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DEM KERN DES ERFOLGES AUF DER SPUR ?
STATE OF THE ART ZUR IDENTIFIKATION VON KERNKOMPETENZEN

A. Uberblick

Wissenschaft und Praxis beschaftigen sich intensiv damit, wie nachhaltige Wettbewerbserfol-
ge durchgesetzt werden konnen. Einen Erklarungsansatz liefern Kernkompetenzen, die ein-
zigartig oder schlecht sichtbar sind. Um Kernkompetenzen jedoch steuern und nutzen zu kon-
nen, besteht die Problematik dieselben zu identifizieren. Der Artikel stellt verschiedene An-
séatze zur ldentifikation von Kernkompetenzen vor und diskutiert ihre Anwendungsmaglich-
keiten. Aus einer Reihe von Ansétzen wurden dazu die von Tampoe, Steinle et al., Bullinger,
Edge et al., Berger & Kalthoff und Kriiger & Homp herangezogen. Um weitere wissenschaft-
liche Forschungen und praktische Umsetzungen zu stitzen, wird abschlieBend ein Modell
entwickelt, das zur verbesserten Kompetenzerhebung und —entwicklung beitragt.

B. Problemstellung

Ob in wissenschaftlicher oder praktischer Diskussion, das Konzept der Kernkompetenzen
wird immer wieder angefuhrt: Kernkompetenzen als Quelle langfristiger, tGberdurchschnittli-
cher Wettbewerbsvorteile nahren den Erfolg von Unternehmen, wie die Wurzel eines Baumes
die Aste (Kernprodukte) und die Blatter (Endprodukte).* Die langfristige Wirkung von Kern-
kompetenzen entsteht, wenn dieselben einzigartig, in einen Kontext eingebettet und/oder
schlecht sichtbar sind. Um Kernkompetenzen festzustellen, wurden eine Reihe von Ansétzen
zur Messung von Kernkompetenzen entwickelt. Ziel dieses Beitrages ist,

zur Begriffsklarung hinsichtlich des Kernkompetenz-Konzeptes beizutragen,

die wesentlichen Ansétze zur Kernkompetenzidentifikation darzustellen und

einen neuen integrierenden Bezugsrahmen zur strukturierten Erfassung von Kernkompetenzen

vorzustellen.



C. Charakterisierung von Kernkompetenzen

Ihren Ursprung hat die ,,Kernkompetenz* innerhalb des Gedankengutes des ,,Resource-Based
View*? der die internen Potentiale als ursachlich fiir die Einzigartigkeit bzw. die Wettbe-
werbsvorteile der Unternehmung erachtet.®> Den Begriff der Kernkompetenz (,,Core Compe-
tence*) prigten Prahalad und Hamel,* die darunter ein Biindel unterschiedlicher Fahigkeiten
und Technologien verstehen, welches einen besonderen Kundennutzen generiert und den Zu-

gang zu einem weiten Spektrum von Markten eroffnet.”

Problematisch erscheint das Erfordernis des signifikanten Kundennutzens. Lediglich bei einer
ex-post Analyse von Kernkompetenzen offenbart sich die Wertschatzung des Kunden durch
den Unternehmenserfolg zuverléssig. Bei erfolgreichen Produkten kann der Kundennutzen
implizit als erfllt angenommen und durch Kundenbefragungen validiert bzw. differenziert
werden. Aus den vom Kunden bevorzugten Produkteigenschaften lassen sich Rickschlusse
auf ursdchliche Faktoren ziehen, auch wenn dem Ursache-Wirkungs-Zusammenhang haufig
durch die Komplexitat im Unternehmen Ambiguitdten anhaften. Bei einer retrospektiven
Analyse der erfolgsbestimmenden Faktoren bzw. der Kernkompetenzen geht somit der Kun-
dennutzen als Anforderungskriterium ein. Ist es aber das Ziel, Kernkompetenzen zu prognos-
tizieren, so flieRt der Kundennutzen nur in die Zielvorstellung ein und gilt nicht bei einer Be-

urteilung von internen Faktoren a-priori als trennscharfes Kriterium.

Fur den Begriff der Kernkompetenz, welcher hier Anwendung findet, kdnnen verschiedene
Synonyme wie ,,Distinctive Competencies“® oder ,,Core-Capabilities*’ angefiihrt werden, die
mehr oder minder gleiche Sachverhalte bezeichnen. Als die elementaren Bestandteile von
Kernkompetenzen sind Ressourcen zu werten. Breit aufgefal3t lassen sich Ressourcen als die
fundamentalen Einsatzfaktoren einer Unternehmung interpretieren, die Starken und Schwaé-
chen bedingen kénnen.® Zur Differenzierung von Ressourcen liegen eine ganze Reihe von
Ansitzen vor; so unterscheidet Grant materielle und immaterielle Komponenten,® Barney da-
gegen physische, humane und organisationale Ressourcen.’® Damit diese langfristige Wett-
bewerbsvorteile unterstiitzen und strategisch relevante Ressourcen darstellen, haben sie nach-
stehende, idealtypische Bedingungen zu erfillen:*

Wertvoller Charakter, d.h. Effizienz- und Effektivitatssteigerungen ermdglichen,

selten,

nicht imitierbar, indem Barrieren gegentiber der Konkurrenz bestehen und

nicht substituierbar.



Insbesondere intangible Ressourcen - wie Patente, Technologien, Know-How, Erfahrung und
Kultur - besitzen strategische Bedeutung. Diese nutzen sich im Regelfall weniger ab und ent-
wickeln sich hdufig bei Benutzung weiter. Darliber hinaus sind intangible Ressourcen
schlechter sichtbar, in bestimmte Kontexte eingebettet und in ihren Wirkungen schlecht zure-
chenbar, so dal} soziale und kausale Ambiguitaten vorliegen, die eine schlechte Imitierbarkeit
seitens der Konkurrenz bewirken.*? Eine besondere Form der intangiblen Ressourcen liegt
seitens der Kompetenzen vor.*® Kompetenzen begreifen sich als Kombination unternehmens-
spezifischer Faktoren, die es ermdglichen, ein gegebenes Ziel zu erreichen und die Fahigkeit
einer Organisation beschreiben, Ressourcen zu integrieren **. Diese Integrationsleistung be-
trifft insbesondere die Koordination zwischen Menschen und deren Fertigkeiten.'® Die Fertig-

keit kann demgegentiber als personengebundene Verhaltenssterotype verstanden werden.®

Kompetenzen lassen sich zunéchst aus dem Blickwinkel des methodologischen Individualis-
mus als personenbezogen auffassen. Darlber hinaus betreffen Kompetenzen Biindel von Fé&-
higkeiten, die auch auf organisationaler Ebene vorliegen kénnen.!” Dieses wird beispielsweise
erkennbar, wenn eine Gruppe auf einander abgestimmte Verhaltensweisen einnimmt. Hierbei
liegt u.a. ein von allen geteiltes Wissen vor, welches auch verborgen sein kann, aber die
Handlungen bewuf3t oder unbewul3t determiniert. So stellen ,,organizational routines® organi-
satorisch verankerte Fahigkeiten dar, die als personeniibergreifende Verhaltensmuster anzuse-
hen sind.*® Sie fungieren als eine Form des organisatorischen Gedachtnisses,™ das durch Ak-
kumulation und Interpretation von Sachverhalten im Zeitablauf einen historischen Determi-
nismus (,,path-dependency*) bedingen kann.

