der Vorschriften beziehungsweise Vorgaben und zielen damit auf Compli-
ance ab. Operational Boundary Control Systems sind Mechanismen, die die Mitarbeiter iiber
die Grenzen informieren, die ihren Handlungen auferlegt werden. Die Grenzen konnen durch
das Unternehmen, aber auch extern durch Branche und Gesellschaft gesetzt werden. Strategic
Boundary Control Systems stellen Grenzen fiir die strategische Chancensuche dar. Hierzu zéh-
len Mechanismen, die die Mitarbeiter {iber den akzeptablen Bereich der Chancensuche infor-
mieren. Insofern erscheint der nicht nachweisbare Effekt gerade bei dieser Kategorie von
SMCS als iiberraschend, da in der bestehenden Forschungsliteratur gerade diese Kategorie mit
einer risikomindernden Wirkung in Verbindung gebracht wurde.

Das vergleichsweise geringe Bestimmtheitsmal3 14sst sich vor dem Hintergrund der Studie gut
argumentieren. Es wurde die Wirkung von SMCS auf das Unternehmensrisiko untersucht. Ne-
ben diesen Mechanismen bestehen viele weitere EinflussgroBBen innerhalb und auBerhalb des

Unternehmens, die zur Hohe des Risikos beitragen.

3.8 Implikationen fiir die Praxis

Diese Studie hat auch Relevanz fiir die Unternehmenspraxis. Umfragen unter Unternehmens-
vertretern zeigen, dass Nachhaltigkeit ein Thema mit zunehmender Relevanz ist (u.a. Deloitte,
2023). Entscheidungstrager in Unternehmen sind zunehmend gezwungen sich mit der strategi-
schen Positionierung des Unternehmens beziiglich Nachhaltigkeitsgesichtspunkten auseinan-
derzusetzten. Wihrend eine Tendenz zu zunehmender Proaktivitit zu erkennen ist, gibt es
ebenso ausreichend Griinde, warum Unternehmen sich bewusst dafiir entscheiden, sich nicht
proaktiv zu verhalten, sondern eine Strategie der Konformitit mit rechtlichen und ethischen
Anforderungen zu verfolgen. Bisherige Studien konnten bereits zeigen, dass eine proaktive
strategische Ausrichtung einen positiven Einfluss auf die Nutzungsintensitit von SMCS hat
(u.a. Wijethilake, 2017), was damit begriindet werden kann, dass eben diese SMCS zur Umset-
zung der Strategie in konkretes Verhalten der Mitarbeiter bendtigt werden. Das Anliegen die
wirtschaftlichen Ziele eines Unternehmens unter sonst gleichen Bedingungen mit einem mdog-
lichst geringen Risiko erzielen zu konnen, sollte jedoch im Interesse aller Unternehmen sein,

unabhingig davon wie sie sich in Bezug auf Nachhaltigkeitsthemen positioniert haben. Die
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vorliegende Studie hat aufgezeigt, dass Unternehmen unter dem Gesichtspunkt der Risikomin-
derung vorwiegend Sustainability Operational Performance Control Systems implementieren
sollten. Diese Erkenntnis ist insofern hilfreich, als dass in jedem Unternechmen die Ressourcen
zur Schaffung, Implementierung, Pflege und Weiterentwicklung formaler Steuerungssysteme

begrenzt sind und eine Fokussierung auf eine Kategorie von SMCS moglich wire.

3.9 Limitationen und weiterer Forschungsbedarf

Diese Studie ist nicht frei von Einschrankungen, die bei der Interpretation der Ergebnisse be-
rlicksichtigt werden miissen. Zunichst wurden neue Skalen entwickelt, um die vier Kategorien
von MCS zu messen. Das Messinstrument weist zufriedenstellende Eigenschaften auf und hat
einen etablierten Prozess zur Operationalisierung von Konstrukten durchlaufen. Zukiinftige
Forschung ist jedoch erforderlich, um das Instrument zu verfeinern und weiter zu validieren.
Zudem ist der Begriff "Nachhaltigkeit" ein weiterhin vages Konzept, bei dem noch kein end-
giiltiger Konsens dartiber besteht, welche spezifischen Eigenschaften und Grenzen dies fiir
Konstrukte bedeutet, die auf Nachhaltigkeit referenzieren. Dariiber hinaus kdnnen das Ver-
standnis und die Wahrnehmung von SMCS sowie der Nutzen von SMCS zur Steuerung von
Nachhaltigkeitsaspekten bei den Studienteilnehmern je nach branchen- und ldnderspezifischen
Kontextfaktoren variieren. Obwohl die Skalen sorgfiltig entwickelt wurden und die PLS-SEM-
Analyse die Qualitétskriterien erfiillt, gibt es immer noch Raum fiir Messfehler. Diese Mog-
lichkeit sollte bei der Interpretation der Studienergebnisse beriicksichtigt werden. Zukiinftige
Studien konnten auch andere Perspektiven erweitern, indem sie zusitzliche Attribute und Ei-
genschaften in die Konstrukte integrieren. AuBerdem konnen Umfragedaten aus Quer-
schnittsanalysen keine eindeutigen Belege fiir die Kausalitit liefern. Vielmehr muss davon aus-
gegangen werden, dass die Evidenz mit theoretischen Argumenten und vorhergesagten Hypo-
thesen libereinstimmt. Des Weiteren fand die Datenerhebung zu einem einzigen Zeitpunkt statt,
was wie zuvor ausgefiihrt vor allem bei den Stategic SMCS dazu fiihren kann, dass die SMCS
zwar implementiert sind, aber eine Risikowirkung erst deutlich zeitversetzt eintritt. Insofern
miisste mit dem Design einer Langzeitstudie (Longitudinal study) der Effekt zu einem spéteren

Zeitpunkt nochmals gemessen werden.
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4 Studie 2: Ambidextre Unternehmensstrategie und Resilienzfihigkeiten:
Die mediierende Wirkung von Sustainability Management Control Sys-

tems

4.1 Einleitung

Die zweite Studie dieser Dissertation zielt darauf ab, die Wirkung der strategischen Ausrichtung
eines Unternehmens auf seine Resilienzfahigkeit zu untersuchen. Neben dem direkten Einfluss
der Strategie wird auch die mediierende Wirkung von SMCS beleuchtet. Die Studie wurde so
konzipiert, dass sie sich in die Literatur zur Resilienzforschung einfiigt und dort einen wichtigen

Beitrag dazu leistet, besser zu verstehen, wie Resilienzfahigkeit gefordert werden kann.

In sehr unbestdndigen und unsicheren Zeiten werden Organisationen hiufig mit unerwarteten
Ereignissen wie Naturkatastrophen, Terroranschldgen oder technischen Ausféllen konfrontiert.
Um in einem unsicheren Umfeld zu iiberleben und den zukiinftigen Erfolg zu fordern, miissen
Organisationen in der Lage sein, mit all diesen Erscheinungsformen des Unerwarteten umzu-
gehen. Organisationen miissen eine Resilienzfdhigkeit entwickeln, die es ihnen ermdglicht, an-
gemessen auf unerwartete Ereignisse zu reagieren und aus Ereignissen, die das Uberleben der
Organisation bedrohen konnten, gestirkt hervorzugehen beziehungsweise im Idealfall sogar
Kapital daraus zu schlagen (Lengnick-Hall et al., 2011). Doch obwohl das akademische Inte-
resse an organisationaler Resilienz in den letzten Jahren stetig gewachsen ist, steht die Konzep-
tualisierung des komplexen Konstrukts noch an den Anfiangen. Es gibt sehr unterschiedliche
Auffassung dariiber, was unter Resilienz zu verstehen ist und welche Elemente sie beinhaltet.
So weisen Studien vielfach nur darauf hin, welche Ressourcen, Prozesse oder organisatorischen
Merkmale fiir die Resilienz eines Unternehmens von Bedeutung zu sein scheinen (z.B. Weick,
1993; Weick & Roberts, 1993; Kendra & Wachtendorf, 2003; Gittell et al., 2006). AuBlerdem
ist noch weitestgehend unklar, welche Handlungen Unternehmen vollzogen beziehungsweise
welche Systeme und Werkzeuge sie benutzt haben, wenn sie in Krisensituationen gute Leistun-
gen erbringen oder sich von der Krise gut erholen konnten (Boin & van Eeten, 2013; Duit,

2016).

Wie bedeutsam und dringlich derartige Erkenntnisse jedoch sind, haben Ereignisse der letzten
Jahre deutlich vor Augen gefiihrt. In den letzten Jahren waren Unternehmen vielfach mit uner-
warteten Ereignissen konfrontiert. In Ankniipfung an vorherige Ausfiihrungen zum gemeinsa-

men Wirkungskreis von Nachhaltigkeitsbelangen und Resilienz sei ein Beispiel ausfiihrlicher
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erldutert. Auf der 26. UN-Klimakonferenz in Glasgow im Jahr 2021 wurden durch die Festle-
gung von Netto-Null-Zielen neue Klimaiiberlegungen fiir politische Entscheidungstrager und
Unternehmen eingefiihrt (World Economic Forum & McKinsey Company, 2023). Im darauf-
folgenden Jahr warfen die steigende Inflation und der Krieg in Europa die Frage auf, wie eine
sichere, bezahlbare und saubere Energiewende erreicht werden kann. Die Energiekosten konn-
ten noch mehrere Jahre lang hoch bleiben. Es zeigt sich ein Trend, der die Wettbewerbsfahig-
keit energieintensiver Sektoren beeintrachtigen und das Leben fiir schwache Bevolkerungs-
schichten noch schwieriger machen wird. Gleichzeitig fiihren ein Investitionsstau, unzu-
reichend diversifizierte Lieferketten sowie die Verknappung von Arbeitskriaften und Rohstof-
fen in diesem Industriebereich zu einer Gefahrdung der Versorgungsicherheit fiir Unternehmen
und die Bevolkerung (World Economic Forum & McKinsey Company, 2023). Staatliche Ein-
griffe zur Drosselung des Energieverbrauchs waren im Winter 2022/2023 allgegenwiértig und
es drohten sogar energieintensive Industrien von der Versorgung ausgeschlossen zu werden. In
jedem Fall war ihre wirtschaftliche Situation angesichts der massiven Preissteigerungen fiir
Energielieferungen gefdhrdet. Allein dieses Beispiel zeigt, wie wichtig der Aufbau von Resili-
enzen ist. Auch einzelne Unternehmen konnen sich in ihrer Energieversorgung unabhéngiger
von der allgemeinen Versorgungssicherheit und Preisschwankungen aufstellen. Wichtig ist es
entsprechende Mechanismen wie SMCS im Unternehmen im Einsatz zu haben, die Entschei-

dungstrigern beispielsweise bei der Auswahl und Umsetzung von Maflnahmen helfen.

Die Studie leistet ebenfalls einen wichtigen Beitrag zur Strategieliteratur. In dieser etabliert sich
eine neue Richtung, welche sich mit der Frage beschiftigt, ob das traditionelle Abgrenzen von
Exploitation und Exploration als gegensétzliche Pole strategischer Ausrichtung aufgebrochen
werden sollte. Unter dem Schlagwort Ambidextrie werden solche Ausrichtungen verstanden,
die beide Pole zusammenfiihren. Unternehmen sind demnach in der Lage, gleichzeitig vorhan-
dene Kompetenzen zu nutzen und neue Moglichkeiten mit gleicher Geschicklichkeit zu erkun-
den. Da Exploration und Exploitation aus widerspriichlichen Wissensverarbeitungsfahigkeiten
hervorgehen (Floyd & Lane, 2000), wird in der einschldgigen Literatur diskutiert, wie oder ob
Unternehmen beide Orientierungen erreichen kdnnen und ob ein solches Streben zu einer ho-
heren Leistung flihrt. Auf der einen Seite wird erldutert, dass Unternehmen, die ein angemes-
senes Gleichgewicht zwischen Exploration und Exploitation zu erreichen und aufrechtzuerhal-
ten suchen, Gefahr laufen in beiden Bereichen mittelméBig zu sein (March, 1991). So wird

hiufig empfohlen, dass Unternehmen ihre Ressourcen, Managementroutinen und Wissens-
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fliisse in erster Linie nur in eine Ausrichtung konzentrieren sollten, so dass die andere Ausrich-
tung nur am Rande beriicksichtigt werden kann (Barney, 1991; Ghemawat & Costa, 1993; Por-
ter, 1985). Demgegeniiber zeigen andere Studien, dass die Leistung von Unternehmen verbes-
sert wird, wenn sie ausreichende Exploitation und ausreichende Exploration betreiben (Levin-
thal & March, 1993; Gibson & Birkinshaw, 2004; He & Wong, 2004). Diese Studie kann auf-
zeigen, dass eben diese ambidextre strategische Ausrichtung ein wichtiger Aspekt zur Forde-

rung von Resilienzfahigkeit darstellt.

Die Studie liefert zudem einen wichtigen Beitrag zur MCS-Literatur, denn neben der kontextu-
ellen Dimension der Strategie spielen auch kognitive und verhaltensbezogene Prozesse eine
entscheidende Bedeutung beim Aufbau von Resilienzfahigkeit (Lengnick-Hall & Beck, 2005,
2009; Lengnick-Hall et al., 2011). Und gerade diese werden durch MCS beeinflusst. So konnte
die kontingenzbasierte Forschung zu MCS aufzeigen, dass MCS eingesetzt werden, um Mana-
gern dabei zu helfen, gewiinschte organisatorische Ergebnisse oder organisatorische Ziele zu
erreichen (Chenhall, 2003). Kognitive Fahigkeiten wie z.B. Achtsamkeit, Sinneswahrnehmung
und kritische Reflexion sind notwendig, um Umweltentwicklungen zu verstehen und geeignete
Entscheidungen treffen zu konnen. Hamel & Vaelikangas (2003, S. 4) erldutern in diesem Zu-
sammenhang die "cognitive challenge" wie folgt: "A company must become free of denial,
nostalgia, and arrogance. It must be deeply conscious of what’s changing and perpetually will-
ing to consider how those changes are likely to affect its current success". Das spezifische Ver-
halten aller Akteure, z.B. in Form von improvisieren, experimentieren oder implementieren von
vorhandenem Wissen kann die Féhigkeiten eines Unternehmens ausbauen, stellt aber auch eine
Nutzung von Ressourcen dar, welche insbesondere in Krisensituationen knapp sind (Lengnick-
Hall & Beck, 2005). Kognitive Féhigkeiten und Verhalten der Mitarbeiter miissen in einem
Unternehmen zum Aufbau von Resilienzfahigkeit im Einklang stehen. Um Handlungsalterna-
tiven im Falle unerwarteter Ereignisse zu generieren und auszuwéhlen, bedarf es kognitiver
Handlungen. VerhaltensmafBnahmen sind dann erforderlich, um die besten Alternativen zu im-

plementieren und effektiv zu nutzen.

