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1 Einleitung und Problemstellung

Organisationen und Unternehmen entstehen, um bestimmte Zwecke zu erflllen oder
gewisse Ziele zu erreichen. Haufig treten sie hierbei in Konkurrenz zueinander und
letztendlich flhrt dies oftmals zu einer Situation, in der eine bestimmte Organisation
erfolgreicher in ihrer Zielerreichung ist als eine andere. Es ist daher wenig verwunderlich,
dass die Erforschung der Frage, warum eine bestimmte Organisation mehr oder weniger
erfolgreich ist als die Konkurrenz, in der wissenschaftlichen Diskussion eine groBe Rolle
spielt. Am Besten bekannt sind hier wohl die Aussagensysteme der Industriedkonomik, die
vielfach den Einfluss externer Faktoren auf den Unternehmenserfolg betonen. Einer der
prominentesten Vertreter dieser Denkweise ist PORTER.! Mit seinem Fiinf-Kraftemodell,
basierend auf den Faktoren Lieferanten, potentielle neue Konkurrenten, Abnehmer,
Ersatzprodukte und schlieBlich Wettbewerber, betont er den Einfluss der Umwelt auf den
Erfolg der Unternehmung. Gleiches qilt fir das ,Structure/ Conduct/ Performance’-
Paradigma, das die Wahl der Branche und das Ergreifen der richtigen MaBnahmen zur
Starkung der Branchenposition als bestimmenden Faktor fiir den Unternehmungserfolg in
den Vordergrund stellt.? Vielen dieser Konzepte ist dabei gemein, dass sie sich stark auf
den Einfluss von externen Faktoren konzentrieren und die Bedeutung von internen
Merkmalen einer Organisation in den Hintergrund gedréngt oder erst gar nicht betrachtet
wird. Es erscheint jedoch die Annahme gerechtfertigt, dass gerade auch die internen
Merkmale einer Organisation einen entscheidenden Einfluss auf die Leistungsfahigkeit
einer Organisation haben. Diese Betrachtungsweise hat mit den ressourcen-, kompetenz-
oder auch fahigkeitsorientierten Theorien ihren Niederschlag in der wissenschaftlichen
Diskussion gefunden. Als spezielle Auspragungen dieser Argumentationslinie stellen die
Konzepte der Fuhrungsféhigkeiten von MARTIN sowie der Basisfahigkeiten von KIRSCH die

Bedeutung von Fahigkeiten fiir die Entwicklung einer Organisation in den Vordergrund.

Im Rahmen dieser Arbeit sollen die Theoriekonzepte von MARTIN und KIRSCH kritisch
diskutiert werden und ihre Aussagen mit den BestimmungsgréBen des Erfolgs einer
Unternehmung verknUpft werden, wobei die Fihrungsfahigkeiten und Basisfahigkeiten die

zentrale Rolle spielen. Um den Begriff der Fahigkeiten einordnen zu kdnnen, wird

Vgl. paradigmatisch Porter (1980, 1985, 1998). Weitere Vertreter der Industriebkonomik sind etwa
Chamberlin  (1933), Clark (1940), Mason (1949), Bain (1956, 1986), Scherer (1980),
Baumol/Panzar/Willig (1988) oder Tirole (1988).

2 Vgl. Porter (1981), S. 611.
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zunachst die Entwicklung des Begriffes in der wissenschaftlichen Diskussion
nachgezeichnet. An diese eher allgemeine Erlduterung schlieBt sich die Darstellung der
Theoriekonzepte von MARTIN und KIRSCH an. Es wird sich zeigen, dass die
Begrifflichkeiten der Flhrungsféhigkeiten und Basisfahigkeiten eingebettet sind in
Ubergreifende  organisationstheoretische  Konzepte, in denen auch Flhrung,
Entscheidungsprozesse und Sinnmodelle eine wesentliche Rolle spielen. Im Anschluss an
die Vorstellung der Konzepte werden die Theorien von MARTIN und KIRSCH vor dem
Hintergrund ausgewahlter Aspekte vertieft diskutiert. Da es sich in beiden Féllen um
Beitrdge zur Organisationstheorie handelt, wird der Versuch einer Einordnung der
Zusammenhange in die allgemeine Organisationstheorie unternommen. Weiterhin werden
die FUhrungsfahigkeiten und Basisfahigkeiten vor dem Hintergrund des allgemeinen
Fahigkeitsbegriffes diskutiert. Eine theoretische Betrachtung der Konzepte im
Zusammenhang mit dem jeweiligen Erfolgsbegriff schlieBt sich an. AbschlieBend folgt eine
kritische Gegenulberstellung der Konzepte von MARTIN und KIRSCH, in der sowohl

Parallelen als auch Gegensatze zwischen den Theorien hervorgehoben werden.

