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Abstract:

Im vorliegenden Artikel werden die wichtigsten Ergebnisse einer Umfrage zum Thema Anforderungen an
Agenturen im Hinblick auf die Integrierte Kommunikation prisentiert und auf ihre Implikationen fiir die Praxis
hin kritisch diskutiert. Befragt wurden Kommunikationsabteilungsleiter der 500 umsatzstéirksten Unternehmen in
Osterreich.

Die Ergebnisse zeigen, dass mehr als 80 Prozent der teilnehmenden Unternehmen eine Integration in der
Kommunikation des Unternehmens vornehmen. Dabei wird der Grofiteil der Kommunikationsinstrumente in den
Abstimmungsprozess eingebunden. Ferner zeigt die Untersuchung sehr deutlich, dass die Fiihrungsinitiative im
Hinblick auf die Integrierte Kommunikation auf Seiten des Unternehmens und weniger auf Agenturseite liegt.
Aus der Durchfithrung einer Strukturgleichungsanalyse resultiert die Erkenntnis, dass zwar generell hohe
Anforderungen an Agenturen im Rahmen der Umsetzung integrierter Kommunikationsmalnahmen gestellt
werden, sich aber bei Betrachtung der tatséchlichen Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Agenturen nur
wenige Anforderungen als signifikant fiir die Umsetzung einer Integrierten Kommunikation erweisen
(Generalistenwissen, Umsetzungsschnelligkeit, Einbeziehung der internen Kommunikation, Wissensaneignung

iiber die Integrierte Kommunikation).

Keywords: Kommunikationsagenturen, Integrierte = Kommunikation, Kommunikationsfachabteilungen,

Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Agenturen, Strukturgleichungsanalyse



1. Einleitung

Verdnderungen auf den Kommunikations- und Medienmérkten, zunehmend flexibles Zielgruppenverhalten
sowie steigender Kostendruck haben in den letzten Jahren bei einer Vielzahl von Unternehmen zu der Einsicht
gefiihrt, dass nur durch eine konsequente Abstimmung von Kommunikationsinstrumenten eine kommunikations!
politische Profilierung zu erreichen ist (vgl. hierzu auch Bruhn 2009a, S. 1ff.). Dieses Bestreben stellt auch neue
Anforderungen an kooperierende Kommunikationsagenturen, die als Dienstleister bei der Entwicklung
integrierter Kommunikationsprogramme mitwirken.

Obwohl die Relevanz Integrierter Kommunikation als strategischer Wettbewerbsfaktor von Unternehmen wie
Agenturen weitgehend anerkannt wird, ist deren kooperative Umsetzung oftmals mit Schwierigkeiten verbunden
(Caywood et al. 1991; Davidson und Ewing 1997; Schultz und Kitchen 1997, S. 15; Kitchen und Schultz 1999,
S. 30; Low 2000, S. 36; Kirchner 2001, S. 260). Damit riicken Fragen hinsichtlich der Leistungsfiahigkeit von
Agenturen im Hinblick auf die Integrierte Kommunikation und der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und
Agenturen in den Mittelpunkt des Interesses.

Im vorliegenden Artikel werden die wichtigsten Ergebnisse einer Umfrage unter Kommunikations/]
abteilungsleitern (Marketing, Werbung, Corporate Communications, PR u.d.) der 500 umsatzstirksten
Unternehmen in Osterreich zu diesem Thema priisentiert und auf ihre Implikationen fiir die Praxis hin kritisch
diskutiert.

Der Artikel gliedert sich in fiinf Teile: In Kapitel 2 werden die Grundlagen der Integrierten Kommunikation
entlang ihrer heutigen Relevanz diskutiert (2.1). Zudem wird auf den Begriff und auf die Formen der Integrierten
Kommunikation eingegangen (2.2). In Kapitel 3 werden die Grundlagen der Agenturzusammenarbeit néher
beleuchtet, wobei analog zu Kapitel 2 zundchst der Fokus auf der Bedeutung von Agenturen in der
Zusammenarbeit mit Unternehmen liegt (3.1) und sodann eine Konzeptualisierung dieser Beziehung als
klassisches Dienstleistungsverhdltnis (3.2) vorgenommen wird. Kapitel 4 legt nach einer Skizzierung der
leitenden Forschungsfragen die Entwicklung des Untersuchungsmodells und der Hypothesen dar (4.1).
Anschliefend widmet sich der Artikel der Fragebogenkonzeption und Datenerhebung (4.2) sowie der
Datenauswertung (4.3). In Kapitel 5 werden die wichtigsten Ergebnisse der deskriptiven Datenauswertung nach
Strukturdaten aus Unternehmen und Agenturen (5.1) und die Priifung des Untersuchungsmodells sowie der
Hypothesen (5.2) vorgestellt. SchlieBlich erfolgt in Kapitel 6 die Interpretation der Ergebnisse (6.1). Dariiber
hinaus werden Praxisimplikationen fiir Agenturen (6.2) entwickelt. Der Artikel schlieft mit einer kritischen
Wiirdigung der Untersuchungsergebnisse (6.3).

2. Grundlagen zur Integrierten Kommunikation

2.1 Relevanz der Integrierten Kommunikation

Die Bedeutung und Notwendigkeit der Integrierten Kommunikation ist seit langem weitgehend erkannt. Bereits
seit Beginn der 1970er Jahre wird die Integration von Kommunikationsmafinahmen als bedeutsame Aufgabe fiir
die Kommunikationspolitik formuliert. Diese Aufgabenstellung hat seither in ihrer Komplexitdt nicht
abgenommen, sondern ist im Gegenteil vor zunechmende Probleme gestellt. Nach Jahrzehnten einer relativ
stabilen Situation der Kommunikationspolitik sieht sich die Unternehmens-und Marketingkommunikation heute
mit einer Vielzahl erschwerter Kommunikationsbedingungen konfrontiert. Dies &uflert sich konkret in einem
erhohten Wettbewerbsdruck, der Dynamik der Medienmérkte, Marktturbulenzen, der Internationalisierung, der
Technologie- und Okologiedynamik u.a.m. Die verschirften Kommunikationsbedingungen stehen zudem einer
zunehmenden Kommunikationsvielfalt in Unternehmen gegeniiber. Gleichzeitig stellen die Anspruchsgruppen —
allen voran die Kunden — immer neue Anforderungen an Unternehmen, artikulieren individuelle

Kommunikationsbediirfnisse und erwarten dialogorientierte Kommunikationsangebote. Die Folge dieser
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Entwicklungen ist eine zunehmende Differenzierung in der Kommunikation von Unternehmen, die bei einer

mangelhaften Steuerung zu Kommunikationsdefiziten fiihrt (Bruhn 2009a, S. 1ff.).

Zur Vermeidung sowie Aufhebung von Kommunikationsdefiziten wird verstiarkt die Forderung nach einer

,integrierten” Kommunikation von Unternehmen gestellt. Damit verbunden ist die Uberlegung, dass durch eine

intensivere Koordination innerhalb der gesamten Kommunikation die Darstellung des Unternehmens bzw. eines

anderen Bezugsobjektes der Kommunikation bei den Kunden, dem Handel, der Offentlichkeit und den

Mitarbeitenden effektiver und effizienter gestaltet wird. Die Notwendigkeit zur Integrierten Kommunikation ist

umso grofer, je vielfdltiger die zum Einsatz kommenden Kommunikationsinstrumente sind, je mehr Personen

bzw. Abteilungen am Kommunikationsprozess beteiligt werden und je hiufiger damit verbundene Kommunikal
tionsdefizite auftreten (vgl. hierzu ausfiihrlich Bruhn 2009a, S. Iff., 16ff.).