Kompetenzen weisen nicht nur eine enge sprachliche Néhe zur Kernkompetenz auf, sondern
stellen sich als Vorstufe und Bestandteil der Kernkompetenzen dar. Ein langfristiger Erfolg
von Unternehmen ist jedoch insbesondere auf Kernkompetenzen zurtickzufihren, die sich aus
strategischen Ressourcen zusammensetzen und auf verschiedene Endprodukte einwirken.?
Charakteristisch an Kernkompetenzen ist ihr abteilungstbergreifendes Vorliegen und die
Uberschreitung der Grenzen von strategischen Geschftseinheiten.?! Einen langer wahrenden
Markterfolg verschiedener Produkte determinieren Kernkompetenzen, indem sie Synergien
und Hebel erzeugen sowie hinter mehreren erfolgreichen Produkten stehen.?” Stalk et al. wei-
sen dabei darauf hin, daB Kernkompetenzen sich vielseitig im Unternehmen einsetzen lassen
und so die Potentialitat neuer Leistungen sichern.”® Weiterhin erwirken Kernkompetenzen
kausale und soziale Ambiguitéaten, indem sie nicht direkt am Markt plaziert sind, Blindel von

Leistungen umfassen und mehreren Produkten zugrunde liegen.?*
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Abbildung 1: Von der Ressource zur Kernkompetenz

Die Biindelung von Ressourcen und Kompetenzen zu Kernkompetenzen kann sich ergeben,
wenn verschiedene Kompetenzen und Ressourcen zusammenwirken missen, um eine Markt-
leistung zu erbringen. lhren Ausdruck finden Kernkompetenzen in Produkt- bzw. Leistungsat-
tributen. Herauszuheben ist weiterhin, dafl der Markterfolg von Produkten nicht nur von deren
objektiven, technischen Spezifikationen, sondern auch von dem beim Kunden wahrgenom-
menen Nutzenbilndel abhéngt, welches u.a. Image oder Verfligbarkeit umfalit und von der

Marktkommunikation bestimmt wird.

Kernkompetenzen verfligen Uber einen langeren Lebenszyklus als Produkte, so dal3 sie die
Entstehung derselben determinieren. Aber auch Kernkompetenzen koénnen obsolet werden
und unterliegen Weiterentwicklungen, die mittels Lernen determiniert werden. Obsolet ge-
wordene ,,Kernkompetenzen® konnen sogar zu Kernhindernissen avancieren, wenn kein Wei-
terlernen oder sogar eine Eliminierung der Kompetenzen erfolgt.”® Es ist strittig, ob diese dy-
namische Komponente von Kompetenzen bzw. Kernkompetenzen selbst als Kernkompetenz
anzusehen ist. Durch den tbergreifenden und dynamischen Charakter auf alle Unternehmens-
prozesse erscheint es angebracht, Lernen als Metakompetenz zu bezeichnen.?®

Um ein Kernkompetenzmanagement im Sinne einer Gestaltungsaufgabe durchzufiihren, be-
darf es der Identifikation, der Nutzung, und der Entwicklung von Kernkompetenzen.?’ Die
Identifikation stellt die Basis fir die Nutzung bzw. Applikation in unterschiedlichen Unter-
nehmensbereichen dar.?® Eine Reihe unterschiedlicher Instrumente wie Portfolio- oder Szena-

rio-Techniken werden dazu seitens der Literatur angefiihrt.®



D. Typen von Kernkompetenzen

In der Literatur lassen sich spezifische oder unspezifische Arten von Kernkompetenzen her-
auskristallisieren. Die Unspezifischen konnen als Leitrahmen fir zu entwickelnde Kernkom-
petenzen dienen. Zu diesen zéhlen Kundenorientierung, Qualitatsorientierung, Innovations-
orientierung, Mitarbeiterorientierung,® sowie eine ProzeRorientierung® und Netzwerke.* Da
Kernkompetenzen der idiosynkratischen Historie von Unternehmen entspringen, sind derarti-
ge Pauschalisierungen jedoch zu ungenau. Spezifische Kernkompetenzen, die der Einzigar-
tigkeit der Unternehmen Rechnung tragen, entsprechen den Bedingungen fur Kernkompeten-
zen eher. Das Spektrum der Bereiche, aus denen Kernkompetenzen entstehen kdnnen, présen-
tiert sich als breit; so finden sich beispielsweise organisatorische Prozesse, Datenbanken, Pa-
tente, Lizenzen, Mitarbeiterqualifikationen, vertikale und horizontale Beziehungen sowie das
Image der Produkte und der Unternehmung.®® Neben unspezifischen Arten sind auch aggre-
gierte Kernkompetenzen oder Kompetenzen anzufiihren, die zur ihrer Analyse zu
disaggregieren sind. So ist die Bezeichnung ,,Kompetenz im Bereich Verbrauchermarketing*
zu grob, um Unternehmen daran unterscheiden zu kdnnen und um die tatséchlichen Kompe-
tenzen abzuleiten. So kdnnte dieses Marketing in die Subkategorie effektive Markenfuhrung
aufgespalten werden, die sich weiter in geschickte Produktlinienausweitung, preisgunstige

Warengutscheine usw. ausdifferenzieren 1aRt.>*

E. Identifikation von Kernkompetenzen

Kernkompetenzen zu ermitteln stellt sich nicht als triviales Unterfangen dar. Zundchst zeigt
sich die Schwierigkeit, den signifikant hohen Kundennutzen valide zu erfassen, da die Kausa-
litdt zwischen (intern vorliegender) Kernkompetenz und Kundennutzen der Offensichtlichkeit
entbehrt. Dartiber hinaus sind die Entstehungsorte von Kernkompetenzen auferst heterogen,
intransparent und vielschichtig. Um die Identifikation von Kernkompetenzen zu erleichtern,

lassen sich die Ursachen von Kernkompetenzen folgendermal3en strukturieren:

