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Zusammenfassung i

ZUSAMMENFASSUNG

Die Realisierung unternehmerischer Chancen erfordert zumeist das Tétigen erheblicher Investitionen
unter radikaler Unsicherheit. Diese unterscheiden sich nicht nur in ihrem finanziellen Umfang, son-
dern auch in dem Spektrum verschiedener Verwendungszwecke, denen sie zugefuhrt werden kdnnen.
Die meisten Investitionen sind dabei auf eine Verwendung im Rahmen bestimmter, in der Zukunft
vermuteter Szenarien ausgerichtet und kénnen nur eingeschrankt im Falle alternativer Entwicklung
angewendet werden. Diese Eigenschaft wird in der Literatur als Spezifitat diskutiert. Ein hoher Spezi-
fitatsgrad ist dabei sowohl mit Chancen als auch Risiken verbunden. Diese ergeben sich aus der Erlds-
und Effizienzwirkung spezifischer Investitionen, welche jedoch nur unter bestimmten Umweltbedin-
gungen realisiert werden kodnnen. Dieser Vorteil spezifischer Investitionen gegenlber nicht-
spezifischen Investitionen droht sich erheblich zu reduzieren, sobald sich die Rahmenbedingungen
verdndern. Umweltverdnderung im Rahmen neu entstehender oder sich verdndernder Branchen ist

damit ein Kernproblem im Umgang mit Spezifitéat.

Die vorliegende Arbeit greift dieses Problem auf und rekonzeptualisiert Spezifitat als eine tUber den
Zeitverlauf verénderliche GroRze, welche zumindest in Teilen durch das Management gestaltet werden
kann. Somit setzt die Arbeit an zentralen Theorien der Strategieforschung an, erweitert diese jedoch in
wichtigen Punkten. Konkret konzeptualisieren die Transaktionskostentheorie und der Resource-based
View Spezifitat als statisches Konzept und schrianken somit die theoretische Aufarbeitung moglicher
Handlungsoptionen ein. Auf Basis eines vergleichenden Fallstudiendesigns aus dem deutschen
Gesundheitswesen liegt der Kernbeitrag der Arbeit in der Weiterentwicklung einer dynamischen Kon-
zeption von Spezifitdt im Rahmen der Competence-based Theory of the Firm (CbTF). Durch die
Uberpriifung und Verfeinerung bestehender Ursache-Wirkung-Zusammenhange wird ein co-
evolutorisches Verstandnis von Spezifitat in der Entstehung und Verdnderung von Branchen aufge-
zeigt. Zudem stellt Spezifitdt von Ressourcen und Kompetenzen eine Ursache fur das Austiben von

Markt- und Nicht-Markt-Strategien unter Umweltveranderlichkeit und -unsicherheit dar.



Abstract v

ABSTRACT

Seizing business opportunities is usually accompanied with making significant investments under rad-
ical uncertainty. These differ not only in their financial scale, but also particularly in the range of con-
ceivable uses they can be applied to. Most investments focus on specific application scenarios and can
thus only partly be employed for alternative purposes. This characteristic is discussed as the specificity
of the investment. A high degree of specificity is associated with both opportunities and risks. These
result from the profit and efficiency effects of specific investments, which can be realized only under
narrow environmental conditions. This advantage of specific investments to non-specific investments
might disappear significantly, when these conditions change. Environmental change in the context of

emerging or changing industries is thus a key problem in dealing with specificity.

This work addresses this problem and reconceptualizes specificity as a variable that can be designed at
least in part by strategic management. Thus, the work is central to current theories of strategy research
and extends them in important ways. Specifically transaction cost theory and the resource-based view
regard specificity as a static concept and thereby restricting the theoretical implications for strategic
management. Based on a comparative case study design from the German health care system the core
contribution of this work is the refinement of existing work towards a dynamic perspective on speci-
ficity within the Competence-based Theory of the Firm (CbTF). Through the review and refinement of
existing cause-effect relationships a co-evolutionary understanding of specificity in the emergence and
evolution of industries is elaborated. In addition, it shows that specificity of resources and competenc-
es is a cause for the exertion of market and non-market strategies when the management is faced by

environmental change and uncertainty.
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Einleitung 1

1 EINLEITUNG

1.1 Motivation und Forschungsfrage

Die Realisierung unternehmerischer Chancen erfordert meistens das Tatigen erheblicher Investitionen
unter radikaler Unsicherheit.* Dies trifft besonders auf neu entstehende Branchen und deren Architek-
turen zu, welche durch einen besonders hohen Grad an Unsicherheit und Veranderlichkeit charakteri-
siert sind.? Dies betrifft z.B. wie Wertschépfungsstruktur, die politisch-rechtliche Ausgestaltung, aber

auch die Gestaltung von Produkten.?

Die notwendigen Investitionen unterscheiden sich nicht nur in ihrem finanziellen Umfang, sondern
auch in dem Spektrum verschiedener Verwendungszwecke, denen sie zugefilhrt werden kénnen. Die
meisten Investitionen sind dabei auf eine Verwendung im Rahmen bestimmter, als in der Zukunft
wahrscheinlicher Szenarien ausgerichtet und kdnnen nur eingeschrénkt im Falle alternativer Entwick-
lungen verwendet werden. Diese Eigenschaft wird in der Literatur des strategischen Managements als
Spezifitat diskutiert.* Ein hoher Spezifitatsgrad ist dabei sowohl mit Chancen als auch Risiken ver-
bunden. Diese ergeben sich aus der Erlés- und Effizienzwirkung spezifischer Investitionen, welche
jedoch nur unter bestimmten Umweltbedingungen realisiert werden konnen. Dieser Vorteil spezifi-
scher Investitionen gegentber nicht-spezifischen Investitionen droht sich erheblich zu reduzieren,
sobald sich die Rahmenbedingungen verandern. Umweltverdnderung im Rahmen neu entstehender
oder sich veradndernder Branchen ist damit ein Kernproblem fir den Wert spezifischer Ressourcen und

Kompetenzen.

Zusétzlich zeigen vergangene und aktuelle Beispiele die Relevanz spezifischer Investitionen im Kon-
text neu entstehender und sich verdndernder Branchen. Konkret fiihren HABIB und JOHNSEN den Fall
der De-Regulierung der US Luftfahrtbranche an.” Sie zeigen, wie die Veranderung des politisch-
rechtlichen Unternehmensumfeldes zu Uberkapazititen an voll ausgestatteten und auf das Passagier-
geschéft spezialisierten Flugzeugen bei den Fluglinien fiihrte. In Folge dieser Verdnderung erwiesen
sich jene Unternehmen als wettbewerbsfahig, welche neue Geschaftsmodelle entwickelten und dort
die nicht mehr benétigten Flugzeuge wiederverwendeten. Hierzu gehdrten besonders die Einfiihrung

von Low-Cost Airlines und der Aufbau zusatzlicher Kapazitaten im Cargo-Sektor. Fur die aktuell vor-

1Vgl. Barney, 1986, S. 1232; Barney, 1991, S. 101; Gersch & Goeke, 2008, S. 276

2 Jacobides, et al., 2006, S. 476ff; Santos & Eisenhardt, 2009, S. 644

8 Aldrich & Fiol, 1994, S. 655f; Hamel & Prahalad, 1994, S. 23; Rindova, et al., 2010, S. 1476
* Williamson, 1985, S. 52f

® Habib & Johnsen, 1999, S. 693



Einleitung 2

herrschenden Veranderungen in der Energiebranche zeigt sich z.B., dass besonders etablierte Unter-
nehmen an ihre spezifischen Investitionen in Erzeugungskapazitaten gebunden sind. Mdégliche techno-
logische und politisch-rechtliche Veranderungen kénnen zu einer Entwertung dieser Investitionen fiih-
ren. Daher haben diese Unternehmen in den vergangenen Jahren z.B. versucht, Einfluss auf die
Energiegesetzgebung zu nehmen (z.B. auf das Gesetz zum Ausstieg aus der Kernenergie), um damit

bestehende Verwendungsalternativen ihrer Investitionen zu sichern.

Vor diesem Hintergrund dient die vorliegende Arbeit der Beantwortung folgender Forschungsfrage:

(Wie) Kann Spezifitat in veranderlichen Umfeldern gesteuert werden?

1.2 Aufbau der Arbeit

Auch wenn das Verhéltnis zwischen spezifischen Investitionen und der Unternehmensumwelt zu ei-
nem zentralen Problem des strategischen Managements gehdrt, trifft die bisherige Forschung lediglich
wenige Aussagen hierzu.® Konkret werden Spezifitdt und deren Wirkungsweise zwar in den meisten
Ansétzen theoretisch erfasst, trotz dieser grundsétzlichen Aufarbeitung des Konstrukts gehen sie dabei
jedoch nur unzureichend darauf ein, ob und wie Spezifitat besonders unter Umweltveranderlichkeit
pro-aktiv (mit-)gesteuert werden kann. Eine Ausnahme stellen verschiedene Arbeiten zu den Themen
Branchentransformation und unternehmerisches Handeln unter Unsicherheit dar, welche Spezifitét
auch in dem Kontext sich verdndernder Branchen thematisieren und hierbei erste Ursache-Wirkung-
Zusammenhénge aufstellen.” Diese sollen im Rahmen der Arbeit aufgegriffen und dahingehend iber-

priift werden, inwiefern sie zur Beantwortung der Forschungsfrage geeignet sind.

Insgesamt ist die Arbeit in sieben Abschnitte untergliedert, ihr Aufbau wird in Abbildung 1 dargestelit.
Nach der Darlegung der Motivation der Arbeit und der im Rahmen der Untersuchung zu beantworten-
den Forschungsfrage wird das Verhaltnis von Spezifitat und Umweltveranderlichkeit in Abschnitt 2
néher betrachtet. Hieraus leiten sich erste Anforderungen an die theoretische Erfassung des Manage-
ments von Spezifitat ab. Darauffolgend werden in Kapitel 3 ausgewahlte Theorien, in welchen Spezifi-
tat einen zentralen Stellenwert einnimmt, dargestellt und anschlieBend miteinander verglichen. Der
Fokus liegt hier auf der Wirkungsweise von Spezifitdt und der Eignung zur theoretischen Erfassung
des Managements von Spezifitat. Dieser Vergleich zeigt, dass die Theorien zwar einen Einblick in die
Wirkungsweise von Spezifitdt geben, jedoch keine vollkommen geeignet ist, das Management von

Spezifitat abzubilden.

® Kraatz & Zajac, 2001, S. 633; Priem & Butler, 2001, S. 2001; Sirmon, et al., 2007, S. 273

"Z.B.: Freiling, et al., 2006; Freiling, et al., 2008; Freiling, et al., 2008; Gersch, 2006; Gersch & Goeke, 2007a; Gersch & Goeke, 2009;
Gersch, et al., 2010
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1 Einleitung

Spezifitatals zentrales
Phéanomen 3
verschiedener Theorien

2 Spezifitatund
Umweltveranderlichkeit

4 |Spezifitatim Rahmen der Competence-based Theory of the Firm

5 Empirische Untersuchung des Managementsvon Spezifitat

Beitrag zum dynamischen Verstandnis
von Spezifitdtin der CbTF

7 Zusammenfassung

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

Daher wird in Kapitel 4 die Competence-based Theory of the Firm (CbTF) als konzeptioneller Rah-
men der Arbeit vorgestellt. Sie verspricht, durch entsprechende Vorarbeiten und konkrete Ursache-
Wirkung-Vermutungen das Management von Spezifitat besser abbilden zu kdnnen, als die anderen
untersuchten Theorien. Auf Basis der bestehenden Vorarbeiten erfolgt erstens eine dynamische Be-
trachtung von Spezifitt. Zweitens werden die existierenden Ursache-Wirkung-Vermutungen (ber das
Management von Spezifitat unter Umweltverénderlichkeit im Rahmen von Propositionen aufgegriffen
und weiterentwickelt. Anhand einer qualitativen, vergleichenden Fallstudie im deutschen Gesund-
heitswesen werden in Kapitel 5 diese Propositionen tberpriift und zudem konkretisiert. Aus diesem
Grund kann der Charakter der Arbeit als theorieerweiternd verstanden werden. Nach der Darstellung
der Datenerhebung und -analyse werden die Ergebnisse jedes Falls einzeln vorgestellt. Diese befassen
sich mit den beiden Analyseebenen Unternehmen und Umwelt. Konkret werden Verénderungen der
Branche und deren Auswirkungen auf das Unternehmen sowie das Handeln des Managements und
ggf. deren (beabsichtigte) Auswirkungen auf die Branche sowie der Stellenwert von Spezifitét in die-
ser Interaktion beschrieben. Nach Abschluss der Einzelauswertung beider Unternehmen werden die
Ergebnisse miteinander vergleichen und Schlussfolgerungen in Bezug auf die Ursache-Wirkung-
Vermutungen erstellt. In Kapitel 6 wird von den konkreten Ergebnissen dieser Untersuchung abstra-
hiert und der Beitrag der Arbeit auf konzeptioneller Ebene zu einem co-evolutorischen \erstandnis
von Spezifitat hervorgehoben. In diesem Sinn rekonzeptualisiert die vorliegende Arbeit Spezifitét als
eine Uber den Zeitverlauf verénderliche Grolie, welche einerseits durch Veranderungen auf Branchen-
ebene, andererseits aber auch durch das Management selbst gestaltet werden kann. Abschnitt 7 fasst
die Ergebnisse zusammen und bietet neben einer kritischen Wirdigung der Arbeit einen Ausblick auf

zuklnftige Untersuchungen des Spezifitdtsmanagements.
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2 ZUM VERHALTNIS VON SPEZIFITAT UND

UMWELTVERANDERLICHKEIT

2.1 Branchen und Wertschopfungsarchitekturen als Konzeptualisierung der

relevanten Unternehmensumwelt

Um das Management von Spezifitdt in neuen Mérkten analysieren zu kénnen, wird zundchst ein Ver-
stdndnis der Konzeption der Unternehmensumwelt sowie deren zentraler Eigenschaften bendtigt. Als
zentrale Ebene der Unternehmensumwelt wird im Folgenden die Branche betrachtet. Diese ist ein Netz
verbundener Aktivitaten, dessen beteiligte Akteure und Organisation der Befriedigung &hnlicher Kun-
denbediirfnisse dienen.® Eine Méglichkeit der Darstellung der Wertschépfungsstrukturen von Bran-
chen sind Branchenarchitekturen. Diese dienen der Erfassung und Beschreibung der Arbeitsteilung
zwischen verschiedenen Akteuren einer Branche und werden dabei definiert als: ,,[A]n abstract de-
scription of the economic agents within an economic system (in terms of economic behavior and the
capabilities that support the feasible range of behaviors) and the relationships among those agents in
terms of a minimal set of rules governing their arrangement, interconnections, and interdependence
(the rules governing exchange among economic agents)“.? Es handelt sich demnach um eine Abbil-
dung der Wertschdpfungsstruktur einer Branche, die eine Aussage daruber trifft, welche Arbeitsschritte
bewaltigt werden miissen und wie diese auf die einzelnen Unternehmen verteilt sind.'® Die Positionie-
rung eines Unternehmens innerhalb der einzelnen Wertschépfungsstufen dieser Branchenarchitektur
kann sich z.B. durch die Wettbewerbsintensitat auf der eigenen oder vor- und nachgelagerten Wert-

schépfungsstufe auf die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens auswirken.™

Zu Beginn der Entstehung und Entwicklung einer Branche ist deren Architektur kaum gefestigt und
ihre zukinftige Ausgestaltung noch ungewiss. Dies beruht darauf, dass radikale Unsicherheit bezig-

lich einer Vielzahl von Parametern herrscht. Hierzu zahlen z.B.:*?

o die kinftig bestehende Logik der Arbeitsteilung
o die zukiinftig geltenden politisch-rechtlichen Rahmenbedingungen
¢ notwendige Technologien, Ressourcen und Kompetenzen

e die von den Kunden erwarteten Produkteigenschaften

8 Gersch & Goeke, 2009, S. 16

? Jacobides, et al., 2006, S. 1203

9 Dietl, et al., 2009, S. 44; Pisano & Teece, 2007, S. 283
vgl. Dietl, et al., 2009, S. 28f

2\/gl. Aldrich & Fiol, 1994, S. 655f; Delmas, 1999, S. 645; Hamel & Prahalad, 1994, S. 23; Rindova, et al., 2010, S. 1476; Santos &
Eisenhardt, 2009, S. 644
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Neue Markte bzw. entstehende Branchen heben sich somit besonders aufgrund ihrer radikalen Unsi-
cherheit von etablierten Méarkten ab, in denen bereits Prozess- und Akteursstrukturen bekannt sind und
welche sich durch einen geringeren Grad an Dynamik auszeichnen.™ In Bezug auf Spezifitét sind Un-
ternehmen bei dem Eintritt in neue Méarkte mit einem Paradoxon konfrontiert.* Auf der einen Seite
sind sie angehalten, moéglichst friihzeitig zu investieren und diese Investitionen maoglichst spezifisch
auf die entstehende Branche auszurichten. Nur so kénnen sie rechtzeitig die flr die Wettbewerbsféhig-
keit notwendige Leistungsbereitschaft herstellen.” Da sich die Rahmenbedingungen jedoch kontinu-
ierlich verdandern, besteht auf der anderen Seite die Gefahr, mdgliche Entwicklungen des Marktes
falsch abzuschéatzen und inadaquate Investitionen zu tatigen, die im Falle eines Scheiterns einen hohen
Wertverlust erleiden kénnen.'® Dies impliziert, méglichst spét zu investieren, wenn sich erste Wert-
schépfungsstrukturen der Branche herausgebildet und der Grad an Unsicherheit reduziert haben.’
Allerdings besteht fur diese Option die Gefahr, dass das Unternehmen von zukiinftigen Aktivitaten in

der entstehenden Branche ausgeschlossen wird und Wettbewerbern das Feld tiberlassen muss.*®

Aufgrund des geringen Grades an Strukturierung und verschiedener Ausgangsbedingungen in einzel-
nen Regionen (z.B. GroRe und Kompetenz der Akteure sowie politisch-rechtliche Rahmenbedingun-
gen) ist in friihen Phasen der Entstehung von Branchen noch eine Vielzahl von Ausgestaltungen ihrer
zukunftigen Architektur méglich. So kénnen sich z.B. in geografisch verteilten Regionen unterschied-
liche Branchenarchitekturen fur die Erstellung des gleichen Produktes oder der gleichen Dienstleis-
tung durchsetzen.' Es ist sogar moglich, dass sich innerhalb einer Branche verschiedene Wertschdp-

fungsstrukturen parallel zueinander entwickeln und in Konkurrenz zueinander stehen.?

Im Zeitverlauf festigen sich dann diese ersten Strukturen der Arbeitsteilung. Unternehmen, die neu in
die Branche eintreten, passen sich diesen Strukturen an und tragen somit gleichzeitig zu einer Festi-
gung der Branchenarchitektur bei. Folglich reduziert sich die anfangliche Unsicherheit auf der Ebene
der Branche.?* Branchenarchitekturen entwickeln sich somit zu einem Rahmen, innerhalb dessen die
einzelnen Unternehmen agieren. Dieser ist zu einem Teil explizit gestaltet (z.B. durch Regulierungen

oder Standards) und zu einem Teil emergent (z.B. durch soziale Normen oder Erwartungen).

¥ \vgl. Rindova, et al., 2010, S. 1476

¥ Gersch, et al., 2011, S. 2

%5 vgl. Gersch & Goeke, 2008, S. 278; Gersch & Goeke, 2009, S. 11
16 vgl. Bettis & Hitt, 1995, S. 11f; Gersch & Goeke, 2008, S. 276

7 Mitchell, 1989, S. 209

%8 vgl. Lilien & Yoon, 1990, S. 580

19 Jacobides, et al., 2006, S. 1202f

2 Gersch & Goeke, 2009, S. 7ff

2 Klepper & Graddy, 1990, S. 35
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Auch wenn sich Branchenarchitekturen im Zeitverlauf festigen, sind sie jedoch keineswegs als statisch
zu verstehen. Sowohl brancheninterne als auch -externe Einflusse kdnnen dazu fiihren, dass die Verén-
derlichkeit und auch die Unsicherheit innerhalb der Branche wieder zunehmen. Mdégliche Ausléser
kénnen z.B. technische Innovationen (z.B. die zunehmende Durchdringung einer Branche mit Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie) oder veranderte rechtliche Rahmenbedingungen (z.B. De-
Regulierung) sein.” Branchenverdnderungen &uRern sich dann in der Variation zentraler Parameter
einer Branche, wie z.B. in der Anzahl von Wettbewerbern, variierender Wertschopfungsstrukturen oder
auch in sich im Zeitverlauf verandernden Grenzen zwischen bisher getrennten Sektoren.”® Konkret
verweisen GERSCH und GOEKE darauf, dass von Branchentransformation zu sprechen ist, wenn sich
zentrale Elemente und die Beziehungen zwischen diesen, gemessen in zwei Zeitpunkten, verdndern.

Zur Messung schlagen sie folgende zwei Gruppen von MessgroRen vor:*

e Quantitative Faktoren: z.B. der Umsatz oder die Profitabilitat bestehender und neuer Geschafts-

systeme

e Qualitative Faktoren: allgemeine Verdnderungen des Unternehmensumfeldes bzw. Ausléser von
Veranderungsprozessen (z.B. neue Kundenanforderungen, technologische Innovationen), Verande-
rungen der Unternehmensstrategie, hohe Investitionen in neue Geschéftssysteme und Verande-

rungsraten der quantitativen Faktoren

Durch diese Veranderlichkeit zeichnen sich auch Phasen der Branchentransformation durch einen ho-
hen Grad an radikaler Unsicherheit aus, der nicht reduziert werden kann.? Die Verénderungen kdnnen
soweit gehen, dass sich im Rahmen von Konvergenzprozessen die Grenzen vormals getrennter Bran-

chen vollkommen auflésen und eine neue Branche mit eigener Wertschépfungslogik entsteht.”®

Sowohl die Branchenarchitektur als auch deren Verénderungen sind fiir das einzelne Unternehmen
nicht vollkommen gegeben, sondern werden zu gewissen Teilen durch das Management beeinflusst.
Besonders in Phasen hoher Veranderlichkeit nutzen dies einzelne Akteure und versuchen, die zukinf-
tige Ausgestaltung einer Branchenarchitektur zu ihren Gunsten zu gestalten.”” Sowohl etablierte Un-
ternehmen innerhalb einer Branche als auch neue Unternehmen, welche in diese eintreten, reagieren

auf Umweltverdnderungen und versuchen, z.B. technologische oder politisch-rechtliche Entwick-

2 \/gl. Ferraro & Gurses, 2009, S. 234; Fixson & Park, 2008, S. 1307ff; Gersch & Goeke, 2007h, S. 277; Jacobides, 2005, S. 476ff; Malerba
& Orsenigo, 1996, S. 66ff

% Bettis & Hitt, 1995, S. 13; Elliot, 2006, S. 210; Gersch & Goeke, 2007a, S. 156f; Hauschild, et al., 2011, S. 421f; Jacobides, 2005, S. 490f
 Gersch & Goeke, 2007a, S. 157ff

% |bid., S. 164.

% \/gl. Greenstein & Khanna, 1997, S. 203ff; Hacklin, et al., 2009, S. 725; Katz, 1996, S. 1081f

77 Pisano & Teece, 2007, S. 291f
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lungspfade zu beeinflussen, um ihre Wettbewerbsfahigkeit beizubehalten oder gar zu starken.?® Dies
kann entweder einzeln oder im Rahmen von Allianzen erfolgen, im Rahmen derer sich Unternehmen
zusammenschlieRen und ihre Aktivitdten gemeinsam koordinieren.”® Dies kann durch Férderung ge-

wiinschter, aber auch in die Vermeidung unerwiinschter Entwicklungsrichtungen motiviert sein.*

2.2 Anforderungen zur theoretischen Abbildung des Managements von Spezifitat

Wie eingangs gezeigt wurde, bestehen Branchen aus verschiedenen Elementen, welche in Interaktion
miteinander stehen und sich im Zeitverlauf gegenseitig beeinflussen kénnen.®® Fiir die vorliegende
Arbeit soll die Beziehung zwischen Branchen und Unternehmensebene beriicksichtigt werden.* Bis-
herige Arbeiten weisen darauf hin, dass durch eine Beriicksichtigung von Spezifitdt das Verhéltnis
zwischen Unternehmen und Umwelt im Kontext sich verandernder Branchen analysiert und erklért

werden kann.*

Konkret zeichnen sich spezifische Investitionen dadurch aus, dass ihr Wert von den jeweiligen Um-
weltbedingungen abhéngig ist und damit grundsatzlich von Branchentransformation beeinflusst wer-
den kann.* Wiahrend spezifisch bedeutet, dass sie aufgrund weniger Verwendungsmdglichkeiten ledig-
lich unter einer geringen Anzahl unterschiedlicher Umweltzustdnde angewendet werden kodnnen,
weitet sich dieses Spektrum bei unspezifischen Investitionen auf eine Vielzahl von Anwendungen und
Umweltzustanden aus.*® Vergleicht man spezifische mit weniger spezifischen Investitionen, so zeigt
sich, dass in einem dynamischen Kontext der Wert ersterer deutlich starker vom Umweltzustand ab-
hangig ist als bei Investitionen mit einer mittleren und geringen Spezifitat.*® So zeigen Studien, dass
Unternehmen, welche spezifische Produkte und Dienstleistungen anbieten, deutlich starker von Um-
weltveranderungen wie Rezessionen betroffen sind. Ebenso verschieben Unternehmen in solchen Zei-
ten aufgrund der hohen Unsicherheit Investitionen, welche sich durch Irreversibilitat, Sunk-Costs und

einen damit einhergehenden hohen Spezifitatsgrad auszeichnen.*’

% Brusoni, et al., 2009, S. 211; Gersch & Goeke, 2007a, S. 174; Gersch, et al., 2010, S. 15; Santos & Eisenhardt, 2009, S. 658
» Goeke, 2008, S. 158ff; Goeke, et al., 2010, S. 98f

% v/gl. Jacobides, et al., 2006, S. 1204

1 vgl. Gersch & Goeke, 20074, S. 172; Malerba, 2002, S. 250

% vgl. Freiling, et al., 2008, S. 1161; Gersch & Goeke, 2007b, S. 159

% Gersch & Goeke, 2007a, S. 167

% vgl. Ghemawat, 1991, S. 38; Habib & Johnsen, 1999, S. 699

% Teece, 1980, S. 231

% Ghemawat & Del Sol, 1998, S. 37f

%7 7.B. Bernanke, 1983, S. 101; Carruth, et al., 2002, S. 121; Goel & Ram, 2001, S. 290; Opler & Titman, 1994, S. 1017; Petersen &
Strongin, 1996, S. 191
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Zusammenfassend lasst sich sagen, dass sich spezifische Investitionen durch eine Fokussierung auf
bestimmte Umweltzustande auszeichnen.®® Aufgrund ihrer mangelnden Niitzlichkeit unter anderen
Umweltzustanden kénnen Verénderungen der Unternehmensumwelt eine mdgliche Gefahr fiir die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens darstellen.®® Fir die Untersuchung des Managements von

Spezifitat ergeben sich aus den bisherigen Betrachtungen folgende Anforderungen an eine Theorie:

e Konzeptualisierung von Spezifitat: Spezifitdt muss als Konstrukt in der Theorie berlcksichtigt
werden, bzw. muss deren Beriicksichtigung zumindest vorgesehen sein. Zudem muss sie aus Ma-
nagementperspektive zu betrachten sein, was bedeutet, dass sie als durch das Management in Ma-
Ren gestaltbar konzeptualisiert sein muss. Fir eine weitere Aufarbeitung des Téatigens spezifischer

Investitionen muss zudem erklért werden kdnnen, wie Spezifitat entsteht.

e Untersuchungsebenen: Grundsétzlich miissen die beiden angesprochenen Untersuchungsebenen
Unternehmensumwelt bzw. Branche und Unternehmen beriicksichtigt werden. Da zudem gezeigt
wurde, dass sowohl einzelne Akteure versuchen, ihre Umwelt zu beeinflussen, als auch dass die
Umwelt einen Einfluss auf spezifische Investitionen austbt, gehort die Beriicksichtigung der Be-

ziehung zwischen diesen Ebenen ebenfalls zu den Anforderungen.

e Dynamik: Da die Entstehung und Veranderung von Branchen explizit zur Untersuchung gehdren,
mussen ebenfalls die Verdnderungen auf den verschiedenen Betrachtungsebenen erfasst und analy-
siert werden kdnnen. Gleichermalien z&hlt die Verdnderung des Spezifitatsgrades im Zeitverlauf zu

diesen Anforderungen.

3 SPEZIFITAT ALS ZENTRALES PHANOMEN VERSCHIEDENER

THEORIEN

3.1 Auswahl geeigneter Theorien

Als Grundlage des Umgangs mit Spezifitat unter Umweltveranderlichkeit ist die Analyse bestehender
Theorien, z.B. hinsichtlich eines dynamischen Spezifitatsverstandnisses, unumgénglich. Mit besonde-
rem Fokus auf die grundlegenden Eigenschaften und Wirkungsweisen von Spezifitdt sollen vorerst
ausgewadhlte Theorien betrachtet werden, in denen Spezifitat eine malRgebliche Berticksichtigung fin-

det. Auch wenn jeder der Ansatze eine andere Perspektive auf Spezifitdt beruicksichtigt, sollen den-

% Gersch, et al., 2007, S. 4f
% Helfat & Lieberman, 2002, S. 733
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noch deren grundlegende Unterschiede und Gemeinsamkeiten herausgearbeitet werden. Konkret wer-

den alle Theorien unter folgenden Gesichtspunkten betrachtet:

o Welchen Stellenwert hat Spezifitat im jeweiligen Ansatz?

e Welche Auspragungen, Formen und Eigenschaften werden ihr zugeschrieben?

o  Wie wirkt sie dort, insbesondere im Zusammenhang mit Umweltveranderungen?
o (Wie) Wird die Veranderung von Spezifitat im Zeitablauf berlicksichtigt?

e Gibt es konkrete Hinweise auf eine versuchte oder tatsachliche (Mit-)Beeinflussung des Spezifi-

tatsgrades durch die Akteure?

Ausgangspunkt der Betrachtung ist die Transaktionskostentheorie, in welcher Spezifitat die Haupter-
klarungsvariable darstellt.* Diese betrachtet transaktionsspezifische Investitionen und deren Einfluss
auf die institutionelle Ausgestaltung von Transaktionen. Auch wenn sie als dynamisch bezeichnet
wird*, da sie sich mit der Absicherung vor Veranderungen der Transaktionsbedingungen befasst, wur-
de sie doch fiir eine mangelnde Beriicksichtigung von Dynamik kritisiert.** Wahrend die Transakti-
onskostentheorie also flr ihren starken Fokus auf Spezifitat bekannt ist, weisen HABIB und JOHNSEN
darauf hin, dass “das Problem, welches von Spezifitat aufgeworfen wird, wesentlich allgemeiner ist,
als* es in dieser Theorie erfasst wird.** Von daher ergibt sich die Frage, in welchen weiteren Ansatzen
Spezifitat eine hinreichend starke Bedeutung zugewiesen wird. Arbeiten, die die Transaktionskosten-
theorie aufgreifen und das Ziel verfolgen, diese mit anderen Ansatzen zu vergleichen bzw. kombinie-
ren, kénnen daher einen wichtigen Hinweis zur Beantwortung dieser Frage liefern. Hier bestehen ins-
besondere Ankniipfungspunkte zu zwei Theoriestromungen. Erstens zdhlen hierzu Arbeiten, welche
die Beziehungen zwischen der Transaktionskostentheorie und den ressourcen- und kompetenzorien-
tierten Ansétzen herausarbeiten.** Auch wenn grundsétzlich Einigkeit tiber die Beriicksichtigung von
Spezifitdt in beiden Ansétzen herrscht, interpretieren einige Autoren das Spezifitatsverstandnis in die-
sen Ansatzen als komplementr*®, wahrend andere es als substitutiv auffassen.*® Zweitens bietet KLEIN

einen weiteren Ankniipfungspunkt, indem er einen Vergleich von Spezifitat in der Osterreichischen

“ Klein, et al., 1978; Picot, 1982; Picot, et al., 2008; Williamson, 1985

“ Williamson, 1998, S. 33

%27 B. Ghoshal & Moran, 1996; Langlois, 1992; Langlois & Robertson, 1995
* Habib & Johnsen, 1999, S. 694

*Vgl. Williamson, 1999b, S. 1105f

> vgl. Kay, 2000, S. 188; Zott & Amit, 2006, S. 9ff

% \/gl. Argyres & Zenger, 2008, S. 10f; Mahoney & Pandian, 1992, S. 364
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Schule und der Transaktionskostentheorie durchfiihrt und hierbei aufzeigt, dass Spezifitat ebenfalls in

der Kapitaltheorie der Osterreichischen Schule thematisiert wird.*’

Diese Bemiihungen zeigen insgesamt, dass es womaglich einer umfassenderen Betrachtung von Spezi-
fitat bedarf, um den Umgang mit Spezifitat in dynamischen Umfeldern analysieren zu kdnnen, als dies
im Rahmen der Transaktionstheorie oder eines anderen bisher bestehenden Ansatzes maglich ist. Die
folgenden Ausfiihrungen des Kapitels beschaftigen sich mit dem Verstandnis von Spezifitat in der
Transaktionskostentheorie, der Osterreichischen Schule sowie den ressourcen- und kompetenzorien-
tierten Ansatzen.*® Die umfangreichste Auseinandersetzung erfolgt in diesem Rahmen mit der Trans-
aktionskostentheorie, da diese die meisten Aussagen uber Formen und Wirkungsweisen von Spezifitat
trifft. AbschlieBend wird ein kritischer Vergleich der Theorien in Bezug auf deren konzeptionelle Eig-

nung zur Analyse des Managements von Spezifitat unter Umweltveranderlichkeit aufgefihrt.

3.2 Spezifitat in ausgewdahlten theoretischen Ansatzen

3.2.1 Spezifitat im Rahmen der Transaktionskostentheorie

3.2.1.1 Einordnung und Erklarungsansatz

3.2.1.1.1 Erkléarungsziel

Die Transaktionskostentheorie® ist der theoretische Ansatz, mit welchem Spezifitt am starksten asso-
ziiert wird. In keiner anderen Theorie nimmt sie einen derart zentralen Stellenwert ein.® Zudem hat
sich die Transaktionskostentheorie mit (iber 900 empirischen Veroffentlichungen mittlerweile als eine
der fiihrenden Theorien in der Management- und Organisationsforschung etabliert.>® Grundsétzlich
untersucht die Transaktionskostentheorie jegliche Phdnomene, die mit einem Austausch im Rahmen
von Transaktionen verbunden sind.** Soll das Management von Spezifitét u.a das Verhéltnis zwischen

Unternehmung und verdnderlicher Umwelt adressieren, fokussiert die Transaktionskostentheorie die

4 Klein, 2010, S. 36

8 Weitere Ansatze, welche sich in einer gewissen Form mit Spezifitét befassen, im Rahmen der Arbeit jedoch nicht naher untersucht werden,
sind der Relational View, welcher sich mit spezifischen Investitionen in Netzwerken beschaftigt (Duschek, 2002; Dyer & Singh, 1998;
Dyer, 1996b) und der Industrial Organizations Ansatz, welcher die spezifische Ausrichtung von Investitionen auf eine Branche und die
damit verbundenen Sunk Costs fokussiert (Bain, 1956; Caves & Porter, 1977; Dixit, 1980).

“ Die Darstellung der Transaktionskostentheorie fokussiert iiberwiegend die Arbeiten von OLIVER E. WILLIAMSON, da er der zentrale Vertre-
ter der Arbeiten in diesem Gebiet ist (Pratten, 1997, S. 781).

0 vgl. Williamson, 1981, S. 555

1 vgl. David & Han, 2004, S. 39; Macher & Richman, 2008, S. 291; Die Anzahl empirischer Studien beruht auf einer Auswertung von ibid.,
S. 292. Diese haben Veroffentlichungen recherchiert, welche mindestens einen Teilaspekt der Transaktionskostentheorie thematisieren.
lhre erste Recherche ergab 3500 Artikel, welche dann auf 900 verdichtet wurde.

52 \/gl. Williamson, 1985, S. 17
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dyadische Beziehung zwischen Transaktionspartnern. In der urspriinglichen Form zielt dies auf die

Beantwortung folgender Fragestellungen ab:>®

o Istes effizienter, eine Transaktion innerhalb oder auRerhalb der Unternehmung zu organisieren?
e Wie wird die Unternehmung intern strukturiert?

o Wie erfolgt die vertragliche Gestaltung des Verhaltnisses zwischen Personal und Organisation?

Das Grundproblem der Transaktionskostentheorie stellt demnach die Fragestellung nach der Organisa-
tion von Transaktionen dar.>* Im Kontext der Transaktionskostentheorie werden Transaktionen durch
bestimmte Eigenschaften beschrieben, welche sich auf die Hohe der Transaktionskosten auswirken.
Diesen Eigenschaften gegeniber stehen unterschiedliche Organisationsformen, welche ebenfalls mit
verschiedenen Eigenschaften und auch Kosten verbunden sind.> Ziel des Ansatzes ist es, ex post eine
bestimmte Organisationsform zu erklaren. Dies erfolgt durch einen Vergleich der Transaktionskosten,
welche sich aus den Eigenschaften der Transaktion und der Organisationsform ergeben.®® Zu diesen
zdhlen die Unternehmung bzw. Integration einer Transaktion in die Hierarchie, der Austausch iber den

Markt und hybride Organisationsformen (z.B. Joint Ventures oder Franchise).

3.2.1.1.2 Grundannahmen

Die Transaktionskostentheorie ist besonders durch ihre Untersuchungseinheit, die Operationalisierung
der Transaktionskosten sowie die Konzeptualisierung des Akteurs charakterisiert.>” Grundlegend geht
sie von der Transaktion selbst als Hauptuntersuchungseinheit aus.”® GemaR WILLIAMSON liegen
Transaktionen uberall dort vor, wo ,,a good or service is transferred between technologically separa-

ble stages”.*

Die zuvor beschriebenen Transaktionskosten kénnen weiter in ex ante und ex post Kosten aufgeglie-
dert werden.*® Erste umfassen alle Kosten des Entwurfs, des Verhandelns und der Absicherung von
Transaktionen, wahrend letztere die Anpassung der vertraglichen Gestaltung bei Verdnderungen nach
Vertragsabschluss beinhalten (z.B. eine Verédnderung der Nachfragemenge oder der vorzeitige Abbruch

der Transaktion). Im Rahmen der zunehmenden Operationalisierung der Transaktionskostentheorie

® Williamson, 1981, S. 549
% vgl. Carroll, et al., 1999, S. 71

% Williamson, 1991, S. 281ff; Weitere Angaben, in welcher Art sich die Governanceformen voneinander unterscheiden, sind in ibid. und
Williamson, 1996 zu finden.

% vgl. Williamson, 1981, S. 556ff

"Vgl. Carter & Hodgson, 2006, S. 462

% Williamson, 1981, S. 549; Williamson, 1998, S. 36
% williamson, 1999b, S. 1089

€ Williamson, 1985, S. 20
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durch WiLLIAMSON wird die Hohe dieser Kosten durch drei zentrale Dimensionen einer Transaktion
beschrieben, wobei mit steigender Auspragung der Dimensionen auch die Transaktionskosten stei-

gen.® Diese sind:

o die H&ufigkeit, mit welcher einer Transaktion ausgefiihrt wird

o die Unsicherheit tiber den Fortbestand der Transaktion

e der Grad, zu welchem die Transaktion von spezifischen Assets unterstiitzt wird

Die Modellierung der Akteure in der Transaktionskostentheorie erfolgt tber folgende Basis- bzw. Ver-

haltensannahmen:®

e Eine zentrale Eigenschaft der Akteure ist deren Selbstinteresse. Das heif3t, Akteure werden nicht
von sich aus alle Informationen, die die Grundlagen ihres Handels bilden, offenlegen und nicht
ohne Weiteres jegliches Versprechen erflllen. Hier ist das Konzept des Opportunismus stark ver-
ankert, d.h. Akteure sind grundsétzlich auf ihren eigenen Vorteil bedacht und werden dazu Mittel
wie Tauschung, List oder auch Zuriickhaltung von Informationen verwenden, wenn es darum geht,

diesen Vorteil gegeniiber einem Transaktionspartner durchzusetzen.®®

e Basierend auf den Arbeiten von SIMON wird zudem begrenzte Rationalitat unterstellt.%* Die Ak-
teure versuchen, rational zu handeln, aufgrund begrenzter Informationsaufnahme- und Informa-
tionsverarbeitungsfahigkeiten stellt sich ihr tatsachliches Handeln jedoch als nicht vollkommen ra-
tional heraus.®® Diese Annahme ist insofern wichtig flr die Transaktionskostentheorie, als die
Akteure sonst vollstandige Vertrége schlieen und sich gegen alle zukiinftigen Veranderungen
(z.B. einen vorzeitigen Abbruch der Transaktion durch den Partner) absichern kénnten.®® Insofern
sind die in der Transaktionskostentheorie betrachteten und durch die Akteure geschaffenen Vertra-

ge stets unvollstandig und kdnnen nie alle erdenklichen zukiinftigen Umweltzusténde abdecken.®’

e Zudem verhalten sich die Akteure vorausschauend bzw. weitsichtig.®® Unter Beriicksichtigung
ihres vorhandenen (beschrénkten) Wissens bilden sie Erwartungen ber die Zukunft und lassen

diese in ihr Entscheidungskalkil einflieBen. Dementsprechend haben sie die Chance, mdgliche

® Gordon & Weber, 1984, S. 373; Maher, 1997, S. 149; Williamson, 1999b, S. 1089

%2 Ebers & Gotsch, 2002, S. 226f; Picot, et al., 2008, S. 58f; Williamson, 1985, S. 44ff

& Anderson, 1988, S. 248; Ghoshal & Moran, 1996, S. 17; Wathne & Heide, 2000, S. 38; Williamson, 1993, S. 97ff
% Eberl & Kabst, 2005, S. 242

% Simon, 1979, S. 499ff

% williamson, 1999b, S. 1089

" williamson, 1998, S. 31

% Groenewegen, 1996, S. 3
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vertragliche Risiken, aber auch Chancen fiir Investitionen zu antizipieren.®® Die Eigenschaft der

Vorausschau ist wichtig fiir die ex ante Auswahl der Organisationsform.

e Eine letzte, meist unerwéhnte Eigenschaft des Akteurs in der Transaktionskostentheorie ist die

Annahme des Entscheidungsverhaltens als risikoneutral.”

Dementsprechend wird ein Akteur
keine zuséatzlichen Risiken eingehen, welche mit zusétzlichen Chancen verbunden sind, solange

sich der Erwartungswert der aus der Transaktion resultierenden Auszahlungen nicht erhéht.

3.2.1.2 Formen und Wirkungsweise von Spezifitat

3.2.1.2.1 Stellenwert und Definition von Spezifitat

Spezifitat ist von zentraler Bedeutung fir die Transaktionskostentheorie. Erstens ist sie das Haupter-
klarungsmerkmal der institutionellen Ausgestaltung von Transaktionen.” Zweitens ist sie die am meis-
ten untersuchte Variable empirischer Untersuchungen zur Transaktionskostentheorie.” Zudem ist die
Entwicklung und Analyse der Wirkungsweise von Spezifitdt eines der zentralen Ziele und Anliegen
des Ansatzes. WILLIAMSON erwahnt in diesem Zusammenhang, die Transaktionskostentheorie ,,intro-

duces and develops the economic importance of asset specificity*:.”

Spezifitat wird dabei definiert als “the degree to which an asset can be redeployed to alternative uses
and by alternative users without sacrifice of productive value”.” WILLIAMSON sieht in der Spezifitat
demnach eine Eigenschaft eines Assets, die beschreibt, zu welchem Grad dieses ohne Wertverlust im
Rahmen eines anderen Verwendungszwecks und von einem anderen Nutzer Anwendung finden kann.”
Eine Konzeptualisierung der Spezifitat kann zudem durch die Quasi-Rente erfolgen.”® KLEIN ET AL.
definieren diese als ,,the excess of its value over its salvage value, that is, its value in its next best use
to another renter”.”” Entsprechend dieser Interpretation wird Spezifitat als 6konomische Wertdifferenz
des Assets in der erst- und zweitbesten Verwendungsalternative beschrieben. Fir den Fall, dass es
keine zweitbeste Verwendungsalternative gibt, wiirde der Restwert, z.B. einer Anlage, verwendet wer-

den. Je hoher dabei die Quasi-Rente ist, desto hoher ist auch der Grad der Spezifitat (vgl. Abbildung

& Williamson, 1999b, S. 59ff; WILLIAMSON geht weder an dieser noch an einer anderen Stelle konkret darauf ein, was die Chancen genau
beinhalten bzw. wie sie von dem Akteur wahrgenommen und realisiert werden. Vermutlich betrachtet er jedoch die Transaktion selbst als
Chance, da diese meistens den Verkauf von Gitern impliziert.

™ Chiles & McMackin, 1996, S. 75; Tsang, 2006, S. 1001

™ Riordan & Williamson, 1985, S. 366

" David & Han, 2004, S. 45

" Williamson, 1985, S. 18; Daher wird der Ansatz zum Teil auch als ,,asset specificity approach” bezeichnet (Foss, 1994, S. 36).

™ williamson, 1991, S. 281

" Assets stellen Investitionen in dauerhafte Potentialfaktoren zur Unterstiitzung eine Transaktion dar (vgl. Williamson, 1998, S. 38).
® Gersch, 1998, S. 100f; Klein, 2010, S. 190; Mahoney & Pandian, 1992, S. 364

™ Klein, etal., 1978, S. 298
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2). Die Auspragung des Grades der Spezifitat und der Quasi-Rente sind dabei keine extremen Positio-
nen, sondern sind beide vielmehr als Kontinuum zu verstehen. Das heif3t, die Bewertung eines Assets
muss nicht nur entweder vollkommen unspezifisch oder hoch spezifisch sein, sondern kann grundséatz-

lich auch auf jedem beliebigen Wert dazwischen liegen.™
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Abbildung 2: Schematische Darstellung des Konzepts der Quasi-Rente

3.2.1.2.2 Entstehung, Wirkungsweise und Bewertung von Spezifitat

Liegt nun ein Verstandnis daflr vor, was unter Spezifitat verstanden werden kann, stellt sich die Frage,
welche Aussagen die Transaktionskostentheorie Uber die Entstehung und Bewertung des Spezifi-
tatsgrades trifft. Dies betrifft besonders auch den Aspekt, zu welchem Zeitpunkt eine solche Bewer-
tung stattfindet und von wem diese durchgefihrt wird. Eine Bedingung fur das Zustandekommen einer
Transaktion ist die Investition in Assets mit einem mehr oder weniger hohen Spezifitatsgrad. Die In-
vestitionsentscheidung liegt dabei im Sinne der klassischen Transaktionskostentheorie auf der Seite
des Lieferanten.” Entscheidend ist, dass Investitionen getatigt werden miissen, bevor die eigentliche
Transaktion ausgefiihrt werden kann. Dies bedeutet, dass (ber die Investition lediglich zu einem Zeit-
punkt entschieden wird.?® Gleiches trifft auf die Bewertung des Spezifitatsgrades zu. Auch dieser wird
lediglich zu diesem Zeitpunkt bewertet. Obwohl sich das Asset noch nicht in einer konkreten Verwen-
dung befindet, ist es dem Ansatz nach fur den Akteur dennoch mdoglich, den Spezifitatsgrad zu erken-

nen und dessen Hohe zu bestimmen.®

™ \/gl. Williamson, 1985, S. 91; Vermutlich aus Griinden der Vereinfachung fiihrt WiLLIAMSON dennoch haufig lediglich drei Auspragungen
der Spezifitat an: hoch, mittel und unspezifisch.

" Vgl. Gersch, 1998, S. 99; Masten, 1986, S. 499; Williamson, 1985, S. 61
% williamson, 1983, S. 522
& Williamson, 1996, S. 239
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GERSCH weist darauf hin, dass entsprechend seiner Interpretation der Transaktionskostentheorie zwei

verschiedene Wirkungsweisen von Spezifitét differenziert werden kénnen.®

Das Hauptaugenmerk der Transaktionskostentheorie liegt dabei auf der von spezifischen Investitionen
ausgehenden Bindungswirkung.® Diese entsteht durch den Wertverlust, den ein spezifisches Asset
erfahrt, wenn es in einen anderen Verwendungszweck als den urspringlichen Uberfiihrt wird. Je hoher
der Spezifitatsgrad eines Assets, desto hoher ist im Allgemeinen auch die von ihm ausgehende Bin-
dungswirkung.®* Aufgrund der beschrankten Verwendbarkeit ist derjenige Akteur, welcher spezifisch
investiert hat, stets der Gefahr ausgesetzt, dass sein Transaktionspartner aufgrund des opportunisti-
schen Verhaltens vorzeitig die Transaktion beendet oder anderwartig versucht, die Transaktionsbezie-
hung zu seinem Vorteil zu gestalten.*® Ursache hierfiir ist erstens dessen Kenntnis des Spezifitétsgra-
des und zweitens die Motivation des Transaktionspartners, die gesamte Quasi-Rente fir sich
abzuschépfen.®® Somit wird ersichtlich, dass der mit spezifischen Assets generierte 6konomische Nut-
zen zu einem Teil von der Erfiillung der den Transaktionen zugrundeliegenden Vertrage abhangig ist.*’
Waren transaktionsspezifische Investitionen nicht gegen das opportunistische Verhalten des Transakti-
onspartners abgesichert, wiirden weitsichtige Akteure gar keine spezifischen Investitionen tatigen und
die daraus resultierenden Transaktionen kamen nicht zustande.® Dies fiihrt in der Konsequenz dazu,
dass wenn Akteure von Opportunismus ausgehen und sich nicht dagegen absichern kénnen, sie weni-

ger bereit sein werden, spezifisch zu investieren, um so eine spatere Abhangigkeit zu vermeiden.®

Neben der Bindungswirkung zeigt sich die Erfolgswirkung als weitere Wirkungsweise spezifischer
Assets. Vergleicht man Investitionen mit einem hohen und einem niedrigen Spezifitatsgrad miteinan-
der, lasst sich feststellen, dass sich spezifische Investitionen zwar einerseits durch héhere Anschaf-
fungskosten, andererseits aber durch einen Produktionsvorteil gegentber unspezifischen Investitionen
auszeichnen.” Sie erweisen sich gegeniiber nicht-spezifischen Assets besonders unter gleichbleiben-
den Nachfragebedingungen als besonders effizient.”> Zusétzlich wird spezifischen Assets eine Erlos-

wirkung durch eine héher vermutete Zahlungsbereitschaft der Kunden unterstellt.?? Allerdings miissen

8 Gersch, 1998, S. 105ff

8 \/gl. Argyres & Liebeskind, 1999, S. 51; Gersch, 1998, S. 106f; Heide & John, 1988, S. 24; Hwang, 2006, S. 424; Subramani &
Venkatraman, 2003, S. 51 424

8 v/gl. Anderson, et al., 1998, S. 646

% Williamson, 1985, S. 47f

& vgl. Klein, et al., 1978, S. 301

¥ Alchian & Woodward, 1988, S. 66

8 \gl.Subramani & Venkatraman, 2003, S. 48
¥ Klein, et al., 1978, S. 301

% Riordan & Williamson, 1985, S. 369; Williamson, 1985, S. 54; Anstelle von spezifischen und unspezifischen Assets spricht WILLIAMSON
auch von special- und general purpose technologies (Williamson, 1999b, S. 38).

L vgl.Williamson, 1981, S. 555ff
92 Kleinaltenkamp & Ehret, 2006, S. 68
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die hohere Anschaffungskosten der spezifischen Assets durch deren Produktivitétsvorteile und hoheren
Erldse mindestens kompensiert werden. Flr den Fall der Erfolgswirkung kann WILLIAMSON dahin-
gehend kritisiert werden, dass er diese als Automatismus betrachtet und davon ausgeht, dass sie immer
von spezifischen Assets ausgeht. Eine Betrachtung unter welchen Bedingungen diese wirkt, erfolgt
nicht (z.B. ob Spezifitatsgrad durch den Marktpartner honoriert wird).** Zudem erfolgt die erwahnte
Abwagung zwischen Bindungs- und Erfolgswirkung gewdhnlicherweise nicht im Rahmen der Trans-
aktionskostentheorie.** Trotz der partiellen Beriicksichtigung der Erfolgswirkung zeichnet sich die
Transaktionskostentheorie insgesamt durch eine Fokussierung auf die von Spezifitdt ausgehenden
Gefahren aus, da sie tGberwiegend den Aspekt der Transaktion anstelle der Produktion (z.B. in Bezug
auf hohere Effizienz in der Leistungserstellung) fokussiert.”> Hierdurch erklart sich auch ihre einseiti-

ge Motivation in der Absicherung spezifischer Investitionen.*

Wurde die Wirkungsweise von Spezifitit gezeigt, stellt sich die Frage, wie der Spezifitatsgrad von den
verschiedenen Akteuren bewertet wird. Allgemein trifft WILLIAMSON hierzu lediglich wenige Aussa-
gen. Er thematisiert weniger die Bewertung durch einen an der Transaktion beteiligten Akteur, sondern
vielmehr den Spezifitatsgrad eines Assets, als sei dieser stérker von den Eigenschaften des Assets und
weniger von der Bewertung durch den Akteur abhéngig. Ein Versuch der Differenzierung erfolgt ledig-
lich im Rahmen der Credible Commitments.”” Diese beschreiben eine Situation, in welcher ein Trans-
aktionspartner dem anderen durch das Tétigen spezifischer Investitionen signalisiert, dass er kein Inte-
resse an einem vorzeitigen Abbruch der Transaktion hat. Das Signal kann sich z.B. darin &uRRern, dass
der Transaktionspartner, welcher nicht in spezifische Assets investieren musste, dennoch ein auf die
Transaktion bezogenes Commitment (z.B. eine Sicherheitsleistung wie ein Pfand) in gleichem Umfang
wie die spezifische Investition eingeht. Unter dem Begriff der ,,uncertain valuation* zieht
WILLIAMSON in diesem Kontext die Mdglichkeit der unterschiedlichen Bewertung des Spezifitatsgra-
des durch die beiden Transaktionspartner in Betracht.”® Er verdeutlicht dies folgendermaBen: Der Lie-
ferant, welcher zur Ausfihrung der Transaktion spezifisch investiert, hat die Mdglichkeit, seinem
Transaktionspartner einen hoheren Spezifitatsgrad vorzugeben, als es tatsdchlich der Fall ist. Er kann
dies z.B. mit der Absicht tun, dass er den als K&ufer an der Transaktion beteiligten Partner zu einer

hoheren Sicherheitsleistung veranlassen méchte und dieser dann stérker an die Transaktion gebunden

% Gersch, 1998, S. 106

* Williamson, 1991, S. 282

% Vgl. Demsetz, 1988, S. 146; Ebers & Gotsch, 2002, S. 245; Jacobides & Winter, 2005, S. 398; Langlois, 1992, S. 100
% v/gl. Rokkan, et al., 2003, S. 211

" Williamson, 1985, S. 163ff

% Williamson, 1983, S. 527f; Williamson, 1985, S. 177f
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ist. Dies bedeutet, dass in diesem speziellen Fall der Grad der Spezifitat nicht objektiv gegeben zu sein

scheint, sondern von der Bewertung durch den einzelnen Akteur abhédngig ist.

3.2.1.2.3 Formen und Dimensionen spezifischer Assets

In den bisherigen Ausfliihrungen wurde darauf verwiesen, dass ein héherer Spezifitatsgrad im Sinne
der Transaktionskostentheorie unter anderem mit einer héheren Bindungswirkung einhergeht. Gleiches
trifft ebenfalls auf den Umfang der Investition zu. Je hoher dieser ausfallt, desto starker ist die resultie-
rende Bindungswirkung.*® Neben diesen beiden Dimensionen spezifischer Assets wird Spezifitat in
den Arbeiten von WILLIAMSON zudem nach deren unterschiedlicher Form differenziert. In seinen ur-
sprunglichen Arbeiten untersuchte er drei konkrete Arten von Spezifitat, welche er dann sukzessiv auf
100

sechs erhohte.

Eine der am haufigsten betrachteten Formen der Spezifitat ist die Physical Asset Specificity.'”* Dies
bezieht sich auf materielle Assets, wie z.B. Maschinen, welche zwar rdumlich flexibel eingesetzt wer-
den kdnnen, dafiir aber auf die Verwendung fiir einen ganz bestimmten Zweck in einer ganz bestimm-
ten Transaktion ausgerichtet wurden.’® Diese Maschinen oder Anlagen sind auf die Produktion eines
ganz bestimmten Produktes spezialisiert. Neben reinen Produktionsmaschinen kann es sich bei dieser
Art von spezifischen Ressourcen ebenfalls um IT-Systeme oder andere Systeme, die der Vernetzung
der Transaktionspartner dienen, handeln.'® Diese Art der Spezifitét ist zum Teil Kritik ausgesetzt, weil
WILLIAMSON vermeintlich davon ausgeht, dass spezifische Assets fir die Bereitstellung spezifischer
Produkte und Dienstleistungen notwendig sind.’** Vielmehr kénnen jedoch Objekte des Leistungspo-
tentials und des Leistungsergebnisses in Bezug auf ihren Spezifitatsgrad als weitestgehend unabhéngig
betrachtet werden.®® So kénnen z.B. durch flexible und damit unspezifische Maschinen auch hoch

spezifische Produkte erstellt werden. %

Eine weitere Form sind sogenannte Dedicated Assets. Diese stellen Potentialfaktoren dar, die der Pro-

duktion eines Outputs dienen, welcher in seinem Umfang die unter normalen Bedingungen am Markt

herrschende Nachfrage iibersteigt und der Erfiillung der Nachfrage eines Transaktionspartners dient.*’

% Lohtia, et al., 1994, S. 268

100 7. B. Macher & Richman, 2008, S. 295; Rindfleisch & Heide, 1997, S. 41; Shelanski & Klein, 1995, S. 341; Williamson, 1981, S. 555;
Williamson, 1991, S. 281; Williamson, 1996, S. 55

101 | ohtia, et al., 1994, S. 265

92 Dyer, 19963, S. 652

1% Artz & Brush, 2000, S. 343

104 v/gl. Gersch, 1998, S. 96; Nooteboom, 1993, S. 444f

1% Gersch, 1998, S. 96

1% Nooteboom, 1992, S. 283

197 v/gl. Williamson, 1988c, S. 359; Williamson, 1991, S. 281
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Die Assets selbst sind in ihrer Beschaffenheit keineswegs spezifisch auf den Transaktionspartner aus-
gerichtet, sondern kénnen eine Vielzahl verschiedener Transaktionen unterstiitzen. Die Ursache fiir
Ihre Bindungswirkung an den Transaktionspartner geht in diesem Fall demnach vollkommen von der
Menge an produzierten Gutern aus, welche ohne die Transaktion nicht anderweitig oder nur zu einem

weitaus geringeren Preis verauRerbar ware.'®

Die in den empirischen Untersuchungen zur Transaktionskostentheorie am haufigsten untersuchte
Form der Spezifitat ist die Human Asset Specificity.’®® Diese bezieht sich als Eigenschaft auf die
Fahigkeiten von Personen, wie z.B. Angestellten oder Managern. Es handelt sich hierbei um die Aus-
richtung der Kenntnisse und Fahigkeiten von Personen auf ein Unternehmen oder einen bestimmten
Kunden des Unternehmens.**® Dabei sind nicht alle erworbenen Fahigkeiten auch als unternehmens-
spezifisch zu verstehen. Allgemeine Berufsausbildungen, welche z.B. universell und in verschiedenen
Unternehmen gleich eingesetzt werden konnen, zéhlen nicht dazu. Erst durch den bewussten oder un-
bewussten Erfahrungs- oder Wissenszuwachs durch Learning-by-doingtEffekte und/oder unterneh-
mensspezifische SchulungsmaBnahmen erhdhen sich der Spezifitatsgrad und damit die Bindung des
Angestellten an das Unternehmen.'"*

Werden Assets, welche fir vor- oder nachgelagerte Wertschopfungsstufen gedacht sind, in direkter

raumlicher Néhe platziert, spricht WILLIAMSON von Site Specificity.**?

Die Motivation hierfir liegt in
der Reduzierung von Transport- und Lagerkosten.'® Die Bindungswirkung ergibt sich nicht aus der
Verwendung des Assets bei der Unterstiitzung der Transaktion selbst, sondern lediglich aus dessen

eingeschrankter raumlicher Verfiigbarkeit."**

Wurde gerade von einer rdumlichen Abstimmung vor- und nachgelagerter Wertschopfungsstufen ge-
sprochen, so bezieht sich die Temporal Specificity auf deren zeitliche Abstimmung, z.B. im Rahmen
von Just-in-Time-Konzepten. Die Bindungswirkung beruht in diesem Fall allein auf der zeitlichen
Verbundenheit und Abhéngigkeit der Transaktionspartner. Somit konnen zeitliche Verzdgerungen und/

oder Unterbrechungen der Lieferungen erheblichen Einfluss auf die Transaktion ausiiben.*® Eine Bin-

108 \/gl. Randgy & Dibrell, 2002, S. 9; Williamson, 1985, S. 96

109 ohtia, et al., 1994, S. 265; Rindfleisch & Heide, 1997, S. 41

10 Anderson, 1985, S. 243; Monteverde & Teece, 1982, S. 212; Williamson, 1985, S. 96
1 williamson, 1981, S. 555

12 Joskow, 1987, S. 170; Williamson, 1985, S. 95

13 Williamson, 1991, S. 281

14 Dyer, 19964, S. 652

115 ohtia, et al., 1994, S. 268
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dung entsteht in diesem Fall nicht aufgrund spezifischer physischer Eigenschaften von Assets, sondern

lediglich aufgrund deren zeitlicher Verfiigbarkeit.''®

Als letzte Form der Spezifitat fihrt WILLIAMSON das Brand Name Capital an, welches den Ruf und

die Reputation eines Unternehmens umfasst.*’

Allein diese Aufzahlung zeigt die Vielzahl an Auspragungen spezifischer Assets, wobei nicht ausge-

U8 \WILLIAMSON merkt

schlossen ist, dass weitere Formen der Spezifitat identifiziert werden kénnen.
zudem an, dass es grundsatzlich wichtig ist, verschiedene Formen der Spezifitat zu differenzieren, da
die Wirkungsweise, z.B. in Bezug auf die Bindungswirkung und die Hohe der Transaktionskosten, je

nach deren Form unterschiedlich ausfallen kann.'*°

3.2.1.3 Zur Berucksichtigung von Veranderlichkeit in der Transaktionskostentheorie

3.2.1.3.1 Das Verstéandnis von Dynamik

Nachdem gezeigt wurde, welchen zentralen Stellenwert Spezifitit in der Transaktionskostentheorie
einnimmt und welche Formen diese annehmen kann, soll nun der Fokus auf die Berlicksichtigung von
Unsicherheit und Verénderlichkeit gelegt werden. Die allgemeine Frage, ob und wie stark die Transak-

tionskostentheorie eine Theorie der Veranderlichkeit ist, wurde zuletzt stark zwischen WILLIAMSON

120

und Vertretern kompetenzorientierter Ansétze diskutiert.” WILLIAMSON verweist in diesem Diskurs

stets darauf, dass die Grundproblematik der Transaktionskostentheorie sich mit der Anpassung an ver-

schiedene Formen von Veranderung beschéftigt und weist die Kritik eines vollkommenen Mangels an

k 121

Dynamik zuriic Vielmehr stellt er die Erklarung der Anpassung an verschiedene Verdnderungen

der Unternehmensumwelt als zentrales Ziel der Transaktionskostentheorie vor.1?

Als vergleichender
Ansatz werden die Kosten verschiedener Governanceformen von Transaktionen miteinander vergli-

chen. Teil dieser Kosten sind wie eingangs erwéhnt die ex post Transaktionskosten, welche die Anpas-

118 Masten, et al., 1991, S. 11
17 williamson, 1988c, S. 359

8 1bid., S. 359.; Dennoch ist diese Differenzierung auch der Kritik ausgesetzt, da sie eine mangelnde Systematik aufweist (Vgl. Gersch,
1998, S. 94).

19 williamson, 1988c, S. 359; WILLIAMSON verweist zudem darauf, dass materielle und immaterielle Ressourcen nicht mit dem Grad der
Spezifitat zu verwechseln sind, doch in einer gewisser Weise korrelieren. So zeichnen sich fir gewdhnlich materielle Assets (z.B. Anla-
gen oder Maschinen) durch einen geringeren Spezifitatsgrad als immaterielle Assets (z.B. Markennamen oder F&E Wissen) aus. Dem-
entsprechend geht von immateriellen Assets auch eine groRere Bindungswirkung als von materiellen Assets aus (Williamson, 1988a, S.
586).

120\v/gl. Langlois, 1992, S. 113; Langlois & Foss, 1999, S. 210; Williamson, 1999b, S. 1100; fiir weitere Kritik allgemein an der Transakti-
onskostentheorie siehe: Gersch, 1998; Ghoshal & Moran, 1996; Schneider, 1985; Sydow, 1999, S. 88f

121 williamson, 1991, S. 277f; Williamson unterscheidet grundsatzlich in zwei Formen der Anpassung. Mit Verweis auf Hayek (Hayek, 1945)
umfassen diese erstens ungeplante Anpassungen, welche am Markt stattfinden (z.B. Angebots-, Nachfrage- und daraus resultierende
Preisanpassungen). Zweitens bezieht er sich auf Barnard (Barnard, 1938) und geplante Anpassungen, welche in der Organisation durch-
gefuhrt werden.

122 Wwilliamson, 1979, S. 241; Williamson, 1995, S. 281; Williamson, 1998, S. 32; Williamson, 1999a, S. 314f
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sung an veranderte Rahmenbedingungen (z.B. Vertragsbruch oder veradnderte Nachfragebedingungen)
einschlieRen. Die verschiedenen Governanceformen unterscheiden sich nun in der Art und Weise, wie
sie mit Umweltdynamiken umgehen und sich an verschiedene Arten der Umweltveranderung anpassen

konnen.!?

Eng verbunden mit der Notwendigkeit der Anpassung an veranderliche Bedingungen ist der Grad der
Unsicherheit, welcher wie Spezifitat ein Bestandteil der Konzeptualisierung von Transaktionskosten
ist.*?* Allgemein werden unter dem Faktor der Unsicherheit alle eine Transaktion umgebenden Aspekte
beriicksichtigt, welche nicht vorhersagbar sind und auf welche der Akteur keinen Einfluss ausiiben
kann.'?® Dabei wird in Umwelt- und Verhaltensunsicherheit unterschieden. Erste umfasst sowohl Ver-

126 \ferhaltens-

anderungen der institutionellen Umwelt als auch der Nachfragebedingungen am Markt.
unsicherheit beschaftigt sich mit der Frage, inwiefern der Transaktionspartner der Erfiillung seiner
Pflichten im Rahmen der Transaktionsbeziehung nachkommen wird.**" Die Unternehmensumwelt und
damit auch der Grad an Unsicherheit sind fiir den Akteur in der Transaktionskostentheorie gegeben.'?®
Da der Akteur somit im Rahmen seiner Entscheidung mit einer vollkommen exogenen Umwelt kalku-
lieren muss, wird der Einfluss des Akteurs auf die Unternehmensumwelt in der Transaktionskosten-

theorie nicht beriicksichtigt.'?

Neben der reinen Beriicksichtigung von Umweltunsicherheit zeigt die Transaktionskostentheorie zu-

dem deren Implikationen in Verbindung mit Spezifitat auf.

Wie eingangs gezeigt wurde, ist Unsicherheit einer der drei die Transaktionskosten bestimmenden
Faktoren. So basiert die grundlegende Gefahr der Ausbeutung, welche von spezifischen Investitionen
ausgeht, grundsatzlich auf der Unsicherheit der Umweltbedingungen bzw. deren Veranderlichkeit.*®

Es wird argumentiert, dass Veranderlichkeit im Falle vollkommen unspezifischer Assets nicht zu be-

12 Williamson, 1991, S. 280f

124 Gordon & Weber, 1987, S. 590; Williamson, 1985, S. 56f

125 Geyskens, et al., 2006, S. 521

126 \/gl. Anderson & Gatignon, 1986, S. 14; Sutcliffe & Zaheer, 1998, S. 2f
12 Rindfleisch & Heide, 1997, S. 31

128 Slater & Spencer, 2000, S. 74

129 Williamson, 1996, S. 223; HENISZ und WILLIAMSON filhren das Beispiel des Eintritts in regional neue Markte an und lassen dabei die
Frage aufkommen, warum der Akteur keinen Einfluss auf seine Unternehmensumwelt ausiiben kann (Henisz & Williamson, 1999, S.
266ff). Bei dem Eintritt in diese Markte ergeben sich Spannungen des politisch-rechtlichen Umfeldes aus dem Bekenntnis einer Regie-
rung zur Beibehaltung bestehender Regelungen in diesem Land und der bewussten Einflussnahme von Wettbewerbern auf das politisch-
rechtliche Umfeld. Lokale Unternehmen werden durch Nicht-Markt-Strategien, wie z.B. Lobbying, versuchen, die Entscheidung und
Rechtsprechung der Regierung zu beeinflussen, um das Chancen-Risiken-Verhéltnis zu ihren Gunsten zu beeinflussen oder um sich
technologische Ressourcen der in den Markt eintretenden Wettbewerber anzueignen. Mit steigenden spezifischen Investitionen in einen
neuen Markt erhoht sich das Risiko dieser Ausbeutung durch regional bestehende Unternehmen, welches abgesichert werden muss. Da-
mit gestehen die Autoren zwar Wetthewerbern zu, auf ihr institutionelles Umfeld Einfluss ausiiben zu kdnnen, jedoch nicht den handeln-
den Akteuren, welche Uber die Art der Governanceform entscheiden mussen.

130 \illiamson, 1985, S. 79; Hier kann er so interpretiert werden, dass Unsicherheit tiber das Fortbestehen der Transaktion besteht, was
letztendlich die Gefahr von Verénderlichkeit oder die Notwendigkeit einer Anpassung impliziert.
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achten ist, da diese Assets ex ante auch im Rahmen anderer Transaktionen Verwendung finden kon-
nen.”® Ganz im Gegensatz dazu stehen Assets mit einem hohen Spezifitatsgrad, da diese nicht ohne
Wertverlust zur Unterstiitzung einer anderen Transaktion eingesetzt werden kénnen. Unsicherheit er-
hoht in diesem Fall die Transaktionskosten, weil die Gefahr besteht, dass getétigte Investitionen nicht
oder nur unzureichend wiederverwendet werden konnen. Je starker der Grad der Spezifitat, desto
schwieriger wird es aufgrund der Bindungswirkung fur den Akteur, welcher spezifisch investiert hat,

sich an diese Anderungen ohne Wertverlust anzupassen.

3.2.1.3.2 Prozessuale Betrachtungen am Beispiel der Fundamentalen Transformation

Neben der reinen Bertcksichtigung von Veranderlichkeit stellt sich zudem die Frage, ob und wie Ent-
wicklungen im Zeitablauf in der Transaktionskostentheorie beriicksichtigt werden. Insgesamt wurden
nur wenige Prozessperspektiven im Rahmen der Transaktionskostentheorie entwickelt. Hierzu gehdren
neben der Fundamentalen Transformation z.B. die Betrachtung von Unternehmensiibernahmen und
oligarchischen Marktsituationen.** Die einzige Prozessbetrachtung, welche zudem die Veranderlich-
keit von Spezifitat beschreibt, ist die Fundamentale Transformation.’® Diese untersucht eine Wettbe-
werbssituation vor Aufnahme einer Transaktion und vergleicht diese mit der Situation nach mehrmali-
gem Ausflhren der Transaktion. WILLIAMSON beschreibt, dass vor Beginn der Transaktionsbeziehung
alle Lieferanten prinzipiell in gleichem MaRe geeignet sind, eine Transaktion durchzufiihren. Nach
mehrmaligem Ablauf der Transaktion verdndert sich die Situation am Markt jedoch diametral, da sich
nun eine bilaterale Monopolsituation herausgebildet hat.*** Diese wird durch den im Zeitverlauf ge-
stiegenen Grad an Spezifitat der Assets bedingt, welche beide Partner in die Transaktion eingebracht

haben.

Im Detail beginnt der Lieferant noch vor Beginn der Transaktion damit, in physische Assets zu inves-
tieren, deren Spezifitatsgrad sich jedoch Uber den Zeitablauf nicht &ndert. Die Verédnderlichkeit von
Spezifitat betrifft vielmehr Humanressourcen. So steigt deren Spezifititsgrad durch Learning-by-
doing-Effekte und/oder transaktionsspezifische Weiterbildungsmalinahmen der Mitarbeiter wéhrend
der Dauer der Transaktionsbeziehung fortlaufend an. Infolgedessen sowie durch den Aufbau und die
Optimierung der Kommunikationsstrukturen zwischen den beiden Transaktionspartnern kénnen die
Produktionskosten erheblich gesenkt werden. Sowohl der hohe Spezifitatsgrad als auch diese Produk-

tivitatsvorteile bedingen eine bilaterale Bindung beider Transaktionspartner. Erstens wird davon aus-

3 |bid.