2.2 Begriff und Formen der Integrierten Kommunikation

Bislang haben sich weder Wissenschaft noch Praxis auf eine eindeutige Definition des Konzepts der Integrierten
Kommunikation einigen kdnnen (Kerr et al. 2008; Kliatchko 2008). Dieser fehlende definitorische Konsens
provoziert wiederkehrend Diskussionen iiber die Bedeutung des Konzeptes (vgl. z.B. Kitchen und Schultz 1999;
Cornelissen und Lock 2000; Low 2000; Duncan und Mulhern 2004), da letztlich sowohl die Entwicklung einer
Theorie als auch die Messbarmachung des Erfolgs einer Integrierten Kommunikation einer eindeutigen
Definition bediirfen. Allerdings ist zu erwarten, dass mit fortschreitender Umsetzung integrierter
Kommunikationskonzepte und den dabei erzielten Lernerfolgen in der Praxis auch eine breitere Basis fiir eine
konsistente Definition geschaffen wird (Schultz und Kitchen 2000). In diesem Artikel wird mit folgender
Definition der Integrierten Kommunikation gearbeitet:

,.Integrierte Kommunikation ist ein strategischer und operativer Prozess der Analyse, Planung,
Organisation, Durchfihrung und Kontrolle, der darauf ausgerichtet ist, aus den differenzierten
Quellen der internen und externen Kommunikation von Unternehmen eine Einheit herzustellen, um
ein fur die Zielgruppen der Kommunikation konsistentes Erscheinungsbild des Unternehmens bzw.
eines Bezugsobjektes der Kommunikation zu vermitteln.** (Bruhn 2009a, S. 22)

Im Rahmen des Konzepts der Integrierten Kommunikation wird zwischen drei verschiedenen Formen der
Integration differenziert. Diese sind die inhaltliche Integration, die formale Integration und die zeitliche

Integration.

Die inhaltliche Integration der Kommunikation umfasst sdmtliche Aktivititen, die die Kommunikations[
instrumente und -mittel thematisch durch Verbindungslinien miteinander abstimmen und damit im Hinblick auf
die zentralen Kommunikationsziele ein einheitliches Erscheinungsbild vermitteln. Als Verbindungslinien kénnen
bei der inhaltlichen Integration einheitliche Slogans, Kernbotschaften, Kernargumente, Schliisselbilder,
Verbindungen visueller Bilder mit akustischen Signalen u.a. genutzt werden (vgl. hierzu ausfiihrlich Bruhn
2009a, S. 80ft.).

Die formale Integration wiederum strebt die gestalterische Vereinheitlichung unterschiedlicher
Kommunikationsinstrumente und -mittel im Sinne hoherer Wiedererkennung und Lernerfolge beim Rezipienten
an. Im Vergleich zur inhaltlichen Integration ist dies leichter zu realisieren und in den meisten Unternehmen —
wenn auch mit unterschiedlichem Verbindlichkeitsgrad — vorzufinden. Folglich wird die formale Integration der
Kommunikation von Unternehmen stirker vorgenommen als die inhaltliche Integration. Als
Gestaltungsprinzipien kommen beispielsweise die Verwendung einheitlicher Unternechmens- sowie Marken(]
zeichen oder Logos nach vorgegebenen formalen Richtlinien (insbesondere Schrifttyp, GroBle, Farbe) in Frage
(vgl. hierzu ausfiihrlich Bruhn 2009a, S. 831f.).



Die zeitliche Integration bezieht sich auf eine kurz- bis mittelfristige zeitliche Abstimmung unterschiedlicher
Kommunikationsmafinahmen. Die zeitliche Integration der Kommunikation umfasst simtliche Aktivititen, die
den Einsatz der Kommunikationsinstrumente und -mittel innerhalb sowie zwischen verschiedenen
Planungsperioden aufeinander abstimmen und damit im Hinblick auf die zentralen Kommunikationsziele die

Wahrnehmung eines einheitlichen Erscheinungsbildes verstérken (vgl. hierzu ausfiihrlich Bruhn 2009a, S. 86ft.).

3. Grundlagen zur Agenturzusammenarbeit

3.1 Relevanz von Agenturen in der Zusammenarbeit mit Unternehmen

Die Entwicklung und Umsetzung von Kommunikationsstrategien, sei es fiir die Mediawerbung, Public
Relations, Sponsoring oder den gesamten Kommunikationsmix, erfolgt selten in einem Alleingang
kommunikationstreibender Unternehmen, sondern regelmiBig in Zusammenarbeit mit Kommunikations!
agenturen. Sie fungieren fir die Unternehmen als externe Dienstleister und konnen sowohl mit Planungs-,
Umsetzungs- als auch Kontrollaufgaben innerhalb des Kommunikationsmanagements beauftragt werden (Wells
et al. 2000, S. 12; Belch und Belch 2001, S. 79; Pepels 2001, S. 853; Bruhn 2009d, S. 501).

Die Einbindung einer Kommunikationsagentur ist dabei in aller Regel mit der Erwartung verbunden, dass diese
in der Lage ist, einzelne kommunikative Mafinahmen, im Extremfall sogar eine komplette Kommunikations!
kampagne, effektiver und effizienter zu gestalten als dies durch das Unternehmen zu leisten wire. Dabei liegt die
Stirke des Aktionstragers ,,Kommunikationsagentur* vorrangig in seinen ,kommunikativen Ressourcen®, d.h.
den kreativen Experten und Kommunikationsspezialisten sowie dem strategischen und fachlichen Wissen in
Bezug auf die Kommunikationsplanung, die Besonderheiten einzelner Kommunikationsinstrumente sowie die
Kommunikations- und Medienmirkte. Weil Kommunikationsagenturen nicht in das Tagesgeschift des
Managements eingebunden sind, erhoffen Unternehmen sich dariiber hinaus eine Offnung fiir neue Denkweisen,
mehr Kreativitdt und ungewdhnliche, innovative Kommunikationslgsungen. Insbesondere Unternehmen, die
iiber ein hohes Kommunikationsbudget verfiigen und die eigenstindige Entwicklung einer Kommunikations!]
kampagne aufgrund mangelnder Erfahrung und eingeschrinktem Know-how auf Seite des priméir
betriebswirtschaftlich ausgebildeten Managements als zu risikoreich ansehen, vertrauen héufig auf die
Unterstiitzung durch eine externe Agentur (Bruhn und Ahlers 2007, S. 405).

Obgleich die agenturseitige Unterstiitzung der Kommunikationsarbeit von Unternehmen in Bezug auf einzelne
Kommunikationsmafinahmen und -mittel anerkannt ist, so gilt dies nicht hinsichtlich der Unterstiitzung im
Rahmen der Planung und Umsetzung der Integrierten Kommunikation. Eine Vielzahl empirischer
Untersuchungen weist z.B. darauf hin, dass Unternehmen ihren Agenturen nur wenig Verantwortung im Rahmen
der Integrierten Kommunikation zusprechen. Eine diesbeziigliche Befragung in Deutschland zeigt etwa, dass ein
GroBteil der Unternehmen es bevorzugt, Fithrung und Organisation bei sich selbst zu konzentrieren, wihrend die
Agenturen hierzu eine entgegensetzte Einstellung vertreten (Heller et al. 2000, S. 8; vgl. dhnliche Resultate bei
Fawcett 1993). Auch Unternechmens- und Agenturbefragungen in den USA und Australien zeigen, dass
Unternehmen die Verantwortung fiir strategische Planung und Fiithrung der Integrierten Kommunikation selten
aus der Hand geben, da sie bei einem anderen Vorgehen negative Konsequenzen fiir die Integrationsarbeit
befiirchten (Caywood et al.1991; Davidson und Ewing 1997; Schultz und Kitchen 1997, S. 15; Kitchen und
Schultz 1999, S. 30; Low 2000, S. 36; Kirchner 2001, S. 260). Agenturen werden bei diesen Unternechmen
primdr zur Erfiillung taktischer Aufgaben herangezogen, beispielsweise zur kreativen Umsetzung von
Botschaftsinhalten.