Die geeignete Ausgestaltung von MCS wird jedoch durch den Kontext beeinflusst, in dem sie
genutzt werden und insbesondere die Unternehmensstrategie ist ein ausschlaggebender Faktor
(Chenhall, 2003). Die bisherige kontingenzbasierte Forschung zum Einfluss der Unternehmens-

strategie auf MCS hat dabei in der Regel bipolare Auspragungen der Strategie untersucht. Er-
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kenntnisse aus der Strategieforschung zum Organisationsdesign deuten darauf hin, dass Strate-
gien, die sich durch eine konservative Ausrichtung (Schlagworte in diesem Kontext sind haufig:
Verteidiger und Kostenfiihrerschaft) auszeichnen, am besten durch zentralisierte Steuerungs-
systeme, spezialisierte und formalisierte Arbeit, einfache Koordinationsmechanismen und Auf-
merksambkeit flir relevante Problembereiche unterstiitzt werden (Miles & Snow, 1978; Miller &
Friesen, 1982; Porter, 1980). Wenn die Strategie jedoch auf eine Ausrichtung als Unternehmer
abzielt und beispielsweise Produktdifferenzierung hierfiir wichtig ist, dann ist das Fehlen stan-
dardisierter Verfahren, die Nutzung dezentraler und ergebnisorientierter Verfahren, flexible
Strukturen und Prozesse hilfreich. Genau diese scheinbar gegensétzlichen Ausrichtungen wer-
den jedoch bei einer ambidextren Ausrichtung verkniipft. Insofern stellt diese Strategieform

auch besondere Anforderungen an die Ausgestaltung der Steuerungssysteme.

4.2 Konzeptioneller Rahmen

Der konzeptionelle Rahmen dieser Studie baut auf der Kontingenztheorie auf. Die kontingenz-
basierte Forschung hat eine lange Tradition in der Untersuchung von Management Control Sys-
tems (MCS). Hierbei haben Forscher vielfach den Versuch unternommen, die Wirksamkeit von
MCS zu erklédren, indem sie untersucht haben, welche Arten von MCS beziehungsweise welche
Ausgestaltungen am besten zur jeweiligen Art des Umfelds, zu unterschiedlichen Technolo-
gien, Unternehmensgrdfen, -strukturen und -strategien passen (Chenhall, 2003). Die Identifi-
kation von Kontextvariablen, die bei der Gestaltung eines wirksamen MCS eine Rolle spielen
konnen, lasst sich auf die urspriinglichen Rahmenwerke zur Kontingenztheorie aus der Organi-
sationsforschung zuriickfiihren. Dabei stand die Auswirkung von Faktoren wie Umwelt und
Technologie auf die Organisationsstruktur im Vordergrund (u.a. Burns & Stalker, 1961; Law-
rence & Lorsch, 1967; Thompson, 1967; Perrow, 1970; Galbraith, 1973). Bei ersten Anwen-
dungen im Bereich der Rechnungslegung wurde dann die Bedeutung des Umfelds, von Tech-
nologien sowie Unternehmensstruktur und -groBe fiir die Gestaltung von MCS untersucht (Wa-
terhouse & Tiessen, 1978; Otley, 1980). In aktuelleren Studien stehen dagegen die Konzeption
von MCS im Kontext moderner Methoden im Produktionsumfeld, wie z.B. Total Quality Ma-
nagement oder Just-in-Time, der Nutzung von MCS bei der Zusammenarbeit in Teams oder die
Wirkung von Unternehmensstrategien im Vordergrund. Was jedoch all diese Ausprigungen

vereint ist die Feststellung ,,[...] that MCS are adopted to assist managers achieve some desired
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organizational outcomes or organizational goals. The appropriate design(s) of MCS will be in-

fluenced by the context within which they operate.” (Chenhall, 2003, S. 128).

Nichtsdestotrotz unterscheidet sich die Strategie eines Unternehmens etwas von anderen Kon-
tingenzvariablen, da sie streng genommen kein Element des externen Kontextes ist. Vielmehr
stellt sie das Mittel dar, mit dem Manager externe Elemente wie Umwelt und Technologien
beeinflussen mochten (Chenhall, 2003). Die Rolle der Strategie in diesem Kontext zu untersu-
chen ist bedeutsam, da die kontingenzbasierte Forschung davon ausgeht, dass das MCS eines
Unternehmens durch den Kontext bestimmt wird und dass Manager wiederum von den MCS
beeinflusst werden (Langfield-Smith, 1997). In diesem Kontext ist die Erkenntnis bedeutsam,
dass Manager grundsitzlich eine Wahl bei der strategischen Ausrichtung haben. Erscheint die
aktuelle Produktpalette zu unsicher, kann es zu einer Neuformulierung der Produktstrategie fiir
einen Markt kommen. Es kann ebenso die Situation bestehen, wonach potenzielle Chancen ein-
geschrénkt sind, sodass die Organisation ihre Einstellung zum Kompromiss zwischen potenzi-
ellen Renditen und akzeptablen Unsicherheiten iiberpriift. Nun lésst sich die Bedeutung der
Unternehmensstrategie als Kontextvariable dadurch erkldren, dass ,,[...] the strategic direction
selected by the organization, contingency-based research predicts that certain types of MCS

will be more suited to particular strategies.* (Chenhall, 2003, S. 150).

Die Forschung zur organisationalen Resilienz hat sich in den letzten Jahren enorm entwickelt.
Dennoch hat sich noch kein einheitliches Verstindnis zu dem abstrakten Konstrukt herauskris-
tallisiert. Vielmehr bestehen teilweise sogar widerspriichliche Definitionen und die Terminolo-
gie reicht von organisatorischer Resilienz iiber Resilienzfahigkeit und Resilienzpotenzial bis
hin zur resilienten Organisation. Dennoch lassen sich die diversen Forschungsstrémungen zu

drei wesentlichen Strangen biindeln.

Im ersten Strang wird unter Resilienz die Fahigkeit einer Organisation verstanden, widrigen
Situationen zu widerstehen beziehungsweise sich nach Stérungen zu erholen und die Riickkehr
in einen Normalzustand zu ermoglichen (u.a. Horne, 1997; Horne & Orr, 1998; Robert, 2010).
Es geht also um die Féahigkeit trotz Storungen ein hinnehmbares Niveau der betrieblichen Funk-
tionen zu gewdhrleisten und damit als Unternehmen zu bestehen (Robert, 2010). Der Schwer-
punkt liegt auf Bewiltigungsstrategien und einer Féhigkeit, das erwartete Leistungsniveau

schnell wieder aufzunehmen (Lengnick-Hall et al., 2011).
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Im zweiten Strang findet eine stirkere Fokussierung darauf statt, dass eine Weiterentwicklung
der organisatorischen Prozesse und Fihigkeiten erfolgt (u.a. Robb, 2000; Lengnick-Hall &
Beck, 2005; Lengnick-Hall et al., 2011). Die Forschungsergebnisse dieser Ausrichtung betonen
die Notwendigkeit Anpassungen vorzunehmen, um aus Krisen stirker als im vorherigen Zu-
stand hervorzugehen. Organisatorische Resilienz kann demnach als aktiver und zielgerichteter
Umgang mit unerwarteten Ereignissen verstanden werden, indem Unternehmen effektiv Infor-
mationen und Einfliisse absorbieren, situationsspezifische Reaktionen darauf entwickeln und
sich letztendlich fiir transformative Aktivititen engagieren, um von der disruptiven Uberra-
schung zu profitieren (Lengnick-Hall et al., 2011). Interne sowie externe Ressourcen werden
hierfiir angepasst, um auch bei sich dndernden Bedingungen und Erfordernissen handlungsfa-
hig zu bleiben. Der wesentliche Unterschied zum ersten Strang besteht also in diesem dynami-

schen Verstiandnis.

Neueste Bestrebungen gehen noch einen Schritt weiter und erweitern ihr Verstindnis der orga-
nisationalen Resilienz um die Antizipation. (u.a. Rerup, 2001; McManus et al., 2008; Somers,
2009). Demnach kénnen Unternehmen organisationale Resilienz erreichen, indem sie sich vor-
bereiten. Hierbei darf es sich jedoch nicht um eine spezifische Vorbereitung auf ein einzelnes
Ereignis sein, sondern vielmehr muss es sich um eine allgemeine Vorbereitung handeln, um
Féhigkeiten und Funktionen zu entwickeln, die notwendig sind, um mit jeder Art von unerwar-

teten Ereignissen zurechtzukommen (Kendra & Wachtendorf, 2003).

Wihrend bisherige Studien vielfach dem ersten Ansatz folgen und Resilienz als Abwehrreak-
tion und Verteidigung untersucht haben, ist mittlerweile ein Perspektivenwechsel deutlich zu
erkennen. Neuere Forschungsvorhaben verfolgen stirker den Ansatz der offensiven Resilienz,
welche sich durch Adaption auszeichnet oder beziehen gleich auch die Perspektive der Antizi-
pation ein. Fand Forschung zu Resilienz bislang abgrenzbar in einem der zuvor beschriebenen
Strénge statt, so werden neuerdings zunehmend zwei oder mehr Auspragungen von Resilienz

kombiniert (u.a. Ortiz-de-Mandojana & Bansal, 2016; Williams et al., 2017).

Im Rahmen dieser Dissertation wird auf das Konzept von Duchek (2020) aufgebaut, welches
organisatorische Resilienz als die Féhigkeit eines Unternehmens beschreibt potenzielle Bedro-
hungen zu antizipieren, um mit unerwiinschten Ereignissen effektiv umzugehen und sich an
Veridnderungen anpassen zu konnen. Hierdurch kann die Basis gelegt werden fiir organisatori-

schen Erfolg (Horne, 1997; Coutu, 2002) und sogar Potenzial fiir nachhaltige Wettbewerbsvor-
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teile generiert werden (Hamel & Vaelikangas, 2003; Sheffi, 2007). Die erste Stufe des Resili-
enzprozesses bezieht sich darauf, auf kritische Entwicklungen und potenzielle Bedrohungen
vorbereitet zu sein (z.B. Somers, 2009; Boin & van Eeten, 2013). In der zweiten Stufe umfasst
eine offensive Reaktion eine zielgerichtete Bewiéltigung in kritischen Situationen (z.B. Wilda-
vsky, 1991; Weick et al., 1999; Rerup, 2001). Im dritten Schritt erfolgt eine Art Anpassung,
Transformation oder Lernen nach kritischen Situationen (z.B. Weick et al., 1999; Lengnick-
Hall et al., 2011). Die drei Resilienzphasen werden als Antizipation, Bewiltigung und Anpas-

sung bezeichnet.

4.3 Hypothesenbildung

4.3.1 Ambidextre Ausrichtung und Resilienzfahigkeit

In der Forschung zur Unternehmensstrategie ist jeher die Frage verankert, ob die eine Auspri-
gung der Strategie einer anderen beziehungsweise gegensitzlichen Auspragung tiberlegen ist.
Auch die Literatur zu ambidextren Ausrichtung hat bislang kein einheitliches Bild ergeben, ob
diese einen positiven Einfluss auf die Leistung eines Unternehmens hat. Es gibt Studien, die
einen positiven Zusammenhang aufzeigen (z.B. Gibson & Birkinshaw, 2004; He & Wong,
2004), doch dieser Kausalzusammenhang ist weder theoretisch geklirt noch empirisch belegt.
Es wird vielfach ausgefiihrt, dass das Streben nach Ambidextrie keine Garantie fiir spéteren
Erfolg ist (z.B. Barney, 1991; Ghemawat & Costa, 1993), da es sich schwierig gestaltet ein
angemessenes Gleichgewicht zwischen Exploration und Exploitation zu erreichen und (dauer-

haft) aufrechtzuerhalten (March, 1991).

Unternehmen sind insbesondere dann in der Lage {iberdurchschnittliche Ergebnisse zu erzielen,
wenn sie eine neue Kompetenz entdecken, die die Mechanismen der Branche auf eine Weise
prigt, welche die Konkurrenten nur schwer nachahmen kénnen. Ebenso konnen sie auBBerge-
wohnlich erfolgreich sein, wenn sie ihren Kundenstamm auf neue oder aufstrebende Markte
ausdehnen konnen (Brown & Eisenhardt, 1997). Derartige Mafinahmen bergen jedoch auch ein
Risiko, da ihr Nutzen ex-ante schwer abzuschétzen ist und es Jahre dauern kann, bis sie reali-
siert werden. Es kann sogar sein, dass diese oft kostenintensiven Initiativen sich nie bezahlt
machen. Besonders belastend sind solche Wagnisse fiir Unternehmen, die nicht {iber eine an-

gemessene Ressourcenausstattung verfiigen und die MaBnahmen daher nicht tiber einen lange-
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ren Zeitraum bewerkstelligen konnen. Bei Unternehmen mit Exploration als strategischer Aus-
richtung entstehen zudem erhebliche Kosten fiir die Forschung und Entwicklung beispielsweise
fiir neue Produkte. Wenn zudem frithere Investitionen sich nicht amortisieren, besteht die Ge-

fahr fiir Wettbewerber mit effizienzorientierter Ausrichtung zum Ubernahmeobjekt zu werden.

Demgegeniiber verfolgen Unternehmen, die in erster Linie die Exploitation betreiben, den An-
satz bestehende Kompetenzen in Bezug auf Technologien und Marketing schrittweise zu ver-
feinern, um sich besser an die aktuellen Umweltbedingungen und an die Bediirfnisse der beste-
henden Kunden des Unternehmens anzupassen (Harry & Schroeder, 2000). Obwohl die Rendi-
ten fiir diese Unternehmen zwar gering, aber vorhersehbarer sein konnen als fiir diejenigen, die
eine Exploration betreiben, sind ihre Renditen nicht unbedingt nachhaltig. Sie gehen durch die
strategische Ausrichtung bewusst das Risiko der Veralterung ein. Die geschickte Verfolgung
der Exploitation kann dazu fiihren, dass sich ein Unternehmen effektiv an inkrementelle Ver-
anderungen anpasst, aber das Unternehmen wird bei der Anpassung an groflere Verédnderungen,
einschlieBlich derer, die von seinen explorativ getriebenen Konkurrenten eingefiihrt wurden,

ineffektiv sein (Levinthal & March, 1993).

Dennoch soll in dieser Dissertation der Ansicht von Floyd & Lane (2000) gefolgt werden, wo-
nach Unternehmen vorhandene Kompetenzen nutzen und neue erforschen miissen, um anpas-
sungsfahig zu bleiben und dauerhaft am Markt existieren zu kdnnen. Nur wenn Unternehmen
diese Gradwanderung gelingt, sind sie dauerhaft wettbewerbsfahig und kénnen bei weiter zu-
nehmender Marktdynamik Schritt halten (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997).
Dadurch, dass Unternehmen mit ambidexter Ausrichtung die Féhigkeiten beider strategischer

Ausrichtung innehaben, konnen sie besondere Resilienzfdhigkeiten ausbilden.

