Torsten Frohwein

Die regulierte Firma

Eine Analyse aus Sicht der ressourcenbasierten Theorie

Dissertation | Universitat Stuttgart | 2016






Die regulierte Firma

Eine Analyse aus Sicht der ressourcenbasierten Theorie

Von der Fakultét fur Wirtschafts- und Sozialwissenschaften der Universitét Stuttgart
zur Erlangung der Wiirde eines Doktors der
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften (Dr. rer. pol.) genehmigte Abhandlung

vorgelegt von
Torsten Frohwein

aus SOmmerda

Hauptberichter: Prof. Dr. Wolfgang Burr
Mitberichterin: Prof. Dr. Birgit Renzl
Tag der mindlichen Prifung: 2. Juni 2016

Betriebswirtschaftliches Institut der Universitét Stuttgart
2016






Geleitwort

Die Dissertation von Torsten Frohwein mit dem Titel ,,Die regulierte Firma. Eine Analyse aus
Sicht der ressourcenbasierten Theorie®, behandelt ein in Wissenschaft und Unternehmenspraxis
sehr aktuelles Thema, ndmlich das Verhalten von Unternehmen unter dem Einfluss verschiede-
ner staatlicher Regulierungseingriffe. Viele Branchen sind heute einer starken Regulierung un-
terworfen (z. B. Pharmaindustrie, Gesundheitssektor, Telekommunikation, Stromerzeuger, Fi-
nanzwirtschaft), andere Branchen werden seit einigen Jahren wieder einer verstarkten Regulie-
rung unterworfen (z. B. Bankensektor). Bisher sind die Auswirkungen von Regulierungsein-
griffen auf die Kompetenzen und verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteile eines Unterneh-
mens noch wenig untersucht worden. Diesem Thema widmet sich die Arbeit von Torsten Froh-
wein. Der Verfasser argumentiert theoretisch auf der Grundlage des Resource Based View of
the Firm, empirisch fiihrt er eine gro3zahlige empirische Untersuchung und Strukturgleichungs-
modellierung mit PLS durch. Torsten Frohwein versteht seine Arbeit als Beitrag zu einer The-
orie der regulierten Firma. Staatliche Regulierungseingriffe konnen unternehmerische Kompe-
tenzen verstetigen oder zerstoren. Torsten Frohwein arbeitet prézise heraus, dass die Art des
Regulierungseingriffs, also z. B. ob der Regulierungseingriff tber Gebote oder Verbote erfolgt,
entscheidend daflr ist, ob Unternehmen ihre verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteile auch
unter Regulierungsbedingungen bewahren kénnen oder sie verlieren. Entscheidend dafur ist
neben der Art des Regulierungseingriffes auch die Reaktion des Unternehmens auf den Regu-
lierungseingriff, also ob es sich an die Regulierungsvorgaben anpasst (compliance) oder den
Regulierungseingriffen auszuweichen versucht (escape). Die Innovationswirkungen dieser ver-

schiedenen Handlungsweisen sind evident.

Der Umfang der empirischen Studie und der Aufwand der Datenerhebung in der Arbeit von
Torsten Frohwein sind sehr umfassend und lobenswert. Die von Torsten Frohwein gewahlten
Auswertungsverfahren entsprechen dem heutigen State of the Art der empirischen Betriebs-
wirtschaftslehre. Die Arbeit kann vor allem mit der Methodenkenntnis des Verfassers rund um
PLS und quantitative Methoden tiberzeugen. Die von Torsten Frohwein fiir ambidextres orga-
nisationals Lernen und fir strukturelle Ambidexteritat verwendete Messvorschrift ist bemer-
kenswert und kann der empirischen Forschung wertvolle Impulse geben. Viele der aus der res-

sourcenbasierten Theorie erwarteten Beziehungen lassen sich in der empirischen Uberpriifung
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von Torsten Frohwein nicht bestatigen bzw. falsifizieren. Der Autor bietet hierflir belastbare
Erklarungen an, die der theoretisch-konzeptionellen Sachlogogik entsprechen. Aber auch das
ist ein wichtiges Ergebnis einer empirischen Untersuchung und gibt fiir die nachfolgende For-
schung wertvollen Input.

Die Arbeit von Torsten Frohwein hat insgesamt hdchst interessante und wichtige Erkenntnisse
erbracht: Kann ein reguliertes Unternehmen einen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil
aufbauen, wenn ja, unter welchen Bedingungen? Wie verhalt es sich mit organisationalem Ler-
nen in einem regulierten Umfeld und seinem Beitrag zum Kompetenzaufbau und zur Kompe-
tenzzerstorung (Entlernen) des Unternehmens? Welche der klassischen Strategietypen von Mi-
les/Snow und Wettbewerbsstrategien von Porter sind sinnvolle Konzepte flr ein reguliertes
Unternehmen, das in einem durch Regulierung beeinflussten Umfeld operiert?

Die Arbeit von Torsten Frohwein kann auch Impulse fir die kiinftige theoretische Grundlagen-
forschung geben, z. B. hinsichtlich der vom Verfasser thematisierten Integration von Kosten
und Zeit in die RBV-Theorie.

Obgleich die Arbeit von Torsten Frohwein eine theoretische Grundlagenarbeit ist, kann der
interessierte Leser flr die Praxis relevante Fragen entwickeln: Was passiert bei einem Wechsel
der Regulierungspolitik, z. B. bei einem Ubergang von einer Regulierungsform auf eine andere
Regulierungsform und wie kann das Unternehmen auf so einen Wechsel reagieren? Wie konnte
ein unternehmerisches Innovationsmanagement unter den Bedingungen intensiver staatlicher
Regulierung (z. B. Pharmaindustrie) aussehen, wo sind Unterschiede zum Innovationsmanage-

ment in wenig oder fast nicht regulierten Branchen (z. B. der PC-Industrie)?
Der gelungenen Arbeit von Torsten Frohwein ist eine interessierte Leserschaft und eine gute

Aufnahme in der Wissenschaft zu wiinschen.

Prof. Dr. Wolfgang Burr
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Zusammenfassung

Obgleich nahezu jedes Unternehmen einer Form von Regulierung unterliegt, hat sich die Lite-
ratur zum strategischen Management kaum mit Regulierung beschéaftigt. Ein groBer Teil des
Forschungsinteresses gilt nach wie vor den Effekten von technologischem Wandel und markt-
seitigen Veranderungen auf Wettbewerbsvorteile und die Performanz. Reger et al. (1992: 189)
betonen, dass ,,despite the pervasiveness of regulation and the critical role of strategic choice
in determining firm performance, the intersection of strategic choice and regulation has been
largely ignored.”

Seit den vergangenen zwei Jahrzehnten dominiert die ressourcenbasierte Theorie der Firma die
Forschung im strategischen Management. Als allgemein akzeptiert gilt, dass die Wahrschein-
lichkeit des Besetzens und das Ausmal des verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils von dem
Vermdogen der Firma zur Wertgenerierung und zur Wertaneignung abhangig sind. Der Kern der
ressourcenbasierten Theorie bezieht sich auf den Prozess der Wertgenerierung. Die vorliegende
Arbeit beschaftigt sich mit dem Einfluss von Regulierung auf die Wertgenerierung der Firma.
Im Mittelpunkt der Wertgenerierung stehen Fahigkeiten und Kompetenzen. Regulierung hat
dann Einfluss auf die Kompetenzentwicklung der Firma, wenn Regulierung Ursache fiir Kom-
petenzverstetigung oder Kompetenzzerstérung ist. Die Szenarien der Félle 1-3 zeigen, auf wel-
che Art und Weise Regulierung Einfluss auf die Kompetenzentwicklung haben kann.

Die vorliegende Arbeit ist von drei Forschungsfragen geleitet: (1) Gibt es einen in der ressour-
cenbasierten Theorie begrindbaren Einfluss von Regulierung auf das Besetzen verteidigungs-
fahiger Wettbewerbsvorteile durch die Firma? (2) Was sind die regulierungsabhangigen Deter-
minanten der Wertgenerierung fiir die Firma? (3) Wie beeinflusst Regulierung das Besetzen
von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen durch die Firma?

Die Dissertation ist in zwei Teile gegliedert. Teil eins (Kapitel I - VIII) klart zentrale Begriffe
und zeigt ihre Zusammenhénge. Aus der theoretischen Auseinandersetzung mit den For-
schungsfragen werden Hypothesen abgeleitet. In Teil zwei (Kapitel IX - XI) wird das Hypo-
thesensystem einer empirischen Prifung unterzogen. Dazu sind die Hypothesen in ein Struk-
turgleichungsmodell (SGM) Uberfuhrt worden. Quantitative Daten wurden durch eine Primér-
erhebung erhoben, an der 222 Fiihrungskréfte teilgenommen haben. Zur Analyse der quantita-
tiven Daten und zum Test auf Moderations- und Mediationseffekte wurde die Partial Least

Squares (PLS) Methode verwendet.
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Summary

Even though almost every firm is subject to some kind of regulation, strategic management
theories have not accounted for. While there has been sustained research on technological and
market mediated effects on competitive advantage and the performance of the firm, there has
been less significant work on the nature of regulatory effects on the firm. Reger et al. (1992:
189) state that ,,despite the pervasiveness of regulation and the critical role of strategic choice
in determining firm performance, the intersection of strategic choice and regulation has been
largely ignored.”

Resource-based theory dominated academic research in strategic management in the last two
decades. It is commonly agreed that the extent of sustainable competitive advantage is deter-
mined by the value the firm is able to generate and to capture. Because the core of the resource-
based theory is on value generation, the present study focuses on the effects of specific industry
regulation on value generation processes of the firm. Capabilities and core competences are at
the very heart of value generation. If the firm competences are enhanced or destroyed, regula-
tion can be the predominating factor in determining the competence development. The different
modes of regulatory impact on competence development and sustainable competitive advantage
are described in three settings (cases 1 - 3).

Three research questions are formulated: (1) Is the impact of regulation on sustainable compet-
itive advantage methodological justifiable in the resource-based theory of the firm? (2) Which
determinants of value generation are regulatory dependent? (3) How does regulation affect the
sustainable competitive advantage of the firm?

The dissertation is divided into two parts. In the first part (chapters | - VIII) basic terms are
explained and interdependencies are shown. As a shortcoming of existing literature the impact
of regulation on sustainable competitive advantage is discussed and research hypotheses are
derived. The resource-based model of the regulated firm model is tested empirically in part two
(chapters IX - XI). Therefore, the derived hypotheses are converted into a structural equation
model (SEM). A survey was carried out. Totally, 222 executives participated in the quantitative
empirical study. The partial least squares (PLS) method was used to analyze the quantitative
data and to test for moderating and mediating effects.
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ERSTER TEIL
Theoretische Grundlagen der regulierten Firma

- Just one warning: this book deals with familiar concepts, but in an unfamiliar way and the reader is cautioned
not to treat the introductionary chapters lightly; they are essential for the analysis to follow. -
(Penrose 1952: xxii)

I Einfihrung
1.1 Die ressourcenbasierte Theorie im strategischen Management

Die Theorie der Firma hat das strategische Management stark geprégt. Geschuldet der Uber
einen gewissen Zeitraum vorherrschenden neoklassischen Denkweise blieb das Verstandnis
von Funktion und Substanz des analytischen Konstruktes Firma lange unbeachtet. Die Ansatze
zur Erklarung der Firma von Knight (1921), Marshall (1890), Coase (1937) und Penrose (1952)
zeigen auf unterschiedliche Weise, wie eine Theorie der Firma zu fassen ist und auf welche Art
das analytische Konstrukt der Firma inhaltlich und in ihrer Funktion verstanden werden kann.
In den vergangenen Jahren beanspruchte die maf3geblich von Penrose (1952) und Barney (1991)
geprégte ressourcenbasierte Theorie der Firma eine dominierende Erklarungsposition im stra-
tegischen Management.

Der Verfasser stellt die These auf, dass die ressourcenbasierte Theorie zum heutigen Zeitpunkt
- obgleich seiner vielversprechenden Partialansdtze und Weiterentwicklungen - zwar paradig-
matisch revolutionér aber auch unfertig ist (,unfinished revolution®). Paradigmatisch revoluti-
onér, weil mit den theoretischen Inhalten und Erkl&rungsabsichten sowohl bestehende Kernfra-
gen der betriebswirtschaftlichen Forschung auf radikal neue Art interpretiert und Losungen an-
geboten, als auch géanzlich neue wissenschaftliche Problembereiche erschlossen wurden. Un-
fertig, weil nach Meinung des Autors in der Erklarung zentraler Annahmen Liicken bestehen
und das ressourcenbasierte Erklarungsmodell unter einer starken Idealisierung leidet.

Dem vielfaltigen Erkenntnisgewinn zur ressourcenbasierten Theorie der Firma stehen so eine
Reihe offener Probleme gegentiber. Die in der Literatur vorliegenden Antworten bergen einen
eingeschrankten Erklarungsgehalt und lassen nur unscharfe Ergebnisinterpretationen zu. Ein
tatséchlicher Erkenntnisgewinn kann nur durch neue Fragen erzielt werden, die bislang ver-

nachlassigte Problembereiche betreffen.



1.2 Entwicklung von Fragestellungen

Eine Theorie der Firma darf nicht versuchen, Aussagen tiber komplexe Phanomene durch eine
Untersuchung des Zusammenspiels weniger Variablen zu gewinnen (v. Hayek 1972: 16). Ein
solcher Losungsversuch fiihrt unweigerlich zu stark idealisierten Aussagensystemen und bein-
haltet die Gefahr empirisch leerer Theoriekonstrukte. Okonomische Wirklichkeit ist weit ent-
fernt von idealen Satzsystemen, deren Modellplatonismus das Unternehmen als Untersu-
chungsgegenstand unter der ceteris paribus Klausel von realen StérgroRen befreit oder das Un-
ternehmen analytisch von wechselseitigen Beziehungen entledigt und so aus seiner soziodko-
nomischen Realitat herauslost. Dem entgegenzuwirken ist ein Ziel dieser Arbeit. Im Folgenden
wird 6konomische Komplexitat in der ressourcenbasierten Theorie explizit zugelassen.

Jeder Markt und jedes Unternehmen ist reguliert. Trotz dieser Tatsache hat Regulierung wenig
bis keinen Eingang in die Literatur des strategischen Managements gefunden. Schwerpunkte
lassen sich vielmehr in Effekten von Technologie und von technologischem Wandel auf orga-
nisationale Eigenschaften, auf Wettbewerbsvorteile oder die Performanz der Firma finden. Das
bestarkt den Autor in seinem Vorhaben, die ressourcenbasierte Theorie der Firma aus einem
regulierungsfreien Raum in die 6konomische Wirklichkeit zu heben.

Grundsétzlich kann Regulierung der im ressourcenbasierten Ansatz bislang kaum hinterfragten
Dualitat des Besetzens verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteile (Wertgenerierung) und der
Aneignung Uberdurchschnittlicher Profite (Wertaneignung) entgegenstehen. Regulierung ist
eine EinflussgréfRe mit der einzigartigen Eigenschaft, fiir die Wertgenerierung mit dem Ergeb-
nis verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteile und fur die Wertaneignung mit-verantwortlich
sein zu kdnnen, aber sowohl das Besetzen eines verteidigungsféahigen Wettbewerbsvorteils als
auch die Wertaneignung einzuschranken oder zu unterbinden. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf
dem ersten Prozess, der den Einfluss von Regulierung auf die Wertgenerierung der Firma und
auf das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen untersucht.

Wenn die ressourcenbasierte Theorie néher in den Bereich der 6konomischen Wirklichkeit ge-
rickt wird, er6ffnen sich verschiedene Problembereiche. Der Autor ist der Ansicht, dass die
ressourcenbasierte Theorie der Firma in drei Problembereichen Schwachpunkte aufweist. Diese
Forschungslucken zu schliel3en, ist Ziel dieser Arbeit. Problembereich eins ist die Erklarung
der Firma in Isolation von regulativen Einflissen, die zwangsléufig zu einem eingeschrénkten
Erklarungsgehalt und unscharfen Interpretationen fihren muss. Die sich daraus ergebende
Frage ist, ob sich der Einfluss von Regulierung in der ressourcenbasierten Theorie methodolo-
gisch abgesichert darstellen lasst. Problembereich zwei schliel3t sich unmittelbar an. Wenn die

Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen von Regulierung beeinflusst werden kann,



dann stellt sich die Frage, welche Determinanten der Wertgenerierung regulierungsabhangig
sind. Die ressourcenbasierte Theorie stellt hierzu keine Antworten bereit. Problembereich drei
adressiert den Prozess der Wertgenerierung, der im Kern des Erklarungsbeitrages der ressour-
cenbasierten Theorie steht. In logischer Folge an Problembereich zwei anknilpfend, steht die
bislang ungestellte Frage, wie Regulierung die Wertgenerierung und damit das Besetzen von
verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen beeinflusst. Die ressourcenbasierte Theorie halt
keine Antworten zu direkten oder indirekten Wirkzusammenhangen bereit. Die drei Problem-

bereiche lassen sich in drei Forschungsfragen Uberfiihren, die die vorliegende Arbeit leiten:

Forschungsfrage 1
Gibt es einen in der ressourcenbasierten Theorie begrundbaren Einfluss von Regulierung auf

das Besetzen verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteile durch die Firma?

Forschungsfrage 2

Was sind die regulierungsabhingigen Determinanten der Wertgenerierung fiir die Firma?

Forschungsfrage 3
Wie beeinflusst Regulierung das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen

durch die Firma?

In der Beantwortung der Forschungsfragen erscheint es zwingend notwendig, das in der 6ko-
nomischen Literatur vorherrschende Paradigma der Einzeltheorien zu verlassen. Dazu werden
Begriffe aus komplementéren Theorien entlehnt. Ebenso wird nach einer Analyse unterneh-
mensbezogener Kréfte verlangt, die fur das Management in der Regulierung (compliance) oder
fur das Management der Loslésung (escape) von regulativen Beschrankungen verantwortlich

sind.



1.3 Aufbau der Arbeit

Empirische Beobachtungen missen in ihrem Kontext gesehen und interpretiert werden (Whet-
ten 1989: 492). Der Kontext bestimmt tilber Annahmen und Wertebereiche, die einer Theorie
explizit oder implizit zu Grunde liegen (Bacharach 1989: 498). Probleme bereitet die Akzeptanz
der Kontextabhéngigkeit vor allem der induktiven Theoriebildung?. In der vorliegenden Arbeit
wird deshalb eine deduktive Herangehensweise gewahlt?. Grundlage des Aufbaus der vorlie-
genden Untersuchung ist das deduktiv-nomologische Schema wissenschaftlicher Erklarungen
(Hempel/Oppenheim 1948: 137f.), das Untersuchungen nach dem Muster (i) Beschreibung der
Ausgangsbedingungen, (ii) Formulierung von Hypothesen, (iii) Ableitung von prufbaren Aus-
sagen und (iv) Tests auf Grundlage quantitativer Daten verlangt.

Der Aufbau der vorliegenden Untersuchung wird durch die Beantwortung der Forschungsfra-
gen unter Beachtung des deduktiv-nomologischen Erklarungsschemas bestimmt. Fir die Un-
tersuchung sind zwei Teile vorgesehen. Im Fokus des ersten Teils (,,Theoretische Grundlagen
der regulierten Firma“) stehen die Beschreibung der Ausgangsbedingungen und die Formulie-
rung von Hypothesen, die empirisch falsifizierbare Aussagen darstellen. Der zweite Teil (,,Em-
pirische Untersuchung der regulierten Firma®) ist von der empirischen Uberpriifung der Hypo-
thesen gepréagt.

Teil eins legt die Ausgangsbedingungen dar. An die Auseinandersetzung mit Kernbegriffen und
mit der Argumentationslogik der ressourcenbasierten Theorie (Kapitel I1) schliel3t sich die Dar-
stellung der Firma zwischen statischer und dynamischer Effizienz an. Kapitel 111 stellt dazu die
Formen des organisationalen Lernens und des organisationalen Managementsystems vor und
diskutiert Abhéangigkeiten. In das 6konomische Umfeld der Firma wird in Kapitel 1V einge-
fiihrt. Insbesondere wird das Wesen des Umfeldfaktors Regulierung néher bestimmt. Kapitel V
zeigt, wie Regulierung Einfluss auf die Kompetenzentwicklung der Firma hat. Erste Hypothe-
sen werden abgeleitet. Kapitel V beschreibt die Grundformen des Regulierungseinflusses. Die
fur das Verstéandnis der Kapitel V11 und VI1I wichtigen Umfelddimensionen werden in Kapitel

! Neben der Kontextabhangigkeit bestimmen das Vorliegen einer geordneten Struktur (z.B. einer geordneten
Menge an Annahmen), der Bezug auf Typisierungen und der als ausreichend angesehenen Beobachtungshdufigkeit
uber die Verallgemeinerungsfahigkeit einer Theorie.

2 Montgomery et al. (1989, 1991) und Seth/Zinkhan (1991) diskutieren Induktion und Deduktion als zuléssige
Methoden der Theoriebildung im Kontext des strategischen Managements. Camerer (1985) spricht sich im Ver-
gleich zur Induktion fiir die deduktive Theoriebildung als Methode mit dem gréReren Potenzial an Erkenntnisge-
winn im strategischen Management aus. Letztlich scheint die Begriindung ob Induktion oder Deduktion die zu
bevorzugende Methode der Theoriebildung ist, von der Forschungsfrage, dem empirischen Phdnomen und dem
Erklarungsziel diktiert zu sein (Seth/Thomas 1994: 183). Fir die vorliegende Arbeit sprechen eine hohe Kon-
textabhéngigkeit sowie das Streben nach Falsifizierbarkeit und Verallgemeinerungsfahigkeit fur die deduktive
Herangehensweise.
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VI kurz dargestellt. Kapitel V11 zeigt, welche Rolle Unsicherheit im Besetzen verteidigungsfa-
higer Wettbewerbsvorteile spielt und wie Regulierung Quelle von Unsicherheit sein kann. Ein
weiterer Schwerpunkt von Kapitel V11 ist die Darstellung des Einflusses von regulierungsindi-
zierter Unsicherheit auf die kritischen Erfolgsparameter Zeit und Kosten. Kapitel VIII er-
schlie3t das Spannungsverhaltnis zwischen Verhaltensdeterminiertheit und Verhaltensautono-
mie und schlief3t die Hypothesenbildung ab.

Teil zwei der Arbeit beinhaltet die empirische Untersuchung zur regulierten Firma. Die Dar-
stellung der Untersuchungsmethodik, der angelegten Gutekriterien, die Operationalisierung der
Konstrukte und die Erlauterung der Datenerhebung sind Gegenstand von Kapitel 1X. Die Hy-
pothesenprufung und die Interpretation der empirischen Ergebnisse stehen im Fokus von Kapi-
tel X. Die Schlussbetrachtung und Synthese erfolgen in Kapitel XI.

Das Vorgehen ist pragmatisch und Ausdruck des Bemiihens, unternehmerische Entwicklungs-
prozesse in einem komplexen Umfeld zu untersuchen. Der Uberwiegende Teil der vorgetrage-
nen Argumente erhebt nicht den Anspruch, vollkommen neu zu sein. Der Autor sieht die dring-
liche Notwendigkeit, bekannte Theoreme in einem neuartigen Zusammenhang zu verknipfen.
Unter Beachtung kommensurabler Stringenz liegt der Weg zu einer ressourcenbasierten Theo-
rie der Firma in der Verknipfung klassischer ressourcenbasierter Argumente mit Elementen

der Organisationstheorie und des Strategic Choice.



1| Die ressourcenbasierte Theorie der Firma

Zentrales Erkldrungsobjekt der Forschung im strategischen Management ist die Firma3. Das
strategische Management kennt nicht die eine Theorie der Firma®*. Seit Beginn der 1990-er Jahre
dominiert die ressourcenbasierte Theorie der Firma die Literatur im strategischen Manage-
ment°. Dem Grundgedanken, bereits 1952 von Penrose formuliert und von Barney (1991) in
seiner heutigen Form ausdifferenziert, folgte eine Reihe von Partialansétzen und empirischen
Untersuchungen. Erklarungsziel der ressourcenbasierten Argumentation sind aus verteidi-
gungsfahigen Wettbewerbsvorteilen heraus generierte unternehmerische Renten®. Das Gestal-
tungsziel liegt in Aufbau und Schutz einer heterogenen Ressourcenbasis (Barney 1991: 103;
Caves 1980: 65; Freiling 2001: 5)’.

Der klassische ressourcenbasierte Ansatz kategorisiert Ressourcen und diskutiert Ressourcen-
merkmale, die als VVoraussetzung fiir das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvor-
teilen angesehen werden (,resource-picking®). Im kompetenzbasierten Ansatz stehen koordina-
tive Fahigkeiten zur Erzielung von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen durch die ziel-
gerichtete Nutzbarmachung des mit besonderen Eigenschaften und Merkmalen versehenen
Bundels aus produktiven Leistungserstellungsfaktoren im Mittelpunkt des Erkenntnisinteresses

(,capability-building*).

3 Der Autor bedient sich in der deutschen Ubersetzung von , Theory of the Firm’ nicht des Begriffs der ,Unterneh-
mung’, sondern arbeitet auch im Deutschen mit dem Begriff der ,Theorie der Firma’. Der Korrektheit sei ange-
merkt, dass ,Firma’ im Handelsrecht den im Handelsregister eingetragenen Namen eines Unternehmens kenn-
zeichnet.

4 Rumelt et al. (1991) bieten einen Uberblick iiber die Entwicklung des strategischen Managements als For-
schungsgebiet. Hinter dem gemeinsamen Forschungsziel der Erklarung der Firma steht eine Reihe zum Teil recht
heterogener Ansétze, deren Ursachen sich in verschiedenen problemorientierten Zugéngen finden und die sich
letztlich in der Verschiedenheit von Erklarungsansatzen und spezifischen Erkenntnisinteressen ausdriicken. Fir
ein grundlegendes Begriffsverstéindnis von ,Theorie‘ und ,Firma‘ sieche Frohwein (2014a). Ausgewahlte Theorien
der Firma diskutiert Frohwein (2014b).

5> Als Indikator fir die auBerordentliche Bedeutung und den hohen Verbreitungsgrad des ressourcenbasierten An-
satzes soll an dieser Stelle der Hinweis auf 8445 Zitierungen des 1991 erschienenen Artikels von Barney geniigen
(Sage Journals, Journal of Management, Zugriff am 05.05.2015). Google-Scholar weist 39732 Zitierungen aus
(Zugriff am 05.05.2015).

% Die Generierung von okonomischen Renten in Form Gberdurchschnittlicher Profite kann nur erfolgreich sein,
wenn die ex-ante mit Kosten bewerteten Aufwendungen zur Beschaffung der Ressource unter ihrem ex-post er-
warteten Wertbetrag liegen (Daft 1983: 14). Mit anderen Worten muss der Cash-Flow der Ressourcenbeschaffung
kleiner als der Cash-Flow aus der zukiinftig erwarteten Wertgenerierung der Ressource sein (Barney 1986a: 1234).
Zur Entstehung von 6konomischen Renten und die Unterteilung in Monopol-Renten, Ricardo-Renten, Quasi-Ren-
ten und Schumpeter-Renten u.a. Amit/Schoemaker 1993: 36; Barney 1986a: 1232; Caves 1980: 64f.; Grant 1991:
128; Klein et al. 1978: 298; Makadok 2001: 389f.; Peteraf 1993: 180f.; Rumelt 2005: 14f.

"Wenn das Gestaltungsziel des strategischen Managements lautet, Wettbewerbsvorteile durch die Verfiigung tber
einzigartige Ressourcen und Féhigkeiten zu ihrer Nutzbarmachung zu realisieren, entsteht ein logisches, aber we-
nig beachtetes Paradoxon, auf das Ortmann (2003) hinweist. Diese Ausnahmepositionen zu empfehlen, fihrt die
(erfolgreiche) Ausnahme des Besitzens vorteilsstiftender Ressourcen und der Verfligung tber Fahigkeiten zu ihrer
Nutzbarmachung ad absurdum - wenn alle auf Zehenspitzen stehen, kann keiner besser sehen (Ortmann 2003: 80).
Die Ausnahme wird zur Regel und tberwindet damit ihren Ausnahmecharakter.
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Bei einer Gleichverteilung von Ressourcen uber die Branchenpopulation hinweg ist nicht an-
zunehmen, dass sich verteidigungsféhige Wettbewerbsvorteile herausbilden, da von einer Im-
plementation gleicher strategischer Uberlegungen und der Realisierung des gleichen AusmaRes
von Effektivitats- und Effizienzvorteilen ausgegangen werden muss. Ressourcenheterogenitat
ist die conditio sine qua non flr das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen.
Grundlage fir Ressoucenheterogenitat sind zum einen bestimmte Ressourceneigenschaften
(VRIN-Merkmale)® und zum anderen unvollkommene Faktormérkte. Letztere fiihren zu Infor-
mationsasymmetrien und haben unterschiedliche Erwartungen Uber zukiinftige Ressourcen-
werte zur Folge (Barney 1986a: 1232; Dierickx/Cool 1989: 1505; Lippmann/Rumelt 1982: 420;
Peteraf 1993: 185). Im Kern der firmenspezifischen Erwartungsbildung stehen organisationale
Féahigkeiten und Kompetenzen der Firma (Barney 1986a: 1239).

Unsicherheit und Regulierung sind Variablen, die zwar eine heterogene Ressourcenausstattung
begriinden koénnen (Foss/Knudsen 2003: 298; Nelson 1991: 65), stellen aber keine relevanten
Grolken im Begrundungszusammenhang des traditionellen ressourcenbasierten Ansatzes dar.
An diesem Punkt setzt die vorliegende Arbeit an und implementiert diese GroRen in die res-

sourcenbasierte Theorie der Firma.

II.L1  Wertbetrachtung in der ressourcenbasierten Theorie der Firma

Jede Theorie der Firma unterstellt das Streben nach tberdurchschnittlichen Profiten. Uber-
durchschnittliche Profite sind Ausdruck der Aneignung von Renten, die aus der wertschaffen-
den Nutzung tangibler und nicht-tangibler Leistungserstellungsfaktoren resultieren. Der Ur-
sprung von Uberdurchschnittlichen Profiten ist in zwei unterschiedlichen, im Verbund zu be-
trachtenden Prozessen zu suchen: Wertgenerierung und Wertaneignung®. Die Abgrenzung ist
notwendig, weil die Ursachen und Prozesse der Wertgenerierung nicht den Ursachen und Pro-

zessen der Wertaneignung entsprechen.

8 Ressourcenheterogenitit stiitzt sich auf die Eigenschaften der Werthaltigkeit (,valuability*), Seltenheit (,raren-
ess‘), Nicht-Imitierbarkeit (,imperfect-imitability‘) und Nicht-Substituierbarkeit (non-substitutability‘). Hierzu
u.a. Amit/Schoemaker 1993: 39; Barney 1986b: 658, 1991: 105f.; Dierickx/Cool 1989: 1507f.; Grant 1991: 125;
Lippman/Rumelt 1982: 420; Peteraf 1993: 183; Reed/Defillippi 1990: 91f.; Teece 1986: 84f.; Wernerfelt 1984:
175. MacDonald/Ryall (2004) zeigen Grenzen des Absolutheitsanspruchs der VRIN-Merkmale fur das Besetzen
von verteidigungsféahigen Wettbewerbsvorteilen.

9 Eine differenzierte Auseinandersetzung mit dem Wertbegriff und seiner Unterscheidung in Tauschwert und Nutz-
wert fihrt Frohwein (2014c).



»Value is the fundamental component determining the extent of competitive advantage*
(Priem/Butler 2001a: 29). Makadok/Coff (2002: 10) spezifizieren diesen Gedanken und ver-
weisen auf die primare Rolle der Wertaneignung als Grundlage der Profitabilitat der Firma. Fur
eine erfolgreiche und anhaltend Uberdurchschnittliche Profitabilitdt der Firma nicht weniger
von Bedeutung als die Wertaneignung ist der Prozess der Wertentstehung. ,,Value creation [...]
is a precondition for value capture* (Priem 2007: 219). Zwar gilt die Firma im ressourcenba-
sierten Ansatz als ,,creator of unique productive value* (Conner 1991: 139). In der Literatur ist
jedoch umstritten, wie der ressourcenbasierte Ansatz die Wertgenerierung der Firma erklaren

kann (Priem/Butler 2001b: 64). Dazu will die vorliegende Arbeit einen Beitrag leisten.

1.2 Terminologische Grundlagen der ressourcenbasierten Theorie der Firma
11.2.1 Verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteil

Verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile sind die Grundvoraussetzung fur die Wertgenerie-
rung und die Wertaneignung der Firma (Saloner et al. 2001: 39). Aus ressourcenbasierter Sicht
ist das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen notwendiges Kriterium fur
das Erzielen von uberdurchschnittlicher Performanz. In der ressourcenbasierten Theorie ist der
,»sustainable competitive advantage [...] not an end in itself but a means to an end” (Coyne
1986: 61).

Ein verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteil ist dann erreicht, wenn eine auf Unterneh-
mensressourcen aufbauende ,,value creating strategy [is] not simultaneously being implemented
by any current or potential competitors and when these other firms are unable to duplicate the
benefits of this strategy.” (Barney 1991: 102)%°. Das Merkmal der Verteidigungsfahigkeit ent-
steht in dem Moment, wenn der Wettbewerbsvorteil nach dem vergeblichen Versuch der Dup-
likation Uberlegener Fahigkeiten und Strategiemerkmale durch Wettbewerber weiterbesteht
(Barney 1991: 102; Coyne 1986: 55, 57; Fahy 2002: 62; Grant 1991: 125f., 1996: 117; Hall
1993: 610). In einem sehr eng gefassten Verstandnis sind von einem Unternehmen erzielte ver-
teidigungsféhige Wettbewerbsvorteile von anderen Unternehmen prinzipiell nicht besetzbar,
d.h. auf denselben Fahigkeiten und Strategiemerkmalen aufbauende verteidigungsféhige Wett-

bewerbsvorteile kénnen nicht bei zwei oder mehr Unternehmen gleichzeitig auftreten.

10 Day/Wensley (1988: 2) weisen bereits vor Barney darauf hin, dass ,,[sustained /Anmerk. d. Verf.] positional
superiority, based on the superior customer value [...] requires that the business set up barriers that make imitation
difficult”.
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Unter der Argumentation, dass die heutigen Starken den zukinftigen Schwéchen der Firma
entsprechen (D'Aveni 1994: 20), kann die Firma eine dauerhaft tiberdurchschnittlich hohe Per-
formanz nicht aus einem einzigen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil heraus schopfen.
It is like shoveling sand against the tide rather than moving on to higher ground* (D'Aveni
1994: 8). Als Gegenentwurf zu dem Versuch, einen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil
aus einer statischen Ressourcenbasis und der entsprechenden organisationalen und strategi-
schen Ausrichtung auf Dauer zu besetzen, muss die Firma ihre temporéren verteidigungsfahi-
gen Wettbewerbsvorteile und die der Wettbewerber immer wieder zerstéren (Sirmon et al.
2010: 1386). Das bedeutet, der Firma muss es gelingen, einzelne zeitlich unbestimmte vertei-
digungsféhige Wettbewerbsvorteile aneinander zu reihen. Nur so kann tber die Zeit eine an-
dauernde Uberdurchschnittlich hohe Performanz geschopft werden. ,,[ T]he task of general man-
agement is to adjust and renew these resources and relationships as time, competition, and
change erode their value® (Rumelt 1997: 132; dhnlich Day/Wensley 1988: 2). Nicht die Zeit-
spanne definiert das Bestehen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils, sondern allein
die Unfahigkeit bestehender und potenzieller Konkurrenten in der Nachahmung einer auf spe-
zifischen Ressourcen und Fahigkeiten aufbauenden Strategie (Barney 1991: 103; D’Aveni et
al. 2010: 1373).

11.2.2 Ressourcen

Aus Sicht des ressourcenbasierten Ansatzes liegt die Funktion der Firma in ,,to make use of
productive resources for the purpose of supplying goods and services to the economy in accord-
ance with plans developed and put into effect within the firm” (Penrose 1952: 15) . Zu der
6konomischen Funktion der Firma gehdren notwendigerweise Mittel, die eine solche Funkti-
onserflllung ermdglichen. Penrose verwendet und préagt daftr als Erste den Begriff der Res-
sourcen. Ressourcen sind zu verstehen als ein Biindel méglicher Funktionen, denn ,,it is never
resources themselves that are the ‘inputs’ in the production process, but only the services that

the resources can render” (Penrose 1952: 25)*2. Die qualitativen und quantitativen Dimensionen

11 Ahnlich zu Penrose formulieren Teece et al. (1997: 513): ,,what a firm can do is not just a function of the
opportunities it confronts; it also depends on what resources the organization can muster”.

12 Die Definition einer Ressource als Blndel potenziell nutzbarerer Ressourcenfunktionen kann unabhéngig von
ihrer Verwendung erfolgen. Hingegen ist die Definition einer Ressourcenfunktion zwingend an ihren Verwen-
dungszweck gebunden (Penrose 1952: 25).



der potenziell nutzenstiftenden Funktionen (,services®) einer Ressource hingen von der Art und
Weise ihres Einsatzes ab*3.

Sinnvoll erscheint eine Trennung in produktive Ressourcen (klassischer ressourcenbasierter
Ansatz) und konvertierende Ressourcen bzw. organisationale Fahigkeiten (kompetenzbasierter
Ansatz). Nicht in die Kategorie der produktiven und der konvertierenden Ressourcen fallen
Faktoren wie Unternehmenskultur, Reputation, Unternehmensimage oder Handlerloyalitat und
Kundenvertrauen. Diese Erfolgsfaktoren sind als Externalitaten'* zu betrachten, werden in der
Literatur (u.a. Wernerfelt 1984; Barney 1986a, 1986b; 1994; Deephouse 2000; Dierickx/Cool
1989) aber mit Ressourceneigenschaften besetzt und bilden damit die Kategorie der externalen
Ressourcen. In Abgrenzung untereinander sind Ressourcen diskret und unteilbar. Firmen als
Bundel materieller und immaterieller Ressourcen unterscheiden sich in der unterschiedlichen
Verfligung und Nutzung der einzelnen Ressourcenkategorien.

Die im Kern des klassischen ressourcenbasierten Ansatzes stehenden produktiven Ressourcen
umfassen alle ,,(tangible and intangible) assets which are tied semipermanently to the firm*
(Wernerfelt 1984: 172) *°, die sich in die Kategorien der physischen, personalen, organisatori-
schen, finanziellen und technologischen Ressourcen einteilen lassen (Barney 1991: 101f.; Grant
1991: 119; Penrose 1952: 24f.). Fir (physische) produktive Ressourcen ist von der Existenz
von Faktormarkten auszugehen. Diese Aussage gilt eingeschréankt fir intangible produktive und
fur konvertierende Ressourcen, wahrend Faktormérkte fiir externale Ressourcen nicht existie-
ren (Amit/Schoemaker 1993: 35; Barney 1991: 101; Dierickx/Cool 1989: 1505; Penrose 1952:
24: Teece et al. 1997: 518; Wernerfelt 1984: 175) 6.

11.2.3 Strategien

Ressourcen sind in ihrer Rolle als Mittel zur Erfullung der Unternehmensfunktion an eine be-

stimmte Unternehmensstrategie gebunden ,,firm resources [...] enable the firm to [...] implement

13 In der Multi-Produkt Firma gilt, dass die meisten der erstellten Produkte auf Ressourcenfunktionen mehrerer
Ressourcen aufbauen, es sich also um die Nutzung geblndelter Funktionen aus mehreren Ressourcen handelt
(Wernerfelt 1984: 171).

14 Den externalen Charakter von Reputation beleuchten bspw. Acquaah (2003) und Lange et al. (2011).

15 Den zeitlichen Bindungsaspekt (,tied semipermanently to the firm*) betont bereits Caves (1980: 65) und verweist
u.a. auf Marktunvollkommenheiten als Grund fiir die Bindung bestimmter Leistungserstellungsfaktoren an die
Firma. Grundlegend versteht Wernerfeldt unter Ressourcen ,,anything which could be thought of as a strength or
weakness of a given firm” (1984: 172). Wiahrend sich hinter ,,anything* die spezifischen Ressourcenkategorien
verbergen (,Was kann eine Ressource sein?‘), deutet ,,strength or weakness* auf deren moglichen Auswirkungen
hin, die Ausfluss bestimmter Ressourceneigenschaften sind (,Wann bewirkt eine Ressource was?‘).

16 Zur Diskussion um die marktliche Beschaffbarkeit von Ressourcen u.a. Barney (1986a: 1232f., 1989: 1512);
Dierickx/Cool (1989: 1505f.); Teece et al. (1997: 518); Wernerfelt (1984: 175).

10



strategies that improve its efficiency and effectiveness® (Barney 1991: 101). Ressourcen sind
»the substance of strategy, the very essence of sustainable competitive advantage” (Col-
lissMontgomery 1998: 27). In einer allgemeingultig gefassten Definition ist Strategie als ein
Entscheidungsmuster zu verstehen (Miles/Snow 1978: 7; Mintzberg 1978: 935; Nelson 1991.:
67), das zur Zielerreichung der Firma dient sowie Annahmen Uber die zur Zielerreichung not-
wendigen Ressourcen sowie liber das Umfeld der Firma enthalt (Drucker 1994: 99f.)17.

Mit der Definition als ,,a firm’s theory of how it can gain superior performance in the markets
within it operates® geben Barney/Arikan (2006: 140) eine ressourcenbasierte Kldrung des Stra-
tegiebegriffs, der vom Grundsatz her auch hier gefolgt wird®. Im Folgenden wird der Strate-
giebegriff verstanden als Art und Weise, wie die Firma in einer bestimmten Produkt-Markt
Kombination einen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil erreichen und beibehalten will.
Das schlief3t die Implementation von aufeinander abgestimmten organisationalen Lernformen,
organisationalen Managementsystemen und Ressourcenkonfigurationen ein. Mit der Imple-
mentierung einer Strategie sucht die Firma die Frage zu beantworten ,,What makes competitive
advantage sustainable?* (Collis/Montgomery 1998: 5).

Insbesondere aus den Ansatzen von Porter (1980) und Miles/Snow (1978) lasst sich eine Un-
terscheidung in fokussierte (Porter: cost-leadership, diffentiation, niche; Miles/Snow: defender,
prospector, analyzer)'® und nicht-fokussierte (Porter: stuck-in-the-middle; Miles/Snow: reac-
tor) Typen von Strategien treffen. Das Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvor-
teils ist an das VVorhandensein einer fokussierten Strategie gebunden, da nur so ein effizienter

Einsatz von bereits durch die Firma kontrollierten produktiven und konvertierenden Ressourcen

17 Hier abstrakt in einer statischen und dynamischen Sicht als Entscheidungsmuster fir (i) eine Produkt-Markt
Kombination und (ii) die Navigation in einer Produkt-Markt Kombination verstanden (Bourgeois 1980: 27;
Mahon/Murray 1981: 254), sind die im strategischen Management entwickelten Strategietypen und -definitionen
vielfaltig (u.a. Hambrick 1983a; Hitt/Ireland 1982; Hofer/Schendel 1978; Miles/Snow 1978; Miller/Friesen 1978;
Mintzberg 1978; Porter 1980; Snow/Hambrick 1980). Unterteilt in verschiedene Strategieebenen lassen sich Pri-
madrstrategien und Sekundérstrategien unterscheiden. Primérstrategien entsprechen den fiir die Gesamtentitét
Firma geltenden und den Sekundaérstrategien Gibergeordneten Entscheidungsmustern, die die Produkt-Markt Kom-
binationen als ,organizational domain‘ definieren und mit denen Performanzziele erreicht werden sollen (Bour-
geois 1980: 27; Hitt et al. 1982: 266; Hitt/Ireland 1985: 276, 284f.; Miles et al. 1974: 250; Miles et al. 1978: 549).
Aus der Primérstrategie folgt die Art und Weise, wie die Firma zwischen Differenzierung und Integration priori-
siert (Yavitz/Newman 1982: 18). Sekundarstrategien sind beispielsweise Geschaftsfeld- oder auch Wettbewerbs-
strategien, die der Navigation in einer Produkt-Markt Kombination dienen. Die Wahl der Primér- und Sekun-
dérstrategie bedeutet neben dem Faktum der organisationalen Anpassung auch eine Verénderung in der Bedeutung
einzelner Funktionsbereiche der Firma (Hitt et al. 1982: 266f.; Hitt/Ireland 1985: 276f.).

18 Wahrend Collis/Montgomery (1998: 5) nur Wertgenerierung als das Ziel von Strategien beschreiben, schlieRen
Saloner et al. (2001: 39) die Wertaneignung als weitere Zielgrélie von Strategien ein.

19 Die strategische Ausrichtung der fokussierten Strategietypen lasst sich grundsatzlich auf die zwei Kategorien
der strikten Kostenkontrolle und der Differenzierung durch Innovationen herunterbrechen. ,,There is no way to
prove, and we have no desire to claim, that these are in any way the only, or the most critical, strategic categories”
(Miller 1987: 56).
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sowie die Aneignung der als notwendig erkannten, aber noch nicht durch die Firma kontrollier-
ten Ressourcenbiindel moglich wird (Smith/Grimm 1987: 364f., 372)%.

Wenn Umfeldfaktoren Einfluss auf das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvor-
teilen haben, dann sind Strategien das Instrument, mit dem die Firma Anpassungen an veran-
derte Umfeldfaktoren realisiert (Hitt/lIreland 1985: 273; Snow/Hambrick 1980: 528). Adaptive
strategische Neuausrichtungen der Firma kdnnen nicht von technologischen, organisationalen
und prozessualen Verénderungen in der Firma getrennt werden (Snow/Hambrick 1980: 529).
Miles et al. (1978: 547) folgern, dass jede effiziente Firma eine Strategie zur Anpassung an die
Einflisse der Umfeldfaktoren besitzt, die einer einzigartigen Kombination aus technologischen,

organisationalen und prozessualen Merkmalen entspricht?L,

11.2.4 Organisationale Fahigkeiten

Die Erfullung der Unternehmensfunktion ist neben der Verfiigung uber produktive Ressourcen
notwendig an organisationale Fahigkeiten und Kompetenzen gebunden, die die produktiven
Ressourcen effektiv nutzbar machen, koordinieren und an zukinftige Marktgegebenheiten an-
passen?,

Eine mogliche Kategorisierung von organisationalen Féhigkeiten liefert Collis (1994: 145). Fa-
higkeiten zur Nutzbarmachung physischer Ressourcen, mit denen die Funktion der Firma als
produktive Entitét sichergestellt wird und mit denen Effizienzvorspriinge erzielt werden kon-
nen, bilden die Kategorie der statischen Fahigkeiten. Die Anpassung der Ressourcenbasis an
sich verdndernde Umfeldfaktoren fuhrt Gber dynamische Féhigkeiten. Kreative Fahigkeiten er-
maoglichen es der Firma, vor allen Wettbewerbern neue Ressourcenfunktionen abzuleiten, den
intrinsischen Wert von Ressourcenbiindeln aufzudecken und daraus génzlich neue Unterneh-

mensstrategien zu bestimmen.

20 Hierzu siehe auch die bei Smith/Grimm (1987: 365) zitierten Untersuchungen von Dess/Davis (1984); Hambrick
(1983a) und Hawes/Crittenden (1984).

21 Strategie als Entscheidungsmuster wird damit in Organisations- und Prozessmerkmalen reflektiert, die sich in
der Bedeutung performanzkritischer Funktionsbereiche der Firma niederschlagen (Hitt et al. 1982: 267f.;
Snow/Hrebiniak 1980: 320f.)

22 Koordinative Fahigkeiten zur Nutzbarmachung produktiver Ressourcenbiindel bediirfen des Lernens durch Wie-
derholung, was den Begriff der F&higkeiten dem Konzept der organisationalen Routinen anndhert (Collis 1994:
145; Grant 1991: 122; Winter 2003: 991; Zollo/Winter 2002: 340).
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Organisationale Féahigkeiten gelten als wichtigste Quelle fur das Besetzen von verteidigungsfa-
higen Wettbewerbsvorteilen (Grant 1991: 119; Foss 1993: 133; Teece et al. 1997: 518; Ul-
rich/Lake 1990: 40)%. Sie erfiillen die Merkmale der der Nicht-Imitierbarkeit ,,because they are
built rather than bought* (Collis 1994: 146; dhnlich Teece et al. 1997: 518, 528f.) und sind so
von anderen Firmen sowohl nicht duplizierbar als auch nicht strategisch ersetzbar (Teece et al.
1997: 525f.). Definitorisch sind organisationale F&higkeiten wissensbasierte, materielle oder
immaterielle unternehmensspezifische Prozesse und Strukturen, die sich in historischer Zeit
zusammen mit den Ressourcen entwickeln und die - in noch weitaus groRerem AusmaR als
produktive Ressourcen - unvollkommenen Faktormarkten ausgesetzt sind, was ihre Handelbar-
keit ausschliel3t bzw. ihre Transferierbarkeit erheblich behindert (Amit/Schoemaker 1993: 35;
Makadok 2001: 389; Teece 1981: 84f., 1982: 45f.; Teece et al. 1997: 517f.)?*. Ressourcenhe-
terogenitat beruht in erster Linie auf der Spezifitat des Werdens und der Einbettung von orga-
nisationalen Fahigkeiten in organisationalen und umfeldbezogenen Kontexten (Amit/Schoema-
ker 1993: 35; Hitt/Ireland 1985: 287; Makadok 2001: 388).

11.24.1 Kernkompetenzen

Die fur die Firma bedeutendsten organisationalen Fahigkeiten sind diejenigen, die aus der In-
tegration einzelner funktionaler Fahigkeiten bestehen. Hamel/Prahalad (1990: 4) kennzeichnen
diese integrierten Fahigkeiten, die entscheidend zur Wertgenerierung beitragen, als Kernkom-
petenzen der Firma. Leonard-Barton (1992: 113f.) stutzt ihre Definition von Kernkompetenzen
auf eine wissensbasierte Grundlage?®. Kernkompetenzen sind wissenshasierte Bestandteile des
kollektiven mentalen Modells der Firma und besitzen einen pfadabhéngigen Charakter, der
Kernkompetenzen zu Kernrigiditaten werden lassen kann (Henderson/Clark 1990: 16f.; Le-
onard-Barton 1992: 118f; Teece et al. 1997: 515; Winter 2003: 993). Henderson/Clark (1990:
11) erschlielen den Begriff der Kernkompetenz aus technologischer Sicht. In dieser Perspek-

tive umfassen Kernkompetenzen den technologischen Kern der Firma.

2 Collis (1994: 143) verweist in diesem Zusammenhang auf den , Wettbewerb iiber Fihigkeiten® als die ausschlag-
gebende Grole zur Erzielung eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils.

24 Selznick (1957) hat fur Fahigkeiten mit dem Charakter der Einzigartigkeit den Begriff der ,distinctive compe-
tences‘ gepragt.

% Dem Partialansatz des Knowledge-Based View wird an dieser Stelle nicht weiter nachgegangen. Stellvertretend
fur eine Reihe von Autoren u.a. Conner/Prahalad (1996); Eisenhardt/Santos (2002); Felin/Hesterly (2007);
Foss/Foss (1998); Grant (1996, 1997); Grant (2002); Kogut/Zander (1992); Krogh/Grand (2002); Nonaka (1994);
Nonaka et al. (2000) oder Spender (2002).
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Die Entscheidung tber Beibehaltung, Veranderung oder Ersatz von Kernkompetenzen erfolgt
adaptiv in Reaktion auf Anderungen von Umfeldfaktoren der Firma (Leonard-Barton 1992:
111f).

11.2.4.2 Dynamische Fahigkeiten

Die Aufgabe, die Ressourcenausstattung der Firma mit dem Ziel bestédndig weiterzuentwickeln,
die Position des einmal erlangten verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils zu stiitzen oder
auszubauen, libernechmen dynamische Fihigkeiten (,dynamic capabilities‘), unter denen ,,the
firm’s ability to integrate, built, and reconfigure internal and external competences” (Teece et
al. 1997: 516) verstanden wird?®. Dynamische Fahigkeiten sind erlernbare und stabile kollektive
Verhaltensmuster, die der Firma in systematischer Weise die Generierung und Modifikation
statischer Fahigkeiten und Kernkompetenzen mit dem Ziel der Steigerung von Effektivitat und
Effizienz ermdglichen (Eisenhardt/Martin 2000: 1107; Huang 2008: 26f.; Wang/Ahmed 2007:
35; Zollo/Winter 2002: 340f.). Dynamische Féahigkeiten sind Metafahigkeiten der Firma, weil
mit ihnen bestehende wissens- und fahigkeitsbasierte Routinen neu gestaltet werden kdénnen
(Collis 1994: 148; Danneels 2002: 1097, 1103f.; Dougherty 1992: 80f.; Teece 2007: 1344), und
bilden so eine wesentliche Voraussetzung flr das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbe-
werbsvorteilen Uber die Zeit (Eisenhardt/Martin 2000: 1106; Teece 2007: 1320; Wang/Ahmed
2007: 34; Zollo/Winter 2002: 341). Der Prozess der Suche nach neuen Wegen zum Besetzen
eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils und die Identifikation der daftr als notwendig
erachteten Kernkompetenzen durch dynamische Fahigkeiten ist pfadabhéngig (Eisenhardt/Mar-
tin 2000: 1106; Schreyodgg/Kliesch-Eberl 2007: 916; Teece et al. 1997: 515, 522f.)%".

% Fiir einen Uberblick tiber alternative Definitionen dynamischer Fahigkeiten bspw. Barreto (2010: 260).
Brown/Eisenhardt (1997: 3) beschreiben die Fahigkeit der Firma zum stetigen Wandel in hochkompetitiven und
kurzlebigen Markten als Kernkompetenz erfolgreicher Unternehmen. Offensichtlich sind es jedoch die dynami-
schen Fahigkeiten der Firma, die die Anpassungsféhigkeit der Firma an Randbedingungen der Branche widerspie-
geln. Der Begriff der Kernkompetenz hat einen anderen Hintergrund.

27 Bereits die Fahigkeit der Antizipation zuktnftiger Umfeldanderungen durch dynamische Fahigkeiten beinhaltet
einen pfadabh&ngigen Charakter (Simon 1993: 135f.) und offenbart gleichzeitig den Trend zu kognitiv bedingten
Verzerrungen (O’Reilly/Tushman 2008: 190). Pfadabhingigkeit offenbart sich immer dann, wenn Nichtlineariti-
ten und steigende Rickfliisse festzustellen sind (Dosi 1997: 1538). Zu Pfadabhédngigkeit u.a. Arthur (1994); David
(1985); Liebowitz/Margolis (1995).
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Die Pfadabhéngigkeit der dynamischen Fahigkeiten ist Grundlage fir Heterogenitét in der Res-
sourcenkonfiguration und damit Basis fiir verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile?®. Hetero-
gene dynamische Fahigkeiten mussen jedoch nicht zwangslaufig zu heterogenen Ressourcen-
konfigurationen fuhren. Pfadabhéangigkeit lasst grundsatzlich die Existenz unterschiedlicher
Wege offen, mit denen die gleichen Ergebnisgréfien aus heterogenen dynamischen Féahigkeiten
erzielt werden konnen (Barreto 2010: 263; Eisenhardt/Martin 2000: 1109; Hrebiniak/Joyce
1985: 338)%. Der Begriff der Equifinalitat vereint das Homogenitits- und das Pfadabhangig-
keitsmerkmal dynamischer Fahigkeiten: ,,a system can reach the same final state from differing
initial conditions and by a variety of paths* (Katz/Kahn 1966: 30; dhnlich van den Ven/Drazin
1985: 335)%. Equifinalitat korrespondiert mit dem von Child (1972) entworfenen Modell der
,strategic choice‘ und bedeutet funktionale Aquivalenz verschiedener Konfigurationen des or-
ganisationalen Managementsystems, organisationaler Lernformen, Unternehmensstrategiety-
pen und Wettbewerbsstrategien hinsichtlich eines Effizienzziels der Firma (Gresov/Drazin
1997: 406f.; Olson et al. 2005: 50; Payne 2006: 757).

Grezov/Drazin (1997: 408f.; ahnlich auch Doty et al. 1993: 1202f.; Marlin et al. 2007: 210f.;
Payne 2006: 757f.) klassifizieren Equifinalitat anhand (i) der extern determinierten Anzahl an
(konfliktaren) funktionalen Anforderungen und (ii) der Menge der der Firma zur Verfugung
stehenden Optionen. Abbildung 1 zeigt die Klassifikation von Equifinalitat in einer Matrix-
darstellung. Die fett umrandeten Zellen sind fur diese Arbeit relevant. Starke Equifinalitét liegt
in den grau gekennzeichneten Zellbereichen vor. Hier sind ein Gberdurchschnittliches Ausmal}
an Wertgenerierung und verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile méglich.

Wenn dynamische Fahigkeiten zu Equifinalitat fuhren, dann besteht durch die erzeugte Gleich-
formigkeit die Gefahr der Substituierbarkeit, was das Besetzen eines verteidigungsfahigen

28 Mit der Feststellung von Pfadabhangigkeit als Eigenschaft und der damit zwingend verbundenen Heterogenitét
von dynamischen Fahigkeiten kann der in der Literatur breit aufgenommenen Argumentation von Eisenhardt/Mar-
tin (2000: 1006, 1009f.) nicht gefolgt werden. Nach Meinung des Autors unterscheiden Eisenhardt/Martin nicht
zwischen Eigenschaften von dynamischen Fahigkeiten und Eigenschaften von Umsetzungsformen und von Er-
gebnisgroRen dynamischer F&higkeiten. Heterogene (weil pfadabhéngige) dynamische Fahigkeiten kénnen im Er-
gebnis sehr wohl homogene Ressourcenkonfigurationen begriinden (ohne, dass dynamische Fahigkeiten selbst
homogen sind), was Equifinalitdt und Substituierbarkeit in Umsetzungsformen, Leistungserstellungswegen und -
ergebnissen bedeutet. Die Eigenschaften, die Eisenhardt/Martin aus ,commonalities across effective firms* oder
,best-practise® (2000: 1006, 1108) ableiten und als Eigenschaft von dynamischen Féahigkeiten interpretieren, sind
tatséchlich Auspragungen von beobachteten Umsetzungsformen und von ErgebnisgréRRen, und nicht Eigenschaften
von dynamischen Fahigkeiten der Firma.

2 Jennings/Seaman (1994: 470; dhnlich Payne 2006: 756) folgern aus dem Vorliegen von Equifinalitit, dass ,.there
is no best single strategy or structure to fit a given industry environment - ein klarer Widerspruch zur strengen
contingency-Theorie.

%0 Das Konzept der Equifinalitat wird von unterschiedlichen Studien gestitzt (u.a. Doty et al. 1993; Gresov/Drazin
1997; Hrebiniak/Joyce 1985; Jennings/Seaman 1994; Jennings et al. 2003; Marlin et al. 2007; Miles/Snow 1978;
Payne 2006; Porter 1980; Snow/Hrebiniak 1980).

15



Wettbewerbsvorteils ausschlielt oder erschwert (Eisenhardt/Martin 2000: 1110). Gleichartig-
keit in der Ressourcenkonfiguration, in den operativen Wegen des Leistungserstellungsprozes-
ses, in organisationalen und strategischen Entscheidungen und im Leistungsergebnis bedeutet
schwache Equifinalitat und schliel’t das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvor-

teilen aus. Schwach equifinale Zusténde finden sich ausschlieRlich im Quadranten des Idealen

Typus.
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@ (autonome Equifinalitat)
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Adaptionsoptionen der Firma (intern)

Abbildung 1: Klassifizierung von Equifinalitét
(Gresov/Drazin 1997: 409; Marlin et al. 2007: 211; Payne 2006: 757)

Sind die Wege der Zielerreichung, die Ressourcenkonfiguration sowie die organisationalen und
strategischen Merkmale der Firma unterschiedlich, liegt starke Equifinalitat vor, unter der die
Firma verteidigungsféahige Wettbewerbsvorteile besetzen kann. Starke Equifinalitat trifft auf
die grau gekennzeichneten Quadranten der Abbildung 1 zu. Abbildung 2 verdeutlicht die Be-
ziehung zwischen der Auspragung von Equifinalitat und der Moglichkeit, verteidigungsfahige

Wetthewerbsvorteile zu besetzen (grau schraffierte Flache).
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nicht gegeben Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen maglich

determinierte teil-autonome Equifinalitat autonome
Equifinalitat d Equifinalitit

Abbildung 2: Equifinalitit und verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteil

Im Kern spiegeln dynamische Féahigkeiten das prozessuale Streben nach einem ambidextren
Zusammenspiel von statischer und dynamischer Effizienz bzw. von Exploitation und Explora-
tion wider (Raisch/Birkinshaw 2008: 393; Schreydgg/Kliesch-Eberl 2007: 922). Dynamische
Fahigkeiten ermoglichen es der Firma, simultan Innovationsaktivitaten mit unterschiedlichem

Neuerungsgrad von inkremental bis hin zu radikal zu verfolgen (Tushman/Smith 2002: 396).
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11 Die Firma zwischen Exploitation und Exploration

Die Firma steht vor der Aufgabe, ein duales strategisches Problem zu l6sen. Das Such- und
Entscheidungsverhalten der Firma ist vom Ausgleich zwischen statischer und dynamischer Ef-
fizienz gepréagt, die zusammen eine Vorbedingung fir verteidigungsféahige Wettbewerbsvor-
teile darstellen. Statische Effizienz stellt die Funktion der Firma als produktive Entitat sicher
und bedarf produktiver Ressourcen und statischer Fahigkeiten zu ihrer exploitativen Nutzbar-
machung. Dynamische Effizienz hingegen wird bestimmt durch dynamische und kreative F&-
higkeiten, deren explorative Orientierung darauf abzielt, die Ressourcenbasis der Firma zu ver-
andern und/oder eine Neukombination von Ressourcenfunktionen zu erreichen. Wahrend stati-
sche Effizienz die stetige Suche nach Verbesserungen innerhalb einer geschlossenen Menge an
Ausgangsbedingungen, eines gegebenen Interpretationsschemas und einer bestehenden Pro-
dukt-Markt Kombination durch induzierte Prozesse bedeutet, zielt dynamische Effizienz unter
Beriicksichtigung der Veranderung von Umfeldfaktoren auf eine stetige autonome Uberpriifung
und Neuausrichtung ab, die auf einem veranderten Interpretationsschema aufbauen und den
Eintritt in neue Produkt-Markt Kombinationen bedeuten kénnen (Burgelman 2002: 327; Ghe-
mawat/Costa 1993: 59). Uberfiihrt in die generischen Strategien von Porter (1995), baut Kos-
tenflhrerschaft auf statischer und Differenzierung auf dynamischer Effizienz auf.

Die Ziele der statischen und der dynamischen Effizienz sind der Hintergrund, vor dem der stra-
tegische Entscheidungsprozess der Firma stattfindet. Der strategische Entscheidungsprozess
der Firma ist Unsicherheit ausgesetzt (Simon 1993: 134). Dynamische und kreative Fahigkeiten
der Firma sind dabei gleichwohl Antwort auf aktuell wahrgenommene, als auch Quelle neuer
Unsicherheit. Zur Bewaltigung von Unsicherheit missen dynamische Fahigkeiten die Firma in
die Lage versetzen, (i) die Gestalt der Unsicherheit zu antizipieren, mit der die Firma zukiinftig
in signifikanter Weise konfrontiert werden wird und daraus abgeleitet priorisierte Manage-
mentkapazitaten flr approximativ geschatzte Zeithorizonte der strategischen Planung vorzu-
halten, (ii) Handlungsalternativen im Form von Problemldsungsprozessen zu generieren und
(iii) Anderungen schnell und effektiv zu implementieren (Simon 1993: 134f.). Statische und
dynamische Effizienz mit dem Ergebnis eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils ent-
steht dann, wenn die Firma in der Lage ist, die Problemstellungen der Punkte (i)-(iii) schneller
als ihre Wettbewerber zu l16sen. Dazu bedarf es eines organisationalen Lernprozesses (Kapitel

I11.1) sowie Anpassungen des organisationalen Managementsystems (Kapitel 111.2).
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I11.1  Organisationales Lernen

Organisationales Lernen ist die Basis fur den Kompetenzaufbau der Firma und damit eines der
fundamentalen strategischen Prozesse in der Firma, die das Besetzen von verteidigungsfahigen
Wettbewerbsvorteilen ermdglichen (Cyert/March 1963: 99; Geus 1988: 70f.; Stata 1989: 64).
Die Firma als organisationale Entitat besitzt einen Wissensbestand, der in Verfahrensweisen,
Normen, Regeln und Unternehmensverfassungen kodifiziert niedergelegt oder informal abge-
bildet ist (March 1991: 73) L. Organisationales Lernen meint den Prozess der Verbesserung
von Handlungsméglichkeiten fir die Firma durch die Verédnderung des Wissensbestandes der
Firma (Fiol/Lyles 1985: 803; Huber 1991: 89; Levitt/March 1988: 333). Organisationales Ler-
nen entspricht der Ubersetzung kollektiver mentaler Modelle und kollektiver Verhaltensweisen
in neue Produkte, Verfahren, Strukturen und Strategien (Vera/Crossan 2004: 230)%. Organisa-
tionales Lernen gleicht einer kontinuierlichen Genesis: das in kollektiven mentalen Modellen
eingebettete Verstandnis der Realitat erfordert einen Prozess der stetigen Erneuerung®3. Im Pro-
zess der Variation wird neues Wissen erworben, der Prozess der Selektion sortiert obsolet ge-
wordenes Wissen aus.

Organisationales Lernen umfasst ebenso den Prozess, in dem Wissen um die Beziehungen von
Handlung und Handlungsergebnissen zwischen der Firma und ihrem Umfeld gewonnen wird
(Duncan/Weiss 1979: 84). Als Kontextfaktoren mit positiven Rickkopplungen fur den Erfolg
von organisationalem Lernen gelten eine lernférdernde Unternehmenskultur, eine Unterneh-

mensstrategie mit flexiblen Optionen, eine ambidextre Unternehmensstruktur sowie das Unter-

31 Vertiefend zum organisationalen Lernen u.a. Argyris/Schon (1978); Brown/Duguid (1991), Crossan et al. (1995,
1999); Daft/Weick (1984); Hedberg (1981); Huber (1991); Fiol/Lyles (1985); Levitt/March (1988); Simon (1991);
Vera/Crossan (2004) und Weick (1991). Der Gedanke des kollektiven Lernens einer organisationalen Entitét ist
keineswegs selbstverstandlich. Eine methodologisch individualistische Sichtweise wirde das Konstrukt der Firma
als lernende Organisation ablehnen (hierzu Ulrich/Lake 1991: 77). Wenn eine organisationale Einheit wie die
Firma ein kooperatives System ist, das einen tbergeordneten Zweck verfolgt und wenn organisationales Lernen
einen bedeutenden Baustein zur Zielerreichung darstellt, dann muss organisationales Lernen mehr sein, als die
Summe aus individuellen Lernprozessen (Crossan et al. 1995: 347). Zum Transfer von individuellem Wissen auf
die organisationale Ebene der Firma u.a. Crossan et al. (1999: 524f., 532); Vera/Crossan (2004: 224f.). Die res-
sourcenbasierte Argumentation verlangt nach einem kollektiven Wissensbestand, der auf individuellen Lernpro-
zessen aufbaut, die im Ergebnis aber das kollektive mentale Modell der Firma und damit ein ,organisationales
Gedéchtnis® (Huber 1991: 105f.) bilden (Argyris/Schon 1978: 29; Hedberg 1981: 6; March 1991: 75). Aus diesem
Grund kann ein mentales Modell und ein kollektiver Wissensbestand der Firma uber die Zeit Bestand besitzen,
auch wenn Mitglieder die Organisation verlassen (Hedberg 1981: 6; Simon 1991: 129; Sinkula 1994: 36). Nach-
teilige Wirkungen von hoher Mitarbeiterfluktuation oder von der Pfadabhé&ngigkeit des Wissensakkumulations-
prozesses auf den exploitativen und explorativen Lernprozess beschreiben u.a. Carley (1992: 33); Levitt/March
(1988: 322); March (1991: 78f.); Simon (1991: 125, 127); Sinkula (1994: 43).

32 Mentale Modelle sind kollektive und fundamentale Interpretationsschemata der Realitat. Zu mentalen Modellen
u.a. Barr et al. (1992: 16f.); Bartunek (1984: 355f.); Hedberg 1981: 3f.); Zollo/Winter 2002: 341f.).

33 Adler et al. (2009: 107f.) zeigen am Fall von Toyota, mit welchen Mechanismen ein kontinuierlicher organisa-
tionaler Lernprozess unterstiitzt wird.
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nehmensumfeld (Cyert/March 1963: 120; Fiol/Lyles 1985: 804f.; Hedberg 1981: 3). Das ex-
terne Umfeld der Firma besitzt zwei verschiedene Rollen: ex-ante als Stimulationsgeber fir
Adaption und ex-post als Selektionsumgebung der Anpassungsaktivitaten der Firma.

I11.1.1  Exploitation und Exploration als Formen des organisationalen Lernens

Fiol/Lyles (1985: 808, 810) und March (1991: 71) definieren die exploitative Nutzung beste-
hender, bereits gelernter Wissensbestdnde und die explorative Assimilation neuen Wissens als
zwei Prozesse und ZielgréRen des organisationalen Lernens®*. Beide organisationale Lernfor-
men beschreiben die Entwicklung auf spezifischen Lernkurven, die Suchprozesse unterschied-
licher Auspragungen beinhalten und die zu unterschiedlichen technologischen Trajektorien fiih-
ren.

Exploitatives organisationales Lernen ermdglicht das Entstehen von effizienzsteigernden Rou-
tinen durch Erfahrungslernen in existierenden Produkt-Markt Kombinationen und begriindet
damit die operationale Funktionalitit der Firma innerhalb ihrer statischen Fahigkeiten. Entler-
nen und der Aufbau neuer kollektiver mentaler Modelle sind die hervorstechenden Konsequen-
zen explorativen Lernens (Barr et al. 1992: 17; Hedberg 1981: 3; Huber 1991: 104,
Nystrom/Starbuck 1981: 61; Starbuck 1996: 726f.; Tsang/Zahra 2008: 1437, 1444f.).

In der Suche nach neuen Produkt-Markt Kombinationen modifiziert exploratives organisatio-
nales Lernen bestehende operative Routinen der Leistungserstellung (He/Wong 2004: 483f.;
Zollo/Winter 2002: 340, 345). Wéhrend sich exploitative Aktivitaten auf inhaltlich und zeitlich
lokale Suchaspekte beschranken, die auf bereits existierenden Fahigkeiten der Firma aufbauen
und die im Wesentlichen die Fahigkeiten fir Komponentenwissen verstetigen, beinhalten ex-
plorative Aktivitaten eine inhaltlich und zeitlich weite Suche nach neuen Fahigkeiten, die eine
organisationale und strategische Rekonfiguration aus neuem architektonischen Wissen schop-
fen (Baum et al. 2000: 768; Benner/Tushman 2002: 679, 2003: 242f.; Henderson/Clark 1990:
11f.; Huang 2008: 26f.)*°.

3 Sitkin et al. (1994: 546) bezeichnen exploitatives Lernen in der bestehenden Ressourcenkonfiguration als , first-
order-learning® und das mit dem Ziel der Entdeckung neuer Ressourcenkonfigurationen verbundene explorative
Lernen als ,second-order-learning‘. Barr et al. (1992: 15, 32) verweisen darauf, dass die Komplexitit der strategi-
schen Erneuerung oft uber das Standardmodell des organisationalen Lernens von ,low-level learning* und ,higher-
level learning® hinausgeht und dass die Fahigkeit der dauerhaften Verkniipfung der Unternehmensstrategie mit
Umfeld&nderungen sowie die Verdnderung dieser Verbindung Uber die Zeit wesentlich tber die Qualitat der stra-
tegischen Erneuerung der Firma entscheiden.

35 Henderson/Clark (1990: 28) weisen darauf hin, dass die besondere Eigenschaft von architektonischen Innovati-
onen darin liegt, sowohl kompetenzverstetigend als auch kompetenzzerstérend wirken zu kénnen.
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Bei weitgehend stabilen Randbedingungen empfiehlt sich die Konzentration auf VVorteilsschop-
fung aus Bestanden durch Exploitation und inkrementale Innovationen, wahrend in Phasen sich
turbulent verandernder Umfeldfaktoren die Vorteilsschopfung aus Moglichkeiten durch Explo-
ration im Vordergrund stehen sollte (Benner/Tushman 2003: 249f.; Eisenhardt/Martin 2000:
1106, 1110f.).

I11.1.2  Ambidexteritat des organisationalen Lernens

Die Firma wird fortwahrend vor die Herausforderung gestellt, die Paradoxie gegensatzlicher
Anspriche zwischen reaktivem und proaktivem Handeln, zwischen Effizienz und Flexibilitét
sowie zwischen Differenzierung und Kostenfuhrerschaft aufzulésen. Exploitatives oder explo-
ratives organisationales Lernen allein kann keinen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil
begrinden. Im Fall der alleinigen Ausrichtung auf Exploration sind die Kosten der Entdeckung
neuer Wettbewerbschancen durch die fehlende Ausschdpfung statischer Effizienzvorteile nicht
gedeckt. Im Fall der reinen Exploitationsstrategie verharrt die Firma in einem suboptimalen
Zustand, der das Uberleben der Firma durch fehlende Entwicklungsfahigkeit in Frage stellt
(March 1991: 71). Grundlage fiir das Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils
ist das simultane Management exploitativer und explorativer Aktivitaten (Tushman et al. 1997:
12).

Der auf Duncan (1976) zuriickgehende Begriff der Ambidexteritdt beschreibt einen zwischen
Exploitation und Exploration ausgeglichenen Zustand (O'Reilly/Tushman 2008: 189; Raisch et
al. 2009: 685; Tushman/O'Reilly 1996: 11, 24), der simultan sowohl die Uberlebensfihigkeit
der Firma durch Vielfaltsreduktion als auch die Entwicklungsfahigkeit der Firma durch Viel-
faltserhdhung sicherstellt (Adler et al. 2009: 100; Dougherty 1992: 85; Levinthal/March 1993:
105f.; March 1991; Tushman/Smith 2002: 397)¢. Nur die ambidextre Firma kann dauerhaft ein
uberdurchschnittlich hohes Ausmaf an Wertgenerierung aus wettbewerblicher Uberlegenheit
durch Kosteneffizienz und inkrementalen Innovationen auf bestehenden reifen Markten (Ex-

ploitation) als auch aus wettbewerblicher Uberlegenheit durch Flexibilitat, Zeitvorteilen und

3% Der Ambidexteritatsbegriff existiert in der Literatur sowohl auf individueller als auch auf organisationaler
Ebene. Beide Diskussionsebenen haben je nach methodologischem Hintergrund ihre Berechtigung. Auch sind
beide Ebenen der Ambidexteritat (iber organisationale Kontextbedingungen oder kumulative Effekte als miteinan-
der verbunden anzusehen. Trotzdem gilt, dass organisationale Ambidexteritdt mehr als die Summe der individu-
ellen Ambidexteritatsauspragungen ist und ein eigenstandiges Merkmal der Firma darstellt (Raisch et al. 2009:
688). Diese Arbeit beschrénkt sich auf die Auseinandersetzung mit organisationaler Ambidexteritt. Neben dem
methodologischen Fokus der organisationalen Ebene, die aus dem ressourcenbasierten Ansatz folgt, zeigen auch
empirische Ergebnisse, dass Ambidexteritit auf der organisationalen Ebene der Firma stattfindet
(O'Reilly/Tushman 2008: 201).
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Neuproduktentwicklung auf neuen Mérkten (Exploration) erreichen (Tushman/O'Reilly 1996:
11).

Die Einfuhrung des Zwillingskonzepts von Exploitation und Exploration durch March (1991)
war begleitet von der Darstellung von Exploitation und Exploration als Endpunkte eines Kon-
tinuums. In dieser Auffassung entspricht Ambidexteritdt einem substitutiven Balanceakt im
Konfliktmanagement. In einer alternativen Sichtweise werden Exploitation und Exploration als
voneinander unabhangige Formen des organisationalen Lernens orthogonal zueinander model-
liert (Cao et al. 2009: 782f.; Gupta et al. 2006: 695f.; He/Wong 2004: 485; Katila/Ahuja 2002:
1184). In einer komplementaren Beziehung zueinander stehend, sind Exploitation und Explo-
ration diskrete Entscheidungen, die parallel existieren kénnen. Die ambidextre Firma ist defi-
niert durch: (i) hohe Grade an exploitativen und an explorativen Aktivitaten, die (ii) gegenei-
nander ausbalanciert sind (He/Wong 2004: 484)%". Ambidexteritat bedeutet sowohl das Streben
der Firma nach einem Anstieg im absoluten Ausmal} als auch einer Anpassung im relativen
Ausmal exploitativer und explorativer Aktivitaten.

In Ruckgriff auf den Begriff der Kernkompetenzen als wichtigsten Baustein verteidigungsfahi-
ger Wettbewerbsvorteile bedeutet Ambidexteritat die Nutzung bestehender Kernkompetenzen
und die simultane Entwicklung, Selektion und Implementation neuer Kernkompetenzen (Hitt
et al. 1998: 36). Das Ergebnis einer erfolgreichen Umsetzung des Ambidexteritatskonzepts ist
eine heterogene Ressourcenkonfiguration (Huang 2008: 26f.).

Huang (2008: 19) verweist darauf, dass die Frage nach dem ,Warum* von Ambidexteritit weit-
gehend unbeantwortet ist. In bestimmten Kontexten kann Ambidexteritat eine Vorbedingung
fiir uberdurchschnittliche Performanz sein, in anderen Kontexten ist Ambidexteritat nicht ziel-
fihrend. Die folgenden Kapitel zeigen, in welchen Kontexten externe Umfeldfaktoren wie z.B.
Regulierung bestimmte Randbedingungen fiir die Firma definieren, aus denen sich Vor- oder

Nachteile einer ambidextren Firma ergeben kdnnen.

111.1.3  Vereinbarkeit von Exploitation und Exploration

Die Vereinbarkeit von Exploitation und Exploration ist verschiedenen Widerspriichen ausge-
setzt. (i) Beide Prozesse stehen im Wettbewerb um knappe Ressourcen (March 1991: 71; Bur-
gelman 2002: 354). Strategisch begriindbar wird eine Ressourcenallokation dann, wenn sie den

strategischen Kontext bspw. Uber Unsicherheitswahrnehmung bertcksichtigt (Burgelman

37 Eine konzeptionelle Begriindung und formalisierte Umsetzung liefern u.a. Cao et al. (2009); Martini et al.
(2012).
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2002: 355). (ii) Exploitation und Exploration besitzen eine Tendenz zur Selbstverstarkung, die
zu Beharrungsmomenten und Kompetenzfallen fiihren kann (Ghemawat/Costa 1993: 67f.;
Gupta et al. 2006: 695; Levitt/March 1988: 322f.)%. Beispielweise beglnstigen statische Effi-
zienzvorteile und eine dauerhafte Suche nach lokalen Effizienzvorteilen die Verkrustung von
Kernkompetenzen (Barr et al. 1992: 17; Leonard-Barton 1992: 118). Die Kurzfristigkeit der
Effizienzvorteile bewegen Tushman et al. (1997: 6) zu der Schlussfolgerung, dass ,,today 's
efficiency (and incremental innovation) kills tomorrow's architectural [...] and/or disconti-
nuous innovation“®, (iii) Exploitation und Exploration unterscheiden sich in den unterliegen-
den Denkmustern, Lernprozessen und organisationalen Routinen signifikant und sind unterei-
nander nicht kompatibel, was eine simultane Verfolgung beider Strategien erschwert (Gupta et
al. 2006: 695; O'Reilly/Tushman 2008: 188). Die beschriebenen Konflikte zwischen Exploita-
tion und Exploration stellen das strategische Management der Firma vor enorme Herausforde-
rungen (Tushman et al. 1997: 15). Levinthal/March (1993: 110) formulieren das Problem so:
,Magic would be nice, but it is not easy to find*.

Trotz der scheinbar vollkommenen Widerspruchlichkeit scheint eine gleichzeitige Verfolgung
exploitativer und explorativer Lernaktivitaten dennoch méglich (Gupta et al. 2006: 695f.). Die
Ambidexterititsbedingung ,,consistently inconsistent (O'Reilly/Tushman 2004: 81) ist eine
Fuhrungseigenschaft des strategischen Managements der Firma, die das Konzept der ambidext-
ren Firma auch gegen interne Widerstdnde durchsetzen muss (Tushman et al. 1997: 16). Auch
gilt die Annahme der finiten Knappheit von Ressourcen nicht in jedem Fall: Wissen und Infor-
mation sind, wenngleich knapp, prinzipiell aber dennoch infinit. Als Erweiterung der eigenen

finiten Ressourcenbasis kommt eine Integration von externem und internem Wissen in Form

3 Die Pfadabhangigkeit der Evolution von dynamischen Fahigkeiten begriindet sich in den zugrundeliegenden
Lernmechanismen der Firma (Eisenhardt/Martin 2000: 1114f.). Zu Beharrungsmomenten u.a. Benner/Tushman
(2003: 246); Burgelman (1991: 251, 2002: 352f.); Gilbert (2005: 742, 757f.); Hannan/Freeman (1984: 151);
Kelly/Amburgey (1991: 592f.); March (1991: 73, 85); March/Olsen (1996: 280); Miller/Friesen (1980b: 592f.,
599f.). Zu Kompetenzfallen u.a. Adler et al. (2009: 100); Benner/Tushman (2003: 245); Helfat (1994: 1720);
Sgrensen (2000: 83).

39 O'Reilly/Tushman (2008: 190) beschreiben den Effekt der ,Misserfolgsfalle‘ bei explorativen Aktivitéiten, die
mit verstarkten Anforderungen an knappe Ressourcen fiir die Exploration verbunden ist. Eine ,Erfolgsfalle‘ oder
ein ,Erfolgssyndrom* kann bei Exploitation entstehen, weil durch eine ausgeprigte Routinisierung bereits kurz-
fristig Effizienzvorteile erreicht werden kénnen (Benner/Tushman 2002: 679f.; Levinthal/March 1993: 105f;
March 1991: 73; Tushman/O'Reilly 1996: 17f.). Benner/Tushman (2002, 2003) belegen die auf Abernathy (1978)
zuriickgehende These, dass Prozessmanagement die Effizienz durch eine strikte Ausrichtung an bewahrten stabi-
len, vorhersehbaren und wiederholbaren Prozessablaufen erhoht, aber mit hohen Folgekosten verbunden ist. Mit
einer steigenden Rate exploitativer Innovationen geht eine verminderte Rate explorativer Innovationsaktivitaten
einher. Diesen Effekt kann Wada (2011) in einer empirischen Untersuchung der japanischen Videospielindustrie
belegen. Greve (2007) kann diese These in der Untersuchung der japanischen Schiffsbauindustrie empirisch nicht
zeigen.
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strategischer Allianzen in Frage (Grant 1991: 133; Raisch et al. 2009: 690). Auch das Erforder-
nis unterschiedlicher Denkmuster und Routinen verliert ihren ausschlieRenden Charakter, wenn
sich die Gegenstandsbereiche von Exploitation und Exploration erheblich voneinander unter-
scheiden. Schlielich kann der Weg zu einer Konfliktlésung zwischen den mit unterschiedli-
chen Zielen und Anspriichen versehenen exploitativen und explorativen Organisationseinheiten
uber deren physische, kulturelle und strukturelle Trennung fuhren (Tushman et al. 1997: 16).
Dieser Gedanke steht im Mittelpunkt von Kapitel 111.2.3.

I11.2  Organisationales Managementsystem

Ambidextres organisationales Lernen ist die VVoraussetzung zum Erzielen von Renten aus in-
krementalem und radikalem Wandel, den es unter der Nebenbedingung der Verénderung von
Umfeldfaktoren zu synchronisieren gilt (Jansen et al. 2005: 352f.). Bei gegebenen Umfeldbe-
dingungen bedeutet dies die Suche nach einer konsistenten organisationalen Struktur, die eine
Dualitat zwischen Differenzierung und Integration von Organisationseinheiten sicherstellt
(Lawrence/Lorsch 1967a: 47). ,,Structure lies at the heart of managing the tension between ef-
ficiency and flexibility (Eisenhardt et al. 2010: 1265).

I11.2.1  Organisationale Struktur der Firma

Die organisationale Struktur der Firma beschreibt, wie die Firma organisiert und gefiihrt wird
und wie Entscheidungen getroffen und ausgefuhrt werden (Nelson 1991: 67). Der Zweck der
organisationalen Struktur ist die Kontrolle und die Koordination der zur Leistungserstellung
verwandten Technologie. Die organisationale Struktur soll den technologischen Kern der Firma
vor Umfeldeinflissen schitzen und Unsicherheit fiir die Firma reduzieren bzw. der Firma die
Konfrontation mit Unsicherheit erleichtern (Miles et al. 1974: 254; Miller 1987: 57). Die orga-
nisationale Struktur ist das Abbild der Dekomposition der Gesamtentitdt Firma in einzelne Or-
ganisationseinheiten sowie deren Kopplungen und schlie3t die Beschreibung der organisatio-
nalen Strukturmerkmale Spezialisierung, Formalisierung und Zentralisierung ein (Miles et al.
1974: 254).

Die organisationalen Strukturmerkmale Spezialisierung, Formalisierung und Zentralisierung
sind als Basisdimensionen organisationaler Entitdten in der Literatur akzeptiert (u.a.
Fry/Slocum 1984; Hage 1965; Hage/Aiken 1967; Hall 1963; Hall et al. 1967; Miller et al. 1991;
Pennings 1975; Pugh et al.1968; Walton 1981) und als reliabel anerkannt (Sine et al. 2006).
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Spezialisierung beschreibt den Grad an spezifischem Wissen, das beispielsweise in Funktional-
bereichen der Firma akkumuliert ist. Formalisierung spiegelt das Ausmal} an niedergeschriebe-
nen Regeln der Unternehmenspolitik, von Tatigkeitsbeschreibungen, Organisationsplanen so-
wie von Kosten- und QualitatskontrollmalRnahmen inklusive deren niedergeschriebenen Sank-
tionsmechanismen wider (Aiken/Hage 1971: 75f.; Hage/Aiken 1967: 79). Zentralisierung be-
schreibt die Verteilung der Entscheidungsbefugnis in der Firma (Child/Mansfield 1972: 376f.;
Hage/Aiken 1967: 77f.; Miller/Droge 1986: 543). Die organisationale Struktur der Firma erfillt
den Zweck der formalen Zuweisung von administrativer Kontrolle zur internen Differenzierung
und Integration (Child 1972: 2; Miller 1987: 57). Differenzierung bildet den Zustand der Seg-
mentierung der Firma in organisationale Einheiten ab. Integration meint den Prozess der ge-
meinsamen Zielerreichung uber die einzelnen Organisationeinheiten hinweg (Lawrence/Lorsch
1967a: 3f.; Miller 1987: 57).

Spezialisierung, Formalisierung und Zentralisierung sind Strukturvariablen, die das organisati-
onale Managementsystem der Firma entweder als mechanistisch (geeignet fiir stabile Umfeld-
bedingungen) oder als organisch (geeignet fur dynamische Umfeldbedingungen) beschreiben
(Burns/Stalker 1961: 120f.)*°. Fiir Mintzberg (1979: 178, 325) entsprechen mechanistische Or-
ganisationsstrukturen einer rigiden ,,machine bureaucracy* und organische Organisationsstruk-
turen ,,flexible mechanisms to encourage loose informal relationships*. Der mechanistische Or-
ganisationstyp ist bevorzugt zu wahlen, wenn das vordergriindige Ziel die Maximierung der
Produktivitat ist. Hingegen besitzen organische Strukturen das Potenzial zur Stimulation von
Innovationen (Hull/Hage 1982: 565). Abbildung 3 verdeutlicht die Zusammenhénge zwischen
organisationalen Strukturmerkmalen und der Auspragung des organisationalen Management-

systems.

40 Burns/Stalker (1961: 120f.) charakterisieren mechanistische und organische Managementsysteme anhand der
Ausprégung von 11 Vergleichsmerkmalen. Damanpour/Wischnevsky (2006: 579f.) fassen die in der weiteren Li-
teratur gegebenen Merkmale beider Managementsysteme zu aggregierten Merkmalen zusammen. Siehe auch Ai-
ken/Hage (1971); Hull/Hage (1982).
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organisationales Managementsystem
Strukturvariable mechanistisch organisch
Spezialisierung niedrig hoch
Formalisierung hoch niedrig
Zentralisierung hoch niedrig

Abbildung 3: Strukturvariablen und organisationales Managementsystem
(in Anlehnung an Hage 1965: 305)

Bei Burns/Stalker (1961: 122) reprisentieren ,,the two forms of system [...] a polarity, not a

dichotomy*. Ein konfliktfreies Nebeneinander in struktureller Ambidexteritat ist in dieser Sicht

nicht moglich. In dieser Arbeit werden die Auspragungen des organisationalen Management-

systems als orthogonal zueinander gesehen, die sich in separaten Dimensionen darstellen und

messen lassen. Die grau schraffierten Flachen in Abbildung 4 zeigen die von der jeweiligen

Reinform ausgehende anteilsmaRige Auspragung.

