Masterarbeit

KERNKOMPETENZORIENTIERTE
ENTWICKLUNGSPOTENTIALE FUR UNTERNEHMEN
AUS DER SPENGLER- UND DACHDECKERBRANCHE

AM BEISPIEL DER AKTIV DACH GMBH

ausgefuhrt an der

CAMPUS (P

GRAZ

FACHHOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT

Fachhochschul-Masterstudiengang Innovationsmanagement

von
Ing. Christoph Edegger, B.Sc.
1610318032

betreut und begutachtet von

DI Dr. techn. Alexander Marchner

begutachtet von
FH-Prof. DI Dr. mont. Michael Terler

Schwanberg, im Janner 2018 L e e,
Unterschrift



EHRENWORTLICHE ERKLARUNG

Ich erklare ehrenwortlich, dass ich die vorliegende Arbeit selbststdndig und ohne fremde Hilfe verfasst,
andere als die angegebenen Quellen nicht benitzt und die benutzten Quellen woértlich zitiert sowie inhaltlich

entnommene Stellen als solche kenntlich gemacht habe.

Unterschrift

GLEICHHEITSGRUNDSATZ

Aus Grinden der Lesbarkeit wurde in dieser Arbeit darauf verzichtet, geschlechtsspezifische
Formulierungen zu verwenden. Es wird ausdriicklich festgehalten, dass die bei Personen verwendeten

maskulinen Formen fiir beide Geschlechter zu verstehen sind.

DANKSAGUNG

Zur Umsetzung dieser Arbeit konnte ich Unterstiitzung sowohl aus dem schulischen, dem beruflichen als

auch dem privaten Umfeld erfahren. All jenen Personen mdchte ich an dieser Stelle danken:

Ein besonderer Dank gilt meinen beiden Betreuern DI. Dr. techn. Alexander Marchner und FH-Prof. DI Dr.

mont. Michael Terler fir die Unterstiitzung wahrend dieser Arbeit.

Bei Herrn DI (FH) Andreas Rehklau, MBA bedanke ich mich fur die wahrlich aufschlussreichen und

unterstutzenden Absprachen rund um die Themenstellung.

Ein weiterer Dank gilt der Aktiv Dach GmbH und insbesondere den teilnehmenden Projektmitgliedern, die
mich bei der Umsetzung des praktischen Abschnittes unterstiitzten. Nur durch euer Engagement konnte die

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit in dieser Form gewahrleistet werden.

AbschlieRend bedanke ich mich bei meiner Familie, meinen Freunden und allen voran meiner Freundin Ines.
Ihr habt mir im Rahmen dieser Arbeit permanentes Verstdndnis und Geduld entgegen gebracht. Diese

Unterstitzung kann wabhrlich nicht als Selbstverstandlichkeit bezeichnet werden.

Herzlichen Dank dafir!



KURZFASSUNG

Wenn geringes Wachstum im Kerngeschéaft auf permanent wachsenden Wettbewerb trifft, hat dies oftmals
wirtschaftliche Missstande zur Folge. Umsténde wie diese kdnnen auch beim betrachteten Unternehmen —
der Aktiv Dach GmbH — beobachtet werden. Wahrend die Umséatze der Bauwirtschaft nur tendenziell
steigen’, erhoht sich die Anzahl der Mitbewerber jahrlich um ein Vielfaches®. Stetig sinkende Margen kénnen
haufig nur durch ein hohes MaR an Effizienz und vielen Optimierungs-schritten in der Projektabwicklung und
der Arbeitsdurchfihrung generiert werden. Die klassischen Tatigkeiten von Spengler- und
Dachdeckerbetrieben erscheinen hinsichtlich des damit verbundenen wirtschaftlichen Erfolgs als
unzureichend und auslaufend. Um diesem Umstand entgegenzuwirken, bedarf es auch in Branchen des

Handwerks einer Diversifizierung der Geschaftstatigkeiten.

Die vorliegende Arbeit widmet sich demnach der Erstellung und Umsetzung eines Vorgehensmodells,
welches die Generierung von kernkompetenzorientierten Entwicklungspotentialen verfolgt. Gegliedert in drei
Haupt- und 14 Unterkapiteln, startet diese Thesis mit theoretischen Grundlagen rund um die Thematik der
Kernkompetenzen sowie der zugehdrigen Branche. Auf Basis dieser Erkenntnisse kann ein ideales
theoretisches Vorgehensmodell erstellt werden, welches auf die Identifikation von Kernkompetenzen, eine
Ableitung von potentiellen Anwendungs- und Entwicklungsfeldern sowie eine Reflexion dieser
Wachstumspotentiale mit den unternehmenseigenen Kernkompetenzen, abzielt. Im Rahmen des
praktischen Abschnittes dieser Arbeit wird das in drei Phasen strukturierte Modell am betrachteten
Unternehmen angewandt und eine Generierung von kernkompetenzorientierten Entwicklungspotentialen
angestrebt. Als Abschluss werden neben einer weiterfihrenden Handlungsempfehlung fur die Aktiv Dach
GmbH, sogenannte Lessons Learned formuliert. Diese zeigen all jene Besonderheiten auf, die im Rahmen

der Entwicklung und Umsetzung des Vorgehensmodells aufgetreten sind.

Als Ergebnis liegen neben dem idealen theoretischen Vorgehensmodell fir die Spengler- und

Dachdeckerbranche, auch daraus resultierende kernkompetenzorientierte Entwicklungspotentiale vor.
ABSTRACT

The common result of low growth rates in main business combined with annual increase of competition are
economical abuses. Profit margins are just by high performance and efficiency in project management and
execution feasible. The conventional activities of tinsmiths and roofers seem to be out bounding because of

economic reasons. Therefore it is an essential step to diversify business and enter new markets.

The thesis devotes on generating and applying a procedure model to identify growth potentials based on the
core competencies of the considered company. The main topic of the theoretical part is to identify three
steps to develop these growth potentials. The procedure model which is structured in identifying core
competencies, deducing developing potentials and reflecting them on the core competencies, is applied in

the empirical part of this thesis.

! Landesinnung Bau, E-Mail [07.05.2017].
2 Landesinnung Holzbau, E-Mail [02.05.2017].



The results of the thesis are realisable growth potentials which are identified by applying the theoretical
procedure model in the context of Aktiv Dach GmbH. These growth potentials are mentioned in the following

recommendation which faces further steps to implement these potentials and diversify the business.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

1.1 Ausgangssituation

Die Aktiv Dach GmbH ist ein der Branche Dachdecker, Glaser und Spengler zugehériges
Unternehmen aus dem weststeirischem Raum. Derzeit werden am Standort in Schwanberg etwa 35
Mitarbeiter beschéftigt. In starker Abhangigkeit von den Entwicklungen der Bauwirtschaft, respektive
dem Segment des Hochbaus werden Spenglertatigkeiten und Bauwerksabdichtungen, sowohl im

Steil- als auch im Flachdachbereich durchgefihrt.

Das Unternehmen steht in einem Radius von etwa 25 km in direktem Wettbewerb mit 33
gleichwertigen bzw. &hnlichen Anbietern. Erweitert man diese Erhebung auf die angrenzenden
Bezirke Leibnitz, Graz-Umgebung und Graz, so werden etwa 185 Unternehmen vergleichbarer Art
verzeichnet.® Besonders das in den letzten Jahren anhaltende minimale Wachstum im Kerngeschatft,
in Verbindung mit einer jahrlich stark steigenden Anzahl von Mitbewerben, fiuhrt oftmals zur

Minimierung der Gewinne und letztendlich zu betriebswirtschaftlichen Engpassen.

1.2 Problemstellung

Wie bereits erwahnt sind die Kerntétigkeiten der Branche Dachdecker, Glaser und Spengler von der
wirtschaftlichen Entwicklung des Hochbaus abhéangig. Der Wirtschaftszweig der Bauwirtschaft
verzeichnete in den letzten drei Jahren ein jahrliches Wachstum von ca. 2 %. Erste Einschatzungen
fur die Jahre 2017 und 2018 bestatigen diese Entwicklung und prognostizieren eine Progression von
etwa 1,5 %." Diesem geringen Wachstum im Kerngeschaft steht ein jahrlicher Zuwachs an
Berufszweigmitgliedern gegenuber. Wéhrend Uber den Zeitraum von 2010 bis 2016 in den Gewerken
der Dachdeckerei und Spenglerei die Anzahl der Mitglieder zwar beinahe konstant erscheint, steigert
sich die Fulle an Bauwerksabdichtern im steirischen Raum jéhrlich um knapp 18 % (siehe 2.1.2). Das
Gewerk der Bauwerksabdichter wird in Osterreich als sogenanntes freies Gewerbe, ohne
Notwendigkeit einer Befahigungs- bzw. ,Meister‘-Prifung, gefuhrt. Die befugten Tatigkeiten dieses
Gewerkes umfassen samtliche Arbeiten im Bereich des Flachdaches. Aufgrund des anhaltenden
Trends zu kubischen Bauten (ca. 60 % der Projektes) kénnen die Bauwerksabdichter mittlerweile als
starker Mitbewerber fir Unternehmen aus den Gewerken Dachdeckerei und Spenglerei eingestuft

werden.

Zusatzlich zu diesem Umstand verfligen sowohl Kunden als auch Lieferanten Uber grof3e
Handlungsmacht hinsichtlich des Kerngeschéfts. Die Industrie kommuniziert Uber samtliche Kanéle

wie TV, Radio und Zeitung direkt mit dem Endverbraucher. Dadurch werden Kunden bereits auf

% Landesinnung Dachdecker, Glaser und Spengler, E-Mail [20.04.2017].
* Landesinnung Bau, E-Mail [07.05.2017].
® Unternehmensinterne Datenerhebung [10.05.2017].



Einleitung

spezifische Marken gepragt. Beispiele hierfir waren etwa der Beton-Dachstein als ,Bramac®, der
Dachziegel als ,Tondach/Gleinstattner” sowie das Leichtdach als ,Prefa-Dach®. Aufgrund dessen ist
der Kunde oftmals nicht lediglich an der Lésung eines Problems (z.B. Abdichtung des Daches)
interessiert, sondern setzt spezifische Marken als Anforderung voraus. Dieser Umstand schwécht den
Handlungsspielraum der einzelnen ausfihrenden Unternehmen und steigert die lieferanten- und
kundenseitige Handlungsmacht. Betrachtet man diese Gegebenheiten mit Hilfe des in Abschnitt
2.2.1.1 angefiihrten Five-Forces-Modell nach Porter, so sind Missstande in vier der finf Felder
(Handlungsmacht Kunde, Handlungsmacht Lieferant, Rivalitit im Wettbewerb und Eintritt von
potentiellen Wettbewerbern) erkennbar. Zustédnde wie diese beeinflussen den langfristigen Erfolg

eines Unternehmens.

1.3 Wissenschaftliche Ziele

Die Zielsetzung dieser Arbeit teilt sich in Ziele des theoretischen und Ziele des praktischen
Abschnittes auf. Diese lauten wie folgt:

Muss-Ziele

Das Ziel des theoretischen Abschnittes ist die Erarbeitung eines fiir die betrachtete Branche idealen
Vorgehensmodells zur Generierung von Entwicklungspotentialen auf Basis der identifizierten

Kernkompetenzen.

Die Zielsetzung des praktischen Abschnittes ist es, das in der Theorie entwickelte Vorgehensmodell

auf das betrachtete Unternehmen anzuwenden und dadurch folgende Erkenntnisse zur erhalten:

= Identifikation der bestehenden Kernkompetenzen des betrachteten Unternehmens
= Generierung von  Entwicklungspotentialen reflektierend auf die identifizierten

Kernkompetenzen
Nicht-Ziele

Die vorliegende Arbeit endet mit der Abgabe einer Empfehlung fir weitere Handlungsschritte
betreffend den generierten kernkompetenzorientierten Entwicklungspotentialen des betrachteten
Unternehmens. Die Entwicklung eines Geschéaftsmodells oder Business Cases zur Nutzung und

Realisierung dieser Entwicklungspotentiale ist nicht Teil dieses Werkes.

1.4 Forschungsfragen

Durch die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit leiten sich Forschungsfragen fir den theoretischen-

sowie den praktischen Abschnitt ab.
Die forschungsleitende Fragestellung im theoretischen Abschnitt lautet wie folgt:

Wie sieht das idealtypische Vorgehensmodell zur Generierung von kernkompetenzorientierten

Entwicklungspotentialen aus?
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Fur den praktischen Abschnitt des Werkes wurden folgende Fragestellungen festgelegt:

Welche Kernkompetenzen kdnnen flr das betrachtete Unternehmen identifiziert werden?
Welche Entwicklungspotentiale entstehen durch die zuvor identifizierten Kernkompetenzen, unter

Anwendung des im theoretischen Abschnitt entwickelten Vorgehensmodells?

1.5 Angestrebtes Ergebnis

Das angestrebte Ergebnis fir den theoretischen Abschnitt ist die Beschreibung und Visualisierung
eines Vorgehensmodells zur Generierung von kernkompetenzorientierten Entwicklungspotentialen.

Durch dieses Vorgehensmodell ist eine strukturierte und systematische Erarbeitung moglich.
Im praktischen Abschnitt dieser Arbeitet lauten die angestrebten Ergebnisse wie folgt:

= |dentifikation und Darstellung der Kernkompetenzen des betrachteten Unternehmens
= Generierung und Auflistung der kernkompetenzorientierten Entwicklungspotentiale fur das

betrachtete Unternehmen
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1.6 Graphischer Bezugsrahmen

Das Untersuchungsdesign zur Abwicklung der vorliegenden Arbeit wird in Abbildung 1 dargestellt.

Branchespezifische Merkmale Kernkompetenz Strateg. Wachstumsrichtungen

- Uberblick der Branche - Strategischer Ansatz - Kernkompetenz-Baum

- Leistungs- und - Begriffsabgrenzungen - Potentielle Strategien nach
Strukturmerkmale - Bestandteile/Komponenten Ansoff

- Charakteristiken der Branche

Y

Identifikation von Kernkompetenzen Transfer von Kernkompetenzen
= Bestehende Ansatze = Abstraktion
- Bildung des idealen Identifikationsmodells - Reflexion auf Kernkompetenzen
Y v
Theoretisches Modell zur kernkompetenzorientierten Generierung von
Entwicklungspotentialen

Abbildung 1: Vorgehensweise der vorliegenden Arbeit, Quelle: Eigene Darstellung.
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2 THEORETISCHER ABSCHNITT

2.1 Branchenspezifische Rahmenbedingungen

Das folgende Unterkapitel dient in erster Linie dazu, dem Leser jene Branche naher zu bringen, in der
das betrachtete Unternehmen als zugehorig gilt. Neben allgemeinen Tatigkeitsbeschreibungen
werden branchenspezifische Leistungs- und Strukturmerkmale sowie typische Charakteristiken fir
Dienstleistungs- bzw. Handwerksunternehmen beschrieben. Als Ergebnis dieses Unterkapitels
werden Eigenschaften bzw. Besonderheiten solcher Unternehmen aufgezeigt, die wiederum als
Rahmenbedingungen fir die in Abschnitt 2.7.1 durchgefuhrte Bildung eines Modells zur Identifikation

von Kernkompetenzen fungieren.

2.1.1 Zugehoérige Branchen

Das betrachtete Unternehmen ist nach Gliederung der Wirtschaftskammer Osterreich in der Sparte
Gewerbe und Handwerk ansassig und gehért der Branche Dachdecker, Glaser und Spengler an.® Die
ausgefilhrten Tatigkeiten umfassen Spengler- und Dachdeckerarbeiten. Um eine Ubersicht tiber
Zugehorigkeiten bzw. Abhangigkeiten dieser Branche zu vermitteln, wird der sogenannte ONACE-
Code der Statistik Austria herangezogen. Dieser klassifiziert ¢sterreichische Unternehmen nach der
Wirtschaftstatigkeit in verschiedene Wirtschaftszweige. Hintergrund dieser Klassifizierung ist der
gemal § 21 Bundesstatistikgesetz (BstatG) notwendige Umstand, Statistiken Uber wirtschaftliche

Sachverhalte strukturiert und vor allem reproduzierbar erstellen zu kénnen.’

F Bau
41 Hochbau
42 Tiefbau
43 Vorbereitende Arbeiten, Installation und sonstiges Ausbaugewerbe
43.91-1 | Dachdeckerei
43.91-3 | Bauspenglerei

Tabelle 1: Auszug aus ONACE (Dachdeckerei und Bauspenglerei), Quelle: In Anlehnung an Statistik Austria (2017),
Onlinequelle [18.04.2017].

Aus dem in Tabelle 1 dargestellten Auszug der Klassifikationsdatenbank ONACE geht hervor, dass
das betrachtete Unternehmen dem Wirtschaftszweig der Bauwirtschaft zugeordnet wird. Diese
Abhéngigkeit resultiert aus der Tatsache, dass Unternehmen, welche die Tatigkeiten Spenglerei- bzw.

Dachdeckerei verfolgen, diese Téatigkeiten im Bereich des Hochbaus verrichten.

® vgl. Wirtschaftskammer Osterreich (2017), Onlinequelle [31.03.2017].
7 Vgl. Statistik Austria (2017), Onlinequelle [31.03.2017].
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2.1.1.1 Bauspenglerei

Der Beruf des Spenglers reicht auf die Anfange des 14. Jahrhunderts zuriick. Zu diesem Zeitpunkt
noch als Spangler bezeichnet, zeichnete sich die Tatigkeit des Spenglers, namlich Gegenstande aus
Metall zu Bauteilen zu verarbeiten, bereits ab. War es anfangs die Herstellung von Spangen fur
Kleider und Haare, bezieht sich der Beruf des Bauspenglers heutzutage auf die Verarbeitung und
Montage von Feinblechen. Zu den Tatigkeitsbereichen des Bauspenglers zahlen folgende:®

» Eindeckung von Dachern aus Blech

= Herstellen von Mauerabdeckungen

= Herstellen von Fassaden- und Wandverkleidungen aus Blech
= Einfassen von Durchdringungen am Dach aller Art

= Herstellen von Dachentwasserungsanlagen

= Generelles umformen und fligen von Blechen

» Reparatur- und Instandhaltungsarbeiten

Der Bauspengler verarbeitet je nach Anforderungen bzw. baulichen Gegebenheiten Werkstoffe wie
Stahl, Aluminium, Zink und Kupfer, die anschlielBend meist bei Kunden vor Ort montiert werden. Trotz
dem Einsatz von mittlerweile modernen Anlagen wie Abkantbanken und Schlagscheren, ist bei der
Ausiibung der Spenglertatigkeit ein hohes Mall an Geschick und handwerklichen Fahigkeiten
erforderlich.® Die Bezeichnung Spengler wird im Laufe der vorliegend Arbeit synonym zum Begriff

Bauspengler verwendet.

Das Gewerbe des Bauspenglers gilt It. § 94 der Gewerbeordnung als reglementiertes Gewerbe und

bedarf eines Befahigungsnachweises zur Austibung.™®
2.1.1.2 Dachdeckerei

Die Tatigkeiten der Dachdeckerei lassen sich wie folgt aufschlusseln:™

e Herstellen von Geriistungen zur Absturzsicherung

e Eindecken von Steildéchern

e Abdichten von Flachdachern

e Herstellen von notwendigen Unterkonstruktionen (Dachlattung, Dachschalung) sowie
Warmedammschichten

e Herstellen von Fassaden- und Wandverkleidungen

e Montage von Dachflachenfenstern, Lichtkuppeln sowie Solar- und Photovoltaikanlagen

e Reparatur- und Instandhaltungsarbeiten

8 vgl. Linortner (2002), S. 10.

° vgl. IBW Institut firr Bildungsforschung der Wirtschaft (2016), Onlinequelle [02.04.2017].

19 v/gl. Bundesministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (1994), Onlinequelle [31.03.2017].
1 vgl. IBW Institut fiir Bildungsforschung der Wirtschaft (2016), Onlinequelle [02.04.2017].
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Die vom Dachdecker zu verarbeitenden Materialien im Bereich des Steildaches (Dachneigung > 25°)
sind vorwiegend Betondachsteine, Tonziegel und Faserzementplatten aller Variationen. Neben
diesen Komponenten werden im Einzelfall auch gegenwértig noch Schilf-, Stroh- und
Schindeldeckungen montiert. Im Bereich des Flachdaches werden Materialien auf Kunststoff- bzw.
Bitumenbasis verwendet, um so die jeweiligen Untergrinde abzudichten. Aufgrund des sténdig
wachsenden Produktangebotes am Markt (erstrebtes Minimum an: spezifischem Gewicht,
Montageaufwand, Anschaffungskosten) ist der Dachdecker mit der Aneignung von standig neuen

Verlegetechniken konfrontiert.*?

Auch das Gewerbe des Dachdeckers tritt ebenso (8 94 GewO) als reglementiertes Gewerbe auf und

bedarf somit einen Befahigungsnachweis zur Austibung.*®

Heutzutage gilt es als eher selten, dass ein Unternehmen laut Gewerbeordnung lediglich zur
Ausiibung eines dieser Gewerke (Bauspenglerei oder Dachdeckerei) befugt ist. Der marktseitige
Anspruch eines Komplettanbieters am Dach sowie die sich ergdnzenden Tatigkeiten der beiden
Gewerke bilden eine optimale Grundlage zur Ausiibung beider Berufe. Aufgrund dieser Tatsache
kénnen die Berufe Bauspengler und Dachdecker als Komplementarberufe gesehen werden. Obwohl
beide in sich geschlossene und vollstandige Téatigkeiten ausiben, werden diese von Unternehmen
immer haufiger parallel verfolgt. Auf Basis dessen sieht das 6sterreichische Berufsausbildungsgesetz
(BAG) eine Mdglichkeit zur Doppellehre (Bauspenglerei/Dachdeckerei) vor.

2.1.2 Leistungs- und Strukturdaten der Branche

Wie bereits erwéhnt, unterteilt sich die betrachtete Branche in die Gewerke Dachdeckerei, Glaserei
und Spenglerei. Das Gewerk der Glaserei wird von dem betrachteten Unternehmen nicht ausgefuhrt

und daher auch nicht nédher darauf eingegangen.
Berufszweigmitglieder

Im Bereich der Spenglerei wurden im Jahr 2016 laut Wirtschaftskammer Osterreich 275 sogenannte
Berufszweigmitglieder im Raum Steiermark verzeichnet. Osterreichweit waren es zeitgleich 2002
Unternehmen. Analysiert man diese Entwicklung im Zeitraum der letzten sieben Jahre, so geht
hervor, dass die Anzahl der Berufszweigmitglieder fur dieses Gewerk als konstant betrachtet werden
kann.'* Das Gewerk der Dachdeckerei umfasst im steirischen Raum 148 Mitglieder zum selben
Zeitpunkt. National gesehen konnten 1119 Berufszweigmitglieder verzeichnet werden. Auch in
diesem Sektor geht aus der Analyse der letzten sieben Jahre hervor, dass die Anzahl der Mitglieder

nur gering schwankt.™

2 ygl. Linortner/Loidl/Pfob (2008), S. 8.

12 vgl. Bundesministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (1994), Onlinequelle [31.03.2017].
4 vgl. Wirtschaftskammer Osterreich (Hrsg.) (2017), S. 11.

15 vgl. Wirtschaftskammer Osterreich (Hrsg.) (2017), S. 11.
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Abbildung 2: Entwicklung Berufszweigmitglieder Spengler
und Dachdecker (Steiermark), Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 3: Entwicklung Berufszweigmitglieder Spengler
und Dachdecker (Osterreich), Quelle: Eigene Darstellung.

Die Abbildung 2 und Abbildung 3 visualisieren die Entwicklung dieser Berufszweigmitglieder von 2010
bis 2016. In diesem Zeitraum stellt die Wirtschaftskammer Osterreich die notwendigen Daten zur
Verfugung.

Wahrend sich bei den Gewerken der Spenglerei und Dachdeckerei nur geringflgige Steigerungen der
Berufszweigmitglieder abzeichnen, erhdht sich die Anzahl der Bauwerksabdichter jahrlich enorm. Wie
bereits in der Problemstellung der vorliegenden Arbeit erwédhnt, gilt dieses Gewerk aufgrund &hnlicher

Tatigkeiten als direkter Mitbewerber von Spenglern und Dachdeckern.

In der Abbildung 4 und Abbildung 5 sind die Entwicklungen der Bauwerksabdichter fur die Steiermark
sowie fur Osterreich dargestellt. Analysiert man die Steigerung ab dem Jahre 2012 — an dem der
Aufschwung der Bauwerksabdichter sowohl im Bundesland, als auch national beginnt — so kann fir
den steirischen Raum ein jahrliches Wachstum von 17,6 % verzeichnet werden. Auf nationaler Ebene
erhoht sich die Anzahl Jahr fir Jahr um knapp 5 %.
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Abbildung 5: Entwicklung Berufszweigmitglieder Bauwerks-

Abbildung 4: Entwicklung Berufszweigmitglieder Bauwerks- ) - -
abdichter (Steiermark), Quelle: Eigene Darstellung.

abdichter (Osterreich), Quelle: Eigene Darstellung.
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Aus dieser Betrachtung geht hervor, dass die Berufszweigmitglieder aus den Bereichen Spenglerei
und Dachdeckerei zwar nur gering steigen, aus dem Sektor der Bauwerksabdichter aber ein enormer
jahrlicher Zuwachs erkannt wird.

UnternehmensgréRenklassen

Betrachtet und klassifiziert man 6sterreichweit die jeweiligen Unternehmen der Branche Dachdecker,
Glaser und Spengler nach der Unternehmensgréf3e, so geht hervor, dass mehr als 85 % dieser
Unternehmen als sogenannte Kleinstunternehmen (< 9 Beschéftigte) auftreten. Weitere 14 % der
Unternehmen kénnen als Kleinunternehmen (10-49 Beschéftigte) eingestuft werden. Lediglich knapp
1 % — also ca. 25 Unternehmen — treten als Mittelunternehmen auf. Diese Kleinst- und Klein-
unternehmen sind fir etwa 80 % des jahrlichen Gesamtumsatzes der Branche verantwortlich.

Abbildung 6 stellt die Verteilung nach der Unternehmensgréf3e dar.

14%_ 1%

m < 9 Beschéftigte
m 10 - 49 Beschaftigte
m 50 - 249 Beschéftigte

Abbildung 6: UnternehmensgréRenklassen Dachdecker, Glaser und Spengler, Quelle:
Eigene Darstellung.

Umsatzerldse

Aufgrund der Tatsache, dass die Wirtschaftskammer Osterreich Leistungsdaten, wie generierte
Umsatze oder Produktionswerte, nicht selbstdndig sondern in Zusammenarbeit mit der Statistik
Austria erhebt, werden diese in die bereits erlauterten ONACE-Klassen anstatt in einzelne Gewerke
unterteilt. Die fur die Anforderungen der Arbeit passende bzw. verfligbare Klasse lautet F439 (siehe
Tabelle 1) und betrachtet sogenannte spezialisierte Bautétigkeiten. In Abbildung 7 und Abbildung 8
sind die Entwicklungen dieser Klassifizierung sowohl fiir den steirischen als auch fir den nationalen

Raum der letzten sieben Jahre dargestellt.l7

18 vgl. Wirtschaftskammer Osterreich (Hrsg.) (2017), S. 16.
7 Bundesanstalt Statistik Osterreich, E-Mail [04.04.2017].
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Abbildung 7: Umsatzerlése nach ONACE-Klasse F439 Abbildung 8: Umsatzerldse nach ONACE-Klasse F439
(Osterreich), Quelle: Eigene Darstellung. (Steiermark), Quelle: Eigene Darstellung.

Bei Betrachtung der beiden Umsatzentwicklungen geht hervor, dass sowohl in der Steiermark als
auch in Osterreich eine jahrliche Wachstumsrate von ca. 2 % zu verzeichnen ist. Laut
Wirtschaftskammer Osterreich wird fiir das Jahr 2017 bzw. 2018 ein jahrliches Wachstum von etwa

1,5 % im Bereich des Hochbaus prognostiziert.*®

2.1.3 Charakteristiken der Branche

Abschlielend werden nun mafigebende Charakteristiken der betrachteten Branche aufgezeigt und
beschrieben. Dieser Schritt dient dazu, aus jenen Charakteristiken Merkmale abzuleiten, die als
Rahmenbedingungen fir die in  2.7.1 beschriebene Erstellung eines Identifikationsmodells zur

Ermittlung von Kernkompetenzen gelten.

Mangelnde Managementstrukturen und —kompetenzen

Wie bereits in Abschnitt 2.1.2 beschrieben wurde, weisen 85 % der Betriebe aus der Branche
Dachdecker, Glaser und Spengler den Status eines Kleinstunternehmens  auf.
Dieser Umstand fuhrt dazu, dass von Managementstrukturen als solche oftmals nicht ausgegangen
werden kann. Die oberste Fihrungsebene ist meist durch den Firmeninhaber selbst oder einer
eingesetzten Vertretung besetzt. Dieser ist in solchen Strukturen stark in das operative
Tagesgeschaft eingebunden und mit Aufgaben wie Kundenakquise, Angebotslegungen und
Abrechnungen beschéftigt. Eine zweite FlUhrungsebene kann gegebenenfalls mit Projektleitern
vorgefunden werden. Auch diese verstehen den Managementprozess eher als reibungslose
Abwicklung der einzelnen Projekte, anstatt strategischen Ausrichtungen und

Entwicklungsm(jglichkeiten.19 Aufgrund der Tatsache, dass im Falle einer existenten Fihrungsebene,

'8 Landesinnung Bau, E-Mail [07.05.2017].
% vgl. Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.) (2014), S. 7.
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diese meist mit Meistern bekleidet ist, fehlen dahingehend oftmals grundlegende

Managementkompetenzen hinsichtlich fundiertem Projektmanagement und Ahnlichem.?

Aus diesem Umstand geht hervor, dass die Fiuhrungsebene in Handwerksbetrieben ihre Tétigkeiten
sehr stark am ,daily business® orientiert. Die Ressource Zeit wird daher in solchen Strukturen als
Engpass betrachtet. Auch am Beispiel der Aktiv Dach GmbH kdnnen solche operativ-orientierten
Strukturen vorgefunden werden. Dahingehend gilt eine moderate, stemmbare Abwicklungsdauer des
Vorgehensmodells als Rahmenbedingung. Als Richtgré3e werden 6 Personentage a 8 Stunden (exkl.

dem Projektleiter) veranschlagt.
Dienstleistung

Aufgrund dessen, dass die Gewerbe Spenglerei und Dachdeckerei laut § 94 GewO zum sogenannten
Handwerk zahlen liegt nahe, dass die erbrachten Unternehmensleistungen Charakteristiken einer
Dienstleistung aufweisen.”* Anders als bei produzierenden Unternehmen gilt es somit, den Fokus vor
allem bei der Identifikation von Kernkompetenzen auf Dienstleistungen und Services, anstatt
ausschlielich auf Produkte zu setzen. Somit wird dieser Umstand als Anforderung an das
Identifikationsmodell gestellt.

Kunde als Endverbraucher

Handwerksunternehmen weisen den Umstand auf, dass die erbrachten Leistungen meist direkt vom
Kunden verbraucht werden. Dies hat zur Folge, dass jene Unternehmensleistungen in unmittelbarem
Kontakt mit dem Endkunden stehen. Es existieren keine weiteren Wertschépfungsschritte, wie diese
beispielsweise bei produktionsorientierten Unternehmen (blich sind. Da die erbrachte Leistung
unmittelbar vom Endverbraucher wahrgenommen wird, ist eine Kundenorientierung bzw. eine

Einbeziehung des Kunden bei der Identifikation von Kernkompetenzen zu gewahrleisten.

Die oben genannten Charakteristiken der betrachteten Branche gilt es bei der Entwicklung des
idealen Modells zur Identifikation von Kernkompetenzen zu betrachten. In jeder Phase des in
Abschnitt 2.7.1 beschriebenen Vorgehensmodells werden die Merkmale bei Notwendigkeit
beriicksichtigt.

% Expertengesprach mit DI Helmut Candussi [05.06.2017].
2 yvgl. Bundesministerium fur Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (1994), Onlinequelle [13.04.2017].
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2.2 Der Begriff der Kernkompetenz

Im folgenden Unterkapitel werden theoretische Grundlagen zur Thematik der Kernkompetenzen
vermittelt. Beginnend mit der strategischen Zuordnung werden verschiedene Kompetenzkategorien

und Bestandteile von Kernkompetenzen erlautert.

2.2.1 Strategischer Ansatz zur Kernkompetenzorientierung

Bereits Anfang der 1960er Jahre entwickelten sich Diskussionen Uber unterschiedliche
Unternehmensstrategien bzw. strategischen Ausrichtungen. Diese Debatten hatten zum Ziel, jene
Strategieansatze zu identifizieren, die den grol3ten Erfolg bzw. das profitabelste und langfristigste
Uberleben eines Unternehmens sichern. Waren es anfangs oft lediglich Preissenkungen, die
wiederum zur Steigerung des Markanteiles fihrten und als Strategiekonzept gehandelt wurden, so
sind es heutzutage weitsichtigere und ganzheitlichere Ansatze, basierend auf einer Vielzahl von
Einflussfaktoren, die den Unternehmenserfolg langfristig sichern sollen. Zu den populérsten
strategischen StoRrichtungen werden der sogenannte Market-Based View, welcher markt- und
wettbewerbsorientiert auftritt und der Resource-Based View, konzentrierend auf die Starken bzw.
Kompetenzen des Unternehmens, gezélhlt.22 Nachfolgend werden diese Ansatze und ein weiterer
dritter — der Ansatz des Competence-Based View — beschrieben. Mit diesem Ansatz wird versucht,
die Unternehmensstrategien Market- und Resource-Based-View zu vereinen. Der Competence-

Based View fokussiert sich auf die Nutzung und Steuerung von Kompetenzen.
2.2.1.1 Market-Based View

Der Ansatz des Market-Based View setzt vorwiegend auf unternehmensexterne Einflussfaktoren. Es
wird versucht mit exogen-orientierten Instrumenten sowohl die Kundenbedirfnisse, als auch die
Leistungen des Unternehmens aufeinander abzustimmen. Ursprung fand dieses Konzept im
Structure>Conduct->Performance-Schema, welches von Bain als Erklarung fir das 6konomische
Verhalten der Industrie entwickelt wurde. Dieses Schema besagt, dass der Erfolg bzw. der Output
eines Marktes durch Struktur und Verhalten dessen beeinflusst wird. Betrachtet man diese Wertekette
detailliert, so besteht ein direkter Zusammenhang zwischen dem erzielten Ergebnis (Performance)
und dem Verhalten (Conduct) des Marktes. Als Verhalten kdénnen Merkmale wie Qualitats-
anforderungen, Preisniveau oder das Nachfrageverhalten des Kunden genannt werden. Aufgrund der
Tatsache, dass das Marktverhalten laut Bain wiederum von dessen Struktur abhéngt, stellen sich hier
nur relativ geringe Handlungsspielrdume zur Optimierung des Ergebnisses ein. Als typische
strukturelle Merkmale eines Marktes, sogenannte Rahmenbedingungen, seien die Anzahl und
Verteilung der Wettbewerber, das vorhandene Marktvolumen oder das Marktwachstum genannt.23
Der Structure->Conduct->Performance-Ansatz wird insofern als kritisch und unzureichend betrachtet,
da dieser die Strategien aller im Markt agierenden Unternehmen als ident betrachtet und

unternehmensinterne Ressourcen als kurzfristig und nicht essentiell darstellt. Folgt man diesem

2 ygl. Marquardt (2003), S. 6.
2 vgl. Wiedenhofer (2002). S. 12.
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Ansatz, so waren in hart umkampften Branchen wie beispielsweise der Bauwirtschaft, keine
erfolgreichen bzw. profitablen Unternehmen vorhanden. Auf Basis dieses Schemas entwickelte Porter
das unter ,Five-Forces® bekannte Konzept zur Beschreibung von Branchenstrukturen. Laut ihm sei es
jedem Marktteilnehmer moglich, Strukturanalysen des betreffenden Marktes durchzufihren und das

Verhalten des Unternehmens dahingehend zu adaptieren.24

Durch Untersuchung der  Struktur
hinsichtlich Lieferanten, Kunden, potentiellen Wettbewerben, Rivalitat der Wettbewerber und
potentiellen Substitutionsprodukten, kénnen laut Porter optimale Handlungsanleitungen zur
strategischen Ausrichtung abgeleitet werden. Ziel dieses Prozesses ist es, auf diese Art und Weise

maglichst schwachen Wettbewerb zu identifizieren und langfristige Erfolge zu erzielen.®

Ein Makel der Market-Based-View ist neben der fehlenden Berlcksichtigung von unternehmens-
internen Starken und Schwéchen, die Tatsache, dass durch Strategieentwicklungen auf Basis von
ausschlieBBlich externen Einflussfaktoren viele Marktteilnehmer ident agieren. Es besteht die Gefahr,
dass ahnliche Strategien verfolgt werden und dadurch ,schnelle Wettbewerbe entstehen. Um aus der
daraus resultierenden ,stuck-in-the-middle“-Situation zu entfliehen, kann meist nur eine hohe

Reaktionsgeschwindigkeit auf etwaige Umfeldveranderungen Abhilfe schaffen.?®
2.2.1.2 Resource-Based View

Der Grundstein des ressourcenorientierten Strategieansatzes wurde bereits in den 1950er-Jahren
von den Okonomen Penrose und Selznick gelegt. Die Kernaussage dieser Theorie ist die
Begriindung der dauerhaften Wettbewerbsféhigkeit durch unternehmensinterne Faktoren. Anders als
beim oben genannten Market-Based View wird eine Vernachléssigung von externen Einfllissen
verfolgt und stattdessen individuelle Ressourcen des Unternehmens in den Mittelpunkt geri]ckt.27

Durch den Resource-Based View wird der Erfolg des Unternehmens auf die jeweilige
Ressourcenausstattung zurickgefihrt. Im Gegensatz zum Market-Based View, in dem Unternehmen
je nach Positionierung am Markt agieren, werden bei diesem Strategieansatz jene Ressourcen
benutzt, die eine mdglichst erfolgreiche Stellung am Markt versprechen. Der strategische Zugang

passiert also in verkehrter Reihenfolge.”®

Der Resource-Based View basiert auf den Bedingungen der heterogenen Ressourcen sowie der
unvollkommenen Markte. Als Heterogenitat hinsichtlich der Ressourcenausstattung wird jener
Umstand verstanden der besagt, dass jedes Unternehmen Uber unterschiedliche Ressourcen in
gualitativer und quantitativer Hinsicht verfugt. Erst durch diese, im Market-Based View unzuléssigen
Annahme ist es mdglich, dass einzelne Unternehmen Wettbewerbsvorteile durch

Ressourcenbindelung generieren und somit die sogenannte ,Null-Gewinnregel“ aul3er Kraft gesetzt

# vgl. Drumel (2005), S. 27.
% ygl. Marquardt (2003), S. 7.
% vgl. Marquardt (2003), S. 8.
7 vgl. Grapp (2008), S. 148.
% vgl. Drumel (2005), S. 29.
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wird.” Die Bedingung der unvollkommenen Markte besagt, dass all jene Ressourcen, die fiir das
Unternehmen als strategisch wertvoll erachtet werden, nicht oder nur schwer auf Méarkten erworben
werden koénnen. Anders als in der Ansicht des Market-Based View greifen samtliche Unternehmen
nicht auf die gleichen Ressourcen zuriick, sondern mussen eigens entwickelt werden.

