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Strategische Fahigkeiten

Ressourcen-
orientierter Ansatz

Der ressourcen-
orientierte Ansatz
der Strategie erklart
die Wettbewerbs-
vorteile und die
Uberlegene Leistung
einer Organisation
durch besondere
Fahigkeiten.
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3.1

B Kapitel 2 zeigte, wie im externen Umfeld einer Organisation sowohl strategische

Lernziele

Nach der Lektiire dieses Kapitels sollten Sie in der Lage sein,

B die Elemente der strategischen Fahigkeit in Organisationen zu unterscheiden:
Ressourcen, Kompetenzen, Kernkompetenzen und dynamische Féahigkeiten.

B die Bedeutung der stetigen Verbesserung bei der Kosteneffizienz als strategi-
sche Fahigkeit zu erkennen.

B zu analysieren, wie strategische Fahigkeiten einen nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil basierend auf ihrem Wert, ihrer Seltenheit, ihrer Unnachahmlichkeit
und ihrer Nicht-Austauschbarkeit bieten knnen.

B strategische Fahigkeit mittels Wertkettenanalyse, Aktivitédtstibersicht, Bench-
marking und SWOT-Analyse zu identifizieren.

B zu beurteilen, wie ein Manager die strategischen Fahigkeiten seiner Organisa-
tion entwickeln kann.

Einflihrung

Chancen als auch Gefahren entstehen kénnen. Zwar sind Tesco, Sainsbury’s und
Asda alle im selben Wettbewerbsumfeld titig, dennoch ist Tesco klar das erfolg-
reichste Unternehmen. Hier ist nicht das Umfeld entscheidend, sondern die inter-
nen strategischen Fdhigkeiten. Dieses Kapitel befasst sich mit der Bedeutung dieser
strategischen Fahigkeit. Es gibt drei wichtige Konzepte zu diesem Thema. Zunédchst
einmal sind Organisationen nicht identisch, sondern haben verschiedene Fahigkei-
ten; sie sind also diesbeziiglich ,heterogen”. Zum zweiten kann es fiir eine Organi-
sation schwierig sein, die Fahigkeiten einer anderen zu erlangen oder zu kopieren.
So kann Sainsbury’s nicht so einfach ebenso viele Einzelhandelsstandorte erlangen
wie Tesco, genauso wenig wie dessen Management oder dessen Erfahrung. Zum
dritten gilt Folgendes: Erlangt eine Organisation einen Wettbewerbsvorteil, so
gelingt ihr das aufgrund von Féhigkeiten, die ihre Rivalen nicht vorweisen oder
nur schwer erlangen kénnen. Dadurch lédsst sich wiederum erkldren, warum einige
Organisationen erfolgreicher agieren konnen als andere. Sie verfiigen tiber Fahigkei-
ten, die es ihnen ermdglichen, im Vergleich zu anderen Organisationen mit geringe-
ren Fahigkeiten zu niedrigeren Kosten zu produzieren oder ein besseres Produkt zu
Standardkosten herzustellen.! Diese Konzepte stiitzen den sogenannten ressourcen-
orientierten Ansatz? der Strategie. Er erklirt die Wettbewerbsvorteile und die iiberle-

1 AuBergewohnliche Gewinne, wie sie hier definiert sind, werden von Wirtschaftswissenschaft-

lern auch manchmal als Rents bezeichnet. Fiir eine auf Strategie bezogene Erkldrung siehe
R. Perman und J. Scoular, Business Economics, Oxford University Press, 1999, S. 67-73.

2 Dieses Konzept wurde von B. Wernerfelt, ,,A resource-based view of the firm*, Strategic Manage-

ment Journal, Bd. 5, Nr. 2 (1984), S. 171-180 eingefiihrt. Eine vielzitierte Arbeit legte J. Barney,
,Firm resources and sustained competitive advantage®, Journal of Management, Bd. 17, Nr. 1 (1991),
S. 99-120 vor. Heute gibt es viele Biicher und Arbeiten, die diesen Ansatz erkldren und zusammen-
fassen. Siehe z.B. den Anfang von D.J. Teece, G. Pisano und A. Shuen, ,,Dynamic capabilities and
strategic management”, Strategic Management Journal, Bd. 18, Nr. 7 (1997), S. 509-534; sowie die
einflihrende Arbeit von D. Hoopes, T. Madsen und G. Walker, ,,Why is there a resource based view?*,
fiir die Sonderausgabe des Strategic Management Journal, Bd. 24, Nr. 10 (2003), S. 889-902.
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gene Leistung einer Organisation durch besondere Fahigkeiten. Das Kapitel besteht
aus sechs Abschnitten:

B Abschnitt 3.2 befasst sich mit den Grundlagen strategischer Fchigkeit und behan-
delt die Unterscheidung zwischen Ressourcen und Kompetenzen.

B In Abschnitt 3.3 geht es um die lebenswichtige Basis der strategischen Fahigkei-
ten jeder Organisation, um die Fahigkeit ndmlich, Kosteneffizienz zu erlangen und
diese dauerhaft zu verbessern.

B Abschnitt 3.4 geht darauf ein, welche Fahigkeiten es einer Organisation ermdogli-
chen, ihren Wettbewerbsvorteil im Laufe der Zeit zu halten (auf dem offentlichen
Sektor konnte die entsprechende Frage lauten, wie Organisation dauerhaft relativ
gesehen bessere Leistungen erbringen konnen).

B Abschnitt 3.5 erklart, wie der Begriff des organisationalen Wissens mit der strategi-
schen Fahigkeit in Bezug zu setzen ist und wie dieser zum Wettbewerbsvorteil einer
Organisation beitragen kann.

B In Abschnitt 3.6 wird darauf eingegangen, wie verschiedene Arten von strategi-
schen Fihigkeiten analysiert werden konnen. Darunter sind die Wertkettenanalyse
und Wertnetzwerkanalyse, Aktivitdtsiibersichten und Benchmarking. Der Abschnitt
endet mit einer Erklarung zum Einsatz der SWOT-Analyse als Grundlage zur Zusam-
menfassung aller Einblicke aus den Analysen des Umfelds (in Kapitel 2 erklért) und
der strategischen Fahigkeiten in diesem Kapitel.

B Abschnitt 3.7 schlieBlich befasst sich mit der Frage, wie Manager durch interne und
externe Entwicklung, durch den richtigen Umgang mit Mitarbeitern und durch den
Aufbau dynamischer Fahigkeiten strategische Fchigkeit entwickeln konnen.

3.2 Grundlagen strategischer Fahigkeiten

Verschiedene Autoren, Manager und Berater verwenden unterschiedliche Begriffe und
Konzepte fiir die Erkldarung, welche Bedeutung strategische Fahigkeit hat. Angesichts
dieser Unterschiede ist es wichtig, zu verstehen, wie diese Begrifflichkeiten hier ver-
wendet werden. Insgesamt gesehen konnen strategische Fahigkeiten als die Ressourcen
und Kompetenzen einer Organisation definiert werden, die sie braucht, um zu {iiber-
leben und erfolgreich zu sein. Abbildung 3.1 zeigt die Elemente strategischer Fahigkeit,
die in diesem Kapitel zur Erkldarung dieses Konzepts verwendet werden.

I Ressourcen Kompetenzen
Schwellenressourcen Schwellen-
Schwellen- kompetenzen
fahigkeiten * materiell
* immateriell
Einzigartige Kernkompetenzen
Fahigkeiten Ressourcen
flr den Wett-
bewerbsvorteil * materiell
* immateriell

Strategische
Fahigkeiten

Als strategische Fahig-
keiten werden dieje-
nigen Ressourcen und
Kompetenzen einer
Organisation bezeich-
net, die sie benétigt,
um zu Uberleben und
erfolgreich zu sein.

Abbildung 3.1:
Strategische Fahigkeiten
und Wettbewerbsvorteil

129



Strategische Fahigkeiten

Materielle/tangible
Ressourcen

Materielle/tangible
Ressourcen sind die
physisch fassbaren
Ressourcen einer
Organisation wie
etwa Fabriken, Perso-
nal und Finanzen.

Immaterielle/
intangible
Ressourcen

Immaterielle/
intangible Ressourcen
bezeichnen phy-

sisch nicht-fassbare
Ressourcen wie
Information,
Reputation und
Wissen.

Kompetenzen

Kompetenzen sind
die Fertigkeiten und
Fahigkeiten, mittels
derer Ressourcen
durch die Aktivitaten
und Prozesse einer
Organisation effektiv
eingesetzt werden.
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3.2.1 Ressourcen und Kompetenzen

Der grundlegendste Begriff in diesem Zusammenhang lautet wahrscheinlich ,,Ressour-
cen”. Materielle Ressourcen sind die physisch fassbaren Ressourcen einer Organisation
wie etwa Fabriken, Personal und Finanzen. Immaterielle Ressourcen® sind nicht fassbare
Vermogenswerte wie Informationen, Reputation und Wissen. Typischerweise gibt es
folgende vier Kategorien fiir die Ressourcen einer Organisation:

B Sachwerte — wie etwa Maschinen, Gebdude oder die Produktionskapazitdt einer
Organisation. Der Zustand dieser Ressourcen, also ihr Alter, ihre Kapazitdt und ihr

Standort entscheiden iiber die Nutzbarkeit der jeweiligen Ressource

Finanzielle Ressourcen — wie Kapital, Bargeld, Debitoren und Kreditoren und Geld-
geber (Aktiondre, Banken, etc.)

Humanressourcen — hier sind die Zusammensetzung (etwa das demografische Pro-
fil), die Fahigkeiten und das Wissen der Mitarbeiter und anderer Menschen inner-
halb der Netzwerke einer Organisation gemeint

Geistiges Kapital — als immaterielle Ressource — schlief3t Patente, Marken, Geschéfts-
systeme und Kundendatenbanken mit ein. Der Wert dieser Ressourcen ldsst sich
erkennen, wenn Unternehmen verkauft werden, denn ein Teil des Unternehmens-
werts ist immer ,,Goodwill“; in einer Wirtschaft, die auf Wissen aufgebaut ist, ist
dieses geistige Kapital meist ein wichtiger Vermdgenswert fiir jede Organisation

Natiirlich sind solche Ressourcen wichtig. Doch was ein Unternehmen tut — wie es
diese Ressourcen einsetzt und anwendet — ist von mindestens ebenso grofer Bedeutung
wie die Ressourcen selbst. Modernste Maschinen, wertvolles Wissen oder Markenimage
wiren sinnlos, wiirden sie nicht effektiv eingesetzt. Die Effizienz und Effektivitat phy-
sischer und finanzieller Ressourcen oder der Mitarbeiter in einer Organisation hdngen
nicht nur von deren blofler Existenz ab, sondern davon, wie damit umgegangen wird,
wie die Mitarbeiter kooperieren, wie gut sie sich anpassen kénnen, ob sie innovativ
sind, ob gute Beziehungen zu Kunden und Zulieferern herrschen und ob Erfahrungen
und Lerneffekte genutzt werden. Der Begriff ,, Kompetenzen” beschreibt die Fertigkeiten
und Fahigkeiten, mittels derer Ressourcen durch die Aktivitdten und Prozesse einer
Organisation effektiv eingesetzt werden.

Innerhalb dieser breit gefassten Definitionen werden meist auch noch andere Begriffe
verwendet. Ein Blick auf die beiden in Tabelle 3.1 gegebenen Beispiele ist fiir die wei-
teren Erklarungen in diesem Kapitel sicherlich sinnvoll. Ein Beispiel bezieht sich auf
die Unternehmenswelt, das andere auf die Welt des Sports.

3 Immer hdufiger werden immaterielle Ressourcen als strategisch wichtig erkannt. Siehe T. Clarke
und S. Clegg, Changing Paradigms: The transformation of management knowledge for the 21st
century, Harper Collins, 2000, S. 342 (darin wird Arthur Andersens Ansicht iiber immaterielle
Ressourcen verdeutlicht.); R. Hall, ,, The strategic analysis of intangible resources®, Strategic
Management Journal, Bd. 13, Nr. 2, (1992), S. 135-144; und auch ,,A framework linking intan-
gible resources and capabilities to sustainable competitive advantage®, Strategic Management
Journal, Bd. 14, Nr. 8 (1993), S. 607-618.
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Tabelle 3.1

Strategische Fahigkeit: Die Terminologie

Begriff Definition

Strategische  Die Fahigkeit, so zu agieren, dass man

Fahigkeit tiberlebt und erfolgreich ist. Sie wird
gestiitzt durch die Ressourcen und Fahig-
keiten einer Organisation.

Schwellen- Die nétigen Ressourcen, um die Mindest-

ressourcen anforderungen der Kunden zu befriedi-
gen und so zu Uberleben.

Schwellen- Die nétigen Aktivitdten und Prozesse, um

kompetenzen  die Mindestanforderungen der Kunden
zu befriedigen und so zu (iberleben

Einzigartige Ressourcen, die den Wettbewerbsvorteil

Ressourcen untermauern und fiir Konkurrenten
schwer zu erlangen oder zu imitieren
sind

Kern- Aktivitaten, die den Wettbewerbsvorteil

kompetenzen  untermauern und fiir Konkurrenten

schwer zu erlangen oder zu imitieren

Beispiel (Sport)

Ausriistung und sportliche Fahigkeiten
passend zu einem ausgewahlten Sport-
ereignis

Ein gesunder Korper (fiir Einzelsportler);
Medizinische Einrichtungen und Fachper-
sonal; Trainingsstatten und -ausriistung;
Versorgung mit Nahrungsmitteln

Individuelle Trainingspléane; Physiothera-
pie/richtiger Umgang mit Verletzungen;
Erndhrungsplan

AuBergewdhnlich leistungsfahiges Herz
und Lungen; GroBe oder Gewicht; Welt-
klasse Trainer

Eine Kombination aus Engagement,
Durchhaltevermdgen, geniigend Zeit zum
Trainieren; anspruchsvollen Wettbewer-

sind ben und dem Willen zu siegen

3.2.2 Schwellenfahigkeiten

Man muss unterscheiden zwischen Fahigkeiten (Ressourcen und Kompetenzen), die
eine Organisation lediglich am Leben halten und solchen, die ihr einen Wettbewerbs-
vorteil und wirklich iiberlegene Leistungen verschaffen. Schwellenfahigkeiten bezeich-
nen diejenigen Fahigkeiten, die eine Organisation mindestens besitzen muss, um die
notwendigen Voraussetzungen fiir die Aufnahme des Wettbewerbs in einem Markt zu
erfiilllen Dies konnen Schwellenressourcen sein, um die Mindestanforderungen der
Kunden zu erfiillen. So bedeutet die steigende Nachfrage der modernen vielseitigen
Einzelhédndler an ihre Zulieferer, dass diese Zulieferer eine recht komplexe Infrastruk-
tur haben miissen, um einfach nur die Chance zu haben, den Anforderungen der Ein-
zelhédndler gerecht zu werden. Dies konnen aber auch Schwellenkompetenzen sein, die
erforderlich sind, um Ressourcen so einzusetzen, dass die Anforderungen der Kunden
befriedigt und besondere Strategien unterstiitzt werden. Die Einzelhédndler erwarten
nicht einfach nur, dass ihre Zulieferer die nétige IT-Infrastruktur vorweisen konnen, sie
miissen sie auch effektiv nutzen, um das erwartete Serviceniveau anbieten zu konnen.
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Schwellen-
fahigkeiten

Schwellenfahigkeiten
bezeichnen diejenigen
Fahigkeiten, die eine
Organisation mindes-
tens besitzen muss,
um die notwendigen
Voraussetzungen

fur die Aufnahme
des Wettbewerbs in
einem Markt zu er-
fullen.
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Einzigartige
Ressourcen

Einzigartige Ressour-
cen sind diejenigen
Ressourcen, welche
die entscheidende
Basis fur einen Wett-
bewerbsvorteil bilden
und von anderen
Unternehmen weder
einfach erlangt noch
imitiert werden
kénnen.

Kernkompetenzen

Kernkompetenzen
sind die Fertigkeiten
und Fahigkeiten, mit-
tels derer Ressourcen
durch die Aktivitaten
und Prozesse einer
Organisation einge-
setzt werden, sodass
ein Wettbewerbs-
vorteil entsteht, den
andere nicht imitieren

oder erlangen kénnen.
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Aus der Identifikation und dem Management der Schwellenkompetenzen ergeben sich
mindestens zwei wesentliche Herausforderungen:

B Das Schwellenniveau fiir Fihigkeiten cindert sich mit der Verdnderung bedeutender
Erfolgsfaktoren (siehe Abschnitt 2.4.4) durch die Aktivitdten von Konkurrenten und
neuen Marktteilnehmern. Um bei dem oben begonnenen Beispiel zu bleiben: Die
Zulieferer wichtiger Einzelhdndler haben vor zehn Jahren noch nicht dieselbe IT- und
Logistik-Ausstattung verlangt, wie dies heute der Fall ist. Doch das Bediirfnis der
Einzelhdndler, Kosten zu sparen, effizienter zu arbeiten und die Verfiigbarkeit ihrer
Waren jederzeit garantieren zu kénnen, bedeutet, dass auch ihre Erwartungen an ihre
Zulieferer im Laufe dieses Zeitraums erheblich gestiegen sind und immer noch stei-
gen. Daher miissen auch die Zulieferer ihre Ressourcen und Kompetenzen beziiglich
ihrer Logistik bestdndig iiberpriifen und verbessern, um im Geschift zu bleiben.

Vielleicht miissen in anderen Bereichen ausgleichende Zugestindnisse gemacht
werden, um die Schwellenfihigkeiten zu erlangen, die fiir verschiedene Kunden
erforderlich sind. So fdllt es beispielsweise manchen Unternehmen schwer, sowohl
in Marktsegmenten aktiv zu sein, die groBe Mengen an Standardprodukten erfordern,
als auch in Marktsegmenten, auf denen hochwertige Spezialprodukte nachgefragt
werden. Im ersten Fall sind meist Fabriken mit hoher Kapazitdt und schnellen Pro-
duktionsraten sowie standardisierte hocheffiziente Systeme und giinstige Arbeits-
krafte erforderlich, wéhrend fiir den zweiten Fall gut ausgebildete Arbeitskrifte,
flexibel arbeitende Fabriken und innovative Fdhigkeiten benotigt werden. Die
Gefahr besteht darin, dass eine Organisation fiir keines der beiden Marktsegmente
die erforderlichen Schwellenfdhigkeiten erlangen konnte.

