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lll. Grundlagen des ressourcenorientierten
Managements

Der Ressourcenorientierte Ansatz stellt die unternehmenseigenen Strategischen Er-
folgspotentiale in den Vordergrund der strategischen Unternehmensplanung. Fiir das
Management bedeutet das, Strategische Erfolgspotentiale aufzubauen, diese anschlie-
end situationsgerecht in dauerhafte Wettbewerbsvorteile umzusetzen und anschlieBend
die Strategischen Erfolgspotentiale iiber die Zeit zu erhalten (Bamberger/Wrona 1996a,
S. 140 ft.). Zur Bewiltigung dieser drei Kernaufgaben ist es notwendig zu wissen, wel-
che Strategischen Erfolgspotentiale aufgebaut, umgesetzt oder erhalten werden sollen.
Demzufolge kann die Identifikation Strategischer Erfolgspotentiale als notwendige Vor-
aussetzung fiir ein erfolgreiches ressourcenorientiertes Management verstanden werden

(Abbildung 21).

Abbildung 21: Aufgaben eines ressourcenorientierten Managements
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DIERICKX/COOL betrachten das Management von Strategischen Erfolgspotentialen
als dynamischen Prozef3. Den aktuellen Ressourcen/Fahigkeiten-Bestand (stocks) eines
Unternehmens verstehen sie als kumuliertes Ergebnis von strategischen Investitions-
bzw. Desinvestitionsentscheidungen (flows). Zur Veranschaulichung kann das Unter-
nehmen mit einem Wasserbassin verglichen werden, wobei der Wasserstand die ak-
tuellen stocks wiedergibt und die ein- und abflieBenden Wasserstrome die flows in die

stocks darstellen. Die flows sind die unmittelbaren Steuergrofen und konnen vom



102

Management kurzfristig kontrolliert werden. Verdnderungen der stocks sind jedoch nur
durch langerfristige flows zu erreichen (vgl. Dierickx/Cool 1989, S. 1596). Demzufolge
muf das Management langfristige strategische Pfade’ beschreiten, um die angestrebten
Strategischen Erfolgspotentiale aufzubauen. Hierbei sind mogliche Wechselbeziehun-

gen zwischen stocks und flows zu berticksichtigen.

COHEN/LEVINTHAL verdeutlichen dies am Beispiel des Wissenserwerbs von Unter-
nehmen. Anhand einer empirischen Untersuchung zeigen sie, da3 die Fahigkeit von
Unternehmen, neue Informationen zu beurteilen, zu assimilieren und sie fiir kommer-
zielle Zwecke anzuwenden, eine Funktion des bisherigen Wissens ist (Cohen/Levinthal
1990, S. 128 ff.). D.h. je mehr Wissen iiber ein bestimmtes Thema bereits vorhanden ist,
desto leichter ist es, diesem Wissen neue Erkenntnisse hinzuzufiigen. Dies 148t sich
leicht anhand eigener Erfahrungen nachvollziehen. Beispielsweise kann ein Student
kurz vor dem Examen aufgrund seiner bereits erworbenen Kenntnisse weitaus schneller
und effizienter Literatur auswerten, d.h. seine flows kontrollieren, als ein Student im

ersten Semester.

Das zirkuldre und dynamische Verstindnis von stocks und flows bedeutet fiir die

Kernaufgaben eines ressourcenorientierten Managements, daf3 (Abbildung 22):

1. der Aufbau und der Erhalt von Strategischen Erfolgspotentialen langfristige strate-

gische Entscheidungen tiber flows in die unternehmenseigenen stocks verlangt;

2. die Umsetzung Entscheidungen tiber die Nutzung der vorhandenen sfocks beinhaltet

(vgl. Hinterhuber et al. 1996, S. 81).

3 Diese reflektieren irreversible Investitionsentscheidungen der Vergangenheit, die die strategischen
Optionen in der Zukunft bestimmen (vgl. hierzu auch Abschnitt I11.1.1.2.2).
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Abbildung 22: Dynamisches ressourcenorientiertes Management
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Zwar ist der zentrale Untersuchungsgegenstand der Arbeit die Umsetzung Strategischer
Erfolgspotentiale vor dem Hintergrund einer spezifischen Marktsituation. Dennoch
konnen die beiden anderen Kernaufgaben hierbei nicht vollstindig aus der Betrachtung
ausgeblendet werden. Bereits der zirkuldre Charakter des ressourcenorientierten Wett-
bewerbsvorteils-Modells (Riickkopplungsschleife "Erhaltungsmafnahmen", vgl. Ab-
schnitt I1.3) weist auf enge Wechselbeziehungen zwischen den einzelnen Kernaufgaben
hin. Des weiteren zeigen die bisherigen Ausfiihrungen, dafl der Wettbewerb in Absatz-
mirkten dynamisch verlduft. Insofern kann die Dauerhaftigkeit von Wettbewerbsvor-
teilen nur dann gewihrleistet werden, wenn die Entwicklung der unternehmenseigenen
Strategischen Erfolgspotentiale (Aufbau und Erhalt) die Entwicklungen auf Seiten der
Wettbewerber, der Kunden und in der globalen Umwelt antizipiert (vgl. Abschnitt
11.2.3.1). Demzufolge sollte die Umsetzung Strategischer Erfolgspotentiale nicht losge-
16st von den anderen Kernaufgaben untersucht, sondern im Rahmen einer ganzheitli-

chen Betrachtung vorgenommen werden.

Somit konzentrieren sich die folgenden Ausfiihrungen auf die Kernaufgaben eines res-
sourcenorientierten Managements. Ziel ist es, die grundsitzlichen Handlungsmoglich-
keiten und Einflulfaktoren bei der Bewéltigung der Kernaufgaben zu identifizieren und
darzustellen, um somit das Grundgeriist fiir ein ressourcenorientiertes Management als

Basis fir die weitere Arbeit zu entwickeln.
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1. Kernaufgaben des ressourcenorientierten
Managements

1.1 Aufbau Strategischer Erfolgspotentiale

Um systematisch und zielgerichtet Strategische Erfolgspotentiale aufzubauen, sind zwei

Fragen handlungsleitend:
1. Welche Mdglichkeiten gibt es, um Strategische Erfolgspotentiale aufzubauen?

2. Welche Mechanismen bzw. Einflul3faktoren fordern bzw. hemmen den Aufbau von

Strategischen Erfolgspotentialen?

Wihrend die Beantwortung der ersten Frage relativ einfach ist, erweist sich die Beant-
wortung der zweiten Frage als weitaus schwerer. Daher wird in den folgenden Ab-

schnitten vor allem der zweiten Frage besondere Aufmerksamkeit geschenkt.

Grundsitzlich lassen sich drei Méglichkeiten zum Aufbau Strategischer Erfolgspoten-

tiale identifizieren (vgl. Bamberger/Wrona 1996a, S. 148):

1. Ein Unternehmen kann versuchen, Strategische Erfolgspotentiale auf Faktormdrkten
zu beziehen. Dies setzt voraus, da3 die gewlinschten Strategischen Erfolgspotentiale
auf entsprechenden Faktormirkten gehandelt werden. Die Ausfiihrungen zur hetero-
genen Ressourcen/Féahigkeiten-Ausstattung von Unternehmen (Abschnitt 2.2) sowie
zur begrenzten Verfiigbarkeit von Strategischen Erfolgspotentialen (Abschnitt

2.3.2.2) zeigen jedoch, daBl oftmals keine entsprechenden Faktormaérkte existieren.

2. Die zweite Moglichkeit zum Aufbau Strategischer Erfolgspotentiale ist die interne
Entwicklung. Diese sollte nicht als Ausweichmoglichkeit fiir fehlende Markttrans-
aktionen bei unvollstindigen und nicht existenten Faktormirkten verstanden wer-
den. Durch eine unternehmensinterne Entwicklung kann bewuf3t die Einzigartigkeit
der Strategischen Erfolgspotentiale gefordert werden, wodurch dem Wettbewerb der
Zugang zu den intern entwickelten Strategischen Erfolgspotentialen moglicherweise

erschwert wird.

3. Als dritte Moglichkeit konnen Kooperationen mit anderen Unternehmen den Zu-

gang zu bestimmten Strategischen Erfolgspotentialen ermdglichen. Aus Sicht des



105

Ressourcenorientierten Ansatzes ist es jedoch zweckmidBig, unternechmensspezi-
fische Strategische Erfolgspotentiale aufzubauen, die den Konkurrenten nicht zu-
génglich sind. Hierdurch entsteht ein Spannungsverhiltnis zwischen Kooperation
und Wettbewerb. Einerseits kann die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen die
Wirkung der eigenen Ressourcen und Fahigkeiten durch die Kombination mit den
Leistungen anderer Unternehmen steigern und so neue Handlungsspielrdume eroft-
nen (vgl. Sydow/van Well 1996, S. 226 ff.; Lado et al. 1997, S. 113 ff.). Anderer-
seits kann in Kooperationen der Verlust der Einzigartigkeit von Strategischen Er-
folgspotentialen drohen, da diese vom Kooperationspartner kopiert oder substituiert

werden konnten (van Well 1996, S. 163; Hamel et al. 1989, S. 88 f.).

Die Betrachtung der drei grundsétzlichen Aufbaumdglichkeiten zeigt, dal3 sich die Art
und Weise des Aufbaus der Strategischen Erfolgspotentiale auf die Mdoglichkeiten des
Wettbewerbs, sich die gleichen oder dhnliche Strategische Erfolgspotentiale zunutze zu
machen, unmittelbar auswirkt (vgl. Collis/Montgomery 1996, S. 49). Vor dem Hinter-
grund der Handlungsmoglichkeiten der Konkurrenten zum Ausgleich von Wettbe-
werbsvorteilen (vgl. Abschnitt 11.2.3.2.2(a)) wird klar, dal das Management bereits
beim Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen die Weichen stellen muf3, um die
Handlungsspielrdume der Konkurrenten zum Ausgleich des angestrebten Wettbewerbs-

vorteils einzuschrianken.
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Es ist festzuhalten:

Es bestehen grundsatzlich drei Méglichkeiten, Ressourcen und Fahigkeiten aufzu-
bauen:

1. die Beschaffung tber Faktormarkte,
2. die interne Entwicklung und
3. die Kooperation mit anderen Unternehmen®.

Die Art und Weise des Aufbaus Strategischer Erfolgspotentiale beeinfluf3t die Hand-
lungsspielraume der Konkurrenten zum Ausgleich des Wettbewerbsvorteils.

Unabhéngig davon, welche Form des Aufbaus gewihlt wird, bedarf es Ressourcen und
Fahigkeiten, die das Unternehmen in die Lage versetzen, die gewiinschten Strategischen
Erfolgspotentiale aufzubauen. HINTERHUBER et al. bewerten diese Ressourcen und
Féhigkeiten, die den Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen ermdglichen, als die
entscheidenden Potentiale, die die langfristige Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen

bestimmen (vgl. Hinterhuber et al. 1996, S. §82).

Ubertragen auf das dynamische Verstindnis von stocks und flows heiBt das: Fiir den
Aufbau Strategischer Erfolgspotentiale sind die Ressourcen und Féhigkeiten von zen-
traler Bedeutung, mit denen ein Unternehmen seine flows zum Aufbau der gewiinschten
stocks gestalten kann. Diese werden im folgenden als Metapotentiale bezeichnet (vgl.

Klein et al. 1991, S. 4 ff.; Krogh/Venzin 1995, S. 422; Mahoney 1995, S. 95).

Metapotentiale sind die Ressourcen und Fahigkeiten, die das Unternehmen in die Lage
versetzen, flows zum Aufbau von stocks zu gestalten.

In der Literatur wird den Metapotentialen fiir den Aufbau von Strategischen Erfolgspo-
tentialen eine besondere Bedeutung beigemessen. Es besteht jedoch keine einheitliche
Vorstellung dariiber, was Metapotentiale sind bzw. wie sich diese strukturieren lassen.
Grundsitzlich lassen sich drei Metapotentiale identifizieren (vgl. Rasche 1994, S. 173;
Klein et al. 1991, S. 4 ff.; Lei et al. 1996, S. 554 ff.; Klein/Hiscocks 1994, S. 187 ff.):

1. das organisatorische Lernpotential,

2. das organisatorische Wissenstransferpotential und

** Die verschiedenen Grundformen des Aufbaus kénnen sukzessiv, parallel oder intermittierend
genutzt werden. So kann beispielsweise ein Unternehmen ein Patent erwerben und dieses intern
weiterentwickeln. Des weiteren kann ein Unternehmen versuchen, Ressourcen und Féhigkeiten auf
Faktormérkten zu erwerben, wihrend gleichzeitig die interne Entwicklung betrieben wird. Bei einem
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3. das organisatorische Innovationspotential.

Dartiiber hinaus werden in der Literatur folgende iibergeordnete Rahmenparameter dis-

kutiert, die den Aufbau Strategischer Erfolgspotentiale beeinflussen:

a) die Unternehmenskultur (Lei et al. 1996, S. 554 ff.),

b) die strategischen Pfadabhdngigkeiten (vgl. Ghemawat 1991, S. 13 ff.) sowie
¢) die unternehmensexternen Rahmenbedingungen (vgl. Rasche 1994 S. 173 ff.).

Im folgenden werden zur Beantwortung der zweiten Frage nach den EinfluBfaktoren
und Mechanismen beim Aufbau Strategischer Erfolgspotentiale die drei Metapotentiale
sowie die libergeordneten Rahmenparameter einzeln beleuchtet. Hierdurch soll ein aus-

sagefihiges Bild iiber den Aufbau Strategischer Erfolgspotentiale gewonnen werden.

1.1.1 Metapotentiale

1.1.1.1 Organisatorisches Lernpotential

Die Erlduterungen zur Heterogenitdt von Unternehmen (vgl. Abschnitt 2.2) zeigen, daf3
in Abhéngigkeit ihres eigenen Informationsstandes Entscheider die Bewertung und
Auswahl von Strategischen Erfolgspotentialen vornehmen. Unterschiedliche Informa-
tionen liber die mdglichen Erfolgsbeitrage von Strategischen Erfolgspotentialen fithren
zu unterschiedlichen Einschédtzungen und somit zu unterschiedlichen strategischen Auf-
bauentscheidungen (vgl. Barney 1986a, S. 1238). Demzufolge ist die Féhigkeit, Infor-
mationen aufzunehmen, zu bewerten, abzuspeichern und zu nutzen, fiir den Autbau von
Strategischen Erfolgspotentialen von entscheidender Bedeutung (vgl. Lei et al. 1996,
S. 553). COHEN/LEVINTHAL definieren diese Féahigkeit als "absorptive capacity", die
wiederum eine Funktion des bisherigen Wissens ist (vgl. Cohen/Levinthal 1990,
S. 128). Die Differenzen in den Erwartungshaltungen bei Beschaffungsentscheidungen
basieren demnach auf dem Wissen der Entscheidungstrdger, das ebenfalls Ergebnis von
Lernprozessen ist (vgl. Handlbauer 1996, S. 68). Folglich wird die Fdhigkeit zu lernen

zum Metapotential fiir den Aufbau Strategischer Erfolgspotentiale.

intermittierenden Aufbau werden die unterschiedlichen Mdglichkeiten abwechselnd genutzt, um die
Strategischen Erfolgspotentiale aufzubauen.
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In Anlehnung an kognitive Lerntheorien™ ist Lernen der Aufbau und die Weiterent-
wicklung kognitiver Strukturen®. Diese stellen eine Verbindung zwischen der Umwelt
und den eigenen Handlungen her und entstehen durch Erfahrungen, Einsichten und
Verkniipfungen mit bestehenden Kognitionen (vgl. Schreydgg 1998, S. 534 ff.). Unter-
nehmen sind demnach Wissenssysteme (vgl. Tsoukas 1996, S. 13), die durch organisa-
tionale Lernprozesse Wissen erwerben, in ihrer Wissensbasis verankern und fiir zu-
kiinftige Problemlosungserfordernisse neu organisieren (vgl. Pautzke 1989, S. 89). Das
bedeutet, dal Unternehmen durch ihre eigenen Kognitionen ein spezifisches Wissen
aufbauen konnen und die Fihigkeit, dieses Wissen zu entwickeln, die Leitidee des or-

ganisationalen Lernpotentials st (vgl. Schreyogg 1998, S. 538).

Lernen ist zwar untrennbar mit den Mitarbeitern im Unternehmen verbunden (vgl.
Prange 1996, S. 165), jedoch ist die Steigerung der personlichen (individuellen)
Wissensbasis nicht das primére Anliegen aus Unternehmenssicht. Ziel ist es, die unter-
nehmerische Wissensbasis zu erhohen (vgl. Nonaka, 1991, S. 98; Miller 1996, S. 486)3 7
Auch wenn Unternehmen durch ihre Mitarbeiter lernen und handeln, ist der Referenz-
punkt der Lernprozesse innerhalb eines Unternehmens das Unternehmen selbst (vgl.
Ulrich/Lake 1991, S. 77; Demarest 1997, S. 379 f.). D.h. das Unternehmen gibt den
Modus und den Kontext vor, in deren Rahmen die Mitarbeiter Wissen produzieren (vgl.
Reber 1992, S. 1240). Folglich gibt es keine sukzessive Abfolge zwischen personlichem
und organisationalem Lernen, sondern der organisatorische Bezug gibt Rahmen und
AnlaB fiir die Lernprozesse der Mitarbeiter vor. Beispielsweise unterlaufen einem Mit-
arbeiter Fehler. Aufgrund des Feedbacks aus dem Unternehmen (andere Kollegen oder
Kontrollsysteme) lernt der Mitarbeiter, die Fehler abzustellen. Dieser Lernerfolg in
Form der Fehlervermeidung ist dabei flir das private Kognitionssystem des Mitarbeiters
nicht von Bedeutung. D.h., der Mitarbeiter lernt nicht erst privat und transformiert dies
in einen organisatorischen Lernerfolg. Bereits die Problemwahrnehmung sowie der fol-

gende Lernprozel sind genuin organisatorisch. Somit erzeugen Unternehmen Lernmu-

** Im Gegensatz zu behaviouristischen Lerntheorien ist Lernen in diesem Fall nicht mehr nur an
Versuch und Irrtum gebunden. Lernen kann ebenfalls durch Einsichtsprozesse und aktives Suchen
erfolgen (vgl. Schreyogg 1998, S. 534 ff.).

3% Kognitive Strukturen oder auch mentale Modelle sind aktive Teile des kognitiven Apparates, die
den Wissenserwerb und die Wissensspeicherung lenken und strukturieren (vgl. Schreydgg 1998,

S. 536).

*7 Die Begriffe organisationales Lernen bzw. Wissen werden im folgenden mit unternechmerischem
Lernen bzw. Wissen gleichgesetzt.
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ster, die sie mit Hilfe ihrer Mitarbeiter umsetzen und deren Ergebnis die organisatori-

sche Wissensbasis ist. (vgl. Schreyogg 1998, S. 538 ff.).

In der Literatur finden sich unterschiedliche Ansétze zur Strukturierung der organisato-
rischen Wissensbasis. Hierbei wird 1.d.R. differenziert nach Inhalt und Form der
Wissensbasis. Die inhaltliche Strukturierung erfolgt im allgemeinen durch eine Unter-
scheidung zwischen Know-how und Know-why. Wihrend das Know-how ein be-
stimmtes Verhalten ermoglicht (vgl. Whitehill 1997, S. 623), ist das Know-why ein
Verstindnis iiber die Zusammenhinge zwischen Sachverhalten und erlaubt somit eine
Erkldrung des Know-how (vgl. Davenport et al. 1996, S. 54; Spender 1996, S. 49).
Beide Aspekte sind gleichermaflen von Bedeutung, da nur das Know-how in Zu-
sammenhang mit dem Know-why einen erfolgreichen Einsatz des Wissens gewihr-

leistet (vgl. hierzu auch Abschnitt I1.2.1).

In bezug auf die Form wird vor allem die Unterscheidung zwischen explizitem, d.h.
artikuliertem bzw. kodifiziertem Wissen und implizitem, d.h. nicht bzw. nur unzurei-
chend artikuliertem Wissen diskutiert (vgl. Schreydgg 1998, S. 539). Die verfiigbare
organisationale Wissensbasis ist auf einem Kontinuum abzubilden, welches von perso-
nengebundenem bis zu unternehmensumspannendem (personenungebundenem) Wissen
reicht (vgl. Rasche 1994, S. 115; Hall 1993, S. 607 ff.). Das unternehmensumspannende
Wissen ist das gemeinsam geteilte Hintergrundwissen, das in Normen, Regeln, Handbii-
chern, Datenbanken etc. in explizierter Form vorhanden ist, so dal die Weitergabe
dieses erworbenen Wissens in schriftlicher oder miindlicher Form relativ problemlos ist

(vgl. von Krogh/Venzin 1995, S. 420).