Um als Ressource im Rahmen des Resource-Based View als strategisch bedeutsam zu gelten,
mussen nach Barney folgende Charakteristiken erfiillt werden:*

Schwere Imitierbarkeit

Um Wettbewerbsvorteile Uber lange Perioden gewahrleisten zu kénnen, ist unter anderem eine
begrenzte bzw. schwierige Nachahmbarkeit dieser notwendig. Je schwieriger unternehmensinterne
Ressourcen von auf3enstehenden Unternehmen kopiert werden kénnen, desto gréRer ist das daraus
resultierende strategische Potential. Strategisch wertvolle Ressourcen sollen insofern geschitzt
werden, damit potentielle Imitatoren und einem ,hit-and-run-entry“ aufgehalten werden konnen.** Der
Imitationsschutz von unternehmensspezifischem Kapital wie den Ressourcen, lasst sich auf folgende
vier Barrieren zurickfihren. Die Spezifitdts-, Komplexitats- und Erkenntnisbarrieren basieren auf
jeweilige Lernprozesse des Unternehmens. Aufgrund dieser Lernprozesse ist eine Generierung von
Ressourcen moglich, die hinsichtlich ihrer Komplexitéat von externen nur schwer nachvollziehbar bzw.
analysierbar sind. Die sogenannte Vorsprungsbarriere beschreibt den Vorsprung an Know-how der
nur durch tdberdurchschnittlichen Aufwand einzuholen ist. Als zweiter Aspekt dieser werden durch den
zunehmenden wettbewerbstypischen Zeitdruck, Verzerrungen der Wahrnehmung seitens des
Imitators aktiv, welche sich wiederum als Imitationsschutz niederschlagen. Die Vorsprungsbarriere

wirkt sich somit in zweierlei Hinsicht aus.*
Schwere Substituierbarkeit

Als Substitution wird jener Vorgang verstanden, der eine Ressource durch eine andere ersetzt und
dadurch den generierten Nutzen beibehalten oder dieser sogar erhtht wird. Selbst Ressourcen bei
denen eine Imitation als aussichtslos erscheint, kdnnen standiger Substitutionsgefahr ausgesetzt
sein.® Es werden zwei Méglichkeiten der Substitution unterschieden: Die erste Méglichkeit ist jene, in
der ein konkurrierendes Unternehmen versucht, die Nutzenstiftung auf gleiche oder ahnliche Art und
Weise durchzufiihren. Dieser Vorgang ist durch den vorher beschriebenen Imitationsschutz oftmals
nur schwer moglich. Als zweite Moglichkeit wird ein Weg der Substitution beschrieben, in dem neue
bzw. andere Faktoren herangezogen werden und durch Kombination dieser eine &hnliche

Nutzenstiftung erreicht wird.**

# vgl. Fearns (2004), S. 21.

% vgl. Barney (1991), S. 105ff.
 vgl. Rasche (1994), S.70.

%2 vgl. Homp (2000), S. 15.

* vgl. Drumel (2005), S. 35.
% vgl. Rasche (1994), S. 88.
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Vor allem durch den zweiten, alternativen Weg der Substitution, stellt diese oftmals die gréfite Gefahr
fur Ressourcen dar. Unternehmen agieren haufig lediglich im Rahmen ihrer derzeit verfiigbaren Mittel

und werden dadurch potentielle Opfer von Substituten bzw. aufstrebenden Technologien.*®
Kundenseitige Nutzenstiftung

Um als Unternehmen langfristige Wettbewerbsvorteile genieRen zu kénnen, missen Ressourcen im
Rahmen des Resource-Based View wertstiftend agieren. Dieser Zuwachs an Nutzen muss vom
Kunden erkannt, akzeptiert und honoriert werden. Betreffend der Auswahl und Verfolgung von
verschiedenen Ressourcen gilt eine Beachtung der Kundenperspektive somit als unerlasslich.
Entscheidet sich ein Unternehmen fir Investitionen in eine Ressource die zwar als nicht-imitier- bzw.
substituierbar gilt, so besteht weiterhin die Gefahr, dass diese nicht wie erwartet zur Unternehmens-
leistung beitragt. Die Problematik dahinter ist eine Fehlallokation von strategisch relevanten
Ressourcen. Der dadurch generierte Nutzen wird vom Kunden nicht oder nur gering

Wahrgenommen.36

Ein in der Literatur haufig aufzufindendes Beispiel fur fehlende Nutzenstiftung ist jenes von vielen
Maschinenbauunternehmen im deutschen Raum. Diese bieten den Kunden durch enormes Know-
how und Spezialisierung zwar perfekte Lésungen an, entwickeln aber gelegentlich Gber das Ziel
hinaus. Die Produkte ,lberentsprechen“ haufig den Anforderungen der Abnehmer, weswegen diese

oftmals nicht bereit sind fiir den generierten Zusatznutzen zu bezahlen.*

Die oben beschriebenen Charakteristiken von strategisch relevanten Ressourcen lassen sich — je
nach Literatur — durch eine Vielzahl weiterer Begrifflichkeiten wie Unternehmensspezifitat oder
Werthaltigkeit erweitern. Diese Begriffe bilden meist keine neuartigen Eigenschaften sondern gelten
als Abanderungen bzw. Kombinationen der bereits beschriebenen. Die Merkmale der schweren
Imitier- bzw. Substituierbarkeit, sowie die kundenseitige Nutzenstiftung von Ressourcen wurden

aufgrund der in der Literatur haufig verwendeten Bezeichnungen naher erlautert.
2.2.1.3 Zusammenfuhrung des Market- und Resource-Based View

Um dauerhaft und langfristig erfolgreich agieren zu koénnen gilt eine isolierte Betrachtung der
jeweiligen strategischen Anséatze als kontraproduktiv. Eine ausschlieRliche Verfolgung einer der
beiden Sichtweisen wirde zu unzureichenden Erklarungen hinsichtlich der Kréafteverteilung im
Wettbewerb fuhren. Daraus geht hervor, dass sich Market- und Resource-Based View komplementar

verhalten und somit auch auf diese Art in strategischen Ausrichtungen Anwendung finden mussen.®

Wahrend der ressourcenorientierte Ansatz eher die unternehmensinterne Sichtweise mit Blick auf die

vorhandenen, strategisch relevanten Ressourcen vertritt, fokussiert das marktorientierte Pendant

% vgl. Rasche (1994), S. 88.
% vgl. Fearns (2004), S. 39.
7 vgl. Rasche (1994), S. 89.
* vgl. Kalmlage/Seuring (2003), S. 12f.

15



Der Begriff der Kernkompetenz

exogene Einflussfaktoren wie gegenwartige und potentielle Wettbewerber, Lieferanten, Kunden und
den daraus resultierenden Anforderungen und Bediirfnissen.*

Letztendlich kann festgehalten werden, dass dauerhafte Wettbewerbserfolge nur durch optimales
Erkennen und Nutzen von sémtlichen strategischen Erfolgspotentialen realisierbar sind. Die Produkte
und Dienstleistungen von Unternehmen basieren bestenfalls auf den internen Ressourcen und
werden durch Berilcksichtigung der Wettbewerbskrafte in den optimalen Marktsegmenten
positioniert.** Eine Diskussion tber jene Theorie, die dem Unternehmenserfolg dienlicher ist ware
ebenso Uberflissig, wie die Auswahl eines Ohres, welches fur die raumliche Orientierung zustandig

sei.

Als strategische Perspektive, die sowohl relevante Ressourcen als auch das vorherrschende Markt-
umfeld betrachtet, kann der Competence-Based View genannt werden. Dieser verfolgt mitunter in

welchen Marktsegmenten, Chancen fur das unternehmensinterne Know-how existieren.
2.2.1.4 Competence-Based View

Liegt der Schwerpunkt des im oben genannten Resource-Based View vor allem auf dem Erkennen
und dem Besitz von Ressourcen, so beschaftigt sich der Competence-Based View mit der
Bindelung, Nutzung und Transferierung dieser. Dieser strategische Ansatz erweitert den klassischen
Resource-Based View um samtliche Managementprozesse hinsichtlich der Ressourcensteuerung
und wird somit oftmals als Derivat des RBV bezeichnet.”’ Als stellvertretender Ansatz des
Competence-Based View kann der Kompetenzzyklus nach Kriger/Homp genannt werden. Dieser
zeigt in Abbildung 9 wie Kompetenzen im Sinne des Competence-Based View gesteuert bzw.

verwendet werden.

Identifkation

N

Transfer

Entwicklung

/

Nutzung Integration
é

Abbildung 9: Kompetenzzyklus nach Kriiger und Homp,
Quelle: Homp (2000), S. 40 (leicht modifiziert).

* vgl. Drumel (2005), S. 37.
0 vgl. Kalmlage/Seuring (2003), S. 13.
1 vgl. Schneider (2010), S. 145f.
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Neben den relevanten Kernkompetenzen und deren Nutzung steht im Fokus des Competence-Based
View auch erstmalig der Markt. Waren es einst Resource- und Market-Based View, die die
Betrachtung des jeweiligen Pendants als unzuldssig erachteten, so kombiniert der Competence-
Based View beide Ansichten. Der Fokus dieses Ansatzes ist es, Optionen fir eine Diversifikation der
bestehenden  Kernkompetenzen  aufzuzeigen und diese dann in  unterschiedliche,

erfolgsversprechende Marktsegmente zu transferieren.*?

Um als strategisch relevantes Ressourcenbiindel bzw. Kompetenz im Rahmen des Competence-
Based View bezeichnet werden zu kénnen, missen diese dieselben Charakteristiken wie nach dem
Resource-Based View aufweisen. Neben der schweren Imitier- und Substituierbarkeit sowie der
kundenseitigen Nutzenstiftung, werden diese um die Charakteristik der hohen Transferierbarkeit

erweitert.
Hohe Transferierbarkeit

Dieses Merkmal, oftmals auch als Ubertragbarkeit auf unterschiedliche Markte bezeichnet,
gewahrleistet, dass eine Kompetenz ein derart hohes Abstraktionspotential besitzt, das sie auf
unterschiedlichsten Absatzmarkten zum Unternehmenserfolg beitragen kann. Befindet sich das
Unternehmen mit den angebotenen Leistungen in stagnierenden Markten, so kann durch Transfer
dieser Kompetenz ein dauerhafter Erfolg gewdhrleistet werden. Hintergedanke dieses Merkmals ist
es, mit dem vorhandenen Bestand an strategisch wertvollen Ressourcenbindeln, potentielle Méarkte
zu beobachten und diese gegebenenfalls zu betreten. Die Transferierbarkeit gewahrleistet, dass
wichtige Kompetenzen nicht in einzelne Produkte oder Geschéftsfelder verankert sein dirfen. In
diesem Fall wirden diese am Ende des Lebenszyklus der angebotenen Leistungen in Vergessenheit

geraten.”®

Aufgrund der Tatsache, dass die Transferierbarkeit ermdglicht mit den bestehenden Kompetenzen
neue Geschéftsfelder zu betreten, ist dieses Merkmal besonders interessant fir das Ziel der

vorliegenden Arbeit.

2.2.2 Kategorien von Kompetenzen

Ein Betrachtungsgegenstand wie beispielsweise ein Unternehmen, eine Arbeitsgruppe oder ein

Individuum, weist diverse Kompetenzen auf.

Spricht man von einer Kernkompetenz eines Unternehmens, so unterscheidet sich diese nach

Hamel/Prahalad von herkdmmlichen Kompetenzen durch folgende drei Aussagen:**

2 vgl. Kalmlage/Seuring (2003), S. 17.
“3vgl. Homp (2000), S. 16.
4 vgl. Hamel/Prahalad (1994), S. 204-206.
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1. Die betrachtete Kompetenz tragt zur angestrebten Bedirfnisbefriedigung des Kunden bei und
stiftet somit Kundennutzen.
Die Ausprégung der Kompetenz muss im Vergleich zum Wettbewerb einzigartig sein.

3. Eine Kernkompetenz besitzt das Potential neue Geschéfte bzw. Geschéftsfelder zu
erschliel3en bzw. zu bedienen.

Diese Merkmale, die den in Abschnitt 2.2.1 beschriebenen Charakteristiken von strategisch
relevanten Ressourcen ahneln, erlauben nun eine Gliederung der vorherrschenden Kompetenzen.
Ubertragt man sowohl den Kundennutzen (1.) als auch den Vorsprung der Kompetenzbeherrschung
zum Wettbewerb (2.) in ein Portfolio, so lassen sich vier Kompetenzgrade voneinander
unterscheiden.

Wie in Abbildung 10 dargestellt, kbnnen Kompetenzen je nach Auspragungen in Basiskompetenzen,
Schliisselkompetenzen, potentielle Kernkompetenzen sowie tatséchliche Kernkompetenzen

klassifiziert werden.
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gering hoch
[ Kundennutzen ]

Abbildung 10: Klassifizierung von Kompetenzen, Quelle: In Anlehnung an Marquardt (2003), S. 32.

Wahrend eine Basiskompetenz Fahigkeiten umfasst, die von allen Wettbewerbern in der Branche
ahnlich gut beherrscht werden und zum Kundennutzen wenig beitragen (Beschaffungsprozesse,
Arbeitsvorbereitung), stellen Schlisselkompetenzen einen héheren Beitrag zum Kundennutzen dar.
Durch solche Kompetenzen kann ein kurzfristiger Vorteil gegentber den Wettbewerbern generiert
werden. Dieser Vorsprung wird in der Regel aber durch fehlende Alleinstellungsmerkmale rasch
kompensiert. Fur die betrachte Arbeit seien hier etwa das ordnungsgemafle Ausfuhren von
Dachdeckungen und Spenglertatigkeiten genannt. Als potentielle Kernkompetenzen werden jene
Fahigkeiten betrachtet, in denen das Unternehmen durch etwaige MalRRnahmen eine
Kompetenzfihrerschaft erreicht hat. Lediglich die Umsetzung dieses Vorsprunges in Kundennutzen
hat noch nicht stattgefunden. Schlussendlich lasst sich eine Kernkompetenz als ein Merkmal
klassifizieren, das vom Unternehmen wettbewerbsibergreifend beherrscht wird und hohen

Kundennutzen stiftet. Stellvertretend koénnen hier die Beherrschung von Technologien genannt

18



Der Begriff der Kernkompetenz

werden, welche zur Befriedigung von Kundenbedurfnissen genutzt werden und den Kern des
Unternehmens darstellen. Diese Kompetenzen konnen vom Wettbewerb kurzfristig bzw. ohne

erheblichen Aufwand nicht imitiert werden.*®

Um einen Uberblick Giber bestehende Definitionen von Kernkompetenzen zu verschaffen, sollen nun
einige dieser dargestellt und analysiert werden:

1. “Afirm’s core competence is defined as the vector of the irreversible assets along which the

firm is uniquely advantaged.”46

2. “Core competencies are combinations of individual technologies and production skills that

provide a justification for expanding organizations' original product lines.”"’

3. ,Kernkompetenzen [sind ein] integrierte[r] Komplex unterschiedlicher Ressourcenarten, wobei

anwendungsbezogenes Wissen (Know-how) im Vordergrund der Uberlegungen steht.“*®

Aus der Vielzahl der in der Literatur auffindbaren Definitionen lassen sich oftmals zwei Merkmale als
Bestandteile herausfiltern. Einerseits wird die inhaltliche Komponente und somit der ,Stoff“ aus dem

die Kernkompetenz besteht beleuchtet.*

Im Falle der oben dargestellten Definitionen sind das
stellvertretend ,irreversible assets®, ,individual technologies and production skills“ sowie ,Komplex
unterschiedlicher Ressourcenarten“. Als zweites Merkmal wird die wettbewerbspolitische
Komponente betrachtet. Hier wird die Wirksamkeit der Kompetenz auf Kunden bzw. auf den

Wettbewerb verstanden und driickt sich im Falle der obigen Definition als ,uniquely advantage* aus.>

Der sogenannte ,Stoff* bzw. die Bestandteile der Kernkompetenzen werden im nachsten Abschnitt

erlautert.

2.2.3 Komponenten von Kernkompetenzen

Um das Themengebiet der Kernkompetenzen ordnungsgemafR zu analysieren, ist eingangs eine
systematische Erlauterung der damit verbundenen Begriffe ,Fahigkeit® und ,Ressource“ vorteilhaft.

Diese gelten als inhaltliche Dimension und Komponenten von Kompetenzen.

Betrachtet man das Individuum, so werden als Fahigkeiten all jene Leistungspotentiale bezeichnet,
die durch Ausbildung bzw. Erfahrung generiert wurden. Neben diesen Komponenten zahlen auch
relevante Verhaltensweisen und Personlichkeitsmerkmale zum Fahigkeiten-Pool. Diese Fahigkeiten
sind stets an Personen gebunden. Als Beispiele kdnnen hier Kenntnisse der Softwareentwicklung, der
Umgang mit Konstruktionsprogrammen aber auch das Spielen eines Musikinstruments genannt

werden. Entfernt man sich von der Betrachtung des Einzelnen, so weisen auch Arbeitsgruppen,

% Vgl. Hinterhuber (2015), S. 145.
“® vgl. Collis (1991), S. 51.

“Tvgl. Stalk (1992), S. 63.

8 vgl. Reil/Beck (1995), S. 36.

“ vgl. Homp (2000), S. 9.

% vgl. Homp (2000), S. 13.
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Teams oder Abteilungen spezielle Fahigkeiten auf. Stellvertretend konnte die Lieferfahigkeit einer
Abteilung als eine sogenannte kollektive Fahigkeit bezeichnet werden. Diese entstehen wiederum

durch jene der einzelnen (Team-)Mitglieder.>*

Befasst man sich mit der Begrifflichkeit der Ressourcen, so féllt bald auf, dass eine exakte Definition
dieser ebenfalls von der Betrachtungsebene abhéngt. Sind es fur das Individuum Hilfsmittel wie
Notebook, Auto oder Kugelschreiber, so zahlen Arbeitsgruppen auch die Leistung der einzelnen
Mitglieder zu den Ressourcen. Bei Referenzierung auf das gesamte Unternehmen, kdnnen
Ressourcen etwa die jeweiligen Funktionsbereiche (Einkauf, Produktion, etc.) darstellen.® In
Abbildung 11 sind stellvertretende Ressourcen sowie Fahigkeiten in Bezug auf verschiedene

Betrachtungsebenen dargestellt.

Betrachtungs-
_— Arbeitsgruppe/
i Individuum g PP Unternehmung
Abteilung
Komponente
materielle/ immaterielle | Individuelle Fahigkeiten der . Fahigkeiten der
Ressource . . . . } . einzelnen Subsysteme +
Hilfsmittel Mitarbeiter + zus. Hilfsmittel . :
zus. Hilfsmittel
. Betriebsmittel, Rohstoffe, Leistungen der einzelnen Leistungen der Abtellungen *
Beispiel . Patente, Lizenzen,
Erfahrung MA + Anlagen, Technologien
Kundenstock
Fahiakeit personengebundene Biindel an Integration und Vernetzung
9 Leistungsmerkmale Einzelfahigkeiten von Fahigkeitsbindel
Fremdsprachen, .
. Kenntnisse in Du_rchlaufzelt der Wettbewerbsféahigkeit,
Beispiel - Fertigung, schnelle u o
verschiedenen . e Veranderungsfahigkeit
. Lieferfahigkeit
Fertigungsverfahren

Abbildung 11: Referenzebenen von Ressourcen und Fahigkeiten, Quelle: In Anlehnung an Homp (2000), S. 12.

Eine strategisch relevante Ressource als Komponente einer Kernkompetenz kann wie folgt definiert

werden:

»all assets, capabilities, organizational processes, firm attributes, information, knowledge, etc.,

controlled by a firm that enable the firm to conceive of and implement strategies that improve its
efficiency and effectiveness.”

Barney beschreibt in obiger Definition Ressourcen als Merkmale die von Unternehmen beherrscht

bzw. gesteuert werden. Diese zielen laut Barney auf eine Steigerung der Effizienz bzw. Effektivitat ab.

Die Beschreibung einer strategisch relevanten Ressource deckt sich wiederum mit den

beschriebenen Charakteristiken in Abschnitt 2.2.1.2.

* vgl. Homp (2000), S. 10.
%2 vgl. Homp (2000), S. 11.
* Barney (1991), S. 101.
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Obwohl die Begriffe Fahigkeit und Kompetenz in der Literatur oftmals synonym verwendet werden,
weisen Kompetenzen einen zielbezogenen Charakter auf. Uber diverse Kompetenzen verfiigt die
betrachtete Ebene erst dann, wenn Fahigkeiten und Ressourcen erfolgreich genutzt und eingesetzt

werden.>

2.2.4 Aufbau von Kernkompetenzen

Zur Thematik des Kernkompetenz-Aufbaus kénnen in der Literatur verschiedenste Vorgehensweisen
vorgefunden werden. Obwohl die verfigbaren Anséatze zur Entwicklung dieser grof3e Unterschiede
aufweisen, lassen sich dennoch zwei unterschiedliche Methoden erkennen. Diese werden — aufgrund

der Relevanz zur vorliegenden Arbeit — an dieser Stelle erlautert.
2.2.4.1 Aufbau durch interne Entwicklungstatigkeiten

Wurde der Bedarf an zukinftigen Kompetenzen bestimmt, so gilt es diese aufzubauen. Als
stellvertretende Vorgehensweise eines Aufbauprozesses kann das Modell nach Homp betrachtet
werden. Homp zerlegt die bendtigten Kompetenzen anfangs in die dahinterliegenden bzw. dafir
verantwortlichen Ressourcen und Fahigkeiten (siehe 2.2.2). Die Kernaufgabe des Kompetenzen-
Aufbaus ist somit die ErschlieBung von Ressourcenquellen. Dieser Prozess spiegelt sich in
samtlichen Ansatzen wider. Erst wenn diese Quellen identifiziert und erschlossen sind, ist eine

Weiterentwicklung der Ressourcen bis hin zum Status der strategischen Relevanz m('jglich.55

Der Aufbau von strategisch relevanten Ressourcen und Fahigkeiten die letztendlich zu
Kernkompetenzen fuhren, ist ein Prozess der nach Hamel/Prahalad einen Zeitraum von flnf bis zehn
Jahren beanspruchen kann. Neben einer beharrlichen und ambitionierten Managementebene ist
wahrend diesem Vorgehen auch ein hohes MalR an Lernbereitschaft und Motivation der Mitarbeiter
notwendig. Durch den Aufbau von neuen Kernkompetenzen und den daraus resultierenden

Wissenserweiterungen kénnen radikale Veranderungen innerhalb des Unternehmens entstehen.*®
2.2.4.2 Aufbau durch Nutzung von Netzwerken

Aufgrund der Tatsache, dass ein intern durchgefuhrter Aufbau von Kernkompetenzen als sehr
ressourcenintensiv oder gar schwer umsetzbar betrachtet werden kann, weisen Kruger/Homp auf die

Nutzung von Netzwerken und Kooperationspartnerschaften hin.>’

% vgl. Homp (2000), S. 11.

*% vgl. Homp (2000), S. 81.

% vgl. Hamel/Prahalad (1997), S. 304.
57 vgl. Kriger/Homp (1997), S. 92.
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Aufgrund der fortschreitenden Globalisierung und Vernetzung unterschiedlichster Markte sehen sich
Unternehmen vermehrt gezwungen, strategische Allianzen einzugehen. Durch SchlieBung von
solchen Bundnissen ist es den Beteiligten mdglich von sogenannten Verbundeffekten zu profitieren.
Diese entstehen durch Nutzung von speziellen Ressourcen und Fahigkeiten des jeweiligen

Netzwerkpartners und bringen Wettbewerbsvorteile mit sich.*®

Nach Rasche tragen sogenannte kompetenzgeleitete Allianzen zwei wesentliche Chancenpotentiale
in sich. Die sogenannte ,voribergehende Nutzung der Kernkompetenzen® basiert auf den temporéren
Zugriff der Kernkompetenzen des Kooperationspartners. Diese Nutzung sollte vorwiegend
kurzfristigen Charakters sein. Eine dauerhafte Abhéangigkeit, die oftmals in asymmetrische
Nutzenstiftung der Partnerschaft mindet, kann zu einer sukzessiven Schwachung der
Wettbewerbsposition flhren. Ein zweites Chancenpotential ist die ,Verinnerlichung der
Kernkompetenzen®. Von dieser Verinnerlichung wird dann gesprochen, wenn ein Kooperationspartner
eine Internalisierung der Ressourcen und Fahigkeiten des jeweiligen Gegenlbers anstrebt. Dies fuhrt
dazu, dass bei Beendigung der strategischen Allianz, die strategisch relevanten Komponenten des

Partners zu eigenen Kernkompetenzen weiterentwickelt werden kénnen.>®

Wird eine kompetenzgeleitete Allianz angestrebt, so ist das Ziel dieser, sogenannte
Kooperationskompetenzen aufzubauen. Diese Kooperations- bzw. Netzwerkkompetenzen sind das
Ergebnis eines zielgerichteten Blndnisses und bringen in der Regel Nutzen fiir sémtliche Mitglieder
mit sich. Netzwerkkompetenzen gelten als strategisch wertvoll, da diese durch Partnerschaften

entstehen und somit schwer imitierbar sind.®°

Als Beispiel solcher kompetenzbasierter Partnerschaften kann etwa das NUMMI-Projekt zwischen
den Automobilherstellern TOYOTA und GENERAL MOTORS genannt werden. Durch dieses
Netzwerk versuchte GM das Know-how des japanischen Konzerns hinsichtlich Fertigungs- und
Montagekompetenzen zu erlangen. Im Gegenzug dazu erhielt TOYOTA Einblick Uber bisher
unbekannte Strukturen und Rahmenbedingung in Bezug auf den US-amerikanischen

Automobilmarkt.®*

Als zweites Exempel wurde eine Kooperations- bzw. Netzwerkkompetenz in einem Hamburger Start-
up aufgebaut. Die Intuition der beiden Griinder — zwei begeisterte Golfer — war es, eine Leistung zu
erschaffen, mit der man die Anzahl der notwendigen Golfschldge bis zum Einlochen verringern kann.
Als eine Art ,Trockentraining“ vorgesehen, wollten diese den Golfsport als Augmented Reality-

Variante anbieten.

%8 vgl. Homp (2000), S. 134f.

% vgl. Rasche (1994), S. 233-253.
€ vgl. Zobolski (2008), S. 303.

1 vgl. Rasche (1994), S. 234f.
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Gewappnet mit Kompetenzen rund um den Golfsport, erschlossen die Griinder eine Kooperation mit
einem Fachmann aus dem Bereich der virtuellen Realitdt (Universitdt Hamburg). Durch diese
Partnerschaft war es dem Unternehmen mdoglich, das Projekt trotz der fehlenden Kompetenzen im

Bereich der Augmented Reality zu realisieren.®?

In diesem Abschnitt wurde der theoretische Hintergrund rund um die Herkunft, die Bestandteile sowie
etwaige Mdglichkeiten zum Aufbau bzw. zur Entwicklung von Kernkompetenzen vermittelt. Durch

diese Elemente kdnnen die Grundlagen einer Kernkompetenz erklart werden.

62 vgl. Handelskammer Hamburg (Hrsg.) (2016), S. 12f.
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2.3 Strategische Wachstumsrichtungen

Strebt ein Unternehmen die Strategie des Wachstums an, so ist es essentiell die mdglichen
Wachstumsrichtungen zu kennen und zu beachten. Grundsatzlich steht unternehmerisches
Wachstum fiir Faktoren wie die Schaffung von Arbeitsplatzen, Ausbau der Marktmacht sowie
Steigerung des Profits und wird somit als Aufgabe des Top-Managements angesehen. Eines der
bekanntesten Konzepte zur Ausrichtung des unternehmerischen Wachstums wurde von Igor Ansoff
als Produkt-Markt-Matrix entwickelt. In der Literatur wird ebenfalls der Ausdruck Ansoff-Matrix fur jene

Methode vorgefunden.®®

2.3.1 Kernkompetenz-Baum

Der Zusammenhang zwischen den Kernkompetenzen und den in der Produkt-Markt-Matrix
beschriebenen (End-)Produkten stellen Hamel/Prahalad im sogenannten Baum des Kernkompetenz-
Ansatzes dar. Die Wurzeln des Baumes symbolisieren die Kernkompetenzen, die dem Unternehmen
langfristig hinsichtlich Stabilitdt und Nahrstoffversorgung zur Verfiigung stehen. Aus diesen Wurzeln
entsteht ein massiver Stamm der die Kernprodukte darstellt, welche sich in verschiedenen
Geschaftsbereichen — den Asten — wiederfinden. Nachfolgend gehen diese Aste in Zweige (ber, die
die Produktbereiche und letztendlich die (End-)Produkte als Blatter des Unternehmens symbolisieren.
Diese Blatter konnen aufgrund von externen- sowie internen Einflissen abfallen oder sich andern.
Durch permanente Versorgung uber die Kernkompetenzen kann ein Nachwachsen dieser bei Bedarf
gewdhrleistet werden. Als stellvertretendes Praxisbeispiel kann der japanische Konzern HONDA
genannt werden. Durch das Ressourcenblindel von Motorenentwicklung, der anschlieBenden
Fertigung und individuellen Anpassung ist es dem Unternehmen moglich, das Kernprodukt Motor in

verschiedenen Geschaftsbereichen wie Automobil, Motorrad und Garten zu platzieren.64

Der schematische Ansatz des Kernkompetenz-Baumes wurde als Vorbereitung fir die anschlieRende
Produkt-Markt-Matrix erlautert. Durch Anderung der Betrachtungsbasis von ausschlieBlich (End)-
Produkten des Unternehmens, werden dahingehend auch die dahinterliegenden Kernkompetenzen
beleuchtet. Diese Sichtweise gewahrt die Grundlage fir die Identifikation der relevanten
Wachstumsrichtungen bei kernkompetenzorientierten Ansatzen. Die unten erlauterte Produkt-Markt-
Matrix soll zur Beurteilung der potentiell moglichen Strategien ebenfalls durch diesen Blickwinkel

betrachtet werden.

2.3.2 Produkt-Markt-Matrix

Um grundsatzliches Verstandnis Uber die unterschiedlichen Wachstumsrichtungen zu vermitteln, wird
in diesem Abschnitt die Produkt-Markt-Matrix erklart. Des Weiteren wird in diesem Abschnitt, wie
bereits erwahnt, der Fokus auf die Moglichkeiten des kernkompetenzorientierten Wachstums gesetzt,

und mit Hilfe der Ansoff-Matrix die Eignung der jeweiligen Strategien aufgezeigt.

& vgl. Vorbach (2015), S. 198.
® vgl. ProFirma Professional (Hrsg.) (2016), S. 8f.
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Wie in Abbildung 12 dargestellt, setzt sich die Produkt-Markt-Matrix aus den Dimensionen ,Produkt*
und ,Markt“ zusammen. Die Auspragungen dieser beiden Merkmale kdnnen — je nach Literatur — als
bestehend, alt oder prasent bzw. neu oder zukiinftig betitelt werden. Aus dieser Darstellung gehen

vier Felder hervor, die durch verschiedene Produkt-Markt-Kombinationen unterschiedliche

N

Wachstumsrichtungen darstellen.

neu bestehend %

A

Abbildung 12: Produkt-Markt-Matrix, Quelle: Ansoff (1957), S.
113ff. (leicht modifiziert).

2.3.2.1 Marktdurchdringung

Entscheidet sich ein Unternehmen fiir die Strategie der Marktdurchdringung, so wird eine Steigerung
des relativen Marktanteiles im aktuell bedienten Markt angestrebt. Diese Absatzsteigerung soll durch
bestehende Leistungen erreicht werden. Der Fokus dieser Ausrichtung liegt in gezielten Marketing-
und Vertriebsaktionen mit dem Zugang, Marktanteile des Wettbewerbs zu gewinnen. Aufgrund der
Tatsache, dass durch bestehende Produkt-Markt-Kombinationen kein kernkompetenzorientiertes

Wachstum generiert werden kann, ist die Marktdurchdringung fur diese Arbeit nicht relevant.®®
2.3.2.2 Marktentwicklung

Die sogenannte Marktentwicklung steht fir die Absatzsteigerung mit existenten Leistungen auf noch
nicht bedienten Markten. Die Erschliefung neuer Méarkte, weiterer Marktsegmente und daraus
resultierenden neuen Kundengruppen, geographische Expansionen sowie der Aufbau von
zusétzlichen Vertriebskanéalen kénnen als Marktentwicklung angesehen werden. Nach Ansoff werden
die mdglichen Arten dieser Entwicklung nicht weiter unterschieden. Besondere Vorsicht beim Eintritt
in neue Markte ist bei der Anpassung der jeweiligen Marktverhaltnisse geboten. Durch das offerieren
von vollstandig identen Leistungen, kdnnen oftmals die kritischen Erfolgsfaktoren des neuen Marktes
nicht erfullt werden. Die Strategie der Marktentwicklung wére in diesem Fall zum Scheitern verurteilt.
Die Existenz und Nutzung von unternehmerischen Kernkompetenzen ist aufgrund der Tatsache, dass

es sich um (theoretisch) idente Leistungen handelt, nicht notwendig. Ein Einsatz von

% vgl. Kohne (2016), S. 60.
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Basiskompetenzen hingegen gilt aufgrund der notwendigen Ubertragung von beispielsweise
vertriebstechnischem Know-how auf andere Markte als essentiell.*®

2.3.2.3 Produktentwicklung

Die Strategie der sogenannten Produktentwicklung wird dann erreicht, wenn neue bzw. modifizierte
Leistungen auf bereits bedienten Méarkten angeboten werden. Diese Entwicklung kann durch
Produktdifferenzierungen oder durch das Offerieren von Substitutionsprodukten erfolgen. Das bereits
generierte Wissen von Markt und Kunde bleibt bei Verfolgung dieser Strategie vorhanden und
weiterhin nutzbar. Da im Rahmen dieses Vorgehens oftmals Sortimentserweiterungen oder
Ablésungen  von  bestehenden  Produkten  angestrebt  werden, bietet sich eine
kernkompetenzorientierte Weiterentwicklung an. Durch Konzentration und Nutzung von
unternehmensinternen, relevanten Ressourcen werden Risiken wie beispielsweise Produkt-
entwicklungen auf Basis vollig neuer, unbeherrschter Technologien vermieden. Als Beispiel kann hier
der Multimedia-Konzern SONY genannt werden. Durch deren Kernkompetenz der Miniaturisierung,
war es dem Unternehmen mdglich, den Walkman, den Discman (als anschlielBendes Substitut) sowie
verschiedene Mini-HiFi-Anlagen als Sortimentserweiterungen anzubieten. Diese Serie von Produkt-
entwicklungen ware ohne die Beherrschung und Nutzung der Kernkompetenz nur schwer madglich

gewesen.®’
2.3.2.4 Diversifikation

Verfolgt ein Unternehmen eine Diversifikationsstrategie, so wird die laut Literatur riskanteste
Wachstumsrichtung eingeschlagen. Diversifikation wird nach Ansoff dann erreicht, wenn neue
Leistungen auf bisher unerschlossenen Markten angeboten werden. Diversifizierende Wachstums-
strategien bieten neben potentiellen Ertragssteigerungen durch Nutzung von Synergien (Steigerung
der Marktmacht, Erh6hung der Auslastung) auch ein gewisses Mal3 an Risikostreuung. Operiert das
Unternehmen auf mehreren unterschiedlichen Markten gleichzeitig, so schmalert dieses die

Abhéngigkeit von Schwankungen in einzelnen Bereichen.®®

Nach dem Verstandnis Uber Diversifikation nach Ansoff lassen sich vier Richtungen unterschieden.
Diese werden je nach Abweichungsgrad von den bestehenden Leistungen klassifiziert und bilden
unterschiedliche Anforderungen bzw. Chancen fur die Orientierung an den unternehmerischen
Kernkompetenzen. Die vier Arten werden als horizontal, vertikal, konzentrisch und konglomerat

bezeichnet.
Horizontale Diversifikation

Bei dieser Diversifikationsrichtung werden neue Leistungen in das bestehende Produktportfolio
aufgenommen. Diese Leistungen weisen einen hohen Verwandtschaftsgrad zu den Kernprodukten

auf, wodurch eine Ausschépfung von Synergien durch Nutzung der Kernkompetenzen gewahrleistet

€ vgl. Ansoff (1957), S. 113ff.
%7 vgl. Homp (2000), S. 67f.
€ vgl. Vorbach (2015), S. 201.
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wird. Die horizontale Diversifikation steht fiir eine Weiterentwicklung des Angebots auf gleicher
Wertschopfungsstufe in sachlichem Zusammenhang mit den bestehenden Leistungen. Am Beispiel
des Automobil-Konzerns BMW kann jene Art von Diversifikation mit dem Einstieg in die Herstellung
von Motoren fir Motorrédder erkannt werden. BMW nutzte die vorhandenen Kernkompetenzen und
offeriert auf Basis derer ein stark verwandtes Produkt. Das Ergebnis ist somit eine neue, aber
ahnliche Leistung in einem neuen Geschaftsfeld. Aufgrund des sachlichen Zusammenhangs der

Leistungen kénnen oftmals gleiche Kundentypen angesprochen werden.*
Vertikale Diversifikation

Die vertikale Diversifikation unterscheidet eine Vorwarts- und Ruckwartsintegration. Diese
Namensgebung steht stellvertretend fur die Richtung, in welche die Diversifizierung stattfindet.
Anders als bei der oben beschriebenen horizontalen Variante wird mit dieser Strategie die
vorherrschende Wertschépfungsstufe verlassen und eine abweichende Produktionstiefe angestrebt.
Die Vorwartsintegration steht fiir die ErschlielBung von nachgelagerten Fertigungsstufen. Am Beispiel
eines produzierenden Unternehmens kann dies etwa durch den selbstandigen Vertrieb der Guter
erreicht werden. Als Pendant dazu wird die RUckwartsintegration angestrebt, um neue Absatzmarkte
in Richtung bisheriger Zulieferer zu generieren. Diese Strategie geht somit mit make-or-buy-
Entscheidung einher.” Stellvertretend hierfiir kann der Lebensmittel-Konzern BILLA genannt werden,
der mit Etablierung der Eigenmarke ,BILLA" die Wertschopfungskette des Unternehmens nach ,,oben®

ausgeweitet hat.