3.2.3 Einzigartige Ressourcen und Kernkompetenzen

Schwellenfdhigkeiten sind zwar durchaus wichtig, sorgen allein fiir sich genommen
aber noch nicht fiir einen Wettbewerbsvorteil und sind auch keine Basis fiir iiberdurch-
schnittliche Leistungen. Dazu benétigt eine Organisation unverwechselbare und ein-
zigartige Fahigkeiten, die fiir Konkurrenten schwer zu imitieren sind. Dafiir konnten
einzigartige Ressourcen verantwortlich sein, die die entscheidende Basis fiir den Wett-
bewerbsvorteil darstellen und die von anderen weder erlangt noch imitiert werden
konnen — ein gut etablierter Markenname ist hier ein gutes Beispiel. Wahrscheinlicher
noch ist es aber, dass eine Organisation einen Wettbewerbsvorteil erlangt, weil sie tiber
unverwechselbare, sogenannte Kernkompetenzen verfiigt. Der Begriff der Kernkompe-
tenz wurde vor allem von Gary Hamel und C.K. Prahalad entwickelt. Es existieren zwar
mehrere Definitionen, hier verstehen wir aber unter Kernkompetenzen4 die Fahigkei-
ten, mittels derer Ressourcen durch die Aktivitdten und Prozesse einer Organisation
eingesetzt werden, sodass ein Wettbewerbsvorteil entsteht, den andere nicht imitieren
oder erlangen kénnen. Einem Zulieferer, der zum Beispiel auf dem Einzelhandelsmarkt

4 Gary Hamel und C.K. Prahalad brachten den Begriff der Kernkompetenz auf, siehe zum Bei-
spiel G. Hamel und C.K. Prahalad, ,, The core competence of the corporation, Harvard Business
Review, Bd. 68, Nr. 3 (1990), S. 79-91. Der Ansatz, Strategieentwicklung von den Ressourcen
und Kompetenzen einer Organisation abhidngig zu machen, wird bei G. Hamel und C.K. Praha-
lad, ,,Strategic intent“, Harvard Business Review, Bd. 67, Nr. 3 (1989), S. 63—76, und G. Hamel
und C.K. Prahalad, ,,Strategy as stretch and leverage“, Harvard Business Review, Bd. 71, Nr. 2
(1993) S. 75-84 diskutiert. Siehe auch G. Hamel und A. Heene (Hrs.), Competence-based Com-
petition, Wiley, 1994.
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einen Wettbewerbsvorteil erlangt, konnte dies auf der Basis einer einzigartigen Res-
source wie etwa einer starken Marke gelungen sein. Oder es konnte ihm gelungen sein,
seine Dienstleistungen so anzubieten oder so stabile Kundenbeziehungen aufzubauen,
dass Konkurrenten dies nicht nachahmen kénnen — eine Kernkompetenz. Abschnitt 3.4
dieses Kapitels befasst sich ausfiihrlicher damit, wie einzigartige Ressourcen und Kern-
kompetenzen zu einem langfristigen Wettbewerbsvorteil beitragen kénnen.

Nimmt man all die oben genannten Aspekte zusammen, kann man folgende Schlussfol-
gerung ziehen: Um zu iiberleben und erfolgreich zu sein, muss eine Organisation sich
den Herausforderungen ihres Umfelds stellen, wie in Kapitel 2 erklért. Die kritischen
Erfolgsfaktoren, die sich aus den Wiinschen und Bediirfnissen ihrer Kunden ergeben,
sind besonders wichtig fiir ihre Leistungsfdhigkeit. Darauf wurde in Abschnitt 2.4.4
eingegangen. Die strategische Fahigkeit, dies zu erreichen, ist abhdngig von den in der
Organisation verfiigbaren Ressourcen und Kompetenzen. Diese miissen eine bestimmte
Schwelle erreichen, damit die Organisation iiberleben kann. Die weitere Herausforde-
rung besteht dann darin, einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Dazu muss die Organi-
sation iiber strategische Fahigkeiten verfiigen, die Konkurrenten nur schwer nachahmen
oder erlangen konnen. Dies konnten einzigartige Ressourcen, aber wahrscheinlicher
noch Kernkompetenzen sein. Beispiel 3.1 zeigt, wie Fiihrungskréfte verschiedener
Unternehmen die strategischen Fahigkeiten ihrer Organisationen beschreiben.

\
CEEUCERE  Strategische Fahigkeiten

Fiihrungskréfte verschiedener Organisationen legen Wert auf unterschiedliche
strategische Fahigkeiten.

Freeport-McMoRan Copper and Gold, Inc. ist ein internationales Bergbauunter-
nehmen mit Sitz in Nordamerika. Aufgrund seiner ,,umfangreichen, langlebigen,
geografisch weit verbreiteten Vermogenswerte sowie seiner erheblichen nach-
gewiesenen und wahrscheinlichen Kupfer-, Gold- und Molybdédnvorkommen*
behauptet es seine Fiihrungsposition in der Bergbauindustrie. Besonders die
Aktivitdaten in Indonesien sind fiir das Unternehmen ein ,,wesentlicher Vorteil
durch die ,erstklassige Grasbergmine, die 1988 entdeckt wurde und iiber das
weltweit grofte einzelne Kupfer- und Goldvorkommen verfiigt*.

Quelle: Jahresbericht 2006.

Daniel Bouton, Vorstandvorsitzender und Firmenchef von Société Générale auf
die Frage: Wie halten Sie Ihren Wettbewerbsvorteil bei Aktienderivaten?

Die Eintrittsbarrieren sind hoch, denn es existieren zwei wesentliche Kosten-
faktoren. Zundchst ist da die IT-Ausstattung. Die bendtigten Systeme kosten
mindestens 200 Millionen pro Jahr, und man kann sie auch nicht einfach
bei Dell oder SAP kaufen. Zum zweiten braucht man Unmengen von Mit-
arbeitern, die am Risikomanagement arbeiten. Bevor man ein Produkt auf den
Markt bringen kann, miissen die Leute aus dem Front Office das erste Modell
entwickeln, ausrechnen und vorstellen. Dann muss der IT-Fachmann das

133



Strategische Fahigkeiten

134

entsprechende System kreieren, um alle zehn Sekunden die Risiken berech-
nen zu kénnen. Und man braucht ein gutes Team, das alle Hypothesen noch-
mals priift und bestdtigt. Und schlief3lich bendtigt man noch erstklassige Mit-
arbeiter im Middle und Back Office.

Quelle: Interview von Clive Horwood in Euromoney, Bd. 27, Nr. 447 (Juli 2006), S. 84-89.

Tony Hall, Leiter des Royal Opera House in London:

. Weltklasse” ist weder ein nichtssagender noch ein zu prahlerischer
Anspruch. Im Zusammenhang mit unserem Haus bezieht sich der Begriff auf
die Qualitdt unserer Mitarbeiter, auf das Niveau unserer Produktionen und
auf die Vielfdltigkeit unserer Arbeit und unserer Initiativen. Einzigartig? Ein
Ja‘ ganz ohne Scham. Wir lassen uns nicht gerne Etiketten wie ,Elite* anhef-
ten, denn das hat den offensichtlich negativen Beigeschmack der Exklusivi-
tit. Dennoch méchte ich, dass die Menschen hier zuallererst den Eindruck
gewinnen, dass wir tatsdchlich elitdr sind, ndmlich aufgrund der Tatsache,
dass wir die besten Singer, Tdnzer, Regisseure, Designer, das beste Orchester,
den besten Chor und auch das beste Team hinter der Bithne und in der Ver-
waltung haben. Auferdem gelingt es uns auch, ein grofStmogliches und véllig
verschiedenartiges Publikum zu erreichen.

Quelle: Jahresbericht 2005/6, S.11.

Dave Swift, Firmenchef von Whirlpool Nordamerika:

Zur Ausfithrung unserer Strategie benotigen wir eine einzigartige Kombina-
tion aus Kompetenzen, die wir auch weiterhin fiir unsere Kunden weltweit
weiterentwickeln. Den Ausgangspunkt neuer Kompetenzen bildet unsere
sogenannte ,Kundenexzellenz“ — unsere Fdhigkeit, die Bediirfnisse unserer
Kunden aktiv zu verstehen und vorherzusehen. Die Kundenexzellenz wird
von verschiedenen, analytischen Hilfsmitteln getragen, die es unseren Mit-
arbeitern erméglichen, die Wiinsche und Bediirfnisse unserer Kunden an
jeder Stelle des Kaufzyklus zu analysieren und Prioritdten zu setzen. Der
Kaufzyklus beginnt, wenn sich der Kunde zum ersten Mal ein Gerdt im Inter-
net ansieht und dann ins Geschdft geht und stébert; auch die Eigenschaften
und die Asthetik des Produkts spielen eine Rolle. SchliefSlich folgen Installa-
tion und Kundendienst und eventuell der Kundenwunsch, diesen Zyklus zu
wiederholen. Mit diesen Einblicken in das Kundenverhalten entwickeln wir
dann mittels unserer innovativen Hilfsmittel kundenorientierte Losungen.
So kénnen wir stindig neue Innovationen vorweisen, die einen bestindigen
Wert von $ 3 Milliarden haben ... Unser Kundenwissen gepaart mit unseren
innovativen kundenorientierten Losungen sorgen fiir die Attraktivitdt unse-
rer Marken und schaffen Mehrwert fiir unsere Aktiondre.

Quelle: Jahresbericht der Whirlpool Corporation 2005.




3.3 Kosteneffizienz

Kontrollfragen

1. Teilen Sie die Vielfalt der Fahigkeiten, die die Fithrungskrifte erwdhnten,
gemadl der in Abschnitt 3.2 und Tabelle 3.1 genannten Kategorien ein.

2. Welche Fahigkeiten konnten Bezug nehmend auf Abschnitt 3.4 besonders
wichtig sein, um einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen und warum?

3. Beantworten Sie fiir eine Organisation Threr Wahl erneut die Fragen 1 und 2.
— J

3.3 Kosteneffizienz

Fiir viele Manager zdhlt das Kostenmanagement zu den wichtigsten strategischen Féhig-
keiten. Das trifft auch zu. AuBerdem werden durch diesen Ansatz der Kosteneffizienz
als strategischer Fahigkeit einige der in Abschnitt 3.2 erwdhnten Aspekte erneut erklért.

Den Kunden kommt Kosteneffizienz in Form von niedrigeren Preisen oder vielseiti-
geren Produkten zum gleichen Preis zugute. Das Management der Kostenbasis einer
Organisation konnte auch die Basis fiir einen Wettbewerbsvorteil sein (siehe Abschnitte
6.3.1 und 6.4.1). Aus zwei Griinden wird aber das Kostenmanagement fiir viele Organi-
sationen zu einer strategischen Schwellenfdhigkeit:

B Kunden schdtzen Produkteigenschaften nicht zu jedem Preis. Steigt der Preis zu
sehr, verzichten sie auf Qualitdt und wihlen eher den niedrigeren Preis. Die Heraus-
forderung besteht also darin, ein angemessenes Qualitdtsniveau zu einem akzepta-
blen Preis anzubieten. Das bedeutet, dass die Kosten immer so gering wie moglich
gehalten werden, dem angebotenen Wert aber entsprechen miissen. Ist das nicht
der Fall, werden viele Kunden zu anderen Produkten greifen, oder Konkurrenten
driangen auf den Markt.

B Aufgrund der Wettbewerbsrivalitdt miissen die Kosten bestdndig sinken, denn auch
die Konkurrenz wird versuchen, ihre Kosten zu reduzieren, um ihre Rivalen bei
dhnlichem Produktwert im Preis zu unterbieten.

Sollen die Kosten effektiv unter Kontrolle gehalten werden, miissen besonders die
wichtigsten Kostentreiber (sieche Abbildung 3.2) wie folgt beachtet werden:

B Grofenvorteile konnen fiir einen Fertigungsbetrieb von besonderer Bedeutung sein,
denn der hohe Kapitaleinsatz der Fabrik muss durch groBes Produktionsvolumen
ausgeglichen werden. Besonders wichtig war dies immer schon in der Automobil-,
Chemie- und Metallindustrie. In anderen Branchen wie etwa bei Getranken, Tabak
und Lebensmitteln spielen GréBenvorteile bei Vertrieb und Marketing eine grofe
Rolle.”

5 Perman und Scoular behandeln GroBenvorteile und Unterschiede zwischen Branchen auf den
Seiten 91-100 ihres Buches (siehe Fulinote 1).
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Abbildung 3.2:
Quellen der Kosteneffizienz
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| GroBenvorteile

|| Erfahrung

Beschaffungs- Produkt-/
kosten Prozessdesign

Beschaffungskosten konnen wichtig sein. Hier kann der Standort eine groBe Rolle
spielen, weshalb sich Stahl- und Glashersteller traditionell in der Néhe von Roh-
stoffvorkommen oder Energiequellen angesiedelt haben. In einigen Féllen stellte
der Besitz von Rohstoffen eine einzigartige Ressource dar, die zu einem Kostenvor-
teil verhalf. Beschaffungskosten spielen besonders bei Unternehmen eine Rolle, die
als Zwischenhéndler auftreten. Denn hier ist der Wert, den sie selbst hinzufiigen,
eher gering, und Identifikation und Management von Input-Kosten ist ein beson-
ders wichtiger Erfolgsfaktor. So legen Einzelhdndler groBen Wert darauf, geringere
Beschaffungskosten tragen zu miissen als ihre Konkurrenten.

Kosten-
effizienz

o

Auch das Produkt-/Prozessdesign beeinflusst die Kosten. Die Effizienz von Produk-
tionsprozessen konnten viele Organisationen bisher steigern, indem sie ihre Kapa-
zitdtsauslastung erhohten, ihre Arbeitsproduktivitdit steigerten, den (Material-)Ertrag
erhohten und die Nutzung des Betriebskapitals verbesserten. Begreift man die relative
Bedeutung jedes dieser einzelnen Punkte, so kann man seine Wettbewerbsposition
halten. Ein Beispiel in Bezug auf die Kapazitdtsauslastung: Ein unbesetzter Platz im
Flugzeug, in der Bahn oder im Theater kann nicht fiir einen spéteren Verkauf ,,ein-
gelagert” werden. Also ist die Vermarktung von Sonderangeboten (bei gleichzeitigem
Schutz des Kerngeschifts) mit den richtigen IT-Systemen, die Einkiinfte analysieren
und optimieren, eine wichtige Fahigkeit. Auch das Produktdesign beeinflusst die Kos-
ten in anderen Teilen des Wertesystems, etwa beim Vertrieb oder beim Kundendienst.
Auf dem Markt fiir Kopiergerite glich beispielsweise Canon den Wettbewerbsvorteil
von Xerox vollstdndig aus (dieser stiitzte sich auf Kundendienstnetzwerke), indem es
einen Kopierer entwickelte, der wesentlich weniger Wartung erforderte.

Erfahrung® kann eine wichtige Grundlage fiir Kosteneffizienz sein; es gibt Beweise
dafiir, dass sich ein Wettbewerbsvorteil aus der Beziehung zwischen der kumula-
tiven Erfahrung, die in einer Organisation angehéduft wird, und ihren Stiickkosten
ergibt. Dies wird als Erfahrungskurve bezeichnet, siehe Abbildung 3.3. Die Erfah-
rungskurve besagt, dass eine Organisation, die in jedem beliebigen Bereich tdtig
ist, im Laufe der Zeit Kompetenzen in diesem Bereich entwickelt, und daher effek-
tiver arbeitet. Da Unternehmen mit groferem Marktanteil auch mehr ,kumulative
Erfahrung® haben — einfach nur, weil sie ein groBeres Volumen an Produkten oder
Dienstleistungen anbieten — folgt daraus, dass es wichtig ist, seinen Marktanteil zu
halten und méglichst zu vergroBern, wie in Kapitel 2 beschrieben. Wichtig ist aber

6 P. Conley, Experience Curves as a Planning Tool, verfiigbar als Schrift der Boston Consulting

Group. Siehe auch A.C. Hax und N.S. Majluf, in R.G. Dyson (Hrs.), Strategic Planning: Models
and analytical techniques, Wiley, 1990.
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auch, dass es der relative Marktanteil in einem definierbaren Markt ist, der zahlt.
Dieser Ansatz der Erfahrungskurve beinhaltet bedeutsame Auswirkungen, die die
Wettbewerbsposition einer Organisation entscheidend beeinflussen kénnen.

Stick-
kosten

Gesamte Produktionseinheiten im Lauf der Zeit

B Wachstum ist auf vielen Markten nicht optional. Wenn sich eine Organisation ent-
schlieft, langsamer zu wachsen als ihre Konkurrenz, sollte sie davon ausgehen, dass
diese langfristig — aufgrund ihrer gréBeren Erfahrung — Kostenvorteile erlangen werden.

B Die Stiickkosten sollten von Jahr zu Jahr sinken. Dies sollte aufgrund der kumula-
tiven Erfahrung geschehen. In schnell wachsenden Branchen geschieht dies schnell,
doch selbst in reifen Branchen sollte es zu diesem Kostenrtickgang kommen. Orga-
nisationen, die ihn nicht erreichen koénnen, fallen hochstwahrscheinlich ihren
Konkurrenten zum Opfer, denen dies gelingt. Das bedeutet, dass die bestindige
Kostenreduktion fiir eine Organisation auf einem Wettbewerbsmarkt eine Notwen-
digkeit ist. Auch wenn sich daraus allein kein Wettbewerbsvorteil ergibt, so ist dies
doch eine Schwellenkompetenz, die das Uberleben sichert.

B Der Pioniervorteil kann wichtig sein. Die Organisation, die sich entlang der Erfah-
rungskurve nach unten bewegt, indem sie einen Markt als erste erschlief3t, sollte
ihre Kostenbasis verringern konnen, denn sie hat ihren Rivalen immer erste akku-
mulierte Erfahrungen voraus.

3.4 VRIN: Strategische Fahigkeiten als Basis eines
Wettbewerbsvorteils

Wie kann ein Stratege beurteilen, welche Fahigkeiten einer Organisation die Grundlage
eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils und herausragender wirtschaftlicher Leistung
sein konnten? Hebt sich die Organisation nicht von ihren Konkurrenten ab, so liegt wie
oben bereits erwdhnt ein solcher Wettbewerbsvorteil wahrscheinlich nicht vor, und es
kann auch kein tberdurchschnittlicher Gewinn erzielt werden. Schwellenfdhigkeiten
sorgen vielleicht dafiir, dass man mit der Konkurrenz auf gleicher Héhe ist, doch einen
Vorteil gewdhren sie nicht. In diesem Abschnitt werden vier wichtige Kriterien vorge-
stellt, die zur Bewertung von Fédhigkeiten herangezogen werden kénnen. Dabei geht
es in der Hauptsache darum, ob sie Grundlage eines Wettbewerbsvorteils sind: Value

Abbildung 3.3:
Die Erfahrungskurve
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VRIN

Die Abkurzung VRIN
steht fur vier Krite-
rien zur Bewertung
strategischer Fahig-
keiten als Basis eines

Wettbewerbsvorteils:

Value (Wert), Rarity
(Seltenheit), Inimita-
bility (unvollstandige
Imitierbarkeit) und
Non-substitutability
(Nicht-Substituier-
barkeit).
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(Wert), Rarity (Seltenheit), Inimitability (unvollstdndige Imitierbarkeit) und Non-sub-
stitutability (Nicht-Substituierbarkeit) — oder VRIN.”

3.4.1 V-Value: Der Wert strategischer Fahigkeiten

Strategische Féahigkeiten sind wertvoll, wenn sie auf einem Markt bei einem bestimm-
ten Kostenniveau zur Erlangung eines potenziellen Wettbewerbsvorteils dienen, die es
einer Organisation ermoglichen, trotzdem einen akzeptablen Gewinn zu erzielen (wenn
es sich um eine Organisation des privaten Sektors handelt).? Es sind vier Bestandteile
Zu nennen:

B Chancen nutzen und Gefahren neutralisieren. Die grundlegende Frage lautet, ob
die gegebenen Fahigkeiten das Potenzial bieten, sich den Herausforderungen und
Chancen zu stellen, die das Umfeld bereithalt.