Durch die intensive Auseinandersetzung mit der Umwelt besitzen sie die Eigenschaft, Bedro-
hung rechtzeitig zu erkennen und Mafinahmen zur Unternehmenssicherung einzuleiten. Wéh-
rend viele Unternehmen den Fehler machen nicht auf Verdnderungen zu reagieren und damit
eine nur zeitverzogerte Reaktion provozieren, kann eine frithzeitige Reaktion, ausgeldst durch
die Antizipationsfahigkeit, passende MaBnahmen zur Schadensbegrenzung einleiten (Duchek,
2020). Dabei sind drei Fahigkeiten von herausragender Bedeutung. Zum einen profitieren Un-
ternehmen, wenn sie eine ausgeprigte Beobachtungsgabe fiir ihre Umwelt haben und Verédnde-
rungen schnell erkennen. Der Fokus dabei liegt angesichts der Fiille von Verdnderungen auf
solchen, die eine besondere Relevanz fiir das Unternehmen haben. Dennoch ist es wichtig tiber

die aktuellen Geschiftstatigkeiten hinaus zu beobachten, da sich auch auflerhalb des aktuellen
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Rahmen Chancen wie Risiken entwickeln konnen. Insbesondere fiir die Einordnung, ob eine
Verianderung eine relevante sein kann, bedarf es der Fahigkeit der addquaten Gefahrenabschét-
zung. Es gilt die moglichen Auswirkungen auf das Unternehmen iiber einen lingeren Zeitraum
abzuschétzen. Mit der dritten Fahigkeit, der Vorbereitung, ist die Aufstellung von Handlungs-
alternativen verkniipft, um im Ernstfall aus einem Repertoire an gut entwickelten und indivi-

duell auf das Unternehmen zugeschnittenen Maflnahmen wéhlen zu kdnnen (Duchek, 2020).

Bei der Bewiltigung von Krisen beziehungsweise negativen Entwicklungen liegt der Fokus auf
der Entwicklung problemspezifischer Losungen mit einem kurzfristigen Wirkungsgrad. Von
besonderer Bedeutung sind hierbei die Fahigkeiten der kurzfristigen Problemakzeptanz und -
16sung (Duchek, 2020). Viele Unternehmen machen den Fehler die Lage nicht ernst zu nehmen
und das potenzielle Einflussrisiko zu unterschitzen, wenn eine Krise sich manifestiert. Denn
vor der tatsdchlichen Losung einer Krise muss das Unternehmen sich eingestehen, dass es sich
um eine organisationale Bedrohung handelt und man selbst betroffen sein wird. Haufig wenden
Unternehmen in diesen Fillen Widerstandsstrategien durch Verleugnung oder Verzerrung der
Realitdt an. Wenn ein Unternehmen eine Bedrohung akzeptieren soll, dann sind drei Féhigkei-
ten von besonderer Bedeutung: eine reale Umweltwahrnehmung, die Festlegung des Normal-
zustands als Vergleichsgrofle und die Akzeptanz von Abweichungen des Normalzustands. Un-
ternehmen mit ambidextrer Ausrichtung setzen ihre aktuellen Fahigkeiten und Kompetenzen
ein, um moglichst effizient zu handeln. Sie sind also darauf angewiesen Ineffizienzen schnell
zu entdecken. Diese Féhigkeit hilft ihnen ebenfalls dabei Abweichungen vom Normalzustand
zu identifizieren. Thre Fahigkeit schnell Informationen zu verarbeiten hilft ihnen bei der effi-

zienten Losungsfindung und -implementierung. Als Hypothesen ergeben sich damit:

Hi: Eine ambidextre Unternehmensstrategie hat einen positiven Einfluss auf die Bildung

von Resilienzféhigkeiten in der Antizipationsphase.

H»: Eine ambidextre Unternehmensstrategie hat einen positiven Einfluss auf die Bildung

von Resilienzfahigkeiten in der Bewéltigungsphase.
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4.3.2 Mediierende Wirkung des Einsatzes von SMCS auf die Resilienzfi-
higkeit

4.3.2.1 Ambidextre Unternehmensstrategie und SMCS

Neben einer direkten Wirkung der ambidextren Ausrichtung eines Unternehmens auf seine
Resilienzfahigkeit, kann aus der einschldgigen Literatur ebenfalls ein indirekter Effekt {iber die
Nutzung von SMCS begriindet werden. SMCS dienen dazu die strategische Ausrichtung in
konkretes Verhalten der Mitarbeiter zu iibersetzen. Aus der kontingenzbasierten Forschung zu
MCS im Allgemeinen ist bekannt, dass die MCS zur Strategie eines Unternehmens passen miis-
sen. Chenhall (2003) leitet aus bisherigen Untersuchungen ab, dass Unternechmen, die auf der
Grundlage von Kosten konkurrieren und damit den Ansatz der Exploitation verfolgen, forma-
lisierte Systeme haben, die sich auf ihre Problembereiche konzentrieren. Empirische Untersu-
chungen haben ergeben, dass Unternehmen mit einer Niedrigkostenstrategie die Kosten genau
iiberwachen (Chenhall & Morris, 1995). Im Gegensatz dazu geht es bei Unternehmen mit der
Strategie der Exploration nicht so sehr um die Uberwachung der Kosten, sondern die Unter-
scheidungsmerkmale konkurrieren, indem sie ein einzigartiges Produkt oder eine einzigartige
Dienstleistung anbieten, die einen Premium-Preis erzielen kann. Der Ruf des Unternehmens ist
wichtig, da er dem Markt hilft, die Fahigkeit des Unterscheidungsmerkmals zu beurteilen, Qua-
litit, Innovation, Lieferung, Service und andere wertsteigernde Attribute bereitzustellen. Die
bisherige Forschung hat damit recht eindeutig den beiden Polen der strategischen Ausrichtung

die jeweils geeigneten MCS zugeordnet.

Aus der MCS-Forschung ergeben sich weitere Erkenntnisse fiir Zusammenhinge zwischen
Strategie und Kostenkontrolle sowie der Formalitit der Leistungsbewertung. Die meisten Stu-
dien untersuchen den Zusammenhang zwischen MCS und strategischen Typologien. Daraus
geht hervor, dass Unternehmen, die eine Strategie der Kostenfiihrerschaft verfolgen starker auf
Steuerungsmechanismen wie Kostenkontrolle, spezifische Betriebsziele und Budgets setzen als
solche Unternehmen, die eine Strategie der Produktdifferenzierung verfolgen (Chenhall & Mor-
ris, 1995; Dent, 1990; Simons, 1987). Merchant (1990) fand keinen Zusammenhang zwischen
verschiedenen Wachstumsstrategien und dem Druck, finanzielle Ziele zu erreichen. Simons
(1987) zeigte, dass in Unternehmen mit einer Strategie der Exploration strenge Kontrollen ver-

breitet waren, um iiberméfige Innovation auszugleichen und das Lernen in unsicheren Umge-
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bungen zu unterstiitzen. In eine dhnliche Richtung gehen die Ergebnisse von Chenhall und Mor-
ris (1995). Sie haben zunéchst herausgearbeitet, dass strenge Kontrollen bei Unternehmen mit
einer Strategie der Exploitation geeignet erscheinen. Die Ergebnisse lieferten jedoch den Hin-
weis, dass strenge Kontrollen vor allem bei Unternehmen mit Exploitation als Ausrichtung in
Bezug auf Entscheidungsstile und Kommunikation Anwendung finden. Auch hier ldsst sich das
scheinbare Paradoxon durch die Notwendigkeit erkldren, dass zwar Innovationen gefordert

werden sollen, aber iiberméfBige Innovationen eingeddmmt werden soll.

Bei Unternehmen mit Differenzierungsstrategie sind Steuerungssysteme zur Leistungsmessung
vorwiegend mit Bezug auf subjektive und langfristige Bereiche ausgelegt (Govindarajan &
Gupta, 1985). Zudem wird bei ihnen weniger Wert auf die strikte Einhaltung von Budgets ge-
legt (Govindarajan, 1988). Die relevanten Leistungsbereiche von Unternehmen mit einer Aus-
richtung auf Exploitation sind dagegen mit weniger Komplexitét belegt und objektiver messbar.
Systeme zur Leistungsmessung finden hier haufiger Anwendung, insbesondere mit einem kurz-
fristigeren Horizont. Guilding (1999) fand heraus, dass Unternehmen mit explorativer Ausrich-
tung ein breiteres Informationsfeld in ihre Planungsprozesse einbeziehen. Seine Erkenntnisse
beziehen sich auf eine wettbewerbsorientierte Rechnungslegung, die die Kostenbewertung der
Wettbewerber, die Uberwachung der Wettbewerbsposition, die Bewertung der Wettbewerber
auf der Grundlage der veroffentlichten Abschliisse, die strategische Kostenrechnung und die
strategische Preisgestaltung umfasst. Der Fokus bei Unternehmen mit einer Ausrichtung auf
Exploitation liegt eher auf einer Sicherstellung von integrierten, aggregierten und zeitnahen

Informationen fiir die operative Entscheidungsfindung (Bouwens & Abernethy, 2000).

Wenn jedoch ein Unternehmen im Zuge seiner ambidextren Ausrichtung beide Ansétze ver-
folgt, stellt sich die Frage, welche MCS in diesem Fall ideal sind, um das angestrebte Gleich-
gewicht von Exploration und Exploitation in die Organisation zu iibertragen. Geméfl dem LoC-
Konzept nach Simons (1995) wird ein Gleichgewicht durch die Integration positiver und nega-
tiver Kontrollkréfte erreicht. Bei der Ausgewogenheit in Simons' Levers-of-Control Konzept
geht es darum, dass alle vier Arten von MCS implementiert werden, um sowohl die Absiche-
rung der angestrebten Zielerreichung (d.h. Exploitation) als auch die strategische Erneuerung
und Innovation (d.h. Exploration) gleichzeitig zu erreichen. Eine ausgewogene Steuerungs-
struktur ist daher ein System, das die vier MCS Arten kombiniert, um die organisatorische Am-

bidextrie zu unterstiitzen. Andere Studien lieferten auf Basis des LoC-Konzepts empirische Be-
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lege dafiir, dass die gemeinsame diagnostische und interaktive Verwendung von Leistungs-
messsystemen zur Leistungssteigerung beitragen kann (Henri, 2006). Ergebnisse aus anderen
Studien deuten darauf hin, dass alle vier Arten von MCS notwendig sind, um effektiv zu sein
und zu einer vorteilhaften dynamischen Spannung zu fiihren (z.B. Bruining et al., 2004; Tu-
omela, 2005; Widener, 2007). Widener (2007) erldutert dynamische Spannung zudem damit,
welchen Einfluss ein Steuerhebel auf eine andere Steuerung hat. Sie kommt zu dem Schluss,
dass die Leistung verbessert wird, wenn das Steuerungssystem alle vier Arten von MCS enthilt,
was mit der Vorstellung von Simons (1995) {ibereinstimmt, dass das Ausbalancieren der vier
Hebel eine dynamische Spannung und anschlieBende Leistung erzeugt. Widener (2007) kann
nachweisen, dass die Steuerungssysteme positiv miteinander verbunden sind. Mundy (2010)
kommt in ihrer Studie auf Basis eines Fallansatzes zu dem Schluss, dass das Gleichgewicht
durch die Art und Weise geprégt wird, wie Manager das MCS nutzen. Der gleichzeitige Einsatz
des MCS sowohl zur Steuerung als auch zur Befahigung von Fiihrungskréften der mittleren
Ebene erfordert ein gezieltes Eingreifen der Fiihrungskrifte, um konstruktive Spannungen zu
erzeugen. Die Behauptung von Simons (1995), dass die vier Steuerhebel zusammenarbeiten,
wird auch von Speklé¢ et al. (2017) unterstiitzt. Sie belegen, dass ein System, das alle vier Steu-
erungssysteme enthilt, positiv mit Kreativitit zusammenhingt. Ahnlich wie Mundy (2010) stel-
len sie fest, dass alle vier Steuerungssysteme eine bedeutende Rolle im System spielen und dass
die Kombination der negativen und positiven Krifte die Kreativitdt fordert. Dieses Ergebnis
steht im Einklang mit der Behauptung von Simons (1995) iiber die Koexistenz von Kreativitét
und Kontrolle und die Moglichkeit, Exploitation und Innovation gleichzeitig zu betreiben. Zu-
sammenfassend lésst sich sagen, dass die Forschung zur Ausgewogenheit im LoC-Konzept ei-
nige empirische Belege dafiir erbracht hat, dass Unternehmen alle vier Arten von MCS gemein-
sam nutzen sollten (z.B. Mundy, 2010; Speklé et al., 2017; Widener, 2007). Dariiber hinaus
scheint diese gemeinsame Nutzung mit wiinschenswerten Ergebnissen verbunden zu sein, ein-
schlieBlich organisationalem Lernen und Leistung (Widener, 2007), Entwicklung organisatori-
scher Fahigkeiten (Mundy, 2010) und Kreativitit (Speklé et al., 2017). Somit ergeben sich die
Hypothesen, dass Unternehmen mit ambidextrer Ausruichtung aufgrund ihrer Ambivalenz so-
wohl Sustainability Performance Control Systems als auch Sustainability Boundary Control

Systems einsetzen:
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H3,: Eine ambidextre Unternehmensstrategie hat einen positiven Einfluss auf die Nutzung

von Sustainability Performance Control Systems.

Haa: Eine ambidextre Unternehmensstrategie hat einen positiven Einfluss auf die Nutzung

von Sustainability Boundary Control Systems.

4.3.2.2 SMCS und Antizipationsfihigkeiten

Antizipation ist die erste Prozessphase der organisatorischen Resilienz im Konzept von Duchek
(2020) und beschreibt ihre priaventive Aspekte in Bezug auf eine Storung. Es bezieht sich auf
die Fahigkeit, kritische Entwicklungen innerhalb des Unternehmens oder seines Umfelds zu
erkennen und sich proaktiv anzupassen (Somers, 2009; Ferreira et al., 2010; Teixeira &
Werther, 2013). Dies bedeutet nicht, dass resiliente Unternehmen jeglichen Ausfall oder jegli-
che Krise verhindern kdnnen. Einige Unternehmen sind jedoch in der Lage, das Unerwartete
schneller zu erkennen als andere. Sie sind zudem in der Lage, sofort darauf zu reagieren, wih-
rend andere abwarten. Madni & Jackson (2009) weisen darauf hin, dass Unternehmen Antizi-
pationsfahigkeiten bendtigen, um bedrohliche Situationen zu vermeiden oder zumindest ihre
moglichen Folgen zu mindern. In der Antizipationsphase sind drei Fahigkeiten von besonderer

Bedeutung (Kendra & Wachtendorf, 2003; Somers, 2009; Burnard & Bhamra, 2011):

e die Fahigkeit interne und externe Entwicklungen zu beobachten,
o die Fahigkeit kritische Entwicklungen und potenzielle Bedrohungen zu erkennen und

o die Fahigkeit sich auf unerwartete Ereignisse vorzubereiten.