Der Ansatz der vertikalen Diversifikation findet in Unternehmen mit Fokussierung auf
kernkompetenzorientiertem Wachstum eher selten Anwendung. Grund daflr ist, dass die
Verschiebung der Produktionstiefe (nach ,oben® bzw. ,unten“) mit notwendigem Aufbau von neuen
Ressourcen einhergeht.71 Werden im Fall eines Walzlager-Herstellers Fabriken zur Stahlerzeugung
aufgekauft, so konne der Hersteller aus den unternehmenseigenen Kernkompetenzen zur Walzlager-

herstellung in der neuen Fertigungsstufe keine Synergien nutzen.
Konzentrische Diversifikation

Eine konzentrische Diversifikation liegt dann vor, wenn das Unternehmen versucht neue Produkt-
Markt-Kombinationen zu generieren. Die neuen Leistungen kénnen gegebenenfalls mit den
bestehenden in sachlichem Zusammenhang stehen. Dies gilt jedoch nicht als Ausschlusskriterium. Im
Optimalfall basiert die konzentrische Diversifikation auf die Kernkompetenzen des Unternehmens,
welche durch die jeweiligen Kernprodukte von den bisherigen Kundengruppen honoriert werden. Sind
die Kernprodukte mit besonders attraktiven Eigenschaften wie Zuverlassigkeit, Genauigkeit oder
ahnlichen Uberdurchschnittlichen Merkmalen behaftet, so werden unter Umstanden auch andere
Kundengruppen darauf aufmerksam. Dieser Umstand kann durch eine konzentrische Diversifikation

optimal ausgenutzt werden. Der Leitern-Hersteller HAILO nutzte die Kerneigenschaft der Stand-

% vgl. Homp (2000), S. 69.
" vgl. Buhner (1995), S. 36.
™ vgl. Homp (2000), S. 70.
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festigkeit seiner Produkte und etablierte diese in Blgeltische, welche bislang Entwicklungsbedarf in
diesem Bereich aufwiesen. Durch diese konzentrische Diversifikation gelang es HAILO durch
Nutzung der Kernkompetenzen einen neuen Markt zu erschlieBen. Basiert die neue Leistung auf den
bestehenden Kernkompetenzen, so ist eine Nutzung von Synergien auch in der konzentrischen
Diversifikation denkbar."

Konglomerate Diversifikation

Bei konglomeraten Diversifikationen werden Leistungen, die keinen sachlichen Zusammenhang zum
bestehenden Portfolio aufweisen, an neue Kundengruppen offeriert. Durch die fehlende
Verbundenheit bzw. den ausstehenden Anknlpfungspunkten ist in dieser Art der Diversifikation eine
kernkompetenzorientierte Entwicklung auszuschlieBen. Aufgrund der Tatsache, dass Kern-
kompetenzen nicht in die neuen Leistungen transferiert werden konnen, ist eine Nutzung von

etwaigen Synergien nicht zu erwarten.”

Zusammenfassend werden in Abbildung 13 die oben beschriebenen Wachstumsstrategien
dargestellt. Diese werden je nach bedientem Markt bzw. Neuheitsgrad der Leistungen zugeordnet.
Aus der Farbgestaltung geht hervor, in welchem Ausmalfd Synergievorteile durch die Nutzung von

Kernkompetenzen bei der jeweiligen Strategie vorliegen.

2 vgl. Homp (2000), S. 72.
" vgl. Hungenberg/Seliger (2001), S. 24.
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Abbildung 13: Erweiterte Produkt-Markt-Matrix unter Betrachtung der Synergievorteile durch Kernkompetenzen, Quelle: In
Anlehnung an Homp (2000), S. 71.

konzentrische Diversifikation

Aus obiger Abbildung geht hervor, dass bei Bestreben nach kernkompetenzorientiertem Wachstum
vor allem die Strategien der horizontalen- und konzentrischen Diversifikation Synergievorteile mit sich
bringen. Auch bei der Option der Produktentwicklung ist durch Konzentration auf die

Kernkompetenzen eine Nutzung von Synergieeffekten moglich.

Der obige Abschnitt verdeutlicht den Zusammenhang zwischen strategischem Wachstum und
Nutzung von bestehenden, unternehmenseigenen Kernkompetenzen. Hinzuzufiigen ist, dass sich die
in Abbildung 13 vermittelten Informationen ausschlieflich auf die Nutzung von unternehmensinternen
strategisch relevanten Ressourcen und Fahigkeiten beziehen. Eine Nutzung von Synergieeffekten

durch Kooperationen und Netzwerk (siehe 2.2.4.2) wird hier nicht berlicksichtigt.
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2.4 ldentifikation von Kernkompetenzen

Die Identifikation von unternehmensspezifischen Kernkompetenzen gilt laut Literatur als &uRerst
komplexes Verfahren. Ein Mangel an ganzheitlichen theoretischen Identifikationsansétzen sowie
ungiinstigen Verhdaltnissen beim Analyseprozess (Stichwort: Intangibilitdt) erschweren diesen
Vorgang. Im folgenden Unterkapitel werden neben der Beschreibung potentieller Probleme bei der

Identifikation von Kernkompetenzen, bereits bestehende Ansétze analysiert und gegeniibergestellt.

2.4.1 Probleme bei der Identifikation von Kernkompetenzen
Unzureichendes Verstandnis tber die Thematik

Versucht man Kernkompetenzen innerhalb der Organisationsstruktur zu identifizieren, so gilt es als
wichtiger Schritt umfassendes Verstandnis Uber jene Thematik zu besitzen. Wie in Unterkapitel 2.2
erlautert, gilt das Gebiet der Kernkompetenzen als nicht trivial. Diesbeziiglich ist es von groRRer
Wichtigkeit, das Projektteam, welches zur Identifikation dieser Kernkompetenzen ernannt wurde,
anfangs auf einen gemeinsamen Wissenstand bringen. Haufig nennen unternehmensinterne
Projektmitglieder lediglich Starken und besondere Fahigkeiten ihrer Abteilung und bezeichnen diese
dann als Kernkompetenzen. Nur durch vorab vermitteltes Verstéandnis Uber Eigenschaften und
Charakteristiken von Kernkompetenzen kann eine Kommunikation auf derselben (Wissens-)Ebene

und somit eine erfolgreiche Identifikation dieser gewahrleistet werden.”™
Notwendigkeit des Kundennutzens

Wie in Unterkapitel 2.2 beschrieben, gilt das Merkmal der kundenseitigen Nutzenstiftung mitunter als
Kriterium zur Erreichung eines Kernkompetenz-Status. Die Erhebung des Kundennutzens kann durch
den monetaren Erfolg bzw. Misserfolg von bestimmten Produkten durchgefuihrt werden. Ist ein
Produkt besonders erfolgreich, so kann implizit eine hohe kundenseitige Nutzenstiftung angenommen
und gegebenenfalls erste Ruickschlisse auf Kompetenzen gezogen werden. Weisen Produkte
monetare Misserfolge auf, so kann dies aber nicht automatisch auf eine unzureichende
Nutzenstiftung der Leistungen zuriickgefiihrt werden. Diese kann durchaus gegeben sein, schlagt
sich aber aufgrund von unternehmensinternen Missstanden wie falscher Preiskalkulation bzw.
anderen betriebswirtschaftlichen Schwéachen nicht auf den Unternehmenserfolg aus. Eine Erhebung
des Kundennutzens kann in diesem Fall somit beispielsweise durch Kundenbefragungen

gewahrleistet werden.”
Differenzierung von Informations- und Wirkungsquellen von Kernkompetenzen

Besondere Vorsicht ist bei der Unterscheidung der sogenannten Informations- und Wirkungsquellen
geboten. Kernkompetenzen werden von Kunden oftmals Uber Produkte und Dienstleistungen
wahrgenommen. Diese gelten aber lediglich als Erscheinungs- bzw. Wirkbilder von Kernkompetenzen

und weisen Charakteristiken eines Indikators auf. Nach der Vorgehensweise des in Abschnitt 2.3.1

™ vgl. Marquardt (2003), S. 122.
"® Vgl. Fischer (2009), S. 194f.
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beschriebenen Kernkompetenz-Baumes ist die Sichtweise auf die Wurzeln dieses Produktes, also auf
die dafir notwendige Kernkompetenz, zu legen. Aufgrund des intangiblen, also nicht greifbaren
Zustandes solcher Kompetenzen, ist man bei der Identifizierung auf Indikatoren angewiesen. Diese
bilden wiederum Riickschlisse auf die tatsachlichen Kernkompetenzen.”® Nach Bouncken existieren
Informationsquellen mit denen die Existenz von Kernkompetenzen erhoben werden kdnnen. Diese
kénnen in funf Bereiche klassifiziert werden. Kernkompetenzen lassen sich in Organisationsstruktur,

Organisationskultur, Mitarbeiter, Technologie und AuBenwirkung des Unternehmens identifizieren.

Als Organisationsstruktur werden oftmals unternehmensinterne Prozesse sowie deren Informations-
und Kommunikationsflisse als Ursache fiir Kernkompetenzen dargestellt. Auch die Kultur des
Unternehmens kann auf Basis der verfolgten Werte und Grundsétze als Ansatz zur Kernkompetenz
gelten. Unter Mitarbeiter versteht dieser nicht blo3 spezifisches Wissen bzw. Fahigkeiten des
einzelnen, sondern das gemeinsame Wirken der Mitarbeiter zur Nutzung der Fahigkeiten. Als
Technologie werden die verfolgten und beherrschten technologischen Entwicklungen als Grundlage
von Kernkompetenzen gesehen. Unter dem Punkt der AuBenwirkung des Unternehmens versucht
man die Ursachen der Kernkompetenzen im Auftreten bzw. in der Erfolgsgeschichte des
Unternehmens zu suchen. Wie bereits erwahnt zéhlen hier auch die angebotenen Leistungen zur

Identifikationsgrundlage der Kernkompetenzen.77

Zusammenfassend geht aus diesem Abschnitt hervor, dass bei der Identifikation der Kernk-
ompetenzen ein gewisses Mal} an Untersuchungstiefe notwendig ist. Es gilt als Notwendigkeit, das
~Varum?“ bzw. das ,Wie?“ der primaren Erscheinungsbilder wie beispielsweise hohe Produktqualitat,

schnelle Fertigungszeiten oder Uberragendes Prozess-Know-how zu hinterfragen.

2.4.2 Bestehende Ansatze zur Identifikation von Kernkompetenzen

2.4.2.1 Ansatz nach Tampoe

Der Identifikationsansatz nach Tampoe erfolgt Uber drei Schritte. Diese werden nachfolgend

beschrieben:"®

Schritt 1: Anfangs werden erfolgreiche Produkte oder Dienstleistungen eines Unternehmens heran-
gezogen. Diese Leistungen werden hinsichtlich der Kernleistungen, also technologischen Aspekten

und besonderen Prozessen oder Fahigkeiten analysiert.

Schritt 2: Ist diese Analyse erfolgt, versucht man auf Basis dessen die vorhandenen Ressourcen,
Fahigkeiten bzw. Prozesse und somit Kernkompetenzen (nach Definition von Tampoe) sichtbar zu

machen.

Schritt 3: Wurden die notwendigen Kernkompetenzen identifiziert, so schlagt Tampoe vor, diese mit

den sogenannten ,secondary products®, also zweitrangigen und wirtschaftlich schwécheren

"® vgl. Bouncken (2000), S. 871f.
" vgl. Fischer (2009), S. 197.
8 vgl. Bouncken (2000), S. 874.
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Leistungen des Unternehmens abzugleichen. Diese Uberpriifung dient in erster Linie dazu, jene
zweitrangigen Leistungen mit den analysierten Kernkompetenzen zu reflektieren. Aufgrund dieser
Gegenuberstellung ist in weiterer Folge die Identifikation eines Zusammenhanges zwischen den
Kernkompetenzen und dem monetéren Unternehmenserfolg mdoglich. Entdeckt man hier keine
Ubereinstimmungen (secondary products bauen nicht auf Kernkompetenzen auf), so schlagt Tampoe

eine Desinvestitionsstrategie bzw. eine Bereinigung des Produktsortiments vor.

Obwohl der Ansatz nach Tampoe als schlissig und strukturiert erscheint, weist er doch einige
Missstande auf. Durch das Herunterbrechen auf die Kernleistungen werden oftmals nur
augenscheinliche, technologische Kompetenzen identifiziert. Kernkompetenzen welche auf nicht
direkt zurechenbaren Leistungsmerkmalen wie der Unternehmenskultur oder -struktur basieren,
kénnen auf diese Art und Weise nicht identifiziert werden. Ein weiterer Missstand kann durch die
Konzentration auf lediglich aktuelle Produktlinien genannt werden. Werden beispielsweise
Produktlinien aus dem Portfolio genommen, so kénnen jene Kernkompetenzen die fir diese Produkte
notwendigen waren, nicht mehr identifiziert werden. Obwohl diese nach wie vor im Unternehmen
vorhanden sind, werden sie nach dem Ansatz nach Tampoe nicht mehr erfasst. Auch die Sichtweise
von externen Quellen wie Kunden und Lieferanten bleibt durch die ausschliel3liche Konzentration auf
Unternehmensleistungen aufen vor.”® Eine Vorgehensweise bzw. eine Erlauterung zur Analyse der
Kernleistungen jener erfolgreichen Produktlinien wird in diesem Ansatz nicht vermittelt. Dies fuhrt
hinsichtlich der Bewertung von potentiellen Kernkompetenzen zu grof3en Spielrdumen und somit zu

Unscharfen.®

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass mit dem Modell nach Tampoe vorwiegend
offensichtliche Komponenten von potentiellen Kernkompetenzen identifiziert werden. Eine
Gewadbhrleistung ob es sich dadurch um tatsachliche Kernkompetenzen per definitionem handelt, kann

keinesfalls gegeben werden.
2.4.2.2 Ansatz nach Marquardt

Der Ansatz nach Marquardt basiert auf einem mehrstufigen Modell zur Identifikation des

Kernkompetenz-Portfolios eines Unternehmens. Diese Methode wird nun in vier Schritten erlautert:®*

Schritt 1: Ahnlich wie beim Ansatz nach Tampoe beginnt dieses Modell mit der Analyse der vom
Unternehmen angebotenen Produkte und Dienstleistungen. Um die Fille an Leistungen mancher
Unternehmen Ubersichtlich zu gestalten schlagt Marquardt vor, diese in sogenannte Kernleistungen
zu clustern. Unter den Kernleistungen werden jene Produkte gebindelt, die ein hohes MalR an
ahnlichem Know-how bendtigen. Somit wird im ersten Schritt bereits der Fokus von den Leistungen

hin zu den Kernleistungen gelenkt.

" vgl. Drumel (2005), S. 63.
8 vgl. Bouncken (2000), S. 874.
8 vgl. Marquardt (2003), S. 124-131.
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Schritt 2: In diesem Schritt werden die geclusterten Kernleistungen auf die dafir notwendigen
Kompetenzen untersucht. Im Fall des Kernkompetenz-Baumes wird somit wieder nach den Wurzeln
gesucht. Hierzu muissen alle notwendigen Ressourcen und Fahigkeiten aufgezeigt werden, die zur
Realisierung jener Kernleistungen beitragen. Marquardt sieht es vor, hier von unten nach oben zu
analysieren und den sogenannten ,bottom-up“-Ansatz zu verwenden. Beginnend mit den Prozessen
des Unternehmens versucht man Uber die Wertschépfungskette bis hin zu Gibergreifenden Strukturen
(beispielsweise abteilungsibergreifender Austausch von Know-how), die notwendigen Kompetenzen
zu identifizieren. Als Ergebnis liegt hier ein Pool an Kompetenzen vor, die es im ndchsten Schritt nach

den Anforderungen der Kernkompetenzen zu bewerten gilt.

Schritt 3: Wurden die einzelnen Kompetenzen identifiziert, so werden diese im nachsten Schritt
bewertet. Als Bewertungskriterien gelten jene Merkmale, die eine Kernkompetenz von herkémmlichen
Kompetenzen unterscheiden. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden diese Merkmale bereits in
Abschnitt 2.2.1.2 beschrieben und als schwere Imitierbarkeit, schwere Substituierbarkeit,
kundenseitige Nutzenstiftung sowie hohe Transferierbarkeit bezeichnet. Wahrend die kundenseitige
Nutzenstiftung, also der von Kunden erkannte Nutzen der Leistungen, nach Marquardt durch
Kundenbefragungen erhoben wird, werden die Imitier-, Substituier- und Transferierbarkeit (Stichwort:
Kompetenzfuhrerschaft) durch Wetthewerbsvergleiche ermittelt. Hierzu schlagt Marquardt qualitative
und quantitative Benchmark-Analysen mit Unternehmen aus den gleichen Marktsegmenten zur

Beurteilung vor.

Schritt 4: Wurde diese Bewertung durchgefihrt, so erhalt man nach dem Portfolio, welches in
Abschnitt 2.2.2 erlautert wurde, Basis- und Schlisselkompetenzen bzw. potentielle und tatsachliche
Kernkompetenzen. Marquardt halt fest, dass es als durchaus sinnvoll erscheint die Bewertung
maoglichst streng durchzufihren um nur wenige Kompetenzen als sogenannte Kernkompetenzen zu
identifizieren. Dies hat den Vorteil, dass sich das Unternehmen auf jene identifizierten
Kernkompetenzen konzentrieren und eine Erhebung von wenig aussagekraftigen, inhaltslosen

Kernkompetenzen vermieden wird.

Der Ansatz von Marquardt gilt als sehr strukturiert und methodisch. Eine Bewertung mittels der drei
Faktoren (Imitier-, Substituier- und Transferierbarkeit) scheint praxisrelevant und zielfihrend.
Ebenfalls zu hinterfragen gilt es, ob die Identifikation der Kompetenzen auch fir dienstleistende
Unternehmen nach dem vorgegebenen Muster (Prozesse-Wertschdpfungskette-Strukturen)
durchgefuhrt werden kann. Um dem sogenannten Tunnelblick von unternehmensinternen
Projektmitgliedern entgegenzuwirken rat Marquardt, neben dem Briefing zur Thematik der
Kernkompetenzen, erstmals externe Informationsquellen wie Kunden und Branchenexperten
heranzuziehen. Eine systematische Miteinbeziehung dieser externen Gruppen wird jedoch nicht
beschrieben und bleibt dem Anwender selbst liberlassen.
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2.4.2.3 Ansatz nach Bouncken

Der Ansatz nach Bouncken beschreibt ein vierstufiges Modell und umfasst die Thematik der
Entdeckung der Kernkompetenzen sowie der Bildung von anschlielenden Verwertungsstrategien. Im
Rahmen dieser Untersuchung wird vorwiegend auf den Abschnitt der Identifikation eingegangen,
welcher sich in drei Schritten beschreiben lasst:*

Schritt 1: Zu Beginn empfiehlt Bouncken das jeweilige Projektteam in Bezug auf die Thematik der
Kernkompetenzen zu unterweisen. Dieser Vorgang gilt als essentiell fiir die zuverlassige Identifikation
dieser. Bouncken unterteilt die einzelnen Kompetenzen in sogenannte Kreations-, Ausfihrungs-,
Umsetzungs- und Kommunikationskompetenzen und beschreibt diese wie folgt: Die Kreations- bzw.
Kreativkompetenz steht stellvertretend fiir jene Fahigkeit, neue und zufriedenstellende Lésungen flr
vorhandene Problemstellungen zu generieren. In diesem Zusammenhang werden auch Begriffe wie
Innovationsbereitschaft und Problemlésungskompetenz verwendet. Die Umsetzungskompetenz,
welche der vorigen sehr &hnelt, befasst sich mit der Implementierung von jenen neuen materiellen
bzw. immateriellen Ressourcen. Kreations- und Umsetzungskompetenzen beschaftigen sich als
Bindel mit der (Weiter-)Entwicklung von Leistungsmerkmalen zur Erh6hung des Kundennutzens. Die
Leistungskompetenzen wiederum fokussieren das Ergebnis der Leistungserbringung und lassen sich
an den klassischen Kriterien wie Qualitét, Zeit und Kosten quantifizieren. Als Kommunikations-
kompetenz versteht man samtliche Kommunikationswege zur Unternehmensumwelt in sowohl
horizontaler- als auch vertikaler Richtung. Wurden diese Kompetenzen erlautert, so empfiehlt
Bouncken die Erstellung eines Kompetenzmodells. Dieses Kompetenzmodell verfligt sowohl tber
wertschopfungsubergreifende Tatigkeiten wie interne Kommunikation und Organisationsentwicklung,

als auch tber die einzelnen Phasen der Wertschopfung des Unternehmens.

Schritt 2: Dieses sogenannte Kompetenzmodell wird nun mit unternehmensspezifischen
Kompetenzen entlang der Wertschopfungskette beflllt und den oben beschriebenen Kompetenzen
zugeordnet. Zur Datenerhebung empfiehlt Bouncken Gesprache mit Mitarbeitern bzw. Schlissel-
personen sowie die Nutzung des betrieblichen Vorschlagswesens. Schritt 2 gilt somit als Analyse von

internen Kompetenzen.

Schritt 3: Im dritten Schritt bezieht Bouncken die externe Sichtweise in die Identifikation der
Kernkompetenzen mit ein. Hierzu werden auf Basis von erfolgreichen Leistungen des Unternehmens
Versuchungen unternommen um jene Eigenschaften zu identifizieren, die beim Kunden als
kaufrelevant gelten. Von diesen Eigenschaften méchte man die dahinter stehenden Kompetenzen
des Unternehmens beleuchten. Bouncken empfiehlt an dieser Stelle neben den Kunden auch
Lieferanten des Unternehmens miteinzubeziehen. Dies ermdglicht eine zusatzliche externe Sicht auf

den Sachverhalt. Als Werkzeug zur Datenerhebung wird ein Fragebogen genannt.

Schritt 4: Im letzten Schritt betreibt Bouncken ein sogenanntes ,Matching“ der internen und externen

Ergebnisse. In diesem Fall werden die erhobenen Daten aus Schritt 3 (extern) mit den internen

8 v/gl. Bouncken (2000), S. 880-886.
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Kompetenzen aus Schritt 2 gegenlbergestellt, um daraus einen kausalen Zusammenhang
abzuleiten. Bestehen zwischen den intern identifizierten Kompetenzen und den extern erhobenen

Ergebnissen Kausalitéten, so liegt nach Bouncken eine Kernkompetenz vor.

Der Ansatz nach Bouncken ist aufgrund der Einbeziehung von externen Informationsquellen bereits in
der Analysephase als positiv zu werten. Durch diesen Umstand ist es dem Unternehmen mdéglich, bei
der Identifikation der Kernkompetenzen auf unternehmensfremde Einschétzungen zuriickzugreifen.
Als fraglich gilt der Ansatz des Matching-Prozesses. Besteht ein Zusammenhang zwischen den
identifizierten unternehmenseigenen Kompetenzen und nutzenstiftenden Leistungsmerkmalen, so ist
zu hinterfragen, ob es sich dabei tatsachlich um Kernkompetenzen per definitionem (siehe 2.2.1.2)
oder lediglich um Ressourcen und Féahigkeiten handelt (Stichwort: vier notwendige Charakteristiken,
Abschnitt 2.2.1).

2.4.2.4 Ansatz nach Drumel

Der Identifikationsansatz nach Drumel basiert auf einer mehrstufigen Analyse- und Ergebnisphase.
Die relevanten Schritte im Modell werden nun erlautert;®

Schritt 1: Zu Beginn empfiehlt Drumel, &hnlich wie Bouncken zuvor, das Projektteam hinsichtlich der
Thematik der Kernkompetenzen auf einen &hnlichen Wissensstand zu bringen. Dieser Vorgang zielt
auf unterschiedliches thematisches Vorwissen und daraus resultierenden Benachteiligungen
einzelner Mitglieder ab. Drumel erweitert diesen Einfllhrungsprozess mit Diskussionen rund um das
Unternehmen und deren Endprodukten. Dieser Schritt dient dazu, alle Projektmitglieder auch
hinsichtlich der momentanen Unternehmensleistungen und den bearbeiteten Markten zu wappnen.
Dies scheint besonders bei Unternehmen mit einer gréf3eren Anzahl an Mitarbeitern aufgrund der
vielen unterschiedlichen Abteilungen, Leistungen und somit strategischen Geschaftseinheiten als

logische Konsequenz.

Schritt 2: Sind die Projektmitglieder in Bezug auf die Thematik geschult, so beginnt die sogenannte
interne Analyse. In dieser Analyse werden Ausstattungsspezifika, Funktionskompetenzen und
Integrationskompetenzen ermittelt. Ausstattungsspezifika weisen denselben Charakter wie
Ressourcen auf und kdnnen sowohl materiell als auch immateriell vorliegen. Hinzuzufiigen ist die
strategische Relevanz dieser Ausstattungsspezifika, weswegen diese die Ressourcenanforderung
nach dem Resource-Based View (siehe 2.2.1.2) erfillen mussen. Als Funktionskompetenzen
beschreibt Drumel bestimmte Fahigkeiten bzw. Kompetenzen in den einzelnen
Unternehmensbereichen. Als Integrationskompetenzen werden jene Kompetenzen bezeichnet, die
Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen bindeln. Durch Besitz von Integrations-
kompetenzen wird verhindert, dass Abteilungen ,blind“ operieren und die Wertschopfungskette
hinsichtlich vor- und nachgelagerten Abteilungen ignorieren. Zur Erhebung dieser Komponenten
orientiert sich das Modell an der Wertschopfungskette (&dhnlich wie Bouncken), an den bestehenden

Produkten (&hnlich wie Tampoe und Marquardt) sowie an Begunstigungen durch eventuelle

8 vgl. Drumel (2005), S. 118-128.
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unternehmensiibergreifende Kooperationen bzw. Zusammenarbeiten. Die Datenerhebung als solche
realisiert Drumel mittels eines angefertigten Fragenkatalogs, der in Workshops oder durch Interviews

behandelt wird.

Schritt 3: In diesem Abschnitt wird die externe Wahrnehmung zur Identifikation von Kern-
kompetenzen fokussiert. Als Quellen zur Datenerhebung sieht Drumel sowohl Kunden als auch
Lieferanten und Partnerunternehmen vor. Von der Kundenbefragung erwartet man sich vom
Unternehmen erfiillte Merkmale, die zur Generierung des Kundennutzens beitragen. Durch
Einbeziehung der Lieferanten und Partner werden &hnlich wie bei der internen Analyse in Schritt 1,
Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen des Unternehmens als Ergebnis erhofft. Sowohl
Ergebnisse der internen Analyse als auch die der externen Analyse sollen je nach

Unternehmenswichtigkeit und -spezifitdt bzw. der Kundenbedeutung gereiht werden.

Schritt 4: Im vierten Schritt, dem sogenannten Konsolidierungsschema werden die Ergebnisse von
der internen und externen Analyse gegenubergestellt. Merkmale die durch Kundenbefragungen
erhalten wurden, werden herangezogen und eine Realisierung dieser durch die intern identifizierten
Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen geprift. Besteht ein Zusammenhang zwischen
Komponente ,intern® und Komponente ,extern®, so wird dieser je nach Starke bewertet. Nach
Durchfihrung dieser Bewertung entsteht eine sogenannte absolute Ressourcenbedeutung. Diese
lasst die strategische Relevanz der identifizierten Ausstattungsspezifika und Funktionskompetenzen

nach Involvierung des Kundennutzens ablesen.

Wie in Abschnitt 2.2.1.4, dem Competence-Based View erlautert, bestehen Kernkompetenzen nicht
aus einzeln auftretenden strategisch relevanten Ressourcen, sondern aus der Blndelung dieser.
Dahingehend ist der nachste Schritt die Identifizierung von Abhangigkeiten zwischen den einzelnen
Ressourcen. Wahrend einzelne Ressourcen oftmals einfach nachgeahmt werden koénnen,
entsprechen maogliche gebindelte Ressourcen dem Merkmal der Nicht-Imitierbarkeit von

Kernkompetenzen.

Schritt 5: In diesem Schritt werden jene identifizierten Ressourcenbiindel herangezogen. Es wird
versucht eine mutmalliche Kernkompetenz zu formulieren, in dem erlautert wird, was das
Unternehmen durch dieses identifizierte Ressourcenbindel erreichen konnte. Als Beispiel kann
abermals der Motorenhersteller HONDA genannt werden. Durch das in Abschnitt 2.3.1 beschriebene
Ressourcenbindel kann sich das Unternehmen die Frage stellen, was durch die Nutzung dieses
Bindels erreicht wurde. Als Antwort kénnte beispielsweise eine Adaptierung der Motoren fur
verschiedenste Anwendungsgebiete genannt werden. Diese Formulierung stellt vorerst eine

mutmalfiliche Kernkompetenz dar.

Schritt 6: Im letzten Schritt der Identifikation wird das Merkmal der Transferierbarkeit gepruft. Hierzu
wird die formulierte mutmafiliche Kernkompetenz dahingehend beleuchtet, ob mit Hilfe dieser eine
Entwicklung von neuen Produkten bzw. ErschlieBung von neuen Markten moglich ist. Kann diese

Uberlegung positiv beantwortet werden, so liegt eine Kernkompetenz per definitionem vor.

36



Identifikation von Kernkompetenzen

Der Ansatz nach Drumel tritt sehr strukturiert und methodisch auf. Neben der internen Analyse
werden auch Merkmale aus externer Sicht behandelt. Aufgrund der Prifung auf strategische
Relevanz ist davon auszugehen, dass es sich bei den Ergebnissen um tatsachliche Kern-
kompetenzen per definitionem handelt. Zu hinterfragen ist es, ob der Identifikationsprozess, welcher
sehr detailliert auftritt, in der veranschlagten Zeit durchfuhrbar ist.

2.4.3 Zusammenfassung der bestehenden Ansatze

Aus den oben beschriebenen Ansatzen zur ldentifikation von Kernkompetenzen geht hervor, dass
diese zwar als in sich abgeschlossene Prozesse vorliegen, jedoch die Schritte bzw. Vorgehensweisen
zur Zielfihrung groRe Unterscheidungen aufweisen. Diesbeziiglich soll nun versucht werden, jene
Ansatze gegeniberzustellen und etwaige Gemeinsamkeiten zu identifizieren. Durch diesen Vergleich
ist es maoglich, einen grundlegenden Aufbau von ldentifikationsmodellen zu beschreiben, der zur
Bildung des idealen Identifikationsmodells verwendet wird.

Prozessschritte des Ubergeordneten Identifikationsmodells

o >‘> o

Ansatz nach Tampoe

Abgleich mit secondary
products

Ansatz nach Marquardt

Bewertung nach
Grad der
Kompetenzen

Ansatz nach Bouncken

Einfuhrun ;
Thematikg - Mat(/:hlng
Kernkompetenz T
Ansatz nach Drumel
?ﬂ?&g{&g Konsolidierun Prifung auf
T g intern/extern Transferier-
kompetenz + Biindelung barkeit

Abbildung 14: Zentrale Prozessschritte der Identifikationsmodelle, Quelle: Eigene Darstellung.

Wie in Abbildung 14 ersichtlich, kdnnen die einzelnen Prozessschritte der verschiedenen Anséatze in

eine Vorbereitungs-, Analyse-, Bewertungs- und Ergebnisphase aufgeteilt werden.
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2.4.3.1 Vorbereitungsphase

In dieser Phase des Modells werden anfangs Aufgaben hinsichtlich Projektmanagements vom
zustandigen Projetleiter erledigt. Hierzu z&hlen etwa die Auswahl der Projektmitglieder,
Zielsetzungen, Terminvereinbarungen und der Schaffung von Ressourcen. Wurde das Projektteam
gebildet, so findet in dieser Phase ebenfalls das Vermitteln von Wissen hinsichtlich der
Kernkompetenz-Thematik statt. Wie in den Ansétzen von Drumel und Bouncken ersichtlich, wird
dieser Schritt mitunter als maRgebend zur erfolgreichen Identifikation von Kernkompetenzen

eingestuft.
2.4.3.2 Analysephase

Diese Phase beschéftigt sich erstmalig mit der Erhebung von Informationen hinsichtlich der
Kernkompetenzen. Sind es nach Tampoe und Marquardt vorwiegend unternehmensinterne Analysen
auf Basis der Unternehmensleistungen, erweitern Bouncken und Drumel diese Phase um eine
externe Komponente. Als Zielsetzung dieser Analysephase wird eine Ansammlung an relevanten
Informationen interner und externer Natur beschrieben. Aus dieser Ansammlung gilt es in der

nachsten Phase potentielle Kernkompetenzen abzuleiten.
2.4.3.3 Bewertungsphase

Nach durchgefihrter Analysephase weisen die betrachteten Ansatze unterschiedliche
Bewertungsmechanismen auf. Diese Bewertungsmechanismen beziehen sich einerseits auf die
Beurteilung der internen Ergebnisse hinsichtlich den beschriebenen Charakteristiken von strategisch
relevanten Ressourcen (siehe 2.2.1.2), andererseits erfolgt eine Ursache-Wirkungs-Analyse. Anhand
dieser wird eine Kausalitat zwischen identifizierten externen Ergebnissen und identifizierten internen
Ergebnissen untersucht. Am Beispiel von Bouncken und Drumel passiert diese Suche mit einer Art
Matching-Prozess, an dem versucht wird, fir jede extern identifizierte Wirkung eine interne Ursache
zu finden. Tampoe und Marquardt verfliigen tber keine externen Analysen. Aufgrund dessen sehen

diese Ansatze keine Gegenlberstellung von internen und externen Ergebnissen vor.
2.4.3.4 Ergebnisphase

Ist die Bewertungsphase durchgefihrt, so gilt es nun die Kernkompetenzen zu formulieren bzw. zu
kommunizieren. Wahrend bei Tampoe und Bouncken eine Kommunikation der Ergebnisse nicht
explizit beschrieben wird, stellt Marquardt die identifizierten Kompetenzen in einem sogenannten
Kundennutzen-Kompetenzbeherrschungs-Portfolio (siehe Abbildung 10) dar. Dieses gilt als
Visualisierung der vorangegangen Bewertung. Drumel kommuniziert die vermeintliche Kern-
kompetenz nach Uberpriifung auf die vierte Dimension - der Transferierbarkeit in neue Markte bzw.
Produkte.

Im obigen Abschnitt konnten bestehende Ansétze zur Identifikation von Kernkompetenzen erarbeitet
bzw. beschrieben werden. Diese Anséatze wurden gegenibergestellt um etwaige Gemeinsamkeiten
zu beleuchten. Aufgrund dessen war es moglich, einzelne Phasen von Identifikationsmodellen zu

benennen und somit einen Ubergeordneten Prozess zu beschreiben.
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2.5 Transferierung von Kernkompetenzen

Mit dem Begriff des Transfers geht ein Prozess einher, in dem die Abkoppelung der
Kernkompetenzen von bestehenden Leistungen und die Ubertragung auf neue Absatzpotentiale
angestrebt werden. Die denkbaren Richtungen der Ubertragung kénnen wiederum am Beispiel der
Produkt-Markt-Matrix von Ansoff (siehe 2.3.2) betrachtet werden.?