Reinform
mechanistische
Firma

Zentralisierung (+)
Formalisierung (+)
Spezialisierung (-)

mechanistisches organisationales Managementsystem

Reinform
organische Firma

Zentralisierung (-)
Formalisierung ()
Spezialisierung (+)

Reinform
mechanistische
Firma

Zentralisierung (+)
Formalisierung (+)
Spezialisierung (-)

organisches organisationales Managementsystem

Reinform
organische Firma

Zentralisierung (-)
Formalisierung (-)
Spezialisierung (+)

Abbildung 4: dichotome Modellierung der organisationalen Managementsysteme
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Dass organisationale Strukturen der Firma kein Fixum sind, sondern .,it [the administrative
structure /Anmerk. d. Verf.] can [...] always be adapted to the requirements of the firm - ex-
panded, modified, and elaborated*, beschreibt bereits Penrose (1952: 31). Im Weiteren wird
dem auf die Arbeit von Chandler (1962) zurtickzufiihrenden Paradigma des ,structure-follows-
strategy’ gefolgt*'. Nach diesem Paradigma korrelieren Strategieausrichtungen nicht nur sta-
tisch mit organisationalen Strukturvariablen. Ein Wandel in der strategischen Ausrichtung der
Firma ist auch mit einem Wandel der Strukturvariablen verbunden (Miller 1987: 56, 1988:
281f.).

111.2.2  Organisationale Strukturen in Exploitation und Exploration

Organisationale Strukturen flr exploitatives Lernen mit inkrementalen Innovationen und ex-
ploratives Lernen mit radikalen Innovationen unterscheiden sich grundlegend (Jansen et al.
2009a: 797; Tushman et al. 1997: 15; Tushman/Smith 2002: 396). Eine Ursache liegt darin,
dass sich die den verschiedenen Innovationsgraden zugrunde liegenden organisationalen Lern-
prozesse und mentalen Modelle stark unterscheiden.

Die Zielerreichung der Exploitation erfordert mechanistische Strukturen mit eng gekoppelten
Organisationseinheiten. Exploitative Prozesse sind auf die Ausbeutung von Pfadabh&ngigkei-
ten und Routinekonzepten angewiesen, die durch starke hierarchische Kontrolle und birokrati-
sche Strukturen untersttzt werden. Bei stabilen Méarkten und ausgereiften Technologien erlau-
ben mechanistische organisationale Strukturen und exploitatives organisationales Lernen die
Erzielung einer Gberdurchschnittlichen Performanz.

In einem von disruptiven Innovationen gekennzeichneten Umfeld steht die Berechtigung etab-
lierter mentaler Modelle und organisationaler Strukturen zur Diskussion (Bartunek 1984:
364f.), weil Lernerfolge durch Erfahrungslernen erschwert werden (March 1991: 80). Unter der
Bedingung von unerschlossenen Produkt-Markt Kombinationen und neuen Technologien be-
darf die Zielerreichung der Exploration organischer Strukturen in lose gekoppelten Organisati-

onseinheiten. Tendenziell gilt: je organischer die organisationale Struktur der Firma, desto ho-

1 Dem als ,structure-follows-strategy*-Paradigma bekannten gerichteten Kausalzusammenhang wird in der Lite-
ratur breit gefolgt (u.a. Chandler 1962; Rumelt 1974). Miller (1987) kann zwar einen Zusammenhang zwischen
bestimmten Strategien und Strukturen bestatigen - ohne aber eine eindeutige Kausalitatsrichtung bestimmen zu
kénnen. Vgl. auch Harris/Ruefli (2000). Hall/Saias (1980) tiben Kritik an dem von Chandler vorgetragenen Para-
digma und kehren den Kausalzusammenhang um; siehe auch Miller (1987) oder Peters (1984). Mintzberg hinge-
gen sieht in einer dynamischen Perspektive Wechselwirkungen zwischen der Struktur und der Strategie der Firma
,structure follows strategy [...] as the left foot follows the right™ (Mintzberg 1990: 183).
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her ist die Innovationsrate (Aiken/Hage 1971: 76; Hull/Hage 1982: 571). Schopferische Zer-
storung durch Improvisation wird durch das Zulassen von Entscheidungsautonomie und einer

chaotischen Prozesssteuerung ermaglicht.

111.2.3  Ambidexteritat des organisationalen Managementsystems

Grundlage fir simultanes exploitatives und exploratives organisationales Lernen ist der Aufbau
einer konsistenten Organisationsstruktur der Firma, die verschiedene Féhigkeiten zur dualen
Befriedigung inkonsistenter Anspriiche zuldsst (Benner/Tushman 2003: 247, 252,
Tushman/O'Reilly 1996: 25f.).

Organisationale Ambidexteritét ist dann gegeben, wenn die Firma aus strukturell mechanisti-
schen (fiir Exploitation) und aus strukturell organisch (fiir Exploration) ausgerichteten Organi-
sationseinheiten besteht (He/Wong 2004: 481). Es wird keine Balance zwischen mechanisti-
schen und organischen Organisationseinheiten gefordert. Der Schwerpunkt der Ausrichtung
steht in Anhédngigkeit von der Dynamik der Umfeldfaktoren der Firma. In der Modellierung
von Ambidexteritat im organisationalen Managementsystem werden die Reinformen der me-
chanistischen und der organischen Firma als Endpunkte einer Skala abgebildet (siehe Abbil-

dung 5). Die gepunktete Flache zeigt den Bereich der organisationalen Ambidexteritat.

Reinform Reinform
mechanistische organische Firma
Firma

Zentralisierung (+)
Formalisierung (+)
Spezialisierung (<)

Zentralisierung (-)
Formalisierung (-)
Spezialisierung (+)

Ambidexteritat im organisationalen Managementsystem ——»=

Abbildung 5: Ambidexteritat im organisationalen Managementsystem
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Ambidextres organisationales Lernen wird in einer orthogonalen Beziehung zwischen Exploi-
tation und Exploration mdglich, wenn die Firma das Konzept der organisationalen Ambi-
dexteritat umsetzt und organizational slack vorhalt (Huang 2008: 18) #2. Organizational slack
soll verstanden werden als Uberschusskapazitat an Leistungserstellungsfaktoren (March/Simon
1958: 126), die von der Firma bewusst oder unbewusst vorgehalten wird (Naslund 1964: 26)
und die alle ,,actual or potential resources which allows an organization to adapt successfully
to internal pressures for adjustment or to external pressures for change in policy, as well as to
initiate changes in strategy with respect to the external environment* (Bourgeois 1981: 30) ein-
schlieRt*3. Aus ressourcenbasierter Sicht entspricht das den zu einem bestimmten Zeitpunkt von
der Firma zwar verfiigbaren, aber unproduktiv* eingesetzten Ressourcenfunktionen®®. Slack
resources erhohen Effektivitat und Effizienz, weil sie das Konfliktpotenzial des ambidextren
organisationalen Lernens mindern (Bourgeois 1981: 33f.) und den Umgang mit Kernrigiditaten
erleichtern (Leonard-Barton 1992: 122). Je unspezifischer das unproduktive Ressourcenpoten-
zial, desto grofer sind zwar die im slack verborgenen Freiheitsgrade (Sharfman et al. 1988:
602) und der Wert der Flexibilitatsoption, je geringer aber auch die erzielbare Quasirente.

Organisationale Ambidexteritét ist eine Form von dynamischen Fahigkeiten der Firma mit dem
Ziel, durch die komplementaren Mechanismen der strukturellen Differenzierung und Integra-
tion wertgenerierende exploitative und explorative Innovativitét tber die Zeit sicherzustellen
(Andriopoulos/Lewis 2009: 707f.; Benner/Tushman 2003: 248f.; Jansen et al. 2009a: 797f;
O'Reilly/Tushman 2008: 190; Raisch et al. 2009: 687f.; Tushman et al. 2010: 1355f.). Die Pro-

2 Neben organizational slack und Ambidexteritat kann auch mit Nachfrageglattung, Langfristvertragen, Projekt-
ablaufplanung, dem Einsatz von Prognosemethoden, der Integration von einzelnen Elementen des Umfeldes in die
Firma oder temporédren Kooperationen, Joint-Ventures oder interorganisationalen Zusammenschlissen das Ziel
erreicht werden, rentengenerierende Leistungserstellungsaktivitaten der Firma vor Umfeldverdnderungen und ins-
besondere vor umfeldbedingter Unsicherheit abzuschirmen (Miles et al. 1974: 251; Staw/Szwajkowski 1975: 345;
Thompson 1967: 20f.).

43 Mit dem Augenmerk auf gebundene und ungebundene slack resources spezifizieren Geiger/Makri (2006: 99)
slack ,,as the resources readily available to an organization that are in excess of the minimum necessary to produce
a given level of organizational output as well as the resources that are recoverable from being embedded in the
firm”. VVoss et al. (2008: 149f.) unterteilen organizational slack in verschiedene Formen: financial slack (hochver-
fugbar/ungebunden), customer relational slack (selten/ungebunden), operational slack (hochverfiighar/gebunden)
und human resource slack (selten/gebunden). Zu organizational slack siehe u.a. Bourgeois 1981: 31f.; Cyert/March
1963: 189; Daniel et al. 2004; March/Simon 1958: 186f. Zu Unterschieden in den Freiheitsgraden von slack re-
sources siehe Sharfman et al. (1988: 604f.).

4 Die in die Teilmenge des organizational slack fallenden Leistungserstellungsfaktoren sind als unproduktiv ge-
kennzeichnet, weil sie keinen Beitrag zum Erzielen eines verteidigungsfdhigen Wettbewerbsvorteils leisten. Slack
resources verursachen zwar keine Opportunitatskosten, aus unproduktiv vorgehaltenen Leistungserstellungsfakto-
ren lassen sich aber auch keine 6konomischen Renten erzielen, da sie nicht an der Entstehung von Nutz- und
Tauschwert beteiligt sind.

4 March (1978-79: 17) beschreibt slack resources als von der Firma akkumulierte ,,unexploited opportunities®,
Penrose (1952: 65, 67) als ,,inherited resources* oder ,,unused productive services*.

29



zesse der Ambidexteritdt im organisationalen Lernen und im organisationalen Managementsys-
tem sind pfadabhangig, besitzen idiosynkratische Merkmale und erftillen die Ressourcenmerk-
male der Seltenheit und Nicht-Imitierbarkeit, so dass Ambidexteritit als Form von dynami-
schen Fahigkeiten zu einem verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil wird (Jansen et al.
2009a: 797f.; O'Reilly/Tushman 2008: 196)%.

Neben der simultanen Verfolgung exploitativer und explorativer Ziele in rdumlich dauerhaft
separierten Organisationseinheiten (Benner/Tushman 2003: 251; Jansen et al. 2009a: 799; Sig-
gelkow/Levinthal 2003; Tushman et al. 2010: 1348, 1353) sind unterbrochene Gleichgewichte
mit einer oszillierenden (sequenziellen) Abfolge von Phasen der exploitativen und explorativen
Ausrichtung (Brown/Eisenhardt 1997: 7; Eisenhardt et al. 2010: 1264; Romanelli/Tushman
1994: 1141f.; Tushman/O'Reilly 1996: 11f.) sowie semi-strukturelle Ambidexteritat (Bir-
kinshaw/Gibson 2004: 49; Eisenhardt et al. 2010: 1264; Jansen et al. 2009a: 799f,;
O'Reilly/Tushman 2008: 198, 193f.; Raisch/Birkinshaw 2008: 390; Schreytgg/Sydow 2010:
1257f.; Tushman et al. 1997: 6ff.) alternative Mechanismen des Ausgleichs zwischen Exploi-
tation und Exploration, die je nach Anwendungskontext ihre Vorteile besitzen (Gupta et al.
2006: 698f.). Abbildung 6 zeigt die Zusammenhange.

riaumliche und zeitliche Simultanitat
(semi-strukturelle Ambidexteritét)

riumliche Trennung zeitliche Trennung
(strukturelle Ambidexteritit) (oszillierende Ambidexteritét)

Abbildung 6: Formen der strukturellen Ambidexteritét
(Eisenhardt et al. 2010: 1264; Schreydgg/Sydow 2010: 1257)

Kennzeichen von (permanent) strukturell ambidextren Organisationen sind hochdifferenzierte
und gegenseitig locker angebundene Organisationseinheiten (Adler et al. 2009: 101; Ben-
ner/Tushman 2003: 247). Bedingung fiir eine erfolgreiche Umsetzung ist eine enge Integration

der strukturell separierten Organisationseinheiten in die Gbergeordnete Managementhierarchie

46 Die Simultanitat von inkrementeller und radikaler Innovativitat gilt als Voraussetzung fiir eine hohe Performanz
der Firma (Tushman et al. 1997: 6; Tushman/Smith 2002: 397). O’Reilly/Tushman (2008: 196) verweisen auf
verschiedene empirische Studien, die aus einer ambidextren Kombination von Exploitation und Exploration auf
ein langes Bestehen der Firma, auf eine gesteigerte finanzielle Performanz, auf verbessertes organisationales Ler-
nen und auf Innovationen schliefen. He/Wong (2004: 481f.) bestatigen die positiven Effekte einer ambidextren
Strategie in Bezug auf die Performanzkennzahl Absatzwachstum.
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(Adler et al. 2009: 101; Jansen et al. 2005: 359; O'Reilly/Tushman 2008: 196f.; Tushman et al.
2010: 1356) *'.

Bei der oszillierenden Ambidexteritat synchronisiert die Firma ihren exploitativen oder explo-
rativen Schwerpunkt mit der Periodizitat der Veranderung relevanter Umfeldfaktoren, wie bei-
spielsweise die der Branche oder regulativer Vorgaben®. Die sequenzielle Abfolge von Explo-
itation und Exploration verlangt das Entlernen und nachfolgend den Aufbau neuer Kernkom-
petenzen, was anderer organisationaler Strukturen bedarf und zu einer gréf3eren Beharrungs-
tendenz fiihrt. Die Gefahr der Verkrustung von Kernkompetenzen wird erhéht (Han-
nan/Freeman 1984: 155f.).

Die rdumliche und zeitliche Koexistenz von exploitativen und explorativen Such- und Entschei-
dungsprozessen in einer semi-strukturierten Organisationseinheit*® verursacht einen nochmals
gesteigerten Ressourcen- und Koordinationsaufwand und verlangt von den einzelnen Organi-
sationsmitgliedern eine hohe kognitive Kompetenz, da mehrere mentale Modelle koexistieren.
Zudem besteht die Gefahr der Zerstérung von pragmatischen Grenzen, die explorative Aktivi-
taten vor den Beharrungsmomenten des explorativen Strategietypus bewahrt (Raisch et al.
2009: 687).

Die Diskussion um Exploitation und Exploration enthalt wertvolle Hinweise auf Variablen, die
ausschlaggebend fir den Erfolg oder den Misserfolg von Exploitation und Exploration sind:

47 Eine vollstandige wirtschaftliche und rechtliche Autonomie der Organisationseinheiten ist nicht zielfiihrend,
weil Synergien durch Kompetenztransfer innerhalb der Firma nur Uber eine enge Integration der Organisations-
einheiten in die Ubergeordnete Hierarchie moglich werden (Yavitz/Newman 1982: 17f.). Die Einbindung in die
Managementhierarchie der Firma kann Uber die Organisationsform der Firm erreicht werden. Das Ambidexteri-
tatskonzept verlangt eine Vermischung von funktionaler und divisionaler Organisation, wie es beispielsweise eine
Matrixorganisation bietet. Die Matrixorganisation bietet einen Rahmen, der das parallele Projektmanagement ex-
ploitativer und explorativer Einheiten ermdglicht. Den ibergeordneten Rahmen kénnten Forschung und Entwick-
lung, Marketing oder die Unternehmensfiihrung bilden, aus denen sich tibergeordnete idiosynkratische F&higkeiten
und Kompetenzen der Firma entwickeln (Yavitz/Newman 1982: 15f.).

48 Adler et al. (2009: 104) pladieren fiir die Kombination einer absichtlichen Stérung exploitativ effizienter Akti-
vitdten mit einem explorativen Lernprozess (,re-framing‘) durch experimentelle Produkte, strategische Allianzen,
Zukunftsmanager oder Zukunftssimulationen. Einen weiteren Weg, Wandel in einem unsicheren Umfeld aktiv zu
gestalten oder aus der Sicht der Firma zumindest vorhersehbar zu machen, bieten unternehmensintern und -extern
kommunizierte Vorgaben, die Entwicklungsziele und reale Investitionen in einem Zeitplan definieren (,time pa-
cing). Diese Strategie ist ein Instrument der proaktiven, rhythmischen und regelmaRigen Beeinflussung von Wan-
del durch und in der Firma (Eisenhardt/Brown 1998: 60f).

49 Gibson/Birkinshaw (2004) entwickeln das Konzept der kontextualen Ambidexteritat (hierzu auch
Schreydgg/Sydow 2010), die durch Parallelstrukturen eine Balance z.B. zwischen Exploitation und Exploration
ohne strukturelle Separation von Organisationeinheiten bewirken kann. Als verhaltensbasierte Fahigkeit kann aus
ihrer komplexen, kausal-uneindeutigen und zeitaufwandigen Natur ein verteidigungsfédhiger Wettbewerbsvorteil
erzielt werden. Kontextvariablen der Firma (wie Disziplin, Unternehmertum, Unterstiitzung und Vertrauen) sollen
es Individuen ermdglichen, selbstandig Uber konfligierende Anforderungen zu entscheiden. Kohdrenz iber alle
Aktivitaten und Rekonfigurationsfahigkeit sind Bestimmungsvariablen fur kontextuale Ambidexteritat. Fiir einen
meta-analytischen Vergleich von struktureller und kontextueller Ambidexteritat sieche Nosella et al. (2012). Die
individuellen Aspekte von semi-Strukturen beleuchten Good/Michel (2013).
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Faktoren des 6konomischen Umfeldes. Nur in einem von stabilen wettbewerblichen und tech-
nologischen Bedingungen gepragten Umfeld kann Exploitation erfolgreich sein und nur bei
einer hohen Variabilitat und Unsicherheit hinsichtlich Wettbewerbsfaktoren und Technologie-
entwicklung eréffnet Exploration neue Moglichkeiten zum Besetzen von verteidigungsfahigen
Wettbewerbsvorteilen fur die Firma. March (1991: 71) geht von der Firma als adaptives System
aus, deren Optionen Exploitation und Exploration sich erst im Kontext von Umfeldfaktoren
ergeben. Damit riicken die Faktoren des 6konomischen Umfeldes der Firma in den Vorder-

grund, die in den folgenden Kapiteln naher untersucht werden.
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IV Regulierung in der ressourcenbasierten Theorie der Firma

Aus Sicht des strategischen Managements liegt der Schliissel zur Existenz der Firma, zum ver-
teidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil und zu einer tberdurchschnittlichen Performanz in der
Berlicksichtigung interner und externer Faktoren (u.a. Carmeli/Tishler 2004: 302; Fiegenbaum
et al. 1996; Hansen/Wernerfelt 1989; Snow/Hambrick 1980: 527). ,,Actual environmental con-
ditions [...] clearly do influence organizational behavior, at least in the longer run® (Miles et al.
1974: 257; ahnlich Dill 1975: 58; Mahon/Murray 1981: 252) °,

Als sequenziell aufeinander aufbauende Ausgangspunkte zur Generierung von 6konomischem
Wert verbirgt sich im Kern der ressourcenbasierten Theorie der Mechanismus der Auswahl
produktiver Ressourcen (,resource-picking‘) und deren Implementierung durch organisationale
Fahigkeiten (,capability-building®). Die Bedeutung von ,resource-picking‘ und ,capability-
building* fiir die Generierung von Renten ist eine Funktion interner und externer Randbedin-
gungen der Firma (Makadok 2001: 391)°L. Unterschiede in der Wertgenerierung hingen von
der Kontrolle iber Ressourcen mit unterschiedlicher Produktivitét ab. Die sich unmittelbar er-
gebenden Fragen sind, auf welchen Wegen die Firma Kontrolle tiber Ressourcen erlangen und
erhalten kann und welchen Einfluss Faktoren des Unternehmensumfeldes auf die Kontrolle die-
ser Ressourcen besitzen.

Die nachfolgende Argumentation ist in einen mehrstufigen theoretischen Ansatz eingebettet,
der sowohl reaktive als auch proaktive Verhaltensweisen der Firma widerspiegeln kann. Im
Ergebnis l&asst sich eine Typisierung von Zusténden ableiten, die eine Begriindung fur die Be-

obachtung einer homogenen oder heterogenen Unternehmenspopulation zulasst.

IV.1 Das 6konomische Umfeld in der Theorie der Firma

Hambrick (1983a, 1983b) und Hambrick et al. (1982) kdnnen nachweisen, dass Performanz
sowohl von Umfeldfaktoren als auch von den durch die Firma gewdhlten strategischen Ent-
scheidungen abhéngig ist. Auch fiir Tushman/Anderson (1986: 439) steht fest, dass ,,organiza-
tional outcomes are critically influenced by the context within which they occur”. Han-

sen/Wernerfeldt (1989: 406) kommen zu dem Schluss, dass die Performanz der Firma sowohl

%0 Die Schnittstelle zwischen der Firma und ihrem Umfeld ist Gegenstand der Forschung des strategischen Mana-
gements (u.a. Hofer/Schendel 1978; MacMillan 1978; Miles/Snow 1978; Schendel et al. 1976) und der Organisa-
tionsforschung (u.a. Galbraith 1973; Lawrence/Lorsch 1967b; Thompson 1967).

51 Die in der ressourcenbasierten Theorie verwendete Definition von Wertgenerierung zeigt eine eindeutige Ab-
héngigkeit des von der Firma generierten Ausmafes an Wert durch das Unternehmensumfeld (Priem/Butler 2001a:
30).
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in Abhéangigkeit von Faktoren des 6konomischen Umfeldes (extern) als auch in Abhangigkeit
von organisationalen Variablen (intern) steht, die letzteren aber doppelt so viel zur Varianzer-
klarung beitragen®2.

Ahnlich wie Tushman/Anderson (1986) sehen Abernathy/Clark (1985) organisationale und
strategische Entscheidungen der Firma in Abhéngigkeit von Veranderungen der Umfeldfakto-
ren. Eine uberdurchschnittliche Performanz kann die Firma nur erzielen, wenn zwischen inter-
nen Merkmalen der Firma und extern gesetzten Bedingungen ein strategischer Fit>® vorliegt
(u.a.Hamel/Prahalad 1993: 77; Katsikeas et al. 2006: 869f.; Lukas et al. 2001: 410f.; Porter
1996: 70f.; Teece 1984: 88f.; Venkatraman 1989: 423f.; Venkatraman/Prescott 1990: 2f.) >,
In der vorliegenden Arbeit wird die einseitige Kausalbeziehung zwischen Umfeldfaktoren und
der Firma zugunsten eines kontinuierlichen Prozesses, inklusive einer multidirektionalen Inter-
aktion zwischen objektiven Umfeldimpulsen und diskretionaren Entscheidungen der Firma auf-
gegeben. Die Firma ist also keineswegs eine rein reaktive Entitat, deren Ausmald an Wertgene-
rierung und Wertaneignung priméar von externen Umfeldfaktoren abhdngt, wie es der Popula-
tion-Ecology-Ansatz oder der Contingency-Ansatz suggeriert. Die Firma ist unter bestimmten
Umsténden in der Lage, das Ausmal? an generiertem Wert und Performanz sowie ihr 6konomi-
sches Umfeld proaktiv zu beeinflussen. Effizienzziele der Firma losgeldst von ihrem Umfeld
zu betrachten, entbehrt in dieser Perspektive jeglicher Logik. Der Erfolg der Firma und ihr 6ko-
nomisch relevantes Umfeld ,,are inherently inseparable* (Bedeian 1990: 571).

Das Potenzial, aus dem das proaktive Handlungsvermdgen der Firma erwachst, beruht insbe-
sondere auf den dynamischen Fahigkeiten der Firma. Der zur Wertgenerierung notwendige

strategische Fit zwischen den internen Merkmalen der Firma und den externen Bedingungen

52 Ahnlich auch Ramaswamy et al. (1994: 68), die am Beispiel von Fluggesellschaften zeigen, dass diskretionare
Aktivitaten der Firma einen statistisch gesehen groReren Einfluss auf Performanzkennzahlen besitzen, als regula-
tive Vorgaben. Effekte von Regulierung auf die Profitabilitat beschreiben auch Joskow/Rose (1989). Die Model-
lierung eines unmittelbaren Zusammenhangs zwischen Regulierungsindikatoren und Performanz wie bei Ramas-
wamy et al. geschehen, wird vom Autor jedoch abgelehnt. Im weiteren Verlauf werden Modellzusammenhénge
entwickelt, die auf eine mittelbare Beziehung zwischen Regulierung und Performanz schlieen lassen.

%3 Der aus dem Contingency-Ansatz (u.a. Burns/Stalker 1961; Lawrence/Lorsch 1967b) entlehnte Begriff des ,Fit
verbindet Umfeldfaktoren mit Strategieausrichtungen, organisationalen Variablen und der Performanz der Firma.
Der Fit ist sowohl als Zustand als auch als Prozess zu charakterisieren (Miles/Snow 1984: 11). Eine hohe Perfor-
manz durch hohe Wertgenerierung ist nur aus einer Kohérenz zwischen bestimmten Umfeld-, Strategie- und Or-
ganisationsmerkmalen erzielbar (Miller 1988: 282). ,,Successful organizations achieve strategic fit with their mar-
ket environment and support their strategies with appropriately designed structures and management processes
[...] the consequence of misfit is declining performance if not complete failure” (Miles/Snow 1984: 10; dhnlich
Miller 1988: 282; Oosthuizen 1997: 69).

4 Das Konzept des Fit ist zentrales Thema sowohl im strategischen Management (u.a. Miles/Snow 1978; Porter
1996; Snow/Miles 1983; Zajac et al. 2000) und in der Literatur zum Contingency-Ansatz (u.a. Drazin/van de Ven
1985; Ginsberg/Venkatraman 1985; Hofer 1975; van de Ven/Drazin 1985; Venkatraman 1989; Venkatra-
man/Prescott 1990). Verschiedene konzeptionelle Perspektiven des Fit und deren Analysemethoden in der wissen-
schaftlichen Forschung beleuchtet VVenkatraman (1989).
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steht somit (i) in Abh&ngigkeit von den konkreten Auspragungen der Umfeldfaktoren und deren
Wahrnehmung durch die Firma als auch (ii) in Abhdngigkeit des Managements dieser Abhén-
gigkeiten durch die Firma und der Entscheidung fur ein organisationales Managementsystem,
fiir die Form des organisationale Lernens und flir weitere Strategiemerkmale. Mit der gewahlten
Perspektive der Firma als adaptive organisationale Entitdt muss das Chandler’sche Paradigma
der Kohérenz von Strategie und Struktur auf die Koh&renz von Kontext, Strategie und Struktur
erweitert werden (Miller 1986: 236, 1988: 280; Sanchez 1995: 137). ,,[C]onfigurations of con-
textual factors may restrict the selection of structures, strategies, or both” (Doty et al. 1993:
1202).

In der vorliegenden Arbeit schlagt sich diese Sichtweise methodologisch in der Integration des
ressourcenbasierten Theorie der Firma, des Strategic-Choice-Ansatzes und der Contingency-
Perspektive nieder®. Im Folgenden wird akzeptiert, dass Umfeldfaktoren die Strategie der
Firma beeinflussen, aber nicht quasi-mechanistisch determinieren. Diese methodische Vorge-

hensweise umgeht eine mogliche statische Orientierung und Uberdetermination®®.

IV.2 Das Umfeld der Firma

Wahrend die Existenz von Umfeldfaktoren der Firma und die Abhangigkeit des organisationa-
len Handelns von Variablen aus dem Unternehmensumfeld in der Organisationsforschung auf
theoretischer und empirischer Basis allgemein anerkannt sind (u.a. Chakravarthy 1982; Cooper
1993; Downey/Slocum 1975; Hambrick 1983a, 1983b; Hrebiniak/Joyce 1985; Lawless/Finch
1989; Lawrence/Lorsch 1967a; Thompson/McEwan 1958; fiir einen Uberblick siehe Starbuck
1983), ist die Betrachtung externer Faktoren tblicherweise nicht Gegenstand der Literatur zum
ressourcenbasierten Ansatz (Aragon-Correa/Sharma 2003: 72). Implizit spielt das Unterneh-
mensumfeld bei der Beschaffbarkeit von Ressourcen tber externe Faktormérkte, der Begrin-
dung der VRIN-Merkmale oder der Ressourcendefinition von Barney (1991: 101), dem Prozess
der Wertgenerierung (Barney 2001: 49; Collis/Montgomery 2008: 143; Priem/Butler 2001a:

%5 Fihrende Vertreter der ressourcenbasierten Argumentation wie Barney (2001) und Priem/Butler (2001a, 2001b)
beflirworten einen Einbezug von Argumenten der Contingency-Perspektive in die ressourcenbasierte Theorie der
Firma, um die Wertgenerierung von Ressourcen (produktive, konvertierende und externale) erklaren zu kénnen.
% Economists, psychologists, and organization theorists are all victims of linear thinking, in which the reduction
of a chaotically large number of phenomena into a oneway sequence of cause and effect allows the psychological
security of the illusion of ‘prediction’” (Bourgeois 1984: 592). Zu einer solchen Reduktion wirde die Fixierung
eines Modells der Firma nach dem Contingency-Ansatz fiihren. Der Strategic-Choice-Ansatz erkennt bestimmte
externe und interne Handlungsrestriktionen an, I&sst aber gleichzeitig diskretiondre Entscheidungen der Firma zu,
so dass die Firma nicht in einem ,reactive-adaptive prison of deterministic circumstances* gefangen ist und die
Funktion des Managements der Firma nicht in einer ,,computational excersise* oder einem ,,reactive waiting game*
besteht (Bourgeois 1984: 592).
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30f., 2001b: 62f.), dem Wachstum der Firma (Penrose 1952: 79), dem Konzept der dynami-
schen Fahigkeiten (Teece 2007: 1325; Wang/Ahmed 2007: 37f.) und der Kernkompetenzen
(Collis/Montgomery 2008: 146), dem Ressourcenwerden (Conner 1991: 134) und als Quelle
von Unsicherheit (Rumelt 1984: 568) jedoch eine zentrale und konstituierende Rolle.

In einer breiten Sichtweise definiert Duncan (1972: 314) das Umfeld der Firma als ,,the totality
of physical and social factors that are taken directly into consideration in the decision-making
behavior of individuals in the organization.” Fokussierter unterscheidet Dill (1958: 410f.) zwi-
schen dem (i) allgemeinen Umfeld der Firma, das durch die gewahlte Produkt-Markt Kombi-
nation der Firma spezifiziert wird und den indirekten Einfluss 6konomischer, politischer und
sozialer Faktoren beinhaltet und dem (ii) zielerreichungsrelevanten Umfeld, das die durch die

Firma direkt wahrgenommenen Stimuli verschiedener Umfeldfaktoren umfasst.

1V.2.1 Umfeldfaktoren

Die hier im Folgenden modellierten Umfeldfaktoren sind aggregierte Konstrukte, die objektive
Realitdten des externen Makro- und Mikroumfeldes der Firma widerspiegeln, die das Entschei-
dungsfindungsverhalten, die Wertgenerierung und die Performanz der Firma signifikant beein-
flussen, die aber nicht unter direkter Kontrolle der Firma stehen (Cooper 1993: 245; Dill 1958:
410; Duncan 1972: 314; McCabe 1990: 1205)°. Die Auspragungen der relevanten Umfeldfak-
toren ergeben sich aus der Definition der von der Firma gewahlten Produkt-Markt Kombination
(Child 1972: 8; Miles et al. 1974: 250; Miles/Snow 1978: 549). Trotz gleicher Produkt-Markt
Kombinationen ist das von Firmen innerhalb und zwischen Branchen wahrgenommene Umfeld
heterogen: Die Unterschiede der von der Firma jeweils als zielerreichungsrelevant wahrgenom-
menen Stimuli stehen (i) in Abhédngigkeit von der spezifischen Definition der Grenzen der
Firma im Sinn der gewdahlten Produkt-Markt Kombinationen (Zahra 1993: 321) und (ii) von
der unterschiedlichen Wahrnehmung der von Umfeldfaktoren ausgehenden Impulse durch die
Firma (Dill 1958: 411).

Das 6konomische Umfeld der Firma teilt sich in das Mikroumfeld mit dem Faktor Markt, sowie
in das Makroumfeld mit technologischen und regulativen Faktoren (u.a. Abernathy/Clark 1985:
5, 18; Bourgeois/Eisenhardt 1988: 816; Dill 1958: 424; Duncan 1972: 315; Tushman/Anderson

57 Duncan (1972: 314f.) unterscheidet nach internen und externen Faktoren, die Einfluss auf die Entscheidungs-
findung der Firma besitzen. In seiner Analyse kommt er zu dem Schluss, dass (externe) Umfeldfaktoren 70% der
Varianz von (Zustands-)Unsicherheit erklaren, wahrend (interne) organisationale Faktoren nur 30% zur Varianz-
erklarung beitragen. Fir die Beantwortung der in dieser Arbeit gestellten Fragen werden die internen Faktoren
ausgeblendet.
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1986: 439). Die drei Faktoren des 6konomischen Umfeldes sind als Objekte des ,task environ-
ment* definiert (Bourgeois 1980: 33; Dill 1958: 424)%8,

Schwerpunkte der Forschung im strategischen Management liegen in den Wirkungen des Um-
feldfaktors Technologie auf die Firma sowie in der Diskussion von Ursachen und Form des
technologischen Wandels und dessen Auswirkungen auf die Firma. Der Begriff Technologie
schlielt sowohl die fir den betrieblichen Transformationsprozess notwendigen expliziten und
impliziten Wissensbestandteile (Prozesstechnologien) als auch die in neuen Sachgutern und
Diensten eingebetteten Wissenskomponenten (Produkttechnologien) ein (Child 1972: 5; Miles
et al. 1974: 252; Tushman/Anderson 1986: 440). Der Umfeldfaktor Markt umfasst die qualita-
tiven und quantitativen Auspragungen von Abnehmern, Zulieferern, beschaffungs- und absatz-
seitigen Konkurrenten, Eintritts- und Austrittsbarrieren und hat in der Vergangenheit ebenso
grolRe Aufmerksamkeit erfahren, wie der Technologiefaktor (u.a. Duncan 1972: 315; Yasai-
Ardekani 1986: 13f.). Die Bedeutung des regulativen Faktors ist in der Literatur zum strategi-
schen Management bislang stark vernachlassigt bzw. kaum vorhanden®. , Despite the perva-
siveness of regulation and the critical role of strategic choice in determining firm performance,
the intersection of strategic choice and regulation has been largely ignored” (Reger et al. 1992:
189). Die Managementliteratur bietet kaum Aussagen und Erklarungsversuche, wie die Firma
auf regulative Randbedingungen reagiert und wie sie unter diesen Bedingungen (verteidigungs-
fahige) Wettbewerbsvorteile erreichen kann.

Die Faktoren Markt und Technologie des 6konomischen Umfeldes der Firma sind nicht in je-

dem Fall unabhéngig von regulativen Einflissen. ,,Regulation creates a new competitive envi-

%8 Der Erklarungsgegenstand des ressourcenbasierten Ansatzes ist in der von Castrogiovanni (1991: 544f.) vorge-
schlagenen Systematik auf der Ebene des ,task environment® einzuordnen. ,,Studies at this level should focus on
the decisions, actions, outcomes, and characteristics of whole organizations to explain similarities and differences
between individual organizations.” (Castrogiovanni 1991: 546), was exakt der ressourcenbasierten Argumentati-
onslogik entspricht. In dieser Arbeit wird die Gefahr einer Uberabstraktion mit dem analytischen Fokus auf die
Ebene des ,task environment® und mit der Betrachtung von Regulierung als einer separierten Randbedingung mi-
nimiert (Castrogiovanni 1991: 548f.). Fur das Modell von Castrogiovanni gilt auf der einen Seite, dass von einer
héheren Ebene ausgehende Impulse direkte oder indirekte Auswirkungen auf daruntergelegene Ebenen haben. Auf
der anderen Seite gilt, dass sich die Aussagekraft einer jeden Analyseebene erhoht, wenn die jeweils untergeord-
neten Ebenen in die Untersuchung einbezogen werden.

%9 Siehe bspw. Hambrick/Lei (1985), deren empirische Untersuchung mit dem Ziel einer Priorisierung von perfor-
manzbeeinflussenden Faktoren keinerlei Verweis auf regulative Bedingungen enthélt. Auch die bspw. von Ander-
son/Tushman (1990); Tushman/Anderson (1986) und Tushman/Rosenkopf (1992) untersuchten Branchen weisen
keine signifikante Regulierungsabhéngigkeit auf. Andere Autoren konzentrieren sich auf den Einfluss von Regu-
lierung auf die Marktstruktur (u.a. Caves 1962; Vietor 1991), lassen aber Erklarungen von firmenspezifischen
Strategien oder Ergebnisdiskussionen auRen vor. Im Gegensatz zum strategischen Management ist Regulierung
ein zentraler Untersuchungsgegenstand im volkswirtschaftlichen Denken; fiir einen Uberblick siehe bspw. Arm-
strong/Sappington (2007); Baron (1989); Braeutigam (1989); Gruenspecht/Lave (1989); Joskow/Rose (1989);
Noll (1989).
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ronment* (Ashford/Heaton 1983: 124). Bereits Pfeffer/Salancik (1978: 203) erkennen die Dom-
inanz des Regulierungsfaktors an: ,,[w]hen organizations are regulated by the state, the eco-
nomic environment diminishes in importance as the importance of the political and administra-
tive environment increases®. Als unabhangige Variable steht Regulierung in einer funktionalen

Beziehung zu den als abhingigen Variablen angesehenen Faktoren Technologie und Markt®°,

IV.2.2  Umfeldfaktor Regulierung

Das strategische Verhalten der Firma sowie die Wahrscheinlichkeit, einen verteidigungsfahigen
Wettbewerbsvorteil zu besetzen als auch die Performanzergebnisse stehen in mittelbarer funk-
tionaler Abhangigkeit zu den Auspragungen des Regulierungsfaktors (Ashford/Heaton 1983:
114). Die Definition des Regulierungsbegriffs wird erschwert durch seine ziel-, mittel- und er-
gebnisorientierte Multidimensionalitat. Grundsatzlich bedeutet Regulierung, dass der Staat dem
diskretiondren privaten Handeln der Firma durch Gesetze, Verordnungen oder behdrdliche
MalRnahmen Beschrankungen auferlegt (Picot 2008: 9), was der Definition von Wienert (1997:
12) entspricht, der Regulierung als ,,various instruments [...] used by government to control
some aspect of the behavior of a private economic actor* betrachtet.

Folgen wir Coase, fiihrt Regulierung zu einer Veranderung von Kontrollrechten an knappen
Giitern, denn ,,what are traded on the market are not, as is often supposed by economists, phys-
ical entities, but the rights to perform certain actions, and the rights which individuals possess
are established by the legal system [...] Because of this, the rights which individuals possess,
with their duties and privileges, will be, to a large extent, what the law determines” (Coase
1992: 717). Mithin kann Regulierung in einer engen Definition verstanden werden als Form
des staatlich-hoheitlichen Eingreifens in einen spezifischen Markt durch Verdnderung von
Kontrollrechten der Firma. Staatliche Regulierung als sanktionierbares Dekret-Recht (Hesse
1983: 86) ist die elementare VVoraussetzung fir eine an Besitz und Inanspruchnahme von Kon-
trollrechten gekoppelte dual ausgestaltete Zurechenbarkeit von Ertrdgen und Verlusten der
Firma. Marktspezifische Regulierung besitzt einen starken Einfluss auf die strategische Ent-

scheidungsfindung der Firma (Ramamurti 1986: 64).

80 Das bedeutet, dass Regulierung einen unmittelbaren und einen tber die Umfeldfaktoren Markt und Technologie
mittelbar transportierten Einfluss auf die Firma besitzt. Als Beispiel kann der oft zitierte Stand der Technik heran-
gezogen werden. Die regulative VVorgabe beeinflusst Merkmale der Firma (i) unmittelbar, weil sich das Verhalten
der Firma am Stand der Technik ausrichten muss und die technologische Bedingung fiir den Eintritt in die Produkt-
Markt Kombination darstellt sowie (ii) mittelbar, weil der Stand der Technik regulativ vorgegeben wird.
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In der hier verwendeten engen begrifflichen Fassung meint Regulierung eine auf bestimmte
Branchen spezifisch ausgerichtete Handlungsbeschrankung. ,,[ T]hese policies may make a dif-
ference between profit or loss or between survival and disappearance.* (Pfeffer/Salancik 1978:
216)%%. Das Spektrum der RegulierungsmaBnahmen reicht von Marktzutritts- (Konzessionen,
Anzeigepflichten, Zulassungs-, und Genehmigungsverfahren, Zuverlassigkeitsprifung, Li-
zenzerwerb), Uber Marktverhaltens- (Qualitats-, Haftungs-, und Preisregulierungen oder Mo-
nopolkontrollen) bis hin zur Marktergebnisregulierungen (Grundversorgung landlicher Ge-
biete, Produktregulierungen) (Pfeffer 1974: 469f.).

Gebote und Verbote sind regulatorische Instrumente zur Einflussnahme auf die von der Firma
zur Leistungserstellung eingesetzten Ressourcen und/oder die von der Firma besetzte Produkt-
Markt Kombination. Regulierung in Form von Geboten gibt die Ziele der Leistungserstellung
oder die Mittel zur Zielerreichung bzw. beides zugleich vor. Verbote kénnen der Firma die
Mittel zur Zielerreichung und/oder die Ziele der Leistungserstellung untersagen. Gebote und
Verbote sind diejenigen Regulierungsinstrumente mit der starksten Eingriffsintensitat in die
Kontrolle von Ressourcen und Produkt-Markt Kombinationen durch die Firma (Burr et al.
2009: 259)%? und stehen deshalb im Mittelpunkt der nachfolgenden Untersuchungen.
Regulierung kann die zur Wertgenerierung notwendigen diskretionaren Handlungsspielraume
der Firma beschrénken, mit denen Produkt-Markt Kombinationen gewahlt, Wettbewerbsstrate-
gien implementiert und die dazu notwendigen Ressourcen kontrolliert werden. Konkret bedeu-
tet dies, dass Regulierung strategische Handlungsoptionen (,competitve actions‘) entwertet o-
der determiniert. Beispielsweise kdnnen einzelne Produkt-Markt Kombinationen oder die Wabhl
bestimmter strategischer Optionen durch Gebote oder Verbote ausgeschlossen oder vorgegeben
sein, konnen Preisregulierungen die Freiheit der Preissetzung behindern und damit wettbe-
werbsstrategische Entscheidungen limitieren oder kénnen Markteintritte und -austritte nur un-
ter Auflagen (Gebote/Verbote) erfolgen. Regulative Restriktionen sind fur Produkt- und Pro-
zessentwicklungen im Rahmen der strategischen Neuausrichtung denkbar, deren diskretionérer

Zielkatalog als Gesamtziel fiir die Firma in Frage steht.

81 Im Gegensatz zu der hier verwendeten engen Fassung umfasst Regulierung im weiten Sinne staatliche Eingriffe,
die fir eine Mehrzahl von Branchen gelten, also den Charakter allgemeiner Staatsinterventionen besitzen und die
Setzung von ordnungspolitischen Rahmenbedingungen bezwecken. Zu nennen sind hier z.B. das allgemeine Wett-
bewerbsrecht, der Schutz intellektueller Eigentumsrechte, das Steuerrecht, das Gesellschaftsrecht und das Ver-
tragsrecht.

%2 Eine im Vergleich zu Geboten und Verboten geringere Eingriffsintensitét besitzen bspw. Genehmigungs-, Ge-
bots- und Verbotsvorbehalte oder Haftungsregeln (Burr et al. 2009: 259f.).
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Regulierung kann die (vollstandige) Appropriierung von Rickflissen aus einer erfolgreich im-
plementierten fokussierten Strategie behindern oder der Implementation von bestimmten fo-
kussierten Strategien entgegenstehen. Deutlich wird dies am Beispiel der cost-plus Regulie-
rung, unter der kein Anreiz zu einer fokussierten Strategie durch kostensenkende Prozessinno-
vationen besteht, oder am Beispiel einer rate-of-return Regulierung, die den Einsatz nicht-opti-
maler Ressourcenkombinationen fordert (Averch/Johnson 1962: 1053f.). Die price-cap Regu-
lierung ist ein klassisches Beispiel dafir, wie Regulierung die Appropriierung von Rickflissen
in der Firma beeinflusst. Regulativ gesetzte price-caps fiihren in der Multiproduktfirma zu
Quersubventionierung mit anderen Produkt-Markt Kombinationen. Unter der Annahme, die
Firma generiert in anderen Produkt-Markt Kombinationen Gberdurchschnittliche Profite kommt
es bei einer Quersubventionierung zu wettbewerblichen Verzerrungen (Vogelsang 1988: 23f.).
Wie Cabral/Riordan (1989: 98f.) und Vogelsang (1988: xi, 16f.) zeigen, besteht unter einer
price-cap Regulierung der Anreiz zu technologischen Prozessinnovationen, die eine fokussierte

Strategie der Kostensenkungen bedeuten.

IV.2.3  Regulierung aus Sicht der ressourcenbasierten Theorie

Die Annéherung an den Regulierungsbegriff und seine Bedeutung flr den ressourcenbasierten
Ansatz der Firma gelingt, wenn die von Barney (1991: 101, eigene Hervorhebung) vertretene
Definition von Ressourcen herangezogen wird: ,,firm resources include all assets, capabilities,
organizational processes, firm attributes, information, knowledge, etc. controlled by a firm that
enable the firm to conceive of and implement strategies that improve its efficiency and effec-
tiveness“. Die Firma muss also Ressourcen kontrollieren, um Strategien effektiv und effizient
umzusetzen (Snow/Hrebiniak 1980: 317)%3.

Nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip handelnd wird die Firma in einer regulierungsfreien Welt
nur diejenigen Ressourcen kontrollieren und nur diejenigen Strategien verfolgen, mit der sie
effektiv und effizient verteidigungsféahige Wettbewerbsvorteile besetzen und Renten erzielen

kann®. Mit der Definition von sanktionierbaren Kontrollrechten greift Regulierung in diesen

8 Kontrolle impliziert nicht notwendigerweise, dass sich die Ressource im Eigentum der Firma befindet, sondern
lasst auch die Mdglichkeit offen, dass Ressourcen in anderen Unternehmen oder in Mérkten vorhanden sind und
dass die Firma lediglich den Zugang zu diesen Ressourcen oder ihre Einsatzmdglichkeiten kontrolliert.

% In der weiteren Modellierung wird davon ausgegangen, dass keine Verzerrungen zwischen den tatsachlichen
produktiven, konvertierenden und externalen Ressourcen und der von der Firma wahrgenommenen Ressourcen-
basis existieren, auf Grundlage derer die Entscheidung fiir eine Strategie der Firma basiert. Ware das der Fall, dann
wirden Wahrnehmungsunterschiede die Existenz verschiedener Strategien bei (tatsdchlich) gleicher Ressourcen-
ausstattung erklaren (vgl. hierzu Snow/Hrebiniak 1980).
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Zusammenhang ein und beeinflusst das Ausmal} der Wertgenerierung der Firma. Indem Regu-
lierung die Kontrolle bestimmter Ressourcen determiniert, wird ein zwingender, weil sanktio-
nierbarer, Einfluss auf die Zusammensetzung des wertgenerierenden Bilindels aus produktiven
Ressourcen und organisationalen Féhigkeiten der Firma ausgeubt. Es besteht die Gefahr, dass
die VRIN-Merkmale entwertet werden (Combs et al. 2011: 1099)% und dass Regulierung das
Ausmal? an Unsicherheit manipuliert, mit dem die Firma konfrontiert ist. Will die Firma auch
unter Regulierung verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen, muss sie die Art und
Weise, wie sie nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip handelt, adaptieren.

Die bisherigen Ausfiihrungen zeigen, dass der Zusammenhang zwischen Strategiewahl und
Wertgenerierung von dem Umfeldfaktor Regulierung (hier im engen Sinn) moderiert wird
(Smith/Grimm 1987: 365). Der Umfeldfaktor Regulierung ist, wenn nicht der, dann einer der
dominierenden Variablen, die das Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils fir
die Firma in jedem Punkt der Zeit beeinflussen und spiegelt einen wesentlichen Baustein im
okonomisch relevanten Umfeld der Firma wider (Dill 1958: 424; Mahon/Murray 1981: 252;
Pfeffer/Salancik 1978: 202f.; Smith/Grimm 1987: 363; Teece et al. 1997: 521f.). Snow/Hrebi-
niak (1980: 332f.; ahnlich Smith/Grimm 1987: 365, 371) folgern, dass in einem hoch regulier-
ten Umfeld die Wahl einer fokussierten oder einer nicht-fokussierten Strategie keine Auswir-
kungen auf die Performanz der Firma besitzt®. Das wiirde bedeuten, dass das Besetzen eines
verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils durch die Firma je nach Ausgestaltung des Umfeld-
faktors Regulierung nur eingeschrankt moglich oder ganzlich unmdglich ist®’.

Regulierung hat Einfluss auf die Art der Equifinalitat von dynamischen Féhigkeiten. Determi-
niert Regulierung gleichermalien die operativen Wege der Leistungserstellung und das Leis-
tungserstellungsergebnis, liegt schwache Equifinalitat vor, die nicht zu verteidigungsféhigen
Wettbewerbsvorteilen flihrt. Schwache Equifinalitat ist mit dem Idealen Typus gleichzusetzen
(Gresov/Drazin 1997: 410f.; Payne 2006: 758). Wird durch Regulierung das Leistungserstel-
lungsergebnis oder der Weg der Leistungserstellung determiniert, ist Equifinalitat teilautonom.

% Trotz der Herabsetzung der Exklusivitit von Kontrollrechten gelten Regulierungsmanahmen vielfach als Vo-
raussetzung fir den effizienten Einsatz von Ressourcen (naturliches Monopol, Qualitatsstandards etc.) und als
Mittel, Informationsasymmetrien zwischen Anbietern und Nachfragern abzubauen.

8 Wahrend die Mehrzahl (68,9%) der von Snow/Hrebiniak (1980: 332f.) untersuchten Unternehmen in der hoch-
regulierten Luftfrachtbranche fokussierte Strategien implementiert haben, konnten Unternehmen mit einer nicht-
fokussierten Strategie im Durchschnitt eine bessere Performanz erzielen. Zu den Einschrénkungen der Generali-
sierbarkeit der Untersuchung von Snow/Hrebiniak (1980) siehe Ramaswamy et al. (1994: 64).

57 Im Gegensatz zu den Untersuchungen von u.a. Hambrick (1983b); Miles et al. (1974); Miles et al. (1978);
Snow/Hrebiniak (1980) zeigen Ramaswamy et al. (1994), dass die Wahl einer fokussierten defender-Strategie
gegeniber der Wahl der prospector-Strategie durchaus eine iberlegene Performanz liefern kann. Die unterschied-
lichen Ergebnisse kdnnen erklért werden, wenn die Auspragungen des Regulierungsimpulses néher bestimmt sind
und weitere Variablen in den mittelbaren kausalen Zusammenhang zwischen Regulierung und Performanz einflie-
Ren.
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Auf teilautonome Equifinalitat treffen die Merkmale der trade-off Equifinalitat zu (Gresov/Dra-
zin 1997: 414). Vollstandig autonome Equifinalitdt von dynamischen Fahigkeiten besteht fir
den Fall, dass weder Leistungsergebnis noch Leistungserstellungsweg regulativ determiniert
sind. Seine Entsprechung findet autonome Equifinalitit in den von Gresov/Drazin (1997: 416)
beschriebenen Merkmalen der konfiguralen Equifinalitat. Fir die letzten beiden Falle besteht
die Mdoglichkeit, dass die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen kann, weil
das Merkmal der starken Equifinalitat teilweise oder vollstandig erfiillt ist®.

Die Aussagen der Literatur zur ressourcenbasierten Theorie gelten in ihrer Absolutheit nur fir
eine regulierungsfreie Welt. Die Abhéngigkeiten zwischen der Firma und ihrem relevanten 6ko-
nomischen Umfeld sind bei Vorliegen einer spezifische Markte betreffenden Regulierung um
ein Vielfaches expliziter, was bedeutet, dass der Firma nicht alle denkbaren alternativen Res-
sourcenkonfigurationen und strategischen Ausrichtungen auch tatsachlich zur Verfligung ste-
hen (Mahon/Murray 1981: 253; Ramaswamy et al. 1994: 71).

Regulierung schafft ein ,,active, intrusive environment [...] seeking direct influence on enter-
prises® strategic decisions (Dill 1975: 58), welches mitunter sehr spezifische Anforderungen
an die strategische Zielsetzung und die Ressourcenkontrolle der Firma stellen kann. Die regu-
lierte Firma besitzt ein gerichtetes dynamisches Umfeld. Ein gerichtetes dynamisches Umfeld
ist dadurch gekennzeichnet, dass ein Umfeldfaktor (hier: Regulierung) den Wandel fur andere
Umfeldfaktoren interpretiert, definiert und in eine bestimmte Richtung lenkt (Mahon/Murray
1981: 255; Post/Mahon 1980: 400). Als Resultat des durch die Regulierung gerichteten Umfel-
des steht eine Teilmenge an besetzbaren Produkt-Markt Kombinationen, bei denen die von der
Firma angebotenen Giiter und Dienste wie bei Banken, Versicherungen oder Chemieunterneh-
men unter Zulassungsvorbehalt stehen, deren Absatzpreise tarifiert oder per price-cap festgelegt
sind oder bei denen die Firma vorgegebene Qualitatsstandards einhalten muss (Mahon/Murray
1981: 254).

Wenn Regulierung das Besetzen verteidigungsféhiger Wettbewerbsvorteile in einzelnen Pro-
dukt-Markt Kombinationen behindert oder entwertet, kann aus Sicht der ressourcenbasierten
Theorie der Firma zu Recht davon gesprochen werden, dass ,,Regulation is perhaps the most
pervasive form of state intervention in economic activity” (Conway et al. 2005: 4). Dem Um-
feldfaktor Regulierung kommt in diesem Fall die Rolle eines ,,Antipreneurs® (Dill 1975: 60)
zu, weil die zu wéhlende Ressourcenkombination nicht zu Effizienzvorteilen und einem vertei-

digungsfahigen Wettbewerbsvorteil fiihrt.

% Die vorgetragene Argumentation widerspricht Doty et al. (1993: 1237), die Kontextfaktoren als unrelevant fir
die Entscheidung zwischen den Strategietypen von Miles/Snow (1978) ansehen.
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V  Kompetenzentwicklung und strategische Handlungsoptionen der
regulierten Firma

V.1 Strategische Handlungsoptionen des Anpassungsverhaltens

Der Zusammenhang zwischen Regulierung und der Wertgenerierung der Firma wird tber stra-
tegische Entscheidungen der Firma gebildet. ,,[S]trategic choice is the critical variable in a the-
ory of organizations” (Child 1972: 15). Die auf Post (1978) zurlickgehende Unterscheidung in
reaktive, proaktive oder interaktive Handlungsoptionen zeigt drei grundsétzliche Verhaltens-
weisen, die der Firma bei Veranderungen in ihrem 6konomisch relevanten Umfeld zur Verfi-
gung stehen. Folgt auf eine Umfeldverénderung, die die Wertgenerierung oder Wertaneignung
der Firma bedroht, eine Anpassung an die neuen Umfeldbedingungen, liegt eine reaktive Ver-
haltensweise vor. Proaktive Verhaltensweisen meinen eine Anderung organisationaler und stra-
tegischer Merkmale mit dem Ziel des Besetzens eines neuen verteidigungsfahigen Wettbe-
werbsvorteils und der Performanzsteigerung, die von unveranderten Umfeldbedingungen aus-
geht. Interaktive Verhaltensstrategie bedeutet die gezielte Austibung von Einflussnahme auf
regulative VVorgaben. Im Weiteren von Interesse sind reaktive und proaktive Verhaltenswei-
sen®®.

Unabhéngig von dem spezifischen Umfeldfaktor Regulierung gilt die Unterscheidung in ein
adaptives oder ein transformierendes Anpassungsverhalten (Koberg 1987: 798). Adaptive Ver-
haltensanpassungen erfolgen innerhalb der von den Umfeldbedingungen determinierten Rand-
bedingungen und sind im Gegensatz zu transformierenden Verhaltensanpassungen graduell,
langfristig angelegt und inkremental. Chakravarthy (1982: 41f.) bezeichnet den reaktiven Pro-
zess als ,adaptive Spezialisierung‘, mit dem ein bestehender strategischer Fit zwischen der
Firma und dem 6konomischen Umfeld grundséatzlich beibehalten und der Erfolg tiber Exploi-
tation von verfligbaren Biindeln aus produktiven Ressourcen und organisationalen Fahigkeiten
gesichert werden soll. Der proaktive Prozess der ,adaptiven Generalisierung® beschreibt die
transformierende Auflésung des bestehenden Fit und die Etablierung eines ganzlich neuen stra-
tegischen Fit durch Neukombination von Ressourcen und Fahigkeiten und/oder der Nutzung
von bislang unproduktiv vorgehaltenem organizational slack.

Aus unternehmensstrategischer Sicht werden Entscheidungen der adaptiven Spezialisierung
nur innerhalb der bereits definierten Produkt-Markt Kombination getroffen (,domain naviga-

tion strategy‘) (Bourgeois 1980: 27). Unter Beibehaltung des technologischen Kerns muss das

8 Hier nicht thematisiert ist die Entwicklung von Strategien zur Begriindung und Durchsetzung von aus Sicht der
Firma erstrebten Regularien gegenuber der Regulierungsinstanz (interaktive Strategie). Siehe die umfangreiche
Literatur zur ,capture theory® oder ,regulatory capture (u.a. Laffont/Tirole 1991; Posner 1974; Stigler 1971).
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Muster der Ressourcenexploitation in der Produkt-Markt Kombination reorientiert werden (Ro-
manelli/Tushman 1986: 612). Transformierende Verhaltensanpassungen sind diskontinuierlich,
beinhalten radikale VVeranderungen, zielen auf einen stark ausgepréagten organisationalen Wan-
del der Firma ab und sind letztendlich der Ausgangspunkt fur die Definition einer neuen Pro-
dukt-Markt Kombination (,domain definition strategy‘) (Bourgeois 1980: 27). Die Firma 16st
sich vom bestehenden technologischen Kern und der darauf begriindeten Produkt-Markt Kom-
bination (Romanelli/Tushman 1986: 612). Fur beide Arten des Anpassungsverhaltens gilt, dass
sich die konkreten Ansatzpunkte des Anpassungsverhaltens in den Kategorien Ablaufe, Perso-
nal, Prozesse, Struktur und Strategie wiedergeben lassen, deren Kosten und Umfang in dieser
Reihenfolge zunehmen (Koberg 1987: 798).

V.2 Strategische Handlungsoptionen der regulierten Firma
V.21 Compliance und escape

Wenn Regulierung die Auspragung der Umfeldfaktoren Markt und Technologie veréndert,
dann kann das Verhaltensergebnis der Firma zwei unterschiedliche Formen annehmen: (i)
Kompensation der regulativen Wirkungen unter Beibehalt der qualitativen Regelbetroffenheit
als adaptives compliance oder (ii) Kompensation der Regelbetroffenheit in Form einer qualita-
tiven Neuausrichtung auBerhalb des Regulierungsrahmens als transformierendes escape. Com-
pliance entspricht adaptivem Anpassungsverhalten bzw. adaptiver Spezialisierung, wahrend es-
cape transformierendes Anpassungsverhalten und adaptive Generalisierung umfasst. Weil die
compliance- und die escape-Strategien auf unterschiedlichen Ressourcenkombinationen aufset-
zen, beeinflusst die Wahl der beiden strategischen Optionen das Ausmal3 der Wertgenerierung
der Firma (Russo/Fouts 1997: 537).

Compliance und escape sind Varianten des strategischen Adaptionsverhaltens. Wahrend fur
compliance-Strategien Innovationsaktivitaten regulierungskonform innerhalb der bestehenden
technologischen Entwicklungsrichtung charakteristisch sind, wird der regulativ verengte Spiel-
raum bei escape mit einer Veranderung von Prozess- und ErgebnisgroRen aullerhalb der Regu-
lierungsvorgaben erweitert, so dass neue Freiheitsgrade geschaffen werden. Adaptives compli-
ance umfasst Reorientierungen innerhalb des Regulierungsrahmens im Sinne der Exploitation
bestehender Ressourcen. Die Strategie des transformierenden escape bedeutet diversifizieren-
des Verhalten durch Entlernen der vorhandenen Kernkompetenzen, das Verlassen der bisheri-

gen technologischen Trajektorie und die Suche nach einer neuen Produkt-Markt Kombination

44



(Miles et al. 1974: 252; Romanelli/Tushman 1986: 612). Adaptives compliance setzt vorwie-
gend auf statischen Fahigkeiten auf, wéhrend transformierendes escape ein hohes Mal an kre-
ativen Fahigkeiten voraussetzt. Wie im Weiteren deutlich wird, begriinden Gebote adaptives
Verhalten in der compliance, wahrend Verbote die Eigenschaften des adaptiven compliance

und des transformierenden escape vereinen.

V.2.2 Innovationsverhalten der regulierten Firma unter compliance und escape

Bereits die Einteilung in statische, dynamische und kreative Fahigkeiten lasst Riickschlisse auf
die Beziehung der Firma zu ihrem Umfeld zu. Statische und dynamische Fahigkeiten deuten
auf die Firma als adaptive Entitat, die sich wandelnden Umfeldfaktoren anpasst und die beste-
hende Kompetenzen der Firma verstetigt und verstarkt. Aus den kreativen Fahigkeiten hinge-
gen erwéchst eine proaktive Rolle der Firma, von der Impulse auf andere Unternehmen oder
weitere Variablen des marktlichen Umfeldes der Firma ausgehen. Kreative Féhigkeiten sind
sowohl der Ausgangspunkt fur radikale technologische Durchbriiche, die Phasen inkrementalen
Wandels punktuell und diskontinuierlich abldsen, als auch Ursache fir die Zerstérung und Ent-
wertung von bestehenden Kompetenzen.

In dieser Arbeit von Bedeutung sind alle drei Fahigkeitstypen (statische, dynamische und kre-
ative). Da der Bereich der statischen Fahigkeiten den Blick auf die Adaption als zeitlichen Pro-
zess verschlieR3t (Miller/Friesen 1980a: 269), konzentriert sich das Interesse vorwiegend auf die
dynamischen Fahigkeiten zur compliance. Kreative Fahigkeiten eroffnen der Firma den Weg
zum transformierenden escape und sind wie dynamisch Fahigkeiten von aulRerordentlicher Be-
deutung fur die Firma als regulierte Entitat.

Wenn eine Veranderung des Faktors Regulierung das Komplexitatsgefalle zwischen der Firma
und ihrem Umfeld durch Gebote senkt oder durch Verbote erhéht und die Firma eine hohe
Performanz erzielen will, dann folgt daraus, dass die Eigenkomplexitét der Firma ebenfalls sin-
ken kann oder steigen muss. Ergebnis einer gesunkenen/gestiegenen Eigenkomplexitét ist eine
gesunkene/erhohte Vielfalt, gemessen an den Parametern einer gesunkenen/gestiegenen Inno-

vationsrate (globale Anzahl von Innovationen pro Zeitintervall), einer gesunkenen/gestiegenen
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Anzahl an technologischen Innovationsrichtungen (Anzahl unterschiedlicher Pfade von Inno-
vationen) oder einer gesunkenen/gestiegenen Innovationsintensitat’® (Neuigkeitsgrad der Inno-
vationen). Fir adaptives compliance gilt im Vergleich zu transformierendem escape, dass so-
wohl die Innovationsrate, die Anzahl an Innovationsrichtungen als auch die Innovationsinten-
sitédt in einer Branche geringer ausfallen.

Regulierung kann den Anreiz zu Innovationen auf einer Vielzahl von Wegen beeinflussen (Jo-
skow/Rose 1989: 1482f.). Preisregulierungen kénnen die erwarteten Rickflusse aus Innovatio-
nen vermindern und so das Innovationsverhalten negativ beeinflussen. Produktregulierungen
koénnen den Anreiz zu einer schnellen Adaption erhéhen. Weil regulativ determinierte
Markteintrittsbarrieren und Preisregulierungen die Markteinfiihrungs- und Marktdurchdrin-
gungskosten sowie den Nettorlckfluss von Innovationen fur die Firma erhéhen, kénnen sich

Einfihrung und Diffusion von Produkt-, Dienstleistungs- oder Prozessinnovationen verzogern.

V.3 Strategische Handlungsoptionen und Kompetenzentwicklung der regulierten
Firma

V.31 Formen der Kompetenzentwicklung

Das Aggregat aus statischen, dynamischen und kreativen Fahigkeiten pragt die Entwicklung
der Kernkompetenzen und damit die Ressourcenheterogenitét. Unter sonst gleichen Umfeldbe-
dingungen lasst sich aus ihnen und aus der Kontrolle produktiver Ressourcen das Besetzen ei-
nes verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils erklaren. Werden Umfeldfaktoren jedoch nicht

ceteris paribus gesetzt, konnen die von ihnen ausgehenden verstetigenden oder zerstérenden

0 In qualitativer Hinsicht kann die Innovationsintensitat verschiedene Grade annehmen. Die Innovation kann in
ihrer inkrementalen oder radikalen Ausprégung (i) neu fur die Firma, (ii) neu fur den Markt oder (iii) neu fur die
Welt sein (OECD 2005: 57f.). Die Anderung der Eigenkomplexitit bedarf zwingend der Einordnung in ,,neu fiir
die Firma“. Die Klassifizierung ,,neu fiir den Markt“ oder ,,neu fiir die Welt* stellt qualitative hohere Innovations-
grade dar, die von Wettbewerbern bereits genutzt werden kénnen, die fir die Firma jedoch neu sind.
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Impulse den Zustand und die Entwicklung der Kernkompetenzen der Firma beeinflussen. Kom-
petenzverstetigung und Kompetenzzerstérung sind Formen der Kompetenzentwicklung’?, die
den technologischen Kern der Firma tber die Zeit definieren.

Wie Tushman/Anderson (1986) in empirischen Untersuchungen tber verschiedene Branchen
hinweg gezeigt haben, ist die Firma als Mehrproduktunternehmen standig einem Kontinuum an
kompetenzverstetigenden und kompetenzzerstdrenden Impulsen ausgesetzt. Kompetenzverste-
tigung und Kompetenzzerstorung sind Merkmalsauspragungen von produkt- oder prozessbezo-
genen technologischen Diskontinuitaten (Anderson/Tushman 1990: 607f.; Tushman/Anderson
1986: 442). Technologische Diskontinuitaten sind Produkt- oder Prozess-innovationen, die die
technologische Effizienzgrenze bzw. die Produktionsmdglichkeitengrenze innerhalb oder au-
Rerhalb des etablierten technologischen Paradigmas verschieben (Anderson/Tushman 1990:
604, 608). Im Fall von kompetenzverstetigenden Impulsen finden Weiterentwicklungen inner-
halb des bestehenden technologischen Paradigmas (,Stand der Technik®) statt, wihrend kom-
petenzzerstorende Diskontinuitaten ein neues technologischen Paradigma begriinden (Ander-
son/Tushman 1990: 609f.; Tushman/Rosenkopf 1992: 318). Uber die Zeit l6sen sich Phasen
mit dem Schwerpunkt der Kompetenzzerstérung und Phasen mit dem Schwerpunkt der Kom-
petenzverstetigung ab (Anderson/Tushman 1990: 604f.; Tushman/Rosenkopf 1992: 316f.).

In der Argumentation von Tushman/Anderson (1986: 444, 450f.; siehe auch Ander-
son/Tushman 1990: 617, 625) gehen (ber technologische Innovationen vermittelte kompetenz-
verstetigende Impulse von etablierten Unternehmen aus und senken die Wandlungsrate, wah-
rend Impulse zur Kompetenzzerstérung ihren Ursprung bei neuen Unternehmen haben und eine
hohe Wandlungsrate bedeuten’®. Hervorzuheben ist, das die Charakterisierung einer Innovation
als kompetenzverstetigend oder als kompetenzzerstérend unabhéngig von ihrem inkrementalen

oder radikalen Innovationsgrad ist, sondern vom existierenden Bestand an Kompetenzen in der

"I McDermott/O’Connor (2002) diskutieren eine weitere Form der Kompetenzentwicklung. McDermott/O’Connor
(2002: 427) beschreiben radikale Innovationen als Ausgangspunkt fiir eine Diversifikation in neue Produkt-Markt
Kombinationen, die sie mit ,competence-stretching® bezeichnen. Kompetenzerweiterung ,,required the creation of
truly new abilities and knowledge within the firm” (McDermott/O’Connor 2002: 429). Eine genauere Charakteri-
sierung als ,,[th]ey are more than just enhancing or destroying* (2002: 429) bleiben die Autoren aber schuldig. In
der Klassifikation von Henderson/Clark (1990) wiirde das von McDermott/O’Connor (2002) entwickelte Konzept
der Kompetenzerweiterung den Eigenschaften von architektonischen Innovationen entsprechen, da diese sowohl
kompetenzverstetigende als auch kompetenzzerstdrende Merkmale beinhalten. Die hinter dem Konzept der Kom-
petenzerweiterung verborgene Intention leistet keinen Beitrag zur Beantwortung der in dieser Arbeit untersuchten
Forschungsfrage und wird deshalb nicht weiter verfolgt.

"2 _iebermann/Dhawan (2005) kombinieren die ressourcenbasierte Perspektive mit der Produktionsékonomik und
kénnen uber die Ableitung von technologischen Effizienzgrenzen Performanzunterschiede in der Automobilin-
dustrie erklaren.

73 Eine fallstudienbasierte Untersuchung findet sich bei Macher/Richman (2004).
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Firma bestimmt wird (Gatignon et al. 2002: 1107). Jede Innovation kann somit kompetenzver-
stetigend fir eine Firma und gleichzeitig kompetenzzerstdrend fur eine andere Firma sein.

Der Prozess der Kompetenzentwicklung ist &quivalent zum Prozess der Minimierung des Kom-
plexitatsgefalles durch Anpassung der Eigenkomplexitat der Firma. Fir das Besetzen von ver-
teidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen missen zwei Bedingungen erfullt sein: (i) um unter-
nehmerisches Verhalten zu erlauben, missen sich die Eigenkomplexitaten signifikant vonei-
nander unterscheiden (Interfirmheterogenitat), und (ii) um Wettbewerbsvorteile erzielen zu
kdnnen, muss der Prozess der Minimierung eines hohen ex-ante Komplexitéatsgefélles erfolg-

reich abgeschlossen sein.

V.3.1l1 Kompetenzzerstdrung

Kompetenzzerstorung bedeutet die Entwertung der Kernkompetenzen der Firma und kann im
Extremfall zum Verlust des verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils fihren. Mit Blick auf
den technologischen Kern der Firma werden die bestehenden Bestdnde an Komponenten- und
Architekturwissen obsolet. Die Definition der Kompetenzzerstérung entspricht der von Came-
ron et al. (1987a: 224) beschriebenen Definition des ,organizational decline‘ als ,,condition in
which a substantial, absolute decrease in an organization's resource base occurs over a specified
period of time”.

Kompetenzzerstorung in der Firma resultiert aus den spezifischen Eigenschaften des 6konomi-
schen Umfeldes der Firma und speist sich aus disruptiven Impulsen, deren Ursprung in techno-
logischen Innovationen oder in regulativen Interventionen liegen kann (Romanelli/Tushman
1986: 616). Im Vergleich zum status quo ermdoglichen kompetenzzerstérende disruptive tech-
nologische Impulse in Form von neuen Produktklassen, strategischen Substituten, fundamenta-
len Produktverbesserungen, Prozessinnovationen oder Prozesssubstitutionen eine grundle-
gende Verbesserung des Preis-Leistungsverhéltnisses, weil ihre Effektivitat und ihre Effizienz
wettbewerblich tberlegen sind (Tushman/Anderson 1986: 441f.). Kompetenzzerstérende Dis-
kontinuitaten erweitern die technologische Grenze fiir Produkte und Prozesse in einem neuen
technologischen Paradigma und definieren einen neuen Stand der Technik (Tushman/Anderson
1986: 460). Der Erfolg von technologischer Uberlegenheit ist nicht garantiert, sondern steht in
funktionaler Abhéngigkeit zu den nicht von der Firma kontrollierbaren Umfeldfaktoren Regu-
lierung, Technologie und Markt.

Eine Erweiterung der Definition als Begriffsbestimmung ber Ergebnisgréfien wiirde Kompe-

tenzzerstorung als einen signifikanten Verlust an aktuell generierbarem Nutz- und Tauschwert
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deuten (Abernathy/Clark 1985: 6), was gleichbedeutend mit dem momentanen Verlust des ver-
teidigungsféhigen Wettbewerbsvorteils und des Rentenstroms ist. Aus kompetenzzerstérenden
Impulsen resultieren der Zwang zum Ubergang auf eine neue technologische Trajektorie sowie
die Suche nach einer neuen Produkt-Markt Kombination, fur die bestehende Kerntechnologien
der Firma entlernt und neue Kernkompetenzen aufgebaut werden mussen (Tushman/Anderson
1986: 442). Adressiert sind hier vorrangig Fahigkeiten fur die Neuproduktentwicklung mit dem
Ergebnis einer neuen Produktklasse, eines strategischen Substitutes oder fundamental veran-
derten Leistungserstellungsprozessen. Die die bestehende technologische Trajektorie ablésende
neue Kerntechnologie ist typischerweise von einer zu Beginn hohen technologischen Variation
gekennzeichnet (Anderson/Tushman 1990: 612, 622f.; Tushman/Anderson 1986: 440f.). Kom-
petenzzerstorung ist der Kern der Schumpeter’schen Theorie von Innovation und 6konomischer
Entwicklung (Schumpeter 1943: 81f.), deren Moment der kreativen Zerstérung als Antrieb fur
6konomisches Wachstum gilt. Kompetenzzerstérung erfordert eine fundamentale Neudefini-
tion der Mittel und der Wege, wie die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen
kann (Abernathy/Clark 1985: 6).

V.3.1.2 Kompetenzverstetigung

Kompetenzverstetigende Diskontinuitaten entfalten keine derartigen Effekte, sondern stof3en
auf bestehendem Wissen aufbauende Verbesserungen mit dem Ziel der Effizienzsteigerung
durch inkrementale Produkt- oder Verfahrensinnovationen an (Anderson/Tushman 1990: 609).
Die signifikante Verbesserung des Preis-Leistungsverhéltnisses basiert bei kompetenzversteti-
genden Diskontinuitaten auf dem bestehenden komponenten- oder architekturbezogenen Wis-
sensbestand der Firma fir eine Produkt-Markt Kombination. Kompetenzverstetigung bedeutet
eine Uber die Zeit betrachtete Konsolidierung auf ein dominantes Design innerhalb der Branche,
was die Beherrschung des technologischen de-facto Standards und der dazu notwendigen Kom-
petenzen notwendig macht (Gallagher 2007: 373; Tushman/Anderson 1986: 442f.)"4. Kompe-
tenzverstetigung erweitert die Anwendungsmaoglichkeiten von bestehenden Kernkompetenzen

und steigert auf diese Weise deren Wertbeitrag.

74 Zu dominantem Design siehe u.a. Abernathy/Utterback (1978); Anderson/Tushman (1990); Clark (1985);
Murman/Frenken (2006); Srinivasan et al. (2005, 2006); Tushman/Rosenkopf (1992) oder Utterback/Abernathy
(1975).
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Die Folge von Kompetenzverstetigung sind hocheffiziente Ressourcenkonfigurationen und in-
krementale technologische Innovationen in Produkten und Prozessen. Indem kompetenzverste-
tigende Impulse den bestehenden Stand der Technik fortschreiben (Tushman/Anderson 1986:
460), konservieren sie das bestehende Biindel aus produktiven Ressourcen und organisationalen
Féahigkeiten der Firma (Abernathy/Clark 1985: 6). Dem mit Kompetenzverstetigung verbunde-
nen Vorteil hoher effizienzbasierter Eintrittsbarrieren steht als Nachteil die fehlende Wandel-
barkeit der Ressourcenkonfiguration gegeniber. Abbildung 7 zeigt die Unterschiede von Kom-

petenzzerstérung und Kompetenzverstetigung.

Kompetenzzerstorung

(1) Entwertung des technologischen Kerns der Firma (vorhandene Bestéande
an Komponentenwissen und Architekturwissen werden obsolet)

—>

. ) ) ) . <

(2) Ubergang auf eine neue technologische Trajektorie % "_2

= @

~ D,

(3) radikale Produkt- und/oder Prozessinnovationen o a

c

¥

Kompetenzverstetigung 2 2

5 2

(1) (Weiter-)Nutzung des bestehenden technologischen Kerns der Firma % Q’

(vorhandene Besténde an Komponentenwissen und Architekturwissen =
—

werden weiter genutzt)
(2) Beibehalt der technologischen Trajektorie

(3) inkrementale Produkt- und/oder Prozessinnovationen

Abbildung 7: Eigenschaften von Kompetenzzerstdrung und Kompetenzverstetigung

Beide Formen der Kompetenzentwicklung erfordern unterschiedliche organisationale Ausrich-

tungen und strategische Entscheidungen der Firma.

V.3.2 Kompetenzverstetigung und Kompetenzzerstérung in der regulierten Firma

Waéhrend Tushman/Anderson (1986; siehe auch Gatignon et al. 2002) technologische Innova-
tionen als unabhangige Variable und Anderungen von Umfeldbedingungen und von Unsicher-
heit als abhangige Variablen ansehen, wird in dieser Arbeit eine erweiterte Argumentation ver-
folgt. In einem zu den Uberlegungen von Tushman/Anderson (1986) erweiterten Kausalzusam-
menhang ist die unabhdngige Variable hier Regulierung. Umfelddimensionen und Unsicherheit

sind wie bei Tushman/Anderson als abhangige Variable modelliert. Der Unterschied in dem

50



hier vorgetragenen Modellzusammenhang besteht darin, dass die Umfeldfaktoren Technologie
und Markt ebenfalls als abh&ngige GrolRen dargestellt werden kdnnen. Damit kann der bei
Tushman/Anderson als gegeben angenommene Wandel des Umfeldfaktors Technologie unter
der Bedingung der spezifischen Ausgestaltung des Regulierungsfaktors begriindet werden.

In Analogie zu den Uber aktuelle und potenzielle Wettbewerber vermittelten technologischen
Impulsen kann auch Regulierung kompetenzverstetigende und kompetenzzerstorende Wirkun-
gen entfalten (Abernathy/Clark 1985: 18). Die Tendenz zur Kompetenzverstetigung in der
Firma ist das Ergebnis von Regulierung in Gebotsform: Gebote besitzen einen kompetenzver-
stetigenden Impuls. In Abhéngigkeit davon, ob die Methoden zur Zielerreichung und/oder das
Handlungsergebnis regulativ per Gebot determiniert sind, ergeben sich Auswirkungen auf die
Heterogenitat des Bilindels aus produktiven Ressourcen und organisationalen Fahigkeiten (siehe
Abbildung 8).

Gebot im Leistungs-
erstellungsprodukt Fall2.1
Gebot im Leistungs-
Fall1  erstellungsprozess
und -produkt
Gebot im Leistungs- Eall 2.2
erstellungsprozess

Abbildung 8: Fallkonstellationen 1 und 2

Regulierung besitzt einen kompetenzzerstérenden Impuls, wenn das Leistungserstellungser-
gebnis und/oder der Leistungserstellungsprozess verboten werden (siehe Abbildung 9). In die-

sen Fallen wird die Kernkompetenz obsolet.
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Verbot im Leistungs-
erstellungsprodukt Fall 3.2
Verbot im Leistungs-
Fall 3.1 erstellungsprozess
und -produkt
Verbot im Leistungs- Fall 3.3
erstellungsprozess

Abbildung 9: Fallkonstellation 3

Kompetenzzerstorung und Kompetenzverstetigung sind sowohl Eigenschaften des Regulie-
rungsimpulses als auch Zustande der organisationalen Entitat der Firma. Abbildung 10 fasst die
logischen Kombinationen aus kompetenzverstetigenden Geboten und kompetenzzerstérenden

Verboten zusammen. Nachfolgend stehen die abgebildeten Falle 1-3 im Mittelpunkt.

Fall:2:1 Fall3
Verbotim Verbot im
2 - Lelstt_mgserstellungsweg Lelstungsgrstellungsyveg
% g maglich und/oder im -ergebnis
=) maglich
c
>
[
£
D)
[72)
o
c
= Fall1 [~Fall2.2
[%2)
‘D
-l
£
8 kein Verbot mdglich Verbotim
2 = Leistungserstelfungsergebnis
©) moglich
ja nein
Gebot im Leistungserstellungsergebnis

Abbildung 10: logische Kombinationen von Geboten und Verboten
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V.3.21 Exogene Kompetenzverstetigung und homogenes compliance

Sind die Wege der Zielerreichung (,Wie) und das Leistungsergebnis (,Was*) der Firma iiber
Gebote regulativ determiniert (Fall 1), dann sind dynamische Fahigkeiten schwach equifinal
und verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile ausgeschlossen. Ziel der dynamischen Féhigkei-
ten ist die erforderlichen Gleichartigkeiten im Leistungserstellungsweg und im Leistungsergeb-
nis zu erzeugen, um die Firma an die regulativen Bedingungen anzupassen. Uber die Branchen-
population betrachtet ist deshalb eine stark homogene und substituierbare Ressourcenkonfigu-
ration zu erwarten, die nicht zu verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen fiihrt. Die adaptive
Umsetzung der von dem Umfeldfaktor Regulierung ausgehenden Impulse Giber dynamische F&-
higkeiten ist nur auf dem determinierten Weg maglich. ,,[Flirms either adapt, or are selected
out” (Lawless/Finch 1989: 355).

Die an den Variablen Innovationsrate, -richtung und -intensitat gemessene Eigenkomplexitat
der Firma ist im Vergleich zu den nachfolgend diskutierten Féllen niedrig. Unterschiede in In-
novationsrichtungen sind aufgrund der Regulierungsauspragung nicht oder nur kaum maglich.
Unternehmerisches Verhalten wird durch die erzwungene Interfirmhomogenitét ebenso unter-
bunden, wie Wettbewerbsvorteile durch das geringe ex-ante Komplexitatsgefalle unmoglich
werden.

Die Vorhersehbarkeit der Technologie spricht dafur, auf slack resources mit hoher Spezifitat
und geringen Freiheitsgraden zurlickzugreifen (Sharfman et al. 1988: 609). Unterschiedliche
Arten der Zielerreichung sind flr die Firma ausgeschlossen. Das gerichtete Umfeld der regu-
lierten Firma fuhrt zu deterministischen Unternehmensstrategien und Ressourcenkombinatio-
nen - ,,good for ,more of the same**“ (Mahon/Murray 1981: 256). Im Ergebnis gleichen sich
produktive Ressourcen und statische Fahigkeiten inklusive der Kernkompetenzen innerhalb der
Branche Uber die Zeit nahezu an. Die Freiheitsgrade fiir das Besetzen eines verteidigungsfahi-
gen Wettbewerbsvorteils sind gleich Null. Die Leistungserstellung der Firma basiert auf der
vorhandenen Ressourcenbasis (Russo/Fouts 1997: 538) und hat eine Verstetigung der Kompe-
tenzen in der Firma zur Folge.

Uber die gesamte Branche betrachtet verursacht Regulierung Gleichformigkeit in den Ressour-
cenkombinationen, die sich auch in Gleichférmigkeiten bei internen Prozessen oder in den Me-
thoden der Preisbestimmung fortsetzen (Mahon/Murray 1981: 255). Die daraus resultierende
Gefahr ist, dass die exploitativ ausgerichteten Kernkompetenzen der Firma verkrusten, lang-
fristig ausgelegtes exploratives Lernen verhindert wird und es im Ergebnis zu einem Abbau von
dynamischen Fahigkeiten kommt, die die Grundlage fiir eine strategische Erneuerung der Firma

sind. Es liegt (exogene) Kompetenzverstetigung durch homogene compliance vor.
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V.3.2.2 Exogene Kompetenzverstetigung und heterogenes compliance

Im Fall 2.1 determiniert Regulierung iiber Gebote nur das Ergebnis (,Was*), jedoch nicht den
Weg der Zielerreichung (,Wie‘). Im Fall 2.2 definiert Regulierung den Weg der Zielerreichung
(,Wie*), jedoch nicht das Ergebnis der Leistungserstellung (,Was®). Im Vergleich zur Situation
in Fall 1 entsteht ein hoheres Komplexitéatsgefalle. Das Erzielen einer tiberdurchschnittlichen
Performanz setzt eine gesteigerte Eigenkomplexitat der Firma voraus. Im Fall 2.1 (2.2) sind
niedrige (hohe) produktbezogene Innovationsraten das Ergebnis des Regulierungsimpulses.
Dominierender Faktor der Eigenkomplexitat im Fall 2.1 (2.2) sind hohe (niedrige) Innovations-
raten bei Prozessinnovationen. Im Vergleich zu Fall 1 gibt es in der Branchenpopulation mehr
Innovationsrichtungen bei Produktinnovationen (Fall 2.2) und Prozessinnovationen (Fall 2.1).
Hohe ex-ante Komplexitatsgefélle erlauben Wettbewerbsvorteile. Unternehmerisches Verhal-
ten wird durch Interfirmheterogenitat maoglich.

Dynamische Féhigkeiten zielen auf starke Equifinalitit ab. Die Wege der equifinalen Zielerrei-
chung sind in der Branchenpopulation unterschiedlich, was heterogene Ressourcenbasen und
idiosynkratische Strategien zuldsst. Heterogenitét in produktiven Ressourcen und statischen Fa-
higkeiten erdffnen das Potenzial fur einen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil. Im Ver-
gleich zu Fall 1 besteht fur die Firma somit die Mdglichkeit, einen verteidigungsfahigen Wett-
bewerbsvorteil zu besetzen.

Der Firma eroffnen sich Effizienzvorteile, die zu einer iberdurchschnittlichen Performanz fiih-
ren kénnen, wenn sie den bereits eingeschlagenen technologischen Entwicklungspfad nicht ver-
lasst und sie Vorteile aus der Verstetigung der Kompetenzen zieht. Der Freiheitsgrad im Weg
der Zielerreichung (Fall 2.1) kann durch regulative Verbote Uber Wege der Leistungserstellung
eingeengt werden. Es liegt (exogene) Kompetenzverstetigung durch heterogene compliance

Vor.

V.3.2.3 Exogene Kompetenzzerstorung und heterogenes compliance

Im Fall 3 zerstort Regulierung durch Verbote bestehende Kompetenzen im Weg der Zielerrei-
chung (,Wie*) und/oder im Ergebnis (,Was*), er6ffnet im nicht verbotenen Bereich jedoch neue
Freiheitsgrade fiir strategische Handlungsziele und Methoden der Zielerreichung, mit denen
verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzt werden kdnnen.

Es entsteht ein im Vergleich zu den Féllen 1 und 2 nochmals erhéhtes Komplexitatsgefélle. Soll
eine Uberdurchschnittliche Performanz erzielt werden, muss die Firma ihre Eigenkomplexitat

signifikant steigern. VVoraussetzung hierfiir sind weitaus héhere Innovationsraten bei radikalen

54



als bei inkrementalen Produkt- und Prozessinnovationen und eine grof3e Breite an Innovations-
richtungen. Wie im Fall 2 erlauben hohe ex-ante Komplexitatsgefélle Wettbewerbsvorteile. Un-
ternehmerisches Verhalten wird durch Interfirmheterogenitat moglich.

Die dynamischen Fahigkeiten der Firma eréffnen hochgradig equifinale Lésungen flr Prozesse
und Produkte, woraus sich ein groRes Potenzial zum Besetzen eines verteidigungsfahigen Wett-
bewerbsvorteils ergibt. Notwendig sind kreative Fahigkeiten, die eine heterogene Ressourcen-
ausstattung fordern. Wie auch fir den Fall 2 gilt hier, dass Rickgriff auf slack resources mit
geringer Spezifitat, aber grolRen Freiheitsgraden zu empfehlen ist. In diesem Fall steht der Firma
das grofite Mal an Freiheitsgraden zum Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvor-
teils zur Verfligung. Es liegt (exogene) Kompetenzzerstdrung durch heterogenes compliance

VOr.