Quellen von Kernkompetenzen

Aufenwirkung
des
Unternehmens

Organisations- Organisations- Mitarbeiter Technologien
struktur kultur

Abbildung 2: Urspriinge von Kernkompetenzen



Organisationsstrukturen - insbesondere eine ProzefRorientierung - werden haufig als Ursachen
fir Kernkompetenzen herangezogen.® Dariiber hinaus kann die Organisationskultur, welche
die in der Unternehmung gelebten Werte und ihre Identitat widerspiegelt, einen wirkungsvol-
len Hebel durch ihre gesamtunternehmerische Bedeutung entfalten. Vielfach basieren Kern-
kompetenzen (berdies auf individuellem (Spezial-)Wissen oder Fertigkeiten von Mitarbei-
tern.* Dies allein erscheint allerdings fraglich, da die Kernkompetenz bei dem Ausscheiden
des Einzelnen verloren ginge und so die Kernkompetenz erodierte. Mithin ist nicht nur das
aktuelle und zukiinftige Potential von einzelnen Personen,*” sondern gerade das Zusammen-
wirken der Mitarbeiter urséchlich fir Kernkompetenzen. Betont werden weiterhin Technolo-
gien als die entscheidenden Quellen fir Kernkompetenzen.® Dieser Alleingeltungsanspruch
ist zwar in Frage zu stellen, auch wenn ihnen eine elementare Bedeutung flr Kernkompeten-
zen beizumessen ist. Ferner determinieren vielschichtige Faktoren wie Marketing, Public Re-
lations oder ihre Vergangenheit die Aulenwirkung eines Unternehmens, dessen Reputation
viele Leistungsergebnisse berlagert.

Folglich ist an die Identifikation von (aktuellen und vergangenen) Kernkompetenzen die An-
forderung zu stellen, sowohl vielféltige interne als auch externe Informationsquellen heranzu-
ziehen. Interne Informationen sind auf die Beurteilung verschiedener Personen, der Organisa-
tionsstruktur und -kultur sowie der Technologien gerichtet. Externe umfassen Informationen
von Kunden und Lieferanten, die wichtig in Hinblick auf die AuBenwirkung und Reputation
der Unternehmung sind. Diese ermdglichen, das Selbstbild der Organisation und ihrer Leis-
tungsergebnisse mit dem Fremdbild zu vergleichen.*® Die Differenzierung der Quellen von
Kernkompetenzen ist nicht vollstandig deckungsgleich mit Informationsquellen zur Erken-
nung von Kernkompetenzen, da eine retrospektive Identifikation von Kernkompetenzen das
Erfordernis des Kundennutzens mit einschlie3t. Den Nutzen erfahren Kunden aber vorrangig
durch Produkt- oder Dienstleistungsattribute, die keine Quellen von Kernkompetenzen sind,
sondern ihre Ausdrucksformen darstellen. Da Kernkompetenzen hinter verschiedenen Pro-
dukten stehen, ist bei der Untersuchung von Produkten bzw. bei Ansétzen zur Kernkompe-
tenzidentifikation darauf zu fordern, daR Gemeinsamkeiten (erfolgreiche Eigenschaften) zwi-

schen den Produkten analysiert werden.

Nicht nur flr praktische Umsetzungen, sondern auch fiir die theoretische Konzeption sind
nachvollziehbare Analysemethoden innerhalb der Ansétze zur Kernkompetenzfindung erfor-
derlich.



Da nicht nur aktuelle Kernkompetenzen von Interesse sind, sondern die Findung potentieller
Kernkompetenzen bedeutungsvoll ist, missen Identifikationsansétze um zukinftige Chancen
erganzt werden. Dies bedeutet bspw. Trends den Kompetenzen gegeniiberzustellen.*> Nach-
stehende Abbildung gibt einen Uberblick der Informationsbereiche mit beispielhaften Erhe-

bungsobjekten wieder.

Informationsbereiche

Organisations- Organisations- Mitarbeiter Technologien Auflenwirkung
struktur kultur .
expliztes/ Forschungs-
Prozesse Werte implizites felder
Kommuni- Normen Wissen Patente Plrjqduktte/ Unternehmens- Erfcr)]llgigt;e-
kation genutztes/ lei ltens - image schichte
ungenutzes eistungen Lieferanten
Wissen igen-
Produkteigen Kunden
schaften
Produkteigen-
schaftsaus-
pragungen

Zukunftstrends, Merkmale verschiedener Branchen

GIIIII

Abbildung 3: Interne und externe Informationsbereiche tber Kernkompetenzen

F. Ansatze zur ldentifikation von Kernkompetenzen

In der Literatur lassen sich verschiedene Ansatze zur ldentifikation von Kernkompetenzen mit
unterschiedlichen Schwerpunkten ermitteln. Im folgenden werden représentative Ansétze be-

schrieben und gewdrdigt, die unterschiedliche Facetten beleuchten.

l. Methodisch orientierte Ansatze

Im Vordergrund dieser Ansatze steht die differenzierte Beschreibung geeigneter Methoden

zur Kernkompetenzfindung und nicht deren pragmatische Umsetzung.

1. Ansatz von Tampoe

Der von Tampoe vorgestellte Ansatz formuliert verschiedene Bedingungen fur Kernkompe-
tenzen, wie Unsichtbarkeit gegenuber Wettbewerbern, schlechte Imitierbarkeit, Singularitat,

Komplexitat, tbergreifende Bedeutung und langfristige Wirkung. Tampoe folgert daraus, daf3
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Kernkompetenzen primar innerhalb des technischen Subsystems anzusiedeln sind. Dieses um-
falit nach seiner Auffassung insbesondere Féhigkeiten im Bereich Kreativitat und Implemen-
tierung.** Zur Identifikation von Kernkompetenzen dienen zentrale, erfolgreiche Produkte, die
so analysiert werden, dal3 sich Kernkompetenzen in Form von Technologien (bspw. Basis-
technologien, menschliche F&higkeiten) extrahieren lassen. Die Ergebnisse dieser Analyse
werden gegen zweitrangige Produkte getestet, um festzustellen, inwieweit die Kernkompeten-
zen auch diese beeinflussen. Mittels Portfolioanalysen sollen neue Markte ermittelt oder neue
Investitionen/Desinvestitionen aufgrund der so identifizierten Kernkompetenzen vorgenom-