2.5.1 Interpretation von Kernkompetenzen

Aufgrund der Tatsache, dass identifizierte Kernkompetenzen nicht ganzlich und vollstéandig in neue
Absatzpotentiale kopiert werden koénnen, gilt es diese anfangs zu verstehen bzw. richtig zu
interpretieren. Diese Interpretation behandelt die Fragestellung, was die identifizierte Kernkompetenz
tatsachlich ausmacht bzw. auf Basis welcher Komponenten (siehe 2.2.3) diese als solche existieren
kann. Ein ganzheitliches Verstéandnis Uber die Kernkompetenzen gilt als Grundlage flr den spateren

Transfer.

interpretieren &

anpassen
Kernkompetenzim Nutzung in neuen
Kerngeschéft Geschaftsfeldern

Abbildung 15 Schema zur Interpretation und Anpassung von Kernkompetenzen, Quelle: In Anlehnung an
Marquardt (2003), S. 86.

Wurden die Kernkompetenzen vollstandig und ausreichend erdértert, so spricht Marquardt von
sogenannten Anpassungsmechanismen. Diese Adaptierungen an bestehenden Kernkompetenzen —
abhangig vom angestrebten Zielmarkt — dienen dem erfolgreichen Transfer in dieses Geschéftsfeld.

Abbildung 15 stellt diesen Schritt der Interpretation und Adaptierung graphisch dar.®®

Um einen erfolgreichen Transfer von Kernkompetenzen in vielversprechende Absatzgebiete
durchzufiihren, ist allerdings ein hohes MalR an unternehmerischer Weitsicht, in der Literatur oftmals
als ,Phantasie” beschrieben, notwendig. Durch stets wandelnde Markte und fehlenden Strukturen
sowie unzureichenden Methoden zur Auffindung von kernkompetenzorientierten, potentiellen
Absatzmdglichkeiten, gilt die Identifikation von zukiinftigen Anwendungsgebieten als komplexes

Verfahren.®

8 vgl. Blohm (2000), S. 275.
% vgl. Marquardt (2003), S. 86.
8 vgl. Fischer (2009), S. 61f.
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Durch den Versuch, die bestehenden Kernkompetenzen des Unternehmens aufzugreifen um auf
Basis dieser direkt nach neuen Absatzpotentialen zu suchen, entstehen oftmals zu enge Denkrdume
rund um das momentane Kerngeschaft. Diese Abgrenzungen fiihren vorwiegend lediglich zu
inkrementellen, eng verbundenen Ideen und schaffen in der Regel wenige Differenzierungs-
maoglichkeiten gegeniiber den Wettbewerbern.®” Vermutlich ist dieser Umstand mitverantwortlich
daflr, dass in der Literatur nur sehr wenige und unspezifische Systematiken zur Thematik des

direkten Transfers von Kernkompetenzen vorgefunden werden kénnen.

Aufgrund der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit — eine strukturierte Suche nach radikalen,
kernkompetenzorientierten Entwicklungspotentialen — liegt es nahe, dass es dafir Methoden zur
Offnung des sogenannten Innovationsdenkraumes bendétigt. Um dieses enge, von Unternehmen
oftmals benutzte Suchfeld zur Generierung von Losungsansatzen zu verlassen, wird nun nachfolgend
ein Ansatz zur strukturierten Offnung dargestellt. Mit Hilfe dieser Methodik sollen potentielle

Entwicklungsfelder systematisch aufgezeigt werden.

2.5.2 Offnung des Innovationsdenkraumes

Das Modell zur systematischen Offnung des Denkraumes und der daraus resultierenden Ausweitung
der Innovationstatigkeit basiert auf den Prinzipien des Perspektivenwechsels, der
Funktionendenkweise und der Abstraktion. Das sogenannte Flughéhen-Modell nach Lercher et al.,

welches in Abbildung 16 dargestellt ist, wird nachfolgend beschrieben:®
2.5.2.1 Beschreibung

Die Namensgebung des (Flughdhen-)Modells ist auf eine Metapher hinsichtlich eines Flugzeuges
zuriickzufiihren. Stattet man ein Flugobjekt mit einer Lichtquelle aus, so wirft dieses beim Uberflug
einen Lichtkegel auf die Erde. Dieser Lichtkegel wird je nach Flughdhe unterschiedlich gro3 am
Erdboden wahrgenommen. Die Weite des Lichts symbolisiert in diesem Fall jenen Raum, in dem fir
das Unternehmen die Suche nach Innovationen denkbar ist. Vergrof3ert sich die Flughthe, so weitet

sich dieser Denkraum fir Innovationen dementsprechend aus.

Der ,Perspektivenwechsel” steht fir eine Veranderung der Denkweise. Sind es meist Produkte und
Dienstleistungen Uber die ein Unternehmen kommuniziert, so versucht man an dieser Stelle den
eigentlichen Kundennutzen zu identifizieren. Dieser Wechsel unterstitzt das Unternehmen dabei, den
Raum fur Innovationstatigkeiten zu oOffnen. Dabei wird die Fokussierung auf Produkte und
Dienstleistungen des Unternehmens (z.B. Herstellen von Prazisions-Drehteilen) verlassen und nach
der Befriedigung des Kundennutzens gesucht. Dieser Perspektivenwechsel tragt das Potential zur

Er6ffnung von neuen Innovationsaktivitaten in sich.

Die ,Funktionendenkweise” birgt das Wort ,Funktion®, welche bekanntlich als Wirkung eines Objektes

gilt, in sich. Funktionen werden gunstigster Weise mittels Nomen und passendem Verb beschrieben.

87 vgl. Lercher/Peritsch/Rehklau (2014), S. 74.
8 vgl. Lercher/Peritsch/Rehklau (2014), S. 74ff.
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Am Beispiel eines Laubgeblases kénnte diese als ,Material bewegen*® definiert werden. Abzugrenzen
ist dies von der Tatigkeit — ,Laub verblasen® — des Objektes. Diese entsteht erst durch Nutzung bzw.
Anwendung des Kunden. Das Denken in Funktionen dient vorwiegend dazu, bei Losungsfindungen
uneingeschrankt zu agieren. So kann am Beispiel des Laubgebldses, unter Beachtung des
Kundenbedirfnisses, das ,Material* grundsétzlich durch viele unterschiedliche Mdglichkeiten (kehren,
einsaugen, wegtreten etc.) ,bewegt® werden. Des Weiteren gilt die Funktionendenkweise als

erleichternd im Zuge der unten beschriebenen Abstraktion.

*

*

Tatigkeit des
Unternehmens

Abbildung 16: Theoretische Darstellung des
Flughdhen-Modells, Quelle: In Anlehnung an
Lercher/Peritsch/Rehklau (2014), S. 86.

Die ,Abstraktion“ steht fir das sukzessive generalisieren (i.S.v. Erweiterung der Flughthe) der
Geschaftstatigkeit bis hin zum tatsachlichen Bedurfnis des Kunden. Dadurch wird der Innovations-
denkraum schrittweise vergrof3ert. Motivation fiur die Abstraktion ist jene, dass in séamtlichen
betrachteten Abstraktionsebenen nach anderen oder zusatzlichen Losungsvarianten gesucht werden
kann. Als Ziel der Generalisierung gilt es, den kundenseitigen Hauptnutzen — das sogenannte

Oberziel — zu identifizieren.
2.5.2.2 Vorgehensweise
Abstraktion

Als Grundlage bzw. Ausgangspunkt des Flughéhen-Modells steht die Geschéaftstatigkeit des
betrachteten Unternehmens. Diese wird als tatsachliche Tétigkeit — wie von Mitarbeitern, Kunden
bzw. samtlichen Stakeholdern wahrgenommen — beschrieben. Am Beispiel einer Tageszeitung
konnte diese etwa ,Zeitschriften/Artikel verfassen und drucken® lauten. Diese Tatigkeit wird vom

Umfeld direkt wahrgenommen und bildet somit die unterste Ebene.
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Um auf die néchst hdher-gelegene, zweite Abstraktionsebene zu gelangen, gilt es nun durch die
Funktionendenkweise, die dahinterliegende Wirkfunktion der Leistung zu ermitteln. Hier gilt es mittels
Nomen und Verb eine moglichst allgemeine, uneingeschréankte Formulierung zu treffen. Die Wirkung

der oben genannten Tageszeitung lautet somit ,Informationen bereitstellen®.

Wurde die Funktion des Produktes oder der Dienstleistung definiert, ist nun der kundenseitige Zweck
dieser zu identifizieren. An dieser Stelle kommt erstmalig die Kundensicht zu tragen. Dies geschieht
mit einer Analyse fiir welchen Zweck der Kunde die betrachtete Leistung in Anspruch nimmt. Der

Zweck aus Sicht des Kunden kénnte etwa ,Neuigkeiten lesen” lauten.

Die nachste und vierte Abstraktionsstufe betrifft die sogenannte Handlung des Kunden. In dieser
Ebene wird nach dem Zusammenhang gesucht, in dem das Produkt oder die Dienstleistung genutzt

wird. Am Beispiel der Zeitung wéare hier etwa ,Informationen erhalten bzw. informiert sein“ denkbar.

Als letzte und fiinfte Abstraktionsstufe gilt es nun das Oberziel des Kunden zu identifizieren. Hier
steht der Hauptnutzen bzw. das Ziel des Benutzers, den dieser durch die Leistung des Unternehmens
erwartet, im Vordergrund. Das Oberziel einer Zeitung kénnte etwa ,flexibel und unabhéngig am

neuesten Stand sein“ lauten.

Hinsichtlich dieses Prozesses der Abstraktion ist hinzuzufiigen, dass nicht stets die absolute
Erweiterung bis hin zum Oberziel angestrebt werden muss. Oftmals stellen Oberziele zu weit
greifende und wage Formulierungen dar, die hinsichtlich der Innovationstéatigkeiten der Unternehmen
keinen grof3en Mehrwert bieten. Wichtig ist es allerdings, nach jedem Schritt in eine neue
Abstraktionsstufe den dadurch erdffneten Denkraum zu betrachten und abzuschatzen ob dieser

bereits weit genug formuliert wurde.
Ableitung von Anwendungs- und Entwicklungsfeldern

Wurde die Abstraktion der Geschéaftstatigkeit durchgefuhrt, so dient diese der Bildung bzw. Ableitung
von Anwendungs- und Entwicklungsfeldern. Bis einschlieBlich dem Oberziel birgt jede
Abstraktionsebene Gefahren aber auch Chancen fir innovative Entwicklungspotentiale. Besonders
ab der Flugh6éhe 3 und 4 (kundenseitiger Zweck und Handlungskontext) lassen sich oftmals neue
Produkte aber auch Kundengruppen identifizieren. Sinn dieser vorliegenden Abstraktionen ist es,
potentielle Mitbewerber aber auch Anwendungsfelder zu erkennen und diese gegebenenfalls weiter

zu verfolgen.

Betrachtet man beispielsweise die 3. Abstraktionsebene des vorherigen Beispiels einer Tageszeitung,
so lautet der dadurch entstandene Zweck des Kunden etwa ,Neuigkeiten lesen®. Schnell wird klar,
dass an dieser Stelle digitale Medien wie Online-Plattformen von Tageszeitungen sowie Social
Media- und Blogdienste wie Facebook und Twitter ein &hnliches Nutzungsmotiv beim Kunden
darstellen. Dieser Umstand zieht sowohl Risiken aufgrund des gréReren Wettbewerbs aber auch

Chancen durch neuartige Befriedigung des Kundenbedirfnisses — ,Neuigkeiten lesen” — mit sich.

Im Abschnitt der Transferierung von Kernkompetenzen wurde einerseits die Schwierigkeit zur

Auffindung von neuen Anwendungsgebieten auf Basis der Kernkompetenzen beschrieben. Um dieser
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Erschwernis (Stichwort: ,Fahrt ins Blaue“) Abhilfe zu schaffen, wurde eine Méglichkeit zur Offnung
des Innovationsdenkraumes vorgestellt. Dieser Vorgang beschéftigt sich mit der Abstraktion der

unternehmerischen Téatigkeit und bringt weitsichtige und abstraktere Entwicklungspotentiale mit sich.
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2.6 Reflexion auf bestehende Kernkompetenzen

Um die durch die Abstraktion identifizierten Anwendungs- und Entwicklungsfelder nun mit den im
Unternehmen vorhandenen Kernkompetenzen gegenuberzustellen, ist ein Abgleich dieser
durchzufiihren. Diese Reflexion dient dazu, eine Synergienutzung durch unternehmensinterne
Ressourcen und Fahigkeiten abzuschatzen und somit die Maoglichkeit eines Transfers der

Kernkompetenzen in die identifizierten Entwicklungsfelder aufzuzeigen.

Aufgrund der Tatsache, dass sich radikale Entwicklungsfelder haufig etwas abseits des Bestandes an
Kernkompetenzen des Unternehmens bewegen, wird neben der Reflexion auf eine vollstandige
Realisierbarkeit, ein zweites Bewertungsschema zur Uberpriifung auf etwaige Kooperations-

moglichkeiten etabliert.

2.6.1 Bewertung auf vollstandige Realisierbarkeit

Dieser Abgleich erfolgt nach dem Schema einer Suchfeldmatrix nach Geschka. In dieser Matrix stellt
Geschka vorwiegend die Parameter ,Starke des (Technologie-)Know-hows* und ,attraktive
Marktsegmente“ gegenlber. Bei Abarbeitung des Modells wird jedes Marktsegment sequentiell mit
den technologischen Stéarken verglichen um magliche innovative Leistungen in den jeweiligen Feldern
zu identifizieren.®® Die Suchfeldmatrix nach Geschka dient fiir die Bewertungstatigkeit im Rahmen
dieser Arbeit lediglich als Vorlage bzw. Framework zur strukturierten Abwicklung. Um die
identifizierten Entwicklungsfelder und die Kernkompetenzen des Unternehmens gegenliberzustellen,
werden die Parameter des Modells, wie in Abbildung 17 dargestellt, als ,identifiziertes
Entwicklungsfeld® (abgeleitet aus der Abstraktion) und ,unternehmenseigene Kernkompetenz*

(abgeleitet aus der Identifikation) festgelegt.

Durch die Gegentberstellung und Abarbeitung dieser Parameter soll eine potentielle Nutzung von
Synergien durch die bestehenden Kompetenzen gewahrleistet werden. Je nach Grad der
Synergienutzung bzw. der Realisierbarkeit mit den Kernkompetenzen ist jede Paarung mit 0, 1 oder 2
zu bewerten. Wird eine Paarung mit 2 bewertet, so ist das identifizierte Entwicklungsfeld mit einer
oder mehreren der bestehenden Kernkompetenzen realisierbar. Eine Transferierung der
Kompetenzen gilt somit als durchfiihrbar. Wird eine Schnittstelle in der Matrix mit 0 bewertet, so gilt
diese — als Pendant zur vorherigen Stufe — als unrealisierbar mit den verfigbaren Kernkompetenzen.
Jene Entwicklungsfelder und die dazu bendtigten Ressourcen und Fahigkeiten sind derart

unternehmensfremd, dass eine Nutzung von Synergieeffekten an dieser Stelle auszuschlie3en ist.

% vgl. Geschka & Partner Unternehmensberatung (Hrsg.) (2012), S. 4f.
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unternehmensinterne
Kernkompetenz

identifiziertes
Entwicklungsfeld

Abbildung 17: Bewertungsmatrix zur unternehmensinternen Realisierbarkeit, Quelle: In Anlehnung an Geschka & Partner
Unternehmensberatung (Hrsg.) (2012), S. 5.

Wird hingegen eine Paarung mit 1 bewertet, so gilt diese mit den unternehmenseigenen
Kernkompetenzen als teilweise realisierbar. Um die Realisierbarkeit jener Entwicklungsfelder die mit
den unternehmenseigenen Kernkompetenzen nur partiell bzw. nicht vollstadndig bearbeitet werden

kénnen zu Uberprifen, gilt es nun eine zweite, nachrangige Bewertungsstufe zu etablieren.

2.6.2 Uberprufung auf Kooperations- bzw. Netzwerksynergien

Wie in Abschnitt 2.2.4 beschrieben, konnen fehlende Kernkompetenzen neben der internen
Entwicklung auch durch Kooperationen bzw. Netzwerke aufgebaut bzw. kompensiert werden. An
dieser Stelle gilt es nun zu Uberprifen, ob Effekte aus diesen Partnerschaften zur ErschlieBung des

potentiellen Entwicklungsfeldes genutzt werden kénnen.

Diese zweite Stufe der Bewertung soll durch Zuordnung in ein Portfolio durchgefiihrt werden. Ahnlich
wie das Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio der Boston Consulting Group (BCG-Portfolio) oder
das Technologieportfolio nach Pfeiffer stellt der Bewertungsansatz eine zweidimensionale Matrix dar.
In solchen Matrizen wird ein direkt beeinflussbares Kriterium (z.B. relativer Marktanteil) mit einem
indirekt beeinflussbaren Pendant (z.B. Marktwachstum) in verschiedenen Auspragungen
gegenibergestellt. Je nach Anzahl der Auspragungen stellt sich die Grol3e (2x2, 3x3, 4x4 Felder) des

Portfolios ein.*®

Das Bewertungsportfolio der vorliegenden Arbeit dient wie bereits erwahnt zur Abschatzung darlber,
ob identifizierte potentielle Entwicklungsfelder, die nur partiell mit den unternehmenseigenen
Kernkompetenzen realisierbar sind, durch Eingehen von Partnerschaften erschlossen werden

konnen. Dahingehend erstrecken sich die beiden Dimensionen der Matrix als ,Kompetenzstarke des

 vgl. Bullinger/Seidel (1994), S. 144.
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Unternehmens® — als direkt beeinflussbar — sowie ,Kompetenzstarke des verfiigbaren Kooperations-
partners — als indirekt beeinflussbares Pendant. Die mdglichen Auspragungen der beiden
Dimensionen lauten niedrig, mittel und hoch. Die Abbildung 18 zeigt das beschriebene Kompetenz-

Kooperations-Portfolio.

hoch

- Nutzung von Kooperationen

2 strategische
Einzelfallentscheidung

niedrig

Kompetenzstarke (unternehmensintern)
mittel

3 | unzureichende
Kooperationskompetenz

niedrig mittel hoch

Kompetenzstarke (Kooperationspartner)

Abbildung 18: Kompetenz-Kooperations-Portfolio, Quelle: Eigene Darstellung.

Im Rahmen dieser Bewertungsstufe werden jene Paarungen betrachtet, die bei vorgehender
Bewertung mit 1 — also einer teilweisen Realisierbarkeit mit unternehmenseigenen Kernkompetenzen
— bewertet wurden. Nachdem die betroffene unternehmenseigene Kompetenzstarke einer der drei
Auspragungen zugeordnet wurde, erfolgt eine Zuweisung der Kompetenzstérke eines potentiellen
Kooperationspartners. Hier gilt es mogliche Partner zu identifizieren um die fehlenden Kompetenzen
durch Nutzung von daraus resultierenden Kooperationskompetenzen zu ergénzen. Nach dieser

Bewertung stehen drei Strategien zur weiteren Verfolgung zur Auswahl:

Unzureichende Kooperationskompetenz: Ist die Summe der Kompetenzen nach Uberprifung auf
potentielle Kooperationen nach wie vor gering bzw. ungeniigend, so herrschen unzureichende

Kooperationskompetenzen. Eine Verfolgung dieses Entwicklungsfeldes wird nicht empfohlen.

Nutzung von Kooperationen: Wurde die betrachtete Entwicklungsmoglichkeit dieser Kategorie
zugeordnet, so herrscht Potential zur ErschlieBung der Kooperation sowie dem potentiellen
Geschéftsfeld.

Strategische Einzelfallentscheidung: Die zu verfolgende Strategie in diesen Feldern hangt stark vom
betrachteten Geschaftsfeld, den notwendigen Kompetenzen sowie von den Kooperations-partnern
selbst ab. Oftmals reicht eine Kombination aus mittlerer Kompetenzstarke des Kooperationspartners

sowie des Unternehmens aus, um erfolgreich im betrachteten Geschéftsfeld agieren zu kénnen.
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Als Beispiel kann hier das Unternehmen Flixmobility GmbH mit der Marke FLIXBUS genannt werden.
Das anfangliche Kernteam von ca. 100 Mitarbeitern organisierte und veranstaltete zwar Busreisen,
hatte aber keinen einzigen Busfahrer in den eigenen Reihen. Erst nach SchlieBung von
Kooperationen mit etablierten Busunternehmen konnte das Geschaftsmodell des mittlerweile 1000
Mitarbeiter starken Konzerns effizient und gewinnbringend gestaltet werden. Weder die Bus-
unternehmer selbst, noch das Kernteam von FLIXBUS wiesen allein ausreichende Kompetenzen zur
ErschlieRung dieses Marktes auf.” Am Beispiel des Kompetenz-Kooperations-Portfolios konnte die

Kompetenzstarke der beiden Unternehmen aus jetziger Sicht als mittel/mittel eingestuft werden.

Wurde eine Zuordnung in diese Felder getatigt, ist eine separate Entscheidung hinsichtlich weiterer
Vorgehensweisen durchzufiihren.

Wie soeben beschrieben, werden die abgeleiteten Anwendungs- und Entwicklungsfelder einer
zweistufigen Reflexion hinsichtlich der Realisierbarkeit unterzogen. Vor allem die im 2. Schritt
betrachtete Mdoglichkeit zur Nutzung von Kooperationen bzw. Netzwerke soll eine potentielle
Realisierbarkeit dieser Wachstumsfelder gewahrleisten.

° vgl. GoingPublic Media AG (2014), Onlinequelle [22.09.2017].
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2.7 Theoretisches Modell zur Generierung von

kernkompetenzorientierten Entwicklungspotentialen

In folgendem Unterkapitel wird das Vorgehensmodell zur Generierung von kernkompetenzorientierten
Entwicklungspotentialen auf Basis der vorigen Unterkapitel 2.4, 2.5 und 2.6 gebildet. Die drei Phasen

des Modells werden nun im Kontext der Aufgabenstellung formuliert bzw. zusammengefasst.

2.7.1 Identifikation der bestehenden Kernkompetenzen

In diesem Abschnitt wird ein ideales theoretisches Modell zur Identifikation von Kernkompetenzen
gebildet. Dieses Modell basiert auf die in Abschnitt 2.4.3 beschriebenen Prozessschritte, welche von
den bestehenden theoretischen Ansétzen in Abschnitt 2.4.2 abgeleitet wurden. Die Inhalte der
einzelnen Phasen (Vorbereitungs-, Analyse-, Bewertungs- und Ergebnisphase) des Modells werden
nun fur das vorliegende Anwendungsgebiet unter Beachtung der in Abschnitt 2.1.3 beschriebenen

Rahmenbedingungen erarbeitet und formuliert.
2.7.1.1 Vorbereitungsphase

Die Vorbereitungsphase besteht in diesem Modell aus zwei Abschnitten. Der erste Abschnitt besteht
aus Tatigkeiten die vom Projektleiter selbstéandig — vor Projektbeginn — durchgefiihrt werden mussen.
Der zweite Abschnitt dieser Phase beinhaltet die Einfihrung des Projektteams in die Thematik der

Kernkompetenzen.

Organisatorische Tatigkeiten (Abschnitt 1): Anfangs gilt es fir den Projektleiter die organi-satorischen
Tatigkeiten wie Bildung des Projektteams sowie Festlegung von Terminen und Zielen abzuwickeln.
Auf diese Tatigkeiten wird aufgrund der Ahnlichkeit zur Organisation von anderen Projekten nicht

weiter eingegangen.

Beflllen der Wertschépfungskette (Abschnitt 1): Wie bereits von Marquardt und Drumel empfohlen,
wird die interne Analyse, respektive die Ermittlung der Ressourcen und Fahigkeiten, auf Basis der
Wertschopfungskette nach Porter durchgefuhrt. Durch die identifizierten Charakteristiken der
.,mangelnden Managementstrukturen- und -kompetenzen“ (siehe 2.1.3), sieht es der Autor als
angebracht, die Wertschopfungskette vorab selbstandig zu befillen. Dies spart Zeit hinsichtlich
Einfihrung und Ausarbeitung des Tools. Der Autor sieht es vor, die ausgearbeitete Wert-
schopfungskette in Abschnitt 2 der Vorbereitungsphase zu erlautern und gegebenenfalls zu
ergénzen. Die Wertschopfungskette nach Porter ist eine Strukturierung der einzelnen Tatigkeiten zur
Leistungserstellung eines Unternehmens. Diese Tatigkeiten setzen sich aus primdren und
unterstitzenden Aktivitdten zusammen und beeinflussen, je nach Leistungsfahigkeit der Aktivitat, das
Ergebnis des Unternehmens. Die priméren Téatigkeiten wie beispielsweise Produktion, Montage und

Vertrieb gelten als Schlisselaktivitaten, die direkt mit der Leistungserstellung in Verbindung stehen.
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Aktivitaten wie Technologieentwicklung und die Infrastruktur des Unternehmens gelten als

unterstitzende Tatigkeiten entlang der Wertsch(jpfungskette.92

In Abbildung 19 wird die Wertschdpfungskette nach Porter dargestelit.
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- J
Y

PRIMARY ACTIVITIES

Abbildung 19: Wertschopfungskette nach Porter, Quelle: In Anlehnung an Porter (1998), S. 37.

Einflhrungs-Workshop in die Thematik der Kernkompetenzen (Abschnitt 2): Nach Erledigung der
Organisation des Projektes sowie der Ausarbeitung der Wertschopfungskette startet an dieser Stelle
Abschnitt 2 der Vorbereitungsphase. In dieser Phase wird vom Projektleiter notwendiges Wissen
hinsichtlich der Kernkompetenzen an das Projektteam weitergegeben. Diese Einschulung wird mittels
eines Workshops ausgetragen. Relevante Inhalte dieser Einschulung sind die theoretischen
Grundlagen der Kernkompetenzen aus Unterkapitel 2.2. Anschliel3end gilt es, wie bereits erwahnt, die
erarbeitete Wertschopfungskette im Rahmen des Projektteams zu diskutieren und gegebenenfalls zu

adaptieren.
2.7.1.2 Analysephase

Die Analysephase teilt sich in diesem Fall in eine interne und externe Phase. Besonders die externe
Sichtweise ist aufgrund der identifizierten Charakteristik ,Kunde als Endverbraucher” (siehe 2.1.3)

unbedingt zu implementieren.

Interne Datenerhebung: Die unternehmensinterne Ermittlung von relevanten Ressourcen und
Fahigkeiten wird im Rahmen eines Workshops mit dem Projektteam durchgefiihrt. Zur Erhebung der
Ressourcen werden immaterielle und materielle Mittel betrachtet, die zum Erfolg des Unternehmens
beitragen. An dieser Stelle schlagt der Autor vor, Quantitat vor Qualitat walten zu lassen. Eine
Aufnahme von lediglich strategisch relevanten Ressourcen wirde aufgrund der geringen Erfahrung
des Projektteams hinsichtlich der Themenstellung den Ideenfluss beeintrachtigen. Stattdessen sollen
in dieser Phase auch samtliche Ressourcen, die spater als strategisch nicht oder weniger relevant

gelten, aufgenommen werden.

2 vgl. Porter (1998), S. 36ff.
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Sind unternehmensinterne Ressourcen ermittelt, gilt es die Fahigkeiten des Unternehmens zu
identifizieren. Das Ziel ist es, wie in Abschnitt 2.2.3 beschrieben, Fertigkeiten, Prozesse und
ahnliches zu erheben, in denen das Unternehmen aus Sicht des Projektteams besonders erfolgreich

ist.

Wie eingangs erwahnt, wird die interne Analyse auf Basis der vorher definierten und befillten
Wertschopfungskette durchgefuhrt. Dies tragt zur strukturierten und vollstandigen Durchfiihrung

dieser Erhebung bei.

Externe Datenerhebung: Die Ermittlung von externen Informationen wird, wie von Bouncken und
Drumel beschrieben, durch Heranziehen von Kunden und Lieferanten durchgefuihrt. Wie bereits

erwahnt, wird dadurch die Charakteristik ,Kunde als Endverbraucher” (siehe 2.1.3) erfullt.

Lieferanten werden in diesen Prozess der Datenerhebung angesichts der externen Sichtweise
miteinbezogen. Aufgrund der Tatsache, dass Zulieferer oftmals auch Geschéftsheziehungen mit dem
Wettbewerb pflegen, wissen diese haufig bestens Uber diverse Prozesse der einzelnen Unternehmen
Bescheid. Die Integration der Lieferanten dient somit dazu, weitere Ressourcen und Fahigkeiten, die

diese als besonders gut (bzw. besser als der Wettbewerb) erachten, zu erheben.

Die Integration der Kunden basiert, wie bereits von Marquardt beschrieben, auf die Identifikation jener
Merkmale der Unternehmensleistungen, die Nutzen stiften. Hier wird versucht diese Merkmale zu
erheben, die fir eine Steigerung der Zufriedenheit, einem erneuten Kauf oder einer Weiter-
empfehlung seitens des Kunden verantwortlich sind. Eine erneute Erhebung von Ressourcen und
Fahigkeiten mit Hilfe der Kundengruppe ist hier nicht zu verfolgen. Diese ist in die Schritte der

Leistungserstellung des Unternehmens nicht involviert und eher auf das Endprodukt fokussiert.

Die Erhebung von Lieferanten- und Kundeninformationen passiert mittels vorgefertigtem Fragebogen.
Dies tragt zur Eingrenzung des Interpretationsspielraumes fir mdogliche Antworten bei. Um an
genlgend Leistungsmerkmale aus Sicht der Kunden zu gelangen, ist Uber etwaige Beglnstigungen

dieser nachzudenken.
2.7.1.3 Bewertungsphase

Sind interne und externe Informationen erhoben, so beginnt die bewertende Phase des Modells zur
Identifikation von Kernkompetenzen. Diese wird in drei Abschnitten, unter Einbezug des
Projektteams, durchgefiihrt. Beginnend mit der Bewertung der Ressourcen wird anschliel3end eine
Uberpriifung auf Kausalititen zwischen internen und externen Faktoren durchgefiinrt. Am Schluss
werden relevante Ressourcen und Fahigkeiten gegeniibergestellt um gegebenenfalls komplementére,

konfliktare oder indifferente Beziehungen abzuleiten.

Bewertung der Ressourcen und Fahigkeiten: In diesem Schritt werden jene Ressourcen und
Fahigkeiten die in der internen und externen Datenerhebung analysiert worden sind, nach den
Charakteristiken des Resource-Based View (siehe 2.2.1.2) als strategisch relevant bzw. nicht relevant
bewertet. Komponenten die als wichtig beurteilt werden, werden neben den identifizierten Fahigkeiten

fur die nachfolgende Bildung von Kausalitdten herangezogen. Dies gewahrleistet, dass die weitere
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Vorgehensweise des Identifikationsprozesses bereits auf den Merkmalen der schweren Imitier- und
Substituierbarkeit basiert. Jene Ressourcen die nach den Charakteristiken als nicht oder nur teilweise
relevant bewertet werden, wandern in einen sogenannten Ressourcenpool. Dort werden diese
Ressourcen zwischengelagert und bei Bedarf Gberprift, ob diese hin zum strategisch relevanten
Status weiterentwickelt werden (siehe 2.2.4). Dieser Schritt der Entwicklung von potentiell strategisch
relevanten Ressourcen ist nicht Teil dieser Arbeit und wird somit nicht ndher betrachtet. Fur die

anschlieBende Bildung von Kausalitaten werden jene Ressourcen nicht mehr herangezogen.

Bildung von Kausalitdten: Als néchster Schritt wird versucht, Ursachen fir die kundenseitigen
Wirkungen zu identifizieren. Ahnlich wie Bouncken und Drumel werden die in der externen
Datenerhebung (Kunden) erhaltenen Leistungsmerkmale herangezogen, um nach daflr
verantwortlichen unternehmensinternen Ressourcen und Fahigkeiten zu suchen. Besteht ein kausaler
Zusammenhang zwischen Ressourcen bzw. Fahigkeiten und den Leistungsmerkmalen, so gilt die

dritte Charakteristik — die kundenseitige Nutzenstiftung — als ebenfalls erfullt.

Beziehung zwischen Ressourcen und Fahigkeiten: Konnten nutzenstiftende Ressourcen bzw.
Fahigkeiten identifiziert werden, so wird nun eine Blindelung dieser angestrebt. Nach dem Grundsatz
des Competence-Based View (siehe 2.2.1.4) gilt eine Kernkompetenz dann als solche, wenn diese
aus einem Bulndel von strategisch relevanten Ressourcen und Fahigkeiten besteht. Diesbezuglich
werden nun diese identifizierten Merkmale in Beziehung gestellt. Das Ziel davon ist es, ein
komplementéres, also unterstiitzendes Verhdltnis untereinander zu analysieren. Wie von Drumel
beschrieben, entstehen auf diese Art und Weise strategisch relevante Bundelungen von Ressourcen
und Fahigkeiten.

2.7.1.4 Ergebnisphase

Konnten Bindelungen von strategisch relevanten Merkmalen identifiziert werden, so gilt es nun diese
als vermeintliche Kernkompetenz zu formulieren.”® Greift man erneut das Beispiel des japanischen
Konzerns HONDA aus dem Abschnitt 2.3.1 auf, so kann das strategische Bundel von Entwicklung,
Fertigung und Anpassung der Motoren als vermeintliche Kernkompetenz dargestellt und etwa
Individualisierung von Motoren lauten. Eine tatséachliche Kernkompetenz des Unternehmens existiert
nach dem Competence-Based View erst durch Erfillung der letzten Charakteristik — der
Transferierbarkeit. Unter dieser Transferierbarkeit versteht man, wie in Abschnitt 2.2.1.4 beschrieben,
die Mdglichkeit, dass eine vermeintliche Kernkompetenz in neuen Absatzgebieten genutzt werden

kann.*

Eine Beurteilung von vermeintlichen Kernkompetenzen Uber diese Charakteristik setzt eine
Diskussion dieses Sachverhaltes innerhalb des Projektteams voraus. Erst wenn die Transferierbarkeit
als maoglich bzw. durchfiihrbar klassifiziert wurde, liegt eine tatsachliche Kernkompetenz des

Unternehmens vor.

% vgl. Drumel (2005), S. 127.
° vgl. Homp (2005), S. 49.
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Das entwickelte Vorgehensmodell zur Identifikation von Kernkompetenzen im Kontext der
vorliegenden Arbeit wird in Abbildung 20 dargestellt. Hinzuzufligen ist, dass im Rahmen der
Identifikation, das ,Team ldentifikation“ als Projektteam angesprochen wird. Dies ist eine eigens flr

diesen Schritt gebildete Zusammensetzung und unterscheidet sich von jenen der nachsten Stufen.

Zusammenfassend entsteht ein Vorgehensmodell, das fiir die betrachtete Branche als ideal gilt. Die
in Abschnitt 2.1.3 definierten Charakteristiken der Branche wurden in den einzelnen Phasen wie folgt

bertcksichtigt:

Mangelnde Managementstrukturen und -kompetenzen: Durch die oben genannte Rahmen-
bedingung wurde versucht, das Vorgehensmodell mdglichst einfach zu gestalten. ,Einfach® steht in
diesem Fall fur eine Umsetzbarkeit mit Projektmitgliedern, die keinerlei Erfahrungen hinsichtlich der
Aufgabenstellung aufweisen. Diese Rahmenbedingung wurde mitunter durch die Durchflihrung eines
Einfihrungs-Workshops (siehe 2.7.1.1), aber auch durch das vom Projektleiter eigenstandige

Befilllen der Wertschépfungskette (siehe 2.7.1.1) beriicksichtigt.

Dienstleistung: Zur Berucksichtigung der Rahmenbedingung ,Dienstleistung® wurde eine
Identifikation des Kundennutzens implementiert. Dieser Schritt unterscheidet sich von den Ansatzen
nach Tampoe und Marquardt (siehe 2.4.2), und verhindert eine ausschlie3liche unternehmensinterne
Analyse von Produkten des Unternehmens. Die eingesetzte Kombination von interner und externer

Datenerhebung (siehe 2.7.1.2) ist fur die Untersuchung von Dienstleistungen bestens geeignet.

Kunde als Endverbraucher: Aufgrund der Tatsache, dass die Tatigkeiten des betrachteten
Unternehmens oftmals direkt beim Endverbraucher geleistet werden, war es ein wichtiger Schritt die
Perspektive dieser zu implementieren. Dieser Schritt wurde mit der externen Datenerhebung und
somit der Identifikation des Kundennutzens gewahrleistet. Durch diese Phase kann der

nutzenstiftende Charakter der Unternehmensleistungen direkt beim Kunden hinterfragt werden.

Vorbereitung Bewertung
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Abbildung 20: Vorgehensmodell zur Identifikation von Kernkompetenzen, Quelle: Eigene Darstellung.
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2.7.2 Abstraktion der Geschaftstatigkeit

Wurden die Kernkompetenzen des Unternehmens identifiziert, beginnt die Abstraktion. Dieser Schritt
einschlieBlich der Bildung von Ld&sungsvarianten wird, wie in Abschnitt 2.5.2.2 beschrieben,

durchgefuhrt. Es werden vereinzelte, notwendige Anmerkungen untenstehend erganzt.
2.7.2.1 Abstraktion

Als Basis der Abstraktion steht die Geschéftstatigkeit des Spengler- und Dachdeckerbetriebes. Von
dort aus werden nun, wie in Abschnitt 2.5.2.2 beschrieben, die daruber liegenden Flughthen

angestrebt.