Bisherige Studien argumentieren, dass Organisationen friihzeitige Krisensignale erkennen miis-
sen, um schnell reagieren zu und damit ein Ausufern der Effekte vermeiden zu kénnen (z.B.
Ortiz-de-Mandojana & Bansal, 2016). Burnard & Bhamra (2011) verwenden den Begriff der
Bedrohungserkennung, der sich sowohl auf die Umweltriickkopplungskontrollen und die Be-
wertung der Umweltbedingungen bezieht. In der Literatur werden diese Fihigkeiten auch als
die Erfassung schwacher Signale und Umwelt-Scanning bezeichnet (z.B. Ansoff, 1975; Day &
Schoemaker, 2005; Ilmola & Kuusi, 2006; Uskali, 2005). Nach Ansoff (1975) konnen Unter-
nehmen durch eine systematische Wahrnehmung von schwachen Signalen Diskontinuitéten
identifizieren. Schwache Signale werden dabei als Informationen iiber autkommende Probleme

verstanden, ohne ihre tatsdchliche Bedeutung und Tragweite zu kennen. Die Aktivitdt der Suche
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nach schwachen Signalen wird als Umgebungsabtastung bezeichnet (Hiltunen, 2008) und kann
auf unterschiedlichste Art und Weise erfolgen. ,,The activity could range from gathering data
in the most deliberate fashion - as by an extensive market research program - to undirected
conversation at the breakfast table or the chance observation of an irate housewife throwing
your product into trash barrel” (Aguilar, 1967, S. 18). Obwohl einige Studien das Scannen als
Bestandteil der Resilienz oder Quelle des Resilienzprozesses erachten (Burnard & Bhamra,
2011; Demmer et al., 2011), ist wenig dariiber bekannt, wie resiliente Unternehmen tatséchlich
externe Informationen erhalten. Lewin et al. (2011) beschreiben beispielsweise die Fahigkeit,
den Wert von externem Wissen als externes Wissen zu erkennen und zu identifizieren. Beispiele
fiir zugrunde liegende praktizierte Routinen sind Marktforschung, Endnutzerbefragungen und
der Einsatz von Gatekeepern. Mit dem Fokus auf potenziell bedrohliche Entwicklungen kénn-
ten solche Routinen auch niitzlich fiir die Entwicklung der organisatorischen Resilienz sein. Im
Kontext der Resilienz konnten Ortiz-de-Mandojana & Bansal (2016) zeigen, dass Praktiken des
nachhaltigen Wirtschaftens, d.h. solche, die sich positiv auf die soziale und dkologische Um-
gebung auswirken, helfen, bedrohliche Situationen zu erkennen und zu entschérfen. Demnach
konnen zum Beispiel Investitionen in zuverldssige, qualitativ hochwertige Waren zu vertrau-
ensvollen Kunden fiithren. In derartigen Kundenbeziehungen besteht eine groflere Chance, dass
vertrauliche Informationen offen geteilt werden und veréndertes Kundenverhalten damit friiher
erkannt werden kann. Zusitzlich zur Beobachtung und Identifikation tatsdchlicher Verdnderun-
gen und bevorstehender Krisen ist der Fokus auf mdgliche zukiinftige Entwicklungen bedeut-
sam. So kann eine Szenarioplanung Unternehmen helfen iiber alternative Entwicklungen in der
Zukunft nachzudenken, auch wenn sie unrealistisch oder undenkbar sind. Dadurch behilt sich
das Unternehmen die Chance aufrecht angemessen zu reagieren (Hillmann et al., 2018).
Sustainability Boundary Control Systems sind jedoch Steuerungsmechanismen, die Grenzen
setzen (Tessier & Otley, 2012, Simons, 1995). Das mag die Vermutung schiiren, dass diese
SMCS einen negativen Einfluss auf die Antizipationsfahigkeiten haben, da sie den Suchbereich
der Mitarbeiter einschranken. Demgegeniiber wird argumentiert, dass sie gleichzeitig den Mit-
arbeitern aufzeigen in welchen Bereichen eine Suche nach Risiken und Bedrohungen forciert
werden soll. Zur Bildung der Hypothesen wird davon ausgegangen, dass der letztgenannte Ef-
fekt iiberwiegt und die Sensibilisierung der Mitarbeiter fiir Nachhaltigkeitsbelange bei der Su-

che einen positiven Einfluss auf die Resilienzfdahigkeiten in dieser Phase hat.
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Der Begriff der Vorbereitung beziehungsweise des Vorbereitet Seins stammt urspriinglich aus
dem Bereich der High-Risk-Organizations (HRO) (Weick et al., 1999). Die Fahigkeit auf Er-
eignisse vorbereitet zu sein, ist aber auch fiir resiliente Unternehmen von besonderer Bedeutung
(z.B. Kendra & Wachtendorf, 2003; Somers, 2009). “For organizations, being prepared means
that a firm or agency is equipped to deal with unforeseen adversity and it is ready to capitalize
on unexpected opportunities” (Lengnick-Hall & Beck, 2009, S. 3). Durch die Féhigkeit sich
vorzubereiten erlangen Unternechmen die Mdglichkeit, Ressourcen zu erschlieen, die in Kri-
senzeiten notwendig sind wie z.B. addquate Plane zur Widerherstellung, effektive Beziehungen
zu Stakeholdern und gegenseitiges Verstindnis. Zu dieser Fahigkeit innerhalb der Resilienz
konnen benachbarte Disziplinen wie das Risikomanagement wichtige Erkenntnisse liefern. Im
Rahmen des Business Continuity Management (BCM) zeigen sich Moglichkeiten, wie Unter-
nehmen geeignete Wiederherstellungspline fiir zuvor identifizierte kritische Geschéftsabldufe
aufstellen konnen (Randeree et al., 2012). Auf Basis der vorherigen Ausfiihrungen ergeben sich
die Hypothesen, dass beide Kategorien von SMCS einen positiven Effekt auf die Antizipati-

onsfahigkeiten eines Unternehmens haben:

Hzp: Die Nutzung von Sustainability Performance Control Systems hat einen positiven

Einfluss auf die Antizipationsfahigkeiten eines Unternehmens.

Hap: Die Nutzung von Sustainability Boundary Control Systems hat einen positiven Ein-

fluss auf die Antizipationsfahigkeiten eines Unternehmens.

4.3.2.3 SMCS und Bewiiltigungsfahigkeiten

Neben der Antizipation und Vorbereitung auf kritische Ereignisse ist es ebenso bedeutsam die
Fahigkeit zu besitzen, mit unvorhergesehenen Gefahren fertig zu werden, die sich manifestiert
haben (Wildavsky, 1991). In Anlehnung an die Literatur zum Krisenmanagement sind zwei
wichtige Eigenschaften zu differenzieren. Neben der Fihigkeit ein Problem anzunehmen, muss
die Féahigkeit gegeben sein, addquate Losungen umzusetzen (sieche z.B. Smart & Vertinsky,
1977, Reilly, 1993; Jaques, 2007). Diese Féahigkeiten implizieren sofortige oder kurzfristige

MafBnahmen als Reaktion auf unerwartete Ereignisse (Madni & Jackson, 2009).
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In der Literatur zur individuellen Resilienz wurde die Herausforderung des Annehmens einer
Bedrohung bereits von Coutu (2002) festgestellt, der nachweisen konnte, dass resiliente Men-
schen unter anderem eine standhafte Akzeptanz der Realitit haben. Ubertragen auf die Unter-
nehmensebene sprechen Hamel & Vaelikangas (2003) von der kognitiven Herausforderung.
Sie erldutern, dass Krisensituationen oft iiberraschend eintreten, auch wenn sie grundsétzlich
vorhersehbar sind. Da aber Unternehmen, quasi im Sinne eines Abwehrmechanismus, Zuflucht
in der Leugnung suchen, verlieren sie wertvolle Zeit (Hamel & Vaelikangas, 2003). Daher be-
notigen Unternehmen die Féahigkeit, ein Problem friihzeitig zu akzeptieren. Nur dann kdnnen
sie sich kritischen Situationen stellen und schnell reagieren. Weick (1993) fand heraus, dass
resiliente Unternehmen nicht zu zuversichtlich oder zu vorsichtig sind. Vielmehr nutzen sie ihre
Erfahrungen und laden zu Zweifeln ein. Die Nutzung von Sustainability Performance Control
Systems und Sustainability Boundary Control Systems kann dazu fiihren, dass Mitarbeiter fiir
relevante Themen sensibilisiert werden. Zudem zeigen Vergleiche von Ist- und Sollzustand
kurzfristig Abweichungen auf. Mitarbeiter des Unternehmens sind bei negativen Entwicklun-

gen also mit konkreten Fakten konfrontiert. Ein Leugnen der Situation ist dann schwieriger.

Wenn eine Krisensituation eintritt, miissen Unternehmen ihre Krisenpléne in die Tat umzuset-
zen und Ad-hoc-Losungen entwickeln (Pearson & Clair, 1998). Wenn sich Unternehmen be-
reits in einer Krisensituation befinden, dann erfolgt die Entwicklung von Losungen immer in
einer Kombination aus Sinnstiftung und Handeln (Weick et al., 2005). In der Forschung zu
Resilienz konnte bereits belegt werden, dass kollektive Sinnstiftung ein wichtiges Element der
(kognitiven) Resilienz ist (z.B. Lengnick-Hall & Beck, 2009; Lengnick-Hall et al., 2011; Lin-
nenluecke & Griffiths, 2012). Unternehmen miissen die Féahigkeit besitzen zu improvisieren
und Probleme kreativ zu 16sen (Kendra & Wachtendorf, 2003). Sustainability Boundary Con-
trol Systems konnen Mitarbeitern anzeigen, in welchen Bereichen sie innovativ sein und nach
Losungen suchen diirfen. Je intensiver das SMCS im Vorfeld einer Krise eingesetzt wird, desto
mehr konnen Mitarbeiter die geforderten Handlungen verinnerlichen und in Krisenzeiten

schneller abrufen.

Die Féhigkeit, Losungen zu entwickeln, bedeutet aber nicht nur Ideengenerierung, sondern
auch Koordination. In Zeiten schwerer Riickschldge, wenn Entscheidungen getroffen werden
miissen, sind formelle wie auch informelle Koordinationsmechanismen bedeutsam (Faraj &
Xiao, 2006). Unternehmen brauchen formale Strukturen und klare Verantwortlichkeiten, um

schnelle Entscheidungen treffen zu kdnnen und eine sofortige Reaktion zeigen zu konnen. Auf
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der anderen Seite brauchen Unternehmen aber auch Offenheit und Freiheit fiir flexibles und
kreatives Handeln. Insgesamt ermdglicht die Fahigkeit, Losungen zu entwickeln, eine koordi-
nierte, kollektive Reaktion auf unerwiinschte Ereignisse beispielsweise durch schnelles Ver-
standnis und kreative Kombination von Wissen. Dabei ist aber gerade in Krisensituationen auch
wichtig, dass Losungen prézise und schnell umgesetzt werden (Smart & Vertinsky, 1977) Um
sicherzustellen, dass die entwickelten Losungen tatsachlich zu den gewiinschten Verhaltensan-
derungen fiihren, miissen sie weitreichend akzeptiert und iibernommen werden (Feldman, 2003;
Howard-Grenville, 2005; Pentland & Feldman, 2008). SMCS konnen als solche Koordinati-
onsmechanismen dienen und dazu beitragen, eine systemweite Angleichung und damit eine
"Whole-System-Response" zu erreichen (Horne & Orr 1998, S. 30). Somit ergeben sich die
Hypothesen wie folgt:

Hsc: Die Nutzung von Sustainability Performance Control Systems hat einen positiven

Einfluss auf die Bewiltigungsfahigkeiten eines Unternehmens.

Hac: Die Nutzung von Sustainability Boundary Control Systems hat einen positiven Ein-

fluss auf die Bewiltigungsfahigkeiten eines Unternehmens.

Die Hypothesen zum direkten Effekt wie auch den indirekten Effekten werden in Abbildung

20 grafisch nochmal zusammengefiihrt.
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Abbildung 20: Hypothesen zu Studie 2

4.4 Methodische Vorgehensweise

4.4.1 Stichprobe und Datenerhebung

Mit Hilfe eines Online-Fragebogens wurden Daten erhoben, um die angenommenen Zusam-
menhénge zu testen. Aus der Studie sollten Erkenntnisse dazu gewonnen werden, inwiefern die
Nutzung von SMCS zum Aufbau von Resilienzfahigkeiten dienen kann. Die idealen Teilneh-
mer fiir die Studie sind daher diejenigen Mitarbeiter in Unternehmen, auf die die SMCS wirken
und die die Resilienzfahigkeit des Unternehmens beurteilen konnen. Daher wurden Mitarbeiter
vorwiegend auf hoheren Organisationsebenen und in mehreren Abteilungen als Zielgruppe die-
ser Studie betrachtet. Bei der Entwicklung der Umfrage wurde eine Entwurfsversion des Fra-
gebogens vorab von drei Akademikern und drei Vertreter der spéteren Zielpopulation auf Ver-
standlichkeit, Neutralitdt, Vollstandigkeit, Struktur, Design und Lénge getestet, die dann aus
der Hauptbefragung herausgenommen wurden. Es wurden im Nachgang des Pre-Tests nur ge-
ringfligige Anpassungen vorgenommen. Zudem wurde der Fragebogen im Vorfeld mit drei Un-
ternehmensvertretern besprochen. Darin wurde deutlich, dass grof3es Interesse an den Studien-

ergebnissen besteht. Den potenziellen Teilnehmern wurde zudem insofern ein Anreiz geboten,
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als dass in der Einladungsmail die Bereitstellung eines Ergebnisberichts angeboten wurde, um

so eine angemessene Riicklaufquote zu erreichen (Helgeson et al., 2002).

Es gingen insgesamt 77 Antworten ein (Riicklaufquote von 71,3%). Acht der ausgefiillten Fra-
gebogen wurden als unbrauchbar eingestuft, weil sie den Fragebogen einzeilig ausgefiillt haben
oder zu viele fehlende Werte beinhalteten. Somit verbleiben 69 verwertbare Beobachtungen
(bereinigte Riicklaufquote von 63,8%). Die deskriptiven Informationen in den Tabellen 16 und
17 zeigen eine heterogene Verteilung der Teilnehmer nach demografischen Merkmalen, Funk-
tionsbereich, Unternehmensbranche sowie nach Unternehmensgréfe in Bezug auf Umsatz und

Mitarbeiter.

Ein Vergleich der frith und spit antwortenden Personen (jeweils 25 % der Stichprobe) wurde
durchgefiihrt, um einen moglichen Non-Response-Bias aufzudecken (Armstrong & Overton,
1977). Bei einem t-Test auf Basis zweier unabhédngiger Stichproben wurden fiir alle Konstrukte
keine statistisch signifikanten Unterschiede festgestellt. Dartiber hinaus wurden in Folgetelefo-
naten mit etwa 17 angeschriebenen Personen, die letztlich nicht an der Umfrage teilgenommen
haben, besprochen, was ihre Beweggriinde fiir die Nicht-Teilnahme waren. Als Hauptgriinde
wurden mangelnde Zeit und die Vielzahl von Einladungen zu Umfragen angefiihrt, was stim-

mig mit den Ausfiihrungen fritherer Studien ist (siche Chenhall, 2005; Hall, 2008).

Merkmal Minimum | Maximum | Mittelwert a?)t;:i(lii(:;g
releviiéglgl:rifi 1;nJahre) 3 19 9.1 5.4
Zug[iﬁgilirgli?i?i? ;}-ne) 2 29 13,8 7,6
Alter (Jahre) 33 66 48,2 6,2

Tabelle 16: Demografisches Profil der Befragten
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Branche

Anzahl der Teil-
nehmer (abs.)