B Nutzen fiir den Kunden. Dieser Punkt erscheint vielleicht zu offensichtlich, doch in
der Praxis wird er allzu oft ignoriert oder kaum beachtet. So kann es sein, dass sich ein
Manager auf Fahigkeiten konzentrieren mochte, die er fiir wertvoll erachtet, die aber
die kritischen Erfolgsfaktoren der Kunden (siehe Abschnitt 2.4.3) keineswegs erfiillen.
Vielleicht sehen Manager aber auch eine bestimmte Fahigkeit einfach nur deshalb als
wertvoll an, weil nur ihr Unternehmen diese besitzt. Doch es ist keineswegs allein
fiir sich genommen ein Wettbewerbsvorteil, wenn man iiber einzigartige Fahigkeiten
verfiigt. Hier sind die Erkenntnisse aus den Abschnitten 3.3.2 und 3.3.3 sehr wichtig.

B Potenzieller Wettbewerbsvorteil. Die Fahigkeiten einer Organisation miissen dazu
dienen, ein Produkt oder eine Dienstleistung anbieten zu kénnen, die die Konkur-
renz gegenwiértig nicht anbietet oder in den Fokus stellt.

B Kosten. Die Kosten, die das Produkt oder die Dienstleistung verursachen, miissen es
dem Unternehmen ermdoglichen, trotzdem den daraus (z.B. von Investoren) erwar-
teten Gewinn zu erzielen. Es besteht immer die Gefahr, dass die Kosten fiir die
Entwicklung der Fédhigkeiten, die benétigt werden, um das zu liefern, was Kun-
den wirklich wertschéatzen, so hoch sind, dass das resultierende Produkt oder die
Dienstleistung nicht mehr rentabel sind.

Manager miissen sich also genau iiberlegen, welche Aktivitdten ihrer Organisation fiir
die Erbringung dieses Nutzens besonders wichtig und welche weniger wichtig sind. Die
Wertkettenanalyse und die grafische Darstellung aller Aktivitaten, die in den Abschnit-
ten 3.6.1 und 3.6.2 erkldrt werden, konnen hier hilfreich sein.

3.4.2 R-Rarity: Seltenheit

Verfiigen konkurrierende Organisationen iiber dhnliche Fahigkeiten, so konnen sie auf
strategische Initiativen des Rivalen schnell reagieren. Dies geschieht immer wieder im
Rahmen des Wettbewerbs zwischen Autoherstellern, die in ihre Fahrzeuge mehr Extras
einbauen. Sobald sich zeigt, dass diese Sonderausstattungen von Kunden geschétzt
werden, werden sie von einem GroBteil aller Hersteller angeboten, die alle meist die
gleichen Technologien nutzen. Seltene Fihigkeiten dagegen sind Féhigkeiten, tiber
die nur eine oder sehr wenige Organisationen verfiigen. In diesem Fall kann ein gege-

7 Die VRIN-Kriterien wurden urspriinglich von Jay Barney in seiner Arbeit von 1991 eingefiihrt.
8 Fiir eine Diskussion iiber den Begriff ,,Wert“ sieche C. Bowman und V. Ambrosini, ,,[dentifying
valuable resources”, European Management Journal, Bd. 25, Nr. 4 (2007), S. 320-329.
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bener Wettbewerbsvorteil ldnger vorhalten. So kann ein Unternehmen beispielsweise
iiber patentierte Produkte verfiigen, die einen Wettbewerbsvorteil gewéhren. Dienst-
leistungsunternehmen konnen seltene Ressourcen in Form von intellektuellem Kapital
besitzen, also etwa besonders begabte Mitarbeiter haben. Einige Biichereien nennen
einzigartige Biichersammlungen ihr Eigen, die es sonst nirgendwo gibt. Ein Unterneh-
men kann eine sehr starke Marke haben. Auch die gute Lage eines Einzelhandelsge-
schifts kann ausschlaggebend sein. In Bezug auf Kompetenzen kann eine Organisation
iiber einzigartige Fahigkeiten verfiigen, die sich im Laufe der Zeit entwickelt haben,
oder es kann besondere Beziehungen zu Kunden oder Zulieferern aufgebaut haben,
die der Konkurrenz fehlen. Was das Ausmal eines Wettbewerbsvorteils aufgrund von
Seltenheit angeht, so gilt es jedoch, zwei wichtige Punkte zu bedenken:

B Erfiillung von Kundenbediirfnissen. Wieder ist Seltenheit allein nur von geringem
Wert, wenn die eingesetzten Ressourcen oder Fahigkeiten nicht zur Bereitstellung
von Produkten oder Dienstleistungen fiihren, die Kundenbediirfnisse befriedigen
und von diesen wertgeschétzt werden.

B Nachhaltigkeit. Seltenheit kann nur voriibergehend sein. So kénnen sehr talentierte
Mitarbeiter durchaus einen Vorteil bieten, aber auch ein Risiko darstellen. 2009 gab
die Finanzpresse ihrer wachsenden Besorgnis beziiglich Apple Ausdruck. Mit der
Gesundheit des CEO, Steve Jobs, stand es nicht zum Besten, was zu Schlagzeilen
fiihrte wie ,Kann Apple ohne Steve Jobs iiberleben?“®. Es kann sogar gefihrlich
sein, davon auszugehen, dass Ressourcen und Fahigkeiten, die selten sind, dies
auch bleiben. Basiert der Erfolg eines Unternehmens auf etwas Einzigartigem, so
werden die Konkurrenten hochstwahrscheinlich alles daran setzen, dies auch zu
erlangen oder zu imitieren. Es kann also n6tig werden, andere Grundlagen fiir eine
Nachhaltigkeit in Betracht zu ziehen.

3.4.3 I-Inimitability: Nicht-Imitierbarkeit

Es sollte mittlerweile klar geworden sein, dass die Suche nach strategischen Fahigkei-
ten, die einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil gewéhren, nicht leicht ist. Es ist wich-
tig, dass die betreffenden Féhigkeiten fiir die Kunden wertvoll und auch relativ selten
sind, doch das reicht vielleicht nicht aus. Ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil basiert
auch auf nicht-imitierbaren Fihigkeiten, d.h. auf Fahigkeiten, die Konkurrenten nur
schwer nachahmen oder erlangen kénnen. So basiert der Wettbewerbsvorteil einiger
Dienstleistungsorganisationen auf der Kompetenz einzelner Mitarbeiter; Beispiele
wadren ein Arzt, der eine neue Operationstechnik beherrscht, ein fahiger Fondsmanager,
der Manager einer erfolgreichen Sportmannschaft oder der CEO eines Unternehmens.
Da diese Personen jedoch ihre Organisation jederzeit verlassen und/oder zur Konkurrenz
wechseln konnen, konnte diese Ressource schnell wirkungslos sein. Einen nachhal-
tigeren Vorteil bieten Fahigkeiten, die sich auf die Einstellung, Ausbildung, Motiva-
tion und Entlohnung solcher Mitarbeiter beziehen oder die eine Unternehmenskultur
gestalten, die fahige Mitarbeiter anzieht. Denn so ist sichergestellt, dass diese nicht zur
Konkurrenz abwandern.

Dies soll zwar keine Verallgemeinerung sein, doch ist es zumindest ungewdhnlich, dass
sich der Wettbewerbsvorteil einer Organisation auf besondere materielle Vermégens-
werte zuriickfiithren ldsst, denn diese kénnen mit der Zeit meist imitiert oder gekauft

9 ,Kann Apple ohne Steve Jobs iiberleben?”, Sunday Times, 18. Januar 2009.
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Abbildung 3.4:
Kriterien fiir die
Nicht-Imitierbarkeit
strategischer Fahigkeiten
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werden. Ein solcher Vorteil ergibt sich dagegen oft daraus, wie die vorhandenen Res-
sourcen beziiglich der Aktivitdten einer Organisation eingesetzt werden; er basiert also
anders ausgedriickt auf Kompetenzen.'? So wird ein Computersystem allein die Wett-
bewerbsposition eines Unternehmens nicht verbessern, denn die Konkurrenz kann
wahrscheinlich auf dem freien Markt ein ganz dhnliches System kaufen. Die Fahigkei-
ten dagegen, die noétig sind, um ein solches System zu entwickeln, zu verwalten und
optimal zu nutzen, kénnen viel schwerer zu imitieren sein. Dies ist noch wahrscheinli-
cher, wenn zwei Bedingungen erfiillt sind:

B Uberdurchschnittliche Leistung. Die Fihigkeiten fiihren dazu, dass das Produkt
oder die Dienstleistung weitaus besser sind als die der Konkurrenz.

B Verbundene Kompetenzen. Wenn die Fahigkeit Aktivitdten, Kenntnisse und Wissen
innerhalb und auBerhalb der Organisation in einer Art und Weise integriert, die
einzigartig und allseitig kompatibel ist. Diese Verbindungen zwischen den Aktivi-
tdten sind es in einem solchen Fall, die dafiir sorgen, dass ein Wettbewerbsvorteil
entsteht. Es gibt vier Griinde, warum Konkurrenten diese Verbindungen nur schwer
imitieren konnen. Sie sind in Abbildung 3.4 zusammengefasst und werden im Fol-
genden kurz erklart:

Kausale Mehrdeutigkeit
* Charakteristische Mehrdeutigkeit
* Mehrdeutigkeit bei den
Verknupfungen

Komplexitat
¢ Interne Verknlipfungen
¢ Externe Verknipfungen

Nicht-Imitierbarkeit
strategischer Fahigkeit

Wandel
e flr Innovation
« fiir Uberlegenheit gegentiber
Konkurrenten

Kultur und Geschichte
o Selbstverstandliche Aktivitaten
¢ Pfadabhangigkeit

Komplexitat

Die Kernkompetenzen einer Organisation konnen aufgrund ihrer Komplexitdt schwer
imitierbar sein. Dafiir kann es zwei Hauptgriinde geben:*°

B Interne Verkniipfungen. Besonderer Wert fiir den Kunden kénnte daraus entstehen,
dass Aktivititen und Prozesse miteinander verkniipft werden kénnen. Abschnitt
3.6.2 und Abbildung 3.7 zeigen, wie solche miteinander verkniipften Aktivitdten
bildlich dargestellt werden konnen, sodass sie leichter verstdndlich sind. Doch auch
wenn ein Konkurrent {iber eine solche bildliche Abbildung verfiigt, ist es unwahr-
scheinlich, dass er sie in ihrer ganzen Komplexitédt reproduzieren kann. Dies liegt
nicht nur an der Komplexitédt an sich, sondern auch daran, dass diese sich iiber

10 Siehe dazu auch die Metastudie von S.L. Newbert, ,Empirical research on the resource based
view of the firm: An assessment and suggestions for future research”, Strategic Management
Journal, Nr. 28 (2007), S. 121-146.
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einen langen Zeitraum hinweg aufgrund von Gewohnheiten und Praktiken entwi-
ckelt hat (siehe unten).

B Externe Verkniipfung. Organisationen konnen es anderen erschweren, ihre Grund-
lagen fiir einen Wettbewerbsvorteil nachzuahmen oder zu erwerben, indem sie mit
den Kunden zusammen Aktivititen entwickeln, die eine Abhéngigkeit des Kun-
den von der Organisation herstellen. Dies wird manchmal als Co-Spezialisierung
bezeichnet. So gab etwa ein Hersteller von industriellem Schmierstoff sein Konzept
auf, seine Produkte einfach nur zu verkaufen. Stattdessen einigte man sich mit dem
Kunden darauf, die Schmierstoffe auch an Ort und Stelle beim Kunden anzuwen-
den und aufzubringen. Dazu wurden feste Ziele fiir Kosteneinsparungen vereinbart.
Je effizienter der Schmierstoff eingesetzt wurde, desto mehr profitierten beide Sei-
ten. Einen dhnlichen Vorteil kénnen Softwareunternehmen erlangen, deren eigene
Programme auf ganz spezielle Kundenbediirfnisse abgestimmt sind.

Kausale Mehrdeutigkeit!

Ein weiterer Grund fiir die schwierige Nachahmbarkeit von Kompetenzen besteht darin,
dass es Konkurrenten schwerfillt, die Ursachen und Wirkungen, die den Vorteil einer
Organisation ausmachen, genau zu erkennen. Dies nennt man kausale Mehrdeutigkeit,

die in zwei Formen auftreten kann'?:

B Charakteristische Mehrdeutigkeit — hier ist die Bedeutung der Eigenschaft selbst
schwer zu erkennen und zu verstehen, vielleicht weil sie auf stillschweigendem
Wissen basiert oder in der Organisationskultur verwurzelt ist. So zeigt sich bei-
spielsweise das Fachwissen der Einkdufer eines erfolgreichen Modehauses wahr-
scheinlich an den hohen Umsétzen, die mit den jedes Jahr neu gekauften Waren
erzielt werden. Dennoch ist es sehr schwierig zu verstehen, was genau diese Fach-
kenntnisse ausmacht. Und so wird es fiir die Konkurrenz schwer, diese zu imitieren.

B Mehrdeutigkeit bei den Verkniipfungen — hier konnen Konkurrenten nicht erken-
nen, welche Aktivitdten und Prozesse voneinander abhéngen, um Verkniipfungen
zu schaffen, die Kernkompetenzen entstehen lassen. Die Fachkenntnisse der Mode-
einkdufer beschrdanken sich hochstwahrscheinlich nicht auf eine Person oder auch
auf nur eine Funktion. Im Gegenteil gibt es sicherlich ein ganzes Netzwerk aus
Zulieferern und Intelligenzverkniipfungen fiir das Marktverstdndnis und auch Ver-
bindungen zu Modeschopfern. In manchen Organisationen geben die Manager sogar
zu, dass nicht einmal sie selbst alle Verkniipfungen ganz durchschauen, die fiir ihre
Kunden wertvoll sind. Ist dies der Fall, so ist es natiirlich fiir die Konkurrenz erst
recht schwierig, diese zu verstehen.

Kultur und Geschichte

Kernkompetenzen konnen fester Bestandteil einer Unternehmenskultur werden. Die
Koordination verschiedener Aktivitdten geschieht ,natiirlich“, weil die Mitwirkenden

11 Die wegweisende Abhandlung tiber kausale Doppeldeutigkeit stammt von S. Lippman und R.
Rumelt, ,Uncertain imitability: An analysis of interfirm differences in efficiency under compe-
tition“, Bell Journal of Economics, Bd. 13 (1982), S. 418-438.

12 Die Unterscheidung zwischen charakteristischer Mehrdeutigkeit und Verkniipfungsmehrdeu-
tigkeit wird genau erklédrt bei A.W. King und C.P. Zeithaml, ,,Competencies and firm perfor-
mance: Examining the causal ambiguity paradox®, Strategic Management Journal, Bd. 22, Nr. 1
(2001), S. 75-99.
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ihre Rolle im Gesamtbild kennen oder einige Dinge einfach ganz selbstverstdndlich auf
eine bestimmte Art und Weise durchgefiihrt werden. Dies konnen wir bei sehr erfolgrei-
chen Sportmannschaften beobachten oder auch in Teams, in denen viele unterschied-
liche Fachleute zusammenarbeiten wie etwa in einem Theater. Ein anderes Beispiel ist
ein Unternehmen, das verschiedenste Aktivitdten integriert, um seine Kunden optimal
zu bedienen. Die Tatsache, dass solche Kompetenzen oft férmlich in einer Unterneh-
menskultur eingebettet sind, ergibt sich oft aus der Wahrscheinlichkeit, dass sie sich
tiber lange Zeit hinweg und in eine ganz bestimmte Richtung entwickeln konnten. Die
Urspriinge und die Geschichte der Entwicklung solcher Kompetenzen wird als Pfadab-
hingigkeit'? bezeichnet. Sie treffen speziell auf ein Unternehmen zu und kénnen nicht
imitiert werden (siehe auch Abschnitt 5.3.1). Wie in Kapitel 5 erklédrt, besteht aber auch
hier die Gefahr, dass die kulturelle Einbettung dieser iiber Jahre hinweg entwickelten
Kompetenzen so vollstdndig geschieht, dass diese sich nicht mehr dndern lassen und
zu Rigiditdaten werden.

Wandel

Hier wird das Konzept der dynamischen Féahigkeiten relevant. Schafft sich eine Orga-
nisation eine Grundlage fiir einen Wettbewerbsvorteil in Form von Ressourcen oder
Féahigkeiten, die sich mit der Marktdynamik oder den Kundenwiinschen ebenfalls ver-
dndern, wird es fiir Konkurrenten noch schwerer, diese Faktoren zu imitieren. Es ist
klar, dass Organisationen, die eine Fiihrungsposition auf dem Markt anstreben, inno-
vativ sein und neue Mairkte kreieren mochten, dies nur auf Basis dynamischer Fahig-
keiten erreichen kénnen. Sie sind bestdndig bestrebt, die Konkurrenz zu tiberfliigeln,
indem sie immer neue Grundlagen dafiir schaffen.

3.4.4 N-Non-substitutability: Nicht-Substituierbarkeit

Gelingt es einer Organisation, ihren Kunden Nutzen anzubieten und Kompetenzen zu
entwickeln, die selten und schwer zu imitieren sind, so kann das bedeuten, dass es fiir
andere Organisationen schwierig ist, diese zu kopieren. Dennoch besteht die Gefahr der
Austauschbarkeit. Diese konnte auf zwei Arten geschehen:

B Substitution von Produkten oder Dienstleistungen. Wie bereits in Kapitel 2 anhand
des Five-Forces-Modells erklért, kann ein Produkt oder eine Dienstleistung insge-
samt der Substitution zum Opfer fallen. So wird das Postsystem immer mehr von
E-Mail-Systemen abgel6st. Gleichgiiltig, wie komplex oder wie sehr kulturell ein-
gebettet die Kompetenzen des Postsystems auch waren, diese Art der Substitution
konnte trotzdem nicht verhindert werden.

B Kompetenzsubstitution. Eine Substitution kann aber nicht erst auf Produkt- oder
Dienstleistungsebene, sondern bereits auf Ebene der Kompetenzen stattfinden.
Handwerklich geprédgte Branchen mussten oft Verluste hinnehmen, da sie sich zu
sehr auf die Kompetenzen gut ausgebildeter Handwerker verlieBen, die schlieBlich
durch spezialisierte Systeme und die Mechanisierung ersetzt wurden.

13 Fiir eine umfassendere Diskussion zu diesem Thema im Zusammenhang mit strategischer
Fahigkeit siehe die Abhandlung von Teece et al. (Fulinote 2), und D. Holbrook, W. Cohen, D.
Hounshell und S. Klepper, ,,The nature, sources and consequences of firm differences in the
early history of the semiconductor industry®, Strategic Management Journal, Bd. 21, Nr. 10-11
(2000), S. 1017-1042.



3.4 VRIN: Strategische Fahigkeiten als Basis eines Wettbewerbsvorteils

Zusammengefasst und vor dem Hintergrund des ressourcenorientierten Ansatzes miis-
sen Manager iiberlegen, ob ihre Organisationen iiber strategische Fahigkeiten verfiigen,
die ihnen einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil verschaffen. Dazu muss bedacht wer-
den, wie und in welchem Ausmal Fahigkeiten vorliegen, die (i) fiir Kdufer wertvoll, (ii)
selten, (iii) nicht imitierbar und (iv) nicht substituierbar sind.

