1 Kompetenzen und strategisches Management

1.1 Einleitung

Fiihrende amerikanische Okonomen des »Council of Competitiveness« prognostizier-
ten in den frithen 2000er Jahren, dass die Entwicklung der Kompetenzen von Arbeit-
nehmern und Organisationen zum wichtigsten Wettbewerbsfaktor der nichsten De-
kade werden wiirde?. Tatsichlich haben sich »Kompetenz«, »kompetentes Handeln«
oder auch die »(in)kompetente Organisation« zu Begriffen der Alltagssprache entwi-
ckelt, die uns allen wohl vertraut und bei der Verstindigung behilflich sind. Auch die
unternehmerische/betriebswirtschaftliche Praxis findet das Konzept der Kompetenz
einen immer breiteren Eingang: Kompetenzchecks sind aus betrieblichen Assessments
kaum noch wegzudenken, Kompetenzzentren schieflen wie Pilze aus dem Boden und
in der unternehmerischen Auflendarstellung wird bestdndig auf die Kompetenz der je-
weiligen Anbieter hingewiesen (man gehe hier blof8 einmal auf die jeweilige Home-
page der TOP-Strategieberatungen — spitestens im zweiten Meniipunkt st6f3t man auf
die Rubrik der Kompetenzen bzw. Expertise). In der Strategie-Debatte gelten Kompe-
tenzen ohnehin schon seit langem als strategisch besonders bedeutsam und werden zur
Erklarung der Generierung und Aufrechterhaltung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile
herangezogen.

Die theoretischen Wurzeln dieser strategischen Perspektive auf Kompetenzen sind
insbesondere im Theoriegebdaude des Ressourcenbasierten Ansatzes zu finden. Das im
Rahmen dieses Ansatzes entwickelte Ressourcenverstindnis bildet die Grundlage fiir
die heutige strategische Kompetenzdiskussion, weshalb im Folgenden zunichst die Spe-
zifika von Ressourcen im Ressourcenbasierten Ansatz erldutert werden.

1.2 Theoretische Grundlagen der kompetenzorientierten
Diskussion

Das Thema der organisationalen Kompetenzen wurde in der Betriebswirtschaftslehre
in besonderem Maf3e von dem Ressourcenbasierten Ansatz (RBA) aufgegriffen und ist

2 Vgl http://www.p21.org/storage/documents/21st_century_skills_education_and_competitive—
ness_guide.pdf, Zugriff am 16.7.2012.
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1 Kompetenzen und strategisches Management

mittlerweile zu einem bevorzugten Gegenstand des strategischen Managements gewor-
den. Mit einer Strategie formuliert das Management die in Zukunft angestrebte Posi-
tionierung des Unternehmens in einem Markt bzw. in mehreren Mirkten. Daraus er-
geben sich unternehmensspezifische Anforderungen an die Ressourcenausstattung und
ganz generell Aktivititen zur Umsetzung und Implementierung einer Strategie. Als all-
gemeines Ziel unternehmerischen Handelns gelten der Aufbau von Erfolgspotenzialen
sowie die nachhaltige Sicherung von Wettbewerbsvorteilen. Die Erklidrung des Zustan-
dekommens von Wettbewerbsvorteilen ist Gegenstand der strategischen Management-
lehre und wird dort vor allem mit Hilfe zweier Sichtweisen erklért: dem industriedkono-
mischen Ansatz und dem ressourcenorientierten Ansatz.

1.2.1 Industrie6konomischer Ansatz

Der maf3geblich durch Michael Porter (1980; 1985) geprigte industriedkonomische
Strategieansatz zielt zur Erkldrung von Wettbewerbsvorteilen in erster Linie auf die
Beschaffenheit der externen Unternehmensumwelt ab. Im Mittelpunkt strategischer
Uberlegungen stehen die Branchenstruktur bzw. Branchencharakteristika. Die Erziel-
barkeit nachhaltiger Wettbewerbsvorteile hingt hier im Wesentlichen von der Analyse
der branchenspezifischen Wettbewerbsumwelt und einer moglichst optimalen Positio-
nierung in selbiger ab. Die Erklirung dieses Zusammenhangs wird in dem bekann-
ten »Structure-Conduct-Performance-Modell« (kurz: S-C-P-Modell, dargestellt in
» Abb.1-1) zum Ausdruck gebracht.