men werden kénnen.*

Zunéchst formuliert Tampoe verschiedene Kriterien fir Kernkompetenzen, die nicht (ber-
schneidungsfrei sind: Wenn Kernkompetenzen unsichtbar gegentiber Wettbewerbern sind,
dann lassen sie sich auch nicht imitieren. Ebenso verhélt es sich mit der Singularitét, da diese
eine Nicht-Imitierbarkeit einschlief3t. Der von Tampoe beschriebene Ansatz von Kernkompe-
tenzen fokussiert das technische Subsystem, welches in einer Reihe von Branchen elementare
Bedeutung besitzt und in dem wichtige Hinweise auf Kernkompetenzen der Unternehmung
gegeben werden konnen. Eine derartige Betonung ist jedoch nicht fir alle Branchen und Un-
ternehmungen tragend. Ferner ist an dem vorgestellten Konzept die einseitige Nutzung von
Informationsquellen zu Kritisieren, die interne Fahigkeiten nicht genligend bzw. nur mittelbar
bertcksichtigt. Die Beschrankung auf aktuell erfolgreiche (End-) Produkte im Unternehmen
erscheint problematisch, da Kernkompetenzen einen langeren Lebenszyklus als Produkte
aufweisen. Mit der Elimination eines Produktes aus der Untersuchung werden Kernkompe-
tenzen unscharfer. Nicht ausreichend erldutert wird der VVorgang zur Analyse der Produkte, so
dal diese Auswertung sich einer Nachprifung und Beurteilung entzieht. Weiterhin erscheint
dieses ,,Reverse Engineering® der technischen Spezifikationen von Produkten unzureichend,
um schlecht zu imitierende Kernkompetenzen mit strategischem Wert zu finden, da Konkur-
renten eine derartige Analyse gleichfalls vornehmen kdnnten und Wettbewerbsvorteile schnell
»wegkonkurriert™ wiirden. Wirksamer in Hinblick auf langfristige Wettbewerbsvorteile sind

hingegen die Faktoren, die erst zur Gestaltung der technischen Spezifikationen fiihren.

2. Ansatz von Steinle et al.

Auch wenn der von Steinle et al. vorgestellte Ansatz eine in der Praxis umgesetzte qualitativ
orientierte VVorgehensweise beschreibt, so ist er durch die vorgeschlagene Vorgehensweise

innerhalb der methodischen Ansétze einzuordnen. Insgesamt ist die Heuristik in vier Analyse-
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schritte unterteilt. Der erste und zweite Schritt dienen mittels halbstandardisierter Interviews
der Erhebung von Meinungsbildern bei zehn internen Schliisselpersonen, die eine sparten-
ubergreifende Sicht aufweisen sollen. Wihrend im ersten Schritt
vergangenheitsheitsbezogene Erfolgsursachen abgefragt werden, liegt im zweiten Schritt der
Fokus auf Trends und Schliisselféhigkeiten der Branche. Zur Aggregation der Zukunftstrends
finden Umwelt-Szenarios Anwendung. Um Beziehungen zwischen den vergangenen Erfolgen
und zukinftigen Chancen herzustellen, erstellen Steinle et al. ein Verkniipfungsnetz. Die ein-
zelnen Elemente stellen Kompetenzen dar, die es gilt, im letzten Schritt in drei getrennten
Workshops anhand der Kriterien funktionsbereichstbergreifende Bedeutung, relative Leis-
tungsstarke im Wettbewerbsvergleich, einzigartige Blindelung mehrerer spezifischer Stéarken,
Schaffung eines Kundennutzens und Mdéglichkeiten zur Sicherung von Imitation und Substi-
tution zu bewerten. *®

Positiv zu konstatieren ist die Einbeziehung von Vergangenheit und Zukunft, so dal der Po-
tentialitat von Kernkompetenzen entsprochen wird. Die Aussagekraft dieses Ansatzes wird
durch die Integration von subjektiv gepragten Individualmeinungen, die keinen vollstandigen
Uberblick uber die verschiedensten (Kern-)Kompetenzen (technisch, Personen, Beziehungen
usw.) haben konnen, stark eingeschrénkt. Da lediglich zehn Personen befragt wurden und ein
Unternehmen untersucht wurde, sehen auch die Autoren Schwachen in der Représentativitat.
Zu bedenken insbesondere die Vernachlassigung der externen (Kunden-)Sicht, so da dem

Unterschied zwischen Selbst- und Fremdbild nicht Rechnung getragen wird.

3. Ansatz von Bullinger

Auch der Ansatz von Bullinger fulit auf einem mehrphasigen Schema. Zunéchst erhebt ein
Team mittels Brainstorming oder Brainwriting Kompetenzen in den Unternehmensabteilun-
gen. Anhand der Kriterien Firmenspezifitat, VVerwendungshaufigkeit im Unternehmen, Fit zur
Unternehmenskultur, Komplementaritat der Kernkompetenzen, geringe Nachahmbarkeit,
Marktzugang/Innovationspotential und Wettbewerbsdifferenzierung wird die Stéarke von
Kompetenzen innerhalb des Unternehmens mittels eines Scoring-Modells bewertet. Eine so
erreichte Rangfolge bildet die Grundlage fiir die Analyse des jeweiligen Marktpotentials, wel-
ches anhand von kritischen Erfolgsfaktoren evaluiert wird. Diese kritischen Erfolgsfaktoren
sind das Ergebnis zuvor durchgefuhrter Umweltanalysen, die von Szenario-Techniken ge-
stutzt werden. Um die Konkurrenzsituation zu bericksichtigen, wird ein Kompetenz-
Benchmarking empfohlen, bei dem die identifizierten Kernkompetenzen mit denen anderer

Unternehmen verglichen werden.*
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Die leicht zu handhabende und nachvollziehbare Heuristik bei Bullinger bezieht sowohl in-
terne als auch externe Informationsquellen mit ein und nimmt auch Bezug auf Zukunftsszena-
rien. Die Informationserhebung durch die Teammitglieder kdnnte jedoch zu Verzerrungen
fihren, da keine Validierung durch andere Personen vorgenommen wird. Es wird nicht expli-
zit auf die Analyse von Leistungsergebnissen hingewiesen, so daf3 nicht klar wird, ob diese
Informationsquelle Beriicksichtigung findet. Hinsichtlich des Kompetenz-Benchmarkings ist
einzuwenden, dal} sich die Kompetenzen fremder Unternehmen einer Analyse entziehen, es

sei denn, es findet sich ein Benchmarking-Partner, der die Daten herausgibt.

4. Ansatz von Edge et al.

Im Ansatz von Edge et al. wird eine komplexe Vorgehensweise auf der Grundlage des Kon-
strukts der ,,Skills* verfolgt. Skills sind systemische Eigenschaften der Organisation, die sich
aus menschlichen und organisatorischen Faktoren zusammensetzen.”> Dabei handelt es sich
um eng definierte und disaggregierte Fahigkeiten von Organisationen.“® Das Ziel des Ansat-
zes liegt auf der Identifikation, Entwicklung und Plazierung von Skills. Zu diesem Zweck
setzt sich der Ansatz aus fiinf Tools zusammen, wobei die Identifikation von Kernkompeten-
zen als Nebenprodukt anfallt und im vierten Tool angesiedelt ist.