V.3.24 Endogene Kompetenzzerstérung und heterogenes escape

Im Fall 1 kann kein verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteil erzielt werden. Will die Firma
trotzdem einen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil besetzen, muss sie zu einer neuen
Produkt-Markt Kombination wechseln, die nicht von den regulativen VVorgaben wie im Fall 1
erfasst ist. Diese Strategie der strategischen Neuorientierung (Fall 4) kann nicht auf den beste-
henden Kompetenzen der Firma aufbauen, erfordert deshalb eine Rekombination des Ressour-
cenbundels der Firma und bedeutet insgesamt einen Anstieg der Ressourcenheterogenitat tber
die Branche. Ausgangspunkt flr eine strategische Neuorientierung kann auch die Positionie-
rung der Firma in Fall 2 oder Fall 3 sein. Es liegt (endogene) Kompetenzzerstérung durch he-
terogenes escape vor. Fur diesen Fall findet keine Hypothesenformulierung und -tberprifung
statt, weil die strategische Neuorientierung nicht nur Folge von Regulierung sein kann und die
strategische Neupositionierung nicht nur von Umfeldfaktoren, sondern auch von internen Fak-
toren der Firma abhéngig ist. Die Effekte im Fall 4 gleichen denen von Fall 3. Abbildung 11

zeigt eine Systematisierung der diskutierten Félle.
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Abbildung 11: Kompetenzentwicklung und strategische Handlungsoptionen

Dieses Kapitel hat den unmittelbaren Effekt der kompetenzverstetigenden oder kompetenzzer-
storenden Eigenschaften des Regulierungsimpulses auf die Firma gezeigt und einen ersten Ein-
blick gegeben, auf Basis welcher Mechanismen Regulierung das Besetzen verteidigungsfahiger
Wettbewerbsvorteile durch die Firma beeinflusst. Mittelbar entfalten sich weitere Effekte, die
eine tiefergehende ressourcenbasierte Beantwortung der Frage nach dem Einfluss von Regulie-
rung auf das Besetzen verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteile erlauben. Mithin sind die
kompetenzzerstorenden oder kompetenzverstetigenden Eigenschaften des Regulierungsimpul-

ses in starkem Ausmal mit den in den nachfolgenden Kapiteln diskutierten Effekten assoziiert.
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VI  Dimensionen des 6konomischen Umfeldes der Firma
VI.1  Arten und Bedeutung der Umfelddimensionen

Uber welche im ressourcenbasierten Ansatz verankerten Mechanismen der Umfeldfaktor Re-
gulierung Einfluss auf die Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen besitzt, hat das
vorangegangene Kapitel ansatzweise bereits gezeigt. Die gesamte Komplexitat der Wirkungs-
mechanismen bleibt einer auf dem klassischen Ressourcenansatz basierenden Argumentation
jedoch verborgen. Fir eine tiefere Ursachenforschung bedarf es der Einbeziehung von zusatz-
lichen kompatiblen Modellansatzen.

Der Fokus dieses Kapitels liegt auf der Ursachenforschung, tiber welche Transfermechanismen
Regulierungsimpulse in die Firma gelangen. Damit wird die Basis fur die Kapitel VII und V111
gelegt, die sich im Kern mit den Fragen beschaftigen, welche Konsequenzen Regulierung fiir
die Wertgenerierung und damit fur die Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen der
Firma hat, und welche organisationalen und strategischen Anpassungen fir dafiir notwendig
sind.

Die Firma wird durch Grenzen von ihrem Umfeld separiert. Als Umfeld zahlen alle Faktoren,
die nicht von der Firma beeinflussbar sind, die aber einen Einfluss auf die Entscheidung der
Firma besitzen (Miles et al. 1974: 247). Die von den 6konomischen Umfeldfaktoren Markt,
Technologie und Regulierung ausgehenden Impulse schlagen sich in den Auspragungen der
Umfelddimensionen (i) Umfeldkomplexitat, (ii) Umfeldveranderlichkeit und (iii) Umfeldfrei-
heit nieder (Dess/Beard 1984: 55; Rasheed/Prescot 1992: 200; Tan/Litschert 1994: 2).

Aus diesen drei Umfelddimensionen folgt - neben dem hier nicht naher diskutierten intrinsi-
schen Anreiz - ein extrinsischer Impuls, der die organisationale Ausrichtung der Firma wesent-
lich pragt. Vom Regulierungsimpuls als Ausgangspunkt betrachtet, sind alle drei Umfelddi-

mensionen als abhéngige Variable zu modellieren’®, aus denen sich in einer weiteren Kausalitat

> Dess/Beard (1984: 55) leiten diese drei Dimensionen aus den von Aldrich (1979: 30, 60f.) entwickelten Um-
felddimensionen ,capacity*, ,stability-instability’, ,turbulence’, ,homogeneity-heterogeneity’, ,concentration-dis-
persion’ und ,consensus-dissensus’ ab. Die von Dess/Beard vorgetragenen theoretischen Zusammenhénge sind zu
einem hohen Grad verallgemeinerbar, methodisch korrekt, aber nicht einfach (Dess/Rasheed 1991: 703), und
konnten in einer Vergleichsuntersuchung von Rasheed/Prescot (1992) bestatigt werden (hierzu auch Sharf-
man/Dean 1991 sowie Dess/Rasheed 1991). In der Literatur existiert eine Reihe von Klassifikationen von Um-
felddimensionen der Firma. Beispielsweise unterscheiden Pfeffer/Salancik (1978: 68) nach ,Konzentration®, ,Ver-
fiigbarkeit knapper Ressourcen® und ,Vernetzung‘. Tsai et al. (1991: 12) wéhlen die Einteilung in die Dimension
,Freiheitsgrade‘ und die Dimension ,Bedrohung®, die sie als Endpunkte einer Skala betrachten. Obgleich originar
in der Population-Ecology, dem Contingency-Ansatz und dem Resource-Dependence Ansatz entwickelt (vgl. die
empirische Untersuchung von Singh et al. 1986 zu diesen drei Theorien), sind die hier favorisierten Umfelddimen-
sionen der Firma mit der dynamischen ressourcenbasierten Argumentation konsistent.

76 Die hier vorgetragene Argumentation betrachtet die drei Umfelddimensionen als (von der Auspragung des Re-
gulierungsfaktors) abhéngige und nicht wie bspw. bei Staw/Szwajkowski (1975) als unabhéngige Variablen.
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u.a. die Entscheidung fir eine organisationalen Lernform und ein organisationales Manage-
mentsystem als beste Antworten ableiten lassen. Kurz: die Kontextfaktoren des Umfeldes for-
men die Umfelddimensionen, aus denen sich tber die firmenspezifische Interpretation des Gra-
des an Umfeldunsicherheit Verdnderungen der organisationalen Lernform und des organisatio-
nalen Managementsystems ableiten lassen. Dieser kausale Mechanismus wurde eingangs be-

reits erwahnt und erfahrt an dieser Stelle seine Konkretisierung.

V1.2 Umfeldkomplexitat

Der Grad an Umfeldkomplexitat kann tber eine Skala einfach-komplex gemessen werden und
spiegelt als statische Dimension die Menge, die Vielfalt und den Zusammenhangsgrad der Fak-
toren des 6konomischen Umfeldes der Firma wider (Child 1972: 3; Duncan 1972: 315; Jurko-
vich 1974: 382; Lawless/Finch 1989: 341). Umfeldkomplexitat steigt mit steigender Menge,
steigender Vielfalt und einem hohen Zusammenhangsgrad der Umfeldfaktoren Wettbewerb,
Technologie und Regulierung. Der damit verbundene Zwang zur Steigerung der Eigenkomple-
xitat verursacht einen erhéhten Ressourcenaufwand zur Kompensation des entstandenen Kom-
plexitatsgefalles. Allgemein gilt, dass je geringer die verbleibende Komplexitétsdifferenz zwi-
schen der Firma und ihrem 6konomischen Umfeld ist, desto héher ist das Adaptionsniveau und
desto besser sind die Chancen des Uberlebens der Firma (Chakravarthy 1982: 36f.). Ein hoheres
Niveau an Eigenkomplexitat bedarf eines kontinuierlichen Wissensaufbaus und der Fahigkeit,
den erworbenen Wissensbestand zu exploitieren. Grundlage hierfir sind organisationale Me-
chanismen der Differenzierung und Integration von Organisationseinheiten, die sich im Ambi-
dexteritatskonzept niederschlagen. Aus Ambidexteritat leiten sich hohe Anpassungsfahigkeit
und Eigenkomplexitétssteigerung ab.

Die Anpassungsfahigkeit an den Umfeldkomplexitatsgrad bestimmt sich tiber die Nutzungs-
maoglichkeit externer und interner Ressourcen. Es gilt, dass sich die Aneignungsmdglichkeit
von externen Ressourcen ber deren marktliche Beschaffbarkeit sowie deren Knappheit defi-
niert und dass sich die Nutzbarkeit interner Ressourcen an der Generalisierbarkeit bemisst, nach
der sich bestehende Kernkompetenzen und slack resources im Zuge einer Rekombination in
neue Ressourcenbiindel Ubertragen lassen (Chakravarthy 1982: 37; Yasai-Ardekani 1986: 15).
Kompetenzverstetigende Impulse sind das Spiegelbild einer niedrigen Umfeldkomplexitat,
wéhrend kompetenzzerstorende Impulse mit einer hohen Komplexitat des Umfeldes einherge-
hen (Tushman/Anderson 1986: 439). Kompensatorische Malinahmen zur Steigerung der Eigen-

komplexitat konnen sich im Kompetenzaufbau, dem Abschluss langfristiger Vertrdge sowie in
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vertikaler Integration ausdriicken und verursachen Opportunitatskosten. Ebenso kann die Stei-
gerung der Eigenkomplexitét tber die Rekombination von slack resources in produktive Res-
sourcenbundel erfolgen. Die Konfrontation mit hochkomplexen und differenzierten Umfeld-
faktoren erfordert eine andere organisationale Struktur der Firma, als es einfachkomplexe Um-
feldfaktoren bedurfen (Miles et al. 1974: 249). Ein hoher Grad an Umfeldkomplexitat erfordert
Ambidexteritdt im organisationalen Lernen und Managementsystem (Huang 2008: 23). Zudem
bedeutet eine hohe Umfeldkomplexitat auch einen hohen Grad an Unsicherheit tiber den mo-
mentanen Zustand des 6konomischen Umfeldes der Firma, weil dessen gesamte Auspragung
oder die Auspragung einzelner Faktoren des 6konomischen Umfeldes als auch ihr Zusammen-
spiel flr die Firma nicht erfassbar sind (Dess/Beard 1984: 56; Milliken 1987: 136).

V1.3 Umfeldveranderung

Die Uber die Skala statisch-dynamisch bestimmbare Dimension der Umfeldveranderung be-
schreibt den Grad der dynamischen Veranderung der Faktoren des 6konomischen Umfeldes der
Firma, die Einfluss auf die strategische Entscheidungsfindung besitzen (Bourgeois/Eisenhardt
1988: 816; Child 1972: 3; Duncan 1972: 316)'’. Von turbulenten Umfeldern ausgehende Im-
pulse sind nicht-trivial, diskontinuierlich und kurzfristig (Cameron et al. 1987a: 225). Hochdy-
namische Umfelder bedeuten kurze Produktlebenszyklen und fortlaufende Prozesse der kreati-
ven Zerstorung, die bestehende Produkt-Markt Kombinationen obsolet machen und den Aufbau
neuer organisationaler Fahigkeiten erfordern (Jansen et al. 2005: 353)’8, Im Gegensatz dazu
fordern Umfelder mit einer geringen Dynamik stabile Zielbestimmungen und den Einsatz sys-
tematischer Optimierungsmodelle (Chakravarthy 1982: 37f.).

Analog zur Umfeldkomplexitat senken kompetenzverstetigende Impulse das Ausmaf der Um-
feldveranderung. Kompetenzzerstérende Impulse resultieren in hochdynamischen Umfeldern.
Die Eigendynamik der Dimension Umfeldverénderung ist Ausdruck der Kontinuitat des Wan-
dels der Faktoren des 6konomischen Umfeldes der Firma (Zahra 1993: 322) und lasst Ruck-
schlisse auf die Unsicherheit hinsichtlich der Voraussagegute des zukiinftigen Zustands des
okonomischen Umfeldes der Firma zu (Dess/Beard 1984: 56). Fir Milliken (1987: 135) und
Duncan (1972: 321) ist die Unvorhersehbarkeit der Umfeldverdnderung die dominierende
Quelle von Umfeldunsicherheit.

" Fur die Messung der Umfeldveranderung des Umfeldfaktors Markt u.a. Dess/Beard (1984); Snyder/Glueck
(1982); Tosi et al. (1973).

8 Bourgeois/Eisenhardt (1988) zeigen den Entscheidungsfindungsprozess im hoch veranderlichen Umfeld der
Mikrochipindustrie.
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Grundsatzlich lasst sich Umfeldverdnderung an den Parametern der Haufigkeit, der Intensitét
und der Vorhersagewahrscheinlichkeit bemessen (Wholey/Brittain 1989: 869, 877). Nicht die
Tatsache der Umfeldverdnderung per se oder eine hohe Rate der Umfeldverédnderungen, son-
dern das Nicht-Wissen tGber Kontinuitat, Richtung und Intensitat des Wandels bildet dabei den
entscheidenden Aspekt in der Generierung von Unsicherheit durch Umfeldveréanderung
(Dess/Beard 1984: 56; Miles et al. 1974: 248; Milliken 1987: 135f.) - kurz ,,[i]t is the deviation
from the expected which is important in regard to uncertainty* (Downey/Slocum 1975: 565).
Die Eigendynamik der Verédnderungen von Faktoren des 6konomischen Umfeldes erzeugt Un-
sicherheit iiber das ,Wie‘ und das ,Wohin‘ des Wandels (Milliken 1987: 136). Die Unsicherheit
steigt, wenn die Fluktuation in den Umfeldfaktoren hoch, das Muster ihrer Verdnderungen nicht
erkennbar und eine Zustandsvorhersage des gesamten 6konomischen Umfeldes, einzelner Fak-
toren oder ihrer Veranderungen prinzipiell unmoglich sind (Dess/Beard 1984: 56; Jurkovich
1974: 387). Wenn viele verschiedene zukinftige Umfeldzustande denkbar sind, besitzt dieje-
nige Firma die groRten Chancen Wetthewerbsvorteile zu erzielen, die auf ein groRRes Repertoire
an strategischen Handlungsméglichkeiten (,competitve actions®) zuriickgreifen und darlber ei-
nen Fit zwischen externen Umfeldbedingungen und internen Strategien, Ressourcen und Struk-
turen herstellen kann (Bantel 1998: 210). Aus der Eigendynamik der Umfeldveranderungen
folgt das Dilemma, ,,that the price of excess adjustment capability is inefficiency, while the
price of insufficient coping capacity is ineffectiveness” (Miles et al. 1974: 263).

In einem hochdynamischen 6konomischen Umfeld ist es fir die Firma problematisch, tber die
relevanten Informationen der einzelnen Umfeldfaktoren zu verfiigen. Ein von einer hohen Dy-
namik gepragtes 6konomisches Umfeld zwingt die Firma zu (ent-)lernen und kontinuierlich zu
(re-)adaptieren (Duncan 1972: 321), was ganz dem Sinn der dynamischen F&higkeiten ent-
spricht. Die Informationsliicke zu schlieffen und den Unsicherheitsgrad zu senken, gelingt durch
ambidextres organisationales Lernen (Huang 2008: 23). In einem von hohen Komplexitats- und
hohen Veranderungsgraden geprégten Umfeld kann sich die Firma Renten nur dann aneignen,
wenn sie sowohl etablierte verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile weiter besetzt als auch
neue verteidigungsfihige Wettbewerbsvorteile generieren kann (Jansen et al. 2005: 353)°. Er-
folgreiche Innovationen in einer engen oder breiten Produkt-Markt Kombination sind der
Schlissel zum Erfolg in einem hochvolatilen Umfeld (Ketchen et al. 1993: 1289, 1303). Hohe

Wertgenerierung und hohe Performanz werden bei hochgradig instabilen Umfeldfaktoren durch

7 Jansen et al. (2005: 359) finden in ihrer empirischen Untersuchung, dass bei hohen Graden an Umfeldkomple-
xitdt und Umfeldverdnderung nicht das Konzept der strukturellen Trennung ambidextrer Organisationeinheiten,
sondern ambidextre Parallelstrukturen in einzelnen Organisationseinheiten vorzufinden sind.
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eine Strategie des first-to-market und durch breit gefacherte Produkt-Markt Kombinationen un-
terstiitzt (Bantel 1998: 211; Bourgeois/Eisenhardt 1988: 828f.). Bei einem hohen Grad an Um-
feldveranderungen wird die Fahigkeit der Firma zur Adaption wesentlich durch das Manage-
ment von slack resources beeinflusst (Sharfman et al. 1988: 601). Insgesamt gilt, dass aus den
spezifischen Eigenschaften der Dynamik des Wandels der Umfeldfaktoren sowohl Chancen in
bestehenden Produkt-Markt Kombinationen als auch der Druck zur strategischen Erneuerung

und zu einer gesteigerten Innovativitat folgen.

V1.4 Umfeldfreiheit

Der Umfeldfreiheitsgrad als dynamische Dimension ist Ausdruck der qualitativen und quanti-
tativen Menge potenzieller Entwicklungsmoglichkeiten, die der Firma im Bestreben nach dem
Besetzen von effizienten Produkt-Markt Kombinationen offen stehen (Aldrich 1979: 29). Der
Grad an Umfeldfreiheit bewegt sich auf der Skala determiniert-autonom und gibt das Ausmaf}
wieder, nach dem die Auspragungen der Umfeldfaktoren das Besetzen von verteidigungsfahi-
gen Wettbewerbsvorteilen durch die Firma unterstiitzen®®. Der Grad an Umfeldfreiheit ist eine
Eigenschaft des Umfeldes der Firma, die substanzielle Auswirkungen auf die Wertgenerierung
und die Performanz der Firma besitzen kann (Cameron et al. 1987a: 224). Originar als Ausmal}
der Zugriffsmoglichkeiten auf knappe externe Ressourcen oder der GroRe des Absatzmarktes
verstanden (Pfeffer/Salancik 1978: 67f.; Staw/Szwajkowski 1975: 346), wird die Umfelddi-
mension der Freiheitsgrade hier breiter interpretiert. Der Grad an Umfeldfreiheit ist Ausdruck
der Vielfalt an strategischen Entwicklungsmaglichkeiten, die das Besetzen eines verteidigungs-
fahigen Wettbewerbsvorteils ermdglichen®:.

Geringe Umfeldfreiheit resultiert aus hochregulierten Méarkten, aus dem Druck zu kompetenz-
verstetigenden Technologieimpulsen und aus schrumpfenden Absatzmérkten. Unter diesen
Umfeldbedingungen erdffnet sich der Firma das Potenzial zur Erzielung von tberdurchschnitt-

lichen Profiten nur Uber die Entdeckung neue Marktsegmente, dem Angebot neuer Produkte

8 Mit der Dimension Umfeldfreiheitsgrad wird deutlich, dass sich die hier vorgetragene Modellierung des Umfel-
des der Firma deutlich von rein deterministischen Ansétzen wie der Population-Ecology oder Contingency-Theory
abgrenzt, die keine Wahlentscheidung zulassen und in denen strategisches Management zu einer mechanistischen
Rechenaufgabe oder zu einem ,reactive waiting game*® degradiert wird. Zu der Diskussion Determiniertheit vs.
Wahlentscheidung im strategischen Management u.a. Bourgeois (1984).

81 Die Zugriffsproblematik auf interne und externe Ressourcenbiindel wird als zu losende Nebenbedingung im
Erreichen diskretiondr definierter strategischer Positionen angesehen. Diese Annahmen werden durch die Model-
lierung des Zusammenhangs der drei Umfeldfaktoren gestiitzt, die Regulierung als dominierenden (unabhéngigen)
Faktor in der Bestimmung des Umfeldfreiheitsgrades ansehen (Castrogiovanni 1991: 549).
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und der Ausdehnung der Breite des Absatzmarktes tber die bestehende Produkt-Markt Kom-
bination hinaus (Andrevski et al. 2014: 826). Geringe Freiheitsgrade bedeuten die Verringerung
von organisationalem slack, wie Rickstellungen, Innovationsprojekten oder organisationalen
Redundanzen. Im Ergebnis reduziert die Firma ihre Flexibilitdtsoptionen, mit der sie Unsicher-
heiten begegnen kann und erhoht die Tendenz zur Zentralisierung in der Entscheidungsfindung
(Cameron et al. 1987b: 127, 134f.). Im Gegensatz dazu sind geringregulierte Markte und wach-
sende Absatzmarkte durch erfolgreiches technology-push oder demand-pull ebenso Indikatoren
fiir ein Umfeld mit hohen Freiheitsgraden, wie kompetenzzerstérende Technologieimpulse und
eine hohe Wettbewerbsrivalitat. Bei den zwei letzten Indikatoren sind der Anreiz zum Verlas-
sen der bisherigen Produkt-Markt Kombination als auch die Suchanstrengungen nach einer
neuen Produkt-Markt Kombination besonders stark ausgepragt (Tushman/Anderson 1986: 437,
Zahra 1993: 322f.). Das Erzielen einer hohen Wertgenerierung und Performanz ist unter der
Bedingung von hoher Umfeldfreiheit nur bei einer effizienzbetonten Strategie und einer eng
gefacherten Produkt-Markt Kombination moglich (Bantel 1998: 211).

Ein hohes MaR an Freiheitsgraden entsteht dann, wenn der Firma zur Umsetzung einer Produkt-
Markt Kombination die notwendigen Ressourcen zur Verfligung stehen (Dess/Beard 1984: 55).
Viele Freiheitsgrade ergeben sich auch dann, wenn die Firma vor dem Einfluss von Faktoren
des 6konomischen Umfeldes mit negativem Einfluss auf das Besetzen eines verteidigungsféhi-
gen Wettbewerbsvorteils geschiitzt ist, wie es das Ambidexteritatskonzept vorsieht. Ebenso er-
hohen sich die Freiheitsgrade, wenn sich der Absatzmarkt fur existierende oder neue Techno-
logien erweitert. Ein hohes Mal an Freiheitsgraden fordert die strategische Erneuerung und
erhoht die Wahrscheinlichkeit zum Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils
(Zahra 1993: 326, 330) oder wie Zheng/Wang (2008: 327) es formulieren ,,[u]nder greater in-
dustry munificence, organizations become more able to pursue goals other than survival®.
Hohe Umfeldfreiheit ist mit einer grélReren Breite an verfolgbaren strategischen Optionen ver-
bunden (Castrogiovanni 1991: 543). Die Mdoglichkeit zur Innovation durch grof3e verfiigbare
Spielrdume in der Rekombination von Ressourcen ist Voraussetzung fur die Verwirklichung
effizienter Produkt-Markt Kombinationen. Das wird méglich, weil die Firma bei einem hohen
Grad an Umfeldfreiheit slack resources aufbauen kann, die als ungenutzte Ressourcenpotenzi-
ale Ausgangspunkt fir Innovationen sein konnen (Dess/Beard 1984: 55). Hohe Umfeldfreiheit
unterstitzt nicht nur die Exploitation in der bestehenden Produkt-Markt Kombination, sondern
uber den Aufbau von organizational slack auch die Maéglichkeit zur explorativen Innovativitat
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in der ambidextren Firma (Huang 2008: 22). Die Konfrontation mit einem hohen Grad an Un-
sicherheit ist eine notwendige Begleiterscheinung eines Umfeldes, das hohe Freiheitsgrade ge-
waéhrt.

Die erfolgreiche organisationale und strategische Anpassung an ein durch hohe Freiheitsgrade
gekennzeichnetes Umfeld erfordert, dass es der Firma gelingen muss, notwendige Ressourcen
aus ihrem Umfeld zu akquirieren, slack resources zu nutzen und im Zeitablauf neue Kompe-
tenzen aufzubauen. (Yasai-Ardekani 1989: 132f., 148). Unter der Annahme eng determinierter
Freiheitsgrade ist die erfolgreiche Anpassung der Firma gefahrdet oder kann nur eingeschrankt
erfolgen. Grund ist die fehlende Kontrolle der fiir die Umsetzung von organisationalen und
strategischen Anpassungen notwendigen Ressourcenbiindel, ohne die auch keine strategische
Neuausrichtung maoglich ist.

Die organisationalen und strategischen Anpassungen auf die von Regulierung ausgehenden
kompetenzzerstorenden Impulse sind ebenfalls vom Grad der Umfeldfreiheit abhangig (Yasai-
Ardekani 1989: 137f., 148f.). Im Fall von inflexiblen Kerntechnologien und eng determinierten
Umfeldfreiheitsgraden, ist ,,the need to protect the core technology [...] pervasive (Yasai-Arde-
kani 1989: 137). Naheliegende Losung sind die Konzentration auf Exploitation und die Imple-
mentierung mechanistischer Organisationstrukturen®. Bei flexiblen Kerntechnologien besteht
kein zwingender Druck zur Etablierung mechanistischer Organisationsstrukturen, weil sie
selbst anpassungsfahig und skalierbar sind. In einem Umfeld mit hohen Freiheitsgraden besitzt
die Auspragung der Flexibilitat der Kerntechnologie keinen Einfluss auf die organisationale
Struktur.

Der kausal ubergeordnete Zusammenhang zwischen objektiven Umfeldfaktoren und dem ver-
teidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil der Firma verlauft nicht unmittelbar. Die Beziehungen
zwischen den durch Regulierung geprégten Umfelddimensionen und der organisationalen und
strategischen Ausrichtung werden im Folgenden durch zwei Betrachtungsweisen analysiert: In
einem ersten Schritt stehen die Entscheidungen flr eine organisationale und strategische Adap-

tion und damit die Wahrscheinlichkeit des Besetzens eines verteidigungsfahigen Wettbewerbs-

8 Ahnliche argumentieren Staw et al. (1981: 513f.) mit einem ,,mechanistic shift“, der sich bei Bedrohung durch
existenzbedrohende Krisen ausdriickt.
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vorteils in Abhangigkeit von der Wahrnehmung der faktorbezogenen Umfelddimensionen Um-
feldveranderung® und Umfeldkomplexitit sowie der daraus induzierten Unsicherheitsmerk-
male (Child 1972: 10; Duncan 1972: 313; Jurkovich 1974: 382; Yarasi-Ardekani 1989: 133).
Diese Zusammenhange sind Gegenstand von Kapitel VII. In einem weiteren Schritt werden die
Zusammenhange zwischen der Umfelddimension Umfeldfreiheit, die den Grad an Verhaltens-
autonomie bestimmt, und der organisationalen und strategischen Ausrichtung sowie dem ver-
teidigungsféhigen Wettbewerbsvorteil n&her betrachtet (Kapitel VI111I).

8 Fir die wichtige Dimension der Umfeldveranderung gilt, dass die objektive Auspragung von Umfeldverande-

rung und die Wahrnehmung von Umfeldverdnderung durch die Firma hochgradig korrelieren (Snyder/Glueck
1982: 190f.).
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VIl Die regulierte Firma und Unsicherheit
VI1.1 Unsicherheit in der regulierten Firma

Die Wahrnehmung von Umfeldwandel, die Einschatzung der Bedeutung des Umfeldwandels
fiir Wertgenerierung und Performanz sowie die Anpassung von Strategie, Struktur und Res-
sourcenbasis an den Umfeldwandel sind von Unsicherheit begleitet (Daft/Weick 1984: 286;
Milliken 1990: 43). Im Zuge der Bewertung des Komplexitatsgefélles zwischen der Firma und
ihrem Umfeld besteht eine inhédrente Gefahr der Fehlinterpretation und damit der falschen oder
fehlenden Anpassung, die EinbuRen der Wertgenerierung und Performanz zur Folge hétte. Fir
March/Simon (1958) und Thompson (1967) ist Umfeldunsicherheit ein zentrales Probleme der
Firma. Fir die Losung des Unsicherheitsproblems der Firma ist neben der Fokussierung auf
eine Quelle von Unsicherheit (hier: Regulierung) eine Kategorisierung nach dem (tberwiegen-
den) Unsicherheitstyp wichtig.

Die durch Regulierung definierten Randbedingungen der Firma daufRern sich in Unsicherheits-
effekten, die sich vorwiegend aus Anderungen der Umfelddimensionen Umfeldveranderung
und Umfeldkomplexitat ergeben. Regulierung hat tiber die Beeinflussung von Umfeldunsicher-
heit mittelbaren Einfluss auf die Wertgenerierung und den verteidigungsfahigen Wettbewerbs-
vorteil der Firma. VVon der Unsicherheitsauspragung unmittelbar bertihrt sind die Entscheidun-
gen fir eine Unternehmens- und Wettbewerbsstrategie, die Form des organisationalen Lernens
und das organisationale Managementsystem. Als VVoraussetzung fir eine erfolgreiche Anpas-
sung gilt auch hier die Kontrolle Giber die erforderlichen Ressourcen.

Die wissenschaftliche Literatur hat sich des Unsicherheitsphdnomens auf breiter Basis u.a. in
der Organisationstheorie, der Informationstheorie, im Marketing und im Rechnungswesen an-
genommen®*. In der Literatur des strategischen Managements sind vorwiegend die Einzelbe-
ziehungen zwischen Unsicherheit und der Strategie der Firma (z.B. Hitt et al. 1982), zwischen
Unsicherheit und organisationaler Struktur (z.B. Koberg/Ungson 1987) sowie zwischen Unsi-
cherheit und der Performanz der Firma (z.B. McCabe 1990) untersucht. Dieses Kapitel soll
helfen, diese Wirkungsmechanismen weiter aufzuschlusseln, in einem Gesamtmodell zu ver-

binden und einer ressourcenbasierten Argumentation zuganglich zu machen.

84 Zu Einzelverweisen siehe Ashill/Jobber (2010: 1279).
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VI1.1.1 Unsicherheitsbegriff

Die in einer allgemein gehaltenen Begriffseingrenzung auf Informationsunvollstandigkeit zu-
rickzufihrende Unsicherheit ist die wesentliche kritische ErfolgsgroRe fir die Firma. Informa-
tionsunvollstandigkeit bezieht sich sowohl auf die statische oder dynamische Auspréagung ein-
zelner Umfeldfaktoren als auch auf das sich ergebende Zusammenspiel mit anderen Umfeld-
faktoren®®. Mit dieser Definition wird deutlich, dass ,,[u]ncertainty appears as the fundamental
problem for complex organizations, and coping with uncertainty, as the essence of the admin-
istrative process” (Thompson 1967: 159).

Die dominierende Umfelddimension flr das Entstehen von Unsicherheit ist die Veranderlich-
keit in Kontinuitat, Richtung und Intensitat der Umfeldfaktoren (Child 1972: 3f.; Duncan 1972:
320, 324%; Emery/Trist 1965: 26; Pindyck 1982: 416), denn ,,[o]rganizations with environmen-
tal sectors characterized by instability and high change rates live on the brink of chaos* (Jurko-
vich 1974: 389). Neben dem Erscheinen von neuen Konkurrenten, technologischen Diskonti-
nuitaten, neuen Substitutprodukten oder der Fluktuation von Preisen auf dem Absatzmarkt als
auch auf dem Markt fir Komplementargditer, kann es zu Veranderungen in Menge und Art der
regulativen Anforderungen kommen. Der Firma wird bei einer hohen Dynamik ein signifikan-
ter zusatzlicher Zeit- und Kostenaufwand zur Informationsbeschaffung abgefordert (Duncan
1972: 321, 324f.). Die Komplexitat der Umfeldfaktoren verstarkt den unsicherheitserzeugenden
Effekt.

Unsicherheit ist keine unabhédngige Variable, sondern das Resultat der Auspragungen und Sti-
muli der Umfelddimensionen, die das zielerreichungsrelevante Umfeld der Firma prégen
(Cameron et al. 1987a: 225; Child 1972: 3). Die Dimensionen Umfeldkomplexitat und Umfeld-
veranderung ermdglichen eine Typisierung des 6konomischen Umfeldes der Firma nach ihrem
Grad an Unsicherheit.

Unsicherheit ist auch kein objektives Phdnomen. Es gilt, dass ,,[t]he organization responds only
to what it perceives; those things that are not noticed do not affect the organization's decisions
and actions” (Miles et al. 1974: 249). Je nach Auspragung auf den Skalen einfach-komplex,
statisch-dynamisch und determiniert-autonom nimmt die Firma ihr 6konomisches Umfeld sub-

jektiv von gering unsicher bis hoch unsicher wahr (Duncan 1972: 320).

8 Fir die Firma kann Unsicherheit ebenso durch interne Faktoren generiert werden. Diese stehen nicht im Fokus
dieser Arbeit und werden nicht naher diskutiert.

8 Kritik an der methodischen Vorgehensweise von Duncan (1972) tiben Downey et al. (1975), die die Ergebnisse
der empirischen Studie von Duncan mit einer abgewandelten Aggregation der Subskalen nicht replizieren konnten.
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VI1.1.2 Unsicherheitstypologie

Die Unvollstandigkeit der Information uber das 6konomische Umfeld als Urheber und Impuls-
geber performanzrelevanter Informationen, die Unvollstdndigkeit der Information Uber die
Auswirkungen des Impulses aus dem 6konomischen Umfeld auf die Firma als auch die Unvoll-
standigkeit der Information tber mogliche Antwortmaoglichkeiten erzeugt verschiedene Arten
von Unsicherheiten (Duncan 1972: 318f.). Unsicherheit ist in dieser Perspektive definiert als
das im Zusammenhang mit einer Zielverfolgung stehende unvorhersehbare Ausmalf3, nach dem
(i) der gegenwartige oder der zukinftige Zustand des 6konomischen Umfeldes von der Firma
wahrgenommen bzw. vorhergesehen werden kann, (ii) Konsequenzen fiir die Firma abgeschatzt
werden kénnen und (iii) Antwortmdglichkeiten der Firma in qualitativer und quantitativer Hin-
sicht ausfallen kénnen (Downey et al. 1975: 614; Downey/Slocum 1975: 571; Milliken 1987:
136f.; Pfeffer/Salancik 1978: 67)%’.

Nach der Art der unvollstdndigen Information kann zwischen drei grundlegenden Typen von
umfeldbedingter Unsicherheit unterschieden werden: (i) Zustandsunsicherheit, (ii) Effektunsi-
cherheit und (iii) Antwortunsicherheit (Milliken 1987: 136f., 140). Die verschiedenen Unsi-
cherheitsarten unterscheiden sich nach der Art der Informationsunvollstandigkeit, die sich auf
unterschiedliche Bezugsvariablen zuruckfuhren I&sst (Miller/Shamsie 1999: 98f.): Zustandsun-
sicherheit ist umfeldbezogen und ist dem Prozess des Verstehens zuzuordnen (,environmental
state uncertainty*), Effektunsicherheit hat einen organisationalen Bezug und ist mit einem In-
terpretationsprozess gleichzusetzen (,organizational effect uncertainty‘), Antwortunsicherheit
ist entscheidungsbezogen und ist dem Adaptionsprozess zugehorig (,decision response
uncertainty‘). Die drei Unsicherheitstypen sind wahrnehmungsbedingt, stehen in einem positi-
ven nomologischen Zusammenhang und besitzen einen kaskadierenden Effekt untereinander:
ein hohes Ausmal} an Zustandsunsicherheit generiert hohe Effektunsicherheit, die wiederum
die Antwortunsicherheit erhéht (Ashill/Jobber 2010: 1293f.; Gerloff et al. 1991: 766)%.

8 In unterschiedlicher Weise modellieren u.a. Lawrence/Lorsch (1967b); Duncan (1972) und Milliken (1987) das
Unsicherheitskonstrukt iber drei Komponenten bzw. Subskalen. Wahrend Lawrence/Lorsch, Duncan und eine
Reihe von weiteren Autoren (u.a. Buvik/Grgnhaug 2000; Lee/Park 2008; Li/Atuahene-Gima 2002; Waldman et
al. 2001) ihre Subskalen zu einem aggregierten UnsicherheitsmaR zusammenfassen, beldsst Milliken es bei drei
disaggregierten UnsicherheitsmaRen, mit denen sowohl die interne Konsistenz als auch eine addquate inhaltliche
Abdeckung des Unsicherheitskonstrukts gewahrleistet ist. Lorenzi et al. (1981: 38) weisen darauf hin, dass ein
disaggregiertes Unsicherheitskonstrukt die Problematik der Unterscheidung in objektive und wahrgenommene
Unsicherheit minimiert. In einer psychometrischen Untersuchung stiitzen Ashill/Jobber (2010) die disaggregierte
Unsicherheitsskalierung. Hierzu auch die Argumentation von Doty et al. (2006); Gerloff et al. (1991); Mil-
ler/Shamsie (1999) und Milliken (1990). Im Weiteren wird disaggregierten Betrachtungsweise des Unsicherheits-
konstrukts gefolgt.

8 Ashill/Jobber (2010: 1280) verweisen darauf, dass der Ausl6ser zur Wahrnehmung von Unsicherheit nicht im-
mer Zustandsunsicherheit sein muss. In vielen Féllen ist es die unerwartete Wahrnehmung eines Effekts, der das
Bewusstsein fur eine hohe Zustandsunsicherheit weck.
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Die Bewaltigung von Unsicherheit ist mit einem Prozess des organisationalen Lernens verbun-
den, in dessen Verlauf das mentale Model der Firma veréndert und ihre strategische Erneuerung
angestol3en wird. Die Firma als interpretative Organisation muss dazu drei aufeinander aufbau-
ende Lernstufen durchlaufen (Daft/Weick 1984: 286; Milliken 1990: 43f.): relevante Informa-
tionen sammeln (Zustandsunsicherheit), den Informationen Bedeutung beimessen (Effektunsi-
cherheit) und agieren (Antwortunsicherheit). Organisationales Lernen und die damit verbun-
dene Veranderung von Kompetenzen, Strukturen und Strategien der Firma findet insbesondere
bei der Bewaltigung von Antwortunsicherheit statt (Gerloff et al. 1991: 754). Bereits an diesem
Punkt wird deutlich, dass unterschiedliche Typen von Unsicherheit unterschiedliche Auswir-
kungen auf die organisationalen und strategischen Merkmale der Firma besitzen (Miller/Sham-
sie 1999: 98).

VI1.1.2.1 Zustandsunsicherheit

Die Unvollstandigkeit der Information Uber statische und dynamische Zustandsmomente von
einzelnen Umfeldfaktoren und ihr Zusammenspiel mit anderen Umfeldfaktoren erzeugt (um-
feldbedingte) Zustandsunsicherheit (Aragon-Correa/Sharma 2003: 77; Milliken 1987: 136f.).
Die Firma erfahrt Zustandsunsicherheit, wenn sie das Umfeld oder einzelnen Umfeldfaktoren
als Unvorhersehbar einstuft (Gerloff et al. 1991: 754).

Die Dimension der statischen Umfeldkomplexitat und die der dynamischen Umfeldverande-
rung beschreiben die Zustandsunsicherheit Gber das 6konomische Umfeld der Firma (Ash-
ill/Jobber 2010: 1283; Miller/Shamsie 1999: 97). Im Vergleich mit der Umfelddimension Um-
feldkomplexitét hat die Umfelddimension Umfeldveranderung einen weit grofieren Einfluss auf
die Generierung von Zustandsunsicherheit, weil die relevanten Zustandsinformationen im Fluss
sind und sich einer belastbaren Bewertung entziehen. Zustandsunsicherheit wird fir die Firma
hoch sein, wenn sie komplexen und hochveranderlichen Umfeldfaktoren ausgesetzt ist (Ash-
ill/Jobber 2010: 1283). Der Zustand des 6konomischen Umfeldes wird von der Firma dagegen
als niedrig unsicher wahrgenommen, wenn sie die Umfeldfaktoren als einfach und statisch ka-
tegorisiert (Duncan 1972: 320, 324f.). Bei hochvolatilen Umfeldern ist die Firma gezwungen,
fortwihrend zu re-adaptieren (Duncan 1972: 321, 324)%,

Mithin meint Zustandsunsicherheit die prinzipielle Unvorhersehbarkeit von zukunftigen Zu-

standen der Umfeldfaktoren, bezieht sich aber nicht auf die Unvorhersehbarkeit von méglichen

8 Der Zwang zu fortwahrender Re-Adaption und zu organisationalem Lernen ist eine Folge von hoher Zustandsun-
sicherheit durch stark verdnderliche Umfeldfaktoren und ist von Antwortunsicherheit begleitet.
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Folgen der Entscheidungen der Firma. Beispielsweise kann das Management der Firma unsi-
cher daruber sein, zukinftig von einer Regulierung betroffen zu sein (Milliken 1990: 44) oder
wie sich regulierungsbedingt die Zusammensetzung des Unternehmensumfeldes verandern
wird.

Weil der Umgang mit Zustandsunsicherheit (zumindest teilweise) von den Eigenschaften des
Umfeldes abhangt und die Unvorhersehbarkeit der Dimension Umfeldveranderung aufnimmt,
ist Zustandsunsicherheit mithin der einzige Unsicherheitstyp, der mit wahrgenommener Um-
feldunsicherheit (,perceived environmental uncertainty‘) gleichgesetzt werden kann (Milliken
1987: 137). Zustandsunsicherheit kann deshalb nicht als objektive GréRe modelliert werden
(Milliken 1987: 136).

VI1.1.2.2 Effektunsicherheit

Die unvorhersehbare kausale Beeinflussung der statischen Auspragungen einzelner Umfeldfak-
toren oder der dynamischen Veranderungen in den Auspragungen der Umfeldfaktoren auf die
Firma spiegelt die (organisationale) Effektunsicherheit wider (Aragon-Correa/Sharma 2003:
77f.; Milliken 1987: 137). Effektunsicherheit umfasst die Interpretation, ob die Firma dem sta-
tischen Impuls einer Umfeldfaktorauspragung oder der dynamischen Verénderung einer Um-
feldfaktorauspragung Uberhaupt unterliegt und wie die Effektart, die Effektstarke und die zeit-
liche Auspragung der Effektbeeinflussung in Hinsicht auf die Wertgenerierung und Performanz
ausgestaltet sind (Milliken 1987: 137). Effektunsicherheit liegt vor, wenn unvollstandige Infor-
mationen nur unzureichend auf Ursache-Wirkungsbeziehungen schlie3en lassen und resultiert
aus unzureichenden Fahigkeiten, Wissensbestdnden und Ressourcenausstattungen, die zur Auf-
deckung kausaler Ursache-Wirkungsbeziehung notwendig sind (Miller/Shamsie 1999: 101).
Hohe Effektunsicherheit entsteht bei fehlender Kontrolle tiber Faktoren des 6konomischen Um-
feldes. Eine Firma mit gut ausgebildeten dynamischen Fahigkeiten wird nur mit einem geringen
MaR an Effektunsicherheit konfrontiert sein. Die Firma muss das Problem der Effektunsicher-
heit 16sen und Sicherheit iiber das ,Ob‘ der Beeinflussung erlangen, bevor eine Klassifizierung
des Effektes in Geféhrdung oder Chance erfolgen kann.

Effektunsicherheit bedeutet auch Nicht-Wissen Uber Kausalzusammenhange zwischen den
Umfeldfaktoren Wettbewerb, Technologie und Regulierung. Kritisch fiir Wertgenerierung und
Performanz ist Effektunsicherheit insbesondere dann, wenn zwar eine geringe Zustandsunsi-

cherheit Uber die zukunftige Auspragung von Umfeldfaktoren herrscht, aber Unsicherheit tiber
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die Effektart, die Effektstarke und die zeitliche Auspragung der Effektbeeinflussung zu ver-
zeichnen sind. Denn allein der Fakt, das Veradnderungen in den Umfeldfaktoren vorhersehbar
sind bedeutet nicht, dass auch ihre Konsequenzen verstanden werden missen. Ist die Firma bei
Geboten oder Verboten nicht in der Lage, das Problem der Effektunsicherheit vor ihren Wett-
bewerbern zu lésen, dann kann kein verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteil erzielt werden.

Die Auflosung von Effektunsicherheit bedarf einer Verringerung der Zustandsunsicherheit.

VI1.1.2.3  Antwortunsicherheit

(Entscheidungsbedingte) Antwortunsicherheit ist definiert als das Nicht-Wissen sowohl um die
Menge und die Auspragung an Handlungsmaoglichkeiten, die der Firma bei gegebenen Effekten
offenstehen, als auch um den performanzbezogenen Nutzen, den diese Handlungsoptionen be-
inhalten (Aragon-Correa/Sharma 2003: 78; Ashill/Jobber 2010: 1279; Milliken 1987: 137,
140). Antwortunsicherheit resultiert aus der generellen Beschranktheit menschlicher Kognition
und Einschrankungen durch das organisationale Wissensmanagement (Miller/Shamsie 1999:
102). Das Auflésen von Antwortunsicherheit bedarf eines organisationalen Lernprozesses und
dessen praktischer Umsetzung in Form neuer Handlungsmdglichkeiten (Daft/Weick 1984:
286).

Antwortunsicherheit wird erfolgskritisch, wenn seitens eines Umfeldfaktors ein unbedingter
Druck zum Handeln ausgeibt wird, wie es insbesondere bei kompetenzzerstérenden Verboten
aber auch bei kompetenzverstetigenden Geboten der Fall ist. Als strategische Handlungsoptio-
nen bieten sich adaptives compliance oder transformierendes escape an. Vorbedingung zur L6-
sung von Antwortunsicherheit ist ein ausreichendes Mal? an Sicherheit tiber den Effekt des von
einem Umfeldfaktor ausgehenden Impulses. Einen Vorteil bei der Auflésung von Antwortun-
sicherheit bietet auch organizational slack (Naslund 1964: 27). Penrose (1952: 56f.) argumen-
tiert, dass slack resources die Firma nicht nur in die Lage versetzen, Zustands- und Effektunsi-
cherheit besser wahrzunehmen, sondern dass aus der Fahigkeit zur Minimierung der Ant-
wortunsicherheit Vorteile gegenuber Wettbewerbern erwachsen. Das Kopieren der strategi-
schen Reaktion von anderen ware eine Moglichkeit, Antwortunsicherheit zu reduzieren. Dies
wirde aber eine dahnliche Ressourcenbasis voraussetzen, was gegen verteidigungsféahige Wett-
bewerbsvorteile spricht. Individuelle Lésungen sind kostenintensiv und mit langwierigen Be-
wertungs- und Auswahlprozessen verbunden, was eine verzogerte Strategieimplementation be-
deutet (Milliken 1987: 140). Aus ressourcenbasierter Sicht sind kreative F&higkeiten der

Schlissel zur Verminderung von Antwortunsicherheit.
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Abernathy/Utterback (1978: 45; siehe auch Clark 1985: 236) unterscheiden zwischen zwei fir
die Innovationstatigkeit relevanten Unsicherheitsformen: (i) technologische Unsicherheit, die
das unvorhersehbare Potenzial an technologischen Entwicklungsmoéglichkeiten adressiert und
(if) marktliche Unsicherheit, die Anwendungsbereiche und nachfrageseitige Erfolgschancen
Uber das Preis-Leistungsverhéltnis einschlielt. Technologische und marktliche Unsicherheit
sind Teilbereiche der Antwortunsicherheit der Firma, die sich bei gegebener Effektunsicherheit
einer Regulierung noch verstarken kdnnen. Der betrieblichen Funktion der Planung kommt die
Aufgabe zu, sich der verschiedenen Arten von Unsicherheit in quantitativer und qualitativer
Sicht bewusst zu machen (Jauch/Kraft 1986: 782).

Sowohl umfeldbedingte Kompetenzzerstérung als auch umfeldbedingte Kompetenzversteti-
gung bedeuten eine Erhéhung des Komplexitatsgefélles zwischen der Firma und ihrem 6kono-
mischen Umfeld. In beiden Fallen erhoht sich fur die Firma vordergrindig Antwortunsicher-
heit. Obgleich Kompetenzzerstérung und Kompetenzverstetigung die technologische und die
marktliche Unsicherheit fur die Firma erhohen, ist der Grad an generierter Unsicherheit bei
Kompetenzzerstorung um ein Vielfaches hoher (Tushman/Anderson 1986: 444f., 455f.), weil
sich bei Kompetenzverstetigung nur die Frage nach dem ,Wie* der Effizienz stellt und bei Kom-

petenzzerstorung zusatzlich die Frage nach dem ,Wie‘ der Effektivitit zu beantworten ist.

VI1.1.3  Unsicherheitswahrnehmung und Wahrnehmungsunterschiede

Die Wahrnehmung von Unsicherheit ist ein Prozess, der nach der Wahl einer Produkt-Markt
Kombination (Selektion des allgemeinen Umfelds) beginnt und seine Relevanz im zielerrei-
chungsrelevanten Umfeld der Firma Uber die Wahrnehmung der Umfelddimensionen erhélt
(Bourgeois 1980: 35f.; Downey/Slocum 1975: 569). Die Wahrnehmung der Unsicherheits-
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merkmale erfolgt tber die dynamischen Fahigkeiten der Firma, die externe Informationen iden-
tifizieren, kapitalisieren und bewerten, um strategische Entscheidungsoptionen zu entwickeln®.
Unter Berucksichtigung der primédren Wirkung aus dem Regulierungsimpuls und einem sekun-
daren Impuls aus dem Veranderungsgrad der Technologie ergeben sich wirkungsverstarkte Ef-
fekte auf die Dimensionen des 6konomischen Umfeldes und in der Folge auf die wahrgenom-
mene Unsicherheit®,

Regulierung ist eine objektive Umfeldeigenschaft, die Uber objektive Umfelddimensionen
transportiert wird (Doty et al. 2006: 269; Miller/Shamsie 1999: 100). Ein hohes Ausmaf an
Wertgenerierung und das Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils setzt das
erfolgreiche Management von Unsicherheit voraus. Hrebiniak/Snow (1980: 622f.) zeigen, dass
bei Firmen einer Branche unterschiedliche Wahrnehmungen im Ursachentyp von Unsicherheit
existieren. Eine unterschiedliche Wahrnehmung erklart, dass selbst bei einem objektiven Im-
puls eines Umfeldfaktors wie Regulierung gilt, dass ,,[t]he same environment one organization
perceives as unpredictable, complex, and evanescent, another organization might see as static
and easily understood” (Starbuck 1983: 1080; dhnlich auch Downey et al. 1975: 571; Miles et
al. 1974: 249)%,

Der Regulierungsimpuls kann von der Firma sowohl als Quelle von Chancen als auch von Ri-
siken aufgefasst werden (Bourgeois 1980: 36). Bei gegebener Ressourcenkontrolle fiihrt eine

kongruente Wahrnehmung von Unsicherheit zu einer hohen Wertgenerierung und Performanz

% Mit dieser Aussage schlieRt sich der Autor der tberwiegenden Forschungsmeinung (u.a. Dill 1958; Dow-
ney/Slocum 1975; Duncan 1972; Zaltman et al. 1973) an und betrachtet umfeldbedingte Unsicherheit als Wahr-
nehmungsphédnomen auf Ebene der Firma. All diejenigen Faktoren, die die individuelle Wahrnehmung von Unsi-
cherheit beeinflussen, beeinflussen in direkter und in indirekter Weise auch die Wahrnehmung von Unsicherheit
durch die Firma. Diese Aussage ist konsistent mit der Definition der dynamischen Fahigkeiten, die auf kollektiven
Fahigkeiten der ldentifikation und Bewertung externer Informationen aufbauen. Umfeldbedingte Unsicherheit
wird aufgrund der spezifischen mentalen Modelle und unterschiedlicher Kontexte (Produkt-Markt Kombinatio-
nen) von verschiedenen Firmen unterschiedlich wahrgenommen. Unsicherheit wird nicht als Eigenschaft des 6ko-
nomischen Umfeldes der Firma definiert, weil Unsicherheit zum einen Folge der drei Dimensionen Umfeldkom-
plexitat, Umfeldveranderung und Freiheitsgrade ist und zum anderen in der Definition als Umfeldeigenschaft eine
objektive Messbarkeit erfordern wiirde, die sich einem Versuch der Operationalisierbarkeit aber entzieht. Wahrend
die Umfelddimensionen objektiv messbaren Kriterien entsprechen (Yasai-Ardekani 1989: 133), basiert Unsicher-
heit auf subjektiver Wahrnehmung. Wenn eine objektive GroRe wie Regulierung durch subjektive Wahrnehmun-
gen reflektiert werden soll, dann ist ein disaggregiertes Unsicherheitskonstrukt sinnvoll (Lorenzi et al. 1981: 38).
%1 Wie von Yasai-Ardekani (1986: 17) gefordert, entsteht in dieser Kausalitat ein multidimensionaler konzeptio-
neller Ansatz, der verschiedene Umfelddimensionen mit dem Unsicherheitsmerkmal verbindet und der es erlaubt,
Aussagen uber Adaptionsmdéglichkeiten der Firma zu treffen.

92 Alternative Erklarungen fur die Unterschiedlichkeit von objektiver und wahrgenommener Unsicherheit kdnnen
in realen Differenzen zwischen dem allgemeinen und dem zielerreichungsrelevanten Umfeld der Firma liegen
(Elenkov 1997: 293f.) oder aber in (methodischen) Bewertungsunterschieden auf theoretischer und operationaler
Ebene gefunden werden (hierzu Boyd et al. 1993). Doty et al. (2006: 269f.) kommen zu dem Schluss, dass trotz
Gultigkeit der genannten alternativen Erklarungen eine wahrnehmungsbezogene Erklarung der Unterschiedlich-
keit nicht ausgeschlossen werden kann.

72



(Bourgeois 1985: 551, 560; McCabe 1990: 1207f., 1211f.). Fur die Erklarung einer Gberdurch-
schnittlichen Wertgenerierung und Performanz in volatilen Umfeldern ist die kongruente Wahr-
nehmung von Zustands- und Effektunsicherheit, nicht die unbedingte Unsicherheitsreduktion
dieser Unsicherheitstypen relevant (Bourgeois 1985: 570f.), d.h. eine Adaption an veranderte
Umfeldbedingungen durch Veranderungen in der organisationalen Struktur steigert die Eigen-
komplexitat und ermdglicht so eine hohe Wertgenerierung und Performanz - ohne jedoch die
Zustands- und Effektunsicherheit selbst unbedingt zu reduzieren (Jurkovich 1974: 391;
Schreydgg/Sydow 2010: 1254). Antwortunsicherheit ist die einzige Unsicherheitsform, die es
fiir die Firma zu reduzieren gilt. Zustands- und Effektunsicherheit kénnen nicht reduziert wer-
den. Diesen Unsicherheitsformen bleibt die Firma konfrontiert. Umfeldunsicherheit als disag-
gregiertes Konstrukt muss auf individueller wie auf organisationaler Ebene durch wahrneh-
mungsbezogene Messmethoden und -kriterien bestimmt werden (Doty et al. 2006: 269).
Ubertragen in den Kontext von Exploitation und Exploration bedeutet es fiir die Firma, sich
innerhalb exploitativer Aktivitaten auf die kongruente Wahrnehmung von extern generierter
Unsicherheit zu konzentrieren (reaktives Verhalten bei Kompetenzverstetigung), im Zuge ex-
plorativer Aktivitdaten aber auch selbst Unsicherheit zu stimulieren (proaktives Verhalten bei
Kompetenzzerstorung).

Eine verbesserte Unsicherheitswahrnehmung der Firma wird durch kollektive mentale Modelle
erreicht, die mit einer hohen Eigenkomplexitat durch neu zu schaffende ambidextre organisati-
onale Strukturen einhergeht. Dabei gilt zu beachten, dass die Beziehung zwischen der wahrge-
nommenen umfeldbedingten Unsicherheit und den organisationalen Strukturen keineswegs
monokausal ist, sondern dass die Qualitat der initialen Unsicherheitswahrnehmung auch von
der vorwiegenden Ausprégung der organisationalen Lernform und dem damit einhergehenden
organisationalen Managementsystem der Firma abhangt (Bourgeois et al. 1978: 513; Huber et
al. 1975: 726f., 734; Leifer/Huber 1977: 237, 244). Die Existenz einer strukturell ambidextren
Firma und die dazu korrespondierenden Auspragung von Spezialisierung, Formalisierung und
Zentralisierung konnen so Ursache und Ergebnis der Unsicherheitswahrnehmung der Firma
sein (Yasai-Ardekani 1986: 12). Diese Zusammenhange sprechen fir einen dynamischen Zu-
sammenhang zwischen Strategie und Struktur, wie ihn Mintzberg (1990: 183) vorgedacht hat.
Die Wahrnehmung von Unsicherheit ist abhangig von dem spezifischen unsicherheitsauslosen-
den Impuls eines Umfeldfaktors, dessen Widerspiegelung in den drei Umfelddimensionen und
von kompetenzbasierten Eigenschaften der Firma (Downey/Slocum 1975: 568, 573; Lorenzi et
al. 1981: 28f.). Ursachlich fur die unterschiedliche Wahrnehmung des objektiven Regulierungs-
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impulses ist also die - vornehmlich durch den Grad an Umfeldverdnderung verursachte - unter-
schiedliche Wahrnehmung von Zustands- und Effektunsicherheit durch die Firma, die sich auf
heterogene Bestdnde an Fahigkeiten der Adaption, der Absorption und der Innovation zurtick-
fiihren lassen, welche in der Summe die dynamischen Fahigkeiten der Firma bilden. Unter-
schiede in der wahrgenommenen Antwortunsicherheit sind in unterschiedlichen kreativen Fa-
higkeiten der Firma begriindet, die zu Unterschieden im organisationalen Lernen und der stra-
tegischen Erneuerung der Firma fuhren. Unterschiede in der qualitativen und quantitativen
Wahrnehmung von Unsicherheitsimpulsen beeinflussen die Wertgenerierung und die Perfor-
manz (Jauch/Kraft 1986: 781).

Hammond (1996: 158) weist darauf hin, ,,that there can exist no hierarchy which is always
neutral with regard to organizational choices”®. Die organisationale Struktur kann die Wahr-
nehmung und die Interpretation von Umfeldinformationen mafigeblich beeinflussen. Die ab-
sorptiven Fahigkeiten der Firma sind abhangig von der organisationalen Struktur und ihren
Merkmalen. Eine bestmégliche Wahrnehmung der fir die Firma relevanten externen Umfeld-
informationen wird mit einer ambidextren Organisationstruktur erreicht.

An diesem Punkt wird deutlich, welche dynamischen Mechanismen hinter der Diskussion um
die Verkrustung von Kernkompetenzen stehen. Die hochgradig pfadabhangige Exploitation
von etablierten Kernkompetenzen korrespondiert mit einer organisationalen Struktur, die
zwangsweise zu eingeschrankten dynamischen Fahigkeiten (Adaption, Absorption, Innovation)
fiihrt und die nicht nur das ,Was‘ und das ,Wie‘ der Wahrnehmung von Zustands- und Ef-
fektunsicherheit leitet, sondern auch die adaptive Neuorientierung von Kernkompetenzen durch

organisationales Lernen aus Antwortunsicherheit beeinflusst.

VI1.1.4 Unsicherheit durch Regulierung

Als singularer Umfeldfaktor kann Regulierung auf direktem Weg oder (iber die Beeinflussung
der Umfeldfaktoren Wettbewerb und Technologie auf indirektem Weg Quelle von Unsicherheit
fur die Firma sein. Von Regulierung geht direkte Unsicherheit aus, wenn ihre Formulierung,
Implementation und Instrumente inkonsistent ausgestaltet sind. Indirekte Unsicherheit entsteht

durch Regulierung uber die Beeinflussung der Umfeldfaktoren Wettbewerb und Technologie.

9 Einen formalen Nachweis dieses Theorems liefern Hammond/Thomas (1989).
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Elenkov (1997: 2971.) zeigt, dass der Regulierungsfaktor fir ein htheres Ausmaf an Unsicher-
heit verantwortlich sein kann, als die Umfeldfaktoren Markt und Technologie®*.

Je nach Regulierungsform unterscheidet sich das Ausmal der regulierungsinduzierten Erho-
hung von Effekt- und Antwortunsicherheit®®. Regulierung kann Effektunsicherheit erhohen,
wenn es ex-ante fir die Firma unklar ist, ob der technologischen Kern und damit die Kernkom-
petenz der Firma von dem Regulierungsimpuls beeinflusst wird und ob die kompetenzbezoge-
nen Anforderungen des Regulierungsimpulses komplementér oder konfliktar zur bisherigen
Strategie-Organisations-Ressourcenausrichtung sind (Rugman/Verbeke 1998: 366). Je nach Ef-
fektklassifizierung des Regulierungsimpulses als kompetenzverstetigendes Gebot oder als
kompetenzzerstorendes Verbot ist die Firma mit niedriger oder mit hoher Antwortunsicherheit
konfrontiert. Eine Erhdhung von Antwortunsicherheit durch Regulierung ist problematisch,
weil die Reduktion von Antwortunsicherheit eines langwierigen und kostenaufwandigen orga-
nisationalen Lernprozesses bedarf. Wenn Regulierung hohe Antwortunsicherheit fiir die Firma
verursacht, dann besteht ein Informationsmangel Gber mégliche Lernprozesse und Handlungs-
maoglichkeiten, wie die Strategie, die Struktur und die Ressourcenausstattung an die Regulie-
rungsbedingungen anzupassen sind.

Neben dem antwortunsicherheitserhohenden Effekt, der mit unvermeidlicher technologischer
Unsicherheit verbunden ist, besitzen kompetenzverstetigende Gebote auch einen antwortunsi-
cherheitsreduzierenden Effekt, denn Regulierung tber Gebote kann die marktliche Unsicher-
heit von Investitionen in bestimmte Innovationen reduzieren und so Risiken einer neuen Tech-
nologie abmildern (Jaffee et al. 2000: 25). Dieser unsicherheitsreduzierende Effekt wirkt am
starksten, wenn Gebote Uber die Mittel der Zielerreichung bestimmen und auch das Ergebnis
determinieren (Fall 1). Wenn Regulierung das Umfeld der Firma ausrichtet und kompetenzver-
stetigend wirkt, (bt Regulierung einen Puffereffekt aus. Die Umfelddynamik wird durch das
kompetenzverstetigend ausgerichtete Umfeld reduziert und Unsicherheit flr die Firma gesenkt
(Mahon/Murray 1981: 255f.; Post/Mahon 1980: 400), wie es durch verschiedene Formen der
Markteintrittsregulierung oder durch die Stabilitdt von Absatzpreisen Uber Preisregulierung
deutlich wird. Hinzu kommt, dass bei regulativen Zulassungsbeschrankungen eine Bedrohung

durch (neue) Wettbewerber mit neuen Technologien nur eingeschrankt bzw. verzdgert moglich

% In der Literatur unterreprasentiert, aber ebenso Mittel zur Erhohung der Wertgenerierung und Performanzstei-
gerung ist Unsicherheitsstimulation durch die Firma (Bourgeois 1985: 570; Jauch/Kraft 1986: 782f.; Lorenzi et al.
1981: 39).

% Da Regulierung den Charakter einer objektiven Randbedingung besitzt, ist keine entscheidungsrelevante Erho-
hung von Zustandsunsicherheit mdglich. Es gilt die Annahme, dass die Firma tber den Zustand und die Auspré-
gung des sie betreffenden Regulierungsfaktors informiert ist. Es herrscht (Quasi-)Zustandssicherheit iber den sta-
tischen Zustand des Umfeldfaktors Regulierung.
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ist oder dass bei Preisregulierungen wettbewerbliche Bedrohungen tber niedrigere Marktpreise
géanzlich verhindert sind.

Demgegenuber entfaltet ein kompetenzzerstorendes Verbot ausschlieRlich die Antwortunsi-
cherheit erhdhende Effekte. Als Investitionsaktivitat betrachtet, birgt Forschung und Entwick-
lung hochgradige Risiken, die in der unvorhersehbaren Natur des Innovationsprozesses (tech-
nologische Unsicherheit) selbst liegen und die sich in der nicht prognostizierbaren Annahme
oder Ablehnung des Innovationsergebnisses durch den Markt (marktliche Unsicherheit) fort-
setzen. Neues Wissen als Ergebnis des Forschungs- und Entwicklungsprozesses ist intangibel,
hochgradig spezialisiert und stellt versunkene Kosten dar. Die Kombination von technologi-
scher und marktlicher Unsicherheit erschwert im Fall der Kompetenzzerstérung die Investiti-
onsfinanzierung durch den Kapitalmarkt und kann zu einer Unterversorgung mit neuem Wissen
fiihren, den Kompetenzaufbau hemmen und das Besetzen verteidigungsfahiger Wettbewerbs-
vorteile behindern (Jaffee et al. 2000: 10). Ist Regulierung der Ausgangspunkt fur die Kompe-
tenzzerstorung der Firma, dann ist die Rolle von Regulierung derjenigen eines unsicherheitser-
héhenden Change-Agents gleichzusetzen (Mahon/Murray 1981: 256f.; Post/Murray 1980:
400).

Fur Regulierung tber Gebote und tiber Verbote gilt, dass sich marktliche Unsicherheit erhdhen
kann, wenn von Seiten des Gesetzgebers gesellschaftliche Trends vorweggenommen werden
aber die Mérkte fur Sachgtter und Dienste noch nicht existieren. Ausdruck dieses Zusammen-
hangs ist eine diesen Innovationsprojekten zuzurechnende erhohte Risikopramie, die die An-
zahl der Innovationsprojekte in einer compliance-oder einer escape-Strategie zurlickgehen las-
sen kann (Becher et al. 1990: 89).

H 1: Regulierungsinduzierte Kompetenzentwicklung hat Einfluss auf die Antwortunsicherheit.

H 1.1: Je mehr die Kompetenzen der Firma bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 1) verstetigt sind, desto geringer ist die Antwortunsi-
cherheit fur die Firma.

H 1.2: Je mehr die Kompetenzen der Firma bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungser-
gebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) verstetigt sind, desto gréfer ist die
Antwortunsicherheit fir die Firma.

moderierte Haupteffekte

H 1.3: Je mehr die Kompetenzen der Firma bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen
und/oder mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Falle 3.1 -3.3) zerstort sind, desto groRer ist
die Antwortunsicherheit fiir die Firma.

Tabelle 1: Hypothesengruppe H 1
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VI1.2 Organisationales Managementsystem und organisationales Lernen der regulier-
ten Firma

Grundsatzlich soll im Folgenden davon ausgegangen werden, dass der statische und dynami-
sche Fit zwischen den Auspragungen des Strategiemerkmals, des organisationalen Lernens, des
organisationalen Managementsystems sowie den Randbedingungen des 6konomischen Umfel-
des (hier: Regulierung) wesentlich tber das Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbs-
vorteils bestimmt (Huang 2008: 24; Zajac et al. 2000: 432f.).

Die Strategie der Firma muss sich andern, wenn sich ihr 6konomisches Umfeld &ndert (Thomp-
son/McEwan 1958: 23f.). Komplementar zur Anderung des Strategiemerkmals missen sich
auch die organisationale Lernform und das organisationale Managementsystem der Firma &n-
dern. Wie an anderer Stelle bereits beschrieben, sind Veradnderungen der organisationalen
Struktur die Vorbedingungen fur das Umsetzen von strategischen Neuausrichtungen bzw.
Adaptionen, mit denen die Firma auf verénderte Grade von Umfeldunsicherheit reagiert oder
mit denen die Firma selbst Unsicherheit erzeugen kann.

Fir die regulierte Firma gilt, dass (i) ,,[a]s firms move in and out of regulated environments
they will have to adjust their structures and planning processes” (Mahon/Murray 1981: 258)
und dass (ii) ,,strategy is the principal means by which government dependency can be man-
aged” (Ramamurti 1986: 68). Um aus ressourcentheoretischer Sicht Verteidigungsféhigkeit von
Wettbewerbsvorteilen zu erreichen, muss die Firma mit organisationalen und strategischen An-
passungen auf die durch Regulierung veranderte Ausgangsposition des Unsicherheitsgrades re-
agieren®®,

Allgemein gilt, dass hohe Grade an Zustands-, Effekt- und insbesondere an Antwortunsicher-
heit in Form signifikant hoher technologischer und marktlicher Unsicherheit zu exogen indu-
ziertem Wandel in der strategischen Ausrichtung der Firma flhren, die neue organisationale
Strukturen erfordert (Milliken 1987: 139f.). In einer ersten Phase der Auseinandersetzung mit
Zustands-, Effekt- und Antwortunsicherheit ist der simultane Einsatz verschiedener Instru-
mente erforderlich, wie die verstarkte Suche nach und die Einbindung von dezentral verteiltem
Mitarbeiterwissen, Anderungen von Strukturvariablen in der Organisation der Firma, das Zu-
lassen von organisationalem slack, der verstérkte Einsatz standardisierter operativer Prozesse
und das Vorhandensein absorptiver Fahigkeiten, so dass organisationale Teilbereiche der Firma
vor turbulenten Umfeldeinfliissen geschiitzt sind (Miller/Friesen 1982: 871; Naslund 1964: 30;

ahnlich auch Koberg 1987). Im Anschluss kann die Firma in einer zweiten Phase Strategien zur

% Neben den hier im Mittelpunkt stehenden organisationalen und strategischen Adaptionsvariablen nennt Koberg
(1987: 798) auch Abléufe, Personal und Prozesse. Die Adaptionsvariablen werden an spéterer Stelle bei der Kos-
tenbetrachtung von Bedeutung sein.
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adaptiven Differenzierung entwerfen und implementieren sowie Instrumente der Integration
unter einer Gesamtstrategie zum Einsatz bringen.

In der weiteren Diskussion steht die Reduzierung von Antwortunsicherheit im Vordergrund.
Untersucht wird, wie sich der Einfluss von Antwortunsicherheit auf die Variablen der organi-

sationalen Struktur und auf die Form des organisationalen Lernens gestaltet.

VI1.2.1  Unsicherheit und organisationales Managementsystem der regulierten Firma

Die organisationale Struktur der Firma steht im Mittelpunkt des untersuchten Kausalzusam-
menhangs, weil die interne Organisation der Firma ein Kernbestandteil des ressourcenbasierten
Erklarungszusammenhangs ist (Eisenhardt/Martin 2000: 1105). ,,If organizational structure is
not adapted to its context, then opportunities are lost, costs rise, and the maintenance of the
organization is threatened (Child 1972: 8).

Die Auspragung des organisationalen Managementsystems der Firma steht in Abhdngigkeit
von den fur sie relevanten Unsicherheitsmerkmalen. Dies ist ein in der organisationstheoreti-
schen Literatur anerkannter Zusammenhang (u.a. Burns/Stalker 1961; Galbraith 1973; Law-
rence/Lorsch 1967b). Koberg (1987: 799; &hnlich auch Koberg/Ungson 1987: 727; Mil-
ler/Droge 1986: 545; Mintzberg 1979: 270) postuliert einen typischen Zusammenhang zwi-
schen dem Grad an umfeldbedingter Unsicherheit und der Form des organisationalen Manage-
mentsystems der Firma: als beste Anpassung an ein durch hohe Umfeldkomplexitat und Um-
feldveranderungsgrade gekennzeichnetes und in der Folge auch mit hohen Unsicherheitsgraden
versehenes Umfeld gilt ein organisches Managementsystem, das eine hohe Flexibilitat durch
informale Abléaufe, partizipative Entscheidungsfindung, dezentralisierte Hierarchien und einem
hochgradigen Informationsaustausch erreicht. Als vorteilhaft sehen Burns/Stalker (1961: 121f.)
in mit hoher Unsicherheit behafteten Umfeldern vor allem die grofRe Informationsverarbei-

tungskapazitéat organischer Managementsysteme, die jedoch mit wenig vorhersehbaren Regeln
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und Prozessen erkauft wird. Fir den umgekehrten Fall geringer Unsicherheitsgrade gelten for-
malisierte und mechanistische Abldufe sowie ein hoher Routinisierungsgrad eine als VVorbedin-
gung des unternehmerischen Erfolgs (Lawrence/Lorsch 1967a: 6)%7.

Diese Ergebnisse besitzen Gultigkeit, wenn das Untersuchungsobjekt die Gesamtentitat Firma
ist: die Kombination aus organischem Managementsystem und explorativer Lernform ist die
beste Antwort auf eine durch hohe Umfeldveranderungsgrade verursachte hohe Unsicherheits-
wahrnehmung, wéhrend die Kombination aus mechanistischem Managementsystem und explo-
itativer Lernform fur stabile Umfelddimensionen und geringe Unsicherheit effizient erscheint.
Diese Betrachtungsweise entspricht derjenigen der sequenziellen Gleichgewichte bzw. des
punktuellen Wandels. Wenn Regulierung Urheber von Unsicherheit ist, dann besteht bei gege-
benen Effizienzmerkmalen ein unmittelbarer Zusammenhang zwischen der Hohe der regulativ
verursachten Unsicherheit und der Art der organisationalen Adaption. Ist das Ziel einer Mul-
tiproduktfirma, parallel Vorteile aus Exploitation und aus Exploration zu erzielen, muss die
Ebene der Gesamtfirma verlassen und missen einzelne Organisationseinheiten der Firma be-
trachtet werden. Organische oder mechanistische Managementsysteme sind dann nicht das Er-
gebnis der Unsicherheitswahrnehmung der Gesamtentitat Firma, sondern Ergebnis der Unsi-
cherheitswahrnehmung von exploitativ oder explorativ ausgerichteten Organisationeinheiten,
die sich wiederum aus den von ihnen definierten aktuellen oder potenziellen Produkt-Markt
Kombination ergibt.

Die vorgebrachten Aussagen tber die Zusammenhange zwischen Unsicherheit und dem orga-
nisationalen Managementsystem sind breit erforscht. Wenig bekannt ist, welchen Einfluss Re-
gulierung auf die Wahl des organisationalen Managementsystems der Firma besitzt. Aus den
bisherigen Uberlegungen ergeben sich folgende Vermutungen. Wenn Regulierung unmittelbar

die objektiven Dimensionen Umfeldkomplexitit und Umfeldveranderung beeinflusst, dann be-

97 Zu einem der hier vorgetragenen Argumentation entgegengesetzten Ergebnis kommen Bourgeois et al. (1978).
Die Autoren belegen in einer experimentell gehaltenen Untersuchung die Thesen, dass (i) in einer statischen Per-
spektive stabile (volatile) Umfelder und damit geringe (hohe) Unsicherheitsgrade mit organischen (mechanisti-
schen) Strukturen korrespondieren und dass (ii) in einer dynamischen Perspektive der Wechsel von einem stati-
schen zu einem volatilen Umfeld im Durchschnitt auch einen Wechsel von organischen zu mechanistischen Struk-
turen hervorruft. Eine Erklarung fiir die widerspriichlichen Aussagen sind zum einen dem experimentellen Design
geschuldet, das keine realen Beobachtungen berticksichtigt, sondern auf fiktiven Was-Wére-Wenn Situationen
aufbaut. Zum anderen wird auch hier eine Perspektive der Gesamtentitit eingenommen und nach einer einzigen
Strukturalternative gefragt. Die Alternative der (strukturellen) Ambidexteritat wird als Handlungsoption nicht be-
ricksichtigt. Vgl. auch Koberg/Ungson (1987: 733), die in ihrer Untersuchung zu einem &hnlichen Resultat wie
Bourgeois kommen. Miller/Drége (1986: 550f.) betrachten ausschlieflich kleine Unternehmen und kommen zu
dem Schluss, dass zwar die Variablen ,Groe und ,personelle Merkmale® aber nicht die Variablen ,Technologie*
und ,Unsicherheit* gute Pradiktoren fiir organisationale Strukturmerkmale sind. Hier sind jedoch spezifische Li-
mitationen zu beachten, auf die die Autoren selbst hinweisen.
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steht Gber die subjektiv wahrgenommene Unsicherheit ein unmittelbarer Zusammenhang zwi-
schen der Ausprégung des Regulierungsimpulses und der Auspragung des organisationalen
Managementsystems der Firma. Das organisationale Managementsystem und die organisatio-
nalen Strukturvariablen der regulierten Firma sind unsicherheitsinduziert. Mit dieser Schluss-
folgerung kann dann auch die Frage nach dem Warum bzw. nach der Notwendigkeit von struk-
tureller Ambidexteritat im Kontext von Regulierung beantwortet werden.

Unter Zugrundelegung der bisher gewonnen Erkenntnisse kann die verallgemeinerte Aussage
von Lawrence/Lorsch (1967a: 12), dass hohe Grade an organisationaler Differenzierung und
Integration als Folge der Eigenschaften des 6konomischen Umfeldes der Firma zu verstehen
sind, fur die Multiproduktfirma weiter spezifiziert werden: von Differenzierung und Integration
gekennzeichnete strukturelle Ambidexteritét ist die Folge der Auspragungen der drei Unsicher-
heitstypen, die sich wiederum aus den Auspragungen der Umfelddimensionen ergeben®. Die
weiteren Ausfihrungen werden u.a. einen Blick darauf werfen, warum ambidextres Lernen und

bestimmte Unsicherheitsgrade miteinander korrelieren.

% Diese Richtung der Kausalitat wird den nachfolgenden Ausfiihrungen implizit zu Grunde gelegt - auch wenn
wie weiter unten aufgefiihrt - ebenfalls eine umgekehrte Kausalitat denkbar ist.
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H 2: Regulierungsbedingte Unsicherheit hat Einfluss auf die Art des organisationalen Managementsystems.

moderierte Haupteffekte

H 2.111: Je geringer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 1) ist, desto mehr ist das organisationale Management-
system der Firma mechanistisch ausgepragt.

H 2.112: Je geringer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 1) ist, desto weniger ist das organisationale Manage-
mentsystem der Firma organisch oder ambidexter ausgeprégt.

H 2.121: Je mehr das organisationale Managementsystem der Firma bei Geboten mit determinierten Hand-
lungsergebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 1) mechanistisch ausgepragt ist,
desto weniger kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 2.122: Je mehr das organisationale Managementsystem der Firma bei Geboten mit determinierten Hand-
lungsergebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 1) organisch oder ambidexter
ausgeprégt ist, desto weniger kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 2.211: Je groRer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungser-
gebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) ist, desto mehr ist das organisatio-
nale Managementsystem der Firma ambidexter ausgepragt.

H 2.212: Je groRer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungser-
gebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) ist, desto weniger ist das organisa-
tionale Managementsystem der Firma mechanistisch oder organisch ausgeprégt.

H 2.221: Je mehr das organisationale Managementsystem bei Geboten mit determinierten Handlungser-
gebnissen und mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten
Handlungsergebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) ambidexter ausgepragt
ist, desto mehr kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 2.222: Je mehr das organisationale Managementsystem bei Geboten mit determinierten Handlungser-
gebnissen und mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten
Handlungsergebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) mechanistisch oder or-
ganisch ausgepragt ist, desto weniger kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 2.311: Je groRer die Antwortunsicherheit bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen
und/oder mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Féalle 3.1 -3.3) ist, desto mehr ist das orga-
nisationale Managementsystem der Firma ambidexter ausgepragt.

H 2.312: Je groRRer die Antwortunsicherheit bei VVerboten mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen
und/oder mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Félle 3.1 -3.3) ist, desto weniger ist das or-
ganisationale Managementsystem der Firma mechanistisch oder organisch ausgepragt.

H 2.321: Je mehr das organisationale Managementsystem bei VVerboten mit nicht-determinierten Hand-
lungsergebnissen und/oder mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Félle 3.1 -3.3) ambidexter
ausgeprégt ist, desto mehr kann die Firma verteidigungsféhige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 2.322: Je mehr das organisationale Managementsystem bei Verboten mit nicht-determinierten Hand-
lungsergebnissen und/oder mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Félle 3.1 -3.3) mechanis-
tisch oder organisch ausgepragt ist, desto weniger kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvor-
teile besetzen.
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H 2.41: Liegen Gebote mit determinierten Handlungsergebnissen und mit determinierten Zielerreichungs-
methoden (Fall 1) vor, dann beeinflusst Antwortunsicherheit die Verteidigungsfahigkeit von Wettbe-
werbsvorteilen indirekt Giber die mechanistische, organische oder ambidextre Auspragung des organisati-
onalen Managementsystems.

H 2.42: Liegen Gebote mit determinierten Handlungsergebnissen und mit nicht-determinierten Zielerrei-
chungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und mit determinierten
Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) vor, dann beeinflusst Antwortunsicherheit die Verteidigungsfahigkeit
von Wettbewerbsvorteilen indirekt tber die mechanistische, organische oder ambidextre Ausgestaltung
des organisationalen Managementsystems.

mediierende Effekte

H 2.43: Liegen Verbote mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und/oder mit nicht-determinier-
ten Zielerreichungsmethoden (Félle 3.1 -3.3) vor, dann beeinflusst Antwortunsicherheit die Verteidi-
gungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen indirekt (iber die mechanistische, organische oder ambidextre
Ausgestaltung des organisationalen Managementsystems.

Tabelle 2: Hypothesengruppe H 2

VI1.2.2 Unsicherheit und organisationales Lernen der regulierten Firma

Das Erreichen eines strategischen Fit zwischen externen Bedingungen (hier: Regulierung) und
der Auspragung des organisationalen Lernens der Firma ist Vorbedingung fir das Besetzen von
verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen (Porter 1996: 73). Die adaptive Ausgestaltung der
Balance zwischen Exploitation und Exploration ist Vorbedingung fiir das Erzielen tberdurch-
schnittlicher Profite aus verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen. Fur Huang (2008: 24) gilt,
dass ,,the concept of fit is very similar to [...] organizational ambidexterity”®.

Die Multiproduktfirma ist mit folgenden regulativ verursachten Entscheidungsproblemen kon-
frontiert. Zum einen gilt, dass mit der Hohe der regulativ bedingten Kompetenzzerstérung die
Antwortunsicherheit fiir die Firma steigt: Der Grad an Antwortunsicherheit steigt von exogener
Kompetenzverstetigung und homogener compliance (Fall 1) tiber exogene Kompetenzversteti-
gung und heterogene compliance (Fall 2), exogene Kompetenzzerstérung und heterogene com-
pliance (Fall 3) bis zu endogener Kompetenzzerstérung und heterogenem escape (Fall 4) an.
Zum anderen entsteht mit steigender Unsicherheit ein starker werdendes Komplexitatsgefélle
gegeniiber dem Umfeld, dessen Dauerhaftigkeit in der Literatur groRtenteils mit einer negativen
Entwicklung von Wertgenerierung und Performanz assoziiert wird. Die Kompetenzzerstérung

in den Féllen 3 und 4, aber bereits auch der Zustand des heterogenen compliance im Fall 2

% Eine Reihe neuerer Veroffentlichungen bestatigen den positiven Zusammenhang zwischen Unsicherheitsmerk-
malen, der Ausgestaltung organisationaler Lernformen in der Firma und Performanz (u.a. Cao et al. 2009;
He/Wong 2004; Lubatkin et al. 2006). In Bezug auf einzelne Funktionsbereiche der Firma bleibt festzuhalten, dass
bei hoher Antwortunsicherheit explorative Funktionsbereiche mit externer Orientierung (wie Marktforschung und
Neuproduktentwicklung) eine berdurchschnittliche Bedeutung fir die Performanz besitzen sollten, wéhrend diese
performanzkritische Rolle bei geringer Antwortunsicherheit exploitativen Funktionsbereichen mit interner Orien-
tierung (wie Produktion) zuféllt (Hitt et al. 1982: 268f., 276f.).
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senken das effizienzbasierte Ausmald an Wertgenerierung und Performanz und zwingen die
Firma zur Exploration, um dem erhdhten Komplexitatsgefélle zu ihrem Umfeld zu begegnen.
Bei homogener compliance (Fall 1) entsteht keine regulierungsbedingte Antwortunsicherheit.
Da das Komplexitatsgefalle zwischen der Firma und ihrem Umfeld nicht steigt und Effizienz
in diesem Fall auf Exploitation basiert, besteht hieraus kein unmittelbarer Anreiz zur Einfih-
rung explorativer Aktivitaten.

Zusammengefasst gilt: je starker die umfeldbedingte Kompetenzzerstorung ist, desto hoher ist
der Grad an Antwortunsicherheit fur die Firma. Kompetenzzerstérung bedeutet mittelbar den
Zwang zu Exploration. Die Reduktion von Antwortunsicherheit erfordert explorative Aktivita-

ten sowie komplementare Anpassungen in den organisationalen Strukturmerkmalen.
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H 3: Regulierungsbedingte Unsicherheit hat Einfluss die Art des organisationalen Lernens der Firma.

moderierte Haupteffekte

H 3.111: Je geringer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 1) ist, desto mehr ist die organisationale Lernform der
Firma exploitativ ausgepragt.

H 3.112: Je geringer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 1) ist, desto weniger ist die organisationale Lernform
der Firma explorativ oder ambidexter ausgepragt.

H 3.121: Je mehr die organisationale Lernform bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen
und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 1) exploitativ ausgepragt ist, desto weniger kann
die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 3.122: Je mehr die organisationale Lernform bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen
und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 1) explorativ oder ambidexter ausgepragt ist, desto
weniger kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 3.211: Je groRer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungser-
gebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) ist, desto mehr ist organisationale
Lernform der Firma ambidexter ausgeprégt.

H 3.212: Je groRer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungser-
gebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) ist, desto weniger ist organisationale
Lernform der Firma exploitativ oder explorativ ausgepragt.

H 3.221: Je mehr die organisationale Lernform bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen
und mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Hand-
lungsergebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) ambidexter ausgepragt ist,
desto mehr kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 3.222: Je mehr die organisationale Lernform bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen
und mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Hand-
lungsergebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) exploitativ oder explorativ
ausgepragt ist, desto weniger kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 3.311: Je groRer die Antwortunsicherheit bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen
und/oder mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Félle 3.1 -3.3) ist, desto mehr ist die organi-
sationale Lernform der Firma ambidexter ausgepragt.

H 3.312: Je groRRer die Antwortunsicherheit bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen
und/oder mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Falle 3.1 -3.3) ist, desto weniger ist die or-
ganisationale Lernform der Firma exploitativ oder explorativ ausgepragt.

H 3.321: Je mehr die organisationale Lernform bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergeb-
nissen und/oder mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Félle 3.1 -3.3) ambidexter ausgepragt
ist, desto mehr kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 3.322: Je mehr die organisationale Lernform bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergeb-

nissen und/oder mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Félle 3.1 -3.3) exploitativ oder explo-
rativ ausgepragt ist, desto weniger kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.
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H 3.41: Liegen Gebote mit determinierten Handlungsergebnissen und mit determinierten Zielerreichungs-
methoden (Fall 1) vor, dann beeinflusst Antwortunsicherheit die Verteidigungsfahigkeit von Wettbe-
werbsvorteilen indirekt Gber die exploitative, explorative oder ambidextre Auspragung der organisationa-
len Lernform der Firma.

H 3.42: Liegen Gebote mit determinierten Handlungsergebnissen und mit nicht-determinierten Zielerrei-
chungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und mit determinierten
Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) vor, dann beeinflusst Antwortunsicherheit die Verteidigungsfahigkeit
von Wettbewerbsvorteilen indirekt tber die exploitative, explorative oder ambidextre Ausgestaltung der
organisationalen Lernform der Firma.

mediierende Effekte

H 3.43: Liegen Verbote mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und/oder mit nicht-determinier-
ten Zielerreichungsmethoden (Félle 3.1 -3.3) vor, dann beeinflusst Antwortunsicherheit die Verteidi-
gungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen indirekt Gber die exploitative, explorative oder ambidextre Aus-
gestaltung der organisationalen Lernform der Firma.

Tabelle 3: Hypothesengruppe H 3

VI11.2.3  Unsicherheit und die regulierte Firma aus ressourcentheoretischer Sicht

Das Einhergehen von Isolationsmechanismen mit Unsicherheit ermdglicht Heterogenitat und
ist die Grundlage fur ein hohes Ausmal} an Wertgenerierung. Durch externe Umfeldfaktoren
generierte Unsicherheit ist Grundlage einer ressourcenbasierten Rentenerzielung. Die bis hier
vorgetragene Argumentation passt sich in das Konzept der strategischen Faktormarkte von
Barney (1986a) ein. VVor allem die durch Regulierung verursachte Antwortunsicherheit lasst die
Informationsasymmetrie zwischen den Marktteilnehmern ansteigen. In der Folge férdern un-
terschiedliche Erwartungen tber den Beitrag von produktiven Ressourcen und organiationalen
Fahigkeiten zur Wertgenerierung eine heterogene Ressourcenausstattung. Durch regulativ be-
dingte Antwortunsicherheit erhalten Ressourcenpreise und erwartete Ressourcenrickflisse
eine positive Differenz, was eine Rentenerzielung méglich macht. Im Ergebnis erhéht regulie-
rungsbedingte Unsicherheit die Imperfektheit von Faktormarkten fur die Firma.