In diesem Ansatz sind die globalen und wettbewerbsorientierten Bedingungen in der
Branche ausschlaggebend fiir strategische Chancen und Risiken eines Unternehmens
(»structure«). Von den spezifischen Entscheidungen tiber den spezifischen Umgang mit
diesen Chancen und Risiken (»conduct«) hingt ab, inwieweit ein Unternehmen Wett-
bewerbsvor- oder -nachteile generiert («Performance«).

Struktur:
Wettbewerbsbedingungen (z. B. Anzahl Konkurrenten, Markeintritts-
barrieren, Homogenitat der Produkte/Leistungen)

Positionierung:
Strategische Aktivitaten mit dem Ziel der Generierung von

Wettbewerbsvorteilen
Wettbewerbsergebnis:
Unternehmensebene: Wettbewerbsnachteil, Pattsituation, temporéarer oder

nachhaltiger Wettbewerbsvorteil
Gesellschaft: Produktivitat, Grad der Arbeitslosigkeit, Fortschritt

Abb. 1-1: Structure-Conduct-Performance-Modell nach Porter (1980)
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1.2 Theoretische Grundlagen der kompetenzorientierten Diskussion

Im Rahmen der strategischen Umweltanalyse wird die Branchenstruktur zunichst auf
ihre spezifischen globalen sowie wettbewerbsspezifischen Rahmenbedingungen ausge-
leuchtet und im Hinblick auf potenzielle Chancen und Risiken (>opportunities and thre-
ats¢) fiir das Unternehmen beurteilt. Auf dieser Grundlage erfolgt eine Analyse der Stiir-
ken und Schwiichen des Unternehmens. Mit Blick auf die identifizierten Chancen und
Risiken wird die unternehmenseigene Ressourcen- und Kompetenzausstattung bewer-
tet (>strength and weaknesses<), um aus der Gegeniiberstellung von Umweltsituation
und Unternehmensgegebenheiten eine geeignete Positionierungsstrategie und Schritte
zu deren Umsetzung zu definieren. Dieses Vorgehen ist auch als SWOT-Analyse be-
kannt geworden.

Ressourcen und Kompetenzen spielen somit zwar auch in der industriekonomi-
schen Schule eine Rolle, allerdings nicht als originire Quelle nachhaltiger Wettbewerbs-
vorteile, sondern als unternehmensspezifische Planungsmasse fiir die Ableitung einer
moglichst optimalen Marktpositionierung.

1.2.2 Ressourcenbasierter Ansatz

Anders als in der industrieokonomischen Schule fithrt der Ressourcenbasierte Ansatz
(RBA; im Englischen RBV = Ressource Based View) die Wettbewerbsposition primér
auf die spezielle Qualitidt und Ausstattung von Unternehmen mit firmenspezifischen
Ressourcen und Kompetenzen zuriick (vgl. Wernerfelt 1984; Barney 1991; Amit/Schoe-
maker 1993; Mahoney/Pandian 1992 Peteraf/Barney 2003). Galt der RBV in seiner An-
fangsphase zunichst als konzeptionelle Alternative und Gegensatz zum marktbasierten
Ansatz, ist die diese Sichtweise mittlerweile zu Gunsten einer integrativen Perspektive
gewichen, in der beide Ansitze ineinandergreifen und als komplementir verstanden
werden (etwa Freiling 2001). Mittlerweile stellt der Ressourcenbasierte Ansatz ein zen-
trales und regelmiflig zitiertes Gedankengeriist innerhalb der strategischen Manage-
mentliteratur dar, das fiir die Erkldrung von Ursachen fiir Wettbewerbsvorteile heran-
gezogen wird (vgl. Hoskisson et al. 1999; Newbert 2007; Lockett et al. 2009).

Box 1-1
Unternehmenserfolg, Branchencharakteristika und Firmenspezifika

Seit geraumer Zeit interessieren sich Wissenschaftler fiir die Beeinflussung des Fir-
menerfolges durch Merkmale der Industrie, in welcher eine Firma titig ist sowie
durch Eigenschaften der Firma selbst.