Innerhalb des Tools Eins, welches sich in drei Stufen unterteilt, geht es um ein Skill-Mapping,
d.h. um die Findung und Bewertung der Skill-Basis einer Organisation sowie ihrer zentralen
Skills. Als Informationsquellen zur Findung von Skills (Stufe Eins) dienen Organisations-
struktur, Mitarbeiter, Produkte und Dienstleistungen sowie Kunden. Die Bewertung der Skills
(Stufe Zwei) erfolgt mittels einer flinf-stufigen Skala innerhalb der Organisation durch Inter-
views mit Mitarbeitern, Beobachtern der Branche und der Untersuchung der Unternehmens-
kultur. Zur Beurteilung der Relevanz der Skills (Stufe Drei), werden diese in Hinblick auf
ihrer Wichtigkeit fiir den Wettbewerb und die Produkte evaluiert (anhand gering/hoch).*’

Um Anwendungs-, Produkt- und Marktmdglichkeiten der Skills zu bewerten, wird im Tool
Zwei eine Opportunity Matrix eingeflhrt, welche Datenbankmodellierungen nutzt. Innerhalb
der Datenbank werden die in der Organisation befindlichen Skills mit Skills verglichen, die
flr bestimmte Anwendungen bendtigt werden. Die Ergebnisse dieses Tools sind als latente
Produkte des Unternehmens zu verstehen, die das Unternehmens vorher nicht wahrnehmen
konnte oder wollte.*®

Im Tool Drei wird die Datenbank fiir Simulationen verwendet, die darauf abzielen kénnen:*°

fast mogliche Produkte zu finden,
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Skill-Defizite auszumachen und

Produkte zu identifizieren, die mit verbesserten Skills erstellt werden kdnnen.

Die Skill Cluster Analyse (Tool Vier) zielt darauf ab Kernkompetenzen mittels der Datenbank
zu finden und eine Organisation der Skills vorzunehmen. Grundgedanke ist, dal3 ein Unter-
nehmen Kernkompetenzen besitzt, wenn verschiedene hochwertige Skills in Produkten kom-
biniert wurden. Zur Bestimmung derselben wird die Anzahl der Produkte, die einen Skill
verwenden, mit der Gesamtzahl der Produkte relativiert. Hierdurch wird ersichtlich, welche
Skills in wie vielen Produkten vorhanden sind. Durch Umstellung der Datenmatrix lassen sich
Gruppierungen von Skills ermitteln, die sich in vielen Produkten wiederfinden.>® Tool 5 zielt
darauf ab Informationen zur Identifikation von kritischen Skills zu liefern, den bestmdglichen
Zeitrahmen fur den Aufbau der Skills und einen Plan zur Akquisition der anderen involvierten
Skills zu zeigen. Dieses erfolgt, indem die Zeit, die zum Erwerb eines Skills notwendig ist,

ins Verhaltnis mit den abgezinsten Kosten gesetzt wird.>*

Die von Edge et al. vorgestellte Methodik kann insgesamt als ausgereift und komplex beur-
teilt werden. Die praktische Anwendung ist allerdings aufgrund des hohen Datenumfangs, den
aufwendigen Rechenoperationen und der hohen erforderlichen technischen Unterstiitzung als
aufwendig und zeitraubend zu diagnostizieren.”” Durch die Einbeziehung zukiinftiger An-
wendungsmoglichkeiten der Skills werden potentielle Kompetenzen beachtet. Fraglich ist, ob
sich mittels der Datenbankmodulationen tatséchlich latente Produkte ermitteln lassen, da die-
ses Vorgehen schon eine Vorstellung des zukinftigen Produktes bendtigt. Daruber hinaus
wird die Analyse der Organisationskultur nicht genauer beschrieben, die ohnehin als schwie-
rig und nur bedingt mdglich angesehen werden kann. Prinzipiell bezieht das vorgestellte Ver-
fahren zur Skill-ldentifikation und -Nutzung umfangreiche Informationsquellen ein, aller-
dings wird die VVorgehensweise bei der Auswertung der vielféltigen Informationsquellen nicht
klar herausgestellt. Da alle weiteren, komplexen Analyseschritte hierauf beruhen, sollte gera-
de dieser Aspekt mit mehr Sorgfalt behandelt und verbessert werden.

. Praxeologisch orientierte Ansétze

Innerhalb dieser Kategorie sollen die Ansatze subsumiert werden, die ihren Fokus eher auf
der praktischen Umsetzung eines Kernkompetenzmanagements haben. Neben den hier vorge-
stellten Ansédtzen sind noch die von Bakker, Friedrich, Hinterhuber et al. und Ha-

mel&Prahalad zu nennen.>®
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1. Ansatz von Berger und Kalthoff

Der Ansatz von Berger und Kalthoff beschaftigt sich mit der Idee der Kernkompetenz, ihren
Vorteilen sowie Hinweisen zur ldentifikation. Die Identifikation von Kernkompetenzen wird
als VVorgehensweise aus mehreren Einzelschritten verstanden. Zundchst werden Spezialisten
aus verschiedenen Bereichen des Unternehmens zusammengebracht, die dann vom Kernkom-
petenzansatz iberzeugt werden sollen. Im Anschluf daran geht es darum, die Starken des Un-
ternehmens zu erfassen und zu tberprifen, ob sie auch Kernkompetenzen widerspiegeln. Zur
Auflistung der Stiarken empfehlen Berger und Kalthoff die Orientierung an einer ,,Erfolgsket-
te*, welche als ein Proze3 mit Teilprozessen zu interpretieren ist, der sich auf Erfolgsfaktoren

richtet. SchlieRlich sind die Kernkompetenzen aus externer Sicht zu tberpriifen.>*

Vorteile aus

Erhalten/Generieren Anfertigen eines Herstellen zu- dem Proiek Wiederholen!
Erfolgskette einer Anfrage iiberzeugenden friedenstellender _err:] rojekt Besser werden
Proposals Losungen eEiEy
+ Staffing .
Guter Ruf « Fahigkeit, Bedarf Nachbearbeitung
* personliche cdltizial OLCuIC: + Verallgemein-
P Erfahrungen 9
Kontakte s erungen
+ Proposalfahig-
Erfolgs- ; )
. ' keiten * Projekt- -
treibende * Marketing, « Cross-Training
Fahiakeiten management
Faktoren Elg) « AbschiuR
zu verkaufen N * Kundenpflege
+ Disziplin

Abbildung 4: Orientierung an der Erfolgskette, in Anlehnung an Berger/Kalthoff 1995

Nachdem die Kernkompetenzen identifiziert wurden, betrachten Berger et al. Mdglichkeiten
mittels Portfolioanalysen neue Kernkompetenzen zu generieren und neue Geschéftsfelder
auszumachen.