Aus ressourcentheoretischer Sicht ist Unsicherheit eine conditio sine qua non, ohne die eine
Rentenerzielung nicht moglich wére, denn ohne Unsicherheit entsprache der ex-ante Preis der
Kombination verschiedener Ressourcen dem ex-post Wertbeitrag dieser Ressourcenkombina-
tion (Rumelt 1984: 568). Unsicherheit durch Anderungen von dkonomisch relevanten Umfeld-
faktoren ist damit fester Bestandteil der ressourcenbasierten Argumentation. Im Umkehrschluss
bedeutet dies aber auch die Notwendigkeit der Existenz von Unsicherheit, ohne die kein vertei-
digungsfahiger Wettbewerbsvorteil besetzbar und keine Renten erzielbar sind. Auf diese Weise
koénnen mit dem Regulierungsfaktor zentrale Annahmen der ressourcenbasierten Theorie, wie

imperfekte Faktormérkte und Heterogenitét in der Ressourcenausstattung begriindet werden.
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In der Literatur wird Gberwiegend davon ausgegangen, dass eine hohe Performanz durch auf
Dauer hohe Unsicherheitsgrade bzw. ein anhaltendes starkes Komplexitédtsgefalle behindert
wird (Dess/Beard 1984: 56; Miller/Friesen 1982: 879). In der ressourcenbasierten Theorie ist
Unsicherheit hingegen eine notwendige Vorbedingung fir ein hohes AusmaR an Wertgenerie-
rung und das Erzielen von Renten. Wéhrend die Umsetzung von kompetenzverstetigender ho-
mogener compliance (Fall 1) in einem Umfeld mit niedriger Zustands-, Effekt- und Antwortun-
sicherheit stattfindet, liegen bei kompetenzverstetigendem heterogenen compliance (Fall 2), bei
kompetenzzerstorendem heterogenen compliance (Fall 3) sowie bei kompetenzzerstérendem
heterogenen escape (Fall 4) hohere Unsicherheitsgrade vor. Diese Aussage stitzt die bisherige
Argumentation, dass bei homogener compliance (Fall 1) keine verteidigungsfahigen Wettbe-
werbsvorteile erzielt werden kdnnen, weil keine relevanten Unsicherheitsmerkmale festzustel-

len sind.

H 4: Regulierungsbedingte Unsicherheit hat Einfluss auf das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbe-
werbsvorteilen durch die Firma.

H 4.1: Je geringer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 1) ist, desto weniger kann die Firma verteidigungsfa-
hige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 4.2: Je hoher die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und mit
nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungsergeb-
nissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) ist, desto mehr kann die Firma vertei-
digungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

moderierte Haupteffekte

H 4.3: Je groRer die Antwortunsicherheit bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen
und/oder mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Falle 3.1 -3.3) ist, desto mehr kann die Firma
verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

Tabelle 4: Hypothesengruppe H 4

Aufbauend auf einer kongruenten Unsicherheitswahrnehmung kann die strategische Zielerrei-
chung der Firma vorgeben, dass die prioritare Aufgabe bei exogener Kompetenzverstetigung
und heterogener compliance (Fall 2), bei exogener Kompetenzzerstérung und heterogener com-
pliance (Fall 3) sowie bei endogener Kompetenzzerstérung und heterogenem escape (Fall 4)
die Reduktion von Antwortunsicherheit ist. Die Reduktion von Antwortunsicherheit gelingt bei
Kompetenzzerstorung primar durch Neuproduktentwicklung und bei Kompetenzverstetigung
durch Verfahrensinnovationen. Im Zuge der Kompetenzzerstérung erhéht sich der Grad an Ant-

wortunsicherheit fir die Firma, weil offen ist, in welchem AusmaR neue Technologien tber ihr
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Preis-Leistungsverhaltnis zur Nutz- und Tauschwertgenerierung beitragen und welche Aufwen-
dungen die neu definierten Produkt-Markt Kombinationen verursachen. In der Summe herrscht
in beiden Fallen (2 und 3) Antwortunsicherheit, ob und mit welcher (neuen) Kombination aus
produktiven, konvertierenden und externalen Ressourcen ein neuer verteidigungsfahiger Wett-
bewerbsvorteil etabliert werden kann.

Zur Loésung des Unsicherheitsproblems (Unsicherheitsreduktion und/oder Unsicherheitsstimu-
lation) sind fur die Firma Aufwendungen notwendig, die sich in den kritischen Erfolgsparame-
tern Zeit und Kosten widerspiegeln (Milliken 1987: 140).

VI1.3 Kritische Erfolgsparameter

Neben der Existenz von Unsicherheit ist Effizienz eine weitere conditio sine qua non flr ein
hohes Ausmal? an generiertem Wert. Die klassische ressourcenbasierte Begriindung der Ren-
tenerzielung durch Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen verkennt die Be-
deutung von kritischen Erfolgsparametern. Kritische Erfolgsparameter sind Ausgangspunkt der
operativen Entscheidungsfindung fiir organisationale oder strategische Anpassungen. Diese kri-
tischen Erfolgsparameter sind Zeit und Kosten. Zeit und Kosten sind Variablen, mit denen die
Wirkzusammenhange zwischen Regulierung, Unsicherheit, Wertgenerierung und verteidi-
gungsfahigem Wettbewerbsvorteil aufgeschliisselt werden kénnen. Im Weiteren gilt es, die res-
sourcenbasierte Theorie de Firma mit diesen Variablen zu erweitern und in ein mikrofundiertes
Erklarungsmodell zu uberfiihren.

Auch wenn die Effekte von Regulierung auf die Wertgenerierung und den verteidigungsfahigen
Wettbewerbsvorteil der Firma nicht unmittelbarer Natur sind, verursacht Regulierung Aufwen-
dungen fur die Firma - ,,regulation itself has a cost* (Pfeffer 1974: 473). Diese Aufwendungen
schlagen sich in Parametern Zeit und Kosten nieder, deren Ursachen in Unsicherheitseffekten
liegen. Regulierung kann die Kostenminimierung, den Flexibilitdtsausbau, die Produkteinfiih-
rungszeit und die Unsicherheitsreduktion erschweren (OECD 1997: 12). In dieser Kausalitét
entfaltet Regulierung unsicherheitsinduzierte Effekte, die in unmittelbarem Zusammenhang mit
der Mdglichkeit des Besetzens verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteile stehen.

Wenn Regulierung Antwortunsicherheit bei der Firma generiert, dann entstehen zwei gegen-
laufige Effekte. Auf der einen Seite ist Unsicherheit in der ressourcenbasierten Theorie per
Definition eine notwendige Vorbedingung fir die Rentenerzielung aus dem Besetzen von ver-
teidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen. Auf der anderen Seite verursachen die Auseinander-

setzung und die Reduktion von Antwortunsicherheit Aufwendungen in Form der Parameter
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Zeit und Kosten, die dem Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen entgegen-
stehen konnen. Miller/Shamsie (1999: 111) weisen nach, dass die Produktvielfalt bei hoher
Effekt- und Antwortunsicherheit abnimmt, was im Adaptionsprozess auf zeit- und kostenba-
sierte Probleme in der Allokation von Ressourcen zurtickzufihren ist. Die nachfolgenden Aus-
fiihrungen zeichnen ein detailliertes Bild dieser Zusammenhange und suchen nach Ldsungs-
strategien.

Die folgenden Ausfuihrungen basieren auf der These, dass es bei exogener Kompetenzversteti-
gung und homogener compliance (Fall 1) keine fur einen verteidigungsfahigen Wettbewerbs-
vorteil ausreichenden Effizienzvorteile durch die Parameter Zeit und Kosten geben kann. Die
Parameter Zeit und Kosten sind fir das Erreichen einer auf Effizienz basierten hohen Wertge-
nerierung nur bei exogener Kompetenzverstetigung und heterogener compliance (Fall 2), bei
exogener Kompetenzzerstérung und heterogener compliance (Fall 3) sowie bei endogener

Kompetenzzerstérung und heterogenem escape (Fall 4) mitbestimmend.

VI1.3.1 Zeiteffekte bei compliance und escape

Der Parameter Zeit ist eine kritische ErfolgsgroRe, die aus Verdnderungen im 6konomischen
Umfeld der Firma durch Anderungen der Umfeldfaktoren Markt, Technologie und Regulierung
beeinflusst wird.

Dasgupta/Stieglitz (1980: 24) leiten als generalisierbare Aussage ab, dass sich unter Unsicher-
heit die mittlere Zeit bis zum Adaptions- und Innovationserfolg erhoht. Es gilt aber auch, dass
bei gegebener Unsicherheit diejenigen Firmen erfolgreich sind und diesen Vorteil verteidigen
kénnen, die sich schneller als die Wettbewerber an diese Unsicherheitslage anpassen (Bantel
1998: 211)1%,

Weil Regulierung bei homogener compliance (Fall 1) keine Antwortunsicherheit verursacht,
kann es keine von Regulierung ausgehenden unsicherheitsinduzierten Zeiteffekte geben. In den
Szenarien, in denen verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile méglich sind (Falle 2-3), entfal-

tet Regulierung unsicherheitsinduzierte Zeiteffekte'®l. Wenn Kompetenzzerstérung nach einer

100 Nach Porter/van der Linde (1995a, 1995b) kann die regulierte Firma einen Wetthewerbsvorteil besetzen, wenn
sie sich einen ,innovation-effect und ,first-mover-advantages zu Nutzen machen kann. Dazu auch Froh-
wein/Hansjirgens (2005), die die Porter-Hypothese unter den Bedingungen der europdischen Chemikalienregu-
lierung untersuchen.

101 Eisenhardt (1989a: 567f.) untersucht den Zusammenhang zwischen der fir Entscheidungsfindung und Umset-
zung benétigten Zeit und der Performanz in Umfeldern mit einem hohen Grad an Umfeldverdnderung und kommt
zu dem Schluss, dass eine kurze Zeitspanne mit einer hohen Performanz einhergeht. Siehe auch Judge/Miller
(1991: 450f., 547f.) oder Smith et al. (1989: 247f., 253f.). In Umfeldern mit hohen Freiheitsgraden ist der Zwang
zu einer schnellen Reaktion nicht gegeben (Bantel 1998: 212).

88



vollkommen neuen Wissensbasis fir Produkt- oder Prozesstechnologien verlangt, stehen im
Selektionsprozess eine Vielzahl an unterschiedlichen Technologievarianten zur Wahl. Im Ver-
gleich zu Kompetenzverstetigung ist der Selektionsprozess bei Kompetenzzerstérung um ein
Vielfaches zeitaufwendiger, was sich mit der erhéhten technologischen und marktlichen Ant-
wortunsicherheit und mit Beharrungstendenzen begrinden lasst (Anderson/Tushman 1990:
612f., 622; Tushman/Rosenkopf 1992: 319f.). Wenn Regulierung in diesen Szenarien die Ent-
stehung von Antwortunsicherheiten fordert, dann ist der Regulierungsimpuls ursachlich fir eine
zeitliche Verschiebungen der Markteinfiihrung von Neuprodukten oder der Einfuhrung von
neuen Leistungserstellungsprozessen. Im Ergebnis kann Regulierung die Erfolgswahrschein-
lichkeit des Innovationsfiihrers vermindern (Frohwein 2005: 219). Durch Regulierungskosten
wird der Druck auf die Amortisationsdauer weiter verstarkt.

Ein steigendes Ausmal} an Wertgenerierung korreliert signifikant mit der Fahigkeit, Unsicher-
heit schneller als der Wettbewerb kongruent wahrzunehmen (Tushman/Anderson 1986: 446)
und formale Strukturen, Entscheidungsfindungsroutinen und Informationsverarbeitungspro-
zesse in radikaler Art und im Vergleich zu Wettbewerbern schneller zu modifizieren (Mil-
ler/Friesen 1980a: 281, 287, 1982: 872f., 879f.). Diese Féhigkeiten zur schnellen reaktiven oder
proaktiven Adaption von zentralen Prozessen zielt auf ein schnelles Durchlaufen der Lernkurve
ab und ist die SchlisselgroRe fiir den Unternehmenserfolg, wenn sich Auspragungen einzelner
Umfeldfaktoren, wie Vielfalt und Wandlungsrate fundamental und diskontinuierlich &andern
(Miller/Friesen 1982: 868; Romanelli/Tushman 1994: 1143; Virany et al. 1992: 83f.). Smith et
al. (1989: 247, 253) und Bourgeois/Eisenhardt (1988: 829f., 833) stellen eine dieser Argumen-
tation entsprechende negative Korrelation zwischen der Adaptionszeit und der Performanz fest.
Die Firma kann einen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil besetzen, wenn sie die Adap-
tionszeit gegeniiber ihren Wettbewerbern minimiert.

Wenn Regulierung die Antwortunsicherheit fir die Firma erhoht, dann ergeben sich zwei auf-
einander aufbauende Effekte: zum ersten verlangert sich mit steigender Unsicherheit die Adap-
tionszeit, zum anderen verschlechtern sich mit steigender Adaptionszeit die Aussichten, einen
verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil zu besetzen und eine tUberdurchschnittliche Perfor-
manz zu erzielen. Die sich daran unmittelbar anschliel3ende Frage ist, wie die Firma bei gege-
bener Unsicherheit die Adaptionszeit verringern kann, um die Wahrscheinlichkeit zum Beset-
zen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils zu erhthen?

Punktueller Wandel verlangt die strategische Erneuerung der Gesamtentitat Firma. Das struk-

turelle Ambidexteritatskonzept hingegen unterscheidet in dauerhaft nebeneinander existierende
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exploitative und explorative Einheiten. Strukturelle Ambidexteritét gestattet es der Firma, radi-
kalen und disjunkten Wandel auf die explorativen Organisationseinheiten zu beschranken und
so Zeitvorteile zu erlangen, ohne auf die Kosteneffizienz der exploitativen Einheiten zu ver-
zichten. Erhoht Regulierung Unsicherheit und damit die mittlere Zeit bis zum Adaptionserfolg,
dann ist strukturelle Ambidexteritat einem konzertierten radikalen Wandel der gesamten Firma
vorzuziehen. Die ZielgroRe von Ambidexteritat ist nicht nur mehr unmittelbar die Antwortun-
sicherheitsreduktion, sondern mittelbar auch die Verbesserung von Wertgenerierung und Per-
formanz Uber die Beeinflussung des Parameters Zeit.

Die zu einem gegebenen Zeitpunkt bestehenden organisationalen Strukturen der Firma sind fur
die Zeitspanne des Wandels sowohl fur die alten als auch die neuen Umfeldbedingungen unzu-
reichend, was den Anreiz zur Durchfiihrung eines schnellen Wandlungsprozesses vorantreibt.
Diese Aussage gilt gleichermalen fiir den konzertierten Wandel der Gesamtentitat in der Stra-
tegie der sequenziellen Gleichgewichte als auch fur den Wandel einzelner Organisationseinhei-
ten in der strukturellen Ambidexteritat.

Aus dem Anpassungsprozess und der Erfiillung regulativer Vorgaben folgt unmittelbar ein ge-
wisser Zeitaufwand bzw. ,,Zeitkosten* (Ashford et al. 1985: 425; Kurz et al. 1989: 166). Zeit-
kosten entstehen als indirekte Kosten bei einer durch den Anpassungsprozess verzogerten
Markteinfiihrung, wenn die Pionierrolle nicht eingenommen und damit Ricardo- und Schum-
peter-Renten nicht oder verspatet appropriiert werden kdnnen. Es handelt sich um fiktive Kos-
ten nicht realisierter Opportunitaten.

In der Summe behindert Regulierung das Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbs-
vorteils, weil Regulierung den kritischen Erfolgsparameter Adaptionszeit erhoht. Mit steigen-
der (sinkender) regulativ verursachter Unsicherheit verlangert (verkirzt) sich die Adaptions-
zeit. Weil hohere unsicherheitsinduzierte Zeiteffekte vorliegen, ist die mittlere Zeit bis zum
Adaptionserfolg bei heterogenem compliance (Fall 3) und bei heterogenem escape (Fall 4) ho-
her, als bei heterogenem compliance (Fall 2). Wenn davon ausgegangen wird, dass die Adapti-
onszeit Einfluss auf das Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils hat, dann
korreliert die Wahrscheinlichkeit, einen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil zu besetzen,
negativ mit der Lange der Adaptionszeit. D.h. je langer (kirzer) die Adaptionszeit ausfallt,
desto geringer (hoher) ist die Wahrscheinlichkeit, dass ein verteidigungsfahiger Wettbewerbs-
vorteil besetzt werden kann. Der Rentenstrom fallt umso hoher aus, je kiirzer die Zeitspanne
der organisationalen und strategischen Anpassung an die neuen regulativen Bedingungen ist.

Besitzt die Firma ambidextre Lernformen/Managementsysteme, kann sie die Zeitspanne der
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organisationalen und strategischen Anpassung an die neuen regulativen Bedingungen verkir-

zen.

VI1.3.2 Kosteneffekte bei compliance und escape

Regulierung kann nicht kostenlos erfolgen und beeinflusst die Effizienz der Firma. Ebenso wie
der Parameter Zeit ist der Parameter Kosten unsicherheitsinduziert und hat Auswirkungen auf
die effizienzbasierte Wertgenerierung und den verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil der
Firma. Der weiteren Betrachtung liegt ein weit gefasster Kostenbegriff zu Grunde. Regulie-
rungsbedingte Kosten sind dann erfolgskritisch, wenn die Firma im compliance-Fall die Adap-
tion der Ressourcenbasis nicht leisten kann oder fiir den escape-Fall zu hohe kostenbedingte

Marktaustrittsbarrieren existieren.

VI1.3.2.1  Adaptionskosten der compliance und des escape

Erste Uberlegungen zum regulierungshedingten Kostenaufwand fiir die Firma lassen sich aus
den alternativen Handlungsoptionen des compliance und des escape ableiten. Aus den Zielrich-
tungen von compliance und escape ergeben sich unterschiedliche Gewichtungen der fir die
Erhoéhung der Eigenkomplexitat notwendigen Adaptionsvariablen (i) Ablaufe, (ii) Personal,
(iii) Prozesse, (iv) Struktur und (v) Strategie. Die Adaptionsvariablen verursachen in der auf-
gefiihrten Reihenfolge eine steigende Kostenbelastung (Koberg 1987: 798). Wenn homogene
compliance (Fall 1) gleichbedeutend mit einer Fokussierung auf die exploitative Ausrichtung
von Ablaufen, Personal und Prozessen ist, heterogene compliance (Fall 2 u. 3) und heterogenes
escape (Fall 4) ihre Schwerpunkte in der Exploration besitzen und auf organisationale und stra-
tegische Anderungen abstellen, dann missen sich die adaptiven Kosten der strategischen Opti-
onen in ihrer Hohe voneinander unterscheiden (Miles et al. 1974: 262).

Bei homogener compliance (Fall 1) existieren keine unsicherheitsinduzierten Kosteneffekte,
weil Regulierung in diesem Fall keine Antwortunsicherheit generiert. Da Regulierung bei ho-
mogener compliance kompetenzverstetigend wirkt, verscharft sich die Konkurrenz um Res-
sourcen (Tushman/Anderson 1986: 446). Aus der ansteigenden Ressourcenkonkurrenz sind
kostensteigernde Effekte zu erwarten, die typisch fir niedrige Umfeldfreiheitsgrade sind.

In den Szenarien der compliance, in denen verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile prinzipiell
maoglich sind (Falle 2-3), entfaltet Regulierung unsicherheitsinduzierte Kosteneffekte, die das

Erreichen einer tberdurchschnittlichen Wertgenerierung behindern. Grund hierfir ist, dass mit
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steigender Zustands-, Effekt- und Antwortunsicherheit die Haufigkeit der ablauf-, personal-,
prozess-, struktur- und strategiebezogenen Anpassungen ansteigt (Koberg 1987: 799), was die
Kostenbelastung der Adaptionsvariablen jeweils vervielfacht. Diese ex-ante auftretenden unsi-
cherheitsinduzierten Kosteneffekte schmalern die ex-post erzielbare Rente, weil sich die Diffe-
renz zwischen dem Aufwand der Ressourcenbeschaffung und den Rickflissen vermindert.
Ambidextre organisationale Strukturen kénnen helfen, diesen Effekt zu minimieren.

Zusammengefasst kann Regulierung das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvor-
teilen behindern, wenn Regulierung Adaptionskosten des compliance und des escape fur die
Firma verursacht. Mit der Hohe der regulativ verursachten Unsicherheit steigen die Adaptions-
kosten. Weil der Anteil der organisationalen und strategischen Anpassungen hoher ist und somit
hohere unsicherheitsinduzierte Kosteneffekte vorliegen, ist die Kostenbelastung bei exogener
Kompetenzzerstorung und heterogenem compliance (Fall 3) und bei endogener Kompetenzzer-
storung und heterogenem escape (Fall 4) hoher, als bei exogener Kompetenzverstetigung und
heterogenem compliance (Fall 2). Die Wahrscheinlichkeit, einen verteidigungsfahigen Wettbe-
werbsvorteil zu besetzen, sinkt mit der Hohe der Adaptionskosten. Der Rentenstrom der Firma
ist umso hoher, je geringer die Adaptionskosten an die neuen regulativen Bedingungen ausfal-
len. Besitzt die Firma ambidextre Lernformen/Managementsysteme, kann sie die Summe der

Adaptionskosten minimieren.

VI1.3.2.2 Direkte Kosteneffekte bei compliance und escape

Regulierung verursacht auf direktem und auf indirektem Weg Kosten fur die Firma. Die von
den Kosteneffekten ausgehenden Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahigkeit von Unterneh-
men sind vielseitig und erstrecken sich u.a. auf die langfristige Innovationsfahigkeit, die Effi-
zienz des Wertschopfungsprozesses und die unternehmerische Fahigkeit, aktiv auf marktliche
Verénderungen und Aktionen von Wettbewerbern zu reagieren.

Direkte Kosten der Implementierung von Regulierungsvorgaben entstehen bei Geblhren, Ab-
gaben und Steuern. Direkte Kosten der Implementation verursacht Regulierung auch, wenn die
Art und Weise der Zielerreichung durch kompetenzverstetigende Gebote determiniert oder aber
kompetenzzerstorend verboten wird. Die direkten Kosten der Implementation verursachen
Markteintrittsbarrieren und sind nicht unsicherheitsinduziert.

Moglichkeiten zur Implementierung einer neuen Ressourcenkonfiguration liegen in der exter-

nen Beschaffung oder dem internen Aufbau neuer Ressourcenpotenziale, was mit einer direkten
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Kostenbelastung fiir die Firma verbunden ist. Bei homogener compliance (Fall 1) fordert Re-
gulierung schwache Equifinalitdt und eine homogene Ressourcenausstattung. Die dadurch er-
hohte Konkurrenz um Ressourcen lasst die Kosten der compliance nochmals steigen. In den
Féllen 2 und 3 erhoht Regulierung die Konkurrenz um Ressourcen nicht oder nur begrenzt,
weswegen sich im Vergleich zu Fall 1 keine aus der Ressourcenkonkurrenz heraus vervielfach-
ten Kostensteigerungseffekte ergeben. Fir jeden Zustand der Falle 1-4 gilt, dass die Implemen-
tation einer Ressourcenkonfiguration von Irreversibilitaten begleitet sein kann, aus der auch
indirekte Kosten flr die Firma erwachsen kénnen (Pindyck 1991: 1111).

Eine weitere Mdoglichkeit der Implementierung regulativer Vorgaben bietet der Abzug aktiv
genutzter Ressourcen aus ihrer aktuellen produktiven Verwendung und deren Neubindelung in
eine bislang nicht verwendete Ressourcenkonfiguration. Entstehen durch die Neukonfiguration
Effizienznachteile, sind die hieraus entstehenden Opportunitatskosten in einer Gesamtkosten-
kalkulation zu beriicksichtigen'®.

Einen dritten Weg bietet die Nutzung von bis zu diesem Zeitpunkt unproduktiv vorgehaltenen
slack resources. Das Vorhalten von organizational slack ist zun&chst mit Effizienznachteilen
verbunden, die je nach Typ der slack resources und der vorgehaltenen Zeitspanne variieren
(Néslund 1964: 30; Sharfman et al. 1988: 612). Die negativen Kosteneffekte des Vorhaltens
von organizational slack werden durch die Neubiindelung von slack resources in wertgenerie-
rende Ressourcenbiindel in positive Nutzeneffekte gewandelt.

In einem Vergleich der drei genannten Mdglichkeiten zur adaptiven Neukonfiguration von Res-
sourcen fallen die Kosten bei der Nutzung von unproduktivem organizational slack am nied-
rigsten aus und sind der Neubiindelung aktiv genutzter produktiver Ressourcen vorzuziehen.
Die externe Beschaffung produktiver Ressourcen und der interne Kompetenzaufbau durch Neu-
konfiguration bilden die kostenintensivste Option.

Da die direkten Kosten der Implementierung regulativer Vorgaben nicht unsicherheitsinduziert
sind, kann die Adaption in Form der Veranderung des organisationalen Lernens und der orga-
nisationalen Struktur der Firma die direkte Kostenbelastung nicht vermindern. Ambidexteritat
im Lernen und Managementsystem hat keinen Einfluss auf die Minimierung der Belastung mit
direkten compliance-Kosten.

Es ergibt sich folgendes Bild. Regulierung behindert in den Féllen 2 und 3 das Besetzen eines
verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils, weil Regulierung direkte Kosten der Implementa-
tion fur die Firma verursacht. Die Hohe der direkten Regulierungskosten ist in den Féllen 2 und

102 Opportunitatskosten sind indirekte Kosten und werden an einer spateren Stelle diskutiert.
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3 negativ mit der Wahrscheinlichkeit, einen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil zu beset-
zen, korreliert. D.h. je geringer die direkten Kosten der Implementation an die neuen regulati-
ven Bedingungen ausfallen, desto hoher ist der auf einem verteidigungsfahigen Wettbewerbs-
vorteil basierende Rentenstrom der Firma. Bei der Firma mit ambidextren Lernformen/Mana-
gementsystemen ist die Summe der direkten Kosten der Implementation nicht geringer als bei

Firmen mit nicht-ambidextren Strukturen.

VI11.3.2.3 Indirekte Kosteneffekte bei compliance und escape

Regulierung verursacht indirekte Kosteneffekte tiber regulierungsinduzierte Unsicherheit (Pin-
dyck 1991: 1117). Die indirekten Kosten beeinflussen das Besetzen eines verteidigungsfahigen
Wettbewerbsvorteils (Falle 2-3) negativ. Von Regulierung ausgehende indirekte Kosten treten

in der Form von (i) Risikopramien, (ii) versunkenen Kosten und (iii) Opportunitatskosten auf.

(i) Risikopramie

Regulierung kann den kostenmaRigen Aufwand zur Umsetzung der Unternehmensstrategie er-
héhen, wenn fir die Fremdkapitalaufnahme am Kapitalmarkt ein hoheres Risiko durch eine
hohe Antwortunsicherheit auszuweisen ist, die sich wiederum aus erhéhten technologischen
und marktlichen Unsicherheiten ergibt. Regulierung erhéht das systematische Risiko (eigent-
lich die systematische Unsicherheit) und die Kapitalkosten fiir die Firma (Joskow/Rose 1989:
1479). Die aus Kompetenzzerstorung (Falle 3 und 4) aber auch aus Kompetenzverstetigung
(Fall 2) folgenden hohen Umfeldfreiheitsgrade ziehen ebenfalls erhdhte Antwortunsicherheiten
nach sich, was in der Summe zu einer gesteigerten indirekten Kostenbelastung durch den Auf-
schlag einer Risikopramie bei der Fremdkapitalaufnahme fir die Firma fihrt.

Die Hohe der Risikoprdmie hangt vom Grad der Unsicherheit ab. Organizational slack kann die
Kosten der Risikoprdmie uber seine Vermittlungsfunktion vermindern. Ambidextre organisati-
onale Strukturen erleichtern der Firma den Umgang mit technologischer und marktlicher Unsi-
cherheit und garantieren die Vorteile des ambidextren organisationalen Lernens, was sich eben-

falls positiv auf die Hohe der Risikopramie auswirkt.
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(i) Versunkene Kosten

Eine weitere Form der indirekten Kostenbelastung durch Regulierung entsteht, wenn Regulie-
rung Unsicherheit erzeugt und die Firma irreversible Investitionen'®® in neue Ressourcenallo-
kationen tatigt (Pindyck 1991: 1114, 1117). Insbesondere regulativ verursachte Antwortunsi-
cherheit erhoht das Risiko der ex-post Fehlinvestition fur die Firma und senkt den Anreiz, in
eine hochspezifische Verwendungsrichtung eines Ressourcenbiindels zu investieren.

Generiert Regulierung Antwortunsicherheit, kann fir die Firma auf indirektem Weg eine Be-
lastung durch versunkene Kosten entstehen. Versunkene Kosten sind diejenigen investiven
Aufwendungen der Firma, die bereits getatigt worden sind und die nicht riickgangig gemacht
werden konnen. Durch Irreversibilitat verursachte versunkene Kosten stellen eine Marktaus-
trittsbarriere dar (Rugman/Verbeke 1998: 368). In einer ex-post Betrachtung sind versunkene
Kosten fur zukinftige (Investitions-)Entscheidungen irrelevant.

Versunkene Kosten sind ex-post Konsequenzen aus der Investition in eine spezifische Res-
source oder ein spezifisches Ressourcenbiindel (Lippman/Rumelt 1992b: 238). Versunkene
Kosten kdnnen mit dem Austritt oder dem Eintritt in eine Produkt-Markt Kombination verbun-
den sein, was den versunkenen Kosten des Entlernens und den versunkenen Kosten des Wis-
sensaufbaus entspricht. Investitionen in produktive Ressourcen und in organisationale Fahig-
keiten sind pfadabh&ngige Investitionen in firmenspezifische komplexe Ressourcenbiindel, die
nur in bestimmten Anwendungskontexten das Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbe-
werbsvorteils und tberdurchschnittliche Profite ermdéglichen.

Das Ziel von firmenspezifischen Investitionen sind die in der klassischen ressourcenbasierten
Argumentation verwurzelten Quasi-Renten, die auf irreversiblen weil firmenspezifischen In-
vestitionen beruhen (Lippman/Rumelt 1992b: 237; Pindyck 1988: 969). Der Grad an Spezifitat
der Investition bestimmt unmittelbar ihre Irreversibilitat und definiert damit den Bereich der
versunkenen Kosten. Die Definition von Quasi-Renten verlangt, dass die Ruckfllsse aus irre-
versiblen firmenspezifischen Investitionen ihre ex-post versunkenen Kosten tbersteigen mus-
sen.

Jedwede Investitionen (Falle 1-4) in den Aufbau eines Ressourcenbiindels aus produktiven Res-
sourcen und organisationalen Fahigkeiten sind quasi-irreversibel und verursachen versunkene
Kosten (Pindyck 1991: 1111). Es gilt, dass die versunkenen Kosten bei homogener compliance

(Fall 1) fur die Firma gleich sind, weil Regulierung den Spezifitatsgrad festlegt. VVersunkene

103 Hier nicht von Relevanz ist eine weitere Art von Irreversibilitat, die entsteht, wenn der Wiederverkaufswert
von Inputgutern sofort nach dem Kauf unter ihrem Anschaffungskosten liegt, wie es beispielsweise bei Personal-
computern, Buroausstattung und Kraftfahrzeugen der Fall ist (Pindyck 1991: 1111).
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Kosten haben im Fall 1 keinen Einfluss auf das Besetzen eines verteidiungsfahigen Wettbe-
werbsvorteils. Allein bei heterogener compliance (Falle 2-3) konnen versunkene Kosten Unter-
schiede in der Wertgenerierung verursachen und Auswirkungen auf das Besetzen von verteidi-

gungsfahigen Wettbewerbsvorteilen haben.

(iii) Opportunitatskosten

Fur die Firma entsteht eine weitere Art der indirekten Kosten durch Opportunitatskosten, deren
Hohe sich nach der Differenz aus dem Beitrag zur Wertgenerierung in der tatsdchlich gewéhlten
Verwendung einer Ressource zu der Verwendung mit der hochstmoglichen Wertgenerierung
dieser Ressource bemisst. Ist die Existenz alternativer Verwendungen von Ressourcen ex-ante
bekannt, dann sind Opportunitétskosten fur zuklnftige Entscheidungen von Relevanz.

Da irreversible Investitionen mit hoher Spezifitat ex-post keine alternativen Verwendungsmaog-
lichkeiten besitzen, sind deren ex-post Opportunitatskosten gleich null. Irreversible Investitio-
nen werden flr die Firma dann entscheidungsrelevant, wenn die neue Ressourcenallokation
unspezifisch ist und ex-post auch einer anderen Verwendung zugefuhrt werden kénnte. In die-
sem Fall entstehen durch eine irreversible Investition ex-post Opportunitatskosten der neuen
Ressourcenallokation. Ex-post Opportunitatskosten entstehen flr die Firma also dann, wenn
aus ex-ante unspezifischen Ressourcenpotenzialen ein ebenfalls unspezifisches Ressourcen-
biindel geformt wird. Dieser Fall konterkariert jedoch die Definition der Quasi-Rente, die nach
einem Spezifitatsmerkmal verlangt.

Die Eigenschaft der Irreversibilitat erhoht ex-ante die Sensibilitat gegentber der wahrgenom-
menen Unsicherheit (Pindyck 1991: 1110f., 1141f.). Die Flexibilitatsoption, in die eine oder in
die andere Verwendungsart von produktiven Ressourcen und organisationalen Féhigkeiten zu
investieren, besitzt fur die Firma ex-ante einen Wert, der auf null sinkt, sobald die Firma irre-
versible Investitionen zur Veranderung der Ressourcenallokation tatigt (Pindyck 1988: 969).
Der Verlust der Flexibilitatsoption aus irreversiblen Investitionen ist einer Markteintrittsbarri-
ere gleichzusetzen (Rugman/Verbeke 1998: 368). Eine Flexibilitatsoption besteht fur die Firma
entweder in unproduktiv vorgehaltenem organizational slack oder aber in der Mdglichkeit zur
Rekombination von produktiven Ressourcenbindeln und organisationalen Fahigkeiten. Zu be-
ricksichtigen ist, dass der Wert der Flexibilitdtsoption von organizational slack von der Spezi-
fitat der slack resources abhéngig ist. Der Wert des Verlustes der Flexibilitdtsoption bestimmt
die Hohe der ex-post Opportunitatskosten. Der Wert der Flexibilitdtsoption und damit die ex-

post Opportunitatskosten steigen mit der regulativ verursachten Unsicherheit als Summe von
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Zustands-, Effekt- und Antwortunsicherheit. Weil bei heterogener compliance und bei hetero-
genem escape (Falle 2-4) hohe Unsicherheitsgrade existieren, sind auch hohe ex-post Opportu-
nitatskosten zu erwarten. Aus dem Effekt des moglichen Verlustes der Flexibilitatsoption ergibt
sich bei hochgradig irreversiblen Investitionen und hoher Unsicherheit die Motivation, die In-
vestitionsentscheidung zeitlich aufzuschieben (Rugman/Verbeke 1998: 368). Auf diese Weise
kann der in Kapitel V11.3.1 beschriebene Effekt der zeitlich verzdgerten Neuprodukteinfiihrung
mit der Existenz irreversibler Kosten erklart werden. ,,Although early adoption can be better
than waiting, if technology advances quickly, it may be optimal for firms to wait to invest until
even better processes are available. Regulation may cause firms to invest in clean technologies
today, but then discourage investment in still cleaner technologies later.” (Jaffee et al. 1995:
156).

Will die Firma Quasi-Renten erwirtschaften, ist eine hohe ex-post Spezifitat der Ressourcen-
blindel Voraussetzung. Dabei entstehen fur die Firma bei heterogenem compliance und bei he-
terogenem escape (Falle 2-4) keine ex-post Opportunitatskosten. Die Firma kann also Quasi-
Renten generieren (i) je geringer die regulativ verursachte Unsicherheit ist - was einer geringe-
ren indirekten Kostenbelastung durch unsicherheitsinduzierte ex-post Opportunitatskosten ent-
spricht - und (ii) je groRer die Spezifitat der irreversiblen Investitionen ist - was ex-post Oppor-
tunitatskosten ausschlief3t.

Besitzen irreversible Investitionen Merkmale der (determinierten) homogenen Spezifitat, ent-
stehen bei homogener compliance (Fall 1) ex-post keine Opportunitatskosten fiir die Firma. Ex-
post Opportunitatskosten kénnen bei homogenem compliance (Fall 1) nur dann entstehen, wenn
die regulativ verursachte irreversible Investition (homogenen) unspezifischen Charakter hat -
im doppelten Sinne also keine Quasi-Rente generiert werden kann.

Einen ahnlichen Effekt erzeugt Regulierung, wenn ex-ante unproduktive Ressourcenkapazita-
ten (organizational slack) vorgehalten und Regulierung diese ungenutzten Ressourcenpotenzi-
ale in eine Verwendung zwingt (Fall 1), die der einer irreversiblen Investition in einen (homo-
genen) spezifischen Kompetenzaufbau entspricht (Pindyck 1991: 1114). Zu beachten ist, dass
durch die regulative Determiniertheit der Wege der Zielerreichung der an der Unsicherheit ge-
messene ex-ante Wert des Verlustes der Flexibilitatsoption keine fir die Effizienz der Firma
relevante Rolle spielen kann, weil die regulativen VVorgaben den Mdoglichkeitenraum der Ver-
wendung von Ressourcen stark einschranken. Durch die unsicherheitssenkende hohe regulative
Determiniertheit des ,Wie* der Zielerreichung entstehen bei homogener compliance (Fall 1)

keine unsicherheitsinduzierten ex-post Opportunitidtskosten. Bei homogener compliance
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(Fall 1) existieren indirekte Kosten somit nur in einem Fall, und zwar bei unspezifischen irre-
versiblen Investitionen, die wiederum keine Quasi-Renten generieren und die unsicherheitsun-

abhéngig sind.

Die bisherige Argumentation zusammengefasst, ergibt sich folgendes Bild: Weil bei homoge-
ner compliance (Fall 1) keine Risikopramie, keine differenzierenden versunkenen Kosten und
keine ex-post Opportunitatskosten vorliegen, verursacht Regulierung in diesem Szenario keine
unsicherheitsinduzierten indirekten Kosteneffekte. Weil bei heterogenem compliance (Félle 2-
3) sowohl eine Risikoprédmie, differenzierende versunkenen Kosten als auch ex-ante Opportu-
nitatskosten vorliegen, verursacht Regulierung in diesen Szenarien unsicherheitsinduzierte in-
direkte Kosteneffekte.

Der zeitkonsumierende und von Pfadabhangigkeiten geprégte Prozess der Implementation des
Bundels aus neuen Féahigkeiten und produktiven Ressourcenpotenzialen verscharft das Problem
der Irreversibilitat und der Unsicherheit nochmals (Pindyck 1991: 1136). Auch hier entsteht der
Wert einer zeitlichen Flexibilitatsoption, wenn die Zeitspanne zwischen der alten und der neuen
Ressourcenkonfiguration sinkt, was fur die Strategie des ambidextren Lernens und des ambi-
dextren Managementsystems spricht. Veranderungen in der produktiven Ressourcenallokation
durch kompetenzverstetigende Gebote (Fall 2) oder kompetenzzerstérende Verbote (Fall 3)
kénnen eine Verschiebung in der Gewichtung zwischen Exploitation und Exploration in der
ambidextren Firma bedeuten, wenn Regulierung Konkurrenz um Ressourcenpotenziale hervor-
ruft.

Das Besetzen eines verteidigungsfédhigen Wettbewerbsvorteils wird in den Fallen 2-3 durch
Regulierung behindert, weil Regulierung indirekte Kosten fur die Firma verursacht. Die indi-
rekten Kosten der Adaption sind umso hoher, je hoher die regulativ verursachte Unsicherheit
ist. Weil die ex-post Opportunitétskosten aus der verlorenen Flexibilitatsoption, die Risikopra-
mie und die versunkenen Kosten mit steigender Unsicherheit zunehmen, ist die indirekte Kos-
tenbelastung im Fall 3 hoher als im Fall 2. Die Wahrscheinlichkeit, einen verteidigungsfahigen
Wettbewerbsvorteil zu besetzen, sinkt mit steigenden indirekten Kosten der Adaption. D.h. je
geringer die indirekten Kosten der Adaption an die neuen regulativen Bedingungen ausfallen,
desto hoher ist der Rentenstrom. Je geringer die Unsicherheit und je hoher die ex-post Spezifitat
der irreversiblen Investitionen sind, desto geringer sind die ex-post Opportunitatskosten und
desto hoher ist die Quasi-Rente der Firma. Bei der Firma mit ambidextrer Lernform und ambi-

dextrem Managementsystem ist die Summe der indirekten Kosten (Risikopramie, versunkene
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Kosten und Opportunitatskosten) aus der Adaption kleiner, als bei Firmen mit nicht-ambidext-
rer Lernform und nicht-ambidextrem Managementsystem.

Fur heterogene compliance der Félle 2-3 steigt oder fallt der Netto-Ruckfluss (Quasi-Rente)
aus der Investition in eine neue Ressourcenallokation mit der Hohe der regulativ verursachten
Unsicherheit (Pindyck 1991: 1117) und des Grades an Spezifitit. Generiert Regulierung bei
dem Eintritt in eine neue, von irreversiblen Investitionen begleiteten Produkt-Markt Kombina-
tion flr die Firma Unsicherheit, kénnen hohe ex-post Opportunitatskosten aus der Auflésung
der Flexibilitatsoption die Investition in neue Ressourcenbindel behindern (Lippman/Rumelt
1992a: 4). Obwohl Unsicherheit die Freiheitsgrade fir die Firma und damit die Gewinnerzie-
lungsmoglichkeiten prinzipiell erhoht, steigt gleichzeitig der ex-ante Wert der Flexibilitatsop-
tion. Als Nettoeffekt kann eine Unterinvestition in neue Ressourcenbiindel resultieren (Pindyck
1988: 470, 481). Bei gegebenen positiven Anpassungskosten erhéht Unsicherheit ex-ante die
kalkulatorischen Kosten fiir die Firma (Pindyck 1982: 416). Investitionen in spezifische Res-
sourcenbtindel reduzieren die ex-post Opportunitatskosten. Die Summe aus direkten und indi-
rekten Kosten fihrt zu einer Mehrbelastung der knappen produktiven Ressource Kapital, was
zu Umverteilungen zwischen den einzelnen Organisationseinheiten der Firma oder einer un-
produktiven Bindung von Kapital fihren kann (Becher et al. 1990: 88).

Fur den Zustand von Fall 1 (Wege der Zielerreichung und das Leistungsergebnis sind determi-
niert) gilt, dass bei der Strategie des homogenen compliance ein verteidigungsfahiger Wettbe-
werbsvorteil nicht erreicht werden kann. Der von Regulierung ausgehende ressourcenbezogene
Homogenitédtszwang ist begleitet von (entscheidungsirrelevanten) versunkenen Kosten. Sollte
die irreversible Investition von hoher Spezifitat begleitet sein, so sind ex-post Opportunitats-
kosten gleich null, was in der Summe keine Effizienzunterschiede zul&sst. Weil durch die ho-
mogenen Anforderungen der Wert der Flexibilitatsoption sinkt, besteht zudem kein Anreiz, den
Adaptionsprozess zu beschleunigen (Pindyck 1991: 1141), wodurch keine Schumpeter-Renten
erzielt werden kdnnen.

Regulierungsimpulse entfalten dann erfolgskritische Effekte fur die Firma, wenn sie die Adap-
tion an die neuen Umfeldbedingungen erschweren, indem sie fir homogenes compliance (Fall
1) die Moglichkeit eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils ausschliel3en oder fur hete-
rogenes compliance (Falle 2-3) das Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils
uber die Parameter unsicherheitsinduzierte Zeiteffekte und unsicherheitsinduzierte Kostenef-
fekte behindern. Die Erfolgsparameter Zeit und Kosten sind der eigentlichen Adaptionsleistung
der Firma vorgeschaltet und bestimmen wesentlich tber der Umsetzungs- und Erfolgspotenzi-
ale (Frohwein 2005: 218).
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In der Summe gilt, wenn regulativ verursachte Unsicherheit Einfluss auf das Besetzen eines
verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils hat, dann kann das Besetzen eines verteidigungsfa-
higen Wettbewerbsvorteils (i) durch ambidextres Lernen und strukturelle Ambidexteritét
schneller erreicht werden, als durch ambidextres Lernen und sequenzielle Gleichgewichte, (ii)
durch ambidextres Lernen und strukturelle Ambidexteritat zu geringeren direkten Kosten der
Implementation erreicht werden, als bei sequenziellen Gleichgewichten und (iii) durch ambi-
dextres Lernen und strukturelle Ambidexteritat zu geringeren indirekten Kosten (Risikopréamie,
versunkene Kosten und Opportunitatskosten) erreicht werden, als bei sequenziellen Gleichge-

wichten.
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VIl Die regulierte Firma zwischen Verhaltensautonomie und
Verhaltensdeterminiertheit

Die Umfelddimensionen Umfeldveranderung und Umfeldkomplexitat waren die dominieren-
den Variablen in der Erklarung von Gberdurchschnittlicher Wertgenerierung und verteidigungs-
fahigem Wettbewerbsvorteil Giber das mehrdimensionale Konstrukt Umfeldunsicherheit. Dieser
erste Entscheidungsschritt ist weitgehend restriktionsfrei und zeigt die Menge der denkbaren
Losungen von organisationalen und strategischen Anpassungen an Regulierungsvorschriften.
Weil sie die Auspragung von Verhaltensautonomie und Verhaltensdeterminiertheit wesentlich
beeinflusst, ermdglicht die ebenfalls von Regulierung beeinflusste Umfelddimension Umfeld-

freiheit einen abschliefenden und zusammenfassenden Erklarungsbeitrag.

VII1.1 Umfeldfreiheit als Ursache von Verhaltensautonomie und Verhaltensdetermi-
niertheit

Die fir die Erklarung von Verhaltensautonomie und Verhaltensdeterminiertheit dominierende
Umfelddimension ist Umfeldfreiheit. Abbildung 12 zeigt die fir die Falle 1-3 abgeleiteten Aus-
pragungen der drei Umfelddimensionen (Lawless/Finch 1989: 355f.).

UMFELDDIMENSION

SZENARIO
Umfeldfreiheit Umfelddynamik Umfeldkomplexitat

Fall 1

durch Gebote determinierte
Leistungserstellungsprozesse
und -produkte

niedrig unterdurchschnittlich unterdurchschnittlich

Fall 2

durch Gebote determinierte
Leistungsertellungsprozesse o-
der -produkte

Uberdurchschnittlich Uiberdurchschnittlich Giberdurchschnittlich

Fall 3

durch Verbote untersagte Leis-
tungserstellungsprozesse und/o-
der -produkte

hoch hoch hoch

Abbildung 12: Auspragungen der Umfelddimensionen

Hrebiniak/Joyce (1985: 343) ziehen aus den Eigenschaften von Umfeldfreiheit den Schluss,
dass diese Umfelddimension zentral fir Beziehung zwischen Verhaltensdeterminiertheit und
Verhaltensautonomie ist. Indem Regulierung die Umfelddimension Umfeldfreiheit beeinflusst,
entsteht neben der Beeinflussung von Equifinalitdt auch hier ein Effekt auf das Ausmal an

Umfeldunsicherheit.
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Die Entscheidung fiir organisationale und strategische Anpassungen der regulierten Firma steht
in einem zweiten Schritt in Abhéngigkeit von dem Ausmalf an regulativ bedingter Verhaltens-
autonomie und Verhaltensdeterminiertheit. Verhaltensautonomie ist definiert als die Freiheit
der Firma, diskretiondr zu entscheiden und zu handeln (Rond/Thietart 2007: 536). Verhaltens-
autonomie beschreibt den Zustand der Firma als aktiv adaptierende Entitét, die autonomen Ent-
scheidungsspielraum in der Definition einer Produkt-Markt Kombination (,domain definition
strategy‘) und in der Navigation innerhalb dieser Produkt-Markt Kombination (,domain navi-
gation strategy®) besitzt. Verhaltensdeterminiertheit bedeutet eine Beziehung kausaler Art, (i)
in der eine Ursache eindeutig eine Wirkung bedingt, (ii) in der jegliche Wahlfreiheit durch dis-
kretiondre Entscheidungen und Handlungen ausgeschlossen ist, (iii) in der der Zufall nicht vor-
kommt und die (iv) grundsétzlich vorhersehbare Zustdnde generiert (Rond/Thiethart 2007:
535f.). Verhaltensdeterminiertheit entsteht durch auBerhalb der Kontrolle der Firma befindliche
Umfeldfaktoren, wie regulative VVorgaben oder Merkmale der Produkt-Markt Kombination, die
Ursache flr ein reaktives Adaptionsverhalten bei der Definition und der Navigation innerhalb
einer Produkt-Markt Kombination sind.

Wie die Umsetzung der dynamischen Fahigkeiten in der Firma erfolgen kann und welche Er-
gebnisgroRen daraus flr die Firma entstehen kdnnen, ist vom AusmaR der regulierungsbeding-
ten Verhaltensautonomie und Verhaltensdeterminiertheit abhéngig. Im Fokus der nachfolgen-
den Erl&uterungen steht daher die Frage, welche Effekte sich von Regulierung auf die Verhal-
tensautonomie und auf die Verhaltensdeterminiertheit der Firma ergeben kdnnen. Aus diesen
Zusammenhangen lassen sich wiederum Riickschlisse auf die Realisierbarkeit organisationaler
und strategischer Anpassungsmaglichkeiten ableiten, die zeigen, wie die Wertgenerierung und
das Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils von der Firma durch Regulierung
des Leistungserstellungsprozesses und des Leistungserstellungsergebnisses beeinflusst werden.
Gleichzeitig wird die bereits in Kapitel VV vorgenommene Typisierung in kompetenzversteti-

gende und kompetenzzerstorende Umfelder weiter konkretisiert.
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VII1.2 Compliance und escape als Folge von Verhaltensautonomie und Verhaltensde-
terminiertheit

Neben der in dem vorangegangenen Kapitel diskutierten unsicherheitsbezogenen Ursachensu-
che fur organisationales und strategisches Anpassungsverhalten der Firma bieten die aus der
Umfelddimension Umfeldfreiheitsgrad abgeleiteten Variablen Verhaltensautonomie und Ver-
haltensdeterminiertheit einen weiteren Ansatzpunkt zur Erklarung des Anpassungsverhaltens,
der das Bild der regulierten Firma weiter vervollstandigt.

In der Erlauterung der Umfelddimension Umfeldfreiheit ist deutlich geworden, dass der Ein-
fluss externer Faktoren das diskretiondre Verhalten der Firma beschrankt, der Firma aber auch
neue Mdglichkeitsbereiche der Verhaltensautonomie eréffnet. Die Firma bewegt sich im Span-
nungsverhaltnis zwischen extern determinierten Verhaltensbeschrankungen und Verhaltensau-
tonomie (Hrebiniak/Joyce 1985: 339)!%4 Methodische Bedingung hierfiir ist, dass die Aus-
schlieRlichkeit von Verhaltensdeterminierung oder von Verhaltensautonomie in der Modellie-
rung zugunsten eines integrierten Ansatzes aufgegeben wird!®, | High choice and high deter-
minism may coexist* (Hrebiniak/Joyce 1985: 337; siehe auch Lawless/Finch 1989: 355; Marlin
et al. 1994: 237). Verhaltensdeterminiertheit und Verhaltensautonomie sind zwei voneinander
unabhdngige Variablen, die in einer orthogonalen Beziehung zueinander stehen und nicht als
Endpunkte eines Kontinuums zu betrachten sind (van de Ven 1979: 324). Extern determinierte
(gerichtete) Umfelder und diskretionare Entscheidungen der Firma bestimmen gemeinsam tber
das AusmaR an Wertgenerierung und das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvor-
teilen. Anknlpfend an die Ergebnisse der vorangegangenen Kapitel wird im Folgenden ver-
sucht zu verdeutlichen, wie die Interaktion und die Interdependenz dieser Variablen das Adap-
tionsverhalten der regulierten Firma préagen.

Aus ressourcentheoretischer Sicht nehmen Verhaltensautonomie und Verhaltensdeterminiert-
heit eine duale Rolle ein: Ursache und Konsequenz von Impulsen aus dem ékonomischen Um-
feld zu sein (Hrebiniak/Joyce 1985: 337). Ausdruck findet dieses Postulat in den Strategien des

compliance und des escape. Abbildung 13 verdeutlicht die Zusammenhénge.

104 In Erganzung der Arbeiten von Hrebiniak/Joyce (1985) zeigt Bedeian (1990), dass sich die Logik der Theorie
des sozialen Lernens auf das Modell von Hrebiniak/Joyce ubertragen lasst. Aus der reziproken Interaktion der
Firma mit ihrem Umfeld folgt, dass Adaption als ein diachronistischer und interaktiver Prozess zu verstehen ist.
Dazu auch Lawless/Tergarden (1990).

105 Der Autor schlieft sich der Meinung von Hrebiniak/Joyce (1985: 336f.) an, die eine strikte Trennung in den
deterministischen System-Structural View mit einer reaktiven Rolle der Firma und dem auf Autonomie basieren-
den Strategic-Choice View mit einer proaktiven Rolle der Firma ablehnen. Ein Erklarungsmodell des Adaptions-
verhaltens der Firma muss die Interaktion und die Abhéngigkeit der Verédnderung von Umfeldfaktoren beriick-
sichtigen und kann deshalb nur durch die Kombination beider Ansatze erfolgen. Siehe auch Astley/van de Ven
(1983).
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durch Gebote determinierte durch Gebote determinierte
Leistungserstellungsprozesse Produkte oder Prozesse
und Produkte
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Abbildung 13: Formen des compliance bei Verhaltensdeterminiertheit und Verhaltensautonomie

Von Interesse fir die in dieser Arbeit vorliegenden Fragestellungen sind vorwiegend die Quad-
ranten | und Il, in denen der Anpassungsdruck durch extern determinierte Vorgaben stark aus-
gepréagt ist, sowie der Quadrant I11, in dem sich durch Regulierung maximale Spielrdume einer
Verhaltensanpassung ergeben. Regulierung verursacht tber durch Gebote determinierte Leis-
tungserstellungsprozesse und Produkte (Fall 1) in Quadrant I niedrige Verhaltensautonomie bei
gleichzeitig hoher Verhaltensdeterminiertheit. In Quadrant 11 folgen aus durch regulative Ge-
bote determinierte Produkte oder Prozesse (Fall 2) eine hohe Verhaltensautonomie und eine
ebenfalls hohe Verhaltensdeterminiertheit. Weil Regulierung in Quadrant 11l durch Verbote
Leistungserstellungsprozesse und/oder Produkte untersagt (Fall 3), gilt fur die Firma hohe Ver-
haltensautonomie und niedrige Verhaltensdeterminiertheit. Quadrant IV ist flir die vorliegende
Fragestellung nicht relevant und wird nicht weiter betrachtet, da hier weder ein determinieren-
der regulativer Einfluss festzustellen ist noch strategische Anreize fur den Verbleib der Firma
festzustellen sind. Die nachfolgenden Erlauterungen erweitern das von Hrebiniak/Joyce (1985)

entwickelte Erklarungsschema und zeigen, wie der Regulierungsfaktor das Adaptionsverhalten
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innerhalb der voneinander unabhangigen Skalen Verhaltensautonomie und Verhaltensdetermi-

niertheit pragt.

UNTERNEHMERISCHES
PROBLEM

Definition der Produkt-Markt
Kombination

Dimensionen:

(1) Produkt-Markt Kombination
(2) Erfolgsrezept

(3) Erfolgskontrolle
(4) Wachstum

TECHNOLOGISCHES
PROBLEM

ADMINISTRATIVES
PROBLEM

Definition des organisationalen Definition der Technologie fiir
Managementsystems die Leistungserstellung

Dimensionen:

Dimensionen:

(5) technologisches Ziel
(6) technologische Breite
(7) technologischer Puffer

Engpassbereich
(9) Planungsperspektive
(10) organisationale Struktur
Erfolgskontrolle

Abbildung 14: strategische Problembereiche der Firma
(Conant et al. 1990: 367; Miles/Snow 1978: 24)

Miles/Snow (1978: 21f.; siehe auch Miles et al. 1978: 548f.) identifizieren drei strategische
Problembereiche der Firma (unternehmerisch, technologisch, administrativ)!°. Die strategi-
schen Problembereiche entsprechen miteinander verbundenen Entscheidungspunkten, die die
Produkt-Markt Kombination, die zur Leistungserstellung notwendige Technologie und das or-
ganisationale Managementsystem der Firma definieren (Miles et al. 1974: 250f., 256). In jedem
der drei Entscheidungspunkte besitzt die Firma entweder diskretiondre Verhaltensautonomie
oder ist in ihrem Verhalten von externen Umfeldfaktoren determiniert. Miles/Snow (1978: 21f.)
beschreiben die Entscheidungspunkte mit elf Dimensionen (siehe Abbildung 14). An diesen

106 Das von Miles/Snow (1978) entwickelte Modell der strategischen Problembereiche und die Strategietypisierung
in defender, analyzer, prospector und reactor hat sich als prégend fur das theoretische und praktische strategische
Management der Firma herausgestellt. Siehe dazu insbesondere Brunk (2003); Ghoshal (2003); Hambrick (2003);
Ketchen (2003a, 2003b). Oosthuizen (1997: 69) belegt die Gultigkeit des Ansatzes von Miles/Snow auch unter
turbulenten Umfeldeinfliissen. Als Indikator fir die aulerordentliche Bedeutung und den hohen Verbreitungsgrad
der von Miles/Snow (1978) entwickelten Ideen soll an dieser Stelle der Hinweis auf 2177 Zitierungen des 1978
erschienenen Buches genugen (Social Science Citation Index, Zugriff am 15.11.2013).
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strategischen Problembereichen setzt die in diesem Kapitel entwickelte Unterscheidung zwi-
schen Verhaltensdeterminiertheit durch Regulierung und diskretionarer Verhaltensautonomie

durch die Firma an.

VI11.3 Adaptionsvariablen der Firma

Die vorangegangenen Ausfiihrungen haben deutlich gemacht, dass Regulierung einen Einfluss
auf die Grade von Verhaltensdeterminiertheit und Verhaltensautonomie besitzt. Abbildung 15
zeigt die Rolle von Regulierung als Ursache von Verhaltensdeterminiertheit oder Verhaltens-
autonomie im Zusammenhang mit den drei von Miles/Snow (1978: 21f.; siehe auch Miles et al.
1978: 548f.) identifizierten strategischen Problembereichen der Firma und den hier diskutierten

Féllen des homogenen und heterogenen compliance.

diskretionére Entscheidung der | diskretiondre Entscheidung der | diskretiondre Entscheidung der
Firma Firma Firma

administratives Problem
(Definition des organisationalen
Managementsystems)

[<5]
<
2 S
b=
S )
D
2 585
e °eo=
<3} o EL
re) n o L2 i L . . Lo .
o 223 . A diskretionére Entscheidung der | diskretiondre Entscheidung der
et S — © | regulativ determiniert - .
o 2 g S Firma Firma
DT =
[<5] o k%]
5 56
8 c = -
= S .2
g =253
IS a
@ S
.
w
'
&
e <
o <
ik
axe
0w o o
% E g - A 7 - diskretionére Entscheidung der
2 T £ | regulativ determiniert regulativ determiniert .
- 5o Firma
Q5 £
Ecs
g .S X
==
2
58
S
kompetenzverstetigende kompetenzverstetigende kompetenzzerstorende
homogene compliance heterogene compliance heterogene compliance

Fallkonstellationen

Abbildung 15: strategische Problembereiche und Formen des compliance
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Ob und wie die regulierte Firma einen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil besetzen kann
entscheidet sich danach, wie Regulierung Uber die Umfelddimension der Umfeldfreiheit die
entscheidungsrelevanten Variablen Equifinalitat und Unsicherheit beeinflusst. Das Besetzen
verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteile wird verhindert, wenn eine der Variablenauspragun-

gen (i) schwache Equifinalitat oder (ii) niedrige Unsicherheit zu beobachten ist.

regulativ beeinflusste Variablen Adaptionsoptionen der Firma

Strategieform
W‘ (prospector/ analyzer / defender / reactor)

regulierungsbedingte Equifinalitat
Verhaltensdetermiertheit [ 1 (schwach / stark)

Wettbewerbsstrategie
(Kostenfiihrer / Differenzierung / Flexibilitat) |~

organisationale Lernform
(exploitativ / explorativ / ambidexter)

regulierungsbedingte Unsicherheit
Verhaltensautonomie (gering / hoch)

| J organisationales Managementsystem
(mechanistisch / organisch / ambidexter)

|18110ASgIaMagIIaAN J8b1yeysBunbipialaan

Abbildung 16: Wirkbeziehungen zwischen regulativ beeinflussten Variablen, Adaptionsoptionen der Firma und
dem verteidigungsféahigen Wettbewerbsvorteil

Die Grade an regulativ bedingter Verhaltensdeterminiertheit und an diskretionarer Verhaltens-
autonomie definieren die Auspragung der regulativ beeinflussten Variablen Equifinalitit und
Unsicherheit und bestimmen gemeinsam mit den Adaptionsoptionen (iber das Besetzen von
verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen®”. Als Adaptionsoptionen kann die Firma auf (i)
die Form des organisationalen Lernens (Exploitation, Exploration, Ambidexteritat), (ii) die Art
des organisationalen Managementsystems (mechanistisch, organisch, ambidexter), (iii) die
Strategieform (prospector, analyzer, defender, reactor) und (iv) die Wettbewerbsstrategie (Kos-
tenfuhrer, Differenzierung, Flexibilitat) zurtickgreifen. Die Argumentation ist in Abbildung 16
zusammengefasst. Durch die Betrachtung von ,,different parts of the proverbial elephant, [...] it

is becoming increasingly possible to construct pictures of the whole beast” (Miller 1986: 237).

107 Die Beziehung zwischen Verhaltensdeterminiertheit bzw. Verhaltensautonomie und dem AusmaR an Wertge-
nerierung oder Performanz l&sst Riickschliisse auf die Rolle des strategischen Managements zu (Lawless/Finch
1989: 351; Snow/Hrebiniak 1980: 332f.).
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An diesem Punkt bietet sich eine Spezifizierung des Strategiebegriffs an. Die von Miles/Snow
(1978: 7) gegebene Strategiedefinition kann als Agglomeration von interdependenten Entschei-
dungen fir eine Strategieform, eine Wetthewerbsstrategie, eine organisationale Lernform und
ein organisationales Managementsystem konkretisiert werden, mit denen die Firma einen grof3t-
maoglichen Fit mit ihrem Umfeld herstellen will. Pascale (1984: 64) umschreibt Strategie
treffend als ,,all the things necessary for the successful functioning of organization as an adap-
tive mechanism”.

Das Wissen um die Bedeutung der Adaptionsvariablen Strategieform, Wettbewerbsstrategie,
organisationale Lernform und organisationales Managementsystem fir das Besetzen verteidi-
gungsfahiger Wettbewerbsvorteile birgt aber auch Gefahren. Wenn organisationale und strate-
gische Anpassungen kohérent ausgerichtet sind und ein enger Fit mit dem Umfeld hergestellt
ist, dann werden die Unternehmensziele als auch die ergriffenen Zielerreichungsinstrumente
unmittelbar sichtbar (Miles/Snow 1984: 23). Eine Duplizierung der adaptiven VVorbedingungen
fur einen erfolgreichen Fit wird mdglich. Die Rollen von Kernkompetenzen und die Notwen-
digkeit des Schutzes des technologischen Kerns der Firma werden hingegen bestérkt.
Hambrick (1983b: 7) und DeSarbo et al. (2005: 48) kritisieren, dass das von Miles/Snow (1978)
entwickelte Modell einen unvollstandigen Blick auf die mdglichen Strategietypen der Firma
wirft, weil die Eigenschaften des Umfeldes ignoriert werden. Bei Miles/Snow (1978) ist Stra-
tegie eine gegebene GroRe, die die erfolgreiche Adaption der Firma an das Umfeld behindern
kann, wenn sie nicht vollstandig implementiert ist. Die hier vorgetragene Sicht sieht in einer
umgekehrten Kausalitit ,,strategy as an adaption mechanism* (Hambrick 1983b: 8) und fragt
welche Strategie die besten Anpassung an gegebene Umfeldbedingungen darstellt (Miller 1986:
236). Der oben genannten Kritik folgend, zeigen die nachfolgenden Ausfiihrungen, wie die
Firma unter den gegebenen Eigenschaften des Regulierungsimpulses eine groRtmaogliche Effi-
zienz erzielen kann, d.h. welcher Regulierungsimpuls welchen Strategietyp favorisiert. Im Kon-
zept des structure-follows-strategy bedeutet das, auch Aussagen Uber die Form des organisati-

onalen Lernens und des organisationalen Managementsystems zu treffen.
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VII1.4 Verhaltensautonomie, Verhaltensdeterminiertheit und verteidigungsfahige
Wettbewerbsvorteile

Die Ausfiihrungen in den vorangegangenen Kapiteln haben gezeigt, dass sich dynamische Fa-
higkeiten an exogenen GroRen ausrichten und dass dynamische Fahigkeiten zu Equifinalitét
fihren kénnen. Wahrend schwache Equifinalitat (Gleichférmigkeit im Weg und im Ergebnis)
den Ausschluss jeglicher Verhaltensautonomie bei gleichzeitig hoher Verhaltensdeterminiert-
heit bedeutet und zu homogenen Ressourcenkonfigurationen flhrt, lasst starke Equifinalitét
(Gleichférmigkeit im Ergebnis aber unterschiedliche Wege der Zielerreichung) die Existenz
von Verhaltensautonomie und damit von heterogenen Ressourcenkonfigurationen auch bei ho-
her Verhaltensdeterminiertheit zu. Ramaswamy et al. (1994: 71f.) zeigen, dass in einem regu-
lierten Umfeld Verhaltensautonomie eine VVorbedingung flir das Besetzen von verteidigungsfa-
higen Wettbewerbsvorteilen ist. Verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile sind bei schwacher
Equifinalitat ausgeschlossen.

Bereits an anderer Stelle wurden fokussierte Strategien als VVorbedingung fiir das Besetzen ver-
teidigungsfahiger Wettbewerbsvorteile identifiziert. Ohne fokussierte Strategien ist weder die
Konfiguration einer effektiven Ressourcenkombination (,resource-picking*) noch der effiziente
Einsatz von organisationalen Fahigkeiten (,capability-building‘) moglich, die beide als Basis
fiir die Wertgenerierung und die Wertaneignung der Firma gelten. Fokussierte Strategien favo-
risieren bestimmte Formen des organisationalen Lernens, die wiederum eines bestimmten or-
ganisationalen Managementsystems bedirfen. Die Bedeutung des Strategietyps im Kontext von
Regulierung fasst Ramamurti (1986: 68) zusammen: ,,enhance rather than diminish the im-
portance of strategy. In fact, strategy is the principal means by which government dependency
can be managed so that [...] problems [...] are reduced over time or coped with effectively*.
Als weitere Bedingung fir verteidigungsféahige Wettbewerbsvorteile gilt die Existenz von Un-
sicherheit, denn ohne Unsicherheit ist die definitorische Vorbedingung firr die Generierung von
Renten verletzt. Ebenso wurde starke Equifinalitat als Grundlage verteidigungsfahiger Wettbe-
werbsvorteile identifiziert.

Die nachfolgend diskutierten Zusammengange machen deutlich, welche Rollen das strategische
Management der Firma und der Regulierungsfaktor fur die Mdglichkeit des Besetzens vertei-
digungsfahiger Wettbewerbsvorteile in den Quadranten I-111 besitzen. Die folgende Diskussion
wird dariber hinaus Aufschluss geben, welcher Typ der fokussierten Strategie den besten Fit

zu den durch Regulierung unterschiedlich gerichteten Umfeldbedingungen besitzt.
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VI11.4.1 Naturliche Auslese bei kompetenzverstetigender homogener compliance:
maximale externe Determiniertheit, minimale Verhaltensautonomie

Quadrant I in Abbildung 13 zeigt einen Zustand von extremer externer Determiniertheit und
minimaler Verhaltensautonomie, wie sie durch Gebote erreicht werden, die sowohl Leistungs-
ergebnisse als auch die Wege der Zielerreichung vorgeben, was dem Zustand des homogenen
compliance (Fall 1) entspricht. Der Grad an Umfeldfreiheit ist niedrig (Lawless/Finch 1989:
354).

Ein typisches Beispiel fur Quadrant | sind in engen Nischen konzentrierte Produkt-Markt Kom-
binationen, die unter der Bedingung des vollkommenen Wettbewerbs stehen und in denen die
Firma als Preisnehmer keine Differenzierungsmaglichkeiten besitzt. Weitere Beispiele sind
Produkt-Markt Kombinationen, die einer Form der Verhaltens- und der Produktregulierung un-
terliegen oder Unternehmen, deren Schwerpunkt in einer Produkt-Markt Kombination auf Ni-
schenmérkten mit unvollstandigen Wettbewerbsbedingungen liegt (Hrebiniak/Joyce 1985:
339). Regulierungen, die einen Stand der Technik vorschreiben und zusétzlich Gber produkt-
rechtliche Vorgaben die Eigenschaften des Produktes definieren, formen ebenso einen nischen-
ahnlichen Zustand, wie ihn Quadrant I beschreibt. Bestes Beispiel hierfur ist die Schadstoff-
kontrolle im Umweltrecht (Beer et al. 2009).

Durch eine erfolgreiche Anpassung der Ressourcenbasis an die extern determinierten Umfeld-
faktoren wird eine hohe ressourcenbezogene Bindungswirkung an die Bedingungen der Nische
generiert, die einen Wechsel zu einer andern Nische stark behindern kann. Irreversibilitaten
verursachen hohe versunkene Kosten, die einer Marktaustrittsbarriere gleichkommen (siehe
Kapitel VI1.3). Die Konzentration auf enge Nischen innerhalb der gewéhlten Produkt-Markt
Kombination stoRt (insbesondere bei hochvolatilen Umfeldzustanden) schnell an Effizienz-
grenzen und wird deshalb nicht empfohlen (Miles et al. 1974: 262). Uber alle Beispiele hinweg
betrachtet, ben die Faktoren des Unternehmensumfeldes und deren Verdnderungen eine starke
Kontrolle Uber das Ausmal an Verhaltensautonomie und das Ausmal} an Verhaltensdetermi-

niertheit der Firma aus.

VII1.4.1.1 Regulativ beeinflusste Variablen

Equifinalitat
Durch die Art des Regulierungsimpulses ist fir die Firma in Quadrant | eine enge Nische vor-
definiert. Nischenmérkte bedeuten (ber die Branchenpopulation hinweg betrachtet fur jede

Firma &hnliche Randbedingungen in Form von Faktoren des marktlichen, technologischen und
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regulativen Umfeldes. In diesen Féllen sind typischerweise ,best practices‘ als Form schwacher
Equifinalitat zu beobachten.

Unter der Bedingung von minimaler Verhaltensautonomie in Quadrant | gleicht die Situation
einer natdrlichen Auslese. Der Erfolg einer Adaptionsstrategie durch homogenes compliance
ist allein durch externe, von der Firma nicht kontrollierbare Selektionsvorgaben determiniert.
Innerhalb dieser Bedingungen kann die Firma keine aktive Rolle zur Anderung ihrer Produkt-
Markt Kombination einnehmen, um ihre wettbewerbliche Situation zu verbessern. Der Selek-
tionsmechanismus in Quadrant I I&sst adaptives Verhalten nur in Form des homogenen compli-
ance zu: adaptiere anhand determinierter VVorgaben des Unternehmensumfeldes oder werde
ausselektiert, wie es der Population-Ecology-Ansatz (u.a. Hannan/Freeman 1977, 1984; Singh
et al. 1986) beschreibt. Das Ausmaf an Verhaltensautonomie der Firma, das bspw. die Fragen
nach der Definition einer Produkt-Markt Kombination oder der Navigation in einer Produkt-
Markt Kombination ebenso einschliel3t wie die Wahl des Produktportfolios oder Diversifizie-
rungsentscheidungen, ist durch Regulierung fremdbestimmt (Ramamurti 1986: 65f.). In der
Klassifikation von Gresov/Drazin (1997: 410f.) liegt der Zustand des Idealen Equifinalitats-
typus vor.

Das Ziel der dynamischen Fahigkeiten der Firma ist, Homogenitét im Leistungserstellungsweg
und Leistungsergebnis durch die adaptive Konfiguration homogener produktiver Ressourcen
und organisationaler Fahigkeiten zu erzeugen. Es liegt der spezifische Typ der schwachen (de-
terminierten) Equifinalitat vor. Da schwache Equifinalitat der dynamischen Fahigkeiten gleich-
bedeutend mit der Substitutionsmdglichkeit effizienter Ressourcenkonfigurationen ist, kann die
Firma keine verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteile besetzen und keine tberdurchschnittli-
che Performanz erzielen.

Dynamische Fahigkeiten, die zu einer schwachen (determinierten) Equifinalitat in der Anpas-
sung an die Bedingungen von Quadrant | fiihren, sind der Schlissel fiir das Uberleben der
Firma. Kann sich die Firma nicht im gleichen Tempo organisational und strategisch veréndern,
wie die Verénderungen des selektierenden Umfeldes stattfinden, entstehen Beharrungsmo-

mente, die sich im Selektionsprozess als Hirde erweisen.

Unsicherheit

Starke externe Determiniertheit durch Regulierung mit der Folge von Ressourcenhomogenitét
senkt die Unsicherheit fir die Firma (Miles et al. 1974: 257), verstéarkt aber auch die Abhén-
gigkeit in der Beschaffung und Kontrolle von externen Ressourcen. Die Bedingungen in Quad-
rant | von Abbildung 13 beschreiben einen Zustand geringer Umfeldfreiheit. Sind der Weg der
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Zielerreichung und das Leistungsergebnis determiniert, kann nur der Rickgriff auf hochspezi-
fische slack resources die Performanz signifikant verbessern. Aus der Determiniertheit der Zie-
lerreichungswege und des Leistungsergebnisses folgt gleichzeitig eine geringe Umfeldkomple-
xitat, da die Menge, die Vielfalt und der Zusammenhang der Faktoren des 6konomischen Um-
feldes der Firma eindeutig definiert sind. Der geringe Grad an Umfeldveranderung ergibt sich
unmittelbar aus den definitorischen Merkmalen des Quadranten I. Insgesamt sieht sich die
Firma mit einer geringen Umfeldunsicherheit und einem maximalen Ausmal} an Kompetenz-
verstetigung konfrontiert. Aus ressourcentheoretischer Sicht lassen beide Effekte keinen ver-

teidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil zu.

VII1.4.1.2 Adaptionsoptionen der Firma

Strategietyp und Wettbewerbsstrategie

Weil die Regulierungsvorgabe schwache (determinierte) Equifinalitat erfordert, sind tber-
durchschnittliche Profite durch Differenzierung tber Produkte unméglich. Die Firma operiert
in einer durch Regulierung sehr eng definierten Produkt-Markt Kombination (Miles et al. 1978:
551) und besitzt ein undifferenziertes Produktangebot (Hrebiniak/Joyce 1985: 339). Der Regu-
lierungsimpuls in Quadrant I schliet jegliche Mdglichkeit von Ressourcenheterogenitat aus,
weil die Wege der Leistungserstellung und das Leistungserstellungsergebnis determiniert sind.
Im Umkehrschluss sind keine verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteile aus einem marktori-
entierten und auf Differenzierung durch Produktinnovationen ausgerichteten Strategiefokus re-
alisierbar (Hrebiniak/Joyce 1985: 339).

Die Suche nach Problemldsungen ist getrieben vom Zwang zur Adaption. Der Schwerpunkt des
organisationalen Lernens liegt auf inkrementalen Innovationen der Exploitation. Verhaltensan-
passungen im Leistungserstellungsweg und im -ergebnis erfolgen nur reaktiv an die determi-
nierten Bedingungen des Faktors Regulierung. Durch Regulierung entstehen in Quadrant |
keine unsicherheitsinduzierten Kosten fiir die Firma. Weil Regulierung aber schwache (deter-
minierte) Equifinalitdt und Homogenitét in der Ressourcenkonfiguration fordert, herrscht ein
hohes Mal} an Konkurrenz um Ressourcen, was die unsicherheitsunabhangigen Kosten fur die
Firma erhoht. Als beste Adaptionstrategie gilt effizienzgetriebene Kostenminimierung bei ho-
her Kapazitatsauslastung und hoher operativer und technologischer Effizienz (Lawless/Finch
1989: 353, 359; Marlin et al. 1994: 233; Miles et al. 1978: 551). Kostenkontrolle unter Kon-
zentration auf die Kerntechnologie dominiert die strategische Ausrichtung der Firma. Die Such-
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prozesse sind rein problemorientiert und bspw. auf die Absenkung der Kostenverlaufe ausge-
richtet (Hrebiniak/Joyce 1985: 346). Beschaffung, Leistungserstellung und Absatz sind domi-
niert von Kosteneffizienz (Miles/Snow 1978: 40). Technologische und kostenmaRige Effizienz
wird vornehmlich durch vertikale Integration der Wertschopfung erreicht (Miles et al. 1978:
551). Bei der regulativen VVorgabe eines Stands der Technik ist technische Effizienz dann er-
reicht, wenn der determinierte Stand der Technik eingehalten wird (Jondral 2009: 20)1°8,
Durch die enge Regulierung werden innovative technologische Ldsungen nicht belohnt. Das
regulativ limitierte Repertoire an Verhaltensmoglichkeiten motiviert zur Exploitation bestehen-
der Kernkompetenzen, die in Verbindung mit einer hochspezialisierten Ressourcenbasis zu
Kernrigiditaten werden konnen. In Quadrant | basiert Erfolg auf der fokussierten Strategie der
effizienzorientierten Kostensenkung. Trotz wirtschaftlichen Erfolges durch die effizienzorien-
tierte Kostenfuhrerschaft ist kein verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteil moglich.

Die Eigenschaften der Produkt-Markt Kombination in Quadrant 1 und das strategische Adapti-
onsverhalten durch Kostenfuihrerschaft erinnern an den von Miles/Snow (1978: 31f.; siehe auch
Miles et al. 1978: 550f.) beschriebenen ,defender® (Hrebiniak/Joyce 1985: 344; Lawless/Finch
1989: 352; Miller 1986: 237)1°.

Wenngleich unter den Bedingungen von Quadrant I das Verfolgen einer fokussierten Strategie
prinzipiell mdglich ist, ist diese Strategieoption nicht unbedingt attraktiv. Zum einen sind der
Maoglichkeitenraum fir strategische Entscheidungen tber Produkte und Markte sehr begrenzt
und Ressourcenkombinationen vordefiniert. Weil schwache Equifinalitat vorliegt, ist zum an-
deren die tatsachliche Appropriation der Rickflisse aus der Implementierung von fokussierten
Strategien oft nur begrenzt moglich (Smith/Grimm 1987: 365). Ohne fokussierte Strategie sind
aber keine Effizienzvorteile in der Nutzung von produktiven Ressourcen und organisationalen
Féahigkeiten und in der Folge auch keine verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteile fiir die
Firma moglich (Smith/Grimm 1987: 364f.).

108 Als Beispiel fur den (unregulierten) Stand der Technik Iasst sich die Bereitstellung einer Kupferdoppelader als
local loop (kabelgebundene Infrastruktur vom Teilnehmeranschluss bis zur ersten Vermittlungsstelle) in der Tele-
kommunikationsbranche anfiihren, die allerdings von alternativen Netzzugangstechnologien, wie Wireless Local
Loop, Breitbandnetze oder Powerline verdréngt wird (Knieps 1999: 6). Beispiele fir einen regulativ bestimmten
Stand der Technik sind u.a. in der Umweltgesetzgebung zu finden. Hier ist das Anlagenrecht im Bundes-Immissi-
onsschutzgesetz (BImSchG) hervorzuheben, das den Schadstoffaustrag durch Normierung der notwendigen tech-
nischen Verfahren determiniert (Beer et al. 2009: 1). Siehe auch Sevilla-Prozess und 1VVU-Richtlinie, Artikel 3
Absatz 10 (2008/1/EG). Tushman/Rosenkopf (1992: 322) filhren als weiteres Beispiel fiir einen regulativ vorge-
gebenen technologischen Standard die technologisch definierte Fernsehnorm an.

199 Die in den vorangegangenen Kapiteln entwickelte strategische Ausrichtung der Firma (defender/analyzer/pros-
pector/reactor) ist an die Typologie von Miles/Snow (1978: 29f.) angelehnt Siehe hierzu Hambrick (1983b) mit
einem empirischen Test der von Miles et al. (1978) entwickelten strategischen Typen.

113



H5.1:

Regulierung hat Einfluss auf die Wettbewerbsstrategie (Fall 1).

moderierte Haupteffekte

H 5.111: Je geringer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 1) fiir die Firma ist, desto mehr verfolgt die Firma die
Wettbewerbsstrategie der Kostenfiihrung.

H 5.112: Je geringer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 1) fur die Firma ist, desto weniger verfolgt die Firma
die Wetthewerbsstrategien Differenzierung oder Flexibilitét.

H 5.121: Je mehr die Firma bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und mit determinierten
Zielerreichungsmethoden (Fall 1) die Wettbewerbsstrategie der Kostenfilhrung verfolgt, desto weniger
kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 5.122: Je mehr die Firma bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und mit determinierten

Zielerreichungsmethoden (Fall 1) die Wettbewerbsstrategien Differenzierung oder Flexibilitat verfolgt,
desto weniger kann die Firma verteidigungsféahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

mediierende Effekte

H 5.41: Liegen Gebote mit determinierten Handlungsergebnissen und mit determinierten Zielerreichungs-
methoden (Fall 1) vor, dann beeinflusst Antwortunsicherheit die Verteidigungsfahigkeit von Wettbe-
werbsvorteilen indirekt iber die Wettbewerbsstrategien Kostenflihrerschaft, Differenzierung oder Flexi-
bilitat.

Tabelle 5: Hypothesengruppe H 5.1

H6.1:

Regulierung hat Einfluss auf den Strategietyp (Fall 1).

moderierte Haupteffekte

H 6.111: Je geringer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 1) fur die Firma ist, desto mehr verfolgt die Firma den
Strategietyp defender.

H 6.112: Je geringer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 1) fur die Firma ist, desto weniger verfolgt die Firma
den Strategietyp prospector, analyzer oder reactor.

H 6.121: Je mehr die Firma bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und mit determinierten
Zielerreichungsmethoden (Fall 1) den Strategietyp defender verfolgt, desto weniger kann die Firma ver-
teidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 6.122: Je mehr die Firma bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und mit determinierten

Zielerreichungsmethoden (Fall 1) den Strategietyp prospector, analyzer oder reactor verfolgt, desto weni-
ger kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

mediierende Effekte

H 6.41: Liegen Gebote mit determinierten Handlungsergebnissen und mit determinierten Zielerreichungs-
methoden (Fall 1) vor, dann beeinflusst Antwortunsicherheit die Verteidigungsfahigkeit von Wettbe-
werbsvorteilen indirekt Gber die Strategietypen prospector, analyzer, defender oder reactor.

Tabelle 6: Hypothesengruppe H 6.1
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Organisationales Managementsystem und organisationale Lernform

Ein Ausweichen aus den determinierten Beschrankungen auf neue Produkt-Markt Kombinati-
onen (Quadranten Il und I1lI) ist in starkem MaRe erschwert, weil ressourcenbedingt hohe
Marktaustritts- und Markteintrittsbarrieren bestehen: die Ko-Evolution von produktiven, kon-
vertierenden und externalen Ressourcen der Firma entfaltet starke Beharrungsmomente ber
die Inhalte des organisationalen Lernens. Ein Ausweichen wirde eine extreme Kostenbelastung
bedeuten und hochgradig zeitkonsumierend sein (Miles et al. 1974: 262; Snow/Hambrick 1980:
529). In einem hochreguliert gerichteten Umfeld ist ein Ausweichen auf eine andere Produkt-
Markt Kombination fiir die Firma nahezu unmdoglich, ,,actors know that they are doomed to live
with one another” (Post/Mahon 1980: 403). Ahnliche gelagerte Ineffektivititen drohen der
Firma, sollten sich die regulativen Bedingungen andern.

Starke externe Determiniertheit durch Regulierung mit der Folge von Ressourcenhomogenitét
verstarkt die Abhéangigkeit in der Beschaffung und Kontrolle von externen Ressourcen. Unter
den Bedingungen von Quadrant | ist der Wettbewerb um das Akquirieren und Kontrollieren
einer effizienten Ressourcenbasis stark ausgepragt. Eine hohe externe Ressourcenabhéngigkeit
bedarf wiederum starker Kontrollmechanismen, die am besten mit mechanistischen Organisa-
tionsstrukturen zu lésen sind. Mechanistische Strukturen und Prozesse stellen eine strikte Kos-
tenkontrolle ebenso sicher, wie eine an den Kosten ausgerichteten Planung (Miles et al. 1978:
551; Miller 1986: 234, 243f., 1987: 60, 69f., 1988: 286f.). Effizienzférdernde mechanistische
Strukturen sind Ausdruck des rein reaktiven Verhaltens der Firma in der Exploitation (Volberda
1996: 366).

In der Summe lassen schwache (determinierte) Equifinalitdt und die Abwesenheit von Unsi-
cherheit keine verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteile zu. Allerdings besteht prinzipiell die

Moglichkeit, eine fokussierte Strategie der effizienzorientierten Kostensenkung zu verfolgen.

VI11.4.2 Differenzierung bei kompetenzverstetigender heterogener compliance:
hohe externe Determiniertheit, hohe Verhaltensautonomie

Quadrant Il in Abbildung 13 zeigt einen Zustand des heterogenen compliance (Fall 2), der die
Firma zwar vor enge extern determinierte Selektionsvorgaben hinsichtlich des Leistungsergeb-
nisses (oder des Leistungserstellungsprozesses) stellt, in dem der Firma aber auch ein hohes

Mal an Verhaltensautonomie hinsichtlich ihres Adaptionsverhaltens in den Wegen des Leis-
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tungserstellungsprozesses (oder des Leistungserstellungsergebnisses) verbleiben (Hrebi-
niak/Joyce 1985: 340f.). Der Grad an Umfeldfreiheit ist hoher als im Fall 1 aber niedriger als
im Fall 3. Typische Beispiele fir Quadrant Il sind Multiproduktunternehmen in hochregulierten
Branchen, in denen Produktattribute, Performanzergebnisse und der Marktzutritt direkt regu-
liert sind (Hrebiniak/Joyce 1985: 341).

Diese Bedingungen treffen u.a. auf 6konomische Nischen zu, in denen das Erzielen bestimmter
Leistungsergebnisse der Firma die Folge von unverdnderlichen 6konomischen Restriktionen
(z.B. Wettbewerbskonzentration oder Preiselastizititen) ist!*?. Mit Geboten, die das Leistungs-
ergebnis (z.B. Produktmerkmale) aber nicht den Weg der Leistungserstellung (z.B. Verhaltens-
regulierung) oder die Ressourcenkonfiguration (z.B. Kapitalausstattung) determinieren, kann
auch Regulierung einen solchen Zustand generieren und eine weite Nische fiir die Firma vor-
definieren. Gleiches gilt fur determinierte Leistungserstellungswege und nicht-determinierte
Produkte. Im Gegensatz zum regulativ determinierten Stand der Technik (siehe Quadrant I)
wird fiir Fall 2.1 unter den Bedingungen von Quadrant 1l Technologieneutralitat gewahrt!,
Verhaltensautonomie entsteht, wenn die Multiproduktfirma fir ihre unterschiedlichen Produkt-
Markt Kombinationen auf ein hohes Mal3 an vertikaler Integration oder auf technologische Ver-
knupfungen zurtickgreifen kann. Zentralisierung und Differenzierung in der organisationalen
Struktur sind typische Strategien fir effiziente Firmen in Quadrant Il (Hrebiniak/Joyce 1985:
341) 112,

VII1.4.2.1 Regulativ beeinflusste Variablen

Equifinalitat

Im Vergleich zu Quadrant I ist in Quadrant |1 starke (teil-autonome) Equifinalitat der dynami-
schen Fahigkeiten gegeben. In der Klassifikation nach Gresov/Drazin (1997: 414f.) lage ein
Zustand von trade-off Equifinalitat vor. Die Firma kann auf bekannte idiosynkratische Routinen
der Zielerreichung zurtckgreifen und neue Ressourcenbiindel entwickeln und einsetzen, was
hohere Freiheitsgrade in der Verhaltensautonomie bedeutet. In Quadrant Il herrscht keine aus-

geprégte Konkurrenz um Ressourcen. In Quadrant Il kann die Firma im Fall 2.1 auf ,,multiple

110 Die Bedingungen in Quadrant 11 gelten fir jede ambidextre Firma, die quasi-autonome explorative Einheiten
besitzt: das Management der Firma als Supersystem ist vergleichbar mit einem determinierenden externen Faktor,
wahrend die explorative Organisationeinheit Verhaltensautonomie geniel3t (Hrebiniak/Joyce 1985: 341f.).