Hinzuzufligen ist, dass die Abstraktion in maoglichst heterogenem und objektivem Umfeld
durchzufihren ist. Daher empfiehlt der Autor ein separates (von der Identifikation der Kern-
kompetenzen unabhangiges) Projektteam zur formieren. Dieser Umstand unterstiitzt eine moglichst

objektive Abstraktion.
2.7.2.2 Ableitung von Entwicklungsfeldern und Losungsvarianten

Bei der Ableitung von Entwicklungsfeldern ist besondere Objektivitat notwendig. Anwendungsfelder,
die sich lediglich rund um das Kerngeschaft des Unternehmens erstrecken, fehlt es an Potential zu
radikalen Entwicklungsméglichkeiten. Dahingehend gilt fiir diesen Schritt abermals die Bildung eines

»nheuen“ Projektteams.

Der Autor fasst an dieser Stelle zusammen, dass sich das Projektteam zur Abstraktion von jenem zur
Identifikation unterscheiden sollte. Des Weiteren ist ein Heranziehen eines unternehmensfremden
Experten fur die Generierung von Entwicklungsfeldern vorgesehen. Durch diesen Schritt soll eine
Lésungsfindung, die sich lediglich um die identifizierten Kernkompetenzen erstreckt, umgangen

werden. Das Projektteam zur Abstraktion wird ab sofort mit ,Team Abstraktion® bezeichnet.

2.7.3 Reflexion auf bestehende Kernkompetenzen

Die Reflexion passiert durch die zwei in Unterkapitel 2.6 beschriebenen Stufen.
2.7.3.1 Bewertung auf vollstdndige Realisierbarkeit

Wie bereits beschrieben, behandelt dieser Bewertungsschritt die Realisierbarkeit der Entwicklungs-

felder mit den unternehmenseigenen Kernkompetenzen.

Dieser erste, bewertende Schritt wird mit ,Team Identifikation* durchgefihrt. Unter Heranziehen der in
Abbildung 17 dargestellten Bewertungsmatrix ist eine Reflexion mit jener Zusammensetzung, die fur

die Identifikation der Kernkompetenzen zustandig war, durchzufihren.
2.7.3.2 Uberpriifung auf Kooperations- bzw. Netzwerksynergien

Der zweite, auf die unternehmenseigenen Kernkompetenzen reflektierende Schritt wird abermals mit
.1eam ldentifikation® realisiert. Als Vorlage bzw. Zuordnungsgrundlage dient das in Abbildung 18

visualisierte Kompetenz-Kooperations-Portfolio.
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Oftmals erweist sich eine Abschéatzung Uber fehlende Kompetenzen des Unternehmens, die zur
ErschlieBung von neuen Méarkten notwendig sind, als schwierig. Doch genau dies gilt als notwendig,
um die richtigen Kooperationspartner zu identifizieren und anschlie3end Nutzen aus der Partnerschaft

zu ziehen.

In Abbildung 21 wird das vollstdndige Vorgehensmodell zur Generierung von kernkompetenz-
orientierten Entwicklungspotentialen dargestellt. Dieses setzt sich, wie bereits erwahnt, aus den
Schritten der Identifikation von Kernkompetenzen, der Abstraktion der Geschéftstétigkeit sowie der
Reflexion auf die bestehenden Kernkompetenzen zusammen. Aufgrund von Darstellungsgriinden

wird das Modell in voller Gréze dem Anhang beigefugt.

Abstraktion

. Bildung von
J potentielle neue Anwendungs- J J
und Entwicklungsfelder

Abbildung 21: Vorgehensmodell zur Generierung von kernkompetenzorientierten Entwicklungspotentialen, Quelle: Eigene
Darstellung.
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3 PRAKTISCHER ABSCHNITT

3.1 Beschreibung des betrachteten Unternehmens

Die Anfange der Aktiv Dach GmbH reichen auf das Jahr 2010 zurtck. Zu diesem Zeitpunkt
begegnete die damals am Standort angesiedelte Anton Koch GmbH akuten Unternehmenskrisen.
Durch diese wirtschaftlichen Missstdnde, welche im Nachhinein durch zu schnelles und
unkontrolliertes Wachstum begriindet wurden, war eine eigenstindige Bewaltigung des
Sachverhaltes ausgeschlossen. Eine Insolvenz des Unternehmens erschien als unausweichlich. Die
Anton Koch GmbH beschéftigte zu diesem Zeitpunkt etwa 80 Mitarbeiter.

Unmittelbar vor der Insolvenz wurde letztendlich eine Fortfiihrung des Unternehmens unter Griindung
einer Auffanggesellschaft, der Ancona Koch GmbH, gesichert. Diese Gesellschaft — die mit denselben
Unternehmenstéatigkeiten auftritt — wurde durch eine neue Geschaftsfiihrung sowie drei weitere,
damals in FUhrungspositionen agierenden Mitarbeitern, gegrindet. Samtliche laufende Projekte
mitsamt bestehenden Garantie- und Gewahrleistungsanspriichen wurden vom eingesetzten
Masseverwalter Kkauflich erworben. Bis zum Jahr 2011 wurde samtliches Anlagevermégen
(Montagefahrzeuge, Maschinen und Liegenschaften) der ehemaligen Anton Koch GmbH gekauft.

Einer wirtschaftlich erfolgreichen Zukunft stand zum damaligen Zeitpunkt nichts mehr im Wege.

Mittlerweile wurde die Ancona-Koch GmbH zur Aktiv Dach GmbH umfirmiert und ist seit 2013 im
Besitz der Kandussi Holding GmbH. Zu dem in Karnten stationierten Unternehmen zahlen vier

weitere Spengler- bzw. Dachdeckerbetriebe sowie etwaige Baustoffhandel und Betonwerke.
3.2 Projektvorbereitung

3.2.1 Aufgabenstellung

Als Ergebnis des theoretischen Abschnittes dieser Arbeit wurde ein dreistufiges Vorgehensmodell fur
kernkompetenzorientiertes Wachstum entwickelt. In der ersten Phase werden die Kernkompetenzen
des betrachteten Unternehmens identifiziert und beschrieben. Als zweiter Schritt des Modells gilt es,
potentielle Anwendungs- und Entwicklungsfelder durch eine Abstraktion der Geschaftstatigkeit zu
ermitteln. Als dritter und letzter Schritt werden jene identifizierten Potentiale auf die zuvor

identifizierten Kernkompetenzen reflektiert, um etwaige Realisierbarkeit zu beurteilen.

Als Aufgabenstellung dieses praktischen Abschnittes gilt es demnach, das entwickelte
Vorgehensmodell am Beispiel der Aktiv Dach GmbH abzuarbeiten und auf diese Weise

kernkompetenzorientierte Wachstumspotentiale zu generieren.

55



Projektvorbereitung

3.2.2 Zielsetzung

Die Zielsetzung des praktischen Teiles dieser Arbeit setzt sich aus zwei Muss- und einem Wunsch-
Ziel zusammen. Die beiden Muss-Ziele, welche bereits in Abschnitt 1.3 festgelegt wurden, werden

wie folgt definiert:

¢ |dentifikation der bestehenden Kernkompetenzen des betrachteten Unternehmens

e Generierung von  Entwicklungspotentialen  reflektierend auf die identifizierten

Kernkompetenzen
Als Wunsch-Ziel wurde folgende Bestimmung formuliert:

e Vermittlung von Fach- und Methodenkompetenz zur Thematik der Kernkompetenzen

3.2.3 Teilnehmer des Projekts

Fur die Anwendung des Vorgehensmodells wurde eine mdglichst heterogene Konstellation der
Teilnehmer angestrebt. Dies fuhrte bei der Auswahl der Mitglieder dazu, dass neben leitenden
Angestellten auch kompetente und zuverldssige Facharbeiter hinzugezogen wurden. Eine
Einbeziehung von jenen Mitarbeitern, die direkt auf den Baustellen agieren, wurde hinsichtlich der

Aufgabenstellung als vielversprechend erachtet.

Der Personenkreis der zur Abwicklung des Vorgehensmodells herangezogen wurde, setzte sich wie

folgt zusammen:

Sub-Team

Teilnehmer Funktion Beschéftigt seit

(Zugehorigkeit)

Martin Herischko

Kaufméannische Leitung

2010 (Grindung)

Identifikation

Alfred Edegger

Leitung Projektmanagement

2010 (Grundung)

Abstraktion

Gert Soinegg

Projektmanagement
(6ffentlicher Sektor)

2011

Identifikation

Severin Stelzl

Projektmanagement

(privater Sektor)

2016

Abstraktion

Markus Kirbisch

Facharbeiter

2010 (Grundung)

Identifikation

Gerhard Krasser

Facharbeiter

2010 (Grindung)

Abstraktion

Tabelle 2: Zusammensetzung des Projektteams, Quelle: Eigene Darstellung.
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Um in den einzelnen Phasen des Vorgehensmodells méglichst hohe Obijektivitat zu gewahrleisten,
wurden sogenannte Sub-Teams gegrindet. Diese Teams wurden unabhdngig voneinander
eingesetzt und absolvierten jeweils unterschiedliche Phasen des Vorgehensmodells. Die Intuition
dieses Schrittes war es, ein hohes Mal} an Sachlichkeit und Unbefangenheit zu gewéhrleisten. In

welchen Phasen die jeweiligen Teams agieren, wird separat bekannt gegeben.

Unterstitzt bzw. geleitet werden beiden Sub-Teams durch den Projektleiter. Dieser ist fir das
Unternehmen seit 2012 vorwiegend im Bereich der Beschaffung, der Beratung und dem Aufbau von

Lieferantenbeziehungen tatig.

Hinzufigen ist, dass samtliche Mitglieder — mit Ausnahme von Herrn Martin Herischko — Uber
keinerlei einschlagige Fach- bzw. Methodenkompetenz hinsichtlich etwaiger Inhalte von Workshops

verfugen.

3.2.4 Geplante Vorgehensweise

Der Ablauf dieses Modells passiert in vier Ubergeordneten Schritten. Neben der allgemeinen
Projektvorbereitung (rot), werden die unternehmenseigenen Kernkompetenzen identifiziert (grin),
Anwendungs- und Entwicklungsfelder generiert (blau) sowie eine Reflexion dieser auf jene

Kernkompetenzen durchgefiihrt (orange).

In den einzelnen Phasen dieses Vorgehensmodells wird eine einheitliche Darstellungsform
angestrebt. Dies bedeutet, dass jeweils der Durchfihrungszeitraum, die involvierten Teilnehmer, die
Zielsetzung sowie der tatsachliche Ablauf und das Ergebnis der einzelnen Schritte beschrieben

werden.

Eine graphische Darstellung der praktischen Vorgehensweise wird in Abbildung 22 visualisiert.
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Abbildung 22: Vorgehensweise des empirischen Abschnittes, Quelle: Eigene Darstellung.
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3.3 Identifikation der bestehenden Kernkompetenzen

3.3.1 Einfuhrung ldentifikation
3.3.1.1 Befillen der Wertschopfungskette
Durchfihrungszeitraum und -dauer

Die Befillung der Wertschopfungskette fur die Aktiv Dach GmbH wurde am 31. Juli 2017
durchgefuhrt. Fur die Analyse und Aufbereitung der primaren und unterstiitzenden Aktivitaten wurde

eine Dauer von 3 Stunden benétigt.
Teilnehmer

Wie bereits in Abschnitt 2.7.1.1 beschrieben, wurde die Analyse und Darstellung der
Wertschopfungskette des betrachteten Unternehmens vom Projektleiter eigenstéandig durchgefihrt.

Fur diesen Schritt des Vorgehensmodells wurden somit keine weiteren Personalressourcen verzehrt.

Zielsetzung

Das Ziel dieses Schrittes war es, die relevanten primaren sowie unterstitzenden Aktivitaten und somit
den wertschdpfenden, logischen Ablauf des Unternehmens aufzuzeigen bzw. graphisch darzustellen.
Eine weitere Vorgehensweise hinsichtlich einer Kosten- und Differenzierungsanalyse wie es nach

Porter im Rahmen der Analyse vorgesehen ist, war nicht Teil dieses Schrittes.®
Ablauf

Als Vorgehensweise zur Analyse der unternehmerischen Aktivitaten wurde die Ablauforganisation des
Unternehmens herangezogen. Neben der Analyse der Organisationsstruktur wurden vom Projektleiter
abgeschlossene und somit durchgefiihrte Projekte des Unternehmens betrachtet. Dieser Prozess
hatte zum Zweck, all jene Aktivitaten zu identifizieren, die zur Abwicklung dieser Auftrdge notwendig

waren.

Angelehnt an das Schema nach Porter werden priméare sowie unterstitzende Tatigkeiten des

Unternehmens aufgezéhlt und als Wertschdpfungsprozess in logischer Reihenfolge dargestellit.
Ergebnisse der Phase

Als Ergebnis der Analyse konnte die Wertschopfungskette des Unternehmens analysiert und
graphisch dargestellt werden. Nach Anlehnung an das in Abbildung 19 dargestellte Schema einer
Wertschopfungskette nach Porter, mussten aufgrund branchenspezifischer Eigenheiten einige
Primaraktivititen erganzt werden. Die Anpassungen beziehen sich auf einen chronologisch
vorgelagerten Vertrieb, die Arbeitsvorbereitung sowie die Montage. Durch diese Adaptierungen
entspricht die Wertschopfungskette, in Abbildung 23 dargestellt, nun den Anforderungen der
unternehmerischen Tétigkeit der Aktiv Dach GmbH.

% vgl. Rathnow (2010), S. 129-131.
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Abbildung 23: Wertschépfungskette der Aktiv Dach GmbH, Quelle: Eigene Darstellung.

In obiger Abbildung kdnnen sieben primare Aktivitaten des betrachteten Unternehmens, welche in
realer Abfolge angeordnet sind, erkannt werden. Besonders der Vertrieb, die Arbeitsvorbereitung und
die Montage sind aufgrund der groRen Vielzahl an unterschiedlichen Projekten von enormer
Bedeutung. Projekte der Bauwirtschaft weisen stets unterschiedliche Charakteristiken auf und sind,
im Gegensatz zur Industrie, mit einem minimalen Automatisierungsgrad ausgestattet. Durch die sich
permanent &ndernden Bedingungen sind Tatigkeiten wie der Vertrieb, die Arbeitsvorbereitung sowie
die Montage als Schliisselaktivitaten in der Wertschopfung des Unternehmens zu betrachten.

60



Identifikation der bestehenden Kernkompetenzen

3.3.1.2 Einfuhrungs-Workshop in die Thematik der Kernkompetenzen
Durchfihrungszeitraum und -dauer

Der Workshop zur Einfihrung in die Thematik der Kernkompetenzen fand am 21. Juli 2017 statt. Die
Dauer der Einfuhrung nahm 2,5 Stunden in Anspruch.

Teilnehmer

Der Kreis der Teilnehmenden am Workshop erstreckte sich in diesem Schritt auf das Team
Identifikation und das Team Abstraktion. Der Einfiihrungs-Workshop wurde unter der Leitung des

Projektleiters mit vollstandigem Team durchgefihrt.
Zielsetzung

Zielsetzung des Workshops war es, fiur die Abwicklung des Vorgehensmodells ausreichendes
Versténdnis uber die Thematik der Kernkompetenzen zu vermitteln. Diese Anforderung wurde mittels
eines Fragebogens hinsichtlich strategisch relevanter Ressourcen und Fahigkeiten gemessen. Der

Fragebogen musste von den Teilnehmern des Workshops abgearbeitet werden.
Ablauf

Im Rahmen des Workshops wurde vor allem auf die Bestandteile einer Kernkompetenz mit den
relevanten vier Charakteristiken der strategischen Relevanz (siehe 2.2.1.2 bzw. 2.2.1.4)
eingegangen. An dieser Stelle galt es das Verstandnis zu vermitteln, dass sich Kernkompetenzen aus
strategisch relevanten Ressourcen und Fahigkeiten zusammensetzen. Des Weiteren wurde auf das
in Abbildung 10 beschriebene Klassifizierungsschema von Kompetenzen eingegangen. Daraus wurde
der Unterschied zwischen Basis- und Schlisselkompetenz bzw. potentieller und tatsachlicher
Kernkompetenz anhand unternehmensrelevanter Beispiele erarbeitet.

Zur Erfolgsmessung des Einfihrungs-Workshops wurden vom Projektleiter unterschiedliche
Ressourcen und Fahigkeiten gesammelt und den Teilnehmern anhand der vier Charakteristiken zur
eigenstandigen Bewertung dargelegt. Am Ende dieser Beurteilung wurde tber die Ergebnisse und die
einzelnen Beweggriinde der Beantwortung des Fragebogens diskutiert. Ein Dbeispielhafter

Fragebogen, welcher in dieser Phase eingesetzt wurde, ist dem Anhang dieser Arbeit beigefiigt.

Die Schaffung eines Verstandnisses zur Thematik der Kernkompetenzen galt als essentieller und

wichtiger Schritt fur die fortlaufende Abarbeitung des Vorgehensmodells.
Ergebnisse der Phase

Das Ergebnis des Einfuhrungs-Workshops kann als erfolgreiche Wissensvermittlung hinsichtlich der
Aufgabenstellung betrachtet werden. Die Mitglieder des Projektteams wurden mit den Grundbegriffen

und relevanten Unterscheidungen betraut.
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3.3.1.3 Adaptierung der Wertschépfungskette
Durchfihrungszeitraum und -dauer

Die Adaptierung der Wertschopfungskette fand in Anschluss an den Einfuhrungs-Workshops statt.

Fur diesen Vorgang wurden 45 Minuten bendtigt.
Teilnehmer

Wie im vorigen Schritt waren sowohl Team Identifikation, als auch Team Abstraktion in die

Adaptierung der Wertschopfungskette involviert.
Zielsetzung

Als Ziel dieses Schrittes galt es, zusatzliche, potentiell wichtige Aktivitaten des Unternehmens entlang
der Wertschopfungskette zu identifizieren, die im vorgegangen Abschnitt 3.3.1.1 nicht betrachtet
wurden. Diese Aktivitaten erweitern die in Abbildung 23 dargestellte Wertschdpfungskette der Aktiv
Dach GmbH.

Ablauf

Zur Durchfihrung dieses Prozesses wurde die erarbeitete Wertschopfungskette des Unternehmens
fur jeden Teilnehmer ausgedruckt und diesem vorgelegt. Der Projektleiter erlauterte die einzelnen
Aktivitaten in logischer Reihenfolge, wobei permanent auf mégliche fehlende Elemente geachtet
wurde. Die Teilnehmer wurden angehalten, sowohl objektive als auch subjektive Einschatzungen
abzugeben, um dadurch die Wertschépfungskette des betrachteten Unternehmens mdoglichst zu

vervollstandigen.
Ergebnisse der Phase

Am Ende dieses Schrittes konnte untenstehende essentielle Anderung an der Wertschopfungskette

des betrachteten Unternehmens durchgefiihrt werden:

= Planung & Steuerung der Projekte: Diese Aktivitat wurde zur Spalte der Arbeitsvorbereitung

hinzugefiigt. Eine optimale, rechtzeitige Planung sowie permanente Steuerung von
samtlichen Projekten gilt vor allem bei sich stets &ndernden Umfeldbedingungen als
essentiell. Die Fahigkeit auf Abweichungen zeithah zu reagieren, kann oftmals als

erfolgsentscheidend fur diverse Projekte gelten.

Die vollstandige Wertschopfungskette der Aktiv Dach GmbH ist dem Anhang beigefugt.
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3.3.2 Analyse

3.3.2.1 Interne Datenerhebung: Ermittlung von unternehmensinternen Ressourcen und
Fahigkeiten

Durchfuhrungszeitraum und -dauer

Der Workshop zur unternehmensinternen Erhebung von strategisch relevanten Ressourcen und
Fahigkeiten fanden am 09. Juli 2017 statt. Zur Analyse und Ausarbeitung der potentiellen

Komponenten von Kernkompetenzen wurden 1,5 Stunden bendétigt.
Teilnehmer

Die interne Datenerhebung wurde mit Hilfe des Teams Identifikation durchgefihrt. Die Mitglieder des

Teams wurden in Abschnitt 2.7.1.1 beschrieben.
Zielsetzung

Das erwartete Ziel dieses Schrittes war es, Starken und Schwéchen aus den priméaren Aktivitaten des
Unternehmens zu identifizieren und darzustellen. Eine Abschéatzung hinsichtlich strategischer

Relevanz wurde in dieser Phase noch nicht durchgefihrt.
Ablauf

Wie in Abschnitt 2.7.1.2 erwahnt, basierte die interne Ermittlung der Ressourcen und Fahigkeiten auf
die vorher definierte Wertschopfungskette. Die beflillte Wertschtpfungskette war dem Projektteam
durch den vorhergegangen Adaptionsprozess bereits bekannt. Die Mitglieder wurden in diesem
Schritt angehalten, die fur sie jeweils pragendsten Starken und Schwachen zu bestimmen. Dazu
wurden jedem Mitglied drei Bewertungspunkte zur Verfligung gestellt. Maximal zwei davon durften
auf eine Ressource bzw. Fahigkeit vergeben werden. Der Projektleiter war ebenfalls Teil dieser
Beurteilung. Die Abgabe der Bewertung an sich fand anonym, also ohne Einsicht der Ubrigen

Projektmitglieder statt.

Wie oben beschrieben, war eine ldentifikation der negativen Punkte ebenfalls Teil dieses Schrittes.
Dies hatte den Hintergrund, dass die Teilnehmer etwaige Komponenten gegebenenfalls
unterschiedlich wahrnehmen. Ein Extremfall ware daher, dass einzelne Merkmale sowohl als positiv
als auch negativ bewertet werden. Sollte dieser Umstand eintreffen, ist an dieser Stelle separat zu

Uberprifen, ob etwaige Missverstandnisse hinsichtlich der Aufgabenstellung vorliegen.
Ergebnisse der Phase

Nach durchgefihrter Punktebewertung konnte folgendes, in Abbildung 24 dargestelltes, Ergebnis

verzeichnet werden:

= Generierung von Detail- und L&sungsvorschldgen: Das Erstellen von Lésungsvorschlagen

sowie Detailplanungen rund um das Gewerk des betrachteten Unternehmens kann
mittlerweile als primére Tatigkeit im Laufe der einzelnen Projekte angesehen werden. Immer
haufiger ist es notwendig sich an bauliche Gegebenheiten anzupassen, wodurch sich

projektspezifische Losungen einstellen. Vor allem im Bereich der Sanierungen sind Standard-
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[6sungen oftmals nicht mdéglich. Neben der Notwendigkeit von spezialisierten Losungs-
vorschlagen fur die Tatigkeiten des Unternehmens, greifen mittlerweile auch komplementére
Gewerke wie Installationsunternehmen (Abluft von Kiche/WC lber Dach), Elektrotechniker
(Photovoltaikanlagen am Dach) oder auch Bauunternehmen (Ablaufschéachte fur
Regenablaufrohre) auf die Details des betrachteten Unternehmens zurtick. Aufgrund der
Tatsache, dass samtliche Projektleiter bei Aktiv Dach GmbH zuvor selbst als Facharbeiter
tatig waren und Ausbildungen zum Dachdecker- bzw. Spenglermeister absolvierten, sind

diese Losungsvorschlage sowohl praxisnahe als auch qualitativ hochwertig.

= Aufbau und Nutzung von Lieferanten-Pool: Als Starke des betrachteten Unternehmens wurde

sowohl der Bestand als auch die Nutzung des Lieferanten-Netzwerkes beurteilt. Lieferanten
spielen als Partner in zweierlei Hinsicht eine wichtige Rolle: Herrscht eine intakte
Partnerschaft zwischen Kunde und Lieferant, kann das Unternehmen durch hohe
Zuverlassigkeit und Risikobereitschaft des Zulieferers profitieren. Sollten diverse Materialien
nicht rechtzeitig bestellt worden sein, kann durch ein breites, starkes Netzwerk an
Lieferanten, die Beschaffung und somit Durchfiihrung der anstehenden Arbeiten dennoch
sichergestellt werden. Als zweiter positiver Punkt eines intakten Lieferanten-Netzwerkes steht
ein funktionierender Informationsfluss zwischen den beiden Partnern. Nur durch diesen
Austausch an Neuerungen und Verbesserungen am Markt ist es dem betrachteten

Unternehmen maoglich, dem Kunden stets die aktuellsten Produkte zu offerieren.

= Herstellen von Formteilen: Als chancenreiches Merkmal wurde das Herstellen von diversen

Formteilen bewertet. Formteile rund um die Gewerke des betrachteten Unternehmens sind
etwa Einfassungen von Saulen oder Liftungsanlagen, Einbindungen von Balkontlren oder
etwa die Herstellung von kompletten Liftungsjalousien. Diese Eigenschaft hangt stark mit der
der ,Generierung von Detail- und Lésungsvorschldgen® zusammen. Diese miussen nach der
Planung projektspezifisch umgesetzt bzw. gefertigt werden. Das betrachtete Unternehmen
verfiugt — im Gegensatz zu vielen anderen Betrieben in dieser Branche — Uber einen
Mitarbeiter der ganztags fur die Produktion dieser Komponenten zustandig ist. Dadurch
konnte dieser seine Kompetenzen zur Fertigung (kanten, runden, I6ten, schweil3en etc.)
solcher Produkte dementsprechend erweitern. Durch das Know-how dieses Mitarbeiters
werden qualitative und saubere Losungen auf der Baustelle ermdglicht. Reflektierend auf die
Kenntnisse dieses Facharbeiters kann auch eine Vielzahl an sogenannten Laufkundschaften
(Fertigung von Kamindachern, Zaunabdeckungen sowie Verblechungen aller Art) vermerkt

werden.

= Aufbau und Nutzung von Weiterempfehlungen (Netzwerk): Ein enorm wichtiger Faktor fur

Handwerksbetriebe ist die Weiterempfehlung des Unternehmens auf Basis der durch-
gefuihrten Arbeiten. Wie in Abschnitt 2.1.3 mit dem Merkmal ,Kunde als Endverbraucher®
beschrieben, ist eine Empfehlung seitens des Kunden an potentielle weitere Debitoren als
Erfolgsfaktor des Unternehmens zu betrachten. Das betrachtete Unternehmen greift auf ein

Unternehmensnetzwerk, dem BNI KORALM zurlick. Durch dieses Netzwerk von im Bezirk
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Deutschlandsberg angesiedelten Unternehmen konnte eine Vielzahl an Weiterempfehlungen
vermerkt und bereits einige Projekte lukriert werden. Besonders Empfehlungen von anderen
Gewerken — wie es beim BNI KORALM stattfindet — werden von Kunden oftmals dankbar

genutzt.

= Planung und Steuerung der Projekte: Als positives Merkmal des betrachteten Unternehmens

wurde die Planung und Steuerung der laufenden Projekte bewertet. Durch eine Vielzahl von
Faktoren wie beispielsweise Schlechtwetter-Perioden, unvollstandigen Vorleistungen anderer
Gewerke oder Ausfallen von Mitarbeitern, ist die Planung von Baustellen und die damit
verbundene Minimierung von Leerzeiten oftmals komplex. Durch tagliche Jour Fixes der
Projektleiter versucht man diese Missstande weitgehend zu kompensieren, sodass laufende
Baustellen durch diese Umstande nahezu unberiihrt bleiben. Durch dieses regelrechte
Jonglieren® der Projekte ist auch vereinzeltes Einschieben von Notfallen, wie
Reparaturarbeiten nach Hagel- oder Sturmschaden und somit ,offenen® Dachern, mdoglich.

Diese Fahigkeit wird fortan als ,Agile Planung und Steuerung der Projekte” bezeichnet.

= Lagerbewirtschaftung: Eine Starke des Unternehmens wurde mit der Bewirtschaftung des

Lagers identifiziert. Zu diesem Zwecke beschaftigt das betrachtete Unternehmen zwei
Mitarbeiter die sich ganztéatig um eine intakte Lagerhaltung bemiihen. Dadurch ist es dem
Unternehmen moglich, samtliche Materialien auf Abruf bereit zu halten, ohne einen
Uberdimensionierten Bestand an Produkten aufzubauen. Eine effiziente Lagerbewirtschaftung
ermdglicht schnelle Reaktionen auf sich dndernde Umfeldbedingungen wie beispielsweise
Reparaturen durch Elementarschaden.

= Kommissionierungen: Ein wichtiger Faktor der Wertschopfung des betrachteten
Unternehmens wurde in der Kommissionierung der Projekte gesehen. In dieser Aktivitat
werden samtliche Materialien, die flr diverse Baustellen benétigt werden vorab gesammelt
und zur Beladung vorgerichtet. Dies sorgt einerseits dafir, dass samtliches Material
gebiindelt und vollstéandig zu den Baustellen gelangt, andererseits kann dadurch Zeit gespart
werden. Die Montageteams missen die Kommissionen nur mehr auf ihre Fahrzeuge laden.
Zur Durchfuhrung dieser Tatigkeiten wird ein eigens dafur verantwortlicher Mitarbeiter
beschéftigt. Daher kann die Kommissionierung der Projekte als Starke des Unternehmens

bezeichnet werden.
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Abbildung 24: Identifizierte Starken und Schwéachen der Aktiv Dach GmbH, Quelle: Eigene Darstellung.

3.3.2.2 Externe Datenerhebung: Ermittlung von unternehmensinternen Ressourcen und

Fahigkeiten
Durchfihrungszeitraum und -dauer

Die Ermittlung der unternehmensinternen Ressourcen und Fahigkeiten fand in den Kalenderwochen
31 und 32 statt. In diesem Zeitraum wurde der zu beantwortende Fragebogen an ausgewahlte
Lieferanten verschickt und ausgeflllt retourniert. Die Auswertung der Fragebdgen seitens des

Projektleiters wurde am 11. August 2017 durchgefuhrt.

Teilnehmer

Zur Befullung des Fragebogens war es notwendig, Lieferanten heranzuziehen, die in engem und
haufigem Kontakt mit dem untersuchten Unternehmen stehen. Aufgrund dessen wurden die
Geschaftsjahre 2015, 2016 und 2017 (laufend) betrachtet und jene funf Zulieferer ausgewahlt, mit
denen das Unternehmen am haufigsten interagierte. Zu dieser Kommunikation zahlen neben

Bestellvorgéngen und Abrechnungen, auch Preisanfragen bzw. Preisverhandlungen.

Von einer Auswahl der ausschlie3lich umsatzstarksten Lieferanten wurde abgesehen, da diese
vorwiegend kostenintensive Zulieferer (Dachsteine, Dachziegel und Dammstoffe) beginstigen
wirden. Dies wirde die tatsachlichen Kontaktfrequenz des betrachteten Unternehmens zu den

einzelnen Lieferanten nicht beriicksichtigen und somit ein nicht zufriedenstellendes Ergebnis mit sich

bringen.
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Fur diesen Schritt wurden folgende Zulieferer ausgewahilt:

= Bramac Dachsysteme International GesmbH (Dachsteine)
= Filli Stahl GesmbH (Bandbleche, Entwasserungsartikel)

* iQ Vertriebs GesmbH & Co KG (Dammstoffe)

= Kellner & Kunz AG (Befestigungsmaterialien)

= Sika Osterreich GmbH (Abdichtungsfolien)

=  Wairth Handelsgesellschaft mbH (Absturzsicherungen)
Zielsetzung

Die Zielsetzung dieses Schrittes war es, weitere Ressourcen und Fahigkeiten des betrachteten
Unternehmens zu identifizieren, die von den Mitgliedern des Projektteams nicht aufgezeigt wurden
(siehe 3.3.2.1). Dies soll durch die Sicht der Lieferanten auf das betrachtete Unternehmen

gewabhrleistet werden.
Ablauf

Wie in Abschnitt 2.7.1.2 beschrieben, passierte die Datenerhebung mittels eines Fragebogens mit
funf Fragestellungen. Die von den befragten Unternehmen ausgefillten Fragebdgen sind dem
Anhang dieser Arbeit beigefliigt. Die Fragestellungen handeln von wahrgenommenen Stéarken und
Schwéchen des Unternehmens selbst. Auch der Vergleich zu etwaigen Wettbewerbern (,Welche
positiven/negativen Merkmale heben Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?“) wurde
hinterfragt. Des Weiteren wurde den Lieferanten eine Frage Uber potentielle Zusatzleistungen des
Unternehmens gestellt. Dies sorgt im besten Fall flr erste Anregungen hinsichtlich spater
durchgefiuhrter Ableitungen von potentiellen Anwendungs- und Entwicklungsfeldern (siehe 3.4.2).

Nach Fertigstellung der Datenerhebung wurden die Fragebdgen ausgewertet und die Ergebnisse
sortiert und gruppiert. Durch die Gruppierung der erhobenen Daten konnten Uberbegriffe vergeben

werden. Diese sind als Ergebnisse untenstehend dargestellt.

Die Ergebnisse aus diesem Schritt bilden gemeinsam mit den Ergebnissen aus der internen
Datenerhebung (siehe 3.3.2.1) den Pool an unternehmensinternen Ressourcen und Fahigkeiten.
Diese dienen der weiteren Abwicklung des Vorgehensmodells.

Ergebnisse der Phase
Folgende Ergebnisse konnten anhand der ausgefiillten Fragebdgen identifiziert werden:

= Synergieeffekte durch Kandussi Holding GmbH: Als wichtige Ressource wurde die Nutzung

von Synergieeffekten aufgrund der Zugehdrigkeit zur Kandussi Holding GmbH genannt. Wie
bereits in Unterkapitel 3.1 erwéhnt, wurde das betrachtete Unternehmen vor etwa vier Jahren
von der Kandussi Holding GmbH tbernommen. Zu dem in St. Veit an der Glan ansassigen
Unternehmen zahlen mitunter vier Betriebe, die mit identen Geschéftstatigkeiten wie die des
betrachteten Unternehmens auftreten. Durch diesen Pool an Erfahrung profitieren die
Betriebe untereinander hinsichtlich Lieferantenkonditionen, Zugange zu diversen Grol3-

projekten und durch Austausch von spezifischem Fachwissen. Auch eine Abdeckung von
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Spitzenauslastungen ist durch rasche, konzerninterne Hilfeleistungen der insgesamt tiber 200
Mitarbeiter im Bereich der Bauspengler, Dachdeckerei und Bauwerksabdichtung méglich.
Neben diesen Merkmalen ist auch eine finanziell starke Muttergesellschaft als Teil der

Synergieeffekte zu betrachten.

= Regionale Verwurzelung des Unternehmens sowie der Mitarbeiter: Am Standort des

betrachteten Unternehmens wird seit 1992 unter dem Namen Anton Koch GmbH bzw.
Ancona-Koch GmbH ein Spengler- und Dachdeckerunternehmen gefiihrt. Etwa 70 % der
Mitarbeiter des betrachteten Unternehmens sind bereits langer als 15 Jahre in diesen
Gebauden tatig. Diese regionale Verwurzelung des Unternehmens sowie der Mitarbeiter fuhrt
haufig dazu, dass Projekte aufgrund der langen Existenz des Standortes sowie durch
Kontakte der Belegschaft lukriert werden kdnnen. Ressourcen wie diese sind bei alteren,
traditionsreichen Unternehmen ausgeprégter als bei jungen Spengler- und Dachdecker-

betrieben.

= Kurze Entscheidungswege: Als Uberaus positiv seitens der Lieferanten wurden die raschen

Entscheidungsvorgdnge des betrachteten Unternehmens beschrieben. Die einzelnen
Positionen wie Bauleitung, Einkauf oder Vertrieb verfligen sowohl tber die Kompetenz als
auch Uber die Befugnis, Entscheidungen im Notfall rasch und selbstandig zu treffen. Dieses
Merkmal tritt haufig bei Waren, die lange Lieferzeiten bzw. keine Kkurzfristige
Zustellmoglichkeit aufweisen, auf. An dieser Stelle mussen schnelle Entschlisse hinsichtlich

Ersatz- bzw. Alternativprodukte getroffen werden.

= Ausreichende Vorlaufzeiten: Durch den Einbezug von Lieferanten konnte festgestellt werden,

dass das betrachtete Unternehmen Uber eine sehr organisierte Arbeitsvorbereitung verfugt.
Dieser Umstand wirkt sich bei Lieferanten vor allem durch rechtzeitige Bestellungen von
diversen Materialien und somit langeren Vorlaufzeiten aus. Das Merkmal — als Teil einer
effektiven Arbeitsvorbereitung — wurde von jenen Lieferanten als sehr zufriedenstellend und

in der Regel besser als bei Wettbewerbern bewertet.

» GroRzilgige Lagerflachen: Durch die Ubernahme des Standortes der 80 Mitarbeiter starken

Anton Koch GmbH im Jahre 2010, kénnen auf groRziigig dimensionierte Lager- und Werks-
flachen zurickgegriffen werden. Dieser Umstand wurde von Zulieferern als starke Ressource
hinsichtlich des Aufbauens von Lagerbestanden, Zwischenlagerungen von Kommissionen
sowie gentigend Platz fur den gesamten Fuhrpark, bewertet. Das betrachtete Unternehmen

verfugt Uber ca. 1.000 m2 an Werkstattflachen sowie 3.000 m2 an Freilager.