Wie Abbildung 3.5 zeigt, liegt hier ein additiver Effekt vor. Je mehr der vier Kriterien
eine strategische Fahigkeit erfiillt, umso nachhaltiger ist der Wettbewerbsvorteil, den
sie gewihrt. Gibt es solche Fahigkeiten fiir einen Wettbewerbsvorteil nicht, miissen
Manager iiberlegen, ob sie entwickelt werden kénnen. Wie dies geschehen kann, wird
in Abschnitt 3.7 behandelt.

Abbildung 3.5:
VRIN

Zunehmender
Grad eines
nachhaltigen
Wettbewerbs-
vorteils

CHUIEERA  Strategische Fahigkeit fiir Plasco

Strategische Fahigkeit zur Untermauerung eines erfolgreichen Wettbewerbs kann
auf einer komplexen Verkniipfung beruhen, die tief in der Geschichte und Kultur
einer Organisation verwurzelt ist.

Plasco, ein Hersteller von Plastikprodukten, hatte mehrere GroBkunden aus dem
Einzelhandelsbereich von der Konkurrenz abgeworben. Die Manager brannten
darauf, die Grundlagen fiir diesen Erfolg zu verstehen, um dadurch ihre stra-
tegischen Fahigkeiten besser erkennen zu kénnen. Dazu fithrten sie eine Ana-
lyse iiber den Kundenwert durch (wie in Abschnitt 2.4.4 erklart) und schlossen
daraus, dass die Einzelhédndler, die ihnen den groBten Erfolg gebracht hatten,
besonderen Wert auf einen starken Markennamen, eine solide Produktpalette,
Innovation, guten Service und zuverldssige Lieferung legten. Plasco stach die
Konkurrenz besonders in den Bereichen Lieferung, Kundendienst und Produkt-
palette aus.

Dann stellten sie ihre Aktivitdten grafisch dar, wie in Abschnitt 3.6.2 erklart
(siehe Abbildung 3.8). Einige der Erkenntnisse, die dies brachte, waren der
hochsten Fithrungsebene bereits bekannt. Einige andere Erkldrungen fiir ihren
Erfolg waren ihnen aber nicht bewusst.
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Als sie die Grundlagen fiir ihre zuverlédssige Lieferung analysierten, konnten
sie keine Griinde finden, warum ihre Leitungen besser waren als die der Kon-
kurrenz. Die logistische Ausstattung ihrer Firma unterschied sich nicht von der
anderer Firmen. Sie war grundlegend notwendig und enthielt keinesfalls einzig-
artige Schwellenressourcen und -kompetenzen.

Als sie aber die Aktivitdten untersuchten, die ihren guten Kundendienst aus-
machten, ergaben sich andere Erkldarungen. Schnell fanden sie heraus, dass ein
GrobBteil ihres Erfolges darauf zuriickzufiihren war, dass sie viel flexibler waren
als ihre Konkurrenz, die hauptsdchlich aus einem international agierenden US-
GroBkonzern bestand. Doch die Grundlagen dieser Flexibilitdt waren nicht so
leicht auszumachen. Sie dufierste sich beispielsweise in der Féahigkeit, Bestel-
lungen der Einzelhdndler ganz kurzfristig anzupassen. Hatte der Einkdufer eines
Einzelhdndlers einen Fehler gemacht, so nahm Plasco problemlos Ware zurtick,
die schon ausgeliefert worden war. Die Aktivitdten, die diese Flexibilitdt ermog-
lichten, waren weitaus weniger leicht zu definieren. Die grafische Abbildung
brachte einige Erklarungen ans Licht:

B Der Junior-Manager und seine Mitarbeiter legten die Firmenregeln sehr fle-
xibel aus, um Ware von wichtigen Kunden zurticknehmen zu kénnen, denn
genau genommen erlaubten das die Regeln und Systeme des Unternehmens
nicht.

B Die Auslastung der Werke war geringer und die Produktionsprozesse waren
weniger automatisiert als bei der Konkurrenz, also konnte man Produktions-
abldufe leichter kurzfristig &ndern. Andererseits schrieben die Firmenregeln
vor, die Kapazitdtsauslastung und somit auch die Produktivitdt zu steigern
und mehr Automatisierung einzufithren. Doch das Produktionsmanagement
der unteren Ebenen lieB sich mit der Umsetzung dieser Anweisungen Zeit,
denn man wusste, dass das die Flexibilitdt vermindern und die Féhigkeit ein-
schranken wiirde, die Dienstleistungen anzubieten, die der Kunde wiinschte.

Viele dieser Tatsachen ergaben sich aus dem Wissen sehr junger Fiithrungskréfte,
Vertreter und Mitarbeiter der Fabriken. Sie wussten, wie ,,das System funktio-
niert“ und wie man zusammenarbeiten musste, um die Probleme der Einzel-
héndler moglichst optimal zu 16sen. Dabei ging es nicht um Firmenstrategie oder
offizielle Ausbildung, sondern um Gewohnheiten und Praktiken, die sich iiber
Jahre hinweg entwickelt hatten. Daraus waren Beziehungen zwischen Vertretern
und Einzelhdndlern entstanden, die es diesen ermdglichten, auch einmal um
,,das Unmogliche” zu bitten, wenn Schwierigkeiten auftraten.

Eine stabile Logistik und qualitativ hochwertige Produkte waren natiirlich wich-
tig, die Kernkompetenz aber, die den Erfolg des Unternehmens letztendlich aus-
machte, ergab sich aus einer Verkniipfung verschiedener Aktivitdten, die sich im
Laufe der Zeit entwickelt hatten. Und es fiel sowohl dem Unternehmen selbst als
auch der Konkurrenz schwer, die entscheidenden Punkte genau zu definieren.




3.5 Organisationales Wissen

Kontrollfragen

1. Warum konnte es einem grofen, automatisierten Plastikhersteller in den USA
schwerfallen, mit seinen Kunden ebenso umzugehen wie Plasco?

2. Wie sollte die oberste Fiihrungsebene bei Plasco auf die Erklarungen der stra-
tegischen Fahigkeit reagieren, die die grafische Abbildung der Aktivitdten
erbracht hatte?

3. Was konnte die Grundlagen fiir Plascos Wettbewerbsvorteil zunichte machen?

— J

3.5 Organisationales Wissen™

Mit zunehmendem Interesse an strategischen Fahigkeiten haben Autoren immer hdu-
figer die Bedeutung des organisationalen Wissens betont. Organisationales Wissen ist die
kollektive Erfahrung, die durch Systeme, Routinen und den Austausch innerhalb der
Organisation angesammelt wird. Dieser Begriff ist eng verwandt mit dem der Kompe-
tenzen, die bisher in diesem Buch behandelt wurden.

Es gibt verschiedene Griinde, warum organisationales Wissen heute als so wichtig
gilt. Da Organisationen immer komplexer und groBer werden, wird der Austausch
des Wissens der Mitarbeiter immer mehr zur Herausforderung. Zum zweiten gibt es
heute Informationssysteme, die einen solchen Wissensaustausch immer besser ermog-
lichen.™ Und zum dritten ist es, wie bereits in diesem Kapitel erwdhnt, weniger wahr-
scheinlich, dass Organisationen durch ihre materiellen Ressourcen einen Wettbewerbs-
vorteil erzielen werden. Viel hdufiger entsteht dieser aus der Art und Weise, wie Dinge
getan werden, und aus der akkumulierten Erfahrung. Das Wissen dariiber, wie Dinge
basierend auf dieser Erfahrung getan werden, ist also von entscheidender Bedeutung.

Zwei Punkte sollten in diesem Zusammenhang erwdhnt werden:

B Explizites und implizites organisationales Wissen. Organisationales Wissen kann
in vielerlei Formen vorliegen. Nonaka und Takeuchi'® unterscheiden zwischen
zwei Arten des Wissens. Explizites Wissen ist kodifiziert, und ,,objektives” Wissen
wird auf formelle, systematische Art und Weise vermittelt. Es konnte sogar in Form
einer kodifizierten Informationsressource wie einem Systemhandbuch vorliegen.
Implizites Wissen dagegen ist personlich, kontextspezifisch und dadurch schwer
zu formalisieren und zu kommunizieren. Fiir den Einzelnen erfordert organisatio-
nale Kompetenz meist beide Wissensarten. Ein Fahranfanger wendet zum Beispiel

14 Wie wichtig es ist, Wissen zu analysieren und zu verstehen, wird diskutiert bei I. Nonaka und
H. Takeuchi, The Knowledge Creating Company, Oxford University Press, 1995; und V. von
Krogh, K. Ichijo und I. Nonaka, Enabling Knowledge Creation: How to unlock the mystery of
tacit knowledge and release the power of innovation, Oxford University Press, 2000. Es gibt
auch Artikelsammlungen {iiber organisationales Wissen, z.B. die Sonderausgabe des Strategic
Management Journal, R. Grant und J.-C. Spender (Hrs.), Bd. 17 (1996), und die Harvard Busi-
ness Review on Knowledge Management, HBR Press, 1998.

15 Peter Drucker (siehe Management Challenges for the 21st Century, Butterworth—Heinemann,
1999) und andere haben auf das Wachstum einer auf Wissen aufgebauten Wirtschaft Bezug
genommen.

16 Siehe FuBnote 18.
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ausdriickliches Wissen an, das er wahrscheinlich von einem Fahrlehrer gelernt hat,
und entwickelt dadurch allméhlich eigene Kenntnisse iiber das Autofahren. Das
stillschweigende Wissen, das man zum Autofahren benétigt, kommt jedoch erst all-
méhlich durch die Fahrpraxis. Je formeller und systematischer ein Wissenssystem
ist, desto groBer ist allerdings auch die Gefahr der Imitation, weshalb dieses Wissen
auch in Bezug auf die Wettbewerbsstrategie umso wertloser ist. Kann das Wissen
kodifiziert werden, ist die Gefahr der Imitation groBer. Ein nicht imitierbarer Wett-
bewerbsvorteil liegt viel eher dort vor, wo Einzelpersonen oder Personengruppen
iiber das relevante Wissen verfiigen.

B Praxisgemeinschaften (Communities of practice). Die gegenseitige Beteiligung an
Wissen und Erfahrung innerhalb von Organisationen ist ein sozialer und kultureller
Prozess, der auf Praxisgemeinschaften beruht'’, die Informationen entwickeln und
miteinander teilen, weil alle Beteiligten davon profitieren. Dies kann auf formelle
Weise, z.B. iiber das Internet geschehen, doch auch soziale Kontakte und Vertrauen
sind hier sehr wichtige Aspekte. Tatsdchlich kommt es in Kulturen, die von Ver-
trauen geprdgt sind und keine starren hierarchischen oder funktionalen Grenzen
aufweisen, weitaus héufiger zu einem Wissensaustausch. So haben Organisationen
etwa versucht, den Wissensaustausch zu verbessern, indem sie zu diesem Zweck
Computersysteme einrichten lieen. Es wird jedoch immer klarer, dass zwar ein
Teil des Wissens kodifiziert und im Computer erfasst werden kann, dass es jedoch
sehr schwer ist, Wissen dann zu kodifizieren, wenn sein Wert eben erst durch den
Austausch und das Teilen entsteht.

Diese Beobachtungen weisen ganz deutlich auf die Verbindungen zwischen organisa-
tionalem Wissen und anderen, in diesem Buch behandelten Themen hin. Organisatio-
nales Wissen kann zwar von Nutzen sein, muss sich aber mit einem sich verdndernden
Umfeld ebenfalls entwickeln. So gesehen sind organisationales Wissen und Lernpro-
zesse eng miteinander verwandt. Beide Konzepte miissen nun in Bezug auf dynamische
Fahigkeiten betrachtet werden, die sich immer neuen Bedingungen anpassen miissen,
wie in Abschnitt 3.4.5 oben erklért. Die Verbindungen zwischen Wissen, Erfahrung und
sozialer Interaktion miissen auch zu den kulturellen Aspekten der Strategie in Bezug
gesetzt werden, auf die in Kapitel 5 ndher eingegangen wird.

17 E.C. Wenger und W.M. Snyder, ,,Communities of practice: The organizational frontier”, Harvard
Business Review, Bd. 73, Nr. 3 (2000), S. 201-207; und E. Wenger, Communities of Practice:
Learning, Meaning and Identity, Cambridge University Press, 1999.
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~

Der Aufbau dynamischer Fahigkeiten in einem
neuen Unternehmensprojekt

Beispiel 3.3

Netzwerke und Partnerschaften konnen fiir Unternehmen und ihre Manager
dynamische Fahigkeiten und Lerneffekte bringen.

HMD Chemical ist ein neues Unternehmensprojekt fiir klinische Technologien
mit Sitz in Edinburgh und zielt darauf ab, klinische Versuchsreihen fiir Unter-
nehmen, die neue Medikamente entwickeln, effizienter zu machen. Urspriinglich
stellte HMD maBgeschneiderte Losungen mittels Telefontechnologie (z.B. inter-
aktive Spracherkennung) zur Verfligung, um klinische Versuchsreihen zu iiber-
wachen. Dies war jedoch, meist aufgrund menschlicher Fehler, problematisch.
Daher strebte HMD die Entwicklung eines Produkts an, das auf einer anderen
Technologie beruhte: Radiofrequenzidentifikation. Dadurch wollte man auch eine
Marktdiversifizierung erreichen, besonders durch internationale Expansion. Um
diesen neuen Markt zu erobern, mussten neue Fahigkeiten entwickelt werden, um
HMDs aktuelle Ressourcen- und Fahigkeitenkonfigurationen auszuweiten und zu
verdndern, anders gesagt: Es wurden dynamische Fahigkeiten benétigt.

HMD entschloss sich, eine Partnerschaft mit einem groBen, gut etablierten Unter-
nehmen einzugehen, von dem es sich Legitimitdt, Ressourcen und neue Chancen
erhoffte: Sun Microsystems, ein internationaler Konzern mit einer groBen Fir-
menprasenz in Schottland. HMD-Mitbegriinder Ian Davison kommentiert:

Die Verbindung mit einer grofSen Firma bringt eine gewisse Sicherheit.

Sun interessierte sich fiir die Produktidee von HMD und innerhalb von Monaten
entwickelte sich die Partnerschaft sehr erfolgreich. Davidson glaubte, dass sich
dadurch fiir HMD groBe Vorteile ergaben:

Wir bekamen von der Partnerschaft das, was wir wollten, denn es gelang uns,
auf Basis der Sun Technologie einen Prototyp zu bauen. Die Erfahrungen von
HMD zeigen auch den Aufbau dynamischer Fdhigkeiten auf verschiedenen
Ebenen.

Es ergaben sich Chancen fiir gegenseitiges Lernen. Aus Sicht von HMD lag der
Vorteil im Zugang zu neuen Technologien. Dabei lag ein besonderer Nutzen
darin, dass Sun auf seine weitverbreiteten Ressourcen iiberall in GroBbritan-
nien und dariiber hinaus (etwa in Westeuropa) zugreifen konnte. Auch 6ffnete
der gute Ruf von Sun viele Tiiren fiir HMD. Als der Prototyp fertig war, startete
HMD eine gemeinsame Verkaufskampagne mit Sun und wandte sich an einen
potenziellen internationalen Kunden, und es gab in der Folge eine Prasentation
auf dem Firmengeldnde von Sun in Schottland. Solche Aktivitdten ermdglichten
aktives Lernen von Prozessen wie Produktentwicklung und Verkauf.
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Fiir HMD ergaben sich auch noch weitere Vorteile:

B Produktentwicklung. Durch die Entwicklung eines Prototyps mit Sun muss-
ten Fahigkeiten und Ressourcen integriert werden, um Synergien zu erzeu-
gen. So wurde das technische Wissen von HMD, das sehr auf den Kunden
fur klinische Versuchsreihen bezogen war, mit der Hardware-Architektur von
Sun kombiniert.

B Gemeinschaft. Durch Inputs von einem Vermittler aus dem o6ffentlichen Sek-
tor erhielt HMD wichtige Informationen iiber formale Aspekte der SchlieBung
von Biindnissen wie etwa die Rechtslage bei gemeinsamem geistigem Eigen-
tum. Aullerdem schatzte HMD den Nutzen inoffizieller sozialer Netzwerke,
die fiir das reibungslose Funktionieren der gemeinsamen Aktivitdten sorgte.

B Strategische Entscheidungsfindung. HMD konnte innerhalb seines Unterneh-
mens neue Denkweisen entwickeln, etwa beziiglich der Identifikation exter-
ner Informationsquellen. Dies wurde aus der Entscheidung deutlich, die Part-
nerschaft um einen Dritten zu erweitern.

Auf individueller Ebene lernten viele HMD-Manager auch ,,neue Tricks”, indem
sie zwanglose Rituale einfithren wie etwa Brainstorming-Sitzungen und tédgliche
Diskussionsrunden. Die Manager waren der Meinung, dass solche Lernprozesse
HMD helfen konnten, ein ndchstes Biindnis einzugehen, in dem einige Aspekte
gleich bleiben, andere aber verdndert werden miissten. Davidson kommentierte:

In der Zukunft wiirden wir an eine solche Beziehungen im GrofSen und
Ganzen dhnlich herangehen. (Aber) ich glaube, wir wiirden versuchen, von
Beginn an klarere Unternehmensziele und Grenzen festzulegen.

Zusammengestellt von Shameen Prahantham, Managementfakultdt, University of
Glasgow

Kontrollfragen

1. Auf welchen Ebenen konnen Unternehmen von dynamischen Féhigkeiten
profitieren?

2. Wie tragen Netzwerkbeziehungen wie etwa strategische Partnerschaften
potenziell zur Entwicklung dynamischer Fahigkeiten bei?

3. Welche anderen gemeinsamen Aktivitdten innerhalb einer Organisation und
organisationsiibergreifend konnten solche dynamischen Fahigkeiten hervor-
bringen? Wie?

4. Kann die Entwicklung dynamischer Fahigkeiten absichtlich geplant werden?
Wie?

3.6 Die Diagnose strategischer Fahigkeit

Bisher befasste sich dieses Kapitel mit Erkldrungen zum Thema strategische Fahigkei-
ten und verwandten Begriffen. Dieser Abschnitt geht nun darauf ein, wie strategische
Fahigkeiten erkannt werden konnen.
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3.6 Die Diagnose strategischer Fahigkeit

3.6.1 Die Wertkette und das Wertnetzwerk

Sollen Organisationen einen Wettbewerbsvorteil erzielen, indem sie ihren Kunden
einen Wert liefern, so miissen Manager verstehen, welche ihrer Aktivitdten besonders
zur Schaffung dieser Werte beitragen und welche nicht. Die Begriffe ,,Wertkette“ und
»Wertnetzwerk“ konnen hierbei sehr hilfreich sein.