Ein Grofteil der organisationalen Wissensbasis ist jedoch implizites Handlungswissen,
das sich nur in konkreten Handlungen &uB3ert (vgl. Jordan/Jones 1997, S. 394 f.). Impli-
zites Wissen haben sich Mitarbeiter in einem langwierigen "learning by doing"-Prozef3
angeeignet und durch Erfahrung und praktische Anwendung im Laufe der Zeit weiter-
entwickelt (vgl. Knyphausen 1993, S. 776). Es ist durch individuelle Erkenntnisse, An-
sichten, Vorlieben und Werte geprégt (vgl. Saint-Onge 1996, S. 10). Diese subjektiven
Einsichten detailliert niederzuschreiben und sie als theoretisches Lehrgut weiterzurei-
chen, ist nur schwer méglich, da ihre Anwendung verhaltensstereotyp erfolgt und nicht
der BewuBtseinssteuerung der betreffenden Person unterliegt. Implizites Wissen, sog.
tacit knowledge, ist demzufolge nur schwer artikulierbar und somit nur schwer kommu-

nizierbar (vgl. Willman 1996, S. 10).
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Es wird klar, daB3 tacit knowledge beispielsweise fiir Wettbewerber nur schwer "von
auBen" einsehbar bzw. erlernbar ist. Durch diesen erschwerten Zugang zur organisatio-
nalen Wissensbasis wird die Einzigartigkeit der unternehmenseigenen Wissensbasis
gestirkt (vgl. Schreyogg 1998, S. 539), was im Sinne des Ressourcenorientierten An-
satzes grundsitzlich wiinschenswert ist. Insofern wird dem tacit knowledge im Ressour-
cenorientierten Ansatz eine besondere Bedeutung beigemessen (vgl. Boss/Jarmai 1994,

S. 20).

Der organisationale Lernproze3 zum Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen ist
als eine standige Interaktion zwischen implizitem und explizitem Wissen zu verstehen
(vgl. Nonaka 1994, S. 19 ff.). Grundsitzlich bestehen vier Moglichkeiten, durch den
Austausch von explizitem und implizitem Wissen zu lernen (vgl. Nonaka 1994, S. 19;

Abbildung 23):

Abbildung 23: Arten des Wissensaufbaus
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Quelle: vgl. Nonaka 1994, S. 19

1. Im Fall der Sozialisation wird durch die Interaktion zwischen Mitarbeitern implizites
Handlungswissen weitergegeben. Die Wissensgenerierung erfolgt durch Beobach-
tung, Nachahmung und praktische Erfahrungen "on-the-job". Das erworbene Wissen
bleibt vom Charakter weiterhin implizit, ist jedoch auf eine gréere Zahl von Mitar-

beitern verteilt.

2. Bei der Kombination werden verschiedene explizite Wissenselemente miteinander
kombiniert. Durch Kommunikationsprozesse werden die expliziten Wissenselemente
ausgetauscht. Die Wissensbasis wird somit neu strukturiert. Dies kann beispielsweise

durch Mitarbeiter-Workshops oder Informationssysteme erfolgen.
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3. Die Internalisierung von explizitem Wissen zu implizitem Wissen ist eine Verinner-
lichung expliziter Erfahrungswerte im eigenen Handeln, so daBl im Laufe der Zeit

neues implizites Handlungswissen entsteht.

4. Die Externalisierung von implizitem Wissen zu explizitem Wissen kann durch die
Verwendung von Sprach- und Symbolsystemen erreicht werden. Mittels Metaphern

und Analogien wird versucht, das nicht artikulierte Wissen zu explizieren.

NONAKA verdeutlicht den Lernproze3 anhand der Firma Matsushita Electric Com-
pany. 1985 arbeiteten Ingenieure an der Entwicklung einer Brotback-Maschine fiir pri-
vate Haushalte. Das entscheidende Problem war die Knetprozedur des Brotteigs. Im
Gegensatz zu handgeknetetem Brotteig brachte der maschinell geknetete Brotteig keine
zufriedenstellenden Ergebnisse. Trotz umfangreicher technischer Untersuchungen der
beiden Teigarten konnten die Ingenieure das Problem nicht 16sen. Eine Ingenieurin ar-
beitete daraufhin ein Jahr bei den besten japanischen Bickern und studierte deren
Handtechniken beim Kneten des Teiges. Diese speziellen Erkenntnisse flossen in die
Produktentwicklung ein, so dal am Ende die Kiichenmaschine zum Verkaufsschlager
wurde. Der LernprozeB3 in diesem Beispiel verlief wie folgt: Zuerst lernte die Ingenieu-
rin die Geheimnisse der Bicker (Sozialisation). AnschlieBend iibersetzte sie die Ge-
heimnisse in explizites Wissen fiir die Entwicklungsabteilung (Externalisierung). Das
Entwicklungsteam standardisierte das Wissen, verfalite daraus eine Arbeitsanweisung
und integrierte es letztendlich bei der Entwicklung der Kiichenmaschine (Kombination).
Anschliefend bereicherte die Projekterfahrung das implizite Wissen aller Ent-

wicklungsbeteiligten (Internalisierung) (vgl. Nonaka 1990, S. 98 ff.).

Es zeigt sich, daB3 implizites Wissen fiir den Wettbewerb i.d.R. schwer einsehbar und
bei fehlenden Beobachtungsmoglichkeiten schwer imitierbar ist. Jedoch ist implizites
Handlungswissen stark personengebunden und daher auf bestimmte Mitarbeiter verteilt.
Ein Abwandern dieser Mitarbeiter bedeutet den Verlust an implizitem Wissen und
moglicherweise eine Schwichung der organisationalen Wissensbasis. Dieser Trade-off
zwischen implizitem Wissen als Schutz vor Nachahmung durch den Wettbewerb und
der Sicherung der organisationalen Wissensbasis verlangt nach Lernformen, die beide

Aspekte gleichermal3en beriicksichtigen (Fallbeispiel 7).
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Fallbeispiel 7: Wissensgenerierung - Lernen, Transfer und Sicherung von explizitem
und implizitem Wissen

Die Maximierung der personlichen Lernkurve eines jeden Mitarbeiters ist erklartes Ziel

beim Marktfihrer im Weichspulermarkt:

¢ Mittels eines "on-the-job" orientierten Trainingssystems werden die Mitarbeiter in
"learning by doing"-Prozessen durch die jeweiligen Vorgesetzten (interne Trainer)
ausgebildet und regelmalig bewertet. Fir den vorgesetzten Linienmanager als
Trainer und flr den Mitarbeiter sind damit mehrere Vorteile verbunden: Der Linien-
manager wird motiviert, sich selbst mit neuen Fragen auseinanderzusetzen und ist
somit angehalten, seine eigene Wissensbasis zu erweitern. Der Mitarbeiter lernt
durch Beobachtung und Anleitung von einem "Profi" und kann demzufolge am Er-
fahrungswissen des anderen partizipieren. Der Wissenstransfer erfolgt somit nur
begrenzt lber dokumentierte Arbeitsanweisungen, vornehmlich durch die eigene
tagliche Arbeit. Hierdurch kann das implizite Handlungswissen zwischen einzelnen
Mitgliedern des Unternehmens ftrotz seines nicht artikulierbaren Charakters,
Ubertragen und somit die organisationale Wissensbasis erweitert werden.

e Das Personalentwicklungsprogramm des Unternehmens basiert auf dem Grundsatz
"Beférderung von innen". Der Seiteneinstieg in das Unternehmen erfolgt nur hochst
selten. Klar aufgezeigte Entwicklungsmoglichkeiten fur einen Mitarbeiter sollen des-
sen Motivation zum Verbleib im Unternehmen starken. Hierdurch wird der per-

sonengebundene Wissensbestand im Unternehmen gesichert.

Das Fallbeispiel demonstriert, dafl das organisatorische Lernpotential nicht unabhéngig
von dem organisatorischen Potential ist, Wissen innerhalb des Unternehmens oder von
auflen ins Unternehmen zu transferieren. Demzufolge kann als zweites Metapotential

das organisatorische Wissenstransferpotential identifiziert werden.
1.1.1.2 Organisatorisches Wissenstransferpotential

Die bisherige Diskussion zeigt, dall organisationales Lernen auf dem Austausch von
Wissenselementen basiert. Der Transfer von Wissen inner- und aufBlerhalb des Unter-
nehmens ist somit eine notwendige Voraussetzung fiir organisationales Lernen. Demzu-
folge kann die organisationale Wissensbasis nur dann erweitert werden, wenn sie fiir
den Lernprozefl zugénglich und nutzbar ist (vgl. Day 1994b, S. 22 f.). Wihrend sich das
organisatorische Lernpotential auf die Generierung von neuem Wissen bezieht, bein-
haltet das organisatorische Wissenstransferpotential, bereits aufgebautes Wissen im

Unternehmen zu verbreiten und somit nutzbar zu machen (vgl. Rasche 1994, S. 184).
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Der organisatorische Wissenstransfer kann als Kommunikationsprozefs zwischen Sender

und Empfinger im Rahmen eines organisatorischen Kontextes verstanden werden, bei

dem die Wissenselemente iiber bestimmte Kanile ausgetauscht werden (vgl. Szulanski

1996, S. 30). Das Wissenstransferpotential ist demnach die Féhigkeit eines Unterneh-

mens, interne und externe Kommunikationsprozesse so zu gestalten, dall die organisa-

tionale Wissensbasis verfiigbar und nutzbar wird. Um diesen Anforderungen zu genii-

gen, werden im folgenden unterschiedliche Voraussetzungen in bezug auf

1. die Form des zu transferierenden Wissens,

2. den organisatorischen Konsens iiber die jeweiligen Sender und Empfinger im
Kommunikationsprozef,

3. den Integrationsgrad des zu transferierenden Wissens in die bestehende Wissensba-
sis,

4. den organisationalen Kontext des Kommunikationsprozesses und

5. die zu verwendenden Informationskanéle

diskutiert.

ad 1) Der von NONAKA dargestellte Prozel des organisationalen Lernens und der

damit verbundene Wissenstransfer zeigen, da3 die Transferierbarkeit des Wissens in
Abhingigkeit seiner Artikulierbarkeit zu betrachten ist (vgl. Nonaka 1994, S. 19;
hierzu auch der vorherige Abschnitt). In diesem Zusammenhang untersucht SZU-
LANSKI empirisch, welche Faktoren den Wissenstransfer von unternehmensinter-
nen "best-practice"-Techniken behindern. Die Ergebnisse zeigen, dal vor allem die
Nicht-Artikulierbarkeit des zu transferierenden Wissens zu Problemen bei der
Nutzung der "best-practice"-Techniken in anderen Unternehmensbereichen fiihrt
(vgl. Szulanski 1996, S.30 ff.). Demnach steht dem grundsitzlichen Wunsch,
Wissen intern leicht zu kommunizieren und damit leicht zu transferieren (vgl. Ra-
sche 1994, S. 184), der implizite Charakter personengebundenen Handlungswissens
gegeniiber. Demzufolge bestimmt die Art und Weise, in welcher Form das zu trans-

ferierende Wissen vorliegt, im erheblichen Mafle den Wissenstransfer.

ad 2) DUNCAN/WEIS sehen als weitere Voraussetzung fiir einen erfolgreichen

Wissenstransfer einen hinreichenden organisatorischen Konsens iiber das Transfer-

wissen (vgl. Duncan/Weis 1996, S. 86 ff.). Hierdurch lassen sich intraorganisatio-
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nale Transaktionskosten verringern, die beispielsweise in Form von Akzeptanzpro-
blemen auftreten, wenn der Sender nicht als vertrauenswiirdig angesehen wird. Z.B.
konnen einerseits Mitarbeiter als Sender aufgrund personlicher Machtambitionen
anderen Kollegen Wissen vorenthalten oder aufgrund ihrer eigenen Unkenntnis
Wissen in einer Vorselektion als nicht kommunikationswiirdig einstufen. Anderer-
seits kann der Sender bzw. die Quelle selber als nicht vertrauenswiirdig eingestuft
und somit der Wissenstransfer unterbrochen werden (vgl. Hanft 1996, S. 135).
Folglich ist der Erfolg des Wissenstransfers eng mit dem Sender bzw. der Quelle

verbunden (vgl. Szulanski 1996, S. 31 Schein 1996a, S. 235 f.).

ad 3) Die von COHEN/LEVINTHAL beschriebene "absorptive capacity" zeigt, dafl
der Wissenstransferproze3 des weiteren von den Fahigkeiten des Empfingers ab-
hiangt, neue Informationen aufzunehmen und adidquat zu verarbeiten, unabhéngig
davon, ob der Empfénger ein Unternehmen oder eine einzelne Person ist (vgl. Co-
hen/Levinthal 1990, S. 128 ff.). Die Verkniipfung bereits bestehenden Wissens mit
neuen Wissenselementen verlangt somit als weitere Voraussetzung fiir einen erfolg-
reichen Wissenstransfer einen ausreichenden Integrationsgrad des zu transferieren-
den Wissens, damit sich die neuen Wissenselemente mit dem bisherigen Wissen sy-
nergetisch verbinden lassen. Dies wird aber nur erreicht, wenn ein organisationales
Kernwissen™ vorliegt, um tiberhaupt neue Informationen zu selektieren und gege-

benenfalls integrieren zu konnen (vgl. Rasch 1994, S. 185).

ad 4) Eine weitere Voraussetzung zur Steigerung des organisatorischen Wissenstrans-
ferpotentials sicht NONAKA in der Gestaltung des organisationalen Kontextes (vgl.
Nonaka 1991, S. 102). Hierarchisch strukturierte Unternehmen versuchen, mittels
der Hierarchie den Wissenstransfer zu koordinieren. Die Unternehmenshierarchie
beinhaltet demnach Vorstellungen dariiber, wie das Wissen bzw. die Informationen
im Unternehmen flieBen. Implizites Handlungswissen kann jedoch nur von den Or-
ganisationsmitgliedern angewandt werden, die dieses Wissen besitzen. Wenn bei-
spielsweise die Manager nur einen Teil des impliziten Wissens ihrer Mitarbeiter
kennen und das implizite Wissen aufgrund der Hierarchie nicht nach oben transfor-
miert werden kann, dann versagt die Hierarchie als Koordinationsmechanismus
beim Wissenstransfer (vgl. Doz/Thanheiser 1993, S.302). Demzufolge schligt

GRANT teamorientierte flache Organisationsstrukturen vor, die eine Internalisie-
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rung und Externalisierung von implizitem und explizitem Wissen ermodglichen (vgl.
Grant 1996, S. 117 ff.; Grant 1997, S. 452; hierzu auch Sanchez/Mahoney 1996,
S. 64). Des weiteren konnen durch bewufit iiberlappende Organisationsstrukturen
redundante Informationen, Aktivititen und Verantwortlichkeiten geschaffen werden
(vgl. Nonaka 1994, S. 28). Die hierdurch entstehenden "organisatorischen Uber-
schiisse" steigern die interne Kommunikation zwischen den einzelnen Funktionsbe-
reichen und schaffen einen "common cognitive ground among employees and thus

facilitate the transfer of .... knowledge" (Nonaka 1990, S. 102)*°.

ad 5) Eine solche Teamorganisation verlangt nach systematischen Kommunikations-
kandlen, um den angestrebten Wissenstransfer im Unternehmen zu gewdhrleisten.
Demzufolge sind als letzte Voraussetzung flir einen erfolgreichen Wissenstransfer
die Kommunikationskandle im Unternechmen entsprechend zu gestalten. Diese
lassen sich unterscheiden in bewuflt gestaltete, sog. formelle Kanéle und spontan,
ungeplant geschaffene informelle Kanéle. Beide Formen konnen den Wissens-
transfer positiv unterstiitzen. In der Literatur zum Ressourcenorientierten Ansatz
wird vor allem der Einsatz von Informationstechnologien zur Gestaltung der for-
mellen Kommunikation diskutiert (vgl. Rasche 1994, S. 187). POWELL/DENT-
MICALLEF untersuchen auf der Basis einer umfangreichen Literatursynopse empi-
risch die Bedeutung computergestiitzter Kommunikationskanéle in bezug auf den
dauerhaften Erfolg. Thre Ergebnisse zeigen, dafl Informationstechnologien einen we-
sentlichen Beitrag zur Kombination von personenungebundenem und personenge-
bundenem Wissen leisten. Demzufolge kann die Informationstechnologie das
Wissenstransferpotential in gewiinschter Art und Weise erhéhen und somit die
Nutzung der organisationalen Wissensbasis steigern (vgl. Powell/Dent-Micallef
1997, S. 375 ff.; Segars/Grover 1996, S. 381 ff.; hierzu auch die Beispiele bei Da-
venport et al. 1998, S. 46). Doch nicht nur mittels der Informationstechnologie kann
der Wissenstransfer unterstiitzt werden. Ein groBer Teil des Informationsaustausches
erfolgt tiber personliche und soziale Kontakte und verlduft somit aullerhalb der for-
mellen Kommunikationskanile. Diese informelle Kommunikation kann trotz ihres
spontanen und ungeplanten Charakters in bewufite Bahnen gelenkt werden. Bei-

spielsweise kann rdumliche Ndhe kommunikative Distanzen {iberwinden und ein

3% Kernwissen ist hier als Ausgangsbestand (stock) zu verstehen.
** Eine ausfiihrliche Diskussion innovationsorientierter Organisationsstrukturen liefern
REHAUSER/KRCMAR (vgl. 1996, S. 26 ff.).
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personlicher Austausch zwischen Mitarbeitern fordern. Des weiteren helfen Regeln
und Normen eine solche Kommunikation zu férdern, wie z.B. eine "Politik der offe-

nen Tiiren", die stindige Kommunikationsbereitschaft signalisiert.
Es kann festgehalten werden, daf3

e die Erfiillung der genannten Voraussetzungen die unternehmensinternen und

-externen Kommunikationsprozesse fordert und
e gleichzeitig Ausdruck des organisatorischen Wissenstransferpotentials ist.

Wettbewerbsvorteile unterliegen dynamischen Entwicklungen und erodieren mit der
Zeit (vgl. Abschnitt I11.2.3.1). Zwangsldufig sind neue Strategische Erfolgspotentiale zu
entwickeln, die wiederum die Basis fiir neue Wettbewerbsvorteile bilden kdnnen (vgl.
McGrath et al. 1995, S.252). Aus Sicht des Ressourcenorientierten Ansatzes ist es
sinnvoll, unternehmensintern neue Strategische Erfolgspotentiale zu generieren, die
aufgrund des internen Entwicklungsprozesses ein hohes Maf3 an Unternehmensspezifitit
aufweisen konnen (vgl. Helfat 1994, S. 174). Demzufolge ist das organisatorische Lern-
und Wissenstransferpotential mit der Féhigkeit, neue Strategische Erfolgspotentiale

aufzubauen, mit dem organisatorischen Innovationspotential zu verkniipfen.
1.1.1.3 Organisatorisches Innovationspotential

Organisatorisches Innovationspotential kann verstanden werden als die Féhigkeit eines
Unternehmens, neue Strategische Erfolgspotentiale aufzubauen, d.h. Innovationen auf
der Ebene der Inputfaktoren zu generieren (vgl. Klein 1991, S. 5)*. In Analogie zur
Kategorisierung von Produktinnovationen konnen in Abhéngigkeit des Neuigkeitsgra-
des drei Innovationsarten aus Sicht des Ressourcenorientierten Ansatzes unterschieden

werden (vgl. Becker 1993, S. 130; Koppelmann 1997, S. 93 ff.):

1. Neue Strategische Erfolgspotentiale, d.h. Strategische Erfolgspotentiale, die tat-

sachliche Weltneuheiten darstellen.

* Der Innovationsbegriff kann sich auf unterschiedliche Objekte beziehen. So ist zu unterscheiden
zwischen Produkt-, Sozial- und Verfahrens- bzw. Technologieinnovationen (vgl. Haedrich/Tomczak
1996, S. 151). Das organisatorische Innovationspotential bezieht sich auf Verfahrens- und Techno-
logieinnovationen, deren Ergebnisse neue Strategische Erfolgspotentiale als Inputfaktoren fiir den
Leistungserstellungsprozef3 bilden.
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2. Quasi-neue Strategische Erfolgspotentiale, d.h. die Weiterentwicklungen von bereits

bestehenden Ressourcen und Féahigkeiten.

3. Me-too-Ressourcen/Fihigkeiten, d.h. nachempfundene bzw. nachgeahmte Ressour-

cen und Fihigkeiten*'.

Angesichts der Tatsachen, da3 Strategische Erfolgspotentiale Ressourcen und Fahig-
keiten mit besonderen Eigenschaften sind und Féahigkeiten gelernt werden, stehen orga-
nisatorisches Lern- und Innovationspotential in enger Verbindung zueinander, sind je-
doch nicht gleichzusetzen. Einen Ansatz zur Abgrenzung dieser beiden Metapotentiale
bieten COHEN/LEVINTHAL. Sie verstehen unter dem Lernpotential die Entwicklung
von Kapazititen, um vorhandenes Wissen zu assimilieren. Demgegeniiber verstehen sie
als Innovationspotential die Problemlosungsfahigkeit eines Unternehmens (vgl. Co-
hen/Levinthal 1990, S. 128 ff.; hierzu auch Leonard-Barton 1995, S. 8 ff.). D.h. Lernen
kann zwar zu besserer und/oder schnellerer Problemlosung fithren, muf3 es aber nicht.
Erlernte Inhalte miissen sich nicht im Verhalten der Organisation oder ihrer Mitarbeiter
niederschlagen (vgl. Schiiller 1996, S. 101 ff.). Lernen ist zwar als gerichteter Prozef3 zu
verstehen, beinhaltet aber nicht automatisch die Anwendung des Erlernten, die sich in

neuen Strategischen Erfolgspotentialen widerspiegelt (vgl. Oberschulte 1996, S. 49).

Es gibt eine Vielzahl von Untersuchungen, die sich mit den Erfolgsvoraussetzungen von
Innovationen auseinandersetzen (vgl. hierzu exemplarisch Cooper 1990, S. 413 {f.; Co-
oper/Kleinschmidt 1996; Hauschildt 1993; Kd&hler 1993), jedoch beziehen sich diese
i.d.R. auf den Erfolg von Produktinnovationen. Aus Sicht eines ressourcenorientierten
Managements gilt es jedoch, das organisatorische Innovationspotential beziiglich der
internen Entwicklung von Strategischen Erfolgspotentialen zu diskutieren. Demzufolge
sind die empirischen Ergebnisse beziiglich Produktinnovationen nur begrenzt iibertrag-
bar. Analog zu den Uberlegungen zum organisatorischen Wissenstransferpotential kon-
zentrieren sich die folgenden Ausfiihrungen auf die unternehmensinternen Vor-

aussetzungen, die das Innovationspotential eines Unternehmens fordern konnen.