Die verbreitete Zuriickhaltung, Agenturen intensiver in die Integrationsarbeit einzubeziehen, ldsst zwei

Vermutungen zu: Erstens ist zu mutmalen, dass Unternehmen ihren Agenturen nicht zutrauen, {iber genligend
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Kompetenz fiir die Integrationsarbeit zu verfiigen. Zweitens stellt sich die Frage, ob Unternehmen es iiberhaupt
anstreben, die derzeitigen Verantwortungsbereiche ihrer Agenturen auszuweiten und ihnen mehr Einfluss auf die
Kommunikationsstrategie zu iibertragen. Eine Vielzahl von Unternehmen zieht es unter Umstinden vor, die
strategische Verantwortung nicht abzugeben bzw. mit den Agenturen zu teilen, um sich nicht in Abhéngigkeit zu
begeben. Sie iibernehmen die Entwicklung sowie Koordination von Kommunikationsmafinahmen vorzugsweise
selbst und beauftragen je nach Bedarf unterschiedliche Agenturen mit der taktischen Umsetzung einzelner
MalBnahmen.

Die unterschiedlichen, zum Teil kontrdren Vorstellungen bezliglich der Verantwortungsaufteilung zwischen
Unternehmen und Agenturen werden von beiden Seiten als eine der wesentlichen Barrieren einer integrierten
Kommunikationsarbeit betrachtet (Eagle und Kitchen 2000, S. 675). Die Integrierte Kommunikation erfordert
demnach offensichtlich nicht nur von den Unternechmen ein Uberdenken etablierter Strukturen, sondern
gleichfalls die Uberpriifung der Beziehung zwischen Unternehmen und Agenturen sowie der Rolle und
Organisation der Agenturen im Kontext der Integrierten Kommunikation (Beard 1996, S. 208; Gronstedt 1996,
S. 201; Eagle und Kitchen 2000, S. 669f.; Weber und Rosger 2002, S. 28ff.).

3.2 Zusammenarbeit mit Agenturen als Dienstleistungsverhaltnis

Um die offensichtlich problematische Rollenverteilung und Beziehung zwischen Unternehmen und Agentur
tiefer gehend beleuchten zu konnen, wird in dieser Studie auf ausgewéhlte Ansétze des Dienstleistungs- und
Beziehungsmarketing Bezug genommen (vgl. zu weiteren Ansétzen ausfithrlich Walter 2007, S. 133ff.). Dabei
wird der Grundiiberlegung gefolgt, dass die Planung und Implementierung Integrierter Kommunikation durch
Agenturen im Auftrag von Unternechmen eine klassische Dienstleistung darstellt. So koénnen die fiinf
konstitutiven Merkmale von Dienstleistungen — Intangibilitit, Nicht-Lagerbarkeit, Integration des externen
Faktors, das wahrgenommene Kaufrisiko und die Individualitdt — auch in der Integrationsarbeit von Agenturen
fiir Unternehmen identifiziert werden (vgl. zu den Merkmalen von Dienstleistungen Zeithaml et al., S. 33). Aus
diesen vorliegenden Merkmalen ergibt sich, dass die erbrachten Dienstleistungen von Agenturen im Sinne der
Informations6konomie vor allem Vertrauens- und Erfahrungseigenschaften und weniger Sucheigenschaften
aufweisen (vgl. hierzu allgemein Nelson 1970; Darby und Karni 1973). Mit diesem Sachverhalt einher geht die
besondere Bedeutung der Dienstleistungsqualitat. Im Falle der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und
Agenturen ist unter der Qualitdt der Dienstleistung der Beitrag der Agenturen im Rahmen der Integrationsarbeit
von Unternehmen zu verstehen.

Fir die Messung der Dienstleistungsqualitit der Agenturen wurde der SERVQUAL-Ansatz (Service Quality)
herangezogen, der aus Kundensicht fiinf Dimensionen der Dienstleistungsqualitidt identifiziert hat (Parasuraman
et al. 1986, 1988; Zeithaml et al. 1992): (1) Annehmlichkeit des lokalen sowie personellen Umfeldes, (2)
Zuverlassigkeit in der Ausfiihrung, (3) Reaktionsfdhigkeit auf Verdnderungen und Kundenwiinsche, (4)
Leistungskompetenz im Sinne von Wissen, Engagement und Vertrauenswiirdigkeit, sowie (5) situatives und
individuelles Einfiihlungsvermégen. In modifizierter Form finden sich diese Dimensionen auch im Messmodell
dieser Studie wieder (vgl. Abschnitt 4.1).

Im Rahmen der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Agenturen stehen die beiden Akteure zudem in
einer Beziehung zueinander. Folglich sind auch Erkenntnisse des Relationship Marketing fiir den vorliegenden
Kontext von Bedeutung. Das Aufkommen des Relationship Marketing begriindet sich in der Abkehr von einem
rein transaktionsorientierten Marketing. Wéhrend der Zweck eines transaktionsorientierten Marketing
iiberwiegend in der Anbahnung einzelner Transaktionen mit dem Kunden liegt, befasst sich das Relationship
Marketing mit der Aufbau und der Steuerung langfristiger Kundenbeziehungen. Dabei lassen sich zwei
Ausgestaltungsformen des Relationship Marketing differenzieren (Bruhn 2009c, S. 9ff.):
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= Das Relationship Marketing im engeren Sinne betrifft ausschlielich Kundenbeziehungen.
« Das Relationship Marketing im weiteren Sinne betrifft die Beziehungen des Unternehmens zu siamtlichen
Anspruchsgruppen.

Grundsétzlich sind beide Ausgestaltungsformen des Relationship Marketing fiir die Zusammenarbeit zwischen
Unternehmen und Agenturen relevant. Im vorliegenden Artikel liegt das Augenmerk jedoch auf dem engeren
Begriffsverstindnis des Relationship Marketing, da nur die Dienstleister(=Agentur)-Kunde(=Unternehmen)[]
Beziehung betrachtet wird. Anwendung findet das Beziehungsmarketing im vorliegenden Artikel, indem eine
Betrachtung der Beziehung aus Kundensicht, d.h. aus Sicht des Unternehmens, vorgenommen wird. Wie an
anderer Stelle noch ersichtlich wird, werden Aspekte der Beziehungsbeurteilung im Rahmen der Integrations(’

arbeit von Agenturen einer ndheren Betrachtung unterzogen.

4, Empirische Untersuchung

4.1 Generierung von Forschungsfragen und Entwicklung des Untersuchungsmodells

Die vorliegende Studie beleuchtet die Dienstleistungsbeziehung zwischen Unternehmen und Agenturen im
Rahmen der Integrierten Kommunikation aus Sicht der Unternehmen. Dabei waren die beiden folgenden
Fragestellungen forschungsleitend:

(1)  Welche Rolle nehmen externe Agenturen in der Integrierten Kommunikation fihrender dsterreichischer
GroBunternehmen aus Sicht der Kommunikationsabteilungsleiter ein?

