Strategie der Geschaftsfelder zwischen

Kernkompetenzen und Diversifikation

(Ressour cen-,Schnittstellen-,1 nnovations-,Wissensmanagement, Erfolgsfaktoren)

|. Problemstellung
Nach der Betonung der externen Marktfaktoren und dem Diversifikationsboom in den 80er
Jahren richtet sich der Blick nun verstarkt auf die internen Potentiale und die spezifischen

Ressourcen des Unternehmens.

I1. Diversifikation und Kernkompetenzen—K onzept ein Wider spruch?

1. Diversifikation

Beachte zur Diversifikation: ,Notwendigkeit und Grenzen der Diversifikation unter
Bertcksichtigung neuerer Entwicklungen auf dem Absatzmarkt” von Stefanie Bauernfeind BWL
Hauptseminar WS 1997/98.

Erfolgsbewertung und empirische Studien:

Alserfolgreich zéhlen diversifizierte Unternehmungen, die das angestrebte Ziel (Motive) erreicht
haben. Eine Diversifikation hat dkonomisch nur dann einen Sinn, wenn sie den Wert der
zusammengeschlossenen Geschéftseinheiten steigert.  Unternehmungen, die durch die
Diversifikation Wert zerstoren, laufen in Gefahr Ubernommen und zerlegt zu werden — auch
gegen ihren eigenen Willen.

Empirische Studien ergaben: Zunehmende Diversifikation fuhrt nicht automatisch zu
zunehmendem Erfolg. Die Diversifikation der Unternehmung schafft Wert, wenn sie attraktive

Geschéfte verbindet, in denen die gleichen Fahigkeiten erfolgsentscheidend sind.



2. Das K er nkompetenzen — K onzept

2. 1. Definition von Kernkompetenzen

Kernkompetenzen sind unternehmensspezifische Fahigkeiten. Sie werden in einem Prozess
permanenter Verbesserung und Anreicherung aufgebaut, der sich Uber eine Dekade oder mehr
erstreckt. Sie schlief3en Mitarbeiter aller Bereiche und Ebenen ein, nutzen sich im Gebrauch nicht
ab, sondern reichern sich sogar an, wenn sie eingesetzt, mit anderen geteilt und fortwahrend
weiterentwickelt werden. Kernkompetenzen sind vor allem Wissen. Das Bewusstsein der eigenen
Kernkompetenzen ist Basis fur den Erfolg des Unternehmens.

Das Kernkompetenzen—Konzept besagt, Unternehmen sollen sich auf ihre ureigensten
Fahigkeiten besinnen und diese voll ausschopfen, so dal3 Qualitdt, Zeit, Kosten optimal
ausgestaltet werden.

2. 2. Das Kernkompetenzen - Konzept als Gegenkonstruktion zum

Strategische Geschéftseinheiten — K onzept
Zur lllustration des Aufbaus und der Ausschopfung von Kernkompetenzen dient die Metapher
eine Unternehmung als Baum zu sehen. Das Wurzel geflecht, das den Baum halt und nahrt, stellt
die Kernkompetenz dar. Der Stamm und die dicken Aste sind als Kernprodukte zu betrachten, die

kleineren Aste und Zweige die Geschiftsbereiche und die Blétter, Bliten und Friichte die

Endprodukte.
Unternehmen Canon NEC Benetton
Elemente
Kernkompetenzen Optik/  Bildverarbeitung/ | Systemintegration in der | Optimierung und Steuerung
Mikroprozessorsteuerung | Digitaltechnik / Miniaturi- | von deintegrierten
/Feinmechanik sierung von Schaltkreisen | Geschéftsprozessen,
Ausgefeilte |SIT — Strategie
Kernprodukte Optische Préazisionsgerédte| Elektronische  miniatu- | Deintegrierte Produktions-
und Gerétebaugruppen risierte Baugruppen und Distributionsprozesse
Endprodukte Fotokopiermaschinen, PCs, Peripheriegeréte, | Freizeitmode,  Sportartikel,
Foto- bzw. Videokameras, | Telekommunikationsausr | Financia Services
Faxgeréte, Drucker, | Gstung
Justiergerdte  fur die
Chipproduktion
Geschéftseinheiten | Kopiergeréte, Video, | Personal C&C, Network | Regionale Vertriebsorganisa-
Photo, Computerperipherie | System Divisions, | tion fur Bereich Mode, fir Fi-
Elektronic Devices Group | nanzdienstleistung eigene GE

Tabelle 1. Kernkompetenzen in verschiedenen Unternehmen und deren organisatorische Abbildung in
Geschéftseinheiten’

! Quelle: Amponsem, H.: Kernorganisation nach Kernkompetenzen, in Zeitschrift Fiihrung und Organisation 1996,
Heft 4, S. 221.