Zur Bestimmung von Voraussetzungen zur Steigerung des Innovationspotentials kon-
nen exemplarisch Innovationsprojekte und deren Bestandteile herangezogen werden

(vgl. McGrath 1995, S. 253). Innovationsprojekte sind in eine Organisationsstruktur
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eingebettet. Jedes Innovationsprojekt hat eine eigene interne Projektstruktur, die
wiederum den Rahmen fiir die Innovationsprozesse bildet. Diese werden durch ein
Team umgesetzt, wobei das Team durch strategische Vorgaben des Managements ge-
leitet wird. Demnach lassen sich fliinf Ansatzpunkte zur Beurteilung des Innovationspo-

tentials anhand von Innovationsprojekten identifizieren:
1. die Organisationsstruktur des Unternehmens,

2. die Struktur des Innovationsprojektes,

3. der Innovationsprozef3,

4. das Projektteam und

5. die strategischen Vorgaben des Managements.

ad 1) "Innovation by its very nature, requires disciplinary working, and is discouraged
by compartmentalisation." (Klein et al. 1991, S. 7). Organisationen mit stark hierar-
chisierten und divisionalisierten Strukturen erschweren einen funktionsiibergreifen-
den Austausch von Wissen und somit die Kreierung von neuen Ressourcen und Fé-
higkeiten. Als alternative Organisationsform sehen HINTERHUBER et al. prozefs-
orientierte Organisationsformen. Das zentrale Organisationsprinzip sollten hierbei
die Prozesse im Unternehmen sein. Diese ersetzen nicht die hierarchische Ordnung
des Unternehmens, dringen diese aber bei der Gestaltung der Organisationsstruktur
in den Hintergrund. Eine prozeBorientierte Struktur kann mit einem Bild flieBender,
durchldssiger Strome quer iiber alle Funktionsbereiche und Abteilungen hinweg
verglichen werden. Die Prozesse durchziehen das Unternehmen horizontal und ver-
binden dadurch die Ressourcen und Féahigkeiten mit dem Ziel, neue Strategische Er-
folgspotentiale zu generieren (vgl. Hinterhuber et al. 1997, S. 143 {f.). Somit kann
eine prozeBorientierte Unternehmensorganisation den Rahmen fiir Innovationspro-

jekte bilden, die nun wiederum selbst organisiert und strukturiert werden miissen.

ad 2) SANCHEZ/MAHONEY greifen die Frage auf, welche Form die Organisation
eines Innovationsprojektes annehmen soll. Vor allem in einer modularen Projektor-
ganisation sehen sie die Moglichkeit, das Innovationspotential zu steigern. Diese er-

folgt durch die Aufteilung des Innovationsprojektes in verschiedene Module, die in

*! Bei nur nachempfundenen bzw. nachgeahmten Ressourcen und Fzhigkeiten kann nicht von Stra-
tegischen Erfolgspotentialen gesprochen werden, da diese per definitionem bei Konkurrenten vor-
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einzelnen Teilprojekten gleichzeitig bearbeitet werden. Beispielsweise verfolgen
Automobilhersteller modulare Entwicklungen, indem sog. Plattformen fiir Fahr-
zeuge entwickelt werden, die anschlieend die Basis fiir differenzierte Produktent-
wicklungen bilden. Zur Koordination der Teilprojekte schlagen sie eine lose ge-
koppelte Projektorganisation vor. Der notwendige "Fit" zwischen den einzelnen
Modulen wird durch vorher bestimmte formalisierte Informationsschnittstellen
sichergestellt. Eine solche Vorgehensweise erlaubt es, den Innovationsprozef3 flexi-
bel zu gestalten und eine Vielzahl von Ergebnissen zu generieren (vgl. San-

chez/Mahoney 1996, S. 63 ff.).

ad 3) MCcGRATH et al. konzentrieren sich in einer empirischen Untersuchung auf die
Managementprozesse innerhalb von Projekt-Innovationsteams. Fiir die Steigerung
des Innovationspotentials sind zwei Aspekte von zentraler Bedeutung: Je klarer das
Verstindnis iiber die kausalen Zusammenhédnge zwischen den Handlungen im Rah-
men des Innovationsprozesses und den Ergebnissen ist, desto groBer diirfte der Pro-
jekterfolg sein. Demzufolge ist das Innovationspotential eng verbunden mit dem
Verstindnis der Projektmitglieder liber die Ursache-Wirkungs-Beziehungen be-
treffend dem EntwicklungsprozeB3. Das Verstindnis selbst basiert auf den Erfahrun-
gen und somit der bisherigen Wissensbasis. Mit zunehmenden Erfahrungen steigt
demnach das Verstdndnis tiber die Kausalzusammenhdnge und somit das Innova-
tionspotential. Jedoch reicht es nicht aus, nur die kausalen Zusammenhénge zu ver-
stehen, erst die Umsetzung des Verstdndnisses im Projektteam fiihrt zum ange-
strebten Innovationserfolg. Demzufolge ist die Féhigkeit des Teams, die Innova-
tionsaufgabe effizient zu erfiillen, eine weitere entscheidende Determinante des In-

novationspotentials (McGrath et al. 1995, S. 251 ff.).

ad 4) Die Zusammenarbeit und Zusammensetzung des Projektteams miissen in die
Betrachtung einbezogen werden. Zur Steigerung des Innovationspotentials sollten
Mitarbeiter mit unterschiedlichen Fahigkeiten und Denkmustern zusammengebracht
werden, da heterogene Gruppen im allgemeinen kreativer sind (vgl. Bolwijn/Kumpe
1990, S. 52). Diese heterogene Gruppenzusammensetzung verlangt jedoch die Fi-
higkeit, fiir die Denkmuster der anderen Teammitglieder und auch fiir die kritische
Reflexion der eigenen Denk- und Handlungsmuster offen zu sein (vgl. Leo-

nard/Strauss 1997, S. 12 f.). Des weiteren wird durch interdisziplindre Teams die

handen sind und somit die notwendigen Schutzeigenschaften nicht aufweisen konnen.
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spatere Integration der neuen Strategischen Erfolgspotentiale erleichtert, da hier-
durch die abteilungsiibergreifende Verbreitung des Wissens iiber die Innovation ge-

fordert wird.

ad 5) Zur Nutzung und Steigerung des Innovationspotentials bedarf es eines gedank-
lichen Uberbaus, der motivierend und handlungsleitend wirkt. HA-
MEL/PRAHALAD verstehen darunter das Setzen ehrgeiziger strategischer Fern-
ziele, die eine langfristige strategische Marktposition beschreiben, einen sog. "stra-
tegic intent" (Hamel/Prahalad vgl. 1989, S. 90 ff.). Hierzu ist die Bereitschaft not-
wendig, alte Strukturen zu iiberdenken und den Wettbewerb bewufit durch Innova-
tion und nicht durch Imitation anderer Wettbewerber zu gestalten (vgl. Ha-
mel/Prahalad 1992, S. 46 ff; Kim/Mauborgne 1997, S. 105 ff.). Aufgrund des rich-
tunggebenden und sinnvermittelnden Charakters dieser visiondren Vorstellungen
wird der Korridor der Unternehmensentwicklung in die Zukunft definiert
(Fallbeispiel 8). Hierdurch gewinnen die Mitarbeiter Einsichten in die Unterneh-
mensstrategie und konnen aktiv an deren Umsetzung teilnehmen (vgl. Hinterhuber

etal. 1997, S.193 f.).

Fallbeispiel 8: Visionarer Leitgedanke und der Aufbau von Ressourcen und
Fahigkeiten

Der deutsche und internationale Elektrohaushaltsgerate-Markt ist gepragt von eini-
gen wenigen Anbietern. In bezug auf die Inhaberstruktur und die Fihrungsverant-
wortung bildet der Marktflihrer im Hochpreissegment eine Ausnahme. Das Unter-
nehmen besteht nahezu seit 100 Jahren und wird in der dritten Generation von den
Inhabern geflihrt. Seit der Unternehmensgriindung ist ein Gedanke fur alle Aktivi-
taten handlungsleitend: "Immer besser". Dieser Leitgedanke wird seit der Griindung
konsequent verfolgt und von der jeweiligen Fuhrungsgeneration umgesetzt. Bei-
spielsweise werden Ausweitungen der Produktpalette erst in Angriff genommen,
wenn die hierzu notwendigen Ressourcen und Fahigkeiten in einem Ausmalie vor-

liegen, dal® das qualitativ hochwertigste Produkt im Markt angeboten werden kann.

Um die innovationsfordernde Wirkung der Unternehmensvision adidquat zu nutzen,
schligt NONAKA ein "Middle-Up-Down"-Management vor. Grundlegendes
Merkmal des Ansatzes sind eine Vielzahl von Beziehungen zwischen den unter-
schiedlichen Fiihrungsebenen im Unternehmen. Die Aufgabe des Top-Managements
ist es, die Unternehmensvision festzulegen und die Aufgaben zu definieren, mit de-

nen diese erreicht werden kann. Das mittlere Management hat nun die Aufgabe, die
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Vorgaben so zu iibersetzen, dall diese von den Mitarbeitern bzw. Projektteams um-
gesetzt werden konnen. Hierbei nimmt das mittlere Management eine Schnittstellen-
funktion zwischen den Vorstellungen des Top-Managements und den Moglichkeiten
der Mitarbeiter ein. "In other words, while top management articulates the dreams of
the firm, lower managers look at the reality." (Nonaka 1994, S. 30). Die Liicke zwi-
schen diesen beiden Perspektiven zu schlieBen, ist die Aufgabe des mittleren Mana-
gements, das eine Katalysatorfunktion zur Steigerung des Innovationspotentials

iibernimmt (vgl. Nonaka 1994, S. 30 f.).

Die Betrachtung der einzelnen Teile eines Innovationsprojektes zeigt, dal wie beim

Wissenstransferpotential

e die Beriicksichtigung der genannten Voraussetzungen das organisatorische Innova-

tionspotential steigern kann;

e die Erfiillung der Voraussetzungen Ausdruck des organisatorischen Innovationspo-

tentials ist.

Zusammentfassend kann zu den drei Metapotentialen festgehalten werden, dal3 das orga-
nisatorische Lern-, Wissenstransfer- und Innovationspotential den Aufbau von Strategi-
schen Erfolgspotentialen direkt beeinflussen kann und somit im Rahmen eines ressour-
cenorientierten Managements entsprechend zu gestalten ist. Hierzu bieten die jeweiligen
Voraussetzungen Ansatzpunkte fiir das Management. Insofern kénnen unmittelbare

Gestaltungsmoglichkeiten

1. in der Aufbau- und Ablauforganisation — beispielsweise in der Gestaltung des orga-

nisatorischen Kontextes —;

2. in den angewandten Managementmethoden — beispielsweise in der Zusammenarbeit

innerhalb von Innovationsprojekten — und

3. in den strategischen Vorgaben — beispielsweise betreffend visiondre Vorstellungen

des Top-Managements —
identifiziert werden.

Des weiteren wird deutlich, dafl die Metapotentiale in enger Beziehung zueinander ste-

hen, wobei das Wissenstransferpotential eine Art Basisfunktion iibernimmt, da Lernen
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und das Generieren neuer Ressourcen und Féhigkeiten auf den Transfer von internen

und externen Informationen angewiesen ist.

Metapotentiale beeinflussen direkt den Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen.
Sie sind demzufolge entsprechend zu gestalten bzw. zu férdern. Hierzu bestehen un-
mittelbare Gestaltungsmaglichkeiten in der Aufbau- und Ablauforganisation, in den
angewandten Managementmethoden und in den strategischen Vorgaben.

Neben den direkten Gestaltungsmoglichkeiten fiir das Management existieren weitere
iibergeordnete Rahmenparameter, die Einflul auf die Metapotentiale nehmen kdnnen
und damit beim Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen zu beriicksichtigen sind.

Diese werden im folgenden vorgestellt.

1.1.2 Ubergeordnete Rahmenparameter

Die Metapotentiale setzen das Engagement und die Motivation der Mitarbeiter voraus.
Somit reicht es nicht aus, das Verhalten der Mitarbeiter ausschlieflich durch strukturelle
Regelungen und Managementmethoden zu koordinieren. Neben diesen "harten" Fakto-
ren ist die Unternehmenskultur als wesentlicher EinfluBfaktor auf das Verhalten der
Mitarbeiter und somit auf die Metapotentiale zu beriicksichtigen (vgl. Mahoney 1995, S.
95). Des weiteren kann der Aufbau der Strategischen Erfolgspotentiale nicht losgeldst
von den Aufbauentscheidungen der Vergangenheit und den unternehmensexternen

Rahmenbedingungen betrachtet werden.
1.1.2.1 Unternehmenskultur

"Die Unternehmenskultur ist die Gesamtheit der in der Unternehmung vorherrschenden
Wertvorstellungen, Traditionen, Uberlieferungen, Mythen, Normen und Denkhaltungen,
die den Mitarbeitern auf allen Verantwortungsebenen Sinn und Richtlinien fiir ihr Ver-

halten vermitteln" (Hinterhuber 1990a, S. 77).

Die Unternehmenskultur entwickelt sich evolutorisch und im Sozialisationsprozef3 der
in einem Unternehmen arbeitenden Menschen weitgehend spontan. Sie prigt die Ein-
stellungen und Erfahrungen der Mitarbeiter und bildet somit die iiber Generationen
hinweg entwickelte Tradition als Grundlage fiir mogliche Innovationen in der Zukunft
ab (vgl. Bleicher 1992, S. 155). Durch ihren Einflu} auf die Wahrnehmung der Mitar-
beiter beeinflufit sie deren Lern- und Innovationsfahigkeit und wirkt somit mittelbar auf

den Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen (vgl. Dierkes/Williams 1993, S. 7).
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Aufgrund der evolutorischen Entwicklung der Unternehmenskultur kann diese nicht als
kurzfristige Steuergrofle zur Steigerung der Metapotentiale angesehen werden. Viel-
mehr nimmt sie die Rolle eines {ibergeordneten Rahmenparameters ein, der, wenn iiber-

haupt, nur langfristig vom Management beeinfluBt werden kann™.

Unternehmenskulturen lassen sich nicht vollstdndig objektivieren. Dennoch gibt es ver-
schiedene Ebenen der Widerspiegelung der Unternehmenskultur. SCHEIN unterschei-
det in diesem Zusammenhang drei Ebenen der Manifestation der Unternehmenskultur

(vgl. Schein 1996b, S. 11):

1. Den Kern der Kultur eines Unternehmens bildet die Ebene der tiefen, verborgenen

Annahmen.

2. Darauf aufbauend gibt es die Ebene der offiziellen Werte, die reflektieren, wie eine

Gruppe sich wiinscht, idealerweise von anderen wahrgenommen zu werden.

3. Die dritte Ebene ist das tdgliche Verhalten und reprédsentiert einen Kompromif3 aus
den offiziellen Werten, den tief verwurzelten Annahmen und den besonderen Erfor-

dernissen der jeweiligen Handlungssituation.

GOMEZ/MULLER-STEWENS unterscheiden dhnlich wie SCHEIN zwischen einer
sichtbaren Ebene der Unternehmenskultur, der Oberfldchenstruktur, welche die
organisatorischen Regeln, Strukturen und Prozesse umfalit, und einer nicht sichtbaren
Ebene, der Tiefenstruktur. Diese beinhaltet die Werte, Normen und Allerweltstheorien,
die unbewuf3t das Unternehmensgeschehen prigen (vgl. Gomez/Miiller-Stewens 1994,
S. 154 ff)). Auf beiden Ebenen kénnen Barrieren bzw. Unterstiitzungen fiir die Metapo-
tentiale identifiziert werden. Beispielsweise kann eine "Politik der offenen Tiiren" auf
der sichtbaren Ebene als Indikator fiir eine kommunikationsfreudige Unternehmenskul-
tur interpretiert werden. Des weiteren kann z.B. auf der Tiefenebene ein positives Ver-
stindnis von Fehlern und Lernen verankert werden, um so auf der sichtbaren Ebene

Fehler nicht zu sanktionieren, sondern als Chancen zu verstehen.

Die Unternehmenskultur ist das Ergebnis einer einzigartigen historischen Entwicklung

eines Unternehmens. Demzufolge beeinflussen die Entscheidungen und Handlungen der

* Bei der Diskussion zum Konstrukt Unternehmenskultur werden zwei Sichtweisen vertreten. Der
erste Ansatz ist funktionalistisch geprégt. Unternechmen haben eine Kultur, die aus Management-
perspektive steuerbar ist. Der zweite Ansatz versteht Unternehmen als eine Kultur, wodurch die
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Vergangenheit das aktuelle und zukiinftige Handeln des Unternehmens. Dieser Grund-
gedanke der Historizitit ist dem Ressourcenorientierten Ansatz implizit und duflert sich

in den sog. strategischen Pfadabhdngigkeiten (vgl. Rasche 1994, S. 199).
1.1.2.2 Strategische Pfadabhangigkeiten

Strategische Pfadabhéngigkeiten reflektieren irreversible Investitionsentscheidungen der
Vergangenheit, die die strategischen Optionen in der Zukunft bestimmen. Diese
Pfadabhingigkeiten lassen sich durch die Transaktionskosten erkldren, die mit dem
Verlassen eines eingeschlagenen strategischen Pfades einhergehen. In der Vergangen-
heit getétigte Investitionen, die nicht mehr riickgéingig zu machen sind, stellen fiir ein
Unternehmen versunkene Kosten dar und verpflichten es auf seinen ureigenen Pfad (vgl.
Knyphausen 1993, S. 781)*. Anzumerken ist jedoch, daB ein Unternehmen nicht auto-
matisch durch die strategischen Entscheidungen der Vergangenheit stigmatisiert ist.
Hierbei geht es nicht um einen historischen Determinismus, sondern um die Bertick-
sichtigung der strategischen Evolution eines Unternehmens. Grundgedanke ist, dal3
Unternehmen die strategischen Optionen beim Ressourcen-/Féahigkeitenaufbau wahr-
nehmen sollten, die mit ihrer Vergangenheit harmonieren. Beispielsweise stellte sich der
Ausbau von Daimler-Benz AG zu einem internationalen Technologiekonzern zwischen
1985-1995 als strategischer Fehlschlag dar, da die eigene Unternehmenshistorie und
damit zusammenhéngend die Strategischen Erfolgspotentiale im Automobilbereich
nicht auf die anderen Geschiftstatigkeiten zu {libertragen waren (vgl. Topfer 1998,

S. 11 f£).

Insgesamt zeigen empirische Untersuchungen zum Diversifikationsverhalten von Un-
ternehmen den positiven Zusammenhang zwischen der bisherigen Ressourcen-
/Féahigkeitenbasis, der Diversifikationsrichtung und dem damit verbundenen Ressour-
cen-/Féahigkeitenaufbau (vgl. Knyphausen 1993, S. 780). Somit werden die Mdglich-
keiten des Aufbaus von Strategischen Erfolgspotentialen durch die Ergebnisse vergan-
gener Entscheidungen beeinflu3t, wobei diese hemmend oder férdernd wirken kdnnen

(Fallbeispiel 9).

Steuerbarkeit selbst in Frage gestellt wird (vgl. Stachle 1989, S. 466). Der erste Ansatz entspricht
eher dem Versténdnis des strategischen Managements und wird somit der Arbeit zugrundegelegt.
® Fiir eine detaillierte Diskussion zu versunkenen Kosten siche WIEANDT 1994, S. 1027 ff..
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Fallbeispiel 9: Strategische Pfadabhangigkeit

Das qualitatsorientierte Hochpreissegment fir waschepflegende Elektrohaushaltsge-
rate wird zu ca. 80% von einer Marke dominiert. Das Management hat erkannt, daf ein
weiteres Wachstum der Marke in diesem Segment nicht mehr mdéglich ist. Eine Aus-
weitung der Zielgruppe in das Mittelpreissegment birgt aus Sicht des Managements die
Gefahr, das Uber fast 100 Jahre aufgebaute Markenimage zu zerstéren. Demzufolge
wird aufgrund des eingeschlagenen strategischen Pfades versucht, in dem genannten
Segment die Marktposition zu halten. Angesichts dynamischer Kostenfelder ist jedoch
ein weiteres Wachstum zur Sicherung der langfristigen Wettbewerbsfahigkeit notwen-
dig. Um nicht in einer strategischen Sackgasse zu enden und um nicht den strate-
gischen Pfad verlassen zu missen, strebt das Management eine Ausweitung des Pro-
duktprogramms in das noch nicht stark besetzte Hochpreissegment fir Kiichengerate
an. Ein solcher Weg erlaubt ein mdgliches Wachstum, ohne das bisherige Hoch-
preissegment, die aufgebauten Vertriebswege und die Unternehmensphilosophie in

Frage zu stellen.