132 Einen Uberblick hierzu bietet Williamson, 1988b, S. 76ff.
133 Gersch, 1998, S. 104

134 Caballero & Hammour, 1996, S. 3
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gegangen, dass der Lieferant zumindest Teile der Produktivitatsgewinne an den Kunden weitergibt und
dieser von einem giinstigeren Bezugspreis profitieren kann."** Zweitens sind die durch den Produzen-
ten eingebrachten Assets aufgrund des hohen Spezifitatsgrades durch den Kéufer nicht einfach durch
alternative Assets und Lieferanten substituierbar.**® Die zunehmende Spezialisierung der durch den
Lieferanten in die Transaktionsbeziehung eingebrachten Assets bietet somit fiir den Kunden so grof3e
Vorteile, dass er auch von einem opportunistischen Verhalten absieht und selbst an die Transaktion

gebunden ist.**’

Die Situation am Markt geht somit von einer urspriinglichen Wettbewerbssituation mit einer Vielzahl
an gleich gut geeigneten Wettbewerbern im Zeitverlauf in ein bilaterales Abhdngigkeitsverhéltnis lber.
Die Betrachtung der Fundamentalen Transformation zielt jedoch nur partiell darauf ab zu zeigen, wie
sich der Grad der Spezifitat andert. Vielmehr geht es um den Fakt, dass zum Zeitpunkt der vertragli-
chen Gestaltung ein zunehmender Spezifitatsgrad beriicksichtigt werden muss, um sich gegen das
daraus ergebende Risiko des Abbruchs der Transaktion und den damit verbundenen Wertverlust des
Assets moglichst absichern zu kdnnen. Wichtig ist, dass der zu beriicksichtigende Grad der Spezifitét
zur Zeit der vertraglichen Absicherung demnach ein anderer ist als der, welcher eigentlich vertraglich
abgesichert werden soll und somit von den Akteuren antizipiert werden muss.'® An dieser Stelle kriti-
siert GERSCH die unzureichende konzeptionelle Trennung zwischen Spezifitit und Sunk-Costs in der
Fundamentalen Transformation."* In Bezug auf die Anbahnung von Folgetransaktionen wird weniger
der Spezifitatsgrad als die Sunk-Costs betrachtet. Diese sind allerdings fur die Folgetransaktion aus
Anbietersicht nicht mehr entscheidungsrelevant. Da davon ausgegangen werden kann, dass sich die
spezifische Investition allgemein nicht innerhalb einer Transaktion amortisiert, muss vielmehr eine
Betrachtung beziiglich des weiteren Amortisationsbedarfs und der weiteren Verwendungsmoglichkei-

ten der Investition erfolgen.'*

Insgesamt hat die Fundamentale Transformation dennoch verschiedene Implikationen fur den Umgang
mit Spezifitat aus Sicht der Transaktionskostentheorie. Erstens besitzen Akteure scheinbar die Féhig-
keit, einen zukunftigen Spezifitatsgrad zu antizipieren. Nur so kann es ihnen gelingen, sich gegen
mdogliches opportunistisches Verhalten aufgrund eines zukinftig als hoch vermuteten Spezifitatsgrades
abzusichern. Zweitens scheinen physische Assets zumindest bei WILLIAMSON einen ihnen immanen-

ten Grad an Spezifitat aufzuweisen, welcher im Zeitverlauf nicht variiert. Auch wenn im Rahmen der

'35 Williamson, 1979, S. 251

138 Alchian & Woodward, 1988, S. 67

3" Rokkan, et al., 2003, S. 211

138 \/gl. Caballero & Hammour, 1996, S. 3

139 Gersch, 1998, S. 104; Zur Abgrenzung von Spezifitéit und Sunk-Costs siehe auch: Linke, 2006, S. 22
10 v/gl. Gersch, 1998, S. 104
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Fundamentalen Transformation zugestanden wird, dass sich der Spezifitatsgrad Uber den Zeitraum
verandern kann, trifft dies Gberwiegend auf Humanressourcen und entstehende Kommunikationsstruk-
turen zu. Desweiteren zeigt sich, dass ein hoher Grad an Spezifitat auch Wettbewerbsfahigkeit bzw.
gar Wettbewerbsvorteile begriinden kann. Im Fall der Fundamentalen Transformation hat der Liefe-
rant, welcher vor Beginn der Austauschbeziehung einen Auftrag erhalten hat, durch den Aufbau spezi-
fischer Assets im Verlauf eine gegenseitige Bindung an den Transaktionspartner geschaffen, sodass
dieser aufgrund der Produktivititsvorteile und mangelnder Substituierbarkeit der Assets das Leis-

tungsergebnis nicht von Wettbewerbern beziehen wird.**

3.2.1.3.3 Statische Effizienz als Entscheidungskriterium in der Transaktionskostentheorie

Auch wenn Dynamik bzw. Unsicherheit in der Transaktionskostentheorie grundsétzlich Beriicksichti-
gung zu finden scheinen, bleibt die Frage, inwiefern sich der Ansatz zur konzeptionellen Untersu-
chung von Prozessen eignet. Grundsétzlich berticksichtigt die Transaktionskostentheorie einerseits
Umweltveranderlichkeit, andererseits handelt es sich jedoch um einen komparativ-statischen An-
satz.**? Demnach werden verschiedene Kosten zu einem oder hichstens zwei Zeitpunkten miteinander
verglichen. Desweiteren gesteht besonders WILLIAMSON ein, dass die Transaktionskostentheorie von

einer weiterfiihrenden, vollstandigen, dynamischen Konzeptualisierung profitieren kénne.'*

Es l&sst sich daher zusammenfassen, dass die Transaktionskostentheorie fast ausschliellich strukturel-
le Vergleiche unter der Annahme von Unsicherheit betrachtet anstelle tatsachlicher Entwicklungspro-
zesse im Zeitverlauf.*** SLATER und SPENCER sprechen gar von einem zeitlosen Ansatz und verwei-
sen auf LANGLOIS und ROBERTSON, welche argumentieren, dass sich in der Transaktionskostentheorie
alle Entwicklungen und Entscheidungen gleichzeitig ereignen.'*®> Somit adressiert die Transaktionskos-
tentheorie, selbst wenn sie explizit von Prozessen spricht, lediglich den Vergleich struktureller Merk-
male am Markt zu zwei Zeitpunkten. Es handelt sich somit um einen einmaligen Wandel zu lediglich
zwei Zeitpunkten, welcher als Prozess nicht ausreichend spezifiziert wird. Mdchte man Abldufe wie
die Fundamentale Transformation verstehen, dann muss man sie vielmehr auch als Prozess untersu-

chen und nicht als reinen ex ante vs. ex post Vergleich.'*®

11 williamson, 1988b, S. 77

142 Dietrich, 1996, S. 238; Gersch & Goeke, 2007a, S. 167; Williamson, 1991, S. 287
3 Williamson, 1999b, S. 1101

144 Zajac & Olsen, 1993, S. 133

15 Langlois & Robertson, 1995, S. 26; Slater & Spencer, 2000, S. 72

146 Zajac & Olsen, 1993, S. 137
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Speziell anhand der Transaktionskostentheorie zeigt Sypow grundsatzliche Handlungsoptionen auf,
wenn eine Theorie als unzureichend erkannt wird.**’ Neben den beiden Extrementscheidungen der
unkritischen weiteren Verwendung auf der einen und eines Verwerfens der Theorie auf der anderen
Seite besteht die dritte Alternative in einer Weiterentwicklung des Ansatzes. Besonders in Bezug auf
den Aspekt der Dynamik gab es verschiedene Versuche, diese starker in der Transaktionskostentheorie
zu beriicksichtigen.**® Der GroRteil dieser Arbeiten versucht dabei, die Lernfahigkeit der Akteure mit
einzubeziehen und dadurch eine Dynamisierung der Theorie zu erreichen. Angesichts des durchweg
komparativ-statischen Charakters der Transaktionskostentheorie gelingt dies jedoch lediglich punktu-
ell und bezogen auf einzelne Aspekte. Zentrale Konstrukte werden weiterhin eher statisch konzeptuali-
siert. So gibt es bisher keine Arbeiten, welche eine Verénderlichkeit oder Gestaltbarkeit des Spezifi-

tatsgrades im Zeitverlauf, zum Beispiel durch MaBnahmen des Managements, beriicksichtigen.'*
3.2.2 Spezifitat im Rahmen der Osterreichischen Schule

3.2.2.1 Uberblick und Relevanz fiir das strategische Management

Die Arbeiten der Osterreichischen Schule stellen einen weiteren wichtigen Ansatzpunkt fir die Unter-
suchung des Umgangs mit Spezifitat dar. Neben einer reinen Betrachtung des Phdnomens der Spezifi-
tat wird im Rahmen der Osterreichischen Schule besonders ein dynamisches Verstandnis von Spezifi-

tat angedeutet.

Die Osterreichische Schule als eigene Entwicklungsrichtung in der Volkswirtschaftlehre zeichnet sich
insbesondere durch die Ablehnung formaler mathematischer Modelle und die starke Beflirwortung
liberaler Grundsétze sowie weiterer, dartiber hinausgehender Grundprinzipien aus, auf denen die Ar-
beiten der einzelnen Vertreter beruhen.®™ Zudem beziehen sich alle Arbeiten auf dieselben Autoren,
welche als Begriinder der Osterreichischen Schulen gelten kénnen.™®* Hierzu zahlen besonders die
Werke von CARL MENGER, welche gegen Ende des 19. Jahrhunderts entstanden.’® Zu den weiteren
grundlegenden Vertretern z&hlen zudem LUDWIG VON MISES und FRIEDRICH AUGUST HAYEK, deren
Werke besonders zu Beginn und Mitte des 20. Jahrhunderts verdffentlicht wurden.™® Zudem stimmen

die Vertreter der Osterreichischen Schule in gewissen Grundpositionen Gberein, welche den besonde-

47 Sydow, 1999, S. 169f

148 7 B. Jacobides & Winter, 2005; Langlois, 1992; Langlois & Robertson, 1995; Nooteboom, 1992; Nooteboom, 1993
149 Macher & Richman, 2008, S. 41

1%0vgl. Vaughn, 1994, S. 3ff

151 Boettke, 1994, S. 1ff; Vgl. Goeke, 2008, S. 50f

152 Foss & Kilein, 2010b, S. 281

153 Schulak & Unterkofler, 2011, S. XVF
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ren Charakter ihrer Arbeiten, z.B. gegeniiber der Neoklassik, ausmachen.’** Zu diesen zahlt die starke
Betonung des Individuums, auf welches jegliche sozialen Phdanomene zuriickgefiihrt werden. Diese
zeichnen sich durch ihre Einzigartigkeit in ihren Préferenzen und Wertvorstellungen aus. Sie nehmen
ihre Umwelt subjektiv wahr und legen diese Wahrnehmung und ihre Praferenzen jeglichem Handeln
zugrunde. Ein weiterer zentraler Punkt umfasst das Wissen der Akteure, welches ebenfalls die Grund-
lage allen Handelns bildet, jedoch stets unvollstindig ist. Allerdings wird den Akteuren die Mdglich-
keit zugestanden zu lernen und so im Zeitverlauf neues Wissen zu erlangen. Im Zeitablauf betrachtet,
zeigt sich dieses Verfolgen individueller Plane und Ziele aller Akteure im Marktprozess. Dieser beruht
auf dem Handeln der unter unvollstandigem Wissen agierenden Akteure am Markt, welches in Summe

zu geplanten, aber auch vollkommen ungeplanten und unvorhersehbaren Ergebnissen fiihren kann.'>

In den letzten Jahrzehnten ist das Interesse an den Arbeiten und Erkenntnissen der Osterreichischen
Schule im Allgemeinen™®, aber auch im Speziellen, das heiRt besonders im Kontext der Management-
und Organisationsforschung, verstarkt aufgekommen.™’ Diesen wird dabei ein erhebliches Potential
zugewiesen, die Management- und Organisationsforschung besonders in Bezug auf zwei zentrale As-

pekte erweitern zu kénnen bzw. in gewissem MaRe komplementér zu diesen Ansatzen zu sein.'*®

Erstens stellen die Beriicksichtigung bzw. starke Hervorhebung der Zeit und des Marktprozesses wich-
tige Implikationen fir das strategische Management dar. Diese implizieren, dass sich der Markt in
kontinuierlichen Verénderungen befindet und Wettbewerbsfahigkeit oder gar -vorteile nicht dauerhaft,
sondern lediglich temporar bestehen konnen.™® Wettbewerbsvorteile miissen daher kontinuierlich er-
halten und wieder aufgebaut werden. Somit filhren Betrachtungen unter Beriicksichtigung der Oster-
reichischen Schule von einer statischen zu einer dynamischen Analyse. Den Ausfiihrungen von
ROBERTS und EISENHARDT folgend kann das Verhaltnis zwischen Akteur und Markt als wechselseitig
beeinflussend betrachtet werden.*® Das hei3t, Marktbedingungen und -dynamik werden erst durch das
individuelle Handeln der Akteure am Markt erzeugt. Allerdings bedingt dies auch wieder weiteres

Handeln, welches wie angesprochen zu ungeplanten und unerwarteten Ereignissen fihren kann. Diese

134 \v/gl. Boettke, 2002, S. 263ff; Schulak & Unterkéfler, 2011, S. xii; Vaughn, 1994, S. 3ff
1% Kirzner, 1997, S. 67
1% Garcia-Brazales, 2002, S. 336; Vaughn, 1994, S. 1

157 7.B. Chiles, et al., 2007; Freiling, et al., 2006; Rindova, et al., 2010; Roberts & Eisenhardt, 2003; Dennoch sei angemerkt, dass zum Teil
noch erhebliche Vorbehalte bzw. auch Unwissen in Bezug auf Theorie und Methoden bestehen (vgl. Garcia-Brazales, 2002, S. 335)

158 Jacobson, 1992, S. 782

159 \vgl. Ibid., S. 789f. ; Hierzu auch Young, et al., 1996, S. 243, welche den Zusammenhang der Osterreichischen Schule mit der Strategieli-
teratur besonders in dem Aspekt der dynamischen Umfelder und der kontinuierlichen Anpassung an diese, sowie das damit einhergehen-
de Durchfuhren nicht einer Aktion am Markt, sondern mehrerer aufeinanderfolgender Abfolgen von Aktionen sehen. Besonders durch
Konzepte wie das des Hyperwetthewerbs (D'Aveni, 1994) wird die Betrachtung dynamischer Unternehmensumfelder zu einem zentralen
Aspekt des strategischen Managements.

180 Roberts & Eisenhardt, 2003, S. 346
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fortwahrende Verénderlichkeit impliziert, dass Akteure in hohem MaRe mit Veranderlichkeit und Unsi-

cherheit umgehen missen.*®*

Ein zweiter zentraler Aspekt betrifft die Betonung des Entrepreneurs sowie die Wahrnehmung und
Realisierung von Chancen am Markt. Ebenso wie Wettbewerbsfahigkeit als lediglich temporéares Pha-
nomen dargestellt wird, trifft dies auch auf das Vorhandensein sog. Gelegenheitsfenster (,,Windows of
opportunity*) zu. Diese bestehen lediglich fiir kurze Zeit und verschwinden anschlieend wieder.
JACOBSEN bezeichnet die Osterreichische Schule gar als ,.theoretical foundation of strategic win-
dows** und sagt, dass es die zentrale Aufgabe des Entrepreneurs ist zu investieren, wenn solche Gele-
genheitsfenster am Markt bestehen.*® Daraus kann interpretiert werden, dass spezifische Investitionen
getatigt werden, um Chancen zu realisieren. Zudem weisen ROBERTS und EISENHARDT darauf hin,
dass auch hier hohe Flexibilitdtsanforderungen an die Akteure gestellt werden, da aufgrund der Kurz-
fristigkeit der Gelegenheitsfenster der Markteintritt moglichst schnell erfolgen muss. Eine mangelnde
Flexibilitdt und/oder Geschwindigkeit, die dafiir notwendigen Ressourcen bereitstellen zu kdnnen,
kann sich daher als mdgliche Gefahr herausstellen.'®® Die Plane und Erwartungen, auf denen jegliches
Handeln der Akteure basiert, bilden die Grundlage fiir Investitionen und zu schaffende Ressourcen-
kombinationen. Da sich im Verlauf des Marktprozesses diese Plane kontinuierlich verdndern, bzw.
vollkommen neue Pléne erstellt werden, verdndern sich auch die Ressourcen und deren Kombinatio-
nen. Eine Grundposition der Osterreichischen Schule ist das Vorhandensein von Unsicherheit und
Komplexitit. Das heif3t, dass weder das Ergebnis von Pl&dnen noch die Wirkungsweise der Ressour-
cenkombinationen im Voraus bekannt sind. Daher schliet das Konzept im Zeitablauf Fehler mit ein,
die aber wiederum in neue, wertvolle Ressourcenkombinationen minden und die Basis fiir die Reali-

sierung neuer Chancen sein kénnen.

Bezugnehmend auf das Forschungsinteresse der vorliegenden Arbeit ist es im Folgenden nun das
Hauptanliegen, diesen Umgang mit Ressourcen bzw. auch deren Eigenschaften (z.B. Spezifitat) in der
Osterreichischen Schule néher zu betrachten.'®* Da man, wie anfangs angedeutet, im Fall der Osterrei-
chischen Schule nicht von einem konsistenten, in sich geschlossenen Ansatz sprechen kann, sondern
es sich vielmehr um eine Gruppe von Autoren handelt, welche sich aufeinander beziehen und sich zu
den Osterreichern zahlen®®, werden im Folgenden nur ausgewahlte Ansatze dargestellt. Die Auswahl
entstammt im Allgemeinen solchen Ansatzen, welche auch im Rahmen des Strategie- und Organisati-

onsdiskurses wiederzufinden sind und im Speziellen solchen, welche einen konkreten Bezug zum

1% Ipid., S. 347.

162 Jacobson, 1992, S. 802

163 Roberts & Eisenhardt, 2003, S. 346
1% |bid., S. 346.

185 Vaughn, 1994, S. 3
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Umgang mit Ressourcen und deren Verwendungsmoglichkeiten unter veranderlichen Umweltbedin-
gungen vermuten lassen. Konkret zeigen bestehende Arbeiten einen mdglichen Zusammenhang zwi-
schen der Kapitaltheorie von LACHMANN und dem Ressourcenkonzept inklusive der Eigenschaft Spe-
zifitat.**®® Die Betrachtung der Arbeiten von LACHMANN zeigt zudem, dass diese besonders auf die
Darlegungen zur Kapitaltheorie von MENGER und MISES aber auch HAYEK zurtickzufiihren sind, wel-

che sich ebenfalls mit dem Konzept der Spezifitét auseinandersetzen.*®’

3.2.2.2 Die Kapitaltheorie als Ansatz des Umgangs mit Spezifitat

3.2.2.2.1 MENGERS Guter und deren Ordnung

Ein bedeutender Bestandteil der Osterreichischen Schule ist die Kapitaltheorie, welche neben dieser
Relevanz einen direkten Bezug zur Spezifitdt und den Umgang mit dieser unter Umweltturbulenz
aufweist. Aufgrund der inhaltlichen Néhe sollen die nachfolgenden Ausfiihrungen insbesondere auf die

Arbeiten von MENGER, MISES und LACHMANN eingehen.

Die Osterreichische Kapitaltheorie hat, wie die meisten Arbeiten der Osterreichischen Schule auch,
ihre Urspriinge in den Arbeiten von CARL MENGER.'®® Ein zentraler Aspekt seines Werks Principles of
Economics und damit auch aller Arbeiten der Osterreichischen Schule ist die Ablehnung der Konzep-
tualisierung von Kapital als finanzieller Wert von Investitionen oder als homogenes Gut wie in der
Neoklassik. Vielmehr erfolgt deren Betrachtung als Struktur heterogener Gdter, welche in Bezug zuei-

nander stehen.®®

Konkret schaffen diese ersten Ausfiihrungen der Kapitaltheorie ein Verstdndnis von Gltern. Diese
werden als Dinge verstanden, welche menschliche Bedurfnisse befriedigen. Fur eine Klassifizierung
als Gut muss zudem bekannt sein, wie dieses in der Bedurfnisbefriedigung wirkt und es muss in der
Art, wie es Bedirfnisse befriedigt, durch den Akteur steuerbar sein, so dass es absichtsvoll eingesetzt
werden kann.'® Uber diese reine Klassifizierung hinaus sieht MENGER es als eine seiner Haupter-
kenntnisinteressen an, die Relationen zwischen den Giitern verstehen und beschreiben zu kénnen.'* Er
spricht in diesem Zusammenhang besonders die Frage an, wie Glter, welche sich nicht direkt an den
Endverbraucher richten, dennoch zu dessen Bedurfnisbefriedigung beitragen und somit als Gut klassi-

fiziert werden kdnnen. MENGER setzt hierfur die verschiedenen Guter in eine Rangfolge entsprechend

1% Foss & Ishikawa, 2007, S. 755; Klein, 2010, S. 191; Lewin & Phelan, 1999, S. 10
187 Harper & Endres, 2010, S. 31; Vgl.Klein, 2010, S. 76

168 |_anglois, 2007, S. 8

169 | achmann, 1978, S. 2; Mises, 1998, S. 511

0 \v/gl. Menger, 2007, S. 52

' bid., S. 56.
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ihrer Nahe zum Endkunden bzw. ihrer Position im Wertschdpfungsprozess.'™ Alle Giiter dienen somit
entweder direkt oder indirekt der Befriedigung der Bedrfnisse der Endverbraucher und sind in ihrer

173

jeweiligen Verwendung aufeinander ausgerichtet.””* Dabei wird unterschieden in:

e Guter erster Ordnung: richten sich direkt an den Endkunden und dienen der direkten Bedurfnis-

befriedigung

e Guter zweiter Ordnung'’*: dienen als Potentialfaktoren zur Erstellung von Giitern erster Ord-

nung und der indirekten Bedurfnishefriedigung

e Guter n-ter Ordnung: dienen ebenfalls als Potentialfaktoren, jedoch zur Erstellung von Giitern

n-ter Ordnung und zielen daher ebenfalls auf eine indirekte Bedirfnisbefriedigung ab

Betrachtet man diese Glterordnung, wird ein Abh&ngigkeitsverhaltnis zwischen den einzelnen Gutern
deutlich, durch welches sich die Eigenschaft eines Gutes verdndern kann.'"™ Erstens stehen Giiter ho-
herer Ordnung in einem Komplementaritatsverhdltnis zueinander. Das heil3t, dass mehrere Giiter auf
einer bestimmten Wertschopfungsstufe bendétigt werden, um das Gut der darunter liegenden Ebene zu
erstellen. Sind auf héherer Ebene nicht alle notwendigen Guter verfligbar, so kann das Gut der darun-
ter liegenden Ebene nicht produziert werden. In diesem Fall kénnen alle komplementaren Guter nicht
mehr zur indirekten BedUrfnisbefriedigung eingesetzt werden und verlieren ihren Status als Gut. Zwei-
tens kann das Bedirfnis nach einem Gut erster Ordnung entfallen, womit alle Guter htherer Ordnung
nicht mehr der Befriedigung von Bedurfnissen dienen wiirden. Auch in diesem Fall wirden sie ihren
Status als Gut verlieren. Daraus wird, wenn auch implizit, ersichtlich, dass bereits in den Arbeiten von
MENGER die Eigenschaften von Dingen, wie er sie grundsétzlich nennt, nicht statisch sind, sondern
Verénderungen durchlaufen kénnen. Besonders der Aspekt der Komplementaritét zeigt die Abhéngig-
keit eines Gutes von der Verfugbarkeit von Gitern héherer Ordnung in Bezug auf die Mdglichkeit,

176

dieses herzustellen zu kdnnen.””™ Wie stark die Gliter héherer Ordnung nun abhéngig voneinander

sind, wird von deren verschiedenen Einsatzmdglichkeiten beeinflusst.

In Bezug auf das Forschungsinteresse der Arbeit ist zudem wichtig zu betonen, dass in den Arbeiten
von MENGER neben dieser Beriicksichtigung von Verwendungsmdglichkeiten von Gutern bereits erste

Andeutungen auf die Beachtung von Dynamik und Verénderung zu finden sind. Hierzu zahlen z.B. der

72 |pid., S. 57f.

1% Dije Klassifizierung eines Gutes ist dabei vollkommen von den tatséchlichen Verwendungsmaglichkeiten des Gutes abhangig und stellt
keine originare Eigenschaft eines Gutes dar.

174 Giiter héherer Ordnung (>1) beschranken sich nicht nur auf physische Kapitelgiiter, sondern auch immaterielle Giiter, wie z.B. speziali-
sierte Fachkrafte (vgl. Menger, 2007, S. 65)

15 Ipid.
Y78 Ipid., S. 84ff.
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Wegfall von Verwendungsmaglichkeiten komplementérer Giter oder sich verandernde Kundenpréfe-

renzen.'”’

3.2.2.2.2 Spezifitat als Eigenschaft von Kapitalgttern bei MISES

Als einer der einflussreichsten Vertreter der Osterreichischen Schule greift LUDWIG VON MISES die
Kapitaltheorie von MENGER in seinem Werk Human Action auf und beschaftigt sich in diesem Zu-
sammenhang besonders mit den unterschiedlichen Verwendungsmdglichkeiten von Kapitalgitern und

178 Mises teilt die von MENGER beschriebenen Giiter nun in

wie sich diese im Zeitablauf veréndern.
zwei Gruppen ein. Glter erster Ordnung stellen Konsumgtter dar. Alle Giliter héherer Ordnung be-
zeichnet er als Kapitalgiiter.!”® Das Konzept impliziert, dass die Produktion eines Konsumgutes das
Vorhandensein der Kapitalgiiter in der vorherigen Wertschopfungsstufe voraussetzt. Diese Kapitalgu-
ter miissen jedoch ebenfalls durch Kapitalgiiter héherer Ordnung erstellt werden.'® Dies stellt beson-
ders heraus, dass sich die Produktion und die Bereitstellung von Potentialfaktoren in einem zeitlichen
Kontext befinden und die Erstellung eines Konsumgutes erst erfolgen kann, wenn alle vorgelagerten
Kapitalgiiter produziert und bereitgestellt worden sind."®" Neben der Relevanz der Zeit im Produkti-
onsprozess erlangt sie weitere Bedeutung, weil im Zeitablauf auch der Bedarf nach bestimmten Kapi-
tal- und/oder Konsumgditern entfallen kann, auf deren Produktion jedoch alle Kapitalgiiter hoherer

Ordnung ausgerichtet sind.*®?

Die Ausrichtung eines Kapitalgutes auf die Verwendung fir einen bestimmten Zweck weist einen di-
rekten Bezug zur Spezifitat auf und ist eine der zentralen Eigenschaften aller Kapitalgiiter."®* Konkret
bezieht sich der Spezifitatsgrad auf das Spektrum verschiedener mit einem Kapitalgut zu produzieren-
der Produkte bzw. Giiter und kann anhand der Ubertragbarkeit eines Kapitalgutes auf einen alternati-
ven Verwendungszweck konzeptualisiert werden. Auch wenn der Spezifitatsgrad fiir alle Kapitalgliter
eine wichtige Eigenschaft darstellt, so kann sich dessen Relevanz flr den Produktionsprozess doch
zwischen den Gitern unterscheiden. Diese ist besonders hoch bei Kapitalgltern, welche stark in den
Produktionsprozess eingebunden sind und sich zudem als besonders langlebig erweisen. Ahnlich wie

in der Transaktionskostentheorie auch wird Spezifitat hier als Kontinuum gesehen. Dennoch werden

7 |bid., S. 67f.
178 Mises, 1998, S. 499ff
8 vgl. Ibid., S. 487ff.

180 Mises beschreibt diese Hierarchie bis zur finalen Stufe, bestehend aus Arbeitskraft und natiirlichen Ressourcen. Kapitalgiter sind in
diesem Sinne ein Zwischenprodukt zwischen diesen natirlichen Ressourcen und dem Konsumgut (Mises, S.489f).

181 Hierzu zahlen sowohl physische Kapitalgiiter wie Maschinen als auch immaterielle Giiter wie Humanressourcen. Die Erstellung der
Kapitalglter wiederum basiert auf der Anwendung von Wissen (Mises, 1998, S. 493).

182 1bid., S. 490f.
18 |bid., S. 500.; ,,All capital goods have a more or less specific character.”
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von MISES vier verschiedene Auspragungen differenziert, welche verdeutlichen sollen, wie und ob

eine Ubertragung erfolgen kann. Dies umfasst Giiter, die:'®
e sich in einem alternativen Verwendungszweck als vollkommen nutzlos erweisen
e nach einer Anpassung auf andere Verwendungen ubertragen werden kdnnen

¢ ohne Anpassung Ubertragen werden kdnnen, sich jedoch als weniger effizient in dieser neuen Ver-
wendungsalternative erweisen, als wéren sie urspringlich fir diesen Verwendungszweck geschaf-

fen worden
e ohne Anpassung und ohne EffizienzeinbuRRen (ibertragen werden kénnen

MISES betont &hnlich wie bereits MENGER, dass die Eigenschaften von Gitern, z.B. die Zuordnung als
Kapital- oder Konsumgut, nicht von der physischen Beschaffenheit eines Gutes abhangig sind, son-
dern einzig und allein von den Entscheidungen und Handlungen menschlicher Akteure. Der Grad der
Spezifitat basiert also auf dem individuellen Wissen eines Akteurs tiber die mégliche Ubertragbarkeit
des Kapitalgutes auf alternative Verwendungszwecke. Aus diesem Grund kann ein und dasselbe Gut
von mehreren Akteuren vollkommen unterschiedlich bewertet werden.’® Zudem wird Spezifitat nicht
als statisches, sondern dynamisches Konzept verstanden. Dies flihrt dazu, dass nicht von Spezifitat per
se gesprochen werden kann. MISEs fiihrt an, dass die reine Verdnderung von Wissen dazu fiihren kann,
dass sich ein urspriinglich als einfach zu Ubertragendes Gut plétzlich als sehr schwer Ubertragbar her-
ausstellt.'®® Diese Veranderung des Spezifitatsgrades trifft zudem nicht nur auf Kapitalgiiter, sondern
ebenfalls auf Konsumguter zu. Allerdings sieht MISES die Verdnderung dabei weniger auf der Seite
des Kapitaleigners, welcher das Endprodukt herstellt, sondern vielmehr auf Seiten des Kunden, dessen

Bediirfnisse sich verandern und der daher ein anderes Konsumgut zur Befriedigung dieser benétigt.'®’

Die verschiedenen Kapitalgiter in ihrer Gesamtheit stellen die Kapitalstruktur eines Unternehmens
dar. Sie ist das Ergebnis vergangener Plane und Entscheidungen und l&sst sich aufgrund von Rigidité-
ten kurzfristig nicht vollkommen in der Ausrichtung auf alternative Verwendungszwecke Ubertragen.
Daher kommt eine besondere Bedeutung der Ubertragbarkeit bzw. der Spezifitit unter veranderlichen
Umweltbedingungen, wie etwa technologischen Neuerungen oder der Veranderungen von Kundenpra-

ferenzen, zu.'® Diese konnen dazu fiihren, dass sich bestehende Kapitalgiter als nutzlos erweisen.

84 |bid., S. 499f.

18 |bid., S. 491.; Neben dieser Abhéngigkeit vom Akteur ist der Spezifitatsgrad in Bezug auf Verwendungsspezifitét auch von der Position
des Kapitalgutes im Wertschopfungsprozess abhangig. Je weiter sich ein Kapitalgut am Ende der Wertschdpfung, also naher am Kon-
sumgut, befindet, desto spezifischer tendiert es zu sein.

186 |bid., S. 501.
%7 |bid., S. 501f.

188 Hierunter werden (iberwiegend neue Produktionsprozesse verstanden, in denen bestehende Maschinen oder zumindest ein Teil davon
keine Verwendung mehr findet.
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Daher kann vermutet werden, dass aufgrund der Verwendungsspezifitat und der Beriicksichtigung von
Zeit ein Akteur an die bestehende Kapitalstruktur gebunden ist. Dies kann dazu fiihren, dass neue Ver-
fahren und Prozesse zwar entdeckt werden, aber aufgrund der mangelnden Ubertragbarkeit der beste-

henden Kapitalgiiter gar nicht oder erst verspatet zur Anwendung kommen.*®

3.2.2.2.3 LACHMANNS Komplementaritat und Substitutivitat

Ein weiterer Vertreter der Osterreichischen Schule, welcher sich intensiv mit der Kapitaltheorie befasst
und an den Ausfliihrungen von MENGER und MISES ansetzt, ist LUDWIG LACHMANN. Dabei gehen
seine Arbeiten besonders auf die Eigenschaften von Kapital und deren Verdnderung im Zeitablauf
ein.’*® Der Grund, warum diese Betrachtungen fir das Management von Spezifitat relevant sind, liegt

in dem Heterogenitatsverstandnisses von Kapital:***

,»All capital resources are heterogeneous. The heterogeneity which matters is here, of course, not
physical heterogeneity, but heterogeneity in use. Even if, at some future date, some miraculous sub-
stance were invented, a very light metal perhaps, which was found profitable to substitute for all steel,
wood, copper, etc., so that all capital equipment were to be made from it, this would in no way affect
our problem. The real economic significance of the heterogeneity of capital lies in the fact that each

capital good can only be used for a limited number of purposes.””*%

Eingangs wurde darauf verwiesen, dass das Verstandnis von Kapital besonders auf die Heterogenitat
abzielt, es sich dabei im Verstandnis der Kapitaltheorie also nicht um den finanziellen Wert der Poten-
tialfaktoren, sondern um die Struktur bzw. das Portfolio aller eingesetzten Kapitalgtter handelt. Bei
der Betrachtung als homogenes Gut, wie in der Neoklassik, sind alle Giter vollkommen substitutiv
zueinander zu verstehen. Sie kdnnen beliebig untereinander ausgetauscht werden. Die Ursache fiir
Heterogenitét in der Kapitaltheorie liegt demnach in der beschrankten Verwendbarkeit von Kapitalgi-

tern und damit in der Verwendungsspezifitat.

Neben der reinen Beschreibung von Eigenschaften stellt sich jedoch auch die Frage, woher Kapitalgi-
ter stammen. Die Entscheidung, Investitionen in Kapitalglter zu tétigen, ist das Ergebnis einer be-
wussten unternehmerischen Bewertung der aktuellen wirtschaftlichen Lage und moglicher Zukunfts-
aussichten. Kapitalguter werden in ihrem Bestehen als das Ergebnis bewussten Planens gesehen, als

dessen Ziel das Erwirtschaften eines zukinftigen Gewinns steht. Dabei ist die Zukunft vollkommen

18 Mises, 1998, S. 502

180 | achmanns Verstandnis von Kapital beschrankt sich lediglich auf “(heterogeneous) stock of material reources* (Lachmann, 1978, S. 11);
Der Wert dieses Kapitals ist abh&ngig von dessen moglichen Verwendungsalternativen (ibid., S. 53.).

%1 vgl. auch Klein, 2010, S. 190f ; Langlois, 2007, S. 9 spricht von den Arbeiten Lachmanns gar als Dynamisierung der Transaktionskosten-
theorie.

%2 Lachmann, 1978, S. 2
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ungewiss. Der Akteur kann sich zwar mdgliche zukiinftige Umweltzustande vorstellen und wird diese
in sein 6konomisches Entscheidungskalkdil einflieBen lassen, die tatsachliche Ausgestaltung der Zu-
kunft lasst sich jedoch nicht vorhersagen.'®® Der aus diesen Aktivititen resultierende Gewinn oder
Verlust spiegelt den Erfolg bzw. Misserfolg des urspriinglichen Planes wider.** Somit hat jedes Kapi-
talgut eine eigene Funktion im Produktionsprozess bzw. im Rahmen des durch den Akteur aufgestell-
ten Planes, durch welche es sich, unabhéngig von dessen Spezifitatsgrad, als entweder substitutiv oder
komplementér herausstellen kann. Beide Eigenschaften, Komplementaritit und Substitutivitét, treten
meist gemeinsam in der Kapitalstruktur sowohl auf Ebene der einzelnen Unternehmung als auch auf

Branchenebene auf.!®®

o Komplementaritat bezieht sich auf Kapitalgtter, welche gemeinsam zur Realisierung eines Zie-
les oder einer Gruppe konsistenter Ziele bendtigt werden. Damit erfordert Komplementaritét das
Vorhandensein eines unternehmerischen Planes, im Rahmen dessen jedes Gut einen konkreten
Zweck erflllt. Daher sind diese Glter komplementar in dem Sinne, dass sie in einen bestehenden
Produktionsplan eingebettet sind und gemeinsam an einem Produktionsprozess teilnehmen mis-

sen.1%

e Substitutivitat beschreibt im Gegenzug dazu die Einfachheit, mit der ein bestehendes Gut in ei-
nen Plan integriert werden kann und dabei ein bestehendes Gut ersetzt. Dieses Phdnomen wird be-
sonders relevant, wenn sich ein Plan, verstanden als Ziel-Mittel-Beziehung, als nicht geeignet her-
ausstellt oder sich die Umweltbedingungen verandert haben. In diesem Fall bleiben zwar die
bestehenden Ziele die gleichen, nur dndert der Akteur die eingesetzten Mittel. Damit zeigt sich
auch das Verhéltnis der beiden Gruppen von Kapitalgtitern: Sofern Umweltveranderungen die An-
passung der Kapitalstruktur erforderlich machen, werden bisher komplementére Giter durch Sub-

stitute ersetzt.™’

Am Fall der Substitutivitét zeigt sich, dass Verdnderung ebenfalls ein zentraler Bestandteil des Ansat-
zes von LACHMANN ist."*® Im Rahmen ihres urspriinglichen Plans werden Akteure Kapitalgiiter in
ihrer erstbesten Verwendungsalternative einsetzen, d.h. dort, wo sie ihre hdchste Rente erwirtschaften.
Unerwartete Umweltveranderungen kénnen nun dazu fihren, dass entweder diese Verwendungsalter-

native entféllt oder dass sich im Zeitverlauf eine alternative Verwendungsoption ergibt und sich diese

198 |_achmann, 1976, S. 55
1% vgl. Vaughn, 1994, S. 105f

1% |_achmann, 1947, S. 108f; Siehe hierzu auch das zentrale Anliegen der Kapitaltheorie gem. Lachmann: “To us the chief problem of the
theory of capital is to explain why capital resources are used in the way they are” (Lachmann, 1978, S. 8).

1% ) achmann, 1978, S. 56f
17| achmann, 1947, S. 110; Lachmann, 1977, S. 200
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als vorteilhafter erweist. In beiden Féllen muss im Kontext einer sich verdndernden Umwelt ein Kapi-
talgut auf einen anderen Verwendungszweck als den urspriinglichen iibertragen werden.'*® Dabei kann
diese Ubertragung sofort erfolgen oder der Akteur kann warten in der Hoffnung, dass sich in der Zu-
kunft ein alternativer Verwendungszweck ergibt.”®® Diese Aufgabe kommt dem Entrepreneur zuteil,
dessen zentrale Funktion die kontinuierliche Anpassung der ihm zur Verfligung stehenden, aber auch
neuen Kapitalglter im fortlaufenden Marktprozess ist. Die Betonung des unternehmerisch handelnden
Akteurs sowie die Einzelakteursperspektive weisen ebenfalls Implikationen fir die Klassifizierung
eines Kapitalgutes auf. Somit ist es moglich, dass sich ein Gut fur einen Akteur als komplementér zu
anderen herausstellt, wahrend es ein anderer Akteur als substitutiv betrachtet.?®* Jedoch ist auch diese
Einteilung im Zeitverlauf variabel, da die Verwendungsmdglichkeiten eines Kapitalgutes wie gezeigt

ebenfalls Verdnderungen durchlaufen kdnnen.

Zu Beginn der Ausfihrungen wurde dargestellt, dass der Ausgangspunkt die individuellen Ziel-Mittel-
Relationen und Pléne der Akteure sind, welche auf deren individuellen Erwartungen und bisherigen
Erfahrungen basieren. Die Abfolge von Planung, Ausfiihrung und Kontrolle wird in der Kapitaltheorie
als sequenzieller Prozess dargestellt. Es scheint also, als kdnne der Entrepreneur mogliche Gefahren
nicht in der Realisierungsphase antizipieren und daraufhin MaRnahmen ergreifen. Erst nach der Pla-
nung und der Realisierung werden sich die Plane als entweder richtig oder falsch erweisen. Erwartun-

292 ynd zu

gen, welche sich als falsch erwiesen haben, fiilhren zu einer Reorganisation der Kapitalguter
Wissensveranderungen und Lernen.?® Erst durch ein Scheitern urspriinglicher Plane (z.B. durch fal-
sche Annahmen) finden Lernen, im Sinne der Anpassung von Plénen, und anschlieBend Verénderun-

gen der Kapitalstruktur statt.?*

Desweiteren sind diese Verdnderungen und entsprechenden Anpassun-
gen durch den Entrepreneur im Verstandnis des Marktprozesses von LACHMANN ein Vorgang ohne
bestimmbaren Beginn und konkretes Ende, da ein Gleichgewichtszustand zu keinem Zeitpunkt er-
reicht wird.?® Es handelt sich vielmehr um einen kontinuierlichen Prozess aus der Formation und Rea-
lisation von auf Erwartungen und Erfahrungen beruhenden Plénen einzelner Akteure am Markt. Das

Verstandnis des Marktprozesses schliet nun alle Akteure und deren Handeln am Markt ein. Deren

1% Daher sieht LACHMANN die Kapitaltheorie als Prozessansatz zur Beschreibung und Untersuchung dkonomischer Phanomene im Zeitab-
lauf (Lachmann, 1978, S. 35ff).
9 1bid., S. 3.

20 Ipid., S. 8f.; Im Verstandnis des Subjektivismus von LACHMANN werden Chancen nicht entdeckt, sondern vom Entrepreneur erdacht (vgl.

Klein, 2008, S. 176). Ahnlich verhalt es sich mit den Verwendungsalternativen. Diese bestehen nicht grundsétzlich und miissen lediglich
von Akteur gefunden werden. Vielmehr gibt es keine objektiven Verwendungen, sondern sie entstehen erst durch die Vorstellungskraft
des Entrepreneurs.

21| achmann, 1940, S. 182ff; Lachmann, 1947, S. 110

22 Chiles, et al., 2007, S. 473; Foss & Ishikawa, 2007, S. 755; Harper & Endres, 2010, S. 32; Vgl. Lewin & Phelan, 1999, S. 10
%3 |_achmann, 1978, S. 25f

24 Chiles & Choi, 2000, S. 192; Lachmann, 1978, S. 13

25 Nooteboom, 1999; Vgl. Vaughn, 1994, S. 156f
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Plane unterscheiden sich bzw. schlieBen sich zum Teil gar aus. Daher werden einige Akteure mit ihren
Kombinationen aus Kapitalgiitern am Markt erfolgreich sein und andere nicht.?®® Es handelt sich dabei
um einen Wettbewerbsprozess, der kontinuierlich zu neuen Kapitalkombinationen am Markt fihrt.?’
Die sich daraus ergebende Struktur der Kapitalgtter sowohl auf Akteurs- als auch auf Branchenebene
stellt somit das Ergebnis eines evolutorischen Prozesses dar, welcher sich als unwiderruflich erweist.
Kapitalkombinationen stellen sich typischerweise als irreversibel heraus und sind somit mit hohen

Sunk-Costs verbunden.?®

In den bisherigen Ausfuhrungen wurde auf das Kapital und dessen Eigenschaften innerhalb eines Un-
ternehmens eingegangen. LACHMANN erweitert diese Perspektive auf die gesamte Wertschopfungsket-
te einer Branche und fihrt an, dass auch auf dieser Betrachtungsebene das Konzept von Komplemen-
taritat und Substitution wirkt. Er fuhrt dies auf die Ausrichtung der einzelnen Wertschdpfungsstufen in
ihrer Verwendungsspezifitat aufeinander zurtick und zeigt, wie Verdnderungen an einem Teil der Wert-
schdpfungskette auf die restlichen Aktivitaten wirken.””® Auch auf dieser Ebene ist die beste Verwen-
dungsalternative eines Kapitalgutes nicht objektiv gegeben, sondern muss vom Entrepreneur erdacht
werden. Aufgrund der Veranderlichkeit Uber die Zeit und der Verédnderung von Branchen ist der Be-
stand dieser erstbesten Verwendungsalternative nicht von Dauer, sondern lediglich ein temporéres
Phanomen.?® Aus diesem Grund sind die Eigenschaften der Kapitalgiiter auch bei LACHMANN varia-
bel. Sie kdnnen sich sowohl im Zeitverlauf verédndern als auch von der individuellen Perspektive eines

Akteurs abhangig sein.

Man kann in diesem Sinne von einem Management von Spezifitat in der Osterreichischen Kapitaltheo-
rie sprechen. Dies erfolgt in der Adaption des Entrepreneurs an sich verandernde Umweltbedingungen

durch die Ubertragung von bestehenden Kapitalgiitern auf neue Verwendungszwecke.

3.2.2.3 Wissen und Wissensveranderung im Marktprozess

In den Ausfuhrungen zur Kapitaltheorie wurde deutlich, dass eines der Hauptmerkmale von Kapitalgii-
tern deren unterschiedliche Verwendungsmaglichkeiten sind. Diese basieren auf dem Wissen des ein-
zelnen Akteurs sowie seiner im Zeitverlauf gewonnenen Erfahrungen und Zukunftserwartungen. Des-
weiteren wurde gesagt, dass Lernen im Marktprozess wichtig fiir die Reorganisation von Kapitalgitern

unter sich verandernden Umweltbedingungen ist. HAYEK als bedeutendster Vertreter der Osterreichi-

26| ewin, 1997, S. 532

27 | ewin, 1999, S. 141

28 Harper & Endres, 2010, S. 38
29| achmann, 1978, S. 117f

29 bid., S. 3.
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schen Schule hat sich zum einen ebenfalls der Kapitaltheorie und zum anderen dem Wissensphanomen
gewidmet.”! Daher soll auf beide Aspekte kurz eingegangen werden, um besonders das Wissensver-
standnis in der Osterreichischen Schule basierend auf HAYEK sowie die sich daraus ergebenden Impli-

kationen flr das Verstandnis von Spezifitat darzustellen.

HAYEKS Ansatz der Kapitaltheorie unterstreicht besonders die Unterschiedlichkeit der einzelnen Ak-
teure in Bezug auf deren Kapitalausstattung. So sind Kapitalglter nicht nur in ihrem Verwendungs-
spektrum heterogen, die einzelnen Kapitalgiter sind zudem noch ungleich auf alle Akteure am Markt
verteilt. Kein Akteur verfugt alleine tber alle notwendigen Kapitalgditer, welche notwendig sind, um
ein Konsumgut zu erstellen, woraus sich die Notwendigkeit des Tausches zwischen den Akteuren
ergibt. Desweiteren unterscheidet auch HAYEK Kapitalguter in spezifische und nicht-spezifische. Diese
Differenzierung orientiert sich ebenfalls an den verschiedenen Einsatzmdéglichkeiten und den Effizi-
enzverlusten (im Sinne geringerer Ertrage), welche durch die Ubertragung eines Kapitalgutes entste-
hen.?*? Zudem geht HAYEK in diesen Arbeiten auf die Notwendigkeit ein, dass es im Fall unvorherseh-
barer Umweltverdnderungen notwendig sein kann, alternative Verwendungsmdéglichkeiten fir ein
Kapitalgut in Betracht zu ziehen.?® In Bezug auf Spezifitat wird in der Kapitaltheorie bei HAYEK je-
doch nicht klar, ob und wie sich der Grad der Spezifitat &ndern kann. HAYEK sieht nun die Aufgabe
des Marktes in der Bereitstellung des Wissens Uber die optimale Ressourcenverwendung fir alle Ak-
teure.”** Bezugnehmend auf das Verstandnis von Spezifitét als Spektrum, fiir welches ein Kapitalgut
eingesetzt werden kann, ist es aus Einzelakteursperspektive betrachtet jedoch nicht maglich, alle alter-
nativen Verwendungsmdglichkeiten zu kennen.?™ Daher scheinen Wissen und Spezifitat im Sinne der
Kenntnis von Verwendungsalternativen in gewisser Weise in Zusammenhang zu stehen. Daher scheint
es sinnvoll zu sein, HAYEKS Arbeiten zu Wissen und dessen Veranderung naher zu betrachten.

Eine Grundannahme ist, dass Wissen, ebenso wie Kapital selbst, ungleich auf die Akteure am Markt

216

verteilt ist.“ Die Ursache hierfir liegt laut HAYEK in dem speziellen Wissensverstandnis. So basiert

Wissen auf den am Markt zur Verfligung stehenden Daten bzw. Informationen, wobei es fir den ein-

21" Diese Informationen haben

zelnen Akteur unmdglich ist, all diese Informationen zu beriicksichtigen.
flir sich genommen noch keinen Wert, sondern missen vielmehr durch den Entrepreneur interpretiert

werden. Diese Interpretation ist wiederum abhéngig von den bisherigen Erfahrungen des Akteurs und

2 ygl. Klein, 2010, S. 180ff
22 Hayek, 2009, S. 249ff, 307
3 |bid., S. 306.

24 Hayek, 1945, S. 520

25 \/gl. Hayek, 1937, S. 52
28 \/gl. Hayek, 1945, S. 519
27 Hayek, 2002, S. 11ff
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seinem aktuellen Kontext (z.B. seiner Entscheidungssituation).® Somit unterscheidet sich das Wissen
der Akteure erstens durch die unterschiedliche Wahrnehmung von Informationen und zweitens durch
die Interpretation dieser. Informationen bestehen dauerhaft und werden als objektiv betrachtet, Wissen

dagegen ist keineswegs statisch, sondern durchlauft kontinuierliche Veranderungen.®

Auch bei HAYEK stellen die realisierten Kapitalkombinationen das Ergebnis eines Planungsprozesses
dar. Diese Pléne basieren auf dem individuellen Wissen und den Erwartungen, welche der Akteur auf

220

Basis seiner Umwelt trifft.=> Auch wenn der Akteur dabei das Handeln anderer Akteure in seine Er-

wartungen einflieRen lasst, ist ihm das Wissen, (ber welches diese verfiigen, jedoch vollkommen un-

bekannt.?%

Da Wissen bei HAYEK heterogen auf die Akteure am Markt verteilt ist und gleichzeitig eine
Grundlage fiir die Realisierung von Kapitalkombinationen darstellt, ist auch die Kapitalausstattung der
Akteure am Markt heterogen.””® Im Zeitverlauf ergeben sich nun fortlaufend Veranderungen der exter-
nen Umwelt. Diese sind allerdings fiir das individuelle Handeln nur dann relevant, wenn sie nicht den
urspriinglichen Erwartungen entsprechen. In diesem Zeitverlauf sind zwei Arten des Wissenserwerbs
moglich.?® Sollten erstens unerwartete Anderungen auftreten, erlangt der Akteur neues Wissen und
passt seine Erwartungen und Plane an. Zweitens kann Lernen im Gegensatz zu den Ausfiilhrungen von
LACHMANN spontan, also wahrend der Planausfiihrung, geschehen und unabhéngig von dieser sein.
Der Akteur erlangt in diesem Zusammenhang neues Wissen, welches flr ihn von Nutzen sein kann,
aber nicht muss. Wenn das erlangte Wissen zu einer Veranderung der Erwartungen fuhrt, wird der Ak-
teur darauf basierend seine Erwartungen und Plane anpassen. Der Marktprozess als Gesamtheit des
individuellen Handelns aller Akteure am Markt im Zeitverlauf fordert einerseits den Erwerb neuen
Wissens, andererseits kann nicht vorausgesagt werden, welche Entdeckungen im Zeitablauf gemacht

werden und wie diese von den einzelnen Akteuren genutzt werden.??*

Fur die Betrachtung von Spezifitat bedeutet dies nun, dass das Wissen Uber alternative Verwendungs-
mdoglichkeiten ebenfalls dynamisch ist und sich daher im Zeitablauf verdndern kann. Auch wenn es
nicht explizit angesprochen wird, so deutet das Wissensverstandnis von HAYEK darauf hin, dass eine
Verénderung der Bewertung des Spezifitatsgrades auf Verdnderungen der zur Verfigung stehenden
Informationen oder einer neuen Interpretation dieser Informationen basieren kann. Unabhéngig davon,

wie stark der Akteur lernt, wird sein Wissen Uber die Verwendungsalternativen jedoch unvollstandig

28 \/gl. Steele, 2002, S. 393

219 Boettke, 2002, S. 266; Vgl. Hayek, 1937, S. 36
20 Hayek, 1937, S. 37

21 y/gl. Hayek, 2002, S. 9

22 pgarwal, et al., 2009, S. 470

2% Hayek, 1937, S. 51

24 Hayek, 2002, S. 9f
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bleiben. Zudem bleibt offen, ob der Akteur bewusst nach alternativen Verwendungsmaoglichkeiten

suchen kann oder dies aufgrund des , trial-and-error* Lernens dem Zufall Gberlassen wird.
3.2.3 Spezifitat im Rahmen der ressourcenbasierten Ansatze

3.2.3.1 Uberblick tiber relevante Ansitze mit Bezug zur Spezifitat

Die ressourcenorientierten Ansatze haben sich zu der zentralen Strdmung im strategischen Manage-

225 Auch wenn sie sich zum Teil in ihren Grundannahmen unterscheiden, stellen sie

ment entwickelt.
alle die Ressourcenbasis der Unternehmung in den Vordergrund.?® Diese Ressourcen sind heterogen
auf die Unternehmen verteilt und notwendig, um Strategien implementieren und umsetzen zu kon-
nen.??’ Dabei wird in den meisten Ansétzen den Ressourcen in Abhdngigkeit von bestimmten Eigen-
schaften eine erhebliche Erklarungskraft fur das Erlangen von Wettbewerbsfahigkeit bzw. -vorteilen
eines Unternehmens zugeschrieben.?”® Da Ressourcen sowie deren Eigenschaften einen derart zentra-
len Stellenwert einnehmen und Spezifitat eine zentrale Eigenschaft dieser darstellt, ist es nicht ver-
wunderlich, dass auch Spezifitat in verschiedenen Ansétzen thematisiert wird. % In den néchsten Ab-
schnitten sollen dabei folgende Ansdtze und deren Berlcksichtigung von Spezifitit und

Veréanderlichkeit naher betrachtet werden:

e Erstens sind Ressourcen in Sinne des Resource-based Views unternehmensspezifisch, womit
gemeint ist, dass diese durch verschiedene Prozesse innerhalb des Unternehmens auf die \erwen-

dung innerhalb dieser ausgerichtet sind.

e Zweitens ist Verwendungsspezifitat von groler Relevanz im Ansatz des Wachstums der Unter-
nehmung von PENROSE. lhre angefuihrten productive services kdnnen als verschiedene Verwen-

dungsmdglichkeiten von Ressourcen aufgefasst werden.

o Alsdrittes Feld zeigt sich der Commitment Ansatz, welcher sich ebenfalls mit Spezifitat befasst

und dabei die gemeinsame Betrachtung von Unternehmens- und Verwendungsspezifitat fokussiert,

welche der Erklarung von Inflexibilitét dienen soll.?*°

25 \/gl. Foss, 1998, S. 133; Foss & Knudsen, 2003, S. 291f; Freiling, et al., 2006, S. 39ff

26 \/gl. hierzu Gavetti & Levinthal, 2004, S. 1311, welche die Ansétze unterteilen: erstens jene, die von Gleichgewichtszustanden und ratio-
nalem Verhalten ausgehen und zweitens solche, die dies (zumindest implizit) ablehnen.

27\/gl. Barney, 1986, S. 1232; Barney, 1991, S. 101
28 Conner, ibid., S. 121f; Foss, 1997, S. 4
29 y/gl. Conner, 1991, S. 134ff

20 Der Commitment Ansatz wird in der Literatur zum Teil nicht als origindrer Ansatz der ressourcenbasierten Ansatze gehandelt (vgl. Foss &
Stieglitz, 2010, S. 3). Er ist hier in diesem Zusammenhang besonders aufgrund der Argumentation Uber Ressourcen und deren Eigen-
schaften aufgefihrt, welche zu den Erklarungen der ressourcenorientierten Ansétze parallelen aufweisen (siehe Ghemawat & Del Sol,
1998, S. 32; Kraatz & Zajac, 2001, S. 1526; Mahoney, 2001, S. 656).
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3.2.3.2 Unternehmensspezifitdt und Wettbewerbsfahigkeit

Wie in den einleitenden Ausfihrungen gezeigt wurde, besteht eine der grundsétzlichen Fragestellun-
gen der ressourcenbasierten Ansédtze darin, zu untersuchen, wie Unternehmen Wettbewerbsvorteile

231

erlangen kénnen.=*~ Wettbewerbsvorteile werden in diesem Rahmen uberwiegend verstanden als das

Erwirtschaften von hoheren Renditen als Wettbewerber®*

oder auch als die Implementierung einer
,value creating strategy not simultaneously being implemented by any current or potential
competitors*.?* Die zentrale Erklarungsvariable sehen die Vertreter des Resource-based Views in den
Eigenschaften von Ressourcen, auf welche die einzelnen Unternehmen zuriickgreifen kénnen. Dabei
sind die Ressourcendefinitionen jedoch recht umfassend gehalten. Uberwiegend werden darunter so-
wohl materielle als auch immaterielle Assets verstanden, was sowohl physische Maschinen, Ge-
schéftsprozesse, Wissen, Technologien, aber z.B. auch Markennamen und die Fahigkeiten des Mana-

gements mit einschliet.?**

In der Wirkungslogik des Resource-based Views wurden verschiedene Frameworks aufgestellt, welche
Uber bestimmte Eigenschaften von Ressourcen zu erkldren versuchen, unter welchen Bedingungen
Ressourcen zu einem Wettbewerbsvorteil fihren. Wie zu zeigen ist, wird Spezifitat als eine Eigen-
schaft verstanden, welche im Framework des Resource-based Views zum Unternehmenserfolg bei-

tragt.?®

Eines der ersten und auch das vermutlich bekannteste Framework ist der VRIN bzw. VRIO Ansatz
von BARNEY.?*® Es wird argumentiert, dass Wettbewerbsvorteile auf der heterogenen Ausstattung der
Unternehmen mit Ressourcen sowie einer eingeschrankten Ubertragbarkeit bzw. Mobilitat von Res-
sourcen zwischen Unternehmen basieren. Nur wenn diese Grundannahmen erfullt sind, kénnen Unter-
nehmen dauerhaft (ber Ressourcen verfiigen, welche ihnen die Implementierung einer Strategie er-
mdoglichen, die Wettbewerbsvorteile schafft. Allerdings sagen diese beiden Bedingungen noch nichts
tiber die Eigenschaften der Ressourcen eines Unternehmens selbst aus. Um einen nachhaltigen, also
dauerhaften, Wettbewerbsvorteil generieren zu kdnnen, missen diese wertvoll (Value) sein, dirfen nur
rar (Rareness) verfugbar und nicht oder lediglich schwer durch Wettbewerber imitierbar (Imitability)

sein. Zudem muss das Unternehmen Uber Fahigkeiten verfiigen, diese Ressourcen auch addquat nutzen

51 \Wernerfelt, 1984, S. 172

22 \/g|. Peteraf, 1993, S. 180ff; Peteraf & Barney, 2003, S. 314

28 Barney, 1991, S. 102

Z4yvgl. Ibid., S. 101; Barney, et al., 2001, S. 625; Wernerfelt, 1984, S. 172

25 \/gl. Foss & Knudsen, 2003, S. 269f; Peteraf & Barney, 2003, S. 311; Rumelt, et al., 1991, S. 13; Die Arbeit stellt nicht den Anspruch,
Uber die Richtigkeit dieser Frameworks zu urteilen. Es soll lediglich das Verstandnis von Spezifitat aufgezeigt werden.

2% Der VRIN Ansatz entwickelte sich ab Mitte der 1990er Jahre zum VRIO Ansatz. Der Unterschied besteht lediglich in der Betonung der
Nicht-Substituierbarkeit der Effekte von Ressourcen im VRIN Ansatz, welcher im VRIO-Ansatz der Nicht-Imitierbarkeit zugerechnet
wird. VVgl. Barney, 1991, S. 106ff; Barney, 1995, S. 50ff; Barney, 2001, S. 648; Barney, 2010
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zu konnen (Organization). Der Bezug zur Spezifitat in diesem Framework zeigt sich in der Eigen-
schaft der Nicht-Imitierbarkeit, da sich besonders unternehmensspezifische Ressourcen als nicht-
imitierbar erweisen.”®” Dies kann z.B. auf dem impliziten Wissen von Mitarbeitern beruhen.?®®
Gleichzeitig kann diese auch durch die Einzigartigkeit (uniqueness) der Ressourcen in Bezug auf das
Unternehmen bedingt sein, welches diese besitzt.?*® Daher kann (iber die Eigenschaft der Nicht-

Imitierbarkeit eine Verbindung zur Unternehmensspezifitét hergestellt werden.?*°

Eine explizitere Erwéhnung der Spezifitat ist in den Arbeiten von AMIT und SCHOEMAKER zu finden.
Sie definieren die Eigenschaften strategischer Assets, welche ebenfalls zu Wettbewerbsvorteilen flh-
ren. In diesem Framework werden Ressourcen und Fahigkeiten unterschieden. Wahrend erste als Po-
tentialfaktoren der Erstellung von Produkten dienen, zielen letzte auf die Nutzung und Anwendung der
Ressourcen ab. Unter strategischen Assets wird nun die Summe aller Ressourcen und Féhigkeiten
eines Unternehmens verstanden, welche schwer handel- und imitierbar, selten, vom Unternehmen

anwendbar sowie spezifisch sind.?*

Wiéhrend die meisten Eigenschaften dhnlich derer von BARNEY
sind, wird hier explizit auf die Eigenschaft der Unternehmensspezifitat verwiesen, welche mit starke-
rer Auspragung einen steigenden Wert fiir das Unternehmen erwirtschaften kann. Allerdings zeichnen
sich diese Ressourcen aufgrund der eingeschrankten Anzahl alternativer Verwendungsmdglichkeiten
durch eine mogliche Gefahr in Hinblick auf verschiedene zukiinftige Umweltzustdnde aus. Daher
kommt es zu einem Trade-off und Unternehmen entscheiden sich fur einen héheren Grad an Speziali-

242 \Wahrend besonders AMIT in anderen

243

sierung und damit fur einen geringeren Grad an Flexibilitat.
Artikeln stets auf die Eigenschaft der Unternehmensspezifitat aus dem Konzept verweist™”, scheint
der Ansatz in Bezug auf das Spezifitatsverstandnis jedoch nicht vollkommen konsistent zu sein. So
werden strategische Assets einerseits als unternehmensspezifisch beschrieben, andererseits werden als
mdgliche Bezugsobjekte sowohl das Unternehmen selbst als auch allgemeine Verwendungen genannt,

was auf Verwendungsspezifitét als weitere Spezifitatsart schlieRen lasst.

Ein drittes Framework, welches ebenfalls explizit auf Spezifitat als Ressourceneigenschaft abzielt, ist
jenes von PETERAF. Wie die beiden vorherigen werden auch im Rahmen dieses Ansatzes Kriterien
aufgestellt, unter welchen Bedingungen Ressourcen zu Wettbewerbsvorteilen fihren. Zu diesen geho-

ren die ex ante und ex post Beschrankung des Wettbewerbs, Ressourcenheterogenitat sowie die be-

%7 Reed & Defillippi, 1990, S. 92

28 Barney, et al., 2001, S. 629

29| jppman & Rumelt, 1982, S. 420

20 \/gl. Mahoney & Pandian, 1992, S. 373

21 Amit & Schoemaker, 1993, S. 36

2 |pid., S. 39.

#3 7 B. Amit & Belcourt, 1999, S. 175; Thornhill & Amit, 2003, S. 498; Zott & Amit, 2006, S. 11
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grenzte Mobilitét der Ressourcen.?** Hier besteht die Verbindung zur Unternehmensspezifitat ebenfalls
in der Erklarung der Immobilitat, also der Ubertragbarkeit der Ressourcen von einem Unternehmen
auf ein anderes. Spezifitat kann sich in diesen Fallen darin duf3ern, dass die Ressource in einem ande-
ren Unternehmen nicht verwendet werden kann oder dass sie einerseits handel- und bertragbar ist, in
einem anderen Unternehmen jedoch weniger Wert erwirtschaften kann. Infolgedessen sind diese Res-
sourcen an das Unternehmen gebunden und werden vermutlich dauerhaft in diesem angewendet. Ur-
sache dieser Unternehmensspezifitat konnen entweder unternehmensinterne Verarbeitungsprozesse

oder aber die gemeinsame Anwendung mit anderen unternehmensinternen Ressourcen sein.?*

Die Arbeiten des Resource-based Views aufgreifend befassen sich besonders ZOTT und AMIT mit dem
Verstandnis von Unternehmensspezifitat. Da verschiedene bzw. zum Teil unklare Definitionen von
Unternehmensspezifitat bestehen, sehen sie die Notwendigkeit einer eigenen Definition gegeben und
betrachten Ressourcen als unternehmensspezifisch, ,,when they yield greater value if they are deployed
in activities by one firm than if they are deployed in the same activities by another*.**® Diese Unter-
nehmensspezifitat als Ressourceneigenschaft bedeutet vornehmlich eine Bindung an einen Nutzer der
Ressource und ist neben den bisherigen Vorteilen wie Immobilitit oder Nicht-Imitierbarkeit mit weite-
rem Nutzen verbunden (z.B. erhéhte Effizienz), welcher zu Wettbewerbsvorteilen filhren kann.?*’ Die-
se Ausfiihrungen verdeutlichen, dass Ressourcen, welche zu einem Wettbewerbsvorteil fiihren, unter-
nehmensspezifisch sind und nicht auf Markten erworben werden kénnen.?*® Ursache hierfiir sind der
Aufbau und die Anwendungen von Ressourcen innerhalt eines Unternehmens.?*® So stehen die ver-
schiedenen Ressourcen eines Unternehmens in Beziehung zueinander und sind nicht getrennt zu be-
trachten. Daher kénnen Ressourcen, welche in gewissem Male bereits im Unternehmen vorhanden
sind, eine Effizienzwirkung auf den Aufbau weiterer Ressourcen desselben Typs ausiiben. Je mehr
Ressourcen das Unternehmen bereits besitzt, desto leichter wird der Aufbau und Erwerb zusétzlicher
Ressourcen des gleichen Typs. Neben der reinen Effizienzwirkung bei dem Erwerb von Ressourcen
des gleichen Typs konnen auch Interdependenzen mit anderen bereits bestehenden Ressourcen des
Unternehmens bestehen, wenn diese eine gemeinsame Anwendung finden und Unternehmensspezifitét

bedingen.

4 peteraf, 1993, S. 182ff

5 |bid., S. 183. mit Verweis auf Dierickx & Cool, 1989; Teece, 1986
5 Zott & Amit, 2006, S. 11

#7bid., S. 11.

28 Fiir Ausfilhrungen zu Faktorenmérkten, auf welchen der Handel von Ressourcen stattfinden soll, siehe Barney, 1986, S. 1233ff; Barney,
1989, S. 1511ff. Die Handelbarkeit bestiinde ggf. im Erwerb und der Verauerung ganzer Ressourcenbiindel, wie Unternehmen oder Tei-
len davon (vgl. Wernerfelt, 1984, S. 175).

29 Dierickx & Cool, 1989, S. 1507ff
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Es kann also festgestellt werden, dass Spezifitat in den ressourcenbasierten Theorien vorzufinden ist.
Vor dem Hintergrund des Forschungsgegenstands stellt sich daher die Frage, wie diese Ansatze Veran-
derlichkeit berticksichtigen. Die Antwort ist eher implizit. Sowohl die Betonung der Anwendung und

Veranderung von Ressourcen im Zeitablauf®*

als auch die Inflexibilitat in Bezug auf verschiedene
zukiinftige Umweltzustande als Folge spezifischer Ressourcen lassen dies vermuten.?* Allerdings sind
dies nur Aspekte, welche punktuell von einigen wenigen Autoren aufgegriffen werden. So wurden die
ressourcenbasierten Ansatze haufig aufgrund ihrer mangelnden Dynamik®? sowie der zu geringen
Berucksichtigung von veranderlichen Unternehmensumwelten kritisiert und als komparativ-statisch
bezeichnet.? Ebenso wird der Resource-based View dafiir kritisiert, dass die Eigenschaften der Res-
sourcen, besonders auch die Spezifitat, von den Ressourcen abhéngig und objektiv gegeben seien.”*
Eine Verdnderung des Spezifitatsgrades wird als solche nicht thematisiert, kann jedoch zumindest bei
den Ausfuhrungen von DIERICKS und CooL vermutet werden. Diese halten es flir moglich, dass sich
Ressourcen abnutzen, wenn nicht weiter in sie investiert wird. So kann z.B. eine Marke als hoch un-

ternehmensspezifische Ressource verblassen und damit an Spezifitét verlieren.?

3.2.3.3 Verwendungsspezifitat in PENROSES Ansatz

Die beschriebenen Arbeiten der ressourcenbasierten Ansétze sind zu einem groBen Teil auf die Aus-
fiihrungen von PENROSE zuriickzufiihren.?®® Diese legen den Fokus auf den Umgang mit Ressourcen
und deren Wirkungsweise in einer Unternehmung, ohne dabei jedoch explizit auf die Erklarung von
Wettbewerbsvorteilen abzuzielen. Vielmehr werden die Prozesse von Unternehmenswachstums sowie
-diversifizierung inkl. méglicher Faktoren beschrieben, welche das Wachstum in eine bestimmte Ent-

wicklungsrichtung lenken oder gar behindern.?’

PENROSES Ressourcenverstandnis sowie ihre Argumentation unterscheiden sich von denen der bisher
dargestellten Ansétze in der Art, als PENROSE eher die Ressourcenverwendung und nicht nur deren
Verfligbarkeit und Eigenschaften beschreibt. Die Unternehmung setzt sich aus einem Bundel von Res-

sourcen zusammen, welche sowohl aus physischen als auch immateriellen (humanen) Ressourcen

20 Ein weiterer Hinweis liegt in der Aufgabe, welche dem Management zukommt. Konkret wird diese gesehen als ,,to adjust and renew these
resources and relationships as time, competition, and change erode their value** (Rumelt, 1984, S. 557). Dennoch findet der Umgang
mit Ressourcen im Zeitverlauf in den spéteren Ausfihrungen kaum Beachtung.

51 peteraf, 1993, S. 184

%2 priem & Butler, 2001, S. 33f

%3 Sirmon, et al., 2007, S. 273

%4 \/gl. Foss & Ishikawa, 2007, S. 753
%5 \/gl. Dierickx & Cool, 1989, S. 1508

26 Mahoney & Pandian, 1992, S. 365ff; Fiir weitere Ausfiihrungen und besonders kritische Anmerkungen zur Zuriickfiihrung der Ressour-
cenorientierten Ansétze auf Penrose vgl. Foss, 1999, S. 87ff; Lockett & Thompson, 2004, S. 193ff; Rugman & Verbeke, 2002, S. 769ff.

57 \/gl. Penrose, 1995, S. 4ff
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bestehen kdnnen. Fur den Produktionsprozess sind jedoch nicht allein die vorhandenen Ressourcen
entscheidend, sondern vielmehr deren ,,productive services*.?® Diese werden durch den Einsatz einer
Ressource bestimmt und stellen die verschiedenen Aktivitéten dar, denen die Ressource zugrunde liegt
und die in den Leistungserstellungsprozess eingebracht werden kénnen. Dabei kann ein und dieselbe
Ressource durch mehrere alternative Verwendungen eine Vielzahl von ,,productive services* aufwei-
sen. Die Gesamtheit aller ,,productive services* wird als ,,opportunity set* verstanden, welches alle
potentiellen und realisierten Produktionsmdglichkeiten der Unternehmung umfasst. Dem Management
kommt nun die Aufgabe zu, die Verwendungen der verschiedenen Ressourcen und ,,productive ser-

vices* zu organisieren.”*®

Besonders das Verstandnis des Umgangs des Managements mit Ressourcen im Zeitablauf haben er-
hebliche Implikationen flr das Verstandnis von Spezifitat. Auch in diesem Ansatz werden Unterneh-
men als heterogen verstanden. Diese Heterogenitat beruht allerdings nicht zwingend auf ihrer Ausstat-
tung mit Ressourcen allein, sondern vielmehr auf der Unterschiedlichkeit der ,,productive services*,
welche sich aus diesen Ressourcen ergeben. Somit kdnnen sich auch Unternehmen, welche grundsétz-
lich Uber die gleichen Ressourcen verfligen, unterscheiden. Die Heterogenitat der ,,productive ser-
vices* basiert auf dem Wissen der einzelnen Akteure, welche tiber den Umgang mit den Ressourcen
entscheiden. So geht PENROSE davon aus, dass eine Ressource Uber ein ihr inhdrentes, endliches
Spektrum an Verwendungsmdglichkeiten verfiigt, welches von ihren physischen Eigenschaften abhén-
gig ist. Dieses ist jedoch einem Akteur niemals in dessen Gesamtheit bekannt. Das heif3t, Ressourcen
werden erworben, weil sie zur Realisierung einer unternehmerischen Chance bendtigt werden und
aufgrund ihrer Eigenschaften fiir diese Realisierung verwendet werden kénnen. Sie sind also zum Er-
bringen einer bestimmten und bekannten Menge an ,,productive services* erworben worden. Im Zeit-
verlauf werden die Akteure allerdings durch Lernprozesse und somit Wissensverdnderungen neue
Verwendungsalternativen entdecken. Mit steigendem Wissen Uber eine Ressource steigt somit auch
das Wissen uber deren mdogliche Verwendungsalternativen. Dieses ist allerdings auf die Anwendung
innerhalb der Unternehmung beschrankt und kann nicht auf die Ressourcen anderer Unternehmen

iibertragen werden.?®

Lernen im Sinne des Entdeckens neuer Verwendungsalternativen kann entweder spontan durch das
Erlangen neuen Wissens oder bewusst durch gezieltes Suchen erfolgen. Dabei haben die Akteure
grundsatzlich die Mdoglichkeit, neue Verwendungsalternativen durch die Untersuchung der Ressour-

ceneigenschaften zu erlangen, weil diese Eigenschaften ber Verwendungsmoglichkeiten bestimmen.

28 |bid., S. 24f, 67.
29 |pid., S. 31.
20 \/gl. Kor & Mahoney, 2004, S. 187
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Ebenso konnen sie neue Verwendungsalternativen durch die Kombination mit anderen Ressourcen
entdecken. Unabhéngig davon, auf welche Weise dies geschieht, ist die Entdeckung neuer \erwen-
dungsalternativen von Ressourcen ein der Unternehmung inhérenter Prozess, welcher kontinuierlich
ablauft und letztendlich zu Unternehmenswachstum und -diversifizierung fiihrt.*®* Da Ressourcen
nicht unendlich teilbar sind und nur in bestimmten GréRenordnungen erworben werden kénnen, geht
PENROSE davon aus, dass in jedem Unternehmen Ressourcen verfiigbar sind, die nicht in ihrem vollen
Umfang flr die Leistungserstellung eingesetzt werden. Werden fiir diese Ressourcen neue, profitable
Verwendungsalternativen im Sinne von ,,productive services* entdeckt, stellen diese eine Motivation
des Unternehmens fir Wachstum und Diversifizierung dar und bestimmen aufgrund ihrer Verwen-
dungsspezifitat die jeweilige Entwicklungsrichtung.”®> Durch diese Betrachtung des Umgangs mit
Ressourcen im Zeitablauf sowie die Verdnderung von Wissen und Ressourceneigenschaften kann der

Ansatz als vollkommen dynamisch bezeichnet werden.”®®

Neben der Verédnderung von Ressourceneigenschaften und der UnternehmensgréRRe trifft PENROSE
ebenfalls erste Aussagen iber den Umgang mit Ressourcen unter Umweltverénderlichkeit. In diesem
Zusammenhang werden veranderliche Nachfragebedingungen nach den finalen Produkten eines Un-
ternehmens als konkrete Umweltverdnderung thematisiert.”** In dieser Situation hat das Management
des Unternehmens zwei Handlungsoptionen. Erstens kann es Einfluss auf die Unternehmensumwelt
austben und durch Marketingaktivitaten versuchen, die Nachfrage zu erhéhen. Zweitens kann das
Management versuchen, bestehende Ressourcen zur Erstellung neuer Produkte zu verwenden oder gar

neue Verwendungsalternativen fiir bereits bestehende Produkte suchen.?®

Wird das Spektrum der verschiedenen ,,productive services* bei PENROSE als eine Art Verwendungs-
spezifitat interpretiert, dann ist Spezifitat in ihrem Ansatz sowohl dynamisch als auch subjektiv ge-
pragt und kann zudem als Gestaltungsvariable interpretiert werden. Der Akteur in diesem Ansatz ist
der pro-aktive Entrepreneur, welcher sich standig auf der Suche nach unternehmerischen Chancen
bzw. neuen Verwendungsalternativen befindet, motiviert durch mdgliche, profitable Verwendung bis-
her ungenutzter Ressourcen.?®® Desweiteren impliziert der Ansatz ebenfalls eine Interaktion zwischen
Unternehmung und Umwelt in der Art, als Ressourcen durch Veradnderungen der Umwelt einerseits
bedroht werden konnen, der Akteur jedoch andererseits auch Einfluss auf die Umwelt ausiiben kann

bzw. dies versucht.