Wertkette

Die Wertkette beschreibt die Kategorien von Aktivitdten in und rund um eine Organisa-
tion herum, die zusammen ein Produkt oder eine Dienstleistung erschaffen. Der Begriff
wurde in Zusammenhang mit Wettbewerbsstrategie von Michael Porter geprigt.'®
Abbildung 3.6 stellt die Wertkette vor. Primaraktivitaten sind direkt mit der Erzeugung
oder Lieferung eines Produkts oder einer Dienstleistung befasst. Fiir den Hersteller
eines Produktes sind dies zum Beispiel:

B Interne Logistik befasst sich mit dem Erhalt, der Lagerung und der Verteilung von
Ressourcen fiir die Herstellung eines Produkts oder einer Dienstleistung, z.B. Mate-
rialverwaltung, Lagerbestandskontrolle, Transport, etc.

B Operationen wandeln diese Ressourcen in das endgiiltige Produkt oder die endgiil-
tige Dienstleistung um: Handhabung der Maschinen, Verpackung, Montage, Tests, etc.

B Externe Logistik nimmt das fertige Produkt oder die Dienstleistung auf, lagert sie
und liefert sie an den Kunden aus. Darunter fallen Lagerverwaltung, Materialver-
waltung, Vertrieb, etc.

B Marketing und Verkauf stellen die Mittel zur Verfiigung, durch welche Kunden/
Nutzer auf das Produkt oder die Dienstleistung aufmerksam gemacht werden und
wodurch sie diese kaufen kénnen. Dazu zahlen Verkaufsverwaltung, Werbung und
Verkauf.

B Dienstleistungen umfassen alle Aktivitdten, die den Wert von Produkt oder Dienst-
leistung steigern oder stabil halten wie etwa Installation, Reparatur, Ausbildung
und Ersatzteile.

Unternehmensinfrastruktur

Unterstiitzende Personalmanagement %
Aktivitaten Entwicklung von Technologien s
Beschaffung
Marketing _ @
Logieti  Operationen [l und dionst &
Vertrieb S

Priméaraktivititen

18 Eine ausfiihrliche Diskussion des Begriffs ,,Wertkette“ und dessen Anwendung kann bei M.E.
Porter, Competitive Advantage, Free Press, 1985, gefunden werden.

Wertkette

Eine Wertkette
beschreibt die
Kategorien von
Aktivitaten innerhalb
und um eine Orga-
nisation herum, die
zusammen Produkte
oder Dienstleistungen
erschaffen.

Primaraktivitaten

Priméaraktivitaten

sind direkt mit der
Erzeugung oder
Lieferung eines
Produkts oder einer
Dienstleistung befasst.

Abbildung 3.6:
Die Wertkette in einer
Organisation
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Jede dieser Gruppen von Priméraktivitdten ist mit unterstiitzenden Aktivitaten verbunden.

U:terstﬁtzende Diese tragen zur Verbesserung der Effektivitdt oder Effizienz der Priméraktivitdten bei:
Aktivitdten
" B Beschaffung. Die Prozesse, die in vielen Teilen der Organisation ablaufen, um die

Unterstltzende k L o o
Aktivitaten tragen verschiedenen Ressourcen fiir die Priméraktivitdten zu erlangen.

Verb . . e . .
él;rr E?f'e,ffif,?{g’t"gder B Entwicklung von Technologien. Jede Wert schaffende Aktivitdt basiert auf einer
Effizienz von Primar- Technologie, auch wenn diese nur aus Know-how besteht. Manche Technologien

aktivitaten bei. stehen in direkter Verbindung zu einem Produkt (z.B. F&E, Produktdesign) oder zu

den damit verbunden Prozessen (z.B. Prozessentwicklung) oder zu einer bestimm-
ten Ressource (z.B. Verbesserung der Rohstoffe).

B Personalmanagement. Dieser Bereich durchzieht alle Priméraktivitdten. Er befasst
sich mit Aktivitdten wie Neueinstellungen, Betreuung, Ausbildung, Weiterentwick-
lung und Vergiitung der Mitarbeiter einer Organisation.

B Infrastruktur. Das formale System fiir Planung, Finanzwesen, Qualitdtskontrolle,
Informationsmanagement und die Strukturen und Normablédufe, die alle Teil der
Organisationskultur sind (siehe Abschnitt 5.4).

Die Wertkette kann bei der Analyse der strategischen Position einer Organisation in
zweierlei Hinsicht von Nutzen sein:

B Fiir allgemeine Beschreibungen von Aktivitdten, die Manager erkennen lassen kon-
nen, ob an einer bestimmten Stelle der Wertkette eine Ballung von Aktivitdten vor-
liegt, die fiir den Kunden Vorteile bringen. Ein Unternehmen konnte beispielsweise
im Bereich externe Logistik besonders gute Leistung bringen in Verbindung mit den
Aktivitdten fiir Marketing und Verkauf und unterstiitzt von neu entwickelten Tech-
nologien. Operationen und die interne Logistik dagegen konnten weniger erfolg-
reich ablaufen. Die Wertkette bringt Manager auch dazu, dariiber nachzudenken,
welche Rolle die einzelnen Aktivitdten spielen. In einem kleinen Familienbetrieb,
der frische Sandwichs und Snacks verkauft, kann die Zubereitung der Sandwichs
zum einen als , Arbeitsprozess”, aber auch als ,Marketing” bezeichnet werden,
denn die Reputation und die Beliebtheit des Geschifts entstehen durch die sozialen
Beziehungen und das Gesprédch zwischen Kunde und Verkédufer. Was ist nun rich-
tig? Man konnte sagen, dass dieser Teil als ,,Operation” bezeichnet wird, wenn er
schlecht gemacht wird, und als ,,Marketing®, wenn er gut gemacht wird.

B In Bezug auf Kosten und Wert der Aktivititen.'® Beispiel 3.4 zeigt dies an der Fisch-
zucht. Ugandische Fischziichter nutzten die Wertkettenanalyse, um herauszuarbei-
ten, worauf sie sich konzentrieren mussten, um ein rentableres Geschéftsmodell zu
entwickeln.

19 Fiir ein ausfiihrliches Beispiel der Wertkettenanalyse siehe A. Shepherd, ,,Understanding and
using value chain analysis®, in Veronique Ambrosini (Hrs.), Exploring Techniques of Analysis
and Evaluation in Strategic Management, Prentice Hall, 1998.
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~

Eine Wertkette fiir ugandische Exporte von
gekiihlten Fischfilets

Beispiel 3.4

Selbst kleine Unternehmen konnen Teil einer internationalen Wertkette sein.
Eine Analyse kann auch hier strategische Vorteile bringen.

Eine Fischfabrik in Uganda erwirtschaftete kaum Gewinne. Arme Fischer aus
den Dorfern in der Niahe fingen die Fische von ihren eigenen kleinen Motorboo-
ten aus. Kurz vor dem Auslaufen holten sie sich Eis und Plastikbehalter fiir den
Fisch von den Vertretern der Fabrik, die ihnen ihren Fang nach ihrer Riickkehr
abkauften. Die Behdlter wurden zusammen mit der Fischereiausriistung und eini-
gen Bootsteilen importiert. Alles musste von den Vertretern im Voraus bar bezahlt
werden. Manchmal waren aber Eis und Ausriistung nicht rechtzeitig verfiigbar.
Fisch, der mit zu wenig Eis gekiihlt wurde, erzielte nur die Hélfte des Preises
von ordnungsgemél gekiithltem Fisch oder konnte manchmal gar nicht verkauft
werden. Die Fischfabrik verarbeitete die Filets immer in der gleichen Weise: Die
Abfille wurden einfach zurtick in den See geworfen. Einmal die Woche kamen
ausldndische Handler und kauften die besseren Filets; sie sagten nicht, an wen
sie diese weiter verkauften und kauften manchmal auch nur sehr wenig.

Durch die Abbildung der Wertkette wurde klar, dass es entlang der Kette tiberall
Moglichkeiten gab, Mehrwert zu erzeugen und Verluste zu reduzieren. Zusam-
men mit externen Spezialisten entwickelten die Fischer und die Fischfabrik eine
Strategie zur Verbesserung ihrer Fahigkeiten, wie rechts dargestellt, und griin-
deten ein erfolgreich international agierendes Unternehmen, die Lake Victoria
Fish Company, die regelmédBig Fisch weltweit per Luftfracht exportiert. Unter
www.ufpea.co.ug finden sich mehr Informationen tiber ihre aktuellen Aktivita-
ten. Genaueres iiber den von ihnen genutzten analytischen Prozess findet sich
unter www.justreturn.ch.

(Die angegebenen ungefdhren Preise und Kosten geben die Situation vor Einfiih-
rung der Verbesserungen wieder.)

Quelle: Ian Sayers, leitender Berater fiir den privaten Sektor, Division of Trade Support
Services, International Trade Centre, Genf. E-mail: sayers@intracen.org

Kontrollfragen

1. Erstellen Sie eine Wertkette fiir ein anderes Unternehmen und stellen Sie
dabei die Aktivitdten aller Teilbereiche dar.

2. Schitzen Sie die relativen Kosten und/oder Vermogenswerte im Zusammen-
hang mit diesen Aktivitdten.

3. Welche strategischen Auswirkungen ergeben sich aus Ihrer Analyse?
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Das Wertnetzwerk

Eine einzelne Organisation betreibt meist nicht alle Wert schaffenden Aktivititen vom
Wertnetzwerk Design bis hin zur Auslieferung des fertigen Produkts im eigenen Haus. Meist liegt
Ein Wertnetzwerk eine Spezialisierung auf bestimmte Bereiche vor, sodass jede Organisation Teil eines
2?;::;2:$r§§1;":er' groBeren Wertnetzwerks ist. Das Wertnetzwerk?® ist die Kombination aus interorgani-
Verbindungen und satorischen Verbindungen und Beziehungen, die zur Schaffung eines Produkts oder
Beziehungen, die einer Dienstleistung nétig sind (siehe Abbildung 3.7). Eine Organisation muss sich also
zur Erstellung von . . . N ..
Bradlulkicn et dariiber im Klaren sein, welche Aktivitdten es selbst durchfiihren sollte und welche es
Dienstleistungen unter Umstdnden fremdvergeben sollte. Da allerdings in den Bereichen Beschaffung
notig sind. und Vertrieb meist die hochsten Kosten entstehen, aber auch der groBBte Wert geschaffen
wird, miissen Manager diesen gesamten Prozess verstehen und auch begreifen, wie sie
bestehende Verbindungen und Beziehungen verwalten kénnen, um den Wert fiir den
Kunden zu verbessern. Es reicht nicht aus, nur nach innen auf die eigene Organisation
zu blicken. Die Qualitét eines Herdes oder eines Fernsehers wird beispielsweise nicht
nur von den Aktivitdten des Herstellers selbst beeinflusst, sondern auch von der Quali-

tdt der Einzelteile des Zulieferers und der Leistung des Vertriebsunternehmens.

Ein Manager muss also die Grundlagen der strategischen Féahigkeiten seiner Organisa-
tion im Zusammenhang des grofen Wertnetzwerks verstehen. Vier Kernpunkte sind
hier zu beachten:

B Welche Aktivititen sind fiir die strategischen Fdhigkeiten einer Organisation von
entscheidender Bedeutung, welche sind weniger wichtig? Ein Unternehmen, das
auf einem Markt mit intensivem Wettbewerb aktiv ist, muss vielleicht in wichtigen
Bereichen seine Kosten senken und kann dies nur durch die Fremdvergabe an kosten-
glinstigere Produzenten. Ein anderes Unternehmen ist vielleicht der Meinung, dass es
immens wichtig ist, die direkte Kontrolle {iber entscheidende Fahigkeiten zu behal-
ten, besonders wenn diese sich auf Aktivitdten und Prozesse beziehen, die seiner
Meinung nach fiir die Erlangung eines Wettbewerbsvorteils von zentraler Bedeutung
sind. So mussten Diamantenschleifer traditionell Rohdiamanten vom GroBunterneh-
men De Beers beziehen. In einem revolutiondren Schritt entschloss sich jedoch der
Lev Leviev-Konzern, in eigene Diamantenminen zu investieren, denn hier war man
der Ansicht, dass ,,nichts stabil“ sei, ,,auller man besitzt seine eigene Mine*“?!,

B Wo sind die Gewinnreservoire?** Gewinnreservoire bezeichnen die unterschiedlichen
Gewinnreservoire Gewinnpotenziale, die an verschiedenen Stellen der Wertschopfungskette erziel-

Gewinnreservoire bar sind. Einige Teile eines Wertnetzwerks kénnen aufgrund des unterschiedlich
bezeichnen die

unterschiedlichen intensiven Wettbewerbs schon von Natur aus gewinnbringender sein als andere. In
Gewinnpotenziale, der Computerindustrie waren zum Beispiel der Markt fiir Mikroprozessoren und
gie an verschiecenen Software immer schon rentabler als der Markt fiir Hardware. Die strategische Frage
schopfungskette lautet nun, ob es mdglich ist, sich auf das Gebiet mit dem gréften Gewinnpotenzial
erzielbar sind. zu konzentrieren. Hier muss sehr vorsichtig vorgegangen werden. Es ist eine Sache,

ein solches Potenzial zu erkennen; auf diesem Gebiet mit den Fahigkeiten der Orga-
nisation erfolgreich zu sein, ist hingegen eine ganz andere Sache. So erkannten in
den 1990er Jahren etwa viele Autohersteller, dass auf dem Gebiet der Dienstleistun-

20 P. Timmers, Electronic Commerce, Wiley, 2000, S. 182—193, liefert eine interessante Diskussion
dartiber, wie Wertnetzwerke durch Computertechnologie geschaffen und verdndert werden.

21 Dieses Zitat wird Lev Leviev in der Financial Times, 14. Dezember 2006, S. 10, zugeschrieben.

22 Die Bedeutung von Gewinnreservoiren wird diskutiert von O. Gadiesh und J.L. Gilbert, ,,Profit
pools: A fresh look at strategy®, Harvard Business Review, Bd. 76, Nr. 3 (1998), S. 139-147.
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gen, z.B. bei der Autovermietung und -finanzierung, viel gréfere Gewinne zu holen
waren als bei der Herstellung. Doch ihnen fehlten die relevanten Kompetenzen, um
in diesen Bereichen erfolgreich zu sein.

Zulieferer- Absatzkanal- Kunden-
Wertketten Wertketten Wertketten

Wertkette der

Organisation

P UL

B Die Entscheidung, bestimmte Aktivititen oder Teile ,selbst zu machen oder zu
kaufen®, ist daher von groBer Bedeutung. Hier geht es darum, bestimmte Aktivita-
ten nach aufSen fremdzuvergeben. Heute gibt es Unternehmen, die die Vorteile des
sogenannten Outsourcings anbieten (siehe Diskussion in Abschnitt 12.4.2). Je mehr
Aktivitdten eine Organisation fremdvergibt, desto wichtiger wird ihre Fahigkeit, die
Leistungen anderer Organisationen innerhalb des Wertnetzwerks zu beeinflussen.
Diese Fahigkeit kann ihr sogar zu einem Wettbewerbsvorteil verhelfen.

B Kooperationen. Wer kénnten im Wertnetzwerk die besten Partner sein? Und welche
Beziehungen sollte man zu jedem Partner entwickeln? Sollten sie zum Beispiel als
Zulieferer oder eher als Allianzpartner angesehen werden (siehe Abschnitt 10.2.3)?
Manche Unternehmen konnten von engeren Beziehungen zu Zulieferern profitieren,
denn sie kooperierten auch in Bereichen wie Marktintelligenz, Produktdesign und F&E.

3.6.2 Aktivitatsuibersichten

Es fdllt einem Manager oft schwer, die strategische Fahigkeit seiner Organisation klar
zu definieren. Zu oft wird zu viel Wert auf Fahigkeiten gelegt, die der Kunde gar nicht
wertschétzt, die aber innerhalb der Organisation fiir wichtig gehalten werden, weil sie
vielleicht in der Vergangenheit schon geschétzt wurden. Oder man legt auf Faktoren
wert, die eigentlich ,,entscheidende Erfolgsfaktoren“ sind (Produkteigenschaften, die
vom Kunden besonders wertgeschétzt werden.) wie ,,guter Service* oder ,,zuverlédssige
Lieferung®, wihrend es bei der strategischen Fahigkeit um die Ressourcen, Prozesse
und Aktivitdten geht, die die Fahigkeit untermauern, solche kritischen Erfolgsfaktoren
zu erreichen. Manchmal werden auch Fahigkeiten auf zu allgemeiner Ebene identifi-
ziert. Dies ist nicht iiberraschend, denn die strategische Fahigkeit ist ja meist tief in
einer komplexen, kausal mehrdeutigen Kombination aus miteinander verbundenen
Fédhigkeiten verwurzelt (siehe Abschnitt 3.4.3). Soll aber aktiv mit diesen Fahigkeiten
umgegangen werden, ist es wichtig, sie genau zu identifizieren, zu verstehen und die
Verbindungen zu entdecken, die fiir die relevanten Kompetenzen verantwortlich sind.

Abbildung 3.7:
Das Wertnetzwerk
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Abbildung 3.8:
Eine Aktivitatsiibersicht
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Eine Art der Analyse ist hier die Aktivitdtsiibersicht, die aufzuzeigen versucht, wie die
verschiedenen Aktivitdten einer Organisation miteinander zusammenhéngen. Beispiel
3.2 beschreibt die Suche der Manager von Plasco nach den strategischen Fahigkeiten
der Organisation mithilfe einer Aktivitdtsiibersicht. Zu diesem Thema gibt es auch
Computerprogramme??, oder man kann einfacher vorgehen und wie in Abbildung 3.8
gezeigt ein Netzwerkdiagramm zeichnen.?* Diese Abbildung wurde von Managergrup-
pen innerhalb der Organisation geschaffen. Sie arbeiteten mit einem externen Modera-
tor und stellten die Aktivitdten ihrer Organisation zundchst mit Klebezetteln auf einer
groBen leeren Wand dar.?®
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Zunichst wurde eine Analyse der Konkurrenten durchgefiihrt, wie in Abschnitt 2.4.4
erklart. Hier wollte man zwei Dinge feststellen: (i) Die kritischen Erfolgsfaktoren in
Bezug auf ihre Kunden und (ii) in welchem dieser Faktoren sie besser waren als ihre
Konkurrenz. Als kritische Erfolgsfaktoren wurden Markenreputation, Produktpalette,
Innovation, exzellenter Kundendienst und Lieferzuverlédssigkeit identifiziert. Beson-
ders in den Bereichen Kundendienst und Produktpalette hob sich Plasco deutlich von
seinen Konkurrenten ab. Es gelang den Managern relativ schnell, das zu identifizieren,

23 Ein gutes Beispiel solcher computergestiitzten Systeme zur Analyse organisationaler Fahigkei-
ten findet sich in der Arbeit von C. Eden und F. Ackermann, ,,Mapping distinctive competen-
cies: A systemic approach®, Journal of the Operational Research Society, Bd. 51, Nr. 1 (2000),
S. 12-20.

24 Fiir eine umfassendere Beschreibung solcher Netzwerk-Abbildungen siehe V. Ambrosini, Tacit
and Ambiguous Resources as Sources of Competitive Advantage, PalgraveMacmillan, 2003.
Siehe auch F. Ackermann und C. Eden mit I. Brown, Making Strategy, Sage, 2005, Kap. 6.