Die erste Arbeit auf diesem Gebiet wurde von Richard Schmalensee veréffentlicht.
Anhand eines Jahressatzes an Daten schitzte Schmalensee die Leistungsunterschiede
von Firmen, welche auf die Industrie, in welcher die Firma arbeitete, zuriickzufiih-
ren waren, im Vergleich zu anderen Ursachen von Leistungsabweichungen.

Schmalensee kam zu dem Ergebnis, dass etwa 20 Prozent der Unterschiede in Fir-
menerfolg durch die Industrie, in welcher das Unternehmen titig war, bedingt seien.
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1 Kompetenzen und strategisches Management

Eine Schlussfolgerung, die mit dem S-C-P-Modell und dessen Gewichtung der In-
dustrie als primire Bestimmungsgrofle fiir Firmenerfolg iibereinstimmt. Richard
Rumelt erkannte jedoch einige Schwachstellen in Schmalensees Untersuchung.

Die bedeutendste war, dass Schmalensee nur einen Jahressatz an Daten verwen-
dete (wortl. hatte), um den Einfluss von industriespezifischen und firmenspezifi-
schen Eigenschaften auf Unternehmenserfolg zu untersuchen.

Rumelt hingegen war in der Lage, tiber 4 Jahre gesammelte Datenmengen zu ver-
wenden, welche es ihm ermoglichten, zwischen dauerhaften und fliichtigen Indust-
rie- und Firmeneffekten auf Unternehmenserfolg zu unterscheiden. Rumelts Ergeb-
nisse stimmten mit denen Schmalensees in einem Punkt iiberein:

Rumelt beobachtete ebenfalls, dass etwa 16 Prozent der Unterschiede in Firmenerfolg
den Industrieeinfliissen zuzuschreiben seien, verglichen mit Schmalensees 20 Prozent.

Jedoch sei nur etwa die Hilfte dieser Industrieeffekte stabil. Der Rest stelle jihr-
liche Schwankungen der Geschiiftsbedingungen einer Industrie dar. Dieses Ergebnis
ist weitgehend unvereinbar mit dem S-C-P-Modell. Rumelt untersuchte zudem den
Einfluss von firmenspezifischen Eigenschaften auf den Unternehmenserfolg und
fand heraus, dass iiber 80 Prozent der Unterschiede in Unternehmenserfolg auf die-
sen firmenspezifischen Eigenschaften beruhe, doch dass mehr als die Hilfte dieser
80 Prozent (46,38 Prozent) auf stabile Firmeneffekte zuriickzufiihren sei.

Die Bedeutung der stabilen Unternehmensmerkmale in Bezug auf Unterschiede
in Firmenerfolg widerspricht erneut dem S-C-P-Modell steht jedoch im Einklang
mit dem »Resource-Based Views, der iiber unternehmensspezifische Ressourcen
und Kompetenzen nachhaltige Wettbewerbsunterschiede erklirt.

Quellen: Im Einzelnen siehe Schmalensee (1985); Rumelt (1991); Misangyi et al. (2006)

Der Ressourcenbasierte Ansatz basiert auf zwei zentralen Annahmen zu den Ressourcen
und Kompetenzen eines Unternehmens (vgl. Barney 1986; 1991).

(1) Annahme 1: Ressourcenheterogenitit
Unterschiedliche Firmen besitzen unterschiedliche Ressourcen und Kompetenzen,
selbst wenn sie in derselben Branche miteinander konkurrieren. Unternehmerische
Entscheidungstriger unterscheiden sich schlief3lich in ihren Erwartungen bzgl. des zu-
kiinftigen Wettbewerbsgeschehens — und treffen folglich unterschiedliche Entscheidun-
gen bzgl. des Aufbaus und Erwerbs organisationaler Ressourcen und Kompetenzen.
Die Ressourcenausstattung von Unternehmen ist somit nicht durch Homogenitit, son-
dern durch Heterogenitit gekennzeichnet. Die fiir den Erfolg von Unternehmen kriti-
sche Ressourcenheterogenitit entsteht in der Gedankenwelt des RBV vor allem dort, wo
Faktormirkte versagen, d.h. dort, wo Ressourcen auf den Faktormirkten (z.B. Arbeits-
markt) nicht verfiigbar sind und somit durch die Unternehmen selbst erzeugt werden
miissen (vgl. Barney 1986).