%1 penrose, 1995, S. 76f

%2 |pid., S. 78f.

%3 \/gl. Lewin, 1999, S. 154

%4 \/gl. Penrose, 1995, S. 80ff

%5 \/gl. Kor & Mahoney, 2004, S. 188; Penrose, 1995, S. 83f

%8 \/gl. Kor & Mahoney, 2004, S. 188; Rugman & Verbeke, 2004, S. 206
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3.2.3.4 Unternehmens- und Verwendungsspezifitat im Commitmentansatz

Der Commitmentansatz befasst sich damit, wie die von getétigten Investitionen in Ressourcen ausge-
hende Bindungswirkung dazu fuhren kann, dass ein Unternehmen von einer gewahlten Strategie im
Zeitverlauf nur beschrankt abweichen kann.?®” Commitment in diesem Ansatz wird als das Gegenteil
von Flexibilitat in dem Sinne verstanden, als es durch einen geringeren zukinftigen Handlungsspiel-
raum bestimmte Strategien ausschlieRt.”® Dabei werden weder Flexibilitdt noch Commitment einer
Wertung ausgesetzt. Vielmehr geht es darum, ein Bewusstsein fir diese zu schaffen und aufzuzeigen,
dass das Management die Mdglichkeit hat, im Zeitverlauf zwischen Flexibilitdt und Commitment

wahlen zu konnen.

Der Bezug zur Spezifitat ergibt sich durch die Bindungswirkung von Ressourcen, welche besonders zu
lock-in und lock-out Effekten fiihrt.?*® Diese Bindungswirkung ergibt sich aus drei Eigenschaften.
Erstens muss es sich bei den Ressourcen um langlebige Investitionen handeln, welche zweitens auf
einen bestimmten Verwendungszweck beschrankt und somit mdglichst spezifisch sind. Drittens dirfen
diese Ressourcen nicht auf Markten handel- bzw. verauBerbar sein.?”® Commitment fiihrt durch Inves-
titionen in spezifische Ressourcen zu einer Bindung an bestimmte Strategien, wodurch auch die Wahr-

d.2"* Vereinfacht

scheinlichkeit bestimmter zukiinftiger Verhaltensweisen des Managements erhoht wir
betrachtet wird Commitment mit Spezifitat gleichgesetzt, wobei Flexibilitat und Spezifitat die beiden

Extrempositionen auf einem Kontinuum darstellen.?’

Im Rahmen des Ansatzes wird nun untersucht, welchen Einfluss sowohl Unternehmens- als auch Ver-
wendungsspezifitat von Ressourcen auf die Flexibilitat des Unternehmens haben. Verwendungsspezifi-
tat bezieht sich auf das Spektrum der mit den Ressourcen erstellbaren Produkte und Dienstleistungen.
Unternehmensspezifitdt wird anhand der Leichtigkeit betrachtet, mit der sich ein Unternehmen von

bestehenden Ressourcen wieder trennen kann.?’

Wurde in den bisherigen Ansétzen lediglich eine
Form der Spezifitat betrachtet, betrachten GHEMAWAT und DEL SoL nun diese beiden Formen und
deren Bindungswirkung gemeinsam, wobei sie deutlich machen, dass ein und dieselbe Ressource ver-
schiedene Spezifitaten aufweisen kann. In der Gegentberstellung der beiden Spezifitatsformen zeigt

sich, dass von Ressourcen, welche sowohl unternehmens- als auch verwendungsspezifisch sind, die

%7 Ghemawat, 1991, S. 14f; Ressourcen sind hier definiert als ,,all durable factors, assets, capabilities the firm uses to produce its goods and
services” (Ghemawat & Del Sol, 1998, S. 28)

%8 \/gl. Kraatz & Zajac, 2001, S. 635

9 Gersch, 2007, S. 2

20 Ghemawat & Del Sol, 1998, S. 18

21 Gersch & Goeke, 2007a, S. 165; Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007, S. 917

22 Gersch, 1998, S. 136; Ghemawat & Del Sol, 1998, S. 28; vgl. Picot & Wolff, 2005, S. 391
7% Ghemawat & Del Sol, 1998, S. 28f
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hdchste Bindungswirkung ausgeht und sie damit die Ressourcen darstellen, welche den zukinftigen

Handlungsraum einer Unternehmung und somit deren Flexibilitat am meisten beschranken.?

Bei den Betrachtungen des Commitmentansatzes werden nicht einzelne Ressourcen beriicksichtigt,
sondern ganze Ressourcenbiindel eines Unternehmens, da dieses sowohl (ber spezifische als auch
unspezifische Ressourcen verfligt. Aufgabe des Managements ist es, den Spezifitdtsgrad der Ressour-
cenportfolios zu bestimmen und die férdernden, aber auch beschrankenden Eigenschaften spezifischer
Ressourcen bei Investitionsentscheidungen zu beriicksichtigen. Ursache hierfiir ist die Ambiguitét
spezifischer Ressourcen. Einerseits mindern sie zwar die Flexibilitat eines Unternehmens, andererseits
tragen sie erheblich zu dessen Wettbewerbsfahigkeit bei, wie die folgenden Ausfiihrungen zeigen sol-
len. Der Logik des Resource-based Views folgend®”® miissen Ressourcen einerseits unternehmensspe-
zifisch sein, um der Gefahr einer méglichen Imitation oder Substitution entgegenzuwirken. Anderer-
seits sind Investitionsentscheidungen in diese Ressourcen aufgrund der Nicht-VerduRerbarkeit und der
damit verbundenen Sunk-Costs besonders kritisch zu sehen.?”® Méchte das Unternehmen wettbewerbs-
fahig sein, muss das Management zumindest zu einem gewissen Teil in unternehmensspezifische Res-
sourcen investieren.””” Im Fall der Verwendungsspezifitat wird dem Management wesentlich mehr
Spielraum bei der Wahl des Spezifititsgrades zugestanden. Verwendungsspezifische Ressourcen
zeichnen sich &hnlich wie in der Transaktionskostentheorie durch Produktivitatsvorteile aus, bedingen
jedoch gleichzeitig eine Bindung des Unternehmens an das bestehende Produktportfolio.?”® Zudem
weisen verwendungsspezifische Ressourcen eine wesentlich hhere Abhéngigkeit von ihren Umwelt-
bedingungen auf als unspezifische Ressourcen. Abbildung 3 verdeutlicht diese Aussage und zeigt, dass
der Wertvorteil einer spezifischen Ressource nur fur ein geringes Spektrum an Umweltzustanden gilt.
Sobald der Umweltzustand von diesem optimalen Punkt abweicht, verliert die Ressource erheblich an
Wert. Der Wertverlust unspezifischer Ressourcen féllt dagegen weitaus geringer aus. GHEMAWAT und
DEL SoL argumentieren nun, dass die Eigenschaft der Verwendungsspezifitat besonders bei der Inves-
titionsentscheidung in den Fokus tritt. Da in ihrer Verwendung flexible Ressourcen in ihrem Wert we-
niger von Umweltbedingungen abhéngig sind, kdnnen diese zu jedem Zeitpunkt getatigt werden. Im
Kontrast dazu stehen verwendungsspezifische Investitionen, deren Wert starker von den Umweltbe-

dingungen abhéngig ist.

74 1bid., S. 30.
25 \/gl. Abschnitt 3.2.3.2

28 \/gl. Ghemawat, 1991, S. 44; Mit dem Verweis auf Sunk Costs und auch zu Marktein- und Austrittsbarrieren kniipft der Ansatz zum Teil
an die Argumentation der Industrial Organizations Schule an, welche unter Sunk Costs ebenfalls marktspezifische Investitionen versteht,
welche im Fall eines Marktaustritts nicht wiederverwendet werden kénnen und somit eine Markteintrittsbarriere darstellen (z.B. Bain,
1956; Sutton, 1991)

7" Ghemawat & Del Sol, 1998, S. 33

28 \/gl. lbid., S. 32, 35f.
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spezifische Ressource

unspezifische
Ressource

Wertder Ressource

\ 4

Umweltzustand

Abbildung 3: Spezifische und unspezifische Ressourcen unter verschiedenen

Umweltzustanden?®”®

Im Fall hoher Umweltdynamik ist nicht abzusehen, ob die Ressource ihren Wert beibehalten wird.
Dabher stellt Umweltdynamik eine mégliche Gefahr fiir Unternehmen mit hohen spezifischen Ressour-
cen dar, welche sich in einer geringeren Performance oder einer schlechteren Anpassung an neue Um-
weltgegebenheiten duRert.”®® Aus diesem Grund hat das Unternehmen die Méglichkeit, die Investition
aufzuschieben, bis sich der Grad an Unsicherheit reduziert hat. Allerdings birgt diese Strategie die
Gefahr, dass in dieser Zeit bereits Wettbewerber in den Markt eingetreten sind und aufgrund von First-

Mover Vorteilen ein spéterer Markteintritt nicht mehr moglich oder weniger lohnenswert ist.?%!

Aufgabe des Managements in diesem Ansatz ist es, sich die von der Spezifitit der Ressourcen ausge-
hende Bindung bewusst zu machen und die Ressourcen ggf. anzupassen. Somit sind Investitionen und
die Entscheidung fir einen gewissen Grad an Bindung nicht einmalig, sondern kdnnen fortlaufend
gedndert und angepasst werden, um, wenn notwendig, Flexibilitat herzustellen.?®? Dieser Aspekt und
die Beriicksichtigung von Umweltweltverdnderlichkeit stellen den Ansatz als eher dynamisch dar.
Allerding fehlen Aussagen daruiber, welche konkreten Handlungsoptionen fiir das Management beste-

hen.

3.3 Ein zusammenfassender Vergleich verschiedener Theorieansatze beztglich des

Managements von Spezifitat

Wie eingangs gezeigt stellt die Beantwortung der Forschungsfrage bestimmte Anforderungen an den

theoretisch konzeptionellen Rahmen der Arbeit. Im Folgenden werden die zentralen Aussagen der

2 In Anlehnung an ibid., S. 38.

%0 Kraatz & Zajac, 2001, S. 636, 648
21y/gl. Ghemawat & Del Sol, 1998, S. 37ff
Z2\/qgl. Ibid., S. 38.
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theoretischen Ansétze in Bezug auf Spezifitat dargestellt und einem kritischen Vergleich unterzogen.
Um eine Vergleichbarkeit der verschiedenen Ansatze maéglichst zu gewahrleisten, fokussiert der kriti-
sche Vergleich besonders die fir die Beantwortung der Forschungsfrage relevanten Aspekte, wie den
Stellenwert und das Verstdndnis von Spezifitat in dem jeweiligen Ansatz sowie die Verénderlichkeit

des Spezifitatsgrades und der Unternehmensumwelt im Zeitverlauf.

Als erster Ansatz wurde die Transaktionskostentheorie, basierend auf den Ausflihrungen von
WILLIAMSON, dargestellt, welche einen Erklarungsansatz verschiedener Formen der Organisation von
Transaktionen bietet.”®® Spezifitat stellt die Haupterklarungsvariable in diesem Ansatz dar und begriin-
det zu einem groRen Teil die Hohe dieser Transaktionskosten.”® Der Spezifitatsgrad wurde unter ande-
rem Uber das Konzept der Quasi-Rente konzeptualisiert, welche die 6komische Differenz zwischen
erst- und zweitbester Verwendungsalternative darstellt.”®® Im Gegensatz zu den Ausfilhrungen der Os-
terreichischen Schule bleibt hier allerdings unklar, wodurch sich dieser Wertverlust ergibt. Durch die
mangelnde Wiederverwendbarkeit einer spezifischen Ressource ist der Transaktionspartner, welcher
der Eigner der Ressource ist, sowohl an die Verwendung der Ressource fiir einen bestimmten Zweck
als auch einen bestimmten Transaktionspartner gebunden.?®® Im Vergleich zu den anderen Ansatzen ist
die Beschreibung der verschiedenen Formen und Ausprédgungen von Spezifitdt am ausfihrlichsten in

287 \ermutlich ist dies auf die umfangreiche empirische Uberprii-

der Transaktionskostentheorie erfolgt.
fung des Ansatzes und die damit einhergehende Notwendigkeit zur Operationalisierung des Konstrukts
zuriickzufiihren. Das Spezifitatsverstdndnis muss als objektiv gewertet werden, da der Spezifitatsgrad
allein abhéngig von einer Ressource selbst zu sein scheint. Auch wenn Ausnahmen, wie z.B. im Fall

der ,,uncertaion valuation*®

, vorliegen, so verfugt jede Ressource Uber einen Spezifitatsgrad, wel-
cher den Akteuren bekannt ist, unabhangig davon, in wessen Besitz sie sich befindet. In Bezug auf die
Verénderlichkeit des Spezifitatsgrades lasst sich schlussfolgern, dass sich dieser bis auf den Fall der
Human-Ressourcen in der Fundamentalen Transformation im Zeitablauf nicht verandert.?® Selbst
unter der Annahme, der Spezifitatsgrad sei vom Wissen der Akteure abhédngig, wie etwa im Fall der
,Luncertain valuation®, konnte sich dieser nicht verandern, da die Transaktionskostentheorie keine
Maéglichkeit des Lernens impliziert.?® Desweiteren besteht ein groRer Diskurs darin, in welchem

Ausmal} die Transaktionskostentheorie insgesamt als dynamisch aufgefasst und wie diese Uberhaupt

23 \/gl. Williamson, 2002, S. 175f

24 \/gl. Foss, 1994, S. 36; Williamson, 1985, S. 18

25 Klein, et al., 1978, S. 298

%6 7ott & Amit, 2006, S. 9f

27 \/gl. Lohtia, et al., 1994, S. 267

%8 Williamson, 1983, S. 527

%9 Williamson, 1988b, S. 76ff

#0\/gl. Ghoshal & Moran, 1996, S. 41 Slater & Spencer, 2000, S. 74
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dynamisch gestaltet werden kann.?*! Trotz der proklamierten Beriicksichtigung von Dynamik und der
teilweisen Betrachtung von Prozessen kann die Transaktionskostentheorie insgesamt lediglich als
komparativ-statischer Ansatz bewertet werden.”*> Auch wenn Umweltveranderlichkeit im Sinne von

Umweltunsicherheit?®

thematisiert wird, geht es lediglich um deren ex ante Antizipation und Absiche-
rung.”®* Dementsprechend gibt es keine ex post Reaktion auf Umweltveranderlichkeit, sondern viel-
mehr erfolgt eine Absicherung vor einer méglichen Verdnderung, unabhéngig davon, ob diese tatsach-

lich eintritt.

Als zweiter theoretischer Ansatz wurde die Kapitaltheorie als Teilgebiet der Osterreichischen Schule
beleuchtet. Diese befasst sich mit der Funktionsweise von Markten, welche auf das Verhalten einzelner
Akteure zuriickgefiihrt wird.”® Eine wichtige Bedeutung kommt im Rahmen der Kapitaltheorie dem
individuellen Umgang mit Kapitalgitern durch den Akteur zu.”® Kapitalgiiter werden als Faktoren zur
Leistungserstellung verstanden und sowohl in ihren intra- als auch inter-organisationalen (auf Bran-
chenebene) Beziehungen betrachtet. Die Eigenschaften von Kapitalgutern und besonders die verschie-
denen Verwendungszwecke, fiir welche sie eingesetzt werden kénnen, werden dabei besonders be-
trachtet. Spezifitat wird somit als wichtige Eigenschaft gesehen.”’ Im Fall der Kapitaltheorie handelt
es sich um Verwendungsspezifitat. Spezifitat wird hier als Kontinuum verstanden, welches sich auf das
Spektrum moglicher Verwendungsalternativen bezieht. Dennoch bietet die Kapitaltheorie erste Hin-
weise darauf, was die in der Transaktionskostentheorie aufgefiihrte 6konomische Differenz zwischen
erst- und zweitbester Verwendungsalternative bedingen kann. Diese kann sowohl auf Effizienzeinbu-
Ren als auch auf notwendigen, kostspieligen Anpassungen der Kapitalgiiter beruhen.”® Im Gegensatz
zur Transaktionskostentheorie und auch zu den meisten Ansdtzen des Resource-based Views ist Zeit
ein zentraler Faktor in der Kapitaltheorie. Damit stehen Dynamik und Prozess im Sinne des Marktpro-
zesses besonders im Vordergrund. Die Kapitalstruktur als Gesamtheit der aufeinander ausgerichteten
Kapitalguter ist das Ergebnis des individuellen Planungskalkdils jedes einzelnen Akteurs und entsteht
im Zeitverlauf. Aufgrund kontinuierlicher Anderungen, wie z.B. verinderter Kundenanforderungen,
erweisen sich realisierte Plane als erfolgreich oder nicht. Im Falle eines Misserfolges wird der Akteur

seine Kapitalstruktur anpassen. Dies kann sich darin duBern, dass er bisherige Kapitalgiiter neuen erst-

21 \/gl. Langlois, 1992; Langlois & Robertson, 1995
2 williamson, 1991, S. 287

28 \/gl. Williamson, 1985, S. 57ff; Malerba & Orsenigo, 1996, S. 53 sprechen gar davon, dass nur die Transaktionskosten variieren. Alle
anderen Faktoren bleiben konstant. Daher ist die Transaktionskostentheorie fir Untersuchungen von dynamischen Umwelten wie Bran-
chen ungeeignet.

24| anglois, 1992, S. 103

25 \/gl. Foss, et al., 2008, S. 82
26 \/gl. Lewin, 1999, S. 141
27 Mises, 1998, S. 500

5 |bid., S. 499f.
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besten Verwendungsalternativen zufiihrt. Durch die Betonung des individuellen Akteurs zeigt sich,
dass der Spezifitatsgrad nicht wie in der Transaktionskostentheorie objektiv gegeben und von der Be-
schaffenheit eines jeweiligen Gutes abhangig ist. Vielmehr ist dieser als subjektiv zu verstehen und
beruht auf dem individuellen Wissen jedes Akteurs. Basierend auf Lerneffekten und der Reorganisati-
on von Kapitalgltern kénnen im Zeitablauf neue erstbeste Verwendungsalternativen geschaffen wer-
den.?®® Durch die Betrachtung von Markt und Akteur und deren wechselseitige Beeinflussung kann der
Ansatz zudem als reziproker Mehrebenenansatz bezeichnet werden.*® Insgesamt stellt Spezifitét in
diesem Ansatz in gewissem MaR eine Gestaltungsvariable dar, welche sich im Zeitverlauf als veran-
derlich erweist. Allerdings beruht der Lernprozess, welcher dieser Verdnderung des Spezifitatsgrades
zugrunde liegt, lediglich auf einem trial-and-error Lernen und impliziert somit fiir den Umgang mit
und die Reorganisation von Ressourcen einen vorausgehenden Misserfolg.*** Desweiteren ist die Ka-
pitaltheorie als alleiniger Ansatz fir die Untersuchung des Managements von Spezifitdt ungeeignet,
weil ihr Erklarungsziel die Funktionsweise und Kapitalstruktur von Markten und nicht der Umgang

mit Ressourcen im Sinne des strategischen Managements ist.*?

Als drittes groRBes Feld im Hinblick auf Spezifitdt wurden ausgewahlte ressourcenbasierte Ansétze
dargestellt. Der Resource-based View zielt auf die Erklarung von Wettbewerbsvorteilen anhand be-
stimmter Ressourceneigenschaften ab.**® Ressourcen werden in dem Sinne als spezifisch verstanden,
als sie nur schwer von einem Unternehmen zu trennen sind. Dies kann zwei Ursachen haben: Entwe-
der sind sie nicht auf Méarkten handelbar oder wiirden bei der Verwendung in einem anderen Unter-
nehmen einen geringeren dkonomischen Wert aufweisen.** Somit stellt sich das Unternehmen als
Bezugsobjekt der Spezifitat und nicht die Verwendung wie in den anderen Ansétzen heraus.** Obwohl
der Resource-based View womdéglich der bekannteste Ansatz im strategischen Management ist, scheint
er doch insgesamt aus mehreren Griinden ungeeignet fur die Konzeption des Managements von Spezi-
fitat. Erstens befasst sich der Ansatz ausschlielich mit dem Besitz und Erwerb von spezifischen Res-
sourcen, wohingegen deren Verwendung nur unzureichend thematisiert wird.>® Desweiteren sind die
Eigenschaften von Ressourcen, wie auch Spezifitét, objektiv gegeben und kénnen im Zeitablauf keine

Veranderungen durchlaufen.®” Sowohl die Eigenschaften der Ressourcen als auch der Ansatz als sol-

29 y/gl. Lachmann, 1978, S. 25f; Lewin & Phelan, 1999, S. 10
30 v/gl. Chiles, et al., 2007, S. 480

%1 y/gl. Lachmann, 1978, S. 18

%2\/gl. Foss, et al., 2007, S. 1170; Freiling, et al., 2008, S. 1144
3 \Wernerfelt, 1984, S. 172

%04 peteraf, 1993, S. 182ff

5 v/gl. Zott & Amit, 2006, S. 11

%6 Foss, 1999, S. 98

%7 Foss & Ishikawa, 2007, S. 753
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cher werden daher als eher statisch bzw. statisch-komparativ verstanden.®®® Insofern ist es wenig ver-
wunderlich, dass Entwicklungen im Zeitverlauf kaum Berlcksichtigung finden. Eine Ausnahme bildet
der Ansatz von DIERICKX und CooL, welche die Unternehmensspezifitat zum Teil auf Interdependen-
zen mit anderen Ressourcen innerhalb des Unternehmens zuriickfuhren und den Ressourcenerwerb in
einen zeitlichen Kontext stellen.*® In Bezug auf den konkreten Umgang mit Spezifitét fehlt im Re-
source-based View jegliche Beriicksichtigung von Lernen, Innovationen und Kreativitat, welche fur
dessen Abbildung grundsatzlich notwendig ware.**® Wird der Blickwinkel von internen Veranderungen
zu externen Veranderungen verschoben, bleibt insgesamt unklar, wie sich Umweltverdnderungen auf
den Umgang mit Ressourcen auswirken und welche Aufgaben dem Management in diesem Kontext
zukommen.*™ Trotz dieser Nachteile zeigt der Resource-based View als einziger Ansatz explizit auf,
dass Unternehmen Uber spezifische Ressourcen verfiigen miissen, um Strategien umsetzen und dauer-
haft am Markt bestehen zu kdnnen. Er geht somit auf mégliche Vorteile eines hohen Grades eines be-

stimmten Typs von Spezifitét ein.

Eine starkere Berlcksichtigung von Dynamik und auch die Betrachtung unter dem Blickwinkel einer
Prozessperspektive erfolgt in dem Ansatz von PENROSE, dessen Erklarungsziele Wachstum und Di-
versifikation von Unternehmen sind.**? Besonders im Gegensatz zum Spezifitatsverstandnis in der
Transaktionskostentheorie, aber auch zu den anderen Ansétzen bezieht sich Spezifitat bei PENROSE
nicht auf die verschiedenen Produkte, welche mit einer Ressource hergestellt werden kénnen, sondern
welche ,,productive services* als Aktivitaten diese erbringen kann. Diese ,,services* gehen dann in den
Leistungserstellungsprozess ein. Damit befasst sich zwar auch dieser Ansatz mit der Verwendungsspe-
zifitat, jedoch unterscheiden sich die Implikationen dramatisch.® Wahrend z.B. bei WILLIAMSON
unter spezifisch verstanden wird, dass mit einer Ressource nur eine geringe Anzahl verschiedener Pro-
dukte hergestellt werden kann, sagt dieser Ansatz aus, dass mit einer Ressource nur eine geringe An-
zahl verschiedener Aktivitaten ausgefiihrt werden kann. Das trifft allerdings noch keine Aussage dari-
ber, wie viele verschiedene Produkte mit diesen ,,productive services* erstellt werden kénnen. Die
verschiedenen Verwendungsalternativen von Ressourcen sind, wie auch in der Kapitaltheorie, allein
von dem individuellen Wissen der Akteure und deren unternehmerischer Wahrnehmung abhéngig und
missen im Zeitverlauf entdeckt und erschaffen werden.®** Betrachtet man den Handlungsspielraum

des Managements als das Spektrum verschiedener ,,productive services*, tiber welche eine Unterneh-

%8 |pid., S. 753; Vgl. Priem & Butler, 2001, S. 2001

%9 \/gl. Dierickx & Cool, 1989, S. 1507ff

30 v/gl. Alvarez & Busenitz, 2001, S. 756ff; Conner, 1991, S. 121
%1 Sirmon, et al., 2007, S. 273

%12 penrose, 1995, S. Xi

2 \/g], Kay, 2000, S. 188
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mung verfugt, so ist dieser und damit auch der Spezifitatsgrad subjektiv. Daher sind von allen betrach-
teten Ansétzen die Kapitaltheorie und der Ansatz von PENROSE in Bezug auf den subjektiven Charak-
ter von Spezifitat am dhnlichsten.®"® Ebenso wie der Ansatz durch die Erklarung der Veranderung von
Unternehmen dynamisch ist, ist auch der Spezifititsgrad kontinuierlichen Anderungen ausgesetzt. Der
Akteur ist fortlaufend auf der Suche nach neuen Verwendungsalternativen im Sinne von ,,productive
services®. Ein konkreter Ausldser kann zudem Umweltverdnderung im Sinne einer sich verandernden
Nachfrage sein. Hier wird sich das Management bemihen, Einfluss auf den Markt auszulben oder
gezielt nach neuen Verwendungsalternativen fiir Ressourcen und/oder gar bestehende Produkte zu
suchen.®™ Insgesamt kommt damit dem Ansatz von PENROSE das gréRte Potential zu, das Manage-
ment von Spezifitit unter verdnderlichen Umfeldern abbilden zu kdnnen. Er ist zudem der einzige,
welcher explizit die Einflussnahme auf das Unternehmensumfeld als mégliche Reaktion auf Umwelt-
verénderungen in Betracht zieht. Zuletzt wurde der Commitment Ansatz dargestellt, welcher die bei-

den Formen Unternehmens- und Verwendungsspezifitat gegeniiberstellt.®!’

Dabei soll gezeigt werden,
wie ein hoherer Spezifitatsgrad durch dessen Bindungswirkung zu sinkender Flexibilitat einer Unter-
nehmung flhrt. Es zeigt sich, dass die groite Bindung fur den Fall besteht, dass Ressourcen sowohl
unternehmens- als auch verwendungsspezifisch sind. Die Eigenschaften der beiden Spezifitdtsformen
lehnen sich dabei direkt an die Ausfihrungen des Resource-based Views und zum Teil an die Transak-
tionskostentheorie an.*'® Damit ist der Commitmentansatz der einzige Ansatz, welcher konsequent
mehrere Bezugsobjekte von Spezifitat und deren Bindungswirkung gegeniberstellt. Zudem macht er
die Abhangigkeit des Wertes spezifischer Ressourcen vom Umweltzustand deutlich. Auch wenn Spezi-
fitat zu einem Teil als Gestaltungsvariable in dem Sinne, dass das Management in gewissen Grenzen
im Investitionszeitpunkt darliber bestimmen kann, betrachtet wird, wird der Umgang mit den Ressour-
cen im Zeitverlauf nur wenig thematisiert. Die Aufgabe des Managements ist es vielmehr, ein Be-

wusstsein fiir den Trade-off aus Bindungswirkung und Flexibilitat von Spezifitét zu erlangen.®*

Tabelle 1 fasst die zentralen Aspekte der bisherigen Ausflihrungen zusammen. Insgesamt zeigt sich,
dass Spezifitat eine entscheidende Eigenschaft von Ressourcen in den verschiedenen Ansatzen der
Organisations- und Managementforschung sowie in gewissen Teilen der Okonomie ist. Zudem wird
deutlich, dass das Verstandnis von Spezifitat weit Uber die Betrachtungen der Transaktionskostentheo-

rie hinausgeht. Auch wenn die verschiedenen Eigenschaften und Wirkungsweisen von Spezifitat dort

%4 Foss, et al., 2008, S. 87; Vgl. Kor, et al., 2007, S. 1192

%5 Foss, et al., 2008, S. 75

318 vgl. Kor & Mahoney, 2004, S. 188; Penrose, 1995, S. 83f
%7 Ghemawat & Del Sol, 1998, S. 30

%8 |In dem Sinne, dass eine héhere Unternehmensspezifitat Wettbewerbsvorteile und eine héhere Verwendungsspezifitat Effizienzvorteile
bedingt.

39 v/gl. Ghemawat & Del Sol, 1998, S. 38
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am umfassendsten thematisiert werden, wird Spezifitat dort als objektiv gegeben und im Zeitverlauf
unverdnderlich verstanden. Die ber die Transaktionskostentheorie hinaus betrachteten Ansatze zeigen
jedoch, dass dieses Verstandnis zu kurz greift. Sie verdeutlichen vielmehr die unterschiedlichen Be-
zugsobjekte von Spezifitat und legen die Moglichkeit nahe, dass diese als Gestaltungsvariable inter-
pretiert werden kann und vom Wissen der Akteure abhéngig sowie im Zeitverlauf in Grenzen verén-
derbar ist. Da sich sowohl die Kapitaltheorie der Osterreichischen Schule als auch der Ansatz von
PENROSE, als prinzipiell (aber nicht umfassend genug) geeignet fiir eine dynamische Interpretation
von Spezifitat erweisen,*® soll im weiteren Verlauf ein theoretischer Ansatz vorgestellt werden, wel-

cher diese beiden Konzepte, aber auch eine bisher weitestgehend unberiicksichtigte Einflussnahme auf

die Umwelt thematisiert.

Tabelle 1: Vergleich unterschiedlicher Theorien in Bezug auf Spezifitat

Transaktionskos-
tentheorie

Osterreichische
Kapitaltheorie

Resource-based
View

Penrose

Commitment
Ansatz

Erkléarungsziel

Identifikation der
effizientesten Orga-
nisation von Trans-

aktionen

Funktionsweise von
Maérkten unter
Beriicksichtigung
der eingesetzten
Kapitalg(ter

Wettbewerbsfahig-
keit als Folge des
Ressourcenbesitzes

Ursache und Rich-

tung von Unterneh-

menswachstum und
-diversifikation

Beschreiben, wann
Ressourcen zu
Inflexibilitat fihren

Ursache fir Organi-

Begriindung, warum

Erklarung von

Erkldrung von

Stellenwert sation einer Beschreibung von Ressourcen zu o
e . o . Wachstum und Wettbewerbsféhig-
Spezifitat Ressource in der Kapitalgutern Wettbewgrbsvortel- Diversifizierung Keit und Bindung
Unternehmung len flihren
Transaktion = Verwendung
. Verwendung Verwendung Verwendung
Bezugsobjekt (Produkt) und (Produk) Unternehmen (Aktivitat) (Produkt) & Unter
nehmen
Partner
Abhéngigkeit s S — — N
Spezifitatsgrad objektiv subjektiv objektiv subjektiv objektiv
x Ja, Durchsetzung . . ) Ja, Durchsetzung
\S/egiinf(ijtz:ung Nur bei Know-How  neuer Verwendung- Nein, mn:te,r?usnah neuer Verwendung- Nein
P salternativen salternativen
\eranderung Markt, institutionel- Technologien, . .
Umwelt les Umfeld Markt Nein Markt Ja, allgemein
Nein, lediglich Ausfiihrung und . . Umgang mit Res-
E?;Zg?:ﬁng von struktureller Anpassung unter- A':::g;hr;gn sourcen im Nein
Vergleich nehmerischer Plane Zeitablauf

320 7um Vergleich von Osterreichicher Schule und dem Ansatz von PENROSE beziiglich ihrer Grundannahmen und betrachteten Phanonene
siehe auch Kor, et al., 2007, S. 1202.



Spezifitdt im Rahmen der Competence-based Theory of the Firm 53

4 SPEZIFITAT IM RAHMEN DER COMPETENCE-BASED

THEORY OF THE FIRM

4.1 Die CbTF als theoretischer Rahmen

4.1.1 Grundsatzliche Eignung und Erklarungsziel der CbTF

Auch wenn Spezifitt und zum Teil Dynamik in den bisher betrachteten Ansétzen thematisiert wurden,
so waren die Aussagen Uber das Management von Spezifitat zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
einer Unternehmung im Zeitverlauf eher implizit. Im Folgenden soll die Competence-based Theory of
the Firm (CbTF) als theoretische Basis fiir die Betrachtung des Managements von Spezifitat verwen-
det werden. Hierfiir sprechen mindestens folgende drei Aspekte. Erstens eignet sich die gemeinsame
Betrachtung der Arbeiten der Osterreichischen Schule sowie der ressourcen- und kompetenzorientier-
ten Ansatze, wie Sie in der CbTF erfolgt, fur die Beschreibung und Analyse der Verwendung und
Ubertragung von Ressourcen und Kompetenzen im Zeitablauf.**! Zweitens weisen die Autoren
FREILING, GERSCH & GOEKE darauf hin, dass ein dynamisches Spezifitatsverstandnis in der CbTF
vorgesehen und gar eines ihrer Ziele ist: ,,[IJmportant contructs (e.g. specificity) can be evolutionary
re-conceptualized in CbTF*.*?? Drittens wurden im Umfeld der CbTF erste konkrete Wirkungsvermu-
tungen bezliglich Spezifitit herausgearbeitet, auf welche im Rahmen dieser Arbeit zurlickgegriffen

werden soll.*#

Wie zu zeigen ist, bietet dieser Ansatz zudem die Mdglichkeit, die verschiedenen Kon-
zeptionen von Spezifitat der bisher untersuchten theoretischen Perspektiven (besonders der Osterrei-
chischen Schule und der ressourcenorientierten Ansétze) in einem konsistenten, theoretischen Konzept
aufzugreifen und Spezifitat als Gestaltungsvariable im Spannungsfeld der Interaktion von Unterneh-

men und Umwelt rekonzeptualisieren zu kénnen.?*

Die Entwicklung der CbTF geht auf die Unzufriedenheit ihrer Verfasser mit bestehenden ressourcen-
orientierten Ansétzen des strategischen Managements zurlck, zu welchen neben dem Resource-based
View auch der Knowledge-based View und der Competence-based View gehdren.** Mégliche Defizi-
te sehen sie einerseits in der Vielfalt unterschiedlicher Ansatze und Erkenntnisziele, deren mangelnder

Kompatibilitdt und einer unzureichenden definitorischen Basis grundlegender Begriffe. Hinzu kom-

1 \/gl. Foss & Ishikawa, 2007, S. 755
%22 Freiling, et al., 2008, S. 1154; Gersch & Goeke, 2007a, S. 167; Goeke, 2008, S. 47f

%28 7 B. Gersch, 2006, S. 406ff; Gersch, 2007, S. 6; Gersch, et al., 2010, S. 15; Gersch, et al., 2009, S. 4; Goeke, 2008, S. 152f; Neben diesen
Wirkungsvermutungen versprechen die Autoren zusétzlich, mit einer kompetenzorientierten Theorie das in Abschnitt 2 erwéhnte Phéa-
nomen des Lobbyings in veranderlichen Branchen erklaren zu kénnen (z.B. Gersch, et al., 2007, S. 5).

%4 Gersch, 2007, S. 3ff
%2 Freiling, et al., 2006, S. 43f; Freiling, et al., 2008, S. 1145f
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men Schwachen beziigliche der Ursache-Wirkung-Zusammenhénge der einzelnen Ansétze, wie z.B.
inshesondere die Zirkelschlussproblematik des Resource-based Views. Andererseits zéhlt hierzu aber
auch die Kritik an der paradigmatischen Inkompatibilitat bestehender Rekonzeptualisierungen. Diese
versuchen, die ressourcen- und kompetenzorientierten Theorien durch die Verwendung anderer Ansat-
ze, wie z.B. der Transaktionskostentheorie, den Industrial Economics oder auch evolutionaren Theo-

rien, zu Gberarbeiten und so bestehende Missstéande vermeintlich zu beseitigen.?®

Basierend auf diesen Vorlberlegungen haben es sich GERSCH und FREILING als mafgebliche Autoren
zentraler Arbeiten zur CbTF zum Ziel gesetzt, die bisherigen ressourcen- und kompetenzorientierten
Ansétze zu rekonzeptualisieren und mit der CbTF ein konsistentes Forschungsprogramm im Sinne von
LAKATOS zu begrunden, wobei die Ressourcenbasis als grundlegende Erklarungsvariable fir die Un-
terschiedlichkeit der Unternehmen beibehalten wird.3*" Die Autoren setzen es sich explizit zum Ziel,
eine einheitliche Terminologie sowie konkrete Ursache-Wirkung-Zusammenhdange zu definieren. Die

Ziele der CbTF liegen nach FREILING, GERSCH und GOEKE in der Erklarung von:*®

o divergierende[n] Performanceunterschiede[n] [...] von Unternehmungen [...] aus der unter-

schiedlichen Verfligbarkeit von Ressourcen und Kompetenzen®,

o ,aktueller und zukiinftiger Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmungen [...] aus der unterschiedli-

chen Verfugbarkeit von Ressourcen und Kompetenzen®,

e Existenz, Verdnderung und [...] Niedergang von Unternehmungen® mit einem Fokus auf der
Grenzziehung zwischen Umwelt und Unternehmung sowie die interne Organisation und deren

Veranderlichkeit im Zeitverlauf.

Durch die grundsétzliche Berticksichtigung eines dynamischen Spezifitatsverstandnisses in der CbTF
wird deutlich, dass das Management von Spezifitat nicht als Selbstzweck erfolgt, sondern stets dem
Aufbau und der Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit im Zeitablauf dient.

4.1.2 Grundannahmen der CbTF

Den Ausfiihrungen LAKATOS* zur Konzeption und Aufstellung eines Forschungsprogramms folgend
basiert die CbTF auf sechs Kernannahmen, welche in der Verwendung der Theorie als gegeben ange-

sehen und daher nicht hinterfragt werden. Damit basiert auch eine dynamische Konzeption von Spezi-

%26 Als Beispiele solcher Ansatze: Foss & Foss, 2004; Foss & Ishikawa, 2007; Langlois, 1992; Langlois & Robertson, 1995. Diese mangelnde
Kompatibilitat und der sich daraus ergebende Eklektizismus sind zugleich eine Begriindung, warum keiner dieser kombinierten Ansétze
flir die Konzeptualisierung des Umgangs mit Spezifitat in Betracht gezogen wurde.

%7 \/gl. Freiling, et al., 2006, S. 44 mit Verweis auf Lakatos, 1974

%28 Freiling, et al., 2006, S. 51ff
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fitdt im Rahmen dieses Ansatzes zwingend auf diesen Annahmen. Bereits in den folgenden Ausfiih-
rungen zu den einzelnen Basisannahmen wird deutlich, dass die CbTF einen geeigneten Rahmen zur
theoretischen Fassung eines dynamischen Verstandnisses von Spezifitat als Grundlage des Umgangs
mit dieser unter Umweltverdnderlichkeit darstellt. Dies ist insofern nicht verwunderlich, als sich die
Basisannahmen durch ihre grundlegende Kompatibilitat mit der Osterreichischen Schule auszeich-

nen®®, welche ebenfalls die Veranderung von Spezifitat im Zeitverlauf thematisiert.
Methodologischer Individualismus

Wie auch die Osterreichische Schule basiert die CbTF auf der Annahme, dass jegliches Handeln von
Individuen ausgeht. Unternehmen und Organisationen als solche kénnen demnach keine Trager von
Entscheidungen sein.**® Da eine Vielzahl verschiedener Formen des methodologischen Individualis-
mus in der Literatur unterschieden werden®!, ist es wichtig zu erwéhnen, dass sich die CbTF auf die
gemaRigte Variante bezieht. Dies bedeutet, dass zwar alle Handlungen von Akteuren ausgehen, diese
jedoch in ihr Umfeld eingebettet sind, welches ebenfalls einen gewissen Einfluss auf ihr Entschei-

dungsverhalten ausiibt.>*

Die Form des geméaRigten methodologischen Individualismus I&sst sich inso-
fern zusammenfassen, als dass sich alle sozialen Phdnomene durch das Handeln einzelner Akteure
sowie die Rahmenbedingungen, unter denen sie handeln, erkldren lassen, wohlwissend, dass diese
Rahmenbedingungen ebenfalls durch das Handeln einzelner Individuen geschaffen wurden.** Auch
wenn kollektive Phdnomene nicht ausgeschlossen werden, so sind diese doch auf individuelle Hand-
lungen und Entscheidungen einzelner Akteure zuriickzufiihren. Damit bietet die CbTF die Mdglich-
keit, erheblich zur Mikrofundierung der ressourcen- und kompetenzorientierten Ansatze beizutragen
und somit zu grundlegenderen und fundamentaleren Aussagen zu kommen als reine Makrotheorien,
welche ausschlieRlich Phanomene auf aggregierten Analyseebenen betrachten.®** Besonders aufgrund
einer mangelnden Mikrofundierung konnten bisherige Ausfuhrungen der ressourcenbasierten Ansétze
nicht erkléaren, was mit Ressourcen und deren Wert geschieht, wenn sich die relevanten Umweltbedin-
gungen andern.**® Somit scheint der methodologische Individualismus, zumindest in dieser gemaRig-
ten Form, eine notwendige Voraussetzung dafiir zu sein, den Umgang mit Spezifitat durch die einzel-

nen Akteure theoretisch fassen zu kdnnen.

2 Freiling, et al., 2008, S. 85f

0 Freiling, et al., 2008, S. 1148

1 v/gl. Hodgson, 2007, Udehn, 2001 und Udehn, 2002

%2 Felin & Foss, 2005, S. 448

%3 Diese Form wird auch als ,Institutional Individualism* bezeichnet und erstmals von Agassi, 1960, S. 261 angefiihrt.
34 vgl. Foss, 2010, S. 1417

%35 Spender, 2006, S. 4
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Subjektivismus

Eine weitere Grundannahme der CbTF ist die Unterschiedlichkeit der einzelnen Akteure in Bezug auf
deren Fahigkeiten, Wissen und Motivation.*** Diese Unterschiedlichkeit bezieht sich sowohl auf den
Vergleich zwischen verschiedenen Akteuren zu einem Zeitpunkt als auch auf einen Akteur zu mehre-
ren Zeitpunkten.**” Diese Annahme ist ebenfalls zentral in den Arbeiten der Osterreichischen Schule,
besonders denen von HAYEK und auch LACHMANN®® und eng mit der Annahme des methodologi-
schen Individualismus verbunden.®* Sie bedeutet zudem, dass Akteure Informationen aus ihrer Um-
welt unterschiedlich wahrnehmen und interpretieren. Somit kann es weder eine objektive Umwelt
geben, noch kann ein Akteur uber vollstdndiges Wissen verfiigen. Vielmehr sind Informationen und
Wissen auf alle Akteure verteilt.**® Ebenso unterscheiden sich dann die auf diesen Informationen beru-
henden 6konomischen Erwartungen und Plane zwischen allen Akteuren. Diese Annahme ist besonders

1 und eine

relevant, da sie der Erklarung der Heterogenitit von Ressourcen- und Kompetenzen dient
wichtige Voraussetzung fiir die unterschiedliche Wahrnehmung von Spezifitat durch die jeweiligen

Akteure bildet.3*
Radikale Unsicherheit

Die CbTF geht davon aus, dass Akteure unter radikaler Unsicherheit beztglich unternehmensinterner

343

und -externer Entwicklungen handeln.”™ Wahrend sich z.B. die géngige Definition von KNIGHT be-

zlglich Unsicherheit auf die Unkenntnis zukiinftiger Ereignisse und deren Eintretenswahrschein-

44
ts

lichkeiten beschrankt™”, geht das Konzept der radikalen Unsicherheit einen Schritt weiter und bezieht

sich dabei auf Wissen, welches zum jeweiligen Entscheidungszeitpunkt noch gar nicht existiert.>*
Besonders in Bezug auf entstehende und sich verdndernde Branchenarchitekturen bedeutet dies, dass
selbst wenn Akteure Prognoseverfahren (z.B. Szenarioanalysen) verwenden, dennoch ein Grad an
Unsicherheit Gber zukinftige Entwicklungstendenzen bestehen bleibt, welcher nicht weiter reduziert
werden kann.** Dennoch ist die Zukunft fiir den Akteur im Rahmen seiner Erwartungsbildung vor-

stellbar, auch wenn sie jenseits der menschlichen Erkenntnis liegt.**” Aufgrund des nicht reduzierbaren

3% Freiling, 2008, S. 10

*7 Freiling, et al., 2008, S. 87

% Butos & Kopple, 1997, S. 333ff; Horwitz, 1994, S. 20
% Hayek, 1979, S. 64

0 Hayek, 1945, S. 519

¥ Freiling, et al., 2006, S. 47

#2\v/gl. Gersch, 2007, S. 3f

2 Freiling, et al., 2008, S. 88f

34 Knight, 2006, S. 19f, 233

5 \/gl. Rese, 2000, S. 70; Shackle, 1972, S. 3

38 Bellalah, 2001, S. 122; Freiling, et al., 2008, S. 88f
7 \/gl. hierzu “The future is unknowable but not unimaginable”; Lachmann, 1976, S. 59
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Grades an Unsicherheit findet unternehmerisches Handeln, wie die Investition in oder der Umgang mit

Ressourcen und Kompetenzen, stets unter einem gewissen Grad an Unsicherheit statt.3*?

Bedeutung der Zeit und Historizitat

Jegliches Handeln ist in die Zeit eingebettet und kann nicht losgeldst von dieser betrachtet werden.
Das Agieren der Akteure ist stets zukunftsgerichtet und enthalt aufgrund der radikalen Unsicherheit
einen gewissen Grad an Spekulation.**® Daher ist diese Annahme ebenfalls wichtig fir eine dynami-
sche Interpretation von Spezifitat, weil nur so die Betrachtung von Entwicklungen und Prozessen auf
Unternehmens- und Umweltebene mdglich ist. Auf der Ebene der Unternehmung betrifft dies z.B. den
Aufbau, aber auch die Anpassung der Leistungsbereitschaft durch die Akkumulation von Ressourcen
und Kompetenzen, welche einen gewissen Zeitraum benétigen.*® Desweiteren hat diese Annahme
erhebliche Implikationen flr den Aufbau und Erhalt von Wettbewerbsfahigkeit, da diese nicht mehr als
dauerhafter Zustand einer Unternehmung zu verstehen ist. Vielmehr muss sich der Akteur kontinuier-
lich um die Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit bemuhen, da diese andernfalls zu erodieren
droht.

Dem Argument der Historizitat folgend, zeichnen sich sdmtliche vergangenen Handlungen, wie z.B.
Investitionsentscheidungen, zumeist als irreversibel aus und bedingen stets eine Auswirkung auf aktu-
elles und zukiinftiges Verhalten.**! Ereignisse und Handlungen kénnen dementsprechend nicht ge-
trennt von deren zeitlicher Entstehung betrachtet werden, da selbst kleine Ereignisse Einfluss auf Ent-

wicklungsprozesse haben kénnen.*?

Auch der Entscheidungsspielraum eines Akteures, ob geplant
oder ungeplant, beruht auf seinen vergangenen Entscheidungen. Hieraus kdnnen z.B. Lock-in oder
Lock-out Effekte resultieren, welche einen Akteur an ein bestimmtes Handeln binden oder diesen da-
von gar ausschliefien. Ursache hierfur kdnnen sowohl Investitionsentscheidungen (und damit die Bin-
dungswirkung spezifischer Investitionen), aber auch pfadabhangige Entwicklungen im Zeitablauf dar-
stellen.®® Letztere basieren auf sich selbst verstarkenden intra- und inter-organisationalen Prozessen,
welche durch Effekte wie Komplementaritat, Koordination, Erwartungen oder Lernen hervorgerufen

werden konnen.®*

#8\/gl. Mises, 1998, S. 254

9 |bid., S. 254.

%0 Freiling, et al., 2006, S. 47

%! Gersch & Goeke, 2007a, S. 165

%2 \/gl. Arthur (2004, S. 14)

%2 Freiling, et al., 2008, S. 88f; Schreyégg, et al., 2003
%4 Sydow, et al., 2009, S. 698f
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Homo Agens als Verhaltensannahme

Das Verhalten des Akteurs im Rahmen der CbTF wird in Anlehnung an das Konzept des Homo Agens
modelliert, welches auf MISES zuriickzufiihren ist und das pro-aktive Handeln des Akteurs in den Mit-
telpunkt stellt.** Dabei handelt der Akteur stets absichtsvoll und strebt nach dem Erreichen individuel-
ler Ziele, welche er durch die ihm vorhandenen Zweck-Mittel-Relationen zu realisieren versucht.*
Grundsatzlich ist der Akteur des Homo Agens stets um die Verbesserung seiner eigenen Position be-
miht. In diesem Streben zeichnet er sich besonders durch sein findiges und kreatives Handeln aus, um
seinen Handlungsrahmen zu gestalten und zu erweitern.*®” Er ist somit ein vorausschauender Entre-

preneur, welcher sich kontinuierlich auf der Suche nach neuen Méglichkeiten befindet.**®

Nicht-konsummatorischer Ansatz und geméaRigter Voluntarismus

Entwicklungsprozesse in der CbTF zeichnen sich grundsétzlich durch ihre Non-Ergodizitat aus, was
bedeutet, dass sie ein offenes, ex ante nicht determiniertes Ergebnis aufweisen.** Die Entstehung und
Verénderung z.B. von Branchen sind daher ergebnisoffen und es sind grundsatzlich mehrere Trajekto-
rien der zukinftigen Ausgestaltung moglich. Eine Ursache daflr ist die Annahme, dass Akteure zu-
mindest in Grenzen Einfluss auf ihre Umwelt ausiiben kdnnen. Sie werden somit im Sinne des sich
besser Stellens (Annahme des Homo Agens) versuchen, zukinftige Entwicklungsrichtungen moglichst
zu ihren Gunsten zu beeinflussen, wobei mit steigendem Zeithorizont auch von einem gréReren Ge-
staltungsspielraum ausgegangen wird.**® Damit geht die CbTF explizit auf eine der in Abschnitt 2.2

vermuteten Strategien des Spezifitdtsmanagements ein.

4.1.3 Ressourcen- und Kompetenzverstandnis der CbTF

Anhand der Basisannahmen wurde deutlich, dass besonders Subjektivitat und Veranderlichkeit, aber
auch der unternehmerisch handelnde Akteur zentrale Bestandteile der CbTF darstellen. Um zusatzlich
den Umgang mit Ressourcen und Kompetenzen zu verstehen, sollen im Folgenden die grundlegende

Terminologie und die Argumentationslogik der CbTF erlautert werden.

%5 Freiling, et al., 2008, S. 1149; auch “acting man” bei Mises, 1998, S. 11ff

36 Mises, 1998, S. 11ff; Aus Sicht von MISES und unter Beriicksichtigung des Subjektivismus ist jegliches Handeln des Akteurs daher auch
als rational aus seiner individuellen Perspektive zu bewerten (ibid., S. 18f.).

%7 Freiling, et al., 2006, S. 50; Kirzner, 1973, S. 33; Rese, 2000, S. 70; Die Eigenschaft der Findigkeit wird haufig auf das Entrepreneurship-
konzept von Kirzner reduziert (Kirzner, 1973; Kirzner, 1997; Kirzner, 2009). Allerdings ist diese Eigenschaft nicht auf diesen be-
schrénkt. Auch andere Konzepte von Unternehmertum wie, z.B. Judgement im Sinne von KNIGHT (Knight, 2006) oder auch der Entrep-
reneur im Sinne MISES, konnen sich durch Findigkeit auszeichnen (Foss & Klein, 2010a, S. 153f).

%8 Freiling, et al., 2008, S. 1149

% v/gl. David, 1985, S. 332
0 Frejling, et al., 2006, S. 50
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Um den Tautologievorwurf der ressourcenorientierten Ansatze zu umgehen, werden in der CbTF Un-
ternehmen nicht als reine Biindel von Ressourcen verstanden, vielmehr differenziert der Ansatz Input-

guter, Ressourcen und Kompetenzen (Vgl. Abbildung 4).

Erstere ,,sind homogene, prinzipiell marktgangige, unternehmungsextern oder -intern erstellte Fakto-
ren, die den Ausgangspunkt weiterer Verwertungs- oder Veredelungsaktivitaten bilden* 3" Damit stel-
len Inputglter zwar einerseits die grundlegenden ,,Assets* fur die Herstellung von Leistungsangebo-
ten im Rahmen des Leistungserstellungsprozesses dar, kénnen jedoch gewdhnlicherweise nicht dem
Aufbau und der Aufrechterhaltung von Wettbewerbsfahigkeit dienen. Ursache hierfir sind die relative
Homogenitét von Inputgiitern und ihre allgemeine Marktfahigkeit, so dass sie kein Differenzierungs-
potential zwischen Unternehmen bieten. Trotz ihrer Marktfahigkeit konnen je nach Kosten-Nutzen-

Relation Inputglter auch unternehmensintern erstellt werden.

Meta-Kompetenzen

i Leistungstiereitschaft Leistungslerstellung Marktb[ozesse

f \f \ , \
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Marktangebot

Abbildung 4: Argumentationslogik der CbTF>*2

In der Argumentationslogik der CbTF stellen Inputgiter die Ausgangsbasis fur die Erstellung von
Ressourcen dar. Diese ,,sind das Ergebnis durch Veredelungsprozesse weiter entwickelter Inputguter,

die wesentlich zur Heterogenitat der Unternehmung und zur Sicherstellung aktueller und zukinftiger

%! |pid., S. 53.

%2 |pid., S. 54.; wenn in den folgenden Ausfilhrungen von Ressourcen und Kompetenzen gesprochen wird, umfasst dies die Leistungsbereit-
schaft (auch Leistungspotential, Gersch, 1998, S. 95) und die Prozesse der Leistungserstellung.
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Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmung beitragen (sollen)*.**® Das Argument der Heterogenitat dient
wie in den Ausfilhrungen des Resource-based Views als Isolationselement, welches vor moglicher
Substitution und Imitation schiitzen soll.** Ebenso sind Ressourcen aufgrund idiosynkratischer Vere-
delungsprozesse unternehmensspezifisch.*® All diese Eigenschaften dienen der Sicherstellung der
Wettbewerbsféahigkeit. Deren Wirkung ist allerdings erst ex post zu beurteilen. Wie Abbildung 4 zeigt,
nimmt der Akteur Riickkopplungen vom Markt wahr und l&sst diese in seine individuelle Erwartungs-
bildung und die Gestaltung der Leistungsbereitschaft (vgl. ,,Visionare Gestaltung®) einflieBen. Somit
sind auch Ressourcen in einen zeitlichen Kontext eingebunden. Ressourcen und besonders deren Ei-
genschaften, wie besonders Spezifitat, unterliegen damit im Zeitverlauf einem kontinuierlichen Wan-
del, welcher besonders auch das Ergebnis dieses bewussten Planungsprozesses der visionaren Gestal-
tung sein kann. Neben der absichtsvollen Schaffung und Gestaltung kénnen Ressourcen jedoch auch
das ungeplante Ergebnis und damit ein ,,Nebenprodukt” der Ausfiihrung von Geschaftsprozessen

sein. ¢

Den dritten Bestandteil der grundlegenden Terminologie der CbTF bilden Kompetenzen. Diese ,,sind
wiederholbare, auf der Nutzung von Wissen beruhende, durch Regeln geleitete und daher nicht
zuféllige Handlungspotenziale einer Organisation, die zielgerichtete Prozesse sowohl im Rahmen der
Disposition zukinftiger Leistungsbereitschaften als auch konkreter Marktzufuhr- und Marktprozesse
ermdglichen. Sie dienen dem Erhalt der als notwendig erachteten Wettbewerbsfahigkeit und
gegebenenfalls der Realisierung konkreter Wettbewerbsvorteile**.**” FREILING ET.AL. unterscheiden in

mindestens drei verschiedene Formen von Kompetenzen:*®

o Veredelungs-Kompetenzen, welche der zielgerichteten Gestaltung der Ressourcen- und Kompe-

tenzbasis der Unternehmung dienen

e Marktzufuhr-Kompetenzen, welche die kausale Beziehung zwischen Leistungsbereitschaft und
Leistungsergebnis, aber auch das Angebot des Leistungsergebnisses sowie die Bewdltigung von

Transaktionen am Markt umfassen

%3 Freiling, et al., 2006, S. 53

%4\/gl. Barney, 1991, S. 106ff; Reed & Defillippi, 1990, S. 92; Rumelt, 1995, S. 101
35 Gersch, 1998, S. 94ff

%6 Frejling, et al., 2006, S. 56

*7 bid., S. 57.

%8 |bid., S. 57; Freiling, et al., 2008, S. 1151
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o Meta-Kompetenzen, welche der dauerhaften Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit, be-
sonders durch die Gestaltung der Unternehmung-Umwelt-Beziehung dienen. Dies impliziert z.B.
die Wahrnehmung von Umweltverdnderungen und die Sicherstellung der Unternehmensflexibili-

tat, um auf diese reagieren zu kénnen®*®

Damit zielen Kompetenzen berwiegend auf die Anwendung von bzw. den Umgang mit Ressourcen
ab.*™® Ebenso wie Ressourcen sind auch Kompetenzen in einen zeitlichen Kontext eingebettet. Durch
die Erweiterung der Wissensbasis des Akteurs und damit einhergehende Lerneffekte kénnen sich ent-

stehende Kompetenzen veréndern oder gar vollkommen neue entstehen.*”*

4.1.4 Aufbau und Anpassung der Leistungsbereitschaft als zentrale Faktoren der
Wettbewerbsféahigkeit

Wie in den Ausfiihrungen zu den Grundannahmen sowie der Argumentationslogik der CbTF gezeigt,
ist Veranderlichkeit ein zentraler Aspekt des Ansatzes. Dabei stehen besonders die Handlungen der
einzelnen Akteure sowie deren Interaktion am Markt im Vordergrund. Grundlage des Handelns bildet
stets das individuell vorhandene Leistungspotential, welches aktiviert und durch Marktzufuhrprozesse
der Erstellung des Leistungsangebots sowie der Realisierung von Transaktionen im Rahmen von

Marktprozessen dient.>"2

Der Aufbau der Leistungsbereitschaft erfolgt stets in einzelnen Zeitpunkten und ist basierend auf den
bisherigen Erfahrungen und Zukunftserwartungen eines Akteurs auf die Realisierung zukinftiger
Transaktionen unter bestimmten Umweltbedingungen ausgerichtet.*”® Das Leistungspotential ermog-
licht bestimmte Transaktionen am Markt, schlief3t aber gleichzeitig andere aus. Daher bedingt es maf3-
geblich den zukiinftigen Handlungsspielraum eines Unternehmens und bestimmt, welche zukiinftigen
Transaktionen mit der bestehenden Konfiguration méglich und welche ausgeschlossen sind. Daher
wird deutlich, dass sich das Leistungspotential einer Unternehmung stets durch eine mehr oder weni-

ger starke Verwendungsspezifitit auszeichnet, jedoch nie vollkommen unspezifisch sein kann.*™*

Aufgrund radikaler Unsicherheit werden sich nicht alle Erwartungen und Annahmen des Akteurs als

zutreffend erweisen. Dies kann darauf beruhen, dass sich entweder in der Vergangenheit getroffene

%9 Siehe hierzu auch das Konzept des ,,Capability Monitoring®, im Rahmen dessen die Ressourcen- und Kompetenzbasis des Unternehmens
kontinuierlich Uberpruft (z.B. in Bezug auf entstehende Bindungen, Verénderungen der Unternehmensumwelt und daraus resultierende
Risiken) und ggf. anpasst wird (Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007, S. 925ff).

870 v/gl. auch Amit & Schoemaker, 1993, S. 35

5 Freiling, et al., 2008, S. 1152; Freiling, et al., 2008, S. 84
72 Goeke, 2008, S. 41

%78 Freiling, et al., 2008, S. 94f

%74 Gersch, 20086, S. 312ff
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Annahmen als falsch erwiesen haben oder aber, dass sich im Zeitraum zwischen Aufbau der Leis-
tungsbereitschaft und Transaktion die Umweltbedingungen verandert haben.®”> Dem Akteur kommt in
diesem Kontext die Aufgabe zuteil, den Erwerb, die Entwicklung, Veranderung sowie Verwendung der
Inputgiiter, Ressourcen und Kompetenzen im Zeitverlauf zu steuern.®”® Durch jede Riickkopplung mit
dem Markt im Rahmen von Transaktionen, aber auch durch Vorausschau verandern sich Wissen und
Erwartungen des Akteurs. Dieses lasst er in die kontinuierliche Gestaltung seiner Leistungsbereitschaft
einflielen, was sowohl den Erwerb neuer Ressourcen und Kompetenzen als auch die Anpassung und

Modifikation des bestehenden Leistungspotentials umfassen kann.>’’

Aufgrund der Marktriickkopplungen sind Akteure nicht isoliert zu betrachten, sondern stehen vielmehr
mit anderen Akteuren in enger Interaktion. Ursache hierfir ist, dass sowohl das Handeln selbst, aber
auch die geplanten und ungeplanten Folgen des Handelns eines Akteurs von anderen wahrgenommen
sowie interpretiert werden und anschlieRend in deren Erwartungsbildung Beriicksichtigung finden.*"
Aus diesem Grund ist eine der wesentlichsten Eigenschaften der CbTF nicht nur die Beriicksichtigung
der Zeit als solche, sondern die Abbildung co-evolutorischer Prozesse und die damit verbundene Ab-

bildung interdependenter Phanomene auf verschiedenen Aggregations- bzw. Analyseebenen.®”

Konkret illustrieren FREILING ET AL die Interaktion zwischen Umwelt und Organisation anhand der
Wettbewerbsphasen nach HAMEL und PRAHALAD.** Sie unterscheiden die typische Entstehung und
Verénderung von Mérkten in drei Phasen, welche sie als ,\Wettbewerb um die intellektuelle Fihrer-

schaft®, ,,Gestaltung von Migrationspfaden und ,,Wettbewerb um Marktanteile** bezeichnen.

o Das Phasenmodell folgt der Logik, dass zu Beginn der Entwicklung einer Branche samtliche zu-
kinftigen Entwicklungen unbekannt sind. Jeder Akteur entwickelt seine Vorstellung tber die zu-
klnftig Ausgestaltung der Branche sowie die entsprechende ,,strategische Architektur*, welche
das zukinftige als notwendig erachtete Ressourcen- und Kompetenzgefiige darstellt. Im Zeitablauf
reduziert sich die Unsicherheit zunehmend und die Akteure fokussieren ihre Aktivitaten auf den
Aufbau ihrer Leistungsbereitschaft. Gleichzeitig konkurrieren dabei Unternehmen um die Etablie-
rung verschiedener strategischer Architekturen. Daher ist das Management bemdiht, in Entwick-
lungen der Branche einzugreifen, um deren zukinftige Ausgestaltung zu Gunsten des Unterneh-
mens zu beeinflussen. MaRgeblich hierflr ist die Ambition, die mogliche Diskrepanz zwischen der

aktuellen und der gewiinschten strategischen Architektur zu schlie3en.

%7 Freiling, et al., 2006, S. 61f
%78 Freiling, et al., 2008, S. 161
577 Freiling, et al., 2006, S. 61f
578 Freiling, et al., 2008, S. 161
%% |bid., S. 95; Gersch, et al., 2009, S. 211; Lewin & Volberda, 1999, S. 520; Volberda & Lewin, 2003, S. 2112
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e Als Migrationspfade werden in diesem Kontext die Uberginge und Entwicklungsverlaufe von der
bisherigen zur zukiinftig gewinschten strategischen Architektur bezeichnet. Eng mit der Herstel-
lung der Leistungsbereitschaft geht das Angebot neuer Produkte und Dienstleistungen am Markt
einher. Ebenso wie sich das Ressourcen- und Kompetenzgeflige der Akteure am Markt unterschei-
det, sind auch deren Leistungsangebote sowie die Vorstellungen tber ein ,,Dominantes Design*

durch Heterogenitét gepragt.

e Im weiteren Verlauf des Prozesses wird das Leistungsangebot entsprechend der Riickkopplungen
am Markt kontinuierlich angepasst. Daher nahern sich die angebotenen Dienstleistungen und Pro-
dukte der einzelnen Unternehmen auch stérker an und es entsteht ein Wettbewerb, welcher tber-
wiegend auf Imitation und Preisreduktion basiert. Diese Charakteristika zeichnen die letzte Phase
aus, welche durch den geringsten Grad an Unsicherheit geprégt ist. Dennoch miissen die Akteure
aufmerksam gegentlber Verdanderungen sein, welche eine Veranderung der Branche anstoRen kon-
nen. Gleichzeitig hat das Management die Mdéglichkeit, selbst Ausldser und Mitgestalter solcher
Veranderungen zu werden. Fir diesen Fall beginnt das Phasenmodell erneut und durchlauft die

verschiedenen Entwicklungsstufen.

Wie diese Ausfiihrungen verdeutlichen, stehen hier im Gegensatz zu den Arbeiten des Resource-based
Views und der Transaktionskostentheorie der Umgang mit Ressourcen und Kompetenzen sowie das
Verhaltnis von Unternehmung und Umwelt im Zeitverlauf im Vordergrund der Betrachtung. Basierend
auf den bisherigen Ausfiihrungen zur CbTF sollen im Folgenden die Implikationen fir ein umfassen-
des Spezifitatsverstandnis unter dem Blickwinkel dieser Theorie abgeleitet werden. Hierflr wird be-

sonders auf die bereits bestehenden Arbeiten zur Spezifitat in der CbTF zuriickgegriffen.®®

4.2 Implikationen der CbTF flr eine dynamische Interpretation von Spezifitat

4.2.1 Konkretisierung zentraler Spezifitatsdimensionen

Die Ausfiihrungen zu den verschiedenen Abhandlungen lber Spezifitat in Abschnitt 3.2 haben gezeigt,
dass sich Spezifitat durch eine Vielzahl von Charakteristika differenzieren lasst. Besonders die Kon-
zeption von Spezifitat in der Transaktionskostentheorie kritisierend befasst sich GERSCH unter ande-

rem mit einer Systematisierung der Eigenschaften von Spezifitét.**? Im Folgenden soll auf den Spezifi-

%0 Ereiling, et al., 2006, S. 62ff; Freiling, et al., 2008, S. 96ff; Hamel & Prahalad, 1994, S. 50f
%1 Fir eine allgemein Rekonzeptualisierung von Spezifitat siehe besonders: Gersch, 1998, S. 91ff; Gersch, 2006, S. 390ff; Gersch, 2007

%2 Gersch, 1998, S. 93ff; Gersch, 2006, S. 390ff; Vgl. Hierzu auch die Dichotomie von Gersch, 1998, S. 93 und die Unterscheidung ver-
schiedener Dimensionen von Spezifitat in: Auspragung, Bindungsbezug, dynamische Spezifitatsentwicklung, Grad und Objekt der Spe-
zifitét.
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tatsgrad sowie die beiden Dimensionen ,,Objekt der Spezifitat“ und ,,Bindungsbezug der Spezifitat”

néher eingegangen werden.

Das grundlegend gemeinsame Verstandnis der verschiedenen Ansatze von Spezifitit liegt in der Uber-
tragbarkeit eines Objektes in eine andere Verwendung bzw. der Anzahl seiner verschiedenen Verwen-
dungsmdglichkeiten. Besonders in der Transaktionskostentheorie wurde der Spezifitatsgrad durch die
Quasi Rente weiter konkretisiert, welche den Wertverlust beschreibt, den das Objekt bei dieser Uber-

tragung erleidet®®

oder auch die Nutzendifferenz zwischen erst- und nachstbester Verwendungsalter-
native.®* Allgemein steigt der Spezifitatsgrad mit abnehmender Anzahl alternativer Verwendungsmdg-

lichkeiten bzw. zunehmender Wertdifferenz zwischen erst- und néchstbester Verwendungsalternative.

Auch wenn in den theoretischen Ausfiihrungen gezeigt wurde, dass grundsétzlich Ressourcen (TCE,
RBV, Osterreichische Schule), Prozess (PENROSE), aber auch Produkte (Osterreichische Schule) spezi-
fisch ausfallen konnen, so fokussiert sich doch jeder dieser Ansétze auf hochstens zwei dieser Objek-
te. Besonders die Argumentationslogik der CbTF konkretisiert die Objekte, welche sich durch Spezifi-
tdt auszeichnen konnen. Hierbei handelt es sich um Leistungspotential bzw. -bereitschaft,

Leistungserstellungsprozess und Leistungsangebot.**

Neben dem Objekt, welches sich durch einen bestimmten Spezifitatsgrad auszeichnen kann, weist
Gersch auch auf die Notwendigkeit zur Differenzierung der verschiedenen Spezifitatsformen in Bezug
auf deren Bindungsbezug hin.**® Die Ausfiihrungen in 3.2 haben gezeigt, dass durch einen méglichen
Wertverlust oder eine allgemein mangelnde Ubertragbarkeit eine Bindungswirkung von Spezifitat an
verschiedene Bezugsobjekte ausgeht. Der iberwiegende Teil der Arbeiten hat sich dabei jedoch ledig-
lich auf eine Form der Spezifitat fokussiert. Im Kontrast dazu hat der Commitmentansatz deutlich
gemacht, dass es fiir ein umfassendes Verstandnis der Wirkung von Spezifitat wichtig ist, verschiedene
Bezugsobjekte von Spezifitat in einem Ansatz gemeinsam zu beriicksichtigen.*®” Durch eine Interpre-
tation von Spezifitat im Rahmen der CbTF wird genau dies mdglich, da keines der bisher behandelten
Bindungsobjekte von Spezifitdt ausgeschlossen wird. Vielmehr sind alle drei Formen teils explizit,

teils implizit Bestandteil der Theorie.**

¥ Klein, et al., 1978, S. 298

%4 Gersch, 1998, S. 99f

%5 \/gl. auch ibid., S. 94f., zu einer weiteren Unterscheidung siehe auch Nooteboom, 1993, S. 444
6 Gersch, 1998, S. 96f

%7 Ghemawat & Del Sol, 1998, S. 30

%8 \/gl. auch Gersch, 1998, S. 96; Die Arbeit geht davon aus, dass sich Partner- und Unternehmensspezifitét unterscheiden und folgt damit
den Ausflihrungen von Zott & Amit, 2006, S. 12. Fur Arbeiten, welche beide Formen weniger stark differenzieren, siehe z.B. Poppo &
Zenger, 1998, S. 857.
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Tabelle 2 stellt die moglichen Kombinationen aus den beiden betrachteten Dimensionen Spezifitatsob-
jekt und Bindungsbezug dar. Wahrend mit der Betrachtung im Rahmen der CbTF samtliche neun
Kombinationen betrachtet werden kdnnen, so verdeutlicht die Tabelle zusatzlich, auf welche Aus-

schnitte sich die bestehenden Betrachtungen von Spezifitat beziehen.

Tabelle 2: Mdgliche Kombinationen von Bindungsbezug und Objekt der Spezifitat

Leistungspotential Leistungserstellung Leistungsangebot
mittel — hoch mittel — hoch )
Unternehmen ) gering
(RBV, Commitment) (RBV)
gering — hoch gering — hoch )
Verwendung (Osterreichische (Penrose) gering — hoch
Schule, Commitment)
gering — hoch
Partner (Transaktions- gering — hoch gering — hoch

kostentheorie)

Es wird deutlich, dass sich Unternehmensspezifitat besonders auf das Leistungspotential und die
Prozesse der Leistungserstellung fokussiert. Dies bedeutet, dass beide einen héheren Wert aufweisen,
wenn sie innerhalb der Unternehmung angewendet werden. Konkret kann dies auf implizitem Wissen
basieren, welches entweder selbst als Kompetenz oder als Grundlage der Nutzung bestimmter Res-
sourcen dient. Diese Form der Spezifitdt kann jedoch auch durch Interdependenzen verschiedener
Ressourcen und Kompetenzen innerhalb der Unternehmung und somit eine ,,co-specialization be-
dingt sein.®* Unternehmensspezifische Werte sind zudem nur schwer bis gar nicht von der Unterneh-
mung zu trennen, da sie z.B. nicht marktfahig sind oder ihr mdglicher VeréulRerungserlos deutlich un-
ter dem Wert liegt, welchen sie bei Anwendung innerhalb der Unternehmung erwirtschaften.**® Ebenso
kénnen sie sich als vollstandig wertlos erweisen, wenn sie auflerhalb der Organisation angewendet
werden.**! Der Argumentation der CbTF folgend miissen Leistungspotentiale und Leistungserstel-
lungsprozesse einen gewissen Grad an Unternehmensspezifitat aufweisen, um zum Aufbau und zur

Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit beitragen zu kdnnen. Leistungsangebote zeichnen sich

%9 yv/gl. Pitelis & Teece, 2009, S. 9
30 v/gl. Szulanski, 1996, S. 30
1 Teece, 1982, S. 45
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durch einen geringen Grad an Unternehmensspezifitat aus, da sie andernfalls ebenfalls an das Unter-

nehmen gebunden und daher nicht marktfahig waren.

Als zweites Bindungsobjekt zeigt sich die Verwendung selbst. Diese Form scheint Spezifitét in ihrer
allgemeinen Form zu sein. GERSCH spricht im Fall der Verwendungsspezifitat davon, dass die jeweili-
gen Objekte ,,sachlich, quantitativ, raumlich oder zielorientiert auf die Erflllung einer bestimmten
Funktion ausgerichtet sind“.>* Wie Tabelle 2 zeigt, kdnnen sich sowohl Leistungspotential, Leis-
tungserstellungsprozesse als auch Leistungsangebot durch ein eher breites Spektrum an Spezifitat aus-

zeichnen.

Leistungsangebot

. %,
S %,
& & indirekte e,
K Partnerspezifitat "%9.,
&
Leistungs-
fahigkeit des Nachfrager
Anbieters Direkte

Partnerspezifitat

Abbildung 5: Direkte und indirekte Partnerspezifitat®*

Wenn gesagt wurde, dass Verwendungsspezifitat eine eher allgemeine Form der Spezifitét ist, so stellt
Partnerspezifitat eine Konkretisierung dieser dar. ** Diese bedingt nicht nur die Bindung an eine
bestimmte Verwendung, sondern auch gleichzeitig an einen bestimmten Transaktionspartner bzw. eine
Gruppe von Transaktionspartnern.®**® Wie gezeigt wird diese Form der Spezifitat in der Transaktions-
kostentheorie betrachtet, im Rahmen derer darunter meist die Ausrichtung eines Objektes durch einen
Produzenten auf die Bediirfnisse eines Kunden bzw. einer Kundengruppe verstanden wird.**® Neben
der direkten Partnerspezifitdt unterscheidet GERSCH auch noch die indirekte Partnerspezifitat, welche

erst durch die Betrachtung der verschiedenen Spezifitatsobjekte deutlich wird.**” Wahrend erste auf

%2 Gersch, 1998, S. 97
2 In Anlehnung an ibid., S. 99.