= Arbeiten in hoher gelegenen Bereichen: Als besonderes Merkmal des betrachteten

Unternehmens wurden die Tatigkeiten auf permanent erhthten Arbeitsplatzen angemerkt.
Diese Fahigkeit wurde vor allem von jenen Lieferanten angesprochen, die auch andere
Branchen beliefern. In diesem Fall waren es die Wirth Handelsgesellschaft mbH sowie die
Kellner & Kunz AG.
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3.3.2.3 Externe Datenerhebung: Identifikation des Kundennutzens
Durchfihrungszeitraum und -dauer

Die Erhebung der Nutzenstiftung fand parallel zur ersten externen Identifikation (siehe 3.3.2.2) in den
Kalenderwochen 31 und 32 statt. Wie bei voriger Ermittlung, wurde diese Analyse ebenfalls mittels
Fragebogen durchgefiihrt. Dieser wurde an ausgewdahlte Kunden des Unternehmens verschickt und
am 14. September 2017 vom Projektleiter ausgewertet.

Teilnehmer

Hinsichtlich der Auswahl von Teilnehmern zur Datenerhebung wurde darauf Wert gelegt, aus
samtlichen Tatigkeitsfeldern des Unternehmens Informationen zu erhalten. Diese Tatigkeitsfelder
konnten mit Bauspenglerei (SP), Dachdeckerei (DD), Abdichtungsarbeiten im Flachdachbereich (FD)
sowie Reparaturarbeiten aller Art (REP) festgelegt werden. Das Unternehmen war fir die
teilnehmenden Kunden in den Jahren 2015, 2016 oder 2017 tatig. Altere Geschéaftsfalle wurden nicht
beriicksichtigt, da sich eine Identifikation des Kundennutzens aufgrund langer zuriickliegender
Unternehmenstéatigkeiten als schwierig und unprdzise herausstellte. Neben der Aufspaltung in
verschiedene Unternehmenstétigkeiten wurde auf eine Teilnahme von Kunden aus den Bereichen

Business-to-Consumer (B2C) sowie Business-to-Business (B2B) geachtet.

Das Feld der ausgewahlten Teilnehmer setzt sich wie folgt zusammen. Um den Wunsch vereinzelter

Kunden nachzukommen, wurden jene Namen anonymisiert:

= Koétz-Haus GmbH (SP, DD, FD; B2B)

= Ligra Bautrdger GmbH (SP, DD, FD; B2B)
= JGesellschaft m.b.H. (SP, DD, FD; B2B)
= Christiane Koch (SP, DD; B2C)

= Patrick Ambros (SP, DD; B2C)

= AP GmbH (SP, FD, REP; B2C)

= Christoph I. (SP, DD; B2C)

= Peter H. (SP, DD; B2C)

= Karin W. (SP, FD; B2C)

= M. Schwan. (REP; B2C)

= Pf. Schwan. (REP; B2C)

= Gasthof Mauthner (SP, DD, FD; B2C)

Zielsetzung

Ziel des Schrittes war eine ldentifikation jener Merkmale, die eine kundenseitige Nutzenstiftung und

somit eine Weiterempfehlung des Unternehmens mit sich bringen.
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Ablauf

Um die dritte Charakteristik einer Kernkompetenz — die kundenseitige Nutzenstiftung — zu erfullen, gilt
es diese anfangs zu identifizieren. Wie in Abschnitt 2.7.1.2 beschrieben, wurde ein erarbeiteter
Fragebogen an ausgewahlte Kunden tbermittelt. Nach der Retournierung seitens dieser wurden die

Ergebnisse aufgearbeitet und gruppiert.

Der Vorsatz des Fragebogens war es, jene Merkmale zu identifizieren, die fiir eine Weiterempfehlung
des Unternehmens verantwortlich sind. Die Fragestellungen behandelten einerseits die Identifikation
von positiven Eigenschaften hinsichtlich der unternehmerischen Leistungserbringung, andererseits
die Erhebung von Merkmalen, die das betrachtete Unternehmen vom Wettbewerb abhebt. Durch
diese Fragestellung konnte der tatsachliche Kundennutzen identifiziert werden. Ahnlich wie bei dem
Fragebogen an die Lieferanten, wurden auch die Kunden uUber etwaige Zusatzleistungen befragt.

Brauchbare Ideen flieRen ebenfalls zur Reflexion in Unterkapitel 3.5 mit ein.

Die von den Kunden befilliten Fragebdgen sind dem Anhang dieser Arbeit beigefligt.
Ergebnisse der Phase

Folgende nutzenstiftende Merkmale konnten identifiziert werden:

= Kreative Detailldsungen: Besonders von Kunden honoriert wurden die vom betrachteten

Unternehmen eingebrachten Ldsungsvorschlage zur Ausbildung von Details und Spezial-
anwendungen. Nachdem die Tatigkeiten des Bauspenglers, Dachdeckers und Bauwerks-
abdichters meist am Ende der Bauzeit (bezogen auf die AuRenhiille des Gebaudes)
stattfinden ist dieser oftmals gefordert sich an spezielle Gegebenheiten anzupassen. Vor
allem im Bereich des Flachdaches passieren im Laufe des Baufortschrittes immer wieder
fehlerhafte Planungen und Ausfiihrungen, die durch mangelnde Koordination zwischen den
Gewerken sowie minderwertigen Vorleistungen auftreten. Bauspengler, Dachdecker und
Bauwerksabdichter sehen sich an dieser Stelle haufig gezwungen, Detaillésungen zur
Problembehebung — vereinzelt auch zur Schadensbegrenzung — zu entwickeln. Diese gilt es
anschlieBend unter Einbehaltung samtlicher einschlagiger Normen mdglichst rasch
umzusetzen. Die Fahigkeit wurde von Kunden des betrachteten Unternehmens als iberaus

wichtig und foérderlich hinsichtlich einer anhaltenden Partnerschaft festgehalten.

= Angemessenes Preis-Leistung-Niveau: Ein zentraler Punkt der Kundenbefragung war das

Verhéltnis von angebotenem Preis zu erhaltener Leistung des betrachteten Unternehmens.
Hierzu wurde angemerkt, dass die entsprechenden Leistungen durch verschiedene
Wettbewerber zwar teilweise gunstiger zu beziehen sind, jedoch verschiedene Merkmale die
Mehrkosten rechtfertigen. Stellvertretend wurden Eigenschaften wie kompetente Beratung,
lickenlose Angebotserstellung und qualitativ hochwertige Durchfiihrung der Arbeiten

genannt.

= Termingerechte Abwicklung: Vor allem bei Projekten die in Kooperationen mit Bautrdgern

oder Generalunternehmern durchgefuhrt werden, spielt die Einhaltung der festgesetzten
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Termine eine grolle Rolle. Nur auf Basis dieser Eigenschaft ist eine rechtzeitige
Gesamtfertigstellung diverser Projekte méglich. Neben den Geschéftskunden schéatzen aber
auch private ,Hauslbauer® das Merkmal der Termintreue sehr. Die Erfahrung zeigt, dass
diese wahrend der Bauzeit hdufig vor Ort sind und als Koordinator zwischen den einzelnen
Gewerken fungieren. Eine Einhaltung des Zeitrahmens ist somit auch fur Privatkunden enorm
wichtig. Dem betrachteten Unternehmen wurde diese positive Eigenschaft im Rahmen der

Kundenbefragung zugewiesen.

= Einwandfreier Informations- und Kommunikationsfluss: Als Merkmal des Kundennutzens

wurde dartiber hinaus ein intakter Informations- und Kommunikationsfluss angemerkt.
Kunden méchten heutzutage Uber jeden, fir das Projekt relevanten, Schritt informiert werden.
Beispiele hierflr waren etwa Baufortschritte und Fertigstellungstermine aber auch Warn- und
Hinweispflichten gegenlber anderen Gewerken. Etwaige Abklarungen in Schnittstellen-
bereichen zu anderen Unternehmen bedurfen oftmals schnelle Reaktionen und
Informationen. Dieser Faktor wurde dem betroffenen Unternehmen als intakt und durchaus

lobenswert zugeschrieben.

= Funktionierendes Reklamationsmanagement: Dem betroffenen Unternehmen wurden im

Falle von auftretenden Mangeln ein rasches Reagieren sowie Beheben dieser zugeordnet.
Obwohl manche der befragten Kunden das Reklamationsmanagement als noch ausbauféhig
beurteilten, wurde dieses dennoch mit ,besser als beim Wettbewerb® bezeichnet. Dies ist
vermutlich auf eine trége Bereitschaft zur Behebung von etwaigen Mangeln, kollektiv fur die
gesamte Branche, zurlckzufiihren. Nichts desto trotz wurde das Reklamationsmanagement
des betrachteten Unternehmens als nutzenstiftende Eigenschaft identifiziert. Interessant
erscheint, dass dieses Merkmal in der vorgegangen Phase der Ermittlung von

unternehmensinternen Ressourcen und Fahigkeiten (siehe 3.3.2.1), keine Betrachtung fand.
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3.3.3 Bewertung
Durchfuhrungszeitraum und -dauer

Die Bewertungsphase der Ressourcen und Fahigkeiten hinsichtlich strategischer Relevanz, die
Identifikation von Kausalitaten sowie die Blindelung von strategisch relevanten Komponenten, fanden
am 13. September 2017 statt. Diese Schritte wurden sequenziell abgearbeitet und nahmen fir das

Projektteam in Summe 4 Stunden in Anspruch.
Teilnehmer

Wie bereits die Analysephase zuvor, wurde der nachfolgende Bewertungsprozess — ausgenommen
die BlUndelung von Ressourcen und Fahigkeiten (siehe 3.3.3.3) — vom Team Identifikation

durchgefuhrt.
Zielsetzung

Die Zielsetzung dieses Bewertungsprozesses war es, aus den vorhandenen Ressourcen und
Fahigkeiten jene zu identifizieren, die sowohl die Charakteristik der schweren Imitier- und
Substituierbarkeit als auch das Merkmal der kundenseitigen Nutzenstiftung aufweisen. Verbunden mit
der notwendigen Bundelung dieser, konnen auf diese Weise die tatsachlichen Komponenten einer

potentiellen Kernkompetenz erarbeitet werden.

Die untenstehenden Bewertungsschritte weisen jeweils eigenstandige Teilziele auf.

3.3.3.1 Bewertung der Ressourcen und Fahigkeiten hinsichtlich strategischer Relevanz
Zielsetzung

Zielsetzung dieses Schrittes war das Herausfiltern von Ressourcen und Fahigkeiten, welche sowohl
schwer imitier- als auch substituierbar sind. Diese wurden aus den Ergebnissen der vorangegangen
Abschnitte (siehe 3.3.2.1 und 3.3.2.2) selektiert.

Ablauf

Wie bereits in Abschnitt 2.2.1 erwahnt, missen Komponenten von Kernkompetenzen strategische
Relevanz aufweisen. In diesem Schritt wurden die Imitier- und Substituierbarkeit, zwei der vier
Merkmale die es zu erreichen gilt, Uberprift. Aufgrund der Tatsache, dass diese beiden
Charakteristiken bereits im Einfihrungs-Workshop erldutert und diskutiert wurden galt es, lediglich
den Aufbau der Bewertungsmatrix vorzustellen. In dieser Matrix wurden alle identifizierten
Ressourcen und Fahigkeiten den Charakteristiken der Imitier- und Substituierbarkeit gegeniber
gestellt. Anhand dieser Gegeniberstellung wurde fur jede Komponente das Ausmafd der beiden
Merkmale diskutiert und eine Schatzung hinsichtlich der Erfillung abgegeben. Hinzuzuflgen ist, dass
zur Erfullung der beiden angestrebten Charakteristiken eine Imitation und Substitution der

Ressourcen und Fahigkeiten nicht oder nur schwer durchgefuhrt werden kann.

Wie bereits in Abschnitt 2.7.1.3 erwéahnt, wurden lediglich jene Ressourcen und Fahigkeiten, denen
der (teilweise) strategisch relevante Charakter zugewiesen wurde, im nachsten Schritt — der Bildung

von Kausalitdten — berticksichtigt. Jene Komponenten die ohne erheblichen Aufwand (siehe 2.2.1.2)
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imitiert bzw. substituiert werden kdnnen, schieden als Bestandteile von Kernkompetenzen und somit
fur die weitere Vorgehensweise aus.

Weisen einzelne Ressourcen und Fahigkeiten zum Teil bereits Merkmale von strategischer Relevanz
auf, so gilt es diese gegebenenfalls weiterzuentwickeln bzw. zu beobachten. Dieser Schritt war
jedoch nicht Teil des Vorgehensmodells.

Ergebnisse der Phase

Das Ergebnis dieses Bewertungsschrittes ist in untenstehender Abbildung 25 ersichtlich. Es werden
nun in kurzer Form die Beweggrinde der einzelnen Beurteilungen erlautert. Am Ende jeder
Stellungnahme wird zur Ubersicht das jeweilige Ergebnis angehangt. ,J“ (Ja) gilt fir die Erfillung der
Charakteristik. ,N“ (Nein) steht fur ein unerfulltes Merkmal.

strategisch relevante
Charakteristik

identifizierte
Ressource/Fahigkeit

Imitierbarkeit
Substituierbarkeit

schwere
schwere

Synergieeffekte durch Kandussi Holding GmbH

Regionale Verwurzelung des Unternehmens

Kurze Entscheidungswege

Ausreichende Vorlaufzeiten

Grof3zligige Lagerflachen

Agile Planung und Steuerung der Projekte

Aufbau und Nutzung von Weiterempfehlungen (Netzwerk)

Herstellen von Formteilen

Aufbau und Nutzung von Lieferanten-Pool

Lagerbewirtschaftung

Generierung von Detail- und Lésungsvorschlagen

Kommissionierungen

NEEN RN RN NN X xS
NEETSNNNN N NN XN NS

Arbeiten in hdher gelegenen Bereichen

Abbildung 25: Uberpriifung der Ressourcen und Fahigkeiten auf Imitier- und Substituierbarkeit, Quelle: Eigene Darstellung.

= Synergieeffekte durch Kandussi Holding GmbH: Die Zugehdrigkeit in ein Netzwerk aus finf

,hauseigenen“ Bauspengler- und Dachdeckerbetrieben kann gegebenenfalls durch den
Einsatz hoher Ressourcen (Ankauf von Unternehmen) imitiert werden. Selbst durch Eingehen

von diversen Kooperationen mit Wettbewerbern kann ein Austausch an relevanten
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Informationen und Know-how, wie es in diesem Fall stattfindet, nur schwer gewahrleistet
werden. Eine Substitution von solchen Synergieeffekten ist momentan nicht zu beachten.
(319)

= Regionale Verwurzelung des Unternehmens sowie der Mitarbeiter: Eine regionale, in den

Kopfen von potentiellen Kunden verankerte Prasenz eines Unternehmens kann aus jetziger
Sicht weder imitiert noch substituiert werden. Zwar kénnen Wettbewerber dieses Merkmal
gegebenenfalls auf dessen Einzugsgebiete umlegen, in der Umgebung des betrachteten

Unternehmens erfillt diese Ressource aber die angesprochenen Charakteristiken. (3/J)

= Kurze Entscheidungswege: Die Fahigkeit der raschen Entscheidungen in samtlichen

Belangen kann nach Einschatzung des Projektteams nur schwer substituiert werden. Im
Handwerk steht eine Vielzahl an Einflussfaktoren einer reibungslosen Abwicklung der
Projekte gegeniiber. Dadurch sind permanente Abklarungen erforderlich. Das Merkmal wurde
allerdings als einfach imitierbar erachtet, da es lediglich eine Auswirkung einer flachen,

praxisorientierten Aufbauorganisation darstellt. (N/J)

= Ausreichende Vorlaufzeiten: Diese Fahigkeit wurde sowohl als imitier- und substituierbar

eingestuft. Bei immer kirzeren Lieferzeiten ist in geraumer Zeit unter Umstanden nur mehr
ein Minimum an Vorlaufzeit notwendig, wodurch sich eine Substitution einstellt. Eine Imitation

kann durch effiziente Arbeit des Innendienstes gewahrleistet werden. (N/N)

= GroRzigige Lagerflachen: Méchte man diese Ressource des betrachteten Unternehmens

imitieren, so ist dies (falls aus Platzgriinden Gberhaupt moglich) mit hohen Investitionskosten
verbunden. Dahingehend wurde auf eine schwere Imitierbarkeit entschieden. Sollten
Lagerflachen direkt vor Ort benotigt werden, so ist dem Projektteam aus derzeitiger Sicht

keine potentielle Substitutionsgefahr bekannt. (J/J)

= Agile Planung und Steuerung der Projekte: Das Planen und laufende Steuern einer Vielzahl

an unterschiedlichen Projekten ist auf die einzelnen Projektleiter zurtckzufiihren. Diese
verfilgen sowohl Uber die notwendige Erfahrung im Projektmanagement, als auch Uber
jahrelang aufgebautes Know-how eines Facharbeiters. Aufgrund dessen ist eine reibungslose
Erledigung sadmtlicher Baustellen trotz unzéhliger Einflisse realisierbar. Verbunden durch
tagliche Jour Fixes zur Planung und Steuerung der Projekte, wurde diese Fahigkeit als

schwer imitier- und substituierbar bewertet. (3/J)

= Aufbau und Nutzung von Weiterempfehlungen (Netzwerk): Netzwerke im Allgemeinen

wurden vom Projektteam vor allem in Bereichen mit direktem Kundenkontakt als nicht
substituierbar betrachtet. Die vorhandenen Netzwerke des betrachteten Unternehmens —
speziell das bereits erwahnte BNI KORALM — kann aus Sicht des Projektteams schwer
imitiert werden. Grund dafir ist die zur Aufnahme in dieses Netzwerk notwendige Einladung.
Ein eigenstandiger Beitritt ist nicht moglich. Der Aufbau von Netzwerken ist mit enormer Zeit

und dadurch resultierenden Kosten behaftet. (3/J)
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= Herstellen von Formteilen: Das Fertigen von verschiedenen Produkten in der Werkstétte

wurde vom Projektteam aufgrund haufig notwendiger projektspezifischer Anpassungen als
schwer substituierbar beurteilt. Die Kompetenz des Herstellens als solche kann jedoch als

durchaus imitierbar bewertet werden. (N/J)

= Aufbau und Nutzung von Lieferanten-Pool: Der Aufbau eines Netzwerkes an zuverlassigen

und kompetenten Zulieferern ist vor allem in der betrachteten Branche ein jahrelanger
Prozess. Es existiert eine Vielzahl an Anbietern, die gleiche oder ahnliche Produkte
offerieren. Dahingehend wurde ein bestehender Pool an strategischen Partnern als nur
schwer imitierbar bewertet. Eine potentielle Substitution wurde in diesem Fall nicht entdeckt.
(31)

» Lagerbewirtschaftung: Eine intakte Lagerbewirtschaftung kann sich unter Umstanden zwar

effizienzsteigernd auf das Unternehmen auswirken, bringt aber hinsichtlich schwerer

Imitierbarkeit keinen relevanten Mehrwert fur die weitere Vorgehensweise. (N/J)

= Generierung von Details und Ldsungsvorschldgen: Die Kompetenz zur Generierung von

Losungsvorschlagen ist, ahnlich wie die Planung und Steuerung der Projekte, auf die
Ausbildungen der Projektleiter zurlickzufuihren. Diese sind, wie bereits erwahnt, ausgebildete
Spengler- und Dachdeckermeister und weisen dahingehend fundiertes Know-how auf.
Aufgrund der Tatsache, dass sich diese Kompetenz mitunter durch Erfahrung und
sogenanntes ,learning-by-doing“ weiterentwickelt, wurde vom Projektteam auf schwere

Imitier- und Substituierbarkeit entschieden. (J/J)

= Kommissionierungen: Die Ressource der Kommissionierung von Projekten wurde im Rahmen

der Bewertung als imitier- und substituierbar beurteilt. Dieser Vorgang wirkt sich lediglich als
Steigerung der Effizienz aus und gewéahrleistet mitunter eine reibungslose Abwicklung. Ein
Imitationsschutz fur diesen Prozess wurde als nicht vorhanden beurteilt. Auch Uber eine
Substitution ist momentan bereits nachzudenken: Zulieferer verschicken oftmals komplette
Montagesets auf diverse Baustellen, wodurch eine Kommissionierung im Betrieb als teilweise

Uberflissig erscheint. (N/N)

= Arbeiten in hher gelegenen Bereichen: Obwohl die Durchflihrung von Tatigkeiten in héheren

Ebenen in der betrachteten Branche kein Alleinstellungsmerkmal darstellen, wurde diese
Fahigkeit dennoch als schwer imitierbar beurteilt. Der Grund hierfir ist, dass sich die spéatere
Identifikation von potentiellen Anwendungs- und Entwicklungsfeldern nicht lediglich auf den
bestehenden Absatzmarkt beziehen soll. Dahingehend gilt eine branchenibergreifende
Bewertung dieses Merkmales als zuldssig. Das Durchfiihren von Handwerksarbeiten auf
Dachern tritt aus jetziger Sicht ohne Gefahr von relevanten Substituten auf. Die Kompetenz
zur Erledigung von Arbeiten in hdher gelegenen Bereichen gilt daher als schwer imitier- und
substituierbar. (J/J)
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3.3.3.2 Bildung von Kausalitaten
Zielsetzung

Das Ziel dieses Schrittes war es, eine Identifikation jener Ressourcen und Féahigkeiten, die die dritte
strategisch relevante Charakteristik (kundenseitige Nutzenstiftung) erfullen, durchzufihren. Dieser
Vorgang fand mittels der Bildung von kausalen Zusammenhéngen zwischen Ressourcen bzw.

Fahigkeiten des Unternehmens und Merkmalen des Kundennutzens statt.
Ablauf

Nachdem die identifizierten Ressourcen und Fahigkeiten hinsichtlich Imitier- und Substituierbarkeit
bewertet wurden, galt es nun die dritte notwendige Charakteristik zu bestimmen. Das Merkmal der
kundenseitigen Nutzenstiftung zeichnet Komponenten von Kernkompetenzen aus, deren Wert von
Kunden erkannt und akzeptiert wird (siehe 2.2.1.2). Wie bereits in Abschnitt 2.7.1.3 beschrieben,
wurde an dieser Stelle versucht, jene Eigenschaften die in Abschnitt 3.3.2.3 als nutzenstiftend
identifiziert wurden, mit Ressourcen bzw. Fahigkeiten des Unternehmens zu plausibilisieren.
Diesbezlglich wurden samtliche Komponenten, die der vorherigen Prufung auf Imitier- bzw.
Substituierbarkeit standhielten, jenen Merkmalen des Kundennutzens gegentbergestellt. Zweck

dieser Gegenuberstellung war es, kausale Zusammenhange dieser abzuleiten.

Durch erfolgreiche Identifikation einer Kausalitdt zwischen Ressourcen bzw. Fahigkeiten und

Elementen des Kundennutzens, wird die dritte Charakteristik der strategischen Relevanz erfullt.

Ahnlich wie im vorherigen Schritt war zur Vorbereitung lediglich ein kurzer Uberblick der Bewertungs-
matrix notwendig. Das Merkmal der kundenseitigen Nutzenstiftung wurde bereits im Einfuhrungs-

Workshop erlautert.
Ergebnisse der Phase

Nach durchgefiuhrter Bildung von Kausalitaten konnte folgendes, in Abbildung 26 dargestelltes,
Ergebnis erzielt werden. Es wird nun auf all jene Ressourcen und Fahigkeiten eingegangen, die

diesen Bewertungsschritt standhielten.
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Abbildung 26: Bildung von Kausalitaten, Quelle: Eigene Darstellung.

= Svynergieeffekte durch Kandussi Holding GmbH (Termingerechte Abwicklungen;

Angemessenes Preis-Leistungs-Niveau): Durch die Zugehérigkeit zur Kandussi Holding

GmbH ist es dem betrachteten Unternehmen auch in Auslastungsspitzen mdglich,
termingerechte Abwicklungen durchzufiihren. Aufgrund der Vielzahl an facheinschlagigen
Mitarbeitern (Stichwort: finf Spengler- und Dachdeckerunternehmen) ist ein internes
»Ausleihen“ von Personalressourcen einfach umsetzbar. Aufgrund der GroRe des Konzerns
hat das Unternehmen Zugriff auf Sonderkondition bei einer Vielzahl von Lieferanten. Dies

gewdhrleistet ein vertretbares Preis-Leistungs-Verhaltnis.

= Regionale Verwurzelung des Unternehmens sowie der Mitarbeiter (Funktionierendes Rekla-

mationsmanagement): Bei der Beurteilung der regionalen Verwurzelung konnte ein

Zusammenhang zum intakten Reklamationsmanagement hergestellt werden. Die Erfahrung
zeigt, dass bei Stammkunden sowie bei in der Umgebung angesiedelten Kunden,
Méangelbehebungen schneller und effizienter durchgefuhrt werden. Dartber hinaus treten in
der Regel bei solchen Kunden weniger Reklamationen auf. Dies ist vermutlich auf die
Verbundenheit der Mitarbeiter zum Standort zuriickzufiihren. Diese reprasentieren das

Unternehmen in unmittelbarer Umgebung.

= GrolRRzugige Lagerflachen (Termingerechte Abwicklungen; Funktionierendes Reklamations-

management): Die Ressource der grof3ziigigen Lagerflachen wirkt sich aufgrund permanenter
Materialverfugbarkeit auf die termingerechte Abwicklung der Projekte sowie auf das

rechtzeigte Beheben von Reklamationen aus.
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= Agile Planung und Steuerung der Projekte (Termingerechte Abwicklungen; Effizienter

Informations- _und Kommunikationsfluss; Funktionierendes Reklamationsmanagement):

Dieses Merkmal gewdhrleistet in erster Linie eine punktliche Fertigstellung der Projekte. Des
Weiteren wird ein intakter Kontakt zum Kunden gewéhrleistet, da dieser tber séamtliche
Anderungen bzw. auftretende Problematiken unmittelbar informiert wird. Auch das
Reklamationsmanagement wird durch permanente Steuerung dahingehend beeinflusst, dass

Mangelbehebungen ,eingeschoben® und rasch durchgefiihrt werden kénnen.

= Aufbau und Nutzung von Lieferanten-Pool (Termingerechte Abwicklungen; Angemessenes

Preis-Leistungs-Niveau): Ein intaktes Lieferanten-Netzwerk wirkt sich durch rechtzeitige und

sichergestellte Lieferungen — auch in knappen Zeitfenstern — auf eine fristgerechte
Abwicklung aus. Durch ausgezeichnete Kontakte zu Zulieferern kdnnen bei Bedarf auch
Objektpreise und Rabatte fir vereinzelte Projekte vereinbart werden. Dies wirkt sich

wiederum auf das Preis-Leistungs-Niveau aus.

= Generierung von Detail- und Lésungsvorschlagen (Kreative Detailldsungen; Termingerechte

Abwicklungen; Funktionierendes Reklamationsmanagement): Diese Fahigkeit wirkt sich in

erster Linie auf den Nutzen der kreativen Lésungen aus. Durch das vorhandene Know-how
konnen Winsche und Anliegen von Kunden — welche sich auch abseits von Standard-
I6sungen bewegen — optimal erfillt werden. Im Falle von Reklamationen, die aufgrund von
komplexen Sachverhalten (z.B. Unterschreitung der minimalen Héhe des Hochzuges der
Abdichtungslage oder zu geringe Geféalleausbildung der Unterkonstruktion) entstehen, kann
durch diese Fahigkeit Abhilfe geschaffen werden.

= Arbeiten _in_hdéher gelegenen Bereichen (Termingerechte Abwicklungen; Funktionierendes

Reklamationsmanagement; Angemessenes Preis-Leistungs-Niveau): Durch die Fahigkeit der

Arbeitsdurchfihrung in  hoheren Bereichen ist (berhaupt erst eine termingerechte
Fertigstellung und ein damit verbundenes attraktives Preis-Leistungs-Niveau maoglich.
Darliber hinaus kann ein intaktes Reklamationsmanagement erst durch effizientes und

sicheres Arbeiten auf den Baustellen gewahrleistet werden.
3.3.3.3 Bundelung von Ressourcen und Fahigkeiten

Der nachfolgende Schritt wurde vom Projektleiter selbsténdig durchgefiihrt. Es wurden keine weiteren

Ressourcen verwendet.
Zielsetzung

Die Absicht dieses Schrittes war es, potentielle Biindelungen von strategisch relevanten Ressourcen

und Fahigkeiten aus dem vorhandenen Pool zu identifizieren.
Ablauf

In Abschnitt 2.2.1.4 wurde eine Kernkompetenz als strategisch relevantes Biindel von Ressourcen
und Fahigkeiten beschrieben. Dies hat zur Folge, dass diese Komponenten erst in kombinierter Form

die Grundlage einer Kernkompetenz darstellen. Dahingehend gilt es in diesem Schritt, die
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Beziehungen der einzelnen strategisch relevanten Ressourcen und Fahigkeiten zu erortern.
Existieren potentielle Zusammenhéange einzelner Merkmale, wie beispielsweise dem hervorragenden
Image und den bestens ausgebildeten Facharbeitern eines Unternehmens, so besteht in diesem Falle

die Mdglichkeit zur Bindelung einzelner Ressourcen bzw. Fahigkeiten.

Zur Uberpriifung auf potentielle Zusammenhénge werden in dieser Phase samtliche Ressourcen und
Fahigkeiten untereinander gegenibergestellt, um mégliche Abhangigkeiten zu identifizieren.

Ergebnisse der Phase

Nach durchgefiihrter Bindelung konnten einige Abhangigkeiten der Ressourcen und Fahigkeiten
identifiziert werden. Diese Zusammenhange werden nun erlautert und in Abbildung 27 dargestellt. Die
Reihenfolge der untenstehenden Auflistung ist nicht von Bedeutung — es z&hlen lediglich die

Beziehungen untereinander.
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Abbildung 27: Identifizierte Biindelungen, Quelle: Eigene Darstellung.

e Synergieeffekte durch Kandussi Holding GmbH — Aufbau und Nutzung von Lieferanten-Pool:

Durch die Zugehorigkeit zur Kandussi Holding GmbH konnte eine Verbesserung hinsichtlich
der Stellung zu unterschiedlichsten Lieferanten vermerkt werden. Durch den Zusammen-
schluss werden Zulieferer mehr und mehr als strategische Partner, anstatt lediglich als

Bezugsquelle von benétigten Waren angesehen.

e Synergieeffekte durch Kandussi Holding GmbH — Generierung von Detail- und

Lésungsvorschlagen: Neben etwaigen Synergien betreffend die Beschaffung von Materialien,

konnte auch ein Zuwachs an Know-how vermerkt werden. Durch permanente,
unternehmensibergreifende Abstimmungen (,best-practice) kann die Ldsungskompetenz

des betrachteten Unternehmens stets weiterentwickelt werden.
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e Regionale Verwurzelung des Unternehmens — GroRRziigige Lagerflaichen: Die regionale

Verwurzelung des Unternehmens bzw. das langjéhrige Bestehen des Betriebsstandortes

fuhrt zwangsléaufig zum Besitz von groRen Werks- und Lagerflachen.

e Regionale Verwurzelung des Unternehmens — Aufbau und Nutzung von Lieferanten-Pool:

Trotz der Ubernahme durch die Kandussi Holding GmbH sehen viele Zulieferer das
Unternehmen noch als traditionelle ,Schwanberger Dachdeckerei“. Dies fihrt dazu, dass das

betrachtete Unternehmen Partnerschaften mit langjahrigen, bewéhrten Lieferanten aufweist.

e Agile Planung und Steuerung der Projekte — Aufbau und Nutzung von Lieferanten-Pool: Ein

intaktes Lieferantenmanagement, welches sich mitunter durch Zuverlassigkeit und
Genauigkeit auszeichnet, ermdglicht eine prazise Planung und effiziente Steuerung der

Projekte.

e Agile Planung und Steuerung der Projekte — Arbeiten in _hdher gelegenen Bereichen: Durch

die Erfahrungen der Mitarbeiter, Tatigkeiten in héheren Ebenen auszufuhren, ist effizientes
Planen und Steuern von Projekten mdglich. Ohne die notwendigen Kenntnisse zur
Umsetzung und Durchfiihrung der Arbeiten, ware ein Projektmanagement fehlerhaft oder gar
Uberflissig. Dieser Missstand ist bei der Steuerung von unerfahrenem und branchenfremdem

Leihpersonal haufig erkennbar.

e Generierung von Detail- und Lésungsvorschlagen — Arbeiten in héher gelegenen Bereichen:

Das praktische Fachwissen Uber die Schwachstellen und potentiellen Fehlerquellen einer
Dachabdichtung, wie beispielsweise Rickstauungen von Wasser, Auftreten von Kéaltebriicken
oder Bildungen von Kondenswasser, gilt hinsichtlich der optimalen Generierung von Lésungs-
vorschlagen als unterstitzend. Dieses Know-how wird am effizientesten bei der

selbstandigen Durchflihrung von Projekten (weiter-)entwickelt.

Nach Eroérterung der Zusammenhange treten jene Ressourcen und Fahigkeiten nun als Blindelung
auf. Das Bundel aus strategisch relevanten Merkmalen setzt sich aus folgenden Komponenten

zusammen und wird in Abbildung 28 dargestellt.

Grof3ziigige
Lagerflachen
7 N

Regionale Synergieeffekte
Verwurzelung des durch Kandussi
Unternehmens Holding GmbH

! V

Generierung von Arbeiten in hoher

Detail- und
Lésungsvor- %?alreegicerr:sg
schlagen
Aufbau und Agile Planung und
Nutzung von Steuerung der
Lieferanten-Pool 6 Projekte

Abbildung 28: Bundelung von strategisch relevanten Ressourcen und
Fahigkeiten der Aktiv Dach GmbH, Quelle: Eigene Darstellung.
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3.3.4 Ergebnis

Durchfuhrungszeitraum und -dauer

Die Ergebnisphase wurde am 15. September 2017 durchgefuhrt. Fir die Formulierung der
potentiellen Kernkompetenz sowie die Bestéatigung durch einen Abgleich mit der Charakteristik der

Transferierbarkeit wurden 2 Stunden bendétigt.

Teilnehmer

Die beiden nachfolgenden Schritte wurden vom Team ldentifikation durchgefihrt.
Zielsetzung

Als Ziel dieses Abschnittes galt es, die tatsachlichen Kernkompetenzen des Unternehmens auf Basis

der bereits gewonnen Informationen zu identifizieren.

Auch diese Zielsetzung spaltet sich in zwei untenstehende Teilziele auf.
3.3.4.1 Formulierung der potentiellen Kernkompetenz

Zielsetzung

Zielsetzung dieses Schrittes war die Formulierung von potentiellen Kernkompetenzen anhand der

identifizierten Bundelungen an strategisch relevanten Ressourcen und Fahigkeiten.
Ablauf

Anhand der identifizierten strategisch relevanten Blndel an Ressourcen und Féhigkeiten galt es an
dieser Stelle, dementsprechende Kernkompetenzen zu formulieren. Diese Kernkompetenzen
resultieren aus jenen Merkmalen, die das Unternehmen durch Nutzung der strategisch relevanten
Bindel erreichen konnte. Es ist zu hinterfragen, fir welche Eigenschaften oder besonderen

Méoglichkeiten des Unternehmens diese Blindelungen verantwortlich sind.
Ergebnisse der Phase

Durch Betrachtung des in Abschnitt 3.3.3.3 dargestellten Blndels an strategisch relevanten

Ressourcen und Fahigkeiten galt es an dieser Stelle, eine potentielle Kernkompetenz abzuleiten.

Durch Nutzung der Synergieeffekte der Kandussi Holding GmbH, die wie bereits erwdhnt auch fur
den Transfer von Know-how steht, verbunden mit der bestehenden Fahigkeit hervorragende Detail-
und Loésungsvorschlage zu entwickeln, ist es des Unternehmen stets mdglich effizient und
problemorientiert an Sachverhalte heranzugehen. Dieses Merkmal kann als qualitatives Losen von
Problemstellungen bezeichnet werden. Auf Basis eines treuen und starken Netzwerkes an
Zulieferern, gentigend Flachen zur Realisierung eines angemessenen Lagerstandes verbunden mit
permanenten Absprachen zwischen den Projektleitern (Controlling der Auftrage), ist das
Unternehmen in der Lage auf etwaige Verdnderungen bzw. Storfaktoren prompt zu reagieren.
Aufgrund dessen kann rechtzeitig eingegriffen und gegebenenfalls dagegen gesteuert werden.

Dieses Merkmal kann als hohe Reaktionsfahigkeit benannt werden.
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Die Vergangenheit zeigt, dass diese beiden Kompetenzen, geformt durch Bindelungen von
strategisch relevanten Ressourcen und Fahigkeiten, dem Unternehmen stets eine rasche
Reaktionsfahigkeit hinsichtlich unterschiedlichster Problemstellungen in den einzelnen Projekten
ermdglichte. Dadurch konnten potentielle Folgeschaden weitgehend verhindert und die Bedirfnisse
der Kunden optimal befriedigt werden.

Eine potentielle Kernkompetenz des betrachteten Unternehmens kénnte nun etwa als ,unmittelbares
und problemorientiertes Bewerkstelligen von kritischen Sachverhalten* lauten. Die Fahigkeit,
qualitative Tatigkeiten auf Dachern bzw. héher gelegenen Bereichen durchzufiihren, kann in diesem
Fall als ergdnzend und somit notwendig angesehen werden. Die Ressource der regionalen
Verwurzelung ist zwar Teil des strategisch relevanten Blndels, im Sinne der potentiellen Kern-
kompetenz aber nicht langer von Bedeutung.

