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Die strategischen Perlen

Vom richtigen Umgang mit den Kernkompetenzen des eigenen Unternehmens.

ei mir kann jeder sein ei-
B genes  Auto  bekommen,

vorausgesetzt es ist schwarz
und heit Model T, Damit wur-
de der Pionier der Fahrzeugmas-
senfertigung, Henry Ford 1., reich
und beriihmt. Hartniickig trieb er
die Spezialisierung bis zum Ex-
tremen mit seiner Strategie der
radikalen  Komplexititsreduldi-
on. Dieser Weg war gleichzeitig
auch sein Niedergang, denn keine
Strategie hilt ewig. Schon bald
trat Konkurrent General Motors
mit dem gegenteiligen Prinzip
auf den Plan und trieb die Ford

Serie {IIl)

»Probleme
des Mittelstandes«

Motor Company beinahe in den
Bankrott. Alfved P. Sloan, der GM-
Chef, war sich bewusst, dass auch
sein Erfolg in der Spesialisierung
liegen wiirde. Thm war klar, dass
GM eine andere Stirke entwickeln
musste, um erfolgreich 7o sein,
denn Ford schien zuniichst unein-
holbar. Sloan erhihte die Komple-
xitiit und managte sie zuverlissig.
Damit nutzte er die Fihigkeit des
Unternehmens, um das Gegen-
teil von Ford zu tun. Sein Kon-

Gastautor

Werner Koch

ist Geschaftsfishrer der
Mittelstandsheratung Werner
Koch & Co. GmbH in Kinzelsau.
Seit 25 Jahren begleitet er
Unternehmen in verschiadenen
Branchen. Der Autor

zahlreicher Fachartike| Gber

die H des

anderer und versucht durch Ko-
pie und Weiterentwicklung diesen
Yorteil auszuhebeln, um die Nase
vorn zu haben. Wettbewerbsvor
teile sind zwar die Grundlage des
Markterfolgs, aber erodieren in
der Logik des dynamischen Mark-
tes. Wie aber gelingt es einem
Unternehmen  daverhaft Weithe-
werhsvorteile zu schaffen?

Die  Wirtschaftswissenschafiler
und Okonomen C. K. Prahald und
Gary Hamel gelten als Urheber
des Konzepts der Kernkompe-
tenzen. Mit ihren Arbeiten zum
Thema ,,The Core Competence of
Corporation” boten sie einen res-
SOUIC ierten Ansatz, mit dem

Mirtelstands ist auch fiir viele
Firmen in der Region titig.
Fasa: Koch

zept: Angebotsvielfalt und damit
Wahlmiglichkeiten als Alterna-
tiven zum Einheitsmodell. Sloan
machte GM zum Sperialisten fiir
professionellen Umgang mit Viel-
falt. Beide Beispiele zeigen, so
schiin Wetthewerbsvorteile sind,
sie haben, wie alles Schiine, ei-
nen gravierenden Nachteil: Sie
sind verginglich. Kaum hat man
einen, mit Geisteshlitz oder mii-
hevoller Entwicklung aufgebauten
Yorsprung erreicht, erscheint ein

Unternehmen Wetthewerbsvortei-
le erlangen kinnen.

Die Konzentration aul Kernkom-
petenzen ist eine vier Merkma-
le umfassende Firmenstrategie:
Kundennutzen, Imitationsschutz,
Differenzierung, Diversifikation.
Im Grunde genommen ist es wie
die DNA eines Unternchmens, die
das Geschiifismodell prigt und
als Grundlage fiir daverhafie,
verteidigungsfihige Wetthewerbs-
vorteile betrachtet werden kann.
Herman Simon, der bekannte
Professor fiir Managementlehre
und Marketing, machte sich Ende
der Neunzigerjahre daran, das
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Fast unbezahlbar: Der Wert eines Betriebes wird vor allem (ber

das grundsitzliche Know-how bestimmt.
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Uberlegenheit der fokussierten

unter den deutschen Mittelstind-
lern zu liifien und peéigte den
Begriff der , Hidden Champions”.
Nach seiner Meinung gipfelte die
herausragende  Gemeinsambkeit
der betrachteten Unternehmen in
der | starken Fokussierung, Spe-
zialisierung und Konzentration”.
Simon erkannte: . Diese bewusste
Spezialisierung ist ein Fundament
ihrer Stiirke.” Bemerkenswert bei
den Hidden Champions ist das
Fehlen ernsthafier Wetthewerber.
CAmmer wieder sehen wir die

Strategie”, bestitigt Simon. Ty-
pisch fiir diese Betriebe ist die
extreme  Kundenorientierung —
eines der vier Kernkompetenz-
merkimale. Das Zitat eines erfolg-
reichen Griinders , Wir verkaufen
keine Schrauben, sondern liisen
Kundenprobleme”  macht  diese
besondere  Sichtweise deutlich.
Der Blick edolgreicher Unterneh-
men auf Bediirfnisse ihrer Kunden
erreicht eine hishere Stufe. Es geht
um die Frage, was hindert den
Kunden daran, erfolgreich zu sein

oder zu werden, Denn Kundenni-
he ist der Dreh- ond Angelpunkt
von Marktfiihrerschaft.

Der Anspruch an Kernkompe-
tenzen ist hoch. Daverhafie Vor
teile entstehen durch besondere
Fihigkeiten, die wertvoll, selten,
schwer zu imitieren, nicht sub-
stituierbar sind und die besser
werden, je intensiver sie ein Un-
ternehmen einsetzt. Wie aber kiin-
nen Fiihrungskriifte herausfinden,
welche Kernkompetenzen ihr Un-
ternehmen besitet?

Ein erster Weg sind Fragen zu
den vier Merkmalen. Kann beim
Kundennutzen ein  nachhaltiger
Mehrwert fiir Kunden erbracht
werden? Beherrscht das Unter
nehmen den  Imitationsschutz
oder kiinnen Wetthewerber leicht
kopieren? Fiihrt die Differenzie-
rung zu einem nachhaltigen Vor
teil gegeniiber der Konkurrenz?
Bietet die Diversifikation poten-
siellen Zugang #u neuen Mirkien?
Wer daverhaft Vorteile erreichen
will, kommt um die Miihe nicht
herum, diesen Prozess einzuleiten
und konsequent zu verfolgen.

Nachste Folge

Laistungsmativation -
der entscheidends Erfolgsfaktor