(2)  Welche konkreten Anforderungen werden dabei an Agenturen in Bezug auf Leistung, Zusammenarbeit
und Umsetzung im Rahmen der Integrierten Kommunikation gestellt?

Um die Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch Agenturen aus Unternehmenssicht sowie deren
Treiber zu ermitteln, werden nicht direkt beobachtbare Variablen, so genannte hypothetische Konstrukte,
betrachtet. Durch Interviews mit Experten aus Unternehmen, fiir die Agenturen im Rahmen der
Integrationsarbeit zustindig sind, galt es daher zunéchst, die Modellkonstrukte, die als Treiber der Umsetzung
der Integrierten Kommunikation durch die Agenturen im Modell Eingang finden, sowie die dazugehdrigen

Messindikatoren zu identifizieren.

Im Rahmen der Interviews wurden zum einen die Anforderungen an die Leistungsfdhigkeit der Agenturen
genannt. Hierbei erfolgte eine Unterscheidung nach inhaltlichen und personellen Anforderungen an die
Leistungsfahigkeit. Erstere beziehen sich auf die Féhigkeiten der Agentur, das Unternehmen im Rahmen der
Integrationsarbeit zu unterstiitzen und umfassen z.B. Indikatoren wie strategische bzw. operative Féahigkeiten
hinsichtlich Integrierter Kommunikation. Die personellen Anforderungen beinhalten Merkmale wie die
Bereitschaft der Mitarbeitenden der Agentur, sich im Sinne der Integrierten Kommunikation zu engagieren oder
sich Wissen iiber die Integrierte Kommunikation anzueignen. Als ebenso wichtig wurden zum anderen
Anforderungen an die Zusammenarbeit angesehen. Diese wurden nach inhaltlichen, organisatorischen und
personellen Anforderungen — differenziert. Im Gegensatz zu den Konstrukten der Leistungsfahigkeit, die auf
leistungsbezogene Aspekte rekurrieren, beziehen sich die Konstrukte zur Zusammenarbeit mit Agenturen auf die
Interaktion zwischen Unternehmen und Agentur. Diese flinf identifizierten Anforderungen wurden als

Konstrukte in das Untersuchungsmodell integriert.

In Bezug auf die Anforderungskonstrukte erfolgte in Anlehnung an die fiinf SERVQUAL-Dimensionen eine
Zuordnung der in den Interviews wiederkehrend genannten Indikatoren. Aus zwei Griinden wurde jedoch einer
exakt zu SERVQUAL analogen Konzeptualisierung verzichtet. Zum einen konnten in den Interviews
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Anforderungskonstrukte identifiziert werden, zu denen inhaltlich Items subsumiert wurden, die nach
SERVQUAL verschiedenen Dimensionen zugeordnet werden. Zum anderen ist die Konzeptualisierung nach
SERVQUAL ohnehin einer der Kritikpunkte des Ansatzes, da sich in empirischen Anwendungen Probleme in
Bezug auf die Abgrenzung der Dimensionen voneinander ergaben (Dabholkar/Thorpe/Reitz 1996).

Zur Messbarmachung des effektiven Umsetzungsheitrags der Agenturen zur Integrierten Kommunikation
wurden mit Riickgriff auf die Differenzierung der Formen der Integrierten Kommunikation (sieche Abschnitt 2.2)
ein dreidimensionales Konstrukt — bestehend aus den Dimensionen inhaltliche, formale und zeitliche Integration
sowie insgesamt sieben Erhebungsindikatoren — konstruiert. AbschlieBend erfolgte die Uberpriifung simtlicher
identifizierten Konstrukte und Indikatoren auf Vollstandigkeit, Redundanz und Verstindlichkeit durch weitere

Mitarbeitende aus dem Kommunikationsbereich von Unternehmen.

Auf Basis dieser explorativen Vorerhebung wurde ein Kausalmodell erstellt. Dieses Modell untersucht konkret,
ob bzw. wie stark die Erflillung inhaltlicher, personeller sowie organisatorischer Anforderungen an die
Leistungsfahigkeit der Agenturen sowie an die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Agenturen Einfluss

auf die Umsetzung der Integrierten Kommunikation in Unternehmen nimmt (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1: Konzeptualisiertes Untersuchungsmodell (Bruhn 2009b, S. 34)
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der Agenturzn

‘ Legende: +/- pos./neg. Zusammenhang ‘

Zusammenarbeit

Konkret ergeben sich daraus fiir die Untersuchung folgende Einzelhypothesen (vgl. Tabelle 1):



Tabelle 1: Darstellung der Hypothesen (Bruhn 2009b, S. 26f.)

Hypothesen

Hia

Je mehr die Agentur die inhaltlichen Anforderungen an die Leistungsféhigkeit erfiillt,
desto starker erfolgt die inhaltliche Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch
den Einsatz der Agentur.

Je mehr die Agentur die inhaltlichen Anforderungen an die Leistungsféhigkeit erfiillt,
desto stirker erfolgt die formale Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch den
Einsatz der Agentur.

ch

Je mehr die Agentur die inhaltlichen Anforderungen an die Leistungsféhigkeit erfiillt,
desto stirker erfolgt die zeitliche Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch den
Einsatz der Agentur.

H2a

Je mehr die Agentur die personellen Anforderungen an die Leistungsfahigkeit erfiillt,
desto starker erfolgt die inhaltliche Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch
den Einsatz der Agentur.

Je mehr die Agentur die personellen Anforderungen an die Leistungsfahigkeit erfiillt,
desto stérker erfolgt die formale Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch den
Einsatz der Agentur.

H2c

Je mehr die Agentur die personellen Anforderungen an die Leistungsfahigkeit erfiillt,
desto stirker erfolgt die zeitliche Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch den
Einsatz der Agentur.

H3a

Je mehr die Agentur die inhaltlichen Anforderungen an die Zusammenarbeit erfiillt,
desto starker erfolgt die inhaltliche Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch
den Einsatz der Agentur.

Je mehr die Agentur die inhaltlichen Anforderungen an die Zusammenarbeit erfiillt,
desto stirker erfolgt die formale Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch den
Einsatz der Agentur.

H3c

Je mehr die Agentur die inhaltlichen Anforderungen an die Zusammenarbeit erfiillt,
desto stirker erfolgt die zeitliche Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch den
Einsatz der Agentur.

H4a

Je mehr die Agentur die organisatorischen Anforderungen an die Zusammenarbeit
erfiillt, desto stirker erfolgt die inhaltliche Umsetzung der Integrierten Kommunikation
durch den Einsatz der Agentur.

Je mehr die Agentur die organisatorischen Anforderungen an die Zusammenarbeit
erfiillt, desto stirker erfolgt die formale Umsetzung der Integrierten Kommunikation
durch den Einsatz der Agentur.

H4c

Je mehr die Agentur die organisatorischen Anforderungen an die Zusammenarbeit
erfiillt, desto stirker erfolgt die zeitliche Umsetzung der Integrierten Kommunikation
durch den Einsatz der Agentur.

HSa

Je mehr die Agentur die personellen Anforderungen an die Zusammenarbeit erfiillt,
desto starker erfolgt die inhaltliche Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch
den Einsatz der Agentur.