Die aus der Unvollkommenheit der Faktormirkte resultierende Ressourcenhe-
terogenitit bedeutet, dass ein und dieselbe Geschiftsaktivitit von Unternehmen zu
Unternehmen auf unterschiedliche Art und Weise bewerkstelligt werden kann. Zieht
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1.2 Theoretische Grundlagen der kompetenzorientierten Diskussion

man beispielhaft die Geschiftsaktivitit »Produkt Design« in der IT-Branche heran,
so scheint Apple diese Aktivitit in anderer Weise zu erledigen als z.B. Samsung. In
der Motorradbranche hebt sich Harley Davidson iiber seine spezifisches Image und
die damit verbundenen Aktivititen signifikant von der Konkurrenz ab (vgl. Barney/
Hesterly 2010).

Mittlerweile liegen zahlreiche empirische Untersuchungen vor, die einen positiven
Zusammenhang zwischen der spezifischen Ressourcenausstattung eines Unternehmens
und dem Unternehmenserfolg bestitigen (vgl. Barney/Arikan 2001; Newbert 2007). Die
hergestellte Verbindung aus Ressourcenausstattung und Erfolg ist dabei selbst nichts
Neues. Das Besondere im Kontext des RBV ist eine bestimmte Vorstellung tiber das Zu-
standekommen von Unternehmenserfolg. Der RBV ist von der Vorstellung geleitet, dass
ein Unternehmen dann einen Wettbewerbsvorteil hat, wenn es in der Lage ist, einen
hoheren 6konomischen Wert zu generieren als der nidchstschwichere Wettbewerber in
demselben Markt (vgl. Peteraf/Barney 2003). Mit 6konomischem Wert ist hier aber zu-
néchst nicht der direkte monetire Wert, sondern der vom Kunden wahrgenommene
Nutzen gemeint. Der konomische Wert entsteht iiber die unternehmensspezifische Art
und Weise der Bereitstellung von Produkten oder Dienstleistungen am Markt. Er ergibt
sich als Differenz zwischen dem vom Kunden wahrgenommenen individuellen Nutzen
und den fiir die Bereitstellung verursachten Kosten des Anbieters. Dieser Nutzen kann
ideeller und/oder materieller Natur sein, z.B. das positive Empfinden, Besitzer eines
High-end-Designernotebooks zu sein. Diese Wahrnehmung des Kunden/des Marktes
steht hier im Vordergrund. Dessen subjektive Wahrnehmung und nicht ein absolutes
Verstindnis von Qualitdtsunterschieden bzgl. der Geschiftsaktivititen ist letztendlich
ausschlaggebend fiir die Generierung von Wettbewerbsvorteilen, die dann in den erziel-
ten Renditen ihren Niederschlag finden.

(2) Annahme 2: Ressourcenimmobilitit

Nicht alle Ressourcen und Kompetenzen lassen sich problemlos von einem zum ande-
ren Unternehmen transferieren. Sie stellen auf diese Weise das Potenzial fiir nachhal-
tige Unterschiede im Wettbewerbsverhalten derjenigen Firmen dar, die im Besitz dieser
Ressourcen und Kompetenzen sind bzw. von diesen kontrolliert werden. Die Annahme
der Ressourcenimmobilitit beschreibt somit nichts anderes als die Unméglichkeit, sol-
che Ressourcen auf Mirkten zu erwerben.

Die Immobilitit von Ressourcen kann rechtlich, skonomisch oder materiell bedingt
sein.

So kann ein Unternehmen Verfiigungsrechte mit der Mglichkeit zum Ausschluss
Dritter besitzen und auf diese Weise einen Ressourcentransfer unterbinden, beispiels-
weise in Form von Patenten. Hier bestehen dann rechtliche Zugangsbarrieren (vgl.
Lippman/Rumelt 1982, Rumelt 1984).