Anzahl der Teil-
nehmer (%)

Landwirtschaft, Forstwirtschaft und Fischerei 2 2,9%
Fahrzeug- und Maschinenbau 7 10,1%
Metallerzeugung und metallverarbeitende Industrie 9 13,0%
Elektrik/Elektronik 6 8,7%
Textilindustrie 4 5,8%

Chemische Industrie und Pharmazie, Rohstoffe 7 10,1%
Bauwesen 4 5,8%

Sonstiges verarbeitendes Gewerbe 8 11,6%
Logistik und Transport 5 7,2%

Grof3- und Einzelhandel 5 7,2%

Banken und Versicherungen 3 4,3%
Forschung und Entwicklung 1 1,4%
Sonstige Dienstleistungen 8 11,6%

Anzahl der Teil- | Anzahl der Teil-

Funktionsbereich des Gespriachspartners

nehmer (abs.)

nehmer (%)

Qualitdt, Qualititssicherung, Zertifizierung 6 8,7%
Nachhaltigkeit, CSR, Offentlichkeitsarbeit 11 15,9%
Human Resources (Personal) 6 8,7%
Einkauf, Supply-Chain-Management 4 5,8%
Produktion, Werksleitung 9 13,0%
Controlling 14 20,3%

Management, Betriebswirtschaft 15 21,7%
Sonstige Funktionen 4 5.8%
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.. . . Anzahl der Teil- | Anzahl der Teil-
Unternehmensgrofle (Umsatz in Mio. EUR) nehmer (abs.) nehmer (%)
<10 13 18,8%
10 - 100 26 37,7%
101 - 1.000 21 30,4%
>1.000 9 13,0%

Unternehmensgrofie (Anzahl Mitarbeiter) Anzahl der Teil- | Anzahl der Teil-

nehmer (abs.) nehmer (%)
<100 12 17,4%
101 - 1.000 27 39,1%
1.001 - 5.000 22 31,9%
>5.000 8 11,6%

Tabelle 17: Demografisches Profil der Unternehmen

4.4.2 Uberpriifung des Common Method Bias

Da die Daten von denselben Personen zum selben Zeitpunkt erhoben wurden, besteht die be-
rechtigte Sorge, dass eine gemeinsame Methodenvarianz vorhanden sein konnte (Podsakoff &
Organ, 1986; Podsakoff et al., 2003). In der Literatur haben sich bereits mehrere Verfahrens-
schritte etabliert, um diese Problematik zu reduzieren (Podsakoff et al., 2003). Auch bei der
hier erfolgten Erhebung wurde daher die Reihenfolge der Fragen fiir die abhéngigen und unab-
hingigen Variablen variiert, so dass die Befragten weder Riickschliisse auf das zugrunde lie-
gende konzeptionelle Modell der Umfrage ziehen konnten noch dariiber informiert wurden.
Zweitens wurden die Befragten darauf hingewiesen, dass es keine richtigen oder falschen Ant-
worten gab, sondern dass sie aufgefordert wurden, ehrlich und umfassend zu antworten. Drit-
tens wurde die Anonymitdt der Antworten gewéhrleistet und kommuniziert, und es wurden ei-
genstidndig ausfiillbare Fragebogen verwendet, im Gegensatz zu einer personlichen Datenerhe-
bung, z. B. in Form eines personlichen Interviews. Viertens wurden, soweit zutreffend, eta-
blierte Messskalen verwendet und Anpassungen ausgiebig vorab getestet, um die Versténdlich-

keit zu gewihrleisten und eine Verzerrung durch soziale Erwiinschtheit zu vermeiden. Dariiber
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hinaus wurde ein vollstindiger Kollinearititsansatz verwendet (Kock 2015; Latan et al., 2018).
Die Varianzinflationsfaktoren (VIFs) fiir alle Konstrukte lagen deutlich unter dem Schwellen-
wert von 3,3. Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Varianz aufgrund der einheitlichen

Erhebungsform die Ergebnisse nicht negativ beeinflusst hat.

4.4.3 Operationalisierung der Konstrukte

Alle Daten wurden mittels der eingesammelten Fragebdgen gewonnen. Die mehrstufigen Mess-
modelle wurden auf einer 5-stufigen Likert-Skala von "trifft tiberhaupt nicht zu" bis "trifft voll
und ganz zu" (Bagozzi, 1981) reflektiv abgebildet. Die Messmodelle sind in Tabelle 18 mit
ithren jeweiligen Ladungen und Konstruktreliabilititen dargestellt. Soweit in der einschldgigen
Literatur vorhanden, wurde auf etablierte Konstruktmessungen zuriickgegriffen. Im Folgenden

werden die einzelnen Messungen der Konstrukte beschrieben.

Fiir das Konstrukt der ambidextren Ausrichtung wird eine Operationalisierung von Lubatkin et
al. (2006) verwendet. Diese basiert auf den Vorarbeiten von He & Wong (2004) zu Unterschie-
den im Produktdesign sowie Benner & Tushman (2003) in Bezug auf die Néhe einer Innovation
zur aktuellen Technologie-/Produktentwicklung eines Unternehmens. Die Messung erfolgt mit
vier Items, die eine Exploration Ausrichtung widerspiegeln, und vier Items, die eine Exploita-

tion Orientierung widerspiegeln.

Dariiber wie die Messung der gegensétzlichen strategischen Orientierungen sinnvoll zur Mes-
sung des Konstrukts des ambidextren Orientierung zusammengefiihrt werden soll, besteht in
der Forschung Uneinigkeit. Der Argumentation von Floyd & Lane (2000) folgend, dass diese
beiden Orientierungen untrennbar sind, haben Forscher beide Skalen kombiniert, um ein Maf}
fiir Ambidextrie zu schaffen. Zum Beispiel haben Gibson & Birkinshaw (2004) die Ambidext-
rie durch Multiplikation von Exploitation und Exploration gemessen, wihrend He & Wong
(2004) die Exploitation von der Exploration subtrahiert und einen absoluten Differenzwert ver-
wendet haben. Dieses Vorgehen wurde jedoch auch kritisiert, da durch die Kombination und
Verrechnung von mehreren Messgro3en zu einer gemeinsamen Grof3e Informationen der Res-
pondenten verloren gehen konnen (Edwards & Parry, 1993; Edwards, 1993). Um den am besten
interpretierbaren Ansatz zu identifizieren, fiihren Lubatkin et al. (2006) das von Edwards (1994)
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vorgeschlagene Priifverfahren durch und kommen zu dem Ergebnis, dass ambidextre Orientie-
rung idealerweise als ein Konstrukt mit gemeinsamen Items dargestellt wird. Diesem Ansatz

wird im Rahmen der Dissertation gefolgt.

Im Rahmen dieser Studie werden die Konstrukte Performance Control System und Boundary
Control System jeweils als hierarchische Komponentenmodelle (HCM: Hierarchical Compo-
nent Model) abgebildet. Diese stellen die Komponenten hoherer Ordnung (HOC: Higher-Order
Component) dar. Als Komponenten niedrigerer Ordnung (LOC: Lower-Order Components)
werden die aus Studie 1 bekannten Konstrukte Operational Boundary Control System und Stra-
tegic Boundary Control System beziehungsweise Operational Performance Control System und
Strategic Performance Control System herangezogen. Sie basieren wie bekannt auf dem MCS
Konzept nach Tessier & Otley (2012). Das HCM wird einschlégigen Studien in der Forschung
zu SMCS folgend in reflektiv-reflektiver Form gebildet (z.B. Wijethilake, 2017). Die Indikato-

ren der einzelnen LOCs entsprechen den Operationalisierungen wie in Studie 1 beschrieben.

Die Konstrukte Anticipation Capabilities und Coping Capabilities wenden die Operationalisie-
rung von Akgiin & Keskin (2014) an. Die Autoren haben in ihrer Studie mehrere Ebenen der
»Organisational resilience capacity” (S. 6921) auf Basis der konzeptionellen Arbeiten von
Lengnick-Hall & Beck (2005) sowie Lengnick-Hall et al. (2011) definiert und operationalisiert.
Fiir den Rahmen dieser Dissertation konnten aufgrund ihrer inhaltlichen Ubereinstimmung die
Indikatoren von Akgilin & Keskin (2014) auf die Konstrukte des Konzepts von Resilienz nach
Duchek (2020) tiberfiihrt werden.

Um alternative Erklarungen auszuschlieen, wurden zusitzliche Daten zu Variablen erhoben,
die die Ergebnisse beeintrachtigen konnten. Bei der Auswahl der Kontrollvariablen wurde
fritheren Vero6ffentlichungen gefolgt (Henri, 2006; Henri & Journeault, 2010; Lisi, 2015; Pon-
deville et al., 2013) und UnternehmensgroBe sowie Industrietyp verwendet. Der Industrietyp
wurde mittels einer Dummy-Variablen abgebildet, die erfasst, ob das Unternehmen in einer
Industrie- oder Dienstleistungsbranche titig ist (Wijethilake, 2017). Zur Messung der Unter-

nehmensgrofe wurde als Proxy die Anzahl von Beschiéftigten verwendet.
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Latente Variable

Indikator (Faktorladungen)

Exploration

Ambi-
dextrous
Orientation

Unser Unternehmen sucht nach neuen technologischen
Ideen, indem man ,,out of the box* denkt. (0,72)

Unser Unternehmen fuft seinen Erfolg auf seiner Féhig-
keit, neue Technologien zu erforschen. (0,79)

Unser Unternehmen erschafft Produkte oder Dienstleis-
tungen, die fiir das Unternehmen innovativ sind. (0,76)

Unser Unternehmen sucht nach kreativen Wegen, um die
Bediirfnisse seiner Kunden zu befriedigen. (0,70)

a=0,86
CR =10,89
AVE = 0,50

Exploitation

Unser Unternehmen verbessert die Zuverldssigkeit seiner
Produkte und Dienstleistungen kontinuierlich. (0,74)

Unser Unternehmen befragt stindig die Zufriedenheit der
Bestandskunden. (0,60)

Unser Unternehmen verfeinert sein Angebot, um seine
aktuellen Kunden zufrieden zu stellen. (0,75)

Unser Unternehmen durchdringt tiefer den bestehenden
Kundenstamm. (0,58)

Sust.
Operational
Sust. Performance
Performance Control System
Control
System a=0,86
CR =0,90
a=0,77 AVE = 0,65
CR =0,90
AVE =0,81

Nachhaltigkeitskennzahlen verdeutlichen den Mitarbei-
tern, welche Bedeutung Nachhaltigkeitsperformance in
unserem Unternehmen hat. (0,85)

Nachhaltigkeitsbezogene Ziele begleiten unsere Fiih-
rungskréfte bei ihren tiglichen Entscheidungen. (0,81)

Analysen zur Zielerreichung bei unseren Nachhaltig-
keitskennzahlen vermitteln ein klares Bild davon, ob die
gewiinschte ~ Nachhaltigkeitsperformance  erreicht
wurde. (0,88)

Unser Unternehmen vermittelt den Mitarbeitern, z.B. in
Schulungen oder iiber das Intranet, wie sie einen positi-
ven Beitrag zu relevanten Nachhaltigkeitsaspekten leis-
ten konnen. (0,81)

Unser Unternehmen bietet den Mitarbeitern Instrumente
bzw. Kommunikationskanile an, wodurch auch nach-
haltigkeitsbezogene Risiken gemeldet werden kdnnen.
(0,66)

Im strategischen Planungsprozess werden die Nachhal-
tigkeitserwartungen der Interessensgruppen unseres
Unternehmens (Kunden, Eigentiimer, Offentlichkeit
etc.) beriicksichtigt. (0,79)
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Sust.
Strategic
Performance
Control System

a=0,93
CR =0,94
AVE = 0,69

Durch regelmifigen Austausch mit Akteuren im Unter-
nehmensumfeld nehmen Entscheidungstrager sich ver-
dndernde Bedingungen zu Nachhaltigkeitsthemen
wabhr. (0,81)

Strategische Analysen zeigen unserem Unternehmen an,
ob Maflnahmen zur Umsetzung unseres Nachhaltig-
keitsansatzes erforderlich sind. (0,85)

Nachhaltigkeitskennzahlen halten Entscheidungstrager
dazu an, sich im Einklang mit Nachhaltigkeitsaspekten
der Unternehmensvision zu entscheiden. (0,86)

Langfristige Ziele helfen unseren Fiihrungskréften, die
Giiltigkeit unserer Unternehmensstrategie in Bezug auf
Nachhaltigkeit zu bewerten. (0,81)

Die Messung der Nachhaltigkeitsperformance zeigt Fiih-
rungskriften Handlungsbedarf an, wenn langfristige
Ziele drohen nicht erreicht zu werden. (0,86)

Unser Unternehmen iiberwacht Risiken in Bezug auf
Nachhaltigkeitsthemen, um friihzeitig zu erkennen, ob
die Strategie in Bezug auf Nachhaltigkeitsaspekte anzu-
passen ist. (0,84)

Sust.
Boundary
Control
System

o=0,70
CR=0,87
AVE =0,77

Sust.
Operational
Boundary
Control System

Uber gesetzliche Anforderungen hinaus formuliert unser
Unternehmen zahlreiche eigene Mindeststandards zu
Nachhaltigkeitsthemen. (0,76)

Durch Priifungen oder Audits verdeutlicht unser Unter-
nehmen die Bedeutung der Einhaltung von Nachhaltig-
keitsrichtlinien und -gesetzen. (0,73)

Unser Unternehmen legt Wert darauf, dass Mitarbeiter
sich iiber relevante Nachhaltigkeitsrichtlinien und -ge-
setze informieren (z.B. durch Besuch interner oder ex-

a=0,82 terner Fortbildungen). (0,83)
CR =0,87 P
AVE = 0.58 Das Managemgnt l‘ebt vor, wie chhtlg die Einhaltung
’ von Nachhaltigkeitsvorschriften ist. (0,80)
Unser Unternehmen sensibilisiert mittels Richtlinien die
Mitarbeiter hinsichtlich nachhaltigkeitsbezogener Risi-
ken bei operativen Entscheidungen. (0,68)
Die schriftlich fixierten Wertevorstellungen sind ein
wichtiger Bestandteil bei Entscheidungen zur langfris-
Sust. tigen Entwicklung unseres Unternehmens. (0,72)
Strategic Bei der Auswahl von Investitionsalternativen sind unsere
Boundary Fihrungskréfte angehalten, Nachhaltigkeitsaspekte zu
Control System berﬁcksichtigen. (0,69)
Entscheidungstrager sind angehalten, Nachhaltigkeitskri-
a=0,77 terien bei der Identifikation und Entwicklung strategi-
CR =0,841 scher Handlungsoptionen zu berticksichtigen. (0,69)
AVE =0,51

Neuen Mitarbeitern werden Unterlagen ausgehindigt,
welche ihnen auch zentrale Elemente unseres Nachhal-
tigkeitsverstindnisses vermitteln. (0,74)
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Unser Unternehmen kommuniziert nachdriicklich welche
strategischen Mallnahmen in Bezug auf Nachhaltigkeit
erwiinscht sind. (0,75)

Anticipation Capabilities

a=0,86
CR =0,90
AVE =0,59

Wir haben eine Einstellung in unserer Organisation, die
die gegensitzlichen Kréfte von Vertrauen und Sach-
kenntnis gegen Skepsis, Vorsicht und die Suche nach
neuen Informationen ausbalanciert. (0,73)

Wir haben eine Denkrichtung, welche ein solides Ver-
standnis der Realitdt und das Verlangen fundamentale
Annahmen in unserer Organisation zu hinterfragen er-
fordert. (0,80)

Wir regen Scharfsinn an und suchen nach Gelegenheiten,
neue Féhigkeiten zu entwickeln anstelle Standardisie-
rung und den Bedarf der Steuerung hervorzuheben.
(0,80)

Wir haben eine Denkrichtung, welche zur Interpretation
der Welt und zur positiven Wahrnehmung von Erfah-
rungen in unserer Organisation erméchtigt. (0,73)

Wir entwickeln Werte, die zu Routinen der Zusammen-
arbeit anstelle von Feindseligkeit in unserer Organisa-
tion fiihren. (0,72)

Wir haben Gewohnheiten, die intuitiv eine Offenheit des
Systems schaffen und verldssliche Antworten liefern.
(0,83)

Coping Capabilities

o=0,75
CR=0,83
AVE = 0,50

Frithere Erfolge stimmen uns zuversichtlich fiir kom-
mende Herausforderungen. (0,62)

Unser Unternehmen hat enge und verléssliche Beziehun-
gen. (0,72)

Wir haben die Fahigkeit, einer drastisch anderen Vorge-
hensweise von der zu folgen, die die Norm in unserer
Organisation ist. (0,58)

Wir haben ein komplexes und mannigfaltiges Inventar
von Maflnahmen, welches uns ermoglicht, einen drama-
tisch anderen Kurs als den bislang {iblichen einzuschla-
gen. (0,81)

Wir haben eine Anzahl und eine Vielfalt von wettbe-
werbsfdhigen Aktionen, um unerwartete und kurzftis-
tige Reaktionen auf Veridnderungen des Marktes zu er-
greifen. (0,78)

Anmerkung: Schwellenwert fiir a = Cronbachs Alpha: a > 0,7; Schwellenwert fiir CR = Composite-Reliabilitit:
CR > 0,7; Schwellenwert fiir AVE = durchschnittlich erfasste Varianz (average variance extracted) AVE > 0,5.