Je mehr die Agentur die personellen Anforderungen an die Zusammenarbeit erfiillt,
desto stérker erfolgt die formale Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch den
Einsatz der Agentur.

HSc

Je mehr die Agentur die personellen Anforderungen an die Zusammenarbeit erfiillt,
desto stérker erfolgt die zeitliche Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch den
Einsatz der Agentur.




4.2 Fragebogenkonzeption und Datenerhebung

Die empirische Datenerhebung erfolgte in der Schweiz und in Osterreich. Die Studie in der Schweiz wurde
durch den Lehrstuhl fiir Marketing und Unternehmensfithrung der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultdt der
Universitdt Basel mit Unterstiitzung des Kooperationspartners Wirz Partner Holding AG durchgefiihrt. In
Osterreich erfolgte eine Forschungskooperation mit dem Institut fiir Kommunikationsmanagement der FHWien-
Studiengéinge der WKW.

Als Grundgesamtheit wurden Kommunikationsfachabteilungsleiterlnnen der jeweils 500 umsatzstarksten
Unternehmen in der Schweiz und in Osterreich definiert, auf deren Basis die Durchfiihrung einer Vollerhebung
erfolgte. Als Datenerhebungsverfahren wurde eine schriftliche Befragung mittels postalisch sowie online

versandten Fragebdgen eingesetzt.

Die Fragebogen gliederten sich in drei Teile: Im ersten Teil wurden zundchst allgemeine Daten zur
Unternehmenskommunikation abgefragt. Der zweite Teil widmete sich der Zusammenarbeit der Unternehmen
mit Agenturen, wobei hier neben allgemeinen Eckdaten zur Kooperation ebenso die Bewertung der konstrukt[
bildenden Indikatoren entlang einer siebenstelligen Likert-Skala erbeten wurde. Im dritten Teil wurden

schlieBlich allgemeine Angaben zum Unternehmen abgefragt.

4.3 Datenanalyse

Die Analyse des Datensatzes' erfolgte mit Hilfe des Programmssystems SPSS (Version 16.0), wobei
verschiedene statistische Verfahren — abhéngig von dem zugrunde liegenden Skalenniveau der Frage — zum
Einsatz kamen. Im Rahmen der univariaten und bivariaten Verfahren wurden auBer Haufigkeitsauszahlungen die

Mittelwerte zur Datenuntersuchung herangezogen.

Fir die Auswertung der unternehmensseitigen Anforderungen an Agenturen und deren Einfluss auf die
Umsetzung der Integrierten Kommunikation wurde eine Strukturgleichungsanalyse (Kausalanalyse) mithilfe des
Analyseprogramms PLS Graph 3.0 durchgefiihrt.

Zur Beurteilung von varianzbasierten PLS-Ergebnissen liegt noch kein geeignetes globales Giitemall vor. Zur
Abschétzung der Modellgiite, und damit zur Sicherstellung der Zuverldssigkeit des Gesamtmodells, erfolgte
daher in dieser Studie eine Orientierung an den von Chin vorgeschlagenen Priifkriterien (Chin 1998, S. 316ff.;
Chin und Newsted 1999, S. 312; vgl. fiir eine Ubersicht iiber die Priifkriterien fiir PLS-Modelle, Herrmann et al.
2006, S. 61). Dabei waren die formativen und reflektiven Messmodelle sowie das Strukturmodell getrennt

voneinander zu beurteilen.

Bei formativen Messmodellen sind insbesondere die multiplen Regressionskoeffizienten zwischen dem
Konstrukt und den Indikatoren sowie deren Signifikanz von Interesse. Diese messen als Gewichte den Einfluss
der Indikatorvariablen auf die zugehorige latente Variable. Der dazugehorige T-Wert liefert Anhaltspunkte zur
Einschitzung der Reliabilitit des Regressionskoeffizienten (Herrmann et al. 2006, S. 61).

Im Hinblick auf die reflektiven Messmodelle wird die exploratorische Faktorenanalyse eingesetzt. Diese
untersucht eine grolere Anzahl an Indikatoren auf die ihnen zugrunde liegende Faktorenstruktur mit dem Ziel,
die zahlreichen Indikatoren zu mdglichst wenigen Faktoren zu verdichten. Als ein wichtiges Resultat gelten

dabei die ermittelten Faktorladungen. Diese sind ein MaB fiir die Stirke des Zusammenhangs zwischen den

! Der vorliegende Artikel bezieht sich bei der Datenauswertung lediglich auf die Analyse des Gsterreichischen Datensatzes. Fir die
Datenauswertung der in der Schweiz durchgefiihrten Befragung bzw. fiir die Auswertung der gesamten Daten (aus Osterreich und der
Schweiz) sei an dieser Stelle auf Bruhn 2009b verwiesen.
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Indikatoren und einem Faktor. Dariiber hinaus ist eine zentrale Frage die Zahl der zu extrahierenden Faktoren.
Dabei wird auf zwei Giitekriterien zurlickgegriffen. Zum einen wird gefordert, dass ein Faktor mindestens 50
Prozent der Varianz der ihm zugehorigen Indikatoren erkldren sollte. Zum anderen wird verlangt, dass alle
Indikatoren auf einen Faktor ausreichend hoch laden (Mindestwert von 0,4), wihrend sie in Bezug auf die
anderen Faktoren geringere Faktorladungen aufweisen. Ein weiteres Giitemal} ist das Cronbachsche Alpha. Der
errechnete Wert des Cronbachschen Alphas kann zwischen Null und Eins liegen, wobei hohe Werte auf eine
hohe Reliabilitit hindeuten. In der vorliegenden Studie wurde ein Schwellenwert von 0,7 gefordert. Anhand der
Konstruktreliabilitdt (KR) und der durchschnittlich erfassten Varianz (DEV) kann beurteilt werden, wie gut ein
Faktor durch die Gesamtheit der ihm zugeordneten Indikatorvariablen gemessen wird. Hinsichtlich der
Mindestwerte wurde im Rahmen der vorliegenden Untersuchung fiir die KR einen Schwellenwert von 0,6 und
fiir die DEV einen Mindestwert von 0,5 festgesetzt. Die Faktorladungen geben ebenso an, wie gut ein einzelner
Indikator den zugrunde liegenden Faktor misst. Fiir die vorliegende Untersuchung wurde fiir die Faktorladungen
ein Mindestwert von 0,5 gefordert. Die dazugehorigen T-Werte verlangen fiir das Vorliegen von Signifikanz

einen Mindestwert von 1,64.

Im Rahmen der Beurteilung des Strukturmodells interessierte die Erklarung der Zielvariablen, hier der
Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch den Einsatz der Agentur, durch die exogenen Variablen. Dies
erfolgt iiber das BestimmtheitsmaB R?, das den durch die latenten exogenen Variablen erklirten Varianzanteil
angibt. Féllt dieser Wert hoch aus, ist dies ein Zeichen fiir einen guten Einbezug der relevanten Anforderungen
der Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch den Einsatz der Agentur. Der Pfadkoeffizient zwischen
zwei Konstrukten entspricht dem Regressionskoeffizienten einer linearen Funktion. Werte von unter 0,2 sind zu
vernachldssigen. Die Signifikanz der Pfadkoeffizienten wird aus dem Datensatz gewonnen und — analog zum

Vorgehen bei den Messmodellen — iiber T-Statistiken berechnet.