Ein Unternehmen sollte besser as Portfolio von Kompetenzen, nicht als Portfolio von

Geschéftseinheiten gesehen werden.

2. 3. Folgerungen aus dem Kernkompetenzen - Konzept fir das Management

Kernkompetenzen mussen kontinuierlich weiterentwickelt werden.

Das Topmanagement muss sicherstellen, dass kompetente Mitarbeiter nicht nur einem
Geschéftsbereich dienen.

Kompetenzstandards sind erste Kandidaten fur Outsourcing-Entscheidungen, d.h. das was
jeder kann, kann auch fremdbezogen werden (Beschrankung auf Kernkompetenzen).

Ein standiger Know-how-Transfer innerhalb der Organisation muss gefordert werden, nach
aul3en hin gilt esjedoch ihn besser abzuschirmen.

Regel maliiges Zusammentreffen von Kernkompetenztragern muss gefordert werden

Viele Reisen, haufige Kundengesprache und wiederholte Treffen mit Kollegen befahigen
Kompetenztrager dazu, neue Marktchancen aufzuspuren.

Ein Unternehmen muss kinftig nicht nur projektorientiert vorgehen, sondern auch
vernetzungsfahig sein, um mit den sehr unterschiedlichen Partnern (Lieferanten, Konsortien,
Kunden, Tochterunternehmen) bel Grof3projekten effizienter kooperieren zu kénnen.

2. 4. Problematik der Identifikation von Kernkompetenzen

Der Identifizierungsprozess von Kernkompetenzen teilt sich grundsétzlich in folgende vier

Analyseschritte auf.

1
2.
3.
4.

Erfassung der firmenspezifischen Erfolgsgeschichte
Erarbeitung relevanter Zukunftstrends und Schltsselfahigkeiten
Ermittlung der eigenen bedeutenden Kompetenzen

Anwendung des Bewertungsrasters zur Kompetenzsel ektion

Man unterscheidet funf Zugange zu den Kernkompetenzen: Erfolgreiche Produkte,

Wahrnehmung von Kunden wund Lieferanten, Zukunftstrends, Benchmarking mit

Spitzenunternehmen, Fahigkeiten der Schllissel personen und —bereiche.



2. 5. Unterscheide drei Wettbewer bsebenen

Nach dem Vorbild der Baummetapher die zwischen Kernkompetenzen, Kernprodukten und
Endprodukten unterscheidet sollten auch drei Wettbewerbsebenen unterschieden werden, denn
der globale Wettbewerb geht auf jeder dieser Ebenen vor sich.

Eswerden also analog drei inhaltliche Ebenen differenziert:

1. Wettbewerbsebene: die Ebene der Kernkompetenzen

2. Wettbewerbsebene: die Ebene der Kernprodukte

3. Wettbewerbsebene: die Ebene der Endprodukte.

2. 6. Vorteiledes Kernkompetenzen — K onzeptes
Kernkompetenzen geben dem Gesamtunternehmen eine Identitét von neuer Qualitat und
helfen, neue Produkte und Geschéaftsfelder zu kreieren.
Die Flexibilitét des Unternehmens erhoht sich.
Die Angst, durch Ausgliederung von Aktivitéaten - etwadurch die vollsténdige Fremdvergabe
- die eigenen Wettbewerbsvorteile zu senken, kann entschéarft werden.
Eine interne Sensibilisierung aler Mitarbeiter fur strategische Ressourcen wird durch die
erhéhte Kommunikation hervorgerufen, ein gemeinsames Bewusstsein innerhalb des
gesamten Unternehmens wird geschaffen.
Durch die Vervielfachung der Anwendungsfelder ihrer Kernprodukte kann die Unternehmung
fortlaufend Kosten, Zeiten und Risiken bel der Entwicklung neuer Produkte reduzieren.
Durch das Kernkompetenzen— Konzept wird esmaoglich, tber die Grenzen des Unternehmens
hinaus weiterzudenken und die Potentiale externer Kooperationen oder Allianzen zu
entdecken.
Reiner Marktbezug, Joint-Ventures und Unternehmensfusionen erscheinen unter anderem

Licht, wenn die Kernkompetenzen bekannt.