25 Die Arbeit von P. und G. Johnson, ,,Facilitating group cognitive mapping of core competencies*
(in Mapping Strategic Knowledge, Anne Huff und Mark Jenkins (Hrs.), Sage, 2002), erklart
einige der Probleme beim Verstidndnis einer solchen grafischen Abbildung.
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was Porter als hohere Ordnung strategischer Themen bezeichnet?®: Thr wichtigster Vor-
teil lag in ihrer Flexibilitdt und der schnellen Reaktionsfahigkeit. Die Griinde, warum
genau Plasco besser war als die Konkurrenz, traten jedoch erst zu Tage, als diese The-
men genauer untersucht wurden, indem die ihnen zugrunde liegenden Kompetenzen
und Ressourcen unter die Lupe genommen wurden. Dazu fragten die Manager immer
genauer nach, welche Aktivititen den Kunden von Nutzen waren. Abbildung 3.7 zeigt
nur eine Auswahl dieser Aktivititen. Die fertige Ubersicht bestand aus Hunderten von
Zetteln, auf denen Aktivitdten vermerkt waren, die alle in irgendeiner Form zu den
strategischen Fahigkeiten der Organisation beitrugen. Die in Beispiel 3.2 beschriebe-
nen, sich auf Aktivitdten stiitzenden Kompetenzen, die in Abbildung 3.7 nochmals
zusammengefasst werden, wurden in diesem diagnostischen Prozess entwickelt.

Allgemein ausgedriickt kann man aus solchen Ubersichten folgende Lehren dariiber
ziehen, wie ein Wettbewerbsvorteil erreicht werden kann und welche Beziehungen
zwischen Kompetenzen und Wettbewerbsvorteilen bestehen:

B Konsequenz und Bestdrkung. Die verschiedenen Aktivitdten, die fiir den Kunden
Wert schépfend sind, weisen hochstwahrscheinlich alle in die gleiche Richtung und
bauen aufeinander auf anstatt sich zu behindern (so machte es der offene Manage-
mentstil bei Plasco erst moglich, dass Regeln so flexibel ausgelegt werden konnten).

B Schwierige Imitation. Es ist schwieriger fiir einen Konkurrenten, eine Kombination
aus miteinander verbundenen Aktivitdten zu imitieren als nur einzelne Aktivitdten
nachzuahmen. Bei Plasco hatten sich diese Verbindungen tiber Jahre hinweg aufge-
baut, waren kulturell eingebettet, komplex und kausal mehrdeutig — die Lektionen
von Abschnitt 3.4.3. Wenn der international agierende Konkurrent von Plasco sich
dazu entschliefen wiirde, auf der gleichen Grundlage der Flexibilitdt zu konkurrie-
ren, hitte er keine vergleichbare Erfahrung, auf der er aufbauen konnte.

B FEinbufen. Selbst wenn eine Imitation moglich wire, konnte sich fiir Konkurren-
ten ein anderes Problem ergeben. So konnte Plascos Konkurrent seine gegenwiértige
Position bei seinen bestehenden Kunden, die er zufriedenstellt, durch standardi-
sierte Massenproduktion in Gefahr bringen.

3.6.3 Benchmarking?’

Dieser Abschnitt befasst sich mit den Vorteilen des Benchmarking, das zum Verstédnd-
nis beitragen kann, wie sich die strategischen Féahigkeiten einer Organisation in Bezug
auf ihre internen Prozesse mit denen anderer Organisationen vergleichen lésst.

26 Michael Porter erkldrt, dass eine Abbildung sogenannter , Aktivitdtssysteme* bei der Betrach-
tung von Wettbewerbsstrategie wichtig sein kann, in seinem Artikel ,,What is strategy?* (Har-
vard Business Review, Bd. 74, Nr. 6 (1996), S. 61-78).

27 Benchmarking wird sowohl im privaten wie auch im &ffentlichen Sektor hdufig eingesetzt. S.
Codling, Benchmarking Basics, Gower, 1998, liefert hier eine praxisorientierte Hilfestellung.
Siehe auch J. Holloway, Identifying Best Practices in Benchmarking, Chartered Institute of
Management Accountants, 1999. Und fiir eine Ubersicht iiber den Einsatz von Benchmarking
im 6ffentlichen Bereich siehe M. Wisniewski, ,,Measuring up to the best: A manager’s guide to
benchmarking®, in G. Johnson und K. Scholes (Hrs.), Exploring Public Sector Strategy, Finan-
cial Times/Prentice Hall, 2001, Kap. 5.
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Beim Thema Benchmarking gibt es verschiedene Ansétze:

B Historisches Benchmarking. Organisationen kénnen ihre Leistung mit der frithe-
rer Jahre vergleichen, um irgendwelche bedeutenden Verdnderungen festzustellen.
Die Gefahr besteht darin, dass dies zu iibergroBer Selbstzufriedenheit fithren kann,
denn was wirklich zdhlt, sind die Verbesserungen im Vergleich zur Konkurrenz.

B Branchen-/Sektorenbenchmarking. Auch ein Vergleich mit der Leistung anderer
Organisationen der gleichen Branchen oder ein Vergleich verschiedener 6ffentli-
cher Organisationen, die die gleiche Dienstleistung gewéhren, kann Einblicke iiber
eigene Leistungsstandards gewdhren, wenn man verschiedene Leistungsindikato-
ren anwendet. Einige Organisationen der 6ffentlichen Hand haben tatsdchlich auf
die Tatsache reagiert, dass es in ihrem Bereich strategische Gruppen gibt, indem sie
nur Vergleiche mit dhnlichen Organisationen und nicht mit allen angestellt haben.
So trennen beispielsweise kommunale Behérden und Polizeidienststellen zwischen
»ldndlich“ und ,,stddtisch“ und stimmen ihr Benchmarking und ihre Referenzgro-
Ben darauf ab. Eine allgemein gtiltige Gefahr beim Vergleich von Branchennormen
(ob nun im privaten oder im 6ffentlichen Sektor) besteht aber darin, dass ja auch die
gesamte Branche schlechte Leistungen abliefern und im Wettbewerb mit anderen
Branchen negativ abschneiden kann, die die Kundenbediirfnisse anders und bes-
ser befriedigen konnen. Eine weitere Gefahr des brancheninternen Benchmarking
liegt darin, dass Branchengrenzen durch Wettbewerbsaktivitaten und Branchenkon-
vergenz verschwimmen konnen. So steigen zum Beispiel Supermaérkte (nach und
nach) ins Bankgeschift fiir Privatkunden ein, und auch ein Benchmarking muss
dies widerspiegeln (wie eben das Benchmarking traditioneller Banken).

B Klassenbesten-Benchmarking. Diese Form des Benchmarking vergleicht die Leis-
tung einer Organisation mit der Leistung des ,Klassenbesten“ — wo dies moglich
ist. So sollen die Beschrdankungen anderer Ansétze iiberwunden werden. Dadurch
kann auch die Einstellung eines Managers infrage gestellt werden, dass akzepta-
ble Verbesserungen der Leistung durch eine schrittweise Verdnderung von Res-
sourcen oder Kompetenzen erreicht werden kénnen. So kann sich eine grundle-
gendere Uberlegung iiber die Verbesserung organisationaler Kompetenzen ergeben.
Beispielsweise konnte British Airways die Wartung der Flugzeuge, das Auftanken
und die Bodenzeiten verbessern, indem das Unternehmen die Abldufe rund um
die Boxenstopps bei Formel-Eins-Rennen studierte.?® Eine Polizeieinheit, die ihre
Reaktion auf telefonische Notrufe verbessern wollte, untersuchte die Abldufe in
Call Centern der Bank und IT-Branche.

Die Bedeutung des Benchmarking liegt also nicht so sehr in der detailgenauen ,,Mecha-
nik“ der Vergleiche, sondern darin, wie sich diese Vergleiche auf organisationales Ver-
halten auswirken konnen. Man kann diese Technik als Prozess verstehen, der einem
Unternehmen neuen Schwung fiir Verbesserungen und Verdnderungen verleiht. Doch
auch hier gibt es Gefahren:

B Verzerrte Messungen. Beim Benchmarking kann es dazu kommen, dass ,,man das
bekommt, was man misst“, was aber gleichzeitig nicht das ist, was man strategisch
beabsichtigt. Dadurch kann sich das Verhalten in einer Organisation auf unbeab-

28 Siehe A. Murdoch, , Lateral benchmarking, or what Formula One taught an airline“, Manage-
ment Today, November 1997, S. 64—67. Siehe auch die Fallstudie zur Formel Eins im Abschnitt
Fallstudien in diesem Buch (Text und Fall-Ausgabe).
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sichtigte oder dysfunktionale Weise verdndern. So wurden britische Universitdten
in Ranglisten beziiglich ihrer Forschungsergebnisse, der Qualitidt ihrer Lehre und
dem beruflichen Erfolg ihrer Absolventen anhand ihres Einstiegsgehalt gefiihrt.
Dadurch wurden Akademiker ,,gezwungen®, sich mit ihren wissenschaftlichen Ver-
offentlichungen an bestimmten akademischen Fachpublikationen zu orientieren,
was mit der Qualitdt der Ausbildung an Universitdten sehr wenig zu tun hat.

B Oberflichliche Vergleiche. Benchmarking vergleicht Input (Ressourcen), Output
oder Ergebnisse. Bei dieser Vorgehensweise werden keine Griinde fiir gutes oder
schlechtes Abschneiden von Organisationen ermittelt, denn es werden auch keine
Kompetenzen direkt miteinander verglichen. So kann sich zwar zeigen, dass eine
Organisation beim Kundendienst schlechter abschneidet als eine andere, doch die
Griinde werden nicht aufgedeckt. Ein gut strukturiertes Benchmarking kann jedoch
Manager dazu bringen, diese Griinde zu ermitteln und so zu verstehen, wie ihre
Kompetenzen verbessert werden konnen.

3.6.4 Starken-/Schwachen- und Chancen-/Risiken-Analyse?’

Die wichtigsten strategischen Botschaften aus dem Unternehmensumfeld (Kapitel 2)
und aus diesem Kapitel konnen in Form einer Analyse der Starken, Schwéchen, Chan-
cen und Risiken einer Organisation (englisches Akronym: SWOT) zusammengefasst
werden. Eine SWOT-Analyse (Starken-/Schwéchen- und Chance-/Risiken-Analyse) fasst
die wichtigsten Aspekte aus dem Unternehmensumfeld und der strategischen Féahigkeit
einer Organisation zusammen, die den wahrscheinlich gréBten Einfluss auf die Stra-
tegieentwicklung haben. Diese Analyse kann auch als Basis dienen, um strategische
Optionen zu erkennen und zukiinftige Handlungsweisen zu bewerten.

Hier besteht das Ziel darin, zu erkennen, inwieweit Stirken und Schwachen fiir die
Verdnderungen innerhalb des Unternehmensumfelds relevant sind oder inwieweit sie
darauf eingehen konnen. Soll aber die strategische Fahigkeit einer Organisation erkannt
werden — um auf dieses Kapitel Bezug zu nehmen —, muss man bedenken, dass diese
Analyse niemals absolut, sondern relativ zu verstehen ist. Sie ist also nur sinnvoll,
wenn sie komparativ durchgefiihrt wird — wenn Stdrken, Schwéchen, Chancen und
Risiken im Vergleich zu Konkurrenten analysiert werden. Beispiel 3.5 zeigt die SWOT-
Analyse eines Pharmaunternehmens (Pharmacare).° Hier wird davon ausgegangen,
dass die wichtigsten Einfliisse aus dem Umfeld in Analysen ermittelt wurden, die in
Kapitel 2 erkldart wurden und dass wichtige Stdrken und Schwéchen mittels der in
diesem Kapitel erkldrten Analysetechniken identifiziert wurden. Um es Managern zu
ermoglichen, die Beziehungen zwischen Einfliissen aus dem Umfeld und den Stirken
und Schwichen ihrer Organisation einzuschétzen, wird eine Bewertungsskala (von

29 Der SWOT Ansatz als verniinftige Checkliste wird schon seit vielen Jahren verwendet. Siehe
z.B. S. Tilles, ,,Making strategy explicit“, in I. Ansoff (Hrs.), Business Strategy, Penguin, 1968.
Siehe auch T. Jacobs, J. Shepherd und G. Johnson in ihrem Kapitel iiber die SWOT-Analyse in
V. Ambrosini (Hrs.), Exploring Techniques of Strategy Analysis and Evaluation, Prentice Hall,
1998. Fiir eine kritische Diskussion tiber den Missbrauch/Gebrauch von SWOT siehe T. Hill
und R. Westbrook, ,,SWOT analysis: It’s time for a product recall“, Long Range Planning, Bd.
30, Nr. 1 (1997), S. 46-52.

30 Fiir Hintergrundlektiire zur Pharmaindustrie siehe zum Beispiel ,,The drug industry — from
bench to bedside, The Economist, 4. November 2006, und G. Pisano, Science Business, Har-
vard Business School Press, 2006.
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SWOT-Analyse

Eine SWOT-Analyse
(Starken-/Schwéachen-
und Chance-/Risiken-
Analyse) fasst die
wichtigsten Aspekte
aus dem Unter-
nehmensumfeld und
der strategischen
Fahigkeit einer
Organisation zusam-
men, die den wahr-
scheinlich groBten
Einfluss auf die
Strategieentwicklung
haben.
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plus 5 bis minus 5) benutzt. Positive Werte (+) bedeuten, dass die Stiarken einer Organi-
sation dazu beitragen konnen, dass sie aus einer umfeldbedingten Verdnderung Vorteile
ziehen oder ein daraus entstehendes Problem bewdltigen kann oder dass eine Schwi-
che durch eine solche Verdnderung ausgeglichen wird. Ein negativer Wert (-) zeigt,
dass eine Stdrke vermindert wird oder eine Schwiche die Organisation davon abhalt,
Probleme, die sich aus diesen umfeldbedingten Verdnderungen ergeben, zu bewiltigen.

Der Aktienkurs von Pharmacare war immer weiter gefallen, denn die Investoren waren
besorgt, dass die starke Marktposition des Unternehmens in Gefahr war. Eine Fusion,
die sich als problematisch erwies, verschlimmerte die Situation zusétzlich. Der phar-
mazeutische Markt verdnderte sich, neue Geschaftspraktiken entstanden, denn es gab
neue Technologien, man wollte Medikamente zu niedrigeren Preisen anbieten, und
die Politik suchte nach Mitteln und Wegen, um mit den explodierenden Kosten fiir
das Gesundheitswesen und dem immer miindigeren Patienten umzugehen. Konnte
Pharmacare mithalten? Eine strategische Analyse der Firmenposition (Beispiel 3.5a)
bestdtigte die Stdrken flexibler Verkdufer, eines bekannten Markennamens und einer
neuen Gesundheitsabteilung. Es gab jedoch auch groBe Schwéchen, ndmlich ein rela-
tives Versagen im Bereich billiger Medikamente, im Bereich Informations- und Kom-
munikationstechnologie (ICT) und die Unfdhigkeit, mit den immer besser informierten
Anwendern umzugehen. Als man den Einfluss vom Umfeldfaktoren auf die Konkurrenz
untersuchte (Beispiel 3.5b), zeigte sich, dass Pharmacare immer noch besser war als
sein traditioneller Konkurrent (Unternehmen W), doch auch potenziell angreifbar von
sich verdndernden Dynamiken in der allgemeinen Branchenstruktur durch Nischenun-
ternehmen (X und Y).

Eine SWOT-Analyse kann helfen, sich auf die Wahlmoglichkeiten der Zukunft zu kon-
zentrieren und darauf, inwieweit eine Organisation diese strategischen Entscheidun-
gen umsetzen kann. Es bestehen jedoch zwei groBe Risiken:

B Eine SWOT-Analyse kann lange Listen von augenscheinlichen Stiarken, Schwéchen,
Chancen und Risiken ergeben, wobei aber verloren geht, welche Punkte wirklich
wichtig und welche von weniger groBer Bedeutung sind.

B Es besteht die Gefahr einer zu starken Verallgemeinerung. Erinnern wir uns an die
Lektionen von Abschnitt 3.6.1 und 3.6.2. Die Identifikation einer sehr allgemei-
nen Erkldrung strategischer Fahigkeiten liefert noch keine Aufkldrung iiber die
zugrunde liegenden Griinde fiir diese Fahigkeiten. Die SWOT-Analyse kann kein
Ersatz sein fiir eine drastischere Analyse, die mehr Einblick bringt wie etwa die in
Kapitel 2 und 3 beschriebenen Techniken.
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CEHVEERE  SWOT-Analyse von Pharmacare

Tabelle 3.2

Starken
Flexible Verkaufer
GroBenvorteile
Starker
Markenname

Abteilung zur Aus-
bildung im Bereich
Gesundheitswesen

Schwachen
Eingeschrankte
Kompetenzen in
Biotechnologie
und Genetik

Immer geringere
F&E-Produktivitat
Schwache ICT
Kompetenz

UbermaBiges Ver-
trauen in erfolg-
reiche Produkte

Ergebnisse der
Umfeldeinfliisse
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Pharmacare
GroBes inter-
nationales
Unternehmen
mit sinkendem
Aktienkurs,
geringer For-
schungsproduk-
tivitat und viel
Blirokratie nach
Megafusion

-3
Unternehmen
hat zu kamp-
fen, um neuen
Regulatoren
der Einschran-
kungen im
Gesundheits-
wesen die
Kosteneffi-
zienz neuer
Medikamente
zu beweisen.

+6

Bekannte
Marke, flexibles
Verkaufsper-
sonal gepaart
mit einer neuen
Abteilung zur
Ausbildung im
Gesundheits-
wesen schafft
positive Syner-
gien

-3

Schwache ICT
und fehlende
Integration
nach der
Fusion.
Dadurch sind
Vertrieb, For-
schung und
Verwaltung
allesamt
geschwacht

-2
Unterneh
men mus
sich noch
an den

durch das

Internet

Tabelle 3.3

-2
- Sinkende
s Leistung
verstarkt
durch die
Fusion

gestarkten
und besser

infor-
mierten
Patienten
gewohne

n.

Unter-
nehmen W
GroBes
Pharmaunter-
nehmen mit
unausgewoge-
ner Reaktion
auf den Wandel,
verliert Einfluss
in neuen Wett-
bewerbsberei-
chen

-4
Konzentration
auf altherge-
brachten Ver-
kaufsstil durch
Werbeaktio-
nen anstelle
den Arzten

zu helfen, die
Kosten durch
Medikamente
zu drosseln

-4
Traditionell ein-
gestelltes Ver-
kaufspersonal
ohne Hilfe vom
Marketing, das
auf nationale
Unterschiede
nicht eingehen
kann

+0

Allianzen mit
Ausstattungs-
herstellern
ohne jedoch zu
sehr daran zu
arbeiten den
gegenseitigen
Nutzen von
Medikamenten
und neuen
Operations-
techniken zu
zeigen

+4

Neuein-
stellunge

in der ITC
Abteilung
arbeiten an
einer ganz
neuen Inte-
gration des

Patienten
liber alle

-4

n  gesamte
Unter-
nehmen
muss
moder-
nisiert
werden

Funktionen

hinweg
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weiterverfol-  sein. lohnend ist. mit groBer

gen kann. Leiden-

schaft
Kontrollfragen

1. Was sagt die SWOT-Analyse tiber die Wettbewerbsposition von Pharmacare
innerhalb der gesamten Branche aus?

2. Wie bereitwillig identifizieren die Fithrungskréfte bei Pharmacare die Starken
und Schwéchen der Konkurrenz?

3. Identifizieren Sie die Vor- und Nachteile einer SWOT-Analyse (iiber die im
Text genannten Punkte hinausgehend), wie sie in diesem Beispiel dargestellt
ist.