Im Hinblick auf die Berechnung der einzelnen Messmodelle ist anzumerken, dass die Anforderungskonstrukte
an die Leistungsfahigkeit (inhaltlich und personell) sowie an die Zusammenarbeit (inhaltlich, organisatorisch,
personell) als formative Messmodelle operationalisiert wurden. Dies ldsst sich erstens mit der vom Indikator zum
Konstrukt fiihrenden Kausalitédtsrichtung begriinden, d.h. es wird postuliert, dass eine positive Bewertung des
Indikators die Erfiillung der Anforderungen durch die Agentur erhoht. Zweitens sind einige der zu den
jeweiligen Konstrukten gehdrigen Indikatoren unabhingig voneinander. Drittens bewirkt eine Verdnderung eines
Indikators nicht die Verdnderung aller Indikatoren, d.h. die Dimensionen bzw. Indikatoren korrelieren nicht

zwingend miteinander.

Die konkrete Umsetzung der Integrierten Kommunikation (inhaltlich, formal, zeitlich) wurde hingegen durch
reflektive Messmodelle gemessen, da davon ausgegangen wurde, dass die einzelnen Indikatoren die Konstrukte
widerspiegeln. Weiterhin liegt dieser Art der Operationalisierung die Annahme einer Abhéngigkeit bzw.

Korreliertheit der einzelnen Indikatoren eines Konstrukts zugrunde.

5. Empirische Ergebnisse

5.1 Deskriptive Auswertung von Unternehmens- und Agenturdaten

Die osterreichische Umfrage hat mit der Retournierung von 102 vollstindig ausgefiillten Fragebdgen eine
Riicklaufquote von 21 Prozent erreicht. Die adressierten Unternehmen stammen dabei zu 48 Prozent aus der
Dienstleistungsbranche, gefolgt von Industriegiiterherstellern (30 Prozent) sowie Ge- und Verbrauchsgiiter(

herstellern (15 Prozent). Offentliche Unternehmen beteiligten sich zu 7 Prozent.

Von diesen Unternehmen geben immerhin 37 Prozent an, Integrierte Kommunikation bereits seit mehr als finf

Jahren zu betreiben, 26 Prozent arbeiten seit zwei bis fiinf Jahren integriert, 19 Prozent wiederum weniger als
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zwei Jahre. Nur 18 Prozent geben an, bisher noch nicht im Sinne der Integrierten Kommunikation gearbeitet zu
haben. Dabei wird der Grofteil der Kommunikationsinstrumente — allen voran PR (97 Prozent), Mitarbeiter!(’
kommunikation (96 Prozent) und Mediawerbung (85 Prozent) — als stark in den Abstimmungsprozess
eingebunden beschrieben. Die Fithrungsinitiative in der Integration wird — bei moglicher Mehrfachnennung — am
stirksten bei der Marketingabteilung (starke Initiative: 65 Prozent, teilweise Initiative: 17 Prozent), gefolgt von
der PR-Abteilung (stark: 48 Prozent; teilweise: 27 Prozent) und der Geschéftsfiihrung (stark: 31 Prozent;

teilweise: 46 Prozent) gesehen.

Wendet man sich nun der Agenturkooperation dieser Unternehmen zu, so zeigt sich, dass der iberwiegende Teil
der Agenturen (75 Prozent) mit einer sehr iiberschaubaren Zahl von ein bis drei Agenturen zusammenarbeiten.
Nur noch 17 Prozent arbeiten mit vier bis sieben Agenturen zusammen, iiberhaupt nur noch 4 Prozent mit acht
und mehr Agenturen. Génzlich ohne Agentur kommen nur 4 Prozent der Félle aus. Zudem scheint die
Agenturzusammenarbeit recht stabil zu sein: 48 Prozent der Befragten arbeiten mit ihren Agenturen mehr als
fiinf Jahre zusammen, immerhin noch 21 Prozent drei bis fiinf Jahre; 17 Prozent zumindest ein bis zwei Jahre

und nur 14 Prozent weniger als ein Jahr.

Bei den zur Integrationsarbeit am héufigsten eingesetzten Agenturtypen fithren PR-Agenturen mit 39 Prozent,
dicht gefolgt von Werbeagenturen (35 Prozent) und Full-Service-Anbietern (16 Prozent). Mediaagenturen
werden noch von 16 Prozent konsultiert, immerhin 14 Prozent berufen sich auf Agenturen mit explizitem Fokus

auf Integrierte Kommunikation.

Im Bereich agenturgestiitzter Integrationsinstrumente ist der Bereich Mediawerbung fithrend, der zu 45 Prozent
vollstindig und zu immerhin noch 37 Prozent teilweise von Agenturen abgewickelt wird. Bei den drei
néchstgenannten Instrumenten fdllt der Unterstiitzungsbeitrag der Agenturen bereits wesentlich bescheidender
aus: Im Bereich der PR findet nur noch bei 14 Prozent eine vollstindige Auslagerung an Agenturen statt, eine
teilweise Zusammenarbeit erfolgt jedoch bei 62 Prozent. Ahnlich verhilt es sich auch in den Bereichen
Eventmarketing (vollst.: 6 Prozent; teilweise: 68 Prozent) und Multimedia (vollst.: 10 Prozent; teilweise: 62
Prozent). Entsprechend dieser beschrankten Bereitschaft zur vollstdndigen Auslagerung von Integrationsagenden
an Agenturen wird deren Filhrungsinitiative im Bereich der Integrierten Kommunikation im Vergleich zu

internen Abteilungen (siehe oben) auch wesentlich geringer eingestuft (stark: 6 Prozent, teilweise: 34 Prozent).

5.2 Modellprifung

Im Folgenden liegt der Fokus zundchst auf den formativen Messmodellen (d.h. den Konstrukten zu den
Anforderungen). AnschlieBend erfolgt die Darstellung der Ergebnisse der reflektiven Messmodelle. Schlielich
werden die Ergebnisse des Strukturmodells vorgestellt, die Aufschluss iiber den Einfluss der Erfiillung der
Anforderungen auf die Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch den Einbezug der Agenturen geben.
Abbildung 2 zeigt die Untersuchungsergebnisse im Uberblick.
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Abbildung 2: Ergebnisse des Untersuchungsmodells
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Die Uberpriifung der formativen Messmodelle zeigt, dass lediglich vier Indikatoren signifikant sind. Namentlich
finden in Bezug auf inhaltliche Anforderungen an die Leistungsfahigkeit nur das Vorhandensein von
Generalistenwissen (T-Wert: 2,96) sowie die Schnelligkeit (T-Wert: 2,05) der Agentur in der Umsetzung der
Integrierten Kommunikation empirischen Nachweis. In Bezug auf die inhaltlichen Anforderungen an die
Zusammenarbeit ist sogar lediglich ein Indikator — die explizite Einbeziehung der Internen Kommunikation im
Unternehmen (T-Wert: 5,81) — signifikant. Alle weiteren inhaltlichen Anforderungen — die zum Teil weit
expliziter auf den Integrationsaspekt abzielen — fallen hingegen als nicht signifikant aus: Dies gilt auf der Ebene
der Leistungsanforderungen fiir das Vollangebot und die Abstimmung von Instrumenten, tiefer gehendes
Spezialistenwissen sowie operative und strategische Fahigkeiten. Ebenso gilt es auf der Ebene der
Anforderungen an die Zusammenarbeit fiir gemeinsames Verstindnis, Bewusstsein und Leistungsnachweis im

Rahmen der Integrierten Kommunikation sowie die Kenntnis der Unternehmensziele als solche.