Eine zweite Barriere fiir den Transfer stellen Schwierigkeiten bei der Bewertung
der unternehmensspezifisch erzeugten Ressourcen und Kompetenzen dar (vgl. Giittel
2006). Das Argument ist hier, dass die unternehmensinterne Entwicklung von Res-
sourcen und Kompetenzen zahlreiche, zum Teil auf komplexen und zeitintensiven
Prozessen beruhen, die eine Preisfindung erschweren bzw. unmdoglich machen (vgl.

17

© 2015 W. Kohlhammer, Stuttgart



1 Kompetenzen und strategisches Management

Dierickx/Cool 1989). Etwas anders gelagert ist das Argument, wonach der Transfer von
Ressourcen und Kompetenzen aus einer Kostenperspektive schlichtweg zu teuer ist,
weil die Such-, Bewertungs- und Transferkosten fiir die Unternehmen zu hoch sind
oder sich aufgrund der Knappheit von Ressourcen zu hohe Beschaffungspreise erge-
ben. Hier wird implizit eine Bewertbarkeit vorausgesetzt, der Transfer scheitert an den
zu hohen Kosten.

Das dominierende Argument fiir die Ressourcenimmobilitit ist allerdings ein drit-
tes, welches auf die materiellen Merkmale unternehmensspezifischer Ressourcen und
Kompetenzen abstellt. Gemeint ist hier die Tatsache, dass solche Ressourcen und Kom-
petenzen in einem spezifischen Kontext und im Zuge unternehmensspezifischer Lern-
prozesse entwickelt werden. So ist die Reputation von BMW oder VW das Ergebnis
langjihriger komplexer Aktivititen dieser Unternehmen, durch die die jeweilige »Re-
putation« zu einer mit dem spezifischen Unternehmen verbundener Ressource wer-
den. Weder die Reputation noch die Prozesse des Reputationsaufbaus kénnen einfach
vom Entstehungskontext abgetrennt und an Dritte transferiert werden (siehe hierzu
das Beispiel » Box 1-2).

Box 1-2
Der Transfer von Toyotas Produktionssystem (TPS)

Uber die letzten 25 Jahre hat Produktionssystem von Toyota (TPS) einen enormen
Einfluss auf die globale Automobilindustrie entfaltet. Im Vergleich zur US-ameri-
kanischen Konkurrenz war und ist Toyota der produktivste Automobilhersteller
in Bezug auf die fiir die Produktion eines Autos bendétigte Stundenzahl (im Jahr
2004: 27,9 Stunden im Vergleich zu z.B. Ford und Chrysler mit 37 und 35,9 Stun-
den pro Fahrzeug). Zahlreiche internationale Konkurrenten haben Anstrengungen
unternommen, das Toyota Produktionssystem auf ihr Unternehmen zu transferie-
ren. Zu diesem Zweck fithrte man die TPS-spezifischen Techniken und Methoden
wie z.B. »Lean TQMg, »Just-in-time-Logistik« und »Kaizen« im Produktionsbereich
ein. Obwohl der Transfer der Einzeltechniken funktionierte, blieb der grofie Erfolg
in Bezug auf die Produktivititseffekte im Grofien und Ganzen aus. Warum?

Die weitverbreitete Annahme war, TPS als Zusammenstellung eines Werkzeug-
kastens zu verstehen, den es einfach anzuwenden galt. Der selektive Transfer ein-
zelner Elemente des TPS ignoriert jedoch, dass dahinter eine ganzheitliche, unter-
nehmensweise Managementphilosophie steht. »Instead of embracing TPS as an
overarching philosophy [auto-manufactures’] have used it piecemeal as a ToolBox.«

Strukturelle und unternehmenskulturelle Werte, die das Verstindnis von effizi-
enter Arbeit in und zwischen allen Unternehmenseinheiten sowie auf allen Hierar-
chieebenen kennzeichnen, stellen aber die eigentlichen Krifte hinter TPS dar. Genau
diese sind aber nicht transferierbar, sondern miissten von den jeweiligen Konkur-
renten selbstindig erlernt und gelebt werden.

Das Unternehmen Hyundai hat genau diesen Weg beschritten. Ein Transfer ein-
zelner Elemente von TPS wurde erst gar nicht angestrebt. Stattdessen wurde in einem
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zeitintensiven Prozess iiber viele Jahre ein durch TPS inspiriertes unternehmensspe-
zifisches Produktionssystem erlernt und aufgebaut.
Quellen: Vgl. Lee, B.-H./Jo., H. J. (2007) sowie Teresko, ]. (2006).