Seine Stdrken hat der Ansatz im Bereich der ,,Erfolgskette, welche die Ursachen des Erfol-
ges analysiert sowie in der Beschreibung der Implementierung des Kernkompetenzkonzeptes
in der Unternehmung. Der interne Fokus und die subjektiven Interpretationen der internen
Auskunftspersonen, die mit Verzerrungen behaftet sind, représentieren Schwéchen. Das Vor-
gehen sollte um die explizite Analyse von Produkten, die Bewertung durch Kunden und um
eine Betrachtung der Potentialitdt von Kernkompetenzen erweitert werden. Die Inhalte der
Erfolgskette zeigen Uberdies eine Orientierung an der Unternehmensberatungsbranche, so dal
Ubertragungen auf andere Branchen Modifikationen bendtigen. Wiinschenswert waren dem-
zufolge branchentibergreifende Uberlegungen, sowie eine weitergehende Darstellung der me-

thodischen Vorgehensweise.
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2. Ansatz von Kruger/Homp

Eine Kernkompetenz liegt nach Kriger und Homp vor, wenn vorhandene Ressourcen und
Fahigkeiten wettbewerbsfahiger als der Branchendurchschnitt, kundenrelevant, dauerhaft und
transferierbar sind.”> Kernkompetenzen lassen sich in Basis- und Metakompetenzen unter-
scheiden. Basiskompetenzen betreffen die Beherrschung von Geschéftsprozessen und Meta-
kompetenzen die von Entwicklungsprozessen.®

Im Wege der Identifikation von Kernkompetenzen sollen relevante Ressourcen und Féhigkei-
ten sowie vorhandene und zu entwickelnde Kompetenzen bestimmt werden.>” Das Hauptinte-
resse dieses Ansatzes liegt jedoch nicht in der Identifikation von Kernkompetenzen, sondern
in der Steuerung beziehungsweise einem Kernkompetenz-Management, welches als Zyklus
verstanden wird, der sich aus ldentifikation, Entwicklung, Integration, Nutzung und Transfer
zusammensetzt.>® Als ein Kerngedanke ist der Gegenstrom als Modell des Unternehmenspro-
zesses aufzufassen. Nur wenn die ,,Inside Out“-Perspektive (FIuB von Ideen, die auf internen
Féhigkeiten beruhen) mit der ,,Outside Out“-Perspektive (Strom der Marktbedingungen) ver-
bunden wird, konnen ,marktorientierte Kernkompetenzen“ entstehen. Kernkompetenzen
durchlaufen zunéchst eine interne Entwicklung (,,Inside Out®) und werden dann durch tat-
séchliche oder erwartete Marktreaktionen (,,Outside Out*) modifiziert. Neben diesem hori-
zontalem liegt ein vertikaler Gegenstrom vor, der Unternehmensspitze und —basis verbindet.
Die Unternehmensspitze formuliert sehr hoch angesetzte Visionen und Ziele, die eine produk-
tive Spannung erzielen sollen, welche sich in MaBnahmen konkretisiert (vgl. ,,stretch® bei

Hamel®®

). Um die Ziele nicht zu hoch zu setzen, bedarf es eines Ricklaufs von der Basis zur
Spitze (,.fit*).*® Basierend auf dem Gedanken der Kernkompetenzen entwickeln Kriiger und
Homp auf der Basis idealtypischer Geschaftsprozesse®, die als Ansatz fiir eine kompetenzori-

entierte Organisationsstruktur gelten kdnnen.

Bei Kriiger und Homp handelt es sich um einen managementorientierten Ansatz, der eine
Reihe von Hinweisen auf die Steuerung von Kernkompetenzen gibt. Seine Starken liegen in
der Beriicksichtigung von internen und externen Determinanten von Kernkompetenzen sowie
der Bildung eines idealtypischen Geschéftsprozemodells. Die Schaffung eines lbergreifen-
den und dennoch differenzierten Bezugsrahmens zur ldentifikation von Kernkompetenzen ist
allerdings nicht zu konstatieren. Es fehlt jedoch an einer differenzierten Beschreibung der Da-
tenerhebung und —aggregation. Dariiber hinaus kann das Konzept der Wertkette bzw. ein Pro-
zeBmodell nicht alle Arten von Kompetenzen abdecken, da hauptsachlich nur genutzte Fahig-
keiten und nicht Potentiale analysiert werden kdnnen.
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G. Weiterfuhrung: Integrativer Ansatz

Nicht nur der begrifflichen Grundlage der Kernkompetenzen haftet eine Reihe von Wider-
spruchlichkeiten an, sondern auch die bestehenden Melimodelle weisen eine Reihe von
Schwaéchen auf. Nachfolgend wird ein Konzept zur Identifikation von Kernkompetenzen vor-
gestellt, dessen Vorteile insbesondere darin liegen, da zum einen Begrifflichkeiten besser
operationalisiert und vielféltige (interne und externe) Informationen zur Findung von Kern-
kompetenzen genutzt werden. Zum anderen erfolgt ein in-Bezug-setzen der Ergebnisse der
internen und externen Datenerhebung im Wege einer nachvollziehbaren Methodik, so dal3

sich produktibergreifende, latente Kernkompetenzen verbessert identifizieren lassen.

l. (Kern-)Kompetenzidentifikation

Eine zuverldssige Identifikation bzw. Messung von Kernkompetenzen verlangt eine
Operationalisierung des Konstruktes. Hierzu trégt die begriffliche Auseinadersetzung mit der
Kernkompetenz in Kapitel C bei. Ressourcen stellen die Basis aller Inputs dar, die tangible
und intangible Inhalte umfassen. Indem Kompetenzen die Grundlage und Elemente der Kern-
kompetenzen darstellen, ist es notwendig, den Begriff der Kompetenz weiter zu differenzie-
ren. Aus diesem Grund wird eine Unterscheidung von Kompetenzen nach dem Kriterium
Ort/Form und Funktion eingefihrt. Hinsichtlich der Art von Kernkompetenzen wird nach der
Bindung an Personen unterschieden.®® Direkt personengebundene Kompetenzen zeichnen sich
dadurch aus, dal3 sie bei einem Verlust der Person automatisch aus der Kompetenzbasis der
Organisation ausscheiden. Indirekt personengebundene oder personenungebundene Kompe-
tenzen bleiben der Organisation auch dann erhalten, wenn einzelne Individuen das Unterneh-
men verlassen. Zu den direkt personengebunden Kompetenzen zéhlen vorrangig Fertigkeiten
und Wissen der Mitarbeiter sowie ihre Beziehungen und die Reputation der jeweiligen Indivi-
duen. Bei den indirekt personengebunden bzw. personenungebunden Kompetenzen laRt sich
eine weitere Unterscheidung nach dem Grad der Objektiviertheit treffen. Zu den stark objek-
tivierten Kompetenzen zahlen: Organisationsstruktur, Arbeitsprozesse, Rechte, Vertrdge, Da-
tenbénke, Patente und Technologien. Unter weniger objektivierten lassen sich Werte, Nor-
men, Reputation, Netzwerke und Bindungen zu Lieferanten, Kunden und Mitarbeitern sub-

sumieren.