%4 Die Bezeichnung lehnt sich an ibid., S. 96f. an, im Rahmen der Transaktionskostentheorie wird haufig auch von , Transaktionsspezifitat*
gesprochen (z.B. Heide & John, 1988, S. 21; Masten, et al., 1989, S. 266).

35 vgl. Zott & Amit, 2006, S. 9f
%6 \/gl. Kleinaltenkamp & Ehret, 2006, S. 68
%7 Gersch, 1998, S. 99
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der reinen Bindungswirkung der Leistungsfahigkeit (Leistungspotential und Leistungserstellungspro-
zesse) des Anbieters beruht, basiert die indirekte Variante der Partnerspezifitat auf der spezifischen
Ausrichtung der Leistungsfahigkeit des Anbieters auf ein Leistungsangebot. Sofern dieses spezifisch
auf einen Transaktionspartner, also Kunden, ausgerichtet ist, ergibt sich ebenfalls eine Bindung der

Leistungsfahigkeit des Anbieters an den Kunden.

4.2.2 Spezifitat als subjektive Grole in der CbTF

Nachdem nun drei entscheidende Dimensionen von Spezifitdt dargestellt wurden, soll nadher auf das
Verhdltnis zwischen Spezifitdt und Management eingegangen werden. Die betrifft besonders die
Wahrnehmung von Spezifitit sowie den Umgang mit dieser im Zeitablauf. Das Management von Spe-
zifitat wird wie auch der Umgang mit Ressourcen und Kompetenzen in der CbTF als unternehmeri-
sche Aufgabe gesehen.**® Dabei ist die Bezeichnung ,,unternehmerisch® nicht an ein konkretes Indivi-
duum gebunden, sondern bezieht sich vielmehr auf eine Reihe von Aktivititen, welche von
verschiedenen Akteuren ausgeiibt werden kénnen.** Die CbTF hat deutlich gemacht, dass das aktuelle
Ressourcengeflige einer Unternehmung das Ergebnis eines Planungs- und Handlungsprozesses unter
radikaler Unsicherheit darstellt. Dabei zeichnet sich der Akteur nicht nur durch die Risikoubernahme
bei der Verwendung seiner Ressourcen unter Unsicherheit aus, sondern ebenfalls durch seine Findig-

keit, Kreativitat und Filhrungsrolle.*®

Die Subjektivismusannahme der CbTF impliziert, dass sich alle Akteure unterscheiden und konkreti-
siert dies in Bezug auf deren Wissen, Wollen und Kénnen. Ebenso unterscheiden sie sich in ihrer
Wahrnehmung und Interpretation. Flr den Umgang mit Ressourcen und Kompetenzen bedeutet dies,
dass sdmtliche Eigenschaften von Ressourcen auf der subjektiven Wahrnehmung und Bewertung
durch den Akteur beruhen.** Das heifit, Verwendungsalternativen von Ressourcen und Kompetenzen
beruhen nicht nur auf den physischen Eigenschaften der Ressourcen selbst, sondern auch auf der Vor-
stellungskraft und dem Wissen des einzelnen Akteurs.*”> Damit unterscheidet sich der Wert einer Res-
source durch die unterschiedlich wahrgenommenen und jeweils individuell bekannten Verwendungen
flr jeden Akteur am Markt. Eine Ressource, Uber deren Verwendung keine Kenntnis besteht, hat dem-
nach auch keinen Wert."®® Der Spezifitatsgrad als Anzahl verschiedener Verwendungsméglichkeiten

bzw. Wertdifferenz zwischen der erst- und der néchstbesten Verwendungsalternative beruht demnach

8 Freiling, et al., 2008, S. 1158

9 Freiling, 2009, S. 30f; Klein, et al., 2010, S. 2

0 Foss, et al., 2007, S. 1896; Foss & Klein, 2010a, S. 156
1 \/gl. Foss & Klein, 2004, S. 14

2 \/gl. Foss, et al., 2007, S. 1166

%% | ewin & Phelan, 1999, S. 12
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alleine auf der Kenntnis der verschiedenen Verwendungsalternativen durch den Akteur.*** Insgesamt
bedeutet dies nun das Vorhandensein mehrerer Implikationen fiir eine Rekonzeptualisierung von Spe-

zifitat;*%®

e Erstens wird die Bewertung desselben Objektes durch mehrere Akteure in den meisten Fallen zu
unterschiedlichen Bewertungen des Spezifitatsgrades fiihren, weil beide tber unterschiedliches

Wissen in Bezug auf dessen Verwendungsalternativen verfligen.

e Zweitens ist somit auch die sich aus dem Spezifitatsgrad ergebende Bindungswirkung eines Ak-
teurs von seinem Wissen und seiner Interpretation abhéngig. Somit kann ein Akteur einem anderen
Akteur gezielt eine starkere oder schwéchere als von ihm selbst wahrgenommene Bindung signali-

sieren.

o Drittens kann die Kenntnis von Verwendungsalternativen, welche anderen Akteuren nicht bekannt
sind, zu héheren Renten und damit erhohter Wettbewerbsfahigkeit oder gar Wettbewerbsvorteilen

fuhren.

4.2.3 Die Entstehung und Veranderung von Spezifitat

Auch wenn deutlich geworden ist, dass die Bewertung des Spezifitatsgrades von dem Wissen und der
Interpretation des jeweiligen Akteurs abhangig ist, stellt sich die Frage, wie Spezifitat entsteht. Im
Rahmen der CbTF kann Spezifitat entweder das Ergebnis einer bewussten Investitionsentscheidung
oder aber eine im Zeitverlauf entstandene GroRe darstellen.”®® In Bezug auf erstes kann festgehalten
werden, dass Akteure investieren, weil sie sich dadurch Transaktionen am Markt und zukiinftige Ge-
winne erhoffen.*”” Fir die Investitionsentscheidung selbst wird angenommen, dass sich aufgrund der
Variabilitit von Spezifitat ein Akteur in gewissen Grenzen sowohl fiir spezifische als auch unspezifi-
sche Ressourcen entscheiden kann, um gleiche bzw. dhnliche Transaktionen am Markt realisieren zu

konnen.*%®

Aus den bisherigen Uberlegungen zu den Eigenschaften von Spezifitat und der Chancenorientierung
der CbTF kann bezuglich der Investitionsbereitschaft folgendes vermutet werden: Die Entscheidung,
mit einem bestimmten Grad an Spezifitit unter radikaler Unsicherheit zu investieren, beruht auf den
mit der Spezifitat einhergehenden Chancen und Risiken flir den Akteur, welche gegeneinander abge-

wogen werden. Chancen ergeben sich aus der bereits angesprochenen Erfolgswirkung spezifischer

% Gersch, 2007, S. 6; Riisike & Gersch, 2011, S. 3

% \/gl. Gersch, 2006, S. 391ff; Kilhne, 2007, S. 78f; Lewin & Phelan, 1999, S. 13; Rémer, 2004, S. 164f
4% Gersch, 2007, S. 3

7 v/gl. Klein, 2008, S. 180
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Investitionen.*® Ein hoher Spezifitatsgrad geht dabei mit mehreren moglichen Vorteilen einher, welche

folgendermaRen in der Literatur diskutiert werden:**°

o hohere Produktivitat unter gleichbleibenden (Nachfrage-)Bedingungen

e erhohte Produktqualitit und Steigerung des Umsatzes

o erhebliches Differenzierungs- und Innovationspotential gegentiber Wettbewerbern

Die Risiken ergeben sich aus der Bindungswirkung von Spezifitdt und der diskutierten Gefahr von
Umweltveranderlichkeit fiir den Wert von spezifischen Ressourcen und Kompetenzen.*** Ein hoher
Grad an wahrgenommener Unsicherheit bzw. Umweltveranderlichkeit zum Investitionszeitpunkt kann
dazu fuhren, dass Folgetransaktionen als nicht ausreichend gesichert bewertet werden, um die Investi-
tion ausreichend zu amortisieren und dass der Akteur zu einem geringeren MaR spezifisch investiert.**?
Ebenso kann das Gegenteil eintreten und der Akteur ist bemiht, aufgrund der als gering wahrgenom-
menen Unsicherheit und der hohen Erfolgswirkung mdglichst spezifisch zu investieren. Somit kann
zusammengefasst werden, dass Spezifitat als eine Gestaltungsvariable interpretiert wird, deren Aus-
maR im Investitionszeitpunkt und auch dariiber hinaus zumindest in Grenzen gestaltbar ist.** Dabei
hat weder ein hoher noch ein geringer Spezifitatsgrad einen Eigenwert. Vielmehr investiert der Akteur
in Ressourcen und Kompetenzen, welche spezifisch auf ein bestimmtes Objekt ausgerichtet sind, weil
er sich davon einen unternehmerischen Vorteil verspricht. Erst durch diese Ubernahme des Risikos und

die Erwartung zusétzlicher Ertrage zeichnet sich sein unternehmerisches Handeln aus.**
Daher lasst sich schlussfolgern:**

Proposition 1: Akteure investieren spezifisch unter Unsicherheit, wenn die erwartete Erfolgswirkung

des Spezifitatsgrades die Risiken der vermuteten zukinftigen Bindungswirkung Ubersteigt.

Sind Investitionen in (spezifische) Ressourcen und Kompetenzen einmal getéatigt, sind aufgrund der
Bedeutung der Zeit in der CbTF deren Eigenschaften, wie mdgliche Verwendungsalternativen, nicht

statisch, sondern unterliegen ebenfalls kontinuierlichen Veranderungen.**® Somit unterliegt auch der

4% 7ott & Amit, 2006, S. 11
4 Sjehe auch Gersch, 1998, S. 105f

10 Sjehe: Artz & Brush, 2000, S. 343; Dyer, 1996b, S. 274ff; Kleinaltenkamp & Ehret, 2006, S. 68f; Poppo & Zenger, 1998, S. 856;
Williamson, 1991, S. 282

41 Sjehe Habib & Johnsen, 1999, S. 699; Helfat & Peteraf, 2003, S. 1005

“2 Eir einen allgemeinen Uberblick tiber das Investitionsverhalten eines Akteurs unter Unsicherheit im Rahmen des Entrepreneurships siehe
auch McMullen & Shepherd, 2006, S. 134ff

“13 Backhaus & Milhlfeld, 2005, S. 47

“4\v/gl. Rumelt, 1987, S. 155

15 Sjehe hierzu auch Gersch, 2006, S. 391f

48 \/gl. Gersch, 1998, S. 102; Gersch, 2007, S. 4
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Spezifitatsgrad kontinuierlichen Veranderungen, was bedingt, dass sich der vom Akteur wahrgenom-
mene Spezifitdtsgrad zum Investitionszeitpunkt in der Regel von dem Spezifitatsgrad zu spéteren

Zeitpunkten unterscheidet.*’

Unabhéngig davon, ob Veranderungen des Spezifitatsgrades geplant oder ungeplant erfolgen, beruhen
samtliche Verénderungen letztendlich auf dem veranderten Wissen ber verschiedene Verwendungs-
mdglichkeiten durch den Akteur bzw. der Mdglichkeit, diese Verwendungsalternativen durchsetzen zu
kénnen. Daraus lasst sich grundsatzlich auf folgende Ursachen einer Verdnderung des Spezifitatsgra-

des schlieRen:*®

¢ Die Eigenschaften von Ressourcen oder Kompetenz verandern sich lber den Zeitverlauf, z.B.

durch “Learning-by-doing” und “Polishing by use”.
e Der Wissensstand des Akteurs tiber mdgliche Verwendungsalternativen veréndert sich.

o Umweltverdnderungen bedrohen die Durchsetzung der bestehenden Verwendungsalternativen oder

lassen neue entstehen.

Somit zeigt sich, dass Spezifitit keineswegs das alleinige Ergebnis absichtsvoller Handlungen sein
muss. Vielmehr kann sie auch das Ergebnis ungeplanter Prozesse und dem Akteur lediglich zu be-
stimmten Zeitpunkten (auch erst ex post) bewusst sein.*® Aufgrund des subjektivistischen Charakters
der CbTF ist es jedoch entscheidend, dass erst die Wahrnehmung und Interpretation von Veranderung
und nicht die Verdnderung als solche zu einer verdnderten Bewertung des Spezifitatsgrades fiihren. So
kénnen all diese Prozesse hinter der Wahrnehmung des Akteurs geschehen und gar nicht oder erst zu
einem wesentlich spateren Zeitpunkt bemerkt werden; der vom Akteur empfundene Spezifitatsgrad

wirde sich nicht andern.

Abbildung 6 stellt die Abhéngigkeit des Spezifitatsgrades vom jeweiligen Akteur sowie Bewertungs-
zeitpunkt dar. Sie zeigt die Bewertung eines Spezifitatsobjektes durch zwei Akteure zu unterschiedli-
chen Zeitpunkten. Konkret wird verdeutlicht, dass sich der Spezifitatsgrad fur die beiden Akteure zu

einem Zeitpunkt, aber auch fir einen Akteur zu mehreren Zeitpunkten unterscheidet.

“7\/gl. Foss & Klein, 2004, S. 14
“8\/gl. Gersch, 2006, S. 406ff; Riisike & Gersch, 2011, S. 4

419 Gersch, 1998, S. 102; sowie die Ausfiihrungen zur Fundamentalen Transformation in der Transaktionskostentheorie (Vgl. Abschnitt
3.2132)
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@® AkteurA
Akteur B

Spezifitatsgrad

Zeit

Abbildung 6: Spezifitatsentwicklung im Zeitablauf*?

4.2.4 Strategisches Management von Spezifitat unter Umweltveranderlichkeit

4.2.4.1 Die Notwendigkeit des Managements von Spezifitat

Abbildung 7 greift in vereinfachter Form erneut das Verhéltnis zwischen spezifischen Ressourcen und
Kompetenzen und verschiedenen Umweltzustéanden auf.** Sie zeigt, dass bestimmte Umweltzustande
vorteilhafter fir ein Unternehmen sind als andere. Konkret ist der Wert einer Ressource in alternativen
Verwendungen und unter sich verdndernden Umweltbedingungen dargestellt. Dabei wird davon aus-
gegangen, dass es ex ante mehrere alternative Verwendungsmaoglichkeiten fiir die Ressource gibt, sich
diese jedoch in dem Ressourcenwert unterscheiden.

Wert

in erstbester
Verwendung

in néchstbester p
Verwendung

|-~

vorteilhaft nachteilig

Umweltzustand

Abbildung 7: Spezifitat und Umweltveranderlichkeit*??

420 | A.a Gersch, 2006, S. 403, ahnlich fiir den Fall der Netto-Quasi-Rente im Geschaftsheziehungsmanagement auch Backhaus, et al., 2004,
S. 93

21 50 muss bspw. kein linearer Zusammenhang zwischen dem Umweltzustand und dem Wert bestehen. Ebenso kann der Wert nach Erreichen
eines kritischen Punktes radikal sinken.

22 In Anlehnung an Habib & Johnsen, 1999, S. 699
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In dem Diagramm sind der Wert einer Ressource und der Umweltzustand auf den beiden Achsen abge-
tragen. Graf a zeigt nun den Wert der Ressource in der erstbesten Verwendungsalternative und deren
Abhangigkeit vom jeweiligen Umweltzustand. Dieser Ubersteigt den Wert in der néchstbesten Ver-
wendungsalternative solange, bis der Umweltzustand einen kritischen Punkt erreicht (x). Sobald dieser
Punkt Uberschritten ist, stellt sich der Wert der Ressource in der aktuellen Verwendung als geringer im
Vergleich zur alternativen Verwendung dar. Umweltverénderlichkeit kann also zu einem sinkenden
Wert einer Ressource fiihren und das Unternehmen gar veranlassen, sich vollkommen von dieser zu

trennen.*?®

Bisher wurde gezeigt, dass Spezifitdt im Rahmen der CbTF als akteurs- und zeitpunktabhangige Vari-
able interpretiert werden kann, welche zudem in Grenzen gestaltbar ist. Im Folgenden soll der Aspekt
der Gestaltbarkeit durch die Betrachtung des Managements von Spezifitat vertieft und aus den beste-
henden Vorarbeiten Ursache-Wirkung-Vermutungen aufgegriffen und zum Teil angepasst werden.
Hierbei werden zwei konkrete Strategierichtungen vorgestellt. Hierzu gehdren Markt-Strategien zur
Ubertragung vorhandener Ressourcen und Kompetenzen auf neue Verwendungsalternativen und
Nicht-Markt-Strategien mit dem Versuch, Parameter der Unternehmensumwelt mit zu beeinflussen.
Wichtig ist, dass Ressourcen und Kompetenzen nicht mehr entweder spezifisch oder nicht spezifisch
sind, sondern dass sich diese Eigenschaft verdndern kann und von der jeweiligen Bewertung durch den
Akteur zu einem Zeitpunkt abhangig ist. So kdnnen Ressourcen und Kompetenzen auch dann als spe-
zifisch bezeichnet werden, wenn sie zukiinftig auf andere Verwendungszwecke ubertragen werden,
sofern diese Moglichkeit der Ubertragbarkeit zum Bewertungszeitpunkt nicht bekannt ist. Aus Sicht
der Transaktionskostentheorie lieBe sich sonst stets argumentieren, dass genau diese Nicht-

Ubertragbarkeit bzw. der Wertverlust dieser Ubertragbarkeit die Eigenschaft von Spezifitat ausmacht.

4.2.4.2 Maogliche Handlungsoptionen fur den Umgang mit Spezifitat

42421 Markt-Strategien

Die Ausfiihrungen der CbTF haben gezeigt, dass der Umgang mit Ressourcen eine wichtige Aufgabe

des strategischen Managements ist, wobei das Management ber die Fahigkeit verfiigt, neue Eigen-

424

schaften von Ressourcen im Zeitverlauf zu entdecken.”™” Mit Hinblick auf den Spezifitatsgrad gehdren

hierzu besonders auch neue Verwendungsalternativen.*”® In Bezug auf die dargestellte Definition von

2 \/gl. Helfat & Peteraf, 2003, S. 1005

24 Im Folgenden wird keine Unterscheidung zwischen dem Entdecken und dem Schaffen von Verwendungsalternativen gemacht. Es sei
explizit darauf verwiesen, dass der Begriff des Entdeckens nicht mit objektiv gegebenen Verwendungsalternativen gleichzusetzen ist.

5 \/gl. Foss & Klein, 2004, S. 15
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Spezifitat und deren Abhangigkeit von dem Wissen Uber erst- und zweitbeste Verwendungsalternativen
verandert sich der wahrgenommene Spezifitatsgrad mit der Anderung des Wissens iber die erst- und
néchstbeste Verwendungsalternative. Eine notwendige Voraussetzung fur die theoretische Konzeption
ist die Méglichkeit des Akteurs zu lernen und seinen Wissensstand somit zu erweitern.*?® Dabei bietet
die CbTF den Vorteil, dass sie nicht nur Lernen im Sinne des Trial-and-Error Verfahrens, wie z.B. in
der Osterreichischen Schule, sondern ebenfalls ein weitsichtiges Lernen aus der Wahrnehmung und

Interpretation von Marktveranderungen zulasst.

Wie auch die Ausfiihrungen von PENROSE und der Osterreichischen Schule gezeigt haben, ist eine
konkrete Strategie fiir den Umgang im Zeitverlauf die absichtsvolle Suche nach neuen erst- und zweit-
besten Verwendungsalternativen. Auch wenn Akteure nach neuen Verwendungsalternativen suchen
konnen, ist aufgrund der radikalen Unsicherheit jedoch nicht prognostizierbar, welche neuen Verwen-
dungsalternativen entdeckt werden.**” In Bezug auf die absichtsvolle Gestaltung des Spezifitatsgrades

bedeutet dies:

Proposition 2a: Akteure haben die Mdglichkeit, durch die Suche und Realisierung neuer Verwendung-

salternativen den Spezifitatsgrad zu verandern.

In einer dynamischen Umwelt, wie ihn die CbTF eindeutig konzeptualisiert, konnen Verdnderungen
auf Branchenebene zu der Entstehung, aber auch Bedrohung von Verwendungsalternativen fihren.
Gleichzeitig wurde gesagt, dass sich Akteure kontinuierlich versuchen besser zu stellen und die Mdg-
lichkeit haben, den Spezifititsgrad durch die Suche und Realisierung neuer Verwendungsalternativen
zu veréndern. Es kann davon ausgegangen werden, dass Akteure, welche Umweltverdnderungen anti-
zipieren oder bereits wahrnehmen, versuchen werden, neue Verwendungsalternativen aufzubauen,
sofern bestehende Verwendungsalternativen bedroht werden. Eine De-Spezifizierung stellt demnach
eine Moglichkeit dar, den Fit zwischen Unternehmung und Umwelt im Zeitverlauf aufrechtzuerhal-
ten.”® In Bezug auf das Management von Spezifitat unter verdnderlichen Umweltbedingungen kann

geschlussfolgert werden:

Proposition 2b: Verfligt ein Akteur zu einem Zeitpunkt tber spezifische Ressourcen und Kompetenzen,
fihrt ein héherer Grad an wahrgenommener Umweltverdnderlichkeit zu der Suche nach neuen Ver-

wendungsmaoglichkeiten und/oder der Sicherung der bisherigen Verwendungsalternativen.

26 \/gl. Ghoshal & Moran, 1996, S. 41; Langlois, 1992, S. 118
7 Foss, et al., 2007, S. 1170
428 \/gl. Katila, 2002, S. 995
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4.2.4.2.2 Beeinflussung der Unternehmensumwelt als MaRnahme der Sicherung und

Schaffung von Verwendungsalternativen

Die Suche nach neuen Verwendungsalternativen sowie die tatséchliche Ubertragung kénnen allerdings
mit bestimmten Kosten verbunden sein, welche moglicherweise den aus der Ubertragung erlangten
Nutzen Ubersteigen.””® Ebenso kann die Fahigkeit, neue Verwendungsalternativen zu erkennen und
durchzusetzen, unterschiedlich auf die Akteure verteilt sein. Daher muss die Suche und Ubertragung
auf einen neuen Verwendungszweck nicht immer die beste Alternative fiir den Umgang mit Spezifitat

darstellen.

Da der Umweltzustand aufgrund der externen Verfligbarkeit von erst- und nachstbester Verwendungs-
alternative einen erheblichen Einfluss auf den Spezifitatsgrad hat, stellt eine weitere Strategie im Um-
gang mit Spezifitat die Einflussnahme auf die Unternehmensumwelt dar, was im Einklang mit der
Annahme des gemaRigten Voluntarismus der CbTF steht.”*® Bestehende Arbeiten der Entrepre-
neurship- und Strategieforschung gehen bereits explizit auf die Mdglichkeit eines Akteurs ein, seine
Umwelt in gewissen Grenzen zu beeinflussen*, verdeutlichen dabei jedoch eher unzureichend den
Bezug zur Ressourcen- und Kompetenzbasis einer Unternehmung.**? Ausnahmen bilden die Arbeiten
von ALT ET AL., GERSCH ET AL. sowie GOEKE ET AL., welche in ihren Ausflihrungen explizit auf das

Verhaltnis von spezifischen Ressourcen und Kompetenzen und Lobbyingaktivitaten eingehen.**®

Im Folgenden soll fir MaBnahmen der Beeinflussung des Unternehmensumfeldes die Terminologie
von BARON verwendet werden, welcher den Begriff der Nicht-Markt-Strategien gepragt hat.*** Er
konkretisiert, dass dies alle Aktivitdten umfasst, welche auf eine Verdnderung des Nicht-
Marktumfeldes abzielen, welches aus sozialen, politischen und rechtlichen Aspekten besteht und das
Handeln der Akteure strukturiert. Ein weiterer, im strategischen Management vorzufindender Begriff
ist das Public Affairs Management, welches unter den Nicht-Markt-Strategien subsumiert werden soll.
Er beschreibt Public Affairs Management als ,,strategisches Management von Entscheidungsprozessen
an der Schnittstelle von Politik, Wirtschaft und Gesellschaft*.**> ALTHAUS differenziert dabei die damit
in Verbindung stehenden MalRnahmen in direkte Aktivitaten, welche zum Beispiel (iber den unmittel-
baren Kontakt zu Entscheidungstragern (z.B. Parlamenten, Behdrden, Regierungen) im Rahmen des

Lobbyings versuchen, Entscheidungsprozesse (sowie deren notwendige Vorbereitungs- und Umset-

29 \/gl. Helfat & Peteraf, 2003, S. 1006; Szulanski, 1996, S. 29

0 Ereiling, et al., 2008, S. 1149

%31 7 B. Dahan, 2005; Hillman & Hitt, 1999; Pitelis & Teece, 2009; Smith & Cao, 2007; Teece, 2007
%2 Sawant, 2012, S. 208

3 Alt, et al., 1999; Gersch, et al., 2010; Gersch, et al., 2009; Goeke, et al., 2010

“% Baron, 1995, S. 48

% Althaus, 2005, S. 262
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zungsphase) direkt zu beeinflussen und indirekte MaBnahmen.**® Letztere zielen z.B. auf Meinungs-
bildner und 6ffentlichkeitswirksame Aktivitaten in den Medien ab. Damit geht dieses Verstandnis Gber
andere Definitionen hinaus, welche Public Affairs Management als eine Form der langfristigen Unter-
nehmensplanung sehen, die lediglich auf die Beeinflussung der rechtlich-regulativen Umwelt der Or-
ganisation ausgerichtet ist.**" Nicht-Markt-Strategien kénnen neben den genannten Aktivitaten z.B.
auch die Beeinflussung technischer, rechtlicher oder anderer Standards, die Veranderung der Produkt-

gestaltung oder Plattformstrategien umfassen.**®

Aus Sicht des strategischen Managements werden (z.B. politische) Aktivitdten von Organisationen
grundsatzlich als Mittel zur Gestaltung der relevanten Unternehmensumwelt getétigt, um die Wettbe-

werbsfahigkeit des Unternehmens aufrechtzuerhalten.**

Auf den Umgang mit Spezifitat trifft dies
ebenfalls zu, dennoch kann das Ziel der Einflussnahme weiter konkretisiert werden. In diesem Fall
kénnen Nicht-Markt-Strategien mindestens zwei verschiedenen Aufgaben dienen.**® Erstens kann ein
Akteur potentielle Verwendungsmdglichkeiten entdeckt haben bzw. kann eine Ressource grundsétzlich
in einer Verwendung anwendbar sein, welche sich jedoch aufgrund von Restriktionen der Unterneh-
mensumwelt (z.B. Regulierung) nicht durchsetzen lassen. Ein Akteur kann dann durch Nicht-Markt-
Strategien versuchen, diese Restriktionen zu beseitigen, um die potentielle Verwendungsalternative am
Markt durchzusetzen. Die tatsachliche Austibung der Verwendungsalternative wirde sich dann in ei-
nem verénderten Spezifititsgrad widerspiegeln. Ein in diesem Kontext behandeltes Phdanomen ist z.B.
die Schaffung neuer Markte durch einzelne Akteure, um das wahrgenommene Chancen-Risiko-

Verhaltnis ihrer Ressourcen und Kompetenzen zu verbessern.*** Daher kann geschlussfolgert werden:

Proposition 3a: Ein Akteur kann durch die Ausiibung von Nicht-Markt-Strategien und einer damit

einhergehenden Einflussnahme auf das Unternehmensumfeld den Spezifitatsgrad beeinflussen.

Ebenso wie eine geplante Beeinflussung des Unternehmensumfeldes den Spezifitatsgrad veréndern
kann, stellt Umweltveranderlichkeit auch eine Gefahr fiir spezifische Ressourcen und Kompetenzen
dar. Daher kann eine weitere Motivation flr den Versuch der Einflussnahme auf das Unternehmens-
umfeld auch bestehende oder vermutete Turbulenzen auf Branchenebene sein. Konkret dient diese
dann der Verhinderung oder zumindest Verlangsamung von fir die Wettbewerbsfahigkeit des Unter-

nehmens als bedrohend empfundenen Entwicklungsverlaufen. Das Management versucht dann in die

4% |bid., S. 262.
7 Baysinger & Woodman, 1982, S. 28

8 \/gl. Fixson & Park, 2008, S. 1307f; Funk & Methe, 2001, S. 590f; Lawrence, 1999, S. 180f; Schilling, 1999, S. 271f; Tee & Gawer, 2009,
S. 224f

439 ghaffer, 1995, S. 497
0 \/gl. Gersch, et al., 2010, S. 15; Gersch, et al., 2009, S. 4; Riisike & Gersch, 2011, S. 4
41 Luksha, 2008, S. 269; Santos & Eisenhardt, 2009, S. 658
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Verénderung seines Umfeldes einzugreifen, um die bestehende Ressourcen- und Kompetenzbasis zu
sichern.**? Konkret dienen diese MaBnahmen der Sicherung der bestehenden Verwendungsalternativen
(insbesondere der erstbesten) bestehender Ressourcen und Kompetenzen.** Somit lasst sich schluss-

folgern:

Proposition 3b: Verfugt ein Akteur Gber spezifische Ressourcen und Kompetenzen, fihrt ein héherer
Grad an Umweltveranderlichkeit zu dem Versuch, durch Nicht-Markt-Strategien Einfluss auf das Un-

ternehmensumfeld auszuliben.

5 EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG DES MANAGEMENTS VON

SPEZIFITAT

5.1 Untersuchungsdesign

5.1.1 Die Verwendung eines qualitativen Forschungsdesigns zur Untersuchung des

Managements von Spezifitat

Vor der eigentlichen Darstellung des Forschungsdesigns sollen im Folgenden grundlegende Uberle-
gungen zum methodischen Vorgehen der Arbeit dargestellt werden. Es wird argumentiert, dass die
Untersuchung des Managements von Spezifitét in veranderlichen Umfeldern aufgrund der Eigenschaf-
ten co-evolutorischer Phanomene, aber auch aufgrund der Eigenschaften von Spezifitat selbst einen

qualitativen Forschungsansatz erfordert.

Grundsatzlich missen bei der Untersuchung co-evolutorischer Prozesse im Kontext der Kompetenz-
forschung verschiedene methodische Aspekte beriicksichtigt werden.*** GERSCH ET AL. weisen auf-
grund ihrer Basisannahmen sowie der Nahe der CbTF zu den Arbeiten der Osterreichischen Schule auf
die Notwendigkeit der Untersuchung und Ableitung von Mustern hin.**® Die Grundidee bilden in die-
sem Zusammenhang die Arbeiten von HAYEK, da es sich bei den von der CbTF adressierten Sachver-
halten um komplexe Phanomene handelt, welche nicht direkt untersuch- und/oder messhar sind.*#

Daher sehen GERSCH ET AL. das Vertreten einer Kritisch-rationalistischen Position nach POPPER mit

2 | evy & Kolk, 2002, S. 275

“3\gl. Gersch, et al., 2010, S. 15

“4 Gersch, et al., 2009, S. 111; Lewin & Volberda, 1999, S. 528; Volberda & Lewin, 2003, S. 2129
“5 Gersch, et al., 2009, S. 109

8 Hayek, 1989, S. 3; Vgl. hierzu auch die Argumentation von Godfrey & Hill, 1995, S. 520ff, dass der Erklarungsgehalt zentraler Theorien
der Management- und Organisationsforschung, wie der Transaktionskostentheorie oder des Resource-based Views, auf unbeobachtbaren
Variablen beruht.
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dem Ziel, ,,méglichst allgemeine ,Wenn-Aussagen‘ in mdglichst eindeutig konkretisierte ,Dann-
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Aussagen‘ zu Uberfihren*, als nicht geeignet an.™" Vielmehr geht es um die Analyse und Beschrei-

bung von Mustern, welche als allgemeine Prinzipien auf einem hohen Abstraktionsniveau zu verstehen
sind.*® Diese kénnen zwar auf Gruppen empirischer Phanomene mit ahnlichen Merkmalen iibertragen
werden, jedoch nicht der Prognose eines konkreten Einzelfalls dienen.*”® In der vorliegenden Arbeit
soll daher ein qualitativer Forschungsansatz gewéhlt werden, weil dieser der Identifikation und Analy-

se eben jener Muster dient, um ein solches Phanomen beschreiben und analysieren zu kénnen.*®

Desweiteren kann die Untersuchung von Prozessen zwischen interdependenten Analyseebenen, wie in
dem vorliegenden Fall den Ebenen der Unternehmung und der Branche, mittels qualitativer Methoden
zu tieferen Einsichten fiihren, als dies mit quantitativen Methoden der Fall ware.*! Dabei steht die
Beschreibung und Analyse von Mechanismen und Strukturen im Vordergrund, welche hinter den be-
schriebenen Mustern stehen.**? Hierzu zdhlt auch die co-evolutorische Beziehung zwischen Unter-
nehmen und Branche im Rahmen der CbTF, bei der sich Phdanomene auf mehreren Analyseebenen

gegenseitig bedingen und keine unidirektionalen Ursache-Wirkung-Aussagen méglich sind.**?

Ein weiterer Grund fiir die Wahl eines qualitativen Ansatzes ist die Eigenschaft des zu untersuchenden
Konstrukts Spezifitat. Die Wirkungsweise von Spezifitat wird Uberwiegend im Rahmen quantitativer
Studien untersucht, welche mehrheitlich der Transaktionskostentheorie zuzuordnen sind. Auch wenn
Spezifitat dort eine der am hé&ufigsten untersuchten Variablen darstellt, herrscht kein Konsens ber
deren Operationalisierung. DAVID & HANs Auswertung von 63 empirischen Studien zur Transaktions-
kostentheorie zeigt, dass allein dort 27 verschiedene Arten der Operationalisierung und Messung Gber
sechs Dimensionen der Spezifitat verwendet wurden.*** Keine dieser Operationalisierungen bezieht
sich dabei auf das in dieser Arbeit zugrunde gelegte Verstandnis von Spezifitat Gber die Wiederver-
wendbarkeit von Objekten. Selbst WILLIAMSON verweist darauf, dass Spezifitat als Konstrukt selbst
nicht messbar ist. Auch wenn in den verschiedenen empirischen Untersuchungen eine Vielzahl an Pro-
xys verwendet wird, sei eine quantitative Messung von Spezifitat eigentlich nicht mdglich.**> Daher

wird in dieser Arbeit Spezifitat als qualitatives Konstrukt verstanden, welches einer (komparativen)

“7 Gersch, et al., 2009, S. 109; vgl. auch Goeke, 2008, S. 83

8 Hayek, 1964, S. 335f

9 Ipid., S. 339.

0 Auerbach & Silverstein, 2003, S. 1; Gersch, et al., 2009, S. 112
! Bransal & Corley, 2011, S. 335; Cunliffe, 2011, S. 8f

2 Denzin & Lincoln, 2008, S. 17

3 \/gl. Lincoln & Guba, 1985, S. 39

4 David & Han, 2004

5 Williamson, 1985, S. 391
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Untersuchung im Rahmen qualitativer Studien bedarf.**® \on diesem qualitativen Vorgehen wird er-
wartet, die individuellen Einschdtzungen des Managements in jeweiligen Zeitpunkten und unter be-

stimmten Rahmenbedingungen beziiglich Spezifitat erfassen zu kénnen.*’

Das Feld der qualitativen Forschung besteht aus verschiedenen Einzeldisziplinen, welche sich durch
etliche Gemeinsamkeiten auszeichnen.”® Dennoch zeichnen sich die Ansétze durch mehr Gemein-
samkeiten aus als nur die Ablehnung quantitativer Methoden. Allen Aktivitaten der qualitativen For-
schung gemein ist, dass sie darauf abzielen, bestimmte Phédnomene, wie Entscheidungen oder Hand-
lungen, in deren Kontext und nicht davon losgelést zu untersuchen.”® Ein Hauptaspekt qualitativer
Forschung liegt daher nach GEPHART in der ,,description and understanding of the actual human in-
teractions, meanings, and processes that constitute real-life organizational settings*.**® Daher gelangt
man mittels eines qualitativen Vorgehens meistens zu einer umfassenderen Darstellung der Realitét,

ohne dass diese auf einige wenige Variable reduziert wird.*®*

Aufgrund der verschiedenen Anwendungsgebiete qualitativer Forschung handelt es sich um einen
stark interdisziplindren Ansatz, welcher auf kein theoretisches Paradigma oder bestimmte Formen der
Datenerhebung und -analyse festgelegt ist.*® Daher bietet qualitative Forschung einerseits eine hohe
Vielfalt an verschiedenen Methoden und das Potential, den Leser naher an das untersuchte Phdnomen

zu bringen bzw. gar tiefere Einsichten in dieses zu erlangen.*®

Andererseits bietet sie jedoch kein
standardisiertes Vorgehen, weswegen es wichtig ist, eine mdglichst hohe Transparenz uber den gesam-
ten Forschungsprozess und auch eine enge Passung zwischen Forschungsfrage, Datenerhebung und -
auswertung sicherzustellen.*®* Ein weiterer Unterschied zu quantitativer Forschung ist die Ubertrag-
barkeit der erlangten Ergebnisse. Diese stellen, wie die Darstellung der Mustererkennung nach HAYEK
bereits gezeigt hat, grundsétzlich keine Fakten dar, welche auf ganze Populationen Ubertragbar sind.
Vielmehr handelt es sich um Zusammenhéange, welche héchsten auf eine Gruppe von Fallen mit ahnli-

chen Eigenschaften tbertragbar sind.*®®

6 \/gl. Gersch, 2006, S. 143; Williamson, 1999b, S. 48
7 vgl. Hunt, 1991, S. 282

8 Sjlverman, 2006, S. 25

* Denzin & Lincoln, 2008, S. 4; Myers, 2009, S. 5

40 Gephart, 2004, S. 455

1 |bid., S. 455.; Hier sei darauf hingewiesen, dass dies keine Wertung darstellen soll. Vielmehr muss die Methodik dem Erkenntnisinteresse
angemessen sein.

*2\/gl. Nelson, etal., 1992, S. 4

2 \/gl. Denzin & Lincoln, 2008, S. 16; Malterud, 2001, S. 484
%4 Bransal & Corley, 2011, S. 236; Maxwell, 1996

% Malterud, 2001, S. 486
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5.1.2 Ein vergleichendes Fallstudiendesign als Forschungskonzeption

Ein wichtiger Schritt im Forschungsprozess ist die explizite Darlegung des der Untersuchung zugrun-
deliegenden Forschungsdesigns. Dieses ,,describes a flexible set of guidelines that connect theoretical
paradigms first to strategies of inquiry and second to methods for collecting empirical materials*.**®
Die Verwendung eines qualitativen Forschungsdesigns ermdglicht eine héhere Flexibilitdt und damit
einhergehend die kontinuierliche Anpassungen des Forschungsvorhabens an unerwartete Ereignisse in
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der Datenerhebung und -analyse.™" Konkret erfolgt die Untersuchung des Managements von Spezifitat

mittels eines vergleichenden Fallstudiendesigns.

Im Rahmen der Arbeit dient das angewendete Fallstudiendesign der Analyse des Managements von
Spezifitat und der gegenseitigen Beeinflussung der interdependenten Analyseebenen Unternehmen
und Branche im Zeitverlauf und erweist sich somit als typisch flr die Untersuchung organisationaler
Entwicklungsprozesse unter Beriicksichtigung ihres Kontextes.**® Fallstudien sind eine der verbreite-
testen Methoden der qualitativen Forschung und eignen sich besonders zur Untersuchung von Sach-
verhalten, welche das ,,Wie* und ,Warum* adressieren.*® Dabei ist eine Fallstudie definiert als ein
“empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon with its real-life context, especially
when the boundaries between a phenomenon and its context are not clearly evident”.*’® Ein Fallstudi-
endesign wurde gewahlt, weil mittels diesem besonders gut Ursache-Wirkung-Zusammenhénge von
Phanomenen untersucht werden kénnen, anstelle lediglich die Existenz eines Phanomens zu testie-
ren.*”* Diese Untersuchung und Erklarung vermuteter kausaler Zusammenhénge, welche zu komplex
flr andere Untersuchungsmethoden ist, ist die am haufigsten verwendete Untersuchung in Fallstudi-
en.*”? Ebenso kénnen im Rahmen von Fallstudien die Wahrnehmungen der beteiligten Akteure in Be-
zug auf nichtbeobachtbare Phdanomene, wie in diesem Fall der Grad der Spezifitat, aber auch die emp-
fundene Umweltunsicherheit und -veranderlichkeit beriicksichtigt werden.*’

In Bezug auf das Erkenntnisziel sind Fallstudien weder auf die reine Entwicklung noch das reine Tes-
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ten von Theorien beschrankt.”” Durch das Aufzeigen und SchlieRen von Liicken in bestehenden Theo-

475

rien konnen Fallstudien ebenso der Theorieerweiterung dienen.”” Dieser Ansatz wird auch in der vor-

“% Denzin & Lincoln, 2008, S. 33

7 Lincoln & Guba, 1985, S. 41; Maxwell, 1996; Van Maanen, 1998, S. xi 41
88 pettigrew, 1990, S. 268f

9Yin, 2009, S. 4f

70 bid., S. 4f.

41 \/gl. Flyvbjerg, 2006, S. 229

72 Yin, 2009, S. 13

4 \/gl. Hunt, 1991, S. 282

4 Siehe z.B Gibbert, et al., 2008, S. 1466; Johnston, et al., 1999, S. 202

7 Siggelkow, 2007, S. 21
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liegenden Arbeit verfolgt, da die Beantwortung der Forschungsfrage wie Spezifitat in veranderlichen
Umfeldern gesteuert werden kann, eine empirisch gestltzte Theorieerweiterung der CbTF und der in

deren Umfeld entstandenen Arbeiten zur Spezifitat darstellt.

Aufgrund der Moglichkeit deduktive und induktive Elemente miteinander zu verbinden, wurde fur das
Vorgehen der von YIN aufgezeigte Prozess zugrunde gelegt.*”® Abbildung 8 stellt den Ablauf der ge-

samten Untersuchung in stark vereinfachter Form dar.*”’

Within-Case-
. Design Datenerhebungund Cross-Case-
-analyse Analyse
Auswahl der | | Fallstudie 1: Individuelle Vergleichende
Falle Breathe Auswertung Analyse
i Vorstudie im
Theorie- |
entwicklung || — Ges\nggﬁlts- —
L) Plagg?egn-der = L Fa}-llic;/?;',i,z: Individuelle | | Erstellen des
erhebung Region Auswertung Reports

Abbildung 8: Idealisierte Darstellung des Ablaufs der Untersuchung*’®

Als deduktives Element dienen die theoretischen Voriberlegungen der Untersuchung. Die in diesem
Abschnitt aufgestellten Ursache-Wirkung-Vermutungen dienen der Untersuchung als sog. Case Study
Propositions. Dies sind vermutete Wirkungszusammenhénge, welche einen ersten Hinweis darauf
geben, wie die Forschungsfrage beantwortet werden konnte. Sie bieten eine Richtung, wie die zu un-
tersuchenden Félle auszuwahlen sind. Desweiteren geben sie Aufschluss dariiber, welche Aspekte bei
der Datenerhebung, aber auch zur Beantwortung der Forschungsfrage besonders zu beriicksichtigen

und untersuchen sind.

Nach der Ausarbeitung dieser Propositionen erfolgte die Auswahl der zu untersuchenden empirischen
Falle. Bei der vorliegenden Untersuchung handelt es sich um eine aus zwei Fallen bestehende Multi-
fallstudie. Multifallstudien sind zwar aufwéndiger in ihrer Datenerhebung und -analyse, versprechen
jedoch, durch eine Cross-Case-Analyse zu reichhaltigeren Ergebnissen fiir die Theorieentwicklung und
-erweiterung zu fiihren, als dies mit Single-Case-Studies der Fall ist.*”® Besonders in diesem Abschnitt
wird der induktive Teil der Arbeit gesehen, da der Vergleich der beiden Fallstudien der Konkretisie-

rung und Erweiterung der Propositionen dient.

478 Fiir alternative Vorgehensweisen siehe z.B. Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007; Leonard-Barton, 1990
7 Yin, 2009, S. 22; siehe auch Johnston, et al., 1999, S. 205ff; Perry, 1998, S. 279ff fiir ein dhnliches Vorgehen
78], A. a. Yin, 2009, S. 50
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Konkret wurden zwei Unternehmen im deutschen Gesundheitswesen und deren Spezifitatsmanage-
ment zwischen 2005 und 2011 untersucht und verglichen.*®® Die Auswahl der Falle orientierte sich am
purposeful sampling, welches daraufhin abzielt, moglichst informationsreiche Falle auszuwahlen.*®
Konkret wurden in der aktuellen Arbeit Falle ausgewahlt, in denen vermutet wurde, dass das theoreti-
sche Konstrukt der spezifischen Investitionen wiederzufinden war. Vermutungen hierlber ergaben sich
aus dem Kontakt mit Vertretern der beiden Unternehmen vor Beginn der Studie. Das Gesundheitswe-
sen als untersuchte Branche wurde gewahlt, weil es sich sowohl durch die Notwendigkeit spezifischer
Investitionen als auch einen hohen Grad an Unsicherheit auszeichnet. Diese wird durch die Komplexi-
tat der Branche einerseits und deren Veranderlichkeit andererseits bedingt.*®? Bei den beiden unter-
suchten Unternehmen handelt es sich zudem um neue Geschaftssysteme im deutschen Gesundheitswe-
sen. Zeitlich wurden die Fallstudien so abgegrenzt, dass die Unternehmen sowohl in der Vormarkt-, als
auch der friihen Marktphase betrachtet wurden.*®® Somit lieRen sich die initialen Investitionen in den
Aufbau der Leistungsbereitschaft, aber auch die spéteren Aktivitadten zum Management von Spezifitét
gut Uber die Zeit verfolgen. Beide Falle wurden so gewahlt, dass sie sich zwar vom angebotenen Pro-
dukt- und Dienstleistungsspektrum sowie auch der Grof3e unterscheiden, aber aufgrund der Branchen-

zugehdrigkeit dennoch &hnliche Ergebnisse fiir beide Félle zu erwarten waren.

Nach der Auswahl der Félle wurden zwei Fragebogen-gestutzte Vorstudien durchgefihrt. Ebenso wie
die Verwendung von Theorie werden Vorstudien oder auch pilot cases durchgefiihrt, um die Datener-
hebung der Hauptfalle bereits vorab inhaltlich einzugrenzen und zu konkretisieren.*®* Beide Studien
adressierten inhaltlich Umweltverénderlichkeit und -unsicherheit sowie spezifische Investitionen bei
der Realisierung neuer Geschaftssysteme im deutschen Gesundheitswesen. Die Untersuchungen waren
zudem Bestandteil umfassenderer Erhebungen, welche die Diffusion neuer Geschaftssysteme in ver-
schiedenen Teilmérkten des deutschen Gesundheitswesens adressierten und wurden groBtenteils als
schriftliche Befragung durchgefuhrt. Auch wenn Fallstudien grundsatzlich qualitativer Forschung zu-
zuordnen sind, steht die Verwendung quantitativer Methoden, z.B. mittels Fragebdgen, keineswegs im
Widerspruch zu diesem Vorgehen. Vielmehr wird die Erhebung quantitativer Daten wie im Rahmen

solcher Umfragen als komplementar zu der Erhebung und Analyse qualitativer Daten betrachtet.*®

47 perry, 1998, S. 792

8 Aufgrund der Vertraulichkeit der Informationen wurden die Unternehmensnamen anonymisiert. Im Folgenden werden sie: Breathe und
Healthy Region genannt.

“81 patton, 1990, S. 181

“2\/gl. z.B. Pelletier-Fleury, et al., 1997, S. vii; Richardson & Schneller, 1998, S. 90; Ross, et al., 2002; Stefl, 1999, S. 1

88 7ur Geschaftssystementwicklung und den Flexibilitatsanforderungen in der Vormarktphase siehe auch Gersch & Goeke, 2008, S. 280ff.
84 perry, 1998, S. 790; Yin, 2011, S. 30f

8 \/gl. Eisenhardt, 1989, S. 534f; Leonard-Barton, 1990, S. 250f; Yin, 1981, S. 58ff
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Konkret wurden die Ergebnisse der Vorstudien genutzt, um die vermuteten Eigenschaften der Branche

zu konkretisieren und notwendige spezifische Investitionen im Gesundheitswesen zu identifizieren.

Im Rahmen der Within-Case-Analyse erfolgten anschlielend die Datenerhebung und -analyse in den
einzelnen Fallen. Die daraus erlangten Ergebnisse wurden dann gegenlbergestellt und mittels Cross-
Case-Analyse verdichtet. Im Folgenden sollen diese Prozesse der Datenerhebung- und analyse der

\orstudie sowie der beiden Falle der Hauptstudie naher dargestellt werden.

5.1.3 Methodisches Vorgehen der Untersuchung

5.1.3.1 Darstellung der Datenerhebung

5.1.3.1.1 Vorstudie 1: Spezifische Investitionen und Umweltveranderlichkeit im Bereich der

besonderen Versorgungsformen

Als erste Untersuchung wurde eine Delphi-Studie im Rahmen des Branchen-Panels ,,Transformation
des deutschen Gesundheitswesens* durchgefihrt. Das Branchen-Panel wurde 2004 am Competence-
Center E-Commerce der Ruhr-Universitdt Bochum gegrindet und umfasst den regelméRigen, ca. vier-
teljahrlich stattfindenden Austausch mit Branchenexperten verschiedener Wertschopfungsstufen. Ziel
ist es, Uber einen institutionalisierten Rahmen zu verfiigen und in diesem die Veranderungsprozesse
des deutschen Gesundheitswesens auf Branchenebene gemeinsam mit den 14 standigen Mitgliedern
sowie geladenen Gasten in vertraulicher Atmosphare zu diskutieren und zu reflektieren.*®® Ziel der in
diesem Rahmen durchgefihrten Delphi-Studie war die Identifizierung von Diffusionshemmnissen bei
der Realisierung besonderer Versorgungsformen in Deutschland.*®” Trotz ihrer vermuteten Effektivi-
tats- und Effizienzpotentiale haben sie sich in Deutschland bisher noch nicht dermalen etabliert, wie

sich dies vermuten l&sst.

Die Methode der Delphi-Studie ist ein Verfahren der Expertenbefragung, welches auf die anonymisier-
te Ermittlung der subjektiven Bewertung und Einschédtzung eines Phanomens durch die Teilnehmer
abzielt.*® Bei den untersuchten Phdnomenen handelt es sich iberwiegend um aktuelle und zukiinftige

Umweltentwicklungen, wie z.B. technische oder sozio-d6konomische Sachverhalte.*®

Dabei erfolgt die
Untersuchung durch die wiederholte Befragung der Teilnehmer. In jedem Befragungsschritt werden

die Teilnehmer mit dem bis dahin erlangten Feedback konfrontiert, sodass dieses gezielt das Antwort-

4 Goeke, 2008, S. 102f

87 Diese stellen eine von Gesetzgeber geschaffene Méglichkeit der sektoriibergreifenden Neuorganisation der Gesundheitsversorgung dar.
Fir weitere Informationen siehe Abschnitt 5.2.3.1.

8 Okoli & Pawlowski, 2004, S. 16
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verhalten beeinflusst.**® Uber mehrere Befragungsrunden hinweg sollen dann ein Konsens zwischen
den Experten in Bezug auf den Sachverhalt und eine mdglichst hohe Prognosegenauigkeit in Bezug

auf das untersuchte Phianomen erzielt werden.***

Die Datenerhebung der Untersuchung erfolgte, wie es typisch fiir Delphi-Studien ist, in einem mehr-
stufigen Verfahren.*** Abbildung 9 bietet einen Uberblick tiber die chronologische Abfolge der Delphi-
Studie.

15. Branchenpanel ‘
Expertendiskussion

1. Erhebungsrunde Fragebogen

16. Branchenpanel ‘
Expertendiskussion

Aufbereitung und _
2. Erhebungsrunde Fragebogen
Auswertung derfinalen _
Antworten
Mai Jun Jul Aug Sep Okt
. 2010 .

Abbildung 9: Ablauf der Delphi-Studie

Ausgangslage war das am 20.05.2011 in Berlin stattgefundene Treffen des Branchenpanels zum The-
ma ,,Diffusionshemmnisse besonderer Versorgungsformen im deutschen Gesundheitswesen*, an wel-
chem 33 Personen teilnahmen. Die zentralen Ergebnisse dieses Treffens wurden verschriftlicht und in
einen Fragebogen Gberfihrt, welcher an die Teilnehmer versandt wurde. Der Fragebogen bestand aus
17 Themenbldcken, welche sowohl offene als auch geschlossene Fragen umfassten. Ziel war es, eine
individuelle Beschreibung und Bewertung einzelner als Diffusionshemmnis vermuteter Aspekte zu
untersuchen. In Bezug auf das Management von Spezifitdt befasste sich der Fragebogen mit verschie-
denen Ursachen politischer Unsicherheit und Veranderlichkeit auf Branchenebene sowie der Bewer-
tung bei der Realisierung neuer Geschaftssysteme notwendiger Investitionen in Bezug auf den Grad
der Spezifitat und deren finanziellen Umfang.**® Die Teilnehmer wurden gebeten, den Fragebogen bis

zum 15.07.2010 zu beantworten. Der Riicklauf bestand aus 13 giiltigen Fragebogen.

* Gupta & Clarke, 1996, S. 189; Jones & Hunter, 1995, S. 379
0 preble, 1984, S. 157

1 powell, 2003, S. 379; Rowe & Wright, 1999, S. 363

42 Gersch, et al., 2010, S. 3

498 _ Bitte bewerten Sie anhand Ihrer persénlichen Erfahrung die Investitionen, die zur Realisierung besonderer Versorgungsformen notwen-
dig sind anhand der Dimensionen ,,Finanzieller Umfang* und ,,Wiederverwendbarkeit*. Bitte beurteilen Sie die Investitionen auf einer
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Die Ergebnisse dieser Befragungsrunde wurden aufbereitet und in einem weiteren Treffen des Bran-
chenpanels am 05.08.2010 diskutiert, wobei die 30 Teilnehmer nicht vollstandig identisch mit denen
des vorherigen Treffens waren. Die Ergebnisse wurden ebenfalls schriftlich festgehalten und erneut in
einen Fragebogen tberfuhrt. Dieser umfasste die gleichen Themengebiete wie der vorherige Fragebo-
gen, zielte diesmal jedoch starker auf die Bildung von Rangfolgen der bis dahin ermittelten Kategorien
ab. Bis zum 17.09.2010 ergab sich ein erneuter Ricklauf von 13 gultigen Fragebdgen, welcher die
Datenbasis fiir die vorliegende Arbeit bildet. Die Teilnehmerstruktur in Bezug auf die vertretenen Un-

ternehmen ist in Abbildung 10 dargestellt.

8% u |T Dienstleister
8% Branchenverband
46% Consulting
Med. Leistungserbringer

31% Kostentrager

Abbildung 10: Teilnehmerstruktur der Delphi-Studie

Den groften Anteil an den Teilnehmern hatten demnach Vertreter von Kostentragern, gefolgt von me-
dizinischen Leistungserbringern. Alle Teilnehmer sind von ihrer hierarchischen Position dem mittleren

oder héheren Management zuzuordnen.

5.1.3.1.2 Vorstudie 2: Spezifitdt und Umweltveranderlichkeit im Bereich E-Health

Die zweite Untersuchung der Vorstudie adressierte Diffusionshemmnisse innovativer E-Health An-
wendungen im deutschen Gesundheitswesen und war Bestandteil des Forschungsprojektes
E-Health@Home.*** Dieses wurde fir den Zeitraum von August 2008 bis Dezember 2011 von Bun-
desministerium fur Bildung und Forschung geférdert und diente unter anderem der Identifikation neu-
er Geschaftsmodelle im Bereich E-Health sowie der Bewertung ihrer ékonomischen Implikationen.

Ein Teilprojekt umfasste die Analyse von Hemmnissen bei der Diffusion solcher Angebote im deut-

Skala von ,,1* bis ,,5“. ,,1* steht dabei fur ,,sehr geringer finanzieller Umfang* bzw. ,,vollkommen wiederverwendbar*. ,,5 steht fur
,.sehr groRer finanzieller Umfang* bzw. ,,iberhaupt nicht wiederverwendbar*.*

4% Forderkennzeichen: 01FC08006
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schen Gesundheitswesen.“®® E-Health beschreibt dabei als Uberbegriff jegliche ,,elektronische Unter-
stitzung von Geschéftsprozessen im Rahmen der Leistungserstellung sowie der horizontalen, vertika-
len und lateralen Koordination im Gesundheitswesen.“*® Es ist insofern ein Oberbegriff fiir jede Art
der IKT-Unterstiitzung im Gesundheitswesen.*” Dabei stellt es allein keine neue Branche dar, sondern
ist vielmehr als Enabler bzw. Querschnittsfunktion zu verstehen, in Folge dessen sich bestehende

Branchen verandern bzw. neue entstehen.*%®

Die Datenerhebung fand mittels einer einmalig durchgefuhrten schriftlichen Befragung statt. Die Kon-
zeption dieser Befragung basierte auf einer umfassenden Recherche und Auswertung bestehender Un-
tersuchungen im Bereich Diffusionshemmnisse von E-Health im nationalen und internationalen Raum.
Die Fragebogenerstellung fand zwischen Dezember 2010 und Januar 2011 statt. Orientierungspunkt
flr die Recherche bildeten zudem die aus der ersten Vorstudie abgeleiteten Vermutungen tber relevan-
te Diffusionshemmnisse. Auf Basis der Rechercheergebnisse wurde anschliefend ein umfassender
Fragebogen zur Erhebung von Diffusionshemmnissen und méglicher Uberwindungsstrategien im Be-
reich E-Health erstellt. Der Fragebogen bestand sowohl aus offenen als auch geschlossenen Fragen
und fokussierte sieben Themenbereiche, die aufgrund der Voruntersuchungen als die mit der héchsten
Relevanz vermutet wurden. In Bezug auf das Erkenntnisinteresse der vorliegenden Arbeit adressierte
der Fragebogen die Bewertung verschiedener politisch-rechtlicher und technologischer Unsicherheiten
sowie Veranderungen auf einer Skala von 1 (,,stimme Uberhaupt nicht zu®) bis 5 (,,stimme vollkom-
men zu“). Ebenso wurden die Teilnehmer um ihre Einschétzung der mdglichen Wiederverwendbarkeit

notwendiger Investitionen bei der Realisierung neuer Geschaftssysteme gebeten.**

Die Umfrage war als Vollerhebung aller Projektteilnehmer der Forderlinie ,,Technologie und Dienst-
leistungen im demografischen Wandel* des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF)
angelegt und wurde an 84 Personen elektronisch verschickt. Im Erhebungszeitraum von 02. Februar
2011 bis 15. Mérz 2011 betrug der Ricklauf insgesamt 36 ausgefillte und giltige Fragebdgen, was
einer Ricklaufquote von ca. 44% entspricht. Die 36 Teilnehmer der Befragung werden dabei keines-
wegs als reprasentatives Sample aller Anwender und Anbieter von E-Health Angeboten verstanden.
Vielmehr handelt es sich um Experten, welche sich durch ihre bisherigen Erfahrungen in der Konzep-
tion und Realisierung solcher Angebote besonders fiir eine Einschatzung auszeichnen. Durch die Fo-

kussierung auf die BMBF-Forderlinie ergibt sich die Gemeinsamkeit aller Teilnehmer, dass sich diese

%5 Fiir eine Ausfiihrliche Darstellung der Untersuchung sowie ihrer Ergebnisse siehe Gersch & Riisike, 2011
% 1 A.a. Gersch, 2011

47 vgl. WHO, 2006

% \/gl. Gersch & Hewing, 2012, S. 2f

% Bitte nehmen Sie Stellung zu folgender Aussage: ,,E -Health Angebote sind mit hohen Anfangsinvestitionen verbunden, welche im Falle
des Scheiterns des Projekts wertlos werden.
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tiberwiegend mit der Entwicklung technikgestutzter Dienstleistungen fur eine alter werdende Gesell-
schaft befassen sowie aus der anwendungsorientierten Forschung bzw. kleinen und mittleren Unter-

nehmen stammen.

= Wissenschaftliche
Einrichtungen

= Consulting
IT Dienstleister

Med. Dienstleister

Wohnungswirtschaft

Abbildung 11: Teilnehmerstruktur der Befragung im Projekt E-Health@Home

Abbildung 11 stellt die Charakterisierung der verschiedenen Teilnehmer nach Akteursgruppen entsprechend ihrer
relativen H&ufigkeit dar. So nehmen technische Forschungseinrichtungen, d.h. Fraunhofer Institute und Techni-
sche Universitdten sowie Unternehmensberatungen mit jeweils 25% den groRten Anteil ein, gefolgt von IT
Dienstleistern und universitaren Forschungseinrichtungen mit 14% und Teilnehmern aus dem Bereich Woh-
nungswirtschaft und Leistungserbringer mit je 8%. Die kleinste Teilnehmergruppe bilden medizinische Dienst-

leister mit 6%. Bei den Teilnehmern handelt es sich um die jeweiligen (Teil-)Projektverantwortlichen.

5.1.3.1.3 Hauptstudie: Management von Spezifitat unter Umweltturbulenz

Der Prozess der Datenerhebung in der Hauptuntersuchung fand zwischen Marz 2011 und Januar 2012
statt. Allgemein bieten Fallstudien den Vorteil, dass sie die Kombination verschiedener Methoden der
Datenerhebung erlauben bzw. sogar explizit empfehlen.”® Interviews, Beobachtungen, aber besonders
auch die Verwendung von Sekundardaten im Rahmen von Dokumentenanalysen sind typischerweise

Bestandteile der Datenerhebung im Rahmen der Fallstudienmethodik.”®

Auch in der vorliegenden
Untersuchung wurde auf verschiedene Datenquellen zuriickgegriffen. Hiermit wurde das Ziel der Er-
zeugung eines tieferen Verstdndnisses des untersuchten Phanomens sowie von Validitat durch die
Triangulation der Daten verfolgt, wobei verschiedene Formen unterschieden werden kénnen.*®?

Grundlegend wird von Triangulation gesprochen, wenn ein Phanomen aus verschiedenen Perspektiven

5% Bonoma, 1985, S. 203; Yin, 2009, S. 97f
1 Denzin & Lincoln, 2008, S. 34; Eisenhardt, 1989, S. 538
%2 Denzin, 2009, S. 301ff; Denzin & Lincoln, 2008, S. 7; Tracy, 2010
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betrachtet wird.>® In der Untersuchung wurde hauptséchlich die Triangulation durch die Verwendung
verschiedener Datenquellen und Erhebungsmethoden erreicht.”® Konkret bedeutet dies, dass jegliche
in der Datenerhebung gewonnene Information durch mindestens eine weitere Information (z.B. ein
weiteres Interview oder Interviewinformationen durch zusatzliche Dokumente) bestatigt werden soll-
te.”® Allgemein adressierte die Datenerhebung die Entwicklung und Ereignisse in den untersuchten
Unternehmen zwischen 2005 und 2011. Die vorliegende Untersuchung basiert auf vier verschiedenen
Datenquellen.

Wie in den meisten qualitativen Studien, insbesondere Fallstudienuntersuchungen, dienen personliche

%% Diese wur-

Interviews als Hauptdatenquelle in der Untersuchung des Managements von Spezifitét.
den gewahlt, weil so besonders gut sowohl die Beschreibung von Ereignissen als auch deren Bedeu-
tung fur die Interviewpartner beriicksichtigt werden konnten.>®” Konkret dienten sie dementsprechend
der Ermittlung der Sichtweise des Managements und weiterer Beteiligter, z.B. auf Veranderungen der
Branche, aber auch auf die Verfligbarkeit mdglicher Verwendungsalternativen und das Management
von Spezifitat. Bei der Art der Interviews handelt es sich um teilstrukturierte Einzelinterviews, welche
sowohl personlich als auch telefonisch gefihrt wurden. Wie allgemein (blich fir teilstrukturierte In-
terviews wurde ein vorab entwickelter Leitfaden zur Unterstitzung der Durchfiihrung der Interviews
verwendet, welcher jedoch mehr als Orientierung denn als zwingende Abfolge der Fragen diente.>®
Teilstrukturierte Interviews bieten den Vorteil, dass einerseits durch gleiche Fragen die Blickwinkel
verschiedener Interviewpartner auf ein Phdnomen beriicksichtigt werden und eine gewisse Struktur
vorgegeben wird. Andererseits ermdglichen sie durch ein Abweichen vom Leitfaden auch die Betrach-
tung vollkommen neuer Themenbereiche, welche wahrend der Interviews aufkommen.®® Der Inter-
viewleitfaden beinhaltete die Themen und Fragen, welche grundsatzlich mit dem Interview adressiert
werden sollen, inkl. entsprechender Unterfragen. Die Erhebungsphase wurde mit einem initialen Leit-
faden begonnen, welcher im Laufe der Zeit angepasst und weiterentwickelt wurde.”™® Als Grundlage
hierfur dienten die behandelten Themen in den Interviews selbst. So wurden bestimmte Themen aus
dem Fragebogen entfernt und andere, welche in den ersten Interviews aufkamen, zusatzlich aufge-

nommen.

0% Myers, 2009, S. 10f

%% v/gl. Flick, 2002, S. 179f

5% |incoln & Guba, 1985, S. 283

%% King, 2004, S. 11; Myers, 2009, S. 121f

%07 \/gl. Fontana & Frey, 2005, S. S. 698; Kvale, 1983, S. 174

%8 \/gl. Hopf, 2004; Myers & Newman, 2007, S. 14; Silverman, 2005, S. 204
%9 \/gl. King, 2004, S. 12; Myers, 2009, S. 124f

0 v/gl. King, 2004, S. 15
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Die Inhalte des Interviewleitfadens basieren auf den theoretischen Voriiberlegungen, aber ebenso auf
den Ergebnissen der Vorstudie. Die Fragen wurden so formuliert, dass sie sowohl der inhaltlichen KI&-
rung der Forschungsfrage als auch der Aufrechterhaltung der Konversation, z.B. durch Folgefragen
oder vertiefende Fragen, dienten.”™* Der Leitfaden adressierte die Beschreibung von Zustanden und
Prozessen sowie die Einschéatzung der interviewten Person, z.B. in Bezug auf die Branchenentwick-
lung und die Wiederverwendbarkeit von Ressourcen und Kompetenzen.®'? Alle Fragen waren vom Typ
offen gestellt und der Uberwiegende Teil befasste sich mit der Beschreibung konkreter Situationen und
Sachverhalte.”*® Zudem wurde darauf geachtet, méglichst Prozessdaten in Sinne von Ereignissen,
Handlungen und Entscheidungen zu erheben, um spéater auch Muster im Zeitverlauf erkennen zu kén-

nen.”™ Thematisch wurden in den Interviews folgende Inhalte fokussiert:
e Beschreibung des Kalkiils im Investitionszeitpunkt
¢ Notwendige Investitionen in das Geschaftssystem und deren Wiederverwendbarkeit

e Aktuell angebotene und prinzipiell mégliche Produkte und Dienstleistungen mit bestehenden Res-

sourcen und Kompetenzen
e Zentrale Ereignisse auf Branchenebene und deren Bedeutung fiir das Unternehmen
e Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Etablierung des Leistungsangebots
e Mdglichkeiten und Umsetzung der Einflussnahme auf die Entwicklung der Branche
e Ausblick mdglicher Entwicklungen auf Unternehmens- und Branchenebene

Neben den Fragen, welche explizit das Forschungsvorhaben betreffen, wurden zu Beginn jedes Inter-
views die Interviewpartner kurz Gber den wissenschaftlichen Hintergrund des Interviews sowie die
Verwendung der erhobenen Daten informiert. Ebenso wurde ihnen Vertraulichkeit zugesichert.’*
Gleichzeitig wurde darauf geachtet, den Interviewpartnern nicht zu viele Informationen tber das For-
schungsziel zur Verfiigung zu stellen, um deren Antworten nicht in eine bestimmte Richtung zu len-

ken.

Sowohl bei der Vorbereitung als auch Durchfuhrung der Interviews wurde den Empfehlungen

EISENHARDTS gefolgt. Sie empfiehlt, beides nicht allein, sondern stets unter Einbeziehung mehrerer

1 Kvale, 1996, S. 129ff

*2 Rubin & Rubin, 2005, S. 6f

512 Kvale, 1983, S. 176

54 |_angley, 1999, S. 692

515 \/gl. Hermanns, 2004, S. 212; Ritchie & Lewis, 2003, S. 145
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Wissenschaftler durchzufiihren.>'® Erstens konnten somit verschiedene Perspektiven auf ein bestimm-
tes Phanomen beriicksichtigt werden, z.B. die Relevanz einzelner Aspekte des Fragebogens, aber auch
die Gliltigkeit erster Interpretationen. Zweitens wurden den beteiligten Wissenschaftlern konkrete Rol-
len in den Interviews zugewiesen. Diese bestanden in der Durchfiihrung des Interviews anhand des
Leitfadens und in dem gezielten Stellen weitergehender Fragen an den Interviewpartner. So wurde
sichergestellt, dass die fur die Untersuchung relevanten Themen aufgegriffen und flexibel auf neu
aufkommende Themen in den Interviews oder auch alternative Gesprachsverldufe eingegangen wer-

den konnte.

Die interviewten Personen stammen zu ca. 75% aus dem mittleren und oberen Management der unter-
suchten Unternehmen, die weiteren Interviewpartner hatten tberwiegend eine spezialisierte Funktion
ohne Personalverantwortung inne. Alle Interviewpartner wurden so ausgewahlt, dass sie sowohl &hnli-
che als auch unterschiedliche Aufgabenbereiche bei der Realisierung des jeweiligen Geschaftssystems
inne hatten. Mit der Beriicksichtigung von Unterschieden zwischen den Interviewpartnern wurde
ebenfalls das Ziel der Triangulation verfolgt, um verschiedene Blickwinkel auf ein Phdnomen zu be-
riicksichtigen.®’ Bei der Auswahl der Interviewpartner wurde nach dem Schneeballprinzip vorgegan-
gen. Das heil3t, es wurden sehr wenige Interviewpartner vorab bestimmt, die weiteren Ansprechpartner

ergaben sich anschlieBend aus den Inhalten der gefiihrten Interviews.>*®

Die Interviewdauer betrug zwischen 45 und 150 Minuten. Alle Interviews, bei denen die entsprechen-
de Erlaubnis vorlag, wurden aufgezeichnet und anschlieend verschriftlicht, um die Datenauswertung
zu erméglichen.®*® Wenn in Ausnahmefllen diese Erlaubnis nicht vorlag, wurden die zentralen Ergeb-
nisse des Interviews am Anschluss an das Interview verschriftlicht. Im Rahmen der Verschriftlichung
erfolgte ebenfalls die Anonymisierung der Daten. Das heif3t, es wurden samtliche Namen von Perso-
nen entfernt, ebenso wurden die in den Interviews genannten Unternehmensnamen durch Pseudonyme
ersetzt.? Alle Interviews wurden in Deutsch gefiihrt. Anonymisierte Zitate aus den Interviews sind im

Ergebnisteil der Arbeit kursiv hinterlegt.

Neben Interviews dienten Presseartikel als weitere wichtige Datenquelle, um Aussagen der Inter-
viewpartner, z.B. in Bezug auf bestimmte Ereignisse, zu konkretisieren und bestatigen. Presseartikel
wurden Uberwiegend Uber die Datenbank LexisNexis recherchiert. Diese wurde gewahlt, weil sie das

weltweit groBte Volltextangebot an Presseartikeln bereitstellt und der Gberwiegende Teil der angebote-

*1% Eisenhardt, 1989, S. 538

17 vgl. Roulston, 2010, S. 205; Rubin & Rubin, 2005, S. 67
58 \/gl. Silverman, 2005, S. 194

519 Myers, 2009, S. 134

520 \/gl. Kvale, 1996, S. 114f
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nen Informationen aus dem Bereich Wirtschaft stammt. Desweiteren enthalt sie sowohl Uberregionale,
als auch regionale deutsche Zeitschriften, welche fiir die Datenerhebung relevant waren. Allerdings
enthélt die Datenbank nicht die fur das deutsche Gesundheitswesen ebenfalls relevanten Zeitschriften
LArzte Zeitung“ und ,,Deutsches Arzteblatt“. Erste ist eine taglich erscheinende Zeitschrift, welche
sich an Uberwiegend medizinisches Fachpersonal richtet. Die zweite ist eine wochentlich erscheinende
Zeitschrift, welche von der Bundesérztekammer und der Kassendrztlichen Bundesvereinigung heraus-
gegeben und an alle Arzte in Deutschland verschickt wird. Bei diesen beiden Zeitschriften wurde wie
bei der Datenbankanfrage in LexisNexis die Volltextsuche verwendet. Die entsprechenden Suchbegrif-

fe fur die beiden untersuchten Unternehmen waren:
e Breathe: Unternehmensname, Weaning, Heimbeatmung, auRRerklinische Beatmung, COPD

¢ Healthy Region: Unternehmensname, Name des Geschéftsfuihrers, Name des Mutterunterneh-

mens, Healthy Region 2, Healthy Region 3°*

Desweiteren dienten Vortrdge von Vertretern der beiden untersuchten Unternehmen als weitere Da-
tenquelle. Diese fanden sowohl im Rahmen 6ffentlicher als auch geschlossener Veranstaltungen statt.
Sie wurden ebenfalls digital aufgezeichnet und anschlieBend verschriftlicht. Zusétzlich umfasst die
Datenerhebung noch sonstige Dokumente. Bei diesen handelt es sich Uberwiegend um Pressemittei-
lungen der untersuchten Unternehmen selbst oder von deren Partnern. Desweiteren gehéren zu dieser
Gruppe unternehmensinterne Dokumente, wie Présentationsfolien, Berichte oder Mitarbeiterzeitschrif-
ten. Als letzte Kategorie gehdren hierzu aber auch eigene Notizen, welche nach dem Besuch der bei-
den Unternehmen erstellt worden sind. Tabelle 3 gibt einen Uberblick tiber die verschiedenen in der
Studie verwendeten Datenquellen sowie die jeweilige Anzahl der der Untersuchung zugrundeliegen-

den Dokumente.

Tabelle 3: Anzahl und Typen verschiedener Quellen bei der Datenerhebung

Breathe Healthy Region
Interviews 7 17
Vortrage 2 1
Presseartikel 28 60
Sonstige Dokumente 40 112

%2 Im Fall von Healthy Region zeigte sich, dass das Konzept auf andere Standorte {ibertragen wurde und dort mit anderen Namen versehen
wurde. Healthy Region 2 und Healthy Region 3 spiegeln diese Namen wider.
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Zur Organisation der Daten und zur Erhéhung der Nachvollziehbarkeit der Untersuchung im Sinne der
Reliabilitat wurde der Empfehlung YINs gefolgt und eine Case Study Database erstellt. Diese enthélt
alle der Untersuchung zugrundeliegenden Dokumente, welche entsprechend der jeweiligen Kategorie

des Dokuments sortiert und abgelegt worden sind.***

5.1.3.2 Vorgehen bei der Datenanalyse

5.1.3.2.1 Auswertung der beiden Vorstudien

Die Prozesse der Datenerhebung und -auswertung in der Delphi-Studie erfolgten in iterativer Abfolge
und sind somit nicht eineindeutig voneinander abzugrenzen. Die Expertendiskussion der ersten Stufe
wurde aufgezeichnet, relevante Stellen wurden anschlieRend verschriftlicht. Anhand dieser Verschrift-
lichung wurden unter der Beteiligung mehrerer Personen mit unterschiedlichem theoretischen Hinter-
grund Kategorien zu vermuteten Problembereichen gebildet. Diese wurden im Anschluss in einen Fra-
gebogen Uberflhrt. Die Fragen umfassten entweder die Bewertung bzw. Zustimmung zu bestimmten
Aussagen auf einer Skala von 1 bis 5 oder offene Fragen, anhand derer die Teilnehmer gebeten wur-

den, einzelne Aspekte weiter zu konkretisieren.