2.7. Probleme desKernkompetenzen — Konzeptes
Kernkompetenzen sind schwer zu identifizieren.

Durch die Dezentralisierung wurden Kernkompetenzen haufig aufgesplittert.



Fir die Entwicklung von Kernkompetenzen und Kernprodukten missen viele Mittel

aufgebracht werden

3. Kommentar

Eine Diversifikation auf Basis der Kernkompetenzen ermdglicht es die Gefahren beim Eintritt in
einen neuen Markt erheblich zu mindern und trotzdem die urspriinglichen Ziele der
Diversifikation zu realisieren. Ziel sollte es also sein, Diversifikationsfelder zu identifizieren, die
eine Ubertragung der K ernkompetenzen ermdglichen.

Das Kernkompetenzen—Konzept ist nicht als einziges strategisches Analyse- und Beurteilungs-
instrument zu interpretieren. Diese Sichtweise ersetzt nicht andere strategische Perspektiven,
sondern erweitert sie. Daraus wird deutlich, dass momentan eine Integration bzw. Verknipfung
desvorgestellten Ansatzes mit parallel gefiihrten Argumentationslinien noch ansteht.

[11. Praxisbeispiele

Literatur:

Boos, F., Jarmai, H.: Kernkompetenzen — gesucht und gefunden, in: Harvard Business Manager,
1994, Heft 4, S. 19-26.

Lehmann, R.: Kann Diversifikation Wert schaffen?, Stuttgart 1993.

Nasner, N.: Identifikation von Kernkompetenzen, in: Absatzwirtschaft, 1998, Heft 3, S. 40-43.
Prahalad, C.K., Hamel, G.: Nur Kernkompetenzen sichern das Uberleben, in: Harvard Business
Manager, 1991, Heft 2, S.66-80.



Internet — Lexikon:

Diversifikation

Diversifikation ist eine Investitionsentscheidung in neue Bereiche. Sie ist jede Erweiterung der
Téatigkeit beziglich eines der folgenden Kriterien: Bedienung neuer Kundengruppen, das
Angebot neuer Produkte, das Eindringen in neue Regionen und Mérkte, die Verwendung e ner
neuen Technologie oder neuer Rohstoffe.

Diversifikationsmal3nahmen veréandern umso mehr das bestehende Unternehmenskonzept, je
neuartiger die Produkte und Mérkte sind, in die investiert wird. Dementsprechend steigen die
Anforderungen an die Unternehmensleitung.

Diversifikationsentscheidungen stehen mit funktionalen Strategien der Beschaffung, der
Produktion und des Absatzes im Wechselverhaltnis.

Beispiel: Cartier zéhlt zu diversifizierten Unternehmen. Neben der Juwelierkunst, dem
urspringlichen Produkt des Unternehmens, stellt Cartier inzwischen auch Produkte wie Uhren,

Parfum, Feuerzeuge, Schreibwaren, Brillen, Lederwaren und Tischgedecke her.

Kernkompetenzen

Kernkompetenzen sind unternehmensspezifische Fahigkeiten. Sie werden in einem Prozess
permanenter Verbesserung und Anreicherung aufgebaut. Sie schlief3en Mitarbeiter aller Bereiche
und Ebenen ein. Sie nutzen sich im Gebrauch nicht ab, sondern reichern sich an, wenn sie
eingesetzt und mit anderen geteilt werden. Kernkompetenzen sind vor allem Wissen. Das
Bewusstsein der eigenen Kernkompetenzen ist Basis fur den Erfolg des Unternehmens.

Bsp. Cartier: Kernkompetenz des Konzerns ist sein Image: hohe Qualitét und Luxus. Diese
Kompetenz wurde sorgféltig gepflegt und weiterentwickelt. Das Unternehmen setzt dafur
Detektive und Juristen auf Falschungen an, kontrolliert die Preise und bringt nur Produkte von
hochster Qualitdt auf den Markt.



Strategische Geschéaftseinheiten

Unter strategischen Geschéftseinheiten bzw. strategischen Geschéftsfeldern verstent man die
Auftellung eines komplexen Gesamtunternehmens in weniger komplexe Teilgebiete.
Geschéftsfelder sind alle Produkt- Markt — Kombinationen.

Bsp.: Das Unternehmen Canon l&sst sich in die Geschéftseinheiten Kopiergeréte, Video, Photo,

Computerperipherie einteilen.
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