Zusammengestellt von Jill Sheperd, Segal Graduate School of Business, Simon Fraser
University, Vancouver, Canada.

\_ J
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3.7 Das Management strategischer Fahigkeiten

Im letzten Abschnitt ging es um die Identifizierung strategischer Féahigkeit. In diesem
Abschnitt wird nun betrachtet, was ein Manager tiber diese Identifizierung hinaus tun
kann, um die strategische Fahigkeit seiner Organisation zu managen und zu verbessern.

3.7.1 Beschrankungen beim Management strategischer Fahigkeiten

Eine Lektion, die sich aus dem Verstdndnis strategischer Fahigkeiten ergibt, lautet,
dass die wertvollsten Grundlagen strategischer Fahigkeit in Bereichen einer Organisa-
tion liegen kénnen, die schwer herauszuarbeiten oder zu spezifizieren sind. Wie kann
man also das managen, was sich nicht einmal klar definieren l4sst? Im Plasco-Beispiel
verbargen sich etwa einige der Fahigkeiten der Organisation in Aktivitdten, die nicht
direkt dem Management der Fithrungsebene unterstanden. Es ist wichtig, zu verstehen,
wozu Manager in der Lage sind und was sie nicht kénnen, je nachdem, wie genau sie
die Grundlagen ihrer strategischen Fihigkeit verstehen und diese wertschitzen.®' Es
kann zu schwierigen Umstdnden kommen:

B Kompetenzen werden geschitzt, aber nicht verstanden. Vielleicht weil} ein Mana-
ger, dass es in seiner Organisation Aktivitdten gibt, die sich positiv auswirken, und
vielleicht kennt er auch deren Wert, versteht aber dennoch nicht, wie es zu die-
ser positiven Wirkung kommt. So kann die Wertschépfung etwa von hoch spezi-
alisierten Féahigkeiten abhdngen wie bei einem High-Tech-Unternehmen oder von
komplexen Verkniipfungen weit unten im Unternehmen. Die Lektion lautet, dass
Manager mit den Grundlagen solcher Fahigkeiten sorgsam umgehen miissen, um sie
nicht zu zerstoren. Gleichzeitig miissen aber auch die Ergebnisse und die fiir den
Kunden entstehenden Vorteile iiberwacht werden.

B Kompetenzen werden nicht geschdtzt. Vielleicht weill ein Manager, dass es in sei-
ner Organisation Aktivitdten und Prozesse gibt, erkennt aber nicht deren positive
Auswirkung oder deren Wert. Es besteht die Gefahr, dass dieser Manager den fal-
schen Weg einschlédgt. So konnte er beispielsweise Bereiche auslagern oder schlie-
Ben, die einen tatsdchlichen oder potenziellen Wettbewerbsvorteil bringen, weil er
vielleicht auf Kostensenkung bedacht ist. Plascos Manager kénnten zum Beispiel
in ihrem Bestreben nach einer effektiveren Produktion gleichzeitig die Flexibilitét
eingeschrankt haben. Es wére klug, die Fahigkeiten, die Werte schaffen, mittels einer
Wertkettenanalyse oder der grafischen Aktivitdtsiibersicht besser zu verstehen, bevor
man wie die Plasco-Manager in der Vergangenheit solche Entscheidungen trifft.

B Kompetenzen werden erkannt, geschdtzt und verstanden. Dies konnte bei einer von
Plasco durchgefiihrten Analyse herausgekommen sein. Hier kénnten die Plasco-
Manager also in der Lage sein, solche Kompetenzen zu férdern und weiterzuentwi-
ckeln, indem sie zum Beispiel sicherstellen, dass sie von den Richtlinien des Unter-
nehmens unterstiitzt werden. Das Risiko besteht in diesem Fall darin, dass Manager
mit allen Mitteln versuchen konnten, solche Fahigkeiten zu erhalten, indem sie
sie zu sehr formalisieren oder kodifizieren, sodass sie letztendlich wie ,in Stein
gemeiBlelt” sind.

31 Dieser Abschnitt nimmt Bezug auf die Arbeit von Veronique Ambrosini; sieche FuBinote 28.
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3.7.2 Die Entwicklung strategischer Fahigkeiten??
Manager konnen strategische Fahigkeiten auf unterschiedliche Art und Weise férdern:

B Fdhigkeiten hinzufiigen und verdndern. Konnen Féhigkeiten hinzugefiigt oder
verdndert werden, sodass sie noch sicherer Ergebnisse liefern, die die kritischen
Erfolgsfaktoren bedienen? Kénnen im Fall Plasco interne Mittel und Wege gefunden
werden, um noch schneller auf die Bediirfnisse der Kunden reagieren zu konnen?

B Fdhigkeiten ausbauen. Manager konnten strategische Fahigkeiten in einem Unter-
nehmensbereich identifizieren, etwa beim Kundendienst eines geografischen Stand-
orts eines internationalen Unternehmens, die es an anderen Standorten nicht gibt.
Dann konnten sie versuchen, diese an allen Standorten auszubauen. Dies scheint
zwar ein ganz einfaches Vorhaben zu sein, Studien®® haben jedoch ergeben, dass
dem nicht so ist. Es kann schwierig sein, die Fahigkeiten eines Organisationsbe-
reichs auf einen anderen zu iibertragen, denn daraus ergibt sich das Problem, Ver-
dnderungen zu managen (siehe Kapitel 14).

B Fdhigkeiten ausdehnen. Manager konnten die Moglichkeit sehen, aus bestehenden
Fahigkeiten neue Produkte oder Dienstleistungen zu entwickeln. So ist tatsachlich
der Aufbau neuer Unternehmen auf diese Art und Weise die Grundlage der ver-
wandten Diversifikation, die in Abschnitt 7.3.1 erklirt wird.3*

B Unternehmerische Handwerksarbeit. Es gibt wissenschaftliche Beweise dafiir®®,
dass sich strategische Fahigkeiten aus der Nutzung von Ressourcen, Fiahigkeiten
und Wissen entwickeln lassen, die von anderen bisher ignoriert oder abgelehnt wur-
den. Dies geschieht sogar sehr hdufig bei der Entwicklung neuer Geschéftsmodelle.
So basierte die Entwicklung dédnischer Windturbinen auf der Improvisation mit
verfiigbaren ,bescheidenen Ressourcen“ und den Fihigkeiten einer ,,Zusammen-
stellung verschiedener Akteure“.*® Soziale Netzwerke, die von anderen ignoriert
wurden, werden zum Aufbau von Technologieunternehmen und Informationssys-
temen benutzt. Designer experimentieren mit verschiedenen Konfigurationen, um
neue Systeme zu kreieren, die auf ihrer eigenen und der Erfahrung anderer basieren.

B Aktivitdten auslaufen lassen. Konnten aktuelle Aktivitdten, die dem Kunden nicht
wirklich wichtige Werte einbringen, beendet, fremdvergeben oder in kostenredu-
zierter Form weitergefiihrt werden? Diese Frage stellten sich Branchenneulinge wie
Ryanair oder EasyJet und schufen so neue Geschiftsmodelle fiir Billigflieger.

B Die Entwicklung externer Fdhigkeiten. Auch der Blick nach auflen kann Entwick-
lungsméglichkeiten fiir neue Fihigkeiten bieten. So kénnten Manager durch Uber-
nahmen, Allianzen oder Joint Ventures danach streben, neue Fahigkeiten zu entwi-
ckeln oder zu erlernen (siehe Abschnitt 10.2.3).

32 Fiir eine umfassendere Diskussion zum Management strategischer Fihigkeit siehe C. Bowman
und N. Collier, ,,A contingency approach to resource-creation processes®, International Journal
of Management Reviews, Bd. 8, Nr. 4 (2006), S. 191-211.

33 Siehe C.A. Maritan und T.H. Brush, ,,Heterogeneity and transferring practices: Implementing flow
practices in multiple plants®, Strategic Management Journal, Bd. 24, Nr. 10 (2003), S. 945-960.

34 In ihrer Arbeit von 1990 diskutierten Hamel und Prahalad (siehe FuBnote 4) die Ausdehnung
von Kompetenzen als Basis der verwandten Diversifikation.

35 Siehe T. Baker und R.E. Nelson, ,,Creating something from nothing: Resource construction through
entrepreneurial bricolage“, Administrative Science Quarterly, Bd. 50, Nr. 3 (2005), S. 329-366.

36 Diese Zitate stamen aus einer Studie von R. Garud und P. Karnoe, ,Bricolage versus break-
through: Distributed and embedded agency in technological entrepreneurship“, Research
Policy, Bd. 32, Nr. 2 (2003), S. 277-300.
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3.7.3 Personalmanagement zur Entwicklung von Fahigkeiten

Eine der Lektionen dieses Kapitels besagt, dass strategische Fahigkeiten oft in den all-
tdglichen Aktivitdten verborgen sind, die Mitarbeiter leisten. Es ist also wichtig, diese
Mitarbeiter zu befdhigen, die Relevanz ihrer Handlungen in Bezug auf die strategischen
Féahigkeiten der Organisation zu erkennen. Genauer gesagt:

B Zielgerichtetes Training und Entwicklung kénnen moglich sein. Unternehmen ent-
werfen oft sehr allgemein gehaltene Trainings- und Entwicklungsprogramme. Zur
Verfolgung eines strategischen Zwecks konnte es wichtig sein, die Entwicklung von
Kompetenzen ins Visier zu nehmen, die einen Wettbewerbsvorteil erzielen kénnen.
So kannte ein Unternehmen aus dem Ingenieurwesen zwar die Fahigkeiten seiner
Mitarbeiter in Bezug auf technische Fertigkeiten bei der Produktion, erkannte aber
gleichzeitig, dass dies Eigenschaften waren, tiber die auch Konkurrenten verfiigten,
und dass die Fahigkeiten der Mitarbeiter so entwickelt werden mussten, dass diese
innovativer an den Kundendienst herangingen, der fiir den Kunden sehr wertvoll
war. Also dnderte das Unternehmen seine Trainingsprogramme, um diesen Anfor-
derungen gerecht zu werden.

B Mafnahmen der Personalpolitik konnten bei der Entwicklung bestimmter Kom-
petenzen zum Einsatz kommen. So wollte sich eine Olfirma beispielsweise einen
Wettbewerbsvorteil aufgrund enger Kundenbeziehungen auf dem Markt fiir Indus-
trie6l aufbauen. Zu diesem Zweck wurde sichergestellt, dass Aullendienstmitarbei-
ter, die auf diesem Gebiet besonders fihig waren, beférdert und in verschiedene
Léander geschickt wurden, um diese Kundenbeziehungen zu entwickeln.

B Organisationales Lernen kann auch als extrem wichtiger Punkt erkannt werden,
besonders wenn sich schnelle Verdanderungen ergeben. Hier konnen die dynami-
schen Fdhigkeiten einer Organisation (siehe Abschnitt 3.4.5) ihren Erfolg ausma-
chen, denn dadurch kénnen sie ndtige Kompetenzen bestdndig anpassen. Ihre
wichtigste Kompetenz ist eigentlich die Fahigkeit, zu lernen und sich weiterzuent-
wickeln. In diesem Zusammenhang kénnen die Eigenschaften einer sogenannten
»lernenden Organisation“ besonders wichtig werden (siehe Abschnitt 11.5.2). Um
dieses Ziel zu erreichen, miissen Manager allerdings einsehen, dass verschiedene,
manchmal sogar sich widersprechende Ideen und Vorstellungen wertvoll sein koén-
nen und dass Experimentieren an der Tagesordnung sein muss. Daher miissen sie
sich auch iiberlegen, wie solches Verhalten geschiitzt und geférdert werden kann.
So konnte es eben sein, dass gerade die Mitarbeiter, die zu einem solchen Lern-
prozess am meisten beitragen, innerhalb der Organisation am wenigsten Einfluss
haben, weil sie vielleicht gerade erst neu eingestiegen sind oder in der Hierarchie
weit unten stehen. Sie brauchen also den Schutz einflussreicherer Mitarbeiter.

B Auf strategischer Ebene kann es auch darauf ankommen, das Bewusstsein der Mitar-
beiter zu entwickeln, dass es wirklich auf ihren Beitrag ankommt. Héufig beschwe-
ren sich Mitarbeiter dariiber, dass ,niemand wertschétzt, was ich tue“. Zeigt und
erkldrt man ihnen dagegen, wie sich ihr Beitrag in das groBe strategische Bild der
Organisation einfiigt, so erh6ht sich zum einen die Wahrscheinlichkeit, dass sie
wirklich produktive Arbeit leisten, um dadurch einen Wettbewerbserfolg zu erzie-
len, zum anderen steigt ihre Motivation.

Beispiel 3.6 zeigt einen wichtigen Aspekt, den Autoren zum Thema strategische Féahig-
keiten immer wieder hervorheben.
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Z U S A M M E N F A S S U N G

B Strategische Féhigkeiten befassen sich mit der Eignung und Angemessenheit von Ressourcen
und Kompetenzen, die eine Organisation zum Uberleben und zum erfolgreichen Agieren bené-
tigt. Strategische Fahigkeiten umfassen Ressourcen und Kompetenzen, mittels derer diese Res-
sourcen genutzt und eingesetzt werden.

B Will eine Organisation einen Wettbewerbsvorteil erlangen, braucht sie Ressourcen und Kompe-
tenzen, die sowohl fiir den Kunden wertvoll als auch fiir Konkurrenten schwer zu imitieren sind
(diese Kompetenzen werden als Kernkompetenzen bezeichnet).

B Die bestandige Verbesserung der Kosteneffizienz ist eine besonders wichtige strategische
Fahigkeit, will eine Organisation weiterhin erfolgreich sein.

B Die Nachhaltigkeit eines Wetthewerbsvorteils hangt hochstwahrscheinlich davon ab, ob die
vorhandenen strategischen Fahigkeiten fiir den Kunden wertvoll, selten, nicht zu imitieren oder
nicht substituierbar sind.

B Es ist unwahrscheinlich, dass solche strategischen Fahigkeiten unter dynamischen Bedingun-
gen stabil bleiben. Unter diesen Umsténden sind dynamische Fahigkeiten wichtig, die Fahigkeit
also, strategische Fahigkeiten immer wieder zu verandern und anzupassen.

B Es gibt verschiedene Mdglichkeiten, organisationale Fahigkeiten zu identifizieren:

— Die Analyse von Wertkette und Wertnetzwerk einer Organisation, um zu verstehen, wie fiir
den Kunden Werte entstehen und wie diese entwickelt werden konnen.

— Die grafische Aktivitatstibersicht als Mittel, detailliertere Aktivitaten zu erkennen, die die
vorhandenen strategischen Fahigkeiten untermauern.

— Benchmarking, um die relative Leistung einer Organisation zu verstehen und die Annah-
men eines Managers iiber die Leistung seiner eigenen Organisation infrage zu stellen.

— Die SWOT-Analyse ist eine Mdglichkeit, die Starken, Schwachen, Chancen und Gefahren,
der sich eine Organisation gegentiber sieht, zusammenzufassen.

B Manager missen bedenken, wie und inwieweit sie die Entwicklung strategischer Fahigkeiten
in ihrer Organisation fordern konnen, indem sie diese ausdehnen oder Fahigkeiten hinzufiigen
und indem sie ihre Mitarbeiter richtig betreuen.

Z U S A M M E N F A S S U N G
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Der ressourcenorientierte Ansatz des Wett-
bewerbsvorteils: Ist er fiir Manager sinnvoll?

Beispiel 3.6

Die Ansicht, dass das Management strategischer Fahigkeiten fiir die Erlangung
eines Wettbewerbsvorteils eine groBe Rolle spielt, wird immer wieder infrage
gestellt.

Seit Anfang der 1990er Jahre gewinnt der ressourcenorientierte Ansatz der Stra-
tegie immer mehr an Einfluss. Es wird viel dartiber geforscht und viele Manager
sprechen davon, wie wichtig es ist, Kernkompetenzen auszubauen, um einen
Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Zwei amerikanische Wissenschaftler, Richard
Priem und John Butler, stellen jedoch den Wert dieses ressourcenorientierten
Ansatzes' infrage.

Die Kritik
Vor dem Hintergrund dieses Kapitels sind zwei der Beobachtungen von Priem
und Butler besonders hervorzuheben:

1. Das Risiko der Tautologie. Der ressourcenorientierte Ansatz der Strategie
erklart sich im Grunde daraus, dass die Eigenschaften der Ressourcen (oder
Fahigkeiten), die einen Wettbewerbsvorteil bringen, wertvoll und selten sind.
Da Wettbewerbsvorteil im Sinne von Wert und Seltenheit definiert ist, lautet
das Argument der Wissenschaftler, dass hier eine Tautologie vorliegt. Wenn
man argumentiert, dass ein Unternehmen bessere Leistungen bringt als sein
Konkurrent, weil es tiber bessere Ressourcen verfiigt oder in manchen Dingen
einfach besser ist als die Konkurrenz, ist das wenig hilfreich, es sei denn, man
kann genau definieren, welche Fahigkeiten warum wichtig sind und wie sie
gefordert werden konnen.

2. Fehlende Genauigkeit. Allerdings wird iiber den ressourcenorientierten
Ansatz tatsdchlich selten etwas Genaues ausgesagt. Und es gibt sogar die
Ansicht, dass dies auch fiir einen Manager gilt, der iiber Fahigkeiten und
Kompetenzen spricht. ,,Top Management-Fahigkeiten“ oder ,innovatives
Potenzial“ sind Begriffe, die sehr wenig Genaues tiber die Aktivitdten und
Prozesse aussagen, die sie eigentlich beschreiben sollen. Auch gibt es bisher
relativ wenige Forschungsergebnisse, die genauere Aussagen machen oder
eine mogliche Forderung spezifizieren konnen. Laut Priem und Butler gilt
dies besonders in Bezug auf die angebliche Bedeutung stillschweigenden Wis-
sens fiir die Erlangung eines Wettbewerbsvorteils. ,,Von der Beschreibung her
mag dies wohl korrekt sein, einem Praktiker fillt es jedoch ziemlich schwer,
etwas zu manipulieren, das von Natur aus nicht mit dem Verstand erfassbar
ist.“ (Dieses Problem taucht auch zu Beginn von Abschnitt 3.6.2 auf.)
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Die Reaktion

Jay Barney?, einer der Hauptbefiirworter des ressourcenorientierten Ansatzes,
akzeptiert die Tatsache, dass man viel mehr dariiber wissen muss, wie Ressourcen
eingesetzt werden und was die Menschen zur Erlangung eines Wettbewerbsvor-
teils tun. Dennoch verteidigt er die Relevanz dieser Ansicht fiir das Management,
denn er glaubt, dass sie deutlich darauf hinweist, dass ein Manager die wich-
tigsten Fahigkeiten seines Unternehmens identifizieren und entwickeln muss.
In seinen fritheren Arbeiten® argumentierte Barney, dass die Kultur eines Unter-
nehmens einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil gewéhren kénnte, wenn diese
wertvoll, selten und schwer nachzuahmen sei. Er riet, unter solchen Umstdnden
,,diese Kultur zu ndhren“. Weiter argumentierte er jedoch:

Ist ein Unternehmen in der Lage, seine Kultur zu verdndern, dann ist es
wahrscheinlich, dass andere dies auch kénnen. In diesem Fall kénnen die
mit der Kultur verbundenen Vorteile kopiert werden und erméglichen daher
nur normale wirtschaftliche Leistung. Nur wenn es nicht méglich ist, die Kul-
tur eines Unternehmens in geplanter Weise zu verdndern, hat diese Kultur
das Potenzial, eine erwartete, nachhaltige iiberdurchschnittliche finanzielle
Leistung zu ermdéglichen.