Im Rahmen der Datenauswertung wurden dann die Mittelwerte und Standardabweichungen der ge-
schlossenen Fragen gebildet und entsprechend ihrer Mittelwerte in eine Rangreihenfolge (beginnend
mit dem hochsten Grad an Zustimmung) Uberfiihrt. Diese wurde in einen zweiten Fragebogen mit der
Bitte aufgenommen, die bestehende Auflistung in die nach Meinung der Teilnehmer zutreffende Rei-
henfolge zu tberfuhren. Die Antworten der offenen Fragen wurden gruppiert bzw. kategorisiert und in
geschlossene Fragen uberfuhrt. Auch hier sollten die Teilnehmer die Rangreihenfolge der einzelnen
Items bewerten. Die auf die Auswertung folgende erneute Gruppendiskussion wurde ebenfalls aufge-
nommen und relevante Stellen der Aufnahme verschriftlicht. In der Gruppendiskussion wurden die
bisherigen Teilergebnisse der Studie prasentiert und Anmerkungen sowie Kommentare bei einer Revi-

sion des Fragebogens Gibernommen.

Diese finale Version des zweiten Fragebogens wurde an die Teilnehmer verschickt und nach Erhalt
ausgewertet. Die Auswertung bestand Uberwiegend in der erneuten Bildung von Mittelwerten und
Standardabweichungen der jeweils eingeschatzten Rangreihenfolgen der einzelnen Items. Der Grad
der Spezifitat notwendiger Investitionen ergab sich aus der Rangreihenfolge ihrer Wiederverwendbar-

keit und stellt damit eine einfache, aber ausreichende Bewertung dar.’*®

%22 Yin, 2009, S. 101f
528 \/gl. Williamson, 1999b, S. 48
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Die Auswertung der Umfrage aus dem Projekt E-Health@Home erfolgte in &hnlicher Weise. Nach
Ablauf der Frist fur die Ricksendung der Fragebégen wurden fur die Antworten der geschlossenen
Fragen (auf einer Skala von 1 bis 5) die relativen Héaufigkeiten der einzelnen Auspréagungen sowie
Mittelwert und Standardabweichung berechnet. Die Antworten der offenen Fragen wurden zu sinnvol-
len Kategorien zusammengefuhrt. Wenn moglich, wurden fur die dabei entstandenen Kategorien eben-

falls die relativen Haufigkeiten ermittelt.

5.1.3.2.2 Auswertung der Hauptuntersuchung

Die Auswertung der Daten in der Hauptuntersuchung erfolgte in zwei Phasen, welche die Within-
Case- und die Cross-Case-Analyse umfasste.”® Die Within-Case-Analyse zielte iiberwiegend darauf
ab, durch die Darstellung und Beschreibung der beiden untersuchten Falle mit den Daten vertraut zu
werden und die Entwicklungen nachzuvollziehen bzw. relativ nah an den Daten zu erkléren. Die
Cross-Case-Analyse setzte an diesen Ergebnissen an. lThr Fokus bestand in der Abstrahierung der Da-
ten aus den beiden Féallen und der Identifizierung konkreter Muster und Wirkungszusammenhénge in
Bezug auf Spezifitit.°®® Ebenso wurde in diesem Kontext der Bezug zu den eingangs aufgestellten
Ursache-Wirkung-Vermutungen beziiglich der Verénderung und des Managements von Spezifitat her-

gestellt.

Abbildung 12 bietet dabei einen Uberblick tber die verschiedenen Schritte der Datenanalyse. Allge-
mein standen hierbei das Kodieren der Daten sowie die Verwendung von Tabellen, Grafiken und Dia-
grammen im Vordergrund, welche typisch fiir die Auswertung qualitativer Daten sind.**® Im Folgenden

wird néher auf die einzelnen Schritte der Datenanalyse eingegangen.

Der erste Schritt in der Datenanalyse bestand in der Kodierung des Datenmaterials, also in der Zuwei-
sung von Codes zu relevanten Textabschnitten.’?” Unter Codes werden Tags oder Labels verstanden,
die bestimmten Teilen der Daten einen Sinn zuweisen.”®® Dem Kodieren kommen grundsatzlich zwei
Bedeutungen zu.>® Erstens dient es der Organisation des Datenmaterials. Dies beinhaltet die Struktu-
rierung und Reduktion der Daten auf den fiir die Auswertung notwendigen Umfang und somit die Dif-
ferenzierung in flr die Untersuchung relevante Daten und nicht-relevante Daten. Ebenso gehoért aber

auch die Erhéhung der Wiederauffindbarkeit der Daten hierzu. Zweitens dient das Kodieren der Zu-

24 Miles & Huberman, 1994; Yin, 2009, S. 50
525 Ejsenhardt, 1989, S. 539f
526 Bransal & Corley, 2011, S. 234

527 |m Rahmen der Analyse wurden zwar alle Primérdaten, jedoch nicht alle Sekundardaten kodiert. Teilweise wurden diesen nur selektiv
Informationen fiir die Analyse entnommen.

528 Miles & Huberman, 1994, S. 56
29 \/gl. Coffey & Atkinson, 1996, S. 26; Seidel & Kelle, 1995, S. 52ff
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weisung von Bedeutung zu bestimmten Textpassagen im Sinne theoretischer Konstrukte. Der Prozess
des Kodierens kann grundsatzlich in die Phasen Entwicklung, Anpassung und Anwendung von Codes

unterschieden werden, wobei die einzelnen Abschnitte teilweise parallel ausgefiihrt werden.*®

Within-Case-Analyse
Entwicklung des
Kodierschemas

Anpassenund
Erweitern des
Kodierschemas

Erstellen der
Datenmatrix
Cross-Case-
Analyse

Abbildung 12: Ablauf der Datenanalyse in der Hauptuntersuchung

Bei der Entwicklung von Codes stehen grundsétzlich verschiedene Vorgehensweisen zur Verfligung,
welche sich entweder darauf beziehen, Codes vollstdndig aus den erhobenen Daten zu erzeugen oder
vorab definierte Codes zu verwenden und diese ggf. weiterzuentwickeln.>*! In der vorliegenden Unter-
suchung wurde die zweite Variante verfolgt, da es sich aufgrund des Charakters der Theorieerweite-
rung eher um die Anwendung bestehender Konzepte auf die Daten und deren Weiterentwicklung han-
delte. Die Entwicklung eines erstens Kodierschemas als Summe der zu verwendenden Codes wurde
auf Basis der Forschungsfrage sowie der konzeptionellen Ausarbeitungen erstellt. Ebenso flossen aber
auch die Ergebnisse der Vorstudien und die behandelten Themen des Interviewleitfadens in die Ent-

wicklung mit ein.>*

Im Anschluss an die Entwicklung dieses vorladufigen Kodierschemas wurden die Codes auf die erho-
benen Daten angewendet. Dabei wurde berticksichtigt, dass die kategorisierten Informationen noch fur
sich selbst stehen kénnen und deren Sinn ohne weitere Kontextinformationen ersichtlich wurde.*® Aus
diesem Grund wurde der Detailierungsgrad so gewahlt, dass tUberwiegend auf der Ebene kurzer Ab-

schnitte oder ganzer Séatze kodiert wurde. Ein einmal entwickeltes Kodierschema ist dabei nicht sta-

590 v/gl. Dey, 1993, S. 60

%31 Boyatzis, 1998, S. 29ff; Spiggle, 1994, S. 493

%2 \/gl. Coffey & Atkinson, 1996, S. 32; Dey, 1993, S. 105f
%% Lincoln & Guba, 1985, S. 203
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tisch, sondern kann im Prozess der Datenanalyse kontinuierlich angepasst werden.>** Diese Anwen-
dung und Weiterentwicklung des Kodierschemas erfolgte in der Phase der Datenauswertung iterativ.
Dabei wurde bei der Weiterentwicklung besonders darauf geachtet, dass die Kategorien sowohl einen
Bezug zu den konzeptionellen Vorarbeiten als auch zu der Empirie aufwiesen.”®® Aus diesem Grund
wurden vorhandene Kategorien, die nicht auf Textstellen angewendet wurden, aus dem Kodierschema
entfernt. Gleichzeitig wurden neue, sich aus der Empirie ergebende Kategorien mit den konzeptionel-

len Vorarbeiten (z.B. in Bezug auf deren Terminologie) abgeglichen.

Dieser Prozess aus Kodierung und Anpassung des Kodierschemas wurde solange durchgefuhrt, bis die
Daten in ausreichendem Mal kategorisiert und fur die weitergehende Datenanalyse vorbereitet wur-
den. Dabei wurde den Empfehlungen DeYs fiur die Entwicklung eines Kodierschemas gefolgt, nach

welchem drei Aspekte besonders zu beriicksichtigen sind:>*

e Erstens muss klar sein, wann die Codes bestimmten Textstellen zugeordnet werden. Hiermit wird
sichergestellt, dass die gleichen Themen auch &hnlichen Textstellen zugewiesen werden und sich
die Reliabilitat der Untersuchung erhéht. Daher wurde ein Kodierschema erstellt, welches sowohl
die verwendeten Codes als auch deren Beschreibung und Beispiele aus der Untersuchung auf-

fuhrt. 57

e Zweitens ist die Anzahl der zu entwickelnden Codes zu berticksichtigen. Daher wurde darauf ge-
achtet, dass die Kategorien nicht zu breit, aber auch nicht zu eng gefasst wurden. Somit wurde er-
reicht, dass die einzelnen Kategorien noch geniigend Daten bzw. Textpassagen beinhalten und die

Ubersicht Gber die verschiedenen Kategorien gewahrleistet war.

o Drittens dirfen Kategorien inhaltlich nicht nebeneinander stehen, was eher den Charakter einer
vermeintlich willkiirlichen Auflistung von Codes hétte.>*® Vielmehr miissen die Beziehungen zwi-
schen den einzelnen Themen deutlich werden, was sich Uberwiegend auf die Hierarchie der Codes
bezieht. Daher enthielt das verwendete Kodierschema ebenfalls verschiedene Ebenen und damit
eine Darstellung tbergeordneter Themen und deren Untergliederung in feinere Codes. Durch diese
Struktur ergab sich, dass wenn einem Textabschnitt Codes auf einer unteren Ebene zugeordnet wa-
ren, diesem ebenfalls automatisch die tbergeordnete Kategorie zugeordnet wurde. Ebenso wurde

darauf geachtet, dass sich die Kategorien inhaltlich méglichst nicht Gberschnitten.

5% Coffey & Atkinson, 1996, S. 32

%% Dey, 1993, S. 102

5% Ibid., S. 108ff.

7 V/gl. Ryan & Bernard, 2000, S. 781
%% Miles & Huberman, 1994, S. 62
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Das finale Kodierschema enthielt 40 Codes und beruicksichtigte neben den verschiedenen Inhalten
auch unterschiedliche Typen von Codes, welche eine notwendige Voraussetzung flr die weitere Aus-
wertung der Daten bildeten.®®® Hierzu gehérten rein deskriptive, aber auch sogenannte Patterncodes.
Erste wurden vergeben, wenn es lediglich um die Beschreibung bzw. die Darstellung eines Phanomens
in den Daten ging. Patterncodes wurden im Gegensatz dazu verwendet, wenn die Daten eine Beschrei-
bung von Ursache-Wirkung-Zusammenhéangen oder die Darstellung von Prozessen aufwies. Sie dien-
ten somit vielmehr der Erkl&rung bestimmter Phdnomene und halfen dabei, die Zusammenhénge zwi-
schen anderen, eher beschreibenden Codes aufzudecken. In der vorliegenden Untersuchung dienten sie
besonders der Analyse des Zusammenhangs zwischen Umweltverédnderlichkeit bzw. -unsicherheit und
den Markt und Nicht-Markt-Strategien sowie der ausfiihrlicheren Darstellung ihrer jeweiligen Ausfiih-
rung. Zusatzlich wurden zeitorientierte Codes verwendet, damit eine zeitliche Einordnung der ver-

schiedenen Ereignisse und Aktivitaten durchgefiihrt werden konnte.

Es wurde den Empfehlungen verschiedener Autoren gefolgt und eine Software zum Kodieren verwen-
det.>* Konkret wurde ATLAS.ti zur Anwendung der Codes auf die entsprechenden Textpassagen, aber
auch zur Verwaltung der Daten eingesetzt. Dies hatte die Vorteile, dass notwendige Anpassungen des
Kodierschemas einfach durchgefiihrt werden konnten. Ebenso konnten Codes bestimmten Textpassa-
gen neu zugewiesen und entfernt werden. Auch die hierarchische Struktur des Kodierschemas wurde
in der Software abgebildet. Die Zuweisung der Codes erfolgte manuell und wurde nicht durch die

Software realisiert.

Der néchste Schritt in der Within-Case-Analyse bestand in der geeigneten (grafischen) Darstellung der
kodierten Daten.>*" Diese war notwendig, um von der reinen Prasentation der Daten zu einer ersten
Interpretation zu gelangen und die Prozesse in den beiden Féllen anhand der Daten erkldren zu kon-
nen. Im Vergleich zu gangigen Methoden, wie z.B. dem reinen Verfassen eines narrativen Reports fur
jeden Case, diente die zusatzliche Darstellung der Daten der Ubersichtlichkeit und damit der Erhéhung
der Validitat der Untersuchung.®** Konkret wurden hierfiir Datenmatrizen verwendet, welche auf der
ersten Auswertung der Daten durch die Kodierung basierten.>* Im Rahmen der vorliegenden Arbeit
wurde der Ansatz der zeitorientierten Matrix verfolgt, welcher der Darstellung und Analyse von Pro-
zessen Uber den Zeitverlauf dient.>** Dabei erfolgte die Darstellung so, dass auf der horizontalen Achse

die einzelnen Jahre der Untersuchung (2005-2011) und auf der vertikalen Achse die zu untersuchenden

¥ |pid., S. 57.

590 7 B. Basit, 2003, S. 145; Coffey & Atkinson, 1996, S. 165
%! Miles & Huberman, 1994, S. 90f

2 \/gl. Yin, 2009, S. 36

3 Nadin & Cassel, 2004, S. 271

4 Miles & Huberman, 1994, S. 119f
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Phanoene der Untersuchung abgetragen wurden. Letztere orientierten sich dabei an den Themen des
Kodierschemas und umfassten Investitionen, Umweltveranderung, Umweltunsicherheit, Markt-
Strategien und Nicht-Markt-Strategien. In den Feldern der Matrix wurden dann die einzelnen Ereig-
nisse und Aktivitaten abgetragen. Diese Darstellung wurde schlieflich mit den Daten der Patterncodes
abgeglichen und Beziehungen zwischen den einzelnen Ereignissen und Aktivitaten erstellt. Um die
Ubersichtlichkeit zu gewdahrleisten, wurden die Daten in dieser Matrix lediglich in &duRerst reduzierter
Form dargestellt. Zur vertiefenden Analyse gab es weitere Darstellungen der Daten. Diese beinhalteten
zum einen die chronologische Darstellung der Falle inklusive aller relevanten Zitate. Zum anderen
wurden vertiefende Tabellen flr die Bereiche Investition, Markt-Strategien, Nicht-Markt-Strategien
und eine allgemeine Beschreibung des Falls erstellt. Alle diese Tabellen enthalten ebenfalls das kodier-
te Datenmaterial und zum Teil eine weitergehende Aufteilung in Kategorien. Neben der Kategorie ist
jedem Zitat noch eine kurze Interpretation beigefiigt. Dieses Vorgehen erhdht ebenfalls die Validitat,
da sie die Nachvollziehbarkeit des Prozesses von den Rohdaten zu den interpretierten Ergebnissen
erhdht. Die Analyse des Spezifitatsgrades erfolgte stets qualitativ anhand der verschiedenen Alternati-
ven, fur welche die Ressourcen und Kompetenzen bzw. das entsprechende Leistungsangebot verwen-
det werden konnten oder anhand der Bewertung durch den Interviewpartner. Im Anschluss an die Er-
stellung der Datenmatrix wurde fir jeden Fall der einzelne Case-Report verfasst, welcher auf den
Inhalten der Datenmatrix basiert.>*> Sowohl die Datenerhebung als auch die Datenauswertung wurden
kontinuierlich mit anderen Forschern diskutiert. Ziel war es, andere Perspektiven auf das Phdnomen
und die (Zwischen-) Ergebnisse zuzulassen und auch an dieser Stelle die Validitat der Untersuchung zu

starken.>*

Nach der individuellen Darstellung und Auswertung der Falle wurden die Ergebnisse beider im Rah-
men der Cross-Case-Analyse miteinander verglichen. Hierbei bestand erstens das Ziel darin aufzuzei-
gen, dass es sich bei den betrachteten Phdanomenen nicht um Einzelfalle handelt. Zudem konnten so
Riickschliisse auf die Ubertragbarkeit der gewonnenen Ergebnisse auf gleiche und ahnliche Sachver-

halte gewonnen werden.>*

%45 Nadin & Cassel, 2004, S. 273
54 Malterud, 2001, S. 484
%7 Miles & Huberman, 1994, S. 172f
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5.2 Darstellungen der Untersuchungsergebnisse

5.2.1 Ergebnisse der Vorstudie: Spezifische Investitionen und Umweltveranderlichkeit

bei der Realisierung neuer Geschéaftssysteme im deutschen Gesundheitswesen

5.2.1.1 Notwendige spezifische Investitionen

Die Vorstudien lieferten einen wichtigen Hinweis darauf, welche Arten von Investitionen bei neuen
Geschaftsmodellen im Gesundheitswesen getatigt werden missen und dass sich diese durch einen zum

Teil erheblichen Spezifitatsgrad auszeichnen.>*

Abbildung 13 stellt die verschiedenen Gruppen von
Investitionen mit dem von Experten eingeschatzten Grad der Wiederverwendbarkeit dar. Dabei handelt
es sich bei den Werten um den Mittelwert des jeweiligen Rangs. Ein geringer Wert spricht dabei fur
eine im Vergleich zu den anderen Items geringe Auspragung der Wiederverwendbarkeit. Mit zuneh-
mender Auspragung steigt der Wert an. Die Darstellung der Ergebnisse in Abbildung 13 zeigt die ver-
schiedenen, im explorativen Teil der Delphi-Studie ermittelten Kategorien von Investitionen und stellt
diese aufsteigend anhand der Wiederverwendbarkeit dar, beginnend mit dem Item, welches als am

wenigsten wiederverwendbar und damit am spezifischsten eingeschatzt wurde.

Gestaltung des Versorgungsvertrags mit den

relevanten Partnern ‘ 2.9

Verhandlung und Ausgestaltung notwendiger 30
operativer Details ‘ '

Know-How auf der Seite der Leistungserbringer 3,1

Know-How auf der Seite der

Managementgesellschaft ‘ | 33

(IT-) Infrastruktur 4,5

Gestaltung der Behandlungspfade 50

Know-How auf der Seite der Krankenkasse 54

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0

Wiederverwendbarkeit

Abbildung 13: Wiederverwendbarkeit verschiedener Investitionen>*

8 \/gl. fir weitere Ausfiihrungen und Detaildarstellungen siehe auch Gersch & Riisike, 2011; Gersch, et al., 2010
¥ Delphi-Studie: n=13; 1=geringste/r Wiederverwendbarkeit/ finanzieller Umfang, 7= héchste/r Wiederverwendbarkeit/ finanzieller Umfang
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Die Auswertung zeigte, dass besonders der Versorgungsvertrag als rechtliche Grundlage der gemein-
samen Zusammenarbeit und Vergitung der an der Leistungserbringung beteiligten Akteure den ge-
ringsten Grad an Wiederverwendbarkeit aufwies. Einen dhnlichen Grad an Wiederverwendbarkeit
zeigten ebenso die Verhandlung und Ausgestaltung operativer Details sowie das Know-How auf der
Seite des Leistungserbringers. Das Know-How auf der Seite der Managementgesellschaft befindet sich
ebenfalls in diesem Bereich. Im Vergleich dazu erwiesen sich nach Einschétzung der Experten die IT-
Infrastruktur und die Gestaltung von Behandlungspfaden (im Sinne von Leitlinien und Prozessbe-
schreibungen) als wiederverwendbar. Am stérksten wiederverwendbar wurde das Know-How auf der
Seite der Krankenkassen bewertet. Insgesamt zeigte die Auswertung, dass sich die verschiedenen In-
vestitionen in zwei Gruppen bezuglich ihres Spezifitatsgrades unterscheiden lassen. Die erste Gruppe
umfasst Investitionen, welche anscheinend lediglich im Rahmen eines bestimmten Geschaftssystems
verwendet werden konnen, wéhrend die zweite Gruppe anscheinend eher einen mittleren bis geringen

Grad an Verwendungsspezifitat aufweist und somit auf andere Vorhaben Gbertragen werden kann.

Wechselt man von der Perspektive auf die einzelnen Investitionen zur Sicht auf das gesamte Vorhaben,
ergibt sich ein &hnliches Bild. Die Teilnehmer der E-Health@Home Studie wurden gebeten, eine Ein-
schatzung dazu abzugeben, inwieweit Investitionen in den Aufbau eines neuen Geschaftssystems bei

dessen Scheitern wertlos verfallen.

H Stimme zu
Stimme eher zu

58 % Stimmt nicht zu

Abbildung 14: Nicht-Ubertragbarkeit notwendiger Investitionen®°

Die Auswertung des Antwortverhaltens ist in Abbildung 14 dargestellt und verdeutlicht, dass lediglich
4% der Teilnehmer der Meinung sind, dass die Aussage vollkommen falsch ist. 38% stimmen ihr zu
und die absolute Mehrheit von 58% stimmt der Aussage zu, macht jedoch Einschrankungen. Konkret
wurde darauf verwiesen, dass die meisten Investitionen wertlos verfallen, es jedoch Ausnahmen gibt,

bei denen zu erwarten ist, dass die Investitionen auf andere Verwendungen ibertragbar sind.
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m Keine weiteren
Angaben

Erfahrung kann auf
andere Vorhaben
Ubertragen werden

50%

31%

IT-Infrastruktur kann
Ubertragen werden

Abbildung 15: Wiederverwendbarkeit von E-Health-Investitionen®*

Mit 50% wurde die Ubertragbarkeit der IT-Infrastruktur am haufigsten genannt (vgl. Abbildung 15).
Als notwendige Voraussetzungen wurden dabei jedoch die Standardisierung von Schnittstellen bzw.
der modulare Aufbau der IT-Architektur genannt. Ebenso gaben 31% der Teilnehmer an, dass sie er-
warteten, das erworbene Know-How kdnne Ubertragen werden, wobei das Know-How nicht néher

spezifiziert wurde.

Insgesamt zeichnete sich ab, dass die Einschatzung der Experten in beiden Studien den Grad der \er-
wendungsspezifitat der verschiedenen Investitionen in neue Geschéftssysteme als mittel bis hoch be-
trachten. Zu den Investitionen, welche eine eher mittlere Verwendungsspezifitat aufweisen, zéhlen

besonders die IT-Infrastruktur, aber auch Geschéftsprozesse und bestimmte Arten von Know-How.

5.2.1.2 Umweltveranderlichkeit und -unsicherheit auf Branchenebene

In Bezug auf die Volatilitdt der Branche zeigten die Vorstudien drei zentrale Problembereiche auf.
Hierzu gehdren das politisch-rechtliche Umfeld, die unsichere Finanzierung des deutschen Gesund-
heitswesens sowie ein potentiell fehlender bzw. unklarer Rechtsrahmen zur Realisierung neuer Ge-

schaftsmodelle.>?

%0 E-Health Studie, n=26
%! E-Health Studie, n=16
%2 Fiir folgende Aussagen und Abbildungen siehe Gersch & Risike, 2011, S. 13ff.
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Bestehende Plane der Politik sind zu h | | | |
kurzfristig gedacht. (n=32) 15,6% 56,3% 21,9%

Bestehende Plane der Politik sind zu stark

an den Partikularinteressen einzelner 5,9%29,4% 35,3% 29,4%
Akteursgruppen ausgerichtet. (n=34)

In der Summe behindern politisch-
rechtliche Unsicherheiten die p,l"/d8,2% 45,5% 24,2%
Investitionsbereitschaft. (n=33)

Die Gesetzgebung ist stark von der aktuell

regierenden Partei abhéngig. (n=33) 152% 333% 12,1% 39,4%

Es ist unklar, ob bestehende, relevante
Gesetze in der aktuellen Form bestehen , 1% 27,3% 39,4% 21,2%
bleiben. (n=33) | | | |

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m]l m2 m3 545

Abbildung 16: Diffusionshemmnisse im politisch-rechtlichen Umfeld>*®

In Abbildung 16 sind Ursachen und Konsequenzen der Volatilitat des politisch-rechtlichen Umfeldes
dargestellt. Als grofites Diffusionshemmnis wurde dementsprechend die mangelnde langfristige Aus-
richtung politischer Plane und Entscheidungen bewertet, welche sich auch in einer erhéhten Unsicher-
heit bezuglich der Entwicklung, der Wirksamkeit sowie des Fortbestehens von Gesetzen und Regelun-
gen widerspiegelte. Zudem hatte der GroRteil der Teilnehmer der Vorstudien das Empfinden, dass
bestehende Plane im politisch-rechtlichen Umfeld zu stark an den Interessen einzelner Akteure und
Akteursgruppen ausgerichtet waren.

Eine Ursache, welche von einem groBRen Teil der Befragten®*

als Grund fir ein volatiles Umfeld gese-
hen wurde, war die Abhangigkeit der Gesetzgebung von der jeweils regierenden Partei. Daher sahen
auch 60,6 % der Teilnehmer™® eine hohe Unsicherheit beziiglich der Kontinuitat grundlegender Prin-
zipien aktueller Gesetze und Regelungen. Neben der ungewissen Kontinuitit von Regelungen wurde
auch die grundsatzliche Ausgestaltung des regulativ-rechtlichen Umfeldes als unzureichend einge-
schétzt. Das Feld Datenschutz ist ein Beispiel dafiir, dass der aktuelle Rechtsrahmen fur die Realisie-

556

rung von E-Health-Anwendungen von lediglich 8,8% der Befragten> als grundsétzlich ausreichend

und eindeutig bewertet wurde.

%58 E-Health Studie, ,,Bitte geben Sie an, wie stark Sie den einzelnen Aussagen zustimmen*., Skala: 1: stimme iiberhaupt nicht zu, 5: stimme
vollkommen zu; ibid., S. 14.

%54 E-Health Studie, Zustimmung: 51,5%, n=33
%% E-Health Studie, n=33
%56 E-Health Studie, n=34
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Eine weitere grofle Unsicherheit auf Ebene der Branche betrifft die Finanzierung des deutschen
Gesundheitswesens, welche sich besonders seit Einfiihrung des Gesundheitsfonds zum 01. Januar
2009 in einem grundsatzlichen Wandel befindet.*®” So stimmten 65,7% aller Befragten®>® damit iiber-
ein, dass die unsichere Finanzierung des deutschen Gesundheitswesens eine Ursache fiir eine man-
gelnde Investitionsbereitschaft der Akteure ist. Neben der Ungewissheit Uber die genaue Hohe sowie
der zeitlichen Verzdgerung der Zuweisungen aus dem Gesundheitsfonds an die Kostentrdger besteht
eine weitere Unsicherheit in der zukunftigen Zusammensetzung des morbiditatsorientierten Risiko-
strukturausgleichs (Morbi-RSA). Ein besonderes Risiko besteht hier fiir den Fall, dass die Vergutung
konkreter Leistungen auf der Annahme des Verbleibs einer Erkrankung in dem Morbi-RSA beruht,
diese dann jedoch aus diesem ausscheidet. Besonders betroffen sind Leistungen, welche in der Regel
keine explizite Forderung von Seiten der Kostentrager erfahren, sondern sich tiberwiegend tiber Effizi-
enzsteigerungen in der Regelversorgung refinanzieren mussen. Bei systembedingter Unsicherheit der
aktuellen und zukinftigen Grundfinanzierung sinkt damit auch die eigentlich zwingend erforderliche

Bereitschaft zu Investitionen mit einem mittel- bis langerfristigen Refinanzierungshorizont.

Die Vorstudien zeigten desweiteren, dass die Bereitstellung einer IT-Infrastruktur sowie der generelle
Einsatz von IT notwendige Voraussetzung fir die Realisierung neuer Geschaftssysteme sind. Aller-
dings sind die Akteure auch in diesen Feldern mit erheblichen Unsicherheiten konfrontiert. Diese be-
treffen insbesondere unzureichende Standards. Hier sahen die Teilnehmer eher Hindernisse in Bezug
auf Standards, welche die Prozessebene betreffen, anstelle solcher, welche die Datenebene adressieren.
Dies ist insofern nachvollziehbar, als z.B. mit Health Level Seven (HL7) eine Gruppe von Standards
auf Datenebene fiir den Austausch im Gesundheitswesen vorliegt.>® Erst durch zusétzliche Standards
auf der Prozessebene (z.B. im Sinne von Leitlinien) wird jedoch eine sektoreniibergreifende Patien-
tenversorgung durch mehrere beteiligte Akteure technisch und organisatorisch unterbrechungsfrei
mdoglich, wobei zusétzlich noch Aspekte der Rechtssicherheit und Qualitatssicherung berticksichtigt

werden missen.

Insgesamt zeigten die Vorstudien, dass zum Teil erhebliche spezifische Investitionen in neue Ge-
schéftssysteme notwendig sind. Gleichzeitig sind Akteure mit verschiedenen Unsicherheiten, wie z.B.
der Ausgestaltung und Kontinuitét der politisch-rechtlichen Rahmenbedingungen sowie damit verbun-

den Vergutungsstrukturen, konfrontiert. Ebenso herrscht in gewissem MaRe (technologische) Unsi-

*7vgl. Henke, 2007, S. 6
%58 E-Health Studie, n=35

%9 Benson, 2010, S. 78ff; Fitterer, et al., 2010, S. 245; fiir eine Ubersicht zu HL7 und den Vergleich mit weiteren Standards fiir den Aus-
tausch medizinischer Daten siehe: Sunyaey, et al., 2010, S. 258
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cherheit bezlglich Prozess- und Datenstandards, welche jedoch die Voraussetzung fiir eine Wieder-

verwendung der IT-Infrastruktur bilden.

5.2.2 Fallstudie 1: Breathe

5.2.2.1 Das Geschéftssystem von Breathe

Bei Breathe®® handelt es sich um einen Anbieter, welcher sich auf die hochqualitative Versorgung von
Patienten spezialisiert hat, welche auf kinstliche Beatmung angewiesen sind. Das Leistungsangebot
umfasst grundsatzlich die Versorgung der Patienten in einer der spezialisierten Pflegeeinrichtungen
oder die Versorgung im eigenen Wohnumfeld. Zu den in den Einrichtungen erbrachten Leistungen
gehdren eine stationdre Lang- und Kurzzeitpflege sowie, wenn maglich, die Reduzierung der Respira-

torabhangigkeit.>*"

Zu den Patienten gehdren z.B. Personen mit neurologischen und neuromuskuléren Erkrankungen oder
mit Verletzungen von Brustkorb, Riickenmark oder Gehirn. Die weitaus groRte Gruppe von Patienten
leidet allerdings an chronisch obstruktiver oder restriktiver Lungenerkrankung (COPD). COPD st
dabei eine eher heterogene Krankheit, deren verschiedene Krankheitsbilder sich jedoch alle durch eine
verringerte Lungenfunktion auszeichnen. Zudem ist COPD nicht heilbar, sondern lediglich behandel-
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bar.”> Die Wahrscheinlichkeit im Laufe seines Lebens an COPD zu erkranken, liegt fir den Menschen

bei ca. 27%.%% Aktuell wird davon ausgegangen, dass COPD im Jahr 2030 die weltweit dritthaufigste

d.>** Mit weltweit geschatzten 210 Millionen betroffenen Personen in verschie-

Todesursache sein wir:
denen Schweregraden und den damit verbundenen Behandlungskosten zeigt sich nicht nur die medizi-

nische, sondern auch ékonomische Relevanz von COPD.*®

Die Vergiutung der Dienstleistungen von Breathe erfolgte tber Vertrdge mit den Kostentragern. Kon-
kret handelte es sich bei Breathe um eine nach SGB X1 zugelassene stationére Pflegeeinrichtung. Die-

se Zulassung musste mit den Pflegekassen jedes einzelnen Bundeslandes verhandelt werden und si-

%0 Die Darstellungen der Ergebnisse der Fallstudien von Breathe und Healthy Region spiegeln jeweils die Perspektive der befragten Perso-
nen wider. Aussagen Uber z.B. mdgliche Verwendungszwecke von Ressourcen oder Umweltturbulenz auf Branchenebene basieren damit
auf der Wahrnehmung und dem Wissen der beteiligten Personen. Sie kdnnen daher von Vertretern anderer Unternehmen ganz anders
wahrgenommen und interpretiert worden sein.

%! Unter einem Respirator wird ein Gerét zur mechanischen Unterstiitzung der Beatmung des Patienten verstanden. Auch wenn eine zusétzli-
che Beatmung, z.B. nach Verletzungen und/oder einer Operation, lebensnotwendig ist, geht diese zumeist mit einem erhéhten Infektions-
risiko einher. Daher ist die schnelle Entwdhnung des Patienten und die damit einhergehende Wiederherstellung der Spontanatmung ein
wichtiges Ziel in der Behandlung. Diese Entwéhnung wird auch als Weaning bezeichnet (vgl. Esteban, et al., 1995, S. 345; Nava, et al.,
1998, S. 721).

%2 Rabe & Wedzicha, 2011, S. 1044; WHO, 2007, S. 21
%3 Gershon, et al., 2011, S. 995

4 WHO, 2008, S. 30

%5 Vgl. Martinez, et al., 2011, S. 1027; WHO, 2007, S. 21
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cherte die rechtliche Zulassung des Unternehmens sowie die Grundvergltung der pflegerischen Leis-
tungen. Da das Leistungsangebot jedoch weit Uber die grundpflegerischen Tatigkeiten hinausgingen,
musste zudem mit jeder einzelnen Krankenkasse ein Vertrag nach SGB V (ber die Kostenibernahme
bei der Behandlung von Versicherten aus dieser Krankenkasse geschlossen werden. Dieser Vertrag
regelte dann die zusétzliche Verglitung der durch Breathe erbrachten Leistungen. Wollte das Manage-
ment von Breathe im Rahmen der Expansion das Angebot den Versicherten weiterer Krankenkassen
anbieten, dann musste es mit jeder weiteren Krankenkasse Vertrage zur Kosteniibernahme schlie3en.
Es gab in diesem Sinne keine standardisierte Vergiitung der Leistung tber alle Kostentrdger hinweg.
Waren Krankenkassen nicht bereit, einen solchen Vertrag abzuschlieBen und sollte dennoch einer ihrer
Versicherten in einer Einrichtung aufgenommen werden, dann gab es die Mdglichkeit, fur jeden ein-
zelnen Patienten die Kostenibernahmen zwischen Breathe und der Krankenkasse auf Einzelfallbasis
zu verhandeln. Als moégliche Lésung fur die gesamte Problematik der Vergltung (z.B. Zulassung als
Pflegeeinrichtung und Verhandlung zusatzlicher Verglitungen) sah das Management das Schliefen von

Selektivvertragen mit den jeweiligen gesetzlichen Krankenkassen.*®®

Beziiglich der Wertschépfungskette der Patientenversorgung handelte es sich bei Breathe um eine
nachgelagerte Pflegeeinrichtung, wobei das Angebot einen Bruch mit der traditionellen Wertkette be-
deutete. Die konkrete Veranderung der Industriearchitektur, welche sich durch das Angebot ergab,
wird anhand des Vergleichs von Abbildung 17 (alte Struktur) und Abbildung 18 (neue Struktur) er-
sichtlich. Bei einer klassischen Versorgung wurde die fiir Breathe relevante Patientengruppe in das
Krankenhaus eingewiesen und anschlieBend als Intensivpatienten (Uberwiegend Intensivstation, aber
auch Pneumologie) behandelt, welche zu den teuersten Behandlungsformen in einem Krankenhauses
zahlt. Die Vergitung dieser im Krankenhaus erbrachten Leistungen erfolgt tiber sogenannte Fallpau-
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schalen bzw. Diagnosis Related Groups (DRG).™" Vor diesem Hintergrund ist die Behandlung eines
Patienten fur eine Klinik nur dann 6konomisch sinnvoll, wenn dessen Behandlungskosten geringer als
das fir seine Behandlung zugewiesene Budget sind. Da die Behandlungsdauer einen erheblichen Ein-
fluss auf die Behandlungskosten ausibt, sind Krankenhduser bemuht, die Verweildauer der Patienten

auf der Intensivstation zu reduzieren und sie anderweitig unterzubringen.

Der weitere Verlauf der Behandlung kann neben dem kurzfristigen, aber teuren Verbleib auf der Inten-
sivstation die Uberweisung in ein an das Krankenhaus angeschlossene Weaning Center, in welchem

die bereits angesprochene Respiratorentwohnung erfolgt oder die direkte Uberweisung in die stationa-

%86 Insbesondere zur Integrierten Versorgung siehe Abschnitt: 5.2.3.1

%7 Diese sind ein wichtiger Bestandteil der Krankenhausfinanzierung und wurden 2004 in Deutschland eingefiihrt. Sie folgen dem Grund-
satz, dass nicht mehr die Verweildauer eines Patienten die Grundlage der Vergitung bildet. Vielmehr erhélt das Krankenhaus ein vorab
bestimmtes, pauschales Budget, welches sich nach der jeweiligen Behandlung und Krankheit unterscheidet BMG, 2011; Busse, et al.,
2010, S. 53ff.
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re oder ambulante Pflege umfassen. Fiir einen Ubergang in die Pflege ist entscheidend, dass der Pati-
ent zu diesem Zeitpunkt medizinisch stabil, jedoch weiterhin auf eine unterstiitzende Beatmung ange-

wiesen ist. Zu diesem Zeitpunkt kénnen die Patienten in zwei Gruppen unterteilt werden:

e Erstens sind dies Personen, die grundsatzlich das Potential aufweisen, entwdhnt werden zu kon-

nen, dies jedoch im bisherigen klinischen Umfeld nicht erfolgreich realisiert wurde.

e Zweitens umfasst dies jene Personen, welche aufgrund ihrer Erkrankung nicht entwohnt werden

konnen. Sie sind langfristig von der maschinellen Beatmung abhéngig.

Somit sind etliche Patienten, welche die Klinik verlassen, je nach Krankheit noch in verschiedenem

Ausmal auf eine kontinuierliche Beatmung und Unterstiitzung angewiesen.

Krankenhaus Ambulante Versorgung
(DRG) (SGB V/SGB XI)
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Abbildung 17: Urspringliche Wertschopfungskette ohne Breathe

Bei diesem Ubergang vom klinischen Umfeld in die ambulante oder stationére Pflege bestand nun die
Gefahr medizinischer Komplikationen bzw. einer erneuten Angewiesenheit auf eine maschinelle Be-
atmung, in deren Folge der Patient in die Klinik zuriick eingewiesen werden misste (,,Drehtireffekt).
Magliche Ursachen hierfiir konnen z.B. eine zu frihe Uberweisung (im Sinne einer nicht vollstandi-
gen Respiratorentwohnung) der Patienten in die Pflege und/ oder eine mdéglicherweise mangelhafte

Kompetenz im Umgang mit beatmungspflichtigen Patienten in der Pflegeeinrichtung sein.

Nach Aussagen des Managements von Breathe war dieses Risiko auf die Liicke in der Versorgung des
Patienten zwischen Klinik und Pflegeeinrichtung bzw. die sofortige Ruckkehr in die h&usliche Umge-
bung zuriickzufiihren. Diese sollte durch das Angebot von Breathe geschlossen werden. Somit wird

deutlich, dass Breathe eine neue Wertschépfungsstufe zwischen Klinik und normaler Pflege darstellt.

%8 | A.a. Unternehmensdarstellung von Breathe
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Nach einer Behandlung in der Klinik wurde der Patient nun nicht mehr direkt in die ambulante oder
stationdre Pflege Uberwiesen, sondern in den meisten Fallen in eines der auf seine Behandlung spezia-
lisierte Einrichtung von Breathe iiberfiinrt. Teilweise fand auch eine Uberfiihrung in die Hauslichkeit
und eine dortige Weiterversorgung durch Breathe statt. Je nach Krankheit verblieben die Patienten
dann in der stationdren Versorgungsform oder sie wurden entwdhnt und konnten langfristig in die
Hauslichkeit zurtickkehren oder wurden in ein normales Pflegeheim tberwiesen. Auch wenn ein Teil
der Patienten aufgrund chronischer Erkrankungen dauerhaft in einer Breathe Einrichtung behandelt
werden musste, bestand eine der Kerndienstleistungen in der Respiratorentwéhnung. Es sollte also der
in der Klinik®® ggf. begonnene Prozess der Entwéhnung weiter fortgefiihrt werden. Nur wenn eine
vollstdndige oder zumindest teilweise Entwéhnung nicht méglich war, fand die angesprochene dauer-

hafte Versorgung des Patienten in der Einrichtung statt.

Krankenhaus Breathe Entlassung
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\ station \ \ ) \
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Abbildung 18: Veranderte Wertschépfungskette mit Breathe®”

Der Erfolg von Breathe basierte auf der Realisierung konkreter Vorteile fur die einzelnen Stakeholder.
Aus Perspektive der Patienten sollte neben der Respiratorentwdhnung auch die Behandlungs- und
Lebensqualitat im Vergleich zu der Versorgung auf einer Intensivstation verbessert werden. Dies wur-
de z.B. durch das wohnliche Umfeld in den Einrichtungen angestrebt. Der Vorteil fur die Kliniken lag
in der Reduzierung der mit der Versorgung der Patienten verbundenen Kosten. Diese konnten, sobald
es medizinisch vertretbar war, die Intensivstation bzw. die Klinik verlassen und verursachten daher
keine weiteren Kosten, welche ggf. das DRG-Budget uberstiegen. Aus Sicht des Managements von
Breathe ergab sich fur die Kostentrager ebenfalls ein 6konomischer Vorteil, da nach eigener Aussage
eine Einrichtungs-fokussierte Versorgung erheblich giinstiger als die Versorgung in der Hauslichkeit

oder auf der Intensivstation war.

%9 Die Kliniken, aus welchen die Patienten in das Angebot von Breathe iiberfiihrt werden, werden im Folgenden auch Zuweiser genannt.
570 | A.a. Unternehmensdarstellung von Breathe
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5.2.2.2 Notwendige Ressourcen und Kompetenzen zur Realisierung sowie Einschatzung

des Spezifitatsgrades von Breathe

Im Folgenden soll néher auf den Spezifititsgrad von Breathe allgemein eingegangen werden. Dabei
soll, wie in 4.2.1 diskutiert, in die drei Bereiche Leistungspotential, Leistungserstellungsprozess und
Leistungsergebnis unterschieden werden, fir welche jeweils der Grad der Unternehmens-, Partner-
und Verwendungsspezifitat bestimmt werden soll.>”* Die Bewertung des Spezifitatsgrades bezieht sich
auf den Zeitpunkt nach der Investition, also kurz nach Markteintritt. Diese Betrachtung wird in den

folgenden Abschnitten um eine dynamische Perspektive erweitert.

Zu den im Bereich des Leistungspotentials betrachteten Spezifitatsobjekten gehorten das zur Leis-
tungserstellung notwendige technische Equipment, die verwendeten Immobilien und das Pflegeperso-
nal. Bei dem Equipment handelte es sich Uberwiegend um die flr die pflegerischen Tatigkeiten not-
wendigen technischen Gerate. Das waren z.B. Beatmungsgerate, Luftbefeuchter oder Absauggerate.
\on besonders grofRer Relevanz waren dabei die Beatmungsgerate. Diese waren in ihrer Verwendung
auf die Beatmungspflege spezialisiert und zeichnen sich daher durch einen hohen Grad an Verwen-
dungsspezifitat aus. All diese Ausstattung war jedoch nicht an die Verwendung durch Breathe gebun-
den, sondern konnte grundsatzlich ohne Wertverlust durch andere Unternehmen verwendet werden.
Aus diesem Grund ist der Grad der Unternehmensspezifitat als gering einzuschatzen. Die Ausstattung
der einzelnen Einrichtungen mit Beatmungstechnik orientierte sich zum Teil an den Empfehlungen der
zuweisenden Klinikérzte. Da dennoch versucht wurde, die gesamte Anzahl verschiedener Beatmungs-
geréte zu beschrénken, ergibt sich daher zumindest fiir diesen Teil des Leistungspotentials eine mittle-
re Partnerspezifitit. Zu Beginn der Aktivititen von Breathe wurde fir die Behandlung ein eigens dafir
errichtetes Gebdude verwendet, welches neben den eigentlichen Patientenrdumen zusatzlich Uber eine
Werkstatt flr die technischen Geréte sowie Uber einen Schulungs- und Verwaltungstrakt verfugte. Der
gesamte Geb&udekomplex wurde eigens fir die Verwendung in der Beatmungspflege durch Breathe
errichtet und z.B. mit einer eigenen Sauerstoffversorgung und Sauerstofftanks entsprechend ausgestat-
tet. Es ist nicht auszuschlieBen, dass es ebenfalls von anderen Unternehmen, wie z.B. Pflegeeinrich-
tungen, genutzt werden kann, allerdings missten dazu das gesamte Geb&ude und Gelénde verdufiert
und angepasst werden. Sowohl Unternehmens- als auch Verwendungsspezifitat werden daher als mit-
tel eingestuft. Eine Partnerspezifitat konnte nicht festgestellt werden. Der dritte und in Bezug auf den
finanziellen Umfang mit Abstand bedeutendste Aspekt des Leistungspotentials ist das fur Breathe ar-
beitende Personal. Die Bewertung des Spezifititsgrades im Bereich Personal lasst sich am besten

durch den Vergleich mit einer normalen Pflegeeinrichtung realisieren. Dies betrifft die Qualifizierung
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eines/r Mitarbeiters/in und das durchschnittliche Qualifizierungsniveau des insgesamt eingesetzten
Personals. In Bezug auf den ersten Aspekt zeigt sich, dass Breathe einen nach eigenen Aussagen sehr
hohen Anspruch an die Qualifikation des Personals hatte, da nur so das hohe Qualitatsniveau der an-
gebotenen Dienstleitung erreicht werden konnte. Das heif3t, dass das Personal, wenn es in der Leis-
tungserstellung eingesetzt wurde, ber eine dreistufige Qualifizierung verfiigte. Erstens umfasste dies
eine dreijéhrige Ausbildung als examinierte Pflegekraft. Dieser folgte meist eine zweijahrige Zusatz-
ausbildung in der Intensivmedizin oder Beatmungspflege. AnschlieBend gehdrte noch eine Breathe-
spezifische Schulung dazu. Diese umfasste sowohl die unternehmensspezifischen Prozesse von Brea-
the als auch die verwendeten Beatmungsgeréte und dauerte je nach Vorkenntnis des Personals 8 -12
Wochen. Die Schulung beziglich der Technik erfolgte stets mit Ausrichtung auf ein bestimmtes Beat-
mungsgerét, da sich die Gerate verschiedener Hersteller in ihrer Funktionalitdt leicht unterschieden
und zur Bedienung eine Schulungsbescheinigung zwingend erforderlich war. Aus diesem Grund hatte
Breathe den Einsatz der Beatmungsgerate auf lediglich wenige verschiedene Gerdte beschrankt. Die
unterschiedliche durchschnittliche Qualifikation des Personals kann durch die sog. Fachkréftequote
angegeben werden. Diese gibt an, zu welchem Ausmall examinierte Pflegekréfte beschaftigt sind. In
den meisten Pflegeeinrichtungen betrégt dieser Anteil lediglich die in der Heimpersonalverordnung
vorgegebene Quote von 50%.°% Alle weiteren Mitarbeiter kénnen Hilfskrafte sein und lediglich
grundpflegerischen Tatigkeiten nachgehen. Im Gegensatz dazu waren bei Breathe 100% der angestell-
ten Pflegekrafte examiniert. Grundsatzlich konnte das Personal trotz des hohen Ausbildungsstandes fiir
normale pflegerische Tétigkeiten auch aulerhalb von Breathe eingesetzt werden. Allerdings ist fur
beides ein erheblicher Wertverlust der dort erbrachten Leistung im Vergleich zur Beatmungspflege bei
Breathe zu erwarten. Daher ergibt sich ein hoher Grad an Verwendungs- und Unternehmensspezifitét
des Personals. Eine Partnerspezifitat konnte nicht festgestellt werden. Betrachtet man die drei Elemen-
te Equipment, Immobilien und Personal, so l&sst sich insgesamt der Grad der Verwendungsspezifitat
des Leistungspotentials von Breathe als hoch einzuschatzen. Der Grad der Unternehmensspezifitat
wird als mittel bewertet. Aufgrund des lediglich mittleren Spezifitatsgrades im Bereich der Beat-

mungsgeréte wird die Partnerspezifitat des Leistungspotentials als gering eingeschatzt.

Die Prozesse der Leistungserstellung umfassen die Arbeitsabldufe im pflegerischen und nicht-
pflegerischen Bereich von Breathe. Hierzu zéhlen besonders die Prozesse der Uberleitung und der
eigentlichen Beatmungspflege, welche sich von den Prozessen einer normalen Pflegeeinrichtung un-

terscheiden. Der Prozess der Uberleitung beschreibt den Ablauf des Ubergangs eines Patienten von der

571 Zur Betrachtung von Unternehmens- und Verwendungsspezifitat in der Analyse siehe auch Gersch, et al., 2011, S. 17ff; Ghemawat & Del
Sol, 1998, S. 29ff.

572 HeimPersV §5 (1)
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Behandlung in der Klinik hin zur Versorgung durch Breathe. Das Unternehmen setzte an der im Kran-
kenhaus begonnen Versorgung an und trug dafir Sorge, dass diese in ahnlicher Form weitergefiihrt
wurde, was z.B. durch die Absprache mit dem in der Klinik behandelnden Arzt realisiert werden sollte.
Zusétzlich zeigt sich auch die starke Einbindung der Technik in diesen Prozess, da z.B. angestrebt
wurde, ein Beatmungsgerat identisch mit denen in der Betreuung auf der Intensivstation inklusive
seiner beatmungsspezifischen Parameter zu verwenden. Nach der Uberleitung in die Versorgung von
Breathe begann die eigentliche Pflege der Beatmungspatienten, welche durch das spezialisierte Pfle-
gepersonal realisiert wurde. Diese Arbeitsablaufe waren ausschlieBlich auf die Beatmung ausgerichtet.
Dabei handelte es sich zu einem grofRen Teil um intern definierte Prozesse, welche demnach nicht von
anderen Akteuren am Markt oder externen Vorgaben Gibernommen worden waren. In den Gesprachen
zeigte sich, dass diese Prozesse daher hoch unternehmensspezifisch waren und nur innerhalb von
Breathe realisiert werden konnten. Ein Unternehmensvertreter sagte hierzu: ,,Wir haben eigene [...]
Arbeitsablaufe einfach definiert.“>"® Auch der Grad der Verwendungsspezifitat kann als hoch angese-

hen werden. Eine Partnerspezifitat konnte nicht festgestellt werden.

Insgesamt zeichneten sich das Leistungspotential und die Leistungserstellungsprozesse besonders da-
durch aus, dass sie dem Leistungsniveau einer Intensivstation entsprachen, jedoch nur beatmungsspe-

zifische Aspekte beinhalteten und einer dementsprechend hohen Verwendungsspezifitat unterlagen.

In Bezug auf das Leistungsangebot wurde bereits bei der Darstellung der von Breathe angebotenen
Dienstleistung in 5.2.2.1 deutlich, dass es erheblich auf die Gruppe der beatmungspflichtigen Patienten
ausgerichtet war, wobei es die beiden Gruppen der Patienten mit und ohne Weaningpotential umfasste.
Ein/e Interviewpartner/in sagte hierzu: ,,Wir haben unsere Spezialisierung und wir haben unsere Pro-
zesse, unsere Prozesse haben eine gewisse Wertschépfung und ich kann einfach diese Wertschépfung
nur auf diese Form von Patientenklientel anwenden und auch damit realisieren.* Ein/e weitere/r fligte
hinzu: ,,Also wir haben ja ein ganz spezielles Geschaft, ndmlich eben uns mit Menschen zu beschafti-

gen, die von kinstlicher Beatmung abhangig sind*

Insgesamt zeigt sich fur den Zeitpunkt der Bewertung, dass es keine weiteren Indikationen gab, auf
welche diese Dienstleistung oder auch die vorhandenen Prozesse (bertragen werden konnten oder
deren Ubertragung geplant war. Die Verwendungsspezifitat der Dienstleistung im Beatmungsbereich
kann demnach als hoch eingestuft werden. Eine Fokussierung auf bestimmte Partner ist zudem nicht
zu erkennen, weswegen der Grad der Partnerspezifitat als gering bewertet wird. Der Grad der Unter-

nehmensspezifitat des Leistungsangebots wird an dieser Stelle nicht weiter berlcksichtigt, da die

578 Zur Standardisierung interner Prozesse siehe Abschnitt 5.2.2.3.3. Die Prozesse bestanden jedoch bereits vorher an dem ersten Standort,
bevor sie standardisiert und auf andere Standorte tbertragen wurden.
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"4 Tabelle 4 fasst die einzelnen

Marktfahigkeit des Angebotes eine Unternehmensspezifitat ausschliefit.
Bezugsobjekte und die Auspragung des Spezifitatsgrads zusammen. Durch das gleichzeitige Vorhan-
densein einer hohen Verwendungs- und Partnerspezifitat und einer mittleren bis hohen Unternehmens-
spezifitdt ging von den einzelnen Aspekten des Leistungspotentials, der Leistungserstellung und auch
des Leistungsangebots eine insgesamt hohe Bindungswirkung von Breathe an den Markt der Beat-

mungspflege aus.

Tabelle 4: Auspragungen des Spezifitatsgrades von Breathe

Leistungspotential Leistungserstellung Leistungsangebot

Personal - hoch )
o ) Weaning - hoch
Verwendung Facilities - mittel =hoch Prozesse - hoch
) Beatmungspflege - hoch
Equipment - hoch

Personal - hoch
Unternehmen Facilities - mittel = mittel Prozesse - hoch n.a.

Equipment - gering

Personal - gering . )
o ) ) ) Weaning - gering
Partner Facilities - gering = gering Prozesse - gering .
) ) Beatmungspflege - gering
Equipment - mittel

5.2.2.3 Entwicklung von Breathe im Zeitablauf

5.2.2.3.1 Uberblicksartige Darstellung wesentlicher Aktivitaten und Ereignisse im Fall Breathe

Wie in den Ausflihrungen zur Datenanalyse beschrieben, stellte die Auswertung der Daten mittels ei-
ner zeitorientierten Matrix einen wesentlichen Schritt in der Within-Case-Analyse dar. Flr den Fall
Breathe ist diese in Abbildung 19 zu finden. Die néhere Beschreibung der dargestellten Phasen erfolgt

in den Folgeabschnitten.

™ \gl. Abschnitt 4.2.1
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Abbildung 19: Zeitorientierte Matrix flr Breathe
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5.2.2.3.2 Investitionsentscheidung und Investitionsphase

Ein wesentlicher Aspekt der Untersuchung war die Betrachtung der Investitionsentscheidung und des

damit verbundenen Markteintritts von Breathe.

Grundsatzlich muss an dieser Stelle erwéhnt werden, dass der Markteinstieg von Breathe durch den
Erwerb eines bereits in dem Markt tatigen Unternehmens realisiert wurde. Wie in Abbildung 19 zu
sehen ist, erfolgte dieser Schritt im Jahr 2005. Der eigentlichen Investition in ein bestehendes Ge-
schéftssystem ging eine seit ca. 2003 andauernde Phase des Beobachtens und der Suche nach geeigne-
ten Zielunternehmen voraus. Durch vermehrte Bestellungen in anderen Geschaftsbereichen des Unter-
nehmens wurde Headquarters"”™ auf diesen neu entstehenden Markt der Beatmungspflege
aufmerksam. Anschlieend sollte ein moglichst schneller Markteintritt erfolgen, um das Feld und des-
sen Entwicklung nicht Wettbewerbern Uberlassen zu mussen. Dem Wunsch nach einem relativ schnel-
len Markteinstieg stand ein relativ geringes domanenspezifisches Wissen im Bereich der Beatmungs-
pflege bei Headquarters gegeniiber. Da ein mdglicher Kompetenzerwerb fiir einen schnellen
Markteintritt zu lange gedauert hatte, suchte das Management nach einem geeigneten Ubernahmeziel.
So konnte erreicht werden, dass Headquarters mit Breathe trotz der vorhandenen Kompetenzliicke zu
den frilhen Akteuren in dem Markt gehorte. Neben dem reinen Kompetenzerwerb diente die Uber-
nahme jedoch auch der weiteren Kompetenzentwicklung, welche als notwendige Voraussetzung fur

ein weiteres Wachstum in dem neuen Markt angesehen wurde.

In das Investitionskalkil flossen zu dem Entscheidungszeitpunkt nach Aussagen der Gespréchspartner
Uberwiegend die mit dem Markteintritt verbundenen Chancen und Risiken ein. Zu den Chancen gehor-
ten die Ausweitung des Produkt- und Dienstleistungsportfolios von Headquarters sowie das fir den
Markt fiir Beatmungspflege vermutete Wachstumspotential. Zu letzterem z&hlte besonders die vermu-
tete Zunahme beatmungspflichtiger Patienten und der Entwicklung von COPD als mdgliche ,,Volks-
krankheit*.

Die Einschéatzung des mit dem Markteintritt verbundenen Risikos fir Headquarters wurde trotz des
hohen Spezifitatsgrades als eher gering bewertet. Die Ursache hierfur kann in zwei verschiedenen
Bereichen gesehen werden. Erstens betrifft dies den Investitionsumfang und zweitens die alternative
Verwendung der Investition im Falle des Scheiterns. Der finanzielle Umfang wurde relativ zur Unter-
nehmensgroflie von Headquarters bewusst gering gehalten, um das Risiko flr Headquarters ebenfalls
mdoglichst gering zu halten. Ein(e) Intervierpartner(in) sagte hierzu: ,,[W]ir haben ja eine kleine Keim-

zelle in [A-Stadt]gekauft. Also, ich denke, insofern war Risiko tberschaubar und Chance sicherlich

8 Im Folgenden als anonymisierte Bezeichnung fir das Mutterunternehmen von Breathe verwendet
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groR.“ Ebenso wird das Risiko fur Headquarters durch die finanzielle Bedeutung von Breathe deut-
lich.

Als alternative Verwendungsmoglichkeit der getétigten Akquisition wurde der Verkauf dieser angese-

hen. Im Falle des Scheiterns bestand somit der Alternativplan in der VerauRerung von Breathe.

Neben dem Umfang der Investition ist deren Spezifitatsgrad ein weiterer wichtiger Aspekt der Unter-
suchung. Wie die Ausflihrungen in 5.2.2.2 gezeigt haben, handelte es sich bei Breathe um eine Investi-
tion, welche sich durch einen relativ hohen Grad an Verwendungsspezifitat auszeichnete. Das heif3t,
dass sowohl Leistungsbereitschaft als auch die zur Bereitstellung notwendigen Prozesse auf die Er-
bringung einer hochqualitativen Pflege ausschlieflich im Bereich der Beatmung ausgerichtet waren,
wobei die hohe Qualitat mit der Spezialisierung auf die Beatmung erreicht wurde. Alternativen wéren
die Ausrichtung als allgemeine Pflegeeinrichtung mit einer zusétzlichen Beatmungsdienstleistung und
einem damit einhergehenden geringeren Qualitatsniveau gewesen. Die Interviews zeigten, dass der
hohe Spezifitatsgrad aufgrund des damit vermuteten ékonomischen Vorteils bewusst gewéhlt worden

walr.

In Bezug auf die Investitionsentscheidung zeigt sich somit insgesamt, dass das Entscheidungskalkdl in
einer Abwagung der mit dem Markteintritt verbundenen Chancen und Risiken bestand, wobei die
Chancen Uberwogen. Die Risiken gingen Gberwiegend von der von Headquarters eingegangenen Bin-
dung mit dem Erwerb von Breathe aus. Diese Bindung basierte sowohl auf dem finanziellen Umfang
als auch auf dem Spezifitatsgrad der Investition. Durch einen relativ geringen Investitionsumfang bei
gleichzeitig hohem Spezifitatsgrad konnten die Bindung und das daraus resultierende Risiko reduziert

werden.

5.2.2.3.3 Lern- und Entwicklungsphase

Die Lern- und Entwicklungsphase zeichnete sich tGberwiegend durch weitere Investitionen sowie be-

stehende Unsicherheiten und aufkommende Veranderungen auf Branchenebene aus.>”

Weitere Investitionen in das Geschéaftssystem bestanden sowohl auf Seite des konkreten Standortes
als auch auf Seite der Weiterentwicklung und Professionalisierung des Geschaftssystems. Ein wesent-
licher Bestandteil war die Ausweitung der Kapazitdten am ersten Standort in A-Stadt, welche durch
neues Personal und eine Erweiterung der bestehenden Infrastruktur realisiert wurde. Durch diese Er-
weiterungsinvestitionen veranderte sich der Grad der Spezifitat nicht, der Umfang der Investition wur-

de jedoch erhdht. Neben diesen rein materiellen Investitionen bestand ein weiterer wichtiger Schritt in
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der Konzeption und Realisierung eines unternehmensspezifischen Schulungsprogramms fir die Mitar-

beiter von Breathe.

Die bisherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass der Qualifikationsgrad des Personals einen erhebli-
chen Stellenwert flir das spezialisierte und qualitativ hochwertige Leistungsangebot von Breathe hatte,
da ausschlieBlich examinierte Pflegekrafte mit einer beatmungsspezifischen (in Bezug auf Krankheits-
bilder und Technik) und einer Breathe-spezifischen (unternehmensspezifische Abldufe) Ausbildung
eingesetzt wurden. Um diesen Qualifikationsgrad dauerhaft und auf einem fir alle Mitarbeiter glei-
chen Niveau sicherzustellen, welches fiir weiteres Unternehmenswachstum wichtig war, wurden das
Schulungsprogramm und das Schulungszentrum eingerichtet. Besonderer Bestandteil des Schulungs-
programms waren die Breathe-spezifischen Inhalte, da speziell diese jedem neuen Mitarbeiter vermit-
telt werden mussten. Die Ausbildung fand ,,on-the-job*, also innerhalb eines bestehenden Praxisein-
satzes, statt. Die auszubildenden Mitarbeiter durchliefen die verschiedenen Prozesse des
Unternehmens und wurden in dieser Zeit von einem Mentor begleitet. Zusétzlich fanden regelméaRige
Schulungen mit einem seminaristischen Charakter statt. Praktisch bedeutete dies, dass die Ausbildung
mindestens zwei bis drei Monate vor Aufnahme der eigentlichen Tatigkeit als spezialisierte Pflegekraft
beginnen musste. Die Entwicklung des Schulungsprogramms nahm ca. ein Jahr in Anspruch, bevor es
realisiert und angewendet werden konnte. Die Inhalte wurden anschlielend in regelmaRigen Abstén-
den lberarbeitet, um veranderlichen Anforderungen (z.B. ein technischer Generationswechsel) gerecht
zu werden. In der Logik der CbTF handelt es sich bei dem Schulungsprozess um einen Veredelungs-
prozess, welcher die Unternehmensspezifitidt der Humanressourcen und damit die Wettbewerbsfahig-

keit von Breathe sicherstellen sollte.>””

Eine weitere Investition bestand in der Entwicklung und der Verdffentlichung der Marke, welche fir

eine hochqualitative Dienstleistung in dem von Breathe angebotenen Bereich stehen sollte.

Zusatzlich fand in der Lern- und Entwicklungsphase eine Konzentration auf die Erfassung und Stan-
dardisierung der Leistungserstellungsprozesse von Breathe statt. Diese bestanden zwar bereits und
wurden von Mitarbeitern ausgefihrt, waren jedoch nicht in ausreichendem Mal bzw. Uberhaupt nicht
dokumentiert. Bis zu diesem Zeitpunkt fand die Informationsweitergabe Uberwiegend durch ,,Mund-
zu-Mund-Propaganda“ statt, wie es ein/e Interviewpartner/in beschrieb. Diese wurde durch eine samt-
liche Prozesse umfassende Definition und Beschreibung der Arbeitsabldufe ersetzt. Zusétzlich wurden

die Prozesse verbessert. Ein/e Interviewpartner/in erinnerte sich an die damalige Herangehensweise:

576 Wie Abbildung 19 zu entnehmen ist, verteilen sich Unsicherheiten und Veranderungen auf Branchenebene zum Teil auf mehrere Jahre und
verschiedene Phasen. Dennoch werden deren Inhalte und Implikationen nur einmalig in der Phase, in der sie den starksten Einfluss auf
das Unternehmen hatten, dargestellt.

"7 Freiling, et al., 2006, S. 53f
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,»0.K., wir kénnen sehr viel mehr machen und wir kénnen sehr viel bewegen und wir kénnen diesen
Pflegeprozess erheblich verbessern. Neben der reinen Beschreibung der Arbeitsabldufe war dort zu-
séatzlich vermerkt, Uber welche Qualifikationen ein Mitarbeiter verfligen musste, um bestimmte Pro-
zessablaufe ausfiihren zu dirfen. Neben der reinen Funktion als Nachschlagewerk diente diese Doku-
mentation aber auch der Kontrolle, ob alle Tatigkeiten korrekt von den Mitarbeitern ausgefuhrt
wurden. Auch wenn diese standardisierten Prozesse zundchst nur an dem ersten Standort in A-Stadt
angewendet wurden, sollten sie spéter als Standards und Best Practices fir alle weiteren Standorte

gelten.

Wahrend das Management von Breathe diese Erweiterungsinvestitionen tatigte, wurde es zunehmend
auf Unsicherheiten auf Branchenebene aufmerksam. Wie Abbildung 19 zeigt, bestanden die im Fol-

genden beschriebenen Unsicherheiten bis zum Ende des Untersuchungszeitraumes.

Ein erster Bereich der Unsicherheit betraf die Definition und Abgrenzung der von Breathe erbrachten
Leistung Weaning. Auch wenn grundsétzlich Einigkeit dartiber bestand, dass es sich dabei um die
Entwdhnung eines Patienten von mechanischer Beatmung bzw. deren Reduktion handelte, bestand
keine Einigkeit dartiber, welche Art der Entwohnung zu welchem Zeitpunkt der Behandlung als Wea-
ning bezeichnet wurde. Dies konnte z.B. nach einer Operation, wenn der Patient noch instabil war
oder auch wesentlich spater sein. Auch wenn die Entwohnung an verschiedenen Phasen ansetzte und
unterschiedliche MalRnahmen und Infrastruktur voraussetzte, wurde fiir alle Prozesse der Entwdhnung

der Begriff Weaning verwendet.

Neben einer mangelnden Definition des Begriffs fehlte es ebenfalls an der rechtlichen Verankerung der
Dienstleistung Beatmungspflege, was besonders den Aspekt Anerkennung und Vergiitung der Leistung
durch die Krankenkassen betraf. Eine vollstdndige Abbildung des Leistungsangebots von Breathe war
daher unter den damals gegebenen rechtlichen Rahmenbedingungen nicht mdglich. Ein/e Interview-
partner/in duRerte sich: ,,(D)as find ich echt bitter, [...] da gibt‘s keine gesetzliche Regelung. Davor
sind wir nicht gefeit. [...] Die rechtlichen Rahmenbedingungen sind der gesellschaftlichen Verande-
rung und auch der technologischen Veranderung, die tragen Uberhaupt gar keine Rechnung.* Konkret
bedeutete dies, dass sowohl die Hohe der Vergltung als auch die Entscheidung, ob die Dienstleistung
tiberhaupt von einer Krankenkasse verglitet wurde, nicht geklart waren. In Konsequenz musste daher
stets ein neuer Vertrag mit jedem weiteren Kostentrager ausgehandelt und abgeschlossen werden:
,,uUnd da haben wir leider immer noch die Herausforderung, dass wir an vielen Stellen Neuland betre-
ten. Das heilt, es gibt keine standardisierte Regel, was den Vertrag betrifft und die Vergitung, [...]
dass man dem Vertrag quasi beitritt, sondern er muss jedes Mal verhandelt werden.** Dies erzeugte
erhebliche Unsicherheit dartber, wie und ob die Dienstleistungen von Breathe bei weiterem Wachstum

vergitet und wie die getétigten Investitionen refinanziert werden konnten.
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Als dritter zentraler Aspekt im Bereich der Unsicherheiten auf Branchenebene wurden die unzurei-
chenden Qualitatskriterien zur Erbringung der Dienstleistungen im Bereich der Beatmungspflege ge-
nannt, was sowohl das benétigte Leistungspotential als auch die notwendigen Leistungserstellungs-
prozesse adressierte. In der Konsequenz wurde fir Breathe Uberwiegend der Qualitdtsmafistab
angesetzt, welcher fiir normale Pflegeeinrichtungen galt. Diese Anforderungen an ein normales Pfle-
geheim und eine Einrichtung zur Beatmungspflege waren jedoch stellenweise nicht kompatibel, sodass
bestimmte Anforderungen an ein Pflegeheim bei Breathe nicht zu realisieren waren, wie folgendes
Zitat zeigt: ,,Aber ich weill zum Beispiel in [C-Stadt] [...] da prifen die halt ganz normal. Also wie sie
schon seit zwanzig Jahren prifen und da kommt so eine Einrichtung, wie wir sie eine sind, nicht wirk-
lich vor.*“ Dies war besonders in dem Spannungsfeld mit zwei fiir Breathe relevanten Stakeholdern,
der Heimaufsicht und dem Medizinischen Dienst der Krankenversicherung (MDK), von Bedeutung.
Der Heimaufsicht kommt die Pflicht zu, die Erfiillung der Anforderungen an ein Pflegeheim geman
dem Heimgesetz zu iiberpriifen.>® Sie tibernimmt damit einen erheblichen Teil der Qualitétssicherung
in der Pflegebranche. Sie ist fur die Zulassung und regelméRige Kontrolle der Pflegeeinrichtung zu-
standig und kann, wenn Mangel im Sinne der Nichterfullung rechtlicher Vorgaben bestehen, die Besei-
tigung der Mangel oder gar die SchlieBung einer Einrichtung anordnen.’” Ein weiteres Organ in der
Qualitatssicherung ist der MDK, welcher grundsatzlich durch Fachwissen im Bereich der medizini-
schen und pflegerischen Versorgung die Kranken- und Pflegekassen berat. Dabei dienen die vom
MDK bereitgestellten Informationen lediglich der Entscheidungsunterstiitzung und sind daher als
Empfehlungen anzusehen.*® Neben der Priifung der Einhaltung von Qualitatskriterien in Pflegeinrich-
tungen, bei welcher der MDK mit der Heimaufsicht kooperiert, zahlen ebenfalls die Begriindung von
Leistungsentscheiden und die Weiterentwicklung des Versorgungsangebotes selbst, aber auch die Ver-
giitung dessen zu seinen Aufgaben.’® Insgesamt konnte somit die Begutachtung und Empfehlung
durch den MDK Auswirkung auf die Hohe der Finanzierung der Dienstleistungen von Breathe haben,
aber auch darauf, ob und in welcher Form das Angebot bei den Krankenkassen auf Zustimmung

stieR.>®?

Neben der Tatsache, dass das Management von Breathe zunehmend auf Unsicherheiten aufmerksam
wurde, beobachtete es zudem konkrete Veranderungen auf Branchenebene. Der bedeutendste Wan-

del bestand in dem verstarkten Aufkommen von Imitatoren am Markt.

%78 815 HeimG

7 Bieback, 2004, S. 65f

%80 MDK, 2012b

1 MDK, 2012a

%82 \/gl. hierzu Abschnitt 5.2.2.5 zu Nicht-Markt-Strategien im Fall Breathe.
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Diese Konkurrenten waren berwiegend Pflegeanbieter, welche Beatmung als zusétzliche Leistung
aufnahmen, jedoch wurde vermutet, dass diese tber relativ wenig Know-How in dem Bereich verfug-
ten. Dies wurde damit begriindet, dass einerseits nur wenige spezialisierte Fachkréfte eingesetzt und
lediglich wenige beatmungspflichtige Patienten behandelt wurden. Letzteres fiihrte dazu, dass das
spezifische Wissen der Behandlung schnell erlosch, sofern es nicht kontinuierlich angewendet wurde.
Die zunehmende Konkurrenzsituation hatte zwei bedeutende Implikationen fir Breathe. Erstens wirk-
te sie sich auf die Zahlungsbreitschaft der Krankenkassen und somit die Vergutung des Leistungsange-
bots und zweitens auf die Auslastung der Kapazitaten von Breathe aus. Durch den geringen Speziali-
sierungsgrad auf den Bereich der Beatmungspflege und das damit einhergehende geringere Qualitats-
niveau boten die neuen Wettbewerber ihre Leistungen zu einem deutlich geringeren Preis als Breathe
an. Dies reduzierte teils die Zahlungsbreitschaft der Krankenkassen, eben weil es keine fest definierte
Vergutung der Dienstleistung gab, sondern mit jeder neuen Krankenkasse eine Vergitungs-
vereinbarung verhandelt werden musste. Konkret kann gesagt werden, dass die Kostentréger die Ver-

gutung der Dienstleitung von Breathe an dem Preis der Konkurrenz orientierten.

Neben dem Aufkommen von Konkurrenz auf dem eigentlichen Pflegemarkt begannen Kliniken in
dieser Zeit mit der verstarkten Investition in eigene Weaning Center. Diese waren direkt an die Klini-
ken angeschlossen und boten ebenfalls die Dienstleitung der Entwdhnung an. Diese Veranderung wirk-
te sich besonders in Verbindung mit der mangelnden Definition der Dienstleistung Weaning aus. Wah-
rend die klinischen Weaning Center zu wesentlich friiheren Zeitpunkten der Behandlung ansetzten,
konzentrierte sich das Angebot von Breathe auf spétere Abschnitte, wenn der Patient medizinisch
stabil war. Das Aufkommen dieser klinischen Weaning Center bedeutete nun, dass besonders Vertreter
von Krankenkassen die Abgrenzung der angebotenen Dienstleistungen nicht verstanden und den Nut-
zen der von Breathe angebotenen Leistungen in Frage stellten, da diese vermeintlich von anderen An-

bietern bereits erbracht wurden.