1.3 Merkmale strategischer Ressourcen (VRIO)

Der Begrift der Ressource ist in der Literatur nicht einheitlich definiert. Stattdessen
wird unter dem Begriff »Ressource« typischerweise eine Reihe von Faktoren subsumiert,
die einen mehr oder weniger starken unternehmensspezifischen Bezug aufweisen, in
der Steuerungssphire des Unternehmens liegen und einen Einfluss auf die Wertschop-
fungsaktivititen des Unternehmens haben (vgl. Freiling 2001). Diese Faktoren werden
dementsprechend auch nicht abschlieBend und eindeutig, sondern exemplarisch be-
nannt. Hiufig erfolgt eine Kategorisierung von Ressourcen in finanzielle Ressourcen,
Humanressourcen und physische Ressourcen (vgl. Barney 1995).

Eine zweite gingige Kategorisierung von Ressourcen ist die Unterteilung in fan-
gible und intangible Ressourcen. Tangible Ressourcen sind dabei solche, die physisch
und personenunabhingig in den Kontext der Organisation eingebunden sind. Intan-
gible Ressourcen bezeichnen dagegen nicht unmittelbar sicht- und messbare Ressour-
cen, die aber gleichwohl fiir den Leistungsprozess von herausragender Bedeutung sein
konnen. Sie werden typischerweise in personengebundene und personenunabhin-
gige Ressourcen unterschieden. Patente, Liefervertrige, Lizenzen oder die organisa-
torischen Prozesse der Koordination stellen beispielsweise personenunabhingige in-
tangible Ressourcen dar. Individuelles Wissen, Intelligenz, Erfahrung oder individuelle
Netzwerke sind dagegen der Kategorie der personengebundenen intangiblen Ressour-
cen zuzuordnen.

Das besondere Interesse des RBV gilt nun nicht allen Ressourcen, sondern solchen,
die das Potenzial fir den Aufbau dauerhafter Wettbewerbsvorteile haben. Diese Res-
sourcen werden entsprechend als strategische Ressourcen bezeichnet und miissen be-
stimmte Anforderungen erfiillen.

In diesem Zusammenhang hat sich der von Barney (1991) entwickelte »VRIO-Kri-
terienkatalog« als das bekannteste Instrument zur Uberpriifung des strategischen Ge-
halts von Ressourcen etabliert.

Strategische Ressourcen unterscheiden sich danach von herkémmlichen Ressour-
cen im Hinblick auf das Potenzial fiir (1) die Generierung von Wert (»Value«), (2) den
Grad der Seltenheit (»Rarity«), (3) den Grad der Imitierbarkeit (»Imitability«) und (4)
die Frage der Organisation bzw. der organisationalen Nutzbarmachung (»Organization«).
VRIO ist entsprechend ein Akronym, welches fiir die englischen Begriffe der Kriterien
steht.

1. Wert. Die betreffenden Ressourcen miissen wertvoll sein in dem Sinne, dass sie der
Unternehmung auch tatsichlich die Entwicklung und Umsetzung einer Strategie er-

moglichen, die den Kundennutzen steigert und wertschaffend (und nicht wertzer-
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storend) fiir das Unternehmen wirkt (vgl. Peteraf/Barney 2003). So wire z.B. ein fle-
gelhafter Concierge fiir ein 5-Sterne-Hotel zwar eine Ressource, allerdings mit einem
wertzerstorenden Effekt. Fiir das Verstindnis des Potenzials fiir die Schaffung von
Wert ist von Bedeutung, in welchem wettbewerblichen Kontext die jeweiligen Res-
sourcen wirken. Der flegelhafte Concierge bzw. andersherum ein zuvorkommender
und hoflicher Concierge ist eben im Kontext eines 5-Sterne-Hotel-Umfeldes in der
Tourismusbranche eine potenziell wertschaffende Ressource; und dies auch nur in
der aktuellen Zeit und unter den aktuell geltenden, externen Wettbewerbsbedingun-
gen. Es wird allerdings immer wieder kritisiert, dass dieses Kriterium zirkuldr in dem
Sinne ist, dass haufig erst ex post sichtbar wird, ob eine Ressource wertschaffend ist.
Dann ergibe sich als Zirkelschluss, dass eine Ressource dann wertschaffend ist, wenn
mit ihr Wert geschaffen wurde.