Das letzte Kapitel der Arbeit beschéaftigt sich mit einer empirischen Untersuchung unter
mittelstdndischen Unternehmen, die auf Basis der Theoriekonzepte von MARTIN und
KIRsCH konzipiert und durchgefihrt wurde. Die in den Konzepten enthaltenen
Kausalbeziehungen wurden in Hypothesensysteme Uberfihrt und empirisch Gberpruft.
Hierbei war es insbesondere Zielsetzung, die Wirkung der Fihrungsfahigkeiten und
Basisfahigkeiten, aber auch den Einfluss der anderen in den Theoriekonzepten

enthaltenen internen Faktoren, auf den Erfolg einer Unternehmung zu untersuchen.
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2 Die Entwicklung des Begriffs der Fahigkeiten von
Organisationen

Die Auseinandersetzung mit Fahigkeiten von Organisationen kann als Weiterentwicklung
einer ganzen Reihe von Strémungen aufgefasst werden. Im Mittelpunkt stehen hierbei
Ansatze, die sich unter der Bezeichnung ,Resource-Based View” subsumieren lassen.
Viele Theoriekonzepte, die sich mit Fahigkeiten beschéftigen, bauen auf Aussagen der
Vertreter des Resource-Based Views auf. Der Resource-Based View kann insofern als der
wichtigste Vorlaufer im Bereich des Forschungsfeldes der Fahigkeiten gelten. In diesem
Kapitel soll die Entwicklung dieses Ansatzes kurz nachgezeichnet werden. Zunéachst gilt
es, einen Blick auf die Vorarbeiten zu werfen, aus denen sich der Resource-Based View
entwickelt hat. AnschlieBend wird der Ansatz des Resource-Based View selbst dargestellt
und schlieBlich wird die unmittelbare Fortentwicklung des Resource-Based View in eine

Kompetenz- und Fahigkeitsorientierung diskutiert.

2.1 Ursprung des Resource-Based View

Die Diskussion der strategischen Bedeutung von Ressourcen und Fahigkeiten innerhalb
einer Organisation reicht weit zurliick. Obwohl unterschiedlichen Autoren die Bedeutung
von Ressourcen fiir den Erfolg einer Unternehmung bewusst war,® gilt die ,Theory of the
Growth of the Firm” von PENROSE aus dem Jahr 1959 gemeinhin als eine der wichtigsten
Grundlagen. |hre Theorie grindet darauf, Unternehmen als ein Blndel von
Produktivressourcen zu sehen. ,[A] firm is more than an administrative unit; it is also a
collection of productive resources the disposal of which between different uses and over
time is determined by administrative decision. When we regard the function of the private
business firm from this point of view, the size of the firm is best gauged by some measure
of the productive resources it employs”.* PENROSE Klassifiziert diese Ressourcen in
physische und humane Ressourcen. Unter physischen Ressourcen sind hierbei alle Giter
zu verstehen, die eine Unternehmung kauft, least, produziert oder mit deren Anwendung
die Unternehmung vertraut ist, wie beispielsweise Land, Ausristung, Rohstoffe, Produkte

8 Vgl. exemplarisch McKinsey (1932), Selznick (1957), Learned/Christensen/Andrews/Guth (1965) oder
Rubin (1973).
Penrose (1980, zuerst 1959), S. 24.
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usw. Humane Ressourcen sind flir PENROSE das gesamte verfligbare Personal in einer