111 Die Wahrung des Grundsatzes der Technologieneutralitat ist Vorgabe bei der Frequenzregulierung in der Te-
lekommunikation (Bundesnetzagentur 2004: 10f.; Jondral 2009: 6f.).

112 Die nachfolgend getroffenen Aussagen beziehen sich auf den Fall 2.1. Analog lasst sich die Analyse fir den
Fall 2.2 fuhren.
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means or methods of achieving desired outcomes* (Hrebiniak/Joyce 1985: 341) zuriickgreifen,
denn ,,[e]quifinality suggests that regulated or controlled ends can be attained in different ways,
most notably, with different inputs, strategies, or activities and with various initial states or
conditions® (ebenda 1985: 345). Die bei starker Equifinalitat begrenzte Substituierbarkeit der
Ressourcenkonfiguration belésst der Firma die Mdglichkeit, eine heterogene Ressourcenkonfi-
guration als Ausgangspunkt flr einen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils zu schaffen,
so dass tiberdurchschnittliche Profite generiert werden konnen!3, Neben der ergebnisgetriebe-
nen exploitativen Suche nach Problemlésungen ist eine ungerichtete Suche in der Exploration
damit ausdrucklich zugelassen. Im Fall 2.1 ist Differenzierung in den Wegen der Zielerreichung
die bestimmende GroRe flr das Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils
(Lawless/Finch 1989: 353, 359).

Unsicherheit

Die Quadranten Il und 111 der Abbildung 13 reprasentieren ein 6konomisches Umfeld, in dem
ein hohes AusmaR an Umfeldfreiheit herrscht. Der Grad an Umfeldfreiheit ist in Quadrant 111
am starksten ausgeprégt. Das in beiden Quadranten hohe Mal? an Umfeldfreiheit wird durch
unspezifische slack Resources ermdglicht, die Grundlage flr heterogene compliance sind. Um-
feldkomplexitét steigt parallel mit dem Grad an Umfeldfreiheit von Quadrant 11 zu Quadrant 111
an, weil die Zusammenhéange der Variablen auf den neuen Problemfeldern (Wege und Ziele)
mit dem bestehenden Wissensbestand und mentalen Modellen der Firma nicht erfasst werden
kénnen. Im Vergleich zu Quadrant | ist der Grad an Umfeldveranderung in Quadrant Il zwar
hoher, der hdchste Grad an Umfeldverdnderung zeigt sich aber in Quadrant 111, in dem sich im
Zuge der Kompetenzzerstérung und des Prozesses der strategischen Erneuerung Diskontinui-
taten in der Technologieentwicklung ergeben.

Unter den Bedingungen von Quadrant Il existiert durch Regulierung extern generierte Ant-
wortunsicherheit Gber den Leistungserstellungsprozess (Fall 2.1) oder Giber das Leistungserstel-
lungsergebnis (Fall 2.2), die in diesem Bereich von der Firma weiter stimuliert wird. Aus die-
sem Kontext heraus kann die Firma verteidigungsféahige Wettbewerbsvorteile Uber Heteroge-
nitat in den Wegen oder der Effizienz der Leistungserstellung und der dafir notwendigen Res-

sourcenkonfiguration besetzen.

113 Diese Erkenntnis wird durch die Untersuchung von Ramaswamy et al. (1994) gestlitzt, die ausgehend von Preis-
und Flugroutenregulierungen (Ergebnisregulierungen) in der US-Luftfahrtbranche (i) einen vernachlassigbaren
Einfluss des Regulierungsfaktors auf die Performanz der Firma feststellen und (ii) Uberdurchschnittliche Profite
in der Branche beobachten.
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Exploration er6ffnet Moglichkeiten, neue Wege der Zielerreichung zu entdecken, die innerhalb
der adaptiven compliance-Strategie liegen und die Effizienzvorteile gegentiber bekannten Prob-
lemldsungsroutinen besitzen. Gleichzeitig erdffnet organisationales Lernen in der Exploration
aber auch die Tur zu einer transformierenden escape-Strategie, mit der Handlungsraume auRer-
halb des regulativ determinierten Bereichs beschritten werden kénnen. Die Position der Firma
befindet sich dann in Quadrant 111 (Fall 4), in dem groRe Umfeldfreiheitsgrade in der Umset-

zung einer ressourcenbasierten Unternehmensstrategie herrschen.

VII1.4.2.2 Adaptionsoptionen der Firma

Strategietyp und Wettbewerbsstrategie

Ein Effekt der natlirlichen Auslese wie in Quadrant I ist hier (ebenso wie in Quadrant I11) nicht
festzustellen. Das bedeutet, dass substanziell verschiedene Ressourcenbundel in einer Branche
beobachtbar sind. Die Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen basiert unter den Be-
dingungen von Quadrant Il auf der simultanen Exploitation bestehender Ressourcenkonfigura-
tionen und der Exploration neuer Ressourcenbiindel (Ketchen et al. 1993: 1289, 1303; Ramas-
wamy et al. 1994: 71). Die Mdglichkeit einer fokussierten Strategie und damit dem Besetzen
eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils besteht (Hrebiniak/Joyce 1985: 341).

Die Antwort auf die Frage, welche Art der fokussierten Strategie die Firma zum Erfolg fihrt,
lasst sich aus den in Quadrant 11 herrschenden Regulierungseigenschaften und der Auspragung
der in Kapitel VI1.3 diskutierten kritischen Erfolgsparameter ableiten: das Besetzen eines ver-
teidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils in Quadrant Il setzt die Implementation einer primar
auf differenzierenden Elemente basierenden fokussierten Strategie voraus, die von Kosteneffi-
zienz und Kostenkontrolle begleitet wird.

Grundlage fiir tberdurchschnittlichen Erfolg im Fall 2.1 ist Verhaltensautonomie im Leistungs-
erstellungsprozess, die sich im Einsatz unterschiedlicher Instrumente der Kosteneffizienz und
Kostenkontrolle dufRert. Der Teilfokus auf Kosteneffizienz und Kostenkontrolle ist gleichbe-
deutend mit dem Ruckgriff auf intern gestaltbare Wettbewerbsinstrumente wie hohe Kapazi-
tatsauslastungen, hocheffizientes Prozessmanagement, hochgradige Standardisierung und Rou-
tinisierung sowie vertikal integrierte Wertschopfungsketten (Miles et al. 1978: 555; Ramas-
wamy et al. 1994: 71f.). Kosteneffizienz bedarf technologischer Effizienz, die durch inkremen-

tale und radikale Verfahrensinnovationen sichergestellt wird. Fiir den Fall 2.2 fiihrt der Weg zu
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einem verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil Gber Produktdifferenzierung. Flr die Leis-
tungserstellungsprozesse gelten die gleichen Argumente der effizienten Kostenkontrolle, wie
im Fall 2.1.

Die differenzierte Umsetzung der technologischen Effizienz ist der heterogene Faktor, aus dem
sich verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile entwickeln kdnnen. Alle MaRnahmen dienen
dazu, die operativen Gesamtkosten zu senken. Quadrant Il verlangt eine konsequente Ausrich-
tung an einer kostenorientierten Differenzierungsstrategie'!*. Mit dieser hybriden Strategieaus-
richtung!'® kénnen die funktionalen Anforderungen des Umfeldes sowohl nach Kosteneffizienz
als auch nach Differenzierung erfillt werden (Marlin et al. 2007: 210f.). Effizienzgetriebene
Kostenminimierung bei hoher Kapazitatsauslastung, hohe operative Effizienz und nicht zuletzt
differenzierende technologische Prozessinnovationen (Fall 2.1) oder Produktinnovationen (Fall
2.2) sind der Schlussel fur das Besetzen verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteile. Unter den
Bedingungen in Quadrant Il ist die Firma sowohl auf problemorientierte als auch auf ungerich-
tete Suchprozesse angewiesen (Hrebiniak/Joyce 1985: 341, 346; Marlin et al. 1994: 233). Die
Firma besitzt Merkmale, die weitgehend denen der von Miles/Snow (1978: 68f.; siehe auch:
Miles et al. 1978: 553f.) beschriebenen ,analyzer* entspricht (Hrebiniak/Joyce 1985: 344; Law-
less/Finch 1989: 352).

H 5.2: Regulierung hat Einfluss auf die Wettbewerbsstrategie (Félle 2.1 u. 2.2).

H 5.211: Je groRer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungser-
gebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) fir die Firma ist, desto mehr ver-
folgt die Firma die Wettbewerbsstrategie der Differenzierung.

H 5.212: Je groRer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungser-
gebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) fur die Firma ist, desto weniger
verfolgt die Firma die Wettbewerbsstrategien Kostenfilhrerschaft oder Flexibilitat.

H 5.221: Je mehr die Firma bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und mit nicht-deter-
minierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und
mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) die Wettbewerbsstrategie der Differenzierung ver-
folgt, desto mehr kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

moderierte Haupteffekte

H 5.222: Je mehr die Firma bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und mit nicht-deter-
minierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und
mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) die Wetthewerbsstrategien Kostenfiihrerschaft o-
der Flexibilitat verfolgt, desto weniger kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

114 Im Folgenden wird kostenorientierte Differenzierung als , Differenzierung‘ bezeichnet.

115 Wahrend die reine Kostenfiihrerschaft nur isoliert von anderen strategischen Ausrichtungen (Differenzie-
rung/Fokus) verfolgt werden kann, besteht bei Differenzierung die Méglichkeit der Kombination mit einer Fokus-
sierung auf Kostenkontrolle, ,,not only because it is possible, but also because it may be advantageous* (Wright
1987: 95f.).
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mediierende Effekte

H 5.42: Liegen Gebote mit determinierten Handlungsergebnissen und mit nicht-determinierten Zielerrei-
chungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und mit determinierten
Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) vor, dann beeinflusst Antwortunsicherheit die Verteidigungsfahigkeit
von Wetthewerbsvorteilen indirekt tber die Wetthewerbsstrategien Kostenfuhrerschaft, Differenzierung
oder Flexibilitat.

Tabelle 7: Hypothesengruppe H 5.2

H6.2:

Regulierung hat Einfluss auf den Strategietyp (Félle 2.1 u. 2.2).

moderierte Haupteffekte

H 6.211: Je groRer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungser-
gebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) fir die Firma ist, desto mehr ver-
folgt die Firma den Strategietyp analyzer.

H 6.212: Je groRer die Antwortunsicherheit bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und
mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungser-
gebnissen und mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) fur die Firma ist, desto weniger
verfolgt die Firma den Strategietyp prospector, defender oder reactor.

H 6.221: Je mehr die Firma bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und mit nicht-deter-
minierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und
mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) den Strategietyp analyzer verfolgt, desto mehr
kann die Firma verteidigungsféahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 6.222: Je mehr die Firma bei Geboten mit determinierten Handlungsergebnissen und mit nicht-deter-
minierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und
mit determinierten Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) den Strategietyp prospector, defender oder reactor
verfolgt, desto weniger kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

mediierende Effekte

H 6.42: Liegen Gebote mit determinierten Handlungsergebnissen und mit nicht-determinierten Zielerrei-
chungsmethoden (Fall 2.1) oder mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und mit determinierten
Zielerreichungsmethoden (Fall 2.2) vor, dann beeinflusst Antwortunsicherheit die Verteidigungsfahigkeit
von Wettbewerbsvorteilen indirekt tiber die Strategietypen prospector, analyzer, defender oder reactor.

Tabelle 8: Hypothesengruppe H 6.2

Organisationales Managementsystem und organisationale Lernform

Die flr das Besetzen verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteile in Quadrant Il notwendige fo-

kussierte Strategie der kostenorientierten Differenzierung setzt das Nebeneinander von mecha-

nistischen und organischen Strukturen voraus (Hrebiniak/Joyce 1985: 341; Miles et al. 1978:

555f.).

Hocheffizientes Prozessmanagement und inkrementale Prozessinnovationen sind Beispiele flr

exploitative Aktivitaten, die auf der statischen Nutzung bestehender, bereits gelernter Wissens-

besténde als auch auf der dynamischen Adaption von routinebasierten Lernprozessen aufbauen.

Andererseits sind der Exploration zuzurechnende ungerichtete Suchaktivitaten mit dem Ziel der
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Assimilation neuen Wissens und der technologischen Flexibilitat VVorbedingung fir radikale
Prozessinnovationen und technologische Effizienz. Eine fokussierte Kostensenkungsstrategie
setzt Exploitation im Bereich der organisationalen Prozesse und explorative Prozesse im Be-
reich der Leistungserstellungstechnologie voraus. Ambidexteritéat schiitzt die Firma vor negati-
ven Effekten wie Ineffizienz und Ineffektivitat. Diese negativen Effekte kommen zum Tragen,
wenn es nicht gelingt, ein Gleichgewicht zwischen Stabilitat durch Exploitation und Flexibilitét
durch Exploration zu erzielen (Miles et al. 1978: 557).

Unter den Bedingungen von Quadrant 11 verlangt Regulierung starke (teil-autonome) Equifina-
litat der dynamischen Fahigkeiten. Die Firma besitzt Verhaltensautonomie Uber die Wege der
Zielerreichung. Es besteht ein hoher Grad an Antwortunsicherheit fur die Firma. Ebenso kann
die Firma auf die fokussierte Strategie der kostenorientierten Differenzierung zurlckgreifen.
Damit schrénkt der Regulierungsimpuls in Quadrant Il die Mdglichkeiten des Besetzens von

verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen durch die Firma nicht ein.

VI11.4.3 Flexibilitat bei kompetenzzerstorender heterogener compliance:
geringe externe Determiniertheit, hohe Verhaltensautonomie

Der Zustand von Quadrant Il in Abbildung 13 ist von hoher Verhaltensautonomie und von
minimaler Verhaltensdeterminiertheit durch externe Umfeldfaktoren gekennzeichnet. Der Grad
an Umfeldfreiheit ist hoch. Regulative Verbote kdnnen, wie im vorliegenden Fall des kompe-
tenzzerstorenden heterogenen compliance, ein gerichtetes Umfeld schaffen, in welchem Ver-
haltensautonomie und fehlende Ressourcenkonkurrenz, aber nicht Verhaltensdeterminiertheit
die dominierenden Variablen im Adaptionsverhalten der Firma darstellen (Hrebiniak/Joyce
1985: 340).

Fur die Firma existiert keine regulativ vordefinierte enge oder weite Nische, wie in den Quad-
ranten | und Il. Unter Berlicksichtigung des durch Regulierung verbotenen Méglichkeitenraums
kann die Firma ihre Produkt-Markt Kombination selbst definieren und in dieser Produkt-Markt
Kombination navigieren. Ressourcenabhéngigkeiten und Ressourcenkonkurrenz sind als nicht

problematisch anzusehen (Lawless/Finch 1989: 353).
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VII11.4.3.1 Regulativ beeinflusste Variablen

Equifinalitat

Im nicht regulierten Bereich ist die Firma in der Festlegung von Leistungserstellungswegen und
des Leistungsergebnisses autonom. Dynamische Fahigkeiten konnen stark equifinal sein, was
in der Argumentation von Gresov/Drazin (1997: 416f.) dem Zustand der konfiguralen Equifi-
nalitat entspricht. Unter diesen Bedingungen kann die Firma Produkt-Markt Kombinationen
definieren und in diesen autonom navigieren (Hrebiniak/Joyce 1985: 340). Es existieren keine
extremen ressourcenbezogenen Bindungswirkungen, wie es in Quadrant | der Fall war. Unter
den nur gering ausgepragten regulativ determinierten Beschrankungen und hoher Verhaltens-
autonomie ist die Firma in die Lage versetzt, iber Ressourcenheterogenitét einen verteidigungs-
fahigen Wettbewerbsvorteil zu besetzen und tberdurchschnittliche Profite zu erzielen (Law-
less/Finch 1989: 353).

Unsicherheit

Die hohe Verhaltensautonomie in Quadrant I11 bedeutet auch, dass die Abhangigkeit von knap-
pen externen oder internen Ressourcen nur gering ausgepragt sein kann (Hrebiniak/Joyce 1985:
340). Der Ruckgriff auf organizational slack gilt deshalb als notwendige Vorbedingung einer
erfolgreichen compliance-Strategie (Yasai-Ardekani 1986: 15). Neben dem Ruckgriff auf vor-
handene slack resources ist fiir die Definition der Produkt-Markt Kombination ein mentales
Modell notwendig, das sich an den von Miles/Snow (1978: 49f.; siehe auch Miles et al. 1974
257; Miles et al. 1978: 551f.) beschriebenen Eigenschaften des ,prospector® orientiert, der in
einem von hoher Unsicherheit gekennzeichneten Umfeld zu proaktivem und innovativem Ver-
halten tendiert und damit den Grad an Unsicherheit nochmals erhéht (Miles et al. 1978: 553f.;
Miller 1987: 60; Paine/Anderson 1977: 156). Die strategische Erneuerung der Firma durch die
Relokation in andere Umfeldbedingungen ist nicht nur von Antwortunsicherheitsreduktion,
sondern auch von Antwortunsicherheitsstimulation begleitet. Die Bedingungen in Quadrant 111
garantieren die Existenz von (hier: regulativ verursachter) Unsicherheit als Vorbedingung fur

das Besetzen verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteile.

VII1.4.3.2 Adaptionsoptionen der Firma

Strategietyp und Wettbewerbsstrategie
In Quadrant 111 bestehen die Mdglichkeit und die Notwendigkeit zu fokussierten Strategien,

was das Besetzen verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteile prinzipiell méglich macht. Die
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Vielzahl an vorhandenen Nischen erlaubt der Firma ein hohes Mal} an Heterogenitat (Law-
less/Finch 1989: 353). Durch das Fehlen von determinierenden Verhaltensvorschriften und von
starker Ressourcenkonkurrenz fuhrt der Weg zu tberdurchschnittlich hoher Wertgenerierung
und Performanz in Quadrant Il Gber die fokussierte Strategie der flexibilitatsorientierten Dif-

ferenzierung'®

in Leistungserstellungswegen und in Leistungserstellungsergebnissen. Flexibi-
litat auBert sich in der Vielfalt an implementierbaren strategischen Entscheidungen, Technolo-
gien, Strukturen und Ressourcenkombinationen und ist der Schlissel fir eine erfolgreiche Dif-
ferenzierung (Miles/Snow 1978: 65; Miles et al. 1978: 553; Miller 1986: 246).

Der Wettbewerb um Renten fuhrt im Quadrant I11 Gber strategische Flexibilitat. In Umfeldern
mit einer hohen Dynamik und damit einhergehenden hohen Unsicherheiten ist strategische Fle-
xibilitat eine Vorbedingung fiir Wettbewerbsvorteile (Hayes/Pisano 1994: 78; Hitt et al. 1998:
26; Sanchez 1995: 138, 149; Volberda 1996: 362f.). Auf der organisationalen Ebene der Firma
bedeutet strategische Flexibilitat die Fahigkeit, auf sich verandernde Umfeldbedingungen zu
reagieren, damit ein verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteil besetzt oder gehalten werden
kann (Hitt et al. 1998: 26; Zhang 2006: 86). Ihren Ausdruck findet strategische Flexibilitat u.a.
in der Neudefinition von Produkt-Markt Kombinationen, in der Rekonfiguration von Leistungs-
erstellungsprozessen, in der beschleunigten Neuproduktentwicklung sowie in korrespondieren-
den Marketing- und Vertriebsaktivitaten (Sanchez 1995: 142f., 148f.). Strategische Flexibilitat
ist eine Auspragung der dynamischen Fahigkeiten der Firma (Volberda 1996: 362). Strategi-
sche Flexibilitat ist gleichzusetzen mit einem organisationalen Lernprozess, der zu einer kon-
stanten Verbesserung der implementierten organisationalen Prozesse und der eingesetzten
Kerntechnologien und Kernkompetenzen fiihrt und der strategische Handlungsoptionen gene-
riert (Goldhar/Lei 1995: 80f.; Hayes/Pisano 1994: 86; Hitt et al. 1998: 36). Wenn Ressourcen-
funktionen die Voraussetzung zur Leistungserstellung sind, dann ist das Ausmal an strategi-
scher Flexibilitat an die Menge der Ressourcenfunktionen sowie an die Nutzungsweise der Res-
sourcen gebunden (Sanchez 1995: 138f.). Einzelne Ressourcen besitzen unterschiedliche Grade
an Flexibilitat, die von der Interaktion einzelner Merkmale von Ressourcenfunktionen mit der
strategischen Zielrichtung und dem Kontext ihrer Anwendung abhéngen (Combs et al. 2011:
1100, 1103). Zielgrolke der dynamischen Fahigkeiten sind mithin die Identifikation und die
Kontrolle von Ressourcen mit multiplen Funktionalitdten sowie die kontextspezifische effizi-
ente Nutzbarmachung und Biindelung der verschiedenen Ressourcenfunktionen. Verhaltensau-
tonomie wird definiert Gber den Grad an strategischer Flexibilitat und ist von der Breite der

Ressourcenfunktionalitidten abhéngig (Teece 1984: 106).

116 Im Folgenden wird flexibilititsorientierte Differenzierung als ,Flexibilitit* bezeichnet.
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Nur wenn die Firma die Kosten der Flexibilitat minimiert (z.B. Vermeidung langfristiger Ka-
pitalinvestitionen in die Produktionsprozesse, Vermeidung von Wissensverlust durch Personal-
wechsel, Austausch von Ressourcenfunktionen oder Vermeidung von slack resources in Form
einer Ressourcenbindung ohne den Nachweis der Tragfahigkeit des Marktes), kann sie unter
den gegebenen Bedingungen zu einer Gberdurchschnittlichen Wertgenerierung und zum Beset-
zen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils fuhren (Miles/Snow 1978: 58; Sanchez
1995: 139).

Die strategische Ausrichtung der Firma zielt auf Differenzierung und Flexibilitat gleicherma-
Ren ab (Lawless/Finch 1989: 353; Marlin et al. 1994: 233). Die Firma besitzt starke Ahnlich-
keiten mit dem von Miles/Snow (1978: 49f.) beschriebenen Strategietyp des ,prospector® (Hre-
biniak/Joyce 1985: 344; Lawless/Finch 1989: 352; Miller 1986: 237). Das Ziel der dynami-
schen Fahigkeiten ist die explorative Definition einer Produkt-Markt Kombination und die ex-
ploitative Navigation innerhalb dieser Produkt-Markt Kombination (Miles et al. 1978: 551f.).
Der proaktive Charakter der strategischen Fokussierung wird durch die Abwesenheit einer star-
ken Konkurrenz um Ressourcen verstarkt. Einen hohen Anteil am technologischen Kern der
Firma bezieht sich auf Neuprodukte (Miles/Snow 1978: 58). Die Fokussierung auf eine markt-
orientierte Strategie mit innovativen Neuproduktentwicklungen und einer hohen Flexibilitat in
der Leistungserstellung tragt der hohen Unsicherheit der neuen Umfeldbedingungen Rechnung
(Hrebiniak/Joyce 1985: 340; Miles et al. 1978: 553) und ist VVoraussetzung fur das Erzielen von
uberdurchschnittlicher Wertgenerierung und fiir das Besetzen von verteidigungsfahigen Wett-
bewerbsvorteilen (Smith/Grimm 1987: 366, 371f.).

H 5.3: Regulierung hat Einfluss auf die Wettbewerbsstrategie (Falle 3.1- 3.3).

H 5.311: Je groRRer die Antwortunsicherheit bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen
und/oder mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Falle 3.1 -3.3) fir die Firma ist, desto mehr
verfolgt die Firma die Wettbewerbsstrategie der Flexibilitat.

H 5.312: Je groRRer die Antwortunsicherheit bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen
und/oder mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Félle 3.1 -3.3) fur die Firma ist, desto weni-
ger verfolgt die Firma die Wetthewerbsstrategien Kostenfuhrerschaft oder Differenzierung.

H 5.321: Je mehr die Firma bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und/oder mit

nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Félle 3.1 -3.3) die Wettbewerbsstrategie der Flexibilitét
verfolgt, desto mehr kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

moderierte Haupteffekte

H 5.322: Je mehr die Firma bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und/oder mit
nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Falle 3.1 -3.3) die Wettbewerbsstrategien Kostenfihrer-
schaft oder Differenzierung verfolgt, desto weniger kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvor-
teile besetzen.
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mediierende Effekte

H: 5.43: Liegen Verbote mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und/oder mit nicht-determinier-
ten Zielerreichungsmethoden (Félle 3.1 -3.3) vor, dann beeinflusst Antwortunsicherheit die Verteidi-
gungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen indirekt Uber die Wettbewerbsstrategien Kostenfiihrerschaft,
Differenzierung oder Flexibilitat.

Tabelle 9: Hypothesengruppe H 5.3

H 6.3:

Regulierung hat Einfluss auf den Strategietyp (Falle 3.1 - 3.3).

moderierte Haupteffekte

H 6.311: Je groler die Antwortunsicherheit bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen
und/oder mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Félle 3.1 -3.3) flr die Firma ist, desto mehr
verfolgt die Firma den Strategietyp prospector.

H 6.312: Je groRer die Antwortunsicherheit bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen
und/oder mit nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Falle 3.1 -3.3) fiir die Firma ist, desto weni-
ger verfolgt die Firma den Strategietyp analyzer, defender oder reactor.

H 6.321: Je mehr die Firma bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und/oder mit
nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Falle 3.1 -3.3) den Strategietyp prospector verfolgt, desto
mehr kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

H 6.322: Je mehr die Firma bei Verboten mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und/oder mit
nicht-determinierten Zielerreichungsmethoden (Falle 3.1 -3.3) den Strategietyp analyzer, defender oder
reactor verfolgt, desto weniger kann die Firma verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

mediierende Efekte

H 6.43: Liegen Verbote mit nicht-determinierten Handlungsergebnissen und/oder mit nicht-determinier-
ten Zielerreichungsmethoden (Félle 3.1 -3.3) vor, dann beeinflusst Antwortunsicherheit die Verteidi-
gungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen indirekt Uiber die Strategietypen prospector, analyzer, defender
oder reactor.

Tabelle 10: Hypothesengruppe H 6.3

Organisationales Managementsystem und organisationale Lernform

Zur Umsetzung der marktorientierten und auf Produktdifferenzierung ausgerichteten Explora-

tionsstrategie scheinen in erster Linie organische Organisationsstrukturen geeignet zu sein, die

eine strategische und technologische Flexibilitat gewéahrleisten (Miles/Snow 1978: 59; Miles et
al. 1978: 553; 1986: 245f., 1987: 60, 65f., 1988: 287; Sanchez 1995: 146; Zhang 2006: 86), die

mit Dezentralisierung, niedriger Formalisierung und geringer Spezialisierung einhergehen und

die einen geringen Routinisierungsgrad aufweisen (Volberda 1996: 367). Technologische und

organisationale Flexibilitat stehen vor technologischer und organisationaler Effizienz (Miles et
al. 1978: 553).

Hohe Verhaltensautonomie in den Wegen und den Ergebnissen der Leistungserstellung bedeu-

tet aber nicht, dass sich die Aktivitaten der Firma auf Exploration beschranken. In der von der

125




Firma selbst definierten Produkt-Markt Kombination basieren die fur die Verteidigungsfahig-
keit von Wettbewerbsvorteilen notwendigen Prozesse der Wertgenerierung und Wertaneignung
sowohl auf Exploration als auch auf Exploitation. Die hohen Unsicherheitsgrade im Quadranten
Il verlangen nach einer Balance zwischen der notwendigen Stabilitat in strategischen Pla-
nungs- und Entscheidungsprozessen und der Dynamik in der kontinuier-lichen Adaption an das
veranderliche Umfeld (Hitt et al. 1998: 25). Aus diesem Grund gilt, dass Wettbewerbsvorteile
auf der Parallelitat von organischen und mechanistischen Organisationsstrukturen basieren. Die
hohen Unsicherheitsgrade in Quadrant III fithren die Firma in ein ,,edge of chaos in which [...]
only a narrow range of optimal structures [... exists that requires /Anmerk. d. Verf.] significant
attention and effort to manage* (Eisenhardt et al. 2010: 1267). Es zeigt sich, dass Ambidexteri-
tat in dynamischen Umfeldern der Kern in der Erklarung von Gberdurchschnittlicher Wertge-
nerierung und dem Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen ist (Eisenhardt et
al. 2010: 1265). Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen ist an die Effektivitat explo-
rativer und an die Effizienz exploitativer Prozesse gebunden. VVoraussetzung fiir die Umsetzung
einer fokussierten Strategie in Quadrant 11 ist eine ambidextre Organisationsstruktur, mit der
die Firma dem hohen Unsicherheitsgrad begegnen sowie die Effektivitat und die Effizienz der
fokussierten Strategie sicherstellen kann. Ambidexteritat schiitzt die Firma vor dem Risiko der
aus der ausschliel3lichen Ausrichtung auf Exploration folgenden niedrigen Profitabilitat und der
Unter- oder Uberbeanspruchung der Ressourcenbasis.

Unter den Bedingungen von Quadrant 111 geht von Regulierung keine prinzipielle Behinderung
im Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen durch die Firma aus. Der Regu-
lierungsimpuls erfordert starke Equifinalitat der dynamischen Féhigkeiten. Der Grad an regu-
lativ verursachter Unsicherheit ist im Vergleich der drei diskutierten Quadranten am hdchsten
und wird durch einen hohen Grad an durch die Firma stimulierter Unsicherheit weiter verstérkt.
Unter den Bedingungen in Quadrant 111 steht Erfolg in funktionaler Abhangigkeit von der Im-
plementation einer marktorientierten und auf Differenzierung Uber Produkte ausgerichteten fo-

kussierten Strategie der Flexibilitat.

VIIL5 Synthese

Die Beschreibung der Quadranten I-111 hat gezeigt, dass die durch Regulierung gesetzten exter-
nen Restriktionen flr die Firma keine absolute Verhaltensdeterminiertheit bedeuten, sondern
dass beispielsweise im Quadrant Il parallel zu einer hohen Verhaltensdeterminiertheit auch eine
hohes MaR an Verhaltensautonomie herrscht (Hrebiniak/Joyce 1985: 342f.). Die Mdglichkeit,

126



trotz verhaltensdeterminierender Regulierungsvorgaben Verhaltensautonomie auszuiiben, be-
steht grundsatzlich in allen Quadranten. Jedoch unterscheiden sich die Ergebnisse nach ihrer
qualitativen Ausgestaltung und ihren Auswirkung auf den Erfolg der Firma (Hrebiniak/Joyce
1985: 343f.). Aus der Art des Regulierungsimpulses folgt, dass das geringste AusmaR an Ver-
haltensautonomie in Quadrant | und das gré3te Ausmald in Quadrant 111 zu finden ist.

Dass die Firma in den Quadranten Il und 111 ein hheres Ausmal an Wertgenerierung und Per-
formanz erreichen kann, als im Quadrant I, konnten Marlin et al. (1994: 233) zeigen. Ob die
Firma in einem gerichteten Umfeld verteidigungsféahige Wettbewerbsvorteile besetzen kann,
héngt von den regulativ beeinflussten Parametern Equifinalitat und Unsicherheit sowie von den
gewahlten organisationalen und strategischen Anpassungsmalinahmen ab. Schwache Equifina-
litdt, niedrige Unsicherheit oder nicht-fokussierte Strategien sprechen aus ressourcentheoreti-

scher Sicht gegen das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen.

Effekt auf ver-
durch die teidigungsfahi-
Regulierungseffekt Parameter Firma be- gen Wettbe-
einflussbar  werbsvorteil
Quadrant |
Verhaltensdeterminiertheit  : hoch Equifinalitat : schwach (determiniert) nein -
Verhaltensautonomie : niedrig
Unsicherheit : niedrig nein -
Strategie : (un-)fokussiert ja +
Wetthewerbsstrategie : Kostensenkung ja +
Quadrant 11
Verhaltensdeterminiertheit  : hoch Equifinalitat : stark (teil-autonom) nein +
Verhaltensautonomie - hoch
Unsicherheit : hoch nein +
Strategie : fokussiert ja +
Wettbewerbsstrategie : Differenzierung ja +
Quadrant 111
Verhaltensdeterminiertheit  : niedrig Equifinalitat : stark (autonom) nein +
Verhaltensautonomie :hoch
Unsicherheit : hoch nein +
Strategie : fokussiert ja +
Wetthewerbsstrategie : Flexibilitit ja +

Tabelle 11: Ubersicht iiber Regulierungseffekte und Parameter

Die durch die Art des Regulierungsimpulses bestimmte schwache Equifinalitat fihrt in Quad-
rant | zu Ressourcenhomogenitat und Kompetenzverstetigung und gestattet bei homogener

compliance (Fall 1) keine verteidigungsféahigen Wettbewerbsvorteile. Die regulativ gerichteten
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Umfeldbedingungen in den Quadranten Il und 111 lassen Ressourcenheterogenitét zu und erlau-
ben der Firma bei heterogener compliance (Félle 2 u. 3), verteidigungsfahige Wettbewerbsvor-
teile zu besetzen. Tabelle 11 zeigt die Zusammenhénge.

Die Gegenberstellung der Anforderungen in Quadrant I und Il zeigt, dass das Adaptionser-
gebnis in beiden Quadranten durch starke externe Selektionsmechanismen definiert ist. Der
wesentliche Unterschied besteht darin, dass in Quadrant | auch die Wege zur Zielerreichung
extern definiert sind, was homogene Ressourcenkonfigurationen, Problemlésungsansatze und
Umsetzungsformen (schwache Equifinalitat) bedeutet.

Die Firma ist trotz teilweise hochdeterminierter Anforderungen in die Lage versetzt, in allen
drei betrachteten Quadranten fokussierte Strategien zu verfolgen. Wahrend das Streben nach
Kosteneffizienz die inhaltliche Ausrichtung der Verhaltensautonomie in Quadrant I bestimmt,
ist Verhaltensautonomie in Quadrant 11 geprégt von kostenorientierter Differenzierung. Flexi-
bilitatsorientierte Differenzierung dominiert die Zielrichtung der Verhaltensautonomie in
Quadrant 111. Abbildung 17 verdeutlich die Zusammenhénge. In den grau markierten Zellen

sind verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile moglich.

Il
Kostensenkung Differenzierung
(defender) (analyzer)
S
] o
.a =
ey
c
[<B] . o
'z homogene compliance heterogene compliance
= (kompetenzverstetigend) (kompetenzverstetigend)
2
S AR
[72]
S
= keine fokussierte Strategie | Flexibilitat
g o, | (reactor) (prospector)
> 5
2
c
heterogene compliance
(kompetenzzerstérend)

niedrig hoch

Verhaltensautonomie

Abbildung 17: Strategietypen und Wettbewerbsstrategien bei den Formen des compliance
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Bei gegebenen Regulierungsbedingungen steht der Firma die Mdglichkeit offen, ihre Positio-
nierung von Quadrant Il zum Quadranten Il zu &ndern. Dies gilt insbesondere deshalb, weil im
Vergleich zu Quadrant I in Quadrant Il keine prohibitiv starken Abhangigkeiten und Bindungs-
wirkungen in der Ressourcenentwicklung der Firma existieren.

Die Attraktivitat und die Erfolgsaussichten einer compliance-Strategie in Quadrant Il oder in
Quadrant 111 steigen, wenn die Firma mit unterschiedlichen Beschrankungen aus multiplen Ni-
schen konfrontiert ist, aus denen sie Problemldsungen aus anderen Produkt-Markt Kombinati-
onen ableiten und transferieren kann. Dies gilt insbesondere dann, wenn unter den organisatio-
nalen Einheiten der Firma eine hohe Interdependenz hinsichtlich der produktiven Ressourcen
und der organisationalen Fahigkeiten herrscht. Sowohl in Quadrant Il als auch in Quadrant 11
liegen die Vorteile der ambidextren Firma auf der Hand: exploitative Routinen kénnen durch
exploratives Wissen erganzt und als Antwort auf die extern determinierten Anforderungen im-

plementiert werden.
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ZWEITER TEIL

Empirische Untersuchung der regulierten Firma

IX  Methodische Grundlagen und Konzeption der empirischen Unter-su-
chung

In den vorangegangenen Kapiteln wurden auf theoretischer Basis Konstrukte identifiziert, die
die regulierte Firma aus ressourcenbasierter Sicht kennzeichnen. Die zwischen den Konstrukten
vermuteten Wirkzusammenhange sind in den Hypothesen H1 - H6 wiedergegeben.
Realwissenschaftliche Forschung darf sich nicht auf die Entwicklung theoretischer Modelle
beschranken. Die nachfolgenden Kapitel konfrontieren deshalb das auf theoretischer und sach-
logischer Basis entwickelte Modell mit der Realitit und unterziehen es einer empirischen Un-

tersuchung mithilfe multivariater Analyseverfahren.

IX.1  Methodische Konzeption und Auswahl des Analyseverfahrens

Empirische Untersuchungen kénnen strukturentdeckenden (explorativen) und strukturpriifen-
den (konfirmatorischen) Charakter besitzen!’. Wahrend strukturentdeckende Untersuchungen
die Identifikation von bisher unbekannten Konstrukten und deren Zusammenhangen zum Ziel
haben, liegt das primare Ziel strukturpriifender Untersuchungen in der Uberpriifung von Wirk-
zusammenhéangen zwischen Konstrukten (Backhaus et al. 2008: 11). Der Entdeckungszusam-
menhang (Hypothesengenerierung) und der Begriindungszusammenhang (Hypothesenpriifung)
definieren unterschiedliche Forschungsphasen (Reichenbach 1951: 231), deren Merkmale in
Abbildung 18 dargestellt sind. Je nach Forschungsfrage und Stand der Forschung ist zu ent-
scheiden, ob strukturentdeckende und strukturprifende Untersuchungen einzeln oder in Kom-

bination zur Anwendung kommen (Briihl/Buch 2006: 4).

117 Die Unterscheidung in strukturentdeckende (,context of discovery‘) und strukturpriifende (,context of justifi-
cation‘) Forschung geht zuriick auf Reichenbach (1951: 321).
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Untersuchungsform / Forschungsziel

strukturentdeckend
(explorativ)

induktiv

strukturprufend
(konfirmatorisch)

hypothesengenerierend

deduktiv

verstehen

hypothesenpriifend

interpretierende Auswertung

erklaren

qualitative und quantitative

statistische Auswertung

quantitative Analyseverfahren

Analyseverfahren (vorwiegend)

Abbildung 18: Unterschiede zwischen Entdeckungs- und Begriindungszusammenhang
(Brihl/Buch 2006: 5; Lamnek 2005: 272)

Grundsatzlich koénnen bei strukturentdeckenden und bei strukturprifenden Untersuchungen
qualitative als auch quantitative Datenerhebungs- und Analyseverfahren zum Einsatz kommen
(siehe Abbildung 19)''8. Die schwerpunktméaRige Zuordnung qualitativer Analyseverfahren
zum Entdeckungszusammenhang liegt darin begriindet, dass mit qualitativen Verfahren (bis-
lang) die Mdglichkeit fehlt, eine Hypothesenpriifung in der statistischen Qualitat zu erreichen,
wie sie mit quantitativen Analyseverfahren moglich ist (Briihl/Buch 2006: 4). Der Einsatz qua-
litativer und/oder quantitativer Erhebungs- und Analyseverfahren ist von der Forschungsfrage
und dem Stand der Forschung abhangig (Bruhl/Buch 2006: 1, 6; Mayring 2001: 7f.).

Aus der Forschungsfrage nach dem Einfluss von Regulierung auf das Besetzen von verteidi-
gungsfahigen Wettbewerbsvorteilen durch die Firma ergibt sich als Ziel die empirische Uber-
prifung der in den vorangegangenen Kapiteln entwickelten theoretischen und sachlogischen
Wirkzusammenhénge in einem Kausalmodell. Dieses Ziel ist nur mit einem strukturprifenden
quantitativen Forschungsansatz unter Einsatz eines geeigneten multivariaten Analyseverfah-

rens zu erreichen.

118 Grundlagen qualitativer Methoden vermitteln u.a. Bortz/Doring (2009); Bryman/Bell (2011); Duriau et al.
(2007); Gléser/Laudel (2010); Kepper (2014); Mayring (2002) oder Lamnek (2005). Fiir den Einsatz von Fallstu-
dien als qualitative Methodik siehe u.a. Eisenhardt (1989b); Graebner et al. (2012) und Yin (2009). Fur den Einsatz
quantitativer Verfahren u.a. Bortz/Schuster (2010) oder Backhaus et al. (2008).
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Untersuchungsform / Forschungsziel

strukturentdeckend strukturprifend
(explorativ) (konfirmatorisch)
quantitativ quantitativ
Faktorenanalyse (explorativ) = Regression (linear, nicht-linear,
Clusteranalyse logistisch)

Multidimensionale Skalierung
Korrespondenzanalyse

Zeitreihenanalyse
Varianzanalyse

neuronale Netze Kovarianzanalyse multivariate
Entscheidungsbdume Diskriminanzanalyse Analyseverfahren
Assoziationsanalyse Kontingenzanalyse der 1. Generation

Inhaltsanalyse (quantitativ) Conjoint-Analyse
Faktorenanalyse (konfirmatorisch)

Chi-Quadrat-Test

t-Test
F-Test
multivariate
= Strukturgleichungsmodelle Analyseverfahren
der 2. Generation
qualitativ qualitativ
= |nhaltsanalyse (qualitativ) = Inhaltsanalyse (quantitativ)
= Grounded Theory = Grounded Theory

Abbildung 19: Analysemethoden im Entdeckungs- und Begriindungszusammenhang

(Backhaus et al. 2008: 11; Brihl/Buch 2006: 6; Burr/Schmidt 2014: 379f.; Fornell 1985: 2f.; Hair
et al. 2014: 3; Schwaiger/Zimmermann 2009: 425f.)

Als methodischer Standard zur quantitativen Uberpriifung von Wirkzusammenhangen gelten
multivariate Kausalanalyseverfahren, die sich in Verfahren der 1. und der 2. Generation unter-
scheiden lassen (Fornell 1985: 1; Schloderer et al. 2009: 575). Multivariate Analyseverfahren
der 1. Generation weisen mehrere Restriktionen auf: (i) keine Moglichkeit, latente (nicht mess-
bare) Variablen einzubeziehen, (ii) keine Beriicksichtigung von Messfehlern bei der Parame-
terermittlung, (iii) keine Moglichkeit, Endogenitaten in Abhangigkeitsbeziehungen zu bertick-
sichtigen und (iv) keine Mdglichkeit zur simultanen Auswertung der Beziehungen zwischen
mehreren unabhéngigen und abhé&ngigen Variablen (Backhaus et al. 2008: 511; Chin 1998a:
297, 1998b: vii; Chin/Newsted 1999: 308; Fornell 1985: 4; Homburg 1992: 499f.; Jacoby 1978:
90). Fur die Untersuchung der in dieser Arbeit unterstellten Modellzusammenhange sind die
Verfahren der 1. Generation nicht geeignet.

Strukturgleichungsmodelle tberwinden die Schwéchen der Kausalitadtsanalyseverfahren der 1.
Generation (Backhaus et al. 2008: 511). Strukturgleichungsmodelle tolerieren Messfehler. Mit
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Strukturgleichungsmodellen ist es moglich, Parameterschatzungen zwischen latenten Kon-
strukten vorzunehmen, komplexe Untersuchungsmodelle abzubilden und Wirkzusammen-
hé&nge bei Vorliegen von Endogenitaten zwischen Konstrukten simultan zu tiberpriifen. Die Un-
tersuchung des in Abbildung 20 dargestellten Hypothesensystems wird mit Strukturgleichungs-

modellen moglich.

Strategietyp

organisationales
Managementsystem

Kompetenzentwicklung Unsichepffel -

SCA

Wetthewerbsstrategie

organisationales Lernen

OL_Explore

Abbildung 20: Hypothesensystem im Strukturmodell
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IX.2  PLS-Strukturgleichungsmodellierung als quantitatives Verfahren der
empirischen Analyse

Strukturgleichungsmodelle bestehen aus zwei Submodellen (siehe Abbildung 21), die simultan
geschatzt werden (Henseler 2005: 70f.; Herrmann et al. 2006: 36). Das Strukturmodell (,inneres
Modell*) bildet die gerichteten Abhédngigkeiten zwischen latenten Konstrukten ab (Hair et al.
2011: 141). Endogene Konstrukte werden durch Vorgangerkonstrukte im Strukturmodell er-
klart. Je nach Position im Kausalmodell kénnen endogene Konstrukte abhéngige oder unabhan-
gige Variablen darstellen. Exogene Konstrukte besitzen keine VVorgangerkonstrukte und sind
immer unabhéngigen Variablen gleichzusetzen. Die Spezifikation des Strukturmodells resul-
tiert aus theoretischen und sachlogischen Voruberlegungen (Chin 1998a: 312). Das Messmodell
(,auBeres Modell‘) erfasst die Beziehung zwischen latenten Konstrukten und ihren manifesten
Indikatoren (Chin 1998a: 313). Die Indikatoren sind immer nur einem einzigen latenten Kon-
strukt zugeordnet, multiple Beziehungen sind nicht zugelassen. Jedes latente Konstrukt muss

durch mindestens einen Indikator operationalisiert sein (Schloderer et al. 2009: 576).

Messmodell der exogenen
latenten Variable &,
(formativ)

Messmodell der endogenen
latenten Variable n;
(reflektiv)

X]_]_ yll """ 811
1
1
X12 , Yo |- €12
|
1
1
1
1
:
1
Xin ' Yin [ €1n
1
1
1
1
1
1
1
1
1
i
1

Strukturmodell

Abbildung 21: Mess- und Strukturmodell mit formativen und reflektiven Indikatoren

(in Anlehnung an Henseler 2005: 71; siehe auch Henseler et al. 2009: 285; Schloderer et al.
2009: 576)
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1X.2.1 Interaktionseffekte in Strukturmodellen

Der Grundgedanke der Strukturgleichungsmodellierung ist die Uberpriifung der Abhéangigkei-
ten zwischen latenten Konstrukten (Herrmann et al. 2006: 35). Die Starke der Wirkbeziehungen
zwischen latenten Konstrukten wird durch Pfadkoeffizienten (1 in Abbildung 21) wiedergege-
ben. Eine Besonderheit von vielen Kausalmodellen ist, dass neben direkten auch indirekte Ef-
fekte zwischen latenten Konstrukten untersucht werden konnen!!®. VVon Relevanz sind vor al-
lem Mediations- und Moderationseffekte (Hair et al. 2014: 35).

Mediationseffekte (siehe Abbildung 22) treten auf, wenn die indirekte Wirkbeziehung zwischen
einer unabhangigen (&:1) und einer abhdngigen (n2) Variable durch eine dritte (1) Mediatorva-
riable vermittelt wird (Eggert et al. 2005: 103).

exogene Variable Mediator
Bll
& \m
Blz
P,
M2
endogene Variable

Abbildung 22: Mediationseffekt im Kausalmodell (vereinfachte Darstellung)
(in Anlehnung an Baron/Kenny 1986: 1174f.; Hair et al. 2014: 35f.; Henseler/Fassot 2010: 715)

Ein Mediationseffekt liegt vor, wenn (i) Veranderungen in der unabhé&ngigen Variable (&) zu
signifikanten Anderungen der Mediatorvariable (n;) fiihren, wenn (ii) Veranderungen in der
Mediatorvariable (n:) zu signifikanten Anderungen der abhangigen Variable () fiihren und
wenn (iii) bei Vorliegen von (i) und (ii) gilt, dass keine signifikante Beziehung mehr (vollkom-
mene Mediation) oder eine signifikant abgeschwéachte Beziehung (partielle Mediation) zwi-
schen der unabhdngigen Variable (&:) und abhé&ngigen Variable (n2) nachgewiesen werden
kann (Baron/Kenny 1986: 1176). VVoraussetzungen fiir den Nachweis einer Mediationsbezie-

hung sind signifikante Pfadbeziehungen der indirekten Wirkbeziehungen (B11) und (B2). Die

119 Fir eine Ubersicht unterschiedlicher indirekter Effekte in Kausalmodellen siehe Henseler/Fassot (2010: 715).
Eine Diskussion unterschiedlicher Mediationseffekte findet sich bei Zhao et al. (2010: 200).
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direkte Pfadbeziehung (312) ohne Mediation kann, muss aber muss nicht signifikant sein (Zhao
et al. 2010: 199).

Moderationseffekte (siehe Abbildung 23) treten auf, wenn die Starke und/oder die Richtung der
direkten Wirkbeziehung (B: bei kontinuierlichem Moderator oder 1; und B2 bei kategorialem
Moderator) zwischen einer unabhéngigen (&:) und einer abhéngigen (1) Variable durch eine
dritte (§2) Moderatorvariable beeinflusst wird (Baron/Kenny 1986: 1174; Eggert et al. 2005:
103).

exogene Variable endogene Variable
By
&1
P2y
B22
&2
Moderator
exogene Variable endogene Variable
Bll
& 1 N1
1
1
1
&,: signifikanter Unterschied?
1
1
i
¥ B
& N1
exogene Variable endogene Variable

Abbildung 23: kontinuierlicher Moderationseffekt (oben); kategorialer Moderationseffekt (unten)
(in Anlehnung an Baron/Kenny 1986: 1174f.; Hair et al. 2014: 35f.; Henseler/Fassot 2010: 717)

Moderatoren sind kein Bestandteil einer Kausalbeziehung, sondern wirken auf die Stérke
und/oder die Richtung eines Kausalzusammenhangs zwischen zwei latenten Konstrukten
(Henseler/Fassot 2010: 714). Eine signifikant von Null verschiedene Beziehung zwischen zwei
latenten Konstrukten kann im Extremfall sogar nur bei VVorliegen eines bestimmten Moderator-
zustandes existieren (Schloderer et al. 2009: 593). Die Moderationshypothese wird gestutzt,
wenn der gemeinsame Einfluss der unabh&ngigen Variable (&) und der Moderationsvariable
(&2) auf die abhéangige Variable (n:) signifikant ist (Baron/Kenny 1986:1174). Moderationsef-

fekten eigenen sich insbesondere fiir die Untersuchung von Kontextvariablen.
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1X.2.2 Einfaktorielle und mehrfaktorielle Konstrukte

Latente Konstrukte erhalten ihren empirischen Bezug, indem sie tUber manifeste Indikatoren
operationalisiert werden (Bagozzi 1994: 5; Herrmann et al. 2006: 35). Bagozzi (1982: 15)
beschreibt die Beziehung zwischen latentem Konstrukt und seinen Indikatoren treffend als:
,»[A] concept becomes its measure and has no meaning beyond that measure [...] the entire
meaning of a theoretical concept is assigned to its measurement”.

Grundsatzlich besteht die Mdglichkeit, latente Konstrukte einfaktoriell oder mehrfaktoriell zu
operationalisieren. Weil die meisten Kernbegriffe im strategischen Management und der Orga-
nisationstheorie vielféltige Facetten aufweisen, gelingt eine moglichst vollstandige, valide und
reliable Erklarung dieser latenten Konstrukte nur durch den Einsatz von mehreren Indikatoren
(Baumgartner/Homburg 1996: 143; Boyd et al. 2005: 244, 252; Churchill 1979: 66; Hulland
1999: 198; Peter 1979: 16; Segars 1997: 111). Jacoby (1978: 93) illustriert das Problem folgen-
dermaBlen: ,,How comfortable would we feel having our intelligence assessed on the basis of
our response to a single question?” Diamantopoulos et al. (2012: 436) pladieren fir die Ver-
wendung einfaktorieller Konstrukte, wenn entweder (i) kein weiteres Item zur Abbildung ge-
eignet ist, oder wenn (ii) das Item représentativ, d.h. gegen andere Items austauschbar ist. Das
Erstere ist u.a. sinnvoll, wenn das Item selbst nicht messbar ist und inhaltlich begriindet aus
anderen Indikatoren gebildet werden muss.

Fur Strukturgleichungsmodelle sind mehrfaktorielle Konstrukte vorzuziehen, weil so der
Schétzfehler minimiert wird (Baumgartner/Homburg 1996: 144; Chin 1998a: 330; Chin et al.
2003: 205)'%°, Die Giite der Schatzung steigt im PLS-Ansatz mit der Anzahl der Konstrukte
und der Anzahl der Indikatoren (,consistency at large‘; Wold 1982: 25f.; siehe auch
Chin/Newsted 1999: 329). Bei der Bestimmung der Anzahl an Indikatoren fir ein mehrfakto-
rielles latentes Konstrukt sind zwei gegenlaufige Effekte zu beachten (Baumgartner/Homburg
1996: 143). Die Abdeckung moglichst vieler Facetten des latenten Konstrukts, das Erzielen
einer hohen Gute der Modellidentifikation sowie die Vermeidung von Nichtkonvergenz und
nichteindeutigen Schatzern sprechen fiir eine groRe Anzahl an Indikatoren. Auf3erdem gilt, dass
die Verwendung multipler Indikatoren den durchschnittlichen Messfehler reduziert (Diaman-
topoulos et al. 2012: 436). Andererseits erschweren viele Indikatoren die eindeutige Abbildung
der Messstruktur als auch eine Modellbildung, die die Datenstruktur bestmdglich représentiert.
Die Empfehlungen in der Literatur gehen von einer Mindestanzahl von 3 oder 4 Indikatoren

120 Dijamantopoulos et al. (2012) entwickeln Richtlinien, nach denen unter Beriicksichtigung spezifischer Um-
stdnde zwischen der Verwendung einfaktorieller und mehrfaktorieller Indikatoren entschieden werden kann.
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pro latentem Konstrukt aus (Baumgartner/Homburg 1996: 144). Im Allgemeinen werden vier
bis acht Indikatoren als ausreichend angenommen (Chin/Newsted 1999: 335; Peter 1979: 13).

IX.2.3  Indikatorspezifizierung der Messmodelle

Die Beziehung zwischen einem latenten Konstrukt und seinen Indikatoren kann formativer oder
reflektiver Natur sein (Bollen/Lennox 1991: 305f.; Chin 1998b: ix; Hulland 1999: 201; Zinn-

bauer/Eberl 2004: 4). Tabelle 12 zeigt die Unterschiede zwischen formativen und reflektiven

Indikatoren.

Merkmal formative Indikatoren reflektive Indikatoren
Sind Indikatoren definierende Charakteristika oder Ma- | definierende Charakteristika Manifestationen
nifestationen der latenten Variablen? (Ursachenindikatoren) (Effektindikatoren)

Indikatoren sind kausale Ursache | Konstrukt als kausale Ursache

des Konstrukts der Indikatoren
Y Xin =Gy,
Verursachen Anderungen in der Auspragung der Indika- | . .
toren eine Verénderung der latenten Variablen? 1 nein
Verursachen Anderungen in der Auspragung der laten- nein ja

ten Variablen eine Verénderung aller Indikatoren?

Besitzen Indikatoren den gleichen beziehungsweise ei-
nen dhnlichen Inhalt oder beziehen sie sich auf ein ge- [ nicht erforderlich ja
meinsames Thema?

Veréndert die Elimination eines Indikators den konzep-

tionellen Inhalt der latenten Variablen? moglich nein

Sind Verdnderungen in der Ausprégung eines Indikators
mit gleichgerichteten VVerdnderungen der tbrigen Indi- | nicht erforderlich ja
katoren verbunden?

Besitzen Indikatoren dieselben Antezedenzien und Kon-

sequenzen? nicht erforderlich ja

Tabelle 12: Eigenschaften formativer und reflektiver Indikatoren

(Jarvis et al. 2003: 203; siehe auch Diamantopoulos/Winklhofer 2001: 270f.; Fassot 2006: 71; Nitzl
2010: 6f)

Wirken Indikatoren auf die Auspragung der latenten Konstrukte ein, handelt es sich um forma-
tive Indikatoren (Ursachenindikatoren). Formative Indikatoren sind kausale Ursachen des la-
tenten Konstrukts, d.h. Veranderungen der formativen Indikatoren lassen Anderungen im la-
tenten Konstrukt erwarten (Henseler 2005: 71). Verandert sich das latente Konstrukt, muss sich
mindestens ein formativer Indikator verandert haben (Diamantopoulos/Winklhofer 2001: 270;
Herrmann et al. 2006: 47). Ein latentes Konstrukt wird durch eine Linearkombination seiner

formativen Indikatoren dargestellt, was dem Grundgedanken einer multiplen Regression mit
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den Gewichten =i, entspricht. Formative Indikatoren besitzen keine gemeinsamen Inhalte, was
bedeutet, dass der Verzicht auf einen formativen Indikator den konzeptionellen Gehalt des la-
tenten Konstrukts verandert (Diamantopoulos/Winklhofer 2001: 271). Da die Korrelationen
zwischen formativen Indikatoren nicht durch das Messmodell erklart werden, ist die Uberprii-
fung der Validitat und der internen Konsistenz problematisch. Es besteht die Notwendigkeit,
formative Indikatoren zu spezifizieren, die alle relevanten Facetten des latenten Konstrukts ab-
decken (Bollen/Lennox 1991: 308). Die Gefahr der Unterspezifikation des Messmodells ist sehr
hoch. Die Veranderung eines formativen Indikators lasst nicht notwendigerweise eine Veran-
derung bei anderen formativen Indikatoren erwarten. Formative Indikatoren sind in der Regel
untereinander unkorreliert (Chin 1998a: 306). Die formativen Indikatoren (xi» in Abbildung 21)
sind dem latenten Konstrukt kausal vorgeschaltet. Der aus den Indikatoren gebildete Konstrukt-
wert &; weicht um gz vom wahren Konstruktwert ab, weil die Indikatorenbatterie nie das ge-
samte Indikatorenuniversum umfassen kann (Herrmann et al. 2006: 36). Bei formativen Bezie-
hungen liegt der Fehler des Messmodells €z1 (also die nicht durch die Indikatoren erklérte Va-
rianz) auf der Ebene der latenten Konstrukte. Die Restvarianz e in der Erklarung von ni durch
&1 ist nicht auf modellbezogene Griinde zuriickzufiuhren.

Spiegeln Indikatoren die Auspragung latenter Konstrukte wider, dann ist die Beziehung reflek-
tiv (Effektindikatoren). Im reflektiven Modell ist das latente Konstrukt Ursache der Indikatoren
(Henseler 2005: 70). Die reflektive Indikatorspezifizierung entspricht dem faktoranalytischen
Modell (Schloderer et al. 2009: 577). Im Gegensatz zu formativen Indikatoren sind reflektive
Indikatoren untereinander hoch korreliert, d.h. eine Veranderung im latenten Konstrukt fiihrt
zu Verénderungen von allen reflektiven Indikatoren (yin in Abbildung 21) im Modell (Bol-
len/Lennox 1991: 307; Hair et al. 2011: 141). Die Starke der Anderung der Indikatoren hangt
davon ab, wie gut das latente Konstrukt durch den Indikator wiedergegeben wird (Chin 1998a:
305). Die quadrierte Faktorladung der Indikatoren (£in in Abbildung 21) entspricht dem Vari-
anzanteil, die der Indikator mit dem latenten Konstrukt teilt. Reflektive Indikatoren sind sich
inhaltlich &hnlich oder gleich. Der Verzicht auf einen reflektiven Indikator d&ndert den inhaltli-
chen Gehalt der Konstruktmessung nicht. Bei reflektiven Modellen besteht die Notwendigkeit,
reprasentative Indikatoren einzusetzen (Churchill 1979: 67). Reflektive Indikatoren sind grund-
sétzlich austauschbar. Der Fehler &in des Messmodells liegt auf Ebene der Indikatoren. Indika-
toren sind messfehlerbehaftete Effekte des Konstrukts.

Liegen fur ein Messmodell formative und reflektive Indikatoren vor, kénnen beide Formen der
Indikatorspezifikation in einem MIMIC-Modell (Multiple Indicators Multiple Causes) einbe-
zogen werden (Fornell/Bookstein 1982: 442). Vorteilhaft ist eine MIMIC-Modellierung dann,

140



wenn das latente Konstrukt nicht vollstandig durch formative Indikatoren erfasst werden kann.
Der Fehlerterm der formativen Indikatorspezifizierung wird dann durch die zuséatzlichen reflek-

tiven Indikatoren bestimmbar.

IX.2.4  Kovarianz- und Varianzstrukturanalyse

Zur Schatzung von Strukturgleichungsmodellen existieren zwei Verfahren: die Kovarianzstruk-
turanalyse (Linear Structural Relations: LISREL-Ansatz) und die Varianzstrukturanalyse (Par-
tial Least Squares: PLS-Ansatz). Tabelle 13 gibt einen Uberblick tiber Merkmale varianz- und
kovarianzbasierter Strukturgleichungsmodelle.

Je nach Anwendungsfeld, Modellspezifizierung und Datenlage ist der kovarianz- oder der va-
rianzbasierte Ansatz einzusetzen*?!, Das maRgeblich von Joreskog/S6rbom (1979) entwickelte
kovarianzbasierte Verfahren (LISREL-Ansatz) schatzt die Modellparameter mit dem Ziel, die
empirische Kovarianzmatrix der Indikatoren bestmoglich zu reproduzieren (Chin 1998a:
297f.)'22, Unter Zugrundelegung wohldefinierter Messstrukturen wird eine fehlerkorrigierte
Schétzung (typischerweise) groRer Stichproben mit einer tberschaubaren Anzahl an latenten
Konstrukten durchgefuhrt (Scholderer/Balderjahn 2005: 98). Kovarianzbasierte Verfahren bil-
den wahrend des Schatzprozesses keine Werte fiir die latenten Variablen. Prinzipiell kann die
Replikation der empirischen Kovarianzmatrix durch eine unendliche Menge von Variablensets
erfolgen (Chin 1998a: 301).

121 Fir einen ausflhrlichen Vergleich zwischen LISREL und PLS siehe u.a Chin (1998a); Chin/Newsted (1999);
Fornell/Bookstein (1981, 1982); Hair et al. (2011); Henseler et al. (2009); Herrmann et al. (2006); Nitzl (2010)
oder Scholderer/Balderjahn (2005).

122 7ur Schatzung der Modellparameter kénnen verschiedene Verfahren (Maximum Likelihood, Generalized Least
Squares, Weighted Least Squares oder Unweighted Least Squares) verwendet werden (Herrmann et al. 2006: 37).
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Merkmal

varianzbasierte
Strukturgleichungsmodelle
(PLS -Ansatz)

kovarianzbasierte
Strukturgleichungsmodelle
(LISREL-Ansatz)

Ziel des Algorithmus

bestmdgliche VVorhersage der empirischen
Datenmatrix der Indikatoren
gute Eigenschaften als VVorhersageschatzer

.

bestmdgliche Replikation der Kovarianz-
struktur der empirischen Datenmatrix der In-
dikatoren

gute Eigenschaften als Parameterschatzer

Stichprobengrofe

gering: kleine Stichproben oft ausreichend
mindestens das zehnfache der groBten An-
zahl formativer Prédiktoren in Struktur- oder
Messmodell

Minimalanforderung: 20-100

.

hoch: mindestens das flinf- bis Zehnfache an
Féllen der gesamten Variablenzahl
Minimalanforderung: 200-800

Verteilungsannahmen

Pradiktorspezifikation
nur weiche Annahmen einer Kleinstquadrat-
schéatzung

Multinormalverteilung und unabhéngige Be-
obachtungen

Inferenzstatistik

nur auf Basis von Hilfsprozeduren

i.d.R. vorhanden

Konsistenz der
Schétzer

konsistent, wenn Fallzahl und Indikatoren-
zahl hoch (,consistency at large©)

konsistent; erhohte Konsistenz bei hoherer
Stichprobe

Schétzer auf
Strukturmodellebene

konservativ, da sich die Effekte de[ Unter-
schatzung im Strukturmodell und Uberschét-
zung im Messmodell aufheben

bei geringen Indikatorladungen inflationar

Modellidentifikation

immer identifiziert

potenzielles Identifikationsproblem

unsinnige Werte

kénnen nicht auftreten

mdglich

Konstruktwerte

explizit geschatzt

nicht explizit geschétzt

anwendbare
Giitekriterien

lokale Gitekriterien

lokale Gutekriterien
globale Gutekriterien

Konstruktopera-tiona-
lisierungen

reflektive problemlos mdglich
formative problemlos mdglich

reflektive problemlos mdglich (formative nur
unter bestimmten Bedingungen mdoglich)

Modellkomplexitét

hohe Komplexitat (mehr als 100 latente Kon-
strukte mit mehr als 1.000 Indikatoren mo-
dellierbar)

kleine bis mittlere Komplexitét (weniger als
100 Indikatoren)

Tabelle 13: Eigenschaften varianzbasierter und kovarianzbasierter Strukturgleichungsmodelle

(Albers et al. 2009: 372; Bliemel et al. 2005: 11; Chin 1998a: 295f.; Chin/Newsted 1999: 314;
Chin et al. 2003: 195; Herrmann et al. 2006: 38f., 44; siehe auch Fornell 1985: 46; Hair et al. 2011:
143f., 2012; 335, 2014: 14f.; Henseler 2005: 70; Henseler et al. 2009: 283; Scholderer/Balderjahn
2005: 97)

Varianzbasierte Verfahren, wie der auf Wold (1966) zuriickgehende PLS-Ansatz, versuchen
eine bestmdgliche Reproduktion der tatséchlichen Datenstruktur (Indikatorwerte) zu erreichen.
Der PLS-Schatzprozess stellt Parameterwerte fiir die Pfadkoeffizienten und die latenten Kon-
strukte bereit. Der PLS-Ansatz erlaubt auch bei kleinen Stichproben, einer groen Anzahl an
latenten Konstrukten und vielen Indikatoren simultan die Starke der Wirkzusammenhénge im

Strukturmodell und die Beziehungen im Messmodell zu schatzen (Chin et al. 2003: 197; Hense-
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ler 2005: 70; Scholderer/Balderjahn 2005: 98). Im Gegensatz zum LISREL-Ansatz, der belast-
bare Schatzungen ab einer Stichprobe von gréRer 5012 liefert (Bagozzi 1981: 380), kann der
PLS-Ansatz auch mit StichprobengroRen ab 20 die Gute von Indikatoren bestimmen
(Chin/Newsted 1999: 335). Weil der PLS-Ansatz wenig restriktive Verteilungsannahmen trifft,
konnen keine inferenzstatistischen Tests zur Bestimmung eines globalen Gutemales fir das
Gesamtmodell durchgefihrt werden (Hair et al. 2011: 143; Krafft et al. 2005: 83).

Folgende Griinde sprechen dafr, dass in dieser Untersuchung der PLS-Ansatz gegenuber dem
LISREL-Ansatz zu bevorzugen ist (Bliemel et al. 2005: 10f.; Chin/Newsted 1999: 308f., 337;
Hair et al. 2011: 144): (i) Dieser Untersuchung liegt eine neuartige Fragestellung zu Grunde,
fiir die kein bewahrter Bezugsrahmen fiir das zu tberprifende Hypothesensystem existiert. Die
Richtigkeit des Modells ist nicht belegt, wie es kovarianzbasierte Verfahren erfordern wirden
(Fassot 2005: 24; Hair et al. 2011: 143; Herrmann et al. 2006: 45). Die theoretisch und sachlo-
gisch entwickelten Modellstrukturen mussen in einem Forschungsansatz untersucht werden,
der den empirischen Daten ein hohes Gewicht einrdumt und auch explorativen Charakter hat.
Die nachteilige Eigenschaft der fehlenden globalen Giitemalie im PLS-Ansatz verliert bei dem
hier dominierenden Erkenntnisziel der Untersuchung von Einzelbeziehungen an Relevanz. (ii)
Das Untersuchungsmodell ist komplex. Im Vergleich zur Stichprobengrée baut die Untersu-
chung auf einer hohen Anzahl an latenten Konstrukten und Indikatoren auf. (iii) Es kann nicht
davon ausgegangen werden, dass die manifesten Variablen und latenten Konstrukte in jedem
Fall multinormalverteilt sind. (iv) Die Beobachtungswerte sind nicht in jedem Fall unabhéangig.
(v) Die Stichprobengrofie dieser Untersuchung ist fiir kovarianzbasierte Verfahren nicht aus-
reichend!?. Die fiir den PLS-Ansatz erforderliche StichprobengréRe wird tber die maximale
Anzahl formativer Pradiktoren in Struktur- oder Messmodell bestimmt. Als Daumenregel sollte
die StichprobengroRe mindestens entweder dem Zehnfachen (a) der Anzahl der Indikatoren des
latenten Konstrukts mit den meisten formativen Indikatoren oder (b) der Anzahl an Kausalbe-
ziehungen zu der endogenen latenten Variable mit den meisten Kausalbeziehungen entsprechen
(Barclay et al. 1995: 202; Chin 1998a: 311; Chin/Newsted 1999: 326f.; Hair et al. 2011: 144)*?°,

123 Hair et al. (2009: 662) machen die erforderliche StichprobengréRe von der Anzahl der latenten Konstrukte, der
Indikatorenzahl und der Itemkommunalitat abh&ngig. Bei fiinf oder weniger latenten Konstrukten mit je mehr als
drei Indikatoren und Kommunalitaten gréRer 0,6 ist bereits eine minimale Stichprobengréf3e von 100 notwendig.
124 Dieser Fakt hat die Wahl von PLS entscheidend beeinflusst. Insbesondere sind die Umfange der Teilstichproben
im Multigruppenvergleich zur Uberpriifung des Moderationseffektes nicht mit den Anforderungen des kovarianz-
basierten Ansatzes vereinbar.

125 Die Giite der Schatzung im Struktur- und Messmodell hangt von der StichprobengroRe und von der Indikato-
renanzahl ab, wobei eine VergréBerung der Indikatorenanzahl mehr zur Verbesserung der Schéatzergebnisse bei-
tragt, als eine VergroRRerung der Stichprobe (Chin 1998a: 329f.; Chin et al. 2003: 205). Chin et al. (2003: 209)
ermitteln in einer Monte-Carlo-Simulation bei vier Indikatoren eine minimale Stichprobengréf3e von 100 und bei
6 Indikatoren eine minimale Stichprobengréf3e von 150.
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In dieser Untersuchung liegt die Anzahl der Indikatoren des latenten Konstrukts mit den meis-
ten formativen Indikatoren bei 0 und die Anzahl an Kausalbeziehungen zu der endogenen la-
tenten Variable mit den meisten Kausalbeziehungen bei 12, was eine minimale Stichproben-
groRe von Nmin=120 erfordert.

Die weniger strikten Verteilungsannahmen und die Mdglichkeit, problemlos formative Modelle
abzubilden!?®, sprechen ebenso fiir die Anwendung des PLS-Ansatzes. Als Software wird
SmartPLS in der Version 2 (Ringle et al. 2005) verwendet.

IX.25 PLS-Algorithmus

Der PLS-Algorithmus schatzt in einem mehrstufigen Verfahren die Parameter des Strukturglei-
chungsmodells auf Basis der empirischen Datenmatrix'?’. Die grundsétzliche Verfahrensweise
des PLS-Ansatzes ist die Minimierung der Varianzen der Fehlerterme aus dem Struktur- und
Messmodell Gber Kleinstquadratschatzungen (Herrmann et al. 2006: 37; Schloderer et al. 2009:
578).

Auf der ersten Stufe ermittelt der PLS-Algorithmus die initialen Konstruktwerte im Messmo-
dell (Schritt 0). Dazu werden die latenten Konstrukte als gewichtete Linearkombination ihrer
Indikatoren dargestellt (Chin/Newsted 1999: 315). Mit den Konstruktwerten aus dem Messmo-
dell schatzt PLS dann die inneren Gewichte im Strukturmodell (Schritt 1). Aufbauend auf den
inneren Gewichten ermittelt PLS anschlieRend verbesserte innere Konstruktwerte im Struktur-
modell (Schritt 2). Die so gewonnen Konstruktwerte dienen wiederum als Eingangswerte fir
eine Schatzung der &uReren Gewichte im Messmodell (Schritt 3) und eine anschlieBende Schat-
zung neuer auBerer Konstruktwerte im Messmodell (Schritt 4). Der iterative Prozess aus aulie-
rer und innerer Schatzung wird so lange wiederholt, bis sich keine wesentlichen Anderungen
hinsichtlich der Indikatorengewichte und der Konstruktwerte ergeben und Konvergenz erreicht
ist (Chin/Newsted 1999: 316)?8. Die Ergebnisse des Schatzprozesses sind abhéangig von theo-
retisch-sachlogischen Voruberlegungen im Strukturmodell und der empirischen Datenmatrix

aus dem Messmodell.

126 7y Voraussetzungen der Einbindung formativer Indikatoren in kovarianzbasierte Strukturgleichungsmodelle
u.a. Jarvis et al. (2003: 213f.) oder MacCallum/Browne (1993: 536f.).

127 Der PLS-Algorithmus ist ausfiihrlich beschrieben bei Betzin/Henseler (2005); siehe auch Anderson/Gerbing
(1988: 417f.); Bagozzi/Yi (1994: 15f.); Chin (1998a: 302); Chin/Newsted (1999: 316f.); Hair et al. (2011: 141f.);
Henseler et al. (2009: 287f.); Herrmann et al. (2006: 37f.).; Ringle et al. (2006: 83f.); Schloderer et al. (2009:
577f.).

128 Der iterative Prozess wird Ublicherweise beendet, wenn die Unterschiede in den iterativen Parameterschétzun-
gen unter 103 (Chin 1998a: 302; Chin/Newsted 1999: 316) oder 10 liegen (Hair et al. 2011: 142).
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Auf der zweiten Stufe erfolgen die finalen Kleinstquadratschétzungen der Faktorladungen (re-
flektive Spezifikation) bzw. Faktorgewichte (formative Spezifikation) zwischen Indikatoren
und ihren latenten Konstrukten (min und £in in Abbildung 21) sowie der Pfadkoeffizienten zwi-
schen den latenten Konstrukten (B1 in Abbildung 21). Bei formativer Spezifikation geben die
Faktorgewichte den Einfluss der Indikatoren auf das latente Konstrukt wieder. Bei reflektiver
Spezifikation zeigen die Faktorladungen den Anteil der gemeinsamen Varianz von latentem
Konstrukt und Indikator. Standardisierte Pfadkoeffizienten (Wertebereich -1 / +1) erlauben

Aussagen Uber Wirkzusammenhange zwischen latenten Konstrukten im Strukturmodell.

IX.3  Gutekriterien fur die PLS-Pfadmodellierung

Fur das Messmodell und das Strukturmodell existieren verschiedene Giitekriterien, mit denen
sich Reliabilitat und Validitat der Kleinstquadratschatzungen beurteilen lassen. Wahrend G-
temalie der Reliabilitdt (AusmaR des zufalligen Messfehlers) eingesetzt werden, um den Grad
der Messgenauigkeit zu bestimmen, beschreiben GitemaRe der Validitat (Ausmal der Summe
aus zufalligem und systematischem Messfehler), ob auch das gemessen worden ist, was gemes-
sen werden sollte bzw. was zu messen vorgegeben wurde (Bortz/Déring 2009: 196, 200;
Churchill 1979: 65).

Da der PLS-Ansatz Parameterschatzungen fir das Messmodell und fir das Strukturmodell
durchfiihrt, finden Analyse und Interpretation der Giite der Parameterschatzungen ublicher-
weise in zwei Schritten statt: (i) Bewertung der Reliabilitat und Validitat der Parameterschét-
zungen im Messmodell, (ii) Bewertung des Strukturmodells (Hulland 1999: 198). Diese Rei-
henfolge versichert, dass sich die Bewertung des Strukturmodells auf belastbaren Schat-zungen
auf Messmodellebene stutzt (Fornell/Larcker 1981: 45; Hair et al. 2011: 144). Im Rahmen der
Gutebeurteilung des (duBeren) Messmodells wird Gberprift, wie gut die latenten Konstrukte
durch ihre Indikatoren abgebildet sind. Fir reflektive und formative Indikatorspezifikationen
existieren hierbei unterschiedliche Gutemalie. Die Gitemale im (inneren) Strukturmodell be-
urteilen, inwieweit sich die Wirkbeziehungen zwischen latenten Konstrukten im theoretisch
und sachlogisch hergeleiteten Strukturmodell mit der empirischen Datenmatrix abbilden lassen.
Die schwachen Verteilungsannahmen im PLS-Ansatz verbieten den Einsatz parametrischer G-
temafe zur Beurteilung von Reliabilitat und Validitat (Chin 1998a: 316; Schloderer et al. 2009:
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579). Im Folgenden wird ein Katalog verteilungsannahmenfreier, nicht-parametrischer G-
temale zur Beurteilung der Schatzungen fir reflektive Messmodelle und das Strukturmodell
vorgestellt'?°,

IX.3.1  Gutekriterien fur die Beurteilung reflektiver Messmodelle

Die Giite von Messmodellen mit reflektiver Indikatorspezifikation wird tber Reliabilitats- und
Validitétskriterien bewertet (Henseler et al. 2009: 298).

Konstruktreliabilitat

Die Konstruktreliabilitat gibt Auskunft tber den Erklarungsgrad, wie gut ein latentes Konstrukt
durch seine Indikatoren abgebildet ist (Chin 1998a: 320; Schloderer et al. 2009: 580). Indika-
toren, die demselben Konstrukt zugeordnet sind, sollten starke Beziehungen untereinander be-
sitzen (Krafft et al. 2005: 74). Das Gutekriterium der Konstruktreliabilitét ist die interne Kon-
sistenz (IK)**°. Geringe interne Konsistenz kann zum einen eine schlecht gewéhlte Konstrukt-
definition oder multidimensionale Konstrukte zur Ursache haben. Im ersten Fall ist eine strin-
gente Neudefinition angebracht. Im zweiten Fall kommen entweder die Aufteilung in mehrere
eindimensionale Konstrukte oder die Elimination von Indikatoren in Betracht (Hulland 1999:
199).

Indikatorreliabilitat

Die Indikatorreliabilitat gibt an, inwieweit die Indikatorvarianz durch das latente Konstrukt er-
klart wird (Krafft et al. 2005: 73). Im Umkehrschluss kann so auf die Eignung der einzelnen
Indikatoren als Mal fiir das latente Konstrukt geschlossen werden (Schloderer et al. 2009: 580).
Gutekriterium sind die quadrierten Faktorladungen als einfache Korrelationen zwischen laten-
tem Konstrukt und Indikator. Das Konstrukt sollte mindestens die Halfte der Indikatorvarianz

erklaren kdnnen, was eine Faktorladung von mindestens 0,7 voraussetzt (Krafft et al. 2005: 73,

129 Da die Uberpriifung der Indikatorspezifizierung ergab, dass alle in dieser Arbeit betrachteten Messmodelle
reflektiv spezifiziert sind, wird von einer Vorstellung der GltemaRe fir formative Messmodelle abgesehen. Zu
Gutekriterien formativer Messmodelle u.a. Diamantopoulos/Siguaw (2006: 271f.); Diamantopoulos/Winklhofer
(2001: 271f.); Hair et al. (2011: 145f.); Henseler et al. (2009: 300f.); Herrmann et al. (2006: 57f.); Krafft et al.
(2005: 76f.); Nitzl (2010: 28f.); Schloderer et al. (2009: 580f.).

130 Cronbach’s alpha ist ein weiteres MaB zur Bewertung der Konstruktreliabilitit, setzt aber im Vergleich zur
internen Konsistenz voraus, dass alle Indikatoren gleichermaRen reliabel sind. Weil der PLS-Algorithmus in der
Modellschétzung Indikatoren nach ihrer Reliabilitat priorisiert und keine gleiche Indikatorreliabilitat voraussetzt,
wird das Gutekriterium der internen Konsistenz vorgezogen (Chin 1998a: 320; Hair et al. 2011: 145; Henseler et
al. 2009: 299).
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Schloderer et al. 2009: 580). Kann das latente Konstrukt weniger als die Halfte der Indikator-
varianz erklaren, ist der Messfehler substanziell fur die Erklarung der Indikatorvarianz verant-
wortlich. Das Messmodell ware (statistisch) fehlspezifiziert. Die Elimination von Indikatoren
mit einer Faktorladung zwischen 0,4 und 0,7 kommt in Betracht, wenn sich dadurch die Kon-
struktreliabilitat Gber den Schwellenwert von 0,7 erhoht (Hair et al. 2011: 145; Henseler et al.
2009: 299). In diesen Féallen kann ein substanzieller Beitrag zur Aufrechterhaltung der Inhalts-
validitét jedoch auch fiir einen Beibehalt der Indikatoren sprechen. Indikatoren mit extrem nied-
rigen Faktorladungen (< 0,4) sollten aus dem Messmodell entfernt werden (Hulland 1999: 198;
Krafft et al. 2005: 73). Ob der Einfluss des latenten Konstrukts auf die reflektiven Indikatoren
signifikant von Null verschieden ist, lasst sich Gber die t-Werte der Faktorladungen bestimmen.
Dazu wird die Bootstrapping-Methode!®! eingesetzt.

Konvergenzvaliditat

Mit der Konvergenzvaliditat wird Gberprift, welcher Anteil der Indikatorvarianz durch das la-
tente Konstrukt erklart wird (Chin 1998a: 321; Fornell/Larcker 1981: 45f.; Hair et al. 2011:
146). Anders interpretiert Gberprift Konvergenzvaliditat, ob die Indikatoren eines Messmodells
ein und dasselbe latente Konstrukt beschreiben (Henseler et al. 2009: 299). Das Gitemal der
Konvergenzvaliditat ist die durchschnittlich erfasste Varianz (DEV). Eine ausreichende Glte
der Schétzung liegt vor, wenn mindestens die Hélfte der Indikatorvarianz durch das latente
Konstrukt erkléart werden kann (Henseler et al. 2009: 299). Kann das latente Konstrukt weniger
als die Halfte der Indikatorvarianz erkléren, sind Messfehler substanziell fir die Varianzerkla-

rung verantwortlich.

Diskriminanzvaliditat

Die Diskriminanzvaliditét ist gleichbedeutend mit dem Ausmal, wie unterschiedlich Mes-sun-
gen verschiedener latenter Konstrukte durch ein und dasselbe Messmodell ausfallen und zeigt,
in welchem Ausmal? die latenten Konstrukte im reflektiven Messmodell tatsachlich Eigenstan-
digkeit besitzen (Krafft et al. 2005: 74; Schloderer et al. 2009: 581). Die durch das Messmodell

131 Bootstrapping ist eine Methode, aus einem empirischen Datensatz wiederholt Stichproben mit Zurtcklegen zu
ziehen, um bei unbekannten Verteilungsannahmen Teststatistiken berechnen zu kénnen. Das Ziel von Bootstrap-
ping ist es, Aussagen zur Prézision von PLS-Schétzungen zu treffen (Chin 1998a: 320). Als Minimum gelten 5.000
Bootstrapping-Stichproben, die den gleichen Umfang besitzen, wie die Originalstichprobe (Hair et al. 2011: 145).
Die PLS-Ergebnisse aller Bootstrapstichproben ergeben den Mittelwert und die Standardabweichung fiir jeden
Koeffizienten des Strukturmodells. Zur Bootstrapping-Methode siehe u.a. Beran (2003); Davison et al. (2003);
Efron (2003); Ernst/Hutson (2003); Hall (2003); Henseler et al. (2009); Horowitz (2003); Lahiri (2003); Lele
(2003); Politis (2003); Shao (2003). Zu Bedingungen der Anwendbarkeit von Resampling Techniken u.a. Herr-
mann et al. (2006: 40) oder Mooney/Duval (1993: 6).
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erklarte Varianz sollte bei den definierten Kombinationen von Indikatoren und latenten Kon-
strukten grof3er sein, als bei einer Kombination derselben Indikatoren zu anderen latenten Kon-
strukten (Hulland 1999: 199). Diskriminanzvaliditat wird Gber zwei Gutekriterien bestimmt: (i)
das Fornell-Larcker-Kriterium auf Konstruktebene und (ii) Unidimensionalitat auf Indikator-
ebene. Nach dem Fornell-Larcker-Kriterium sollte ein reflektiv spezifiziertes latentes Kon-
strukt mehr Varianz mit seinen zugeordneten Indikatoren im Messmodell, als mit anderen re-
flektiv spezifizierten latenten Konstrukten teilen (Fornell/Larcker 1981: 46). Das Gutemal fur
das Fornell-Larcker-Kriterium ist die durchschnittlich erfasste Varianz. Bei Diskrepanzen ist
eine inhaltliche Begriindung der Zuordnung vorzunehmen oder der Indikator zu entfernen. Un-
idimensionalitat wird tber die Analyse von Kreuzladungen (bivariate Pearson’sche Korrelati-
onskoeffizienten) bewertet (Herrmann et al. 2006: 57). Jeder Indikator sollte mit dem zugeord-
neten latenten Konstrukt eine hdhere Korrelation aufweisen, als mit anderen latenten Konstrukt-
werten (Chin 1998a: 321; Hair et al. 2011: 146). Die Analyse der Kreuzkorrelationen ist sehr
stark datengeleitet und wird als ergédnzendes Verfahren zum Fornell-Larcker-Kriterium ange-
sehen (Schloderer et al. 2009: 581).

Inhaltsvaliditéat

Die Inhaltsvaliditat informiert dartiber, welcher inhaltlich-semantische Abbildungsgrad der
Konstruktfacetten durch die ihm zugeordneten Indikatoren erreicht ist (Krafft et al. 2005: 73).
Die inhaltliche Validitét ist vor allem bei der Neukonstruktion von Indikatoren von Relevanz
und kann mit einer explorativen Faktorenanalyse untersucht werden. Von einer Uberpriifung
der Inhaltsvaliditat ist nachfolgend abgesehen worden, weil auf in der Literatur etablierte Mess-

modelle zuriickgegriffen wurde.
Eine reliable und valide Parameterschatzung sollte jedes der in Tabelle 14 zusammengefassten

Gutekriterien erftllen. Ist dies nicht der Fall, missen einzelne Indikatoren aus den Messmodel-

len entfernt oder das Strukturmodell Gberprift werden.
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Gutemal Gutekriterium Anspruchsniveau

Indikatorreliabilitat Faktorladungen >0,70 gut

) > 0,40 und < 0,70 ausreichend
Signifikanz der t-Statistik ein-/zweiseitige Tests (df=N-1=c0):
Faktorladungen _ t>1,65 (fira=0,1)
(Uber Bootstrapping) t>1,96 (fir o =0,05)

t>2,58 (fir a=0,01)

Konstruktreliabilitat interne Konsistenz >0,70 gut

(IK) > 0,60 und < 0,70 ausreichend
Konvergenzvaliditat durchschnittlich erfasste Varianz >0,50

(DEV)
Diskriminanzvaliditat (i) Fornell-Larcker-Kriterium (i) DEV > hdchster Betrag der quadrierten

(DEV) Korrelationen des latenten Konstrukts mit an-

deren latenten Konstrukten

(ii) héhere Korrelation des Indikatorindexes
(i) Unidimensionalitat mit dem definierten latenten Konstrukt als mit
(Kreuzladungen) anderen latenten Konstrukten

Quelle/n: Chin (1998a: 321); Hair et al. (2011: 145f.); Henseler et al. (2009: 298f.); Herrmann et al. (2006:
55f.); Hulland (1999: 198f.); Krafft et al. (2005: 73f.); Nitzl (2010: 23f.); Schloderer et al. (2009:
580)

Tabelle 14: Gutekriterien fur das Messmodell (reflektiv)

IX.3.2  Gutekriterien fur die Beurteilung des Strukturmodells

Zur Bewertung der Giite der Parameterschatzung im Strukturmodell werden Kollinearitat, das
Bestimmtheitsmaf, das Ausmaf sowie die Signifikanz der Pfadkoeffizienten als auch die Vor-
hersagevaliditat herangezogen.

Kollinearitat

Kollinearitat besteht, wenn VVorgéangerkonstrukte hoch miteinander korrelieren. Die PLS-Schét-
zung der Pfadkoeffizienten im Strukturmodell basiert auf einer OLS (ordinary least squares)-
Regression der latenten Konstrukte. Die Pfadkoeffizienten sind verzerrt, wenn in die Schatzung
exogene latente Konstrukte eingehen, die ein hohes Ausmal’ an Kollinearitat aufweisen (Hair
et al. 2014: 168). Kollinearitat wird tber den Variance Inflation Factor (VIF) bestimmt.