Hinsichtlich der jeweils dominanten Funktion von Kompetenzen erfolgt die Differenzierung
in Kreations-, Ausfihrungs-, Umsetzungs- und Kommunikationskompetenzen. Dieses tragt

nicht nur den unterschiedlichen menschlichen Fahigkeitskategorien Rechnung, sondern auch
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den spezialisierten betrieblichen Erfordernissen. Kreativitatskompetenzen beziehen sich auf
die Neuschaffung von materiellen und immateriellen Ressourcen und sind sehr nah an den
Umsetzungkompetenzen, die eine Einbettung in bestehende Sachverhalte betreffen. Damit
Kreativiatsleistungen nicht verpuffen, weil Implementierungen nicht erfolgreich sind oder
weil der Zeitrahmen nicht angemessen ist, sollten Aspekte wie Implementierung von Fahig-
keiten und Neuerungen in Leistungscharakteristika sowie Time-Orientation als Zeitgemalheit
der Leistungen bericksichtigt werden, die vom Konstrukt der Umsetzungskompetenz be-
schrieben werden. Kreativitdat und Umsetzungskompetenz beziehen sich nicht nur auf die
vollstandige Neukreation von Produkten oder Leistungscharakteristika, sondern auch auf Ver-
anderungen derselben, um einen Kundennutzen zu optimieren. Ausfiihrungskompetenzen fo-
kussieren die Gute der Leistungserbringung, die mit Hilfe der Kriterien Qualitat, Zeit und
Kosten gemessen werden kann. Kommunikationskompetenzen betreffen vertikale und hori-
zontale Beziehungen zur Umwelt und im Unternehmen. Diese Kategorien sind nicht (ber-
schneidungsfrei, weisen aber dennoch im Menschen und im Unternehmen jeweils dominie-
rende Anforderungen auf; so lassen sie sich jeweils hinsichtlich ihrer Bedeutung und ihrem
Vorkommen unterscheiden. Zur Dynamisierung des Konzepts und als grundlegende dynami-
sche (Meta)Kompetenz kann die Lernfahigkeit eingefiihrt werden.®® Solche iibergreifende
Lernfahigkeit betrifft die Verdnderung und die Verbesserung sdmtlicher Téatigkeiten, wohin-
gegen der Bereich der Kreativitaitskompetenzen starker auf die Findung und Umsetzung

Technologien und neuer Produkte ausgerichtet ist.

Damit strukturierte Erhebungen von Kompetenzen erleichtert werden, gibt die folgende Ab-
bildung ein Kompetenzmodell wieder, welches Schwerpunkte der oben angefuhrten Kompe-
tenzen anzeigt. Der obere Teil bezieht sich auf die wertschopfungstubergreifenden Bereiche

und der untere Teil auf bestimmte Phasen der Wertschopfung.
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Abbildung 5: Kompetenzmodell
1. Analyse von internen Informationsquellen

Eine ProzeRorientierung kann gemeinhin als unspezifische Quelle fiir Kernkompetenzen ge-
wertet werden. Dieser Vorteil in Verbindung mit einer guten Strukturierung der Unternehmen
mittels eines Prozelmodells empfiehlt eine Erhebung von Informationen tber mdgliche
Kernkompetenzen auf dieser Basis. Da Prozeimodelle in gewisser Weise unternehmensspezi-
fisch bzw. branchenspezifisch sind,** wird hier kein Modell vorgestellt. Als Informationsquel-
len in den jeweiligen Bereichen der Unternehmung dienen Befragungen von Mitarbeitern und
Schlisselpersonen sowie weitere Daten aus Patentdokumenten, aus dem betrieblichen Vor-
schlagwesen usw.. Um eine ausreichende Breite der erhobenen Inhalte zu gewéhrleisten, sind
sowohl direkt personengebundene, indirekt personengebundene, personenungebundene als
auch Kreativitats-, Umsetzung-, Ausfuhrungs- und Kommunikationskompetenzen zu beach-
ten und zu strukturieren. Darlber hinaus sind die strategischen Ressourcen eines Unterneh-
mens, die nicht in die Kategorien der Kompetenzen wie beispielsweise Standort oder Gebau-
de sind, zu erheben.

Die Erhebung insgesamt kann mittels einer Skala (z. B. stark — schwach) oder zuséatzlich mit-
tels der Wurdigung von unterschiedlichen Kriterien (z. B. Auspréagung, Verwendungsh&ufig-
keit, Einzigartigkeit, Bedeutung) erfolgen. Je nach Skalierungsniveau eignen sich Reduzie-
rung der Komplexitat und zur Auswertung Kreuztabellierungen bzw. bei intervall- oder ver-

héltnisskalierten Daten Faktorenanalysen bzw. Clusteranalysen. Wéhrend die Faktorenanalyse
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geeignet ist, hinter den Daten stehende Faktoren zu finden, soll hier das Ziel der Clusteranaly-

se sein, homogenere Gruppen von Kompetenzen zu finden®.

2. Analyse von externen Informationsquellen

Externe Informationsquellen sind geeignet, eine Fremdperspektive und insbesondere die
Kundensicht einzunehmen. Extern kdnnen Informationen von Lieferanten, Kunden und ande-
ren Gruppen gewonnen werden. Um zuverldssige Daten zu erhalten und die richtigen Aspekte
innerhalb einer breit angelegten quantitativen Untersuchung zu erheben, empfiehlt sich eine
explorative Voruntersuchung. In dieser sollte bei Fokusgruppen von Kunden- und Lieferanten
die Spezifitat der Unternehmung beleuchtet werden (bspw. Deskriptionstests, Kundenerwar-
tungen, ldealproduktdefinition). Diese Daten, die dann zur Bildung eines Fragebogens fiihren,
lassen sich um Daten aus dem Beschwerdemanagement ergénzen.

In der Hauptuntersuchung gilt es, basierend auf Produkt- und Leistungsspezifika kaufrelevan-
te Eigenschaften zu finden, die AufschluB Gber dahinter stehende, produktiibergreifende laten-

te Kompetenzen der Unternehmung zu erhalten.