Unternehmung.®

Die Fokussierung auf Ressourcen und ihre bestmdégliche Verwendung erinnert hierbei
zunichst an das Konzept der Leitungsfaktoren von GUTENBERG.° Die betrieblichen
Produktionsfaktoren dispositive Arbeit (Planung, Organisation, Kontrolle, etc.),
objektbezogene Arbeit (Arbeit am Erzeugnis), Betriebsmittel (Grundstliicke, Gebaude,
Maschinen, Anlagen, etc.) und Werkstoffe (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe) werden zu
einer produktiven Einheit kombiniert. Hierflr ist der dispositive Faktor notwendig, der den
planerischen und operativen Einsatz der vorgenannten Faktoren im Unternehmen
beinhaltet und die optimale Kombination der Produktionsfaktoren sicherstellt. Im
Vordergrund steht dabei insbesondere die optimale Bereitstellung der Produktionsfaktoren
bei gleichzeitiger Minimierung der Bereitstellungskosten, d.h. die Produktionsfaktoren
sollen mdglichst kostengiinstig in der erforderlichen Art, Gite und Menge rechtzeitig und
an der richtigen Stelle fir den Kombinationsprozess zur Verfligung stehen. Wahrend fir
GUTENBERG die betrieblichen Produktionsfaktoren in diesem Sinne also unmittelbarer Input
fir den Produktionsprozess der Unternehmung sind, hat PENROSE ein deutlich
abstrakteres Verstandnis von einer Ressource. Sie macht deutlich, dass eine Ressource
nicht direkt in den Produktionsprozess einflieBt, sondern vielmehr die Leistung, die eine
Ressource zur Verflgung stellt. Es geht somit nicht allein um die Verflgbarkeit
verschiedener Ressourcen, sondern eher um Leistungen die unter Verwendung der
Ressourcen erbracht werden kdénnen.” Hierbei ist es wichtig, dass sowohl physische als
auch humane Ressourcen mehrere Nutzungsmaéglichkeiten besitzen und in diesem Sinne
ein und dieselbe Ressource unterschiedliche Leistungen erbringen kann.®

Es geht im Wettbewerb zwischen Unternehmen also nicht unbedingt um eine heterogene
Ressourcenausstattung, sondern in erster Linie um die Unterschiedlichkeit der daraus
entstehenden Unternehmensleistungen. Diesem Verstandnis folgend ergeben sich
Wettbewerbsvorteile bzw. Unternehmenserfolge nicht alleine daraus, dass Ressourcen mit

bestimmten Nutzungsmdglichkeiten fir eine Unternehmung verflgbar sind, sondern

Vgl. Penrose (1980), S. 24.
Vgl. Gutenberg (1951).

Vgl. Penrose (1980), S. 25.
Vgl. Penrose (1980), S. 75.

© N o O
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vielmehr durch die Generierung unternehmensspezifischer Leistungen durch eine

geeignete Ressourcenkoordination und Ressourcenumwandlung im Unternehmen.®

Wichtig ist in diesem Zusammenhang das Wissen (ber die Anwendungs- und
Kombinationsmdglichkeiten von Ressourcen. Ohne entsprechendes Wissen kdnnen die
unterschiedlichen Nutzungsmadglichkeiten von Ressourcen und die daraus resultierenden
Leistungen in der Unternehmung nicht erkannt bzw. genutzt werden. Dementsprechend
setzen auch neue oder veranderte Nutzungsmdglichkeiten von Ressourcen ein
entsprechendes Wissen darilber voraus.'® Weiterhin werden Ressourcen aufgrund von

" Neue

Wissen Uber ihre Verwendungsmdoglichkeiten auf Faktormarkten erworben.
Erkenntnisse Uber Ressourcenverwendungen auBerhalb der Unternehmung kdnnen,
sofern sie ebenfalls als Wissen in der Unternehmung nutzbar werden, die Bedeutung einer
Ressource fur eine Unternehmung verandern. Insofern kénnen Veranderungen in der
Umwelt Ausléser fir eine verédnderte Ressourcennutzung innerhalb der Unternehmung
und somit ggf. auch Grundlage fiir Unternehmenswachstum sein.’? Wissen und Erfahrung
sind somit ausschlaggebend fir die Ressourcennutzung innerhalb einer Unternehmung
und bestimmen damit auch die Situation der Unternehmung innerhalb ihrer Umwelt.
Andererseits filtern Wissen und Erfahrung aber auch die Faktoren, die vom Unternehmen
von seiner Umwelt wahrgenommen werden, weshalb Verdnderungen der Umwelt nicht
zwingend eine Veranderung in der Ressourcenverwendung des Unternehmens nach sich

ziehen missen."

PENROSE stellt also insgesamt die Bedeutung unternehmensinterner Ressourcen fir das
Wachstum bzw. den Erfolg einer Unternehmung heraus. Im Vordergrund steht hier die
Einsicht, dass nicht die Ressourcen selbst, sondern vielmehr die unternehmensspezifische
Nutzung, Verwendung und Kombination von Ressourcen ausschlaggebend fir den
Unternehmenserfolg ist. Wissen ist hierbei die Vorraussetzung, um ressourcenspezifische

Potentiale zu erkennen und in unternehmensspezifische Leistungen umsetzen zu kénnen.

® Vgl. Spender (1994), S. 355.
"% vgl. Penrose (1980), S. 76.
"' Vgl. Penrose (1980), S. 78.
"2 Vgl. Penrose (1980), S. 79
'3 vgl. Penrose (1980), S. 80
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