Bestimmtheitsmal}

Die Erklarungskraft des Strukturmodells wird ber das Bestimmtheitsmal? beurteilt (Chin
1998a: 316; Herrmann et al. 2006: 58). Pfadkoeffizienten und Konstruktwerte liegen aus der
PLS-Schatzung vor. Das BestimmtheitsmaR (R?) gibt an, in welchem AusmaR die Varianz eines

endogenen latenten Konstrukts durch sein/e Vorgéngerkonstrukt/e erklart wird. Die zwischen
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den einzelnen latenten Konstrukten geteilte Varianz entspricht dem Quadrat der Pfadkoeffi-
zienten (Fornell/Larcker 1981: 45f.). Die Interpretation der GltemaRe erfolgt analog zur mul-
tiplen Regression. Sollte im Strukturmodell ein endogenes latentes Konstrukt durch nur wenige
exogene latente Konstrukte erklart werden, kdnnen moderate Werte des BestimmtheitsmaRes
akzeptiert werden (Henseler et al. 2009: 303).

Pfadkoeffizienten

Die Pfadkoeffizienten entsprechen standardisierten Betakoeffizienten der Kleinstquadratme-
thode und geben die Starke der Wirkbeziehungen zwischen den latenten Konstrukten im Struk-
turmodell an. Zur Uberpriifung der Signifikanz der Pfadkoeffizienten wird auf Bootstrapping
als Resampling-Methode zurtickgegriffen. Nicht signifikante oder richtungsumgekehrte Pfade
unterstiitzen die zu Grunde liegende Zusammenhangshypothese nicht (Hair et al. 2011: 147,
Henseler et al. 2009: 304; Krafft et al. 2005: 83f.).

Vorhersagevaliditat

Die Vorhersagevaliditét gibt Auskunft dartiber, inwieweit die Anpassung des Strukturmodells
an die empirische Datenmatrix gelungen ist (Henseler et al. 2009: 304f.). Der Stone-Geisser-
Test (Geisser 1974; Stone 1974) zur Beurteilung der Prognoserelevanz (Q?) ist eine Form der
Kreuzvalidierung und Gberpriift mit einer Blindfolding-Prozedur®®?, inwieweit die empirische
Datenmatrix ohne Verlust an Freiheitsgraden durch das Strukturmodell und die PLS-Parame-
terschatzungen erklart werden kann (Chin 1998a: 317f.; Hair et al. 2011: 147; Schloderer et al.
2009: 586). Der relative Einfluss von Vorgangerkonstrukten auf die Prognoserelevanz eines
bestimmten latenten Konstrukts lasst sich tiber die Effektstirke der Vorhersagevaliditit (q2)
bestimmen. Der Stone-Geisser-Test kann nur bei endogenen Konstrukten mit reflektiver Indi-
katorspezifikation angewendet werden. Zusétzliche Bedingung fiir die Berechnung von Q? ist,
dass die Vorgéangerkonstrukte in einer reflektiven Beziehung zum Zielkonstrukt stehen. Bei
fehlender Prognoserelevanz eines Indikatorblocks ist von einer unsicheren Bestimmung des la-
tenten Konstrukts auszugehen. Weil Beziehungen im Mess- und im Strukturmodell zu Grunde

liegen, die der Grundidee des PLS-Ansatzes entsprechen, wird der redundanzbasierte Stone-

132 Jber Blindfolding werden PLS-Schatzergebnisse produziert, indem systematisch Blocke manifester Indikato-
ren aus der PLS-Schétzung ausgelassen werden. Der Auslassungsabstand sollte zwischen 5 und 10 liegen. Der
ausgelassene Teil wird mit den verbliebenen Modellparametern geschétzt. Die Prozedur wird so lange wiederholt,
bis jeder Indikatorblock einmal ausgelassen und geschétzt wurde. Im Ergebnis kann so die Summe der quadrierten
Fehlerterme fiir die geschétzten Parameterwerte und der origindren Datenwerte bestimmt werden. Diese Ergeb-
nisse werden in der Literatur auch als ,Jackknifing*-Schétzungen bezeichnet, die die Variabilitdt von Schatzergeb-
nissen auf Basis der Variabilitat der Stichprobe bewerten. Zu Blindfolding und Jackknifing siehe u.a. Chin (1998a:
317f.); Krafft et al. (2005: 84f.); Schloderer et al. (2009: 585f.); Tenenhaus et al. (2005: 174f.).
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Geisser-Test herangezogen (Chin 1998a: 318; Hair et al. 2011: 147; Hair et al. 2014: 183; Herr-
mann et al. 2006: 58).

Effektstarke der Varianzerklarung

Zusétzlich lasst sich die Effektstirke (f?) als AusmaR der Varianzerklarung (R?) von Vorgan-
gerkonstrukten auf die Varianz eines endogenen Zielkonstrukts bestimmen (Chin 1998a: 316f;
Herrmann et al. 2006: 59). Dazu wird das Bestimmtheitsma R? mit und ohne Einbeziehung
der exogenen Konstrukte ermittelt (Krafft et al. 2005: 84).

Tabelle 15 fasst die Gutekriterien zur Beurteilung des Strukturmodells zusammen.

Gutemald Gutekriterium Anspruchsniveau

Kollinearitét Kollinearitat <5 (konservative Auslegung)
(Variance Inflation Factor VIF) <10 (strenge Auslegung)

Signifikanz der t-Statistik ein-/zweiseitige Tests (df=N-1=o):

Pfadkoeffizienter) t>1,65 (fira=0,1)

(Uber Bootstrapping) t>1,96 (fiir a.=0,05)

t>258 (fir o =0,01)

(korrigiertes) Be- R2bzw. R?, . R?>0,67 ~ substanziell
stimmtheitsmaf R2> 0,33 ~ durchschnittlich
R2>0,19 ~ schwach
R2<0,19 ~ unrelevant
Effektstarke der I3 f2>0,35 ~groR
Varianzerklarung f2>0,15 ~ moderat
f2>0,02 ~ gering
Vorhersagevaliditat Q? Q%>0
(Stone-Geisser-Test, redundanzbasiert)
Effektstarke der q? g2>0,35 ~groR
Vorhersagevaliditét g>>0,15 ~ mittel

g>>0,02 ~gering

Quelle/n: Chin (1998a: 295-336); Hair et al. (2011: 145); Henseler et al. (2009: 303f.); Herrmann et al.
(2006: 58f.); Krafft et al. (2005: 83f.); Nitzl (2010: 32f.); Schloderer et al. (2009: 585)

Tabelle 15: Gitekriterien fir das Strukturmodell

IX.3.3  Gutekriterien flr die Beurteilung von Mediatoreffekten im PLS-Modell

Unter strengen Gesichtspunkten kann Mediation nur unter Schatzung von zwei getrennten Mo-
dellen nachgewiesen werden (Baron/Kenny 1986: 1177). Um dieses Problem zu umgehen, wird
oft auf den von Sobel (1982) entwickelten z-Test zurtickgegriffen, der die Signifikanz von in-
direkten Effekten in Strukturgleichungsmodellen tberprift (Eggert et al. 2005: 105). Der z-Test
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iiberpriift die Multiplikation der indirekten Pfade auf Signifikanz und ist dem ,Product of Co-
efficients‘-Ansatz zuzuordnen (MacKinnon et al. 2002: 88f.)**3. Der Sobel-Test ist nicht ver-
teilungsannahmenfrei und wird fur eine PLS-Modellierung nicht empfohlen (Castro/Roldan
2013: 1042; Hair et al. 2014: 223; Wilson/Henseler 2006: 9).

Die Starke bzw. das Ausmal} des Mediatoreffektes lasst sich Gber den VAF-Wert (variance
accounted for) bestimmen (Schloderer et al. 2009: 592). Der VAF-Wert setzt den indirekten
Effekt ins Verhéltnis zum Gesamteffekt (Eggert et al. 2005: 106). Ein VAF-Wert von 0,5 be-
deutet, dass sich 50 Prozent des Effektes der exogenen Variable auf die endogene Variable mit
einem Mediationseffekt begriinden lassen. Negative VAF-Werte deuten auf Suppressionsef-
fekte hin, die nicht sinnvoll interpretiert werden kénnen (Hair et al. 2014: 225) 134,

Als alternatives VVorgehen bietet sich ein Vergleich des direkten Effektes mit dem Totaleffekt
(Summe aus direktem und indirektem Effekt) an (Baron/Kenny 1986: 1177; Schloderer et al.
2009: 593f.). Die Signifikanz fiir die aus der Parameterschatzung mit PLS ermittelten Werte
des direkten und des totalen Effekts lasst sich mit dem t-Test fr abh&ngige Stichproben (ber-
priifen. Weichen die Werte fir den direkten und den totalen Effekt signifikant voneinander ab,

liegt Mediation vor.

Gutemald Gutekriterium Anspruchsniveau
. Signifikanz des indirekten Effekts | z-Test ein-/zweiseitige Tests (df=N-1=co):
g = z>165 (fira=0,1)
S2 z>196 (fur o =0,05)
g ;'. z>2,58 (fir a=0,01)
25
S _‘g Effektstarke VAF-Wert 0 ~ keine Mediation
g (\Variance Accounted For) 0,2 <VAF<0,8 ~ partielle Mediation
1 ~ perfekte Mediation
w» o |Signifikanz direkter und totaler Ef- | t-Test fiir abhangige ein-/zweiseitige Tests (df=N-1=o):
g qc"‘) fekt Stichproben t>1,65 (fir o =0,1)
S - S t>1,96 (fir o =0,05)
£'g 35 t>258 (fiir o.=0,01)
253
S = |Effektstirke VAF-Wert 0 ~ keine Mediation
§ £ (\Variance Accounted For) 0,2<VAF<0,8 ~ partielle Mediation
= 1 ~ perfekte Mediation
Quelle/n:  |Eggert et al. (2005: 105f.); Hair et al. (2014: 225); Nitzl (2010: 50f.); Schloderer et al. (2009: 592)

Tabelle 16: Gutekriterien fiir den Nachweis von Mediationseffekten

133 MacKinnon et al. (2002) vergleichen und bewerten mehrere Moglichkeiten (Casual Step Approach, Difference
in Coefficients Approach, Product of Coefficients Approach) des Mediatornachweises. Der ,Product of Coeffi-
cients‘-Ansatz folgt ,,directly from path analysis wherein the intervening variable effect is the product of coeffi-
cients hypothesized to measure causal relations® (MacKinnon et al. 2002: 90).

134 Zum Suppressionseffekt von Mediatorvariablen siehe u.a. Conger (1974: 36f.) oder MacKinnon et al. (2000:
174f.).
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IX.3.4  Gutekriterien fr die Beurteilung von Moderatoreffekten im PLS-Modell

Der Verzicht auf strenge Annahmen bezlglich Verteilung und Korrelation erméglichen es dem
PLS-Ansatz unproblematisch, auf moderierende Effekte zu prufen (Schloderer et al. 2009: 591).
Bootstrapping dient auch hier als Ersatz fur inferenzstatistische Testverfahren, wie den bekann-
ten t-Test.

Bei kategorial skalierten Moderatoren wird fiir jede Ausprédgung des vermuteten Moderators
ein PLS-Modell berechnet. Uber (meist paarweise) Gruppenvergleiche der Mittelwerte der
Pfadkoeffizienten und des endogenen latenten Zielkonstrukts kann auf die Existenz von Mode-
ratoren geschlossen werden (Baron/Kenny 1986: 1175; Henseler/Fassot 2010: 725f.; Schlode-
rer et al. 2009: 596).

Ist der vermutete Moderator kardinal skaliert, wird eine Interaktionsvariable! eingefiihrt. Sind
das exogene Konstrukt und der Moderator reflektiv spezifiziert, wird ein Moderatormodell mit
standardisierten bzw. zentrierten Indikatoren des exogenen Konstrukts, des Moderatorkon-
strukts und der Interaktionsvariable gebildet, die jeder fir sich direkt auf das Zielkonstrukt wir-
ken (Eggert et al. 2005: 108; Henseler/Fassot 2010: 727f.). Bei einem signifikant von Null ver-
schiedenen Pfad der Interaktionsvariablen zum Zielkonstrukt handelt es sich um einen Mode-
rator (Henseler/Fassot 2010: 723f.; Schloderer et al. 2009: 598). Sind entweder die exogene
oder die Moderatorvariable formativ spezifiziert, wird die Signifikanz der Interaktionsvariable
und die Effektstarke des Moderationseffektes in zwei Phasen tber die Modellierung des Haupt-
effektmodells (ohne Interaktionsvariable) und die Modellierung des Moderatormodells (mit In-
teraktionsvariable) bestimmt (Eggert et al. 2005: 108f.; Henseler/Fassot 2010: 724f.; 730f.;
Schloderer et al. 2009: 594f.).

135 Zur Bedeutung von Interaktionsvariablen sowie die Konstruktion der Indikatoren fir die Interaktionsvariable
siehe u.a. Baron/Kenny (1986: 1175f.); Henseler/Fassot (2010: 718); Schloderer et al. (2009: 594).

153



Gutemal Gutekriterium Anspruchsniveau

_ Messinvarianz-Test p-Werte 0,05<p<0,95

‘g _ (paarweiser) Gruppenvergleich t-Test ein-/zweiseitige Tests (df=N-1=c):
s % der Pfadkoeffizienten t>1,65 (fira=0,1)

% g t>1,96 (fir o =0,05)

S § t>2,58 (fir o =0,01)

2

5 p-Werte p<0,05 (fir o= 0,05)

p>0,95 (fir o= 0,05)

Signifikanz des Pfadkoeffizienten t-Test ein-/zweiseitige Tests (df=N-1=o):
der Interaktionsvariable t>1,65 (fira=01)

t>1,96 (fiir o =0,05)

t>258 (firo=0,01)

Effektstarke 2 2>0,35 ~groR
2> 0,15 ~ moderat
f2>0,02 ~ gering

kardinal skalierter
Moderator

Quelle/n:  |Eggert et al. (2005: 108f.); Henseler/Fassot (2010: 723); Nitzl (2010: 43f.); Schloderer et al. (2009: 592)

Tabelle 17: Gutekriterien fiir den Nachweis von Moderationseffekten

IX.4  Operationalisierung der Konstrukte

Den Empfehlungen von Churchill (1979: 67) und Segars (1997: 112) folgend, ist im Wesentli-
chen auf in der Literatur etablierte und validierte Konstruktindikatoren und deren Operationa-
lisierungen zurlickgegriffen worden. In einigen Fallen musste eine Adaption vorhandener Ope-
rationalisierungen auf den Regulierungskontext stattfinden. Der Einsatz qualitativer Verfahren
(z.B. in Form einer Vorstudie) war durch die methodisch strenge Konzentration (rigor) auf die
in der Literatur etablierten ressourcenbasierten und organisationstheoretischen Konstrukte, den
Ruckgriff auf etablierte Operationalisierungen sowie die theoretisch und sachlogisch ermittel-
ten Kausalzusammenhéange nicht notwendig. Zur Sicherstellung der Inhaltsvaliditit haben im
Rahmen eines zweistufigen Pretests Anpassungen bzw. Spezifizierungen der Formulierungen
stattgefunden.

Die Charakterisierung der Indikatorspezifikation als formativ oder reflektiv erfolgte Uber die
Vorgaben aus der Literatur. Zusatzlich wurden die Indikatoren einer nochmaligen Analyse un-
terzogen. Jarvis et al. (2003: 203) geben einen Fragenkatalog (siehe Tabelle 12) vor, nach dem
die finale Einordnung in formative oder reflektive Indikatoren erfolgt ist. Hauptunterschei-
dungskriterium ist die Eindeutigkeit der kausalen Richtung zwischen manifestem Indikator und
latentem Konstrukt (Herrmann et al. 2006: 47f.).
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Regulierung

Regulierung ist eine kategoriale Moderationsvariable und wurde tUber 6 Ausprédgungen abge-
fragt. Dabei wurde nach der Regulierungsform (Gebote oder Verbote) sowie nach dem Regu-
lierungsobjekt (Produktmerkmale, Prozessmerkmale oder ihre Kombination) gefragt. Erfasst
wurde die Regulierungsform mit dem stérksten Einfluss tber die Variablen RegFirm1 bis Reg-
Firme.

Regulierung

Welche der folgenden Ausgestaltungen von Regulierungseingriffen beeinflusst Ihr Unternehmen im Besetzen von Wettbe-
werbsvorteilen auf einem bestimmten Absatzmarkt am meisten?

RegFirml Gebot(e) nur fir den Leistungserstellungsprozess [d.h. nahezu alle wesentlichen Merkmale des Geschéfts-
/Fertigungsprozesses sind durch Gebote vordefiniert]

RegFirm2 Gebot(e) nur flr das Endprodukt [d.h. nahezu alle wesentlichen Produktmerkmale sind durch Gebote vor-
definiert]
RegFirm3 die Kombination von Geboten flir den Leistungserstellungsprozess und fiir das Endprodukt [d.h. nahezu

alle wesentlichen Merkmale des Endprodukts und des Geschafts-/Fertigungsprozesses sind durch Gebote
vordefiniert]

RegFirm4 Verbot(e) nur fir den Leistungserstellungsprozess [d.h. fiir wesentliche Merkmale des Geschéfts-/Ferti-
gungsprozesses gelten VVerbote]

RegFirm5 Verbot(e) nur fir das Endprodukt [d.h. fir wesentliche Merkmale des Endproduktes gelten Verbote]

RegFirmé die Kombination von Verboten fiir den Leistungserstellungsprozess und fiir das Endprodukt [d.h. fur we-
sentliche Merkmale des Geschéfts-/Fertigungsprozesses und des Endproduktes gelten VVerbote]

Tabelle 18: Operationalisierung des latenten Konstrukts Regulierung

Kompetenzentwicklung

Die Darstellung der Kompetenzentwicklung der Firma als latentes Konstrukt gelingt durch die
subjektive Messung der zwei Auspragungen Kompetenzverstetigung und Kompetenzzersto-
rung. Kompetenzverstetigung und -zerstérung sind als zwei Endpunkte auf einer funfstufigen
Likert-Skala modelliert. Von Gatignon et al. (2002: 1110) wurden sechs Indikatoren
(CompDev1-CompDev6) adaptiert und in den Fragebogen tibernommen. Um architektonisches
und modulares Wissen als elementare Bestandteile der Kompetenzentwicklung der Firma ein-

zubeziehen, sind zwei weitere Indikatoren (CompDev7, CompDev8) aufgenommen worden.
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Kompetenzentwicklung
(Indikatoreigenschaften: unidimensional, reflektiv)

In den vergangenen 5 Jahren ...
(1 = trifft Uberhaupt nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft einigermafen zu, 4 = trifft eher zu, 5 = trifft voll und ganz zu)

CompDevl haben Produktneuheiten hauptséchlich auf bereits im Unternehmen vorhandenen Féhigkeiten (z.B. techno-
logisch, marktbezogen) aufgebaut.

CompDev2 haben Produktneuheiten den bestehenden Erfahrungsschatz (z.B. technologisch, marktbezogen) im Unter-
nehmen obsolet gemacht. (reverse)

CompDev3 haben Produktneuheiten hauptséchlich auf bereits im Unternehmen existierenden Wissen (z.B. technolo-
gisch, marktbezogen) aufgebaut.

CompDev4 haben Produktneuheiten auf Wissen (z.B. technologisch, marktbezogen) aufgebaut, dass in der gesamten
Branche verbreitet ist, d.h. der Stand der Technik hat sich nicht verandert.

CompDev5 haben Produktneuheiten Fachwissen (z.B. technologisch, marktbezogen) obsolet gemacht, das vorher not-
wendig war. (reverse)

CompDev6 war die Beherrschung etablierter Technologien/Verfahrensweisen keine Hilfe bei der Entwicklung und
Markteinfilhrung von Neuprodukten. (reverse)

CompDev7 haben wir einzelne Produktkomponenten fundamental gedndert. (reverse)

CompDev8 haben wir die Integration der einzelnen Produktkomponenten in das Endprodukt fundamental geéndert. (re-
verse)

Quellen: Gatignon et al. (2002: 1107, 1110)

Tabelle 19: Operationalisierung des latenten Konstrukts Kompetenzentwicklung

Niedrige Skalenwerte bedeuten Kompetenzzerstorung, hohe Skalenwerte Kompetenzversteti-
gung. Insgesamt manifestieren die acht Indikatoren unterschiedlichste Facetten der Kompeten-
zentwicklung, wie die Entwicklung des technologischen Kerns, die technologische Trajektorie
und den Innovationsgrad. Aus der Beantwortung des Fragenkatalogs von Jarvis et al. (2003:

203) folgt, dass die Indikatoren fiir die Kompetenzentwicklung reflektiv spezifiziert sind.

Unsicherheit

Unsicherheit wird Uber die latenten Konstrukte Zustands-, Effekt- und Antwortunsicherheit ge-
messen. Alle Indikatoren sind in ihren Formulierung an den Regulierungskontext angepasst
worden.

Das latente Konstrukt Zustandsunsicherheit gibt die Unvorhersehbarkeit des statischen oder
dynamischen Zustandes des Umfeldfaktors Regulierung wieder und wird subjektiv tber sechs
Indikatoren auf einer funfstufigen Likert-Skala gemessen. Die Indikatoren beleuchten Aspekte,
wie das Vorhandensein der als notwendig erachteten Informationen, die Adaquanz der Infor-
mationen oder die Vorhersagemdglichkeit von Regulierungsanderungen. Aus der Beantwor-
tung des Fragenkatalogs von Jarvis et al. (2003: 203) folgt eine reflektive Spezifizierung aller

Indikatoren fir das latente Konstrukt Zustandsunsicherheit.
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Zustandsunsicherheit
(Indikatoreigenschaften: unidimensional, reflektiv)

Wie oft waren Sie in der Lage ...
(1 = nie, 2 = selten, 3 = manchmal, 4 = oft, 5 = immer)

UncertStatel Informationen dariiber zu haben, wie sich Regulierungsvorschriften in Zukunft &ndern werden? (reverse)

UncertState2 Uiber geeignete Informationen beziiglich Regulierungsvorschriften zu verfiigen, um Managemententschei-
dungen beziiglich der Unternehmensstrategie, der Organisationsstruktur, des Ressourceneinsatzes und/oder
der Entwicklung von Innovationen zu treffen? (reverse)

UncertState3 die notwendigen Informationen (ber Regulierungsvorschriften zu bekommen, um Managemententschei-
dungen bezuglich der Unternehmensstrategie, der Organisationsstruktur, des Ressourceneinsatzes und/oder
der Entwicklung von Innovationen treffen zu konnen? (reverse)

UncertState4 vorherzusagen, welche Regulierungsvorschriften wichtige zukunftige Managemententscheidungen beziig-
lich der Unternehmensstrategie, der Organisationsstruktur, des Ressourceneinsatzes und/oder der Entwick-
lung von Innovationen beeinflussen kénnen? (reverse)

Wie oft haben Sie es als schwierig empfunden ...
(1 = nie, 2 = selten, 3 = manchmal, 4 = oft, 5 = immer)

UncertState5 zusatzliche Informationen tiber Regulierungsvorschriften zu erlangen, die fiir Managemententscheidungen
beziglich der Unternehmensstrategie, der Organisationsstruktur, des Ressourceneinsatzes und/oder der Ent-
wicklung von Innovationen notwendig waren? (reverse)

UncertState6 vorherzusagen, ob Regulierungsvorschriften relevant fur wichtige zukunftige Managemententscheidungen
beziiglich der Unternehmensstrategie, der Organisationsstruktur, des Ressourceneinsatzes und/oder der Ent-
wicklung von Innovationen sind? (reverse)

Quellen: Ashill/Jobber (2010: 1300); Doty et al. (2006: 276); Gerloff et al. (1991: 759, 765)

Tabelle 20: Operationalisierung des latenten Konstrukts Zustandsunsicherheit

Die Unvorhersehbarkeit der Auswirkungen von Regulierung auf die Firma spiegelt sich in Ef-
fektunsicherheit wider. Sechs Indikatoren erfassen das latente Konstrukt Effektunsicherheit
uber eine flnfstufige Likert-Skala auf subjektiver Ebene. Die Indikatoren decken verschiedene
Facetten der Effektunsicherheit, wie die Vorhersage moglicher Auswirkungen von Regulierung
auf die Firma, die Eindeutigkeit der Vorhersage von Effekten auf die Firma oder die Nachvoll-
ziehbarkeit der Effekte auf die Firma ab. Aus der Beantwortung des Fragenkatalogs von Jarvis
et al. (2003: 203) folgt, dass die Indikatoren fur das latente Konstrukt Effektunsicherheit reflek-

tiv spezifiziert sind.
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Effektunsicherheit
(Indikatoreigenschaften: unidimensional, reflektiv)

Wie oft waren Sie in der Lage ...
(1 = nie, 2 = selten, 3 = manchmal, 4 = oft, 5 = immer)

UncertEffl

UncertEff2

UncertEff3

UncertEff4

UncertEff5

UncertEffé

den Einfluss von Regulierungsvorschriften auf Managemententscheidungen beziglich der Unternehmens-
strategie, der Organisationsstruktur, des Ressourceneinsatzes und/oder der Entwicklung von Innovationen
vorherzusagen? (reverse)

im Vorhinein sicher dariiber zu sein, in welcher Art und Weise Regulierungsvorschriften Management-
entscheidungen beziiglich der Unternehmensstrategie, der Organisationsstruktur, des Ressourceneinsatzes
und/oder der Entwicklung von Innovationen beeinflusst haben? (reverse)

sich sicher zu sein, die Auswirkungen von Regulierungsvorschriften auf Managemententscheidungen be-
zuglich der Unternehmensstrategie, der Organisationsstruktur, des Ressourceneinsatzes und/oder der Ent-
wicklung von Innovationen vollstandig (zu 100 Prozent) verstanden zu haben? (reverse)

relativ einfach festzustellen, welche Effekte sich aus Anderungen der Regulierungsvorschriften fiir lhr Un-
ternehmen ergeben? (reverse)

die Effekte zu quantifizieren, die eine Regulierungsvorschrift auf Managemententscheidungen beziiglich
der Unternehmensstrategie, der Organisationsstruktur, des Ressourceneinsatzes und/oder der Entwicklung
von Innovationen besitzt? (reverse)

sich sicher zu sein, Ursachen und Wirkungen von Regulierungsvorschriften auf Managemententscheidun-
gen beziiglich der Unternehmensstrategie, der Organisationsstruktur, des Ressourceneinsatzes und/oder der
Entwicklung von Innovationen vollstandig (zu 100 Prozent) verstanden zu haben und beschreiben zu kén-
nen? (reverse)

Quellen:

Ashill/Jobber (2010: 1300); Doty et al. (2006: 276); Gerloff et al. (1991: 759, 765)

Tabelle 21: Operationalisierung des latenten Konstrukts Effektunsicherheit

Das latente Konstrukt Antwortunsicherheit bildet die Unvorhersehbarkeit der Folgen méglicher

Handlungen der Firma ab, die als Reaktion auf Regulierungsvorschriften getatigt werden. Das

latente Konstrukt Antwortunsicherheit wurde Uber eine funfstufige Likert-Skala subjektiv ge-

messen. In den Indikatoren sind u.a. die Identifizierung und Bewertung von alternativen Hand-

lungsmoglichkeiten sowie das Wissen (ber die Konsequenzen des eigenen Handelns abgebil-

det. Aus der Beantwortung des Fragenkatalogs von Jarvis et al. (2003: 203) folgt eine reflektive

Spezifikation der Indikatoren fur das latente Konstrukt Antwortunsicherheit.
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Antwortunsicherheit
(Indikatoreigenschaften: unidimensional, reflektiv)

Wie oft konnten Sie ...
(1 = nie, 2 = selten, 3 = manchmal, 4 = oft, 5 = immer)

UncertRespl im Zusammenhang mit Regulierungsvorschriften alle denkbaren Handlungsmdéglichkeiten identifizieren,
prifen und bewerten, bevor Sie sich fur eine bestimmte Handlungsmdéglichkeit mit Relevanz fur die Unter-
nehmensstrategie, Organisationsstruktur, den Ressourceneinsatze und/oder der Entwicklung von Innovati-
onen entschieden haben? (reverse)

UncertResp2 im Zusammenhang mit Regulierungsvorschriften wiinschenswerte Ergebnisse/Folgen aus Management-
entscheidungen beziiglich Unternehmensstrategie, der Organisationsstruktur, des Ressourceneinsatzes
und/oder der Entwicklung von Innovationen genau vorhersehen, bevor diese tatsachlich getroffen worden
sind? (reverse)

UncertResp3 im Voraus sagen, ob die im Zusammenhang mit Regulierungsvorschriften getroffenen Managementent-
scheidungen beziiglich Unternehmensstrategie, der Organisationsstruktur, des Ressourceneinsatzes und/o-
der der Entwicklung von Innovationen positive oder negative Auswirkungen auf das wirtschaftliche Ergeb-
nis lhres Unternehmens besitzen wiirden? (reverse)

UncertResp4 im Voraus sagen, wie Sie auf Anderungen in Regulierungsvorschriften reagieren wiirden? (reverse)

UncertResp5 im Voraus sagen, welche alternativen Managemententscheidungen beziglich Unternehmensstrategie, der
Organisationsstruktur, des Ressourceneinsatzes und/oder der Entwicklung von Innovationen lhrem Unter-
nehmen fiir eine optimale Reaktion auf Anderungen von Regulierungsvorschriften zu Verfiigung standen?
(reverse)

UncertResp6 im Voraus sagen, dass die Abwagung sehr schwer ist, welche der der Ihnen zur Verfiigung stehenden alter-
nativen Handlungsmdglichkeiten im Zusammenhang mit Regulierungsvorschriften die langfristig beste L6-
sung darstellt? (reverse)

Quellen: Ashill/Jobber (2010: 1300); Doty et al. (2006: 276); Gerloff et al. (1991: 759, 765); Milliken (1990: 62)

Tabelle 22: Operationalisierung des latenten Konstrukts Antwortunsicherheit

Organisationale Lernform

Organisationales Lernen ist mehrdimensional (Lubatkin et al. 2006: 655) und kann eine explo-
itative, explorative oder ambidextre Auspragung annehmen. Exploitation und Exploration sind
eigenstandige latente Konstrukte. Die latenten Konstrukte Exploitation und Exploration werden
mit je acht Indikatoren Uber eine flinfstufige Likert-Skala gemessen. Exploitation und Explora-
tion manifestieren sich in unterschiedlichen strategischen Orientierungen, organisationalem
Wissensmanagement, Effizienzzielen und Innovationsverhalten (Popadiuk 2012: 78; Sirén et
al. 2012: 20). Aus der Beantwortung des Fragenkatalogs von Jarvis et al. (2003: 203) folgt, dass

die Indikatoren fiir Exploitation und Exploration reflektiv spezifiziert sind.
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Organisationales Lernen (Exploitation)
(Indikatoreigenschaften: unidimensional, reflektiv)

In den vergangenen 5 Jahren haben wir ...
(1 = trifft Uberhaupt nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft einigermalen zu, 4 = trifft eher zu, 5 = trifft voll und ganz zu)

Exploitl unseren bestehenden Absatzmarkt erweitert.

Exploit2 vorwiegend auf die seit langerem praktizierten MarketingmalRnahmen gesetzt und die tblichen Vertriebs-
kanéle beibehalten.

Exploit3 hauptséchlich bereits im Unternehmen bestehendes Wissen (z.B. in Datenbanken gespeicherte Informatio-
nen) genutzt und/oder bestehendes Wissen zu vertrauten Technologien, Produkten oder Dienstleistungen
ausgebaut.

Exploit4 schwerpunktmdRig auf internen Wissensaustausch gesetzt und kein externes Wissen durch Berater etc. ein-
geholt.

Exploit5 in den Aufbau von Mitarbeiterwissen investiert, mit dem vorwiegend die Produktivitat von schon I&nger
etablierten Technologien erhéht und deren Effizienz gesteigert werden konnte.

Exploité uns damit beschéftigt, wie wir Vorteile aus der Massenproduktion erzielen kénnen, um Produktionskosten
zu senken (z.B. hohere Kapazitatsauslastung oder weitere Automatisierung des Produktionsprozesses).

Exploit7 vorwiegend kleine (inkrementelle) Verbesserungen an unseren Produkten vorgenommen.

Exploit8 vorwiegend Ideen von anderen Unternehmen aus unserer Branche Gibernommen.

Quellen: Cao et al. (2009: 788); He/Wong (2004: 486); Jansen (2006: 1672); Jansen et al. (2009b: 17); Lisboa (2011:

1280); Martini et al. (2012: 6); Popadiuk (2012: 85); Voss et al. (2008: 164)

Tabelle 23: Operationalisierung des latenten Konstrukts Exploitation

Organisationales Lernen (Exploration)
(Indikatoreigenschaften: unidimensional, reflektiv)

In den vergangenen 5 Jahren haben wir ...
(1 = trifft Gberhaupt nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft einigermaflen zu, 4 = trifft eher zu, 5 = trifft voll und ganz zu)

Explorel unsere strategische Perspektive langerfristig auf die Zukunft ausgerichtet.

Explore2 unsere Bereitschaft, technologische und wirtschaftliche Risiken einzugehen, erhoht.

Explore3 unsere Wissensbasis rund um die Entwicklung von Produkten und Leistungserstellungsprozessen ausge-
baut, die neu fiir unser Unternehmen und/oder neu fiir unserer Branche sind.

Explore4 uns zielgerichtet an technologiebasierten Kooperationen/Allianzen beteiligt, um uns neues Wissen zu er-
schlieRen.

Explore5 in unserem Unternehmen vorher nicht vorhandene Organisations- und Managementfahigkeiten aufgebaut,
um die Effektivitat und Effizienz vollkommen neuer (radikaler) Produkt- und/oder Prozessinnovationen zu
nutzen.

Explore6 eine Vielzahl an neuen Technologien erstmals in der Leistungserstellung / in Produktionsprozessen einge-
setzt.

Explore7 Ausgaben flr Forschung u. Entwicklung gehabt, die tiber dem Durchschnitt der Branche lagen.

Explore8 fur unser Unternehmen und/oder unsere Branche vollkommen neue (radikale) Produkt- und/oder Prozess-
innovationen eingefuhrt.

Quellen: Cao et al. (2009: 788); He/Wong (2004: 486); Jansen (2006: 1672); Jansen et al. (2009b: 17); Lisboa (2011:

1280); Martini et al. (2012: 6); Popadiuk (2012: 85); Voss et al. (2008: 164)

Tabelle 24: Operationalisierung des latenten Konstrukts Exploration
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Das Konstrukt des ambidextren organisationalen Lernens (Ambidext_OL) wurde als Index aus
den Indikatoren fir die latenten Konstrukte Exploitation und Exploration gebildet. Martini et
al. (2012: 3f.) zeigen einen Weg der Indexbildung, bei dem sowohl die Balance zwischen Ex-
ploitation und Exploration als auch das AusmaR an Ambidexteritat Beriicksichtigung finden*3¢.
Die Euklidische Distanz**" dient als Schatzer fiir das AusmaR der Ambidexteritat. Die Balance

zwischen Exploitation und Exploration wird tiber den Winkelabstand gemessen.

(1)  Ambidext OL = 2@ . [(3041,2)

max(a,b)

_ min(Exploit_mean, Explore_mean)

: \/ (Exploit_mean®+Explore_mean?)

max(Exploit_mean, Explore_mean))

Formel 1: Berechnungsvorschrift fiir den Ambidexteritatsindex

In Abbildung 24 sind drei Unternehmen mit dem gleichen AusmaR an Ambidexteritét abgebil-
det, verdeutlicht durch den gleichen Abstand zum Koordinatenursprung ((\/(a2+b2)). Trotz des
in der Summe gleichen Ausmales an Ambidexteritat ist die Balance zwischen Exploitation und
Exploration in den drei Unternehmen sehr unterschiedlich. Im Ambidexteritatsindex wird das
Ausmal} an Ambidexteritat deshalb mit dem Winkelabstand bereinigt, um die Fahigkeit zur
Balance zwischen Exploitation und Exploration zu beriicksichtigen. Der Winkelabstand ent-
spricht dem Tangens des Winkels (90-a), der sich als (min(a,b)/max(a,b)) darstellen lasst. Zur
Berechnung des Ambidexteritatsindexes wurden die Mittelwerte der Indikatoren Exploitation
(Exploit_mean) und Exploration (Explore_mean) gebildet (Martini et al. 2012: 6). Das als In-
dex gebildete Ambidexteritatsma Ambidext_OL ist einfaktoriell (single item) und zeigt, wie

ambidexter [0/Ambidext_OL] ein Unternehmen ist.

136 In der Literatur gibt es keine einheitliche Vorgehensweise zur Konstruktion eines Ambidexteritatsindikators.
Neben der hier benutzten Indexbildung werden u.a. eine multiplikative (Gibson/Birkinshaw 2004: 216f.; Schulze
et al. 2008: 3) oder additive (Lubatkin et al. 2006: 656; Wulf et al. 2010: 16f.) Verknupfung der Skalen zur Index-
bildung benutzt. He/Wong (2004: 484) verwenden die absolute Differenz der Skalen. Popadiuk (2012: 78f.) fiihrt
eine Clusteranalyse durch. Cao et al. (2009: 789f.) bilden einen Index, der zwar die Merkmale der Balance zwi-
schen Exploitation und Exploration berticksichtigt, aber mit Verzerrungen behaftet ist (Martini et al. 2012: 5).

137 Die Euklidische Distanz misst Abstande zweier Punkte in n-dimensionalen Raum: d(q,p)=y/ X%, (q; — p;)?.

161



Unternehmen 1

Abbildung 24: Ambidexteritatsindex (a: Exploit_mean; b: Explore_mean)
(Martini et al. 2012: 4)

Abbildung 25 zeigt die Verteilung der Unternehmen in der Stichprobe. Die Position der Unter-
nehmen richtet sich nach den Mittelwerten der Indikatoren flir Exploitation und Exploration.
Um die Position der Unternehmen vergleichbar zu machen, wurden die Werte fur Exploit_mean
und Explore_mean 0/1-standardisiert. Die gleichmaRige Verteilung der Unternehmen lasst auf

einen geringen sample selection bias schlielRen.
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Abbildung 25: Position der Unternehmen in Relation zu den Mittelwerten fur Exploit und Explore
(N=209, standardisierte Werte)

Organisationales Managementsystem

Das organisationale Managementsystem der Firma wurde ber die latenten Konstrukte Zentra-
lisierung, Spezialisierung und Formalisierung gemessen.

In den Indikatoren des latenten Konstrukts Zentralisierung sind Aspekte der Autoritatshierar-
chie und der Partizipation in der Entscheidungsfindung (Aiken/Hage 1968: 921, 924,
Fry/Slocum 1984: 225; Hage 1965: 294) gespiegelt, die die Verortung und Breite der Macht-
verhéltnisse sowie den Rahmen, in dem die Firma die Autoritat der Entscheidungsfindung de-
legiert, darstellen. Das latente Konstrukt Zentralisierung ist Giber sechs subjektive Indikatoren
auf einer fiinfstufigen Likert-Skala operationalisiert. Aus der Beantwortung des Fragenkatalogs
von Jarvis et al. (2003: 203) folgt, dass die Indikatoren flr das latente Konstrukt Zentralisierung

reflektiv spezifiziert sind.
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Zentralisierung

(Indikatoreigenschaften: unidimensional, reflektiv)

(1 = trifft Uberhaupt nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft einigermaflen zu, 4 = trifft eher zu, 5 = trifft voll und ganz zu)

Zentrall Alle Handlungen eines Mitarbeiters sind an die Weisung seines VVorgesetzten gebunden.

Zentral2 Die hierarchische Position, nicht das individuelle Wissen, bestimmt tiber den Status von Personen.

Zentral3 Eine Person, die ihre eigenen Entscheidungen treffen will, wird schnell entmutigt.

Zentral4 Hierarchisch nachgeordnete Mitarbeiter kénnen Handlungen und Entscheidungen ihrer VVorgesetzten beein-
flussen. (reverse)

Zentral5 Die aktive Teilnahme an Entscheidungsfindungsprozessen ist fiir jeden Verantwortlichen gegeben und wird
ermdglicht. (reverse)

Zentral6 Fir verschiedene Leitungsebenen gibt es viele Gelegenheiten zur aktiven Teilnahme an Entscheidungsfin-
dungsprozessen. (reverse)

Quellen: Aiken/Hage (1968: 924); Cameron et al. (1987a: 227); Deshpande/Zaltman (1982: 28); Hage/Aiken (1967:
78); Jansen et al. (2006: 1672); Jennings/Seaman (1994: 474); Kabadayi et al. (2007: 208);
Kalagnanam/Lindsay (1999: 23); Pennings (1975: 409); Shenkar et al. (1995: 577)

Tabelle 25: Operationalisierung des latenten Konstrukts Zentralisierung

Das latente Konstrukt Spezialisierung umfasst die u.a. Aspekte des Spezialisierungsgrades ein-

zelner Personen und die Verteilung von Wissen in der Firma (Dewar/Hage 1978: 113;

Fry/Slocum 1984: 226). Die sechs Indikatoren fir das latente Konstrukt Spezialisierung wurden

subjektiv tber

eine funfstufige Likert-Skala gemessen. Fir die Indikatoren des latenten Kon-

strukts Spezialisierung folgt aus der Beantwortung des Fragenkatalogs von Jarvis et al. (2003:

203) eine reflektive Spezifizierung.

Spezialisierung

(Indikatoreigenschaften: unidimensional, reflektiv)

(1 = trifft Uberhaupt nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft einigermafen zu, 4 = trifft eher zu, 5 = trifft voll und ganz zu)

Speciall In unserem Unternehmen gibt es eine Vielzahl an Mitarbeitern mit unterschiedlichem fachspezifischen Hin-
tergrund.

Special2 In den Entscheidungsfindungsprozessen unseres Unternehmens sind fachspezifisch angestellte Mitarbeiter
(Juristen, Kaufleute, IT-Experten, Wirtschafts-/Buchprifer etc.) eingebunden.

Special3 Fachspezifische betriebliche Funktionen werden von unterschiedlichen Mitarbeitern wahrgenommen.

Special4 Fur Entscheidungen, die verschiedene Funktionsbereiche des Unternehmens betreffen, sind unterschiedli-
che Abteilungen zustandig.

Special5 Um wichtige Probleme zu l6sen, arbeiten Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen oder verschiedenen
Funktionsbereichen oft zusammen (z.B. Zusammenarbeit von Mitarbeitern aus der Produktionsabteilung
und dem Marketing, um die Kundenzufriedenheit zu erhéhen oder Zusammenarbeit von Mitarbeitern aus
der Produktionsabteilung mit F&E, um dem Herstellungsprozess des Produktes zu verbessern).

Special6 Fachspezifische berufliche Weiterbildung ist Bestandteil jeder Stellenbeschreibung (mit oder ohne Lei-
tungsaufgaben).

Quellen: Aiken/Hage (1968: 921); Hage/Aiken (1967: 79); Jennings/Seaman (1994: 474); Kabadayi et al. (2007:
209); Kalagnanam/Lindsay (1999: 23)

Tabelle 26: Operationalisierung des latenten Konstrukts Spezialisierung
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Das latente Konstrukt Formalisierung umfasst unterschiedliche Facetten, wie Tatigkeitsbe-
schreibungen, RegelverstoRe und Verfahrensanweisungen. Die sechs Indikatoren dienen dazu,
das Ausmal wiederzugeben, nach dem die Firma schriftlich niedergelegte Regeln und Verfah-
rensweisen besitzt und mit welcher Strenge diese durchgesetzt werden. Das latente Konstrukt
Formalisierung wurde subjektiv ber eine fiinfstufige Likert-Skala gemessen. Aus der Beant-
wortung des Fragenkatalogs von Jarvis et al. (2003: 203) folgt, dass die Indikatoren fir das
latente Konstrukt Formalisierung reflektiv spezifiziert sind.

Formalisierung
(Indikatoreigenschaften: unidimensional, reflektiv)

(1 = trifft Uberhaupt nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft einigermalRen zu, 4 = trifft eher zu, 5 = trifft voll und ganz zu)

Formall Fur alle Mitarbeiter (mit und ohne Leitungsfunktion) existieren schriftliche Stellenbeschreibungen.

Formal2 Allen Mitarbeitern (mit und ohne Leitungsfunktion) stehen Arbeits-/Verfahrensanweisungen zur Verfi-
gung.

Formal3 Unsere unternehmenspolitischen Grundsétze sind schriftlich niedergelegt und allen Mitarbeitern (mit oder

ohne Leitungsfunktion) bekannt.

Formal4 Wir haben niedergeschriebene Regularien und Verfahrensweisen (z.B. Betriebsanweisungen, Handbuicher)
fur jeden Arbeitsschritt, die streng eingehalten werden miissen.

Formal5 Die Kommunikation zwischen den Mitarbeiter unseres Unternehmens soll Uiber vorgegebene Kommunika-
tionswege in schriftlicher Form erfolgen.

Formal6 Alle Mitarbeiter werden fortwéhrend auf RegelverstdRe kontrolliert.

Quellen: Aiken/Hage (1968: 924f., 1971: 76); Deshpande/Zaltman (1982: 28); Hage/Aiken (1967: 79); Hall et al.
(1967: 907); Hull/Hage (1982: 575); Jansen et al. (2006: 1672); Jennings/Seaman (1994: 474); Kabadayi et
al. (2007: 209); Kalagnanam/Lindsay (1999: 23); Miller/Droge (1986: 558)

Tabelle 27: Operationalisierung des latenten Konstrukts Formalisierung

Aus den Auspragungen von Zentralisierung, Spezialisierung und Formalisierung lasst sich ab-
leiten, ob es sich um ein mechanistisches, organisches oder ambidextres organisationales Ma-
nagementsystem handelt. Mechanistisch und organisch stellen Reinformen dar und bezeichnen
Endpunkte einer Skala. Strukturelle Ambidexteritat bezeichnet das Kontinuum zwischen diesen
Endpunkten.

Um Indexwerte fur die Konstrukte mechanistisches Managementsystem (OM_mech), organi-
sches Managementsystem (OM_org) und ambidextres Managementsystem (OM_Amb) zu bil-
den, ist eine Klassifizierung der Unternehmen in mechanistisch, organisch oder ambidexter not-
wendig. Die Klassifizierungsvorschrift entspricht den Angaben in Abbildung 3 aus Kapitel
[11.2.1. Als Trennkriterium in wenig zentralisiert vs. hoch zentralisiert, wenig formalisiert vs.
hoch formalisiert und wenig spezialisiert vs. hoch spezialisiert dient der Mittelwert der verwen-

deten Likert-Skala (bei Zentralisierung und Formalisierung > 3; bei Spezialisierung < 3). Als
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hoch zentralisiert sind Unternehmen eingestuft, wenn der Mittelwert der Indikatoren Zentrall-
Zentral6 groRer oder gleich 3 betragt. Die Variable Zentral_meancut erhalt dann den Wert 1.
Ist der Mittelwert der Indikatoren fur Zentralisierung kleiner als 3, wird das Unternehmen als
wenig zentralisiert eingestuft. Die Variable Zentral_meancut wirde dann den Wert 0 erhalten.
Fur die anderen organisationalen Strukturmerkmale wird analog verfahren, so dass allen Un-
ternehmen eine niedrige oder hohe Auspragung ihrer Strukturmerkmale und ein Wert [0/1] fur
die meancut-Variable zugeordnet werden konnte. Als Reinformen (mechanistisch/organisch)
sind diejenigen Unternehmen anzusehen, bei denen die Summe aus Zentral meancut, For-
mal_meancut und Spezial _meancut entweder 3 (fur rein mechanistisch) oder 0 (fur rein orga-
nisch) betragt. Unternehmen, bei denen die Summe aus Zentral_meancut, Formal_meancut und
Spezial_meancut 1 oder 2 betragt, sind als ambidexter anzusehen, weil sie die Definition als
Reinform nicht erfullen und im Kontinuum zwischen den Endpunkten liegen. Die im Struk-
turgleichungsmodell verwendeten Indexwerte fir mechanistisches organisationales Manage-
mentsystem (OM_mech), organisches organisationales Managementsystem (OM_org) und am-
bidextres organisationales Managementsystem (OM_Amb) entsprechen den euklidischen Dis-
tanzmaRen aus den Mittelwerten der Konstrukte im 3-dimensionalen Raum (siehe Formel 2).

Als Indexmal3e sind die Indikatoren einfaktoriell (single items).

(2) WENN: }(Zentral meancut, Formal meancut, Spezial meancut) =3
DANN: OM_mech =,/(Zentral_mean? + Formal_mean? + Spezial_mean?)

WENN: }'(Zentral meancut, Formal meancut, Spezial meancut) =0; 1; 2
DANN: OM_mech =0

3) WENN: Y(Zentral meancut, Formal meancut, Spezial meancut) =0
DANN: OM_org = /(Zentral_mean? + Formal_mean? + Spezial_mean?)

WENN: }(Zentral meancut, Formal meancut, Spezial meancut) = 1; 2; 3
DANN: OM_org =0

(4) WENN: Y (Zentral meancut, Formal meancut, Spezial meancut) = 1; 2
DANN: OM_Amb = ,/(Zentral_mean? + Formal_mean? + Spezial_mean?)

WENN: }(Zentral meancut, Formal meancut, Spezial meancut) = 0; 3
DANN: OM_Amb =0

Formel 2: Berechnungsvorschrift der Indizes OM_mech, OM_org und OM_Amb

Wettbewerbsstrategie
Die Wettbewerbsstrategie der Firma wird tber die latenten Konstrukte Kostenfiihrerschaft, Dif-

ferenzierung und Flexibilitat wiedergegeben.
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Kostenfiihrerschaft als Wettbewerbsstrategie ist Uber eine flnfstufige Likert-Skala mit sechs
Indikatoren operationalisiert. Die Indikatoren decken unterschiedliche Facetten des latenten
Konstrukts Kostenfiihrerschaft, wie Kostenvorteile in Beschaffung, Produktion und Absatz,
hohe Kapazitatsauslastung, Produktstandardisierung, interne Kostenkontrolle oder Niedrig-
preisstrategie ab. Aus der Beantwortung des Fragenkatalogs von Jarvis et al. (2003: 203) folgt,

dass die Indikatoren fir das latente Konstrukt Kostenfuhrerschaft reflektiv spezifiziert sind.

Wettbewerbsstrategie (Kostenfiihrerschaft)
(Indikatoreigenschaften: unidimensional, reflektiv)

In unserem Unternehmen liegen hohe Prioritaten auf ...
(1 = trifft Gberhaupt nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft einigermalen zu, 4 = trifft eher zu, 5 = trifft voll und ganz zu)

CsC1 dem Angebot von Produkten bzw. Dienstleistungen zu Preisen, die denen der Wettbewerber entsprechen
oder darunter liegen.

csc2 dem Erzielen von Kostenvorteilen durch Massenproduktion.

CSC3 der mdglichst 100%-tigen Auslastung unserer Produktionskapazitaten.

CSC4 der Standardisierung von Produkten bzw. Dienstleistungen.

CSC5 dem Erzielen von Kostenvorteilen im Einkauf und/oder im Vertrieb.

CSC6 der internen Kostenkontrolle (bspw. Uberwachung von variablen Kostenstrukturen) und/oder der Effizienz

interner Abl&ufe (bspw. Ermittlung von Produktivitétskennziffern).

Quellen: Kabadayi et al. (2007: 208); Nandakumar et al. (2010: 935); Olson et al. (2005: 63)

Tabelle 28: Operationalisierung des latenten Konstrukts Kostenfiihrerschaft

Aus dem Differenzierungsvorteil lassen sich neben einer hohe Markenbindung auch eine nied-
rige Preissensitivitat und hohere Eintrittsbarrieren ableiten (Segev 1989: 502). Die Wettbe-
werbsstrategie der Differenzierung wird Uber eine flinfstufige Likert-Skala gemessen. Die la-
tenten Indikatoren des Messmodells beruhen auf subjektiven Messungen. Durch die sechs In-
dikatoren wird verschiedenen Aspekten von Differenzierung, wie bspw. lberdurchschnittli-
chem Kundennutzen, Premiumpreisen oder Positionierung als Premiumanbieter bzw. -marke
Rechnung getragen. Aus der Beantwortung des Fragenkatalogs von Jarvis et al. (2003: 203)

folgt, dass die Indikatoren fiir das latente Konstrukt Differenzierung reflektiv spezifiziert sind.
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Wettbewerbsstrategie (Differenzierung)
(Indikatoreigenschaften: unidimensional, reflektiv)

In unserem Unternehmen liegen hohe Prioritaten auf...
(1 = trifft Uberhaupt nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft einigermaflen zu, 4 = trifft eher zu, 5 = trifft voll und ganz zu)

CSD1 dem Angebot von technologisch tberlegenen Produkten bzw. Uberlegenen Dienstleistungen.

CsSD2 dem Schaffen von tiberdurchschnittlichem Kundennutzen (z.B. durch das Angebot von kundenspezifischen
Produkten bzw. Dienstleistungen).

CSD3 der Erstellung und dem Angebot qualitativ hochwertiger Produkte bzw. Dienstleistungen.

CSD4 der Wahrnehmung als Premiumproduktanbieter und als Premiummarke.

CSD5 dem Angebot von hochpreisigen Produkten bzw. Dienstleistungen.

CSD6 Werbung und Reklame fiir unsere Produkte.

Quellen: gD;s;/Davis (1984: 476); Homburg et al. (1999: 15); Kabadayi et al. (2007: 208); Nandakumar et al. (2010:

5

Tabelle 29: Operationalisierung des latenten Konstrukts Differenzierung

Das latente Konstrukt der strategischen Flexibilitat ist auf einer fiinfstufigen Likert-Skala Uber
sechs Indikatoren operationalisiert. Die Indikatoren beziehen sich u.a. auf die Technologie, das
Design, interne Organisationsprozesse, die Sortimentstiefe und -breite und auf die Produktions-
kapazitaten. Aus der Beantwortung des Fragenkatalogs von Jarvis et al. (2003: 203) folgt, dass

die Indikatoren fir das latente Konstrukt Flexibilitat reflektiv spezifiziert sind.

Wettbewerbsstrategie (Flexibilitat)
(Indikatoreigenschaften: unidimensional, reflektiv)

Wir sind in der Lage ...
(1 = Uberhaupt nicht, 2 = geringes Ausmal}, 3 = moderates Ausmal , 4 = ziemlich grofRes Ausmal, 5 = sehr groRes Ausmaf)

CSF1 kurzfristig (Design-)Anderungen bei unseren Produkten bzw. Dienstleistungen vorzunehmen.

CSF2 die Produktionskapazitaten kurzfristig zu verandern.

CSF3 Produkte bzw. Dienstleistungen mit einer Vielzahl an verdnderbaren Merkmalen anzubieten.

CSF4 das angebotene Sortiment von Produkten bzw. Dienstleistungen in Breite und/oder Tiefe kurzfristig zu ver-
&ndern.

CSF5 die in der Leistungserstellung eingesetzte Technologie kurzfristig zu verandern.

CSF6 unsere internen Organisationsprozesse kurzfristig zu verandern.

Quellen: Anand/Ward (2004: 383); Zhang (2006: 92)

Tabelle 30: Operationalisierung des latenten Konstrukts Flexibilitat
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Strategietyp

Basierend auf den von Miles/Snow (1978: 21f.) definierten strategischen Problembereichen
(siehe Abbildung 14 in Kapitel V1I11.2) entwickeln Conant et al. (1990: 372, 381) ein System
von elf Dimensionen (1. Produkt-Markt Kombination, 2. Erfolgsrezept, 3. Erfolgskontrolle, 4.
Wachstum, 5. technologisches Ziel, 6. technologische Breite, 7. technologischer Puffer, 8. Eng-
passbereich, 9. Planungsperspektive, 10. organisationale Struktur, 11. Erfolgskontrolle), die
subjektiv gemessen werden. Jeder Dimension werden Eigenschaften der vier Strategietypen
zugeordnet. Die Indexbildung (MS_prosp, MS_ana, MS_def, MS_react) fur das Strukturmodell
erfolgt durch Addition der Antworten je Strategietyp (,majority-rule decision®). Die jeweils
hdchste Anzahl der Antworten bestimmt den Strategietyp der Firma. Bei Gleichstand zwischen
reactor und anderen Strategietypen wird die Firma als reactor klassifiziert. Bei Gleichstand un-
ter fokussierten Strategietypen erfolgt die Kategorisierung als analyzer (Conant et al. 1990:
373). Aus der Beantwortung des Fragenkatalogs von Jarvis et al. (2003: 203) folgt, dass die auf
diese Weise bestimmten Indikatoren fur das latente Konstrukt Strategietyp reflektiv spezifiziert
sind. Die IndexmalRe der Strategietypen sind einfaktoriell (single item).

Strategietyp
(Indikatoreigenschaften: unidimensional, reflektiv)

Im Vergleich zu unseren Wettbewerbern konnen unsere Produkte bzw. Dienstleistungen charakterisiert werden
als ... (Single Choice)

StratP1 besonders innovativ, kontinuierlich erneuert und breiter im Sortiment als die der Wettbewerber.
StratAl bereits iber langere Zeit etabliert in einigen Absatzmdrkten, aber auch innovativ in anderen Absatzmarkten.

auf bestimmte Markte und Zielgruppen genau zugeschnitten und tiber die Zeit relativ unveréndert im An-
StratD1 gebot.

nicht besonders innovativ, die wir nur dann verdndern, wenn sich wichtige Marktdaten &ndern.
StratR1

Im Vergleich zu unseren Wettbewerbern haben wir ein Image als ein Unternehmen, das ... (Single Choice)

StratP2 besonders innovativ und kreativ ist.

StratA2 sich neuer ldeen und Innovationen erst nach sorgfaltiger Analyse von Chancen und Risiken annimmt.
StratD2 eher wenige, aber dafiir besonders ausgewéhlte Produkte bzw. Dienstleistungen in hoher Qualitat anbietet.
StratR2 als zogerlich gilt und anderen Unternehmen gern die Vorreiterrolle Uberlésst.

Der Zeitaufwand, den unser Unternehmen darauf verwendet, um Wandel und Trends in Absatzmarkten zu beobachten, kann
am besten beschrieben werden mit ... (Single Choice)

StratP3 UBERDURCHSCHNITTLICH: Wir beobachten unser Marktumfeld kontinuierlich.

StratA3 DURCHSCHNITTLICH: Wir investieren eine angemessene Menge an Zeit in die Marktbeobachtung.
StratD3 MINIMAL: Wir verwenden kaum Zeit fiir Marktbeobachtungen.

StratR3 SPORADISCH: Manchmal investieren wir viel Zeit in die Marktbeobachtung, manchmal investieren wir

kaum Zeit in Marktbeobachtung.
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Im Vergleich zu unseren Wettbewerbern waren Anderungen in der Nachfrage nach unseren Produkten die Folge davon, dass
... (Single Choice)

StratP4

StratA4

StratD4

StratR4

wir mit neuen Produkten und Dienstleistungen energisch und zielgerichtet in neue Absatzmarkte eingetreten
sind.

wir vordringlich Marktanteile in bestehenden Absatzmarkten ausgebaut haben, wahrend wir neue Produkte
und Dienstleistungen erst nach sorgféltiger Analyse angeboten haben.

wir uns auf die Weiterentwicklung bereits bestehender Absétzmarkte konzentriert haben.

unsere Antwort auf Veranderungen im Markt unter groRtméglicher Vermeidung von Risiko ausgefallen ist.

Im Vergleich zu

unseren Wettbewerbern ist eines unserer wichtigsten Ziele das Engagement und Verantwortung dafr,

dass ... (Single Choice)

StratP5

StratAb

StratD5

StratR5

die personelle, finanzielle und materielle Ausstattung fiir die Entwicklung neuer Produkte bzw. Dienstleis-
tungen sowie die Erschliefung neuer Absatzmarkte sichergestellt ist.

eine sorgfaltige Kostenkontrolle erfolgt und wir selektiv neue Produkte bzw. Dienstleistungen anbieten
und/oder in neue Absatzmérkte vordringen.

wir unsere Kosten strikt unter Kontrolle haben.

wir uns gegen Bedrohungen jeglicher Art wappnen.

Im Gegensatz zu anderen Anbietern in unserer Branche kénnen die Fahigkeiten unserer Manager (Fiihrungskrafte) beschrieben
werden als ... (Single Choice)

StratP6

StratA6

StratD6

StratR6

WEITGEFACHERT und UNTERNEHMERISCH: Die Fahigkeiten des Managements sind vielfaltig, fle-
xibel und offen fir neue ldeen.

ANALYTISCH: Die Fahigkeiten des Managements ermdglichen es, neue Trends zu erkennen und dement-
sprechende Produkte bzw. Dienstleistungen auf bestehenden oder auf neuen Absatzmarkten anzubieten.

SPEZIALISIERT: Die Féhigkeiten des Managements sind auf einzelne wenige Gebiete konzentriert.

KURZFRISTORIENTIERT: Die Fahigkeiten des Managements sind auf kurzfristige Anforderungen aus
dem Marktumfeld gerichtet.

Das Einzigartige,

das unsere Produkte bzw. Dienstleistungen von denen der Konkurrenz unterscheidet ist, dass wir in der Lage

sind ... (Single Choice)

StratP7

StratA7

StratD7

StratR7

kontinuierlich neue Produkte bzw. Dienstleistungen zu entwickeln und anzubieten.

Trends sorgféltig zu analysieren und nur Produkte bzw. Dienstleistungen mit langerfristigem Potenzial in
unser Angebot aufzunehmen.

einige wenige Dinge aufRerordentlich gut zu machen.

Trends zu folgen, auch wenn deren Dauer begrenzt ist.

Viel mehr als in anderen Unternehmen konzentriert sich das Management (Fihrungskrafte) unseres Unternehmens
darauf ... (Single Choice)

StratP8

StratA8

StratD8

StratR8

neue Produkte bzw. Dienstleistungen zu entwickeln und neue Mérkte bzw. Marktsegmente zu erschlieRen.

ungenutzte Chancen am Absatzmarkt zu analysieren und unter Beibehalt einer sicheren finanziellen Posi-
tion diejenigen Chancen mit nachgewiesenem Erfolgspotenzial umzusetzen.

eine sichere finanzielle Position durch strikte Kosten- und/oder Qualitatskontrollen sicherzustellen.

MaRnahmen durchzufihren und Aktivitaten zu initiieren, die gegenwartig die hochste Aufmerksamkeit er-
fordern.
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Im Gegensatz zu anderen Unternehmen unserer Branche bereiten wir uns fiir zukiinftige Herausforderungen vor,
indem wir ... (Single Choice)

StratP9 Trends und Chancen im Marktumfeld identifizieren, die zur Entwicklung von neuen Produkte bzw. Dienst-
leistungen fiihren und/oder mit denen wir neben bestehenden auch neue Absatzmérkte erreichen kdnnen.

diejenigen Trends identifizieren, denen andere Unternehmen ein langfristiges Erfolgspotenzial zuerkannt
StratA9 haben, wéhrend wir gleichzeitig unserer gegenwartigen Geschéftsbasis nachgehen und bestehende Kunden-
gruppen bedienen.

diejenigen Problembereiche identifizieren, die wenn sie gelst sind, unsere bestehende Geschaftshasis er-
StratD9 halten und verbessern.

den Stand der Technik (Best-Practice) als bestmdgliche Losung fiir akute Probleme implementieren.
StratR9

Im Vergleich zu anderen Unternehmen in der Branche ist unsere organisatorische Struktur ... (Single Choice)

StratP10 PRODUKT-, SERVICE- oder MARKTORIENTIERT: Die Organisationsform ergibt sich aus den angebo-
tenen Produkten bzw. Dienstleistungen oder aus bedienten Méarkten.

StratA10 PRIMAR FUNKTIONALER NATUR: Eine produkt-, service- oder marktorientierte Organisationsstruktur
existiert in den meisten, aber nicht in allen Unternehmensteilen.

StratD10 FUNKTIONALER NATUR: Wir sind in Abteilungen (z.B. Controlling-, Marketing- oder Personalabtei-
lung) organisiert.

StratR10 FLEXIBEL: Um Chancen wahrzunehmen und Probleme zu lésen, &ndert sich unsere Organisationsstruktur
kontinuierlich.

Anders als bei vielen unserer Wettbewerber kénnen die bei uns eingesetzten Verfahren zur Erfolgsmessung am besten be-
schrieben werden mit ... (Single Choice)

StratP11 dezentralisiert und partizipativ, so dass viele Mitarbeiter ermutigt sind, sich zu beteiligen.
StratA11 zentralisiert in alten Unternehmensbereichen und partizipativ in neuen Unternehmensbereichen.
StratD11 hochzentralisiert und primér in der Verantwortung der obersten Filhrungskrafte.

StratR11 stark an den gesetzlichen Publizitatspflichten orientiert, die unbedingt eingehalten werden mussen.
Quellen: Conant et al. (1990: 382); Desarbo et al. (2005: 70f.); Parnell/Wright (1993: 33)

Tabelle 31: Operationalisierung des latenten Konstrukts Strategietyp

verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteil

Von einem verteidigungsféahigen Wettbewerbsvorteil ist auszugehen, wenn ein Versuch, die
wertgenerierende Strategie der Firma zu duplizieren, nicht erfolgreich war (Barney 1991: 102;
Bharadwaj et al. 1993: 84; Coyne 1986: 57; Day/Wensley 1988: 2; Fahy 2002: 62; Grant 1991.
125; Hall 1993: 610). Die Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen spiegelt sich in
einer superioren Marktposition wider, die der Firma das Erzielen einer tiberdurchschnittlichen
hohe Performanz ermdglicht (Bharadwaj et al. 1993: 84; Hunt/Morgan 1995: 8). Uberdurch-
schnittliche Performanz oder Renten sind kein Indikator fir verteidigungsféahige Wettbewerbs-

vorteile, sondern eine mdgliche Folge. Die hier gewéhlte Methode zur Messung der Verteidi-
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gungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen ist wettbewerberzentriert und basiert auf der Identi-
fikation und Duplizierbarkeit von (berlegenen Fahigkeiten und Strategiemerkmalen
(Day/Wensley 1988: 9)*%8,

Der nicht-erfolgreiche Duplizierungsversuch von Wettbewerbern, die gleiche wertgenerierende
Strategie (Duplikat) zu implementieren, ist als latentes Konstrukt aufzufassen. Die Indikatoren
(Duplil1-8) erfassen verschiedene, einem moglichen Duplikationsversuch unterliegende Strate-
giemerkmale (u.a. Organisationsstruktur, wettbewerbliche Ausrichtung, produktive und kon-
vertierende Ressourcen), aus denen (berlegene Fahigkeiten folgen und aus denen sich Wettbe-
werbsvorteile ergeben kénnen. Auf einer funfstufigen Likert-Skala wurde die subjektiv emp-
fundene Schwierigkeit der Duplikation von verschiedenen Strategiemerkmalen durch den
starksten Wettbewerber gemessen. Hohe Werte auf der (reversierten) Skala deuten darauf hin,
dass Wettbewerber nicht in der Lage waren, verschiedene Strategiemerkmale zu duplizieren,
auf denen die Wettbewerbsvorteile der Firma basieren. Der tatsachliche fremde Duplikations-
versuch (Duplil3) sowie die Effektivitat der fremden Strategieduplizierung (Duplil4) wurden
uber eine funfstufige Likert-Skala in die Analyse aufgenommen. Aus der Beantwortung des
Fragenkatalogs von Jarvis et al. (2003: 203) folgt, dass die Indikatoren fur das latente Konstrukt

erfolgloser Duplikationsversuch und Schwierigkeit der Duplikation reflektiv spezifiziert sind.

138 Neben dem hier verwendeten Ansatz der Messung der Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen tiber
die Duplizierung von Strategiemerkmalen und Féhigkeiten kann Verteidigungsfahigkeit auch tber die Duplizie-
rung des Kundennutzens (Hall 1993: 610, 612) erfolgen. Beide Ansatze sind mit der Definition von Barney
(Barney 1991: 102) konsistent. Zur Messung der Duplizierung des Kundennutzens missen auch die Kunden der
befragten Unternehmen herangezogen werden, was eine Umfrage sehr komplex oder unmdglich macht.

172



Duplizierung
(Indikatoreigenschaften: unidimensional, reflektiv)

Wie leicht oder schwer ist es flr lhre starksten Wettbewerber, die folgenden Strategiemerkmale lhres Unternehmens fir sich
nachzuahmen (zu duplizieren)?
(1 = sehr schwer, 2 = ziemlich schwer, 3 = mittelschwer, 4 = ziemlich leicht, 5 = sehr leicht)

Duplil Die Organisationsstruktur (Hierarchieebenen, Entscheidungsfindungsprozesse, Berichtssysteme etc.) unse-
res Unternehmens. (reverse)

Dupli2 Die grundsatzliche wettbewerbliche Ausrichtung unseres Unternehmens. (reverse)

Dupli3 Unser Humankapital (Erfahrungen, Ausbildung, unternehmensspezifische Kenntnisse), physisches Kapital
(Technologie, Fertigungsanlagen, Standorte, Vorprodukte/Rohstoffe) und/oder finanzielle Ressourcen. (re-
verse)

Dupli4 Unsere Kernkompetenzen. (reverse)

Dupli5 Unsere Produkt- bzw. Dienstleistungsinnovationen und/oder unsere Prozess- Verfahrensinnovationen. (re-
verse)

Dupli6 Unsere Fahigkeit, mit regulativen und marktlichen Bedrohungen unserer Wettbewerbsposition umzugehen.
(reverse)

Dupli7 Die Gesamtheit der Merkmale unserer Produkte (Preis, Qualitat, Funktionalitat, Asthetik, Image, Verflig-

barkeit, After-Sales-Service, Kundenzufriedenheit etc.). (reverse)

Dupli8 Unsere intellektuellen Eigentumsrechte (Patente, Markennamen, Urheberrechte, Produktdesigns), Ge-
schéaftsgeheimnisse oder Datenbanken. (reverse)

Dupli9 Das Know-How unserer Angestellten, des Fachpersonals, von Beratern, Zulieferern oder Handlern. (re-
verse)

fremder Duplikationsversuch
(1 = trifft Uberhaupt nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft einigermalen zu, 4 = trifft eher zu, 5 = trifft voll und ganz zu)

Dupli12 In den vergangenen 5 Jahren haben wir beobachtet, dass mindestens ein Wettbewerber versucht hat, eines
oder mehrere der oben erwéhnten Strategiemerkmale, die in unserer Firma implementiert sind, auf sein
Unternehmen zu tbertragen.

Duplil3 Als Resultat der Ubertragung auf sein Unternehmen hat sich seine Wettbewerbsposition gegeniiber uns
verbessert. (reverse)
Quellen: Hall (1993: 610, 612); Weerawardena (2003a: 413, 415, 429, 2003b: 17, 21, 34)

Tabelle 32: Operationalisierung des latenten Konstrukts verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteil
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IX.5 Datenerhebung

Alle erhobenen Indikatorvariablen entziehen sich einer direkten Beobachtbarkeit. VVerschiedene
Indizes (OM_mech, OM_org, OM_Amb, OL_Amb, MS_prosp, MS_ana, MS_def, MS_react)
wurden aus den erhobenen Variablen gebildet. Die Indikatoren wurden im Zeitraum von
01.05.2014 - 20.09.2014 als Priméardaten durch eine schriftliche Befragung in Form eines stan-
dardisierten Fragebogens erhoben. Die Befragung fand online tber die Plattform Unipark der
Questback GmbH statt.

Die Umfrage war in 4 inhaltliche Teile (strategische Aspekte, Innovationen, Unsicherheit, Or-
ganisation) untergliedert und enthielt 106 Fragen, die den Indikatoren der latenten Konstrukte
entsprechen. Der Median der Bearbeitungszeit lag bei 24 Minuten. Die Umfrage enthielt aus-
schlielich geschlossene Fragen. Die Indikatorfragen wurden je Fragenkomplex randomisiert.
Bei einigen Indikatoren wurden reversierte Fragen verwendet.

Um die zeitliche Lange des Fragebogens abzuschéatzen, die Verstandlichkeit zu prifen und eine
einfache, eindeutige und neutrale Formulierung (Porst 2011: 95f.) sicherzustellen, hat in der
Vorbereitung der Umfrage ein zweistufiger Pretest stattgefunden. Den Umfrageteilnehmern
stand der Fragebogen in deutscher und englischer Sprache zur Verfligung. Die semantische

Aquivalenz wurde im Rahmen des Pretests gepriift.

IX.5.1  Zielgruppe der Befragung

Die branchenubergreifende Umfrage zur Erhebung der Indikatoren richtete sich vornehmlich
an Unternehmen mit Sitz in der Bundesrepublik Deutschland. Es handelt sich um eine Teiler-
hebung. Unter Zuhilfenahme der Brancheneinteilung des Statistischen Bundesamtes (WZ-Klas-
sifikation) wurden 1170 Unternehmen aus insgesamt 41 Branchenbereichen (siehe Tabelle 33)
fur die Umfrage ausgewahlt. Bei den ausgewahlten Branchenbereichen wurde vermutet, dass
sie einerseits in die untersuchten Regulierungsklassifikationen fallen und andererseits, dass die

Regulierungsformen in der getroffenen Branchenauswahl in etwa gleichverteilt sind.
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Abschnitt A Land- und Forstwirtschaft, Fischerei

01.1 Anbau einjahriger Pflanzen

01.2 Anbau mehrjahriger Pflanzen

01.3 Betrieb von Baumschulen sowie Anbau von Pflanzen zu Vermehrungszwecken

01.4 Tierhaltung

03 Fischerei und Aquakultur

Abschnitt B Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden

06 Gewinnung von Kohle und Erdgas

Abschnitt C Verarbeitendes Gewerbe

10.1 Schlachten und Fleischverarbeitung

10.2 Fischverarbeitung

10.3 Obst- und Gemiiseverarbeitung

10.4 Herstellung von pflanzlichen und tierischen Olen und Fetten

105 Milchverarbeitung

11 Getrénkeherstellung

12 Tabakverarbeitung

19.2 Mineraldlverarbeitung

20.1 Herstellung von chemischen Grundstoffen, Diingemitteln und Stickstoffverbindungen, Kunststoffen in
Primérform und synthetischen Kautschuk in Primérformen

20.2 Herstellung von Schadlingsbekdmpfungs-, Pflanzenschutz- und Desinfektionsmitteln

20.3 Herstellung von Anstrichmitteln, Druckfarben und Kitten

204 Herstellung von Seifen, Wasch-, Reinigungs- und Korperpflegemitteln sowie von Duftstoffen

21 Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen

22.1 Herstellung von Gummiwaren

22.2 Herstellung von Kunststoffwaren

29.1 Herstellung von Kraftwagen- und Kraftwagenmotoren

29.2 Herstellung von Karosserien, Aufbauten und Anhéngern

29.3 Herstellung von Teilen und Zubehér fur Kraftwagen

324 Herstellung von Spielwaren

Abschnitt D Energieversorgung

35.1 Elektrizitatsversorgung

35.2 Gasversorgung

Abschnitt G Handel; Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen

451 Handel mit Kraftwagen

Abschnitt K Erbringung von Finanz- und Versicherungsleistungen

64.19 Kreditinstitute

64.9 sonstige Finanzierungsinstitutionen

65.1 Versicherungen

65.2 Ruckversicherungen

65.3 Pensionskassen und Pensionsfonds

66.1 mit Finanzdienstleistungen verbundene Téatigkeiten

66.2 mit Versicherungsdienstleistungen und Pensionskassen verbundene Téatigkeiten

66.3 Fondsmanagement

Abschnitt J Information und Kommunikation

61.1 Leitungsgebundene Telekommunikation

61.2 Drahtlose Telekommunikation

61.3 Satellitenkommunikation

61.9 Sonstige Telekommunikation

62.0 Erbringung von Dienstleistungen der Informationstechnologie

Tabelle 33: Ubersicht der in die Umfrage einbezogenen Branchenbereiche

Zur Auswahl der Stichprobe wurde die Hoppenstedt-Hochschuldatenbank benutzt. Grundlage

der Auswahl war eine Eingrenzung auf Unternehmen mit mehr als 50 Beschaftigten, einem
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Umsatz gréfer 10 Mio. € sowie den Rechtsformen Aktiengesellschaft (AG), Gesellschaft mit
beschrénkter Haftung (GmbH), Kommanditgesellschaft (KG) oder Kommanditgesellschaft auf
Aktien (KGaA). Es liegt damit keine Zufallsauswahl vor. Die beiden ersten Filter versichern,
dass nach der HGB-Klassifikation nur mittlere und grof3e Unternehmen in die Stichprobe fallen,
bei denen organisationale Merkmale ausgepragt sind und abgefragt werden kdnnen. Fur Unter-
nehmen mit den angegebenen Rechtsformen wurde angenommen, dass sie publizitatspflichtig
sind und Unternehmensinformationen zur Verfligung stellen.

Da die zentrale Forschungsfrage auf grundlegende strategische Entscheidungen in der Firma
abzielt, kamen als Schlisselinformanten (,key-informants‘) nur Unternehmensmitglieder in
Frage, die einen ganzheitlichen Blick tiber das Unternehmen besitzen. Uber die Hoppenstedt-
Datenbank wurden geschaftsfiihrende Mitglieder der ausgewahlten Unternehmen identifiziert
und per e-Mail um Teilnahme an der Umfrage gebeten. Um informatorische Verzerrungen zu
vermeiden, sind alle geschaftsfiihrenden Mitglieder eines Unternehmens um Teilnahme ange-

fragt worden.

IX.5.2  Prufung potenzieller Fehlerquellen

Mit ungeeignetem Datenmaterial kann keine sinnvolle Datenanalyse erfolgen (,garbage in,
garbage out rule‘). Vor der Datenanalyse miissen die Datenerhebung und der Datensatz auf
potenzielle Fehlerquellen Gberpruft werden.

Insbesondere fiir Ratingskalen gilt, dass systematische Fehler bei der Datenerhebung die Vari-
anz beeinflussen und die Validitat der Indikatoren mindern konnen (Jonkisz et al. 2012: 57).
Fehlerquellen in der Datenerhebung auf3ern sich primar im (i) non-response bias, (ii) key-infor-

mant bias, (iii) common-method bias und (iv) in Verzerrungen bei den Antworttendenzen.

Non-response bias

Bei Vorliegen von systematischen Nicht-Teilnahmen an der Umfrage ist von einer Verzerrung
der Datenbasis, einem unit-non-response bias auszugehen. Wenn ein unit-non-response bias
vorliegt, ist die Stichprobe in Bezug auf die Struktur der Grundgesamtheit nicht reprasentativ.
Weil in dieser Untersuchung keine Zufallsauswahl vorliegt, kann das Ausmal} des unit-non-
response bias nicht bestimmt werden (Hauptmanns 1999: 26). Uber die Umfragesoftware
wurde sichergestellt, dass die Beendigung der Umfrage nur bei einem vollstandig ausgefillten

Fragebogen moglich war. Ein item-non-response bias kann ausgeschlossen werden.
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Key-informant bias

Bei der Datenerhebung uber Schlusselinformanten kann ein key-informant bias auftreten. Ur-
sache fur den key-informant bias sind Merkmale des Unternehmens und der Personlichkeit des
Befragten, die zu systematischen Verzerrungen fihren und Verluste der Konstruktvaliditét zur
Folge haben (Bagozzi et al. 1991: 424; Homburg/Klarmann 2009: 149). Den Effekten des key-
informant bias wurde entgegengewirkt, indem zum einen die latenten Konstrukte mehrfaktoriell
gemessen und zum anderen mehrere Ansprechpartner eines Unternehmens um Teilnahme an

der Umfrage gebeten worden sind.

Common-method bias

Die Verwendung derselben Datenquelle fir unabhéngige und abhéngige Indikatoren kann zu
systematischen Verzerrungen in Form substanzieller Uber- oder Unterschitzungen fiihren, die
als common-method bias oder als common-rater effect bezeichnet werden (Homburg/Klarmann
2009: 149; Podsakoff et al. 2003: 881; Temme et al. 2009: 124). Um den common-method bias
zu minimieren, ist den Umfrageteilnehmern eine anonyme Datenverarbeitung zugesichert wor-
den (Weiber/Mihlhaus 2014: 359). Zur Minimierung methodenverursachter Verzerrungen sind
Uberwiegend etablierte Indikatoren verwendet worden, adaptierte Indikatoren wurden sehr
sorgfaltig konstruiert (Reio 2010: 408). Auf eine Selbsteinschatzung des Unternehmenserfolgs
ist verzichtet worden, weil hier sehr starke systematische Verzerrungen zu vermuten sind. Trotz
der vorgenommenen MaRnahmen kdnnen Methodenverzerrungen auftreten. Statistisch kann
die Existenz eines common-method bias u.a. mit dem Ein-Faktor-Test Uberpriift werden (Po-
dsakoff et al. 2003: 889)1%. Trotz methodischer Schwéchen kann dieser Ansatz erste Hinweise
auf eine methodenverursachte Verzerrung liefern, wenn das Ergebnis der unrotierten Faktorlo-
sung ein einziger Faktor ist. Die durchgefiihrte Faktorenanalyse (unrotiert, Hauptkomponen-
tenanalyse) ergab 29 extrahierte Faktoren. Aus dem Ein-Faktor-Test ergeben sich keine Hin-

weise auf die Existenz eines common-method bias.

Antworttendenzen
Antworttendenzen sind Handlungsweisen der Fragebogenbeantwortung, die eine Bevorzugung

bestimmter Antwortkategorien (z.B. Tendenz zur Mitte, Zustimmungstendenz) zur Folge haben

139 Alternative Vorgehensweisen zur Uberpriifung eines common-method bias sind die Uberpriifung partieller
Korrelationen, die Kontrolle auf Effekte (nicht-)gemessener latenter Methodenfaktoren, der Methodenfaktoransatz
oder die Markervariablentechnik (Lindell/Whitney 2001: 116f.; Malhotra et al. 2006: 1867; Podsakoff et al. 2003:
889f.; Temme et al. 2009: 130f.).
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(Jonkisz et al. 2012: 60f.). Um diesen Effekten vorzubeugen und sie ggf. zu kontrollieren, sind

randomisierte und teilweise reversierte Indikatorfragen verwendet worden.

Priméare Fehlerquellen des Datensatzes betreffen die Untersuchung auf (i) fehlende Daten-
punkte, (ii) AusreilRer, (iii) auffallige Antwortmuster und die (iv) Datenverteilung (Hair et al.
2014: 50f.).

Fehlende Datenpunkte
Der vorliegende Datensatz weist keine fehlenden Datenpunkte auf. Uber die Umfragesoftware
wurde sichergestellt, dass eine Beendigung des Fragebogens nur moglich war, wenn alle Fragen

beantwortet wurden.

AusreiBer / auffallige Antwortmuster

Der Datensatz ist auf AusreiRer und auffallige Antwortmuster Gberprift worden. Die Uberprii-
fung der Indikatoren auf Ausreil3er mit IBM SPSS Statistics 22 zeigte wenig normale Ausreil3er
in den Boxplots. Da sich die aufgestellten Hypothesen auf Moderationseffekte beziehen und
damit Teilgruppen des Datensatzes gebildet werden missen, wurden die betreffenden Daten-
punkte nicht entfernt. Datenpunkte mit extremen Ausreil3erwerten zeigten sich nur bei zweli
Indikatoren (CompDev2, CompDev5). Diese Datenpunkte wurden im Rahmen der Indikator-
bereinigung bei der Giitebeurteilung des Messmodells entfernt. Auffallige Antwortmuster, wie
inkonsistente Antworten und ,straight-lining‘, sind bei der visuellen Inspektion des Datensatzes

nicht festgestellt worden.

Datenverteilung

PLS als verteilungsfreies Analyseverfahren erfordert keine normalverteilten Daten. Ein extre-
mes Abweichen von der Normalverteilung ist dennoch nicht erwiinscht, weil die Bewertung
der Signifikanzprifung sonst erschwert wird (Hair et al. 2014: 54). Werte flr Schiefe und
Kurtosis, die jeweils +1 iberschreiten oder -1 unterschreiten, deuten auf eine nicht-normale
Verteilung hin. Der vorliegende Datensatz weist nicht-normalverteilte Indikatoren auf. Einige
der nicht-normalverteilten Indikatoren wurden trotzdem beibehalten, weil sie (i) nicht als Roh-
daten, sondern tber eine Indexbildung in die PLS-Berechnung eingehen (MS3, MS8, MS11,
Zentral3, Speciall, Special2, Special5, Formall, Formal3), (ii) an spéaterer Stelle in der Glite-

beurteilung der Messmodelle entfernt wurden (CompDev2) oder (iii) die damit einhergehende
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Erhohung des Standardfehlers nicht zu einer Verringerung signifikanter Pfadbeziehungen ge-
fuhrt hat (CSC2, CSD2, CSD3).

IX.5.3  Datengrundlage und Charakteristika der Stichprobe

Im angegebenen Zeitraum sind 8088 e-Mails erfolgreich versendet worden. Insgesamt wurden
222 Fragebdgen vollstandig ausgefiillt (Ricklaufquote Personen 2,7%; Unternehmen 15,6%).
Je nach Branche waren die Ruckl&ufe unterschiedlich. Abbildung 26 zeigt die absoluten Héau-
figkeiten. Die Unterschiede lassen sich aus den zum Zeitpunkt der Umfrage aktuellen Regulie-
rungsdiskussionen sowie aus einer branchenspezifisch unterschiedlich empfundenen Regulie-

rungsintensitat erklaren.

50

Abbildung 26: Umfragebeteiligung nach aggregierten Branchen (N=222)

Von 31 Unternehmen liegen Mehrfachantworten vor (25 Unternehmen mit 2 Fragebdgen; 5
Unternehmen mit 3 Fragebdgen; 1 Unternehmen mit 5 Fragebdgen). Eine Aggregation der Um-
fragedaten aus einem Unternehmen ist nicht ohne weiteres mdglich. Die folgenden Ausfuhrun-

gen zeigen die Hintergriinde und erldutern das Aggregationsverfahren.
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Fiir die Werte der subjektiv gemessenen Indikatoren gilt, dass fiir sie ein ,,wahrer* bzw. ,,rich-
tiger Wert existiert (5). Der wahre Indikatorwert unterscheidet sich vom gemessenen Indika-
torwert durch einen Fehlerterm (6), der sich in eine systematische und eine zuféllige Kompo-
nente zerlegen lasst (Kumar et al. 1993: 1634; Wagner et al. 2010: 583).

(5) gemessener Indikatorenwert = wahrer Indikatorenwert + Fehlerterm
mit:
(6) Fehlerterm = systematischer Fehler + zufalliger Fehler

Formel 3: Berechnungsvorschrift des gemessenen Indikatorwerts und Fehlerterms

Der Erwartungswert des Zufallsfehlers wird mit Null angenommen. Mithin ist der systemati-
sche Fehler fur die Abweichung des Messwertes vom wahren Wert bzw. die nicht erklarte Va-
rianz verantwortlich. Systematische Fehler resultieren aus individuellen und organisationalen
Eigenschaften der Informanten (key-informant bias) (Kumar et al. 1993: 1634). Ursache fur
systematische Fehler kann aber auch die Erhebungsmethode selbst sein (common method bias).
Damit sich die auf den Messwerten basierte Modellschatzung den Beziehungen zwischen den
unbekannten wahren Werten moglichst gut annahert, missen das Ausmal des systematischen
Fehlers als auch das Ausmaf der Korrelation zwischen den systematischen Fehlerkomponenten
so weit wie moglich minimiert werden. Die Aggregation der Antworten von multiplen Infor-
manten hilft, den systematischen Fehler zu reduzieren, den Zufallsfehler auszuschalten und die
Modellschéatzung so den Beziehungen zwischen den wahren Werten anzundhern (van Bruggen
et al. 2002: 470f.).

Eine Aggregation der Einzelantworten per ungewichtetem Mittelwert reduziert zwar die Vari-
anzbreite im Vergleich zu den individuellen Antworten, kann jedoch den systematischen Fehler
nicht eliminieren. Ungewichtete Mittelwerte sind nur in Abwesenheit von systematischen Feh-
lern zu empfehlen. VVan Bruggen et al. (2002: 472) schlagen eine Gewichtung der Einzelant-
worten nach ihrer Ndhe zum wahren Wert vor (inverse Distanzgewichtung). Der wahre Wert
wird durch den Gruppenmittelwert approximiert (Wagner et al. 2010: 604). Der systematische
Fehler reduziert sich so mit steigender GruppengrélRe. Mit dieser Vorgehensweise wird dem
,perceptual agreement‘ bzw. der ,sharedness‘ zwischen den Informanten eines Unternehmen
Rechnung getragen.

Um die Gewichte fur jeden Informanten zu bestimmen, wird bei jedem Indikatorwert x zuerst
die absolute Distanz des j-ten Informanten aus Unternehmen i zum ungewichteten Mittelwert

des Indikatorwerts x aller Informanten aus Unternehmen i berechnet (7).

180



(7 DISTXij:|Xij - UNWMEAN
mit;
ZEI Xjj
UNWMEAN, ==—

xij= Wert des Indikators x von Informant j des Unternehmens i
ni= Anzahl der Informanten des Unternehmens i

Formel 4: Berechnungsvorschrift der Distanzbestimmung

Die inverse Distanzgewichtung bestimmt sich nach (8)'4°. Damit ist gewdhrleistet, dass die in-
dividuellen Gewichte mit steigender Distanz zum Mittelwert (und héherem systematischen
Fehler) proportional abnehmen bzw. mit sinkender Distanz zum Mittelwert (und geringerem

systematischen Fehler) proportional steigen.