Box 1-3
Kontext und Zeitgeist fiir die Entfaltung von Wert

In einer Studie der zentralen Erfolgshebel der Hollywood-Filmstudios iiber den
Zeitraum 1935 bis 1965 konnte gezeigt werden, dass sog. wissensbasierte Ressour-
cen (wie beispielsweise die auflergewohnliche Kreativitit von Drehbuchschreibern
oder die Fihigkeit der Koordination grofler Filmbudgets) in den turbulenten Zei-
ten der 1950er (Fernseher kamen auf den Markt) einen grofleren Wertbeitrag fiir
die Hollywood-Filmstudios hatten, als in der relativ stabilen Zeit der spaten 1930er
Jahre und 1940er Jahre, in der der Besitz von Lizenzen fiir den Zugang zu Kinonetz-
werken oder Exklusivvertrige mit Schauspielern den Unterschied im Wettbewerbs-
ergebnis machten. Mit anderen Worten wurden die Mitarbeiter/Humanressourcen
mit der Fihigkeit »auflerhalb der bestehenden Strukturen« zu denken umso wichti-
ger, je unsicherer die Bedingungen in der Wettbewerbsumwelt wurden.

Quelle: Vgl. Miller/Shamsie (1996).

2. Seltenheit. Mit diesem Kriterium wird darauf abgestellt, ob und inwieweit eine Res-
source nur bei einem Unternehmen vorfindbar ist oder ob dariiber in zumindest
dhnlicher Form auch andere Unternehmen verfiigen. Mit Seltenheit ist dabei nicht,
wie man auf den ersten Blick meinen kénnte, nur eine quantitative, sondern auch
eine qualitative Knappheit gemeint.

3. Imitierbarkeit. Mit dem Kriterium der Imitierbarkeit wird darauf abgezielt, dass eine
Ressource dann und nur dann ein strategisches (nachhaltiges) Potenzial aufweist,
wenn diese von den Wettbewerbern nur schwer oder im besten Fall gar nicht zu
imitieren bzw. durch ein funktionales Aquivalent zu ersetzen ist. Je schwieriger es
fiir den Wettbewerber ist, eine bestimmte Ressource zu imitieren, desto héher ist
demzufolge ihr strategisches Potenzial. Der Grad der Nicht-Imitierbarkeit wird da-
bei wiederum bestimmt von (a) der individuellen historischen Vergangenheit des
Unternehmens (»unique historical conditions«), (b) der Undurchschaubarkeit des
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Wirkungsgeflechtes, das zur Entwicklung der Ressource fiihrt (»causal ambiguity«)
und (c) der Komplexitit des Handlungsverbundes, dem die Ressource entstammt
(»social complexity«). Kurz gefasst, wird der Grad der Nicht-Imitierbarkeit also
durch folgende Kriterien bestimmt:

a) Historizitit
b) Kausale Ambiguitit
¢) Soziale Komplexitit

Im Rahmen des RBV wird ebenso der Grad der Nicht-Substituierbarkeit (»non sub-
stitutability«) ausschlaggebend fiir die Identifikation einer strategischen Ressource.
Gemeint ist die Frage, inwieweit eine Ressource vor Substituten der Konkurrenz ge-
schiitzt ist. Faktisch wird damit auf einen im Ergebnis dhnlichen Effekt abgestellt,
wie im Kriterium der Imitierbarkeit: In beiden Fillen geht es um die Erosion des Er-
folgsbeitrages der Ressource.