Insgesamt zielte die Lern- und Entwicklungsphase fiir Breathe darauf ab, branchenspezifisches Wissen
aufzubauen, aber auch das in der Investitionsphase erworbene Leistungspotential und die Leistungs-
erstellungsprozesse anzupassen und teilweise zu erweitern. Damit stellte diese Phase eine wichtige
Voraussetzung flr das weitere Wachstum durch die Er6ffnung neuer Standorte im Rahmen der nach-
folgenden Phase dar: ,,Das war ein Lerneffekt gewesen. Zum Ende dieses Lerneffektes ist man dann
dazu Ubergegangen, dieses Modell zu standardisieren und dann zu replizieren.** Gleichzeitig wurde
das Management durch den Aufbau von Wissen im relevanten Markt auf Unsicherheiten sowie auf fur

die Wettbewerbsfahigkeit von Breathe relevante Veranderungen auf der Branchenebene aufmerksam.

5.2.2.3.4 Replizierungs- und Wachstumsphase
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Die Replizierungs- und Wachstumsphase umfasste Uberwiegend die Ausweitung des Konzeptes auf
andere Standorte sowie die vorherige Einfihrung eines Qualitdtsmanagements und die Zertifizierung

der Geschéftsprozesse.

Ein Qualitatsmanagement ist ein dokumentations- und prozessorientiertes Managementsystem, wel-
ches der Qualitatssicherung einer Organisation dient und auf einer Kundenorientierung, einer Beteili-
gung aller Mitarbeiter sowie kontinuierlichen Lern- und Feedbackprozessen basiert.”® Bei der Umset-
zung kann verschiedenen Standards gefolgt werden. Breathe entschied sich hier flr den 1SO 9001
Standard, welcher sich selbst als ,,weltweiter Konsens guter Qualitdtsmanagement-Praktiken* ver-
steht.”® Neben der Implementierung dieses Managementsystems lieR Breathe dieses zudem extern
zertifizieren. Eine Zertifizierung bedeutet, dass die zertifizierende Organisation bestétigt, dass ein Un-
ternehmen dieses Managementsystem entsprechend des jeweiligen Frameworks umgesetzt hat. So-
wohl die Einfiihrung des Qualitdtsmanagements als auch die Zertifizierung von Breathe verursachten
dabei erheblichen finanziellen und zeitlichen Aufwand, wie das Management anmerkte: ,,[S]o ein
Zertifizierungsprozess ist natirlich zeitintensiv, kostenintensiv, aufwandsintensiv.* Somit erhéhte sich
der Umfang der Investitionen in das Geschaftssystem erneut. Neben der reinen Qualitatssicherung
hatte die Zertifizierung fiir Breathe besonders den Vorteil einer Differenzierung von kleineren Wett-
bewerbern. In den Folgejahren wurden fiinf neue Einrichtungen an verschiedenen Standorten ergffnet.

Weitere Ausfiihrungen hierzu sind in Abschnitt 5.2.2.4.1 zu finden.

Eine der fiir Breathe wesentlichsten Anderungen auf Branchenebene bestand in der Einfiinrung der
S2 Leitlinie zur ,,[n]ichtinvasiven und invasiven Beatmung als Therapie der chronischen respiratori-
schen Insuffizienz“ Ende 2009 mit einer Gltigkeit von drei Jahren, welche von Breathe gar als ,,\Wen-
depunkt* bezeichnet wurde. Bei Leitlinien handelt es sich um ,,systematisch entwickelte Entschei-
dungshilfen fir Leistungserbringer und Patienten Uber die angemessene Vorgehensweise bei speziellen
Gesundheitsproblemen.*®* Leitlinien zeichnen sich besonders durch die ihnen zugrunde liegende
Evidenz aus. Es handelt sich um die explizite Darstellung medizinischen Wissens in der Form von
Best Practices auf Basis empirischer Daten.”® Federfiihrend bei der Erstellung der Leitlinie zur auRer-
klinischen Beatmung war die Deutsche Gesellschaft fiir Pneumologie und Beatmungsmedizin, welche
die Entwicklung der Leitlinie finanzierte und die weiteren bei der Entwicklung beteiligten Akteure
auswahlte. Zu diesen zéhlten &rztliche Vertreter anderer Fachgesellschaften, der MDK Bayern sowie

der Industrieverband Spectris, welcher die Anbieter von Beatmungstechnik reprasentierte, jedoch le-

%83 \/gl. Evans & Lindsey, 2008, S. 19
%4150, 2012

%% Europarat, 2002, S. 18

58 Kerbach, 2010, S. 7
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diglich Uber eine Anhdrungsfunktion verfugte. Das Ziel der Leitlinie bestand darin, ,,Kriterien zur
Qualitatssicherung bei aulerklinischer Beatmung“ aufzustellen, was durch die Definition von Pro-
zessablaufen (Uberleitung und Behandlung) sowie das Festlegen technischer und personeller Anforde-
rungen erreicht werden sollte.®® Konkret stellte die Entwicklung und Veréffentlichung der Leitlinie
eine Reaktion der DGP auf das verstarkte Aufkommen verschiedener Anbieter in der Beatmungspflege
und speziell im Bereich Weaning dar, da nicht definiert war, welche Einrichtung und welche Fachrich-

tung Weaning anbieten durften.

Die wichtigste Implikation der Leitlinie fiir Breathe war, dass Weaning nicht mehr auferklinisch und
lediglich in von der DGP akkreditierten Weaning Centern stattfinden durfte, welche zudem an Klini-
ken angeschlossen sein mussten. Laut der Aussage eines/r Vertreters/in von Breathe bedeutete dies fir
das Unternehmen, dass ,,dieses auBerklinische Weaning oder dieses Weaning als solches primar mal
in einem akkreditierten Weaning Center zu erfolgen hat. Auch wenn eine Leitlinie lediglich eine
Empfehlung ohne explizite, rechtliche Bindung darstellt, so hatte sie dennoch einen erheblichen Ein-
fluss auf das Geschéftssystem von Breathe. Dies ist darin begriindet, dass die Empfehlungen des MDK
sich auch auf Leitlinien stitzen. Diese werden dann an die Krankenkassen weitergeleitet. Das Mana-
gement wurde durch diese Verédnderung auf Seiten der Krankenkassen erst auf die Auswirkungen der
S2 Leitlinie aufmerksam. Insgesamt bedeutete diese Veranderung eine Verringerung der Patientenzah-
len und damit der Auslastung der Kapazitaten, weil die Krankenkassen letztendlich dartiber bestimm-
ten, ob und mit welcher Vergutung Breathe die Dienstleistung anbieten konnte. In diesem Kontext
spielte die mangelnde definitorische Abgrenzung des Begriffs Weaning eine wichtige Rolle, da die
Leitlinie keine Unterscheidung nach der Positionierung des Weanings im Behandlungsprozess machte

und somit jegliche Form des Weanings ausschlie3lich in akkreditierten Einrichtungen erfolgen durfte.

Bei der weiteren Realisierung neuer Standorte und der damit verbundenen Ausweitung der Kapazita-
ten wurde das Management von Breathe auf den sich verandernden Arbeitsmarkt fir examinierte Pfle-
gekréfte aufmerksam. Dieser zeichnete sich durch einen anwachsenden Mangel an qualifiziertem, zur
Verfiigung stehendem Personal aus. Aufgrund des hohen Bedarfs an qualifiziertem Personal hatte die-
ser Mangel zwei bedeutende Implikationen fir Breathe. Erstens stellte er eine mogliche Gefahr fiir das
weitere Wachstum dar, da die Nachfrage nach der Dienstleistung vorhanden war, teils jedoch aufgrund
des mangelnden Personal nicht realisiert werden konnte: ,,[W]ir haben zu wenig Pflegekréafte. Wir
kdnnten viel mehr Patienten versorgen.® Zum anderen erhohte diese Verdnderung den Investitionsbe-
darf in neue Mitarbeiter. Bei einem starken Mangel an spezialisierten Pflegekraften mussten zuneh-

mend normale Krankenpfleger eingestellt werden, welche dann weitergebildet wurden. Dementspre-

87 DGP, 2009, S. 1f
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chend musste nicht mehr nur der Breathe-spezifische Aspekt geschult werden, sondern zunehmend

auch der verwendungsspezifische Teil der Beatmungspflege allgemein.

Besonders in dieser Phase der Replikation und des Wachstums waren die Strategien, welche im kon-
zeptionellen Teil der Arbeit als Markt- und Nicht-Markt-Strategien beschrieben wurden, vorzufinden.
Diese Strategien werden in den folgenden beiden Abschnitten naher dargestellt und deren Bezug zu

den getatigten Investitionen sowie zu Unsicherheit und Veranderungen auf Branchenebene hergestellt.

5.2.2.4 Markt-Strategien im Fall Breathe

5.2.24.1 Replikation als De-Spezifizierung

Unter den in Abschnitt 4.2.4.2.1 dargestellten Ausfiihrungen zu Markt-Strategien wurden Aktivitaten
verstanden, welche das Finden neuer Verwendungszwecke fir bestehende Ressourcen und Kompeten-
zen adressierten. Im Folgenden soll auf die beiden wesentlichsten Strategien der sog. De-
Spezifizierung im Fall von Breathe eingegangen werden. Zudem soll diskutiert werden, welchen Ein-
fluss Unsicherheit und Verédnderungen auf der Branchenebene auf das Ausiiben dieser Strategien durch

das Management hatte.

Die Despezifizierungsstrategie, welche fur Breathe und den Erfolg des Geschaftssystems die grofite
Bedeutung hatte, war die Replizierung im Sinne der kontinuierlichen Ubertragung des Konzeptes auf
neue Standorte. Die Ubertragung des Konzeptes auf verschiedene Standorte war von Beginn der Ta-
tigkeit in dem Beatmungsfeld geplant. Die Mdglichkeit der Replikation war insofern wichtig, als diese
erstens ein moglichst schnelles Wachstum fir Breathe vermuten liel und zweitens somit die hohen
Vorabinvestitionen in das Konzept, wie z.B. die Ausarbeitung und Zertifizierung von Standardprozes-
sen, rechtfertigte. Aus Sicht des Managements musste sich das Geschaftssystem von Breathe an einem
Standort bewahren, um dann erfolgreich (bertragen werden zu kdnnen. Es wurde geschlussfolgert:

,»Was in [A-Stadt] klappt und funktioniert, muss auch an anderer Stelle funktionieren.*

Als notwendig fir die Replikation wurden die Professionalisierung und Standardisierung des Leis-
tungspotentials und der Leistungserstellungsprozesse erachtet. In diesem Kontext kommt dem ersten
Standort eine besondere Bedeutung zu, weil er als Best Practice und damit Vorlage fir die anderen
Standorte entwickelt wurde. Dabei wurden die in der Weiterentwicklung und der Standardisierung des
Konzeptes gemachten Erfahrungen auf die neuen Standorte Ubertragen. Neben der Standardisierung
von Leistungspotential und Leistungserstellungsprozessen gehorte ein Wechsel von der Errichtung
eines eigenen Geb&udes hin zu der Nutzung einer bestehenden Infrastruktur innerhalb einer Klinik
oder Pflegeeinrichtung zu diesem Lernprozess. Bestand der erste Standort noch aus einem eigens daftr
errichteten Geb&ude, ging Breathe bei den nachfolgend realisierten Standorten zu einem Mietmodell

Uber. Aus Perspektive des Managements von Spezifitat reduzierte sich dadurch erstens der Investiti-
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onsumfang und zweitens wurde somit eine neue Verwendungsalternative im Sinne einer leichteren
VeréduRerbarkeit flr die Einrichtungen geschaffen. Die von der physischen Infrastruktur ausgehende
Bindungswirkung wurde also im Verlauf des Lernprozesses sowohl durch einen geringeren Investiti-

onsumfang als auch durch eine Verringerung der Verwendungsspezifitét reduziert.

Auch wenn das Konzept von Breathe vor der Ubertragung auf andere Standorte bereits standardisiert
war, so fand dennoch weiterhin ein kontinuierlicher Lernprozess statt. Somit waren Replikation und
Anpassung des Konzeptes parallel stattfindende Prozesse. Wurde die Ausarbeitung und Weiterent-
wicklung des Konzeptes in der Lern- und Entwicklungsphase an dem ersten Standort realisiert, war
dies in der Wachstumsphase nicht mehr nur auf diesen beschrénkt. Auch an neuen Standorten gemach-

te Erfahrungen fanden Eingang in die Weiterentwicklung des Konzeptes.

Der Ablauf einer einzelnen Replikation, also der Errichtung eines neuen Standortes, erfolgte ebenfalls
nach einem standardisierten Verfahren und dauerte von der Idee eines neuen Standortes bis zu dessen
Eroffnung etwa zwei Jahre. Der Prozess begann im Allgemeinen mit der Suche eines geeigneten
Standortes, was von der Erfullung verschiedener Kriterien abhangig war. Hierzu gehdrten z.B. die
Verfligbarkeit von Patienten und Zuweisern, das Vorhandensein einer geeigneten Immobilie inkl. des

erwarteten Anpassungsbedarfs und die Wettbewerbssituation an dem neuen Standort.

In der darauffolgenden Phase fand der Aufbau der Leistungsbereitschaft an dem neuen Standort statt,
was besonders die Anpassung der Infrastruktur und die Einrichtung mit technischen Geréten, aber
auch die Suche nach geeignetem Personal umfasste. Dabei war das Konzept von Breathe so standardi-
siert, dass die einzelnen Elemente des Leistungserstellungspotentials und der -prozesse vorgegeben
und fast identisch waren. Auf die Frage hin, ob sich die einzelnen Einrichtungen unterscheiden, ant-
wortete ein/e Interviewpartner/in: ,,Look and Feel schon, aber von Prozessen, Ablaufen, Patientenkli-
entel, Arbeitsablaufen fast gar nicht.* Durch diesen hohen Grad der Standardisierung war es moglich,
das Personal zwar unternehmens- und verwendungsspezifisch auszubilden, es aber dennoch an jedem
Standort einsetzen zu konnen, wie folgendes Zitat zeigt: ,,Wir haben von Blutgasmessung, wir haben
sogar, unsere Geratewagen sind standardisiert, also die Schwester aus A-Stadt kénnte morgen nach D-
Stadt gehen, theoretisch, ohne den Patienten zu kennen. Kénnte sie sofort loslegen. Es sieht alles ganz

genauso aus.*

Eine Besonderheit an jedem neuen Standort waren die Verhandlungen mit den Kostentragern. Die
Vergutung von Breathe musste in jedem neuen Bundesland und mit jedem neuen Vertragspartner ver-
handelt werden. Dabei unterschieden sich die einzelnen Krankenkassen sowohl in ihren Abrechnungs-
prozessen als auch in der unterschiedlichen Vergltung gleicher Leistungen. Eine Voraussetzung fur die
Verhandlung mit den Kostentragern war allerdings die bereits weitgehend erfolgte Fertigstellung der
Einrichtung, flr welche der Vertrag abgeschlossen werden sollte. Insofern zeichneten sich die Investi-

tionen in neue Standorte durch einen erheblichen Vorlaufcharakter aus. Das davon ausgehende Risiko
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flr Breathe in Form eines Scheiterns des Vertragsabschlusses wurde allerdings durch den hohen inter-
nen Standardisierungsgrad von Leistungserstellungspotential und -prozessen erheblich reduziert. Das
Personal war zwar verwendungs- und unternehmensspezifisch, jedoch nicht standortspezifisch ge-
schult, daher konnte es aufgrund der gleichen Prozessgestaltung auch an anderen Standorten eingesetzt
werden. Die verwendete Technologie war ebenfalls standardisiert und konnte an anderen Standorten
eingesetzt werden. Zudem war die Bindung an die angemietete Station relativ gering, wie zuvor fest-

gestellt wurde.

5.2.2.4.2 Realisierung neuer Dienstleistungen

Neben einer geografischen Ubertragung des Konzeptes auf neue Standorte erfolgte bei Breathe eben-
falls eine Ubertragung bestehender Ressourcen und Kompetenzen auf neue Verwendungszwecke.
Konkret ging es dabei um die Realisierung neuer Dienstleistungen, welche jedoch nicht eigenstandig,
sondern lediglich in Verbindung mit den bestehenden Produkten angeboten werden sollten, da Beat-
mungspflege das ,,Hauptgeschaft* von Breathe darstellte. Aus Perspektive des Managements dienten
zusétzliche Dienstleistungen folgenden zwei Funktionen: Erstens handelte es sich um eine Diversifika-
tion zur ErschlieRung zusatzlichen Umsatzpotentials: ,,Was auch ein Treiber [fir weiteres Wachstum]
sein konnte, sind zusatzliche Geschaftsfelder, wie zum Beispiel [Behandlung A] oder [Behandlung B],
die man anflanschen kdnnte, weil wir eh Intensiv-Versorgung machen.* Zweitens sollten diese zusatz-
lichen Dienstleistungen aber auch einer starkeren Abgrenzung von den Wettbewerbern dienen. Ein
GrofRteil dieser besonders aus dem Bereich der normalen Pflege stammenden Unternehmen verfligte
nach Ansicht der Vertreter von Breathe weder qualitativ noch quantitativ Uber die notwendigen Res-

sourcen und Kompetenzen, um diese neuen Dienstleistungen ebenfalls anbieten zu kénnen.

Der Prozess dieser Ubertragung kann in drei aufeinanderfolgende Phasen unterschieden werden. Der
erste Abschnitt umfasste den Impuls, Uber zusétzlich mégliche Verwendungsmdglichkeiten nachzu-
denken. Im Fall von Breathe geschah dies entweder durch die geplante Suche nach neuen Anwen-
dungsbereichen oder durch eine zunehmende Nachfrage nach bisher noch nicht angebotenen Dienst-
leistungen. In Bezug auf ersteres standen fur das Management von Breathe z.B. folgende Fragen im
Vordergrund: ,,[W]elche anderen Krankheitsbilder gilt es noch zu erschlieRen?** oder: ,,Welche Ge-
schéftsfelder kdnnten wir noch ergrinden?* Gleichzeitig kamen durch die Kliniken mehr Anfragen,
ob auch Patienten mit weiterem Versorgungsbedarf von Breathe aufgenommen werden kénnten. Auf
die Frage, woher weitere Ideen fiir neue Dienstleistungen stammten, sagte ein/e Interviewpartner: ,,In
erster Linie aus dem Markt. Dass also da Anforderungen sind, dass zum Beispiel von Intensiv wird ein
Patient verlegt, der wird beatmet, der braucht aber auch [Behandlung A].*“ Ein/e andere erorterte:
»Eigentlich nicht wir, sondern eher die Kliniken, weil sie uns die geschickt haben.* In der néchsten
Phase wurde mit dem Wissensaufbau im Bereich dieser mdglichen Dienstleistung begonnen. Dies

umfasste insbesondere Daten zum Marktpotential, aber auch zu den zur Realisierung notwendigen
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Ressourcen und Kompetenzen. In dieser Phase fand dann ebenfalls ein Abgleich der notwendigen
Ressourcen und Kompetenzen mit dem zur Verfligung stehenden Leistungspotential von Breathe statt,
um den Anpassungsaufwand einschétzen zu kdnnen. Fir Breathe war wichtig, dass dieser Aufwand
mdoglichst gering war. Daher war eine Umsetzung der infrage kommenden Dienstleistungen relativ
einfach, ,,weil das natiirlich vom Ansatz her sehr, sehr gut passt und weil die Vorhaltung bzw. das Per-
sonal ja sowieso da ist.“ Neben dieser Prufung der technischen Machbarkeit war zudem auch die Pri-
fung der rechtlichen Machbarkeit ein Bestandteil dieser Phase. Ziel war es herauszufinden,
»[iJnwieweit, welche Voraussetzungen wir erfilllen missen**, sagte das Management. Dies konnte z.B.
heillen, dass weiteres Fachpersonal bendtigt wurde, weil nur dieses diese Dienstleistung erbringen
darf. Die letzte Phase wiirde dann die Realisierung des neuen Angebotes umfassen. Diese war jedoch

zum Untersuchungszeitpunkt in keinem der méglichen Produktbereiche erreicht.

Nach der Darstellung der grundsatzlichen Maglichkeiten und des Verlauf einer Ubertragung vorhan-
dener Ressourcen und Kompetenzen stellt sich die Frage nach deren Implikationen flir Breathe. Insge-
samt erschloss sich Breathe dadurch ein breiteres Spektrum an Patienten und hat somit die Mdéglich-
keit, die Auslastung der Kapazitdten zu erhdhen. In Bezug auf die Betrachtung von Spezifitét
bedeutete diese Ausweitung des Angebots eine Reduzierung der Verwendungsspezifitat- und Partner-
spezifitdt des Leistungspotentials und stellt somit wie auch die Replikation eine De-

Spezifizierungsstrategie dar.

5.2.2.4.3 Reaktion auf Umweltturbulenz

Nachdem nun gezeigt wurde, dass das Management von Breathe plante, neue Dienstleistungen mit
bestehenden Ressourcen und Kompetenzen anzubieten, soll nun herausgearbeitet werden, inwiefern
dies als Reaktion auf Umweltturbulenzen erfolgte. In Bezug auf diese neuen Dienstleistungen zeigte
sich, dass nicht geplant war, andere eigensténdige Dienstleistungen anzubieten und dass der Fokus auf
dem Bereich der Beatmungspflege beibehalten werden sollte. Wie in Abschnitt 5.2.2.4.3 dargestellt
wurde, wurden samtliche neuen Dienstleistungen nur in Verbindung mit dem bisherigen Leistungsan-
gebot, jedoch nicht unabhangig davon geplant. Die Ursachen hierflr lagen in den vermuteten Vorteilen
einer Spezialisierung auf dem Markt, welche einerseits auf einem erheblichen Wertverlust bei einer
Ubertragung und andererseits auf der als erfolgversprechend erwarteten Marktentwicklung im Bereich

der Beatmungspflege basierte.

In Bezug auf den ersten Aspekt schilderte ein/e Interviewpartner/in von Breathe die Auswirkungen der
Realisierung neuer Leistungsangebote, welche einen erhdhten Anpassungsaufwand implizieren:
,»Wenn ich andere Patienten aufnehme und eine andere Wertschdpfungskette dort schaffe, dann ist das

auBerhalb dessen, was wir kdnnen. Also auf3erhalb unserer Kernkompetenz. Ich miisste neue Prozesse
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schaffen, aber ich verliere dadurch Synergien und das wére dann wahrscheinlich 6konomisch nicht

mehr sinnvoll.**

Bezuglich der Marktentwicklung wurde von dem Management von Breathe eine erheblich steigende
Nachfrage nach den angebotenen Dienstleistungen erwartet. Dies basierte sowohl auf der allgemeinen
Entwicklung beatmungspflichtiger Patienten als auch auf der Entwicklung im Bereich des klinischen
Weanings. Durch eigene Evaluation, aber auch durch medizinische Studien, sah es das Management
als sicher an, dass sich die Nachfrage im Bereich der Beatmungspflege erheblich steigern wirde. Im
Zeitverlauf schaffte es Breathe, eigene medizinische Daten auszuwerten und damit eine deutlich hohe-
re Markttransparenz herzustellen, wobei dies ,,auch jetzt erst in den letzten Jahren moglich geworden*
war. Neben diesen allgemeinen Entwicklungen wurde es als wahrscheinlich angesehen, dass die Regu-
larien zur Durchfiihrung von Weaning zukiinftig gelockert werden wirden, da die Anzahl an Weaning-
Patienten nicht durch bestehende Kapazitaten in den akkreditierten Einrichtungen bewaltigt werden

konne.

Insgesamt kann argumentiert werden, dass eine Reaktion auf die steigende Anzahl von Wettbewerbern
aus dem Bereich der normalen Pflege in der Erweiterung des Produktangebotes und einer starkeren
Abgrenzung in Sinne einer Differenzierungsstrategie bestand. Diese Reaktion stellte allerdings ledig-
lich eine Schaffung neuer Verwendungsalternativen dar, welche nur in Kombination mit den bereits
bestehenden Dienstleistungen angeboten werden konnten. Eine vollstandige Ubertragung fiir den Fall,

dass die erstbeste Verwendungsalternative entféllt, war somit nicht geplant.

5.2.2.5 Nicht-Markt-Strategien im Fall Breathe

5.2.2.5.1 Ziele und relevante Stakeholder von Breathe

Im Folgenden soll dargestellt werden, wie und warum Breathe durch Nicht-Markt-Strategien versuch-
te, die Entwicklung des Unternehmensumfeldes, insbesondere des aufkommenden Marktes flr Beat-
mungspflege, in Deutschland mit zu beeinflussen. Dabei werden sowohl tatsachlich ausgefihrte als
auch geplante Aktivitaten innerhalb des Untersuchungszeitraumes beschrieben. Fir die Untersuchung
des Managements von Spezifitat ist es zudem nicht zwingend erforderlich, dass die Aktivitaten aus der
Perspektive des Managements zu einem Erfolg gefiihrt haben.*® Vielmehr sollen deren Existenz bzw.

Planung und die dahinter stehende Motivation im Vordergrund stehen.

%88 Aus Sicht der CbTF, welche dieser Untersuchung zugrunde liegt, kann jeder Akteur lediglich seine Umwelt mit beeinflussen; wohlwis-
send, dass er sie nicht vollends steuern kann. Daher werden einige Aktivitaten erfolgreich im Sinne der intendierten Veranderung verlau-
fen und andere nicht.
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Zur besseren Verstandlichkeit der Nicht-Markt-Aktivitaten soll vor deren eigentlicher Beschreibung
auf die Ziele des Managements von Breathe sowie die relevantesten Stakeholder im Unternehmensum-
feld eingegangen werden.*®® Zu den wichtigsten Zielen gehorte das Streben nach Gewinn mit dem
Geschaftssystem Breathe. Hierzu waren sowohl die Anzahl der behandelten Patienten als auch die
Hohe der Verglitung der angebotenen Leistungen entscheidend. Die Realisierung eines mdglichst ho-
hen Wertes bei beiden war wichtig fiir die Refinanzierung der Investitionen in das Leistungspotential

und den Aufbau der Leistungserstellungsprozesse.

Die Stakeholder, welche maRgeblichen Einfluss auf diese Ziele hatten, waren zum einen die Kosten-
trager und zum anderen die Zuweiser, also Krankenh&duser. Die Kostentrager waren daflr zustandig,
diese Form der Leistung anzuerkennen und auch entsprechend zu vergiten. Die Zuweiser erflllten die
Rolle, dass Breathe Patienten aufnehmen konnte, da Sie ihren Patienten eine Versorgung in einer spe-

zialisierten Einrichtung fiir Beatmungspflege wie Breathe empfahlen.>®

5.2.2.5.2 Einfluss von Unsicherheit auf Nicht-Markt-Strategien

Eine der wesentlichen Unsicherheiten auf Branchenebene bestand darin, dass es keine rechtliche Ver-
ankerung der von spezialisierten Dienstleistungsunternehmen erbrachten Beatmungspflege und damit
dieser neuen Wertschopfungsschicht in der Versorgung gab. Dies hatte besonders zur Folge, dass keine
sichergestellte und einheitliche Vergitung der damit in Verbindung stehenden Dienstleistungen vorlag.
Das Management von Breathe versuchte, durch verschiedene Aktivitaten auf diese Unsicherheit zu

reagieren.

Ein erstes Themenfeld in diesem Bereich stellt die Einflussnahme auf die Politik dar. Im Verlauf des
Entstehens des Teilmarktes flr Langzeitbeatmung stellte das Management fest, dass eine gesetzliche
Verankerung der Dienstleistung nur durch die Politik erfolgen konnte, um ,,fiir Breathe oder uber-
haupt fiir neue Beatmungs-Versorgungsstrukturen die Gesetzgebung [zu] &ndern.* Zu diesem Zeit-
punkt waren bereits Wettbewerber bemuht, z.B. durch Gespréache direkten Einfluss auf Politiker aus-
zuliben, welche besonders die rechtliche Anerkennung, die damit einhergehende Bereitstellung von

Versorgungsvertrdgen und eine geregelte Vergltung thematisierten.

Neben diesen reinen Gesprachen bestand ein weiteres Vorgehen in der 6ffentlichen Darstellung der
angebotenen Leistungen von Breathe, um relevante Stakeholder verstarkt auf diese neue Wertschop-
fungsstufe aufmerksam zu machen. Breathe sollte dabei konkret als vorbildhaftes Modell fiir die ge-

samte Branche dienen. In diesem Kontext stand die Replikation des Konzeptes in einem wichtigen

%9 Die Auswahl basiert auf den Angaben in den Interviews. Weitere Stakeholder werden bei den konkreten Ausfiihrungen beschrieben.
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Zusammenhang mit den Nicht-Markt-Strategien. Ein/e Vertreter/in sprach gar davon, dass die ,,Be-
siedlung des Marktes*, also die Ubertragung des Konzeptes auf neue Standorte und die ,,Entwicklung
des Marktes* im Sinne von dessen Beeinflussung parallel zu erfolgen hétten. Das Management von
Breathe bemerkte die Erfolge dieses Vorgehens in dem Malie, wie es mit mehreren bereits realisierten

Einrichtungen einfacher wurde, Kostentréger als Vertragspartner zu gewinnen.

Wie bereits angesprochen wurde, zéhlte neben der Etablierung der Leistung als solche auch die Defini-
tion einer angemessenen Vergltung zu einem wesentlichen Ziel. Breathe lieR hierfur den Nutzen, wel-
cher von einer spezialisierten, hoch qualitativen Beatmung ausgeht, quantifizieren. Diese Quantifizie-
rung sollte als Argumentation und besonders Legitimation der angebotenen Leistungen gegeniiber den
Kostentragern dienen und damit die von der mangelnden rechtlichen Verankerung ausgehende Unsi-
cherheit tber die Refinanzierung der spezifischen Investitionen dienen. Im Rahmen dieser Aktivitdten
ging es dementsprechend vermehrt darum, ,,Zahlen zu préasentieren*, damit erstens der ékonomische
Vorteil einer solchen Behandlung deutlich wird und zweitens auch die Vertreter von Seiten der Kran-
kenkassen intern (z.B. gegeniiber dem Vorstand) die mdglichst rationale Grundlage der Sinnhaftigkeit

einer Kosteniibernahme nachweisen konnten.

Um auf die mangelnden Qualitatskriterien fir die Dienstleistungen im Bereich der Beatmungspfle-
ge einzugehen, war es fur das Management wichtig, kontinuierlich Aktivitaten durchzufiihren, welche
ein Qualitatsbewusstsein bei den wichtigsten Stakeholdern in der Branche etablieren. Konkret bedeu-
tete dies, z.B. die Kostentrdger zu tberzeugen, dass ,,Menschen mit solch schweren Erkrankungen
auch eine hochqualitative Pflege brauchen.* Von dieser Etablierung eines Qualitatsbewusstseins wur-
den sich zudem eine hohere Zahlungsbereitschaft und Zuweisungsrate durch die Kliniken versprochen.
Ebenso zeigte sich, dass sich im Zeitverlauf ein gewisser Qualititsanspruch herausgebildet hatte:
,,Krankenkassen und auch medizinische Dienste haben schon ein Interesse daran, auch dass Qualitéat

da ist, um auch eine Vergleichbarkeit herbeizufiihren.*

Die von Breathe durchgefiihrten Aktivitdten in diesem Bereich umfassten uberwiegend den Kontakt zu
relevanten Stakeholdern und die Prasentation einer hochqualitativen Beatmungspflege. Hierzu zéhlten
allgemein Gespréche, besonders aber Einladungen in die Einrichtung von Breathe in A-Stadt, welches
mdoglichst als Best Practice einer hochqualitativen Versorgung dienen sollte. Hierbei wurden sowohl
Klinikérzte, Krankenkassenvertreter, aber auch Vertreter des MDK adressiert. Ein/e \Vertreter/in von
Breathe sagte hierzu: ,,[K]lar, versuchen natirlich wir durch viele Besuche, sowohl von Klinikarzten

wie auch von Krankenkassen, unsere Stationen zu zeigen.“

0 Die Wahl der weiteren Versorgung bleibt jedoch aus rechtlichen Griinden dem Patienten selbst tiberlassen. Dieser hat das Wahlrecht, in
welche Art der Einrichtung er Gberwiesen werden mdchte.
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Ebenso bemiihte sich Breathe um Kooperationen mit Key-Opinion Leadern, also medizinischen Mei-
nungsfiihrern, welche aufgrund ihrer Reputation regionale aber auch bundesweite Bedeutung hatten.
Hinter diesen Kooperationen stand die Motivation, dass wenn sich diese Arzte fiir eine Versorgung
beatmungspflichtiger Patienten in hochqualitativen Einrichtungen aussprechen, dies bei anderen Arz-
ten ,,Gewicht* hat und bei diesen ebenfalls das Qualitdtsbewusstsein schérft. Dadurch sollten diese

iiberzeugt werden, Patienten eine Uberweisung in eine solche Form der Behandlung zu empfehlen.

Zuletzt standen Aktivitaten auf den &rztlichen Fachkongressen im Fokus. Dabei handelte es sich Uber-
wiegend um die groRen Konferenzen der Arzte, welche von der jeweilig relevanten Fachgesellschaft
organisiert wurden. Neben der reinen Prdsenz zéhlten das Halten von Fachvortrdgen, aber auch der
Besuch einer Einrichtung von Breathe als Programmpunkt der Veranstaltung zu den relevanten Aktivi-
taten in diesem Bereich. Diese hatten sowohl die Aufgabe, diese Form der Wertschdpfungsstufe be-
kannt zu machen als auch die Notwendigkeit eines hohen Qualitétsgrades in der \ersorgung gegeniiber

den Arzten zu verdeutlichen.

Die Unsicherheit einer mangelnden definitorischen Abgrenzung des Weaningbegriffs stellte als
solche keine Bedrohung flr Breathe dar. Diese traten erst mit dem Aufkommen der Weaning Center

und der S2 Leitlinie auf und werden im néchsten Abschnitt beschrieben.

5.2.25.3 Einfluss von Wandel auf Nicht-Markt-Strategien

Eine der wesentlichsten Veranderungen fiir Breathe im Untersuchungszeitraum bestand in der Einflh-
rung der S2 Leitlinie zur aulRerklinischen Beatmung und der damit einhergehenden Konsequenz, nicht
mehr Weaning als Dienstleistung anbieten zu kénnen. Wie in den bisherigen Ausfiihrungen gezeigt,
beruhte diese Tatsache unter anderem auf der mangelnden definitorischen Abgrenzung des Begriffs
Weaning im Prozess der Behandlung. Gleiches trifft auch auf das verstarkte Aufkommen klinischer
Weaning Center zu, zu welchen besonders Kostentrager das Angebot von Breathe nicht abzugrenzen
wussten. In der Konsequenz erkannte Breathe in diesem Spannungsfeld die Notwendigkeit einer stér-
keren definitorischen Abgrenzung der verschiedenen Stufen und Phasen von Weaning, sodass eindeu-
tig abgegrenzt werden konnte, welche Formen von Weaning auBerklinisch und welche innerhalb einer
Klinik durchgefihrt werden durften. Dies sollte dazu beitragen, die Leistungen von Breathe und der
klinischen Weaning Center differenzieren zu kénnen. Neben dieser reinen Erkenntnis, dass der Begriff
grundsatzlich starker definiert werden musste, strebte Breathe zudem an, diese Abgrenzung gemein-
sam mit den Vertretern der arztlichen Fachgesellschaft mitzugestalten und dabei sowohl Befiirworter
als auch Gegner des Konzeptes von Breathe mit einzubeziehen. Weitere Reaktionen auf diese Veran-
derungen auf Branchenebene gab es nicht. Ursache hierfiir kann sein, dass das Management von Brea-
the, wie bereits erwahnt, von einer steigenden Anzahl beatmungspflichtiger Patienten ausging, welche

das Potential der klinischen Weaning Center bei weitem (bersteigen kénnte. Aufgrund des dann zu
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erwartenden ,,Abflussproblems* ging das Management von einer zukinftigen Lockerung der Regulie-

rung des Weanings aus.

Eine Ursache fur eine Verringerung der Patientenzahlen, aber auch fir eine zum Teil sinkende Zah-
lungsbereitschaft der Krankenkassen war der verstarkte Markteintritt von Wettbewerbern aus dem
Bereich der stationaren Pflege, welche Beatmung als weitere Dienstleistung, aber auf einem wesent-
lich geringeren Qualitatsniveau als Breathe anboten. Das Management erkannte besonders hierdurch
die Notwendigkeit von Qualitétskriterien fir die auBerklinische Beatmung. An diesem Punkt ging es
jedoch nicht nur um die Etablierung eines Qualitatsverstdndnisses bei den jeweiligen Stakeholdern,
sondern um explizite Kriterien, um ,,festzulegen, welcher Pflegedienst kriegt tberhaupt noch Beat-
mungspatienten* zugewiesen. Am Beispiel der S2 Leitlinie wurde bereits deutlich, dass die Fachge-
sellschaften einen wichtigen Einfluss auf die Entwicklung dieser Qualitétskriterien hatten. Aus diesem
Grund wurden verschiedene Gesprachsrunden mit den Vertretern der einzelnen Fachgesellschaften

initiiert und durchgefhrt.
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g — —
c Investitonund | ||  Beginnder ggﬁmgm%i %%nggs%?naﬂtr?ctjs- Gesprache mit
o o S -
e Markteintritt Replikation ,Weaning" standards Fachgesellschaften
(7]
2
c
D

Zeit
Abbildung 20: Umweltverdnderung und Nicht-Markt-Strategien bei Breathe

Auch wenn sich der aufkommende und sich zum Teil stark auswirkende Fachkréaftemangel im Pfle-
gebereich auf Breathe ausgewirkt hat, so standen mit diesem keine Maltnahmen zur Beeinflussung der
Branchenentwicklung in Verbindung. Sdmtliche Reaktionen, welche Breathe in diesem Bereich durch-
geflihrt hatte, waren entweder die bereits beschriebenen héheren Investitionen in die Qualifizierung

der Mitarbeiter oder aber verstarkte Aktivitaten im Bereich des Personalmarketings. Es kann vermutet



Empirische Untersuchung des Managements von Spezifitét 128

werden, dass das Management von Breathe diese konkrete Anderung auf Branchenebene als nicht

beeinflussbar einschatzte und daher keine Nicht-Markt-Aktivititen in diesem Bereich ausfihrte.

Abbildung 20 verdeutlicht das Zusammenwirken von Veranderungen auf Branchenebene®" mit den
Nicht-Markt-Strategien von Breathe. Es zeigt sich, dass relevante Veranderungen der Unternehmens-
umwelt auftraten, als das Management begann, das Modell zu replizieren. Allen drei abgebildeten
Verénderungen folgte jeweils eine Reaktion durch das Management, welche sich dann wiederum auf
das Qualitatsverstandnis bzw. die Produktdefinition auf Branchenebene auswirkte. Das Aufkommen
der Low Cost Anbieter im Bereich der Beatmungspflege fiihrte dabei jedoch nicht nur zu einer Reakti-
on von Breathe, sondern war auch mitverantwortlich fiir die Einfuhrung der S2 Leitlinie, auf welche

dann wiederum das Management von Breathe reagierte.

5.2.3 Fallstudie 2: Healthy Region

5.2.3.1 Das Geschaftssystem von Healthy Region

Bei Healthy Region handelt es sich um ein populationsbasiertes Modell der Integrierten Versorgung
(IV) nach §140 SGB V mit dem Ziel der evidenzbasierten, sektor- und indikationsiibergreifenden

Krankenversorgung in einer landlichen Region.>*

Das Unternehmen strebte an, die Gesundheit der Versicherten bei gleichzeitiger Kostensenkung zu

steigern. Dies sollte (iberwiegend durch Aktivitaten in den folgenden drei Bereichen realisiert werden:

e Vermeidung von Uber-, Unter- und Fehlversorgung und Erweiterung der bisherigen Krankenver-
sorgung um PraventionsmalRnahmen und Programme zur Behandlung bestimmter Patientengrup-

pen

e Optimierung des Schnittstellenmanagements zwischen ambulantem und stationdrem Sektor, um

eine effizientere Kooperation der verschiedenen Leistungserbringer zu erreichen
e Sonstige Einsparungen bei gleichbleibender Versorgungsqualitat (z.B. verstarkter Generikaeinsatz)

Wie (blich bei Modellen der Integrierten Versorgung, sind an der Realisierung des Modells verschie-
dene Akteursgruppen und Partner beteiligt. Die Struktur des daraus entstehenden Netzwerkes ist in
Abbildung 21 dargestellt.

1 Aufgrund der fehlenden Reaktion durch das Management wurde der Fachkraftemangel nicht in der Grafik aufgenommen.

%2 Die Integrierte Versorgung gehdrt neben anderen Konzepten (z.B. Strukturvertrage, Modellvorhaben oder strukturierte Behandlungspro-
gramme) zur Gruppe besonderer Versorgungsformen. All diese wurden durch den Gesetzgeber mit dem Ziel eigefilhrt, bisherige Struktu-
ren im Gesundheitswesen aufzubrechen, um zu einer stérkeren intersektoralen Versorgung zu fiihren und somit die Qualitat und Effizi-
enz der Versorgung zu erhéhen (Miihlbacher & Ackerschott, 2007, S. 17; SVR, 2009, S. 658).
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Im Zentrum von Healthy Region steht die gleichnamige Managementgesellschaft, welche als Kapital-
gesellschaft realisiert wurde. Managementgesellschaften ist es durch die Einfihrung und Weiterent-
wicklung der Integrierten Versorgung erlaubt, IV-Vertrage mit Krankenkassen zu schliefen und somit
selbst 1\V-Modelle anzubieten.*® Grundsatzlich kénnen Managementgesellschaften als neue Akteure
im deutschen Gesundheitswesen betrachtet werden.>®* Hierbei ibernahm Healthy Region das fiir Ma-
nagementgesellschaften typische Leistungsspektrum, welches allgemeine Managementaufgaben, sémt-
liche Aufgaben in der Kooperation mit Leistungserbringern und Patienten sowie das Finanzmanage-
ment umfasste. Konkret gehorten hierzu z.B. Marketingaktivitditen und die Mitglieder-
/\Versichertenverwaltung, die (Weiter-)Entwicklung des Dienstleistungsangebots oder aber auch die
Vergutung der Leistungserbringer und Abrechnung mit der Krankenkasse. Der eigentliche IV-Vertrag
wurde von Healthy Region mit einer regionalen Krankenkasse geschlossen, welche das Budget zur
Versorgung der Versicherten bereitstellte.>®® Diese zeichnete sich besonders durch ,ihre Bereitschaft,
sich auf ein solches experimentelles Vorgehen einzulassen* und damit zur Aufteilung der Risiken zwi-
schen den Partnern aus, wie ein/e Interviewpartner/in es formulierte. Gleichzeitig waren die meisten
Versicherten der Region Mitglied in dieser Krankenkasse, wodurch eine breite Masse an Personen

erreicht werden konnte.

An dem Unternehmen Healthy Region waren zwei Partner eigentumsrechtlich beteiligt. Zum einen
war dies ein regionales Arztenetz und zum anderen das auf das Gesundheitswesen spezialisierte Bera-
tungs- und Beteiligungsunternehmen Healthy Management. Bei erstem handelte es sich um den Zu-
sammenschluss regionaler Arzte aller Fachrichtungen zu einem Netzwerk, welches (iberwiegend dem
Austausch medizinischen Fachwissens diente. Es wurde Mitte der 1990er Jahre gegrindet und die
beteiligten Arzte setzten sich das Ziel, die Behandlungsqualitét trotz politisch-rechtlicher Veranderun-
gen, insh. in Bezug auf eine reduzierte Vergitung, durch einen gemeinsamen Erfahrungsaustauch und
gemeinsam erarbeitete Behandlungsleitlinien sicherzustellen. Deckte das Arztenetzwerk den medizini-
schen Aspekt des Modells ab, so brachte Healthy Management eine gesundheitswissenschaftliche und
O0konomische Perspektive durch bestehendes Management- und Prozesswissen im Gesundheitswesen
ein. Von diesem Unternehmen stammte mafRgeblich das Konzept hinter Healthy Region. Zudem be-
stand ein Geschéaftsbesorgungsvertrag zwischen Healthy Management und Healthy Region,. sodass der
Vorstand von Healthy Management gleichzeitig Geschaftsfiihrer des Unternehmens Healthy Region

ist. Da dies fur das Verstdndnis des Managements von Spezifitdt in diesem Fall wichtig ist, werden in

%% Insbes. durch die Uberarbeitung des §140 SGB V im Jahr 2004; vgl. auch Abschnitt 5.2.3.3.2
%4 Amelung, 2011, S. 5; Gersch, et al., 2010, S. 3f
%% Wichtig ist, dass die Managementgesellschaft dennoch nicht als Kostentrager auftritt.
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den folgenden Abschnitten die beiden Unternehmen Healthy Region und Healthy Management sowie

der Bezug zwischen beiden nédher betrachtet.

Regionale
Krankenkasse

Budget

Healthy

Management
Mitglied

Beteiligung >  Healthy Region <——————— Versicherte

Regionales

\
g )
Arztenetz g \§ R
S S
=) S S
Qo S
> Q’Q@
,— Leistungserbringer = - - - \
! |
: Arzte Therapeuten | !
|
! |
! I
I | Pflegeheime |
|
‘ 7/

Abbildung 21: Netzwerkstruktur von Healthy Region

Wie Managementgesellschaften allgemein erbrachte Healthy Region keine eigenstandigen medizini-
schen Leistungen im engeren Sinne, sondern fokussierte sich lediglich auf die Koordination der betei-
ligten Leistungserbringer, um eine effiziente Leistungserstellung zu realisieren.”® Um zudem ein még-
lichst breites Spektrum an Leistungen anbieten zu konnen, bestanden vertraglich geregelte
Kooperationen mit medizinischen und nicht-medizinischen Leistungserbringern aus den verschiedenen
Sektoren des Gesundheitswesens. Als wichtigste Akteursgruppe sind die lokalen Arzte zu nennen. Ein
GroRteil der an dem Modell teilnehmenden Arzte war gleichzeitig Mitglied in dem regionalen Arzte-
netzwerk, was jedoch keine Voraussetzung war. Neben der Erbringung der eigentlichen medizinischen
Leistung waren die Arzte zudem an der Entwicklung der Dienstleistungen von Healthy Region betei-
ligt, indem sie dort Uberwiegend ihr medizinisches Fachwissen einbrachten. Zu weiteren Kooperati-
onspartnern zahlten Physio-, Psycho- und sonstige Therapeuten, Fitnesscenter, lokale Vereine, aber

auch Apotheken, Krankenh&user und Pflegeheime.

Neben der Vergutung aller Leistungen der Regelversorgung bot Healthy Region den \ersicherten zu-
dem zusatzliche Leistungen an. Diese konnten von allen Versicherten der regionalen Krankenkassen in

Anspruch genommen werden, welche sich als Mitglied bei Healthy Region registrieren lieBen und

5% Amelung, 2007, S. 93f
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deren behandelnder Arzt ebenfalls Mitglied im Netzwerk war. Die Teilnahme war fir die Versicherten
entgeltfrei, bot ihnen jedoch auch keinen weiteren monetaren Vorteil, sondern lediglich die Verbesse-
rung der Versorgungsqualitidt und ggf. Uber die Regelversorgung hinausgehende Behandlungen. Die
von Healthy Region angebotenen Leistungen kdnnen grundsétzlich in zwei Bereiche untergliedert
werden. Erstens handelte es sich um Angebote im Bereich der Primérpravention, wozu \Vortrége zu
Gesundheitsthemen oder auch verglinstigte Sportkurse und Vereinsmitgliedschaften zahlten. Den weit-
aus umfassenderen Bereich stellten die Programme der Gesundheitsversorgung (,,Gesundheitspro-
gramme*‘) dar. Diese waren die Kerndienstleistung von Healthy Region und dienten der intersektora-
len, auf medizinischen Leitlinien beruhenden Versorgung von Patienten bestimmter Indikationen.
Hierzu gehorten z.B. Programme zur Raucherentwdhnung, zur Versorgung von Patienten mit Herzin-
suffizienz oder Osteoporose. Durch diese Programme, welche konkrete Behandlungsschritte im Sinne
medizinischer Leitlinien beinhalteten, sollte sichergestellt werden, dass alle Patienten unabhé&ngig von
dem jeweiligen Leistungserbringer auf dem gleichen Qualitatsniveau behandelt wurden und somit

Einspareffekte realisiert werden konnten.

Aus Perspektive von Healthy Region bestand der Anreiz darin, mdglichst viele Patienten fiir eine Teil-
nahme an dem Modell allgemein und die Einschreibung in die Gesundheitsprogramme konkret zu
motivieren, was besonders die ,,Hochkostenfélle* der Patienten betraf. Der Grund hierfir liegt in der
Vergutungsstruktur des Modells. Auf einer grundlegenden Ebene tibernahm Healthy Region die Bud-
getverantwortung fir alle Versicherten der regionalen Krankenkasse in dem Einzugsgebiet, unabhéan-
gig davon, ob der/diejenige in dem Modell eingeschrieben war oder nicht. Das Unternehmen finan-
zierte sich dann Uber ein Einspar-Contracting, also Uber die Einsparungen gegeniber den
Normalkosten der Gesamtpopulation auf Basis des Deckungsbeitrags. Dabei handelte es sich um die
Gesamtheit aller Versicherten derselben Krankenkasse in einer vorab definierten Vergleichsregion und
die Entwicklung der Einsparungen im Vergleich zu einem festgelegten Basisjahr. Im Falle eines Defi-
zits trug das Unternehmen das Risiko. Wurde im Verhéltnis zum Basisjahr ein positiverer Deckungs-
beitrag erwirtschaftet, so wurde dieser zu vorab definierten Anteilen zwischen der Krankenkasse und
Healthy Region geteilt. Es zeigte sich also, je héher diese Einsparungen in der Versorgung waren, des-
to hoher waren auch die Erlése von Healthy Region. Diese Reduktion der Versorgungskosten konnte
jedoch nur in Teilen z.B. durch OffentlichkeitsmaRnahmen und Schulungen bei den Versicherten all-
gemein, am besten und intensivsten aber bei eingeschriebenen Versicherten erreicht werden, die auch
an einem Gesundheitsprogramm teilnahmen. Aus diesem Grund war Healthy Region darum bemiiht,
mdoglichst viele Versicherte in das IV-Modell und, wenn notwendig, die Gesundheitsprogramme auf-

zunehmen.

Die erwirtschafteten Erlése nutzte Healthy Region, um die operativen Kosten, wie Mitarbeiter, die
bestehende IT-Infrastruktur oder auch die teilnehmenden Leistungserbringer, zu finanzieren. In Bezug

auf die Vergltung der Arzte blieb die bestehende Logik der Kassenarztlichen Vereinigung unberihrt,
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dariiber hinaus im Rahmen der Gesundheitsprogramme erbrachte Leistungen wurden durch Healthy

Region zusétzlich verglitet.

5.2.3.2 Notwendige Ressourcen und Kompetenzen zur Realisierung sowie Einschatzung

des Spezifitatsgrades von Healthy Region

Wie auch im Fall Breathe wird im Folgenden die Untersuchung des Spezifitatsgrades dargestellt. Dies
erfolgt ebenfalls in Bezug auf die Bereiche VVerwendungs-, Partner- und Unternehmensspezifitat. Der
Fokus der Betrachtung soll zunéchst auf der Managementgesellschaft Healthy Region liegen. Beson-
ders fur die Analyse des Umgangs mit Spezifitat wird diese Perspektive in den Folgeabschnitten um
die Markt- und Nicht-Markt-Strategien des Managements von Healthy Management erweitert. Neben
der Betrachtung der drei verschiedenen Arten von Spezifitat sollen auch im Folgenden die Bereiche
Leistungspotential, Leistungserstellungsprozesse und Leistungsangebot naher betrachtet werden. Der
Zeitpunkt der Bewertung liegt am Ende der Investitionsphase. Zu diesem bestanden bereits einige
wenige Gesundheitsprogramme, welche in Kooperation mit den Leistungserbringern angeboten wur-

den.

Die wesentlichen Bestandteile des Leistungspotentials von Healthy Region konnen in das gesamte
Konzept, die IT-Infrastruktur, das Personal, die Kooperationspartner und die (regionale) Marke unter-

gliedert werden.

Zu dem Konzept gehorte die grundsétzliche Ausarbeitung, wie ein Modell der populationsbezogenen
Integrierten Versorgung in Deutschland umgesetzt werden konnte. Dabei mussten sowohl die rechtli-
chen Rahmenbedingungen erfiillt sein als auch ein System aus Anreizen fiir die beteiligten Organisati-
onen geschaffen werden, damit sich diese fur eine Realisierung engagieren. Dies umfasste Uberwie-
gend die Aufteilung der Erlése und Risiken zwischen den Partnern (Managementgesellschaft,
Arztenetzwerk, regionale Krankenkasse). Dieses System wurde dann in der Ausarbeitung des Vertrags
zwischen der Managementgesellschaft und der regionalen Krankenkasse institutionalisiert. Das Kon-
zept kann insgesamt als hoch verwendungsspezifisch bewertet werden, weil es nur fir die regionale
populationsbezogene Integrierte Versorgung diente. Eine Unternehmensspezifitdt konnte nicht festge-
stellt werden. Da der Vertrag zwischen Managementgesellschaft und Krankenkasse spezifisch auf die
letztere ausgerichtet war und er zudem vorsah, dass die Managementgesellschaft keine Vertrage mit
weiteren Krankenkassen schlielen durfte, bis ein bestimmter Schwellwert an teilnehmenden Versi-
cherten erreicht war, kann ein mittlerer Grad an Partnerspezifitat bezlglich des gesamten Konzeptes
festgestellt werde. Der finanzielle Umfang dieses Bestandteils des Leistungspotentials lag im mittleren
sechsstelligen Bereich, und wurde zu ca. 80% von Healthy Management eingebracht. Hinzu kamen
noch weitere Mittel aus der Anschubfinanzierung in Hohe von insgesamt 1,7 Mio. Euro sowie 1 Mio.

Euro fur externe wissenschaftliche Evaluation. Einen weiteren Hinweis auf den Umfang bieten die



Empirische Untersuchung des Managements von Spezifitét 133

Vorarbeiten in die konkrete Ausgestaltung des Konzeptes einschliellich der Vertragsverhandlungen.
Noch vor der Griindung der eigentlichen Managementgesellschaft wurden Projektmitarbeiter von

Healthy Management bereitgestellt, welche fur diese Ausarbeitungen verantwortlich waren.

Als notwendige technische Voraussetzung furr die Realisierung kann die IT-Infrastruktur betrachtet
werden. So sagte eine/r der Interviewpartner/innen: ,,Es funktioniert Gberhaupt nicht ohne ein gemein-
sames informationstechnisches Portal.* Die IT-Infrastruktur bestand aus mehreren Komponenten.
Erstens zéhlte hierzu die Praxisverwaltungssoftware (PVS) der beteiligten Arzte. Urspriinglich wurde
versucht, diese zu standardisieren und die gleiche Software fiir alle Teilnehmer einzufiihren, da den
Versprechungen der Software-Firmen, dieses auch ohne Standardisierung erreichen zu kénnen nicht
vertraut wurde. Nach der Erreichung einer 80-%igen Beteiligung der Arzte wurde aber die weitere
Vereinheitlichung auf eine PVS-L6sung aufgegeben, da der IT-Partner erfolgreich seine Behauptung
realisieren konnte. Im Ergebnis wurde damit eine ,,kommunizierbare oder untereinander
kommunikable Praxissoftwaresystem-Welt* erreicht. Dazu wurde fur jede Praxis ein Kommunikati-
onsserver eingerichtet, welcher auf standardisierte Schnittstellen zuriickgriff, um den gemeinsamen
Datenaustausch zu ermoglichen. Bei den PVVS-Systemen handelte es sich um eine Individualldsung fir
ca. 80% der Praxen und weitere vier individuelle Lésungen fir die restlichen 20% der Praxen, bei dem
Kommunikationsserver um eine Eigenentwicklung. Ein zweiter Bestandteil und eigentlicher Kern der
IT-Infrastruktur war das 1VIS-System, welches der ,,Mitgliederverwaltung diente. Neben der Ein-
schreibung und Verwaltung der Patienten beinhaltete es ebenfalls die jeweiligen Gesundheitspro-
gramme mit den entsprechenden Leitlinien zur Versorgung und Behandlung der Patienten. Diese
konnten so direkt den einzelnen Programmen zugeordnet werden. Bei diesem System handelte es sich
um ,.eine Individualsoftware, die standig angepasst wird.* Demzufolge war dieses System spezifisch
auf die Bediirfnisse von Healthy Region angepasst.>®’ Samtliche Investitionen in die IT, also die Li-
zenzen fur PVS-Systeme, der Kommunikationsserver in jeder Praxis und auch die Entwicklung und
die Einflihrung des IVIS-Systems wurden durch Healthy Region finanziert. Da ein Grof3teil eigens fir
die Bedirfnisse von Healthy Region entwickelt wurde und besonders auf das Leistungsangebot und
die Leistungserstellungsprozesse abgestimmt war (,,Diese Dokumentation, die IVIS, macht nattrlich
nur Sinn, wenn man auch die Programme dazu hat.”), kann die Unternehmensspezifitat der IT-
Infrastruktur insgesamt als hoch bewertet werden. Gleiches trifft auch auf die Verwendungsspezifitat
zu, da die Software auf die besondere Verwendung in der regionalen Integrierten VVersorgung ausge-
richtet war. Die Hard- und Software war zudem nicht direkt auf bestimmte Leistungspartner ausge-

richtet. Daher wird die Partnerspezifitdt als gering eingeschétzt. Der relative Umfang der IT-

7 Trotz dieser spezifischen Ausrichtung begann der Hersteller nach Ende des Untersuchungszeitraums die Software in modifizierter Form
an andere Unternehmen in der Integrierten Versorgung anzubieten.
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Investitionen (vergleichen mit den Anfangsinvestitionen) kann als hoch eingeschatzt werden. Hierzu
sagte ein/e Interviewpartner/in hierzu: ,,Bei der IT war es natirlich am Anfang sehr hoch, weil sich
jeder dieser...weil wir diese Sever alle quasi besorgen, ja, anschaffen mussten, weil das Softwaresys-
tem entwickelt werden musste und so weiter. Also da war es sehr hoch.* Insgesamt schatzte das Ma-

nagement die Hohe der IT-Investitionen inkl. Personalaufwénde auf ca. 1 Mio. €.

Ein zweiter wichtiger Bestandteil des Leistungspotentials waren die Mitarbeiter von Healthy Region.
Alle stammten aus dem Gesundheitswesen, hatten dabei jedoch unterschiedliche Ausbildungshinter-
grinde. Fir die Anstellung waren weniger der spezifische Ausbildungshintergund, sondern vielmehr
das Verstandnis von und die Begeisterung fur das 1V-Modell ausschlaggebend. Die Mitarbeiter waren
fr verschiedene Funktionen im Unternehmen zustandig, aber nicht ausschliel3lich auf diese speziali-
siert. Konkrete Arbeitsbereiche waren z.B. die Entwicklung der Gesundheitsprogramme, das Mana-
gement der Programme, das Management der Leistungspartner, aber auch die Bereiche Pressearbeit
und IT. Insgesamt verfugten die Mitarbeiter zwar ber spezifisches Wissen beziiglich der konkreten
Ausgestaltung des IV-Modells, aber es ist davon auszugehen, dass alle Mitarbeiter auch auf3erhalb des
Unternehmens einsetzbar gewesen waren. Daher wird der Grad der Unternehmensspezifitat als gering
bewertet. Aufgrund des grundsatzlichen Ausbildungshintergrundes der Mitarbeiter hinsichtlich des
Gesundheitswesens und besonders des V- bzw. des IT-Bereichs ist deren Verwendungsspezifitat als

mittel hoch zu bewerten. Eine Bindung an Partner von Healthy Region ist nicht festzustellen.

Ein weiteres wichtiges Potential waren die einbezogenen Leistungspartner. Diese wurden zur Realisie-
rung der Dienstleistungen benétigt, gehdrten jedoch rechtlich nicht zum Unternehmen. Vielmehr wur-
de (ber vertragliche Regelungen auf diese zugegriffen. Im Sinne der Ressourcenlogik handelte es sich
daher um sog. ,.firm addressable resources.>*® Neben der Vergiitung zusétzlicher, durch diesen Kreis
erbrachter Leistungen erfolgten Investitionen in die Kenntnisse der Leistungspartner im Umgang mit
der IT-Infrastruktur. Dies betraf neben der IT auch ,,unsere ganzen Ablaufe und komplett die Informa-
tionen, die er bekommen muss.* Zwar entstand durch diese Sunk-Costs eine Bindung von Healthy
Region an die teilnehmenden Leistungserbringer, was jedoch nicht entgegengesetzt galt. So héatten
Leistungserbringer relativ einfach aus dem Modell aussteigen kdnnen. In Bezug auf die IT-
Infrastruktur sagte ein/e Mitarbeiter/in: ,,[A]nsonsten hatten sie [die Arzte]einfach unseren externen

Server, abstopseln, wegstellen [kénnen], fertig.*

Ein letzter zentraler Bestandteil des Leistungspotentials war die regionale Marke.**® Hier wurden ver-

schiedene Aktivitaten in der Region unternommen, um diese bekannt zu machen und zu etablieren.

%% Sanchez, 2004, S. 521; Sanchez & Heene, 1997, S. 306
5% Neben der Marke von Healthy Region versuchte sich der Vorstand gleichzeitig als Personenmarke zu etablieren.
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Konkret gehdrten hierzu die Ausrichtung eines Volksfestes mit Gesundheitsbezug und eine starke
Préasenz in der lokalen Presse. Diese Markenbildung war nicht nur beim Auftreten gegenuiber den Pati-
enten sondern auch gegentber den Leistungserbringern wichtig. So schlussfolgerte eine interviewte
Person: ,,Wir sind bekannt, wir sind eine Marke. Jeder Arzt profitiert imagemagig davon zu sagen,
,Ich bin bei [Healthy Region].*** Diese Marke ist als hoch unternehmensspezifisch und mittel verwen-
dungsspezifisch zu bewerten, weil sie sich auf das Thema Gesundheit in der Region fokussierte, dies
aber nicht auf bestimmte Leistungsangebote beschrénkt war. Ebenso war sie nicht auf bestimmte Part-

ner ausgerichtet und damit von geringer Partnerspezifitit geprégt.

Im Bereich der Leistungserstellungsprozesse sind besonders die den Gesundheitsprogrammen zu-
grundeliegenden Behandlungspfade, aber auch der Prozess der Entwicklung neuer Gesundheitspro-
gramme zu erwéhnen. Medizinische Leitlinien waren ein elementarer Bestandteil der Gesundheitspro-
gramme und bestimmten den Ablauf der Versorgung der Patienten. Diese Leitlinien orientierten sich
zu einem groRen Teil an bestehenden, international anerkannten Leitlinien, waren aber dennoch an die
Bedurfnisse der regionalen Leistungserbringer angepasst. Ein/e Interviewpartner/in erkldrte das Ver-
haltnis folgendermaRen: ,,Die Leitlinien sind ein origindres Produkt des [Arztenetzwerkes], werden
auch weiterhin angewendet, wir nehmen diese Leitlinien in unsere Projekte, wenn sie jetzt zum Bei-
spiel Herzinsuffizienz, &h, ist sicherlich die Leitlinie des [Arztenetzwerkes] auf jeden Fall dann im
Projekt auch hinterlegt. Also ein Teil. Inwieweit die Gber [Healthy Region] hinausgeht, das glaube ich
nicht. Weil jede Region hier quasi ja so seine eigenen Qualitatsnetzwerke, so ein bisschen in Anfiih-
rungsstrichen, gegriindet hat. Wir haben so ein bisschen in der Region [XXX] Arzte, die sich beziiglich
Qualitat zusammensetzen und fiir sich Leitlinien definieren.** Insgesamt wurde der Prozess der medi-
zinischen Behandlung durch die regionalen Arzte ausgefiihrt und beruhte auf deren Leitlinien, welche
sich jedoch an bestehende Leitlinien anlehnten. Daher kann von einer mittleren Partnerspezifitéat aus-
gegangen werden. Da zum Zeitpunkt der Bewertung lediglich wenige Gesundheitsprogramme bestan-
den, wird der Grad der Verwendungsspezifitdt ebenfalls als mittel bewertet. Die Prozesse waren zu-
dem nicht unternehmensspezifisch. In Bezug auf den Prozess der Entwicklung neuer
Gesundheitsprogramme muss erwéhnt werden, dass zum Zeitpunkt der Bewertung noch kein definier-
ter Ablauf vorlag. Die Entwicklung erfolgte eher unstrukturiert. Der Prozess, der ,,nach dem Motto
,Trial-and-Error**“ durchgefiihrt wurde, wurde als etwas ,,ganz Wildes* beschrieben,. Zwar gab es
bestimmte Meilensteine und auch eine grundlegende Reihenfolge der Aktivitdten, aber diese lagen
nicht in kodifizierter Form vor. Daher kann eine Bindung des Prozesses an die bestehenden Mitarbei-

ter und somit Healthy Region selbst vermutet werden. Da der Prozess die Entwicklung von Gesund-



Empirische Untersuchung des Managements von Spezifitét 136

heitsprogrammen zum Ziel hatte, ist er hoch verwendungsspezifisch. Eine Ausrichtung auf bestimmte
Partner ist nicht festzustellen.

Wie bereits erwéhnt, handelte es sich bei dem Leistungsangebot erstens um Gesundheitsprogramme

800 \Wahrend sich die Praventionsprogramme an alle Versi-

und zweitens um Praventionsprogramme.
cherten richteten, waren die Gesundheitsprogramme auf ganz bestimmte Patientengruppen ausgerich-
tet. Alle bei Healthy Region eingeschriebenen Versicherten erhielten grundsétzlich alle Leistungen der
Regelversorgung, die Gesundheitsprogramme gingen dariiber hinaus und richteten sich an ganz spezi-
fische Indikationsgruppen. Diese Programme waren deshalb wichtig, weil besonders Uber diese Be-
handlungskosten in Relation zur Vergleichspopulation eingespart und somit Erldse erzielt werden
konnten. Aufgrund der geringen Anzahl von Indikationen, fiir welche zu dem Zeitpunkt der Bewer-
tung Programme bestanden, kann die Partnerspezifitat als mittel betrachtet werden. Ein/e Interview-
partner/in beschrieb die Situation wie folgt: ,,Wir haben noch keine Produkte fur die Gesamtbevolke-
rung. Also wir haben Produkte fiir Einzelgruppen oder verschiedene Altersgruppen, aber wir haben
noch keine Produkte, wo jetzt sich jeder drin finden kann.* Da die Gesundheitsprogramme lediglich
fur diese geringe Anzahl an Indikationen verwendet werden konnten, ist die Verwendungsspezifitét
ebenfalls mittel.*** Eine Bewertung des Leistungsangebots hinsichtlich Unternehmensspezifitat erfolgt
wie auch fur den Fall Breathe nicht. Die Auspragungen der einzelnen Dimensionen von Spezifitét sind

in Tabelle 5 zusammengefasst.

%0 Dies umfasst lediglich das Leistungsangebot von Healthy Region an die Versicherten. Zusatzlich bot Healthy Management vor allem
Beratungsleistungen im B2B Bereich an. Hierzu gehorten z.B. die Beratung anderer Arztenetze bei Vertragsverhandlungen mit Kranken-
kassen oder bei der Realisierung eigener Versorgungsmodelle.

1 Hierzu sei angemerkt, dass ein Gesundheitsprogramm natiirlich stets an eine Indikationsgruppe gebunden ist und sich damit durch einen
sehr hohen Grad an Partnerspezifitat auszeichnet. Die Bewertung des Spezifitatsgrades schlief3t alle bestehenden Angebote ein und stellt
damit einen aggregierten Wert fiir das Leistungsportfolio dar.
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Tabelle 5: Auspragungen des Spezifitatsgrades von Healthy Region

Leistungs-

Leistungspotential erstellung

Leistungsangebot

Konzept = hoch

IT-Infrastruktur = hoch
Gesundheitsprogramme =

Verwendung Personal = mittel = hoch Prozesse - mittel mittel

Leistungserbringer = mittel

Regionale Marke = mittel

Konzept = gering
IT-Infrastruktur = hoch
Unternehmen Personal = gering =mittel  Prozesse - gering n.a.
Leistungserbringer = gering

Regionale Marke = hoch

Konzept = mittel

IT-Infrastruktur = gering
Gesundheitsprogramme =

Partner Personal = gering = mittel Prozesse - mittel hoch

Leistungserbringer = hoch

Regionale Marke = gering

5.2.3.3 Entwicklung von Healthy Region im Zeitablauf

5.2.3.3.1 Uberblicksartige Darstellung wesentlicher Aktivitaten und Ereignisse im Fall Healthy

Region

Analog der Darstellung im Fall Breathe erfolgt auch fiir den Fall Healthy Region eine grafische Uber-

sicht (Abbildung 22) tber die wesentlichen Ereignisse und Aktiviten im Untersuchungszeitraum.
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5.2.3.3.2 Investitionsentscheidung und Investitionsphase

Der eigentlichen Investitionsentscheidung durch das Management waren Veranderungen auf Bran-
chenebene, aber auch Aktivitaten zur Vorbereitung der Investition vorgelagert. Bevor die konkrete
Investitionsentscheidung dargestellt wird, soll daher zusétzlich auf diese Verédnderungen eingegangen

werden.

Notwendige Voraussetzung fur die Realisierung von Healthy Region war die Einfihrung der Integrier-
ten Versorgung in Deutschland im Rahmen der GKV-Gesundheitsreform im Jahr 2000. Diese ermdg-
lichte zwar grundsétzlich 1'V-Modelle, hielt jedoch noch stark an den bis dahin vorherrschenden Struk-
turen im Gesundheitswesen fest (z.B. durch Zustimmungspflicht der Kassenarztlichen Vereinigung bei
Vertragen zwischen Leistungserbringern und Krankenkassen).®® Die rechtliche Ausgestaltung zu die-
sem Zeitpunkt wurde von den Interviewpartnern zum Teil als noch unkonkret und gar als ,,zahnloser
Tiger* bezeichnet. Erst die weitere Uberarbeitung und die Etablierung des §140a bis d SGBV im
Rahmen des GKV-Modernisierungsgesetzes schufen 2004 die Grundlage fiir die Realisierung von

Healthy Region. Hier waren besonders zwei Konkretisierungen entscheidend:

e Einfliihrung der Anschubfinanzierung: Gesetzliche Krankenkassen hatten die Mdglichkeit, 1%
ihres Budgets (= Vergutung an die Kassenarztliche Vereinigung und Rechnungen an Krankenhau-

ser) einzubehalten und zur Finanzierung von 1\V-Modellen zu verwenden.®®

e Einfiihrung von Managementgesellschaften: Neben Leistungserbringern, wie z.B. Arzten und
Krankenhdusern, durften nun auch Managementgesellschaften wie Healthy Region 1V-Vertrége

mit Krankenkassen schlieRen.®®

Erste Gespréache zur Einfiihrung eines 1V-Modells in der Region von Healthy Region fanden bereits
2003 zwischen dem Vorstand und dem regionalen Arztenetz statt. Zu dieser Zeit ,war ja auch der
8140 SGB V noch nicht scharfgestellt, sondern noch in der Diskussion.* Aus diesen Gesprachen, in
denen es erst eher um die Beratung der Arzte ging, entwickelte sich dann der Gedanke, eine Manage-
mentgesellschaft zu grinden. Erste Uberlegungen, wie dieses realisiert werden konnte, hatten bereits
von Seiten des Vorstands von Healthy Management bestanden, es bedurfte jedoch noch einer konkre-
ten Ausgestaltung und Umsetzung. Ein/e an der Griindung beteiligte/r Vertreter/in des Managements
aulerte sich hierzu: ,,[Wir] haben das System mit der Zeit kapiert, das [der Vorstand] da mitgebracht,

schon als, na nicht fertiges, aber doch weit vorbereitetes Konzept mitgebracht hat.*

82 \/gl. Miihlbacher & Ackerschott, 2007, S. 18; SVR, 2003, S. 226
603 8140d SGBV; Fritsche, 2007, S. 47; Mihlbacher & Ackerschott, 2007, S. 27f
%% Gersch, et al., 2010; Muhlbacher & Ackerschott, 2007, S. 21
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Die Vorbereitung der Umsetzung eines 1V-Modells wurde ab 2004 besonders durch eigens dafiir ab-
gestellte Projektmitarbeiter von Healthy Management durchgefiihrt. Im Jahr 2005 wurde dann Healthy

Region als Managementgesellschaft gegrindet.

Die Investitionskosten beliefen sich insgesamt auf einen mittleren sechsstelligen Betrag und wurden
zwischen der Beratungsgesellschaft und dem regionalen Arztenetz aufgeteilt. Im Vergleich zur Unter-
nehmensgrofe von Healthy Management (mittelstdndisch mit nur wenigen Mitarbeitern) kann diese

Investitionssumme als relativ hoch eingeschatzt werden.

Der dartber hinausgehende Teil der Investitionen wurde durch die 2004 eingefiihrte Anschubfinanzie-
rung finanziert. Healthy Region profitierte in dem Sinne von dieser, als sie die Bedingung war, um
,,.uberhaupt starten zu kdnnen.* Insgesamt wurden durch die Anschubfinanzierung 1,7 Mio. € flr die
Finanzierung des Projektes bereitgestellt. Konkret wurde sie zur Schaffung einer Infrastruktur, aber
auch zur konkreten inhaltlichen Ausgestaltung des 1\VV-Modells verwendet. Hierzu zdhlten besonders
die bereits angesprochenen IT-Investitionen (besonders PVS und Kommunikationsserver), da sie eine
elementare Voraussetzung fur das Modell waren. Wahrend die Praxisverwaltungssysteme nach der
Anschaffung an die Arzte iibergingen, waren sowohl die Kommunikationsserver in den Praxen als

auch das IVIS Eigentum von Healthy Region.

Des Weiteren wurden einige wenige Mitarbeiter eingestellt und die ersten Gesundheitsprogramme
entwickelt. Weitere Mittel standen fiir die Durchfiihrung einer gesundheitsékonomischen Evaluation
und die zusatzliche Vergiitung der Arzte zur Verfiigung. Darber hinaus wurde in der Investitionsphase
auch die Struktur zur Zusammenarbeit mit den Leistungspartnern und der Krankenkasse geschaffen,

wie z.B. verschiedene Gremien zur Beratung und Entscheidungsfindung.