(8)  WEIGHT, = [ : ]

1+DIST,
1

Formel 5: Berechnungsvorschrift der inversen Distanzgewichtung

Der gewichtete Mittelwert eines Indikators x fir das Unternehmen i lasst sich dann als die

Summe der mit ihrer Distanz zum Mittelwert gewichteten Indikatorwerte berechnen (9).

N WEIGHT .
(9) WDMEAin—Zj:] [mx—u le]

Formel 6: Berechnungsvorschrift des gewichteten Mittelwerts

Nach Bereinigung der Fragebdgen um Mehrfachantworten steht fur die statistische Auswertung
ein Datensatz N=209 zu Verfligung. Mehrfachantworten eines Unternehmens mit unterschied-

lichen Angaben zur Regulierungsform wurden nicht aggregiert.

0y
=1 X

140 vvan Bruggen et al. (2002: 472) verwenden WEIGHTXij: [Q] fur die inverse Distanzgewichtung. Bei

DIST,
1

dieser Vorgehensweise kann es jedoch zu einer Division durch Null kommen. Die hier verwendete Methode zur

inversen Distanzgewichtung umgeht dieses Problem.
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X Ergebnisse der empirischen Untersuchung
X.1 Prifung des Messmodells

Fur die Beurteilung der Reliabilitat und Validitat der Messmodelle werden die in Kapitel 1X.3.1
vorgestellten Gutekriterien verwendet. Der PLS-Algorithmus wurde mit dem Pfadgewichtungs-
schema und 500 Iterationen gerechnet (Abbruchkriterium 1,0-10°) und die Indikatorwerte auf
einen Mittelwert=0 und eine Standardabweichung=1 standardisiert. Bootstrapping zur Beurtei-
lung der t-Statistiken wurde mit N=209 Fallen und 5.000 Bootstrapping-Samples durchgefihrt.
Die Anzahl der von SmartPLS durchgeflhrten Iterationen betragt 8. Der Algorithmus konver-
giert weit vor dem gesetzten Abbruchkriterium von 500 Iterationen. Es kann auf eine gute PLS-
Schétzung geschlossen werden, d.h. es liegt eine ausreichende StichprobengroRe vor, es gibt
keine Ausreifler und keinen Indikator mit tiberwiegend gleichen Werten (Hair et al. 2014: 108).
Letzteres fuhrt zu einer Varianz von Null und einer singuldren Datenmatrix, die nicht invertier-
bar ist und den PSL-Algorithmus unterbricht.

Alle im Modell verwendeten Indikatoren sind reflektiv spezifiziert. Es kommen die in Tabelle
14 aufgefiihrten GutemaRe der Indikatorreliabilitat, der Konstruktreliabilitat, der Konver-
genzvaliditat und der Diskriminanzvaliditat zum Einsatz. Da fur einfaktoriell abgebildete Kon-
strukte keine Gtekriterien fiir Reliabilitat und Validitat bestimmt werden kénnen (Boyd et al.
2005: 244; Churchill 1979: 66; Hair et al. 2014: 99f.) entfallt in diesen Fallen die Gutebeurtei-

lung*.,

Kompetenzentwicklung

Das latente Konstrukt Kompetenzentwicklung wurde durch 8 Indikatoren spezifiziert. Die In-
dikatoren CompDev2, CompDev5, CompDev6, CompDev7 und CompDev8 mussten aus dem
Messmodell wegen zu geringer Hohe der Faktorladungen (< 0,4) und zu geringen Werten der
t-Statistik entfernt werden. Die im Messmodell verbliebenen Indikatoren CompDevl,
CompDev3 und CompDev4 weisen Faktorladungen > 0,7 (gut) auf und sind signifikant zum
Niveau o=0,01. Der Wert der internen Konsistenz bescheinigt eine gute Konstruktreliabilitat.
Die durchschnittlich erklarte Varianz ist > 0,5, so dass von Konvergenzvaliditit ausgegangen
werden kann. Die Beurteilung der Diskriminanzvaliditat erfolgt an anderer Stelle gemeinsam

mit den anderen Messmodellen.

141 Diese Aussage gilt nicht uneingeschrankt. Fir einfaktorielle Konstrukte kénnen Gutekriterien bestimmt wer-
den, wenn beispielsweise in derselben Erhebung zusétzlich multiple Indikatoren erfasst worden sind. Hierzu u.a.
Diamantopoulos et al. (2012); Fuchs/Diamantopoulos (2009); Loo (2002); Sarstedt/Wilczynski (2009); Wanous
et al. (1997); Wanous/Hudy (2001)
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latentes Indikatoren Faktorladung | Signifikanz der | Indikator-relia- | Konstrukt-reli- | Konvergenz-
Konstrukt K) Faktorladungen | bilitat abilitat validitat
(t-Statistik) (IK) (DEV)

CompDev 0,8134 0,5926

CompDev1l 0,7417" 3,6624 0,5502

(CompDev2#)

CompDev3 0,7864™" 4,4980 0,6184

CompDev4 0,7805™" 4,5181 0,6091

(CompDev5*)

(CompDev6¥)

(CompDev7#)

(CompDev§?)

**fiir t > 2,58 (o =0,01) ™ fiirt>1,96 (0. = 0,05) *fiirt>1,65 (0. =0,1)
# Indikator entfernt

Tabelle 34: Gutebeurteilung der Indikatoren des latenten Konstrukts Kompetenzentwicklung

Unsicherheit (Antwortunsicherheit)'42

Die Operationalisierung des latenten Konstrukts Antwortunsicherheit hat 6 Indikatoren um-
fasst. Der Indikator UncertResp6 musste aus dem Messmodell wegen einer zu geringen Fak-
torladung (< 0,4) und einem zu geringen t-Wert eliminiert werden. Alle anderen Indikatoren
(UncertRespl-UncertResp5) besitzen Faktorladungen > 0,7 (gut) und sind signifikant zum Ni-
veau o=0,01. Mit einem Wert von 0,9162 fur die interne Konsistenz ist Konstruktreliabilitét
gegeben. Mit einer DEV von 0,6863 wird mehr als die Halfte der Indikatorvarianz durch das
latente Konstrukt erklart, so dass von einer guten Konvergenzvaliditat gesprochen werden kann.
Die Beurteilung der Diskriminanzvaliditat erfolgt an anderer Stelle gemeinsam mit den anderen

Messmodellen.

latentes Indikatoren Faktorladung | Signifikanz der | Indikator-relia- | Konstrukt-reli- | Konvergenz-
Konstrukt (K) Faktorladungen | bilitét abilitat validitat
(t-Statistik) (IK) (DEV)

UncertResp 0,9162 0,6862

UncertRespl 0,8452™" 35,7045 0,7143

UncertResp2 0,8456™" 40,2516 0,7151

UncertResp3 0,8214™ 25,4872 0,6747

UncertResp4 0,7991"" 22,8321 0,6385

UncertResp5 0,8298™" 26,1960 0,6886

(UncertResp6*)

# Indikator entfernt

~*fiirt>2,58 (= 0,01) ™ fiirt>1,96 (.= 0,05) *fiir t > 1,65 (o0 = 0,1)

Tabelle 35: Giitebeurteilung der Indikatoren des latenten Konstrukts Unsicherheit (Antwortunsicherheit)

142 Die erhobenen Indikatoren flir Zustands- und Effektunsicherheit sind nicht in die Strukturmodellierung einge-
flossen. Antwortunsicherheit ist das Unsicherheitsmerkmal, das zentral fur organisationale und strategische An-
passungen ist. Vgl. die Ausfilhrungen der Kapitel VI1.1.2.1 - VI1.1.2.3.
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organisationales Managementsystem (Ambidexteritét)'43

Das latente Konstrukt Ambidexteritdt im organisationalen Managementsystem ist durch einen
Indikator OM_Amb abgebildet.

latentes Indikatoren Faktorladung | Signifikanz der | Indikator-relia- | Konstrukt-reli- | Konvergenz-
Konstrukt K) Faktorladungen | bilitat abilitat validitat
(t- Statistik) (IK) (DEV)
OM_Amb OM_Amb single item single item single item single item single item
construct construct construct construct construct

" firt>258 (a.=0,01) *firt>1,96 (o =0,05) *firt>1,65(aa=0,1)
# Indikator entfernt

Tabelle 36: Gutebeurteilung der Indikatoren des latenten Konstrukts organisationales Managementsystem (Am-
bidexteritat)

organisationales Lernen (Exploitation)

Das latente Konstrukt des exploitativen organisationalen Lernens wurde durch 8 Indikatoren
spezifiziert. Aus dem Messmodell wurden die Indikatoren Exploit2, Exploit4, Exploit7 und
Exploit8 wegen zu geringer Faktorladungen (< 0,4) und Signifikanzniveaus entfernt. Der Indi-
kator Exploit3 wurde trotz geringer Faktorladung (£=0,3986) nicht eliminiert. Exploit3 ist vor
der Indikatorbereinigung zum Niveau von a=0,05 (t-Statistik 2,0085) signifikant. Fir den Bei-
behalt von Exploit3 spricht weiterhin, dass die interne Konsistenz von 0,6489 auf 0,6504 leicht
ansteigt. Die Indikatoren Exploitl, Exploit5 und Exploit6 besitzen ausreichende hohe Faktor-
ladungen und zeigen gute bis sehr gute Signifikanzniveaus. Die Konstruktreliabilitat ist mit
einem Wert von 0,6504 fir die interne Konsistenz ausreichend. Wie zu erwarten, besitzt das
Konstrukt nur eine niedrige Konvergenzvaliditat. Mit einer DEV von 0,3206 erklart das latente
Konstrukt weniger als die Halfte der Varianz der Indikatoren. Die Konvergenzvaliditat ist un-
befriedigend. Die Beurteilung der Diskriminanzvaliditét erfolgt an anderer Stelle gemeinsam

mit den anderen Messmodellen.

143 In das Strukturmodell nicht eingeflossen sind die latenten Konstrukte OM_mech und OM_org. Der fir
OM_mech gebildete Index hat zu einer singuldren Matrix gefiihrt, die im PLS-Algorithmus nicht invertiert werden
kann. Um inhaltlich konsistent zu bleiben, wurde das Konstrukt OM_org daraufhin ebenfalls entfernt.
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latentes Indikatoren Faktorladung | Signifikanz der | Indikator-relia- | Konstrukt-reli- | Konvergenz-
Konstrukt K) Faktorladungen | bilitat abilitat validitat
(t-Statistik) (IK) (DEV)

Exploit 0,6504 0,3206

Exploitl 0,6238"" 3,8646 0,3892

(Exploit2#)

Exploit3 0,4852™"" 2,5890 0,2354

(Exploitd#)

Exploits 0,6356™" 4,7568 0,4039

Exploit6 0,5039™ 2,6460 0,2539

(Exploit7#)

(Exploit8#)

**fiir t > 2,58 (o =0,01) ™ fiirt>1,96 (0. = 0,05) *fiirt>1,65 (0. =0,1)
# Indikator entfernt

Tabelle 37: Gutebeurteilung der Indikatoren des latenten Konstrukts organisationales Lernen (Exploitation)

organisationales Lernen (Exploration)

Exploratives organisationales Lernen wurde mit ebenfalls 8 Indikatoren operationalisiert. Alle
Indikatoren konnten beibehalten werden. Explore6 weist als einziger Indikator eine gute Fak-
torladung (> 0,7) aus. Alle anderen Indikatoren besitzen Faktorladungen zwischen £=0,5760
und £=0,6765. In diesen Fillen erklért das latente Konstrukt weniger als 50% der jeweiligen
Indikatorvarianzen. Die Reliabilitat dieser Indikatoren ist ausreichend. Alle Faktorladungen
sind signifikant zum Niveau a=0,01. Das Konstrukt weist eine hohe interne Konsistenz auf, so
dass Konstruktreliabilitit gegeben ist. Die DEV von 0,4057 zeigt, dass das Konstrukt weniger
als die Hélfte der Indikatorvarianz erklaren kann. Auch hier ist die Konvergenzvaliditat unbe-
friedigend. Die Beurteilung der Diskriminanzvaliditat erfolgt an anderer Stelle gemeinsam mit

den anderen Messmodellen.

latentes Indikatoren Faktorladung | Signifikanz der | Indikator-relia- | Konstrukt-reli- | Konvergenz-
Konstrukt (K) Faktorladungen | bilitat abilitét validitét
(t-Statistik) (1K) (DEV)
Explore 0,8443 0,4057
Explorel 0,5760™" 10,0639 0,3318
Explore2 0,6349™" 9,9914 0,4032
Explore3 0,6765™" 15,6789 0,4577
Explore4 0,5752™" 8,4170 0,3308
Explore5 0,5766™" 10,2362 0,3325
Explore6 0,7299™" 15,6299 0,5327
Explore7 0,6336™" 10,6116 0,4014
Explore8 0,6751™" 12,1526 0,4558

# Indikator entfernt

“*fiir t > 2,58 (o= 0,01) **firt>1,96 (o =0,05) *fiirt> 1,65 (o= 0,1)

Tabelle 38: Gutebeurteilung der Indikatoren des latenten Konstrukts organisationales Lernen (Exploration)
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organisationales Lernen (Ambidexteritat)
Das latente Konstrukt der Ambidexteritat im organisationalen Lernen wird einfaktoriell durch
den Indikator OL_Amb abgebildet.

latentes Indikatoren Faktorladung | Signifikanz der | Indikator-relia- | Konstrukt-reli- | Konvergenz-
Konstrukt K) Faktorladungen | bilitat abilitat validitat
(t-Statistik) (IK) (DEV)

Ambidext_OL OL_Amb single item single item single item single item single item

construct construct construct construct construct

™ firt>258 (a.=0,01) *firt>1,96 (o =0,05) *firt>1,65(a=0,1)
# Indikator entfernt

Tabelle 39: Gitebeurteilung der Indikatoren des latenten Konstrukts organisationales Lernen (Ambidexteritat)

Strategietypen (prospector, analyzer, defender, reactor)

Die latenten Konstrukte der 4 Strategietypen sind jeweils einfaktoriell als Indexwerte abgebil-

det. Gutekriterien fur Reliabilitdt und Validitat konnen nicht gebildet werden.

latentes Indikatoren Faktorladung | Signifikanz der | Indikator-relia- | Konstrukt-reli- | Konvergenz-
Konstrukt (K) Faktorladungen | bilitéat abilitat validitét
(t-Statistik) (IK) (DEV)

MS_prosp MS_prosp single item single item single item single item single item

construct construct construct construct construct

MS_ana MS_ana single item single item single item single item single item

construct construct construct construct construct

MS_def MS_def single item single item single item single item single item

construct construct construct construct construct

MS_react MS_react single item single item single item single item single item

construct construct construct construct construct

**fiirt>2,58 (o= 0,01) **fiirt>1,96 (a=0,05) *furt>1,65 (a=0,1)
# Indikator entfernt

Tabelle 40: Gutebeurteilung der Indikatoren des latenten Konstrukts der Strategietypen nach Miles/Snow

Wettbewerbsstrategie (Kostenfiihrerschaft)

Das latente Konstrukt Kostenfuhrerschaft als Wettbewerbsstrategie wurde tber 6 Indikatoren
abgebildet. CSC3 weist eine Faktorladung > 0,7 (gut) auf, die zum Niveau a=0,01 signifikant
ist. Die Indikatoren CSC1, CSC2, CSC4 und CSC6 besitzen ausreichend hohe Faktorladungen
zwischen £=0,4820 und £=0,6996. Die Faktorladungen dieser Indikatoren sind zu unterschied-
lichen Niveaus signifikant. Der Indikator CSC5 wurde trotz ausreichend hoher Faktorladung
aus dem Messmodell entfernt, weil er die Anforderungen an das Signifikanzniveau nicht erfiillt.

Die interne Konsistenz des Konstrukts betragt 0,7532. Die Konstruktreliabilitat ist damit als gut
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zu bewerten. Mit einer DEV von 0,3826 kann das Konstrukt weniger als die Halfte der Indi-

katorvarianz erklaren. Die Konvergenzvaliditét ist unbefriedigend. Die Beurteilung der Diskri-

minanzvaliditat erfolgt an anderer Stelle gemeinsam mit den anderen Messmodellen.

latentes Indikatoren Faktorladung | Signifikanz der | Indikator-relia- | Konstrukt-reli- | Konvergenz-
Konstrukt K) Faktorladungen | bilitat abilitat validitat
(t-Statistik) (IK) (DEV)

Csc 0,7532 0,3836

Csc1 0,5526™ 2,4531 0,3054

Csc2 0,7045™" 4,4110 0,4963

CSC3 0,6996™" 3,8228 0,4895

Csc4 0,6281™" 3,4154 0,3945

(Cscs5%)

CSC6 0,4820" 1,8886 0,2323

*furt>258 (a=0,01) ™ furt>1,96 (o =0,05) ~furt>1,65(a=0,1)
# Indikator entfernt

Tabelle 41: Giitebeurteilung der Indikatoren des latenten Konstrukts Wettbewerbsstrategie (Kostenfuihrerschaft)

Wettbewerbsstrategie (Differenzierung)

Ebenso wie Kostenfuhrerschaft ist auch Differenzierung als Wettbewerbsstrategie ber 6 Indi-
katoren operationalisiert. CSD1, CSD3 und CSD4 verfligen tber Faktorladungen > 0,7 (gut).
Die Faktorladungen von CSD2 und CSD 5 liegen unter 0,7 (ausreichend). Der Indikator CSD6
wurde wegen seiner unzureichenden Faktorladung aus dem Messmodell entfernt. Die Faktor-
ladungen der 5 verbliebenen Indikatoren sind alle signifikant zum Niveau =0,01. Die interne
Konsistenz des Konstrukts betragt 0,8470 (gut). Die Konstruktreliabilitat ist somit gegeben. Die
DEV von 0,5274 bestétigt dem Konstrukt eine gute Konvergenzvaliditat. Die Beurteilung der

Diskriminanzvaliditét erfolgt an anderer Stelle gemeinsam mit den anderen Messmodellen.

latentes Indikatoren Faktorladung | Signifikanz der | Indikator-relia- | Konstrukt-reli- | Konvergenz-
Konstrukt (K) Faktorladungen | bilitéat abilitét validitét
(t-Statistik) (1K) (DEV)

CSD 0,8470 0,5274

CSD1 0,7726™" 17,0819 0,5970

CSD2 0,6303™" 9,6803 0,3973

CSD3 0,7259™" 13,9154 0,5270

CSD4 0,8136™" 24,8630 0,6620

CSD5 0,6737"" 10,2202 0,4539

(CSD6%)

# Indikator entfernt

“*fiir t > 2,58 (= 0,01) **firt>1,96 (o= 0,05) *fiirt> 1,65 (o0 = 0,1)

Tabelle 42: Gutebeurteilung der Indikatoren des latenten Konstrukts Wettbewerbsstrategie (Differenzierung)
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Wettbewerbsstrategie (Flexibilitat)

Das latente Konstrukt der Wettbewerbsstrategie durch Flexibilitat wurde mit 6 Indikatoren ab-
gebildet. CSF2, CSF4 und CSF5 erfillen die Anforderungen fur gute Faktorladungen. Bei
CSF1, CSF3 und CSF6 sind die Faktorladungen 0,6 < £ < 0,7 und damit ausreichend. Alle Fak-
torladungen sind signifikant zum Niveau a=0,01. Es musste kein Indikator aus dem Messmo-
dell entfernt werden. Die interne Konsistenz von 0,8448 bescheinigt eine gute Konstruktrelia-
bilitat. Das Konstrukt weist eine DEV von < 0,5 aus. Die Konvergenzvaliditat ist unbefriedi-
gend. Die Beurteilung der Diskriminanzvaliditat erfolgt an anderer Stelle gemeinsam mit den

anderen Messmodellen.

latentes Indikatoren Faktorladung | Signifikanz der | Indikator-relia- | Konstrukt-reli- | Konvergenz-
Konstrukt (K) Faktorladungen | bilitéat abilitat validitét
(t-Statistik) (IK) (DEV)
CSsF 0,8448 0,4769
CSF1 0,6197" 4,2144 0,3841
CSF2 0,7068™ 7,4919 0,4996
CSF3 0,6632™ 5,1786 0,4399
CSF4 0,7590™ 7,0675 0,5761
CSF5 0,7373™ 7,9976 0,5437
CSF6 0,6466™" 7,0412 0,4180

™ firt>258 (a.=0,01) " firt>1,96 (oo =0,05) *firt>1,65(a=0,1)
# Indikator entfernt

Tabelle 43: Giitebeurteilung der Indikatoren des latenten Konstrukts Wettbewerbsstrategie (Flexibilitat)

verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteil

Die Operationalisierung des Konstrukts verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteil erfolgte tber
11 Indikatoren. Die Indikatoren Duplil, Duplil2 und Duplil3 mussten wegen zu geringer Hohe
der Faktorladungen (< 0,4) aus dem Messmodell entfernt werden. Die verbliebenen Indikatoren
weisen Faktorladungen in ausreichender Hohe auf und sind zum Niveau o=0,01 signifikant.
Die Konstruktreliabilitat ist mit einer internen Konsistenz von 0,8108 gut. Mit einer DEV von
0,3537 kann das Konstrukt aber weniger als die Hélfte der Indikatorvarianz erklaren. Die Kon-
vergenzvaliditat ist unbefriedigend. Die Beurteilung der Diskriminanzvaliditét erfolgt an ande-

rer Stelle gemeinsam mit den anderen Messmodellen.
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latentes Indikatoren Faktorladung | Signifikanz der | Indikator-relia- | Konstrukt-reli- | Konvergenz-
Konstrukt K) Faktorladungen | bilitat abilitat validitat
(t-Statistik) (IK) (DEV)

SCA 0,8108 0,3537

(Dupli1®)

Dupli2 0,4370™" 5,4515 0,1909

Dupli3 0,6403™" 12,7089 0,4100

Dupli4 0,6840™" 15,2840 0,4678

Dupli5 0,6648™" 12,5782 0,4420

Dupli6 0,5343"" 7,7071 0,2855

Dupli7 0,6168™" 10,7996 0,3804

Dupli8 0,4776™" 6,4510 0,2281

Dupli9 0,6517*"" 12,5051 0,4247

(Dupli12#)

(Dupli13#)

# Indikator entfernt

~*fir t>2,58 (o = 0,01) ™ fiir t> 1,96 (o= 0,05) " fiir t> 1,65 (o = 0,1)

Tabelle 44: Gutebeurteilung der Indikatoren des latenten Konstrukts verteidigungsféahiger Wettbewerbsvorteil

Die Beurteilung der Diskriminanzvaliditit erfordert die Uberpriifung der operationalisierten la-

tenten Konstrukte tber das Fornell-Larcker-Kriterium und die Kreuzladungen. Alle latenten

Konstrukte erfullen das Fornell-Larcker-Kriterium (siehe Tabelle 45). Die Quadratwurzeln der

DEV der Konstrukte (in der Diagonale fett markiert) sind groRer als die Korrelationswerte zwi-

schen dem Konstrukt und allen anderen Konstrukten. Jedes latente Konstrukt teilt somit mehr

Varianz mit seinen zugeordneten Indikatoren, als mit anderen latenten Konstrukten. Die Kreuz-

ladungen (siehe Tabelle 46) weisen eine eindeutige Zuordnung der Indikatoren zu den ihnen

zugeordneten Konstrukten auf. Die Diskriminanzvaliditat des Modells ist sowohl auf Kon-

strukt- als auch auf Indikatorebene gut.
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Respons
csc lcsp  lcse (COmP_ MS_ IMS_ MS_ Ms_ oL OL_ oL OoM_ X SCA
dev react |ana def prosp |Ambi |[Exploit [Explore amb U

ncert

csc 0,6194

csD | -0,0528 0,7262

CSF 0,1588 0,2885 0,6906

dceovmp_ 0,0263 0,0587| -0,0283| 0,7698

MS_ | 00563 -0,2606 -0.2113 -0,0627 1,0000

react

'g’r';— -0,0918 0,203 0,027 0,095 -0,2688 1,0000)

32?— 0,0143 -0,2400| -0,2316/ 0,0537 0,1836 -0,2669 1,0000

";/Egp 0,0492 0,2876| 0,2892| -0,1004| -0,2466 -0,3851| -0,5619 1,0000

ngBBi 0,2631 0,1852 0,2824| -0,0891 -0,2165 -0,0856| -0,2105 0,2858 1,0000

(E))'(‘p—loit 0,3503 0,2127| 0,2348 0,1088| -0,2857| 0,0157 -0,2385 0,2936 0,5159 0,5662

g)'(-p—lore 0,1889 0,3598 0,3044) -0,1171] -0,2875| -0,1151 -0,3009 0,4510| 0,7249 04415 0,6370

Sn':’l')— 0,1247 0,0998| -0,0473 0,0764| -0,0454 0,0793 0,1303 -0,1831| -0,0434 0,0984 -0,1029 1,0000

Respons|

e -0,2089| -0,0320, -0,1546| -0,1860 0,1464 -0,1033 0,0790| -0,0743 -0,1497| -0,2112| -0,1414| -0,0884 0,8284

Uncert

ScA | -0,0020 0,3907| 0,2423 0,0326 -0,2523| -0,0202 -0,2147| 0,4162| 0,3402 0,3094 0,4219| -0,0090 -0,1275 0,5947

Tabelle 45: Fornell-Larcker-Kriterium zur Beurteilung der Diskriminanzvaliditat (Gesamtmodell)
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Comp_

MS

MS_

MS_

MS_

oL_

oL_

oL_

OoM_

Respons

CSC |CSD - [CSF dev react |ana def prosp |Ambi [Exploit [Explore |amb Or SCA
ncert

Ambi

doeli(t_ 0,2631 0,1852 0,2824| -0,0891] -0,2165| -0,0856| -0,2105 0,2858 1,0000; 0,5159] 0,7249 -0,0434| -0,1497| 0,3402
CSC1 0,5526| -0,1421f 0,2010{ 0,0154| 0,0070| -0,0808| -0,1045/ 0,1240| 0,1325/ 0,1775/ 0,0737| -0,0375| -0,1396| -0,0572
CSC2 0,7045| -0,0948/ 0,0381| -0,0032| -0,0731| -0,0827| 0,0212| 0,0531] 0,2050[ 0,3239| 0,1504| 0,0720| -0,0959| -0,0157
CSC3 0,6996| 0,0180| 0,0831 0,0615 0,0337| 0,0024| -0,0151| 0,0065/ 0,2058/ 0,2945/ 0,1799| 0,0873| -0,1601| 0,0447
CSC4 0,6281| -0,0391] 0,0614| 0,0059| -0,0784| -0,1027| 0,1167| -0,0327| 0,1549, 0,0728 0,0628/ 0,1702 -0,1361| -0,0454]
CSC6 0,4820/ 0,1355 0,0877| -0,0287| -0,1223| -0,0268| 0,0550| -0,0027| 0,1011] 0,2535 0,1225 0,1067| -0,0843 0,0936)
CSD1 0,0149 0,7726| 0,2416| -0,0624| -0,2600 -0,0250| -0,2250| 0,2967| 0,2665 0,1828 0,3609| 0,0061| -0,0599 0,3454]
CsD2 | -0,1180| 0,6303| 0,2165 0,1396| -0,1574| -0,0216| -0,1088| 0,1638 0,1268/ 0,1723| 0,1764| 0,1621| -0,0557| 0,1993
CSD3 0,0687| 0,7259 0,2748 0,1254| -0,2732| 0,0960| -0,2253| 0,2334| 0,1017| 0,2132] 0,2777| 0,0806| -0,0205/ 0,3055
CSD4 | -0,0737| 0,8136| 0,2106| 0,0442| -0,1773 0,0673 -0,1965/ 0,1811 0,1064/ 0,1348 0,2763 0,1233| -0,0062] 0,3071]
CSD5 | -0,1528 0,6737| 0,0740| 0,0054| -0,0187| -0,0746| -0,0644| 0,1306| 0,0257| 0,0492 0,1566| 0,0177| 0,0359 0,2216]
CSF1 0,0296| 0,1688/ 0,6197| 0,0324| -0,0818/ 0,0451| -0,2325| 0,1704| 0,1896| 0,0793| 0,1480| -0,0492 -0,0481 0,0532
CSF2 0,2501f 0,1240/ 0,7068/ 0,0632 -0,0717| -0,1109| -0,0173| 0,1688/ 0,1736| 0,1800{ 0,1725/ 0,0497| -0,1964| 0,1981
CSF3 -0,0561f 0,3795 0,6632] 0,0275 -0,1769 0,1431] -0,2939| 0,2048/ 0,1160[ 0,0871 0,1371| -0,0863| -0,0663 0,1945
CSF4 0,0837| 0,2314| 0,759 0,0748 -0,1665/ 0,0605 -0,2475( 0,2383| 0,2526| 0,2156| 0,2352| -0,0838 -0,0723 0,1814
CSF5 0,1128 0,1843 10,7373 -0,1802 -0,1988 -0,0303| -0,1514 0,2156| 0,2391 0,1099 0,2780 -0,0719 -0,0530, 0,1219
CSF6 0,1387| 0,1173| 0,6466| -0,1846| -0,1897| -0,0359| -0,1213| 0,2061| 0,2273| 0,2307| 0,2955| -0,0116| -0,1177| 0,1605
gg\r;lp 0,0765 0,0882| 0,0705( 0,7417| -0,1078| 0,1148/ 0,0278| -0,0886/ 0,0771| 0,1548/ 0,0266| 0,0557| -0,1283| 0,0821
gg\%p 0,0298 0,1092| -0,0269| 0,7864| -0,0397| 0,0004| 0,0340 -0,0064| -0,0244 0,1259| -0,0093 0,0313 -0,1116| 0,0671
ggﬂp -0,0272 -0,0272| -0,0865 0,7805 -0,0099 0,1156/ 0,0559| -0,1142| -0,2041f 0,0046| -0,2278| 0,0787| -0,1745| -0,0436]
Dupli2 | 0,0256( 0,1394| 0,1960| 0,0904| -0,2309| -0,0143| -0,1077| 0,2038/ 0,1467| 0,1680| 0,2769 -0,0966| -0,1700| 0,4370f
Dupli3 | 0,0390| 0,2530| 0,1685| -0,0048| -0,1766| 0,0351| -0,1571f 0,2529| 0,2247| 0,1953| 0,3126| -0,0224| -0,0574| 0,6403
Dupli4 | -0,0363 0,1850, 0,1707| 0,0004 -0,2231| -0,0447| -0,0634| 0,2923| 0,2156| 0,1836 0,2997| -0,0364| -0,0353| 0,6840)
Dupli5 | 0,0099 0,2436| 0,1563 0,0357| -0,1021| -0,0951f -0,2183| 0,3716| 0,3049 0,1508 0,2962| -0,0206| -0,0656| 0,6648
Dupli6 | -0,0093 0,0912| 0,0674| 0,0438 -0,0868 -0,0106| -0,1502| 0,2272| 0,1498 0,1573 0,1445| -0,0463 -0,0958 0,5343
Dupli7 | -0,0708| 0,3832| 0,2064| 0,1056| -0,2015 0,0453| -0,1392| 0,2253| 0,1048/ 0,1905/ 0,1429| 0,0226| -0,1655| 0,6168
Dupli8 | 0,1099 0,2356| 0,0608| -0,0565| -0,1211f -0,0028| -0,1559| 0,1783| 0,2474| 0,2933| 0,3068/ 0,0559| -0,0824| 0,4776
Dupli9 | -0,0518 0,2684| 0,1036| -0,0470| -0,0608| -0,0009| -0,0411f 0,2022| 0,2064{ 0,1560| 0,2201| 0,0764| 0,0261| 0,6517
Exploitl] 0,0563 0,2721] 0,1820, 0,1527| -0,2369| 0,0788| -0,4128| 0,3962| 0,3187| 0,6238 0,3946| 0,0008 -0,0667| 0,256
Exploit3] 0,1387 -0,045 0,0788 0,1521] 0,0138/ 0,0104{ 0,1209| -0,1016| 0,2289 0,4852] 0,0244| 0,0520| -0,1395 0,0923
Exploits] 0,1085 0,2402| 0,1709| -0,0062| -0,2698/ 0,0047| -0,2015( 0,2505( 0,2981 0,6356| 0,3379 0,0385 -0,1118 0,2205
Exploit6| 0,5804| -0,0998 0,0703| -0,0449| -0,0742| -0,0820| 0,1078| -0,0228/ 0,3230| 0,5039| 0,1434| 0,1616| -0,1947| 0,0865
El)f)_rel 0,0278/ 0,2154| 0,1890| -0,0160| -0,2962| 0,0559| -0,0891| 0,1317| 0,4021| 0,2970| 0,5760| 0,0249 -0,1886| 0,2979
gl);rez 0,1138/ 0,1197| 0,2299| -0,0783| -0,1914| -0,0791| -0,1964| 0,2920| 0,5108| 0,2288/ 0,6349| -0,1452 -0,0460| 0,1552
EI)(()-reS 0,0873| 0,2544 0,1459| -0,1077| -0,2043| -0,1414{ -0,1699| 0,3471| 0,4604| 0,3168/ 0,6765 -0,1172| -0,0549| 0,3385
El)f)_re4 0,1514| 0,2475 0,1473| -0,0878| -0,0879| -0,0365| -0,1680| 0,1938/ 0,5000{ 0,2689| 0,5752| 0,0202| -0,1108/ 0,1963
El)é_reB 0,2542| 0,1174) 0,1535| -0,1941] -0,0991| -0,0529| -0,1724| 0,2214| 0,4994| 0,2936| 0,5766| -0,0142| -0,075 0,1681
g:(()-reG 0,1461f 0,2754| 0,2669| -0,0692| -0,1863| -0,1032| -0,2356| 0,3477| 0,5008, 0,2686| 0,7299| -0,0808| -0,0884| 0,2806
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EI’;'M 0,1326( 0,3364| 0,2535 0,0275| -0,1833| -0,1166| -0,2035 0,3172| 04265 0,2917| 0,6336| -0,0655 -0,0582 0,3160
Ef;'res 01268 0,1743 0,1617| -0,1375| -0,1467| -0,1086| -0,3143| 04262 0,4638 02601 0,6751] -0,1528| -0,0717| 0,2781
E':/r']i— -0,0918 0,0203 0,0027 0,1095 -0,2688 1,000 -0,2669| -0,3851 -0,0856 0,0157| -0,1151 0,0793 -0,1033 -0,0202
'3"6?— 0,0143| -0,2400| -0,2316| 0,0537| 0,1836| -0,2669| 1,0000{ -0,5619| -0,2105| -0,2385| -0,3009| 0,1303 0,0790| -0,2147
F'\)/f)gp 0,0492 0,2876| 0,2892 -0,1004| -0,2466| -0,3851| -0,5619] 1,0000{ 0,2858 0,2936| 04510 -0,1831] -0,0743 0,4162
';ggc—t -0,0563 -0,2606 -0,2113 -0,0627| 1,000 -0,2688] 0,1836| -0,2466| -0,2165 -0,2857 -0,2875 -0,0454] 0,1464 -0,2523
gr':]"g 0,1247] 0,0098| -0,0473| 0,0764| -0,0454| 0,0793| 0,1303| -0,1831( -0,0434| 0,0984| -0,2029| 1,0000| -0,0884| -0,0090
ggg;{t -0,1966| 0,0068] -0,1500| -0,1789 0,0838| -0,0201] 0,0737| -0,0864| -0,1219| -0,1578| -0,1352 -0,022| 0,8452] -0,1223
gggg;t -0,1912 -0,0224| -0,1009| -0,1752 0,1515) -0,1754| 0,0711| -0,0238| -0,1313| -0,2118| -0,0975 -0,125| 0,8456| -0,0888
g:scs;t -0,1898 -0,0483 -0,0796| -0,1415 0,1236) -0,0986 0,0653| -0,0416| -0,1133| -0,2230| -0,1161] -0,0581 0,8214] -0,0738
g’e]scszt -0,12400 -0,0127| -0,1891] -0,1309] 0,0779 -0,0284] 0,0439| -0,0783 -0,0887 -0,1437 -0,1113 -0,1042 0,7991| -0,1259
gggsgt -0,1572| -0,0548| -0,1315| -0,1398 0,1613 -0,0887| 0,0703| -0,0839| -0,1602| -0,1327| -0,1278| -0,0548 0,8298| -0,1214)

Tabelle 46: Kreuzladungen (Gesamtmodell)

X.2 Prifung des Strukturmodells (Gesamtmodell)

Im Strukturmodell sind die theoretischen Zusammenhédnge (Hypothesensystem) wiedergege-
ben, mit denen die Forschungsfrage nach dem Einfluss von Regulierung auf den verteidigungs-
fahigen Wettbewerbsvorteil beantwortet werden soll. Die Beurteilung des Strukturmodells er-
folgt nach den in Kapitel 1X.3.2 dargestellten Gitekriterien. Dazu werden die Kollinearitat
(VIF), das BestimmtheitsmaR (R?), die Hohe, das Vorzeichen und die Signifikanz der Pfadko-
effizienten (B), die Effektstarken (f> und g2) sowie die VVorhersagevaliditit (Q?) herangezogen.
Abbildung 27 zeigt die PLS-Schatzung des Strukturmodells. In dem PLS-Diagramm sind zwei
Werte sichtbar:

(1) Die Werte in den Kreisen zeigen iiber das BestimmtheitsmaR (R?) an, inwieweit die Varianz
eines latenten Konstrukts durch latente VVorgangerkonstrukte erklart wird.

(2) Die Werte auf den Pfeilen (Pfadkoeffizienten ) zeigen, wie stark der Effekt eines latenten
Konstrukts auf ein anderes latentes Konstrukt ist. Der Vergleich verschiedener Pfade auf
ein Konstrukt l&sst eine Rangbildung der statistischen Bedeutung zu. Inwieweit ein Vor-
gangerkonstrukt zur Erklarung der Varianz (R?) des Zielkonstrukts beitragt, wird iiber die
Effektstarke (f%) bestimmt.
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Strategietyp

MS_prosp
(R%=0,0055)

B=0,4979""

MS_ana
(R2=0,0107)

B=-0,10

MS_def p=0.2573""

(R?=0,0062)

MS_react
(R?=0,0214)

’600

organisationales
Managementsystem
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Kompetenzentwicklung OM_Amb

(R?=0,0078) I

" Response_Uncert
CompDev —— B=-0,1860"" ——* (R?=0,0346) B=-0,044
Wettbewerbsstrategie

CSF
(R?=0,0239)

SCA
(R?=0,3502)

B=-0,0952

csc L
(R?=0,0436) p=02172

CSD
(R?=0,0010)

0

N
)

organisationales Lernen $=0,0868

OL_Exploit
(R2=0,0446) $=0,1172

3
1

-0,1414

OL_Explore
(R2=0,0200) B=0,1282

B=-0,1497"

einseitiger Test (df=N-1=208) OL_Amb
“** fiir t > 2,364 (a. = 0,01) (R2=0,0224)
** fiir t > 1,660 (o = 0,05)
*fiir t > 1,2940(c = 0,1)

Abbildung 27: Ergebnisse der PLS-Schatzung fur das Strukturmodell (Gesamtmodell)

Kollinearitat

Zu jedem latenten Konstrukt des Strukturmodells, das mehr als ein VVorgangerkonstrukt besitzt,
muss eine Bewertung der Kollinearitét erfolgen (Hair et al. 2014: 168). Die in PLS ermittelten
Pfadkoeffizienten kdonnen verzerrt sein, wenn die Schatzung signifikante Ausmalie von Kolli-
nearitat zwischen exogenen Konstrukten aufweist. Ein Indiz fiir Kollinearitat sind Werte des
Varianzinflationsfaktors (VIF) > 5.

Zur Uberpriifung der Kollinearitat wurden die Werte der latenten Konstrukte aus PLS in IBM-
SPSS 22 tberfiihrt und einer multiplen Regression unterzogen. Die Untersuchung der Kolline-
aritat beschrénkt sich auf folgendes Modell: SCA als abhéngige Variable und CSC, CSD, CSF,
MS _react, MS_ana, MS_def, MS_prosp, OL_Amb, OL_Exploit, OL_Explore, OM_Amb,
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Response_Uncert als unabhangige Variablen. In keinen weiteren Konstruktbeziehungen exis-
tiert mehr als ein VVorgéngerkonstrukt. Alle VIF-Werte bewegen sich unter dem kritischen Ni-
veau von 5 (siehe Tabelle 47). Zwischen den latenten Konstrukten im Strukturmodell sind keine

Kollinearitdten festzustellen.

BestimmtheitsmaR, Vorhersagevaliditat und Effektstarke

Das BestimmtheitsmaB (R?) gibt an, wie hoch der durch Vorgéangerkonstrukte erklarte Vari-
anzanteil des Zielkonstrukts ist'*4. Das Zielkonstrukt SCA hat ein R?=0,3502 (durchschnittlich).
Die Vorgangerkonstrukte erklaren rund 35% der Varianz von SCA. Wenn die Anzahl der po-
tenziellen Determinanten des verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils beriicksichtigt wird,
die im vorliegenden Modell bewusst ausgelassen wurden, weil sich die Untersuchung auf res-
sourcen- und organisationstheoretische Zusammenhénge konzentriert hat, ist die Hohe des R?
fiir den verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil als mehr als zufriedenstellend zu betrachten.
Die Betrachtung der Bestimmtheitsmafe fur alle anderen latenten Konstrukte in Tabelle 47
macht deutlich, dass diese nur unzufriedenstellende Werte fiir R? besitzen.

Ob ein Vorgangerkonstrukt einen substanziellen Einfluss auf die Erklarung der Varianz eines
Zielkonstrukts austibt, lasst sich anhand der Effektstéirke f2 bestimmen. Die Effektstarke eines
Vorgingerkonstrukts zum Zielkonstrukt berechnet sich aus unterschiedlichen R?, die sich aus
der Beriicksichtigung der Beziehung des VVorgangerkonstrukts (Rinciuded) zum Zielkonstrukt und
ohne die Beziehung des Vorgéngerkonstrukts zum Zielkonstrukt (Rexciuded) €rgeben. Die Beur-
teilung der Effektstarken (f2 und g?) erweisen sich nur fiir das latente Konstrukt des verteidi-
gungsfahigen Wettbewerbsvorteils sinnvoll, das nur dieses Konstrukt von mehr als einem Vor-

géangerkonstrukt beeinflusst wird.

(10) f2: Rizncluded_Rgxcluded

2
1-Rincluded

Formel 7: Berechnungsvorschrift der Effektstarke der Varianzerklarung (f2)

Wie Tabelle 48 zeigt, liegt das Ausmal? der Erklarung der Varianz von SCA bei einigen Vor-
gangerkonstrukten (CSD, MS ana, MS_def, MS prosp) im geringen Bereich

144 R2 . reduziert das um die StichprobengréBe und die jeweilige Anzahl an Vorgangerkonstrukten verzerrte R?,
Der Vollstandigkeit wegen ist das R%rr in Tabelle 47 aufgefiihrt. Die Interpretation des Strukturmodells erfolgt
jedoch allein auf Basis des R2. R ist dafiir nicht geeignet und wiirde im Vergleich von Modellen mit unter-
schiedlichen StichprobengréfRen oder unterschiedlich vielen Vorgéngerkonstrukten Anwendung finden.
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(0,02 < f2<0,15). Ein Erklarungsbeitrag zur Varianz von SCA ist bei anderen Vorgangerkon-

strukten

(CSC, CSF,

MS_react,

OL_Amb, OL_Exploit,

OL_Explore,

OM_Amb,

Response_Uncert) nicht nachweisbar, da die Effektstarke nicht ausreicht (f2 < 0,02).

latentes Bestimmtheitsmald korrigiertes Vorhersagevaliditat Kollinearitét
Konstrukt (R?) BestimmtheitsmaR (@ (VIF)
(R%on)

CsC 0,0436 0,0390 0,0137 1,263
CSD 0,0010 -0,0038 0,0005 1,349
CSF 0,0239 0,0192 0,0089 1,245
Comp_dev - - - -
MS_react 0,0214 0,0167 0,0227 1,508
MS_ana 0,0107 0,0059 0,0109 2,650
MS_def 0,0062 0,0014 0,0051 2,702
MS_prosp 0,0055 0,0007 -0,0025 3,698
OL_Amb 0,0224 0,0177 0,0131 2,473
OL_Exploit 0,0446 0,0400 0,0102 1,642
OL_Explore 0,0200 0,0153 0,0071 2,684
OM_Amb 0,0078 0,0030 0,0078 1,135
Response_Uncert | 0,0346 0,0299 0,0229 1,114
SCA 0,3502 0,3104 0,1227 -

Tabelle 47: Bestimmtheitsmal3, VVorhersagevaliditat und Kollinearitét zur Bewertung des Strukturmodells

(Gesamtmodell)

Vorhersagevaliditat (Q?) wird (iber den Stone-Geisser-Test gemessen. Die Blindfolding-Proze-
dur des Stone-Geisser-Tests wurde mit einem Auslassungsabstand von D=7 durchgefihrt. Au-
Rer flr das latente Konstrukt MS_prosp kann dem Strukturmodell Prognoserelevanz und Vor-
hersagevaliditat fir alle latenten Konstrukte bestatigt werden (siehe Tabelle 47). Fir das Kon-
strukt SCA ist der Stone-Geisser-Test erfiillt (Q?=0,1227). Die Modellrekonstruktion der em-
pirisch erhobenen Daten fiir SCA ist gut. Prognoserelevanz und Vorhersagevaliditét sind gege-
ben.

Der relative Einfluss einzelner Vorgangerkonstrukte auf die Vorhersagevaliditat (Q?) eines
Zielkonstrukts lasst sich uiber die Effektstirke g2 ermitteln. Die Berechnung der Effektstarke g2

erfolgt analog zur Berechnung der Effektstarke 2.

2 2
(11) q2: Qincluded = excluded

)
1-Qincluded

Formel 8: Berechnungsvorschrift der Effektstirke der Vorhersagevaliditat (g?)
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MS_prosp tragt mit einem g°=0,0256 in einem statistisch geringen AusmaR zur Erklarung der
Prognoserelevanz von SCA bei. Alle anderen VVorgangerkonstrukte besitzen kein ausreichendes
g2, um zur Prognoserelevanz von SCA statistisch beizutragen (siehe Tabelle 48).

Pfadkoeffizienten

Eine erste Analyse der Pfadkoeffizienten zeigt, dass im Bereich der Wettbewerbsstrategien Dif-
ferenzierung (CSD) den groften Effekt auf den verteidigungsféahigen Wettbewerbsvorteil
(SCA) ausuibt, gefolgt von Flexibilitdt (CSF) und Kostenfuhrerschaft (CSC). Im Bereich der
Unternehmensstrategien ist es die prospector-Strategie, die mit einem =0,4979 den groRten
Effekt auf das Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils ausibt. Analyzer-, de-
fender- und reactor-Strategie setzen die Rangreihenfolge der Beziehungsstarke fort. Fir die
Formen des organisationalen Lernens ist ersichtlich, dass organisationale Ambidexteritat
(OL_Amb) den stéarksten Effekt auf verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile (SCA) auslbt,
gefolgt von Exploration (OL_Explore) und Exploitation (OL_Exploit). Ein niedriger Pfadkoef-
fizient flr die Beziehung zwischen der ambidextren Organisationsstruktur (OM_Amb) und ver-
teidigungsfahigem Wettbewerbsvorteil deutet auf eine schwache Beziehung hin.

Die Uberpriifung der Pfadkoeffizienten auf VVorzeichen und Signifikanzniveau erméglicht die
Beantwortung der Frage nach Annahme oder Ablehnung der Forschungshypothesen
(Gotz/Liehr-Gobbers 2004: 730). Die Bestimmtheit der VVorzeichen ist im PLS-Ansatz von der
erwartungsgemafen Richtung der Faktorladungen in reflektiven Messmodellen (bzw. Faktor-
gewichten in formativen Messmodellen) abh&ngig. Ist letzteres nicht der Fall, muss die Inter-
pretation des Strukturmodells in das logische Gegenteil umgedeutet werden (Gotz/Liehr-Gob-
bers 2004: 735). Die Uberpriifung der Stimmigkeit der Vorzeichen im Strukturmodell muss am
Messmodell ansetzen. Die Uberpriifung der Faktorladungen der Messmodelle ergab, dass Stim-
migkeit der Vorzeichen sowohl auf Messmodell- als auch auf Strukturmodellebene vorliegt.
Dies gilt fur das Gesamtmodell als auch fiir die Teilmodelle der Moderatoranalyse. Die in dieser
Arbeit aufgestellten Hypothesen wurden einseitig (gerichtet) aufgestellt. Tabelle 48 enthélt die
Pfadkoeffizienten sowie deren Signifikanzwerte fiir das Gesamtmodell. Fur 13 der 24 Pfadbe-
ziehungen sind ausreichende Signifikanzniveaus festzustellen.

Fur das Gesamtmodell ist nicht mehr als der vorgenommene Ranglistenvergleich der Pfadko-
effizienten moglich bzw. sinnvoll, weil weitergehende Interpretationen unter dem Vorbehalt
des vermuteten Moderatoreffekts von Regulierung stehen. Alle Hypothesen beinhalten Mode-
rationseffekte, weshalb die Analyse und Interpretation der Pfadkoeffizienten an spéaterer Stelle

erfolgen.
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Pfade Pfad-koeffi- Signifikanz der | Ergebnis Effektstarke Effektstarke
Hypothesen zienten Pfad-koeffi- () (@7

B) zienten

(t-Statistik)

CSC —» SCA -0,0952 1,0191 - 0,0103 0,0019
CSD —» SCA 0,2172"" 2,8731 - 0,0503 0,0127
CSF — SCA 0,0229 0,3119 - 0,0009 0,0142
Comp_dev — Response_Uncert -0,186™ 2,3374 - - -
MS_react - SCA 0,0403 0,6452 - 0,0012 0,0006
MS_ana —» SCA 0,2573"™" 3,0417 - 0,0343 0,0101
MS_def —» SCA 0,2683™" 2,9822 - 0,0363 0,0107
MS_prosp — SCA 0,4979™" 5,3727 - 0,0888 0,0256
OL_Amb — SCA 0,1282 1,2411 - 0,0085 0,0044
OL_Exploit —» SCA 0,0868 1,0027 - 0,0066 0,0021
OL_Explore —» SCA 0,1172 1,0832 - 0,0077 0,0018
OM_Amb — SCA 0,0251 0,3649 - 0,0008 0,0002
Response_Uncert— CSC -0,2089™ 2,775 - - -
Response_Uncert - CSD -0,0320 0,4083 - - -
Response_Uncert — CSF -0,1546™ 1,8387 - - -
Response_Uncert — MS_react 0,1464™ 2,2822 - - -
Response_Uncert - MS_ana -0,1033" 1,4063 - - -
Response_Uncert — MS_def 0,0790 0,9724 - - -
Response_Uncert — MS_prosp -0,0743 1,107 - - -
Response_Uncert — OL_Amb -0,1497" 1,8886 - - -
Response_Uncert — OL_Exploit  |-0,2112™ 2,1876 - - -
Response_Uncert — OL_Explore |-0,1414™ 1,794 - - -
Response_Uncert — OM_Amb -0,0884" 1,3743 - - -
Response_Uncert - SCA -0,0440 0,6556 - 0,0048 0,0013

Gesamtmodell N=209

einseitiger Test (df=N-1=208): *** fir t > 2.364 (o = 0,01) ™ fiir t > 1,660 (o = 0,05) * fiir t > 1,290 (o = 0,1)
PLS: path-weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5

Bootstrapping: Bootstrapping samples=5.000; Bootstrapping cases=209; no sign changes, one tailed test

Tabelle 48: Pfadkoeffizienten und Effektstarke zur Bewertung des Strukturmodells (Gesamtmodell)

X.3  Analyse des Moderationseffektes von Regulierung

Regulierung als Kontextfaktor entfaltet einen Moderationseffekt, der nachfolgend fur die ver-
schiedenen Auspragungen von Regulierung analysiert wird. Regulierung wurde als kategoriale
Variable erfasst. Der Moderationseffekt wird deshalb tiber eine multiple Gruppenanalyse tiber-

prift.
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Fur jede Teilstichprobe wird das Strukturmodell separat berechnet. Vorzeichen und Signifi-
kanzniveau der Pfadkoeffizienten ermdglichen eine Aussage tiber Ablehnung oder Annahme
der aufgestellten Hypothesen. In der Diskussion der Wirkbeziehungen wird zusétzlich auf die
Effektstarke tiber f2 und g? Bezug genommen. Das BestimmtheitsmaR (R?) und die Vorhersage-
validitat (Q?) geben Auskunft tiber den Erklarungsgehalt der Modellbeziehungen.

Die Multigruppenanalyse bezieht sich auf die in den vorangegangenen Kapiteln diskutierten
Félle 1-3. Die Teilstichprobe fur Fall 1 (exogene Kompetenzverstetigung und homogenes com-
pliance) umfasst Unternehmen, die der strengsten Regulierungsform unterliegen (RegFirm4).
Die Variablen RegFirm2 und RegFirm3 sind Auspréagungen von Fall 2 (exogene Kompetenz-
verstetigung und heterogenes compliance). Die Variablen RegFirm6-RegFirm8 spiegeln die
unterschiedlichen Auspragungen von Fall 3 (exogene Kompetenzzerstorung und heterogenes

compliance) wider.

RegFirm4 |die Kombination von Geboten fiir den Leistungserstellungsprozess und fiir das Endprodukt
[d.h. nahezu alle wesentlichen Merkmale des Endprodukts und des Geschéfts-/Fertigungsprozesses
sind durch Gebote vordefiniert]

Fall 1
(N=73)

RegFirm2 | Gebot(e) nur fiir den Leistungserstellungsprozess (2.2)
[d.h. nahezu alle wesentlichen Merkmale des Geschafts-/Fertigungsprozesses sind durch Gebote vorde-
finiert

Fall 2
(N=39)

RegFirm3 | Gebot(e) nur fir das Endprodukt (2.1)
[d.h. nahezu alle wesentlichen Produktmerkmale sind durch Gebote vordefiniert]

RegFirm6 | Verbot(e) nur fur den Leistungserstellungsprozess (3.1)
[d.h. fir wesentlich e Merkmale des Geschafts-/Fertigungsprozesses gelten Verbote]

RegFirm7 | Verbot(e) nur fur das Endprodukt (3.2)
[d.h. fir wesentliche Merkmale des Endproduktes gelten Verbote]

Fall 3
(N=97)

RegFirm8 |die Kombination von Verboten fiir den Leistungserstellungsprozess und fir das Endprodukt (3.3)
[d.h. fiir wesentliche Merkmale des Geschéfts-/Fertigungsprozesses und des Endproduktes gelten Ver-
bote]

Tabelle 49: Regulierungsvariablen der Félle 1-3

X.3.1 Regulierung als Moderator im Fall 1 (exogene Kompetenzverstetigung und
homogenes compliance)

Die Teilstichprobe fir den Fall 1 umfasst N=73 Beobachtungen. Abbildung 28 zeigt das zuge-

hérige Strukturmodell mit den BestimmtheitsmaBen (R?) und den Pfadkoeffizienten (B).
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Strategietyp

MS_prosp
(R2=0,0205)

=-0,1430" =0,3734"

MS_ana
(R2=0,0186)

MS_def p=0,1119

p=-01364 (R?=0,0126)
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/‘ (R2=0,0214) \Bzo,zgog**
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)
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(R2=0,0275) —_—
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|__p=-0,1659 B=0,0395
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(R2=0,0679)
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(R2=0,4322)

p=-0,2600" —* p=-0,0425

Wettbewerbsstrategie
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(R?=0,0238)

B=-0,1895
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(R?=0,0434)

00

3

organisationales Lernen p=0,0257
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(R?=0,0218) p=0,2516"

B=-0,3046""

OL_Explore
(R?=0,0928) B=-0,0158

B=-0,1474

einseitiger Test (df=N-1=72) OL_Amb
** fur t> 2,381 (o = 0,01) (R2=0,0217)

*fiir t > 1,667 (o = 0,05)
* fiir t>1,294 (o= 0,1)

Abbildung 28: Ergebnisse der PLS-Schatzung fiir das Strukturmodell (Fall 1)

Der Blick auf Tabelle 50 zeigt, dass die Anforderungen an die Konstruktreliabilitat (IK > 0,6)
von allen Konstrukten erflllt werden. Konstruktvaliditat (DEV > 0,5) ist aber nicht bei jedem
Konstrukt dieser Teilgruppe erfillt. Kollinearitat zwischen den latenten Konstrukten kann aus-
geschlossen werden, da sich die VIF-Werte < 5 bewegen. Vorhersagevaliditét ist fur die tber-
wiegende Anzahl, aber nicht fur alle latente Konstrukte gegeben, da bei einigen Konstrukten
auch negative Werte fiir Q2 auftreten.

Das BestimmtheitsmaR fiir SCA ist R?=0,4322 (durchschnittlich). Die VVorgangerkonstrukte er-
klaren 43,22% der Varianz des Zielkonstrukts. Das Ausmal} der Erklarung der Varianz von
SCA bewegt sich bei einigen Vorgéngerkonstrukten (CSC, MS_react, MS_def, MS_prosp,
OL_Explore) im statistisch geringen (0,02 < f2 < 0,15) Bereich (siehe Tabelle 51). Bei allen
anderen Vorgangerkonstrukten (CSD, CSF, MS_ana, OL_Amb, OL_Exploit, OM_Amb,
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Response_Uncert) ist keine Effektstarke (f> < 0,02) und damit kein Erklarungsbeitrag fiir die
Varianz von SCA nachweisbar. CSF tragt mit einem q?=0,0764 (gering) zur Erklarung der \VVor-
hersagevaliditat von SCA bei. Alle anderen Vorgangerkonstrukte (CSC, CSD, MS_react,
MS ana, MS def, MS prosp, OL_Amb, OL_Exploit, OL_Explore, OM_Amb,
Response_Uncert) besitzen kein ausreichendes ¢?, um zur Vorhersagevaliditit von SCA statis-
tisch beizutragen.

Antwortunsicherheit erklart 9,28% der Varianz von OL_Explore und 5,31 % der Varianz von
CSC. In den anderen Féllen vermag Antwortunsicherheit nur weniger als 5% der Varianz der
weiteren Zielkonstrukte im Bereich der Unternehmens- und Wettbewerbsstrategien, bei orga-
nisationalem Lernen oder organisationalem Managementsystem zu erkl&ren. Das Vorganger-
konstrukt Antwortunsicherheit kann hier nur einen statistisch unrelevanten Teil der Varianzen
der Zielkonstrukte erklaren. Auch Antwortunsicherheit selbst wird durch die Form der Kompe-

tenzentwicklung (Comp_Dev) nur unzureichend erklart.

latentes Bestimmtheits- | korrigiertes Vorhersage-va- | Kollinearitét Konstrukt-va- | Konstrukt-re-
Konstrukt maf Bestimmtheits- | liditat (VIF) liditat liabilitat
(R?) maf (@ (DEV) (IK)
(R%on)
CsC 0,0531 0,0398 0,0099 1,2148 0,3924 0,7538
CSD 0,0434 0,0299 -0,0024 1,8339 0,5729 0,8670
CSF 0,0238 0,0101 -0,0003 1,4279 0,3039 0,6685
Comp_dev - - - - 0,6542 0,8500
MS_react 0,0214 0,0076 0,0226 1,7099 single item single item
MS_ana 0,0186 0,0048 0,0092 2,1037 single item single item
MS_def 0,0126 -0,0013 0,0184 2,3203 single item single item
MS_prosp 0,0205 0,0067 0,0125 3,2274 single item single item
OL_Amb 0,0217 0,0079 -0,0321 2,8028 single item single item
OL_Exploit 0,0218 0,0080 -0,0182 1,5074 0,3435 0,6615
OL_Explore 0,0928 0,0800 0,0378 3,2043 0,4214 0,8519
OM_Amb 0,0275 0,0138 0,0278 1,2989 single item single item
Response_Uncert |0,0676 0,0545 0,0446 1,2692 0,6803 0,9139
SCA 0,4322 0,4242 0,1248 - 0,2944 0,7656
Fall 1 (N=73)
PLS: centroid-weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5

Tabelle 50: Bestimmtheitsmal3, VVorhersagevaliditit und Kollinearitit zur Bewertung des Strukturmodells
(Fall 1)
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Aus der Analyse der Pfadkoeffizienten folgt, dass im Bereich der Wettbewerbsstrategien Dif-
ferenzierung den groten Effekt auf den verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil ausubt, ge-
folgt von Flexibilitat und Kostenfiihrerschaft. Aus den theoretischen Uberlegungen heraus
sollte die Wettbewerbsstrategie der Kostenfuhrerschaft auf dem ersten Rang der statistischen
Beziehungsstarke stehen.

Die Strategie des prospectors bt mit einem p=0,3734 den groRten Effekt auf den verteidi-
gungsfahigen Wettbewerbsvorteil im Bereich der Unternehmensstrategien aus, gefolgt von der
defender-, analyzer- und reactor-Strategie. Fur den Fall 1 wurde erwartet, dass die Pfadbezie-
hung MS_def »SCA den groliten Effekt auf SCA ausliben wiirde.

Fir die Formen des organisationalen Lernens ist zu sehen, dass Exploration den gro3ten Effekt
auf die Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen ausiibt. Exploitation und Ambi-
dexteritat folgen. Die theoretischen Uberlegungen haben exploitatives organisationales Lernen
als diejenige organisationale Lernform mit dem grof3ten Effekt auf einen verteidigungsféhigen
Wettbewerbsvorteil gesehen.

Die Pfadkoeffizienten fiir den Einfluss des ambidextren organisationalen Managementsystems
auf den verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil, von Antwortunsicherheit auf den verteidi-
gungsfahigen Wettbewerbsvorteil, von Kompetenzentwicklung auf Antwortunsicherheit sowie
von Antwortunsicherheit auf die Wettbewerbsstrategien, die Unternehmensstrategien, die or-
ganisationalen Lernformen und auf Ambidexteritdt im organisationalen Managementsystem
kénnen Tabelle 51 enthnommen werden. Eine Rangfolge der statistischen Bedeutung kann fiir

diese Pfadbeziehungen nicht gebildet werden.

Tabelle 51 zeigt die Ergebnisse der Hypotheseniiberpriifung. Zur Hypothesenuberprifung wur-
den die Werte der t-Statistik mittels Bootstrapping ermittelt. Im Fall 1 sind fiir 8 der insgesamt
24 Pfadbeziehungen ausreichende Signifikanzniveaus festzustellen. Drei Pfadhypothesen mit
dem Zielkonstrukt SCA besitzen ein ausreichendes Signifikanzniveau.

Die Beziehung MS_def—»SCA besitzt einen Pfadkoeffizienten =0,2909". Je mehr die Firma
die defender-Strategie verfolgt, desto wahrscheinlicher ist es, dass ein verteidigungsfahiger
Wettbewerbsvorteil besetzt werden kann. Das Vorzeichen des Pfadkoeffizienten entspricht
nicht der vermuteten Kausalrichtung. H 6.121 muss verworfen werden.

Fir die Beziehung MS_prosp—SCA ergibt sich ein Pfadkoeffizient B=0,3734"". Das Besetzen
von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen wird durch die Verfolgung der prospector-
Strategie unterstiitzt. Das Vorzeichen des Pfadkoeffizienten entspricht nicht der vermuteten

Kausalrichtung. H 6.122 muss verworfen werden.
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Der Pfadkoeffizient (B= 0,2516") fir OL_Explore—»SCA bedeutet, dass steigende explorative
Aktivitaten das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen beglnstigen. Das
Vorzeichen des Pfadkoeffizienten fir OL_Explore—»SCA entspricht im Fall 1 jedoch nicht der
vermuteten Kausalrichtung. H 3.122 kann nicht bestatigt werden.

Als signifikant hat sich der Pfadkoeffizient (3=-0,2600") fiir Comp_dev—Response_Uncert her-
ausgestellt. Die Kausalbeziehung besitzt das vermutete Vorzeichen und kann angenommen
werden. Im Fall 1 gilt: mit steigender Kompetenzverstetigung sinkt der Grad an Antwortunsi-
cherheit. H 1.1 wird bestatigt.

Ebenfalls signifikant ist der Pfadkoeffizient (B=-0,2304") fir die Wirkbeziehung
Response_Uncert—CSC. Auch diese Kausalbeziehung (H 5.111) besitzt das erwartete Vorzei-
chen und wird angenommen. Unter den Regulierungsbedingungen von Fall 1 gilt, dass mit ab-
nehmender Antwortunsicherheit der Anreiz fiir die Wettbewerbsstrategie Kostenflihrerschaft
steigt.

Auch der Wirkzusammenhang Response_UncertsMS_prosp (H 6.112) hat einen statistisch sig-
nifikanten Pfadkoeffizienten (B=-0,14307): Mit abnehmender Antwortunsicherheit steigt der
Anreiz flr die prospector-Strategie. Der Pfadkoeffizient weist jedoch einen entgegen der Hy-
pothesenformulierung gerichtetes VVorzeichen auf. H 6.112 muss abgelehnt werden.

Auch der als H 3.112 formulierte Wirkzusammenhang Response_Uncert—-OL_Explore ist sta-
tistisch signifikant (3=-0,3046"""): Sinkende Antwortunsicherheit begiinstigt exploratives orga-
nisationales Lernen. Auch hier weist der Pfadkoeffizient ein entgegen der Hypothesenformu-
lierung gerichtetes Vorzeichen auf. H 3.112 muss abgelehnt werden.

Der Pfadkoeffizient (3=-0,1659"") Response_Uncert—-OM_Amb (H 2.112) ist statistisch signi-
fikant. Sinkende Antwortunsicherheit fiihrt zu einem steigenden Einsatz eines ambidextren or-
ganisationalen Managementsystems. Wegen des entgegen der vermuteten Kausalrichtung wei-
senden Vorzeichens muss H 2.112 trotz ausreichendem Signifikanzniveau abgelehnt werden.
In der Summe weist im Fall 1 keine der signifikanten Wirkbeziehungen mit Zielkonstrukt SCA
einen kausal abgesicherten Pfadkoeffizienten auf. Das entspricht den theoretischen Vorhersa-
gen. Tabelle 51 fasst die Ergebnisse der Hypothesenpriifung zusammen.
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einseitiger Test (df=N-1=72): ™" fir t > 2,381 (0. = 0,01) ™" flrt> 1,667 (. =0,05) *firt>1,294 (. =0,1)
PLS: centroid-weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5
Bootstrapping: Bootstrapping samples=5.000; bootstrapping cases=73; construct level changes, one tailed test

Hypo- |Pfade Pfad-koeffi- | Signifikanz Ergebnis Effekt- Effekt-
thesen zienten der Pfad-koef- starke starke
(B) fizienten () (B)
(t-Statistik)
H5.121 |CSC — SCA -0,1895 1,1551 nicht bestétigt | 0,0497 0,0137
H5.122 |CSD —» SCA 0,1299 0,9934 nicht bestétigt | 0,0137 0,0042
H5.122 |CSF — SCA 0,0998 0,5078 nicht bestatigt | 0,0146 0,0764
H11 Comp_dev — Response_Uncert |-0,2600" 1,4491 bestatigt - -
H6.122 | MS_react —» SCA -0,1242 1,0819 nicht bestétigt | 0,0206 0,0042
H6.122 | MS_ana — SCA 0,1119 0,8538 nicht bestétigt | 0,0069 0,0051
H6.121 | MS_def — SCA 0,2909" 1,9487 nicht bestatigt | 0,0643 0,0120
H6.122 | MS_prosp — SCA 0,3734™ 2,3129 nicht bestatigt | 0,0634 0,0122
H3.121 |OL_Exploit —» SCA 0,0257 0,1909 nicht bestatigt | 0,0025 -0,0002
H3.122 | OL_Explore - SCA 0,2516" 1,3245 nicht bestétigt | 0,0372 0,0062
H3.122 |OL_Amb — SCA -0,0158 0,0891 nicht bestatigt | -0,0025 -0,0069
H2.122 |OM_Amb — SCA 0,0395 0,3503 nicht bestatigt | 0,0042 -0,0027
H5.111 |Response_Uncert— CSC -0,2304" 1,3308 bestatigt - -
H5.112 | Response_Uncert — CSD -0,2084 1,1534 nicht bestatigt | - -
H5.112 | Response_Uncert — CSF -0,1542 0,7199 nicht bestéatigt | - -
H6.112 | Response_Uncert - MS_react | 0,1465 1,2756 nicht bestétigt| - -
H 6.112 | Response_Uncert - MS_ana -0,1364 1,0293 nicht bestétigt | - -
H6.111 |Response_Uncert - MS_def 0,1121 0,7526 nicht bestatigt | - -
H 6.112 | Response_Uncert — MS_prosp |-0,1430" 1,3463 nicht bestatigt| - -
H3.111 |Response_Uncert — OL_Exploit |-0,1477 0,8111 nicht bestatigt | - -
H 3.112 | Response_Uncert — OL_Explore | -0,3046™" 2,5307 nicht bestatigt | - -
H3.112 |Response_Uncert - OL_Amb |-0,1474 0,9918 nicht bestétigt | - -
H 2.112 |Response_Uncert - OM_Amb [-0,1659" 1,7446 nicht bestatigt | - -
H4.1 Response_Uncert — SCA -0,1271 1,0531 nicht bestétigt | -0,0738 -0,0331
Fall 1 (N=73)

Tabelle 51: Pfadkoeffizienten und Effektstarke zur Bewertung des Strukturmodells (Fall 1)

X.3.2

Regulierung als Moderator im Fall 2 (exogene Kompetenzverstetigung und he-

terogenes compliance)

Die Teilstichprobe fir den Fall 2 umfasst N=39 Beobachtungen. Abbildung 29 zeigt das Struk-

turmodell mit den BestimmtheitsmaRen (R?) und den Pfadkoeffizienten (B).
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Kompetenzentwicklung
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Abbildung 29: Ergebnisse der PLS-Schatzung fir das Strukturmodell (Fall 2)

Tabelle 52 zeigt, dass die Anforderungen an die Konstruktvaliditat (DEV > 0,5) nur bei dem

Konstrukt Response_Uncert gegeben ist. Konstruktreliabilitat (IK > 0,6) ist bei fast allen Kon-

strukten dieser Teilgruppe erfllt. Kollinearitat kann zwischen den Konstrukten ausgeschlossen

werden. Alle VIF-Werte sind < 5. Vorhersagevaliditat (Q? > 0) ist fiir die Giberwiegende Zahl

der Konstrukte erfillt.
Das Zielkonstrukt SCA besitzt ein BestimmtheitsmaB von R?=0,5752 (durchschnittlich). Die
Vorgangerkonstrukte erklaren 57,52% der Varianz von SCA. Die Stérke der Erklarung der Va-

rianz von SCA bewegt sich bei einigen Vorgéangerkonstrukten (CSC, CSD, MS_ana,
MS_prosp, OL_Exploit, OM_Amb) im statistisch geringen (0,02 < f> <0,15) Bereich (siehe
Tabelle 53). Alle anderen Vorgangerkonstrukte (CSF, MS_react, MS_def, OL_Amb, OL_Ex-

plore, Response_Uncert) von SCA weisen keine statistische Effektstarke auf (f> < 0,02). Aus
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diesen Konstrukten ist statistisch kein Erklarungsbeitrag fiir die Varianz von SCA ableitbar.
Die Erklarungsanteile auf die Prognoserelevanz von SCA sind bei CSF und MS_prosp als ge-
ring einzustufen (0,02 <g?<0,15). Fur alle anderen Konstrukte (CSC, CSD, MS_react,
MS_ana, MS_def, OL_Amb, OL_Exploit, OL_Explore, OM_Amb, Response_Uncert) ist kein
ausreichendes g2 nachzuweisen, damit sie statistisch zur Prognoserelevanz von SCA beitragen.
17,17% (schwach) der Varianz des Konstrukts Kostenfuhrerschaft (CSC) wird durch Ant-
wortunsicherheit erklart. In den anderen Fallen kann Antwortunsicherheit nur einen einstelligen
Prozentbetrag der Varianz der Zielkonstrukte aus den Bereichen Wettbewerbsstrategie, Unter-
nehmensstrategie, organisationales Lernen und organisationales Managementsystem erklaren.
Diese Erklarungsanteile sind als statistisch unrelevant einzustufen. Der durch Kompetenzent-
wicklung (Comp_Dev) erklarte Varianzanteil von Antwortunsicherheit liegt bei 8,50% (unre-

levant).
latentes Bestimmtheits- | korrigiertes Vorhersage-va- | Kollinearitét Konstrukt-va- | Konstrukt-re-
Konstrukt mal Bestimmtheits- | liditét (VIF) liditat liabilitét
(R?) maf (@ (DEV) (IK)
(R%on)
CSC 0,1717 0,1493 0,0355 1,7171 0,2732 0,4745
CsD 0,0512 0,0256 0,0232 1,8244 0,4623 0,8039
CSF 0,0550 0,0295 0,0202 1,9664 0,4404 0,8220
Comp_dev - - - - 0,3263 0,4961
MS_react 0,0161 -0,0105 0,0182 1,5567 single item single item
MS_ana 0,0001 -0,0269 0,0051 3,2731 single item single item
MS_def 0,0007 -0,0263 0,0096 3,1802 single item single item
MS_prosp 0,0096 -0,0172 -0,0532 3,9923 single item single item
OL_Amb 0,0008 -0,0262 -0,0362 2,8075 single item single item
OL_Exploit 0,0017 -0,0253 -0,0175 1,5197 0,3257 0,6316
OL_Explore 0,0106 -0,0161 0,0030 2,6515 0,3670 0,8143
OM_Amb 0,0483 0,0226 0,0622 1,2644 single item single item
Response_Uncert |0,0850 0,0603 0,0389 1,4521 0,6477 0,9015
SCA 0,5752 0,5637 0,1925 - 0,3521 0,8013
Fall 2 (N=39)

PLS: centroid-weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5

Tabelle 52: Bestimmtheitsmal3, VVorhersagevaliditit und Kollinearitit zur Bewertung des Strukturmodells
(Fall 2)

Die Pfadkoeffizienten in Tabelle 53 zeigen, dass im Bereich der Wettbewerbsstrategien Diffe-
renzierung vor Kostenfuhrerschaft und Flexibilitat den grofiten Effekt auf den verteidigungsfa-

higen Wettbewerbsvorteil ausilibt. Die theoretischen Voruberlegungen gehen in die gleiche
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Richtung. Im Fall 2 sollte die Differenzierungsstrategie den gréfiten Effekt auf die Verteidi-
gungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen ausiben.

Wie bereits im Fall 1, tbt auch im Fall 2 die prospector-Strategie mit einem = 0,5032 den
starksten Effekt im Bereich der Unternehmensstrategien auf den verteidigungsfahigen Wettbe-
werbsvorteil aus. Die Rangliste des Einflusses wird mit der analyzer-, der defender- und der
reactor-Strategie fortgesetzt. Aus den theoretischen VVoriiberlegungen heraus wére die analyzer-
Strategie als die Unternehmensstrategie mit dem grofiten Effekt auf verteidigungsfahige Wett-
bewerbsvorteile hervorgegangen.

Im Bereich des organisationalen Lernens besitzt Exploitation vor Ambidexteritit und Explora-
tion den starksten Einfluss auf die Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen. Die the-
oretischen Voriberlegungen hatten Ambidexteritét als diejenige Lernstrategie mit dem gréfiten
Effekt auf den verteidigungsféahigen Wettbewerbsvorteil favorisiert.

Die Pfadkoeffizienten fiir den Einfluss des ambidextren organisationalen Managementsystems
auf den verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil, von Antwortunsicherheit auf den verteidi-
gungsfahigen Wettbewerbsvorteil, von Kompetenzentwicklung auf Antwortunsicherheit sowie
von Antwortunsicherheit auf die Wettbewerbsstrategien, die Unternehmensstrategien, die or-
ganisationalen Lernformen und auf Ambidexteritdt im organisationalen Managementsystem
kénnen Tabelle 53 enthnommen werden. Eine Rangfolge der statistischen Bedeutung kann fiir

diese Pfadbeziehungen nicht gebildet werden.

Zur Hypothesentberprufung wurden die Werte der t-Statistik mittels Bootstrapping ermittelt.
Fur die Falle 2.1 und 2.2 sind flr keine der 24 Pfadbeziehungen ausreichende Signifikanzni-
veaus festzustellen. Die in den theoretischen Vorlberlegungen als Hypothesen formulierten
Wirkzusammenhange kénnen im Modell statistisch nicht bestatigt werden. Tabelle 53 fasst die

Ergebnisse der Hypothesenpriifung zusammen.
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einseitiger Test (df=N-1=38): ™" flr t > 2,438 (. = 0,01) ** flrt> 1,690 (o. =0,05) ™ fiir t>1,306 (o =0,1)
PLS: centroid-weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5
Bootstrapping: Bootstrapping samples=5.000; bootstrapping cases=39; construct level changes, one tailed test

Hypo- |Pfade Pfadkoeffi- Signifikanz Ergebnis Effekt- Effekt-
thesen zienten der Pfad-koef- starke starke
(B) fizienten () (B)
(t-Statistik)
H5.222 |CSC —» SCA 0,1526 0,5907 nicht bestétigt | 0,0245 0,0045
H5.221 |CSD —» SCA 0,2764 1,0493 nicht bestétigt | 0,0972 0,0135
H 5.222 | CSF — SCA 0,0282 0,1203 nicht bestatigt | 0,0064 0,0934
H12 Comp_dev — Response_Uncert |-0,2915 1,0808 nicht bestatigt | - -
H6.222 | MS_react —» SCA -0,0320 0,1322 nicht bestétigt | -0,0078 0,0010
H6.221 | MS_ana — SCA 0,3273 0,6264 nicht bestétigt | 0,0664 0,0170
H6.222 | MS_def — SCA 0,1522 0,3404 nicht bestatigt | 0,0085 0,0067
H 6.222 | MS_prosp — SCA 0,5032 1,1634 nicht bestatigt | 0,1379 0,0282
H3.222 | OL_Exploit - SCA 0,2099 0,8958 nicht bestatigt | 0,0652 0,0162
H 3.222 | OL_Explore — SCA -0,0220 0,0682 nicht bestatigt | -0,0049 -0,0067
H3.221 |OL_Amb — SCA 0,2477 0,5826 nicht bestétigt | 0,0160 -0,0303
H2.221 |OM_Amb — SCA 0,1218 0,6837 nicht bestatigt | 0,0308 0,0040
H5.212 | Response_Uncert— CSC 0,4143 1,0204 nicht bestatigt | - -
H5.211 |Response_Uncert — CSD -0,2264 1,1827 nicht bestatigt | - -
H5.212 | Response_Uncert — CSF -0,2345 0,9264 nicht bestéatigt | - -
H6.212 | Response_Uncert - MS_react |0,1269 0,9641 nicht bestétigt| - -
H 6.211 |Response_Uncert —» MS_ana 0,0098 0,0528 nicht bestétigt | - -
H6.212 | Response_Uncert - MS_def 0,0259 0,1462 nicht bestatigt | - -
H6.212 | Response_Uncert — MS_prosp | -0,0979 0,5344 nicht bestatigt | - -
H 3.212 | Response_Uncert — OL_Exploit |-0,0410 0,1746 nicht bestatigt | - -
H 3.212 | Response_Uncert — OL_Explore | -0,1027 0,3374 nicht bestéatigt | - -
H3.211 |Response_Uncert - OL_Amb |-0,0281 0,1512 nicht bestétigt | - -
H2.211 |Response_Uncert - OM_Amb |-0,2197 1,2105 nicht bestatigt | - -
H4.2 Response_Uncert — SCA 0,0266 0,1368 nicht bestétigt | -0,0351 -0,0088
Fall 2 (N=39)

Tabelle 53: Pfadkoeffizienten und Effektstarke zur Bewertung des Strukturmodells (Fall 2)

X.3.3

Regulierung als Moderator im Fall 3 (exogene Kompetenzzerstérung und
heterogenes compliance)

Die Teilstichprobe fir den Fall 3 umfasst N=97 Beobachtungen. Abbildung 30 zeigt das Struk-

turmodell mit den BestimmtheitsmaRen (R?) und den Pfadkoeffizienten (B).
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Kompetenzentwicklung

1

einseitiger Test (df=N-1=96)
= fiir t > 2,366 (o = 0,01)
** fiir t > 1,661(a. = 0,05)

* furt>1,291(a=0,1)
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Abbildung 30: Ergebnisse der PLS-Schatzung fiir das Strukturmodell (Fall 3)

Ein Blick auf Tabelle 54 zeigt, dass die Anforderungen an die Konstruktreliabilitat (IK > 0,6)

fiir alle Konstrukte erfllt sind. Konstruktvaliditat (DEV > 0,5) ist nicht bei jedem Konstrukt

dieser Teilgruppe gegeben. Die VIF-Werte sind alle < 5, so dass Kollinearitat zwischen den

latenten Konstrukten ausgeschlossen werden kann. Auf3er flir MS_prosp ist Vorhersagevaliditét

(Q? > 0) fiir alle Konstrukte gegeben.
Das BestimmtheitsmaR fir SCA betragt R?=0,4293 (durchschnittlich). Die Vorgangerkon-
strukte vermogen 42,93% der Varianz des Zielkonstrukts SCA zu erkléren. Mit einem

f2=0,1675 kann CSD die Varianz von SCA in einem moderaten AusmalR erkldren. In einem

statistisch geringen Ausmaf (0,02 < f> < 0,15) erkldren andere Vorgangerkonstrukte (MS_ana,
MS_def, MS_prosp, OL_Amb) die Varianz von SCA (siehe Tabelle 55). Alle weiteren Kon-
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strukte (CSC, CSF, MS_react, OL_Exploit, OL_Explore, OM_Amb, Response_Uncert) besit-
zen keine ausreichende Effektstarke (f2 < 0,02), um zur Varianzerklarung von SCA statistisch
beizutragen. Die latenten Konstrukte CSD, CSF, MS_def, MS_prosp, OL_Amb besitzen einen
geringen statistischen Einfluss (0,02 < g2 < 0,15) auf die Prognoserelevanz von SCA. Fir alle
anderen Konstrukte (CSC, MS react, MS ana, OL_Exploit, OL_Explore, OM_Amb,
Response_Uncert) ergibt sich kein ausreichendes g2, um einen statistischen Einfluss auf die
Prognoserelevanz von SCA feststellen zu kénnen.

Fir die Zielvariable Kostenfiihrerschaft (CSC) kann ein R?=0,1004, fiir die Zielvariable Explo-
itation (OL_Exploit) ein R?=0,1720 festgestellt werden. Antwortunsicherheit vermag also
10,04% der Varianz von Kostenflhrerschaft bzw. 17,20% der Varianz von Exploitation zu er-
klaren. In allen anderen Fallen kann Antwortunsicherheit nur einen einstelligen Prozentanteil
der Zielvariablen im Bereich der Unternehmensstrategien, Wettbewerbsstrategien, des organi-
sationalen Lernens oder des organisationalen Managementsystems zu erkléren. Die Erklarungs-
kraft von Antwortunsicherheit auf diese Konstruktgruppen ist statistisch unrelevant. Auch im
Fall 3 ist der durch Kompetenzentwicklung (Comp_Dev) erklarte Varianzanteil von Ant-

wortunsicherheit im unrelevanten Bereich.

latentes Bestimmtheits- | korrigiertes Vorhersage-va- | Kollinearitat Konstrukt-va- | Konstrukt-re-
Konstrukt maf Bestimmtheits- | liditat (VIF) liditat liabilitat
(R?) maf (@) (DEV) (IK)
(R%on)
CsC 0,1004 0,0909 0,0336 1,7101 0,3822 0,7468
CsD 0,0028 -0,0077 0,0024 1,2476 0,4885 0,8205
CSF 0,0473 0,0373 0,0200 1,3295 0,5189 0,8654
Comp_dev - - - - 0,5665 0,7935
MS_react 0,0242 0,0139 0,0349 1,7607 single item single item
MS_ana 0,0129 0,0025 0,0146 3,3613 single item single item
MS_def 0,0134 0,0030 0,0155 3,1692 single item single item
MS_prosp 0,0046 -0,0059 -0,0159 4,7051 single item single item
OL_Amb 0,0529 0,0429 0,0177 2,9430 single item single item
OL_Exploit 0,1720 0,1633 0,0396 2,4013 0,3096 0,6285
OL_Explore 0,0103 -0,0001 0,0050 2,9266 0,4022 0,8417
OM_Amb 0,0003 -0,0102 0,0062 1,2010 single item single item
Response_Uncert |0,0274 0,0172 0,0222 1,3165 0,6991 0,9207
SCA 0,4293 0,4233 0,1660 - 0,3926 0,8353
Fall 3 (N=97)

PLS: centroid-weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5

Tabelle 54: Bestimmtheitsmal3, VVorhersagevaliditit und Kollinearitit zur Bewertung des Strukturmodells
(Fall 3)
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Die Pfadanalyse zeigt, dass die Differenzierungsstrategie den groiten Einfluss auf die Vertei-
digungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen ausubt. Im Bereich der Wettbewerbsstrategien fol-
gen Flexibilitat und Kostenfuhrerschaft. Die theoretischen Voruberlegungen hatten Flexibilitét
gegeniber Differenzierung als préferierte Wettbewerbsstrategie gesehen.

Im Bereich der Unternehmensstrategien hat die prospector-Strategie mit einem =0,6046 den
groften Einfluss auf den verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil. Dieses Ergebnis deckt sich
mit den theoretischen Voraussagen. Die Rangliste des relativen statistischen Einflusses setzt
sich mit defender-, analyzer- und reactor-Strategie fort.

Bei den organisationalen Lernformen hat sich ebenfalls das vorhergesagte Ergebnis der Rang-
reihenfolge fur den relativen statistischen Einfluss auf den verteidigungsfahigen Wettbewerbs-
vorteil herausgestellt. Ambidextres Lernverhalten besitzt mit einem $=0,2156 den groften Ef-
fekt auf den verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil, vor Exploration und Exploitation.

Die Pfadkoeffizienten fiir den Einfluss des ambidextren organisationalen Managementsystems
auf den verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil, von Antwortunsicherheit auf den verteidi-
gungsfahigen Wettbewerbsvorteil, von Kompetenzentwicklung auf Antwortunsicherheit sowie
von Antwortunsicherheit auf die Wettbewerbsstrategien, die Unternehmensstrategien, die or-
ganisationalen Lernformen und auf Ambidexteritdt im organisationalen Managementsystem
kdnnen Tabelle 55 entnommen werden. Eine Rangfolge der statistischen Bedeutung kann fiir

diese Pfadbeziehungen nicht gebildet werden.

Zur Hypothesenprufung wurden die Werte der t-Statistik mittels Bootstrapping ermittelt. Im
Fall 3 sind fir 10 der 24 Pfadbeziehungen ausreichende Signifikanzniveaus festzustellen. Fiinf
Pfadhypothesen mit dem Zielkonstrukt SCA besitzen ein ausreichendes Signifikanzniveau.

Die Wirkbeziehung CSD—>SCA ist mit einem =0,3522

KKk

signifikant. Die Wahrscheinlichkeit,
einen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil zu besetzen, steigt, wenn die Firma verstarkt
Differenzierung als Wettbewerbsstrategie implementiert. Das VVorzeichen des Pfadkoeffizien-
ten entspricht nicht der in H 5.322 formulierten Richtung. H 5.322 muss deshalb trotz ausrei-
chendem Signifikanzniveau abgelehnt werden.

Auch fiir die Beziehungen MS_ana—SCA ($=0,3193"") und MS_def—»SCA (p=0,3365"") sind
signifikante Pfadkoeffizienten zu verzeichnen. Das Besetzen eines verteidigungsfahigen Wett-
bewerbsvorteils wird durch das Verfolgen der analyzer- und der defender-Strategie unterstitzt.
Das Vorzeichen aller Pfadkoeffizienten entspricht nicht der in H 6.322 formulierten Kausal-

richtung. H 6.322 wird fur alle Wirkbeziehungen abgelehnt.
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KKk

Der Pfadkoeffizient ($=0,6046""") der Wirkbeziehung MS_prosp—»SCA ist signifikant. Wenn
die Firma verstarkt den Strategietyp des prospectors verfolgt, steigt die Wahrscheinlichkeit,
einen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil zu besetzen. Das Vorzeichen des Pfadkoeffi-
zienten stimmt mit der in H 6.321 formulierten Kausalrichtung Gberein. H 6.321 wird ange-
nommen.

Der Pfadkoeffizient ($=0,2156"") fir OL_Amb—SCA hat das vermutete positive Vorzeichen.
H 3.321 kann angenommen werden. Unter den Regulierungsbedingungen der Falle 3.1 - 3.3
gilt, dass ein steigendes Ausmall an ambidextrem organisationalen Lernen das Besetzen von
verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen untersttzt.