3.3.4.2 Bestatigung durch Betrachtung der Transferierbarkeit
Zielsetzung

Die Zielsetzung dieses Schrittes war die Identifikation und Formulierung von tatsachlichen

Kernkompetenzen durch Abschéatzung der Transferierbarkeit.
Ablauf

Um allen Anforderungen einer Kernkompetenz gerecht zu werden, galt es zuletzt eine Abschatzung
Uber potentielle Transferierbarkeit in andere Markte durchzufiihren. Die Charakteristik der

Transferierbarkeit wurde bereits in Abschnitt 2.2.1.4 erlautert.

Die Abschatzung der Transferierbarkeit wurde im Rahmen einer Diskussion zwischen den
Teilnehmern durchgefuhrt. Aufgrund der Tatsache, dass Kernkompetenzen oftmals in abstrakter bzw.
theoretischer Form auftreten, wurden abermals auf die dahinterliegenden Komponenten — die
strategisch relevanten Bundel an Ressourcen und Fahigkeiten — betrachtet. Bei Abschatzung einer
Kernkompetenz als potentiell transferierbar, wurden madgliche Eintrittsméarkte anhand einer
Begriindung beschrieben.

Anzumerken ist, dass dieser Schritt nicht zur Analyse von weiteren, potentiellen Absatzgebieten dient.
Lediglich die Beurteilung und Feststellung des richten Abstraktionsniveaus der Kernkompetenz ist im
Rahmen dieser Abschéatzung relevant.

Ergebnisse der Phase

Nachdem eine potentielle Kernkompetenz identifiziert wurde, galt es nun diese hinsichtlich zukinftiger
Nutzung in anderen Absatzgebieten zu beurteilen. Die Formulierung dieser mutmallichen
Kernkompetenz wurde als ,unmittelbares und problemorientiertes Bewerkstelligen von kritischen
Sachverhalten® auf einer moglichst abstrakten aber dennoch praktikablen Ebene durchgefihrt. Als
Bestandteile dieser gelten, wie in vorigem Abschnitt (siehe 0) beschrieben, einerseits eine hohe
Reaktionsfahigkeit und andererseits ein qualitatives Lésen von Problemstellungen in den
Tatigkeitsbereichen des Bauspenglers, Dachdeckers und Bauwerksabdichters. Versucht man diese

beiden Komponenten separat zu transferieren, so kann folgendes festgehalten werden:
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Die Kompetenz ,hohe Reaktionsfahigkeit®, wie sie durch permanentes Projektcontrolling, starken
Ruckhalt seitens der Zulieferer sowie gentigend Lagerflachen entstanden ist, gilt als relativ
unabhéngig von speziellen Absatzmarkten. Eine prompte Reaktion auf unterschiedliche Sachverhalte
wird in verschiedenen Markten gefordert und durch organisatorisches Know-how sowie glnstige
Merkmale (Zulieferer-Pool, Lagerflachen) des betrachteten Unternehmens optimal erfillt. Der
Kernkompetenz-Bestandteil der hohen Reaktionsfahigkeit gilt somit als durchaus transferierbares

Merkmal.

Nun galt es den zweiten Bestandteil der potentiellen Kernkompetenz — das qualitative Lésen von
Problemstellungen — auf die mégliche Ubertragung in weitere Absatzmarkte zu Uberpriifen. Das
Merkmal setzt sich vor allem aus der Generierung von Detail- und Ldsungsvorschlagen und der
Synergienutzung durch die Zugehdorigkeit zur Kandussi Holding GmbH zusammen. Unterstitzt wird
dieses aufRerdem von der Fahigkeit, in hoheren Bereichen qualitative Tatigkeiten durchzufihren.
Durch die groBe Anzahl an verschiedenen Werkstoffen mit denen Bauspengler, Dachdecker und
Bauwerksabdichter konfrontiert sind (siehe 2.1.1.1 und 2.1.1.2), kann ein breites Spektrum an
problemlosenden Kompetenzen verzeichnet werden. Das Projektteam rdumte an dieser Stelle
aufgrund des groRRen Tatigkeitsbereiches ein anwendungsibergreifendes, handwerkliches
Grundversténdnis der Facharbeiter ein. Koppelt man die Komponente der Generierung von Detail-
und Lésungskonzepte von der ausfiihrenden Téatigkeit ab, so besitzt diese durch das praxisorientierte
Know-how der Projektleiter als solche ebenfalls Potential in anderen Absatzgebieten. Speziell in
Markten mit niedrigem Anteil an Standardlésungen und geringem Automatisierungsgrad wirkt dieses
Merkmal interessant.

Zusammenfassend kann ,unmittelbares und problemorientiertes Bewerkstelligen von kritischen
Sachverhalten® als potentielle Kernkompetenz durch Beurteilung der Transferierbarkeit bestatigt
werden. Durch den Anteil der konventionellen Tatigkeiten erscheint diese in Absatzméarkten mit hoher
Industrialisierung zwar als beschrénkt, im Pendant des Handwerkes aber als durchaus transferier-

und einsetzbar.

Aufgrund der Tatsache, dass das Merkmal der Transferierbarkeit keine Ubertragung in samtliche

existente Markte vorschreibt, gilt diese Charakteristik somit als erfullt.
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3.4 Abstraktion der Geschaftstatigkeit

3.4.1 Abstraktion der Geschaftstatigkeiten

Durchfihrungszeitraum und -dauer

Das Abstrahieren der Geschéftstatigkeiten des Unternehmens fand am 07. September 2017 statt. Der

Prozess zur Identifikation des Oberziels nahm 2,5 Stunden in Anspruch.
Teilnehmer

Die Abstraktion wurde mit dem in Abschnitt 2.7.1.1 definierten Team Abstraktion durchgefihrt. Wie
bereits erwahnt, galt hier eine Differenzierung der Teilnehmer von jenen, die fir die vorhergehende

Identifikation der bestehenden Kernkompetenzen herangezogen wurden.
Zielsetzung

Um im nachfolgenden Prozessschritt eine Ableitung von potentiellen Anwendungs- und
Entwicklungsfeldern aus den einzelnen Abstraktionsstufen durchfihren zu kodnnen, war die

Identifikation und Formulierung dieser Ebenen die Zielsetzung dieser Phase.
Ablauf

Zu Beginn wurde den Teilnehmern der grundsatzliche Nutzen eines Abstraktionsprozesses dargelegt
und anhand von in der Theorie auffindbaren Beispielen erklart. Wie in Abschnitt 2.5.2.2 beschrieben,
wurde die Abstraktion bis hin zum Oberziel mit drei Zwischenschritten durchgefiihrt. Ausgehend von
der Tatigkeit des Unternehmens wurden Wirkfunktion, Zweck des Kunden sowie der Handlungs-

kontext bestimmt. Am Ende konnte ein Oberziel definiert und formuliert werden.

Da das untersuchte Unternehmen mit der Bauspenglerei und der Dachdeckerei zwei grundsatzlich
verschiedene Gewerke ausfiihrt, war es notwendig, beide Tatigkeiten einzeln zu abstrahieren. Die
Abstraktion erfolgte in einer offenen Diskussion, die vom Projektleiter Ebene flir Ebene moderiert
wurde. Aufgrund der Tatsache, dass Verfremdungen wie bei einem Abstraktionsprozess ein gewisses
Mal3 an Konzentration, Kreativitédt und Interpretationsfahigkeit bedirfen, war ein Abdriften weg von
der eigentlichen Themenstellung des Ofteren der Fall. Diesbeziiglich musste der Projektleiter

permanent als Orientierungspunkt bzw. Wegweiser fir das Team auftreten.
Ergebnisse der Phase

Wie bereits erwahnt, wurde fir beide Geschaftstatigkeiten des Unternehmens eine separate

Abstraktion dieser durchgefihrt.
Dachdecker:

Beginnend mit der Tatigkeit des Dachdeckers wurde eine Formulierung gesucht, die fur das ,daily
business* eines Dachdeckers passend ist. Dahingehend kann schlicht und ergreifend ,Dach decken®

identifiziert werden.
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Beginnt man sich Uber die Wirkfunktion eines Dachdeckers bzw. eines Daches Gedanken zu
machen, so fallt nach Erhohung der Flughdhe auf, dass dieses zur Abdichtung von Geb&uden
dienlich ist. Die zweite Abstraktionsstufe der Geschéftstatigkeit kann somit als ,Gebdude abdichten®

beschrieben werden.

Erweitert man das Abstraktionsfeld hin zur dritten Abstraktionsstufe, so befasst man sich mit der
Fragestellung, wofiir Uberhaupt ein Dach benétigt wird. In dieser Ebene kommen erstmalig
Bedirfnisse und Anspriiche des Kunden in Betrachtung. Hinterfragt man den Grund wozu Gebaude
abgedichtet bzw. Dacher Uberhaupt angeschafft werden, so kann ein kundenseitiger Zweck etwa
dieser sein, dass man sowohl Bauwerke als auch sich selbst schiutzen méchte. Nach Maslow wird mit
dem Streben nach Schutz die zweite Stufe der Bedurfnispyramide — die sogenannten Sicherheits-
bedurfnisse — fokussiert.”® Der Faktor Schutz und Sicherheit ist im ,wozu?“ des Kunden somit ein
wichtiger Bestandteil. Zusammenfassend kann die dritte Abstraktionsstufe als ,Personen und Anlagen

schitzen® definiert werden.

Abstrahiert man nun auf die nachsthéhere Flughothe, so setzt man sich mit der verbunden
kundenseitigen Handlung auseinander. Diese Ebene reprasentiert jenen Kontext, in welchem der
Kunde seine Anlagen und vor allem sich und seine Mitmenschen schitzen méchte. Bei Analyse des
Grundes wieso dieser Schutz gesucht wird, kénnen Unbehagen gegeniiber &ufReren Einwirkungen
wie etwa Regen, Hagel und Schnee aber auch Einbruch und Diebstahl identifiziert werden. Alles in

allem kann der Kontext der Handlung als ,vor Einflissen bewahren® formuliert werden.

Bei Fortfuhrung der Abstraktion bis hin zum Oberziel, kdnnte die Intuition des Kunden etwa sein, die
geschaffenen materiellen Besitztimer sowie das eigene Dasein zu behiten. Die Formulierung fur den
maximalen Innovationsdenkraum lautet in diesem Beispiel etwa ,Werte und Leben sicher und

langfristig erhalten®

Bauspengler:

Nach Fertigstellung des Abstraktionsprozesses fur die Tatigkeit des Dachdeckers, wurde mit der

Verfremdung der Bauspenglerei begonnen.

Als Tatigkeit eines Bauspenglers kann das be- und verarbeiten von Blechen aller Art formuliert
werden. Diese Aufgaben wurden bereits in Abschnitt 2.1.1.1 definiert. Somit ist ,Bleche be- und

verarbeiten® die Grundlage der weiterflihrenden Abstraktion.

Als Funktion der Dienstleistung eines Bauspenglers kann das Ermdglichen einer gezielten Ableitung
von Flussigkeiten genannt werden. Diese Leistung gewahrleistet einen geregelten Abtransport (bis
einschlieBlich der Entsorgung) von anfallenden Medien. Im Normalfall trifft dies auf Regenwasser zu.

Die Wirkfunktion der Leistung kann somit als ,Flissigkeiten gezielt ableiten” formuliert werden.

Geht man in die dritte Abstraktionsstufe Uber, so werden abermals die Bedirfnisse des Kunden in

den Vordergrund gestellt. Bei Ermittlung des Zweckes weshalb man die Funktion der gezielten

% vgl. Maslow (1943), S. 374.
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Ableitung von Flissigkeiten in Anspruch nimmt, kann — ahnlich wie bei der Abstraktion des
Dachdeckers zuvor — der Anspruch zur Sicherung von Personen und Anlagen identifiziert werden.
Erst durch Sicherstellung einer kontrollierten Ableitung des am Dach anfallenden Niederschlags,
kdnnen Bauwerke und somit auch Bewohner geschiitzt werden. Andernfalls wirde eindringendes
Wasser, Anlagen langfristig beschadigen und den Aufenthalt von Personen darin nur beschrankt
ermoglichen. Ident zum kundenseitigen Zweck des Daches kann ,Personen und Anlagen schiitzen®
als Inhalt der dritten Abstraktionsstufe formuliert werden.

Nachdem der Zweck des Kunden formuliert wurde und dieser dem der vorherigen Abstraktion gleicht,

konnten der handlungsbezogener Kontext sowie das Oberziel als ebenfalls ident definiert werden.

Diesen gleichartigen Formulierungen in den Ebenen des kundenseitigen Zweckes, der
kontextbezogenen Handlung sowie des Oberzieles fur zwei unterschiedliche Gewerke, liegt das
Versténdnis der Teilsysteme zu Grunde. Sowohl die Tétigkeiten des Dachdeckers, als auch diese des
Bauspenglers passieren am sogenannten Hillsystem eines Objektes. Das Hillsystem eines
Gegenstandes — in diesem Fall eines Bauwerkes — ist eines von 10 unterschiedlichen Teilsystemen,
in welche jedes beliebige System zerlegt werden kann.’” Die identen Abstraktionsstufen lassen sich

somit mit der gemeinsamen Zugehorigkeit in ein Teilsystem erklaren.

Ein weiteres Beispiel eines Gewerkes am Hiullsystem eines Objektes ware der Glaser.
Maéglicherweise fasst mitunter auch deswegen die Wirtschaftskammer Osterreich diese drei Berufe in

einer Branche zusammen (siehe 2.1.1).

In Abbildung 29 ist die Abstraktion fur die Dachdeckerei und Bauspenglerei graphisch aufbereitet.

7 vgl. Linde/Hill (1993), S. 61ff.
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Werte & Leben

sicher und langfristig
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A Flissigkeiten gezielt “‘
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Bauwerke abdichten

1

Bleche be- und
verarbeiten

Dach decken

Abbildung 29: Abstraktion der Geschéaftstatigkeiten Dachdeckerei/Bauspenglerei, Quelle: Eigene Darstellung.
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3.4.2 Ableitung von potentiellen Anwendungs- und Entwicklungsfeldern
Durchfuhrungszeitraum und -dauer

Nach Fertigstellung der vorangegangenen Abstraktionsprozesse wurde eine Ableitung von
potentiellen Anwendungs- und Entwicklungsfeldern durchgefiihrt. Diese Phase fand am 08.
September 2017, einen Tag nach der Abstraktion, statt. Die Dauer dieses Workshops betrug 5
Stunden.

Teilnehmer

Wie bereits bei der Abstraktion der Geschéftstatigkeiten (siehe 3.4.1) wird dieser Schritt abermals
vom Team Abstraktion durchgefiihrt. Dieses Team weist keinerlei Kenntnisse Uber die bereits
durchgefihrte Identifikation der Kernkompetenz auf. Dahingehend wird mit wiederholtem Einsatz
dieser Teilnehmer eine mdglichst unvoreingenommene Generierung von potentiellen Anwendungs-
und Entwicklungsfeldern angestrebt. Aufgrund der Vorteilhaftigkeit eines unternehmensfremden
Teilnehmers wird fiir diese Uberpriifung Herr Ing. Hans Kostenbauer hinzugezogen.

Hans Kdéstenbauer ist selbstandiger Unternehmensberater und spezialisiert sich seit rund 20 Jahren
auf die Durchfihrung von Sanierungsverfahren. Er betreute sowohl als Consultant als auch
interimistisch als Geschéftsfihrer Unternehmen aus den Sparten Sondermaschinenbau, Mechatronik,
Anlagenbau sowie diversen produzierenden Industrien. Herr Ing. Kdstenbauer verflgt aufgrund
dessen Uber ein breites Wissen hinsichtlich verschiedenster Branchen. Dieser kann somit als Experte
hinsichtlich der Generierung von potentiellen Anwendungs- und Entwicklungspotentialen angesehen

werden.
Zielsetzung

Die Zielsetzung dieses Vorganges war es, auf samtlichen Stufen der in Abschnitt 3.4.1
durchgefuhrten Abstraktionen, potentielle Anwendungs- und Entwicklungsfelder fir das untersuchte
Unternehmen zu identifizieren. Um maoglichst viele ldeen zu generieren, wurde vorerst kein
Augenmerk auf die tatsachliche Realisierbarkeit bzw. den Verdnderungsumfang (inkrementell/radikal)

dieser Ergebnisse gesetzt.
Ablauf

Um zu mdoglichsten vielen Ideen zu gelangen war es notwendig, jede Abstraktionsstufe separat zu
betrachten. Beginnend mit der Erklarung der Vorgehensweise und einer kurzen Zusammenfassung
des Abstraktionsergebnisses, wurde mit der 2. Abstraktionsstufe — der Funktion der Leistung —
begonnen. Von einer Generierung von Anwendungsfeldern rund um die Tétigkeit des Unternehmens
(1. stufe) wurde abgesehen. Dieser Vorgang beinhaltet in der Regel nur Optimierungen hinsichtlich
Kosten oder Durchlaufzeiten. Eine Bearbeitung dieser Stufe bringe somit lediglich effizienzsteigernde

Ergebnisse mit sich.%®

% vgl. Lercher/Peritsch/Rehklau (2014), S. 86.
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Die Ergebnisse wurden vom Projektleiter, der an dieser Stelle auch als Moderator fungierte, mittels
Flipchart dokumentiert. In dieser Phase wurde auf die Grundregeln des Brainstormings (keine
Bewertung, Quantitat vor Qualitat, aufgreifen und weiterentwickeln von ldeen sowie keine kritischen

Anmerkungen®®) besonderes Augenmerk gelegt

Zur Generierung von Ideen wurde in diesem Schritt haufig die Bildung von Morphologie angewandt.
Dadurch konnte anhand der Begrifflichkeiten in den einzelnen Abstraktionsstufen, systematisch nach
ahnlichen oder verwandten Einsatzgebieten gesucht werden. Auch die Aufspaltung eines Begriffes in

Subsysteme ist durch die Methode der Morphologie in strukturierter Form maglich.

Am Beispiel eines Latexhandschuhes, deren kundenseitiger Zweck in der Literatur als ,Organe
schutzen® identifiziert wurde, kann eine Morphologie rund um ,Organe” gebildet werden. In diesem
Fall werden samtliche Organe sowie weitere Kdrperteile, die gegebenenfalls mit schadlichen Stoffen
in Berhrung kommen, systematisch aufgezéhlt. Als Ergebnis kdnnen beispielsweise Mund, Hande,
Augen und viele mehr genannt werden. Diese Aufzdhlung ermdglicht fir jedes Ergebnis eine

separate Losungsfindung, zum Zweck die Organe zu schitzen.'®

Die Bildung einer Morphologie wird somit zur ganzheitlichen Betrachtung und Aufspaltung von

Formulierungen eingesetzt. Diese ermdglicht eine systematisierte Losungsfindung.

Der tatsachlich durchgefuhrte Vorgang zur Generierung von potentiellen Anwendungs- und
Entwicklungspotentialen wird in der anschlieRenden Ergebnisdarstellung erlautert. An dieser Stelle ist
anzumerken, dass samtliche Ideen die in der anschlieRenden Uberprifung (siehe 3.5.1) als
sunrealisierbar mit den unternehmenseigenen Kernkompetenzen“ beurteilt wurden, in dieser Phase
unbeachtet bleiben. Es folgt somit keine Beschreibung dieser potentiellen Anwendungs- und

Entwicklungsfelder.
Ergebnisse der Phase

Wie bereits erwahnt, wurde in der 2. Abstraktionsstufe mit der Losungsfindung begonnen. Nach
Erledigung dieser Ebene folgten der kundenseitige Zweck (3. Stufe) sowie der Handlungskontext (4.
Stufe). Wichtige Erkenntnisse sowie der Ablauf und die Ergebnisse aus den einzelnen Ebenen

werden nun dargestellt.

In der Stufe ,Bauwerke abdichten“ wurden mit dem Projektteam samtliche Bauwerke identifiziert in
denen entweder Abdichtungen bereits vorhanden, oder gegebenenfalls adaptiert werden kdnnen. In
diesem Schritt wurde keine Unterscheidung hinsichtlich bereits bedienter oder neuen potentiellen
Anwendungs- und Entwicklungsfeldern durchgefiihrt. Im Kontext der Aufgabenstellung wurde somit

folgende Schlisselfrage identifiziert:

Welche Bauwerke gibt es?
Welche Bauwerke gilt es vor etwaigen Niederschlagen zu schiitzen?

% vgl. Vgl. Vahs/Brem (2013), S. 282.
100 /g1, Lercher/Peritsch/Rehklau (2014), S. 89.
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Als Ergebnis dieser Fragestellung konnte eine Vielzahl an Konstruktionen identifiziert werden. Diese

sind in Tabelle 3 aufgelistet.

Wohnhaus Carport Bruicke
Marterl Larmschutzwand Hochbeet
Hochsitz Hundehutte Zaun
Futterstand Mullplatz Kirche
Einkaufszentrum Bushaltestelle Flughafen
Garage Schule Brunnen

Tabelle 3: Auflistung von Bauwerken, Quelle: Eigene Darstellung.

Wahrend Bauwerke wie Wohnhauser, Carports oder Zaune bereits zu den Tatigkeitsbereichen des

betrachteten Unternehmens zahlen und somit nicht weiter betrachtet wurden, gelten andere

Identifikationen als vielversprechend hinsichtlich potentieller Anwendungs- und Entwicklungs-

moglichkeiten. Zu diesen Bauwerken wurden erste Losungen hinsichtlich des Schutzes vor Nieder-

schlagen generiert und nachfolgend in kurzer Form beschrieben.

Abdeckbleche bei Larmschutzmauern: Larmschutzwande weisen oftmals unzureichenden

Schutz gegeniiber Niederschlagen auf. Dieser Umstand filhrt haufig zu Verschmutzungen an
den Elementen sowie zu einer Senkung der Lebensdauer. Durch Verwendung von
Abdeckblechen auf den Larmschutzwanden kann ein dementsprechender Schutz gewahr-

leistet werden.

Produktion von maRgeschneiderten Hochbeeten: Die Anforderung an ein Hochbeet ist die
permanente Dichtheit zur Speicherung von Wasser und etwaigen Pflanzenerden. Durch eine
meist ganzjahrige Bewitterung dieser Produkte ist die Abdichtung aber auch die AuRenhaut
(haufig Holz) unentwegten Umwelteinfliissen ausgesetzt. Das betrachtete Unternehmen kann
Hochbeete (Herstellung des Geriistes, Abdichtung im Innenbereich, diverse Blech-
abdeckungen fur Witterungsschutz) speziell nach den Bedurfnissen des Kunden produzieren.

Auch eine Lieferung dieser Produkte kann durchgefiihrt werden.

Produktion von witterungsbestandigen Hochsitzen/Futterstande/Hundehutten: Bauwerke wie

Hochsitze, Futterstande und Hundehitten werden oftmals ohne ausreichenden Schutz vor
Niederschlagen errichtet. Die Folge davon ist eine schnelle Zerstérung der Materialien. Das
betrachtete Unternehmen kann diese Produkte herstellen sowie gegebenenfalls liefern und
aufbauen.
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Als nachsten Schritt galt es, die Ebene ,Flissigkeiten gezielt leiten zu betrachten. Fir diese
Abstraktionsstufe wurden mit dem Projektteam zwei wesentliche Fragestellungen definiert und

bearbeitet:

Welche Flussigkeiten gibt es?
Wann bzw. wo mussen diese Flussigkeiten gezielt abgeleitet werden?

Zu Beginn wurden sdmtliche Flissigkeiten die den Mitgliedern gelaufig und bekannt waren zu Papier

gebracht. Das Ergebnis dieses Brainstormings ist untenstehend (siehe Tabelle 4) zusammengefasst.

Regenwasser Schneeschmelz Tau
Schweil3 Grillsaft Kondensate
Safte Alkohol Urin
Kaffee Speichel Blut
Tranen Benzin Diesel
ol Sauren Laugen
Lotwasser Tee

Tabelle 4: Identifizierte Flussigkeiten, Quelle: Eigene Darstellung.

Nachdem verschiedene Flissigkeiten bzw. Auspragungen davon identifiziert wurden, galt es nun zu
hinterfragen, wo diese auftreten bzw. ein geregelter (Ab-)Transport als notwendig erscheint. Die

Erkenntnisse dieser Phase werden nun in Tabelle 5 zusammengefasst.

Regenwasser von Déachern, auf Stral3en Speichel beim Zahnarzt, beim Essen
. vom Kdorper, wahrend Sport, ] beim Ablassen, zur
Schweil3 ) Benzin _ )
in der Sonne Einspritzung

) wahrend Herstellungs- ) : :
Safte : 5 Séauren beim Hantieren
prozess, beim Verschitten
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aus der Kaffeemaschine, S
Kaffee ] Tee beim EingieRen

beim Verschitten

Freuden- und beim Temperaturaustausch,
Tranen - Kondensate/Tau

Traurigkeitstréanen Fenster, Decken, Zelte
) beim Entleeren von Tanks, ) ) o )
ol Urin beim Urinieren, im Stall

beim Nachfillen

: : bei offenen Wunden, beim
Lotwasser beim Aufbringen auf Létnaht | Blut
Blutspenden

Dachflachenfenster, Solar- ] beim Ablassen, zur
Schneeschmelze ) Diesel . )

und Photovoltaikanlagen Einspritzung
Grillsaft wahrend dem Grillprozess Laugen beim Hantieren

bei der Herstellung, beim
Alkohol

Verzehr

Tabelle 5: Auflistung von Flissigkeiten und deren Auftrittsorte, Quelle: Eigene Darstellung.

Nach der Analyse potentieller Auftrittsorte dieser Flussigkeiten, wurden nun Anwendungs- und

Entwicklungsmoglichkeiten hinsichtlich einer geregelten (Ab-)Leitung dieser identifiziert. Folgende

Ideen konnten an dieser Stelle erhoben werden:

=  Notfall-Kit

zur__Wasserableitung:

Als Erstmafnahme flr

eindringendes Wasser im

Dachbereich konnte die Idee eines sogenannten Notfall-Kits generiert werden. Kommt es
aufgrund von diverser Schaden zum Eintritt von Wasser, so kann selbst das Unterstellen von
Eimern oder &hnlichen GefdBen bei langerer Abwesenheit (beispielsweise aufgrund
beruflicher Zwecke), unwirksam sein. Der Notfall-Kit ist ein Behélter mit integriertem
Schlauchanschluss und sorgt tber diesen fir einen geregelten Abfluss des angefallenen
Wassers. Die Ableitung wird durch Niveauunterschiede des Auffangbehéltnisses zum

Fenster, Gully oder &hnlichem gewabhrleistet.

Herstellung von Pinkelrinnen: Durch die Notwendigkeit zur gezielten Ableitung von Urin ist

das Konzept zur Fertigung von sogenannten Pinkelrinnen entstanden. Pinkelrinnen werden
vorwiegend aus hochlegierten Stahlblechen gekantet und anschlieRend verlétet. Das gleiche
einer Vielzahl im Bereich der

Verfahren kommt bei von Entwésserungssystemen

Bauspenglerei zur Anwendung.
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= Herstellung von Trichtern: Zur gezielten Ableitung von Treibstoffen oder Olen ist die Idee zur

Herstellung von Trichtern aus Feinblechen entstanden. Diese kdnnen in der Werkstatt
gerundet und anschlieend verlttet werden. Die Trichter werden je nach Verwendungszweck
an die Bedurfnisse der Kunden angepasst.

Die dritte Stufe in welcher nach potentiellen Ableitungs- und Entwicklungspotentialen gesucht werden
soll, ist die Formulierung ,Personen und Anlagen schitzen®. Diese Ebene stellte sich nach
durchgefiuihrter Abstraktion (siehe 3.4.1) als ident fur beide Gewerke heraus. Die Kernfragen dieser

Phase waren folgende:

Wovon méchten Personen geschiitzt werden?
Welche Personen méchten geschiitzt werden?
Wann mochten Personen geschuitzt werden?

Zur Durchflihrung dieses Schrittes wurden Morphologie mit den Begrifflichkeiten ,Personen“ und
.schitzen® erstellt. Aufgrund der Tatsache, dass bereits in der Abstraktionsstufe ,Bauwerke
abdichten® vorwiegend Uber Anlagen diskutiert wurde, wurde dieser Begriff im Rahmen des folgenden
Schrittes nicht weiter berticksichtigt. Zur Bildung der Morphologie rund um ,Personen® wurde Uber
eine Vielzahl an verschiedenen Alters- und Beschaftigungsgruppen diskutiert. Diese Auspragungen
wurden anschlieBend aufgeschrieben. Zum Thema ,schitzen“ war die Vorgehensweise ahnlich. Das
Projektteam identifizierte unterschiedliche Einwirkungen, vor denen sich Personen schiitzen méchten.
Nachdem die beiden Morphologie gebildet und die jeweiligen Auspragungen notiert wurden, galt es
diese in einem Raster gegenuberzustellen. Diese Betrachtung erleichterte die nachfolgende
Abschéatzung, wann bzw. in welchem Kontext die jeweilige Person Schutz vor den einzelnen
Einflissen sucht. In diesem Schritt wurde somit jede identifizierte Person den unterschiedlichen
Einwirkungen gegenubergestellt und mdogliche Konfrontationen abgeleitet. Eine Aufstellung der
beiden Morphologie sowie der daraus resultierenden Kontextbildung ist in Abbildung 30 ersichtlich.
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Abbildung 30: Morphologie- und Kontextbildung der 3. Abstraktionsstufe, Quelle: Eigene Darstellung.
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Nachdem verschiedene Kontexte bzw. Schutzsituationen zu den einzelnen Gegeniberstellungen

identifiziert wurden, galt es nun, hinsichtlich des Schutzes dieser Personen vor den verschiedenen

Einfluss zu generieren. Nachfolgend werden potentielle Anwendungs- und Entwicklungspotentiale

aufgezeigt, um in den jeweiligen Konfrontationen Abhilfe zu schaffen. Hinzuzufligen ist, dass nicht fir

jede der Gegenulberstellungen Lésungen identifiziert werden konnten. Die entwickelten Ideen lauten

wie folgt:

1.2. Abdichtungen bei Spielplatz-Equipment: Bei der Gegeniberstellung von Regen als

Einfluss und Schulkinder als Personen, konnte ein Potential hinsichtlich der Abdichtung von
Spielplatzgegenstanden identifiziert werden. Diese sind vorwiegend aus Holz hergestellt und
permanenter Witterung ausgesetzt. Beispiele hierfur sind Spieltirme, Sandkisten oder

Spielhduser.

1.3. Uberdachungen von Parkschein- und Zigarettenautomaten: Durch die Identifikation von

verschiedenen Situationen in denen Personen dem Regen ausgesetzt sind, konnte ein
Missstand bei Automaten fiir Parkscheine, Zigaretten und ,Offi“-Tickets vermerkt werden.
Diese sind meist unter freiem Himmel platziert und somit jeder Witterung ausgesetzt. Bei
Verwendung dieser Maschinen bleibt neben der Bedienung (bzw. Hantieren mit der
Geldboérse) meist kein Platz fir Regenschirme. Dieser fehlende Schutz vor Regen stellt fir
das betrachtete Unternehmen ein Entwicklungspotential dar. Durch Etablierung von
Uberdachungen kann teilweise auch eine Bewahrung vor Schmutz (9.3) gewahrleistet

werden.

1.3. Aufstellen von Veranstaltungszelten: Die Diskussion zum Aufbau von Veranstaltungs-

zelten entstand mit dem Schutzbedirfnis vor Regen. Nach Diskussion tber Orte an denen
Personen geschitzt werden wollen, konnten Veranstaltungen aller Art identifiziert werden.
Geselligkeiten wie diverse Feste, Geburtstags- und Verwandtenfeiern finden oftmals in Zelten

statt. Diese Zelte werden mittels Kranen und einem hohem Anteil an Handarbeit aufgestellt.

1.5. Abdeckungen Uber Rollstiihle: Um beeintrachtigten Personen, die auf Rollstiihle

angewiesen sind, dennoch die Moglichkeit zu bieten bei Regenfall das Haus zu verlassen,
wurde (ber mobile Abdeckungen nachgedacht. Diese Uberdachungen bieten Schutz vor
Niederschlag und werden auf den Rollstihlen montiert. Dem Beeintrachtigten bleibt somit

eine vollige Bewegungsfreiheit bei gleichzeitigem Schutz vor Regen.

1.9. Provisorische Unterkiinfte fir Obdachlose: Durch die Konfrontation oberdachloser

Personen mit Regen, konnte die Idee der provisorischen Unterkiinfte generiert werden. Vor
allem in Ballungszentren kénnten hier MalBnahmen gegen Regen aber auch Kalte und Sturm
(4.9 bzw. 11.9) kostenglnstig ergriffen werden. Geeignete Materialien waren an dieser Stelle

beispielsweise Fassaden- und Dachpaneele.

2.3. Montage von Klimaanlagen auf D&chern: Als logische Erweiterung der bisherigen

Tatigkeiten im Bereich des Daches, bietet sich die Montage von Klima- und Liftungsanlagen

an. Diese Apparaturen werden vorwiegend von Kalte- und Klimatechnikern — nach
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Fertigstellung des Daches — montiert. Durch eine Vielzahl an Leitungen und Durchdringungen
ins Innere des Gebdaudes, ist eine fachgerechte Einbindung dieser — und somit erneut die
Tatigkeit des Bauwerkabdichters — notwendig. Aufgrund dieser Tatsache stellt dieses

Entwicklungspotential eine effiziente Losung dar.

= 5.3. Enteisung von stark frequentierten Gebauden: Um dem Schutzbedirfnis vor Eis

nachzugehen, diskutierte das Projektteam (ber eine Dienstleistung zur Enteisung von
Dachkanten und diversen Vorspriingen in hoheren Ebenen. Vor allem in stark frequentierten
Bereichen wie Hauptplatzen und Gehwegen, entstehen oftmals Gefahren durch
herabfallende Eiszapfen und ahnlichem. Dieser Service konnte in Verbindungen mit einer
Kontrolle des Daches, respektive der Hangerinnen, passieren. Solche und ahnliche Blechteile

sind aufgrund des Schneedruckes oftmals defekt und erfillen ihre Funktion nicht mehr.

= 5.3. Enteisung von Windkraftanlagen: Neben Geb&uden stellen noch weitere Bauwerke

potentielle Gefahren durch Abwurf von Eis dar. An dieser Stelle konnten beispielsweise
Windkraftanlagen identifiziert werden. Nicht alle Anlagen verfliigen Uber beheizbare
Rotorblatter, weshalb sich dort Eis ansammeln kann. Manche dieser Maschinen schalten ab
einer gewissen Eisauflage ab und kénnen somit keine weitere Umwandlung von kinetischer in
elektrische Energie durchfiihren. Neben dieser Tatsache gilt Eisabwurf von Windkraftanlagen

als gefahrlich fir umliegende Personen.

= 6.2. Absperrwande fur Fahrrdder: Durch die Gegenulberstellung von Schulkindern mit dem

Schutzbedirfnis vor Einbruch, wurde udber die unzureichende Diebstahlsicherung von
Fahrradern diskutiert. Oftmals werden diese durch Anhédngen mittels kunststoffumhillten
Drahtseilen zu spontan auffindbaren Gegenstanden wie etwa Zaunen, Gelandern oder
Laternen vor potentieller Entwendung geschitzt. Da sich ein solcher Schutz haufig als
unzureichend herausstellt, kdnnte dieser Umstand durch Errichten von fixen Absperrwénden
verbessert werden. Diese Absperrwande bestehen beispielsweise aus Wandpaneelen mit
vormontierten  Sicherungsstdben und sind beidseitig nutzbar. Neben dem optisch
ansprechenden Design von Wandpaneelen (verschieden Farben, Mébglichkeit zur
individuellen Bedruckung) sind die montierten Sicherungsstdbe mit dem am Fahrrad

montierten Gegenstick robuster als herkdmmliche Drahtseile.

= 9.3. Durchfiihrung von Dach- und Fassadenreinigungen: Nachdem Verschmutzungen héufig

an Wohnhausern auftreten und dies im weiteren Sinne als Schutzbedurfnis von Menschen
identifiziert wurde, generierte das Projektteam die Idee zur Durchfihrung von Dach- und
Fassadenreinigungen. Die AuBenhille wird durch Niederschlag oftmals in Mitleidenschaft
gezogen, wodurch sich — vor allem in schwer zugénglichen Ebenen — diese Tatigkeiten als

potentielles Entwicklungsfeld anbieten.

= 10.3. Montage von Larmschutzwdnden: Ein weiteres Bedirfnis der unterschiedlichen

Personen war der Schutz vor L&arm. Dahingehend wurde Uber die Montage von
Larmschutzwénden nachgedacht. Haufig sind diese mittels Wandpaneelen errichtet und

stellen somit Werkstoffe dar, die das betrachtete Unternehmen bereits regelmafig
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verarbeitet. Die Vorgehensweise zur Montage von anderen Systemen aus Holz oder
Kunststoff ist bei Bedarf im Detail zu tGberprifen.

11.3. Sorglos-Paket binnen 24 Stunden: Um Menschen ein Schutzgefihl vor Elementar-

schaden wie Sturm oder Hagel (Eis) anzubieten, wurde tber ein Aktiv Dach GmbH Sorglos-
Paket nachgedacht. Diese Leistung kann bei Bedarf erworben oder gegebenenfalls bei
vorangegangen Projekten mitverhandelt werden. Das Sorglos-Paket versichert dem Kunden
eine Behebung der durch Elementarereignisse verursachten Schaden innerhalb der nachsten
24 Stunden nach Kontaktaufnahme. Durch eine schnelle Reaktion kénnen Folgeschaden
oftmals weitgehend vermieden werden. Diese Leistung soll mitunter als zuséatzliche
Kundenbindung angesehen werden. Durch meist paralleles Auftreten von Sturm und Hagel

wird ebenfalls die Gegeniiberstellung 5.3 bertiicksichtigt.