Eine Besonderheit im Fall Healthy Region ist, dass der Vorstand von Healthy Management die Bun-
desregierung bei dem Gesetzesentwurf fur die Einfihrung der 1V in Deutschland beraten hatte, was
die Unsicherheit in Bezug auf die Entwicklung der rechtlichen Rahmenbedingungen zum Investitions-
zeitpunkt reduzierte. Er selbst sagte zu den von der IV ausgehenden Chancen fur Healthy Region: ,,Ich
hab die positiv eingeschétzt. Ich hatte ja ah 1999/2000 damals mitgeholfen, die im Gesetz so zu veran-
kern. Und war dadurch in nem relativ stetigen Kontakt zu allen Parteien und auch zum Bundesminis-
terium fur Gesundheit. So dass ich also mir nen Blick aus der Néhe erlauben konnte. Oder sozusagen
einen Blick aus der Néhe hatte.* Neben dem bestehenden Wissen Uber das Gesundheitssystem kam
das Management von Healthy Management damals zu der Einschatzung, dass Krankenkassen ,,gar
nicht anders kdénnen, als langfristig solche Losungen zu realisieren. Und &h insofern hatte ich da die
Langfristprognose auf sehr gut gestellt. Somit waren mit den Investitionen in das Modell die Erwar-

tungen auf erhebliche Chancen assoziiert.

Das sich aus der Realisierung ergebende Risiko wurde erstens von der Erwartung an die zukiinftige

Entwicklung der IV in Deutschland und zweitens von den Erfolgsaussichten des Modells beeinflusst.
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Auch wenn ein gewisses Insiderwissen in Bezug auf die rechtliche Ausgestaltung bestand, so herrschte
doch erhebliche Unsicherheit Uber die weitere Entwicklung der 1V in Deutschland. Wéhrend zum
Zeitpunkt der Investition ,,ja Integrierte Versorgungsprojekte aus allen Ecken und Enden hoch [schos-
sen] und meist eben indikationsbezogen* waren, so war deren Zukunft vollkommen ungewiss. Auf die
Frage hin, ob die Entwicklung der Branche damals als sicher einzuschétzen war, antwortete ein/e In-
terviewpartner/in: ,,Nein, sicherlich nicht. Also ich glaube, ich héatte nie gedacht, dass 2010 dann un-
gefahr 95 Prozent aller dieser indikationsbezogenen Vertrage gekiindigt werden. Nein, also war nicht

vorauszusehen.

Desweiteren liel3 sich der konkrete wirtschaftliche Erfolg kaum prognostizieren bzw. abschétzen. Ur-
sache hierfr war, dass es sich bei Healthy Region um das erste Modell der populationsbasierten 1V in
Deutschland handelte und daher keine Vergleichswerte vorlagen, mit denen das Management hétte
planen koénnen. Ein/e Interviewpartner/in erinnerte sich an die Situation wie folgt: ,,Vieles von dem,
was sich die Arbeitsgruppen von [Healthy Region] zum Ziel setzen, ist Neuland. Es gibt nur wenige
und dann eher internationale Erfahrungswerte fiir die regionale Integrierte Vollversorgung®, oder
auch: ,,[D]as gab‘s ja in dieser Form fir eine solche Art von Arbeit &h keine wirklichen Vergleichs-
zahlen in Deutschland.* Das aus dieser Unsicherheit entstehende Risiko des Scheiterns wurde jedoch
zumindest tempordr fiir die ersten zwei Jahre abgesichert, da bis zu diesem Zeitpunkt samtliche Inves-
titionen und Vergltungen, wie bereits erwéhnt, durch die Anschubfinanzierung gedeckt waren und
nicht durch Einsparungen refinanziert werden mussten. Dies bedeutete, dass aus Sicht des Manage-
ments das Modell vor Auslaufen der Anschubfinanzierung nicht hatte scheitern kdnnen. Das unter-

nehmerische Risiko wird daher insgesamt als eher gering eingeschatzt.

Alles in allem wurden bei der Entscheidung tber eine Investition in Healthy Region die verschiedenen
Chancen und Risiken miteinander abgewogen: ,,Das [war] schon eine komplexe Risiko- und Chancen-
Tafel, die wir da aufgebaut haben.* Allerdings gab es keinen Plan fiir ein Scheitern des Modells.
Vielmehr wurde unter dem Motto ,,[E]ntweder es funktioniert oder es funktioniert nicht* in das Mo-
dell investiert. Zudem l&sst sich sagen, dass es sich bei der Investition um eine hoch spezifische Inves-
tition handelte, weil diese an die regionalen Partner gebunden war. Dennoch boten alle Investitionen
die Chance, auf dhnliche Modelle tibertragen zu werden.®® Die Investitionen fanden unter hoher Unsi-
cherheit Gber die zukiinftige Entwicklung des Marktes, aber auch beztglich der Erfolgsaussichten des
Modells statt. Der Investitionsumfang flr das Unternehmen Healthy Management kann dabei als hoch

eingeschatzt werden.

%5 Sjehe hierzu besonders Abschnitt 5.2.3.4.2
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5.2.3.3.3 Lern- und Entwicklungsphase

Die Lern- und Entwicklungsphase bestand Uberwiegend aus der Erweiterung des Konzeptes und dem
Ausbau der bis dahin geschaffenen Strukturen. Im Vergleich zu den anderen beiden Phasen sind hier
jedoch nur wenige Ereignisse und Aktivitaten mit Relevanz fur das Management von Spezifitat zu
vermerken. Wie in den vorherigen Ausfiihrungen gezeigt, gab es kein Modell, welches als direktes
Vorbild fur Healthy Region diente und kopiert werden konnte. Daher beschrieb das Management die
eigene Arbeit besonders als ,,standige Entwicklung und Weiterentwicklung, Ausprobieren und Verbes-

sern.

Zu den zentralen Ereignissen gehorte die Einflhrung einer eigenen IT-Abteilung durch die Anstellung
eines Mitarbeiters, welcher nur fur diesen Bereich zustandig war. Erstens geschah dies, um naher bei
einzelnen Anwendern zu sein und diese schneller bei Problemen unterstiitzen zu kénnen. Aufgrund der
hohen Relevanz der IT-Infrastruktur fur die Realisierung von Healthy Region sollte die Einflihrung der
IT so schnell wie mdglich in den Regelbetrieb wechseln, was besonders durch diese ortliche Nahe
erreicht werden sollte. Diese Einfuhrung war aus mehreren Griinden wichtig. Erstens ermdéglichte sie
den Austausch von Patientendaten zwischen den einzelnen Leitungserbringern und sorgte dadurch fiir
Transparenz, z.B. in Bezug darauf, welche Leistungen bereits erbracht worden waren. Desweiteren
konnten nur so die Gesundheitsprogramme und die Teilnahme der Patienten an diesen dokumentiert
werden. Besonders das VIS beinhaltete die auf Leitlinien basierenden Behandlungspfade und gab den
Leistungserbringern somit evidenzbasierte Behandlungsempfehlungen. Drittens wurde durch die
Transparenz Uber die erbrachten Leistungen eine Basis flr die interne Berechnung des 6konomischen
Erfolgs der Managementgesellschaft geschaffen. Dariiber hinaus sollte in dieser Phase aufgrund der
zentralen Bedeutung der IT mehr Know-How in diesem Bereich aufgebaut werden, nachdem die Ent-
wicklung insbes. des IVIS bis dahin durch ein externes Unternehmen durchgefiihrt wurde. Entschei-
dend bei dem Aufbau und der Entwicklung der IT war, dass sie skalierbar war und in weiteren Reali-
sierungen des IV-Models eingesetzt werden konnte. Damit wurde eine Replikation des gesamten

Modells bereits antizipiert und auch technisch vorbereitet.

In dieser Phase wurde ebenfalls mit der Aufnahme und Standardisierung der bestehenden Geschéafts-
prozesse mit dem Ziel der Einfiihrung eines Qualitdtsmanagements begonnen. Gleichzeitig wurden
neue Gesundheitsprogramme entwickelt und eingeflihrt. Zusatzlich zeichnete sich diese Phase durch
die Markenbildung aus. Dies umfasste jedoch nicht nur die bereits erwahnte (regionale) Marke von
Healthy Region, sondern ebenfalls die Etablierung des Vorstands von Healthy Region als Personen-
marke. Durch den erfolgreichen Start des ersten Konzeptes sollte seine Stellung als Experte in der
Integrierten Versorgung in Deutschland gestarkt werden, um dadurch Folgetransaktionen im Sinne von

weiteren regionalen 1\VV-Umsetzungsldsungen unter Beteiligung von Healthy Management zu erzielen.
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Ein weiterer wesentlicher Aspekt in dieser Phase war die Erkenntnis, dass das Modell von Healthy
Region grundsatzlich replizierbar war. Die Grilinde lagen besonders in der zunehmenden Sicherheit
tiber den 6konomischen Erfolg des Modells und in der bereits angesprochenen Standardisierung der
Prozesse. Uber den Zeitpunkt, zu dem ersichtlich wurde, dass das Modell replizierfahig war, sagte
ein/e Interviewpartner/in: ,,Ich wiirde sagen, nachdem also die zweite Ergebnisrechnung da war und
ich gleichzeitig damit auch die Erfahrung hatte, dass es Prozesse gibt, die man einfach etablieren kann
und die auch funktionieren. Also ich hétte jetzt nicht nach dem ersten halben Jahr sagen wollen, ,Das
geht Gberall.*** Neben dieser Erkenntnis wurde zudem in dieser Phase mit der Planung des ersten Rep-
likats begonnen. Im Gegensatz zu spéteren Replikaten stand dieses jedoch nicht unabhéngig von Heal-
thy Region. So sollte dies zuerst in der gleichen Region und zum Teil mit den gleichen Partnern reali-

siert werden.

5.2.3.3.4 Replizierungs- und Wachstumsphase

Auch in der Replikationsphase wurden weitere Investitionen getétigt. Dies betraf einerseits Investitio-
nen, um das Modell weiter auszubauen und andererseits erste Investitionen in den Aufbau neuer Regi-
onen. Auf Ebene des bestehenden Modells gehdrte hierzu neben der kontinuierlichen Weiterentwick-
lung der Gesundheitsprogramme besonders die Konzeption und Einfuhrung einer elektronischen
Gesundheitskarte (eGK) fur die bei Healthy Region eingeschriebenen Patienten. Ziel war es, den Zu-
griff auf wichtige Patientendaten durch die einzelnen Leistungserbringer durch den Einsatz der Karte
und deren Anbindung an die bestehende IT-Infrastruktur zu ermdglichen. Die Patienten mussten sich
allerdings aktiv fur die Verwendung der Karte entscheiden. Daher lag zum Abschluss der Untersu-
chung die Durchdringung der eGK lediglich bei ca. 10% aller Versicherten. Als dritter Bereich wurde
ein Qualitdtsmanagementsystem eingefiihrt, im Rahmen dessen die zuvor erhobenen und standardi-
sierten Prozesse von Healthy Region zertifiziert wurden.®® Dabei stellte sich fir das Management
insbesondere folgendes Ziel: ,,[S]tandardisierte Prozesse fiir alle Abteilungen bergreifend, die immer
nach demselben Schema ablaufen sollen fiir eine man muss schon sagen wirklich erfolgreichere Arbeit
hier, noch einfachere Arbeit.* Sdmtliche Unternehmensabldufe, Formulare und Vorgehensweisen wur-
den in einem Qualitdtsmanagementhandbuch erfasst, dessen Erstellung sich als groRRer zeitlicher Auf-
wand herausstellte. Neben einer zu vermutenden Effizienzsteigerung der Abldufe im Modell Healthy
Region vereinheitlichte es die zuvor als ,,chaotisch* beschriebenen Prozesse und kodifizierte diese.
Damit wurde das Modell unabhéngiger von dem Wissen der einzelnen Mitarbeiter. Ein Wissensaus-
tausch mit einer anderen Region oder auch zwischen mehreren Regionen wurde somit ermdglicht.

Damit stellte diese Dokumentation der Prozesse die notwendige Voraussetzung fir eine erfolgreiche
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Ubertragung des Konzeptes dar. Auf die Frage, was getan wird, um die Ubertragung zu erméglichen,
antwortete ein/e Interviewpartner/in: ,,[W]ie man das halt so macht, also indem man das ganze doku-

mentiert.*

Diese beschriebenen Aktivitaten aus IT-Erweiterung, Produktentwicklung und Prozessstandardisierung
verdeutlichen erneut, dass die Entwicklungsphase bei Healthy Region nicht eindeutig abgegrenzt wer-
den kann. Entscheidend fiir die Abgrenzung war allerdings der Zeitpunkt, zu dem sich der Fokus von
Healthy Region auf neu geplante Regionen erweiterte. Zu diesem Zeitpunkt, der den Beginn der
Wachstums- und Replikationsphase darstellt, nahm die Anzahl der geplanten Replikationen erheblich
zu. Ein/e Vertreter/in des Managements sagte hierzu: ,,So, wir betreiben inzwischen jetzt in einer gan-
zen Reihe von Regionen in Deutschland solche Systeme oder sind unmittelbar vor dem Start von sol-
chen Systemen.* Konkret wurden zu diesem Zeitpunkt mindestens drei Projekte zur Replikation des
Models auf andere Regionen in ganz Deutschland initiiert. Dabei handelte es sich stets um ,,ahnliche
Strukturen®“, welche sich an Healthy Region orientierten. Trotz dieser konzeptionellen Ndhe wurden
alle Projekte lediglich durch Healthy Management und ohne Beteiligung der regionalen Partner von

Healthy Region durchgefuhrt.

Neben diesen Investitionen auf der Ebene von Healthy Region und Healthy Management war diese
Phase auch durch erhebliche Verdnderungen mit Implikationen fiir Healthy Region gekennzeichnet.
Auf der Ebene der Region beinhaltet dies besonders die Einfiihrung der hausarztzentrierten Versor-
gung (HzV) nach 873b SGBYV durch die regionale Krankenkasse. Dieses Modell, welches wie die
Integrierte Versorgung ebenfalls zu den besonderen Versorgungsformen zéhlt, stellt ein Pflichtangebot
der Krankenkassen an die Versicherten dar. Teilnehmende Versicherte verpflichten sich freiwillig, bei
Arztbesuchen zuerst ihren Hausarzt aufzusuchen, welcher sie dann ggf. an einen Facharzt tiberweist.®’
Aus Sicht des Managements hatte diese Einfiihrung erhebliche Konsequenzen fur Healthy Region, da
flr einen Arzt die gleichzeitige Teilnahme an der HzV und Healthy Region nicht méglich war. Beide
unterschieden sich in der Logik ihrer Vergitung und waren nicht miteinander vereinbar. Ein/e Inter-
viewpartner/in beschrieb die Situation der Arzte wie folgt: ,,[Er hat] eine ganz andere Vergiitungs-
struktur in einem Netz neben sich, wo die Arzte sich dann tiberlegen, ,0.k., warum mache ich eigent-
lich nicht das, sondern warum mache ich das, was ich hier mache?*** Letztendlich bedeutete dies in
erster Konsequenz, dass sich die Arzte von Healthy Region entscheiden mussten, ob sie weiterhin an
diesem Modell teilnehmen wollten. Da die Arzte wichtige Kooperationspartner und wie eingangs ge-
zeigt notwendige Ressourcen waren, um das Modell realisieren zu kénnen, hétte eine Auflésung der

Kooperation das Scheitern von Healthy Region bedeutet. Zusatzlich bedeutete dies, dass eine Replika-

€% Epenfalls wie im Fall Breathe als 1SO 9001 Standard.
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tion des Modells mit der bestehenden Krankenkasse in geografischer Nahe durch die Einfuihrung des
HzV nahezu unmdglich gemacht wurde, weil der HzV in allen anderen Gebieten der Krankenkassen
Gultigkeit besal3. Ein/e Interviewpartner/in fasste es wie folgt zusammen: ,,Jetzt haben wir ndmlich die
kleine Insel [Healthy Region] und wir haben den grofRen Flachenvertrag, der tberall gilt, nur im
[Healthy Region] nicht.*

Eine weitere Veranderung auf Branchenebene mit starkerer Bedeutung besonders fiir Healthy Mana-
gement war das Auslaufen der Anschubfinanzierung.®® Wie in den Ausfiihrungen zur Investitionspha-
se gezeigt wurde, diente die Anschubfinanzierung dem Aufbau des Konzeptes und dem Erwerb und
der Entwicklung notwendiger Ressourcen und Kompetenzen in der Investitionsphase. Der Gesetzge-
ber hatte die Anschubfinanzierung bereits bei deren Einfihrung im Jahr 2004 zeitlich beschrénkt. Da-
her war diese Verédnderung dem Management bekannt und bedeutete, dass sich Healthy Region nach
Auslaufen der Anschubfinanzierung aus den eigenen Kosteneinsparungen gegentber der Vergleichs-
population refinanzieren musste, was auch gelang. Daher ergaben sich aus dieser Verénderung keine
Implikationen fur Healthy Region. Der Wegfall der Anschubfinanzierung fiihrte jedoch dazu, dass das
mit dem Aufbau einer Region verbundene unternehmerische Risiko bei der Realisierung neuer IV-
Modelle durch Healthy Management stieg, wie ein/e Interviewpartner/in darstellte: ,,Heute ist die An-
schubfinanzierung ja nicht mehr da und da muss man gréRere unternehmerische Risiken, gerade flr
die Eigenkapitalstarkung, eingehen.” Dies bedeutete in der Konsequenz, dass ,,neue Netze damit halt
nicht so einfach aufgebaut werden konnten wie [Healthy Region]. Auf Seiten der Krankenkassen
flhrte dies zu der Erwartung bzw. Forderung an die Managementgesellschaften, dass sich neue Model-
le finanziell selbst tragen sollten und dies auch nachgewiesen werden konnte. Andernfalls waren
Krankenkassen nicht bereit, Vertrage mit Managementgesellschaften abzuschlieBen. Dies weckte die
Erwartung im Management von Healthy Management, dass nur noch reife Unternehmen es schaffen
wirden, sich am Markt zu etablieren: ,,Jetzt Ubernehmen nur noch die Stabilen. Die Startups werden
zu Unternehmen. [...] Und wenn ich Herrn Rdésler richtig verstanden habe, hat er ein groRes Interesse

an den Modellen, die jetzt auf dem Weg sind.*®%

Eine weitere Verdnderung war die Absage des eigentlich von der Bundesregierung verfolgten Préven-
tionsgesetzes, dessen Planung bereits auf das Jahr 2005 zuriickging. Damals stellte die aus SPD und
Bindnis 90/Die Griuinen bestehende Regierung einen Gesetzesentwurf vor, welcher durch gesundheit-

lich préaventive Mallnahmen Krankheits- und Krankheitsfolgekosten senken und die Beschaftigungsfa-

7 v/gl. Miihlbacher & Ackerschott, 2007, S. 28ff; Silber, 2006, S. 38

% Der Gesetzgeber hatte die Anschubfinanzierung von Beginn an zeitlich beschrankt. Daher war diese Veranderung dem Management
bekannt.

0% Zum Zeitpunkt dieser Aussage war Philipp Résler noch deutscher Gesundheitsminister.
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higkeit verbessern sollte.®*

heitsreform 2006 der CDU/CSU Bundestagsfraktion oder auch das Gutachten des Sachverstandigen-

Verschiedene Entwicklungen, wie z.B. die ,,Eckpunkte zu einer Gesund-

rats zur Begutachtung der Entwicklung im Gesundheitswesen im Jahr 2007, lieBen dann eine Etablie-
rung des Gesetzes in Deutschland erwarten.®™ Fiir Healthy Region hatte es ,,groRe Vorteile gehabt,
wenn das Préaventionsgesetz so gekommen wére wie [...]Jgedacht [...], weil dann einfach Pravention
viel mehr belohnt worden ware.** Im Jahr 2010 stellte sich dann allerdings in einer Anfrage an die
Bundesregierung durch die SPD Fraktion heraus, dass das Gesetz nicht wie geplant umgesetzt werden
sollte. Hierzu hiel es: ,,Die Bundesregierung wird den vom Bundesministerium fiir Gesundheit (BMG)
in der vergangenen Legislaturperiode erarbeiteten Entwurf eines Préventionsgesetzes nicht weiterver-
folgen.*“®*? Insofern fielen aus Perspektive des Managements von Healthy Region zukiinftige Wachs-
tumsmaoglichkeiten und damit Verwendungsoptionen fur bestehende Ressourcen und Kompetenzen im
Bereich der Prévention weg. Ein/e Interviewpartner/in fasste die Auswirkungen folgendermaflen zu-
sammen: ,,[E]s wére eine Erleichterung gewesen, die Idee Pravention einfach nochmal in allen Berei-

chen zu starken. Also es hat, glaube ich, gerade ein bisschen den Wind rausgenommen.*

Insgesamt zeichnete sich die Wachstums- und Replikationsphase durch eine zunehmende und andau-
ernde Dynamik im Gesundheitswesen mit besonderen Implikationen fir die Ausgestaltung der Inte-
grierten Versorgung aus. Dabei wurde angemerkt, dass die Veradnderungen in solch kurzen Abstanden
erfolgten, dass teilweise zu wenig Zeit blieb, ,,um schon die andere Veranderung richtig umgesetzt zu
haben.* Auch wenn somit von Dynamik gesprochen wird, kann diese hohe Rate an Umweltverander-
lichkeit vielmehr als andauernde Unsicherheit tUber die zukiinftigen politisch-rechtlichen Rahmenbe-

dingungen auf Branchenebene verstanden werden.

5.2.3.4 Markt-Strategien im Fall Healthy Region

5.2.3.4.1 Realisierung neuer Dienstleistungen

Die Wiederverwendung bestehender Ressourcen und Kompetenzen zur Realisierung neuer Produkte
und Dienstleistungen erfolgte im Fall von Healthy Region auf zwei unterschiedlichen Ebenen. Neben
der Ubertragung des Konzeptes auf andere Regionen gehorte insbesondere die Entwicklung neuer

Produkte und Dienstleistungen an dem urspriinglichen Standort hierzu.*** Nach einer Darstellung des

610 Byndestag, 2005
1 Sjehe CDU/CSU, 2006, S. 14; SVR, 2007, S. 333ff
612 Byndestag, 2010, S. 3

2% Neu entwickelte Gesundheitsprogramme dienten dann als Muster fiir das Leistungsangebot in anderen Regionen, in welche das Modell
repliziert wurde.
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Prozesses dieser Entwicklungen soll im Folgenden auf die Implikationen fir den Spezifitdtsgrad von

Healthy Region eingegangen werden.

Die Realisierung neuer Dienstleistungen umfasste iberwiegend den Entwurf und die Einfuhrung neuer
Gesundheitsprogramme, also strukturierter Behandlungen fiir bestimmte Patientengruppen. Der ge-
samte Prozess wurde durch kontinuierlich stattfindende Gremiensitzungen zwischen den einzelnen

Schritten begleitet, um alle Stakeholder einzubeziehen und sich mit diesen abzustimmen.

Im Rahmen regelmaRig stattfindender Strategietreffen suchte das Management gemeinsam mit den
Mitarbeitern neue Ideen fur Programme und Geschéftsfelder. In Bezug auf neue Gesundheitspro-
gramme begann diese Suche mit der Identifizierung von ,,Hochkostenféallen, also jener Indikationen,
welche erstens sehr hohe Behandlungskosten aufwiesen und zweitens ein hohes Einsparpotential ver-
muten lieBen. Dieses wurde von einem/r Interviewpartner/in am Beispiel von Herzinsuffizienz ver-
deutlicht: ,,[M]an weil3, bei der Herzinsuffizienz kann man Krankenhauseinweisungen verhindern,
relativ einfach und simpel und eine [vermiedene] Krankenhauseinweisung ist immer eine groRe Er-
sparnis.“ In einem néchsten Schritt wurden fur die als erfolgreich vermuteten Programme Skizzen
erstellt, die auf erheblicher Recherchearbeit beruhten. Dies geschah vornehmlich durch Mitarbeiter
von Healthy Management. Es wurde geschaut, welche Empfehlungen es fur eine Behandlung in der
Literatur bereits gab, welche Partner zur Realisierung notwendig waren und ob es internationale Vor-
bilder flr ein solches Programm gab, anhand derer sich orientiert werden konnte, und wie die Daten-
lage fiir die spezielle Versorgungssituation in der Region war. Nach formeller Etablierung einer Pro-
jektgruppe Ubernahmen die Mitarbeiter von Healthy Region tberwiegend die Projektkoordination und
die Bewertung des 6konomischen Erfolgs, die Ausarbeitung der medizinischen Behandlung erfolgte
durch die Arzte gegen ein zusatzliches Entgelt. Die Abfolge der medizinischen Behandlungsschritte
erfolgte in Anlehnung an bestehende nationale und internationale Leitlinien. Diese wurden dann an die
Anforderungen der regionalen Arzte angepasst. Vereinzelt bestanden auch bereits Behandlungsleitli-
nien des regionalen Arztenetzwerkes. Nach Ausarbeitung dieses Konzeptes begann die Umsetzungs-
phase. Hier wurden die Inhalte der Skizzen weiter ausgearbeitet und in den Behandlungsalltag tber-
flhrt. Dartber hinaus gehdrten die Schulung der Leistungserbringer und deren Angestellter sowie die
Erstellung von Informationsmaterial fir die Patienten zu den wichtigsten Aufgaben. AnschlieRend
erfolgte die testweise Einfuhrung eines Programmes. Ziel war es zu sehen, wie das Angebot von den
Versicherten angenommen wurde und ob die Anzahl eingeschriebener Patienten den Erwartungen ent-
sprach. Erst nachdem auch diese Phase erfolgreich durchgefiihrt wurde, ging das Programm ggf. mit
bestimmten Anpassungen in die Versorgung Uber. Auch die Anpassung der IT und die IT-Schulung der
Leistungserbringer erfolgten erst zu diesem Zeitpunkt. Jedes neue Gesundheitsprogramm musste in
der Software zur Verwaltung der Patienten implementiert werden, damit die Patienten auch elektro-
nisch eingeschrieben werden konnten. Trotz der Anpassung wurde auch die IT fir jedes Programm

wiederverwendet.
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In Bezug auf Spezifitat zeigen sich anhand der Entwicklung und Einfihrung neuer Programme zwei
wichtige Aspekte. Erstens zahlt hierzu die Verwendung bestehenden Wissens und zweitens die Redu-
zierung von Partnerspezifitat durch die Ausweitung des Produktangebotes auf neue Patientengruppen.
In Bezug auf ersteres zeigte sich, dass Gesundheitsprogramme nicht vollkommen neu entwickelt wur-
den, sondern an bereits bestehenden Konzepten ansetzten. Allerdings wurde erst bei der Entwicklung
des Programms selbst geschaut, welche Vorarbeiten bereits bestanden und wie diese eingebracht wer-
den konnten. Ein Beispiel sind die angesprochenen medizinischen Leitlinien. Die Mitarbeiter von
Healthy Region schauten nicht, welche Leitlinien bereits bestanden und wéhlten darauf basierend die
zu entwickelnden Programme aus. Vielmehr wurde erst nach der Wahl eines Programms nach beste-
henden Vorarbeiten gesucht. Ein/e Vertreter/in sagte zu den Leitlinien in den Gesundheitsprogrammen:
,.Die sind nicht extra entwickelt worden, die gab es schon. Das sind definitiv die Leitlinien, die es
schon gab im Arztenetz.* Aufgrund dieser Wiederverwendung kann die Entwicklung neuer Program-
me als teilweise Reduzierung der Verwendungsspezifitat des bestehenden Leistungspotentials verstan-

den werden.

Insgesamt konnte durch diese kontinuierliche Einfuhrung neuer Gesundheitsprogramme die Partner-
spezifitat des Modells gegeniiber den Patienten reduziert werden. Gab es zu Beginn des Models ledig-
lich wenige Gesundheitsprogramme zur Versorgung einiger weniger Indikationen, wurden diese an-
schliefend kontinuierlich auf weitere Patientengruppen ausgeweitet. Somit konnte die anfangs als
hoch eingeschétzte Partnerspezifitat reduziert werden und erreichte zu Ende des Betrachtungszeitrau-
mes tendenziell einen mittleren Wert. Dieser Prozess wurde von einer/m Mitarbeiter/in folgenderma-
Ben beschrieben: ,,[D]ie [Programme] sind ja indikationsspezifisch und wir haben ja geguckt, die
wichtigsten Indikationen gerade am Anfang abzudecken. [...] Jetzt kommen weitere dazu, die dann

auch noch versorgt werden.“

5.2.3.4.2 Replikation als kontinuierlicher Prozess der Spezifizierung und De-Spezifizierung

Auf eher konzeptioneller Ebene war die Replikation des Modells, also dessen Ubertragung auf andere
Regionen, die zweite wichtige Nicht-Markt-Strategie im Fall Healthy Region. Da die Replikation so-
wohl von Healthy Management geplant als auch durchgefuhrt wurde, soll sie auch aus Perspektive
dieses Akteurs betrachtet werden.®** Im Folgenden soll sowohl auf die allgemeine Strategie der Repli-

kation als auch auf den konkreten Prozess der Ubertragung eingegangen werden.

4 Die Replikation wurde direkt von Healthy Management angeboten, wie aus internen und externen Dokumenten und den Interviews her-
vorgeht: ,,Also [Healthy Management] kann diese Leistung, Beratungsleistung und Analyseleistung, auch anderen Netzwerken anbie-
ten.*
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Im Verlauf der Untersuchung zeigte sich, dass Healthy Region lediglich die erste konkrete Realisie-
rung des zuvor bereits auf konzeptioneller Ebene bestehenden Modells war und eine Ubertragung be-
reits zum Zeitpunkt von dessen Realisierung geplant war. So antwortete ein/e Vertreter/in des Mana-
gements auf die Frage, ob eine Ubertragung bereits zu Beginn geplant gewesen sei: ,,[D]as geht nur
so. Also wenn ich die Illusion gehabt héatte, nur ein solches Projekt zu machen, dann hétte ich das nie

wirtschaftlich betreiben kénnen.“

Die Realisierung des ersten Modells war wichtig, um das bestehende Konzept anzuwenden und dabei
Erfahrungen zu sammeln. Diese sollten dann auf andere Regionen Ubertragen werden. Auf die Frage
hin, welche Bedeutung Healthy Region fir die Replikation des Modells hatte, antwortete ein/e Inter-
viewpartner/in; ,,Ja, ganz viel, ganz groRe Rolle. Wir sind quasi der Vorreiter und das sind dann so
kleine Ableger mehr oder weniger Kopien vom [Healthy Region].*“ Bei der konkreten Ubertragung auf
andere Regionen zeigte sich, dass zwar gewisse Elemente tbertragen werden konnten, aber die Repli-
kation allgemein gewissen Einschrankungen unterlag. In den Interviews wurde erwahnt, dass ,,vieles*
tibertragbar sei und dass ,,[d]ie Erfahrungen und Ergebnisse von [Healthy Region] [...] sich auch
multiplizieren [lassen]. Zumindest sind einige Projekte und Programme auch auBerhalb [von Healthy
Region] denkbar.“ Welche Kompetenzen und Ressourcen Ubertragen werden konnten, wird anhand
des Prozesses der Ubertragung und bei der Realisierung einer neuen Region deutlich. Der Ablauf der
Replikation bestand nach der erfolgreichen Identifikation einer geeigneten Region aus drei grundle-
genden Schritten. Erstens wurden in der Vorbereitungsphase die notwendigen Strukturen und die kon-
krete Umsetzung des Modells mit einem regionalen Arztenetz geplant und ausgearbeitet. AnschlieRend
ging das Projekt in die Verhandlungsphase (ber, welche Uberwiegend in der Ausarbeitung und dem
Abschluss eines Versorgungsvertrages mit einer oder mehreren Krankenkassen beruhte. Hierzu gehor-
te auch die detaillierte Ausarbeitung des Business Plans. Erst in der letzten Phase erfolgte dann die
Umsetzung des Modells durch die Managementgesellschaft und die Umsetzung der angebotenen
Gesundheitsprogramme durch die Arzte. Fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung waren dabei besonders
drei Aspekte notwendig. Hierzu gehdrten eine Prasenz der Managementgesellschaft, ein vorhandenes
Leistungsangebot im Sinne der Gesundheitsprogramme und die IT-Infrastruktur zur Vernetzung der
Arzte und Verwaltung der Patienten und Programme. Wihrend der erste Punkt in jeder Region erneut
realisiert werden musste, konnte bezlglich der beiden letzten auf Bestehendes aus Healthy Region
zuriickgegriffen werden. Die dort entwickelten Gesundheitsprogramme konnten generell Ubertragen
werden. Allerdings traf dies Uberwiegend auf die Kerninhalte zu. Erstens konnten Anpassungen an die
Anforderungen der regionalen Arzte notwendig sein, z.B. in Bezug auf regionale Leitlinien, zweitens
mussten dafiir die Qualitat sowie Quantitdt der Leistungserbringer vor Ort stimmen. Einfacher liel
sich die IT-Infrastruktur tbertragen. Ein/e Interviewpartner/in beschrieb die Maglichkeit wie folgt:
,,.Diese EDV-Technik, ich kdnnte auch ein ,Gesundes Berlin‘ machen. In jeder Praxis einen Kommuni-

kationsrechner vorne ranschalten. Ein Office irgendwo zentral. Ware machbar. Also da sehe ich jetzt
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keine groRe Schwierigkeit das umzusetzen, mit der Architektur, wie wir es haben. Also ist kopier-
bar.“ Bei der Software zur Verwaltung der Patienten und Programme hatte es ggf. Anpassungen in
Bezug auf die Abbildung der Programme geben missen. Sollten diese an z.B. regionale Behandlungs-

leitlinien angepasst werden, dann missten diese auch in dem IVIS hinterlegt werden.

Insgesamt zeigte sich, dass der Realisierungsaufwand bei Replikationen wesentlich geringer war als
bei der initialen Umsetzung von Healthy Region, ,,weil Sie die ganzen Ideen, die ganzen Programme
und das Ganze ja schon haben und auch einiges an Know-how gesammelt haben, sei es bei der elekt-
ronischen Vernetzung oder sei es bei dem Kommunikationsumgang mit den Arzten oder Arzthelferin-
nen.* Das wurde auch im Rahmen eines konkreten Replizierungsprojektes deutlich, in dem sich die
Mitarbeiter kontinuierlich mit Vertretern von Healthy Region auseinandersetzten, um deren Erfahrun-
gen in eine neue Region mit einzubringen. Dieser Erfahrungsaustausch ging von einzelnen Kontakten
im Rahmen von Telefonaten bis hin zur intensiven Auseinandersetzung mit den bisher erarbeiteten
Lésungen am Standort von Healthy Region. Das Verhéltnis zwischen der Wiederverwendung beste-
hender Erfahrungen und spezifischer Neuentwicklungen wurde wie folgt beschrieben: ,,[W]ir haben
auf Erfahrung von [Healthy Region] zurlickgegriffen, aber die Prioritatensetzung und die detaillierte
Ausarbeitung, das war einfach eine Problemanalyse, die wir vor Ort mit den Arzten durchgefiihrt ha-

ben.

Fur das Management von Spezifitit hat die Replikationsstrategie von Healthy Management folgende
Implikationen. Zu Beginn des Untersuchungszeitraumes bestand ein fast fertiges Konzept fiir ein Mo-
dell der populationsbasierten Integrierten Versorgung, welches bis zu diesem Zeitpunkt jedoch noch
nicht angewendet worden war. Mit der Realisierung von Healthy Region wurde dieses Konzept erst-
malig umgesetzt und dabei in Bezug auf die regionalen Bedirfnisse (z.B. der Arzte) spezifiziert. Diese
Spezifizierung war notwendig und &ufRerte sich insbesondere in der Entwicklung der Gesundheitspro-
gramme und der IT-Infrastruktur. Sie wurde durch erhebliche finanzielle und personelle Investitionen
in das Modell realisiert. Im Anschluss an diese Spezifizierung wurde das Konzept durch die Identifika-
tion Ubertragbarer Ressourcen und Kompetenzen auf ein von einer Region unabhéngiges Niveau de-
spezifiziert. Da das Konzept nicht vollstindig lbertragen werden konnte, sondern bei einer Ubertra-
gung an die regionalen Gegebenheiten angepasst werden musste, stellte die Replikation einen erneuten
Prozess der Spezifizierung dar. Allerdings waren hierfir weit weniger Investitionen notwendig, da
hierfur bisherige Investitionen in gewissem Umfang wiederverwendet werden konnten. Durch die
Nutzung der Anschubfinanzierung konnte Healthy Management als First Mover allerdings einen stra-
tegischen Vorteil gegeniiber Wettbewerbern erlangen. Wie ein/e Interviewpartner/in konstatierte, wur-
de ein Grofiteil der Gibertragbaren Ressourcen und Kompetenzen durch die Anschubfinanzierung reali-
siert: ,,Im Prinzip ist dies Entwicklungsarbeit, die wir hier auf dem Boden der Anschubfinanzierung

gemacht haben.“
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Somit kann der Prozess der Replikation von Healthy Region als kontinuierliche Spezifizierung im
Sinne der Anpassung an eine Region und der De-Spezifizierung, im Sinne der Abstraktion von einer
Region, verstanden werden. Durch die Verwendung der Anschubfinanzierung konnte nicht nur das

unternehmerische Risiko fur die erste Region, sondern auch fiir alle weiteren reduziert werden.

5.2.3.4.3 Reaktion auf Umweltturbulenz

Die bisher dargestellten Markt-Strategien, also die Entwicklung neuer Gesundheitsprogramme und die
Replikation des Modells erfolgten unabhéngig von den jeweiligen Umweltbedingungen bzw. stellten
keine explizite Reaktion auf diese dar. Die fur Healthy Region bedeutendsten Umweltveranderungen
waren wie geschildert die Absage des Praventionsgesetzes und die Einfihrung der Hausarztzentrierten

Versorgung (HzV).

Die Nicht-Einfiihrung des Préventionsgesetzes machte Pravention aus Sicht der Managementgesell-
schaft weniger attraktiv und fiihrte dazu, dass bereits geplante Dienstleistungen nicht am Markt einge-
flhrt und angeboten wurden. Das war die eigentliche Reaktion auf die Umweltveranderlichkeit anstel-
le des Versuchs, die bereits erworbenen Ressourcen und Kompetenzen fiir die Realisierung anderer
Dienstleistungen einzusetzen. Dieses Beispiel soll verdeutlichen, im welchem AusmaR die Verwen-
dungsalternativen der Ressourcen und Kompetenzen von Healthy Region und tiber den Weg der Rep-
likation auch von Healthy Management von der Veranderung des politisch-rechtlichen Umfeldes ab-

hangig waren.

Wie ebenfalls dargestellt wurde, bestand die weitaus groRere Gefahr der Einfiihrung der HzV, in der
damals vermuteten Konsequenz, dass es fur Healthy Region ,,nichts mehr zu tun gibt.* Um dieses
Risiko zu begrenzen, erfolgte die Suche nach weiteren Geschéftsfeldern, welche mit den bestehenden
Ressourcen und Kompetenzen realisiert werden konnten, wie ein/e Interviewpartner/in beschrieb:
,Das ist auch genau der Grund, warum wir jetzt sagen: Wir brauchen andere wirtschaftliche Stand-
beine. [...] wie schon gesagt, dieses Gesundheitszentrum, was uns wirtschaftlich stabiler erscheinen
lasst.” Dieses Gesundheitszentrum war ein mit den anderen Leistungsangeboten synergetisch, aber
dennoch eigenstandig geplanter Ort, an welchem verschiedene Aktivitaten mit Bezug zur Gesundheit
stattfinden sollten. Hierzu zahlten Seminare und Fortbildungen zu Gesundheitsthemen, Therapieange-
bote durch externe Leistungserbringer sowie Sportkurse. Dabei umfasste dies sowohl Angebote an alle
Versicherten als auch Angebote an bestimmte Personenkreise: ,,Die [World of Health] orientiert sich
unter anderem an Personen mit spezifischen Erkrankungen und Funktionseinschrankungen, insbeson-
dere &lteren Personen, Kindern und Jugendlichen mit Bewegungsdefiziten.* In Bezug auf das Mana-
gement von Spezifitat folgte auf Umweltverdnderlichkeit und die Bedrohung bestehender Verwen-

dungsalternativen eine bewusste De-Spezifizierungsstrategie durch das Management von Healthy
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Region. Durch das neue Leistungsangebot wurden einerseits die Verwendungsspezifitit des bestehen-

den Leistungspotentials und andererseits die Partnerspezifitat des Leistungsangebotes reduziert.

5.2.3.5 Nicht-Markt-Strategien im Fall Healthy Region

5.2.3.5.1 Ziele und relevante Stakeholder

Im Folgenden soll auf die Nicht-Markt-Strategien im Fall Healthy Region eingegangen werden. Bevor
konkrete Mallnahmen dargestellt werden, mit welchen eine Beeinflussung der Unternehmensumwelt
beabsichtigt wurde, werden die wichtigsten Stakeholder und Ziele dieser Strategien vorgestellt. An-
schliefend soll auf die Wirkung dieser Aktivitaten eingegangen werden. Dabei erfolgt die Betrachtung

wie auch im Fall der Replikationsstrategie aus Perspektive von Healthy Management.

Die beiden wichtigsten Stakeholder und damit Adressaten der Nicht-Markt-Aktivitaten waren Kran-
kenkassen und Politiker. Erste waren notwendig, um (berhaupt einen IV-Vertrag abschliefen und so
das Modell realisieren zu kdnnen. Zudem hatten Krankenkassen zum Teil die Mdglichkeit, Investitio-
nen in das Modell zu tatigen und sie verfiigten Gber die Behandlungs- und Krankheitsdaten der Versi-
cherten. Diese waren zwingend erforderlich, ,,um Uberhaupt unsere Arbeit machen zu kénnen. Wenn
wir nicht wissen: Welches Programm lohnt sich hier in der Gegend? Was ist besonders teuer? Dann
hat das alles keinen Sinn, weil einfach in die Luft entwickeln macht keinen Sinn*, wie ein/e Interview-
partner/in beschrieb. Die zentrale Rolle von Politikern als relevante Stakeholder ergab sich daraus,
dass die politisch-rechtlichen Rahmenbedingungen vom Management als zu unsicher oder unzurei-
chend wahrgenommenen wurden, um eine erfolgreiche Etablierung populationsbasierter 1V-Modelle
zu ermoglichen. Eine Chance der Uberwindung wurde lediglich in der Veranderung des gesetzlichen
Rahmens gesehen. Diese Notwendigkeit wurde besonders durch zwei Aspekte motiviert. Hierzu ge-
horten erstens die Erfahrungen aus dem friihen Markteintritt. So stie} das Management von Healthy
Management bei der Realisierung von Healthy Region und weiteren Regionen auf, aus ihrer Perspek-
tive, Schwachstellen bei der Umsetzung der bestehenden gesetzlichen Regelungen. Ein/e Unterneh-
mensvertreter/in &ulerte sich hierzu wie folgt: ,,Dadurch, ah, dass wir so weit vorne agieren, ahm,
sind bestimmte Probleme, die wir wissen, die bei den andern gar nich &hm, relevant sind.[...] Wir sind
da ah sehr viel erfahrener und wissen dadurch die konkrete Auseinandersetzung damit.* Eine zweite
Motivation wird durch die Betrachtung einer Zukunftsvision von Healthy Management fur das deut-

sche Gesundheitswesen ersichtlich.



Empirische Untersuchung des Managements von Spezifitét 153

Diese umfasste insbesondere die folgenden Aspekte:
¢ Regional ausgerichtete Managementgesellschaften Gbernehmen die Verantwortung im Gesund-

heitssystem.

o Wichtige Elemente der Umsetzung sind eine umfassende IT-Vernetzung aller Beteiligten, das

Schaffen eines Nutzens fiir den Patienten und die nachhaltige Uberwindung der Sektorgrenzen.

¢ Notwendige politisch-rechtliche Rahmenbedingungen sind dann das Speichern und Verarbeiten

der Patientendaten und die Substitution oder Wiedereinfihrung der Anschubfinanzierung.

Somit wird deutlich, dass sich Healthy Management grundsatzlich eine Umstrukturierung der Gesund-
heitsversorgung nach dem Vorbild von Healthy Region zum Ziel gesetzt hatte. Dies erfolgte komple-
mentér zu der verfolgten Replikationsstrategie, womit die Nicht-Markt-Strategien in Bezug auf die
Politik letztendlich darauf abzielten, bessere Rahmenbedingungen fiir die Realisierung weiterer Regi-
onen zu schaffen und damit die Wettbewerbsfahigkeit von Healthy Management zu gewahrleisten.
Dies steht auch in Einklang mit der Aussage eines/r Vertreters/in des Managements. Auf die Frage, wie
das politische Engagement motiviert sei, antwortete diese/r: ,,JW]enn ich [...]Jmich fiir den Erfolg der
eigenen Arbeit einsetze, &hm, dann muss ich das machen, weil im Gesundheitswesen halt das 4hm &h
die Einwirkung des Gesetzgebers in den Markt so stark sind, dass ich halt gar nicht drum rum komme.
Ahm, ah, sozusagen, um mir meine Arbeitsfahigkeit zu sichern, &hm auf, auch den Gesetzgeber sozu-

sagen unterrichtet zu halten, ihn zu informieren etc.*

AbschlieRend kann festgehalten werden, dass das scheinbar wesentliche Ziel von Healthy Manage-
ment in der Etablierung des Konzeptes von Healthy Region als Best Practice der populationsbasierten

IV im deutschen Gesundheitswesen bestand.

5.2.3.5.2 Einfluss von Unsicherheit auf Nicht-Markt-Strategien

Samtliche Manahmen zur Beeinflussung der Unternehmensumwelt adressierten die Beseitigung von
Unsicherheit. Diese bestand seit Griindung von Healthy Region und betraf sowohl die rechtliche Aus-
gestaltung der Integrierten Versorgung in Deutschland als auch den 6konomischen Erfolg populations-
basierter IV-Modelle. Das vorher beschriebene Ziel der Etablierung von Healthy Region als Best Prac-
tice ist insofern mit der Reduktion von Unsicherheit vereinbar, als dass es als ein erfolgreicher Ansatz
der populationsbasierten IV die Rahmenbedingungen, unter denen er realisiert werden konnte, darge-
stellt werden sollte. Zu den wichtigsten MalRnahmen zédhlten daher der Nachweis des ékonomischen
Nutzens des Modells, der kontinuierliche Kontakt zu Politikern und das allgemeine Publikmachen des

Ansatzes in den Fachkreisen des deutschen Gesundheitswesens.

Aufgrund der seit der Einfiihrung der Integrierten Versorgung und der Grindung von Healthy Region

vorherrschenden Unsicherheit lber das grundsétzliche Funktionieren und den 6konomischen Erfolg
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populationsbasierter 1\V-Modelle in Deutschland wurde das Projekt seit dessen Griindung durch eine
gesundheitswissenschaftliche Evaluation begleitet. Diese war nicht zwingend vorgeschrieben, wurde
aber dennoch durchgefihrt, um ,,besser argumentieren zu kénnen.* In Bezug auf den allgemeinen
Erfolg der 1V formulierte dies ein/e Interviewpartner/in wie folgt: ,,Also zunachst glaube ich mal, dass
man erst mal zeigen muss, dass diese Modelle auch zielfiihrend sind. Also, dass die auch wirtschaftlich
sind auf die Dauer.** Neben diesem Schaffen einer grundlegenden Akzeptanz auf Branchenebene war
es zusatzlich das Ziel, den von Healthy Management verfolgten Ansatz der konkreten Ausgestaltung
der IV als Best Practice in der Branche zu etablieren, da ,,[Healthy Region] in den kommenden Jahren
bundesweit Vorbild fiir andere Modelle der Integrierten Versorgung sein wird.” In diesem Bereich
adressierte die gesundheitsékonomische Evaluation besonders die Krankenkassen. Hier zeigen die
Interviews deutlich, dass Krankenkassen die Evaluationsergebnisse von Healthy Region abwarteten,
um dann Gber einen Vertragsabschluss und mdgliche Investitionen in weitere Regionen zu entscheiden.
Ein/e Interviewpartner/in zeigte zusatzlich die Implikationen einer negativen Evaluation auf: ,,[W]enn
da negative Zahlen rauskommen, dann ist [Healthy Region] gestorben. Dann bekommen wir kein Geld

mehr. Ich mein, dann investiert ja niemand von den Krankenkassen mehr in irgendein Modell.**

Einige besonders wichtige Aktivititen zur Einflussnahme auf die Politik waren direkte Kontakte zu
Politikern und auch die Ubernahme von Beratungsmandaten des Vorstands, z.B. fiir Ministerien. Eine
wichtige MalRnahme, um den direkten Kontakt herzustellen, war diese zu Healthy Region einzuladen
und ihnen das Modell vor Ort zu demonstrieren. Die meisten Besuche von Politikern erfolgten auf
Einladung durch das Management von Healthy Region und wurden (iberwiegend von Politikern auf
Bundesebene durchgefiihrt. Zeitlich fanden diese Besuche vorwiegend in zwei Perioden statt, zuerst
direkt nach Griindung von Healthy Region, dann in 2010 und 2011. Zum Zeitpunkt der zweiten Perio-

de wurde gerade das GKV-Versorgungs-Strukturgesetz®®®

ausgearbeitet, dessen Entwurf am
05.09.2011 vom Bundestag verabschiedet wurde.®'® Dieses sollte der demografischen Entwicklung
und dem medizinisch-technischen Fortschritt gerecht werden und der ,,flachendeckenden, bedarfsge-
rechten und wohnortnahen medizinischen Versorgung der Bevolkerung* dienen. Aus diesem Grund
erwartete das Management von Healthy Management von diesem Gesetz eine weitere Konkretisierung
der 1V in Deutschland. Somit kdnnen die verstarkten Einladungen von Politikern in diesem Zeitraum
durch die Erwartung motiviert gewesen sein, nicht nur allgemein Akzeptanz fur das Modell zu schaf-
fen, sondern auch zumindest indirekt Einfluss auf die Ausgestaltung dieses Gesetzes zu nehmen. Ein
weiterer Aspekt der Einflussnahme betrifft den Kontakt zu hochrangigen Vertretern der Politik auRer-

halb der Region von Healthy Region. Diese wurden tberwiegend durch Besuche des Vorstands bei den

%5 Die ausfiihrliche Bezeichnung lautete: ,,Gesetz zur Verbesserung der Versorgungsstrukturen in der gesetzlichen Krankenversicherung®.
616 Bundestag, 2011
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Politikern selbst realisiert und hatten das Ziel, ,,Ziele, Ideen und Anregungen, die aus der taglichen
Arbeit gewonnen wurden®, an die Politik heranzutragen. In diesem Kontext trat er jedoch nicht nur in
seiner Funktion als Vorstand von Healthy Management und Healthy Region auf, sondern ebenfalls als
Vorstandmitglied eines der groiten Verbédnde zur Interessenvertretung im Bereich der Integrierten Ver-
sorgung in Deutschland. In diesen wurde er im ersten Quartal 2010 gewahlt. Durch diese Mitglied-
schaft konnte er seinen Kontakt zu politischen Entscheidungstrdgern erhéhen und erzielte eine hohere
Reichweite und Sichtbarkeit als zuvor. Ein/e Vertreter/in des Managements erklérte die Vorteile der
Verbandsmitgliedschaft am Bespiel eines Besuches bei einem Bundesminister wie folgt: ,,[D]as war
wirklich Uber die Referenzebene vorgetragen worden, hier gibt es eine interessante Entwicklung in der
Versorgung. Das ist ein Teil. Und wenn wir [die Verbandsmitglieder] koordiniert in die Offentlichkeit
treten, dhnliche Begriffe verwenden, dann ist man natirlich viel schlagkréaftiger, wenn man &hnliche
Konzepte darstellt, als wenn man immer wieder von vorne schwierige Konzepte erklaren muss fir den
Kopf, der unserem Zielentscheider nur in Briichen zuriickbleibt.* Der dritte zentrale Bereich der Ein-
flussnahme auf die Politik erfolgte durch die Beratung, z.B. von Ministerien, durch eine dem Vorstand
nahestehende Unternehmensberatung. Bereits bei der Darstellung der Investitionsphase wurde darauf
eingegangen, dass der Vorstand die Bundesregierung bei der Einflihrung der IV in Deutschland beraten
hatte. Es finden sich zudem weitere Ergebnisse solcher Beratungsprojekte bis ins Jahr 2005. Die an die
Politik weitergegebenen Handlungsempfehlungen, wie z.B. die Wiedereinfuhrung der Anschubfinan-
zierung, entsprachen dabei zumindest in Teilen den notwendigen politisch-rechtlichen Veréanderungen

flir eine erfolgreiche Replikation des IV-Modells durch Healthy Management.

Neben diesem direkten Kontakt zu Politikern wurden weitere Aktivitaten durchgefthrt, um das
Modell auf Bundesebene publik zu machen und als Best Practice zu etablieren. Ein wichtiger Be-
standteil dieser MalRnahmen war eine von Healthy Region jahrlich herausgegebene Publikation. Diese
beschrieb die konkrete Ausgestaltung des Modells inkl. aller angebotenen Dienstleistungen, die an der
Realisierung beteiligten Partner und die jeweils aktuellen Ergebnisse der Evaluation. Auch wenn die-
ser Jahresbericht von dem regionalen Unternehmen herausgegeben wurde, erlangte er auf dieser Ebene
einen lediglich sehr geringen Bekanntheitsgrad. Vielmehr adressierte er die Stakeholder auf Bundes-
ebene und wurde dort besonders bei ,,Meetings und Messen* an die Teilnehmer herausgegeben. Eine
weitere Form des Publizierens fand im Rahmen wissenschaftlicher Artikel statt. Neben der Darstellung
des gesamten IV-Modells wurden auch einzelne Programme sowie deren medizinischer und 6konomi-
scher Erfolg dargestellt. Ziel war es, jedes Jahr mindestens eine wissenschaftliche Publikation zu ver-
oOffentlichen. Die starkste Reichweite wurde allerdings mit der Prasentation des Konzeptes auf regiona-
len, nationalen und internationalen Tagungen und Kongressen erreicht. Anhand der Auswertung
offentlich zugénglicher Prasentationen wird das Verhaltnis zwischen Healthy Region und Healthy Ma-
nagement ersichtlich. Konkret wurden 31 solcher Présentationen dahingehend ausgewertet, von wel-

chem Vertreter von Healthy Region/Consulting sie gehalten wurden, welchen Unternehmen sie zuge-
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ordnet sind und wie die inhaltliche Darstellung von Healthy Region erfolgte."” Ein Teil dieser Ergeb-
nisse ist in Tabelle 6 dargestellt. In den Zeilen unterscheidet diese Tabelle hinsichtlich der Art der Ver-
anstaltung, auf der Healthy Region prasentiert wurde. Dies fand entweder auf regionaler (z.B. regiona-
les Arztetreffen), nationaler (z.B. Konferenzen von Bundesverbanden wichtiger Stakeholder im
Gesundheitswesen) oder internationaler Ebene (z.B. Konferenzen zur Versorgungsforschung im Aus-
land) statt. In den Spalten sind die verschiedenen Jahre sowie Prasentator und zugehdriges Unterneh-

men abgebildet. Dabei stehen die Werte 1 bis 5 fiir folgende Konstellation:®*?

1: Vorstand und Healthy Management

2: Vorstand und Healthy Region

3: Vorstand und andere Region

4: Vorstand und andere Unternehmensberatung
5: Anderer Vertreter und Healthy Region

Tabelle 6: Prasentation von Healthy Region in der Offentlichkeit

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
12345/12345/12345/12345/12345(12345(12345 Summe
International 1 1 1 4 7
National 2 1 1 61 3(3 17
Regional 1 1 11 1 1 1 7
Summe 3 1 2 2 4 12 7 31

In den einzelnen Zellen der Tabelle ist die absolute Haufigkeit einer bestimmten Konstellation abge-
tragen.®”® Die Ergebnisse zeigen erstens, durch wen das Modell présentiert wurde und zweitens, wel-
che Bedeutung Healthy Region innerhalb dieser Prasentationen hatte. In Bezug auf die Ebenen zeigt
sich, dass auf internationaler Ebene das Konzept fast ausschlieBlich durch den Vorstand dargestellt
wurde und dieser dabei eine andere Unternehmensberatung vertrat. Auf nationaler Ebene wurde das
Konzept ebenfalls Uberwiegend durch den Vorstand préasentiert. Dabei erfolgte dies in den ersten Jah-
ren Uberwiegend unter der Firmierung als Unternehmensberater und ab dem Zeitpunkt, als konkrete
Arbeits- und Evaluationsergebnisse aus Healthy Region zur Verfugung standen und als Vertreter von
Healthy Management. Auf regionaler Ebene lag keine eindeutige Tendenz vor. Hier wurde das Kon-
zept sowohl von dem Vorstand als auch von anderen Vertretern von Healthy Region prasentiert. Eine
inhaltliche Auswertung der Présentationen zeigte zudem, dass bis 2009 Healthy Region als das zentra-

le Projekt von Healthy Management dargestellt wurde. Ab 2010 &nderte sich diese Darstellungsweise

7 Die Auswahl umfasst sémtliche Prasentationen, welche éffentlich zuganglich sind.
©%8 Es werden jeweils aufgefiihrt: Prasentator und Unternehmen, welches er vertritt

619 |_esebeispiel: 6 Prasentationen zu Healthy Region, die im Jahre 2010 auf nationalen Veranstaltungen vorgetragen worden sind, wurden
vom Vorstand unter der Firmierung Healthy Management préasentiert.
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und Healthy Region wurde zwar als das bekannteste, aber nur noch als ein exemplarisches Projekt
prasentiert. Diese Ergebnisse unterstreichen erneut die zentrale Bedeutung des Vorstand fur die Aus-
tibung von Nicht-Markt-Strategien, insbesondere um das Modell als Best Practice der IV auf Bundes-
ebene zu etablieren und damit die Unsicherheit Uber die konkrete Ausgestaltung populationsbasierter

IV-Modelle in Deutschland zu beseitigen.

5.2.3.5.3 Wirkung der Nicht-Markt-Strategien

Aufgrund der starken Vorreiterrolle des Modells und der hohen politischen Relevanz der IV fir das
deutsche Gesundheitswesen erreichte Healthy Region schnell eine hohe Sichtbarkeit. Bereits ein Jahr
nach der Grundung erlangte es den Status des Leuchtturmprojektes im deutschen Gesundheitswesen.
Diese Sichtbarkeit stieg bis Abschluss der Untersuchung noch weiter an. Ein/e Interviewpartner/in
bewertete diese wie folgt: ,,Also klar sind wir bundesweit sehr, sehr gut, ja, existent und es kennt uns
auch jeder.** Dabei wurden der Einfluss des Modells auf die Verédnderung und konkrete Ausgestaltung
der 1V in Deutschland ebenfalls als hoch eingeschétzt. Es wurde gar als ,,ein ganz wichtiger Referenz-
punkt in der Veranderung unseres Versorgungsansatzes* verstanden.®”® Das Management ging sogar
davon aus, dass dieses ,,Erfolgsmodell** der politischen Absicht der bundesweiten Einflihrung eines
solchen Modells Vorschub leisten wirde und es damit eine wichtige ,,Vorreiterrolle* im deutschen

Gesundheitswesen einginge.

Der wichtige Beitrag, den Healthy Region leistete, lag darin zu zeigen, wie die gesetzlichen Rahmen-
bedingungen umgesetzt werden konnten und unter welchen Bedingungen ein solches Modell erfolg-

reich sein konnte.

5.2.4 Vergleich der beiden Fallstudien zum Management von Spezifitat

5.2.4.1 Abgrenzung der beiden Fallstudien

In den folgenden Abschnitten sollen die individuellen Ergebnisse der beiden Falle miteinander vergli-
chen und die in 4.2.4 aufgestellten Propositionen anhand dieser Daten diskutiert werden. Hierbei soll
besonders auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede im Umgang mit Spezifitit sowie die Charakteristi-
ka der beiden untersuchten Unternehmen und Branchen eingegangen werden. Zundchst wird von den
konkreten Aktivitdten und Ereignissen in den beiden untersuchten Féllen abstrahiert, dann werden
deren Entwicklungen im Zeitverlauf dargestellt, wobei eine stérkere inhaltliche Auseinandersetzung

mit den Abbildungen in den Folgeabschnitten erfolgen soll.

620 Mit ,,unseres Versorgungsansatzes* war in diesem Kontext der Ansatz des deutschen Gesundheitswesens insgesamt gemeint.
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Um die Interdependenz der beiden Analyseebenen Branche und Unternehmen starker herauszustellen,
orientieren sich die beiden Abbildungen ebenfalls an diesen Analyseebenen. Anhand der Pfeile zwi-
schen den einzelnen Elementen in Abbildung 24 und Abbildung 23 werden die in der Within-Case-

Analyse identifizierten Wirkungsbeziehungen verdeutlicht. Dabei sind samtliche Aktivitaten, welche
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das Management von Spezifitat umfassen (Markt- und Nicht-Markt-Strategien), grau hinterlegt. Sind
diese zusétzlich auf einzelne Zeitpunkte zurtickzufiihren, so wurde dies durch ein schwarzes Symbol
gekennzeichnet.®” Bei Aktivitaten, welche nicht durch ein solches hervorgehoben sind, handelt es sich

um ein kontinuierliches Vorgehen.
Konkret zeichnen sich die beiden Fallstudien durch folgende Gemeinsamkeiten und Unterschiede aus:

Wéhrend es sich bei Breathe um das Tochterunternehmen eines international agierenden Konzerns
handelt, waren die im Fall Healthy Region untersuchten Unternehmen klein und verfugten tber deut-
lich weniger als 50 Mitarbeiter. Ebenso wie die UnternehmensgroRe unterschieden sich auch die ange-
botenen Dienstleistungen und die dafur notwendigen Ressourcen und Kompetenzen. Breathe hatte sich
auf die Behandlung bzw. Pflege einer bestimmten Patientengruppe spezialisiert. Hierfuir waren neben
dem spezialisierten Personal besonders materielle Investitionen, wie z.B. in die technologische und
bauliche Infrastruktur, notwendig. Im Gegensatz dazu boten Healthy Management und Healthy Region
Managementleistungen an. Hierfur war neben der IT-Infrastruktur tberwiegend das Know-How im
Gesundheitswesen und der Integrierten Versorgung entscheidend. Besonders Healthy Region kam bei
der Leistungserstellung eine koordinierende Rolle zu, da die einzelnen Kooperationspartner die Leis-
tungen fir die Patienten erbrachten. Aufgrund der koordinierenden Funktion von Healthy Region ldsst
sich feststellen, dass Breathe (iber eine eher hohe und Healthy Region eine tendenziell geringe Ferti-

gungstiefe verflgte.

In Bezug auf die Eigenschaften der adressierten Branche kénnen die folgenden Aspekte festgehalten
werden. Erstens handelte es sich jeweils um neue Mérkte, in denen zum Teil erhebliche Unsicherheiten
tiber die zukiinftigen Eigenschaften der angebotenen Dienstleistungen, aber auch die zur Erstellung
notwendigen Ressourcen und Kompetenzen herrschten. Zweitens unterschieden sie sich, weil Breathe
in einen, wenn auch stark wachsenden Nischenmarkt einstieg, wahrend der Fall Healthy Region einen
Massenmarkt beschreibt, welcher ganze Teile der traditionellen Strukturen des deutschen Gesund-
heitswesens substituieren soll. Neben diesen Aspekten bezuglich der untersuchten Unternehmen und
Branchen bestanden ebenfalls Unterschiede in der Beziehung zwischen den beiden Ebenen Unterneh-
men und Branche. Betrachtet man den Zeitpunkt des Markteintritts, so hatten sich bereits einige weni-
ge Unternehmen am Markt etabliert und Breathe gehdrte zu den Early Movern. Im Gegensatz dazu
war Healthy Region das erste Modell der populationsbasierten 1V in Deutschland. Ein zweiter Aspekt
betrifft das Wissen Uber die Zielbranche zum Zeitpunkt des Markteintritts. Das Management von

Breathe verfligte Uber einen nur geringen Wissensstand und baute dieses Wissen erst im Anschluss an

621 7 B. in Abbildung 24 wurde die Etablierung eines neuen Geschéftsfeldes zweimal markiert. Dies umfasst erstens den Zeitpunkt, als
Umweltverdnderlichkeit vom Management antizipiert wurde und zweitens als diese tatséchlich eintraf.
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die Investition auf. Das Management von Healthy Region bzw. Healthy Management hingegen verfig-

te bereits vor der Investition Uber detailliertes Wissen (ber die Zielbranche.

5.2.4.2 Auswertung und Diskussion der Ergebnisse in Hinblick auf die Propositionen

5.2.4.2.1 Proposition 1: Zum Tatigen spezifischer Investitionen

Die erste aufgestellte Proposition beinhaltete die theoriegeleitete Vermutung, unter welchen Bedin-
gungen das Management spezifisch investiert. Es wurde angenommen, dass unter dem Vorhandensein
von Umweltunsicherheit spezifisch investiert wird, ,,wenn die erwartete Erfolgswirkung des Spezifi-
tatsgrades die Risiken der vermuteten, zukilinftigen Bindungswirkung tbersteigt.* Im Folgenden wird
gezeigt, dass der Investitionsprozess und die Investitionsentscheidung in den beiden untersuchten Fal-
len diese Proposition bestdtigen und in wichtigen Aspekten ergénzen. Hierflr werden zunéchst die
Bedingungen dargestellt, unter denen die Investitionen getatigt wurden. Im Anschluss daran erfolgt die
Darstellung zentraler Entscheidungsparameter bezlglich der Investitionen und wovon diese abhéngig

waren.

In beiden untersuchten Fallen handelte es sich um spezifische Investitionen unter Unsicherheit bzw.
Wandel auf Branchenebene. Der Zweck der Investition bestand jeweils darin, in einen neu entstehen-
den Markt einzutreten und die dort vermuteten Chancen zu nutzen. In der Untersuchung zeigte sich,
dass die Entstehung neuer Mérkte und die damit vermuteten Chancen jeweils durch Verdnderungen auf
Branchenebene ausgeldst wurden. Im Fall von Breathe waren dies die Zunahme der Anzahl der Patien-
ten und der steigende Kostendruck auf die Krankenhduser durch die Einfihrung der DRGs. Das Ma-
nagement von Breathe nahm allerdings zuerst Verdnderungen der Nachfrage nach bereits bestehenden
Produkten wahr und schloss so auf den entstehenden Markt, welcher sich zu diesem Zeitpunkt jedoch
bereits in der Entwicklung befand. Im Fall von Healthy Region bestand diese Veranderung in der Neu-
regelung und anschlieRenden Uberarbeitung der politisch-rechtlichen Rahmenbedingungen in der me-
dizinischen Versorgung. Im Gegensatz zu Breathe war das Management hier an der Vorbereitung die-
ser Veranderungen beteiligt gewesen und konnte deren Implikationen abschétzen. Somit war es diesem
moglich, pro-aktiv den Markteintritt durch die Investition vorzubereiten und als erster Teilnehmer in

den Markt einzutreten.

Wie in der Literatur tber die Entstehung und Verdnderung von Branchen beschrieben®®, zeichneten
sich auch die in den beiden Fallen untersuchten neuen Markte durch einen erheblichen Grad an Unsi-

cherheit fir das Management aus, wobei ihre konkrete Auspragung sich jedoch stark unterscheidet. Im

622 \/gl. Abschnitt 2.1
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Fall Breathe bestand die Unsicherheit zum Investitionszeitpunkt Uberwiegend in der Prognose der
Fall- bzw. Patientenzahlen sowie in dem mangelnden Wissen tber den Pflegemarkt allgemein. Zudem
zeigte sich besonders in diesem Fall, dass die Wahrnehmung von Umweltunsicherheit stark von dem
Wissen des Managements abhéngig war. So nahm das Management von Breathe die anderen Unsi-
cherheiten auf Branchenebene (z.B. mangelnde Vergitung, rechtliche Verankerung und Produktdefini-
tion) erst wahr, als es weiteres Branchenwissen erworben hatte. Bei Healthy Region bestand von Be-
ginn des Investitionsprozesses an wesentlich mehr Wissen uber die adressierte Branche. Daher bestand
keine Unsicherheit Giber die Branche allgemein, sondern vielmehr ber die Entwicklung der politisch-

rechtlichen Rahmenbedingungen und tber das 6konomische Potential des verfolgten I\V-Ansatzes.

In Bezug auf die konkrete Investitionsentscheidung konnten drei zentrale Parameter identifiziert wer-
den, durch welche diese beschrieben werden kann. Richtet sich Proposition 1 lediglich auf den Spezi-
fitatsgrad, zeigte die Untersuchung, dass mindestens sowohl der Umfang einer Investition als auch ihr
Zeitpunkt wichtige Entscheidungsparameter fur das Management waren. Der Zeitpunkt der Investition
im Vergleich zu den anderen Marktteilnehmern unterschied sich zwischen Breathe und Healthy Regi-
on. Auch wenn beide Unternehmen friihzeitig in den Markt einstiegen, so handelte es sich beim ersten
um einen Early Mover, da bereits Unternehmen am Markt bestanden und Breathe in einen bereits be-
stehenden Markt eintrat. Healthy Region dagegen wurde als First Mover in Deutschland gewertet und
hat den Markt, in den das Management eingetreten ist, zum Teil selbst geschaffen. Auch in Bezug auf
Umfang und Spezifitat der Investition zeigte sich ein Unterschied zwischen den beiden betrachteten
Unternehmen. Der Umfang der Investition wurde dabei relativ, also im Vergleich zu anderen Investiti-
onen bzw. zur Unternehmensgrofe, betrachtet. Im Fall von Breathe war er gering, im Fall von Healthy
Region dagegen hoch. Werden der Umfang einer Investition und das vorhandene Wissen (ber die
Zielbranche verglichen, scheint hier ein Zusammenhang zu bestehen. So diente der geringe Investiti-
onsumfang im Fall Breathe dem Experimentieren und dem Wissensaufbau. Auch weil dieses bei Heal-
thy Region nicht notwendig war, erfolgte hier eine Investition mit héherem finanziellen Umfang. Zu-
dem haben die bisherigen Ausflihrungen gezeigt, dass die Investitionen von Healthy Region einen
mittleren Spezifitatsgrad aufwiesen und zu einer Bindung an eine Region und dort vorhandene Partner
flhrten. Breathe hingegen zeichnete sich durch Investitionen mit einem hohen Spezifititsgrad aus.
Hier bestand die Besonderheit, dass das Management zum Investitionszeitpunkt tber die Moglichkeit
verfligte, z.B. durch die technische Infrastruktur und den Ausbildungsgrad des Personals, den Spezifi-
tatsgrad der Investition in gewissem Malie zu gestalten und dennoch den gleichen Zielmarkt zu adres-
sieren. Durch den hohen Spezifitétsgrad ergab sich eine Bindung an den Markt fur Beatmungspflege.
Erst die gemeinsame Betrachtung von Spezifitatsgrad und Investitionsumfang erlaubt einen Rick-
schluss auf das Ausmal der von den Investitionen ausgehenden Bindungswirkung. Aufgrund der Aus-
pragungen der einzelnen Werte wird fur beide Félle eine deutliche Bindungswirkung angenommen.

Aufgrund der Mdglichkeit im Fall Breathe, den Geschéftsbereich verduBern zu kénnen und aufgrund
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des geringen finanziellen Umfangs kann zudem von einer weniger starken Bindung als im Fall Heal-

thy Region ausgegangen werden.

An dieser Stelle kann als Zwischenfazit gezogen werden, dass beide Unternehmen Investitionen unter
Unsicherheit mit einer relativ deutlichen Bindungswirkung getatigt hatten. Nun soll diskutiert werden,
wie stark die vermuteten Chancen und Risiken eines hohen Spezifitatsgrades fiir diese Entscheidung
verantwortlich waren. Grundsatzlich erfolgte in beiden Féllen eine Abwégung der Chancen und Risi-
ken, ohne dabei jedoch explizit die Wirkung von Spezifitat zu berticksichtigen. Dennoch gibt es Indi-
katoren dafiir, dass diese zumindest implizit berticksichtigt worden sind. Im Fall Breathe erfolgte eine
Abwagung des Spezifitatsgrades in Bezug auf die dadurch zu erwartenden Chancen. Das Management
entschied sich bewusst fir einen hohen Spezifitatsgrad im Sinne einer hohen Spezialisierung aufgrund
der dadurch erwarteten Vorteile. Diese bestanden in einer erwarteten héheren Effizienz der Leistungs-
erstellungsprozesse und einer erhéhten Zahlungsbereitschaft durch die Kostentrager. Gleichzeitig ver-
suchte das Management das von der Bindungswirkung ausgehende Risiko zu reduzieren, indem kon-
kret tiber die Option eines Verkaufs des Geschéftes im Falle eines Scheiterns nachgedacht wurde. Im
Fall von Healthy Region erfolgte keine Abwéagung des Spezifitatsgrades. Es kann vermutet werden,
dass aus Perspektive des Managements der Spezifitatsgrad nicht variabel war und Investitionen in
diesem MaRe notwendig waren. Besonders die Partnerspezifitat (insbesondere durch den Vertrag selbst
und die damit verbundene ExKklusivitit bezlglich der Versicherten anderer Krankenkassen) und die
damit verbundene Bindung an die regionale Krankenkasse waren wichtig, um das Modell tGberhaupt

finanzieren zu konnen.

Dennoch erfolgte auch hier eine Reduktion des Risikos durch die Nutzung der Anschubfinanzierung.
Somit konnte das Modell in diesem Zeitraum nicht scheitern und die gebundenen spezifischen Investi-
tionen waren somit abgesichert. Unabhéngig davon, ob es sich bei den Zielmarkten um einen Massen-
oder Nischenmarkt handelte, wurde jeweils spezifisch investiert, weil sich das Management hohe
Chancen durch das Tatigen dieser Investitionen versprach. Diese Uberwogen die Risiken nach Anga-
ben des Managements jeweils deutlich. Als weiterer Grund dafiir, warum beide Unternehmen bereit
waren, Investitionen mit je einer solch hohen Bindungswirkung einzugehen, war die Erwartung, dass
das jeweilige Modell auf andere Regionen Ubertragbar sei und die hohen und/oder spezifischen An-

fangsinvestitionen so refinanziert werden konnten.

5.2.4.2.2 Proposition 2a & 2b: Zum Suchen neuer Verwendungsmdglichkeiten

Proposition 2a und 2b befassten sich mit der Suche nach neuen Verwendungsalternativen fur beste-
hende Ressourcen und Kompetenzen. Es wurde vermutet, dass hierdurch deren Spezifitatsgrad gesenkt
werden wirde. Zusatzlich wurde erwartet, dass das Management besonders dann nach alternativen

Verwendungsmdglichkeiten suchen wiirde, wenn sich bestehende Ressourcen und Kompetenzen durch
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einen hohen Spezifitatsgrad auszeichnen und das Unternehmen einem hohen Grad an Umweltveran-

derlichkeit ausgesetzt ist.