Bisher konzentrierte sich die Diskussion auf die unternechmensinternen Einflulfaktoren
beim Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen, jedoch demonstrieren die Ausfiih-
rungen zur Dauerhaftigkeit von Wettbewerbsvorteilen (Abschnitt 11.2.3.1), daBl im
Rahmen eines ressourcenorientierten Managements Diskontinuitdten im Wettbewerbs-
und Konsumentenverhalten sowie in der globalen Umwelt zu beriicksichtigen sind.
Demzufolge sind die unternehmensexternen Rahmenbedingungen in die Betrachtung
miteinzubeziehen, um das theoretische Verstindnis beim Aufbau von Strategischen

Erfolgspotentialen zu komplettieren.
1.1.2.3 Unternehmensexterne Rahmenbedingungen

Verdnderungen in der Umwelt konnen fiir ein Unternehmen einerseits Risiken darstellen
und somit als Bedrohung wahrgenommen werden, andererseits Chancen mit sich brin-
gen und demzufolge als Moglichkeiten zur Weiterentwicklung des Unternehmens ge-
nutzt werden. Insofern unterteilt RASCHE die unternehmensexternen Einfluf3faktoren

auf den Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen in
1. selektive Umweltbereiche (Risiken) und

2. Chancenpotentiale.
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ad 1) Vor allem durch den Wettbewerb induzierte Diskontinuitdten konnen die Art und
Intensitit des Aufbaus von Strategischen Erfolgspotentialen beeinflussen (vgl. Ra-
sche 1994, S. 190 ff.). Aktuelles Beispiel sind die Probleme von Daimler-Benz bei
der Einfilhrung der A-Klasse und die damit verbundenen Konsequenzen. Daimler-
Benz nutzt eine elektronische Fahrwerksunterstiitzung zur Behebung der Uber-
schlagsneigung des Fahrzeuges. Diese Technologie wird bis dato nur bei Limou-
sinen eingesetzt und ist nur bei einer kleinen Zahl von Wettbewerbern Bestandteil
des Angebotsprogramms. Durch die Entscheidung von Daimler-Benz, diese Tech-
nologie als Standardkomponente in der betreffenden Fahrzeugklasse zu etablieren,
sind die Wettbewerber gezwungen, ihre eigenen Entwicklungen in diesem Bereich
voranzutreiben bzw. diese Technologie extern zu beziehen. Somit induziert der
"Fehler" von Daimler-Benz einen Technologieschub fiir den Wettbewerb, um den
neu gesetzten Marktstandard zu halten. Neben dem Wettbewerb konnen Verdnde-
rungen im Konsumentenverhalten und/oder der globalen Umwelt den Ressourcen-
/Féhigkeiten-Aufbau beeinflussen. Das bereits in Fallbeispiel 1 (Abschnitt 11.2.3.1)
dargestellte Innovationsverhalten des Marktfiihrers im Weichspiilermarkt zeigt, daf3
Konsumentenbediirfnisse ebenfalls eine Wirkung auf den Aufbau von Strategischen

Erfolgspotentialen haben.

ad 2) Die externen Rahmenbedingungen stellen jedoch nicht nur Bedrohungen fiir die
Unternehmen dar. Die frithzeitige Antizipation von Entwicklungen bzw. die Initiie-
rung von Entwicklungen kénnen fiir das einzelne Unternehmen individuelle Chan-
cenpotentiale darstellen. In diesem Fall fordern externe Diskontinuititen die unter-
nehmenseigenen Moglichkeiten beim Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen.
Beispielsweise hat Schering bereits in den 30er Jahren das notwendige Know-how
zur oralen Empfangnisverhiitung besessen, dies aber erst in den 60er Jahren auf-
grund gesellschaftlicher Verdnderungen zur Erfindung der "Pille" genutzt. Die Bei-
spiele verdeutlichen, daB8 Richtung und Geschwindigkeit des Aufbaus von Strategi-
schen Erfolgspotentialen ebenfalls durch externe Faktoren beeinflufit werden (vgl.

Rasche 1994, S. 198).

Zur Beantwortung der beiden eingangs gestellten Fragen beziiglich der Aufbaumdglich-
keiten von Strategischen Erfolgspotentialen und den hierbei zu beriicksichtigenden Me-
chanismen bzw. Einflu3faktoren konnen die Ergebnisse wie folgt zusammengefalit wer-

den:
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e Der grundsitzliche Aufbauprozel von Strategischen Erfolgspotentialen kann als

kontinuierliche flows in stocks verstanden werden.

e Es bestehen drei Moglichkeiten, Ressourcen und Féahigkeiten aufzubauen: der Kauf,

die interne Entwicklung und die Kooperation.

e Das organisatorische Lern-, Wissenstransfer- und Innovationspotential sind Me-
tapotentiale, die den Aufbau von Ressourcen und Fihigkeiten unmittelbar beein-

flussen.

e Die Metapotentiale stehen in enger Beziehung zueinander, wobei das Wissenstrans-
ferpotential eine Art Basisfunktion iibernimmt, da Lernen und das Generieren von
neuen Strategischen Erfolgspotentialen auf den Transfer von internen und externen

Informationen angewiesen ist.

e Die Metapotentiale selbst konnen vom Management aktiv gefordert werden. An-
satzpunkte finden sich in der Aufbau- und Ablauforganisation sowie in den ange-

wandten Managementmethoden und den strategischen Vorgaben.

e Der gesamte Aufbauprozel wird beeinflut von iibergeordneten Rahmenparame-
tern: der Unternehmenskultur, den strategischen Pfadabhdngigkeiten und den un-
ternehmensexternen Rahmenbedingungen. Diese libergeordneten Rahmenparameter

kénnen vom Management nicht unmittelbar kontrolliert werden™.

Abbildung 24 faBit die Ergebnisse des Abschnitts zusammen und gibt somit in verkiirz-
ter Form die Antworten auf die beiden einleitenden Fragen nach den Moglichkeiten des

Autfbaus und den zu beriicksichtigenden Einflul3faktoren.

* Anzumerken ist hierbei, daB theoretisch die Moglichkeit besteht strategische Pfadabhiingigkeiten
unmittelbar aufzulosen. In der Praxis ist dies jedoch oftmals nicht moglich. Insofern ist es zweck-
mifig strategische Pfadabhingigkeiten als iibergeordnete Rahmenparameter auB3erhalb der unmittel-
baren Kontrolle des Managements zu konzeptualisieren.
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Abbildung 24: EinfluRfaktoren beim Aufbau von Ressourcen und Fahigkeiten

Kooperation

* Interne
Entwicklung

Nach der Diskussion der Moglichkeiten und EinfluBBfaktoren beim Aufbau von Ressour-
cen und Féhigkeiten wird im folgenden davon ausgegangen, dall vorhandene
Strategische Erfolgspotentiale im Sinne eines ressourcenorientierten Managements

erhalten werden sollen.

1.2 Erhalt Strategischer Erfolgspotentiale

Bereits im ressourcenorientierten Wettbewerbsvorteils-Modell sind Erhaltungsmaf3-
nahmen vorgesehen, um dem dynamischen Wettbewerbscharakter gerecht zu werden
(vgl. Abschnitt I1.3). Diese Erhaltungsmaflnahmen dienen dazu, die Strategischen Er-
folgspotentiale in ihrer Funktion fiir das Unternehmen aufrechtzuerhalten. Hierbei ist
davon auszugehen, daB in Abhingigkeit der Art des Strategischen Erfolgspotentials®

unterschiedlicher Aufwand zur Erhaltung betrieben werden muB3.

Ist beispielsweise das Strategische Erfolgspotential ein Patent, das ausreichenden Schutz

vor den Ausgleichsbemiihungen des Wettbewerbs liefert, so sind in diesem Fall mogli-

» Strategische Erfolgspotentiale bestehen aus Ressourcen und Fahigkeiten, die unterteilt werden
konnen in tangible und intangible Ressourcen sowie personliche und organisationale Féhigkeiten
(vgl. Abschnitt 11.2.1).
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cherweise keine oder kaum ErhaltungsmaBBnahmen notwendig. Andererseits kann eine
nicht patentrechtlich zu schiitzende Technologie das Strategische Erfolgspotential sein.
Hier ist damit zu rechnen, dafl die Konkurrenten versuchen werden, sich diese Techno-
logie anzueignen. In einem solchen Fall kann das Management sich bemiihen, mittels
intensiver Erhaltungsmafnahmen den Technologievorsprung vor den Konkurrenten
aufrechtzuerhalten. In beiden Beispielen ist der erreichte Wettbewerbsvorteil dauerhatft,
wenn es dem Management gelingt, das Unternehmen vor dem Verlust des Strategischen
Erfolgspotentials zu schiitzen. Demzufolge kann die Kernaufgabe Erhalt als "Prdven-

tion vor dem Verlust" der Strategischen Erfolgspotentiale verstanden werden.
Um diese Aufgabe zu bewiltigen, sind zwei Fragen zu kldren:

1. Welche moglichen Arten eines Verlustes von Strategischen Erfolgspotentialen gibt

es?

2. Welche Mechanismen bzw. Einfluf3faktoren hemmen bzw. fordern den Verlust von

Strategischen Erfolgspotentialen?

Grundsitzlich lassen sich zwei Arten des Verlustes von Strategischen Erfolgspo-

tentialen identifizieren:

e Der tatsdichliche Verlust, d.h. das Strategische Erfolgspotential steht dem Unter-
nehmen nicht mehr in ausreichendem Mafe zur Verfiigung, wodurch die Wirkung
des Strategischen Erfolgspotentials in bezug auf den angestrebten Erfolgsfaktor be-
eintrichtigt ist und somit die hinreichende Bedingung "strategisch wertvoll” zur Er-

reichung von Wettbewerbsvorteilen nicht mehr erfiillt wird.

e Der Verlust der Schutzeigenschaften, d.h. die Ressourcen und Fahigkeiten sind zwar
noch hinreichend physisch vorhanden, erfiillen jedoch nicht mehr die notwendige

Bedingung zur Aufrechterhaltung des erreichten Wettbewerbsvorteils*.

BAMBERGER/WRONA gehen davon aus, dall Strategische Erfolgspotentiale als In-
putfaktoren im betrieblichen Leistungserstellungsprozel3 einer Abnutzung unterliegen
konnen. Zwangslaufig stellt sich die Frage, inwieweit der Gebrauch der Strategischen

Erfolgspotentiale zu deren Abnutzung und somit zu deren Verlust fiihren kann. Hierbei

* Veranderungen des Konsumentenverhaltens oder in der globalen Umwelt kénnen ebenfalls zu
einem Verlust an Strategischen Erfolgspotentialen fiihren, sind jedoch hier nicht Gegenstand der Be-
trachtung (vgl. Abschnitt 1).
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sind Ressourcen und Fahigkeiten beziiglich ihrer Abnutzbarkeit differenziert zu bewer-
ten. Wiahrend der Gebrauch fangibler Ressourcen automatisch zu deren Abnutzung
fiihrt, konnen sich intangible Ressourcen und Féhigkeiten, wenn sie eingesetzt werden,
unter Umstinden sogar anreichern (Bamberger/Wrona 1996a, S. 148). Beispielsweise
kann ein Markenname (intangible Ressource) als Strategisches Erfolgspotential auf
mehrere Produkte angewandt oder aber eine Féhigkeit durch ihre Ausiibung vervoll-

kommnet werden.

Dies bedeutet aber nicht, daB3 intangible Ressourcen und Fdhigkeiten, einmal aufgebaut,
dauerhaft von Bestand sind. Intangible Ressourcen konnen sich ebenfalls abnutzen,
wenn beim o.g. Beispiel der Markenname auf zu viele verschiedene Produkte ange-
wandt und somit iiberbeansprucht wird. Gleichfalls konnen Féhigkeiten, die durch or-
ganisationale Lernprozesse erworben wurden, auch wieder verlernt werden (vgl. Hed-
berg 1981, S. 18 {f.). Dies passiert z.B. dann, wenn gelernte Fihigkeiten nicht im aus-
reichenden MaB3e genutzt werden (vgl. Huber 1991, S. 104).

Unabhéngig von diesem durch den Einsatz oder Nichteinsatz initiierten Verlust der
Strategischen Erfolgspotentiale kann ein Unternehmen unter der Uberlegung "make or
buy" unkontrolliert Strategische Erfolgspotentiale abgeben. PRAHALAD/HAMEL ver-
deutlichen solche Fehlentscheidungen am Beispiel des amerikanischen Automobilher-
stellers Chrysler, der nach einer "Outsourcing-Entscheidung" in den 80er Jahren seine
Motoren bei den japanischen Hauptkonkurrenten fremdbezogen hat. Chrysler erkannte
nicht, daf} die Motoren essentielle Bauteile eines Autos sind und verlor somit die strate-

gisch wertvolle Fahigkeit der Motorenentwicklung (vgl. Prahalad/Hamel 1990, S. 84).

Es zeigt sich, daB durch physische Abnutzung, Uberbeanspruchung, Nichtnutzung und
unkontrollierte Abgabe es zu einem physischen Verlust der Strategischen Erfolgspoten-
tiale kommen kann. Das Ergebnis ist jeweils die Gefdhrdung des strategischen Wertes
des betreffenden Strategischen Erfolgspotentials. Diese vier Ursachen sind vom Unter-
nehmen selbst initiiert und konnen somit als unternehmensinterne Faktoren fiir den
Verlust Strategischer Erfolgspotentiale bezeichnet werden (vgl. Steinle et al. 1997,
S. 6).

Neben der intern verursachten Degeneration der Strategischen Erfolgspotentiale ist da-
von auszugehen, dafl der Wettbewerb versuchen wird, den Wettbewerbsvorteil auszu-

gleichen (vgl. Abschnitt 1). Demnach miissen die Schutzeigenschaften der Strategischen



131

Erfolgspotentiale im Zeitablauf den unternehmensexternen Wettbewerbsbemiihungen
standhalten. Dies verlangt eine dynamische Betrachtung der Schutzeigenschaften und
deren Wirkung. Es ist anzunehmen, daf3 die Wirkung der Schutzeigenschaften mit stei-
genden Wettbewerbsbemiihungen sinkt. Demzufolge fiihren unzureichenden Mafinah-
men zur Aufrechterhaltung der Schutzeigenschaften langfristig zur VergroBerung der
Handlungsspielrdume des Wettbewerbs zum Vorteilsausgleich, wodurch der Wettbe-
werb in die Lage versetzt wird, die Strategischen Erfolgspotentiale zu nutzen, zu imitie-

ren oder zu substituieren.

Zusammenfassend konnen folgende unternehmensinterne und -externe Ursachen fiir den

Verlust Strategischer Erfolgspotentiale identifiziert werden:

a) mangelnde Erhaltungsinvestitionen zum Ausgleich der Abnutzungserscheinungen

bei tangiblen Ressourcen,
b) ungeniigende bzw. Nichtnutzung von Fahigkeiten,
¢) ubermiBige Beanspruchung intangibler Ressourcen,
d) unkontrollierte Abgabe und

e) unzureichende Malnahmen zur Erhaltung der Schutzeigenschaften der Strategi-

schen Erfolgspotentiale.

Wenn man diese Ursachen auf den Grundgedanken eines ressourcenorientierten Mana-

gements mit Entscheidungen iiber stocks und flows bezieht, wird deutlich, daB:

1. Der Einsatz von bestehenden stocks zu deren Abnutzung bzw. Verlust fithren kann.
In diesem Fall ist es die Aufgabe des Managements, die stocks durch entsprechende
flows wiederaufzufiillen. Beispielsweise konnen im Sinne des Ressourcenorientierten
Ansatzes die Spieler eines professionellen FuBlballvereins als strategisch wertvolle
Ressourcen verstanden werden. Eine Uberbeanspruchung einzelner Spieler kann zu
einem Leistungsabfall bzw. zu vermehrten Verletzungen fiihren. Dies kann durch die
Bereitstellung von regelméfigen Regenerationsphasen (flows) fiir die betreffenden

Spieler verhindert werden, wodurch langfristig das Leistungsniveau erhalten wird.

2. Die Vernachldssigung von stocks kann die Schutzeigenschaften schmélern und somit
dem Wettbewerb Moglichkeiten zum Vorteilsausgleich bieten. In diesem Fall

miissen die stocks durch entsprechende flows weiter ausgebaut werden. Z.B. kann ein
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Technologievorsprung nur dann gehalten werden, wenn der Abstand zum Wettbe-
werb kontinuierlich aufrechterhalten wird. Dies kann nur erfolgen, wenn die aufge-
bauten Strategischen Erfolgspotentiale weiter ausgebaut werden und somit fiir den

Wettbewerb der notwendige Aufwand zum Vorteilsausgleich steigt.

Abbildung 25 gibt einen Uberblick iiber den Verlust von Strategischen Erfolgspotentia-

len.

Abbildung 25: Verlust von Strategischen Erfolgspotentialen

Unternehmensinterne Unternehmensexterne
Faktoren Faktoren
Ursache: - physische Abnutzung - Ausgleichsbemiihungen
- Uberbeanspruchung des Wettbewerbs

- Nichtnutzung
- unkontrollierte Abgabe

Form: Verlust des strategischen Verlust der

Werts Schutzeigenschaften
Aufgabe: Erhalt des strategischen Wertes Erhalt der Schutzeigenschaften
Loésung: Gestaltung von "flows" zur

Sicherung der Eigenschaften
Strategischer Erfolgspotentiale

Die Uberlegungen zu den mdglichen Verlustarten von Strategischen Erfolgspotentialen
und den zugrundeliegenden Ursachen zeigt, da3 der Erhalt von Strategischen Erfolgs-
potentialen als die systematische Gestaltung von flows in die bestehenden Strategische
Erfolgspotentiale verstanden werden kann. Demzufolge basieren die Kernaufgaben Auf-
bau von Strategischen Erfolgspotentialen (vgl. den vorherigen Abschnitt) und deren

Erhalt auf dem gleichen Grundprinzip (Gestaltung von flows).

Die enge Verbindung zwischen Aufbau und Erhalt ergibt sich aus dem dynamischen
Verstindnis eines ressourcenorientierten Managements. Der Aufbau erfolgt nicht als
einmaliger ProzeB, an dessen Ende ein Strategisches Erfolgspotential vorliegt und dann
eingesetzt wird. Vor allem die Erhaltungsmafinahmen zur Stirkung bzw. Weiterent-
wicklung der Schutzeigenschaften kdnnen gleichsam als weiterer Aufbau interpretiert

werden, so dal} aus Sicht des Managements beide Aufgaben ineinander iibergehen. Inso-
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fern wirken die in Abbildung 24 (Abschnitt 1.1) dargestellten Einflulfaktoren beim
Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen gleichermaflen auf deren Erhalt. Hiermit
wird die zweite eingangs des Abschnitts gestellte Frage nach den EinfluBfaktoren bzw.
Mechanismen, die den Verlust von Strategischen Erfolgspotentialen hemmen bzw. for-

dern, beantwortet.

Strategische Erfolgspotentiale sind fiir ein Unternehmen nur dann wertvoll, wenn sie
tatsdchlich in einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil umgesetzt werden. Die dritte
Kernaufgabe im ressourcenorientierten Management ist Gegenstand des folgenden Ab-
schnitts. Hierbei soll ein Einblick in die grundsitzlichen Zusammenhinge bei der Um-
setzung Strategischer Erfolgspotentiale gewonnen werden, um das theoretische Vorver-

standnis flir die Fallstudienforschung zu vervollstindigen (vgl. Abschnitt 1.2.2.2).

1.3 Umsetzung Strategischer Erfolgspotentiale

Die bisherigen Ausfithrungen zeigen, da3 im Rahmen eines ressourcenorientierten Ma-
nagements der Aufbau und Erhalt von Strategischen Erfolgspotentialen langfristige Ent-
scheidungen von flows in die unternehmenseigenen stocks darstellen. Der bloBe Besitz
Strategischer Erfolgspotentiale fiihrt jedoch nicht zu einem tiberdurchschnittlichen Er-
folg. Ziel muf} es sein, die relativen Unterschiede in der Potentialausstattung und die
sich daraus ergebenden Optionen am Absatzmarkt so zu nutzen, dal dauerhafte Wett-

bewerbsvorteile daraus resultieren (vgl. Hinterhuber et al. 1996, S. 81).

Zur Klarung der grundsitzlichen Zusammenhénge bei der Umsetzung Strategischer

Erfolgspotentiale sind zwei Fragen handlungsleitend:
1. Wie werden Strategische Erfolgspotentiale umgesetzt?
2. Welche Faktoren beeinflussen die Umsetzung Strategischer Erfolgspotentiale?

Der strategische Wert von Strategischen Erfolgspotentialen bestimmt sich iiber die
Moglichkeit, strategische Erfolgsfaktoren im Absatzmarkt in einzigartiger Art und
Weise zu beherrschen (vgl. Abschnitt 2.3.2.1). Jedoch konkurrieren auf den Absatz-
markten nicht Unternehmen oder deren Strategische Erfolgspotentiale um die Gunst der
Konsumenten. Im Wettbewerb stehen die angebotenen Marktleistungen, die die ange-
strebten Erfolgsfaktoren sichtbar verkdrpern. Demnach konzentriert sich die Umsetzung

der Strategischen Erfolgspotentiale auf die Verbindung der unternehmenseigenen Stra-
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tegischen Erfolgspotentiale mit den spezifischen Erfolgsfaktoren im jeweiligen Ab-
satzmarkt (vgl. Meyer/Utterback 1993, S. 30).

Die Koppelung der unternehmenseigenen Ressourcen und Fahigkeiten mit der spezifi-
schen Unternehmenssituation zur Erreichung eines gesetzten Zielsystems ist die Funk-
tion von Strategien (vgl. Kreilkamp 1987, S. 4 ). Ubertragen auf die Umsetzung be-
deutet das, daf} Strategien entwickelt werden miissen, welche die bestmogliche Nutzung
der vorhandenen Strategischen Erfolgspotentiale vor dem Hintergrund der jeweiligen
spezifischen Markt- und Unternehmenssituation sicherstellen (vgl. Gronhaug/Nordhaug
1993, S. 112). Solche Strategien beinhalten demnach Entscheidungen iiber Art und In-
tensitdt des Einsatzes der Strategischen Erfolgspotentiale zur Bearbeitung eines be-

stimmten Marktes (vgl. Day/Wensley 1988, S. 7).