Er argumentiert also, dass wertvolle Grundlagen fiir einen Wettbewerbsvorteil
die immateriellen Vermégenswerte und Ressourcen oder Kompetenzen sind, die
in einer Kultur so eingebettet sind, dass sie nicht nur von Konkurrenten nicht
nachzuahmen, sondern auch von Managern nicht zu férdern sind.

Priem und Butler wiirden ohne Zweifel erkldren, dass dies ihre Argumentation
stiitzt: Der ressourcenorientierte Ansatz ist nicht sehr hilfreich in Bezug auf prak-
tische Hilfestellungen fiir Manager.

Anmerkungen

1. R. Priem und J.E. Butler, ,,Is the resource based view a useful perspective for
strategic management research?”, Academy of Management Review, Bd. 26,
Nr. 1 (2001), S. 22-40.

2. J.B. Barney, ,Is the resource based view a useful perspective for strategic
management research?”, Academy of Management Review, Bd. 26, Nr. 1
(2001), S. 41-56.

3. ].B. Barney, ,,Organizational culture: Can it be a source of sustained competi-
tive advantage? “, Academy of Management Review, Bd. 11, Nr. 3 (1986), S.
656-665.

Kontrollfragen

1. Wie genau muss die Identifikation strategischer Fahigkeiten sein, damit sie
so gefordert werden konnen, dass sie einen Wettbewerbsvorteil ermoglichen?

2. Stimmen Sie zu, dass solche Fihigkeiten kopierbar wéren, wenn man sie
identifizieren und férdern konnte?

3. Ist die Ressourcenansicht sinnvoll?
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. Aufgaben

*Kennzeichnet schwierigere Aufgaben.

3.1 Identifizieren Sie anhand von Abbildung 3.1 und
Abbildung 3.2 die Ressourcen und Kompetenzen
einer Organisation, mit der Sie vertraut sind.

3.2 Fiithren Sie bei einem Unternehmen, mit dem Sie
vertraut sind, eine Analyse der strategischen Fahig-
keiten durch, um herauszufinden, ob es Fahigkei-
ten gibt, und wenn ja, welche davon die Kriterien
(a) wertvoll, (b) selten, (c) Unangreifbarkeit und (d)
Unnachahmlichkeit erfiillen (sieche Abschnitt 3.4).

*3.3 Wihlen Sie eine Branche oder einen Sektor und
tiberlegen Sie, wie sich die strategischen Fahigkei-
ten, die einem bestehenden Wettbewerbsvorteil (oder
im oOffentlichen Bereich der besten Dienstleistung)
zugrunde liegen, mit der Zeit verdndert haben. Warum
kam es zu diesen Verdanderungen? Wie haben sich die
relativen Stidrken verschiedener Unternehmen oder
Dienstleister im Laufe dieser Zeit verdndert? Warum?

3.4 Stellen Sie eine Wertkette/Netzwerkanalyse fiir
eine Organisation Threr Wahl dar (Bezugnahme auf
Beispiel 3.4 konnte hilfreich sein). Sie konnen in
Threr Antwort gern auf Tesco Bezug nehmen.

*3.5 Fiihren Sie bei einer IThnen zugdnglichen Bench-
marking-Analyse eine kritische Bewertung von Nut-
zen und Risiken dieses Ansatzes durch.

Integrative Aufgabe

3.6 Erstellen Sie eine SWOT-Analyse einer Orga-
nisation Threr Wahl und setzen Sie diese in Bezug
zu Konkurrenten (siehe Beispiel 3.5). Erklaren Sie,
warum Sie jeden Faktor gewihlt haben, die Sie
in Threr Analyse mit einbezogen haben und erkla-
ren Sie genau, welche Beziehung diese zu anderen
Analysen, die Sie in Kapitel 2 und 3 durchfiihrten,
haben. Welche Schlussfolgerungen kénnen Sie aus
Threr Analyse ziehen?

Literaturempfehlungen

B Fir ein Verstdndnis des ressourcenorientierten Ansatzes eines Unternehmens gibt
es seine frithe, vielzitierte Abhandlung von Jay Barney, ,,Firm ressources and sus-
tained competitive advantage”, Journal of Management, Bd. 17 (1991), S. 99-120.
Siehe auch die Einfiihrung von D. Hoopes, T. Madsen und G. Walker, ,,Why is there
a resource based view", Sonderausgabe des Strategic Management Journal, Bd. 24,
Nr. 10 (2003), S. 889—902.

B Das Konzept dynamischer Fdhigkeiten wird von C.L. Wang und P.K. Ahmed, ,,Dyna-
mic capabilities: A review and research agenda“, International Journal of Manage-
ment Reviews, Bd. 9, Nr. 1 (2007), S. 31-52 aufgegriffen.

B  Michael Porter erklért, wie Darstellungen, die er ,,Aktivitdtssysteme* nennt, fiir die
Einschédtzung von Wettbewerbsstrategien wichtig sein konnen: ,,What is strategy?*,
Harvard Business Review, November-Dezember 1996.

B Fir eine kritische Diskussion zu Nutzen und MiBlbrauch der SWOT-Analyse siehe T.
Hill und R. Westbrook, ,,SWOT analysis: It’s time for a product recall”, Long Range
Planning, Bd. 30, Nr. 1 (1997), S. 46-52.

B Fir das Verstindnis der Herausforderungen bei der Darstellung von Fahigkeiten
sieche C. Bowman und N. Collier, ,,A contingency approach to ressourcecreation
processes®, International Journal of Management Reviews, Bd. 8, Nr. 4 (2006),
S.191-211. Siehe auch T. Baker und R.E. Nelson, ,,Creating something from nothing:
Resource construction through entrepreneurial bricolage®, Administrative Science
Quarterly, Bd. 50, Nr. 3 (2005), S. 329-366.
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Fallstudie

Wie funktioniert eBay?

Jill Sheperd, Segal Graduate School of Business,
Simon Fraser University, Canada

Im Jahr 2006 gab es iiber 200 Millionen eBay-
Nutzer weltweit. Etwa 750.000 Menschen bezogen
ihr Haupteinkommen von eBay (www.ebay.com).
eBay hat die geplatzte Internetblase aus den spa-
ten 1990er Jahren tiberlebt und steht — dank Inter-
net — fiir ein vollig neues Geschiftsmodell. Welche
Statistik man auch bemiiht — vom teuersten Pro-
dukt, das je verkauft wurde bis hin zur Anzahl der
Auktionen an jedem beliebigen Tag — die Zahlen
sind verbliiffend. ,Dies ist eine vollig neue Art,
Geschifte zu machen”, sagt Meg Whitman, seit
1998 Prasidentin und Vorstandsvorsitzende. ,,Wir
erschaffen etwas, das es vorher gar nicht gab.

Das eBay-Geschaftsmodell

eBay schafft Werte, indem es Kédufern und Ver-
kdufern einen virtuellen internationalen Markt
zur Verfiigung stellt und fiir jede Transaktion eine
Gebiihr verlangt. eBays Geschéftsmodell lebt von
seinen Kunden, die gleichzeitig als Produktent-
wicklungsteam, als Verkdufer und Marketingspe-
zialisten, als Merchandising-Abteilung und als
Beauftragte fiir die Sicherheit fungieren. eBay ist
wohl die erste Firma des Web 2.0.

Laut den Managern von eBay kommt es vor allem
darauf an, den Kunden zuzuhéren und immer dar-
iiber auf dem Laufenden zu sein, was sie kaufen
oder verkaufen wollen, und wie sie dies tun wollen.
Wenn die Kunden sprechen, dann hort eBay zu.
Dank modernster Technologie, kann jede Aktion
jedes potenziellen Kunden zurtickverfolgt werden,
sodass viele wertvolle Informationen gesammelt
werden konnen. Konventionelle Unternehmen
geben vielleicht sehr viel Geld dafiir aus, ihre Kun-
den kennenzulernen und sie zu einem Feedback zu
tiberreden; eBay bekommt dieses Feedback oft gra-
tis und ohne speziell danach zu fragen. Trotzdem
verfiigt eBay auch iiber sehr effektive Mittel und
Wege, die Meinung seiner Kunden zu erfahren, die
véllig unabhéngig vom Internet und auch nicht gra-
tis sind. Das Unternehmen organisiert sogenannte
Voice of the Customer- (englisch: Kundenstimmen)
Gruppen, in denen immer wieder verschiedene
Gruppen von etwa zehn Kédufern und Verkdufern
aus dem ganzen Land ein paar Mal im Jahr zu einer
eBay-Geschiftsstelle fliegen, um iiber die Firma zu
diskutieren.
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Zu neuen Merkmalen und MaBnahmen werden
Telekonferenzen abgehalten, auch wenn die sich
daraus ergebenden Verdnderungen geringfiigig
sind. Es gibt sogar Workshops und Trainings, die
den Menschen zeigen sollen, wie sie die Internet-
seite optimal nutzen kénnen. Meist verdoppeln die
Teilnehmer nach einem solchen Training ihre Ver-
kaufsaktivitdten bei eBay. Andere betreiben eigene
Internetseiten, auf denen sie Ratschlédge tiber den
Verkauf bei eBay geben. Es gibt sogar Geriichte, dass
schon Computerprogramme geschrieben wurden,
um noch im allerletzten Moment ein Gebot abgeben
zu konnen. Verkdufer, die aus dem Geschift {iber
eBay aussteigen, weil sie nicht mehr konkurrenzfa-
hig sind, schreiben hédufig in Blogs, was bei ihnen
schief gelaufen ist, um anderen damit zu helfen.

Das Unternehmen wird sowohl von auflen als auch
von innen reguliert. Das eBay-System verfiigt iiber
einen automatischen Kontrollmechanismus, denn
Kédufer und Verkdufer bewerten sich gegenseitig,
sodass Regeln und Normen entstehen. So bauen
sich Kédufer und Verkdufer auch wertvolle Repu-
tationen auf und sorgen automatisch dafiir, dass
sie und andere sich auch weiterhin korrekt verhal-
ten. Werden illegale Produkte zum Verkauf ange-
boten, werden die betreffenden Angebote einfach
ausgeschlossen, sodass auch der Verkdufer keinen
Zugang mehr zu eBay hat.

Das eBay-Management

Fiihrungsstil und Vergangenheit von Meg Whitman
haben eBay stark geprégt. Als sie 1998 zum Unter-
nehmen kam, bestand dies hauptsdchlich aus einer
Ansammlung von Computerfreaks, die der Pfer-
deschwanz tragende Griinder Pierre Omidyar alle
selbst ausgesucht und eingestellt hatte. Vom heuti-
gen Blue Chip-Unternehmen war eBay meilenweit
entfernt, was Omidyar dazu bewegt hatte, Meg
Whitman einzustellen. Meg, eine ehemalige Unter-
nehmensberaterin, iibernahm viele Funktionen des
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fiihrenden Managements. Sie leitete das Geschéft
in den USA und international und war Vizeprisi-
dentin des Bereichs Kundenmarketing mit Bera-
tern. Das Ergebnis: Heute kommt es bei eBay auf
Daten, Zahlen und messbare Ergebnisse an. ,,Wenn
man etwas nicht messen kann, kann man es auch
nicht kontrollieren®, sagt Meg. Wiahrend man am
Anfang noch fithlen und erspiiren konnte, wie das
Unternehmen funktionierte, erfordert seine heu-
tige GroBe genaue Messgrofien. Kategoriemanager,
die an Megs Zeit bei Procter & Gamble erinnern,
sollen ihre Arbeitszeit damit verbringen, Messun-
gen durchzufithren, Daten einzuholen und inner-
halb ihres Einflussbereichs entsprechend darauf zu
reagieren.

Anders als ihre Vorbilder bei Procter & Gamble
konnen die Kategoriemanager bei eBay ihre Pro-
dukte lediglich indirekt kontrollieren. Sie kénnen
nicht einfach Ware nachbestellen, wenn Zahnpasta
oder Waschmittel in den Supermarktregalen knapp
werden. Sie kénnen nur Instrumente anbieten, um
Kauf und Verkauf effizienter zu gestalten.

Sie konnen endlos versuchen, in ihren Kategorien
kleine Gewinne zu erreichen — etwa einen kleinen
Anstieg bei der Altmetall-Kategorie oder neue Bie-
ter fiir Comics. Zu diesem Zweck setzen sie Mar-
keting- und Merchandisingprogramme ein, um z.B.
die Prasentation der Produkte ihrer Anwender auf-
zuwerten, und sie geben ihnen Hilfsmittel an die
Hand, um besser kaufen und verkaufen zu kénnen.

Zu dieser sehr ungewdhnlichen Arbeitsweise und
-erfahrung kommt noch hinzu, dass das Arbeits-
umfeld oft sehr hart und von starkem Wettbewerb
geprégt sein kann. Verdnderungen werden oft erst
eingefiihrt, nachdem auf der unteren Ebene eine
detaillierte PowerPoint- Prasentation ausgearbeitet
und immer wieder iiberarbeitet wurde, die schlieB-
lich den oberen Fiihrungsebenen vorgelegt und
nach der Zustimmung noch von allen Abteilungen
durch Unterschrift abgesegnet wurde.
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Mittlerweile arbeitet eBay hart daran, die Techno-
logie nicht zum bestimmenden Faktor werden zu
lassen. Bis in die spéten 1990er Jahre hinein wurde
die Webseite immer wieder von Ausfillen heimge-
sucht — einmal, im Jahr 1999, fiel die Seite aufgrund
von Softwareproblemen und fehlenden Backup-
Systemen sogar fiir 22 Stunden aus. Maynard
Webb, ehemaliger Leiter der IT-Abteilung bei Gate-
way Inc., ibernahm zu diesem Zeitpunkt die Lei-
tung der Abteilung fiir Technologie bei eBay, han-
delte schnell und verbesserte die Systeme. Solche
Upgrades werden mittlerweile regelmédBig durchge-
fithrt. Chris Corrado wurde 2005 zum Senior Vice
President und zum Leiter der Technologieabteilung
ernannt. In einer Pressemitteilung schrieb Maynard
Webb, jetzt Leiter fiir Betriebsablédufe:

Chris ist einer der fithrenden Technologie-
experten der Unternehmenswelt, und wir sind
begeistert, dass er zu uns gekommen ist. Es
zeugt von dem immens guten Ruf von eBays
technologischer Ausstattung und Organisa-
tion, dass wir Chris ins Team holen konnten.

Meg ist eine Chefin, die nicht nur beruflich alles fiir
die Firma gibt. Sie selbst verkaufte Mobel im Wert
von $ 35.000 (€ 28.000) aus ihrem Winter-Ferien-
haus in Colorado, um die Position des Verkdufers
wirklich zu verstehen, und wurde so zu einer der
umsatzstdrksten Verkduferinnen unter den Mitar-
beitern. Und sie stellte sicher, dass andere Fiih-
rungskrédfte erfuhren und verinnerlichten, was
sie gelernt und erfahren hatte. Meg ist auBerdem
bekannt dafiir, ihren Mitarbeitern ganz genau zuzu-
horen, und genau das erwartet sie auch von ihren
Managern. Da der Erfolg von eBay so sehr von sei-
nen Kunden abhédngt, kann jedes falsche Signal
eine Revolte in der eBay-Gemeinde ausldsen.

In der Hauptsache aber versucht eBay, aufmerk-
sam und flexibel zu bleiben. Fast alle seiner am
schnellsten wachsenden neuen Kategorien ergaben
sich aus der Registrierung neuer Verkaufsaktivita-

ten in dem entsprechenden Gebiet, die im richtigen
Moment den entscheidenden AnstoBl bekamen. So
bemerkte man bei eBay 1999 einige Autoverkdufe
und schuf daraufhin eine separate Webseite, eBay
Motors, mit Sonderleistungen wie Fahrzeuginspek-
tionen und Transport per Schiff. Etwa vier Jahre
spdter erwartete eBay einen Umsatz von etwa $ 1
Milliarde brutto aus dem Verkauf von Autos und
Autoteilen, von denen viele von professionellen
Héndlern verkauft werden.

Der demokratische Unterbau bei eBay, der zwar
von den Kunden schnell akzeptiert wird, ist fur
Mitarbeiter allerdings meist gew6hnungsbediirftig.
Neue Manager brauchen etwas Zeit, um die Unter-
nehmenskultur zu verstehen. ,Einige Begriffe,
die man im Studium gelernt hat — Antrieb, Kraft,
Engagement — treffen hier nicht zu“, sagt William
C. Cobb, ehemaliges Mitglied der Fiihrungsriege
von PepsiCo. Inc, und heute Prdasident von eBay
Nordamerika. ,,Hier geht es darum zuzuhoren, sich
anzupassen und Dinge zu ermdglichen.

Wettbewerb und Kooperation

Da der Wettbewerb auch im Internet immer hérter
wird, hat sich auch eBay entsprechend verdndert.
Im Jahr 2005 kaufte das Unternehmen Skype, eine
Organisation fiir Internet-Telephonie (www.skype.
com), was in der Presse ein grofes Echo fand, da die
Logik des $ 2.6 Milliarden-Geschifts sehr infrage
gestellt wurde. Mit Skype, so ein eBay-Sprecher,
konne man ein einzigartiges E-commerce-Unter-
nehmen schaffen, wie dies schon mit dem Kauf
des Online-Zahlungssystems PayPal (www.paypal.
com) 2005 begonnen wurde, der das Geschéft zum
damaligen Zeitpunkt immens befliigelte. Alle drei
Unternehmen profitieren von sogenannten Netz-
werkeffekten — je mehr Mitglieder ein Unterneh-
men hat, umso wertvoller ist es —, und eBay ist
weltweit fithrend beim Management von solchen
Netzwerkeffekten.
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Kontrollfragen

1. Analysieren Sie mithilfe der analytischen Hilfsmittel, die in diesem Kapitel vorgestellt wurden, die
strategischen Fédhigkeiten von eBay.

2. Welche dieser Fahigkeiten bescheren eBay einen Wettbewerbsvorteil und warum?

3. Wenden Sie die Konzepte der Nachhaltigkeit und der dynamischen Fahigkeiten an und iiberlegen Sie,
wie Sie diese Fahigkeiten angesichts folgender Gegebenheiten managen wiirden (neue Ressourcen
und Kompetenzen schaffen, in andere investieren/andere verduBern, wieder andere ausweiten):

a. Neueinsteiger auf dem Markt?

b. Schnelle Verdnderungen bei eBay?

— /
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