In den betrachteten Fallen konnten drei Arten der Schaffung neuer Verwendungszwecke beobachtet
werden. Erstens umfasste dies die Realisierung neuer Leistungsangebote mit den bestehenden Res-
sourcen und Kompetenzen des jeweiligen Unternehmens. Im Fall Breathe wurden z.B. neue Dienst-
leistungen fur zusatzliche Patientengruppen entwickelt, die sich jedoch sehr nah an der alten Zielgrup-
pe orientierten. In Bezug auf den Prozess dieser Ubertragung muss herausgestellt werden, dass das
Management zundchst nicht aktiv nach diesen neuen Verwendungsmaoglichkeiten gesucht hatte, son-
dern die Ideen hierfur von Kunden des Unternehmens kamen. Erst nach diesem Impuls wurden die
Ideen vom Management aufgegriffen und unternehmensintern weiterverfolgt. Hierbei handelt es sich
um eine Form der De-Spezifizierung, weil der Spezifititsgrad durch die Schaffung neuer Verwen-
dungszwecke gesunken war. Konkret wurden die Verwendungsspezifitat der bisherigen Leistungspo-
tentiale und -prozesse sowie die Verwendungs- und Partnerspezifitit des Leistungsangebotes reduziert.
Zweitens erfolgte der Wissensaufbau (ber die neuen Verwendungsoptionen nicht intendiert, sondern
vielmehr zufallig. Im Gegensatz zu Breathe erfolgte die Schaffung neuer Verwendungsoptionen bei
Healthy Region stets geplant. Hierzu gehorten die kontinuierlich stattfindende Entwicklung der
Gesundheitsprogramme und das Projekt World of Health. Da auch in diesem Fall neue Dienstleistun-
gen mit den bisher verwendeten Ressourcen und Kompetenzen verwendet wurden, erfolgte auch hier
eine De-Spezifizierung. Konkret wurden die Verwendungsspezifitat des Leistungspotentials und die
Partnerspezifitat des Leistungsangebotes reduziert. Besonders in der Entwicklung neuer Gesundheits-
programme wurden Uberwiegend Management- und Methodenwissen, aber zum Teil auch die beste-
hende IT-Infrastruktur de-spezifiziert, wahrend bei Breathe eher das Personal, die technische Infra-
struktur und die Geb&ude betroffen waren. Zudem ist festzustellen, dass wéhrend sich die neuen
Dienstleistungen bei Breathe sehr nah an den bestehenden orientierten bzw. diese nur erweiterten, dies
bei Healthy Region jedoch nicht zwingend der Fall war. Hier handelte es sich allgemein um Dienstleis-
tungen fiir Personen, welche sich von der urspringlich adressierten Patientengruppe zum Teil erheb-
lich unterschieden. Eine mdgliche Ursache hierfiir kann in der Art der de-spezifizierten Ressourcen
und Kompetenzen liegen. Dies kdnnte implizieren, dass materielle Ressourcen und Kompetenzen eher
auf andere Verwendungszwecke zu Ubertragen sind als immaterielle und somit von ersten eine etwas
stérkere Bindungswirkung als von den letzten ausgeht. Dies steht auch im Einklang mit den Ergebnis-
sen der Vorstudie, als dass gesammelte Erfahrungen wiederverwendet werden kénnen. Eine Ausnahme
bildet die IT-Infrastruktur. Auch diese lasst sich gemaR der Ergebnisse der beiden Félle, aber auch der

Vorstudie nach, tbertragen.

Die zweite wesentliche Form der Ubertragung besteht in der Replikation eines Modells. Diese stellte
in beiden untersuchten Fallen die mit Abstand wichtigste Form der De-Spezifizierung dar, wobei im

Prozess wichtige Gemeinsamkeiten, aber auch Unterschiede beobachtet werden konnten. In beiden
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Fallen war die Replikation des Modells von Beginn an geplant und stellte einen wichtigen Parameter
in der Investitionsentscheidung dar. Ebenso kam der ersten Realisierung des Konzeptes und dem dor-
tigen Experimentieren mit Ressourcen eine erhebliche Bedeutung zu. Dies und die anschlieflende
Standardisierung der Leistungserstellungsprozesse stellten wesentliche Voraussetzungen fur die Repli-
kation dar. Die Unterschiede beziehen sich Uberwiegend auf den anschlieenden Prozess der Replika-
tion des Konzeptes. Im Fall Breathe erfolgte eine 1:1 Ubertragung. Das ausgearbeitete Konzept wurde
so, wie es zu Beginn ausgearbeitet wurde, auch repliziert.®”® Bei Healthy Region konnte lediglich das
Konzept mit einigen Inhalten und der IT-Infrastruktur Gbertragen werden. Zusatzlich waren weitere
Anpassungen notig. Diese Unterschiede in der Replikation bedeuten auch einen Unterschied in der
Verénderung und dem Management von Spezifitdt. Eine kontinuierliche Replikation ohne weitere An-
passungen kann als andauernde De-Spezifizierung des Leistungspotentials und der Leistungserstel-
lungsprozesse aufgefasst werden. Mit jeder weiteren Replikation erfolgt eine Reduktion der Verwen-
dungsspezifitdt dieser beiden Bezugsobjekte. Sind im Replikationsprozess stérkere Anpassungen
notwendig, so kann dies eher als alternierender Prozess aus Spezifizierung und De-Spezifizierung
interpretiert werden. Jede konkrete Realisierung eines Modells stellt dabei eine Spezifizierung an die
regionalen Gegebenheiten dar (kann Partner- und Verwendungsspezifitat betreffen), aber auch eine

De-Spezifizierung der tbertragbaren Ressourcen und Kompetenzen von der bisherigen Realisierung.

Eine dritte Form der Ubertragung bestand in der Wiederverwendung bestehender Objekte bei der Rea-
lisierung neuer Losungen. Konkret zeigte sich, dass sowohl bei Breathe als auch bei Healthy Region
bei der Entwicklung neuer Produkte und Prozesse auf bestehendes Wissen zuriickgegriffen wurde,
ohne dass die Entwicklungsrichtung davon beeinflusst wurde. Ziel war es dabei stets, Doppelentwick-
lungen zu vermeiden. So wurden z.B. bei Healthy Region bestehende Behandlungsleitfaden aus ande-
ren Regionen wiederverwendet. Im Vergleich zur Realisierung neuer Dienstleistungen unterschied sich
allerdings dieser Prozess. Da die Entwicklung von etwas Neuem im Vordergrund stand, wurde erst
nach der Entscheidung hierflr, z.B. ein neues Programm zu entwickeln oder einen bestehenden Pro-

zess zu Uberarbeiten, nach vorhandenen Lésungen gesucht.

Nachdem nun gezeigt wurde, dass die Ubertragung bestehender Ressourcen und Kompetenzen zu
einer Reduktion des Spezifitatsgrades geflhrt hat und die Proposition 2a somit bestétigt wurde, soll
tber die Identifikation der Motivation des Managements auf Proposition 2b eingegangen werden. Die-
se besagt, dass wenn ein Unternehmen uber spezifische Ressourcen und Kompetenzen verflgt, ein
hoherer Grad an Umweltveranderlichkeit das Management veranlasst, nach neuen Verwendungsalter-

nativen zu suchen. Die Fallstudie Breathe zeigte lediglich das Ziel des Unternehmenswachstums und

2% Eine Ausnahme bildet der Erwerb einer eigenen Immobilie in der ersten Realisierung. Alle Replikate wurden dann jedoch in bestehenden
Einrichtungen realisiert.
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der Differenzierung von Wettbewerbern als Motivation fir die Schaffung neuer Verwendungsalternati-
ven. Auch wenn die Unternehmensumwelt durch erhebliche Verdnderungen gepragt war, verzichtete
das Management bewusst auf eine De-Spezifizierungsstrategie als Reaktion darauf. Es begriindete dies
damit, dass einerseits der Anpassungsaufwand zu hoch gewesen ware und somit die Spezialisierungs-
vorteile des Modells verlorengegangen wéren. Der Einfluss mangelnden Wissens tber die Zielbranche
kann ausgeschlossen werden, da sich zu diesem Zeitpunkt das Unternehmen bereits im Beginn der
Wachstumsphase befand und das Management erhebliches Wissen (ber die Branche aufgebaut hatte.
Eine tatsdchliche Reaktion auf Umweltverdnderlichkeit erfolgte lediglich im Fall Healthy Region mit
der Planung der World of Health. Diese Verédnderung auf Branchenebene hétte das Scheitern des ge-
samten Modells bedeuten kénnen. Daher waren die erwarteten Konsequenzen sehr hoch und gleichzei-
tig konnte das Management nicht anders reagieren (z.B. durch die Beeinflussung der Unternehmens-
umwelt). Ein Scheitern des Modells hétte den Wegfall der erstbesten Verwendungsalternative fur alle
bestehenden Ressourcen und Kompetenzen bedeuten kdnnen. Auch wenn die Proposition 2b damit
grundsatzlich bestétigt wird, war der Fall der De-Spezifizierung als Reaktion auf Umweltverénder-
lichkeit bei den untersuchten Unternehmen selten zu beobachten und erfolgte lediglich ein einziges
Mal. Neben der reinen Présenz von Umweltveranderlichkeit und Spezifitat scheinen weitere Faktoren
die Wahl von Markt-Strategien als Reaktion zu beeinflussen. Hierzu z&hlen die Spezialisierungseffekte
aus dem bisherigen Spezifitatsgrad, die Kosten einer Ubertragung und der erwartete Erfolg von Nicht-

Markt-Strategien als alternative Reaktion.

5.2.4.2.3 Proposition 3a & 3b: Zur Auslbung von Nicht-Markt-Strategien

Die Propositionen 3a und 3b befassen sich mit der Ausiibung von Nicht-Markt-Strategien durch das
Management als zweiter zentraler Aspekt im Umgang mit Spezifitat. Nicht-Markt-Strategien stellten
dabei jegliche Form der versuchten Beeinflussung der Entwicklung der Unternehmensumwelt bzw.
konkret einer Branche dar. In beiden untersuchten Unternehmen konnten diese Strategien beobachtet
und ihre Austibung in Verhaltnis zu den jeweiligen Ressourcen und Kompetenzen sowie den vorherr-

schenden Umweltbedingungen gesetzt werden.

Das Management setzte sich in beiden Fallen dhnliche Ziele, welche mit den MaRnahmen zur Beein-
flussung der Branche verfolgt wurden. Erstens zahlte hierzu das Schaffen eines gemeinsamen Ver-
stdndnisses flr die angebotenen Dienstleistungen bei allen relevanten Stakeholdern der Branche. Ne-
ben der expliziten rechtlichen Verankerung oder auch der Verénderung bestehender rechtlicher
Rahmenbedingungen z&hlte zudem die explizite oder implizite definitorische Abgrenzung der Dienst-
leistung zu diesem Feld. Zweitens sollte das jeweilig entwickelte Modell sowohl in der Intensivpflege
als auch in der populationsbasierten Integrierten Versorgung als jeweiliges Best Practice etabliert wer-
den. Somit wurde versucht, auf der einen Seite die notwendigen Rahmenbedingungen zur Realisie-

rung, aber auf der anderen Seite auch die notwendigen Anforderungen an solche Modelle zu schaffen.
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Die hinter diesen beiden Zielen stehende Motivation wird ersichtlich, wenn man erneut die hohe Rele-
vanz der Replikation furr die beiden Modelle betrachtet. Bereits zum Investitionszeitpunkt stellte das
Management die Anforderung, dass sich das Modell replizieren lasst, damit sich die hohen und spezi-
fischen Anfangsinvestitionen amortisieren konnten. Damit wird bereits bei der Betrachtung der Moti-
vation fir die Auslibung von Nicht-Markt-Strategien deren Bedeutung fir den Replikationsprozess

ersichtlich.

Alle diese Ziele verfolgte das Management beider Unternehmen in sich neu formierenden Branchen,
welche sich durch erhebliche Grade an Unsicherheit und Veranderlichkeit auszeichneten. Zur Untersu-
chung maoglicher Unterschiede in der Ausubung konkreter MalRnahmen zur Beeinflussung der Unter-
nehmensumwelt stellte sich heraus, dass eine gesonderte Betrachtung der beiden Kategorien Wandel
und Unsicherheit notwendig war. Wandel impliziert dabei eine Verédnderung bestimmter Parameter der
Unternehmensumwelt zu einem konkreten Zeitpunkt, deren Folgen zumindest teilweise durch das
Management abschétzbar sind. Unsicherheit zeigte sich eher als mangelnde aktuelle oder zukiinftige
Ausgestaltung wichtiger Parameter der Unternehmensumwelt, wobei in diesem Fall nicht nur diese
Parameter, sondern ebenfalls die Implikationen fiir das Management ungewiss waren. An dieser Stelle
ist anzumerken, dass beide Ph&nomene nicht getrennt voneinander, sondern in teilweise starkem Zu-
sammenhang zueinander stehen. So fiihrte z.B. die kontinuierliche Anderung der politisch-rechtlichen
Rahmenbedingungen im Fall Healthy Region zu einer Erhdhung der Umweltunsicherheit, da unklar
war, welche Gesetze zukinftig in ihrer aktuellen Form weiterbestehen wirden. Auch wenn in beiden
Féllen sowohl Wandel als auch Unsicherheit zu beobachten waren, war in jedem Fall eine dieser bei-

den Formen starker prasent.

Wie Abbildung 23 zeigt, ist war der Fall Breathe eher von empfundener Umweltverénderlichkeit ge-
pragt. Auch wenn verschiedene Unsicherheiten auf Branchenebene bestanden, wurden diese dem Ma-
nagement von Breathe Uberwiegend erst bewusst, als in Verbindung mit Umweltveranderlichkeit eine
Auswirkung festzustellen war.%* Dies war z.B. bei der mangelnden definitorischen Abgrenzung der
Dienstleistung zu beobachten. Diese Unsicherheit hatte solange keine Auswirkung, bis es zu einem
verstarkten Aufkommen von Weaning Centern kam. Ahnliches trifft auf die Unsicherheit beziiglich der
Qualitatskriterien zu, deren Bedeutung sich dem Management erst zeigte, als es zu einem verstarkten
Aufkommen konkurrierender Pflegeheime kam. In Anlehnung an Abbildung 23 bedeutet dies fur die
Wirkungsbeziehung Folgendes: Insgesamt bestand wahrend des gesamten Untersuchungszeitraumes
vom Management wahrgenommene Umweltunsicherheit mit einer mehr oder weniger starken Auspré-

gung, welche mit dem Erwerb von Wissen Uber die Branche im Zeitverlauf anstieg. So wurde sich das

%24 Dies wurde durch die Pfeile zwischen der Umweltunsicherheit und -veranderung in Abbildung 23 verdeutlicht.
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Management erst durch zusatzliche Veranderungen auf Branchenebene der Unsicherheit bewusst und
es realisierte anhand der Folgenabschatzung maogliche Implikationen dieser Veranderungen. Der GroR-
teil dieser Veranderungen bedeutete einen zumindest temporaren Verlust vorhandener Verwendungsal-
ternativen flr die bestehenden Ressourcen und Kompetenzen. Dabei zeigte sich, dass dies verschiede-
ne Arten der Umweltveranderlichkeit, wie z.B. aufkommende Konkurrenz und Einfuhrung von

Regularien zur Leistungserstellung, umfasste.®®

Anschliellend reagierte das Management durch ver-
schiedene Versuche, die Unternehmensumwelt zu beeinflussen und damit die zuvor identifizierten
Veranderungen des Unternehmensumfeldes in eine fur das Unternehmen vorteilhafte Richtung zu len-
ken, um die entfallenen Verwendungsalternativen wiederherzustellen. Gleichzeitig zeigte sich jedoch
auch, dass es zumindest mit dem aufkommenden Fachkraftemangel eine Form des Wandels gab, auf
dessen Entwicklung das Management keinen Einfluss nehmen konnte und stattdessen eine Spezifizie-

rungsstrategie verfolgte, indem es den Aufwand in der Ausbildung des Personals erhohte.

Im Gegensatz zu dieser starken Betonung von Veranderlichkeit im Fall Breathe zeichnete sich der Fall
Healthy Region durch ein wesentlich héheres MaR an empfundener Unsicherheit fir das Management
aus. Diese war, wie in Abbildung 24 gezeigt, vom Zeitpunkt der Investitionen an dem Management
bewusst. Die Unsicherheit Uber die bestehende Auslegung der rechtlichen Ausgestaltung wurde durch
die hdufig Uberarbeiteten rechtlichen Regelungen deutlich erhoht. Das Beispiel der zusatzlichen Ange-
bote im Bereich Pravention zeigen, wie das Management unter Unsicherheit auf Umweltverédnderun-
gen und sich daraus ergebende neue Verwendungsalternativen antizipierte und versuchte, bereits pro-
aktiv neue Verwendungsalternativen aufzubauen. Gleichzeitig zeigte sich auch der Umgang mit Unsi-
cherheit im Vergleich zum Umgang mit Veranderlichkeit bei Breathe, denn die Beeinflussung der Un-
ternehmensumwelt erfolgte kontinuierlich. Hierdurch sollte nicht auf Verédnderungen reagiert werden,
es sollten vielmehr bereits pro-aktiv die notwendigen Umweltvoraussetzungen geschaffen werden.
Diese dienten nicht der ex post Absicherung bestehender, sondern vielmehr der Schaffung zukiinftiger
Verwendungsalternativen und stellten damit eine wichtige Voraussetzung fir die De-

Spezifizierungsstrategie der Replikation dar.

Im Vergleich des Umgangs der beiden Unternehmen mit Spezifitat zeigt sich, dass Breathe eher von
Umweltveranderungen Uberrascht wurde und aufgrund der hohen Bindungswirkung der getatigten
Investitionen auf diese reagierte. Wie auch in der grafischen Darstellung zu sehen ist, waren Investiti-
on und Nicht-Markt-Strategien zur Sicherung oder Wiederherstellung der Verwendungsalternativen ein

sequenzieller Prozess. Im Gegensatz dazu war dieser im Fall Healthy Region deutlich parallel ausge-

25 Mit diesen Regularien sei auf die Einfiihrung der S2 Leitlinie hingewiesen. Diese zahlte nicht zum politisch-rechtlichen Umfeld, stellte
aber dennoch eine de facto Regel dar, an welche sich das Management halten musste.
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richtet. Das Management beabsichtigte durch Nicht-Markt-Strategien auf die auf Branchenebene vor-

herrschende Unsicherheit einzuwirken und somit pro-aktiv neue Verwendungsalternativen zu schaffen.

Nach dieser Darstellung des grundsétzlichen Unterschiedes im Umgang mit Umweltturbulenz stellt
sich die Frage, wie dieser von den in 5.2.4.1 dargestellten Unterschieden der beiden Unternehmen
beeinflusst wurde. In Bezug auf die beiden Parameter GroRe des Unternehmens und Art der Investitio-
nen zeigte sich kein Unterschied. Ebenso konnte keine Auswirkung der MarktgroRe auf die strategi-
schen Reaktionen der beiden Unternehmen festgestellt werden. Eine mdgliche Auswirkung kann aller-
dings fur das vorhandene Wissen uber die Zielbranche festgestellt werden. Da das Management von
Healthy Region uber detailliertes Wissen verfligte, konnte es im Gegensatz zu Breathe bereits zu Be-
ginn des Markteintrittes relevante Unsicherheiten auf Branchenebene identifizieren und mdgliche

Konsequenzen antizipieren.

Insgesamt zeigt sich damit eine Bestétigung der beiden Propositionen in Bezug auf die Einflussnahme
auf das Unternehmensumfeld. Das Management hat die Mdglichkeit, durch Nicht-Markt-Strategien
den Spezifitatsgrad von getétigten Investitionen durch das Schaffen von Verwendungsalternativen zu
beeinflussen. Allerdings geschieht dies nicht ohne konkreten Ausléser. An dieser Stelle kann Proposi-
tion 3b verfeinert werden. Sowohl empfundene Unsicherheit als auch Verénderlichkeit auf Branchen-
ebene dienen als Motivatoren, die Unternehmensumwelt zu beeinflussen. Allerdings ist hierfir nicht
nur der Spezifitatsgrad der Ressourcen und Kompetenzen einer Unternehmung entscheidend, sondern
die von dieser ausgehenden Bindungswirkung. Somit I&sst sich erklaren, warum Healthy Region trotz

eines mittleren Spezifitatsgrades derart stark auf die Entwicklung der Branche eingewirkt hat.

6 BEITRAG ZUM DYNAMISCHEN SPEZIFITATSVERSTANDNIS IN
DER CBTF

6.1 Die Wahrnehmung unternehmerischer Chancen als eine Mdglichkeit der

Entstehung von Spezifitat

Insgesamt hat die Untersuchung gezeigt, dass die CbTF fur eine dynamische Rekonzeptualisierung
von Spezifitat geeignet ist. Durch diese Rekonzeptualisierung und die gleichzeitige Betrachtung aus
Managementperspektive besteht ein erster Beitrag der Arbeit in der Darstellung einer Mdglichkeit der
Entstehung von Spezifitat. Wahrend bisherige Ansétze zwar Spezifitat als Phdnomen und zum Teil
auch den Umgang mit spezifischen Ressourcen und Kompetenzen theoretisieren, wurden (ber deren
Entstehung und Verdnderung kaum Aussagen getroffen. An diesem Punkt setzt die Arbeit an und zeigt,
dass Spezifitdt das Resultat von Investitionsentscheidungen sowie (De-)Spezifizierungen durch das

Management ist, deren Motivation die Realisierung unternehmerischer Chancen darstellt.
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Abbildung 25 stellt den gesamten Prozess des Tatigens spezifischer Investitionen dar und unterschei-
det dabei in die beiden Analyseebenen Branche und Unternehmung. Der Prozess beginnt mit Verande-
rungen auf Ebene der Branche oder gar der Entstehung einer ganz neuen (Teil-)Branche, welche tech-
nologisch, politisch-rechtlich oder wettbewerblich begrindet sein koénnen. Das Management,
charakterisiert durch die Eigenschaft der Findigkeit und das Konzept des Homo Agens, nimmt diese

Veranderungen als Chance wahr.®?®

Neben der Konsequenz moglicher Chancen fur einzelne Marktteil-
nehmer fuhren diese Veranderungen auf Branchenebene bezlglich verschiedener Branchenparameter
auch zu erhohter Unsicherheit. Insofern bestatigen die Ergebnisse bisherige Untersuchungen zur Ent-

stehung und Veranderung von Branchen in Bezug auf deren anfangliche Unsicherheit.®?

Im Anschluss an die Identifikation von Chancen findet die Entscheidung tber die Ausgestaltung der
Investition fir den Markteintritt statt. Dabei knupfen die Ergebnisse an den Markteintritt in neue Bran-

628 An dieser Stelle ist das

chen und das damit verbundene Paradoxon spezifischer Investitionen an.
Management aufgrund der Wirkung von Spezifitdt mit einem Trade-off konfrontiert. Mit Perspektive
auf die Erfolgswirkung von Spezifitdt muss auf der einen Seite spezifisch in den Aufbau von Ressour-
cen und Kompetenzen investiert werden, um die Leistungsbereitschaft moglichst schnell aufbauen und
am Markt tatig sein zu kénnen. Auf der anderen Seite implizieren diese Investitionen eine Bindung,
z.B. an erwartete Umweltzustdande. Durch die Konzeption von Spezifitat in der CbTF als durch das
Management in MaRen gestaltbare GréRe zeigen die Ergebnisse einen mdglichen Umgang mit diesem

Paradoxon.

Wie Abbildung 25 zeigt, wirkt sich der Spezifitatsgrad einer Investition auf die beschriebene Erfolgs-
und Bindungswirkung aus. Durch die Steuerung des Spezifitatsgrades zum Investitionszeitpunkt wird
es fur das Management mdglich, einerseits in den Markt einzutreten und andererseits das durch die
Bindungswirkung begrundete Risiko zu begrenzen. Hierbei ist neben der Hohe des Spezifitatsgrades
auch der finanzielle Umfang der Investition entscheidend. Durch die Ausbalancierung von Spezifi-
tatsgrad und Investitionsumfang einer Investition wird es aus strategischer Sicht méglich, die Risiken
und Chancen einer Investition gegeneinander abzuwdagen. Eine Strategie, das Risiko deutlich zu be-
schrénken, aber dennoch in den Markt einzutreten, kann z.B. darin bestehen, zu einem hohen Maf an
Spezifitat, aber lediglich mit einem sehr geringen Volumen zu investieren. Damit werden die bisheri-
gen Vermutungen der CbTF gestitzt und es zeigt sich, dass Akteure nur dann bereit sind, unter radika-
ler Unsicherheit spezifisch zu investieren, wenn die erwarteten, von Spezifitdt und Umfang einer In-

vestition ausgehenden unternehmerischen Chancen die Risiken tberwiegen. Gleichzeitig ist es ihnen

626 Abell, 1978, S. 22; Freiling, et al., 2008, S. 1149; Kirzner, 2009, S. 147
%27 Benner & Tripsas, 2012, S. 279; Rindova, et al., 2010, S. 277f; Santos & Eisenhardt, 2009, S. 644
28 \/gl. Gersch & Kops, 2012; Gersch, et al., 2011, S. 2
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jedoch maglich, die beiden Parameter von Spezifitatsgrad und Investitionsvolumen in MaRen mitzube-

stimmen.
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Abbildung 25: Prozess der Investition unter Unsicherheit

Fur das Verstandnis von Spezifitdt im strategischen Management bedeutet diese Diskussion einen Bei-

trag zu folgenden zwei Themenbereichen:

e Erstens ist Spezifitdt Gegenstand bewusster Entscheidungen des Managements, mit dem Ziel,
unternehmerische Chancen zu realisieren. Besonders im Vergleich zur Transaktionskostentheorie
zeigt die CbTF damit einen konkreten Weg der Entstehung und Veranderung von Spezifitét auf.
Die Transaktionskostentheorie untersucht zwar die Wirkungsweise von Spezifitét, eine Berilick-
sichtigung der Entscheidung uber den Spezifitatsgrad, insbesondere im Sinne des Abwagens von

%29 Durch die Beriicksich-

Bindungs- und Erfolgswirkung, erfolgt dabei jedoch ublicherweise nicht.
tigung von Leistungspotential, Leistungserstellungsprozessen und Leistungsergebnis in der CbTF
wird sowohl eine Betrachtung der Produktion als auch von Transaktionen moglich. Dies ist fir ei-
ne Abkehr von der einseitigen Effizienzorientierung der Transaktionskostentheorie notwendig, um
die von Spezifitat ausgehenden Chancen betrachten zu kénnen.®*® Damit ist es durch die CbTF
mdoglich zu erkldren, warum Akteure trotz radikaler Unsicherheit in neu entstehende Markte inves-

tieren.

2 Rokkan, et al., 2003, S. 21
%0 \/gl. Zajac & Olsen, 1993, S. 131
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e Zweitens wird die Arbeit durch die Berlicksichtigung des Einflusses auf den Spezifitatsgrad durch
das Management der Forderung von MACHER & RICHMAN gerecht, Spezifitét stirker als endoge-
ne GroRe zu verstehen.®® Hiermit knuipft die Arbeit zudem an bestehende Ansétze des Ge-
schaftsbeziehungsmanagements an, welche auf theoretische und/oder konzeptionelle Weise eben-
falls eine solche Endogenisierung anstreben, erarbeitet dies jedoch fur den Bereich des

strategischen Managements und stellt diesen Aspekt in den Kontext des Investitionsprozesses.®*

Den Investitionsprozess weiter aufgreifend, erfolgt nach der eigentlichen Investitionsentscheidung
eine Phase des Experimentierens mit den Ressourcen und Kompetenzen und dem Ziel des Wissenser-
werbs. Dieser besteht sowohl in externem Wissen Uber die Branche und einer angestrebten Reduktion
der Unsicherheit als auch in dem Wissen uber die erworbenen Ressourcen und Kompetenzen, z.B. in
Bezug auf Produkt- und Prozessausgestaltung. Ein Resultat kdnnen Folgeinvestitionen sein, welche
dann bei einer Reduktion der Unsicherheit auf Branchenebene durch einen hoheren Umfang zu einer
starkeren Bindung flihren. Experimentieren und Folgeinvestitionen kénnen dabei sowohl sequenziell
als auch parallel ausgerichtete Ablaufe sein. Ein gewisser Grad an Wissensakquisition ist flr die Be-
reitschaft zu weiteren Investitionen notwendig. Damit ist Spezifitat nicht nur das Ergebnis bewusster
Managemententscheidungen zu einem Zeitpunkt, sondern es besteht die Mdglichkeit, diese zumindest

in Malen zu verschiedenen Zeitpunkten zu reflektieren und anzupassen.

Insgesamt erweitern diese Ausfiihrungen das Verstandnis des Experimentierens mit Ressourcen und
Kompetenzen in Hinblick auf zwei Aspekte.®® Erstens wird aufgezeigt, dass der Zweck des Experi-
mentierens nicht nur in dem Wissensaufbau Uber bestimmte Eigenschaften von Ressourcen und Kom-
petenzen liegt, sondern dass dies ebenfalls die Basis fiir weitere Investitionen bildet. Zweitens wird
neben der Unternehmung auch die AuBenperspektive und der damit verbundene Wissensaufbau tber

die Unternehmensumwelt berticksichtigt.

6.2 Reaktion auf Umweltturbulenz

Desweiteren leistet die CbTF einen Beitrag zum besseren Verstandnis der Interaktionen zwischen Un-
ternehmung und Umwelt. Konkret kann Umweltturbulenz im Verlauf der Entstehung bzw. Entwick-
lung einer Branche zur Bedrohung bzw. gar zum Wegfall bestehender (erstbester) Verwendungsalter-
nativen flr bestehende Ressourcen und Kompetenzen fihren. Umweltturbulenz kann sich in diesem
Kontext auf die Unsicherheit beziglich bestimmter Parameter der Branche oder deren Veranderung

beziehen. In Bezug auf die Verédnderung einer Branche ist es fur die Reaktion des Managements ledig-

8! Macher & Richman, 2008, S. 41
832 7 B. Backhaus & Miihlfeld, 2003; Gersch, 1998; Gersch, 2006; Gersch, 2007; Kleinaltenkamp & Ehret, 2006; R6mer, 2004
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lich von Relevanz, dass diese vom Management erwartet wird, unabhangig davon, ob sie tatséchlich

eintrifft oder nicht.

Wie in Abbildung 26 dargestellt ist, kann Umweltturbulenz unter der Bedingung, dass ein Unterneh-
men Uber Ressourcen und Kompetenzen mit einer hohen Bindungswirkung verfugt, zu zwei verschie-
denen Reaktionen fuhren. AusschlieBlich als Reaktion auf Umweltveranderlichkeit erfolgen Markt-
Strategien mit dem Ziel, neue Verwendungsoptionen flir vorhandene Ressourcen und Kompetenzen
zu schaffen. Als Reaktion auf Umweltunsicherheit kann eine solche Strategie nicht festgestellt werden.
Damit konkretisiert dieses Ergebnis die eingangs angefiinrten Arbeiten der Osterreichischen Kapital-
theorie und von PENROSE in der Art, dass das Management bereits proaktiv mit einer Schaffung neuer
Verwendungsalternativen beginnt, wenn es Umweltverdnderungen erwartet und nicht erst, wenn diese
bereits eingetreten sind.®** Auch die Ausfiihrung dieser Reaktion wird durch zwei verschiedene Aspek-
te beeinflusst. Sowohl bestehende Spezialisierungseffekte im Sinne der Erfolgswirkung von bzw.
Chancen durch Spezifitat als auch die Hohe der vermuteten Ubertragungskosten bestehender Ressour-

cen und Kompetenzen auf einen neuen Verwendungszweck wirken sich negativ auf das Austiben aus.

Sowohl Umweltunsicherheit als auch -verdnderung konnen zur Auslbung sog. Nicht-Markt-
Strategien flhren. Diese zielen darauf ab, Entwicklungen auf Branchenebene fur das Unternehmen
vorteilhaft zu beeinflussen und somit bestehende erstbeste Verwendungsalternativen zu sichern oder
neue Verwendungsalternativen zu schaffen. Die Ausiibung konkreter Aktivitaten ist dabei erstens von
dem erwarteten Einfluss auf die Branche abhéngig. Je starker dieser eingeschétzt wird, desto starker
kommen auch Nicht-Markt-Aktivitaten zum Einsatz. Dahingegen werden diese nicht durchgefiihrt,
wenn das Management keinen Erfolg erwartet. Zweitens fihrt stirkeres Branchenwissen, besonders
tber die Strukturen und den Zugang zu relevanten Stakeholdern, wie Politikern und Verbanden, zu
einer starkeren Auslibung. Damit konkretisiert die Arbeit bestehende Arbeiten zum Zusammenhang
von Spezifitat und Lobbyismus und wird gleichzeitig den Forderungen gerecht, die Beziehung zwi-
schen den Ressourcen und Kompetenzen einer Unternehmung und den Versuchen, die Unternehmens-

umwelt zu beeinflussen, starker zu theoretisieren.%®

Zur Beziehung der beiden Strategien zueinander muss erwahnt werden, dass auch wenn empirisch
kein Fall gefunden wurde, in dem beide parallel als Reaktion auf denselben Ausloser durchgefiihrt
wurden, dennoch davon auszugehen ist, dass sie sich gegenseitig nicht ausschlieen und auch parallel

vom Management umgesetzt werden kénnen.

%% Sjehe hierzu: Foss, et al., 2007, S. 14; Foss, et al., 2007, S. 1173
8% |_achmann, 1978, S. 35ff; Penrose, 1995, S. 83ff
%5 Alt, et al., 1999, S. 114f; Sawant, 2012, S. 208



Beitrag zum dynamischen Spezifitatsverstandnis in der CbTF 173

Ebene
.= Turbulenz - N
el
O ! Unsicherheit :
|
S| —
5 : -
| Vera
‘ eranderung /I ——
STTToTToToC Einfluss (+) Nicht-Markt-Strategien
(Beeinflussung der
Branchenwissen Unternehmensumwelt)
™)
c
o - Bindung -~ -
E / g
< ] [}
GC-’ 1 Spezifitat ! —
= : : Chancendurch
% ] ' Spezialisierung (-) Markt-Strategien
- ! Umfang : ; (Ubertragung bestehender
‘\ / Ubertragungs- Ressourcen und Kompetenzen)
---------- kosten (-)

Zeit
Abbildung 26: Verhaltensprajudizierende Wirkung von Spezifitat

Grundsatzlich bestatigen diese Ergebnisse die Aussagen und aufgestellten Ursache-Wirkung-
Vermutungen von GERSCH bezlglich der verhaltensprédjudizierenden Wirkung spezifischer Investitio-
nen und verfeinern diese durch die Konkretisierung, unter welchen Bedingungen welche Reaktion als
wahrscheinlich zu betrachten ist.°*® Desweiteren erfolgt eine Konkretisierung der Wirkungslogik der
CbTF. Hier wurde gezeigt, dass sowohl die visionare Gestaltung der Ressourcen und Kompetenzen als
auch die Berucksichtigung des Feedbacks aus der Unternehmensumwelt zu den zentralen Aufgaben
des Managements sowie zur Steuerung von Spezifitat gehdren. Das erarbeitete Verstdndnis von Spezi-
fitat inkl. der moglichen Reaktionen stellt diese beiden Aspekte nun in einen stdrkeren inhaltlichen
Zusammenhang. Damit leistet die CbTF einen Beitrag zur Erklarung des Zusammenhangs zwischen

Umweltbeeinflussung und Ressourcenentwicklung im Zeitablauf.

Desweiteren handelt es sich bei dem beschriebenen Ablauf weniger um einen einmaligen Prozess aus
Ereignis und Reaktion, sondern vielmehr wiederholt sich dieser kontinuierlich zu einzelnen Entschei-
dungszeitpunkten. Durch die Reaktionen des Managements werden wiederum Ereignisse auf Bran-
chenebene angestolien, welche selbst wieder Veranderungen und Unsicherheit verursachen. Diese Tur-
bulenz auf Branchenebene kann zu erneuten Reaktionen des eigenen Unternehmens oder Dritter
fihren. Dies kann anschlieBend die Basis fiir weiteres strategisches Handeln begriinden und erneute

Impulse fur die Verénderung auf Branchenebene darstellen. So ergeben sich im Zeitablauf kontinuier-

5% Sjehe Gersch, 2006, S. 410ff; Gersch, 2007, S. 6
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liche Interdependenzen zwischen dem Handeln auf Unternehmensebene und der Turbulenz auf Bran-
chenebene, welche sich gegenseitig bedingen. Damit tragt diese Arbeit zu einem co-evolutorischen
Versténdnis von Spezifitdt bei. So kann gezeigt werden, dass Spezifitat einen wichtigen Ausldser stra-
tegischen Handelns darstellt, welcher bisher keine entsprechende Beriicksichtigung im strategischen

Management findet.

6.3 Markt-Strategien und die Wiederverwendung bestehender Ressourcen und

Kompetenzen

6.3.1 Wissensbasierte Veranderung von Spezifitat

Ein wesentlicher Aspekt des Managements von Spezifitit besteht in der Wiederverwendung bestehen-
der Objekte wie Inputgter, Ressourcen und Kompetenzen, tiber welche eine Unternehmung zu einem
bestimmten Zeitpunkt verfligt. Diese Markt-Strategien oder konkreter De-Spezifizierungsstrategien
flhren durch den Wissensaufbau (iber neue Verwendungsalternativen im Allgemeinen zu einer Reduk-
tion des Spezifitatsgrades. Sie kdnnen sowohl absichtsvoll als auch zuféllig vom Management verfolgt

werden.

Der Beitrag der Arbeit liegt in einer starkeren Differenzierung von De-Spezifizierungsstrategien, wel-
che bisher in den Arbeiten der CbTF behandelt wurden. Hier knipfen die Ergebnisse an die Ausfih-
rungen von HELFAT & PETERAF an, welche konkrete Moglichkeiten der Anwendung von Ressourcen
und Kompetenzen unter veranderten Umweltbedingungen auffiihren.®®’ Fiir ein dynamisches Spezifi-
tatsverstandnis sind drei bisher getrennt voneinander theoretisierte Ansdtze der De-Spezifizierung
besonders relevant. Zu diesen zihlen die Replikation, die Ubertragung sowie die Rekombination bzw.
die Bricolage. Diese Strategien, ihr Bezug zu den einzelnen Bezugsobjekten sowie der Prozess der De-

Spezifizierung sind in Abbildung 27 dargestellt und somit erstmalig in einen Kontext gestellt.

Diese Formen der Wiederverwendung sollen als die Wissensdimension von Spezifitit bezeichnet wer-
den. Damit bestétigen die Ergebnisse die bisherigen Arbeiten, welche davon ausgehen, dass der Grad
von Spezifitat von dem Wissen iiber verschiedene Verwendungsalternativen abhangig ist.*® Ebenso
zeigt sich anhand der drei Formen der Wiederverwendung, dass dem Management aufgrund radikaler
Unsicherheit ex ante nicht alle Verwendungsalternativen bekannt sind. Wurde bisher tberwiegend

davon ausgegangen, dass neue Verwendungsalternativen durch den Vorgang des Experimentierens

857 Helfat & Peteraf, 2003, S. 999; Urspriinglich betreffen die Aussagen nur die Veranderung von Kompetenzen. Da diese in dem Konzept
jedoch den Umgang mit bestimmten Ressourcen beschreiben, wird davon ausgegangen, dass die Strategien ebenfalls auf Ressourcen zu-
treffen.

5% Gersch, 2007, S. 3; Gersch & Goeke, 2007a, S. 167; Riisike & Gersch, 2011, S. 3
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entdeckt werden koénnen, verfeinern die Ergebnisse diese abstrakte Perspektive durch die Darstellung

der drei De-Spezifizierungsstrategien.®*
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Abbildung 27: Unterschiedliche Strategien zur De-Spezifizierung

6.3.2 Konkretisierung der Formen wissensbasierter De-Spezifizierung

6.3.2.1 Replikation

Unter Replikation wird die Wiederverwendung bestehender Ressourcen und Kompetenzen an anderen
geografischen Standorten verstanden.®*® Die trifft weniger auf einzelne Objekte zu, sondern vielmehr
auf ganze Ressourcen- und Kompetenzbiindel. Konkret adressiert eine Replikation die Wiederverwen-
dung von uberwiegend immateriellen Objekten, wie Prozessablaufen, IT-Infrastrukturen oder Konzep-
ten (z.B. das gesamte Geschaftssystem oder einzelne Teile davon). Aus Perspektive eines dynamischen
Spezifitatsverstandnisses handelt es sich bei der Replikation um eine Strategie zur Reduzierung des
Spezifitatsgrades von Leistungspotential- und Leistungserstellungsprozessen. Diese wird bereits zum
Zeitpunkt des Markteintritts bzw. der ersten Investitionen in den Aufbau des Geschéaftssystems ver-
folgt. Aufgrund dieser vom Management beabsichtigten De-Spezifizierung und der Unsicherheit tber

die Moglichkeiten und das konkrete Ausmal der zukinftigen Replikation variiert der Spezifititsgrad

% Foss, et al., 2007, S. 1170

&40 Baden-Fuller & Winter, 2005, S. 3; Winter & Szulanski, 2001, S. 731ff; An dieser Stelle sei angemerkt, dass in den untersuchten Féllen
neben der regionalen Replikation eine weitere Skalierung des Geschaftssystems durch die Vertragsabschliisse mit weiteren Krankenkas-
sen erfolgte, um Folgetransaktionen zu generieren.
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zu jedem Entscheidungszeitpunkt. Die Motivation hinter dieser Strategie ist, ein moglichst schnelles,
organisches Unternehmenswachstum zu erreichen, womit die bestehende Forschung grundsatzlich

bestatigt wird.®**

Trotz der allgemeinen Implikationen eines veranderlichen Spezifitatsgrades im Falle der Replikation
kann diese flr die zwei verschiedenen Arten von Replikationsprozessen weiter differenziert werden.

Hierfr erfolgt eine Unterscheidung in Template-basierte und Prinzipien-basierte Replikation:®*

e Die Template-basierte Replikation beschreibt den Fall der Entwicklung eines Musters, welches als
genaue Kopiervorlage fiir jede Replikation dient.®** Bezogen auf das Management von Spezifitat
bedeutet dies eine kontinuierliche De-Spezifizierung der Ressourcen und Kompetenzen eines Un-

ternehmenes.

e Die Prinzipien-basierte Replikation dahingegen orientiert sich an einer Vorlage, l&sst aber dennoch
Abweichungen davon bei der Replikation zu.®** Somit handelt es sich bei dieser Form der Replika-
tion eher um die Beriicksichtigung grundlegender Prinzipien und Grundsitze.®*® Daher besteht der
Replikationsprozess aus einer alternierenden Abfolge von De-Spezifizierung und Spezifizierung.
Wurde das erste Modell realisiert, muss von dessen konkreter Ausgestaltung auf die Grundsatze
der Realisierung abstrahiert werden. Es erfolgt eine De-Spezifizierung von z.B. einer Region und
vorhandenen Mustern. Bei jeder Replikation muss dann das Konzept wieder auf die lokalen Gege-

benheiten angepasst und damit spezifiziert werden.

Unabhéngig davon, welche Form der Replikation stattfindet, nehmen zur Replikation parallel stattfin-
dende Nicht-Markt-Aktivitdten eine zentrale Rolle ein. Diese sollen die notwendigen Umfeldvoraus-
setzungen schaffen und dienen somit der Beeinflussung wichtiger, zur Replikation notwendiger Bran-

chenparameter.®*

Neben der Integration eines dynamischen Spezifitatsverstandnisses in die Replikationsdebatte tragt die
Arbeit zur Offnung des Diskurses von unternehmensinternen Prozessen (Transfer von Routinen und

Praktiken zwischen den einzelnen Standorten bzw. Replikaten®’

) hin zur Organisation-Umwelt-
Interaktion bei. Durch die Beriicksichtigung der Unternehmensumwelt kann gezeigt werden, dass

Nicht-Markt-Strategien komplementér zur bisher iberwiegend diskutierten Wissensiibertragung sind.

&1 Winter & Szulanski, 2001, S. 730

842 Baden-Fuller & Winter, 2005; Konlechner & Gilttel, forthcoming, S. 14f

%3 Nelson & Winter, 1982, S. 117ff; Winter & Szulanski, 2001

4 Baden-Fuller & Winter, 2005, S. 17

&5 Konlechner & Gilttel, forthcoming

86 Eiir eine genauere Darstellung der Nicht-Markt-Strategien zur Beeinflussung zentraler Branchenparameter siehe 0
847 Jensen & Szulanski, 2004, S. 569
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Zudem zeigt sich, dass das Management deutlich starker dazu bereit ist, anfangliche Investitionen mit
einer hohen Bindungswirkung einzugehen, wenn es durch die Option einer Replikationsstrategie eine

Amortisation dieser Investitionen erwartet.

6.3.2.2 Ubertragung und Realisierung neuer Leistungsangebote

Eine weitere Form der De-Spezifizierung besteht in der Ubertragung bestehender Ressourcen und
Kompetenzen auf neue Verwendungszwecke mit dem Ziel der Realisierung neuer Produkte und
Dienstleistungen.®*® Damit kniipft die Arbeit an die grundlegenden Ausfilhrungen zur Entwicklung von
Ressourcen und Kompetenzen an und zeigt die Implikationen einer Ubertragung auf den Spezifi-
tatsgrad.®*® Durch jede Ubertragung wird der Spezifitéatsgrad der bestehenden Ressourcen und Kompe-
tenzen reduziert, wobei dies ebenso wie die Replikation auf die Ebene der Ressourcen und Kompe-
tenzbiindel zutrifft. Eine Ubertragung kann dabei sowohl das Ergebnis eines geplanten Suchprozesses
durch das Management als auch eines spontanen Wissenserwerbs sein. Dieser Wissenserwerb kann

konkret durch Impulse aus der Umwelt des Unternehmens entstehen, wie z.B. durch Kunden.

Insgesamt zeigt die Untersuchung beziiglich der Markt-Strategien, dass die Schaffung neuer Verwen-
dungsalternativen als Strategie der De-Spezifizierung eine Form der Diversifizierung darstellt, deren
Impuls entweder vom Management selbst oder aus der Unternehmensumwelt erfolgen kann. Zudem
konnen zwei Motive fur die Durchfuhrung einer De-Spezifizierung unterschieden werden, welche in

der Literatur bisher getrennt voneinander thematisiert werden®’:

e Wachstum und Differenzierung: Dies umfasst die Suche nach neuen Regionen fir eine Replikati-
on, neuen Dienstleistungen, aber auch neuen Geschéftsfeldern, welche auf der Ubertragung beste-
hender Ressourcen und Kompetenzen basieren. Hier steht die Realisierung von Chancen im \or-

dergrund.

o Risikoreduktion: Die De-Spezifizierung erfolgt als Reaktion auf Umweltveranderlichkeit und die
damit aufkommende Gefahr fiir die bestehenden Ressourcen und Kompetenzen. Diese sollen ab-

gesichert werden, indem alternative Verwendungen aufgebaut werden.

6.3.2.3 Die Rekombination bestehender Inputglter und Ressourcen

Als dritte Form der De-Spezifizierung greift die Arbeit das Konzept der Rekombination bzw. der Bri-

colage auf. Wahrend die bisher diskutierten Aktivititen lediglich der Ubertragung bestehender Res-

&8 \/gl. Katila & Ahuja, 2002, S. 1184; Katila, 2002, S. 995
% Habib & Johnsen, 1999, S. 698f; Helfat & Peteraf, 2003, S. 1005
0 v/gl. Anand & Singh, 1997, S. 100f; Lippman & Rumelt, 1992, S. 235ff; Penrose, 1995, S. 1
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sourcen und Kompetenzen in einen neuen Kontext dienen, geht die Strategie der Rekombination dari-
ber hinaus. Sie umfasst sowohl die Kombination bestehender Ressourcen und Kompetenzen unterei-
nander als auch das Hinzuflihren externer Ressourcen und Kompetenzen und wird meist mit den Ar-
beiten von Penrose in Verbindung gebracht.®" Foss ET AL. verstehen diesen Prozess als das
Experimentieren mit Ressourcen, wobei das Ergebnis dieses Experimentierens sowohl ein steigender
als auch sinkender Spezifitatsgrad sein kann.®*? Als konkretes Beispiel nennt KLEIN entweder die Re-
kombination bestehender Ressourcen oder die Zufuihrung externer Ressourcen durch den Zusammen-
schluss mit und den Erwerb von Unternehmen bzw. Unternehmensanteilen.®®® Der Fall des Experimen-
tierens mit bereits verfugbaren Ressourcen und Kompetenzen wird in der Literatur der
Entrepreneurshipforschung als Bricolage bezeichnet.®** Diese beschreibt den Prozess, bei dem beson-
ders unter Ressourcenknappheit bestehende Inputglter und Ressourcen wiederverwendet und

rekombiniert werden.%®®

Die Untersuchung zeigt, dass sich die Wiederverwendung im Rahmen der Bricolage dabei deutlich
von den beiden bisher aufgegriffenen Strategien unterscheidet. Erstens adressiert Bricolage weniger
Biindel von Ressourcen und Kompetenzen, sondern vielmehr einzelne Ressourcen oder auch Inputgi-
ter (z.B. bestehende Leitlinien als Grundlage fiir eigene Behandlungspfade oder unternehmensinterne
Formulare, die wiederverwendet werden sollen). Wurde bisher (ber die strategische Ebene der Unter-
nehmung gesprochen, adressiert die Aktivitdt somit eher die operative. Zweitens unterscheidet sich
grundsatzlich der Suchprozess bei der Wiederverwendung. Die Prozesse der Replikation und auch
Ubertragung umfassen eine vorwdrtsgerichtete Suche. Das Management sucht nach neuen Verwen-
dungsalternativen. Im Gegensatz dazu erfolgt die Suche bei Bricolage riickwértsgerichtet. Das heif3t,
erst wenn z.B. neue Ressourcen in unternehmensinternen Prozessen geschaffen werden, wird nach
bestehenden Objekten gesucht, welche hierbei wiederverwendet werden kdnnen. Die dahinter stehen-
de Motivation ist die Schaffung operativer Effizienz, da nicht alle Ressourcen vollstdndig neu geschaf-
fen werden missen. Dies erweitert die bisherigen Arbeiten, welche lberwiegend davon ausgehen, dass

Bricolage durch Ressourcenknappheit motiviert wird.®®

1 \/gl. Galunic & Rodan, 1998, S. 1193

%2 Foss, et al., 2007, S. 1175; vgl. auch Karim & Mitchell, 2000, S. 1074ff

3 Klein, 2008, S. 185

&4 Baker, et al., 2003, S. 256; Baker & Nelson, 2005, S. 333; Duymedjian & Riiling, 2010, S. 135
5 \/gl. Duymedjian & Riiling, 2010, S. 134f

5% Baker & Nelson, 2005, S. 331
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6.4 Umweltbedingte Veranderung von Spezifitat und Nicht-Markt-Strategien zur

Beeinflussung von Industriearchitekturen

6.4.1 Beitrag zur Mikrofundierung von Branchentransformation

Als viertes zentrales Ergebnis zeigen die Ergebnisse die Relevanz besonders spezifischer Ressourcen
und Kompetenzen bei der Einflussnahme auf die Entwicklung von Branchen durch das Management.
Somit kann die CbTF zur Mikrofundierung von Branchentransformation beitragen. Unter Umwelttur-
bulenz stellt Spezifitat einen wichtigen Motivator flr das Ausuben von Nicht-Markt-Strategien dar,
wobei das Management sowohl kleiner als auch grofRer Unternehmen versucht, die Entwicklung einer

Branche zu beeinflussen.®®’

Auf einer allgemeinen Ebene leisten die Ergebnisse damit einen Beitrag zu folgenden drei Themenbe-

reichen:

e Erstens konkretisiert die Untersuchung aus Managementperspektive das Verhéltnis zwischen Un-
ternehmung und Unternehmensumwelt. Dabei knipft die Arbeit an bestehende Ansétze an, welche
den Zusammenhang zwischen der Spezifitat von Ressourcen und Kompetenzen sowie politischer
Einflussnahme untersuchen.®®® Wahrend die Mehrheit der Arbeiten aus dem strategischen Mana-
gement lediglich die Beziehungen zu Politikern und die Fahigkeit zur Einflussnahme als Ressour-
cen und Kompetenzen selbst beriicksichtigen®®, stellen die Ergebnisse den Bezug zwischen den
Ressourcen und Kompetenzen zur Leistungserstellung und der versuchten Einflussnahme auf die
Unternehmensumwelt dar. Durch diese Betrachtung von Spezifitat in der Organisation-Umwelt-
Co-Evolution tragen die Ergebnisse zu einem SchlieRen der bestehenden Liicke im Verstehen des
Fits zwischen Ressourcen und Kompetenzen einer Unternehmung und deren Nicht-Markt-

Strategien bei.*®

e Zweitens leistet die Untersuchung einen ersten Beitrag zur Mikrofundierung von Branchentrans-
formation. Konkret wird das Phdnomen Branchentransformation auf Makroebene durch ein Phé-
nomen auf einer darunter liegenden Analyseebene erklart. Diese Mikroebene wird durch die Be-
ricksichtigung von Spezifitat aufgegriffen. Beschrénkt sich der bisherige Microfoundations-

Diskurs auf die unternehmensinternen Phanomene der individuellen und organisationalen Routi-

7 Siehe hierzu auch: Santos & Eisenhardt, 2009, S. 654

%8 Alt, et al., 1999; Gersch, et al., 2010

9 v/gl. Bonardi, 2011, S. 249; Dahan, 2005, S. 43f; Woll, 2007, S. 62
80 Sawant, 2012, S. 208
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nen®", wird nun zusatzlich die Unternehmensumwelt als weitere zentrale Analyseebene beriick-

sichtigt.

o Drittens tragt die Differenzierung des Phdnomens der Umweltturbulenz in den beiden Kategorien
Verénderung und Unsicherheit sowohl zur Konkretisierung der Organisation-Umwelt-Co-
Evolution als auch zur Mikrofundierung von Branchentransformation bei.®®® In Bezug auf das
Management von Spezifitat zeigen sich unterschiedliche Motive und Muster fir den Prozess der
Nicht-Markt-Aktivitaten. Dabei ist diese Unterscheidung eher als idealtypisch anzusehen, da beide
Ph&nomene in der Entstehung und im Verlauf der Entwicklung von Branchen gemeinsam auftreten
werden. Ebenso bestehen Interaktionen zwischen beiden, da z.B. eine hohe Rate an Veranderlich-

keit zu einem hohen Grad an Unsicherheit fiihren kann.

Auf konzeptioneller Ebene erschliel3t sich durch die Beriicksichtigung der Unternehmensumwelt die
umweltbasierte Dimension von Spezifitat. Wurde bisher lediglich beriicksichtigt, dass Spezifitdt vom
Wissen (ber verschiedene Verwendungsalternativen abhéangig ist, ist der Spezifitdtsgrad ebenso von
der Mdglichkeit der Anwendung in diesen Alternativen abhangig. Veranderungen der Unternehmens-
umwelt, ob exogen gegeben oder durch das Management induziert, kénnen zur Entstehung neuer oder
zum Entfall bestehender Verwendungsalternativen und somit zu einer Veranderung des Spezifitatsgra-
des fuhren. Dabei sind die Bewertung sowohl des Grades an Verdnderung als auch Unsicherheit von

der Wahrnehmung und der Interpretation des Managements abhéngig.

6.4.2 Konkretisierung der Wirkungsweise von Spezifitat unter Umweltturbulenz

6.4.2.1 Umweltturbulenz als Veréanderung

Wird Umweltturbulenz als Verénderung auf Branchenebene interpretiert, so beschreibt dies den Wan-
del zentraler Parameter, wie z.B. von Regeln oder Strukturen einer Branche, verglichen zu zwei oder
mehreren Zeitpunkten, hervorgerufen z.B. durch technologische, politisch-rechtliche oder sozio-
dkonomische Faktoren.®® Abbildung 28 stellt den schematischen Verlauf von Nicht-Markt-Aktivitaten
unter Branchenveranderung dar. Diese Interaktion zwischen den beiden Analyseebenen Unternehmung
und Branche erweist sich dabei als Reiz-Reaktion-Muster. Verdnderungen auf Branchenebene kdnnen
vom Management so wahrgenommen und interpretiert werden, dass sie eine Gefahr flr die bestehen-

den Verwendungsalternativen darstellen und damit moglicherweise die Wettbewerbsfahigkeit des Un-

1 Apell, et al., 2008, S. 489; Felin & Foss, 2005, S. 442; Felin & Foss, 2009, S. 158
%62 Sjehe 6.4.2

663 7 B. Gersch & Goeke, 2007a, S. 156f; Hauschild, et al., 2011, S. 421f; Jacobides, et al., 2006, S. 476ff; Tushman & Anderson, 1986, S.
440f



Beitrag zum dynamischen Spezifitatsverstandnis in der CbTF 181

ternehmens gefahrden. Nicht-Markt-Strategien erfolgen dann als Reaktionen auf diese Veranderungen
und haben das Ziel, die Veradnderungen in fir das Unternehmen vorteilhafter Weise zu verhindern,

abzuschwachen oder umzulenken.
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Abbildung 28: Nicht-Markt-Strategien zur Sicherung von Verwendungsalternativen

In Bezug auf das Management von Spezifitat besteht die dahinterliegende Motivation in der Sicherung
der bestehenden und in dem Aufbau neuer Verwendungsalternativen. In diesem Fall wird berwiegend
die von der Umwelt ausgehende Gefahr betrachtet. Durch das Gberwiegend reaktive Handeln ist das

Management ein von spezifischen Investitionen getriebener Akteur.

6.4.2.2 Umweltturbulenz als Unsicherheit

Ein dazu kontrédrer Prozess der Ausiibung von Nicht-Markt-Strategien ergibt sich aus der Betrachtung
von Umweltturbulenz als Unsicherheit. Besonders in der friihen Entstehung von Branchen zeichnen
sich diese weniger durch eine Verdnderung zentraler Parameter, sondern vielmehr durch eine man-

%4 Aus Managementperspektive besteht daher

gelnde implizite und explizite Definition dieser aus.
besonders Unsicherheit in Bezug auf die Auswirkungen strategischen Handelns und Ursache-Wirkung-

Beziehungen auf Branchenebene.®®

Im Gegensatz zu Veranderungen auf Branchenebene neigt das Management unter Unsicherheit eher
dazu, kontinuierlich Nicht-Markt-Aktivitdten auszuiiben (vgl. Abbildung 29). Diese werden dabei
proaktiv verfolgt, um die bestehende Unsicherheit zu reduzieren und gleichzeitig die Ausgestaltung
z.B. von Produkten oder Leistungserstellungsprozessen in eine fir das Unternehmen vorteilhafte Rich-

tung zu lenken. Damit wird allgemein das Ziel verfolgt, neue Verwendungsalternativen flr bestehende

4 Aldrich & Fiol, 1994, S. 655; Hamel & Prahalad, 1994, S. 23; Rindova, et al., 2010, S. 1476; Santos & Eisenhardt, 2009, S. 644
%5 \/gl. Sutcliffe & Zaheer, 1998, S. 2
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Ressourcen und Kompetenzen zu schaffen. Dies kann z.B. durch die Etablierung von Standards ge-
schehen, welche entweder politisch-rechtliche oder Markt-Standards betreffen®®® und nur bzw. beson-
ders von dem Unternehmen selbst eingehalten werden kénnen. Besonders Unternehmen, welche zu
Beginn der Entstehung einer Branche in den Markt einsteigen und versuchen, die zentralen Parameter
zu beeinflussen, haben die Mdglichkeit, durch die Definition von Prozessablaufen oder Produkteigen-

schaften Markteintrittsbarrieren zu schaffen, welche auf deren spezifischen Ressourcen und Kompe-

tenzen sowie Leistungsangeboten basieren.®®’
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Abbildung 29: Nicht-Markt-Strategien zur Schaffung von Verwendungsalternativen

Insgesamt orientieren sich Nicht-Markt-Strategien, welche durch Umweltunsicherheit motiviert wer-
den, besonders an den Chancen der Schaffung neuer Verwendungsalternativen fur die Ressourcen und
Kompetenzen eines Unternehmens. Das Management handelt tendenziell pro-aktiver, als es im Fall

der Veranderungen der Fall ist und stellt sich somit als Treiber von Verdnderungen dar.

6.5 Zusammenfassende Ausfihrungen zur Veranderung und zum Management von
Spezifitat
Die bisherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass durch eine dynamische Interpretation von Spezifitét

im Rahmen der CbTF mehrere Mdglichkeiten der Verénderlichkeit von Spezifitat impliziert werden,

welche sowohl auf Verdnderungen der Unternehmensumwelt als auch auf dem Management beruhen.

Abbildung 30 bietet einen Uberblick tiber diese Mdglichkeiten und fasst damit die bisher getroffenen

Aussagen zusammen. Grundsétzlich kénnen dabei zwei Dimensionen in Bezug auf die Verénderung

86 \/gl. Lawrence, 1999, S. 156
7 \/gl. Bain, 1956; Karakaya & Stahl, 1989, S. 81f; Makadok, 1998, S. 684
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des Spezifitatsgrades unterschieden werden. Diese betreffen erstens die Ursache der Verdnderung und

zweitens die Intention des Management.

&——— Ursache —

wissensbasiert umweltbasiert
c . 2)Veranderung
& 1)Findenneuer der Chancen und Gefahren durchdas
S Verwendungs- Entstehen und Verschwindenvon
= alternativen Unternehmens- Verwendungsalternativen
) umwelt
c
)
=
g
£ _
e 3) Suchenach 4) Beeinflussung o
ﬁ neuen der Managementvon Spezifitdtdurch
S Verwendungs- Unternehmens- das Suchenund Schaffenvon
2 alternativen umwelt Verwendungsalternativen
[

Abbildung 30: Mdglichkeiten der Verdnderung von Spezifitat

Eine Verdnderung des Spezifitatsgrades kann auf Lernprozessen des Managements Uber erst- und
néchstbeste Verwendungsalternativen beruhen. Diese Wissensverdnderung kann entweder spontan,
z.B. durch Impulse aus der Unternehmensumwelt oder aber geplant, durch die gezielte Suche nach
neuen Verwendungsalternativen, erfolgen. Zu dieser Suche gehodren die drei beschriebenen Strategien
Replikation, Wiederverwendung und Rekombination/Bricolage. Daruiber hinaus kann eine Verénde-
rung des Spezifitatsgrades auch auf Verédnderungen der Umweltbedingungen beruhen. Diese kdnnen
entweder exogen gegeben oder durch das Management selbst beeinflusst sein. Die spontanen Formen
der Verénderung von Spezifitat konnen durch das Entstehen neuer oder den Wegfall bestehender Ver-
wendungsmaoglichkeiten den Spezifitatsgrad beeinflussen und sowohl eine Gefahr als auch eine Chan-
ce fur das Management darstellen. Die Mdglichkeiten der absichtsvollen Gestaltung von Spezifitat und
den Quadranten drei und vier stellen explizite (De-)Spezifizierungsstrategien zur Beeinflussung des

Spezifitatsgrades durch das Management dar.

Diese (De-)Spezifizierungsstrategien sind weniger als einmalige Reaktion auf Umweltverénderlichkeit
zu verstehen, sondern vielmehr als kontinuierlicher Prozess der Spezifizierung und De-Spezifizierung
im Zeitablauf.®®® Basis hierfiir bildet das co-evolutorische Verstandnis der CbTF in Bezug auf die In-

teraktion der beiden Analyseebenen Unternehmen und Branche.®®

%8 |n diesem Verstandnis werden nicht mehr nur einzelne Aktions-Reaktionsmuster betrachtet, sondern ganze Handlungsabfolgen vgl. z.B.
Rindova, et al., 2010, S. 1476.

9 \v/gl. Baum & Singh, 1994, S. 379; Freiling, et al., 2008; Luksha, 2008, S. 270
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Dariiber hinaus bestehen in einer dynamischen Betrachtung Interdependenzen zwischen den verschie-
denen Formen der Veranderung und des Managements von Spezifitat. So kdnnen Umweltveranderun-
gen zur Suche nach neuen Verwendungsalternativen fulhren, aber gleichzeitig auch zum Versuch, Ein-
fluss auf diese zu nehmen. Hier zeigen sich besonders Interdependenzen zwischen den beiden
grundlegenden Handlungsrichtungen, den Markt- und den Nicht-Markt-Strategien.®”® Konkret hat die
Untersuchung gezeigt, dass das Management die Erfolgswirkung von Spezifitat bewusst nutzen méch-
te und daher keine neuen Verwendungsalternativen sucht, sondern eher Einfluss auf das Unterneh-
mensumfeld auslbt. Andererseits konnen sich beiden Strategien auch als komplementar erweisen,
wenn das Management neue Verwendungsalternativen entdeckt, diese aber aufgrund von Umwelt-
restriktionen nicht durchsetzen kann. Da Verénderungen des institutionellen Umfeldes maRgeblichen
Einfluss auf die Austibung unternehmerischen Handelns haben konnen®’?, stellt die Einflussnahme auf
diesen Teil der Unternehmensumwelt eine mdgliche Strategie zur Durchsetzung neuer Verwendungsal-

ternativen dar.

Somit trégt die Arbeit nicht nur zu einem dynamischen Spezifitatsverstandnis aus Perspektive des stra-
tegischen Managements bei, sondern grenzt diese durch eine geeignete Klassifikation ab und stellt
dennoch die Beziige zwischen ihnen her. Durch diese Klassifizierung und die Ausfiihrungen zur Be-
einflussung des Spezifitatsgrades kann gezeigt werden, wie Spezifitat besonders in neu entstehenden

Branchen durch das Management zumindest mitgestaltet werden kann.

7 ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

7.1 Zusammenfassung

Insgesamt verdeutlicht die vorliegende Arbeit die Relevanz einer dynamischen Interpretation von Spe-
zifitat im strategischen Management. Sie zeigt, dass die Competence-based Theory of the Firm grund-
sétzlich dazu geeignet ist, das Management von Spezifitdt in dem dynamischen Kontext der Entste-
hung und Transformation von Branchen abbilden zu kénnen. Durch die empirische Untersuchung
konnten die bisher vorliegenden Wirkungsvermutungen einer dynamischen Rekonzeptualisierung von
Spezifitat bestatigt und weiter konkretisiert werden. Es zeigt sich, dass Spezifitat sowohl als das Re-
sultat von Managemententscheidungen als auch von Umweltbedingungen und -verdnderungen ver-
standen werden kann. Dieses Verstandnis beantwortet die eingangs gestellte Forschungsfrage und zeigt

anhand von drei konkreten Bereichen auf, wie Spezifitdt durch das Management gesteuert werden

570 Sjehe auch Baron, 1995, S. 63f
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kann. Sie zeigen, dass das Management durch De-Spezifizierungsstrategien seinen Handlungsspiel-
raum erweitern und die eigene, mit Spezifitit verbundene Chancen-Risiko-Position in verénderlichen

Umfeldern und Zukunftsmérkten rejustieren kann.

Erstens haben Unternehmen die Mdglichkeit, die aus spezifischen Investitionen resultierende Bindung
in neuen Markten mitzugestalten. Dies impliziert eine Rejustierung des Chancen-Risiko-Verhaltnisses
durch die Beeinflussung des Spezifitatsgrades, aber auch des finanziellen Umfangs einer Investition.
Zweitens konnen Umweltverdnderungen dazu flhren, dass existierende Verwendungsalternativen von
Ressourcen und Kompetenzen entfallen und somit deren Spezifitatsgrad erhohen. In dieser Situation
hat das Management mindestens folgende Handlungsoptionen: Es kann im Rahmen von Markt-
Strategien beginnen, neue Verwendungsoptionen (z.B. auf bestehenden Ressourcen und Kompetenzen
basierende neue Produkte) zu suchen und diese am Markt umzusetzen. Es kann aber auch durch Nicht-
Markt-Strategien versuchen, auf die Entwicklung des Unternehmensumfeldes Einfluss zu nehmen und
diese vorteilhaft mitzugestalten. Drittens hat das Management bei einem Eintritt in neu entstehende
Mérkte die Mdglichkeit, spezifisch zu investieren und gleichzeitig durch die Beeinflussung der Bran-

chenparameter proaktiv Verwendungsoptionen fir diese Investitionen aufzubauen.

Aus der co-evolutorischen Perspektive der Competence-based Theory of the Firm wird das Manage-
ment damit zu einem ,,Treiber” und ,,Getriebenen* von Verénderungsprozessen, auch und gerade
durch spezifische Investitionen, in deren Folge sie u.a. durch direkte De-Spezifizierungsstrategien,
aber auch durch Beeinflussung der Entwicklungen im Unternehmensumfeld versuchen, kontinuierlich
erst- und zweitbeste Verwendungsalternativen fur verfligbare Ressourcen und Kompetenzen zu entwi-

ckeln bzw. abzusichern.

7.2 Grenzen der Untersuchung und weiterer Forschungsbedarf

Trotz dieses Beitrags der Arbeit zum strategischen Management muss dennoch auf die Grenzen der

Untersuchung und erlangten Ergebnisse hingewiesen werden.

e Ein erster Aspekt betrifft die Datenerhebung. Teilstrukturierte Interviews mit Unternehmensvertre-
tern dienten als eine wesentliche Quelle fiir die Untersuchung, wobei die Interviewpartner im Ver-
lauf der Datenerhebung ausgewahlt wurden. Da diese Auswahl tiberwiegend auf Empfehlungen
des Managements basierte, ist es denkbar, dass nur Personen interviewt worden sind, die eine be-
stimmte, durch das Management gewollte Perspektive einnehmen. Auch wenn hier ein Bias nicht

vollkommen ausgeschlossen werden kann, wurde dieser Herausforderung durch Triangulation der



Zusammenfassung und Ausblick 186

Datenquellen und Personen begegnet.®”? Besonders durch letztere sollten von Einzelpersonen ge-

troffene Aussagen durch externe Quellen verifiziert werden.

e Eine weitere Limitation betrifft die in den Fallstudien untersuchte Branche des deutschen Gesund-
heitswesens. Wie auch die Ergebnisse der Vorstudie gezeigt haben, handelt es sich bei dieser um
einen stark vom politisch-rechtlichen Umfeld abhangigen Sektor. Ahnlich wie die bisherigen Stu-
dien zu Spezifitat und Nicht-Markt-Strategien betrachtet die Untersuchung damit eine stark insti-
tutionalisierte Branche.®”* BARON weist darauf hin, dass Markt- und Nicht-Markt-Strategien ver-
schiedene Bedeutung in Branchen mit einem unterschiedlichen Grad an Regulierung aufweisen.®”
Daher kann zwar vermutet werden, dass die Ergebnisse in &hnlicher Weise auf Branchen zutreffen,
die ebenfalls mit einer hohen Regulierung konfrontiert sind (z.B. Energiebranche). Die Untersu-
chung kann jedoch nur wenige Aussagen uber Branchen mit einer geringen Regulierung (z.B.

Konsumgiiter) treffen, insbesondere in Bezug auf Nicht-Markt-Strategien.

e Auch wenn das reaktive und proaktive Management von Spezifitat besonders die Bedeutung von
Umweltturbulenz hervorhebt, kann keine Aussage dariiber getroffen werden, wie sich verschiede-
ne Arten von Umweltunsicherheit und -verénderlichkeit auf das Handeln des Managements aus-
wirken. Beispielsweise kdnnen dkonomische Verédnderungen, wie z.B. Rezessionen, andere oder
auch gar keine Reaktionen im Vergleich zu technologischen Veranderungen hervorrufen. Hier
kann lediglich auf die Ergebnisse zur Ausiibung von Nicht-Markt-Strategien verwiesen werden,

welche von deren erwartetem Erfolg abhéngig sind.

Insgesamt kdnnen durch die co-evolutorische Logik von Spezifitat Abfolgen sich gegenseitig beein-
flussender Handlungen des Managements zur Beeinflussung des Spezifitdtsgrades sowie unvorherseh-
barer Ereignisse am Markt erfasst und analysiert werden. MalRnahmen wie das Schaffen alternativer
Verwendungsmoglichkeiten oder die versuchte Beeinflussung der relevanten Umwelt aufgrund von
Umweltverdanderungen dienen der Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit und stoRen selbst wie-
derum Umweltverdnderungen an, welche bewusst oder unbewusst zu Verédnderungen traditioneller
Industriearchitekturen fihren kdnnen. Ein im Zeitverlauf veranderlicher Spezifitatsgrad von getétigten
Investitionen und entstandenen Werten wird so zu einem zentralen Mechanismus hinter beobachtbaren
Verénderungsprozessen. Eine differenziertere Analyse dieser Zusammenhéange erscheint als ein zentra-
ler Schlussel fur ein vertieftes Verstandnis von Veradnderungsprozessen und als ein lohnenswertes zu-

kinftiges Forschungsfeld. Konkrete Untersuchungen kénnen die starkere Betrachtung des Prozesses
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der Veranderung von Spezifitat, aber auch weitere Implikationen eines dynamischen Spezifitatsver-

standnisses adressieren.

Ein konkreter Anknuipfungspunkt besteht daher in der weiteren Untersuchung der verschiedenen
Implikationen von Umweltunsicherheit und -veranderlichkeit fiir das Management von Spezifitét,
bzw. die Ausiibung von Nicht-Markt-Strategien. Die Ergebnisse legen nahe, dass Beeinflussungen
der Unternehmensumwelt aufgrund von Umweltunsicherheit eher der pro-aktiven Schaffung von
Verwendungsalternativen dienen. Im Gegensatz dazu scheint die Motivation der Ausiibung von
Nicht-Markt-Strategien unter Umweltverdnderlichkeit eher der Absicherung bestehender Verwen-
dungsalternativen zu dienen. Diese Implikationen kénnen zukunftig durch die Untersuchung einer
Vielzahl von Unternehmen tberprift werden. Zusatzlich sollte analysiert werden, ob die Vermu-
tung weiter konkretisiert werden kann. Dies betrifft die Frage, wie sich verschiedene Arten von
Wandel und Unsicherheit (z.B. technologisch, politisch-rechtlich) auf die Ausiibung von Nicht-

Markt-Strategien zum Management von Spezifitdt auswirken.

Weiterer Forschungsbedarf besteht zudem in der detaillierten Analyse wissensbasierter De-
Spezifizierungsstrategien. Auch wenn die vorliegende Arbeit diese grundlegend in Ubertragung,
Replikation und Rekombination differenzieren konnte, sollten Folgestudien noch stérker auf die
jeweiligen Prozesse und die Veranderung des Spezifitatsgrades eingehen. Dadurch wird es z.B.
madglich, nicht nur den beginnenden Replikationsprozess, sondern diesen bis zur Realisierung ei-

ner Vielzahl von Replikaten zu verfolgen.

Ein weiterer Ansatzpunkt besteht in der Untersuchung, wie sich ein veranderlicher Spezifitatsgrad
auf die Grenzen der Unternehmung im Zeitverlauf sowie die Entwicklung und Verénderung von
Branchenarchitekturen auswirkt. In der bestehenden Forschung ist Spezifitat einer der entschei-
denden Einflussfaktoren auf die Grenzen der Unternehmung. Ziel wére es dementsprechend in ei-
nem ersten Schritt, die Implikationen einer teilweise bewusst gestalteten Veranderung des Spezifi-
tatsgrades fiir diese herauszuarbeiten. In einem zweiten Schritt kdnnte dann die Perspektive von
der dyadischen Beziehung der Transaktion auf die Ebene der Branchen gelegt werden, um zu kl&-
ren, wie sich die Verdnderung der Unternehmensgrenzen auf die Veranderung der Branchenarchi-

tektur im Zeitablauf auswirkt.
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