Strategische Erfolgspotentiale werden durch strategische Entscheidungen zur Markt-
bearbeitung umgesetzt.

Um Strategische Erfolgspotentiale zur Bearbeitung eines Marktes einsetzen zu konnen,

miissen diese zwei Anforderungen erfiillen: Sie miissen
1. instrumentalisierbar sein und
2. zur Verfiigung stehen.

Die Erlduterungen in Abschnitt 1.1 zu Metapotentialen und den iibergeordneten Rah-
menparametern beim Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen zeigen, dafl in Un-
ternechmen Ressourcen und Fihigkeiten existieren, die fiir die langfristige
Unternehmensentwicklung einen strategischen Wert haben, jedoch fiir die direkte
Marktbearbeitung nicht unmittelbar zu nutzen sind. Beispielsweise kann die
Unternehmenskultur durch strategische Entscheidungen nicht zur Marktbearbeitung
aktiviert werden, um einen strategischen Erfolgsfaktor zu beherrschen. Die Diskussion
in  Abschnitt 1.1  verdeutlicht jedoch die Mboglichkeiten, durch eine
innovationsfreundliche Unternechmenskultur das Innovationspotential zu fordern und
somit positiv den Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen zu beeinflussen, welche
anschlieBend in eine innovative Marktleistung umgesetzt werden konnen
(vgl. Barney 1986b, S. 658). Aus Managementperspektive ist es daher sinnvoll, die
Betrachtung auf die Ressourcen und Fihigkeiten zu konzentrieren, die tatsdchlich fiir
die Marktbearbeitung eingesetzt werden konnen, also einen instrumentellen Charakter

in bezug auf diese Aufgabenstellung aufweisen.
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Des weiteren ist zu beriicksichtigen, ob die Strategischen Erfolgspotentiale fiir strategi-
sche Entscheidungen zur Verfiigung stehen. Wie bereits in Abschnitt 11.2.3.2.2(b) dis-
kutiert, ist es beispielsweise moglich, daB3 ein vorhandener Ressourcen/Fihigkeiten-Be-
stand aufgrund strategischer Pfadabhiangigkeiten zur Beherrschung eines Erfolgsfaktors
nicht eingesetzt werden kann. Demzufolge bezieht sich die Umsetzung auf die zur
Marktbearbeitung instrumentalisierbaren und tatsdchlich im Planungszeitraum verfiig-

baren Strategischen Erfolgspotentiale.

Die Umsetzung Strategischer Erfolgspotentiale konzentriert sich auf die vorhandenen
stocks, die fur die strategische Marktbearbeitung instrumentalisiert werden kénnen und
fur diese auch zur Verfugung stehen.

Die vom Unternehmen kontrollierten Strategischen Erfolgspotentiale und die angebo-
tene Marktleistung sind zwei unterschiedliche Seiten derselben Medaille (vgl. Werner-
felt 1984, S. 171, Tampoe 1994, S. 70). Ausgehend von der Primiraufgabe des Marke-
ting, das Unternehmen mit seinen Absatzmirkten zu verkniipfen (vgl. Sutrich 1994,
S. 119), ist die Marketingstrategie fiir die Gestaltung der Marktleistung im Absatzmarkt
verantwortlich (vgl. Corbett/Van Wassenhove 1993, S. 109). Bezugsobjekte einer Mar-
ketingstrategie sind sog. strategische Geschiiftsfelder. Hierbei handelt es sich um Pro-
dukt/Markt-Kombinationen die einen mdglichst isolierten Ausschnitt aus dem gesamten
Betdtigungsfeld des Unternehmens mit eigenen Ertragsaussichten, Chancen und Risiken
darstellen und fiir die relativ unabhéngig eine eigenstindige Strategie entwickelt werden

kann (vgl. Kreilkamp 1987, S. 316 £.)".

Unter einer Marketingstrategie versteht man eine Zusammenstellung mittel- bis langfri-
stig giiltiger Entscheidungen iiber Wege und Mittel zur Erreichung eines Marketingziel-
Systems. Die Marketingstrategie kann in eine grundsatzstrategische Komponente, die
den Weg der Zielerreichung beschreibt, und eine instrumentelle Komponente, die die
Mittel zur Realisierung des Zielsystems beinhaltet, unterteilt werden (vgl.
Haedrich/Tomczak 1990, S. 96 ft.). Das Ergebnis ist eine Kombination der einzusetzen-

8

den Marketinginstrumente in einer spezifischen Marktsituation - der Marketingmix™.

Dieser bildet die ganzheitliche Leistung im Absatzmarkt ab.

4 Zum Zusammenhang zwischen Marketingstrategie und Bezugsobjekt siche
HAEDRICH/TOMCZAK 1990, S. 27 ff. Zur Funktion und Einordnung strategischer Geschiftsfelder
in die strategische Planung siche Abschnitt V.1.1.

* Die Marketinginstrumente kénnen in vier Instrumentalbereiche eingeteilt werden, aus denen sich
der Marketingmix zusammensetzt (vgl. Kuss/Tomczak 1998, S, 153; Gussek 1991, S. 150):

1. der Produktpolitik mit der Aufgabe die Leistung zu gestalten,
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Im Rahmen der grundsatzstrategischen Komponente werden die grundlegenden Cha-
rakteristika der einzuschlagenden Marketingstrategie festgelegt. Aufgabe solcher Mar-
ketinggrundsatzstrategien ist es, die generellen Verhaltensweisen gegeniiber den rele-
vanten Marktteilnehmern festzulegen und dadurch das Suchfeld, der zur Verfiigung
stehenden Wahlmdoglichkeiten bei der Konzeption des Marketingmix einzugrenzen (vgl.

Haedrich/Tomczak 1990, S. 97). Zu diesem Zweck ist zu kléren:
e Wie die Marktbearbeitung erfolgen soll (vgl. Meffert 1994a, S. 123).
e  Wie dem Wetthewerb begegnet werden soll (vgl. Kuss/Tomczak 1998, S. 136).

e Ob und wie mit den Absatzmittlern zur Sicherung der Prisenz der Angebotsleistung
im Absatzmarkt zusammengearbeitet werden soll (vgl. Haedrich/Tomczak 1990,

S. 119 f£.)* und

e welcher Wettbewerbsvorteil angestrebt bzw. erhalten werden soll (vgl.

Haedrich/Tomczak 1990, S. 97).

Mit Hilfe dieser Entscheidungen wird die zukiinftige Stellung der Angebotsleistung im
Markt und im Wettbewerb festgelegt, und dadurch der Weg fiir einen effizienten Ein-
satz des Marketingmix beschrieben. Auf der Basis dieser Entscheidungen werden an-
schlieBend im Rahmen der instrumentellen Komponente die strategischen Schwerpunkte

im Marketingmix gesetzt. Hierzu ist zu klaren (vgl. Haedrich/Tomczak 1990, S. 99)
e welche Instrumente,

e in welcher Intensitdt, Ausgestaltung und Kombination

e im Marketingmix zum Einsatz kommen sollen.

Der Marketingmix stellt die ganzheitliche Leistung im Absatzmarkt dar und kann somit
als Spiegelbild der umgesetzten Strategischen Erfolgspotentiale verstanden werden.
Demnach ist die Umsetzung Strategischer Erfolgspotentiale untrennbar mit der strategi-

schen Marketingplanung verbunden (vgl. hierzu auch Abschnitt 11.4.3).

2. der Preispolitik mit der Aufgabe die Leistung zu bewerten,

3. der Kommunikationspolitik mit der Aufgabe die Abnehmer {iber die Leistung zu informieren und
4. die Distributionspolitik, welche die Verfligbarkeit der Leistung sicherstellen soll.

In der Literatur findet sich keine umfassende Aufzéhlung der Instrumente, die den Instrumentalbe-
reichen zugeordnet werden kénnen. Eine detaillierte Diskussion hierzu bietet BECKER 1993,

S. 459 ff..
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Die Umsetzung der Strategischen Erfolgspotentiale ist Bestandteil der strategischen
Marketingplanung und beinhaltet mittel- bis langfristige Entscheidungen Uber die
Nutzung der vorhandenen stocks.

Bereits in Abschnitt 11.2.3 wurde die Situationsabhdngigkeit Strategischer Erfolgspo-
tentiale diskutiert. Strategische Erfolgspotentiale sind innerhalb einer bestimmten
Branche in einer bestimmten Zeitperiode die Basis fiir dauerhafte Wettbewerbsvorteile.
Es gibt keine allgemeingiiltigen - zu jedem Zeitpunkt in jeder Branche - Strategischen
Erfolgspotentiale. Entscheidungen zur Umsetzung miissen demnach unter Berticksichti-
gung der spezifischen Situation getroffen werden. Die Betrachtung beschrinkt sich
hierbei nicht einseitig auf die Frage, was das Unternehmen in der spezifischen Situation
tun sollte, sondern gleichzeitig auf die Frage, wozu es aufgrund seiner Strategischen
Erfolgspotentiale iiberhaupt in der Lage ist (vgl. Andrews 1984, S. 46). BOGAERT et
al. verstehen in diesem Zusammenhang die Strategie als situationsspezifisches Puzzle,
dessen Teile die unternehmenseigenen Strategischen Erfolgspotentiale sind, die mit
Hilfe strategischer Entscheidungen mit dem strategischen Kontext in Einklang (Fit)™

gebracht werden (vgl. Bogaert et al. 1994, S. 68).

Aus Sicht eines ressourcenorientierten Managements setzt sich der strategische Kontext
aus vier Bereichen zusammen, in denen potentielle Einflufifaktoren zu beriicksichtigen

sind:

1. Die Diskussion beziiglich der strategischen Pfadabhingigkeiten zeigt, dal unterneh-

mensinterne Faktoren die Umsetzung beeinflussen konnen (vgl. Abschnitt 1.1.2.2).

2. Der strategische Wert von Ressourcen und Féhigkeiten wird vom Absatzmarkt be-
stimmt, so da} das Verhalten der relevanten Marktteilnehmer (Konsumenten, Wett-

bewerber) die Umsetzung beeinflul3t (vgl. Abschnitt 11.2.3.2.1).

3. Die Dauerhaftigkeit des Wettbewerbsvorteils wird durch die Handlungsspielrdume
der Konkurrenten auf den Faktormérkten bestimmt. Demzufolge sind die Faktor-

marktgegebenheiten mit zu berticksichtigen (vgl. Abschnitt 11.2.3.2.2).

4. Die allgemeinen Rahmenbedingungen unterliegen einem dynamischen Wandel und

konnen neue Chancen und Risiken fiir die Marktbearbeitung beinhalten. Demnach

* In einer Vielzahl von Konsumgiiterméirkten sind die Absatzmittler als relevante Marktteilnehmer
zu beriicksichtigen. )
%0 Zum Begriff "Fit" siche NATHER 1993, S. 87 ff..
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sind diese ebenfalls bei der Umsetzung Strategischer Erfolgspotentiale zu betrachten

(vgl. Abschnitt 11.2.3.1).

In Anlehnung an das ressourcenorientierte Wettbewerbsvorteils-Modell (vgl. Ab-
schnitt I1.3) wird in Abbildung 26 das Grundverstindnis zur Umsetzung Strategischer
Erfolgspotentiale dargestellt:

e Hierbei umfallt die Marketingstrategie die strategischen Entscheidungen,
e wie vor dem Hintergrund unternehmensinterner und -externer Einfluf3faktoren

e die Strategischen Erfolgspotentiale in dauerhafte Wettbewerbsvorteile in Form von

Leistungs- und/oder Kostenvorteilen umgesetzt werden und
e zu 6konomischen und/oder aullerokdnomischen Erfolg fiihren,

e aus dem mogliche Erhaltungsmafsnahmen in die Strategischen Erfolgspotentiale

zurickflieen.

Abbildung 26: Umsetzung Strategischer Erfolgspotentiale
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Bevor man Strategische Erfolgspotentiale aufbauen, erhalten und umsetzen kann, gilt
es, fur alle drei Kernaufgaben zu kldren, welche Ressourcen und Féhigkeiten als Strate-
gische Erfolgspotentiale einzustufen sind. Die Beantwortung dieser Frage ist Gegen-

stand des folgenden Abschnitts.
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2. ldentifikation Strategischer Erfolgspotentiale

Vor allem in Verbindung mit der Identifikation Strategischer Erfolgspotentiale wird
nicht unberechtigte Kritik am Ressourcenorientierten Ansatz geiibt. Hierbei basiert die

Kritik i.d.R. auf folgenden drei Punkten:

1. unzureichende Beriicksichtigung der inhaltlichen Unterschiede der einzelnen
Kernaufgaben eines ressourcenorientierten Managements bei der Identifikation Stra-

tegischer Erfolgspotentiale (vgl. Hinterhuber et al. 1996, S. 81),

2. unzureichende Klarheit iiber die Faktoren und deren Interdependenzen zur Beurtei-
lung der Schutzeigenschaften von Strategischen Erfolgspotentialen (vgl.

Nanda 1996, S. 99),

3. unzureichendes Analyseinstrumentarium zur Identifikation von Strategischen Er-

folgspotentialen (vgl. Coyne et al. 1997, S. 42).

Die folgenden Ausfiihrungen setzen sich vornehmlich mit den ersten beiden Kritik-
punkten auseinander. Beziiglich des dritten Kritikpunktes ist anzumerken, daf3 die Ent-
wicklung eines Analyseinstrumentariums zur Identifikation Strategischer Erfolgspoten-
tiale erst mit Hilfe der empirischen Ergebnisse erfolgen kann. Demzufolge wird im
Rahmen der explorativen Forschung das Analyseinstrumentarium selbst Gegenstand des
Forschungsinteresses. Insofern beinhalten die folgenden Ausfiihrungen grundsétzliche
Uberlegungen zur Identifikation Strategischer Erfolgspotentiale, mit deren Hilfe das

theoretische Vorverstindnis fiir die Fallstudienforschung vervollstindigt werden soll.

2.1 Kernaufgaben des ressourcenorientierten Managements

Strategische Erfolgspotentiale miissen strategisch wertvoll sein und gleichzeitig die drei
vorgestellten Schutzeigenschaften aufweisen. Demzufolge gilt es, im Rahmen der Iden-
tifikation von Strategischen Erfolgspotentialen diejenigen Ressourcen und Féhigkeiten

herauszufiltern, die diese vier Charakteristika aufweisen.

Die Diskussion zu den drei Kernaufgaben eines ressourcenorientierten Managements
zeigt, daB3 sich der Aufbau und der Erhalt von Strategischen Erfolgspotentialen mit der

langfristigen Entwicklung von stocks durch die systematische Gestaltung von flows aus-
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einandersetzt. Demgegeniiber beinhaltet die Umsetzung von Strategischen Erfolgspo-

tentialen die Nutzung aktueller stocks zur Erzielung dauerhafter Wettbewerbsvorteile.

Aufgrund der unterschiedlichen Aufgabeninhalte stellt sich die Frage, ob in Abhdngig-

keit von der Kernaufgabe unterschiedliche Anforderungen an die Identifikation zu

stellen sind:

Entscheidungen beziiglich des Aufbaus von Strategischen Erfolgspotentialen basie-
ren auf den Vorstellungen des Managements iiber die zukiinftige Konfiguration der
unternehmenseigenen stocks. Diese Entscheidungen verlangen die Identifikation von
Ressourcen und Fihigkeiten, die in Zukunft einen strategischen Wert aufweisen
werden und dabei gleichzeitig im ausreichenden Mafle die Schutzeigenschaften er-
filllen werden. Moglicherweise bestehen fiir diese zukiinftigen Strategischen Er-
folgspotentiale zum Entscheidungszeitpunkt noch keine konkreten Absatzmaérkte
oder korrespondierende Erfolgsfaktoren auf bereits existierenden Mérkten. Bei-
spielsweise werden beim Computerchip-Produzenten Intel in einem zeitlichen
Rhythmus von neun Monaten neue Produktionsméglichkeiten geschaffen, ohne die
Definition der Produkte, die auf diesen Analgen gefertigt werden sollen. "We build
factories two years in advance of needing them, before we have products to run in
them and before we know that the industry is going to grow" (Eisenhardt/Brown
1998, S. 60)°'. Dem Ressourcenorientierten Ansatz liegt die Uberlegung zugrunde,
daB durch die Art und Weise, wie Strategische Erfolgspotentiale aufgebaut werden,
die Handlungsspielrdume des Wettbewerbs, die gleichen Strategischen
Erfolgspotentiale zu nutzen, eingeschrinkt werden (vgl. Abschnitt 1.1). Demzufolge
ist im Rahmen der Identifikation zukiinftiger Strategischer Erfolgspotentiale deren
moglicher AufbauprozeB3 zu beleuchten. Ziel sollte es sein, Klarheit dariiber zu
gewinnen, ob durch die Art und Weise des Aufbaus die notwendigen
Schutzeigenschaften zur Beschrankung der Handlungsspielrdume des Wettbewerbs
entstehen konnen. D.h. die Identifikation von aufzubauenden Strategischen Erfolgs-

potentialen verlangt eine ex ante-Analyse des Aufbauprozesses (vgl.

Amit/Schoemaker 1993, S. 36).

>! Dies 146t sich am Beispiel der Entwicklung der Gentechnologie verdeutlichen. Diese Technologie
bedarf aufgrund ihrer Komplexitét langwieriger Entwicklungsprozesse mit einem entsprechend

langfristigen Planungshorizont. Die Managemententscheidungen zum Aufbau gentechnologischer
Fahigkeiten erfolgten bei den innovationsorientierten Unternehmen zu einem Zeitpunkt, zu dem
noch keine konkreten Mérkte oder Produktgestaltungsmoglichkeiten fiir existierende Mérkte vorla-
gen.
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e Der Erhalt von Strategischen Erfolgspotentialen verlangt eine Betrachtung von be-
reits im Unternehmen existierenden Strategischen Erfolgspotentialen™. Hierbei ist
es notwendig, anhand des bisherigen Aufbauprozesses zu beurteilen, inwieweit wei-
tere flows notwendig sind, um einen Verlust der Strategischen Erfolgspotentiale zu
verhindern. Insofern gilt es hier, den bisherigen Aufbauprozef3 der Strategischen Er-
folgspotentiale ex post zu untersuchen, um beurteilen zu kdnnen, in welchem Aus-
mal} die Strategischen Erfolgspotentiale gesichert oder ausgebaut werden sollen

(vgl. Abschnitt 1.2).

e Die Ausfiihrungen zur Umsetzung Strategischer Erfolgspotentiale zeigen, da3 zu
einem bestimmten Zeitpunkt bzw. fiir eine bestimmte Planungsperiode konkrete
Marktleistungen geschaffen werden sollen. Dies erfolgt auf der Grundlage der be-
stehenden unternehmenseigenen stocks (vgl. Abschnitt 1.3). Insofern konzentriert
sich die Identifikation auf die aktuellen Strategischen Erfolgspotentiale. Hierzu
sollte einerseits der aktuelle strategische Wert auf einem oder mehreren Absatz-
mirkten bestimmt und andererseits die bereits bestehenden Schutzeigenschaften zur
Beschrinkung der Handlungsspielrdume des Wettbewerbs bewertet werden. Dem-
nach wird bei der Identifikation der umzusetzenden Strategischen Erfolgspotentiale

der Aufbauprozef3 ex post analysiert.

In bezug auf den ersten, eingangs genannten Kritikpunkt zur Identifikation Strategischer
Erfolgspotentiale kann festgehalten werden, dafl in Abhéngigkeit der zu bewéltigenden
Kernaufgabe im ressourcenorientierten Management unterschiedliche Anforderungen an
die Identifikation Strategischer Erfolgspotentiale gestellt werden. Infolgedessen kann
nicht davon ausgegangen werden, dall ein Analyseinstrumentarium zur Identifikation
Strategischer Erfolgspotentiale fiir alle Kernaufgaben Verwendung finden kann. Dem-
zufolge sollte klar expliziert werden, fiir welche Kernaufgaben ein Analyseinstrumenta-

rium entwickelt wird bzw. wurde.

Die Analyse der unternehmenseigenen stocks sollte sich jedoch nicht nur auf die Identi-
fikation Strategischer Erfolgspotentiale konzentrieren. Damit Strategische Erfolgspo-
tentiale ihre Wirkung im Absatzmarkt entfalten kdnnen, sind oftmals weitere Ressour-
cen und Fihigkeiten erforderlich. Diese Ressourcen und Fihigkeiten konnen fiir das

Zustandekommen der Marktleistung notwendig sein, ohne dal} sie einen direkten Bei-

>2 Dabei ist es nicht von Bedeutung, ob die betreffenden Strategischen Erfolgspotentiale bereits
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trag zur Beherrschung eines strategischen Erfolgsfaktors leisten (vgl. Fallbeispiel 5)>.
Demzufolge ist es nicht sinnvoll, nur zu fragen: Welche Strategischen Erfolgspotentiale
sollen aufgebaut, umgesetzt oder erhalten werden? Diese Fragestellung ist zu erweitern
um: Welche weiteren Ressourcen und Fahigkeiten miissen aufgebaut, umgesetzt und
erhalten werden, damit die aktuellen und zukiinftigen Strategischen Erfolgspotentiale

thre Wirkung entfalten konnen (Abbildung 27)?

Abbildung 27: Identifikation Strategischer Erfolgspotentiale in Abhangigkeit der
Kernaufgaben eines ressourcenorientierten Managements
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Welche Ressourcen und Féhigkeiten mul3 man umsetzen?

Umsetzung

ressourcenorientiertes

Management
Erhalt< > Aufbau
Welche Strategischen Erfolgspotentiale soll man erhalten? Welche Strategischen Erfolgspotentiale soll man aufbauen?
Welche Ressourcen und Féahigkeiten mul3 man erhalten? Welche Ressourcen und Fahigkeiten mul3 man aufbauen?