Entsprechend erweisen sich auch organisatorische Anforderungen an die Zusammenarbeit, wie regelméiBige
Kooperation und Informationsaustausch, formal festgelegte Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse sowie
ortliche Nahe als nicht signifikant. SchlieBlich kommt auch persénlichen Anforderungen an Leistungsféhigkeit
und Zusammenarbeit — wie agenturseitiges Engagement fiir die Integrierte Kommunikation, geteiltem
Verstindnis beziiglich der Rolle der Agentur sowie der Bereitschaft zu Abstimmung, kontinuierlicher
Absprache, vertraulichem Umgang, Flexibilitit und Zuverlédssigkeit keine signifikante Rolle zu. Allein der
eigenstindige Wissenserwerb im Sinne der Integrierten Kommunikation weist einen hohen, signifikanten Wert
aus (T-Wert: 5,98).

Bei der Untersuchung der reflektiven Messmodelle ergibt die exploratorische Faktorenanalyse, dass die drei
urspriinglich separat konzeptualisierten Konstrukte (inhaltliche, formale und zeitliche Umsetzung der
13



Integrierten Kommunikation) ein einziges Konstrukt darstellen. In diesem Konstrukt finden sich durchgingig
Faktorladungen von 0,92 und héher mit T-Werten, die weit {iber dem geforderten Mindestwert von 1,64 liegen.
Zudem fallen die Werte fiir das Cronbach’sche Alpha (0,89), die DEV (0,60) und die Konstruktreliabilitét (0,91)
durchgéngig zufrieden stellend aus und verweisen auf hohe interne Konsistenz. Die einheitliche Verwendung
von Botschaften und Bildelementen in der Zielgruppenansprache auf verschiedenen Marktstufen, die Einhaltung
formaler Gestaltungsrichtlinien bei Logos und Slogans, sowie der terminlich abgestimmte Einsatz von

MaBnahmen und Instrumenten spiegeln demnach die Umsetzung der Integrierten Kommunikation gut wider.

Wird auf Basis des Strukturmodells der Frage nachgegangen, welchen konkreten Anforderungen an
agenturseitige Leistungsfdhigkeit und Zusammenarbeit ein signifikanter Beitrag zur Realisierung eines
integrierten Kommunikationsauftritts beigemessen wird, offenbart sich ein iiberraschendes Bild: Von den fiinf
theoretisch postulierten Pfadkoeffizienten weisen nur die der beiden inhaltlichen Anforderungskonstrukte an
Leistungsfahigkeit (0,27) und Zusammenarbeit (0,64) einen signifikanten Wert aus. Die Varianzerkldrung
betragt jedoch 91,1 Prozent, d.h. die Umsetzung der Integrierten Kommunikation durch den Einsatz der Agentur
wird fast vollstindig durch die exogenen Konstrukte erklért (!). Dies ist vor allem vor dem Hintergrund der

zahlreichen nicht signifikanten Indikatoren erstaunlich.

Wie in Schaubild 2 ersichtlich wird, hat die Erfiillung der inhaltlichen Anforderungen an die Zusammenarbeit
den stirksten Einfluss auf die Umsetzung der Integrierten Kommunikation, gefolgt von der Erfiillung der
inhaltlichen Anforderungen an die Leistungsfahigkeit. Damit offenbart sich eine grole Bedeutung der Erfiillung
inhaltlicher Aspekte durch Agenturen. Die Erfiillung personeller und organisatorischer Anforderungen ist fiir die

Umsetzung der Integrierten Kommunikation der Untersuchung in Osterreich zufolge nicht von Relevanz.

Tabelle 2 fasst auf Basis dieser Ergebnisse die Hypothesenpriifung zusammen. Aufgrund der Zusammenlegung
der urspriinglich konzeptualisierten Konstrukte inhaltliche, formale und zeitliche Integration im reflektiven
Messmodell werden die urspriinglichen Hypothesen zu fiinf neuen zusammengefasst, von denen wiederum nur

zwei bestitigt werden kdnnen.

Tabelle 2: Hypothesenprifung

Hypothesen Erfullt?
Je mehr die Agentur die inhaltlichen Anforderungen an die
H, Leistungsfahigkeit erfiillt, desto stéirker erfolgt die Umsetzung der JA

Integrierten Kommunikation durch den Einsatz der Agentur.

Je mehr die Agentur die personellen Anforderungen an die
Leistungsfahigkeit erfiillt, desto stéirker erfolgt die Umsetzung der NEIN
Integrierten Kommunikation durch den Einsatz der Agentur.

H;

Je mehr die Agentur die inhaltlichen Anforderungen an die
Ha Zusammenarbeit erfiillt, desto stirker erfolgt die Umsetzung der JA
Integrierten Kommunikation durch den Einsatz der Agentur.

Je mehr die Agentur die organisatorischen Anforderungen an die

Ha Zusammenarbeit erfiillt, desto stéirker erfolgt die Umsetzung der NEIN
Integrierten Kommunikation durch den Einsatz der Agentur.
H Je mehr die Agentur die personellen Anforderungen an die
5

Zusammenarbeit erfiillt, desto stéirker erfolgt die Umsetzung der NEIN
Integrierten Kommunikation durch den Einsatz der Agentur.
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6. Ergebnisinterpretation, Implikationen und kritische Wirdigung

6.1 Ergebnisinterpretation

Die Ergebnisse dieser Studie zeichnen ein ambivalentes Bild der Rollenverteilung zwischen fithrenden
GroBunternehmen und Agenturen in Osterreich: Zwar weisen integriert kommunizierende Unternehmen intern
bereits eine recht weit fortgeschrittene Abstimmung aus. Widmet man sich jedoch den konkreten Leistungs- und
Kooperationserwartungen an Agenturen, offenbart sich ein cher klassisch geprigtes Anforderungsprofil:
Agenturen werden in der strategischen Koordination Integrierter Kommunikation als kaum initiativ erachtet. Ihr
Beitrag wird in erster Linie darin gesehen, klar abgesteckte Auftrdge auf Basis breiten Wissens schnell
abzuwickeln. Tendenzen in Richtung einer intensivierten Kooperation wéhrend der Auftragsausfiihrung oder
aktive Einbindung in den unternehmerischen Gesamtkommunikationsprozess spielen — trotz durchschnittlich
recht bestidndiger Zusammenarbeit mit einer iiberschaubaren Zahl von Agenturen — eine untergeordnete Rolle.
Dies gilt noch mehr fiir ,softe“ personelle Faktoren wie die Kultivierung eines gemeinsamen
Kommunikationsverstindnisses oder Engagement im Bereich Integrierter Kommunikation von Seiten der

Agentur-mitarbeitenden.

Diese Ergebnisse legen folgende Interpretation nahe: Offensichtlich wird Integrierte Kommunikation — dhnlich
den Ergebnissen internationaler Studien (sieche Abschnitt 3.1.) — in den untersuchten Unternehmen als zentrale
strategische Aufgabe gesehen, die in der Hand weniger, dafiir vorgesehenen Stellen — im Osterreichischen Fall
vornehmlich Marketing, PR und Geschiftsfiihrung — liegt. Diesen Stellen obliegt nicht nur die Entscheidung und
Koordination interner Prozesse, sondern offenbar auch die Definition von klaren Vorgaben, die von Agenturen
in der Abwicklung von Auftrigen einzuhalten sind. Eine tiefer gehende Einbindung der Agenturen in den
Koordinationsprozess wird in Folge als nicht notwendig — moglicherweise im Sinne effizienter Entscheidungs!

findung und der Vermeidung von Hierarchiekonflikten — sogar als kontraproduktiv angesehen.