P1
,Black-Box* /
Kernkompetenzen Produkteigenschaften/ - Erfolgreiche

eigenschaftsauspragungen Produkte

Abbildung 6: Verhaltnis von Produkten, Produkteigenschaften und Kernkompetenzen

Untersuchungsobjekte sind erfolgreiche Produkte der letzten Jahre.®® Um ausreichend skalier-
tes Datenmaterial zu erhalten, sollten die Produkte innerhalb des Fragebogen auf Kriterien
wie Erhaltlichkeit, Haltbarkeit, Asthetik, Preis, Service, Funktionalitat, Neuigkeit, Image und
Einzigartigkeit anhand einer metrischen Skala beurteilt werden. Die Datenauswertung wird
mittels einer Faktorenanalyse zur Findung von dahinter liegenden latenten Faktoren verbes-

sert. Als Erganzung bietet sich eine Clusteranalyse an, um bestimmte Gruppen von Eigen-
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schaften plastischer zu machen. So lassen sich produktiibergreifende Eigenschaften heraus-
finden, die besser Aufschlul} tber Kernkompetenzen geben kénnen.

3. Matching zwischen internen und externen Komponenten zur Feststellung

von Kernkompetenzen

Wahrend im ersten Schritt mogliche interne Kompetenzen und im zweiten Schritt mogliche
externe Kompetenzen ermittelt wurden, gilt es nun einerseits die Kausalitat zwischen Kun-
dennutzen und internen Leistungscharakteristika zu finden und andererseits eine Basis zur
Bildung zukiinftiger Kernkompetenzen zu schaffen. Die Ermittlung der Kernkompetenzen
wird gestitzt durch den Vergleich des Datenmaterials, in den Plausibilitatsiiberlegungen und
Kriterien wie Fit zur Kultur, Spezifitat, Haufigkeit, Wettbewerbsbedeutung oder Verwandt-
schaft einflieBen. Es ist allerdings nicht ausreichend, eine Analyse von Kernkompetenzen
einmalig durchzufuhren. Sowohl Organisationen als auch ihre Umwelt verandern sich konti-
nuierlich und damit verschieben sich (Kern)Kompetenzen. Mithin bedarf es eines Kernkom-
petenzmanagements, welches kontinuierlich Kompetenzidentifikationen durchfiihrt und das
auf die Zukunft ausgerichtet ist. Sowohl in die Bestimmung von Kernkompetenzen als auch
hinsichtlich ihres Vorliegens in der Zukunft konnten regelmaRig Analysen des Umfeldes au-
Rerhalb der Branche durchgefuhrt werden. Gerade Neuentwicklungen in anderen Branchen
oder bisher noch nicht U(bertragende Entwicklungen konnen ursachlich fiir neue
(Kern)Kompetenzen innerhalb des Wettbewerbsumfeldes sein, die es zu beachten gilt.%” Im
AnschluB an die Identifikation von Kernkompetenzen, einer Konkurrenzanalyse innerhalb
und aulerhalb der Branche und einer Prognose der zukiinftigen Entwicklung geht eine beson-
dere Bedeutung von der Entwicklung von Kernkompetenzen und Kernkompetenzstrategien

aus.

Il. Kernkompetenzstrategien

Im Rahmen von Prognosen uber die Zukunft von (Kern)Kompetenzen sollten Trends heran-
gezogen werden und Szenario-Analysen unternommen werden. Zur Strategieformulierung
hilfreich kann das Basteln (,,Bricolage“)68 sein, da im Wege der Kompetenzerhebung ein zur
Verfligung stehendes Repertoire an Kompetenzen aufgezeigt wird, die fir zukinftige Strate-
gien neu zusammengefiihrt werden kdnnen. Grundsétzlich bietet sich fir die zukinftige Stra-

tegieformulierung auf Basis der Kernkompetenzen folgendes Bild:
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Alte Anwendungen Neue Anwendungen

Bestehende Ermittelte/ zu findende Kernkompetenzmultiplikation
Kernkompetenzen Kernkompetenzen

Veranderte Kernkompetenzdifferenzierun AT
Kernkompetenzen p 9 Kernkompetenzdiversifikation

Abbildung 7: Kernkompetenzstrategie Matrix

Im Wege der Kernkompetenzmultiplikation werden bestehende Kernkompetenzen in neue
Anwendungsgebiete eingebettet, die sowohl Markte, Technologien oder soziale Prozesse sein
kdnnen. So ergibt sich durch die bestehenden Kompetenzen eine Multiplikatorwirkung. Wenn
Kompetenzen in bestehenden Anwendungsgebieten leicht modifiziert werden, kann von
Kernkompetenzdifferenzierung gesprochen werden. Kernkompetenzdiversifikation liegt vor,
wenn Kernkompetenzen nicht nur in neue Anwendungsgebiete eingebracht werden, sondern
auch verandert worden sind. Kernkompetenzen benétigen einen langeren Zeitraum zur Ent-
wicklung, dieses in Verbindung mit den konstituierenden Eigenschaften macht es schwierig
ad hoc neue Kernkompetenzen zu generieren. Aus diesem Grund scheint die Strategie der
Kernkompetenzdiversifikation leichter umsetzbar als eine Neubildung. Zur Ubergreifenden
Weiter- und Neuentwicklung von Kernkompetenzen, die nicht an bestehenden Kompetenzen
orientiert sein muf3, empfehlen sich lern- und wissensférdernde Strukturen und Prozesse im
Unternehmen. Zu denen zdhlen Kompetenzzentren,®® Kernkompetenz-Projekte,”® und ein

Wissensmanagement.”

H. Restimee

Trotz der hohen wissenschaftlichen und praktischen Beachtung haften dem Konzept der
Kernkompetenzen begriffliche Widersprichlichkeiten an. So verwundert es nicht, dal3 gerade
Ansétze zur Messung von Kernkompetenzen unterschiedliche Perspektiven einnehmen. Dem-
zufolge empfehlen sich je nach Branche, Unternehmen und Situation unterschiedliche MeR-
ansdtze. Zur strukturierten Erfassung von Kernkompetenzen wurde ein integratives Kompe-
tenzmodell entwickelt, welches unterschiedliche Informationsquellen beachtet und in Bezie-
hung setzt, so daR sich produktiibergreifende und verborgene Kernkompetenzen finden lassen.
Auf dieser Basis ist es moglich, kompetenzorientierte Strategien wie beispielsweise Kern-
kompetenzmultiplikation, -diversifikation und -differenzierung zu formulieren. Weitere For-

schungsaktivitaten auf der Grundlage dieses Ubergreifenden Modells empfehlen sich insbe-
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sondere auf dem Gebiet branchenspezifischer Kompetenzen(entwicklung) und Lernformen

sowie der intraorganisatorischen Entwicklung von Wissen.

Summary

Even though the idea of core-competencies has gained much scientific and practical attention,
the underlying notions are subject to contradictions. The different approaches towards core-
competence-identification focus on divergent elements, and therefore they adopt different per-
spectives. The approaches to enhance performance have to be selected with respect to differ-
ent industry-specifics. To improve a structural identification, a model was built to allow dif-
ferentiating and integrative identification, which represents a foundation of competence-
based-strategies. Future research is recommended to facilitate the generation of industry-

specific competencies and organisational knowledge creation.
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