Die Uberlegungen zeigen, daB die Identifikation Strategischer Erfolgspotentiale nur in
Verbindung mit der jeweilig anstehenden Kernaufgabe im ressourcenorientierten Mana-
gement zu betrachten ist. Angesichts des zentralen Untersuchungszieles der Arbeit kon-
zentrieren sich die folgenden Ausfiihrungen auf die Identifikation unmittelbar umzu-
setzender Strategischer Erfolgspotentiale. Ziel ist es, anhand geeigneter Kriterien die
Uberpriifung der vier Charakteristika von Strategischen Erfolgspotentialen zu ermdg-

lichen.

Hier setzt der zweite eingangs genannte Kritikpunkt an. In der Literatur wird beméngelt,
daB} derzeit kein einheitlicher Kriterienkatalog zur Bewertung der vier Eigenschaften
von Strategischen Erfolgspotentialen vorliegt. Hierbei konzentriert sich die Kritik vor
allem auf die Schutzeigenschaften Strategischer Erfolgspotentiale. Insofern setzen sich
die folgenden Ausfiihrungen vornehmlich mit den Schutzeigenschaften auseinander,
wobei dennoch vorher auf die Bestimmung des strategischen Wertes von Strategischen

Erfolgspotentialen einzugehen ist.

umgesetzt wurden.
>? Siehe hierzu die Abgrenzung von Ressourcen und Fihigkeiten mit einer strategischen Funktion
und strategisch wertvollen Ressourcen und Fahigkeiten in Abschnitt 11.2.3.2.1
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2.2 Die Eigenschaft strategisch wertvoll

Die Definition der Eigenschaft strategisch wertvoll impliziert, da3 ein direkter kausaler
Zusammenhang zwischen einem Strategischen Erfolgspotential und einem strategischen
Erfolgsfaktor im Absatzmarkt besteht. Angesichts der Tatsache, daB3 es keine wissen-
schaftlich fundierten Kataloge von marktspezifischen Erfolgsfaktoren bzw. Strategi-
schen Erfolgspotentialen und iiber deren Verkniipfungen gibt (vgl. Kithn/Griinig 1998,
S.96 f.; Abschnitt 11.2.3.2.1), wird im folgenden versucht, Empfehlungen zu ent-
wickeln, die geeignet erscheinen, die Beurteilung des strategischen Wertes zu leiten.
Hierzu werden fiir den Planer handlungsleitende Fragen zur Bestimmung des strategi-
schen Wertes von Strategischen Erfolgspotentialen entworfen und Uberlegungen zum

Konkretisierungsgrad moglicher Antworten gegeben.

Einen Ansatz zur Bestimmung des strategischen Wertes bietet PORTER. Er versteht
ein Unternehmen als eine Ansammlung von Tétigkeiten, durch die ein Produkt entwor-
fen, hergestellt, vertrieben, ausgeliefert und unterstiitzt wird. Jede einzelne Aktivitét
kann mehr oder weniger einen Beitrag zur Wertschopfung leisten. Im Wertschopfungs-
prozef sind diejenigen Aktivitidten und die ihnen zugrundeliegenden Strategischen Er-
folgspotentiale zu bestimmen, die den groBten Beitrag zur Abgrenzung vom Wettbe-
werb in bezug auf aktuelle und/oder potentielle, langfristig dauerhafte Erfolgsfaktoren
leisten (vgl. Porter 1992, S. 63 ff.). Demnach ist der strategische Wert in Relation zu
den Moglichkeiten des Unternehmens im Vergleich zur Konkurrenz zu betrachten, ak-
tuelle und/oder potentielle Erfolgsfaktoren in einzigartiger Art und Weise zu beherr-
schen (vgl. Hinterhuber et al. 1997, S. 94). Er ergibt sich somit aus einer extern orien-
tierten Einschitzung der unternehmenseigenen Strategischen Erfolgspotentiale und
gipfelt in der Frage: Was kann das Unternehmen besser als die Konkurrenz in bezug auf

einen aktuellen und/oder potentiellen Erfolgsfaktor im Absatzmarkt?

5% Bereits in Abschnitt I1.4.6 wurde darauf verwiesen, daf} industrie6konomische Erkenntnisse wich-
tige Hilfen bei der Bestimmung des strategischen Wertes sein konnen.
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Es kann festgehalten werden:

Zur Beurteilung der Eigenschaft strategisch wertvoll sind zwei Fragen zu beantworten:

1. Besteht ein direkter kausaler Zusammenhang zwischen der unternehmenseigenen
Ressource oder Fahigkeit und einem aktuellen und/oder potentiellen, langfristig
wirksamen Erfolgsfaktor im Absatzmarkt?

2. Wenn ja, leistet (kann) die unternehmenseigene Ressource oder Fahigkeit einen
signifikanten Beitrag zur einzigartigen Beherrschung des Erfolgsfaktors (leisten), so
daf ein strategischer Erfolgsfaktor fiir das Unternehmen vorliegt (entsteht)?

COLLIS/MONTGOMERY stellen fest, da3 diese Fragen oftmals viel zu allgemein an-
gegangen werden. Das Ergebnis sind i.d.R. Antworten auf einem sehr hohen Aggrega-
tionsniveau, wie beispielsweise kompetentes Marketing (vgl. Collis/Montgomery 1996,
S. 52). Zwar kann ein kompetentes Marketing als Oberbegriff filir ein identifiziertes
Strategisches Erfolgspotential fungieren, jedoch ist dieses Niveau zur Bewiéltigung der
Kernaufgaben eines ressourcenorientierten Managements viel zu oberflachlich. Kom-
petentes Marketing ist kein operationales Analyseergebnis, das dem Planer Ansatz-
punkte liefert, wie dieses Strategische Erfolgspotential umzusetzen ist. Moglicherweise
setzt sich das kompetente Marketing aus dem aufgebauten Markennamen inklusive
Markenrechten, dem Image der Marke und einem ausgezeichneten Vertrieb zusammen.
Diese drei Ressourcen und Féhigkeiten ergeben zusammen das Strategische Erfolgspo-
tential und konnen direkt durch eine Marketingstrategie in eine Marktleistung umgesetzt
werden. Demzufolge ist es notwendig, bei der Identifikation Strategischer Erfolgspo-
tentiale die betreffenden Ressourcen und Fahigkeiten inhaltlich genau zu beschreiben,
um somit eine operationale Planungsgrundlage fiir ein ressourcenorientiertes Manage-

ment zu erhalten (vgl. Coyne et al. 19997, S. 40 ff.).

Das Strategische Erfolgspotential ist inhaltlich zu beschreiben, um eine operationale
Planungsgrundlage fur die jeweilige Kernaufgabe im ressourcenorientierten Manage-
ment zu erhalten.

Bereits in Kapitel II wurde deutlich, daB3 die Analyse der drei Schutzeigenschaften auf
unterschiedlichen Voraussetzungen basiert. Die Beurteilung der begrenzten Ver-
fiigbarkeit und begrenzten Imitierbarkeit erfolgt anhand der unternehmenseigenen
stocks. Diese sind das zentrale Betrachtungsobjekt und werden in bezug auf ihre ak-
tuelle/potentielle Beschaffenheit und Verteilung innerhalb einer Branche beurteilt.
Demgegeniiber verlangt eine Beurteilung der Substitutionsgefahr Aussagen tliber die

Moglichkeiten des Wettbewerbs, denselben Erfolgsfaktor im Absatzmarkt durch andere
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Ressourcen und Féhigkeiten zu beherrschen. Infolgedessen erscheint es nicht sinnvoll,
den Analysefokus auf die unternehmenseigenen stocks zu konzentrieren. Statt dessen
gilt es, aus Sicht des im Markt angestrebten Erfolgsfaktors die aktuellen und poten-
tiellen Substitutionsmoglichkeiten des Wettbewerbs zu analysieren, um somit die be-

grenzte Substituierbarkeit beurteilen zu konnen.

Aufgrund dieser Gemeinsamkeiten bzw. Unterschiede zwischen den Schutzeigen-
schaften werden im folgenden die begrenzte Verfiigbarkeit und begrenzte Imitierbarkeit

gemeinsam betrachtet.

2.3 Die Schutzeigenschaften begrenzte Verfiigbarkeit und be-
grenzte Imitierbarkeit

Im Zusammenhang mit den Schutzeigenschaften begrenzte Verfiigbarkeit und begrenzte
Imitierbarkeit Strategischer Erfolgspotentiale werden in der Literatur eine Vielzahl von
Faktoren diskutiert. Diese wirken als Verfiigharkeits- und Imitationsbarrieren fiir den
Wettbewerb und werden somit als Kriterien zur Beurteilung der Schutzeigenschaften
herangezogen (vgl. Dierickx/Cool 1989; Reed/DeFillippi 1990; Shoemaker 1992; Kny-
phausen 1993; Chi 1994; Collis/Montgomery 1996). Hierbei konzentrieren sich die
Autoren i1.d.R. nur auf Teilaspekte der begrenzten Verfiigbarkeit und begrenzten Imi-
tierbarkeit, wodurch Interdependenzen und Redundanzen zwischen den Verfligbarkeits-
und Imitationsbarrieren oftmals vernachldssigt werden. Das Ergebnis ist bis dato eine
Auflistung von Faktoren, die keine ausreichende konzeptionelle Grundlage zur Beur-
teilung der begrenzten Verfiigbarkeit und begrenzten Imitierbarkeit bietet. Zur Losung

dieses Problems erscheint es deswegen im folgenden notwendig:

1. Die Gemeinsamkeiten bzw. Unterschiede der Schutzeigenschaften begrenzte Ver-
fiigbarkeit und begrenzte Imitierbarkeit in bezug auf ihre Wirkung auf die Wettbe-

werber zu diskutieren.

2. Die Faktoren zu identifizieren, welche die Verfiigbarkeit und Imitierbarkeit der
Strategischen Erfolgspotentiale aus Sicht des Wettbewerbs erschweren und somit be-

grenzen.
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3. Die moglichen Zusammenhénge zwischen den Faktoren zu kléren, um Redundanzen

zu vermeiden und Interdependenzen zu beriicksichtigen’”.

2.3.1 Aufbaubarrieren fur den Wettbewerb

In Abschnitt 11.2.3.2.2 sind die Wege des Wettbewerbs aufgefiihrt, die es ihm ermogli-
chen tber Strategische Erfolgspotentiale zu verfiigen, d.h. diese fiir strategische Ent-
scheidungen zu nutzen. Grundgedanke dieser Uberlegungen ist, daB die unterneh-
menseigenen Strategischen Erfolgspotentiale vom Wettbewerb aufgrund eines existie-
renden Faktormarktes oder weil er bereits im Besitz der Strategischen Erfolgspotentiale

ist nicht intern aufgebaut werden miissen. Demzufolge stellt sich die Frage:

Welche Faktoren kénnen den Bezug der Strategischen Erfolgspotentiale Uber die
Faktormarkte oder die interne Nutzung aus Sicht des Wettbewerbs erschweren bzw.
unmdglich machen?

Dal} ein Strategisches Erfolgspotential begrenzt verfligbar ist, reicht noch nicht aus, um
den Wettbewerbsvorteil vor den Anstrengungen der aktuellen und potentiellen Kon-
kurrenten zu schiitzen. Des weiteren muf} gewéhrleistet sein, dall der Wettbewerb nicht
in der Lage ist, die Strategischen Erfolgspotentiale intern zu entwickeln, d.h. zu imi-

tieren (vgl. Schoemaker 1992, S. 75). Demnach stellt sich die Frage:

Welche Faktoren kénnen die interne Entwicklung der Strategischen Erfolgspotentiale
aus Sicht des Wettbewerbs erschweren oder unmaoglich machen?

Beide Fragen beziehen sich auf die Moglichkeiten des Wettbewerbs, die Strategischen
Erfolgspotentiale aufzubauen (vgl. Abschnitt 1.1 zu den Aufbauarten Strategischer Er-

folgspotentiale). Demzufolge beziehen sich die Schutzeigenschaften begrenzte Verfiig-

>> Neben der o.g. Fokussierung ist als weiteres Problem bei der Diskussion der Verfiigbarkeits- und
Imitationsbarrieren die unzureichende Abgrenzung zwischen Erklarungs- und Entscheidungsansét-
zen zu bemingeln. In den meisten Darstellungen wird nicht ausreichend unterschieden zwischen der
Herleitung der Grundannahmen des Ressourcenorientierten Ansatzes und der Bestimmung der
Kriterien, anhand derer die Schutzeigenschaften zu beurteilen sind. Die Grundannahmen umfassen
die Rahmenbedingungen, innerhalb derer dauerhafte Wettbewerbsvorteile durch Strategische Er-
folgspotentiale aufgebaut bzw. erhalten werden konnen und erkléren somit, warum bestimmte Fakto-
ren die Mobilitdt von Strategischen Erfolgspotentialen einschranken bzw. unmdéglich machen. Die
Darstellung dieser Faktoren ist somit Teil des Erklarungsmodells, jedoch nicht Teil eines Pla-
nungsmodells zur Identifikation Strategischer Erfolgspotentiale. Im Rahmen eines Planungsmodells
ist nicht die Frage handlungsleitend, warum ein Strategisches Erfolgspotential begrenzt verfiigbar
sein kann, sondern woran man das Ausmal der begrenzten Verfligbarkeit bestimmen kann. Demzu-
folge sollen nicht nochmals die Grundannahmen des Ressourcenorientierten Ansatzes diskutiert
werden, sondern die Faktoren, welche die Handlungsoptionen des Wettbewerbs zum Vorteilsaus-
gleich einschréanken.
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barkeit und begrenzte Imitierbarkeit auf die Beschrankung der Handlungsspielrdume
des Wettbewerbs, die gleichen Strategischen Erfolgspotentiale aufzubauen (Abbildung
28).

Abbildung 28: Begrenzte Verfugbarkeit und begrenzte Imitierbarkeit Strategi-
scher Erfolgspotentiale und deren Wirkung

EGIETEE VT e Beschrankung der Handlungsspielrdume des Wettbewerbs

beim Aufbau der gleichen Strategischen Erfolgspotentiale
begrenzte Imitierbarkeit

Zur Erfiillung der beiden Schutzeigenschaften bedarf es demnach Faktoren, die den

Aufbauprozel3 des Wettbewerbs negativ beeintrichtigen bzw. unmdglich machen, sog.

.56
Aufbaubarrieren™.

Begrenzte Verflugbarkeit und begrenzte Imitierbarkeit grinden auf Barrieren, die den
Aufbau der Strategischen Erfolgspotentiale durch den Wettbewerb zum Vorteilsaus-
gleich erschweren bzw. unmdglich machen.

In der Literatur werden folgende mogliche Aufbaubarrieren fiir den Wettbewerb dis-

kutiert’’:

1. Der Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen ist eng mit der Vergangenheits-
entwicklung eines Unternehmens verbunden, also von den historischen Bedingungen
abhédngig, die zur FEinzigartigkeit eines Strategischen Erfolgspotentials beitragen
konnen (vgl. Collis/Montgomery 1996, S. 49). In solch einem Fall miifite der Wett-
bewerb versuchen, die gleiche Entwicklung zu durchlaufen, was fiir ihn den Auf-
bauprozell erschweren kann (vgl. Knyphausen 1993, S.776; Schoemaker 1992,
S. 75).

*% Einschréinkend ist festzuhalten, da im Rahmen der begrenzten Verfiigbarkeit der Wettbewerb
bereits die Strategischen Erfolgspotentiale aufgebaut haben kann. Diese Strategischen Erfolgspoten-
tiale stehen jedoch aufgrund von strategischen Nutzungsentscheidungen in der Vergangenheit fiir
den angestrebten Vorteilsausgleich nicht zur Verfligung. Zwar stehen hier nicht mehr der Aufbau-
prozel und die damit verbundenen Probleme aus Sicht des Wettbewerbs im Vordergrund der Ana-
lyse, jedoch beruht die begrenzte Verfligbarkeit auch in diesem Fall auf dem Ergebnis bisheriger
Aufbau- und Nutzungsentscheidungen. Demzufolge wird dieser Tatbestand ebenfalls im Rahmen der
Aufbaubarrieren diskutiert.

°7 Einige Autoren nennen in diesem Zusammenhang auch rechtliche Absicherung als eine Verfiig-
barkeits- bzw. Imitationsbarriere (vgl. Krings 1997, S. 189 ff.). Vor dem Hintergrund der definito-
rischen Grundlagen (vgl. Abschnitt I1.2.1) sind Schutzrechte (wie z.B. ein Patent) als intangible
Ressourcen und nicht als Aufbaubarrieren im eigentlichen Sinne zu verstehen.
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Die Notwendigkeit, umfangreiche und irreversible Investitionen zum Aufbau sowie
zum Erhalt der Strategischen Erfolgspotentiale vornehmen zu miissen, kann als oko-
nomische Abschreckung fiir den Wettbewerb verstanden werden und somit die Ent-
scheidungen zum Aufbau der Strategischen Erfolgspotentiale negativ beeinflussen

(vgl. Collis/Montgomery 1996, S. 50; Schoemaker 1992, S. 76).

Der Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen ist ein dynamischer Prozel3 iiber
die Zeit. Zeitriickstinde auf Seiten des Wettbewerbs kdnnen zu sog. zeitinduzierten
Ineffizienzen fiihren, die den Aufbauprozel erschweren (vgl. Schoemaker 1992,

S. 75).

Fiir den Aufbau Strategischer Erfolgspotentiale ist moglicherweise ein Grundbe-
stand an Ressourcen und Fihigkeiten als "kritische Masse" notwendig, damit sog.
Multiplikatoreffekte eintreten konnen. Das Vorhalten dieser kritischen Masse kann
den Aufbau erschweren (vgl. Dierickx/Cool 1989, S. 1507 ff.).

Die Strategischen Erfolgspotentiale konnen sozial komplex sein. Diese Komplexitiit
kann den Aufbau auf Seiten des Wettbewerbs erschweren, da gleichzeitig verschie-
dene Komponenten beriicksichtigt werden miissen (vgl. Knyphausen 1993,

S. 776 £).

Des weiteren kann die Nicht-Artikulierbarkeit der Strategischen Erfolgspotentiale zu
Informationsasymmetrien zwischen Unternehmen und Wettbewerbern fithren und
somit Unsicherheit auf Seiten der Wettbewerber erzeugen, welche und wie diese

Strategischen Erfolgspotentiale aufzubauen sind (vgl. Reed/DeFillippi 1990, S. 91).

Ferner konnen die Strategischen Erfolgspotentiale intensiv in einen spezifischen
organisatorischen Kontext eingebunden sein, so dal} sie aullerhalb dieses Umfeldes
an Wert verlieren. Insofern sind moglicherweise nicht nur die Strategischen Er-
folgspotentiale, sondern gleichzeitig komplementire Ressourcen und Féhigkeiten
aufzubauen, wodurch der Aufbauprozefl erschwert werden kann (vgl. Chi 1994,

S. 278 ff.).

SchlieBlich kann die Beziehung zwischen den Strategischen Erfolgspotentialen und
dem Wettbewerbsvorteil kausal diffus fiir den Wettbewerb sein. Die kausale Ambi-
guitdt kann zu Unsicherheit auf Seiten des Wettbewerbs fiihren, welche Strategi-

schen Erfolgspotentiale aufzubauen sind (vgl. Collis/Montgomery1996, S. 50).
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Im folgenden gilt es zu klédren, inwieweit Redundanzen und Interdependenzen in der
Aufzéhlung vorliegen, um im Ergebnis eine moglichst vollstindige und redundanzfreie
Liste moglicher Aufbaubarrieren zu erhalten. Hierzu bilden die Erkenntnisse zum Auf-
bau von Strategischen Erfolgspotentialen in Abschnitt 1.1 und die bereits in Abschnitt
I1.4.5 deutlich gewordenen Ankniipfungspunkte zwischen dem Ressourcenorientierten

Ansatz und der Transaktionskostentheorie die konzeptionelle Basis.

Der Versuch der Wettbewerber, die gleichen Strategischen Erfolgspotentiale aufzu-
bauen, kann als Transaktion verstanden werden. Demnach wird der Wettbewerb die
Kosten der Transaktion dem erwarteten Nutzen der Strategischen Erfolgspotentiale ge-
geniiberstellen, um somit eine Entscheidung fiir oder wider die Akkumulation zu treffen
(vgl. Chi 1994, S. 271 ff.). Grundgedanke ist, dal mit zunehmenden Transaktions- und
Produktionskosten die Handlungsspielrdume beim Aufbau der betreffenden Strategi-
schen Erfolgspotentiale kleiner werden und sich somit die Moglichkeiten des Wettbe-
werbs zum Vorteilsausgleich verringern (vgl. Ebers/Gotsch 1993, S. 218). Demzufolge
sind die Kosten, die dem Wettbewerb fiir die aufzubauenden Ressourcen und Féhigkei-
ten (Produktionskosten) sowie fiir die Abwicklung und Organisation der Transaktion
(Transaktionskosten) jeweils entstehen werden, zur Beurteilung der Handlungsspiel-

rdume des Wettbewerbs zu beriicksichtigen.

Insofern gilt es, die genannten Aufbaubarrieren in ihrer Wirkung auf die Transaktions-
und Produktionskosten des Wettbewerbs beim Versuch, die Strategischen Erfolgspo-
tentiale aufzubauen, zu diskutieren (vgl. Dierickx/Cool 1989, S. 1507).