Tabelle 18: Operationalisierung der Konstrukte
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4.4.4 Analyse der Daten

Um die Konsistenz und Validitdt der Messungen zu bewerten, wurden die Indikatoren mithilfe
SamartPLS 4.0 Strukturgleichungsmodellierung (PLS-SEM; SmartPLS 4, Ringle et al., 2022)
analysiert, wobei die Richtlinien von Hair & Hult et al. (2017b) zur Bewertung des reflektiven
duBeren Modells, wie in Kapitel 2.2.4.2 dargelegt, befolgt wurden. Composite-Reliabilitdten
von mindestens 0,83 deuten auf eine gute interne Konsistenz hin (Bagozzi & Yi, 1988;
Nunnally & Bernstein, 1994). Dariiber hinaus sind auch die Cronbachs Alphas der Konstrukte
ausreichend hoch. Wie in Tabelle 18 dargestellt, ist die Konvergenzvaliditdt gegeben, da alle
standardisierten Indikatorladungen den Mindestwert von 0,7 iiberschreiten (Hulland, 1999).
Dartiber hinaus liegt die durchschnittlich erfasste Varianz (AVE: average variance extracted)
zwischen 0,50 bei Coping Capabilities und 0,81 bei Performance Control System, was ebenfalls
auf konvergente Validitit schlieBen ldsst (Bagozzi & Yi, 1988). Um die Diskriminanzvaliditét
nachzuweisen, wurden drei verschiedene Kriterien verwendet. Zunichst wurde das Heterotrait-
Monotrait-Verhéltnis (HTMT) der Korrelationen des Konstrukts bestimmt (Antonetti et al.,
2018; Henseler et al., 2015; Hogreve et al., 2019). Dabei wird die durchschnittliche Korrelation
(arithmetisches Mittel) jeder Kombination von Indikatoren aus zwei verschiedenen latenten
Variablen verglichen (Heterotrait-Heteromethod-Korrelationen) mit dem geometrischen Mittel
der durchschnittlichen Korrelationen zwischen den Indikatoren jeder latenten Variable (Mono-
trait-Heteromethod Korrelationen). Das sich ergebende Verhéltnis wird auch als diskontinuier-
liche Korrelation bezeichnet und schétzt die wahre Korrelation zwischen zwei Konstrukten. Ein
Bootstrapping mit 5.000 Fillen zeigt, dass alle 95%-Konfidenzintervalle der HTMT den kon-
servativen Schwellenwert von 0,85 nicht enthalten (siehe Tabelle 19) (Voorhees et al., 2016).
Einzig zwischen Sustainability Performance Control System und Sustainability Boundary Con-
trol System besteht ein Wert von 0,90, was aber angesichts der konzeptionellen Nihe ein noch

vertretbarer Wert < 0,9 ist (Hair & Hult et al., 2017b).
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Ambi- c e Sust. Boun- . Sust. Perfor-
Anticipation Coping
dextrous Canabilities dary Control Capabilities | Mance Con-
Orientation P System P trol System
Ambidextrous
Orientation
Anticipation
Capabilities 0,70
Sust. Boun-
dary Control 0,67 0,66
System
Coping 0,72 0,65 0,68
Capabilities ’ ’ ’
Sust. Perfor-
mance Con- 0,59 0,75 0,90 0,79
trol System
Anmerkung: Schwellenwert fiir HTMT-Analyse: 0,85 bei konzeptionell sehr unterschiedlichen Konstrukten und
0,90 bei dhnlichen Konstrukten.

Tabelle 19: Ergebnisse der HTMT-Analyse

Zudem wurde das Fornell-Larcker Kriterium tiberpriift. Der AVE fiir jedes Konstrukt soll gro-
Ber sein als die quadrierte Korrelation mit jedem anderen Konstrukt (Fornell & Larcker, 1981)

(sieche Tabelle 20).
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Ambi- C e Sust. Boun- . Sust. Perfor-
Anticipation Coping
dextrous Canabilities dary Control Capabilities | Mance Con-
Orientation P System P trol System
Ambidextrous
Orientation 0,71
Anticipation
Capabilities 0,62 0,77
Sust. Boun-
dary Control 0,52 0,52 0,88
System
Coping 0,62 0,55 0,51 0,70
Capabilities ’ ’ ’ ’
Sust. Perfor-
mance Con- 0,49 0,61 0,75 0,61 0,90
trol System

latenten Variablen gezeigt.

Anmerkung: Die diagonal angereihten Werte in Fettschrift stellen die Quadratwurzel der durchschnittlich erfass-

ten Varianz der Konstrukte (AVE) dar. In den nicht-diagonalen Feldern werden die Korrelationen zwischen den

Tabelle 20: Uberpriifung auf Diskriminanzvaliditit nach dem Fornell-Larcker Kriterium

Dartiber hinaus wurden die Kreuzladungen der Indikatoren analysiert. Jeder Indikator 1adt am

starksten auf das beabsichtigte Konstrukt (Chin, 1998) (siehe Tabelle 21). Folglich ist die Dis-

kriminanzvaliditét gegeben.

Sust. Sust. Sust. Sust.
Ambi- .. . Operat. | Operat. Strat. Strat.
Anticipa- | Coping
dextrous | . . Boun- Perfor- Boun- Perfor-
. tion Cap- | Capabi-
Orienta- abilities lities dary mance dary mance
tion Control | Control | Control | Control
System | System | System | System
Anticipation 1 0,53 0,72 0,50 0,24 0,38 0,31 0,38
Anticipation 2 0,52 0,82 0,41 0,41 0,45 0,37 0,46
Anticipation 3 0,41 0,80 0,38 0,26 0,45 0,35 0,45
Anticipation 4 0,41 0,79 0,40 0,21 0,43 0,43 0,33
Anticipation 5 0,39 0,73 0,32 0,32 0,47 0,45 0,39
Anticipation 6 0,54 0,72 0,35 0,46 0,37 0,32 0,46
Coping 1 0,27 0,23 0,81 0,29 0,53 0,37 0,46
Coping 2 0,32 0,26 0,78 0,22 0,41 0,28 0,37
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Coping 3 0,53 0,59 0,62 0,36 0,39 0,38 0,38
Coping 4 0,57 0,44 0,72 0,45 0,33 0,27 0,41
Coping 5 0,22 0,31 0,58 0,17 0,27 0,25 0,29
Exploitation_1 0,74 0,57 0,47 0,24 0,31 0,37 0,35
Exploitation 2 0,60 0,32 0,57 0,29 0,37 0,32 0,33
Exploitation 3 0,75 0,48 0,55 0,20 0,32 0,38 0,37
Exploitation 4 0,58 0,46 0,39 0,25 0,29 0,33 0,36
Exploration 1 0,72 0,33 0,35 0,26 0,22 0,39 0,28
Exploration 2 0,79 0,49 0,35 0,34 0,31 0,40 0,29
Exploration 3 0,76 0,45 0,22 0,27 0,34 0,53 0,31
Exploration 4 0,70 0,30 0,32 0,20 0,19 0,33 0,27
Oper. Comp 1 0,25 0,26 0,21 0,76 0,39 0,37 0,28
Oper. Comp_2 0,26 0,14 0,27 0,73 0,37 0,34 0,34
Oper. Comp_3 0,26 0,27 0,26 0,83 0,49 0,42 0,36
Oper. Comp_4 0,36 0,49 0,53 0,80 0,60 0,46 0,52
Oper. Comp_5 0,24 0,41 0,34 0,68 0,54 0,44 0,33
Oper. Perf 1 0,37 0,41 0,53 0,54 0,85 0,63 0,56
Oper. Perf 2 0,38 0,54 0,56 0,52 0,80 0,58 0,53
Oper. Perf 3 0,39 0,51 0,45 0,58 0,88 0,73 0,56
Oper. Perf 4 0,37 0,48 0,36 0,51 0,81 0,55 0,48
Oper. Perf 5 0,14 0,25 0,31 0,36 0,66 0,43 0,35
Str. Comp 1 0,43 0,34 0,34 0,38 0,50 0,72 0,37
Str. Comp_2 0,41 0,29 0,27 0,28 0,42 0,69 0,34
Str. Comp_3 0,42 0,34 0,26 0,23 0,47 0,69 0,35
Str. Comp_4 0,35 0,38 0,37 0,50 0,60 0,74 0,33
Str. Comp_5 0,37 0,38 0,33 0,47 0,61 0,75 0,41
Str. Perf 1 0,27 0,38 0,42 0,37 0,44 0,26 0,79
Str. Perf 2 0,44 0,54 0,55 0,42 0,47 0,35 0,81
Str. Perf 3 0,43 0,41 0,54 0,39 0,54 0,46 0,85
Str. Perf 4 0,44 0,49 0,52 0,47 0,62 0,58 0,86
Str. Perf 5 0,35 0,43 0,34 0,25 0,42 0,33 0,81
Str. Perf 6 0,30 0,41 0,36 0,42 0,53 0,47 0,86
Str. Perf 7 0,41 0,51 0,44 0,49 0,58 0,45 0,84

Tabelle 21: Kreuzladungen der Indikatoren

4.5 Bewertung des Strukturmodells und Priifung der Hypothesen

Die Hypothesen wurden mittels Strukturgleichungsmodellierung (SEM) tiberpriift. Es wurde

die varianzbasierte Methode Partial Least Squares in der Version SmartPLS 4.0 (Ringle et al.,
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2022) angewendet aufgrund ihrer Unabhéngigkeit gegeniiber Verteilungsannahmen. Die Er-
gebnisse der Strukturgleichungsanalyse stiitzen das konzeptionelle Modell. Tabelle 22 gibt ei-
nen Uberblick iiber die Pfadkoeffizienten und ihre jeweiligen Signifikanzniveaus sowie die je-
weiligen Effektstirken f2.

Nachfolgend sollen die Hypothesen im Einzelnen betrachtet werden. Der mit H; angenommene
positive Zusammenhang zwischen Ambidextrous Orientation und Anticipation Capabilities
konnte bestétigt werden (Hi, = 0,42, p <0,01). Ebenso kann der mit H, angenommene positive
Effekt von Ambidextrous Orientation auf Coping Capabilities mit den Ergebnissen untermauert
werden (Hz, B = 0,43, p < 0,01). Ambidextrous Orientation hat zudem einen positiven Effekt
auf die Nutzung beider Arten von Sust. Control Systems (auf Sust. Performance Control Sys-
tems Hsa, B = 0,49, p < 0,01 beziechungsweise auf Sust. Boundary Control Systems Haa, B =
0,52, p < 0,01). Die Ergebnisse zu den Effekten der Sust. Control Systems auf die Resilienz-
fahigkeiten fallen jedoch unterschiedlich aus. Die Nutzung der Sust. Performance Control Sys-
tems wirkt positiv sowohl auf Anticipation Capabilities (H3b, = 0,41, p <0,01) als auch positiv
auf Coping Capabilities (Hzc, B = 0,42, p < 0,01). Demgegeniiber konnen keine signifikanten
Effekte von der Nutzung von Sust. Boundary Control Systems auf Anticipation Capabilities
(H4v) und Coping Capabilities (Hac) festgestellt werden. Die Einbeziehung von Kontrollvariab-
len verandert die Ergebnisse nicht. Die Wirkung von Unternehmensgrdfe auf die beiden Arten
von Sust. Control Systems fallt gering und nicht signifikant aus (bei Sust. Performance Control
Systems: f = 0,07, t-Wert = 1,043 beziechungsweise bei Sust. Boundary Control Systems: § =
0,11, t-Wert=1,403). Ebenso hat das Vorhandensein einer Nachhaltigkeitszertifizierung keinen
Einfluss auf die beiden Arten von Sust. Control Systems (bei Sust. Performance Control Sys-
tems: B = 0,06, t-Wert = 1,016 beziehungsweise bei Sust. Boundary Control Systems: B = 0,09,
t-Wert = 1,241).
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Pfadbeziehung I;I}ﬁ)s(: koegsii; ten| tWerte Effekit::tﬁrke

b Otenaton > |y | e | s | o

Ambidegtrous Orie‘n‘ta}tion -> Hy 0,433 %+ 2,900 0.268
Coping Capabilities

Sust Performance Control Sysern | Fiv | 0488 3804|0312

Sust. Perfgrmaqce Contro} System -> Hap 0,411 % 2,773 0.147

Anticipation Capabilities

Sust. Performance Con?r.(ﬂ System -> Ha, 0,421 #** 2,732 0.154
Coping Capabilities

Sust Boundary Control Sysrem | 1| 0523 |47 | 0377

O aicipaton Capabitiies | He | 001 | 0095 | 0000

Sust. Boundary Control System -> Hae 0,03 0.258 0,001

Coping Capabilities

Anmerkung: *p < 0,10, **p < 0,05, ***p < 0,01 (zweiseitig). Schwellenwert fiir Effektstarke f2: 2 < 0,02 kein
Effekt, 2> 0,02 kleiner Effekt, > > 0,15 mittlerer Effekt, 2> 0,35 groer Effekt.

Tabelle 22: Standardisierte Schdtzungen des inneren Modells

Fiir die Beurteilung der indirekten Effekte von Ambidextrous Orientation iiber die beiden Arten

von Sust. Management Control Systems auf die Resilienzfahigkeiten wurden weitergehende

Analysen durchgefiihrt. Tabelle 21 zeigt die relevanten Werte zur Beurteilung der Mediations-

art. Im Falle der indirekten Beziehung von Ambidextrous Orientation {iber Sust. Performance

Control Systems auf Anticipation Capabilities als auch auf Coping Capabilities liegen signifi-

kante direkte wie auch indirekte Pfadkoeffizienten vor. Ein Vorzeichenwechsel findet nicht

statt. Somit ergibt sich geméf der Kategorisierung von Zhao et al. (2010) eine komplementire

Mediation. Dies wird ebenfalls durch den VAF > 20% bestdtigt (Baron & Kenny, 1986). Im

Gegensatz dazu liegen bei der indirekten Beziehung von Ambidextrous Orientation iiber Sust.
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Boundary Control Systems auf Anticipation Capabilities als auch auf Coping Capabilities nur

teilweise signifikante Beziechungen vor. Es kann keine Mediation bestitigt werden, da die Pfade

im zweiten Teil der indirekten Beziehung (Ha, und Hac) nicht signifikant sind.