6.2 Implikationen fir Agenturen

Daraus ergeben sich fiir Agenturen eine Reihe relevanter Implikationen: Angesichts der oft langjéhrigen
Zusammenarbeit mit wenigen Agenturen wird die Relevanz der Institutionalisierung eines Relationship
Marketing mit den kooperierenden Unternehmen offensichtlich. Dabei wird vor allem auf einen differenzierten
Einsatz der Instrumente des Kundenakquisitions-, Kundenbindungs- und Kundenriickgewinnungsmanagements

zu achten sein.

In der alltdglichen Zusammenarbeit mit dem Unternehmen wird deutlich, dass Agenturen in der
unternehmerischen Praxis héufig primér als Lieferanten von Kommunikationsinstrumenten betrachtet und
ausschlielich mit der taktischen Umsetzung beauftragt werden. Um jedoch eine Anschlussfahigkeit an integriert
kommunizierende Unternehmen gewéhrleisten zu konnen, ist der eigeninitiative Erwerb von Kenntnissen rund
um die Integrierte Kommunikation von Agenturseite unerlédsslich. Nur so kann es gelingen, die anspruchsvollen

Vorgaben des Unternehmens moglichst vollstdndig zu erfassen und fiir den konkreten Auftrag zu adaptieren.

Dies geht auch stark mit den beiden inhaltlichen Anforderungen an Agenturen — eher breites, denn tiefer
gehendes Generalistenwissen und operative Schnelligkeit — einher. Nur mit diesen Eigenschaften ist es moglich,

unterschiedliche Vorgaben von Unternehmen adéquat und trotzdem zeitgerecht zu adaptieren.

SchlieBlich ist an dieser Stelle die Bedeutung der dritten signifikanten Anforderung — die systematische
Bertiicksichtigung der internen Kommunikation — herauszustellen. Diese ldsst sich wohl dariiber erkldren, dass
der Mitarbeiterkommunikation in Theorie und Unternehmenspraxis lange Zeit eher eine bescheidende Bedeutung
zukam und diese erst seit kurzem — sowohl in Bezug auf einzelne Kommunikationsmafinahmen als auch die

Schliisselrolle in der Integrationsarbeit an sich — erhohtes Augenmerk genief3t (vgl. hierzu ausfiihrlich Schick
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2007).

Zusammenfassend lassen sich also folgende Empfehlungen abgeben: Intensive Beziehungspflege, eine
ganzheitliche Betrachtungsweise gestellter Anforderungen, genaue Kenntnisse iiber die operative Umsetzung
integrierter Mallnahmen sowie das Interesse nicht nur an der Aulenwirkung, sondern auch an den internen
Ablaufen eines Unternehmens sind Eigenschaften, die von Agenturen in die Kooperation mit integriert
kommunizierenden GroBunternehmen unbedingt mitzubringen sind und von diesen auch in hohem Mafle
vorausgesetzt werden. In der weiteren Kooperation gilt es, in der Umsetzung von Auftrdgen und weiterfithrenden
Instruktionen hohe Flexibilitdt und Eigenstdndigkeit zu beweisen. Dies wird jedoch ohne tiefer gehende

Kenntnisse iiber den Auftraggeber und Integrationsarbeit kaum erfolgreich moglich sein.

6.3 Kritische Wirdigung der Ergebnisse

Insgesamt stellt sich die Kooperation mit Agenturen in den untersuchten dsterreichischen GroBunternehmen als
ein Prozess dar, in dem sowohl Unternechmens- als auch Agenturseite weitgehend eigenstindig operieren. Eine
Abstimmung erfolgt recht reduziert entlang unternehmensseitiger Vorgaben und deren rascher Adaption auf
Agenturseite. Eine solche Zusammenarbeit kann — gerade wenn beide Seiten relativ eng und langfristig
kooperieren und somit von einem impliziten, ,.eingespielten” Verstindnis fiir wechselseitige Erwartungen
auszugehen ist — durchaus Vorteile haben: So schont reduzierte Kooperation Ressourcen und sichert bestehende

Hierarchien und klare Arbeitsteilung.

Dariiber hinaus gilt es an diesem Punkt zu beriicksichtigen, dass viele der befragten Unternehmen Tochter grofer
internationaler Konzerne sind. In diesen Fillen werden Vorgaben oft auf internationaler Ebene konzipiert und
demzufolge ist eine andere Form der ldnderspezifischen Kooperation mit Agenturen nur schwierig moglich.
Ebenso gilt es zu bedenken, dass die skizzierte Art der Zusammenarbeit auch ein Spezifikum von
GroBunternehmen mit zumeist stark durchstrukturierter Aufgabenverteilung sein konnte. Im Bereich der
wesentlich weiter verbreiteten Klein- und Mittelunternehmen in Osterreich kénnte Agenturzusammenarbeit auch

vollig anders, mitunter auch stérker kooperativ ausfallen.

Es lassen sich jedoch auch auf grundlegenderer Ebene noch einige kritische Anmerkungen zu den
Osterreichischen Ergebnissen festhalten: So ldsst sich auf Basis der dsterreichischen Ergebnisse kritisch fragen,
inwiefern die immer stirkere Differenzierung und Vertiefung der Angebotspalette sowie strategische
Ausrichtung vieler Agenturen tatséchlich zielfithrend ist, wenn sich zeigt, dass sich ihre effektive Einbindung
doch sehr stark auf die operative Ausfithrung spezifischer Aufgaben auf Basis eines eher breiten, denn tiefer

gehenden Allrounderwissens beschrinkt.

Dariiber hinaus gilt es kritisch anzumerken, dass gerade rezente Entwicklungen im Kommunikationssektor —
insbesondere auch im Bereich der Neueren Medien (ZerfaB 2008) — eine vorausschauende Festlegung von
Vorgaben und Abldufen im Kommunikationsmanagement zunehmend schwieriger machen und in vielen
Bereichen von kontinuierlicher Abstimmung und Partizipation abgelost werden. Im Kontext einer solchen
zunehmenden Flexibilisierung ist davon auszugehen, dass die derzeitige Form streng arbeitsteilig organisierter

Kooperation zwischen GroBunternehmen und Agenturen kiinftig kaum noch zielfiihrend sein wird.

Zudem ist hier noch ein weiterer, vor allem in der Praxis diskutierter Punkt kritisch aufzugreifen: Gerade
agenturseitig abgewickelte Kampagnen mit Integrationsanspruch trifft hdufig der Vorwurf, dass sie zwar auf
gestalterischer Ebene ein einheitliches Bild zeichnen, konzeptuell aber oft deutliche Schwéchen ausweisen. Dazu
lasst sich auf Basis der dsterreichischen Ergebnisse zumindest kritisch hinterfragen, ob dieser Umstand nicht nur

Verschulden der Agenturen, sondern mitunter auch zu wenig kooperativer Auftraggeber ist.
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SchlieBlich gilt es anzumerken, dass durch einen stark limitierten Austausch zwischen Unternehmen und
Agentur mitunter zwar kurzfristig Ressourcen gespart werden kdnnen, aber auch viel an beiderseitigem Wissen
iiber Abwicklung gemeinsamer Auftrige verloren geht — Wissen, das im Rahmen neu ausgehandelter Rollen(]
verteilungen und Strukturen im Sinne einer wirklich integriert agierenden Kooperation durchaus einen

Wettbewerbsvorteil darstellen konnte.
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