23.2 Vergangenheitsentwicklung

Bedingt durch die immanente Zeitlichkeit sozialer Systeme ist jede Organisation bzw.
sind die in ithrem Besitz befindlichen Strategischen Erfolgspotentiale einzigartig und
nicht ohne weiteres reproduzierbar (vgl. Knyphausen 1993, S. 776). "Einfach gesagt, sie
(Strategische Erfolgspotentiale, Anmerkung des Verfassers) sind wegen all dem, was
auf dem Wege zu ihrem Zustandekommen geschieht, einzigartig und knapp. Demzu-
folge konnen Marktrivalen auch nicht losziehen und solche Ressourcen sofort einkau-
fen. Vielmehr miissen sie erst iiber eine ldngere Zeit hinweg auf Wegen aufgebaut wer-
den, die kaum zu beschleunigen sind" (Collis/Montgomery 1996, S. 49). Demnach

miiften die Konkurrenten versuchen, eine analoge historische Entwicklung zu durchlau-
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fen, um zu einer identischen Ressourcen/Fahigkeiten-Ausstattung zu gelangen. Diese

Moglichkeit ist jedoch von verschiedenen Faktoren abhingig:

e Die Entscheidungen in der Vergangenheit kdnnen strategische Pfadabhingigkeiten
mit sich bringen, die den Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen beeinflussen

(vgl. Abschnitt 1.1.2.2).

e Der Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen ist ein dynamischer, zeitintensiver
ProzeB3. Demzufolge muf} die notwendige Zeit fiir den Autbauprozel beriicksichtigt

werden (vgl. Abschnitt 1).

e Das Vorhandensein bzw. Fehlen bestimmter Initialbestinde kann den Aufbau von
Strategischen Erfolgspotentialen fordern bzw. hemmen. Insofern sind die bestehen-

den stocks beim Aufbauprozell zu beachten (vgl. Abschnitte 1.1.1.1 und 1.1.1.2).

Vor diesem Hintergrund erscheint die Vergangenheitsentwicklung als Aufbaubarriere
zu undifferenziert. Insofern wird im folgenden versucht, unter diesem Oberbegriff alle
Aufbaubarrieren zu subsumieren, die durch die zeitliche Entwicklung eines Unterneh-

mens entstehen konnen.
2.3.2.1 Strategische Pfadabhangigkeiten

Bereits in Abschnitt 1.1.2.2 wurde gezeigt, dal} strategische Pfadabhéngigkeiten in Form
von irreversiblen Investitionsentscheidungen mit "sunk- und switching costs" verbunden
sind, die ein Unternehmen auf einen strategischen Pfad verpflichten kénnen (vgl. Ra-
sche 1994, S. 71). Der strategische Pfad stellt dabei keinen historischen Determinismus
dar, sondern verdeutlicht nur, da3 das Revidieren von Entscheidungen bzw. das Treffen
von Entscheidungen aufgrund vorangegangener Entscheidungen kostenwirksam sein
kann (vgl. hierzu auch Abschnitt 1.1). GHEMAWAT verweist in diesem Zusammen-
hang auf die Gefahren von "lock-in"- und "lock-out"-Situationen, die aufgrund getitig-
ter bzw. unterlassener Entscheidungen entstehen konnen (vgl. Ghemawat 1991,
S. 17 ff.). Im Rahmen von "lock-in"-Situationen ist die eingegangene Verpflichtung von
so groBer Tragweite, da} alternative strategische Wege nicht oder nur sehr begrenzt zur
Verfligung stehen. Hierbei verlangen die getétigten Investitionen zur Realisierung des
eingeschlagenen strategischen Pfades ein Festhalten an der Strategie iiber die Zeit.
Durch ein kurzfristiges Stoppen oder Wechseln wiirden die bisherigen Investitionen zu

"sunk costs", denen kein zukiinftiger Return on Investment folgen kann. Zukunftswei-
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sende Investitionen zu unterlassen kann dazu fithren, dal3 Unternehmen in eine "lock-
out"-Situation geraten, durch die zukiinftige Strategische Erfolgspotentiale verschlossen
bleiben. Zuriickzufiihren sind solche strategischen Miflkonstellationen primér auf orga-
nisatorische Triagheitsmomente, die kurz- bis mittelfristige Irreversibilitdt induzieren
(vgl. Rasche 1994, S. 72). Demzufolge sind strategische Pfadabhidngigkeiten mit Risi-
ken verbunden, welche die Transaktionskosten, wenn man einen strategischen Pfad ein-
schlagen will bzw. verlassen will, steigern. Insofern konnen als Verfiigbarkeits- und
Imitationsbarriere die strategischen Pfadabhdngigkeiten identifiziert werden, deren
Konsequenzen irreversible Investitionen und damit einhergehende 6konomische Ab-

schreckung sein konnen.

Die Auswirkungen der strategischen Pfadabhéngigkeiten auf die Transaktionskosten des
Wettbewerbs beim Aufbau der betreffenden Strategischen Erfolgspotentiale stellen sich
wie folgt dar:

e Je stirker sich der Wettbewerb einem strategischen Pfad verpflichten muf3, um die
Strategischen Erfolgspotentiale liber Faktormdrkte zu beziehen, desto grofier wird
sein Risiko, desto hoher werden die Transaktionskosten fir den Aufbau der Strategi-

schen Erfolgspotentiale.

e Je stirker sich der Wettbewerb einem strategischen Pfad verpflichten muf3, um die
Strategischen Erfolgspotentiale intern zu entwickeln, desto grofser wird sein Risiko,
desto hoher werden seine Transaktionskosten beim Aufbau der Strategischen Er-

folgspotentiale.

Es kann festgehalten werden:

o Die Notwendigkeit fir den Wettbewerb, strategische Pfadabhangigkeiten einzuge-
hen und/oder eingeschlagene strategische Pfade zu verlassen, erschwert es, die
Strategischen Erfolgspotentiale aufzubauen.

e Die Irreversibilitdt von Investitionen in den Aufbau der betreffenden Strategischen
Erfolgspotentiale ist das Ergebnis von strategischen Pfadabhangigkeiten. Insofern
kann die Mdglichkeit, die Investition zum Aufbau des Strategischen Erfolgspo-
tentials ruckgangig zu machen, als Indikator zur Beurteilung der strategischen
Pfadabhangigkeit herangezogen werden.
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2.3.2.2 Zeitvorsprung

DIERICKX/COOL konzentrieren sich auf den Zeitfaktor bei der Ressourcenakkumu-
lation. Hierbei stellt sich ihrer Ansicht nach die Frage, ob die Zeitdimension und deren

Folgen die Konkurrenz in ihren Aufbaubemiihungen beeintridchtigen kénnen (vgl. Die-

rickx/Cool 1989, S. 1506).

Wenn die Konkurrenz versucht, Know-how-Riickstinde innerhalb kiirzester Zeit mit
sog. Crash-Programmen aufzuholen, konnen sog. zeitinduzierte Ineffizienzen beim Auf-
bau auftreten. Gemeint sind Probleme, die in Unternehmen auftreten, wenn sie Strategi-
sche Erfolgspotentiale, die in anderen Unternehmen {iber Jahre hinweg entwickelt wur-
den, in kurzer Zeit auftbauen wollen (vgl. Simon 1994, S. 68 f.). GHEMAWAT spricht
in diesem Zusammenhang von "lags" und versteht darunter die Zeitriickstinde, die
Wettbewerber unter Zugzwang autholen miissen (vgl. Ghemawat 1991, S. 21 ff.). Diese
Uberlegungen basieren auf dem Grundverstindnis von der systematischen Gestaltung
von flows zum Aufbau von stocks. Flows sind die kurzfristigen Steuergroflen und lassen
sich in kurzer Zeit intensivieren. Stocks reagieren jedoch nicht unmittelbar, sondern erst
mit zeitlicher Verzdgerung auf die verdnderten flows. Demzufolge kann man nicht da-
von ausgehen, dafl sich durch eine Verdopplung der flows in der Hélfte der Zeit die
gleichen stocks aufbauen lassen. (vgl. Dierickx/Cool 1989, S. 1506, vgl. Abschnitt 1.1).

Des weiteren kann erhohter Zeitdruck die Wahrscheinlichkeit einer selektiven Informa-
tionsaufnahme der Entscheider erh6hen. Innerhalb kiirzester Zeit miissen Informationen
wahrgenommen, verarbeitet und interpretiert werden. Mit steigendem Zeitdruck erhoht
sich demnach die Gefahr strategischer Wahrnehmungsverzerrungen. In solchen zeit-
lichen Extremsituationen riickt an Stelle eines systematischen Planens und Entscheidens
ein "Trial-and-Error-Procedere", wobei sich die strategischen Entscheidungen nicht auf
gewiinschte Zustdnde (Wettbewerbsvorteil), sondern auf aktuelle Probleme (Wettbe-
werbsriickstand) beziehen (vgl. Hamel/Prahalad 1989, S. 92). Die Folgen sind strategi-
sche Fehlentscheidungen, die den Aufbau der betreffenden Strategischen Erfolgspoten-
tiale behindern bzw. unmoglich machen (vgl. Rasche 1994, S. 79).

Der Autbau der Strategischen Erfolgspotentiale auf Seiten des Wettbewerbs wird von
der dafiir zur Verfiigung stehenden Zeit beeinflult. Mit zunehmendem Zeitdruck steigt,
wie bereits beschrieben, das Risiko, Fehlentscheidungen zu treffen, die wiederum die

Produktions- und Transaktionskosten unnétig steigern kdnnen:
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o Je grofer der Zeitvorsprung, desto groffer wird der Zeitdruck fir den Wettbewerb,
den Vorteil auszugleichen, desto wahrscheinlicher werden Wahrnehmungsver-
zerrungen und Fehler beim Bezug der Strategischen Erfolgspotentiale auf Faktor-
markten, desto hoher werden die Produktions- und Transaktionskosten beim Aufbau

der Strategischen Erfolgspotentiale.

o Je grofer der Zeitvorsprung, desto grofier wird der Zeitdruck fir den Wettbewerb,
den Vorteil auszugleichen, desto wahrscheinlicher werden Wahrnehmungsver-
zerrungen und Fehler bei der internen Entwicklung der Strategischen Erfolgspoten-
tiale, desto hoher werden die Transaktionskosten beim Aufbau der Strategischen Er-

folgspotentiale.

Es kann festgehalten werden:

e Die Notwendigkeit fur den Wettbewerb einen Zeitriickstand aufzuholen und der
damit verbundene Zeitdruck erschweren es dem Wettbewerb, die Strategischen
Erfolgspotentiale aufzubauen.

e Der Zeitriickstand ist eng verbunden mit der Entwicklungsdauer des Strategischen
Erfolgspotentials. Insofern kann die Entwicklungsdauer als Indikator zur Beurteilung
des Zeitvorsprungs herangezogen werden.

2.3.2.3 Multiplikatoreffekte

Ferner konnen beim Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen oftmals Multiplika-
toreffekte realisiert werden. Die in Abschnitt 1.1 diskutierte "absorptive capacity" (vgl.
Cohen/Levinthal 1990, S. 128 ff.) ist ein Beispiel dafiir, dal das Ausmal an stocks die
Effizienz der flows beeinfluBit (vgl. Dierickx/Cool 1989, S. 1506 f.). Diese Aussage
beruht auf der Annahme, daBl mit zunehmenden sfocks Skalen-, Erfahrungskurven-
und/oder Synergieeffekte realisiert werden konnen (vgl. Rasche 1994, S. 80). Ein be-
stimmter Initialbestand der Strategischen Erfolgspotentiale (kritische Masse) erleichtert
somit den weiteren Aufbauprozefl (vgl. Dierickx/Cool 1989, S. 1507). Demzufolge sind
die Aufbauversuche der Konkurrenz von den bisher akkumulierten stocks in den je-
weiligen Bereichen abhingig. Eine fehlende kritische Masse erschwert somit die

Akkumulation und bildet eine Aufbaubarriere fir die Konkurrenz.

Die Notwendigkeit, bereits iiber ein gewisses Ausmall an sfocks der betreffenden
Ressourcen und Fihigkeiten zu verfiigen, bevor ein weiterer Bezug iiber die Faktor-

mérkte oder deren interner Aufbau zum gewlinschten strategischen Wert fiihrt, steigert
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die Produktions- und Transaktionskosten auf Seiten des Wettbewerbs gleichermallen.
Der Initialbestand bestimmt in diesem Fall als indirekte EinfluBgroe den Aufbauprozef3
(vgl. Abschnitt 1.1). Falls dieser Initialbestand nicht oder noch nicht ausreichend vor-
handen ist, sind entsprechende Vorinvestitionen zu treffen, wodurch die Produktionsko-
sten steigen. Des weiteren wirken sich die Multiplikatoreffekte gleichermallen auf die
Transaktionskosten aus. Die von COHEN/LEVINTHAL identifizierte "absorptive capa-
city" erlaubt einem Unternehmen, die Informationen schneller zu verarbeiten und in den
Autbauprozel einflieBen zu lassen. Demzufolge bedeutet ein geringes Know-how auf
Seiten des Wettbewerbs ein Informationsdefizit, das die Unsicherheit beziiglich der
Faktormarkttransaktionen und der internen Entwicklungsprozesse steigern kann und
somit die Transaktionskosten negativ beeinfluflt (vgl. Cohen/Levinthal 1990, S. 128 ff.).

Die Multiplikatoreffekte konnen sich wie folgt auswirken:

o Je grofier der notwendige Initialbestand (kritische Masse) sein muf3, um iber die
Strategischen Erfolgspotentiale zu verfiigen, desto mehr Vorinvestitionen miissen
getitigt werden, desto hoher sind die Produktions- und Transaktionskosten des

Wettbewerbs beim Aufbau der Strategischen Erfolgspotentiale.

o Je grofser der notwendige Initialbestand (kritische Masse) sein muf3, um die Strate-
gischen Erfolgspotentiale aufzubauen, desto mehr Vorinvestitionen miissen getétigt
werden, desto hoher sind die Transaktionskosten des Wettbewerbs bei der internen

Entwicklung der Strategischen Erfolgspotentiale.

Es kann festgehalten werden:

e Die Notwendigkeit fur den Wettbewerb einen Initialbestand der betreffenden Stra-
tegischen Erfolgspotentiale vorzuhalten, erschwert es dem Wettbewerb, die Strate-
gischen Erfolgspotentiale aufzubauen.

e Der Multiplikatoreffekt ist abhangig vom Initialbestand. Insofern kann die Gro3e des
Initialbestandes als Indikator zur Beurteilung des Multiplikatoreffektes herangezo-
gen werden.

Zusammenfassend zeigt sich, daB3 aufgrund der Vergangenheitsentwicklung eines Un-
ternehmens strategische Pfadabhdngigkeiten, Zeitvorspriinge und Multiplikatoreffekte
auftreten konnen, die als Aufbaubarrieren den Wettbewerb in seinen Bemiihungen, die
gleichen Strategischen Erfolgspotentiale aufzubauen, behindern konnen. Angesichts der

Tatsache, daB3 die irreversiblen Investitionsentscheidungen und damit verbundene 6ko-
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nomische Abschreckung Konsequenzen strategischer Pfadabhingigkeiten sind, werden

diese nicht mehr als eigenstidndige Aufbaubarrieren betrachtet.

2.3.3 Nicht-Artikulierbarkeit

Die Unterscheidung zwischen implizitem (nicht artikuliertem) und explizitem (artiku-
liertem) Wissen und die damit einhergehenden Aspekte beim Aufbau von Strategischen
Erfolgspotentialen sind in Abschnitt 1.1 diskutiert worden. Bestimmte Féhigkeiten ba-
sieren auf Prozessen des "learning-by-doing" und werden durch Erfahrungen akkumu-
liert und durch ihre praktische Anwendung erhalten und verbessert (vgl.
Reed/DeFillippi 1990, S. 91). Mit steigendem Ausmal an Nicht-Artikulierbarkeit wird
der Wissenstransfer erschwert. Wenn Wettbewerber das Strategische Erfolgspotential
intern entwickeln wollen, so konnen sie dies nur durch ein "learning-by-doing" errei-
chen, da der aktuelle Inhaber nicht von sich aus das implizite Wissen explizieren wird™.
Demzufolge verldngert und damit erschwert die Nicht-Artikulierbarkeit des Strategi-
schen Erfolgspotentials die interne Entwicklung auf Seiten des Wettbewerbs. Zwangs-

laufig steigen somit die Produktions- und Transaktionskosten beim internen Aufbau.

Des weiteren kann sich die Nicht-Artikulierbarkeit ebenfalls negativ auf den Bezug iiber
die Faktormérkte auswirken. Grundsitzlich fiihrt die Nicht-Artikulierbarkeit zu Infor-
mationsasymmetrien zwischen dem Potentialinhaber und den Wettbewerbern. Somit
wird es fiir das akquirierende Unternehmen schwerer, den strategischen Wert der ge-
wiinschten Ressourcen und Féhigkeiten zu beurteilen. Beispielsweise kann beim Ver-
such, eine nicht-artikulierbare, strategisch wertvolle Féhigkeit tiber Faktormérkte zu
beziehen, das Risiko des "moral hazard" auftreten (vgl. Chi 1994, S.277). D.h. der
Wettbewerb kann aufgrund der Nicht-Artikulierbarkeit der Fahigkeit nicht vor dem
Kauf beurteilen, ob der Anbieter seine Verpflichtungen erfiillen wird, wodurch seine
Unsicherheit und somit seine Transaktionskosten steigen (vgl. Ebers/Gotsch 1993,

S. 221).
Die Nicht-Artikulierbarkeit kann sich wie folgt auswirken:

e Je stirker das Strategische Erfolgspotential auf nicht artikuliertem Wissen basiert,

desto grofser sind die Informationsasymmetrien zwischen Unternehmen und Wett-

> Vgl. in diesem Zusammenhang die Ausfiihrungen zum Transfer von explizitem zu implizitem
Wissen und vice versa in Abschnitt I11.1.1.1.1.
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bewerb, desto schwerer ist es fiir den Wettbewerb, den Wert des Strategischen Er-
folgspotentials zu beurteilen, desto grofser wird das Risiko fiir den Wettbewerb, das
Strategische Erfolgspotential iiber Faktormirkte zu beziehen, desto héher sind die
Transaktionskosten des Wettbewerbs beim Aufbau der Strategischen Erfolgspoten-

tiale.

e Je starker das Strategische Erfolgspotential auf nicht artikuliertem Wissen basiert,
desto schwerer ist es fiir den Wettbewerb, das Strategische Erfolgspotential intern
zu entwickeln, desto hoher sind die Transaktionskosten des Wettbewerbs beim Auf-

bau der Strategischen Erfolgspotentiale.

Es kann festgehalten werden:

¢ Die Nicht-Artikulierbarkeit von Strategischen Erfolgspotentialen erschwert es dem
Wettbewerb, die Strategischen Erfolgspotentiale aufzubauen.

e Die Nicht-Artikulierbarkeit ist abhangig vom Lernprozel® und aufRert sich in der
Form und Verteilung des Wissens. Insofern kénnen die Art des Lernprozesses, die
Form der Wissensdokumentation und die Anzahl der Wissenstrager als Indikatoren
zur Beurteilung der Nicht-Artikulierbarkeit herangezogen werden.

2.3.4 Komplexitat

Oftmals besteht ein Strategisches Erfolgspotential nicht nur aus einer Ressource oder
Fahigkeit, sondern aus einem Biindel von Ressourcen und Fdihigkeiten. Nur einen Teil
der Ressourcen und Fihigkeiten aufzubauen, fiihrt nicht zum gleichen Ergebnis und
somit zum Vorteilsausgleich (vgl. Dierickx/Cool 1989, S. 1508). Fiir den Wettbewerb
bedeutet dies, liber das gesamte Biindel an Ressourcen und Fihigkeiten verfiigen zu
miissen. Zwangsldaufig nehmen hier die Anforderungen an den Wettbewerb zu, da die
Interdependenzen zwischen den Ressourcen und Fihigkeiten erkannt, beurteilt und

iibernommen werden miissen (vgl. Rasche 1994, S. 75):

o Je komplexer das Strategische Erfolgspotential ist, desto schwerer ist es fiir den
Wettbewerb, die notwendigen Ressourcen und Fdhigkeiten iiber Faktormdrkte zu
beziehen, desto hoher sind die Transaktionskosten beim Aufbau des Strategischen

Erfolgspotentials.

e Je komplexer ein Strategisches Erfolgspotential ist, desto schwerer ist es fiir den

Wettbewerb, die notwendigen Ressourcen und Fihigkeiten intern zu entwickeln,
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desto hoher sind die Transaktionskosten beim Aufbau des Strategischen

Erfolgspotentials.

Es kann festgehalten werden:

e Die Komplexitdt von Strategischen Erfolgspotentialen erschwert es dem Wettbe-
werb die Strategischen Erfolgspotentialen aufzubauen.

e Die Komplexitat ist abhangig von den Ressourcen und Fahigkeiten, die als Bundel
erst zum Strategischen Erfolgspotential werden. Insofern kann die Anzahl der Ele-
mente eines Ressourcen/Fahigkeiten-Bindels als Indikator zur Beurteilung der
Komplexitat herangezogen werden.

2.3.5 Spezifitat

Ressourcen und Fahigkeiten sind hiufig in einen unternehmensspezifischen Kontext
eingebunden, wodurch sie auflerhalb dieses Kontextes nur einen Teil ihrer eigentlichen
Leistung erbringen (vgl. Rasche 1994, S. 83). D.h. es bestehen im Unternechmen Bezie-
hungsgeflechte zwischen dem Strategischen Erfolgspotential und weiteren unterneh-
menseigenen Ressourcen und Féhigkeiten. Ohne diese komplementiren Ressourcen und

Féhigkeiten wird der strategische Wert beeintrachtigt.