Als signifikant hat sich auch der Pfadkoeffizient (=-0,3168"") fiir Response_Uncert-CSC
herausgestellt. Das Vorzeichen des Pfadkoeffizienten fir Response_Uncert—-CSC entspricht
der in H 5.312 formulierten Kausalrichtung. H 5.312 kann als bestatigt angenommen werden.
Unter den Regulierungsbedingungen der Falle 3.1 - 3.3 gilt, dass mit steigender Antwortunsi-
cherheit weniger die Wettbewerbsstrategie Kostenftihrerschaft verfolgt wird.

Auch der Pfadkoeffizient (3=-0,2175") fiir Response_Uncert—-CSF ist signifikant. Steigende
Antwortunsicherheit fiihrt zu einem verminderten Einsatz von Flexibilitét als Wettbewerbsstra-
tegie. Das Vorzeichen des Pfadkoeffizienten entspricht jedoch nicht der in H 5.311formulierten
Kausalrichtung. H 5.311 wird deshalb verworfen.

Statistisch  signifikant  ist  weiterhin  der  Pfadkoeffizient  (B=0,1554"") fiir
Response_Uncert»MS_react. Steigende Antwortunsicherheit begtinstigt den Einsatz der reac-
tor-Strategie. Der Pfadkoeffizient fiir Response_Uncert—MS_react hat ein der in H 6.312 for-
mulierten Kausalrichtung entgegengesetztes VVorzeichen. H 6.312 wird abgelehnt.

Von den weiteren Wirkzusammenhingen ist der Pfadkoeffizient (B=-0,2300") fir
Response_Uncert—-OL_Amb statistisch signifikant. Erhohte Antwortunsicherheit geht mit sin-
kender Ambidexteritdt des organisationalen Lernens einher. Der Pfadkoeffizient besitzt auch
hier ein den theoretischen Voriberlegungen entgegen gerichtetes Vorzeichen. H 3.311 kann
nicht bestatigt werden.

Ebenfalls signifikant ist der Pfadkoeffizient (8=-0,4147""") fiir Response_Uncert—-OL_Exploit.
Das Vorzeichen des Pfadkoeffizienten entspricht der in H 3.312 formulierten Kausalrichtung.
H 3.312 kann angenommen werden. Fir die Félle 3.1 - 3.3 gilt, dass exploitatives organisatio-
nales Lernen mit steigender Antwortunsicherheit abnimmt.

Tabelle 55 fasst die Ergebnisse der Hypothesenprifung zusammen.
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einseitiger Test (df=N-1=96): ™" flr t > 2,366 (. =0,01) ™ flrt> 1,661 (. =0,05) *flrt>1,291 (e =0,1)
PLS: centroid-weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5
Bootstrapping: Bootstrapping samples=5.000; bootstrapping cases=97; construct level changes, one tailed test

ypo- | Pfadkoeffi- jé?r;;;'éa%ef _ Effekt- | Effekt-

thesen ade al;inten fizien ten Ergebnis ?]E?)rke ?;e;;ke
(t-Statistik)

H5.322 |CSC —» SCA 0,0316 0,2585 nicht bestétigt | 0,0040 -0,0007

H5.322 |CSD —» SCA 0,3522™" 3,5980 nicht bestétigt| 0,1675 0,0464

H5.321 |CSF — SCA 0,0413 0,3974 nicht bestatigt | 0,0047 0,0532

H13 Comp_dev — Response_Uncert |-0,1655 1,0739 nicht bestatigt | - -

H6.322 | MS_react —» SCA 0,0936 1,0831 nicht bestétigt | 0,0133 0,0041

H6.322 | MS_ana — SCA 0,3193™" 2,4985 nicht bestétigt | 0,0533 0,0174

H 6.322 | MS_def — SCA 0,3365™" 2,7348 nicht bestatigt | 0,0601 0,0209

H 6.321 | MS_prosp — SCA 0,6046™" 4,5293 bestatigt 0,1260 0,0448

H 3.322 | OL_Exploit —» SCA -0,0073 0,0539 nicht bestatigt | 0,0007 -0,0025

H 3.322 | OL_Explore — SCA 0,0714 0,5070 nicht bestatigt | 0,0061 0,0022

H3.321 |OL_Amb — SCA 0,2156™ 1,5470 bestétigt 0,0258 0,0251

H2.321 |OM_Amb — SCA -0,0685 0,6643 nicht bestatigt | 0,0044 0,0018

H 5.312 | Response_Uncert— CSC -0,3168™" 3,2256 bestatigt -

H5.312 | Response_Uncert — CSD 0,0531 0,3702 nicht bestatigt | - -

H5.311 |Response_Uncert — CSF -0,2175™ 1,8568 nicht bestatigt | - -

H 6.312 | Response_Uncert — MS_react | 0,1554™ 1,6717 nicht bestatigt | - -

H 6.312 | Response_Uncert —» MS_ana -0,1138 1,1268 nicht bestétigt | - -

H 6.312 | Response_Uncert - MS_def 0,1157 0,9554 nicht bestatigt | - -

H 6.311 |Response_Uncert - MS_prosp |-0,0681 0,6433 nicht bestatigt | - -

H 3.312 | Response_Uncert — OL_Exploit |-0,4147"" 4,6288 bestéatigt - -

H 3.312 | Response_Uncert — OL_Explore | -0,1014 0,6097 nicht bestéatigt | - -

H 3.311 |Response_Uncert - OL_Amb  |-0,2300"" 2,0750 nicht bestatigt | - -

H2.311 |Response_Uncert - OM_Amb |-0,0185 0,1763 nicht bestatigt | - -

H43 Response_Uncert — SCA -0,0603 0,6003 nicht bestétigt | -0,0385 -0,0068

Fall 3 (N=97)

Tabelle 55: Pfadkoeffizienten und Effektstarke zur Bewertung des Strukturmodells (Fall 3)

X.3.4

Es ist in PLS nicht moglich, die Giite des Moderationseffekts fiir verschiedene Teilgruppen
uber ein globales Kriterium zu bestimmen. Im Kontext dieser Untersuchung wird dem vermu-
teten Moderationseffekt von Regulierung hinsichtlich des Einflusses verschiedener Faktoren
auf den verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil durch den Vergleich der Pfadkoeffizienten

nachgegangen. So kann herausgefunden werden, ob die im Hypothesensystem unterstellen

212

Multigruppenanalyse




Strukturbeziehungen bei unterschiedlichen Auspréagungen des Moderators Regulierung Gultig-

keit besitzen.

Tabelle 56 zeigt einen Vergleich der Pfadkoeffizienten in den Teilgruppen. Der Vergleich

macht deutlich, dass sich die Pfadkoeffizienten in Hohe und VVorzeichen zum Teil deutlich von-

einander unterscheiden. Beispielsweise hat ambidextres organisationales Lernen (OL_Amb) in

den Fallen 2 und 3 eine weitaus stirkere Bedeutung in der Erklarung des verteidigungsfahigen

Wettbewerbsvorteiles als im Fall 1.

Pfade Pfadkoeffizienten Pfadkoeffizienten Pfadkoeffizienten
Fall 1 Fall 2 Fall 3
CSC —» SCA -0,1895 0,1526 0,0316
CSD —» SCA 0,1299 0,2764 0,3522""
CSF —» SCA 0,0998 0,0282 0,0413
Comp_dev — Response_Uncert -0,2600" -0,2915 -0,1655
MS_react - SCA -0,1242 -0,0320 0,0936
MS_ana — SCA 0,1119 0,3273 0,3193™"
MS_def — SCA 0,2909™ 0,1522 0,3365™"
MS_prosp — SCA 0,3734™ 0,5032 0,6046™
OL_Exploit —» SCA 0,0257 0,2099 -0,0073
OL_Explore —» SCA 0,2516" -0,0220 0,0714
OL_Amb — SCA -0,0158 0,1477 0,2156™
OM_Amb — SCA 0,0395 0,1218 -0,0685
Response_Uncert— CSC -0,2304" 0,4143 -0,3168™"
Response_Uncert - CSD -0,2084 -0,2264 0,0531
Response_Uncert — CSF -0,1542 -0,2345 -0,2175™
Response_Uncert — MS_react 0,1465 0,1269 0,1554™
Response_Uncert - MS_ana -0,1364 0,0098 -0,1138
Response_Uncert - MS_def 0,1121 0,0259 0,1157
Response_Uncert — MS_prosp -0,1430" -0,0979 -0,0681
Response_Uncert — OL_Exploit  |-0,1477 -0,0410 -0,4147"
Response_Uncert — OL_Explore | -0,3046™" -0,1027 -0,1014
Response_Uncert — OL_Amb -0,1474 -0,0281 -0,2300™
Response_Uncert — OM_Amb -0,1659™ -0,2197 -0,0185
Response_Uncert - SCA -0,1271 0,0266 -0,0603

Fall 1: einseitiger Test (df=N-1=72)
Fall 2: einseitiger Test (df=N-1=38)
Fall 3: einseitiger Test (df=N-1=96)

“*fiir t> 2,381 (o= 0,01) ** fiirt > 1,667 (0= 0,05) *fiir t > 1,294 (o0 = 0,1)
“*fiir t > 2,438 (o= 0,01) ** fiir t > 1,690 (o0 = 0,05) *fiir t > 1,306 (o = 0,1)
“*fiir t > 2,366 (o= 0,01) **fiirt > 1,661 (o= 0,05) *fiirt > 1,291 (o0 = 0,1)

Tabelle 56: Vergleich der Pfadkoeffizienten in den Teilgruppen
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Die Multigruppenanalyse klart die Frage, ob sich die Differenzen der Pfadkoeffizienten zwi-
schen den Féallen 1-3 statistisch signifikant voneinander unterscheiden. Auf diese Weise kann
ermittelt werden, ob der Moderator einen signifikanten Effekt auf die Unterschiedlichkeit der
Pfadkoeffizienten in den Teilstichproben ausiibt. Rigdon et al. (2010: 268f.) und Sarstedt et al.
(2011: 199) weisen darauf hin, dass eine Multigruppenanalyse nicht allein auf dem Vergleich
von Strukturmodellparametern (wie beispielsweise dem Pfadkoeffizienten) beruhen sollte, son-
dern Uberpriifung der Messinvarianz der Messmodellparameter einschlieRen muss.

Der erste Schritt der Multigruppenanalyse ist deshalb die Uberpriifung der Messinvarianz. Da-
mit dieselben latenten Konstrukte in den unterschiedlichen Gruppen als gleich interpretiert wer-
den konnen, sollte der p-Wert der Differenzen der Faktorladungen (bzw.-gewichte) in den
Messmodellen zwischen 0,05 und 0,95 liegen (in Tabelle 57 fett markierte Differenzen). Dieses
Vorgehen versichert, dass die Pfadkoeffizienten bezuglich der durch sie reprasentierten Kau-
salbeziehungen vergleichbar sind und der Moderator nur den interessierenden Strukturparame-
ter beeinflusst und nicht gruppenspezifisch Effekte auf die Faktorladungen im Messmodell aus-
ubt (Eberl 2010: 504; Sarstedt et al. 2011: 199). Kann Messinvarianz nicht erftllt werden, sind
die Interpretationen zur Multigruppenanalyse auf Strukturmodellebene vorbehaltlich dieser
Restriktion zu betrachten. Messinvarianz ist nicht dichotom, sondern graduell (Weiber/Mihl-
haus 2014: 296, 298f.).

Steenkamp/Baumgartner (1998: 81) sehen ein Minimum von zwei invarianten Indikatoren pro
latentem Konstrukt als formal ausreichend fur partielle Messinvarianz an. Nach Vanden-
berg/Lance (2000: 38) kann von partieller Messinvarianz auch dann gesprochen werden, wenn
eine Minderheit der Indikatoren nicht invariant ist. Mit der Forderung nach absoluter Messin-
varianz wirde den Erkenntnisgewinn als nachrangig zu einer statistischen Abgrenzung einge-
stuft. Die Messmodelle missen auf denselben Indikatoren aufbauen (Nitzl 2010: 43). Die Mul-
tigruppenanalyse zur Uberpriifung der Messinvarianz wurde mit SmartPLS 3 (Ringle et al.
2014) gerechnet.

In Anlehnung an die Vorgehensweise von Eberl (2010: 504) kann fiir die Uberpriifung der
Messinvarianz geschlussfolgert werden, dass die Vergleichbarkeit der Messmodelle in den drei
Gruppen weitgehend gegeben ist. Signifikante Unterschiede sind nur bei einer im Vergleich zu
allen vorgenommenen Tests (3x50=150) geringen Anzahl an Indikatoren festzustellen (siehe
Tabelle 57). Die Bedingungen flr partielle Messinvarianz sind hier gegeben. Die Konstrukte in

den Gruppen dieser Untersuchung werden als vergleichbar angesehen.
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Pfade Differenz p-Wert Differenz p-Wert Differenz p-Wert
Faktorladung | (Falll vs Fall2) | Faktorladung | (Falll vs Fall3) | Faktorladung | (Fall2 vs Fall3)
(JFalll - Fall2]) (JFalll - Fall3)) (JFall2 - Fall3))
Ambidext_OL « OL_Amb 0,0000 0,7392 0,0000 0,5153 0,0000 0,5249
CSC1 « CSC 0,7348 0,1278 0,1779 0,6815 0,9127 0,9561
CSC2 « CSC 0,1995 0,2504 0,1226 0,6122 0,3221 0,9060
CSC3 « CSC 0,1899 0,2816 0,1176 0,2364 0,0723 0,5233
CSC4 « CSC 0,2246 0,2821 0,1668 0,2436 0,0578 0,5072
CSC6 « CSC 0,1103 0,6513 0,0479 0,4247 0,1582 0,3114
CSD1 « CSD 0,4058 0,0290]0,0819 0,2103 0,3239 0,9262
CSD2 « CSD 0,1931 0,0940 0,4397 0,0034 | 0,2467 0,1266
CSD3 « CSD 0,0818 0,7750 0,1019 0,2223 0,1837 0,1281
CSD4 « CSD 0,0587 0,7098 0,1177 0,8503 0,0590 0,5338
CSD5 « CSD 0,0469 0,5958 0,1946 0,8236 0,1477 0,6874
CSF1 « CSF 0,4940 0,8955 0,6115 0,9843]0,1176 0,6742
CSF2 « CSF 0,0001 0,4589 0,0135 0,4076 0,0134 0,4064
CSF3 « CSF 0,2305 0,6999 0,4345 0,9619 | 0,2040 0,8300
CSF4 « CSF 0,4470 0,9444 0,4859 0,9857]0,0389 0,5809
CSF5 « CSF 0,2102 0,8252 0,1649 0,7730 0,0454 0,3348
CSF6 « CSF 0,3467 0,1561 0,2773 0,1750 0,0694 0,5889
CompDev1l« Comp_dev 0,7378 0,0720 0,0894 0,7063 0,8272 0,9371
CompDev3 « Comp_dev 0,0285 0,5483 0,0412 0,4713 0,0127 0,4280
CompDev4 « Comp_dev 0,2476 0,2565 0,2376 0,2435 0,0100 0,4994
Dupli2 <~ SCA 0,2445 0,1697 0,0285 0,4188 0,2160 0,8098
Dupli3 « SCA 0,1429 0,7868 0,1062 0,7445 0,0367 0,3458
Dupli4 < SCA 0,1175 0,7551 0,2072 0,9571]0,0897 0,7226
Dupli5 < SCA 0,1307 0,7701 0,0923 0,6868 0,0384 0,3395
Dupli6 « SCA 0,0567 0,6378 0,0893 0,2930 0,1459 0,2077
Dupli7 <~ SCA 0,0921 0,3952 0,0465 0,3416 0,0456 0,5005
Dupli8 «<— SCA 0,0300 0,4862 0,2981 0,9620]0,3281 0,9188
Dupli9 < SCA 0,1967 0,8556 0,1308 0,7578 0,0659 0,2853
Exploitl «— OL_Exploit 0,1157 0,6435 0,2819 0,1720 0,3976 0,1094
Exploit3<— OL_Exploit 0,3741 0,2126 0,1875 0,2503 0,1866 0,6236
Exploit5 < OL_Exploit 0,0134 0,5477 0,0688 0,3650 0,0822 0,3409
Exploit6 «— OL_Exploit 0,1296 0,6357 0,4339 0,9220 0,3043 0,8341
Explorel<—- OL_Explore 0,2628 0,2714 0,1363 0,8303 0,3992 0,8649
Explore2 «— OL_Explore 0,0636 0,6854 0,1009 0,7516 0,0373 0,5011
Explore3 «— OL_Explore 0,1192 0,7733 0,0399 0,6228 0,0793 0,2665
Explore4 «— OL_Explore 0,1207 0,7524 0,0349 0,4027 0,1556 0,2039
Explore5 «— OL_Explore 0,1535 0,3069 0,0060 0,4847 0,1475 0,6857
Explore6 «— OL_Explore 0,0720 0,4284 0,0889 0,2096 0,0169 0,3697
Explore7 «— OL_Explore 0,1239 0,3767 0,2529 0,0327]0,1290 0,2412
Explore8 «— OL_Explore 0,1386 0,2758 0,0111 0,4460 0,1275 0,7156
MS_ana <« MS_ana 0,0000 0,4541 0,0000 0,0726 0,0000 0,0647
MS_def «— MS_def 0,0000 0,7702 0,0000 0,7083 0,0000 0,5845
MS_prosp «<—-MS_prosp 0,0000 0,4679 0,0000 0,2346 0,0000 0,3091
MS_react «— MS_react 0,0000 0,8069 0,0000 0,8416 0,0000 0,7142
OM_Amb «~ OM_Amb 0,0000 0,3884 0,0000 0,2362 0,0000 0,4491
UncertRespl < Respose_Uncert |0,0706 0,2071 0,0288 0,7101 0,0994 0,9139
UncertResp2 <— Respose_Uncert | 0,0940 0,1264 0,0409 0,1667 0,0530 0,7016
UncertResp3 < Respose_Uncert | 0,0606 0,2955 0,0160 0,5688 0,0767 0,7734
UncertResp4 «— Respose_Uncert |0,1434 0,9007 0,0675 0,8236 0,0759 0,1840
UncertResp5 «— Respose_Uncert |0,0212 0,4528 0,0103 0,4232 0,0109 0,4821

*fiir p < 0,05 oder fiir p > 0,95 (Signifikanzniveau o=0,05)
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Fall 1 (N=73) vs. Fall 2 (N=39); Fall 1 (N=73) vs. Fall 3 (N=97); Fall 2 (N=39) vs. Fall 3 (N=97)
PLS: centroid-weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5

Bootstrapping: Bootstrapping samples=5.000; bootstrapping cases=73/39/97; construct level changes, one tailed test; significance
level=0,05; bias-corrected and accelerated bootstrap

Tabelle 57: Uberpriifung der Messinvarianz

Wenn sich Pfadkoeffizienten in einem Vergleich als nicht signifikant unterschiedlich heraus-
stellen, dann ist von einer Generalisierbarkeit der Wirkungsstéarke zwischen den betreffenden
latenten Konstrukten auszugehen (Eberl 2010: 505). Die Moderatorvariable bt dann keinen
statistisch signifikanten Effekt auf die Unterschiedlichkeit der Pfadkoeffizienten in den Teil-
gruppen aus, d.h. die mathematische Unterschiedlichkeit ist auf andere als die in Betracht ge-
zogene Ursache zuriickzufuhren. Fir die Firma bedeutet dies beispielsweise, dass ein Konstrukt
seinen signifikanten Effekt auf den verteidigungsféahigen Wettbewerbsvorteil tiber die Teilgrup-
pen hinweg statistisch unabhéngig von der Regulierungsform austibt. Eberl (2010: 505) weist
ausdriicklich darauf hin, dass strukturelle Aquivalenz zwischen Gruppen eine relevante Infor-
mation fiir die Firma darstellt. Ergibt die Analyse signifikant verschiedene Pfadkoeffizienten,
dann hat der Regulierungstyp einen Einfluss auf die Unterschiedlichkeit der Pfadkoeffizienten
in den verglichenen Teilgruppen.

Bei einem Vergleich nicht signifikanter Pfadkoeffizienten ist das Ergebnis eigentlich trivial,
weil es in keinem der zu vergleichenden Teilgruppen statistisch signifikante Wirkzusammen-
hénge gibt. Signifikante Gruppenunterschiede sind im Vergleich nicht signifikanter Pfadkoef-
fizienten nicht zu erwarten. Im Vergleich eines signifikanten Pfadkoeffizienten mit einem nicht
signifikanten Pfadkoeffizienten sollte ein signifikanter Gruppenunterschied vorliegen. Sind in
einem Vergleich die Pfadkoeffizienten in allen Teilgruppen signifikant, so ist Uber die Mul-
tigruppenanalyse zu prufen, ob die Differenz der Pfadkoeffizienten signifikante Unterschiede
aufweist oder nicht.

Zur Multigruppenanalyse selbst konnen mehrere Ansatze zum Einsatz kommen (Chin 2000;
Chin/Dibbern 2010: 172f. ; Eberl 2010: 496f.; Henseler 2012: 496f.; Keil et al. 2000: 312f.;
Sarstedt et al. 2011: 198f.): (i) der parametrische Ansatz, (ii) der Smith-Satterthwaite Test, (iii)
der permutationsbasierte Ansatz, (iv) der nicht-parametrische Ansatz (Hensler’s PLS Mul-
tigruppenansatz), (v) der nicht-parametrische Konfidenzansatz oder (vi) der OTG (omnibus test
of group differences)-Ansatz.

Fur die Multigruppenanalyse wurde der nicht-parametrische Ansatz (Hensler’s PLS-Multigrup-
penanalyse) verwendet. Dieser Ansatz ist verteilungsannahmenfrei, kann mit unterschiedlichen
Teilstichprobenumféangen umgehen und nimmt einen paarweisen Gruppenvergleich vor. Als

Grundlage dienen die Bootstrapping-Resultate der Pfadkoeffizienten aus der PLS-Analyse. Die
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Multigruppenanalyse zur Uberpriifung der Pfadkoeffizienten wurde mit SmartPLS 3 (Ringle et
al. 2014) gerechnet. Tabelle 58 zeigt die Differenzen der Pfadkoeffizientenschatzungen sowie
die zugehorigen p-Werte zur Beurteilung der Signifikanz von Gruppenunterschieden aus dem
PLS-MGA-Test. Signifikante Gruppenunterschiede der Pfadkoeffizienten sind dann festzustel-
len, wenn der p-Wert des Tests entweder < 0,05 oder > 0,95 ist (einseitiger Test zum Signifi-
kanzniveau a=0,05).

Die Nullhypothese, dass sich die Pfadkoeffizienten in den drei Strukturmodellen statistisch
nicht voneinander unterscheiden (Betrag der Pfadkoeffizientendifferenz = Null), kann in dieser
Untersuchung nicht in jedem Fall abgelehnt werden. Die fett markierten Angaben in Tabelle 58
zeigen diejenigen Félle, bei denen die betragsmaRige Differenz der Pfadkoeffizienten bei einem
Signifikanzniveau o=0,05 statistisch signifikant gréer Null ist. In diesen Kausalbeziehungen
ubt der Moderator Regulierung einen signifikanten Einfluss auf die Unterschiedlichkeit der
Pfadkoeffizienten in den Gruppen aus. Bei den nicht fett markierten Auspragungen sind die
Pfadkoeffizienten statistisch nicht signifikant voneinander unterscheidbar. Hier kann kein sig-
nifikanter Einfluss der verschiedenen Regulierungsformen auf die Unterschiedlichkeit der
Pfadkoeffizienten in den Gruppen festgestellt werden.

Die Resultate in Tabelle 58 zeigen, dass einige Unterschiede in den Pfadkoeffizienten unab-
hangig von der Regulierungsform sind, wahrend andere Unterschiede der Pfadkoeffizienten
von der Regulierungsform abhéngig scheinen. Auffallig ist, dass in der vorliegenden Untersu-
chung signifikante Effekte des Moderators Regulierung auf die paarweise Unterschiedlichkeit
der Pfadkoeffizienten bei allen drei Wettbewerbsstrategien und in allen vier Unternehmensstra-
tegien zu finden sind. Das bedeutet, die Wahl einer der Wettbewerbsstrategien und einer der
Unternehmensstrategien hat abhéngig von der Regulierungsform einen signifikant unterschied-
lichen Einfluss hinsichtlich Effektstarke oder Signifikanz auf den verteidigungsfahigen Wett-
bewerbsvorteil.

Zu beachten ist, dass die ursprunglichen Wirkbeziehungen CSC—>SCA, CSF—SCA und
MS_react—SCA in allen Teilgruppen sowie CSD—>SCA und MS_ana—SCA jeweils fur Fall 1
vs. Fall 2 nicht signifikant sind, sie sich also statistisch nicht von Null unterscheiden. Da es sich
um einen Vergleich nicht signifikanter Pfadkoeffizienten in allen Teilgruppen handelt, wéren
nicht signifikante Gruppenunterschiede zu erwarten gewesen. Die in der Multigruppenanalyse
statistisch festgestellte Unterschiedlichkeit der nicht signifikanten Pfadkoeffizienten kann nicht
sinnvoll interpretiert werden. Alle weiteren paarweisen Vergleiche von nicht signifikanten
Pfadkoeffizienten mit nicht signifikanten Pfadkoeffizienten flihren zum gewiinschten Ergebnis.

In diesen Vergleichen unterscheiden sich die nicht signifikanten Pfadkoeffizienten wie erwartet
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statistisch nicht voneinander. Es gibt keine vom Moderator abhangigen signifikanten Unter-
schiede in den jeweiligen Wirkbeziehungen.

Statistisch unterschiedlich sind die Pfadkoeffizienten CSD—»SCA im Vergleich Fall 1 vs. Fall
3 und Fall 2 vs. Fall 3. Unter dem Regulierungstyp 3 hat Differenzierung einen signifikant
unterschiedlichen Effekt auf das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen, als
in den Féllen 1 und 2.

Statistisch signifikante Unterschiede in den Pfadkoeffizienten wurden gleichfalls fur die Wirk-
beziehung MS_ana—»SCA im Vergleich Fall 1 vs. Fall 3 und Fall 2 vs. Fall 3 festgestellt. Unter
dem Regulierungstyp 3 hat die analyzer-Strategie einen signifikant unterschiedlichen Effekt auf
das Besetzen von verteidigungsféahigen Wettbewerbsvorteilen, als in den Fallen 1 und 2.

Die Pfadkoeffizienten der Wirkbeziehungen MS_def—>SCA und MS_prosp—»SCA sind fir alle
Vergleichspaare signifikant unterschiedlich. Die Auspragung von Regulierung (bt also einen
signifikant unterschiedlichen Effekt auf die Hohe und Signifikanz des Einflusses der defender-
Strategie oder der prospector-Strategie auf das Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbe-
werbsvorteils aus. Insbesondere gilt, dass sich die signifikanten Pfadkoeffizienten im Vergleich
Fall 1 vs. Fall 3 signifikant voneinander unterscheiden. Im Fall 3 sind die Pfadkoeffizienten
jeweils hoher, d.h. unter den Regulierungsbedingungen von Fall 3 haben defender- und pros-
pector-Strategie eine groRere Auswirkung auf das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbe-
werbsvorteilen, als in Fall 1.

Alle weiteren Vergleiche von Wirkbeziehungen haben sich in der Multigruppenanalyse als
nicht signifikant unterschiedlich zueinander erwiesen. Eine Wirkung des Moderators auf die
Unterschiede der Pfadkoeffizienten ist nicht festzustellen. Regulierung (bt keinen statistisch
signifikanten Effekt auf die Unterschiedlichkeit der Pfadkoeffizienten in diesen Teilgruppen
aus. Die Unterschiede in den Pfadkoeffizienten hinsichtlich Hohe und Signifikanz sind auf an-
dere Ursachen zuruickzufiihren. Das ist umso erstaunlicher, weil in diesen Konstellationen auch
signifikante mit nicht signifikanten Pfadkoeffizienten paarweise miteinander verglichen und
eine von Null signifikant verschiedene Differenz der Pfadkoeffizienten erwartet wurde. Regu-
lierung sollte signifikante Unterschiede in den Wirkbeziehungen bewirken. Auch dieses Resul-

tat des Multigruppenvergleichs l&sst sich nicht sinnvoll interpretieren.
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Pfade Vergleich | diff| Princeler
Fall 1 vs. Fall 2 0,3421" 0,9948
CSC —» SCA Fall 1 vs. Fall 3 0,2210" 0,0004
Fall 2 vs. Fall 3 0,1210" 0,9928
Fall 1 vs. Fall 2 0,1465" 0,9920
CSD —» SCA Fall 1 vs. Fall 3 0,2222" 0,0002
Fall 2 vs. Fall 3 0,0757" 0,0060
Fall 1 vs. Fall 2 0,0716" 0,0064
CSF —» SCA Fall 1 vs. Fall 3 0,0585" 0,9996
Fall 2 vs. Fall 3 0,0131" 0,9936
Fall 1 vs. Fall 2 0,0314 0,3843
Comp_dev — Response_Uncert Fall 1 vs. Fall 3 0,0946 0,7285
Fall 2 vs. Fall 3 0,1260 0,7428
Fall 1 vs. Fall 2 0,0922" 0,9942
MS_react - SCA Fall 1 vs. Fall 3 0,2178" 0,9996
Fall 2 vs. Fall 3 0,1257" 0,0076
Fall 1 vs. Fall 2 0,2154" 0,9940
MS_ana — SCA Fall 1 vs. Fall 3 0,2074" 0,9994
Fall 2 vs. Fall 3 0,0080" 0,9944
Fall 1 vs. Fall 2 0,1387" 0,9938
MS_def — SCA Fall 1 vs. Fall 3 0,0456" 0,9998
Fall 2 vs. Fall 3 0,1843" 0,9944
Fall 1 vs. Fall 2 0,1298" 0,9944
MS_prosp — SCA Fall 1 vs. Fall 3 0,2312" 0,9998
Fall 2 vs. Fall 3 0,1014" 0,0074
Fall 1 vs. Fall 2 0,1635 0,7046
OL_Amb — SCA Fall 1 vs. Fall 3 0,2315 0,8533
Fall 2 vs. Fall 3 0,0680 0,6031
Fall 1 vs. Fall 2 0,1841 0,7640
OL_Exploit - SCA Fall 1 vs. Fall 3 0,0330 0,4253
Fall 2 vs. Fall 3 0,2171 0,2029
Fall 1 vs. Fall 2 0,2736 0,2218
OL_Explore — SCA Fall 1 vs. Fall 3 0,1802 0,2221
Fall 2 vs. Fall 3 0,0934 0,6185
Fall 1 vs. Fall 2 0,0823 0,6600
OM_Amb — SCA Fall 1 vs. Fall 3 0,1080 0,2368
Fall 2 vs. Fall 3 0,1903 0,1707
Fall 1 vs. Fall 2 0,6447 0,8942
Response_Uncert— CSC Fall 1 vs. Fall 3 0,0864 0,3347
Fall 2 vs. Fall 3 0,7311 0,0519
Fall 1 vs. Fall 2 0,0180 0,4751
Response_Uncert —» CSD Fall 1 vs. Fall 3 0,2615 0,8623
Fall 2 vs. Fall 3 0,2794 0,8775
Fall 1 vs. Fall 2 0,0804 0,3840
Response_Uncert — CSF Fall 1 vs. Fall 3 0,0633 0,4565
Fall 2 vs. Fall 3 0,0171 0,6148
Fall 1 vs. Fall 2 0,0196 0,4479
Response_Uncert —» MS_react Fall 1 vs. Fall 3 0,0090 0,5138
Fall 2 vs. Fall 3 0,0285 0,5681
Fall 1 vs. Fall 2 0,1462 0,7398
Response_Uncert —» MS_ana Fall 1 vs. Fall 3 0,0227 0,5623
Fall 2 vs. Fall 3 0,1235 0,2850
Fall 1 vs. Fall 2 0,0862 0,3551
Response_Uncert - MS_def Fall 1 vs. Fall 3 0,0037 0,5047
Fall 2 vs. Fall 3 0,0898 0,6603
Fall 1 vs. Fall 2 0,0451 0,5662
Response_Uncert —» MS_prosp Fall 1 vs. Fall 3 0,0750 0,6920
Fall 2 vs. Fall 3 0,0299 0,5685
Fall 1 vs. Fall 2 0,1193 0,6903
Response_Uncert —» OL_Amb Fall 1 vs. Fall 3 0,0826 0,3380
Fall 2 vs. Fall 3 0,2019 0,1761
Fall 1 vs. Fall 2 0,1067 0,6291
Response_Uncert — OL_Exploit Fall 1 vs. Fall 3 0,2670 0,0741
Fall 2 vs. Fall 3 0,3737 0,0544
Fall 1 vs. Fall 2 0,2019 0,7143
Response_Uncert — OL_Explore Fall 1 vs. Fall 3 0,2032 0,8577
Fall 2 vs. Fall 3 0,0014 0,5676
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Fall 1 vs. Fall 2 0,0538 0,3723
Response_Uncert —» OM_Amb Fall 1 vs. Fall 3 0,1474 0,8506
Fall 2 vs. Fall 3 0,2012 0,8280
Fall 1 vs. Fall 2 0,1537 0,7485
Response_Uncert — SCA Fall 1 vs. Fall 3 0,0668 0,6677
Fall 2 vs. Fall 3 0,0869 0,3480

“fuir p < 0,05 oder fiir p > 0,95 (Signifikanzniveau a=0,05)
Fall 1 (N=73) vs. Fall 2 (N=39); Fall 1 (N=73) vs. Fall 3 (N=97), Fall 2 (N=39) vs. Fall 3 (N=97)
PLS: centroid-weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5;

Bootstrapping: Bootstrapping samples=5000; bootstrapping cases=73/39/97; construct level changes, one tailed test; significance
level=0,05; bias-corrected and accelerated bootstrap

Tabelle 58: Multigruppenanalyse der Pfadkoeffizienten (PLS-MGA)

Die vorgenommenen Interpretationen und die zum Teil nicht sinnvoll interpretierbaren Ergeb-
nisse der Multigruppenanalyse sind unter der Restriktion der jeweiligen Umfange der Teilstich-
proben zu betrachten. Die Anforderung an die von PLS geforderte minimale Stichprobengrolie
(in dieser Untersuchung Nmin=120) kann bei keiner der Teilgruppen erfullt werden. Bei unzu-
reichenden Stichprobenumfangen fuhrt die PLS-Analyse regelméfRig zu tberhohten Standard-
fehlern und verzerrt so die Signifikanzwerte. In einigen Gruppenvergleichen ist beispielsweise
kein statistisch signifikanter Unterschied festzustellen, obwohl die Differenz der Pfadkoeffi-
zienten relativ grof ist. Ursache sind groRe Unterschiede in den Umfangen der Teilstichproben,
die in jedem der verschiedenen Ansatze von Multigruppenanalysen zu Verzerrungen fiihrt. Eine
andere Ursache ist, dass in den Teilgruppen die Guteanforderungen im Mess- und im Struktur-
modell (bspw. Konstruktvaliditat und -reliabilitat) nicht vollumfanglich erfillt sind. Auch be-
steht keine perfekte Messinvarianz in den Teilgruppen. Bei nicht perfekter Messinvarianz kon-
nen entweder trotz tatséchlicher Unterschiede in den Parameterschatzwerten statistisch keine
Gruppenunterschiede festgestellt bzw. trotz gleicher Parameterschatzwerte statistisch Gruppen-
unterschiede festgestellt werden (Weiber/Muhlhaus 2014: 295).

X.4  Analyse mediierender Effekte

Wie im Grundmodell schon angenommen, wird im Folgenden die Hypothese gepruft, dass es
keinen direkten signifikanten Einfluss von Antwortunsicherheit auf den verteidigungsfahigen
Wettbewerbsvorteil gibt, sondern dass ein indirekter Einfluss tber verschiedene Adaptionsop-
tionen (Strategietyp, Wettbewerbsstrategie, organisationales Managementsystem, organisatio-
nales Lernen) existiert. Die im Strukturmodell unterstellte Mediationsbeziehung nicht explizit
zu testen, wiirde ein Validitatsdefizit bedeuten (Eggert et al. 2005: 102).

Die Untersuchung des Mediationseffektes verlangt, dass bei Berlicksichtigung der Mediatorva-
riable beide Pfade der indirekten Beziehung signifikant sind (Zhao et al. 2010: 201). Nur wenn
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diese Bedingung erfullt ist, kann der Test auf Signifikanz des indirekten Effekts erfolgen (Hair
et al. 2014: 225). Nachfolgend werden die Falle 1-3 auf Mediationseffekte untersucht.

X.4.1 Mediation im Fall 1 (exogene Kompetenzverstetigung und homogenes
compliance)

Das Strukturmodell wurde ohne Mediatoren geschétzt. Die (direkte) Pfadbeziehung
Response_Uncert—SCA ist signifikant (siehe Tabelle 59). Es besteht die Vermutung, dass ein

oder mehrere Mediatoren einen Teil dieses Effektes absorbieren.

Pfade Pfadkoeffizient | Signifikanz des Pfadkoeffizienten
Hypothesen (B) (t-Statistik)

Response_Uncert — SCA -0,3255™ 2,3812

Fall 1 (N=73)

zweiseitiger Test (df=N-1=72): ™ fiir t > 2,660 (o = 0,01) ™ furt>2,000 (oo = 0,05) *fiirt>1,671 (. =0,1)
PLS: centroid-weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5
Bootstrapping: Bootstrapping samples=5.000; bootstrapping cases=73; no sign changes, two tailed test

Tabelle 59: Signifikanzanalyse des Pfadkoeffizienten (direkter Effekt) ohne Mediator/en (Fall 1)

In dieser Moderatorkonstellation sind signifikante indirekte Pfadbeziehungen nur tiber die Me-
diatorvariablen OL_Explore (Pfad: Response_Uncert—OL_Explore—»SCA) und MS_prosp
(Pfad: Response_Uncert—MS_prosp—»SCA) festzustellen. Wie Tabelle 60 zeigt, sind bei allen
anderen indirekten Pfadbeziehungen nicht beide Pfadkoeffizienten der Mediationsbeziehung
signifikant, so dass keine Mediationseffekte bestimmt werden kénnen. Die Hypothesen H 2.41
und H 5.41 sind fir alle Konstrukte abzulehnen. Fir die Hypothesen H 3.41und H 6.41 kann
fiir die Konstrukte OL_Explore und MS_prosp auf Signifikanz des Mediationseffektes getestet
werden.

Das erste Ziel ist herauszufinden, ob der indirekte Effekt von Response_Uncert tiber die Medi-
atorvariable OL_Explore auf SCA signifikant ist (H 3.41). Die indirekten Pfadbeziehungen
Response_Uncert—OL_Explore ($=-0,3046"") und OL_Explore—»SCA ($=0,2516") haben
sich in der Moderatoranalyse als signifikant herausgestellt. Die GréRe des indirekten Effekts
der Mediatorvariable OL_Explore entspricht dem Produkt der Pfadkoeffizienten und betragt
-0,0766=-0,3046x%0,2516. Die Signifikanz des indirekten Effekts wird mit Hilfe von Bootstrap-
ping getestet. Der empirische t-Wert fur den indirekten Effekt lasst sich ermitteln, indem der

indirekte Effekt durch den Standardfehler der Bootstrapping-Schatzung dividiert wird. Der Be-
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trag des t-Wertes fiir den indirekten Effekt ist [1,1309| =-0,07660,0678. Die Mediatorbezie-
hung zwischen Response_Uncert und SCA via Mediator OL_Explore ist zum Signifikanzni-
veau a=0,1 als nicht signifikant einzustufen. Hypothese H 3.41 muss verworfen werden. Die
Stérke des vermuteten Mediationseffekts I&sst sich tber das Verhaltnis von indirektem zu tota-
lem Effekt bestimmen. Der VAF-Wert betragt 0,3762=-0,0766+-0,2037. Wenn eine signifi-
kante Mediationsbeziehung festgestellt worden ware, hatte 37,62% des Effekts von
Response_Uncert auf SCA uber den Mediator OL_Explore erkl&rt werden kdnnen.

Pfade Einzel- indirekter | direkter | totaler t-Wert VAF Media-

pfade Effekt Effekt Effekt tion
Response_Uncert— CSC—SCA ns 0,0437 -0,1271 |-0,0834 |- - nein
Response_Uncert— CSD — SCA ns -0,0271 |-0,1271 |-0,1542 |- - nein
Response_Uncert— CSF — SCA ns -0,0154 |-0,1271 |-0,1425 |- - nein
Response_Uncert— MS_react — SCA ns -0,0182 |-0,1271 |-0,1453 |- - nein
Response_Uncert— MS_ana — SCA ns -0,0153 |-0,1271 |-0,1424 |- - nein
Response_Uncert— MS_def — SCA ns 0,0326 -0,1271 |-0,0945 |- - nein
Response_Uncert— MS_prosp — SCA sign. -0,0534 |-0,1271 |-0,1805 |-1,1942 |0,2958 nein
Response_Uncert— OL_Amb — SCA ns 0,0023 -0,1271 |-0,1248 |- - nein
Response_Uncert— OL_Exploit - SCA | ns -0,0038 |-0,1271 |-0,1309 |- - nein
Response_Uncert— OL_Explore - SCA |sign. -0,0766 |-0,1271 |-0,2037 |-1,1309 |0,0,3762 |nein
Response_Uncert— OM_Amb — SCA ns -0,0066 |-0,1271 |-0,1337 |- - nein
Fall 1 (N=73)

zweiseitiger Test (df=N-1=72): ™ fiir t > 2,660 (. = 0,01) ™ fur t> 2,000 (oo =0,05) ~firt>1,671 (o =0,1)
PLS: centroid-weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5

Bootstrapping: Bootstrapping samples=5.000; bootstrapping cases=73; construct level changes, two tailed test
sign.: signifikant; ns.: nicht signifikant

Tabelle 60: Mediationsanalyse (Fall 1)

Das zweite Ziel ist die Uberprifung der Signifikanz des indirekten Effekts von Response-
Uncert Uber den Mediator MS_prosp auf SCA (H 6.41). Die indirekten Pfadbeziehungen
Response_Uncert—MS_prosp (B=-0,1430") und MS_prosp—SCA (B=0,3734"") sind beide sig-
nifikant. Der indirekte Effekt hat eine GroRe von -0,0534=-0,1430x0,3734. Der Betrag des t-
Wertes des indirekten Effekts ist [1,1942 =-0,0534+0,0447. Der indirekte Mediatoreffekt
(Pfad: Response_Uncert—MS_prosp—»SCA) ist zum Signifikanzniveau a=0,1 nicht signifi-
kant. Die Hypothese H 6.41 wird verworfen. Der VAF-Wert als Mal} der Starke des vermuteten
Mediatoreffekts betragt 0,2958=-0,0534+-0,1805. Wenn eine signifikante Mediationsbezie-
hung festgestellt worden ware, hatte 29,58% des Effekts von Response_Uncert auf SCA uber

den Mediator MS_prosp erklart werden kénnen.
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Tabelle 60 zeigt die Ergebnisse der Mediationsanalyse fur Fall 1. Die Signifikanz des indirekten
Effekts und der VAF-Wert wurden ermittelt, wenn die Einzelpfade signifikant sind.

X.4.2 Mediation im Fall 2 (exogene Kompetenzverstetigung und heterogenes
compliance)

Die Schatzung des Strukturmodells ohne Mediatoren ergibt eine nicht signifikante Pfadbezie-
hung Response_Uncert—»SCA (siehe Tabelle 61). Dieses Ergebnis bedeutet nicht, dass kein
Mediatoreffekt besteht (Hair et al. 2014: 223; Zhao et al. 2010: 199).

Pfade Pfadkoeffizient | Signifikanz des Pfadkoeffizienten
Hypothesen (B) (t-Statistik)

Response_Uncert - SCA -0,4246 1,5954

Fall 2 (N=39)

zweiseitiger Test (df=N-1=38): ™ fiir t > 2,750 (o = 0,01) ™ furt>2,042 (. =0,05) ~fiirt>1,697 (o =0,1)
PLS: centroid-weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5
Bootstrapping: Bootstrapping samples=5.000; bootstrapping cases=39; no sign changes, two tailed test

Tabelle 61: Signifikanzanalyse des Pfadkoeffizienten (direkter Effekt) ohne Mediator/en (Fall 2)

In diesem Szenario sind unter Einbezug der Mediationsvariablen keine signifikanten Pfadbe-
ziehungen festzustellen (siehe Tabelle 62). Es gibt keine signifikanten Wirkbeziehungen und
damit auch keine Mediationseffekte. Die Hypothesen H 2.42, H 3.42, H 5.42 und H 6.42 ms-
sen verworfen werden.

Tabelle 62 zeigt die Ergebnisse der Mediationsanalyse fur Fall 2. Die Signifikanz des indirekten
Effekts und der VAF-Wert wurden ermittelt, wenn die Einzelpfade signifikant sind.
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Pfade Einzel- |indirekter | direkter | totaler t-Wert VAF Media-
pfade Effekt Effekt Effekt tion
Response_Uncert— CSC—SCA ns 0,0632 0,0266 0,0898 - - nein
Response_Uncert— CSD — SCA ns -0,0626 |0,0266 -0,0360 |- - nein
Response_Uncert— CSF — SCA ns -0,0066 |0,0266 0,0200 - - nein
Response_Uncert— MS_react - SCA ns -0,0041 |0,0266 0,0225 - - nein
Response_Uncert— MS_ana — SCA ns 0,0032 0,0266 0,0298 - - nein
Response_Uncert— MS_def — SCA ns 0,0039 0,0266 0,0305 - - nein
Response_Uncert— MS_prosp — SCA ns -0,0493 |0,0266 -0,0227 |- - nein
Response_Uncert— OL_Amb — SCA ns -0,0042 |0,0266 0,0224 - - nein
Response_Uncert— OL_Exploit - SCA | ns -0,0086 | 0,0266 0,0180 - - nein
Response_Uncert— OL_Explore - SCA | ns 0,0023 0,0266 0,0289 - - nein
Response_Uncert— OM_Amb — SCA ns -0,0268 | 0,0266 -0,0002 |- - nein

Fall 2 (N=37)

zweiseitiger Test (df=N-1=36) ™" furt>2,750 (. =0,01) ™ firt>2,042 (0. =0,05) *fiirt> 1,697 (o.=0,1)
PLS: centroid weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5

Bootstrapping: Bootstrapping samples=5.000; bootstrapping cases=37; construct level changes, two tailed test
sign.: signifikant; ns.: nicht signifikant

Tabelle 62: Mediationsanalyse (Fall 2)

X.4.3 Mediation im Fall 3 (exogene Kompetenzzerstérung und heterogenes
compliance)

Die Schatzung des Strukturmodells ohne Mediatoren ergibt eine nicht signifikante Pfadbezie-
hung Response_Uncert—>SCA (siehe Tabelle 63). Dieses Ergebnis bedeutet nicht, dass kein
Mediatoreffekt besteht (Hair et al. 2014: 223; Zhao et al. 2010: 199).

Pfade Pfadkoeffizient | Signifikanz des Pfadkoeffizienten
Hypothesen (B) (t-Statistik)

Response_Uncert - SCA -0,2206 0,9793

Fall 3 (N=97)

zweiseitiger Test (df=N-1=96): ™ fiir t > 2,639 (. =0,01) ™ furt> 1,990 (o =0,05) *fiirt> 1,664 (o =0,1)
PLS: centroid-weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5
Bootstrapping: Bootstrapping samples=5.000; bootstrapping cases=97; no sign changes, two tailed test

Tabelle 63: Signifikanzanalyse des Pfadkoeffizienten (direkter Effekt) ohne Mediator/en (Fall 3)

In dieser Moderatorkonstellation sind signifikante indirekte Pfadbeziehungen nur tber die Me-
diatorvariable OL_Amb (Pfad: Response_Uncert—0L_Amb-—»SCA) festzustellen. Bei allen an-
deren indirekten Pfadbeziehungen sind nicht beide Pfadkoeffizienten der Mediationsbeziehung
signifikant, so dass keine Mediationseffekte bestimmt werden konnen (siehe Tabelle 64). Es
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liegen keine Wirkbeziehungen und damit auch keine Mediationseffekte vor. Die Hypothesen H
2.43, H 5.43 und H 6.43 sind fir alle Konstrukte abzulehnen. Fir die Hypothesen H 3.43 kann
fiir das Konstrukt OL_Explore auf Signifikanz des Mediationseffektes getestet werden.

Die Frage ist, ob der indirekte Effekt von Response_Uncert tiber den Mediator OL_Amb auf
SCA signifikant ist. Die indirekten Pfadbeziehungen Response_Uncert—OL_Amb
(B=-0,2300"") und OL_Amb—SCA (B=0,2156"") sind signifikant. Die Gr6Re des indirekten Ef-
fekts der Mediatorvariable OL_Amb betragt -0,0496=-0,2300x0,2156. Fir die Signifikanzpri-
fung wird auf Bootstrapping zurlickgegriffen. Der Betrag des empirischen t-Wertes ist
[1,2123]=-0,0496-0,0409. Die indirekte Beziehung zwischen Response_Uncert und SCA via
Mediator OL_Amb ist zum Signifikanzniveau a=0,1 als nicht signifikant einzustufen. Hypo-
these H 3.43 muss verworfen werden. Die Stérke des vermuteten Mediationseffekts l&sst sich
Uber das Verhéltnis von indirektem zu totalem Effekt bestimmen. Der VAF-Wert betragt
0,4513=-0,0496+-0,1099. Wenn eine signifikante Mediationsbeziehung festgestellt worden
waére, héatte 45,13% des Effekts von Response_Uncert auf SCA Uber den Mediator OL_Amb
erklart werden konnen.

Tabelle 64 zeigt die Ergebnisse der Mediationsanalyse fur Fall 3. Die Signifikanz des indirekten
Effekts und der VAF-Wert wurden ermittelt, wenn die Einzelpfade signifikant sind.

Pfade Einzel- |indirekter |direkter |totaler t-Wert VAF Media-

pfade Effekt Effekt Effekt tion
Response_Uncert— CSC—SCA ns -0,0100 |-0,0603 |-0,0703 |- - nein
Response_Uncert— CSD — SCA ns 0,0187 -0,0603 |-0,0416 |- - nein
Response_Uncert— CSF — SCA ns -0,0090 |-0,0603 |-0,0693 |- - nein
Response_Uncert— MS_react - SCA ns 0,0145 -0,0603 |-0,0458 |- - nein
Response_Uncert— MS_ana — SCA ns -0,0363 |-0,0603 |-0,0966 |- - nein
Response_Uncert— MS_def — SCA ns 0,0389 -0,0603 |-0,0214 |- - nein
Response_Uncert— MS_prosp — SCA ns -0,0412 |-0,0603 |-0,1015 |- - nein
Response_Uncert— OL_Amb — SCA sign. -0,0496 |-0,0603 |-0,1099 |-1,2123 |0,4513 nein
Response_Uncert— OL_Exploit - SCA | ns 0,0030 -0,0603 |-0,0573 |- - nein
Response_Uncert— OL_Explore - SCA | ns -0,0072 |-0,0603 |-0,0675 |- - nein
Response_Uncert— OM_Amb — SCA ns 0,0013 -0,0603 |[-0,0590 |- - nein
Fall 3 (N=97)

zweiseitiger Test (df=N-1=96): *** fur t > 2,639 (o = 0,01) **firt> 1,990 (oo = 0,05) *fiirt>1,664 (oo =0,1)
PLS: centroid-weighting-scheme; max. iterations=500; stop criterion=10E-5

Bootstrapping: Bootstrapping samples=5.000; bootstrapping cases=97; construct level changes, two tailed test
sign.: signifikant; ns.: nicht signifikant

Tabelle 64: Mediationsanalyse (Fall 3)
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AbschlieRend ist zu urteilen, dass alle Hypothesen zu mediierenden Effekten verworfen werden

mussten.

X.5 Interpretation der Ergebnisse

Im vorangegangenen Kapitel dienten die Ergebnisse der PLS-Analyse zur Hypotheseniiberpri-
fung. Dem explorativen Charakter von PLS wird im Folgenden mit der Interpretation der Para-

meterschatzung Platz eingerdumt.

X.5.1 Interpretation der Parameterschatzungen fir das Gesamtmodell

Die Forschungsfrage 3 zielt auf den Effekt von Regulierung auf das Besetzen von verteidi-
gungsfahigen Wettbewerbsvorteilen ab. Deshalb wurden fiir das Gesamtmodell keine Hypo-
thesen aufgestellt. Aus explorativer Sicht lasst die PLS-Analyse trotzdem einige Interpretatio-
nen und Folgerungen zu, die zum groRRen Teil unabhéngig vom Regulierungskontext sind.

Im Bereich der Strategietypen sind signifikant positive Zusammenhange zwischen der Ausrich-
tung auf die prospector-Strategie und dem verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil, der Aus-
richtung auf die analyzer-Strategie und dem verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil als auch
der Ausrichtung auf die defender-Strategie und dem verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil
zu beobachten. Die Beziehung zwischen der reactor-Strategie und dem verteidigungsféhigen
Wettbewerbsvorteil ist nicht signifikant und kann nicht interpretiert werden. Die signifikanten
Ergebnisse decken sich mit der gangigen Literaturmeinung, dass unabhéangig von Kontextvari-
ablen nur fokussierte Strategietypen zu einem verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil fihren
(Smith/Grimm 1987: 364f., 372).

Im Bereich der Wettbewerbsstrategien konnte nur fir die Wirkung von Differenzierung auf
Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen ein signifikanter Zusammenhang gezeigt
werden. Die Zusammenhénge von Kostenfuhrerschaft oder Flexibilitat mit verteidigungsfahi-
gen Wettbewerbsvorteilen sind nicht signifikant. Dieses Ergebnis kann dahingehend gedeutet
werden, dass die in der Stichprobe erfassten Unternehmen nicht tiber alle Branchen gleichver-
teilt sind. Die Unternehmen der Stichprobe sind Branchenbereichen zugeordnet, die tber hohe
Patent- und Markenanmeldungen versuchen, Wettbewerbsvorteile durch Differenzierung zu er-
langen. Das bestatigt ein Blick auf die jahrliche Statistik des Deutschen Patent- und Marken-
amtes (DPMA 2013: 91, 98). Die Umfrage richtete sich zudem an Unternehmen in der Bundes-
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republik Deutschland. Uber den Auswahlfilter war eine bestimmte UnternehmensgrofRe gefor-
dert. Fir diese Unternehmensgesamtheit gilt die Vermutung, dass unternehmerische Wettbe-
werbsvorteile grofitenteils auf Differenzierung beruhen. Wettbewerbsvorteile durch Kostenfiih-
rerschaft sind bei dem gesetzten geografischen Fokus und der gesetzten Minimalanforderung
an die Unternehmensgrofe nur in Ausnahmeféllen zu erwarten. Zudem scheint Flexibilitat eine
Wettbewerbsstrategie zu sein, die mehr auf neue Unternehmen als auf etablierte Unternehmen
zutrifft.

Fur die Beziehungen der organisationalen Lernformen Exploitation, Exploration und Ambi-
dexteritat mit dem verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil konnten im Gesamtmodell keine
signifikanten Zusammenhange identifiziert werden. Dieses Ergebnis ist nur schwer zu deuten.
Eine mogliche Erklarung ist, dass die theoretischen Zusammenhange im Gesamtmodell nicht
abbildbar sind, weil die Auspragung der Moderatorvariable (Falle 1-3) unterschiedliche Vor-
zeichen der Pfadkoeffizienten fordert. Eine Bestimmung konsistenter Parameterschéatzwerte
wird im Gesamtmodell dadurch unmaglich.

Auch die Beziehung zwischen Ambidexteritat im organisationalen Managementsystem und der
Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen ist im Gesamtmodell nicht signifikant. Eine
Unterteilung in mechanistisches und organisches Managementsystem war nicht méglich, da die
zur Verfugung stehenden Datenreihen im PLS-Algorithmus zu einer singuldren Matrix gefuhrt
haben. Die Literatur bietet keine Indikatoren, mit denen ein mechanistisches oder organisches
Managementsystem abgefragt werden kann. So mussten die Konstrukte fiir das mechanistische,
organische oder ambidextre Managementsystem nach einer inhaltlichen Logik aus den in der
Umfrage abgefragten Indikatoren flr Zentralisierung, Formalisierung und Spezialisierung ge-
bildet werden. Eine andere Variante der Indexbildung fir OM_mech und OM_org kdnnte Ab-
hilfe schaffen. Hier besteht weiterer Forschungsbedarf.

Ebenso wenig ist die direkte Beziehung zwischen Antwortunsicherheit und dem verteidigungs-
fahigen Wettbewerbsvorteil signifikant. Die Argumentationslogik im ressourcenbasierten An-
satz fordert ein positives Ausmal3 an Antwortunsicherheit. Das Gesamtmodell kann diese Logik
allerdings nicht abbilden, weil je nach Moderatorauspragung unterschiedlich hohe Konstrukt-
werte fur Antwortunsicherheit erwartet werden. Eine Bestimmung konsistenter Parameter-
schatzwerte wird im Gesamtmodell dadurch unmdglich. Fir die Existenz von Antwortunsicher-
heit ist nicht relevant, ob es sich um eine direkte oder eine indirekte Beziehung zwischen Ant-
wortunsicherheit und verteidigungsfahigem Wettbewerbsvorteil handelt. Letzteres war Gegen-

stand der Mediatoranalyse.
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Der grundsatzliche Zusammenhang zwischen zunehmender Kompetenzverstetigung und ab-
nehmender regulierungsbedingter Antwortunsicherheit konnte im Gesamtmodell als signifikant
bestatigt werden. Dieser Zusammenhang gilt im Gesamtmodell nicht unabhéngig von Regulie-
rung, da die Umfrageformulierungen fir die Unsicherheitstypen nicht kontextneutral gestellt
waren.

Das Gesamtmodell zeigt signifikante Zusammenhange zwischen Antwortunsicherheit und Stra-
tegietypen, Wettbewerbsstrategien, organisationalen Lernformen oder organisationalen Mana-
gementsystemen. Da die Indikatoren fur Antwortunsicherheit regulierungsbezogen formuliert
wurden, kann eine sinnvolle Interpretation fur alle vier Strategietypen nur in der jeweiligen
Moderatorkonstellation erfolgen. Gleiches gilt fur den Einfluss von Antwortunsicherheit auf
die Wettbewerbsstrategien, die Formen des organisationalen Lernens und das organisationale

Managementsystem.

X.5.2 Interpretation der Parameterschatzungen fur Moderationseffekte

Wirkung der Strategietypen auf den verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil

In der theoretischen Herleitung wurde fir die Regulierungsbedingungen im Fall 1 ein verteidi-
gungsfahiger Wettbewerbsvorteil ausgeschlossen. Aus der Parameterschatzung geht hervor,
dass Unternehmen einen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil besetzen kénnen, wenn sie
die defender- oder die prospector-Strategie verfolgen. Eine Folgeuntersuchung kénnte durch
die Erhebung von Performanzdaten darauf schlief3en, ob die Firma sich die generierten Werte
auch aneignen kann. Im Fall 2 sind keine der Beziehungen zwischen den Strategietypen und
dem verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil signifikant. Eine Interpretation ist nicht még-
lich. Ursache kénnte die nicht ausreichende StichprobengréRe (N=39) sein. Die PLS-Analyse
fiir den Fall 3 ergibt signifikante Zusammenhange zwischen der prospector-Strategie und dem
verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil, zwischen der analyzer-Strategie und dem verteidi-
gungsféhigen Wettbewerbsvorteil sowie zwischen der defender-Strategie und dem verteidi-
gungsféhigen Wettbewerbsvorteil. Die Betrachtung der Hohe der Pfadkoeffizienten zeigt, dass
die prospector-Strategie mit Abstand den groRten Einfluss auf das Besetzen von verteidigungs-
fahigen Wettbewerbsvorteilen besitzt. Erstaunlich ist, dass es unter den Regulierungsbedingun-
gen von Fall 3 moglich scheint, mit der defender-Strategie einen verteidigungsfahigen Wettbe-
werbsvorteil zu besetzen. Die Klassifizierung von Innovationsfuhrern als Unternehmen mit

prospector-Strategie und Innovationsfolgern als Unternehmen mit analyzer- oder defender-
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Strategie bietet sich als mégliche Erklarung an. Unter den Kontextbedingungen von Fall 3 ge-
lingt es vorrangig den Innovationsfiihrern, verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile zu beset-
zen. Wie die PLS-Analyse zeigt, erlauben die Regulierungsbedingungen es aber auch, als In-
novationsfolger mit der analyzer- oder defender-Strategie erfolgreich verteidigungsfahige
Wettbewerbsvorteile zu besetzen. Eine Folgeuntersuchung kdnnte diesen Aspekt néher be-
leuchten, musste dazu die Rolle des Unternehmens als Innovationsfuhrer oder Innovationsfol-

ger ermitteln.

Wirkung der Wettbewerbsstrategie auf den verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil

Fir die Falle 1 und 2 konnten keine signifikanten Zusammenhange zwischen einer der drei
Wetthewerbsstrategien und dem Besetzen eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils ge-
funden werden. Eine inhaltliche Interpretation ist nicht méglich. Unter den Regulierungsbedin-
gungen im Fall 3 l&sst sich ein verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteil besetzen, wenn die
Firma auf die Wettbewerbsstrategie der Differenzierung setzt. Dieses Ergebnis entspricht nicht
der zugehdrigen Hypothese. Unter den bereits genannten Auswahlkriterien scheint Differenzie-
rung als Ursache fiir verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile die dominante Wettbewerbsstra-
tegie zu sein. Die hohen Freiheitsgrade unter Fall 3 ermdglichen der Firma eine erfolgreiche
Wertgenerierung durch technisch tberlegene Produkte, einem tberdurchschnittlichen Kunden-
nutzen, hohe Produktqualitat, die Wahrnehmung als Premiumproduktanbieter oder hochprei-

sige Produkte.

Wirkung der organisationalen Lernform auf den verteidigungsféahigen Wettbewerbsvorteil

Exploratives organisationales Lernen begunstigt im Fall 1 das Besetzen eines verteidigungsfa-
higen Wettbewerbsvorteils. Dieses Ergebnis widerspricht der dazugehdrigen Hypothese und ist
nur schwer zu interpretieren. Eine Erklarung kénnte sein, dass unter den Regulierungsbedin-
gungen von Fall 1 explorative Aktivitdten unternommen worden sind, die nicht in Verbindung
mit den durch die Regulierung adressierten Leistungserstellungsprozessen und -produkten ste-
hen, sondern zukiinftig ein escape aus dem bestehenden ,,Regulierungskéfig® ermdglichen sol-
len. Wenn die Firma im Fall 1 keine verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteile besetzen kann,
muss sie versuchen, in ein anderes Regulierungsregime zu wechseln. Im Fall 2 sind keine der
Beziehungen zwischen den Strategietypen und dem verteidigungsfédhigen Wettbewerbsvorteil
signifikant. Eine Interpretation ist nicht mdglich. Im Fall 3 begunstigt ambidextres organisati-
onales Lernen das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen. Dieser Zusam-
menhang entspricht der dazu gehdrigen Hypothese. Die Ergebnisse der Parameterschatzung
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zeigen, dass die bei den Regulierungstypen im Fall 3 gewéhrten hohen Freiheitsgrade zu einer
erfolgreichen Wertgenerierung im Sinn eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils ge-
nutzt werden konnen, wenn es der Firma gelingt, ein hohes AusmaR an exploitativen und ex-

plorativen Aktivitdten auszubalancieren.

Wirkung des organisationalen Managementsystems auf den verteidigungsfahigen Wettbe-
werbsvorteil

Die empirische Untersuchung erbrachte flr die Félle 1-3 keine signifikanten Zusammenhéange
zwischen einem ambidextren organisationalen Managementsystem und dem verteidigungsfa-
higen Wettbewerbsvorteil. Eine Interpretation ist nicht moglich. Fur die latenten Konstrukte
des organisationalen Managementsystems gelten die gleichen Aussagen bezuglich Datenerhe-

bung und Indexbildung, wie flr das Gesamtmodell.

Wirkung von Unsicherheit auf den verteidigungsféahigen Wettbewerbsvorteil

Auch fir die direkte Beziehung zwischen Antwortunsicherheit und dem Besetzen eines vertei-
digungsfahigen Wettbewerbsvorteils konnte in der empirischen Untersuchung fur alle drei Re-
gulierungstypen kein signifikanter Zusammenhang aufgedeckt werden. Vom theoretischen
Standpunkt ist fur die Falle 2 und 3 ein direkter oder indirekter Zusammenhang denkbar. Die

nicht signifikanten Zusammenhénge kénnen nicht weiter interpretiert werden.

Wirkung von Unsicherheit auf die Wahl der Strategietypen, Wettbewerbsstrategien, organisa-
tionale Lernformen und Managementsysteme

Wird die Wahl der Strategietypen betrachtet fallt auf, dass im Fall 1 bei sinkender Antwortun-
sicherheit verstarkt die prospector-Strategie eingesetzt wird. Dieses auf den ersten Blick irritie-
rende Ergebnis ist aber mit dem bereits erlauterten Ergebnis konsistent, dass unter diesem Re-
gulierungstyp exploratives organisationales Lernen die Wahrscheinlichkeit fir das Besetzen
eines verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils erhoht. Prospector-Strategie und erfolgreiches
exploratives organisationales Lernen sind zwei Seiten derselben Medaille. Folgerichtig gehen
Exploration und prospector-Strategie korrespondierend einher. Im Fall 2 sind keine der Bezie-
hungen zwischen den Antwortunsicherheit und den Strategietypen signifikant. Eine Interpreta-
tion ist nicht méglich. Im Fall 3 zeigen die empirischen Ergebnisse, dass steigende Antwortun-
sicherheit eine steigende Implementation der reactor-Strategie zur Folge hat. Vom theoreti-
schen Standpunkt widerspricht dieses Ergebnis der dazu gehdrigen Hypothese und ist nicht

sinnvoll interpretierbar.
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Im Bereich der Wettbewerbsstrategien lasst sich fur Fall 1 aussagen, dass sinkende Antwortun-
sicherheit zu einem verstérkten Einsatz der Kostenfiihrerstrategie fiihrt. Diese Aussage ist kon-
sistent mit den theoretischen Vorlberlegungen. Auch konsistent ist der Zusammenhang zwi-
schen steigender Antwortunsicherheit und sinkendem Einsatz der Kostenfiihrerstrategie im Fall
3. Die bei zunehmender Antwortunsicherheit sinkende Ausrichtung der Wettbewerbsstrategie
auf Flexibilitat im Fall 3 l&sst sich mit der bereits geschilderten Dominanz von Differenzierung
begrlinden.

Sinkende Antwortunsicherheit erhoht unter den Regulierungsbedingungen von Fall 1 die Wahr-
scheinlichkeit, dass exploratives organisationales Lernen einsetzt. Dieses Ergebnis ist auf den
ersten Blick irritierend. Konsistenz erlangt das Ergebnis aber, wenn die bereits geschilderten
Zusammenhange zwischen Exploration und verteidigungsféahigen Wettbewerbsvorteilen sowie
zwischen Antwortunsicherheit und der prospector-Strategie in Erinnerung gerufen werden.
Dass aus hoher Antwortunsicherheit im Fall 3 ein niedriges Ausmal} an exploitativem organi-
sationalen Lernen folgt, bestatigt die gangige Lehrmeinung. Gerade weil die empirische Unter-
suchung gezeigt hat, dass ambidextres organisationales Lernen das Besetzen von verteidigungs-
fahigen Wettbewerbsvorteilen begnstigt, fallt eine sinnvolle Interpretation des im Fall 3 sig-
nifikanten Zusammenhangs zwischen steigender Antwortunsicherheit und sinkendem Grad an
ambidextrem organisationalen Lernen schwer. Eine Ursache kann in der unzureichenden Stich-
probengrolie liegen, die eine belastbare Parameterschatzung erschwert. Ebenso schwer zu in-
terpretieren ist der im Fall 1 signifikante Zusammenhang zwischen sinkender Antwortunsicher-
heit und steigender Ambidexteritat im organisationalen Managementsystem. Unter Betrachtung
der vorherigen Ergebnisse bietet sich folgende Erklarung an. Ein zukinftiges escape aus dem
»Regulierungskéfig* kann nur bei derzeitiger Aufrechterhaltung von Kosteneffizienz und
gleichzeitiger Orientierung auf die prospector-Strategie und explorativem Lernen erfolgen,
wenn auch bei niedriger Antwortunsicherheit ein ambidextres organisationales Management-

system etabliert wird.

X.5.3 Interpretation der Parameterschatzungen fur Mediatoreffekte

Unsicherheit spielt in der ressourcenbasierten Argumentation eine entscheidende Rolle. Ohne
Unsicherheit kann es keine unvollstandigen Faktormarkte geben, auf denen sich divergierende
Erwartungen uber zukinftige Ressourcenwerte bilden kénnen. In der ressourcenbasierten The-
orie kann die Firma ohne Unsicherheit keine verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteile beset-

zen.
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Im Fall 1 war der direkte Effekt (ohne Mediatoren) von Antwortunsicherheit auf den verteidi-
gungsfahigen Wettbewerbsvorteil signifikant. In den Féllen 2 und 3 waren keine signifikanten
Wirkbeziehungen fur den direkten Effekt (ohne Mediatoren) festzustellen. Fur alle Teilgruppen
(Falle 1-3) qgilt, dass keine der direkten Wirkbeziehungen (mit Mediatoren) zwischen Ant-
wortunsicherheit und dem verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil signifikant sind. Die Uber-
prifung der moglichen Mediatorbeziehungen im Strukturmodell hat gezeigt, dass die diversen
Formen von Strategietypen, Wettbewerbsformen, organisationalem Lernen und organisationa-
len Managementsystemen keine Mediatoren sind. Die indirekten Wirkbeziehungen besitzen
entweder nicht die Voraussetzungen einer Mediatorprifung und kénnen als Mediatoren im Vor-
hinein ausgeschlossen werden oder weisen keine signifikanten indirekten Effekte auf.

Fur den Fall 1 waren keine signifikanten direkten oder indirekten Effekte erwartet. Unsicherheit
sollte hier regulierungsbedingt gering ausgepragt sein. Ein verteidigungsfahiger Wettbewerbs-
vorteil war ausgeschlossen. Die statistische Uberpriifung bestatigt also die theoretischen Zu-
sammenhéange. Ein etwas anderes Bild wurde fir die Falle 2 und 3 erwartet. Weil Regulierung
hier Antwortunsicherheit erzeugt, hatten sich in der empirischen Untersuchung signifikant po-
sitive direkte oder indirekte Effekte von Antwortunsicherheit auf den verteidigungsfahigen
Wettbewerbsvorteil zeigen sollen. Die nicht vorhandenen signifikanten direkten oder indirekten
Einflisse von Antwortunsicherheit auf den verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil lassen im
Fall 2 den Schluss zu, dass Gebote fiir den Leistungserstellungsprozess (Fall 2.2) oder das Leis-
tungserstellungsergebnis (Fall 2.1) in den Unternehmen stark antwortunsicherheitsreduzierend
wirken und den antwortunsicherheitssteigernden Effekt der erhohten Freiheitsgrade fur das
Leistungserstellungsergebnis (Fall 2.2) oder fir den Leistungserstellungsprozess (Fall 2.1)
uberkompensieren. Die Regulierungstypen im Fall 3 sollten hochgradige Antwortunsicherheit
fiir die Unternehmen zur Folge haben, die signifikante direkte oder signifikante indirekte Ef-
fekte auf die Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen besitzen. Eine mdgliche Erkla-
rung fur das Nichtvorhandensein direkter oder indirekter Zusammenhéange konnte darin liegen,
dass die von den Unternehmen als schwerwiegend angesehenen Regulierungen teilweise in
groRerer Vergangenheit liegen und zum Umfragezeitpunkt bereits antwortunsicherheitsredu-
zierende Malinahmenbundel implementiert worden sind. Alternativ besteht die Mdglichkeit,
dass das Modell nicht die Variablen beinhaltet, die einen Unsicherheitseffekt aus Unterneh-

menssicht auffangen.
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X1 Schlussbetrachtung und Synthese

Dass ,,organizational outcomes are critically influenced by the context within which they occur”
(Tushman/Anderson 1986: 439), ist in der Literatur zum strategischen Management breit
akzeptiert. Ein groRer Teil der Managementliteratur widmet sich den Einfliissen von Techno-
logie und von technologischem Wandel auf Wettbewerbsvorteile und die Performanz der
Firma. Weitgehend ignoriert ist der Schnittpunkt von Regulierung und strategischer Entschei-
dungsfindung. Als Ausgangspunkt dieser Arbeit standen deshalb die Forschungsfragen 1-3
nach dem Einfluss von Regulierung auf das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbs-

vorteilen.

XI1.1  Forschungsfragen

Die Forschungsfragen 1-3 wurden in einem ersten Schritt auf theoretisch-konzeptioneller
Ebene beantwortet.

Ziel der Forschungsfrage 1 war herauszufinden, ob es in der ressourcenbasierten Theorie einen
methodologisch begriindbaren Einfluss von Regulierung auf das Besetzen von verteidigungs-
fahigen Wettbewerbsvorteilen gibt. Die ressourcenbasierte Theorie der Firma gibt eindeutige
Hinweise, dass Regulierung einen Einfluss auf die Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbs-
vorteilen haben kann. Das ist dann der Fall, wenn Regulierung die Unsicherheit fiir die Firma
erhoht. Erzeugt Regulierung Unsicherheit, entstehen unvollkommene Faktormérkte, die zu di-
vergierenden Erwartungen tber zuklnftige Ressourcenwerte fihren. Theoretisch-konzeptionell
konnte dieser Zusammenhang gezeigt werden. Mithin ist Regulierung als ein Urheber von Un-
sicherheit und damit als determinierender Faktor fur das Besetzen verteidigungsfahiger Wett-
bewerbsvorteile zu betrachten.

Unmittelbar an Forschungsfrage 1 schlie3t sich Forschungsfrage 2 an, die nach regulierungs-
abhéngigen Determinanten der Wertgenerierung der Firma sucht. Aus ressourcenbasierter Sicht
stehen Fahigkeiten und Kompetenzen im Mittelpunkt der Wertgenerierung der Firma. Kompe-
tenzentwicklung kann kompetenzverstetigend oder kompetenzzerstorend sein. Aus theoreti-
scher Sicht wurde herausgearbeitet, dass der Regulierungsimpuls je nach Regulierungstyp kom-
petenzverstetigend oder kompetenzzerstorend sein kann. Uber die regulierungsbedingte Kom-
petenzentwicklung wird die von der Firma wahrgenommene Unsicherheit definiert, die eine
zentrale Rolle in der ressourcenbasierten Theorie der Firma spielt.

Der ressourcenbasierte Ansatz greift Uber seine Kernbegriffe auf verschiedene eigenstandige,

zueinander komplementére wissenschaftliche Theorien zuriick. In dieser Arbeit ist von dieser
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Komplementaritat Gebrauch gemacht worden. Neben Kompetenzentwicklung und Unsicher-
heit wurden als weitere Determinanten der Wertgenerierung (i) der Strategietyp (prospector,
analyzer, defender, reactor), (ii) die Wettbewerbsstrategie (Kostenfiihrung, Differenzierung,
Flexibilitat), die (iii) organisationale Lernform (Exploitation, Exploration, Ambidexteritét) so-
wie (iv) die Form des organisationalen Managementsystems (mechanistisch, organisch, ambi-
dexter) identifiziert.

Gleichwohl der Strategiebegriff in der ressourcenbasierten Theorie eine zentrale Rolle - etwa
in der Erklarung der Verteidigungsfahigkeit von Wettbewerbsvorteilen - einnimmt, bleibt er
unscharf definiert und kann so nicht operationalisiert werden. Diese Arbeit entlehnt den Strate-
giebegriff der Strategic-Choice Theorie (Miles/Snow-Modell) und greift auf die Wettbewerbs-
strategien aus dem marktbasierten Ansatz von Porter zurlick. Auch die Diskussion um Ambi-
dexteritét besitzt im Kontext der ressourcenbasierten Theorie hohen Stellenwert. Organisatio-
nales Lernen und organisationales Managementsystem sind originar der Organisationstheorie
zuzuordnen. Die ressourcenbasierte Theorie ist zu ihrem heutigen Diskussionsstand hochgradig
eklektisch. Jede der in dieser Arbeit verwendeten Theorien ist eine Theorie der Firma. So ist
eine kohérente Argumentation auf einer Erklarungsebene sichergestellt. Mit der Verkniipfung
der verwendeten Begriffe wird die ressourcenbasierte Theorie der Firma in ihrer Mikrofundie-
rung und Konsistenz gestarkt.

Forschungsfrage 3 adressiert das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen
durch die Firma. Weil sich der Kern der ressourcenbasierten Theorie mit der Wertgenerierung
beschéftigt, versucht diese Arbeit den Einfluss von Regulierung auf den verteidigungsfahigen
Wettbewerbsvorteil (iber den Prozess der Wertgenerierung zu begriinden. Die aufgestellte For-
schungsfrage ist strikt von der Frage nach dem Einfluss von Regulierung auf die Performanz
der Firma zu unterscheiden, die Prozesse der Wertappropriierung abbilden misste.

Da der Effekt von Regulierung auf den verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil von der Aus-
pragung des Regulierungsimpulses abhédngig ist, wurden drei Szenarien (Falle 1-3) definiert.
Aus der Regulierungsauspragung ergeben sich fir die Félle 1-3 unterschiedliche Equifinalitéts-
und Unsicherheitsmerkmale, die der Firma aus Sicht der ressourcenbasierten Theorie der Firma
das Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen erlauben oder nicht. Das Beset-
zen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen ist nur in den Szenarien der Falle 2 und 3
moglich. Im Fall 1 sind keine verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteile zu erwarten. Die Mdg-
lichkeit, in den Fallen 2 und 3 einen verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteil zu besetzen,

héngt entscheidend von der jeweils gewahlten Auspragung der organisationalen und strategi-
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schen Adaptionsmdglichkeiten ab. Ambidexteritat im organisationalen Lernen und ein ambi-
dextres organisationales Managementsystem erhéhen die Wahrscheinlichkeit zum Besetzen ei-
nes verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils in den Fallen 2 und 3 ebenso, wie die Wettbe-
werbsstrategie der Differenzierung (Fall 2) bzw. Flexibilitat (Fall 3) und die Strategietypen des
analyzer (Fall 2) bzw. des prospector (Fall 3). Die theoretisch-konzeptionell erarbeiteten Wirk-
zusammenhange wurden in ein Hypothesensystem Uberfiihrt, das Moderations- und Media-
tionseffekte widerspiegelt.

Der zweite Schritt der Beantwortung der Forschungsfragen tberfuhrt die identifizierten Deter-
minanten der Wertgenerierung in ein Strukturmodell, das die in den Kapiteln V, VII und VIlI
aufgestellten Forschungshypothesen widergibt. Methodisch als quantitativ-empirische Unter-
suchung angelegt, ist die durch eine Primarerhebung gewonnene Datenmatrix mithilfe des PLS-
Ansatzes analysiert worden. Die Hypotheseniberpriifung der Moderationseffekte von Regulie-
rung und die Multigruppenanalyse ergaben, dass nicht alle der vermuteten Wirkbeziehungen

auch empirisch nachgewiesen werden konnten.

X1.2  Regulierung in der ressourcenbasierten Theorie der Firma

Die Ausfiihrungen haben deutlich gemacht, dass die Einbeziehung des Regulierungsfaktors in
eine ressourcenbasierte Theorie der Firma aus methodologischer Sicht nicht nur méglich, son-
dern auch notwendig ist. Methodologisch passt sich Regulierung in die Kernargumentation und
den Erkenntnisgegenstand des ressourcenbasierten Ansatzes ein und erschliel3t einen erweiter-
ten Anwendungsspielraum. Uber die Kategorisierung des Ressourcenimpulses in verschiedene
Auspragungen von Geboten und Verboten werden unmittelbar kompetenzverstetigende und
kompetenzzerstorende Effekte sichtbar, an die sich eine Ableitung von homogenen oder hete-
rogenen Ressourcenausstattungen anschlielen lasst. Ebenfalls regulierungsabhéngig ist die
Form (schwach/stark) der Equifinalitdt von dynamischen Fahigkeiten der Firma. Als Konse-
quenz der vorgebrachten Argumentation l&sst sich auf eine regulierungsabhéngige Moglichkeit
des Besetzens von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen schlieBen: Nur in denjenigen
Féllen, in denen Ressourcenheterogenitét regulativ zugelassen wird, kann die Firma verteidi-
gungsfahige Wettbewerbsvorteile besetzen.

Ebenfalls regulierungsabhangig ist die Verteidigungsféhigkeit von Wettbewerbsvorteilen,
wenn Regulierung der Urheber von Umfeldunsicherheit fir die Firma ist und damit fir die

Unvollstandigkeit von Faktormarkten mitverantwortlich zeichnet. Nur wenn die Firma unvoll-
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kommenen Faktormarkten ausgesetzt ist, besteht die Mdglichkeit zum Besetzen verteidigungs-
fahiger Wettbewerbsvorteile. Dieser von Barney fiir die Kernargumentation des ressourcenba-
sierten Ansatzes als zentral herausgestellte Punkt hat durch diese Arbeit Unterstiitzung und eine
inhaltliche Begriindung erfahren. Wenn Regulierung in Form von Geboten und Verboten (Falle
2 und 3) auftritt, ist Regulierung als moderierende Variable ein Urheber von Umfeldunsicher-
heit fur die Firma.

Wenn, wie in Kapitel V111 gesehen, die regulativ bedingte Kontrolimdglichkeit der Firma tber
das AusmaR an Verhaltensautonomie in der Problemldsung und Uber das Ausmal der Determi-
niertheit von Entscheidungen bestimmt, dann sind damit unmittelbar auch die Umsetzungsmog-
lichkeiten der Handlungsoptionen compliance oder escape sowie die Tendenzen zur Kompe-
tenzverstetigung oder zur Kompetenzzerstérung betroffen.

Als eine Quelle von Diversifikation und Wachstum der Firma hat Penrose (1952: 67f.) die Su-
che nach ungenutzten und unproduktiven Ressourcenbiindeln durch das Management der Firma
definiert. In der verfugbaren Literatur zum strategischen Management und zur ressourcenba-
sierten Theorie der Firma blieb die Frage ausgeklammert, ob und wenn ja in welcher Form die
Suche nach und die Nutzbarmachung von produktiven und unproduktiven Ressourcenpotenzi-
alen durch Regulierung beeinflusst wird. Die Frage nach der Diversifikation und dem Wachs-
tum der regulierten Firma wurde implizit in den Ausfuhrungen der Kapitel V und VII beant-
wortet. Slack resources mit hoher Spezifitat und geringen Freiheitsgraden sind Grundlage der
Umsetzung von homogener compliance (Fall 1). Fur heterogenes compliance (Falle 2-3) sind
hingegen slack resources mit geringer Spezifitat und hohen Freiheitsgraden notwendig. Bereits
produktiv eingesetzte Ressourcen(-funktionen) kdnnen durch Regulierung verstetigt oder zer-
stort werden.

Die vorliegende Arbeit hat einerseits gezeigt, dass Regulierung ein wichtiger Faktor fir das
Besetzen von verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteilen ist, und hat andererseits deutlich ge-
macht, auf welchen Wegen sich Regulierung in der ressourcenbasierten Theorie manifestiert.
Regulierung beeinflusst die Existenz, die interne Organisation und die Grenzen der Firma. Die
Existenz der Firma wird unmittelbar Gber kompetenzzerstérende und kompetenzverstetigende
Mechanismen beeinflusst (siehe Kapitel V). Die interne Organisation der Firma ist mittelbar
von Regulierungseffekten beruhrt, weil strategische Anpassungen Verénderungen im organisa-
tionalen Lernen und organisationalen Managementsystem voraussetzen (siehe Kapitel VI1). Die
Grenzen der Firma sind durch ihre Produkt-Markt Kombination bestimmt, deren Definition

ebenfalls unmittelbar regulativen Einfliissen unterliegen kann (siehe Kapitel VI1I). Damit ist
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eine feste methodologische Einbindung des Regulierungsfaktors in die ressourcenbasierte The-

orie der Firma gewahrleistet.

X1.3  Limitationen der empirischen Untersuchung und weiterer Forschungsbedarf

Die Interpretation und Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse der quantitativ-empirischen Un-
tersuchung stehen unter verschiedenen Einschrankungen.

Die Anforderung an den von PLS geforderten minimalen Stichprobenumfang wird in der Un-
tersuchung des Moderationseffektes fiir keine Teilgruppe erfillt. Im Ergebnis kdnnen die er-
mittelten Signifikanzwerte Verzerrungen aufweisen. Eine Vergleichbarkeit der Teilgruppen er-
fordert die Verwendung der gleichen Messmodelle. Bei Verwendung der gleichen Konstrukt-
indikatoren werden die Guteanforderungen im Mess- und im Strukturmodell (bspw. Konstrukt-
validitat und -reliabilitat) nicht vollumfanglich erfullt. Auch besteht keine perfekte Messinva-
rianz in den Teilgruppen, was Reliabilitat und Validitat des Multigruppenvergleichs negativ
beeinflusst. Nicht von allen der befragten Unternehmen liegen Mehrfachantworten vor, so dass
ein key-informant-bias nicht ausgeschlossen werden kann. Die Erhebung selbst ist keine Zu-
fallsauswahl, so dass das Ausmald des non-response bias nicht bestimmt werden kann.
Obgleich die vorliegende Arbeit einen Fortschritt sowohl auf theoretisch-konzeptioneller als
auch auf empirisch-methodischer Ebene darstellt, ist weiterer Forschungsbedarf deutlich ge-
worden.

Untersucht wurden nur drei Auspragungen des Moderators Regulierung, die teilweise weitere
Unterteilungen umfassen. Es ist zu vermuten, dass eine separate Untersuchung der einzelnen
Regulierungstypen zu differenzierten Aussagen fiihrt. Daflr sind genligend groRe Teilstichpro-
ben Voraussetzung.

Unter Einbeziehung von Regulierung als Umfeldfaktor ist ein weiterer Schritt getan, die res-
sourcenbasierte Theorie als Theorie der Firma zu klassifizieren. Der Regulierungsfaktor ermég-
licht es, die konstitutiven Merkmale Existenz, interne Organisation und Grenzen zu adressieren.
Das vorgebrachte Modell ist empirisch falsifizierbar. Die theoretisch-konzeptionelle und die
empirisch-quantitative Untersuchung haben den Kern der ressourcenbasierten Theorie, die
Wertgenerierung adressiert. Ein weiterer Schritt konnte die theoretisch-konzeptionelle und em-
pirisch-quantitative Untersuchung der Wertaneignung sein. Hierzu ist das mehrdimensionale
Konstrukt der Performanz mit geeigneten Indikatoren zu operationalisieren. Auch konnte so die
Frage beantwortet werden, welche moderierenden Faktoren die Appropriation maf3geblich be-

einflussen.
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In der Literatur konnten keine Operationalisierungen fir die latenten Konstrukte des mechanis-
tischen, organischen und ambidextren organisationalen Managementsystems gefunden werden.
In Anlehnung an die Indexbildung fur ambidextres organisationales Lernen wurde eine Berech-
nungsvorschrift und Indexbildung fir die Konstrukte OM_mech, OM_org und OM_Amb ent-
wickelt. Auch an diesem Punkt besteht weiterer Forschungsbedarf.

Der verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteil wurde wettbewerberzentriert (,Duplizierung®)
operationalisiert. Die Definition des verteidigungsfahigen Wettbewerbsvorteils von Barney
lasst eine weitere Moglichkeit tiber den Kundennutzen (,Nutzwert®) offen. Die first-order Kon-
strukte Duplizierung und Nutzwert wirden das second-order Konstrukt verteidigungsfahiger
Wettbewerbsvorteil bestimmen.

Eine kunftige Untersuchung konnte auch an den Strategietypen von Miles/Snow ansetzen.
Diese Arbeit hat auf theoretisch-konzeptioneller Ebene bereits gezeigt, wie die Strategietypen
prospector, analyzer, defender und reactor in die ressourcenbasierte Theorie der Firma einge-
bunden werden konnen und unter welchen Regulierungsbedingungen welcher Strategietyp das
Besetzen von verteidigungsféahigen Wettbewerbsvorteilen begunstigt. Insofern sind bereits
erste Schritt einer Weiterentwicklung erfolgt. Daran anknupfend stellt die Frage, mit welchem
Strategietyp sich die Firma das groRte Ausmal an 6konomischem Wert aneignen kann. Dazu
konnten sich die bereits angesprochenen Rollen des Innovationsfiihrers und des Innovations-

folgers als niitzlich erweisen. Hier liefert eine Zeitreihenbetrachtung einen moéglichen Zugang.
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