4. Organisationale Nutzung. Das Kriterium der organisationalen Nutzung stellt die
Frage, inwieweit ein Unternehmen aufgrund seiner unternehmensspezifischen Struk-
turen und Prozesse in der Lage ist, die Ressourcen bzw. deren Potenzial tatsichlich zur
Entfaltung zu bringen. Eine zentrale Rolle spielen hier die implementierten Manage-
mentsysteme, beispielsweise Anreizsysteme, Reporting-Strukturen oder Fiithrungs-
strukturen. Das Kriterium der Organisation stellt dabei das zentrale Kriterium fur
den nachhaltigen Erfolg dar (» Abb.1-2), da nur dann ein nachhaltiger Wettbewerbs-
vorteil erwartet wird, wenn die Organisation ihre Ressourcen auch tatsidchlich zur
Entfaltung bringt (vgl. Barney 1991).

Ist eine Ressource oder Kompetenz...

Durch .
Wertschaffend? Selten? Imitierbar? Organisation Wettbeyver!:llche
. Implikation
aktiviert?
Nein | —— |  -— Nein Wettbewerbsnachteil

Ja Nein | = -—— Pattsituation
. Temporarer

s s Nein Wettbewerbsvorteil
Nachhaltiger

Ja Ja Ja Ja 9 )

Wettbewerbsvorteil

Abb. 1-2: Der Zusammenhang von Ressourcenmerkmalen und wettbewerblichen Implikatio-
nen nach Barney/Hesterly (2012).

In Hinblick auf Kompetenzen wird nun postuliert, dass sie in besonderem Maf3e geeignet
sind, Wettbewerbsvorteile zu entfalten. Dieses wird begriindet mit der zeitintensiven und
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sozial komplexen Entstehung und Entwicklung von Kompetenzen, fiir die aufgrund ihres
spezifischen Charakters keine oder nur unvollstindige Faktormirkte der Beschaffung
bestehen (vgl. Barney 1986; Rasche 1994). Dies gilt in besonderem Maf3e fiir unterneh-
mensspezifische Kompetenzen — die sog. organisationalen Kompetenzen. Diese zeich-
nen sich durch einen hohen Anteil impliziter unternehmensspezifischer Komponen-
ten aus, die einen Transfer und/oder eine Imitation erheblich erschweren (»Box 1-2).

Jenseits dieser besonderen Merkmale unterstreicht ein weiterer Aspekt die beson-
dere Bedeutung von Kompetenzen fiir den Aufbau nachhaltigen Erfolgs: Nachhaltiger
Erfolg erwichst ja — wie schon durch das VRIO-Schema erldutert — aus solchen firmen-
spezifischen Ressourcen, die in Relation zu den Wettbewerbern tiberlegen zum Einsatz
gebracht (genutzt) werden kénnen (vgl. Peteraf/Barney 2003). Diese Perspektive ist von
frithen 6konomischen Theorien beeinflusst. Insbesondere der Arbeit von Edith Penrose
(1959) ist die Erkenntnis zu verdanken, dass Ressourcen nicht von sich aus erfolgswirk-
sam sind, sondern erst deren Allokation und Zusammenwirken den Erfolg von Unter-
nehmen bestimmen. Zentrale Aussage von Edith Penrose ist, dass die Einzigartigkeit
eines Unternehmens auf die Qualitit der unternehmensspezifischen Ressourcen und
deren Kombination zurtickzufiihren ist.

Prozesse der
Ressourcennutzung

(Kompetenzen)

Ressourcen

Abb. 1-3: Ressourcen und Ressourcennutzung

Es erfolgt also eine Trennung von Ressourcen und der Ressourcennutzung (» Abb. 1-3).
Zudem ist nicht nur das blofle Vorhandensein von Ressourcen, sondern eben die Kom-
bination und Nutzung der entscheidende Faktor fur den Erfolg oder Misserfolg einer
Organisation. Gerade dieser Aspekt der Bedeutung der Ressourcennutzung wird in der
ressourcenorientierten Literatur tiber das Konzept der Kompetenzen beschrieben (im
Englischen auch »capabilities« oder »competencies«).

Kompetenzen sind entsprechend diejenigen tangiblen und intangiblen Elemente
einer Organisation, die die Nutzung und Entfaltung von Ressourcen iiberhaupt erst er-
moglichen.

Eine in der Grundkonzeption dhnliche Perspektive bildet der klassische betriebs-
wirtschaftliche Faktoransatz (vgl. Gutenberg 1983). Auch dort wird die Unterneh-
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