Coping Capabilities

. Direkter | Indirekter Art der
Pfadbezichung Effekt Effekt VAE | Mediation
Ambidextrous Orientation -> Komple-
Sust. Performance Control System -> | 0,424*** 0,201 *** 32,1% mentéire
Anticipation Capabilities Mediation
Ambidextrous Orientation -> Komple-
Sust. Performance Control System -> | (,433%** 0,205%** 32,2% mentire
Coping Capabilities Mediation
Ambidextrous Orientation ->
Sust. Boundary Control System -> 0,424%** -0,006 -- --
Anticipation Capabilities
Ambidextrous Orientation ->
Sust. Boundary Control System -> 0,433%** -0,017 -- --

Anmerkung: *p < 0,10, **p < 0,05, ***p < 0,01 (zweiseitig). Variance accounted for (VAF): VAF > 80% Voll-
stindige Mediation, 20% < VAF < 80% Teilweise Mediation, VAF < 20% Keine Mediation.

Tabelle 23: Analyse der mediierenden Effekte

Im Einklang mit den Ausfithrungen in Kapitel 2.2.4.3 zeigt die Analyse des Strukturmodells,

dass es keine Kollinearititsprobleme zwischen den Konstrukten gibt. Alle Varianzinflations-

faktoren (VIF) liegen wie in Tabelle 23 dargestellt deutlich unter dem Schwellenwert von 5.
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trol System

Ambi C e Sust. Boun- . Sust. Perfor-
Anticipation Coping
dextrous Canabilities dary Control Capabilities | Mance Con-
Orientation P System P trol System
Ambidextrous| 1,418 1,000 1,418 1,000
Orientation
Anticipation
Capabilities - - - - h
Sust. Boun-
dary Control -- 2,449 -- 2,449 -
System
Coping B B B B _
Capabilities
Sust. Perfor-
mance Con- - 2,333 - 2,333 --

Anmerkung: Schwellenwert fiir Varianzinflationsfaktor (VIF): VIF <5.

Tabelle 24: Uberblick iiber die Varianzinflationsfaktoren (VIF) der latenten Variablen

Zudem weist das Modell eine gute Prognoseleistung auf. Das Bestimmtheitsmal3 R aller endo-

genen Konstrukte liegt oberhalb der Schwellenwerte. Als Faustregel haben sich Werte von 0,2

fiir schwache, 0,5 fiir moderate und 0,75 fiir substanzielle Bereiche etabliert (Henseler et al.,

2009; Hair et al., 2011). Diese variieren jedoch je nach Forschungsdisziplin und Komplexitit

des Modells (Hair et al., 2017). Die Konstrukte Sust. Performance Control System und Sust.

Boundary Control System liegen im Bereich schwacher Prognoseleistung. Die Konstrukte An-

ticipation Capabilities und Coping Capabilities erreichen den Bereich moderater Prognoseleis-

tung. Alle endogenen Variablen im Modell haben mit Q> > 0 zudem eine pradiktive Relevanz

(Stone-Geisser Kriterium). Diese Werte aller endogenen Konstrukte sind in Tabelle 24 darge-

stellt.
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R? Q*
Anticipation Capabilities 50,6% 0,28
Coping Capabilities 50,8% 0,22
Sust. Boundary Control System 27,4% 0,18
Sust. Performance Control System 23,8% 0,17
Ambidextrous Orientation -- --
Anmerkung: Schwellenwerten fiir das Bestimmtheitsmal3 R?: R? > 0,2 fiir schwache, R? > 0,5 fiir moderate und
R?> 0,75 fiir substanzielle Prognoseleistung. Schwellenwert fiir Stone-Geisser Kriterium Q?: Q2> 0.

Tabelle 25: Uberblick iiber die Statistik der latenten Variablen

4.6 Diskussion der kausalanalytischen Befunde

Frithere Studien haben bereits nahe gelegt, dass Resilienz eine grundlegende organisatorische
Féhigkeit ist, die auf den Fortschritt des Unternehmens ausgerichtet ist. Sie ermdglicht es Un-
ternehmen, Belastungen zu widerstehen, kontinuierlich Innovationen zu generieren und sich
schnell an Verdnderungen anzupassen (Akgiin & Keskin, 2012). Hierdurch kann Resilienz eine
wichtige Quelle fiir einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil sein. Resilienzfahigkeiten sollten
daher bewusst entwickelt werden. Bislang ist das Wissen dariiber, wie Resilienz in Unterneh-
men funktioniert und wie sie entwickelt werden kann, sehr begrenzt. Die meisten empirischen
Studien untersuchten Resilienz bislang aus einer riickwirtsgerichteten Perspektive, nachdem
eine kritische Situation vorherrschte (z.B. Linnenluecke & Griffiths, 2012). Die vorliegende
Studie liefert damit in mehrfacher Hinsicht einen wichtigen Beitrag zum besseren Verstdndnis
von Resilienz in Unternehmen. Zum einen fand die Datenerhebung inmitten der Corona-Pan-

demie statt, die fiir viele Unternehmen in vielerlei Hinsicht eine Krisensituation darstellte. So-
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mit konnten Daten erhoben werden, die ohne zeitlichen Verzug die vorhandenen Steuerungs-
mechanismen und Resilienzfahigkeiten in Bezug auf Antizipation und Bewiltigung wihrend
der akut vorherrschenden Krisensituation abbilden. Beurteilungen mit zeitlichem Verzug kon-
nen zu Verzerrungen in der Wahrnehmung fiihren, da zuriickliegende Ereignisse oft anders
wahrgenommen werden als aktuelle Situationen. Insofern sind die fiir Studie 2 verwendeten

Daten ein realistisches Abbild einer akuten Krisensituation.

Dartiber hinaus liefert die Studie wichtige Erkenntnisse zu einem Bereich, der innerhalb der
Forschung zu Resilienz in Unternehmen bislang nur wenig Beachtung geschenkt wurde
(Duchek, 2020). Mit dem Fokus auf unternehmerische Entscheidungen wie die Wahl der Stra-
tegie und die Nutzung der zur Strategieumsetzung vorgesehenen SMCS gibt die Studie Hin-
weise darauf, welche Treiber Resilienzfdhigkeiten fordern. Zudem stiitzt Studie 2 auf dem neu-
artigen Konzept zur Resilienz nach Duchek (2020), welches zwei wesentliche Stringe der For-
schung zu Resilienz erstmalig miteinander verkniipft. Die Kombination aus einer prozessualen
Betrachtung der Resilienz mit der Herausarbeitung von phasenspezifischen Resilienzfahigkei-
ten konnen Erkenntnisse zur Wirkung von Strategie und SMCS noch weiter differenziert wer-

den.

4.7 Implikationen fiir die Praxis

Die Studie zeigt wie wichtig es ist, den Einsatz von SMCS ganzheitlich zu betrachten, aber
nicht zu sehr zu aggregieren. Aus den Erkenntnissen der Studie ldsst sich fiir Unternehmen die
Empfehlung ableiten, dass eine ambidextre Strategie sich positiv auf den Aufbau von Resilenz-
fahigkeiten auswirkt. Dariliber hinaus werden zur Umsetzung dieser Strategiewahl sowohl
Sustainability Performance Control Systems als auch Sustainability Boundary Control Systems
eingesetzt. Jedoch haben nur erstgenannte damit gleichzeitig einen zusitzlichen positiven Ein-
fluss auf den Aufbau von Resilienzfahigkeiten und das sowohl in der Antizipations- als auch in
der Bewiltigungsphase. Dementsprechend 6ffnet die Studie mit ihren Ergebnissen ein Stiick
weit die black box, welche Treiber beim Aufbau von Resilienz forderlich sind. Unternehmen
konnen auf dieser Basis die geeigneten SMCS als Mittel zum Aufbau von Resilienzfahigkeiten
durch die effektive Umsetzung einer ambidextren Unternehmensstrategie identifizieren und im-

plementieren.
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4.8 Limitationen und weiterer Forschungsbedarf

Diese Studie ist nicht frei von Einschrankungen, die bei der Interpretation der Ergebnisse be-
rlicksichtigt werden miissen. Zunichst wurden neue Skalen verwendet, um die vier Kategorien
von MCS zu messen. Wie bereits bei Studie 1b weist das Messinstrument auch bei dem in
Studie 2 untersuchten Modell und verwendeten Datensatz zufriedenstellende Eigenschaften auf
und hat zuvor einen etablierten Prozess zur Operationalisierung von Konstrukten durchlaufen.
Zukiinftige Forschung ist jedoch erforderlich, um das Instrument zu verfeinern und weiter zu
validieren. Dies erscheint insbesondere vor dem Hintergrund erforderlich, dass fiir den Nach-
haltigkeitsbegriff kein Konsens liber Umfang und Auspriagung des Konstrukts besteht, was im
Falle dieser Studie auch auf die Definition der SMCS ausstrahlt. Obwohl die Skalen sorgfiltig
entwickelt wurden und die PLS-SEM-Analyse die Qualitétskriterien erfiillt, gibt es immer noch
Raum fiir Messfehler. Diese Moglichkeit sollte bei der Interpretation der Studienergebnisse
beriicksichtigt werden. Zukiinftige Studien konnten auch andere Perspektiven erweitern, indem
sie zusétzliche Attribute und Eigenschaften in die Konstrukte integrieren. Zudem fokussierte
die Studie angesichts der gerade vorherrschenden Corona-Pandemie auf die Resilienzphasen
»Antizipation® und ,,Bewiltigung®. Zukiinftige Studien kdnnen dariiber hinaus die dritte Phase
»Adaption* gemill dem Konzept von Duchek (2020) beriicksichtigen. Hieraus lieBen sich quasi
im Nachgang der Corona-Pandemie Erkenntnisse dariiber erzielen, ob Unternehmen SMCS
auch dafiir einsetzen konnen, um durch Erfahrungen aus der aktuellen Krisensituation fiir zu-
kiinftige Krisensituationen zu lernen und besser vorbereitet zu sein. So konnten dann auch die
Sustainability Boundary Control Systems bei dieser Resilienzphase eine wichtige Rolle spielen,
wenn es darum geht, den Mitarbeitern zu vermitteln, in welchen Grenzen Anderungen zu An-
passung fiir zukiinftige Situationen zuléssig sind. So kdnnte es sein, dass sich ein Anpassungs-
bedarf nach einer Krisensituation ergibt und entsprechende Handlungsalternativen zur Verfii-
gung stehen, aber eine oder mehrere davon auB3erhalb dessen liegen, was das Unternehmen sel-

ber, die Gesellschaft oder andere Stakeholder als zuldssig erachten.
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5 Zusammenfassung und Implikationen

In den vergangenen Jahren sahen sich Unternehmen weltweit mit einer Reihe von Herausfor-
derungen konfrontiert. Darunter fallen aus der Corona-Pandemie und geopolitischer Auseinan-
dersetzungen resultierende wirtschaftliche Unsicherheiten und Eintriibungen. Des Weiteren ge-
fahrden Unterbrechungen der Lieferketten und steigende Energiepreise nachhaltig die Existenz
zahlreicher Unternehmen und die Attraktivitit ganzer Wirtschaftsstandorte. Zudem hemmt ein
iiber viele Branchen und Funktionen hinweg bestehender Mangel an Fachkréften das wirt-
schaftliche Wachstum. Auf diese Verschiarfung der Rahmenbedingungen des Wirtschaftens
miissen Unternehmen reagieren und Fahigkeiten aufbauen, um diese Herausforderungen friih-
zeitig erkennen und damit angemessen umgehen zu kdnnen (Duchek, 2020). In dieser Disser-
tation wurde ein Schlaglicht auf die Effekte geworfen, die die Nutzung von SMCS in Unter-
nehmen dahingehend bietet, dass ein effektiverer Umgang mit Risiken stattfindet und Resili-
enzfahigkeiten aufgebaut werden. In den nachfolgenden Ausfiihrungen werden die Ergebnisse

nochmal zusammengefasst.

5.1 SMCS and Risko

Wurde das Verfolgen von Nachhaltigkeitszielen bis vor Kurzem noch als unternehmerische
Philanthropie betrachtet, ist es mittlerweile hdufig fester Bestandteil von Unternehmensstrate-
gien. Um diese strategische Positionierung auch in konkretes Handeln zu tiberfiihren, bedarf es
Steuerungsmechanismen, sogenannten SMCS (Gond et al., 2012). Wéhrend in der einschlagi-
gen Forschungsliteratur bereits ein fundiertes Wissen dazu besteht, dass SMCS einen positiven
Einfluss auf die Nachhaltigkeitsleistung und wirtschaftliche Leistung von Unternehmen haben
konnen (z.B. Lisi, 2015; Henri & Journeault, 2010), bestehen bislang keine Erkenntnisse dazu,
ob auch eine risikomindernde Wirkung erzielt werden kann. Diese Wissensliicke erscheint vor
dem Hintergrund, dass zahlreiche Unternehmen bereits Einfliisse durch den Klimawandel ver-
spiiren, eklatant. Eine jiingst durchgefiihrte Studie von Deloitte (2023) offenbart das Ausmal
der bereits wahrzunehmenden Auswirkungen. Befragt nach den dringlichsten Themen fiir ihre
Unternehmen stufen viele CxOs den Klimawandel als Top 3 Thema ein. Rund 61% von ihnen
gaben an, dass der Klimawandel in den nichsten drei Jahren einen groBen bis sehr grof3en Ein-
fluss auf die Strategie und die Abldufe ihres Unternehmens haben wird. Als Reaktion haben

sogar 75% ihre Investitionen in die Nachhaltigkeit bereits (deutlich) erhdht. Der Klimawandel
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scheint demnach ein omniprisentes Thema zu sein, denn 62% der Teilnehmer gaben an, dass
sie sich iiber den Klimawandel die ganze oder die meiste Zeit Gedanken machen. Fast alle
Befragten gaben an, dass ihre Unternehmen im letzten Jahr in irgendeiner Weise vom Klima-
wandel betroffen waren. Die Unternehmen splirten bereits einen breiten Druck zum Handeln
von Stakeholder-Gruppen wie Kunden, Mitarbeitern und der Gesellschaft. Auch der Staat
nimmt mafB3geblichen Einfluss, denn 65% der CxOs gaben an, dass das sich verdndernde regu-
latorische Umfeld ihre Organisation dazu veranlasst hat, ihre KlimamaBBnahmen im letzten Jahr

zu verstarken.