An dieser Stelle wird deutlich, dafl die Identifikation Strategischer Erfolgspotentiale
hohe Anforderungen an die Entscheider stellt. Angesichts mdglicher komplementirer
Beziehungen erscheint es schwer, einen Trennstrich zwischen Ressourcen und Féhig-
keiten, die zur Spezifitt beitragen, und dem Strategischen Erfolgspotential zu ziehen. In
solch einem Fall stellt sich die Frage, ob die Komplexitit oder Spezifitit eines Strate-
gischen Erfolgspotentials steigt. Hierzu erscheint es notwendig, die Komplexitit und

Spezifitit voneinander abzugrenzen:

e Die Komplexitdt bezieht sich auf den Aspekt, dal} ein Strategisches Erfolgspotential
aus mehreren Ressourcen und/oder Fahigkeiten besteht. Nur wenn alle Ressourcen

und Féhigkeiten zusammenwirken, liegt das Strategische Erfolgspotential vor.

e Die Spezifitit beinhaltet das Phanomen, dal3 das Strategische Erfolgspotential zwar
vorhanden sein kann, jedoch auBlerhalb spezifischer Rahmenbedingungen einen ge-

ringeren strategischen Wert aufweist.

D.h. durch die Komplexitdt ist der Wettbewerb gezwungen mehrere Ressourcen und

Féhigkeiten aufzubauen, damit iiberhaupt ein strategischer Wert zustande kommen
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kann. Im Fall der Spezifitdt kann der Wettbewerb moglicherweise iiber das Strategische
Erfolgspotential verfiigen, mufl jedoch feststellen, dal aufgrund fehlender spezifischer
Rahmenbedingungen der strategische Wert geringer ist als beim urspriinglichen Inhaber

des Strategischen Erfolgspotentials.

Der Wettbewerb muf3 also neben dem Strategischen Erfolgspotential gleichzeitig ver-
suchen, die komplementdren Ressourcen und Féahigkeiten zu akquirieren bzw. intern zu
entwickeln. Fiir das eigene Unternehmen haben solche Investments in komplementére
Ressourcen und Féhigkeiten den Charakter von "sunk costs", die jedoch vom Wettbe-
werb noch zu leisten sind (vgl. Knyphausen 1993, S. 777). Dies erschwert die Beurtei-
lung des 6konomischen Wertes einzelner Ressourcen und Fahigkeiten und somit den
Aufbau des Strategischen Erfolgspotentials auf Seiten des Wettbewerbs (vgl. Chi 1994,
S. 278 f.):

e Je spezifischer das Strategische Erfolgspotential in einen Unternehmenskontext ein-
gebunden ist, desto schwerer ist es fiir den Wettbewerb, dieses aullerhalb seines an-
gestammten Verwendungszwecks zu verwenden, desto stirker mull er es anpassen,
desto hoher werden die Transaktionskosten beim Aufbau des Strategischen Erfolgs-

potentials.

e Je spezifischer das Strategische Erfolgspotential in einen Unternehmenskontext ein-
gebunden ist, desto schwerer wird es fiir den Wettbewerb, das Strategische Erfolgs-
potential und die komplementiren Ressourcen und Fahigkeiten intern zu entwickeln,
desto hoher werden die Transaktionskosten beim Aufbau des Strategischen Erfolgs-

potentials.

Demnach kann festgehalten werden:

o Die Spezifitdt von Strategischen Erfolgspotentialen erschwert es dem Wettbewerb
die Strategischen Erfolgspotentiale aufzubauen.

o Die Spezifitat ist abhangig von der Einbindung des Strategischen Erfolgspotentials
in seinem angestammten Verwendungszweck bzw. von den notwendigen komple-
mentaren Ressourcen und Fahigkeiten. Insofern konnen die Anpassungsfahigkeit
des Strategischen Erfolgspotentials an einen veranderten Verwendungszweck
und/oder die Anzahl der komplementaren Ressourcen und Fahigkeiten als Indikato-
ren zur Beurteilung der Spezifitdt herangezogen werden.
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2.3.6 Kausale Ambiguitat

Fiir ein Unternehmen ist die groBtmdgliche Aufbaubarriere erreicht, wenn fiir den Wett-
bewerb die Zusammenhinge zwischen den unternehmenseigenen Strategischen Er-
folgspotentialen und dem erlangten Wettbewerbsvorteil nur schwer oder gar nicht er-
kennbar sind. In diesem Fall besteht fiir den Wettbewerb kausale Ambiguitit zwischen
den Strategischen Erfolgspotentialen eines Unternehmens und dem erzielten Wettbe-
werbsvorteil. D.h. es lassen sich mehrere plausible Erkldrungen fiir die Existenz eines
Wettbewerbsvorteils anfiihren, ohne dabei einzelne Erklarungsansétze als falsch oder

richtig beurteilen zu konnen (vgl. Barney 1991, S. 108).

Im Extremfall kann die kausale Ambiguitdt so grof3 sein, dafl selbst die Manager des
eigenen Unternehmens die Zusammenhinge zwischen den unternehmenseigenen Stra-
tegischen Erfolgspotentialen und dem Erfolg nicht mehr deuten kdnnen. Von einer sol-
chen Grundannahme gehen LIPPMANN/RUMELT aus. Sie argumentieren: sowohl das
Unternehmen, das die Strategischen Erfolgspotentiale besitzt, als auch die Konkurrenz,
die den Vorteil ausgleichen will, miissen den gleichen (hohen) Grad an kausaler Ambi-
guitdt aufweisen. Andernfalls konnte die Konkurrenz die Wissenstrdger einfach abwer-
ben, um die gewiinschten Strategischen Erfolgspotentiale zu erlangen (vgl. Lipp-
mann/Rumelt 1982, S. 421 ff.). Diese Hypothese impliziert, daB3 letztendlich niemand in
den beteiligten Unternehmen in der Lage wire, die Entstehung des Wettbewerbsvorteils
nachzuvollziehen bzw. systematisch zu gestalten oder zu pflegen. Wenn ein Unterneh-
men darauf bedacht ist, dauerhafte Wettbewerbsvorteile zu erlangen und aufrechtzuer-
halten, es jedoch keine Kenntnisse {iber die EinfluBfaktoren hat, ist ein zielgerichtetes
Vorgehen nicht moglich. Somit wire die Erfiillung der generellen Managementaufgaben
Aufbau, Umsetzung und Erhalt in bezug auf die Strategischen Erfolgspotentiale hin-
fallig. Daher werden solche Extremfélle der kausalen Ambiguitéit aus der Diskussion
ausgeklammert, da hier kein zielgerichtetes, bewulites Handeln des Managements vor-
liegt. Im folgenden konzentriert sich die Betrachtung auf Situationen, in denen Manager
des eigenen Unternehmens die kausalen Zusammenhénge besser verstehen als die Kon-
kurrenz und bewuft den Einsatz der Strategischen Erfolgspotentiale steuern koénnen

(vgl. Reed/DeFillippi, 1990, S. 91).

Die Entstehung kausaler Ambiguitdt kann auf die bereits diskutierten Aufbaubarrieren

Nicht-Artikulierbarkeit, Komplexitét und Spezifitit zuriickgefiihrt werden. Diese drei
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Faktoren kdnnen, miissen aber nicht zu kausaler Ambiguitit fiihren. Abbildung 29 gibt
einen Uberblick iiber die Entstehung kausaler Ambiguitit aufgrund der drei genannten

Faktoren (vgl. Reed/DeFillippi 1990, S. 91 ff.).

Abbildung 29: Kausale Ambiguitat und ihre Entstehung

Es gibt drei Quellen kausaler Ambiguitat, die einzeln oder gemeinsam fiir Wettbewerber
zu diffusen Kausalzusammenhangen fiihren kénnen (vgl. Reed/DeFillippi 1990, S. 91 ff.):

1) Nicht-Artikulierbarkeit,
2) Komplexitat und
3) Spezifitat.

ad 1) Die Nicht-Artikulierbarkeit des strategischen Erfolgspotentials kann fiir Konkurren-
ten dazu fihren, dal} die Entscheidungsregeln, die zum Wettbewerbsvorteil gefihrt
haben, nicht nachzuvollziehen sind. In diesem Fall verdeckt nicht artikuliertes
Wissen den Zusammenhang zwischen dem Ergebnis und der zugrundeliegenden
Handlung.

ad 2) Die Komplexitat des Strategischen Erfolgspotentials kann fiir den Konkurrenten
dazu flhren, dal er keine klaren Aussagen beziiglich der Ursache-Wirkungszu-
sammenhange vornehmen kann.

ad 3) Die Spezifitat der eingesetzten Ressourcen und Fahigkeiten kann fiir Konkurrenten
dazu fihren, dal® nicht nachvollziehbar ist, welche komplementaren Ressourcen
und Fahigkeiten notwendig sind.

Nach REED/DEFILLIPPI gibt es Abstufungsgrade kausaler Ambiguitat, wobei mit stei-
gender Nicht-Artikulierbarkeit, Komplexitat und Spezifitdt eine Zunahme der kausalen
Ambiguitat einhergeht. Die Funktionen der Beziehungen sind linear bei Nicht-Artikulier-
barkeit, exponential bei Komplexitat und multifunktional bei Spezifitat (vgl. Reed/DeFillippi
1990, S. 91 ff.).

A A A

Kausale
Ambiguitat

\4
\4

Nicht-Artiku- Komplexitat Spezifitat
lierbarkeit

Quelle: Reed/DeFillippi 1990, S. 92

Die kausale Ambiguitdt fiihrt zu Informationsasymmetrien zwischen dem aktuellen
Anwender und den Wettbewerbern. Diese erschweren dem Wettbewerb die Entschei-
dungen, welche Ressourcen und Fihigkeiten aufgebaut werden sollen, um den Wettbe-
werbsvorteil auszugleichen. Das kann mit dem in der Transaktionskostentheorie disku-

tierten Problem der "adverse selection" erklart werden (vgl. Ackerloff 1970, S. 488 f.).
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Beispielsweise hat der potentielle Kédufer einer bestimmten Prozeftechnologie unge-
nauere Informationen iliber den Wert der Technologie als der aktuelle Anwender. Mit
steigender Unsicherheit des potentiellen Kdufers, ob die Ressource oder Féhigkeit die
Nutzenerwartungen erfiillen kann, steigen seine Transaktionskosten (vgl. Ebers/Gotsch

1993, S. 221):

o Je unklarer die Wirkungszusammenhénge sind, desto grofser ist die Unsicherheit
auf Seiten des Wettbewerbs, die richtigen Strategischen Erfolgspotentiale auf Fak-
tormérkten zu beziehen bzw. intern zu entwickeln, desto grofser wird das Risiko,
Fehlentscheidungen zu treffen, desto hoher werden die Produktions- und Trans-

aktionskosten beim Aufbau des Strategischen Erfolgspotentials.

Die Uberlegungen zur kausalen Ambiguitiit zeigen folgenden Zusammenhang:

Die Unklarheit Gber Kausalzusammenhange (kausale Ambiguitat) zwischen den Stra-
tegischen Erfolgspotentialen und dem Wettbewerbsvorteil erschwert es dem Wettbe-
werb, die Strategischen Erfolgspotentiale zu bestimmen, die aufgebaut werden sollen,
um den Wettbewerbsvorteil auszugleichen.

Zusammenfassend ist festzuhalten, da3 die Schutzeigenschaften begrenzte Verfiighar-
keit und begrenzte Imitierbarkeit die Handlungsspielrdume des Wettbewerbs beim Auf-
bau der betreffenden Strategischen Erfolgspotentiale beschrianken. Die Aufbauversuche
des Wettbewerbs konnen als Transaktion verstanden werden, die mit entsprechenden
Produktions- und Transaktionskosten verbunden sind. Mit steigenden Kosten verringern
sich die Handlungsspielrdume des Wettbewerbs. Demzufolge konnen die Faktoren, die
fiir den Wettbewerb die Kosten der Transaktionen steigern, als Aufbaubarrieren zur

Beurteilung der beiden Schutzeigenschaften herangezogen werden.
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Folgende Aufbaubarrieren konnten identifiziert, ihre Konsequenzen aufgezeigt, mog-

liche Indikatoren erarbeitet und ihre Wirkungszusammenhénge erldutert werden:

1. Die unternehmenseigene Vergangenheitsentwicklung selbst stellt keine Aufbau-
barriere dar, sondern nur die aus ihr resultierenden strategischen Pfadabhéngig-
keiten, Zeitvorspriinge und Multiplikatoreffekte.

2. Die Nicht-Artikulierbarkeit, Komplexitdt und Spezifitat sind fir sich allein jeweils
Aufbaubarrieren. Jede kann gleichzeitig zu kausaler Ambiguitat fihren, mul} es
aber nicht, um als Aufbaubarriere zu fungieren.

3. Die kausale Ambiguitét ist das Ergebnis von nicht artikulierten, komplexen und/oder
spezifischen Strategischen Erfolgspotentialen. Ihr Auftreten kann den Wettbewerb
bei der Bestimmung, welche Strategischen Erfolgspotentiale aufzubauen sind, be-
hindern.

4. Die identifizierten Aufbaubarrieren kénnen einzeln oder gleichzeitig den Hand-
lungsspielraum des Wettbewerbs einschranken, die betreffenden Strategischen
Erfolgspotentiale aufzubauen.

Zur Vermeidung von Redundanzen und zur Beriicksichtigung von Interdependenzen
sind die in Abbildung 30 aufgefiihrten Verfiigbarkeits- und Imitationsbarrieren zur
Uberpriifung der Schutzeigenschaften begrenzte Verfiigharkeit und begrenzte Imitier-
barkeit heranzuziehen. Hierbei ist festzuhalten, dal3 es sechs direkt wirkende Aufbau-
barrieren gibt, wahrend die kausale Ambiguitét nur indirekt aufgrund von Nicht-Artiku-

lierbarkeit, Komplexitit und/oder Spezifitit als siebte Aufbaubarriere wirken kann.

Abbildung 30: Verfigbarkeits- und Imitationsbarrieren fur den Wettbewerb
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2.4 Die Schutzeigenschaft begrenzte Substituierbarkeit

Die Beurteilung der Substituierbarkeit Strategischer Erfolgspotentiale ist die anspruchs-
vollste Aufgabe im Rahmen der Identifikation (vgl. Rasche 1994, S. 88). Die Substitu-
tionsgefahr ist dann gegeben, wenn mittels anderer Ressourcen und Fahigkeiten der-
selbe Erfolgsfaktor beherrscht werden kann. Insofern muf3 hier aus der Perspektive des

angestrebten bzw. erreichten Erfolgsfaktors die Schutzeigenschaft beurteilt werden.

In der Literatur wird die Substitutionsgefahr oftmals mit technologischen Innovationen
in Verbindung gebracht, welche die etablierte Technologie ersetzen (vgl. Rasche 1994,
S. 86 f.). Insofern miissen bei der Beurteilung der Substituierbarkeit Strategischer Er-
folgspotentiale einerseits aktuelle Ressourcen und Fahigkeiten in bezug auf ihr Substi-
tutionspotential gepriift werden, andererseits sind Innovationen auf den Faktormérkten
zu bewerten, aus denen neue Ressourcen und Fihigkeiten resultieren konnen, die die

etablierten Strategischen Erfolgspotentiale ersetzen konnen (Abbildung 31).

Abbildung 31: Substitutionsgefahr

Strategisches
Erfolgspotential "A"
Unternehmen
Erfolgsfaktor
Strategisches '\l\ Strategisches
Wettbewerb Erfolgspotential "B" Erfolgspotential "A neu"
Gefahr durch aktuelle Substitute Gefahr durch zukiinftige Substitute

Die zentralen Fragen zur Beurteilung der Eigenschaft Substituierbarkeit lauten dem-

nach:

1. Kann derselbe Erfolgsfaktor mittels anderer aktueller Strategischer Erfolgspotentiale

erreicht werden?

2. Kann derselbe Erfolgsfaktor mittels zukiinftiger Strategischer Erfolgspotentiale er-

reicht werden?

3. Wenn ja, kann die Konkurrenz iiber diese substituierenden Strategischen Erfolgspo-

tentiale verfiigen bzw. diese autbauen?
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Zur Beantwortung der ersten Frage ist es notwendig, alle Realisierungsmoglichkeiten
des Erfolgsfaktors im Absatzmarkt zu identifizieren. Beispielsweise ist zu iiberpriifen,
mittels welcher Strategischer Erfolgspotentiale ein Kostenvorteil realisiert bzw. egali-
siert werden kann. Jedoch erscheint es nicht moglich und aus Praxissicht wenig effi-
zient, alle theoretisch denkbaren Ressourcen/Féahigkeiten-Kombinationen zur Beherr-
schung eines Erfolgsfaktors zu evaluieren. Angesichts des situationsspezifischen Cha-
rakters von Erfolgsfaktoren ist es zweckmiBig, die Frage anhand der Wettbewerbs-
situation und der Handlungsoptionen der Wettbewerber zu beantworten. Hierzu sind die
aktuellen und potentiellen stocks der Wettbewerber in bezug auf ihr Substitutionspo-
tential zu betrachten (vgl. Kreilkamp 1987, S. 168 ff.). Besteht fiir die Konkurrenz auf-
grund einer anderen konkurrenzeigenen Ressource und/oder Féhigkeit die gleiche
Chance im Absatzmarkt, ist das unternehmenseigene Strategische Erfolgspotential sub-
stituierbar. Somit kann die begrenzte Substituierbarkeit des Strategischen Erfolgspoten-
tials anhand der Substitutionsmoglichkeiten der Konkurrenz beurteilt werden. Dieser
Ansatz beinhaltet zwar weiterhin ein hohes Mal} an Unsicherheit, jedoch scheint dies

die aus praktischer Sicht naheliegendste Moglichkeit zu sein.

Zur Bewertung der Substitutionsgefahr durch neue Ressourcen und Féhigkeiten reicht
es nicht aus, nur die Wettbewerber zu betrachten. Es bedarf gleichzeitig systematischer
Beobachtungen auflerhalb der Aufgabenumwelt, um entsprechende Neuentwicklungen
zu identifizieren und in bezug auf ihr Substitutionspotential zu beurteilen. Dies kann
durch Frithaufklarungssysteme erfolgen (vgl. Servatius 1991, S. 32 ff.). Hierfiir sind die
Instrumente und Gestaltungsparameter unternehmens- und situationsspezifisch festzule-

gen. Mogliche Instrumente konnen sein:

e die Verfolgung von Diffusionsprozessen von Innovationen auf den Faktormirkten

anhand struktureller Trendlinien,
e die Beurteilung schwacher Signale mit Hilfe der Diskontinuititen-Befragung und

e die Beschreibung alternativer Umweltentwicklungen mit Hilfe der Szenariotechnik

(vgl. Kreilkamp 1987, S. 276 f£.)*.

Es zeigt sich, dal im Gegensatz zur Beurteilung der Verfiigbarkeits- und Imitations-

barrieren weitaus weniger konkrete Anhaltspunkte zur Bewertung der Substitutionsge-
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fahr bestehen. Ansatzpunkte bieten wie dargestellt die Wettbewerbsanalyse und Friih-
aufklarungssysteme. Hierbei richten sich jedoch die gleichen Mechanismen, die genutzt
werden, um die eigenen Strategischen Erfolgspotentiale zu schiitzen, gegen die eigenen
Analysebemiithungen. Beispielsweise kann die Nicht-Artikulierbarkeit Informationsun-
sicherheiten beziiglich der Mdoglichkeiten der Wettbewerber erzeugen. Demzufolge ist

die Beurteilung der begrenzten Substituierbarkeit mit der grof3ten Unsicherheit behaftet.

Die Eigenschaft begrenzt substituierbar ist anhand von zwei Merkmalen zu be-
stimmen:

1. Bestehen fur aktuelle und potentielle Wettbewerber mittels anderer aktueller Strate-
gischer Erfolgspotentiale Moglichkeiten, denselben Erfolgsfaktor zu beherrschen?

2. Bestehen fiir aktuelle und potentielle Wettbewerber mittels zuklnftiger Strategischer
Erfolgspotentiale Mdglichkeiten, denselben Erfolgsfaktor zu beherrschen?

Zusammenfassend kann zur Identifikation Strategischer Erfolgspotentiale festgehalten

werden, dal3:

1. in Abhéngigkeit von der zu bewiltigenden Kernaufgabe im ressourcenorientierten
Management die Anforderungen an die Identifikation Strategischer Erfolgspotentiale

differieren;

2. die Eigenschaft strategisch wertvoll anhand eines kausalen und signifikanten Zu-
sammenhangs zwischen einem Strategischen Erfolgspotential und einem Erfolgs-

faktor zu bewerten ist;

3. die Schutzeigenschaften begrenzte Imitierbarkeit und begrenzte Verfiigharkeit die
Handlungsspielrdume des Wettbewerbs beim Aufbau der gleichen Strategischen Er-
folgspotentiale beschranken und durch die gleichen Aufbaubarrieren beurteilt werden

konnen und

4. die Schutzeigenschaft begrenzte Substituierbarkeit durch Formen der klassischen

Wettbewerbsanalyse und durch Frithaufkldrungssysteme zu beurteilen ist.

Nachdem die theoretischen Grundlagen des Ressourcenorientierten Ansatzes diskutiert
und darauf aufbauend die Kernaufgaben eines ressourcenorientierten Managements
erarbeitet wurden, ist das theoretische Vorverstindnis soweit komplettiert, dal im fol-

genden die ausgewdhlten empirischen Félle dargestellt und analysiert werden konnen.

> Fiir eine ausfiihrliche Diskussion der vorgestellten Mglichkeiten siche KREILKAMP 1987, S.