Insofern liefert Studie 1 dieser Dissertation in mehrfacher Hinsicht einen Beitrag zum Stand
der MCS Forschung im Allgemeinen und SMCS Forschung im Spezifischen. Zum einen wurde
das Risiko eines Unternehmens in quantitativ empirischen Studien bislang als Zielgrof3e der
Untersuchungen vollkommen ignoriert. Bisherige Forschungsbemiihungen zielen allein auf die
Nachhaltigkeitsleistung und wirtschaftliche Leistung als abhéngige GroBen ab (z.B. Lisi, 2015;
Henri & Journeault, 2010) oder haben einen qualitativ empirischen Ansatz gewihlt (z.B. Ar-
jalies & Mundy, 2013; Ditillo & Lisi, 2016). Dabei ist das Risiko eine zentrale GroBe des Wirt-
schaftens, denn jedes Unternehmen kann nur Renditen erzielen, wenn es Risiken bewusst ab-
wégt und eingeht. Zum anderen konnte durch die differenzierte Betrachtung von vier Katego-
rien von SMCS dezidiert herausgearbeitet werden, dass es Sustainability Operational Perfor-
mance Control Systems sind, die eine risikomindernde Wirkung haben. In der bisherigen For-
schung zu SMCS wurden oftmals nur einzelne Controls betrachtet oder sémtliche Arten von
SMCS in einem Konstrukt gebiindelt, sodass differenzierte Aussagen zur Wirkung der einzel-
nen Arten von SMCS gar nicht moglich waren (z.B. Wijethilake, 2017; Lisi, 2015). Wurde in
dieser Studie die Wirkung der SMCS auf Risiko betrachtet, so ist es iiberraschend, dass beide
Arten von Sustainability Boundary Control Systems (Strategic und Operational) keine Wirkung
entfalten konnten. Denn konzeptionelle Studien rdumten gerade dieser Art von (S)MCS eine

risikobegrenzende Wirkung ein (u.a. Simons, 1995; Gond et al., 2012).

Herkdmmliche Methoden, wie Formen der Operative Performance Controls, sind nicht in der
Lage, Hindernisse bei der Umsetzung von Nachhaltigkeitsentwicklung zu {iberwinden oder alle
drei Dimensionen gemdll TBL-Ansatz zu beriicksichtigen. Eine nachhaltige Entwicklung kann
daher nicht mit isolierten Steuerungsmechanismen durchgesetzt werden, sondern ein or-

chestriertes System von formellen und informellen Steuerungsmechanismen ist erforderlich,
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um Verwirrung und opportunistisches Verhalten zu vermeiden (Adams & Frost, 2008; Beb-
bington & Gray, 2001; Riccaboni & Leone, 2010). Die Wirksamkeit der SMCS mag zu Beginn
begrenzt sein, aber sie bietet die Mdglichkeit, organisatorisches Lernen zu fordern und die Mit-
arbeiter dazu zu bringen, kreative Losungen zu finden (Bartley et al., 2012; Pedersen & Neer-
gaard, 2008). In diesem Zusammenhang sollte der Fokus nicht auf einzelne SMCS gelegt wer-
den, sondern auf die Gestaltung eines abgestimmten Systems in dem sich die einzelnen Teile
gegenseitig verstirken (Ennen & Richter, 2010), insbesondere im Hinblick auf das Verhéltnis
von informellen und formellen Steuerungsmechanismen (z.B. Crutzen et al., 2013; Norris &

O'Dwyer, 2004).

Dariiber hinaus liefert die Studie durch die Entwicklung der Skalen zu den wesentlichen Kon-
strukten des Tessier & Otley (2012) Konzepts einen wichtigen Beitrag zum Forschungsstand.
Die Skalen erfiillten in zwei unterschiedlichen inhaltlichen Modellen und mit zwei unterschied-
lichen Datensétzen die Qualitétskriterien im Rahmen von PLS-SEM. Das Konzept nach Tessier
& Otley (2012) ist eine Weiterentwicklung des LoC-Konzepts nach Simons (1995) und wird
dementsprechend héufig zitiert. Letztgenanntes ist in der MCS-Forschung ein sehr weit ver-
breitetes Konzept, welches mehrfach auch in quantitativ empirischen Studien verwendet wurde.
Die Ausfiihrungen im LoC-Konzept erscheinen jedoch an mancher Stelle vage und mehrdeutig,
was Grund dafiir sein kann, dass auch die Ergebnisse empirischer Studien divers ausfallen,
manchmal gar widerspriichlich sind (Tessier & Otley, 2012). Daher erschien es fast {iberfallig,
dass mit dem Konzept diese Unklarheiten beseitigt werden und mit der vorliegenden Studie
auch eine entsprechende Operationalisierung der vier Arten von MCS vorliegt. Diese Entwick-
lung kann einen Schub fiir die Verwendung des weiterentwickelten Konzepts auch in quantita-
tiv empirischen Studien bedeuten. Gleichzeitig bietet die Studie eine Adaption der Skalen auf
Nachhaltigkeitsthemen, sodass die Verwendung im Bereich der Forschung zu SMCS mdglich
ist. Dariiber hinaus wurde der Nachhaltigkeitsbegriff in dieser Studie auf Basis des TBL-Ansatz
definiert, sodass wirtschaftliche, soziale und 6kologische Belange Berticksichtigung fanden. In
bisherigen quantitativ empirischen Studien wurde vielfach auf die 6kologische Komponente
der Nachhaltigkeit fokussiert und die Dimension des Sozialen auBler Acht gelassen (Owen,

2008).
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5.2 Strategie, SMCS und Resilienzfihigkeit

In der Forschung zu Resilienz bildet sich die Erkenntnis, dass Resilienz eine grundlegende or-
ganisatorische Féhigkeit ist, die es Unternehmen ermdglicht, Belastungen standzuhalten, kon-
tinuierlich zu innovieren und sich schnell an Verdnderungen anzupassen. Daher erscheint Resi-
lienz eine wichtige Quelle fiir nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu sein. Die Forderung von
Resilienzfahigkeiten sollte daher im Interesse eines jeden Unternehmens sein. Bislang ist das
Wissen dariiber, welche Mechanismen die Entwicklung von organisatorischer Resilienz for-
dern, sehr gering. Mit Studie 2 konnte insofern ein wichtiger Beitrag zur Resilienzforschung
erzielt werden, als dass eine ambidextre Unternehmensausrichtung wie auch die Implementie-
rung von SMCS als Forderer von Resilienzfahigkeit identifiziert werden konnten. Die Erkennt-
nisse sind insbesondere insofern eine Weiterentwicklung, als dass sie auf dem Konzept von
Duchek (2020) aufbauen, welches zwei wesentliche Pfeiler der Resilienzforschung miteinander
kombiniert. Zum einen wird Resilienz als Prozess betrachtet und in drei Phasen aufgeteilt. Ne-
ben dieser prozessualen Betrachtung werden den Phasen aber zusétzlich auch die entsprechend
erforderlichen Féhigkeiten zugeordnet. Es konnte gezeigt werden, dass eine ambidextre Unter-
nehmensausrichtung sowohl fiir die Antizipations- als auch die Bewiéltigungsphase einen posi-
tiven Einfluss auf die Fahigkeiten hat. Neben diesem direkten Effekt kann zudem der Einsatz
von SMCS als mediierende GroBe identifiziert werden. Diese Wirkung entfalten den Ergebnis-
sen von Studie 2 nach jedoch nicht alle Arten von SMCS, sondern nur die Sustainability Per-
formance Control Systems. Sustainability Boundary Control Systems dagegen haben keinen
Einfluss auf die beiden Resilienzphasen. Damit gibt Studie 2 Antworten auf die Forderungen
in vorherigen Studien, dass die Treiber von Resilienzfdhigkeiten weitergehend identifiziert und

thre Wirkungsweise besser verstanden werden miissen (u.a. Duchek, 2020).

5.3 Implikationen fiir die Praxis

Die in der Dissertation erzielten Ergebnisse sind auch fiir die Unternehmenspraxis von Rele-
vanz. Wenn eine Strategie in konkretes Handeln tibersetzt werden soll, bedarf es Steuerungs-
systeme, um fiir Mitarbeiter die erforderliche Transparenz iiber die erwiinschten Handlungen
herzustellen. Dariiber hinaus helfen sie die Kongruenz zwischen operativen Zielen und dem

strategischen Leitbild sicherzustellen. Durch die Steuerungssysteme wird den Mitarbeitern ein
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Rahmen gegeben, in dem sie handeln konnen. Gleichzeitig ist es wichtig, Initiativen zu kanali-
sieren. In der bereits oben zitierten Studie von Deloitte (2003) gaben rund die Hilfte der CxOs
an, dass der Aktivismus der Mitarbeiter in Klimafragen ihre Organisationen dazu veranlasst
hat, ihre Nachhaltigkeitsmallnahmen zu verstdrkten. Angesichts begrenzter Ressourcen stellt
sich jedoch die Frage, ob es sdmtlicher Arten von SMCS bedarf oder eine Priorisierung mdglich
ist. Wichtig ist jedoch den Grad der Integration mit bestehenden MCS zu kliren (Gond et al.,
2012), denn andernfalls laufen Unternehmen Gefahr zwar SMCS implementiert zu haben, diese
aber nur eine Randerscheinung im Unternehmensalltag darstellen und nicht auf das Verhalten

der Mitarbeiter wirken (Ditillo & Lisi, 2016).

Aus den Ergebnissen von Studie 2 konnen Praxisvertreter Implikationen zur Steigerung von
Resilienzfahigkeiten ableiten. Unternehmen kdnnen durch die Wahl der Strategie Einfluss auf
ithre Resilienzfahigkeiten nehmen. Bestehen bislang Zweifel daran, ob Unternehmen dauerhaft
sowohl Exploitation als auch Exploration verfolgen kdnnen, so hat dieser Ansatz zumindest
einen deutlichen positiven Effekt auf die Fahigkeiten, Zeiten unerwarteter Ereignisse zu tiber-
stehen. Dariiber hinaus kénnen Entscheidungstrdger durch die Implementierung der richtigen

SMCS den Effekt weiter steigern.

5.4 Limitationen und weitere Forschungsmoglichkeiten

Was die Grenzen dieser Studie betrifft, so unterliegt das Forschungsdesign den tiblichen Limi-
tationen von Querschnittsstudien und der Datenerhebung mittels Umfragen. So ist die Untersu-
chung durch unsere Stichprobe begrenzt. Zwar wurde keine Antwortverzerrung in der Stich-
probe festgestellt. Dennoch sollte eine Verallgemeinerung der Ergebnisse auf eine breitere Po-
pulation mit Vorsicht vorgenommen werden. Dartiber hinaus ermdglicht die Verwendung einer
Umfrage die Wahrnehmungen der Experten fiir Nachhaltigkeit in Unternehmen zu erfassen.
Umfragen konnen jedoch Verzerrungen enthalten und die Ergebnisse sollten unter Berticksich-
tigung dieses Umstandes interpretiert werden. Zudem erfiillten zwar die neu entwickelten Ska-
len alle Qualitdtsanforderungen, aber es handelt sich eben um die erstmalige Anwendung. In-

sofern bedarf es der Anwendung in weiteren Studien zwecks weitergehender Validierung.

Die Studien und Ergebnisse dieser Dissertation erdffnen zugleich Mdoglichkeiten fiir weitere

Forschung. Zum einen bedarf es weiterer Validierung der Skalen zu den vier Arten von SMCS
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nach Tessier & Otley (2012). Zwar konnten die entwickelten Skalen in zwei Studien mit unter-
schiedlichen Datensétzen angewendet werden und haben alle Qualititskriterien bei der Nutzung
von Strukturgleichungsmodellen erfiillt. Dennoch erscheint es ratsam, dass liber die Anwen-
dung im Kontext anderer Forschungsfragen oder Rahmenbedingungen eine Verfeinerung und
Validierung des Messinstruments erfolgt. Zum anderen erscheint es wertvoll, dass weitere Kon-
strukte aus dem Konzept nach Tessier & Otley (2012) operationalisiert werden. In erster Linie
sollten dabei die Ausfithrungen zur Art der Nutzung von MCS im Vordergrund stehen. Die
Auspragungen der interaktiven beziehungsweise diagnostischen Nutzung haben einen wichti-
gen Stellenwert in der Forschung zu MCS und SMCS (siehe z.B. Bisbe & Otley, 2004; Lopez-
Valeiras et al., 2015; Alt et al., 2015). Mit der erweiterten Operationalisierung der Konzeptin-
halte konnten dann weitere quantitativ empirische Studien angeregt werden, die beispielsweise
eine etwaig moderierende Wirkung auf die Effekte der in dieser Dissertation untersuchten
SMCS analysieren konnten. Dariiber hinaus beschreibt schon Henri (2006, S. 537), dass ,,diag-
nostic and interactive uses create a dynamic tension®, also durch die gemeinsame Anwendung
beider Nutzungsarten besondere Effekte entstehen kdnnen. Des Weiteren erscheint es wertvoll,
wenn ein Perspektivenwechsel eingenommen und die SMCS auch aus der Sicht der gesteuerten
Mitarbeiter betrachtet werden. Auch diese Ebene beriicksichtigen Tessier & Otley (2012) ex-
plizit in threm Konzept. Die Operationalisierung dieser Konstrukte zur Wahrnehmung von

MCS wiirde die Mdglichkeiten zur Erforschung von MCS nochmals deutlich erweitern.

In Anlehnung an Studie 2 ergeben sich ebenso weitere Moglichkeiten zur Erforschung von
Resilienzfahigkeiten. So legte die aktuelle Studie einen Fokus auf Resilienz auf Unternehmens-
level. Ebenso konnten Untersuchungen durchgefiihrt werden, die auf die Resilienz anderer or-
ganisatorischer Einheiten fokussieren, beispielsweise Teams. Durch die Arbeit in Teams kon-
nen ganz besondere Dynamiken entstehen und gleichermaflen kénnen die SMCS bei Teams
ganz andere Wirkungen hervorrufen als auf Unternehmensebene. Dariiber hinaus fokussierte
die aktuelle Studie auf die Unternehmensstrategie als Einflussgrofle im Sinne der Kontingenz-
theorie. Ebenso konnte das Studiendesign mit anderen Kontextfaktoren wie unterschiedlichen
Organisationsstrukturen oder im Rahmen unterschiedlicher kultureller Kontexte durchgefiihrt
werden. Denn ein und dasselbe MCS kann je nach kulturellem Kontext andere Reaktionen her-
vorrufen. Auch die Wahrnehmung des MCS durch die Mitarbeiter kann unterschiedlich ausfal-
len (Chenhall, 2003). Vom kulturellen Kontext kann ebenso das Verstdndnis von Nachhaltig-

keit abhéngen. Somit wéren im Fall von SMCS gleich zwei GroBlen beeinflusst. Die bisherige
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Forschung konnte bereits aufzeigen, dass je nachdem, ob eine dezentral oder zentral ausgerich-
tete Organisationsstruktur vorliegt, andere MCS betont werden. Mit der Organisationsstruktur
sind Fragen der erforderlichen Flexibilitdt oder der gewiinschten Richtung von Informations-
fliissen und Ideengenerierung (top-down vs. bottom-up) verkniipft, welche durch den Einsatz
von MCS gefordert oder auch behindert werden konnen. Zudem wére es wertvoll andere Stra-
tegietypen zu untersuchen. Fiir eine ambidextre Unternehmensausrichtung konnte eine mediie-
rende Wirkung festgestellt werden. Fraglich ist, ob dieser Effekt bei anderen Auspriagungen

ebenfalls nachweisbar ist.
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