Im Rahmen dieser Ideengenerierung sind auferdem potentielle Anwendungs- und Entwicklungs-

potentiale entstanden, die keinem der in Abbildung 30 dargestellten Paarungen direkt zugeordnet

werden kdnnen. Diese Ideen lauten wie folgt:

Bereitstellung von Abstellflachen bzw. Stauraum: Im Rahmen der vielen Diskussionen wurde

des Ofteren der mit 3.000 m2 bemessene Lagerplatz des betrachteten Unternehmens
angesprochen. Das Projektteam versuchte es, verschiedene Mdoglichkeiten zur Nutzung
dieser Flachen zu entwickeln. Als Idee wurde hier die Bereitstellung von Stauraum und
Abstellflaichen genannt. Diese Moglichkeit bietet sich vor allem fiur Gegenstéande, welche
einen erhdhten Platzbedarf aufweisen und nicht ganzjéhrig im Einsatz sind, an. Als Beispiele
kénnen hier Schneefrdsen oder Rasenmaher genannt werden. Durch Errichtung von
Uberdachten Abstellplatzen kénnen Kunden, die Uber wenig Stauraum verfligen, solchen

anmieten und diverse Gegenstande Uber die ungenutzten Monate hinweg sicher abstellen.

Montage von Werbe- und Reklametafeln: Als ebenfalls unabhangige Idee hinsichtlich

Entwicklungspotentialen konnte die Montage von Werbe- und Reklametafeln identifiziert
werden. Diese sind oftmals bei Gebduden von Unternehmen und Einkaufsmarkten
angebracht.  Auch  StraBenbeschilderungen  bieten in  dieser Hinsicht ein

Entwicklungspotential.

Nutzung von Dachflachen zur Montage von Photovoltaikanlagen: Im Rahmen der

Ideengenerierung wurde eine Nutzung fremder Dachflachen angesprochen. An diesen
Flachen koénnen Photovoltaikanlagen montiert und betrieben werden. Der Péchter
(betrachtetes Unternehmen) zahlt dem Verpéchter (Eigentumer des Daches) eine Art
Pachtzins, der die Bewirtschaftung (i. S. v. Erzeugung elektrischer Energie) der Dachflachen
erlaubt. Der Pachtzins konnte je nach Gegebenheit als Pauschalbetrag oder etwa
ergebnisabhangiger Anteil ausbezahlt werden. Die Montage von Photovoltaikanlagen verlauft
erfahrungsgemalf, vor allem wéhrend den andauernden Dacharbeiten, problemlos. Dartiber
hinaus sind auch nachtragliche Installationen auf bereits fertiggestellten Dachern durch eine
Vielzahl an unterschiedlichen Systemen einfach realisierbar. Das Geschéaftsmodell zur

Erzeugung von elektrischer Energie auf fremden Dachflachen wurde somit als
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Entwicklungspotential fiir das betrachtete Unternehmen erachtet. Neben einer zuséatzlichen
Umsatzquelle bietet dieses Konzept eine starke Bindung des Kunden an das betrachtete

Unternehmen.

Als néachster und dritter Schritt ware an dieser Stelle eine Identifikation von potentiellen Anwendungs-
und Entwicklungsfeldern rund um die 4. Abstraktionsstufe — ,vor Einflissen bewahren“ — an der
Reihe. Das Projektteam bemerkte kurz nach Beginn der Lésungsfindung in dieser Ebene, dass die
Ergebnisse den aus der Stufe ,Personen und Anlagen schiitzen“ glichen. Aus diesem Grund wurde

eine Generierung von ldeen in dieser Flughéhe nicht weiter fortgesetzt.

Zum Schluss versuchte sich das Projektteam an das Oberziel der Spengler- und Dachdeckertétigkeit.
Dieses wurde in der Abstraktion mit ,Werte und Leben sicher und langfristig erhalten® festgesetzt.
Aufgrund der Tatsache, dass diese Formulierung in derart abstrakter Form auftritt, stellte sich eine
Generierung von Losungsvorschlagen rund um den kundenseitigen Hauptnutzen als extrem schwierig
heraus. Aufgrund der Tatsache, dass als Ergebnis der vorliegenden Arbeit kernkompetenzorientierte
Anwendungs- und Entwicklungspotentiale entstehen sollen, wurde von einer Generierung auf diesem
Abstraktionsniveau abgesehen. Wie bereits von Lercher et al. beschrieben, wird das angewandte
Werkzeug der Abstraktion nicht ausschliellich die Bearbeitung im Bereich des Oberziels, sondern fir

die sukzessive Erweiterung des Suchfeldes angewandt.'**

101 v/gl. Lercher/Peritsch/Rehklau (2014), S. 83.
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3.5 Reflexion auf bestehende Kernkompetenzen

Durchfihrungszeitraum und -dauer

Die Durchfuhrung der Reflexion passierte in zwei Stufen. Diese fanden in der Kalenderwoche 39 (25.
September 2017) bzw. Kalenderwoche 40 (03. Oktober 2017) statt.
Fur die Prifung auf vollstandige Realisierbarkeit (Stufe 1) wurden 1,5 Stunden bendétigt. Die

Uberprifung auf Kooperations- bzw. Netzwerksynergien (Stufe 2) wurde in 3 Stunden durchgefiinrt.

3.5.1 Prufung auf vollstandige Realisierbarkeit
Teilnehmer

Die Reflexion auf vollstandige Realisierbarkeit der potentiellen Anwendungs- und Entwicklungsfelder

wurde aufgrund der Ressourcenschonung vom Projektleiter eigenstandig durchgefihrt.
Zielsetzung

Die Zielsetzung war diese, potentielle Anwendungs- und Entwicklungsfelder aufzuzeigen, deren

Realisierung durch unternehmensinterne Ressourcen und Fahigkeiten gewahrleistet werden kann.
Ablauf

Wie bereits in Abschnitt 2.7.3.1 beschrieben, wurde an dieser Stelle versucht, eine Deckung der
identifizierten Anwendungs- und Entwicklungsfelder mit den Kernkompetenzen des untersuchten

Unternehmens finden.

Zu Beginn wurde eine Abschatzung Uber die notwendigen Ressourcen und Fahigkeiten des
potentiellen Anwendungs- und Entwicklungsfeldes getroffen. Nach der Betrachtung jedes einzelnen

Feldes, wurden diese Ergebnisse dokumentiert.

Nach diesem Schritt galt es, jene potentiellen Anwendungs- und Entwicklungsfelder mit den
Kernkompetenzen des Unternehmens abzugleichen. Da Kernkompetenzen oftmals in abstrakter und
nicht greifbarer Form vorliegen, wurden fir diese Bewertung die dahinterliegenden strategisch
relevanten Biindel an Ressourcen und Féhigkeiten herangezogen. Auf diese Weise ist ein Abgleich
zwischen dem unternehmensinternen ,IST* und dem ,SOLL® der potentiellen Anwendungs- und

Entwicklungsfelder einfacher durchzufiihren.

Dieser Abgleich fand mit Hilfe einer Bewertungsmatrix statt. Wie bereits in Abschnitt 2.6.1
beschrieben, wurden die Paarungen mit 1, 2 oder 0 bewertet. Wahrend eine Bewertung mit 2 als
vollstandig umsetzbar gilt, ist eine Paarung die den Wert 0 erhalt als unrealisierbar einzuordnen.
Hinzuzuflgen ist, dass im Falle einer Aufspaltung der Kernkompetenzen in strategisch relevante
Ressourcen- und Fahigkeitsbiindel, gegebenenfalls mehrere unternehmensinterne Merkmale pro
Anwendungs- und Entwicklungsfeld dienlich sind und somit mit 1, 2 oder O beurteilt werden kdnnen.

Dieser Umstand wird in der Bewertungsmatrix dargestellt.

Samtliche Paarungen deren Beurteilung mit 1 erfolgte, wurden separat im nachfolgenden

Bewertungsschritt (Stufe 2) betrachtet.
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An dieser Stelle ist festzuhalten, dass all jene potentiellen Anwendungs- und Entwicklungsfelder die
mit 2 bewertet wurden, den Charakter von realisierbaren Entwicklungspotentialen erhalten. Potentielle
AEF die mit 0 bewertet wurden, finden in diesem Abschnitt keine Betrachtung und werden im Anhang
dieser Arbeit dargestellt.

Ergebnisse der Phase

Nach durchgefiihrter Bewertung der einzelnen potentiellen Anwendungs- und Entwicklungspotentiale
kénnen die Ergebnisse in Abbildung 31 dargestellt werden.

Bestandteile der strategisch - c
relevanten Biindelungen = ~9o | 2 g )
© = o —= &g | 2 [} 5 =
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> S o (8] N @ = () <
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X8 | 22| >2>| 5c 5 n © @
o () S © 0228 | >0o = T o < m
5T [SS| S| & |SE| =<
0| 72| 53| T8 w | o2 | c2
. o3 g.Q = 0 cE = c o (o
identifiziertes s | 82|22 ) 8-> 2 20 | 3
Entwicklungsfeld S5|S5S5| 28| 28| 2 |=5| €3
ML SIS N ¥ < > (O} X o (G) 0 o L D
Abdeckbleche bei Larmschutzmauer 2 2
Produktion von maf3geschneiderten Hochbeeten 2 2
Produktion von Hochsitzen etc. 2 2 2
Notfall-Kit zur Wasserableitung 2
Herstellung von Pinkelrinnen 2
Herstellung von Trichtern 2
Abdichtungen bei Spielplatz-Equipment 2 2
Uberdachungen von Parkscheinautomaten etc. 1 1 1
Aufstellen von Veranstaltungszelten 1 1 1 1 1
Abdeckungen tber Rollstiihlen 1
Provisorische Unterkiinfte fur Obdachlose 1 1
Montage von Klimaanlagen auf Dachern 1 1
Enteisung von stark frequentierten Gebauden 2 2 2
Enteisung von Windkraftanlagen 1 1 1
Absperrwande fur Fahrréader 2
Durchfuhrung von Dach- und Fassadenreinigungen 2
Montage von Larmschutzwénden 1 1 1
Sorglos-Paket binnen 24 Stunden 2 2 2 2 2
Bereitstellung von Abstellflachen bzw. Stauraum 2 2
Montage von Werbe- und Reklametafeln 2 2
Nutzung von Dachflachen fur PV-Anlagen 1 1 1

Abbildung 31: Bewertungsergebnis hinsichtlich unternehmensinterner Realisierung, Quelle: Eigene Darstellung.
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Wie in obiger Abbildung ersichtlich, konnten einige AEF bereits in der ersten Phase mit 2 — also einer

vollstdndigen unternehmensinternen Realisierbarkeit — bewertet werden. Die Hintergrinde dieser

Entscheidungen werden nun fiir jene Ergebnisse erlautert:

Abdeckbleche bei Larmschutzmauer: Wie bereits in der Abstraktion des Spenglerberufes

ersichtlich wurde, liegt die Geschéftstéatigkeit dieses darin, Bleche zu be- und verarbeiten. Da
bei Larmschutzwéanden bereits eine Vielzahl an Systemen verfligbar ist, wird die Umsetzung
dieses Entwicklungspotentials durch die Fahigkeit der Generierung von Detail- und
Ldsungsvorschlagen unterschitzt. Mit Hilfe des Merkmales kénnen Abdeckungen auf das
jeweilige Produkt optimal angepasst werden. Neben dieser Fahigkeit wirkt das Know-how der
Arbeitsdurchfihrung in hdheren Bereichen als unterstitzend daftr. Oftmals werden
Larmschutzwénde aus Holz- bzw. Holzverbundwerkstoffen ohne Abdeckbleche ausgeliefert.
Die Kunden sind an dieser Stelle bereits die Besitzer dieser Elemente (Gemeinden,
Hausbesitzer). Dieses Entwicklungsfeld wurde als unternehmensintern realisierbar bewertet,

da keine weiteren Netzwerke oder Kooperationen zur Umsetzung bendétigt werden.

Produktion von mafgeschneiderten Hochbeeten: Diese Produkte vereinen samtliche

Tatigkeiten eines Spengler-/Dachdeckerunternehmens. Das Grundgerist besteht aus Holz,
Abdeckungen bzw. Verkleidungen aus gekanteten Blechen. Der Innenraum wird
beispielsweise mit einer Abdichtungsfolie isoliert. Da diese Produkte individuell fir Kunden
hergestellt werden, wird dieses Entwicklungspotential von der Fahigkeit ,Generierung von
Detail- und Loésungsvorschlagen® unterstitzt. Durch diese malgeschneiderte Fertigung
kénnen Anpassungen optimal an die Bedirfnisse des Kunden vorgenommen werden. Eine
weitere hilfreiche Ressource ist die hohe Verflugbarkeit an Lagerplatzen. Durch zuséatzlichen
Bedarf an beispielsweise Holzmaterialien sollte eine Einlagerung dieser vorgenommen

werden. Dariiber hinaus koénnten einige Hochbeete als Muster ausgestellt werden.

Produktion von witterungsbestandigen Hochsitzen/Futterstande/Hundehitten: Die Produktion

dieser Produkte konnte als Baukastensystem realisiert werden. Dies tragt zur Steigerung der
Effizienz und somit zur Optimierung der Kosten bei. Ein groRer Vorteil gegeniber
herkémmlichen Varianten dieser Produkte ist eine langjéhrige Haltbarkeit. Durch optimale
Abdichtung und Schutz vor Niederschlag, sinkt das Risiko hinsichtlich Reparaturen oder
etwaige Neuanschaffungen. Unterstitzt wird dieses Entwicklungspotential erneut von der
Generierung von Detail- und Lésungsvorschldgen sowie teilweise dem Arbeiten auf hdher
gelegenen Ebenen (im Falle von Hochsitzen). Des Weiteren tragt ein grol3ziigiger Lagerplatz

zur Verfugbarkeit der Baukastenwerkstoffe bei.

Notfall-Kit zur Wasserableitung: Die Produktidee fur den Notfall-Kit als Erstmalnahme zum

Abtransport von eindringendem Wasser, kann mit den bestehenden unternehmenseigenen
Kompetenzen realisiert werden. Aufgrund der Tatsache, dass dieses Produkt in der
Werkstétte gefertigt wird, ist in erster Linie weder Projektmanagement noch eine Nutzung des
Lieferanten-Pools notwendig. Unterstiitzt kann dieses Konzept unter Umstanden aber von der

Fahigkeit zur Generierung von Detail- und Lésungsvorschlagen werden. Dadurch wird das
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Notfall-Kit an bestimmte Gegebenheiten angepasst. Der Verkauf dieses Produktes kann
beispielsweise direkt im Zuge von Reparaturarbeiten erfolgen. Auch wenn fir dieses
Entwicklungsfeld wenige der strategisch relevanten Ressourcen und Féahigkeiten des
Unternehmens notwendig sind, erganzt es sich mit der Wirkfunktion des Bauspenglers,

Flussigkeiten gezielt leiten.

= Herstellung von Pinkelrinnen und Trichtern: Zur Realisierung dieser Konzepte sind aulRer den

handwerklichen Fahigkeiten des Bauspenglers, keine besonderen Kompetenzen notwendig.
Eine Anpassung an Kundenbedirfnisse kann durch die Generierung von Detail- und
Losungsvorschlagen gewéhrleistet werden. Ahnlich wie bei der Idee des Notfall-Kits zuvor,
werden mit diesem Produkt — wie bei der identifizierten Wirkfunktion des Bauspenglers —

Flissigkeiten gezielt geleitet.

= Abdichtungen bei Spielplatz-Equipment: Auch Equipment auf Spielplatzen wie etwa

Spielhduser oder Spieltirme sollten optimalen Schutz vor aufl3eren Einflissen genieRen.
Durch diesen Umstand kann eine lang anhaltende Nutzung dieser Elemente gewéhrleistet
werden. Da es sich bei Spielgeraten oftmals um unterschiedlichste Produkte handelt,
beeinflusst abermals die Generierung von Detail- und L&sungsvorschlagen dieses
Entwicklungsfeld. Bei Abdichtungen rund um Spieltirme unterstltzt auch die Fahigkeit des
hoher gelegenen Arbeitsumfeldes dieses Potential. Ahnlich wie bei den Abdeckblechen fiir
Larmschutzwénde zuvor, werden hier direkt die Eigentimer wie Schulen, Kindergéarten und
Gemeinden angesprochen. Es werden zur Realisierung somit keine weiteren Kooperationen

bendtigt.

= Enteisung von stark frequentierten Gebduden: Zur Enteisung von Gebauden rund um
Gebiete mit hoher Dichte an Passanten, sind in erster Linie keine spezifischen
handwerklichen Fahigkeiten zur Durchfiihrung notwendig. Als unterstlitzend und vermutlich
auch als essentiell gilt allerdings die Fahigkeit der héher gelegenen Arbeitsbereiche. Darliber
hinaus tragt eine effiziente Planung und Steuerung der Projekte hierzu bei. Im Falle von
drohendem Eisabfall muss rasch reagiert werden, um auf diese Weise potentiellen Schaden
zu verhindern. Das Projektteam sieht keine weitere Notwendigkeit an externen Fahigkeiten

oder Netzwerken zur Umsetzung dieses Entwicklungspotentials.

=  Absperrwénde fir Fahrrader: Das Konzept zur Errichtung von Absperrwénden fir Fahrréader

wird als unternehmensintern realisierbar befunden. Das Merkmal zur Anpassung an 06rtliche
Gegebenheiten wird von der Verarbeitung der bereits bekannten Materialien unterstutzt. Zur
tatsdchlichen Umsetzung derartiger Projekte, missen Institutionen wie Schulen, Kranken-
hauser oder andere offentliche Gebaude von der Vorteilhaftigkeit Uberzeugt werden. Diesen
Vorgang sieht das Projektteam allerdings als Aufgabe des Marketings und setzt somit keine

Notwendigkeit zur SchlieBung von etwaigen Kooperationen voraus.
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» Durchfiihrung von Dach- und Fassadenreinigungen: Fir die Umsetzung dieses Konzeptes

bedarf es nach Beurteilung des Unternehmens keiner besonderen Kompetenzen. Lediglich
die Fahigkeit auf htheren Ebenen zu arbeiten, scheint fur dieses Entwicklungsfeld férderlich

zu sein. Diese Konzeptidee gilt somit als Entwicklungspotential.

= Sorglos-Paket binnen 24 Stunden: Das sogenannte Sorglos-Paket beinhaltet mit Spengler-

und Dachdeckerarbeiten jene Tatigkeiten, die vom betrachteten Unternehmen bereits
angeboten werden. Erganzend dazu werden Synergieeffekte durch Kandussi Holding GmbH
genutzt, um die Zeitspanne von den zugesicherten 24 Stunden auch in Ausnahmeféllen
einhalten zu koénnen. Darlber hinaus ist eine Generierung von Detail- und L&sungs-
vorschlagen bei Reparaturarbeiten nach Elementarschaden haufig notwendig. AulRerdem ist
eine regionale Verwurzelung des Unternehmens zum Vertrieb dieser Zusatzleistung
vorteilhaft. Durch die permanente Prasenz des Unternehmens in der Umgebung wird dem
Kunden eine Realisierung innerhalb 24 Stunden glaubhaft gemacht. Neben diesen Faktoren
gilt ebenso ein zuverlassiger Pool an Lieferanten hinsichtlich der knappen Realisierungszeit

als essentiell.

= Montage von Werbe- und Reklametafeln: Reklame- und Hinweistafeln sind oftmals aus

Blechen hergestellt. Die Montage dieser ist hinsichtlich der notwendigen Kompetenzen mit
denen der Bauspenglerei verwandt. Als unterstiitzend kann hier das Arbeiten in héheren
Bereichen (auf Dachern von Gebauden, an Fassaden) genannt werden. Um auf individuelle
Kundenwiinsche wie Positionierungen der Tafeln einzugehen, wird das Entwicklungspotential

abermals durch die Generierung von Detail- und Losungsvorschlagen unterstitzt.

An dieser Stelle ist hinzuzufiigen, dass samtliche Ideen welche in der 2. Abstraktionsstufe
(Wirkfunktionen) generiert wurden, mit den unternehmensinternen Ressourcen und Fahigkeiten
abgewickelt werden konnen. Dies ist ein Indikator daflr, dass jene realisierbaren
Entwicklungspotentiale nahe am Kerngeschéft des betrachteten Unternehmens positioniert sind.
Neben diesen sind auch einige Ideen der 3. Abstraktionsstufe als unternehmensintern realisierbar
beurteilt worden. Dieser Umstand zeugt ebenfalls davon, dass diese Entwicklungen nahe am

Kerngeschéft positioniert und mit geringerem Abstraktionsgrad versehen sind.
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3.5.2 Uberprifung auf Kooperations- bzw. Netzwerksynergien

Teilnehmer

Der nachfolgende Schritt wurde mit Sub-Team Abstraktion und Sub-Team Identifikation durchgefthrt.
Zielsetzung

Das Ziel dieser Uberpriifung ist es, realisierbare Entwicklungspotentiale durch die Identifikation von

potentiellen Kooperationspartnern aufzuzeigen.
Ablauf

Die Durchfuhrung dieser Reflexion passierte anhand des in Abschnitt 2.7.3.2 dargestellten Portfolios.
Ahnlich wie beim Schritt zuvor, wurden die identifizierten potentiellen Anwendungs- und
Entwicklungsfelder betrachtet und samtliche dafir notwendigen Ressourcen und Fahigkeiten
Ubernommen bzw. aufgegriffen. Durch die zuvor durchgefiihrte Bewertung waren an dieser Stelle

lediglich jene mit der Beurteilung 1 (teilweise realisierbar) von Bedeutung.

Nachdem alle Vorbereitungen getroffen wurden galt es nun, jedes identifizierte Anwendungs- und
Entwicklungsfeld sequentiell abzuarbeiten. Zu Beginn war eine Abschatzung der Kompetenzstarke
des betrachteten Unternehmens hinsichtlich der Anforderungen des AEF notwendig. Das
Bewertungsportfolio Iasst hier eine Einstufung von ,niedrig“, ,mittel* und ,hoch® zu. Wird ein
Anwendungs- und Entwicklungsfeld mit ,hoch® bewertet, so kdnnen beinahe alle Anforderungen vom
Unternehmen selbst erfullt werden. Hinzuzufligen ist, dass trotz dieser Bewertung ,hoch®, etwaige
Merkmale zur Realisierung fehlen. Ansonsten ware dieses AEF bereits in der Bewertung zuvor mit 2

— und somit vollstandiger Realisierbarkeit — beurteilt worden.

Nach Beurteilung der unternehmenseigenen Kompetenzstarke, wurde das Augenmerk auf etwaige
Kooperationspartner bzw. Netzwerke gelegt. An dieser Stelle wurden all jene Ressourcen und
Fahigkeiten, die das betrachtete Unternehmen zur Realisierung des Anwendungs- und
Entwicklungsfeldes nicht aufweist, bei potentiellen Kooperationspartnern gesucht. Neben etwaigen
Unternehmen wurden auch auch Netzwerke als potentielle Kooperationspartner. Durch deren
Partnerschaften konnen Ressourcen wie die ErschlieBung von Markten bzw. Kundengruppen,

Zugange zu notwendigem Know-how oder Ahnlichem generiert werden.

Weisen Unternehmen bzw. Netzwerke jene Merkmale, die dem betrachteten Unternehmen zur
Realisierung der Anwendungs- und Entwicklungsfelder fehlen, auf, so qualifizieren sich diese als
potentielle Kooperationspartner. An dieser Stelle wurde nun beurteilt, in welchem Bereich dessen
Kompetenzstarke hinsichtlich des angestrebten Anwendungs- und Entwicklungsfeldes liegt. Die Skala
der Beurteilung reicht auch in diesem Fall von niedrig bis hoch. Die Bewertung der potentiellen
Partnerunternehmen funktioniert ident wie die des betrachteten Unternehmens zuvor. Kénnen diese
das AEF nicht selbstandig realisieren, so wird dessen Kompetenzstarke dementsprechend beurteilt.
Voraussetzung hierfir ist aber, wie bereits erwahnt, dass jene Ressourcen und Fahigkeiten die dem

betrachteten Unternehmen fehlen, ergdnzend vom potentiellen Partner eingebracht werden muissen.
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Wie in 2.6.1 beschrieben, kénnen nach dem Bewertungsportfolio drei unterschiedliche Strategien
abgeleitet werden. Je nachdem wie sich die Kompetenzstarken des betrachteten Unternehmens und
diese der Kooperationspartner verhalten, kann von einer Realisierung des AEF (Nutzung von
Kooperationen), einer unzureichenden Kooperationskompetenz oder aber auch von einer

strategischen Einzelfallentscheidung gesprochen werden.

Die Beurteilungen der jeweiligen Kompetenzstarken passierten im Rahmen eines Workshops und
wurden durch Diskussionen rund um die fehlenden Merkmale, potentielle Partnerschaften und
erganzende Branchen realisiert.

Ergebnisse der Phase

Folgende potentielle Anwendungs- und Entwicklungsfelder kdnnen anhand der Ausstattungen des
betrachteten Unternehmens nicht vollstandig realisiert werden. Um diese potentiellen AEF in das in
Abbildung 32 dargestellte Kompetenz-Kooperations-Portfolio Gbersichtlich einzuordnen, werden diese

mit fortlaufenden Nummern versehen. Es werden nun potentielle Kooperationspartner beschrieben.

hoch

- Nutzung von Kooperationen

strategische
Einzelfallentscheidung

niedrig

Kompetenzstarke (unternehmensintern)
mittel

unzureichende
Kooperationskompetenz

niedrig mittel hoch

Kompetenzstarke (Kooperationspartner)

Abbildung 32: Kompetenz-Kooperations-Portfolio der Aktiv Dach GmbH, Quelle: Eigene Darstellung.

= 1. Uberdachungen von Parkschein- und Zigarettenautomaten: Das Herstellen von Uberdach-

ungen bei Parkschein- und Zigarettenautomaten kann vom betrachteten Unternehmen aus
technischer Sicht bereits realisiert werden. Durch unterschiedliche Variationen solcher
Automaten, spielt die Kompetenz zur Generierung von Detail- und Lésungsvorschlagen in
diesem potentiellen Anwendungs- und Entwicklungsfeld eine Rolle. Hinsichtlich benétigter
Materialien und intaktem Preis-Leistungs-Verhdltnis kann das betrachtete Unternehmen auf
einen Pool an Zulieferer sowie die Nutzung von Synergieeffekten durch die Kandussi Holding
GmbH  zurickgreifen. Durch diese Merkmale wurde die unternehmenseigene

Kompetenzstéarke mit ,hoch beurteilt. Zur tatsdchlichen Umsetzung dieses Konzeptes gilt es
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allerdings, Kooperationen mit Auftraggebern bzw. Entscheidern solcher Uberdachungen
einzugehen. Wenn man von den Herstellern solcher Automaten absieht, bleiben an dieser
Stelle die Besitzer dieser Gerate. Aufgrund der Tatsache, dass sich zumindest
Parkscheinautomaten in 6ffentlicher Hand befinden gilt es hier, Netzwerke wie beispielsweise
Gemeinden als Entscheidungstrdger zu nutzen. Diese weisen zwar keine Fahigkeiten
hinsichtlich der Fertigung und Montage solcher Uberdachungen auf, die Kompetenzstarke

dieser wurde aber aufgrund der Entscheidungs- und Vergaberechte als ,mittel” beurteilt.

Durch ErschlieBung der beschriebenen Kooperationen befindet sich dieses Konzept im
Sektor der Nutzung von Kernkompetenzen und erscheint dahingehend als realisierbares
Entwicklungsfeld.

= 2. Aufstellen von Veranstaltungszelten: Die Montage von Veranstaltungszelten stellte sich in

der Beurteilung hinsichtlich unternehmensinterner Fahigkeiten als anndhernd realisierbar
heraus. Neben den Fahigkeiten zur Tatigkeit in héheren Ebenen, kann auf einen Pool an
Lieferanten — in diesem Fall vor allem Krandienstleister — zuriickgegriffen werden. Der Erwerb
von Veranstaltungszelten ist durch den Rickhalt der Kandussi Holding GmbH mdglich. Eine
Lagerung kann im groR3zlgigen Werksgelande erfolgen. Ein Vorteil konnte auch mit der
regionalen Verwurzelung des Unternehmens identifiziert werden. Durch die langjéhrige
Prasenz besteht im Anfangsstadium vor allem bei Veranstaltungen im Bezirk, das Potential
zur Auftragsakquise. Die Kompetenzstéarke des betrachteten Unternehmens wurde in diesem
Fall mit ,hoch® bewertet. Ein Aufbau von notwendigen Kompetenzen ist vor allem im Bereich
der Beschaffung von Zelten durchzufuhren. Veranstaltungszelte in samtlichen Dimensionen
kdénnen als Anforderung zur Abdeckung von mdoglichst vielen VeranstaltungsgrofRen
angesehen werden. Ein weiterer Punkt der zur Realisierung dieses Konzeptes notwendig ist,
ist der Zugang zu einem Netzwerk von Veranstaltern. Durch dieses Netzwerk kann der
Bekanntheitsgrad des Geschéftszweiges erhoht und etwaige Auftrdge lukriert werden. Die
Kontaktaufnahme mit solchen potentiellen Kunden kann beispielsweise Uber Lieferanten von
Getranken und anderem Veranstaltungsequipment versucht werden. Die Kompetenzstarke

der genannten Kooperationspartner wurde dahingehend mit ,mittel“ beurteilt.

Dieses Entwicklungsfeld befindet sich nach durchgefihrter Bewertung im Sektor der

maglichen Realisierbarkeit.

= 3. Abdeckungen iber Rolistihlen: Das potentielle Anwendungs- und Entwicklungsfeld zur

Herstellung und Montage von Abdeckungen fiir Rollstiihle wurde als teilweise unternehmens-
intern realisierbar beurteilt. Passend zum identifizierten kundenseitigen Zweck ,Personen &
Anlagen schitzen®, kann das betrachtete Unternehmen durch die Fahigkeit der Generierung
von Detail- und Lésungsvorschlagen auf die Anforderungen vieler verschiedener Rollstuhl-
Modelle eingehen. Die Kompetenzstirke des Unternehmens wurde im Rahmen der
Bewertung auf ,mittel” festgesetzt. Aufzuholen gilt es fur dieses Konzept vor allem im Bereich
der Kundenakquise. Wéhrend die technische Umsetzung aus der Sicht des Projektteams

maoglich wére, ist man im Vertrieb auf Kooperationen mit Institutionen wie beispielsweise
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Rehabilitationskliniken, Krankenhausern oder Pflegeheimen angewiesen. Durch dieses
Netzwerk konnte ein Zugang zu potentiellen Kunden geschaffen werden. Aufgrund der
fehlenden Umsetzungsmaoglichkeiten, aber dem Potential zur Eréffnung von Kundenkreisen,

wurde die Kompetenzstarke der Kooperationspartner auf ,mittel“ gesetzt.

Dieses Entwicklungspotential befindet sich nach durchgefuhrter Beurteilung im Sektor der
strategischen Einzelfallentscheidungen. An dieser Stelle ist eine separate Uberpriifung des
Sachverhaltes durchzufiihren. Hinzuzufligen ist aber, dass durch eine Kooperation von
Institutionen mit beeintrachtigten Menschen und dem betrachteten Unternehmen als
Spengler- bzw. Dachdecker, dieses Entwicklungsfeld als durchaus realisierbar erscheint.
Allenfalls ergénzt sich dieses Konzept optimal mit dem kundenseitigen Zweck ,Personen &

Anlagen schutzen®.

= 4. Provisorische Unterkiinfte fir Obdachlose: Die Errichtung von provisorischen Unterkiinften

zum Schutz fir Obdachlose aus Dach- und Fassadenpaneelen wurde in der ersten
Bewertungsphase als teilweise realisierbar beurteilt. Merkmale wie das optimale Anpassen
an ortliche Gegebenheiten verbunden mit der bereits durchgefiihrten Planung und Steuerung
von ahnlichen Projekten, erweitern das Know-how des Unternehmens im Umgang mit
vergleichbaren Materialien. Aufgrund einer definitiv moglichen technischen Umsetzung
derartiger Projekte, wurde die Kompetenzstarke des Unternehmens mit ,hoch® beurteilt.
Ahnlich wie beim Konzept der tberdachten Parkticket- und Zigarettenautomaten gilt hier
abermals, ein Netzwerk mit dem zusténdigen Verwaltungsapparat (Gemeinde, Stadt, Land,
Bund) einzugehen. Aufgrund der Tatsache, dass diese erneut als Vergabe- bzw.
Entscheidungsorgan  auftreten, wird die Kompetenzstarke dieses potentiellen

Kooperationspartners auf ,mittel“ geschéatzt.

Dieses Entwicklungsfeld befindet sich nach durchgeflhrter Beurteilung somit im Sektor der

realisierbaren Konzepte.

= 5. Montage von Klimaanlagen auf Dé&chern: Die Montage von Klimaanlagen findet

vorwiegend auf Flachdéachern statt. Das Konzept wird neben dem bereits bedienten
Arbeitsplatz vor allem durch die Merkmale der Detailldsungen unterstiitzt. Wie bereits
erwahnt, ist bei solchen Anlagen eine Vielzahl an Durchfilhrungen — nachtréglich und unter
erschwerten Bedingungen — herzustellen. Dieser Prozess kdnnte parallel mit der Herstellung
der Abdichtung durchgefihrt und stark vereinfacht werden. Neben der Kompetenz fir die
Montage und Einbindung dieser Anlagen, ist Know-how im Bereich der Installation bzw.
Inbetriebnahme notwendig. Des Weiteren gilt es, ein Netzwerk an passenden Lieferanten fir
Klimaanlagen und notwendigem Zubehor aufzubauen. Die Kompetenzstarke des
Unternehmens wird aufgrund der fehlenden Komponenten als ,mittel“ eingestuft. Etwaige
Kooperationspartner wie Klima- und Kéltetechniker haben solche Anlagen bislang neben der
Inbetriebnahme auch montiert. Trotz den haufig auftretenden Komplikationen wurde die

Kompetenzstarke dieser als ,hoch* bewertet.
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Am Kompetenz-Kooperationsportfolio (siehe Abbildung 32) kann dieses Entwicklungsfeld in

der Kategorie der realisierbaren Konzepte wiedergefunden werden.

= 6. Enteisung von Windkraftanlagen: Das Konzept zur Enteisung von Windkraftanlagen ist

hinsichtlich der technischen Umsetzung mit dem als unternehmensintern realisierbaren
Entwicklungsfeld ,Enteisung von stark frequentierten Gebauden® vergleichbar. Aufgrund des
schwereren Zugangs zu solchen Projekten, wurde dieses Konzept als nur teilweise
umsetzbar beurteilt. Zur Bearbeitung solcher Auftrage fehlt es dem betrachteten
Unternehmen vor allem an der Akquirierungsmaglichkeit dieser. Aus jetziger Sicht ist hier ein
Zugang zu den Betreibern solcher Windkraftanlagen tber beispielsweise die VERBUND AG
oder die ENERGIE STEIERMARK anzustreben. Des Weiteren ist zu Uberprifen, ob trotz der
bereits erlauterten Missstande durch die Eisbildung, gegebenenfalls kein Potential solcher
Tatigkeiten existiert. Die unternehmenseigene Kompetenzstérke fur dieses Konzept konnte
mit ,mittel“ beurteilt werden. Der Input von potentiellen Kooperationspartnern, wie die
Betreiber solcher Windkraftanlagen, wurde ebenfalls mit ,mittel® bewertet. Diese verfligen
zwar Uber keine direkten Fahigkeiten zur Durchfiihrungen solcher Enteisungen, weisen

jedoch Entscheidungsbefugnisse auf.

Nach durchgefiihrter Beurteilung befindet sich dieses Konzept im Sektor der strategischen
Einzelfallentscheidung. Die weitere Verfolgung dieses Entwicklungsfeldes hangt in erster
Linie von der Uberpriifung auf potentielle Nachfrage ab. Ist diese Nachfrage gegeben, so
kann Uber eine weitere Vorgehensweise zur Umsetzung dieses Konzeptes (Aufsuchen von
Kooperationspartnern) nachgedacht werden.

= 7. Montage von Larmschutzwanden: Die Errichtung von Larmschutzwanden wurde in der

ersten Bewertungsphase als teilweise realisierbares Konzept beurteilt. Eine effiziente
Planung und Steuerung der Projekte sowie die Madoglichkeit zur Lagerung von
Larmschutzelementen gelten mitunter als Merkmale, die eine Umsetzung unterstiitzen.
Obwohl am Markt bereits viele unterschiedliche Systeme auffindbar sind, beurteilt das
Projektteam dieses Konzept aufgrund breitgefacherter handwerklicher Qualitdten aus
technischer Sicht fur realisierbar. Die unternehmenseigene Kompetenzstarke wurde
dahingehend als ,hoch® beurteilt. Ein Aufbau an Know-how ist fir dieses Entwicklungsfeld im
Bereich der verschiedenen Systeme notwendig. Diese Kompetenz kann durch eine Bindung
mit verschiedenen Lieferanten erhalten werden. Aufgrund der Tatsache, dass Zulieferer meist
kein Know-how zur Montage solcher Anlagen aufweisen, wurde dessen Kompetenzstérke als

»niedrig” beurteilt.

Das Entwicklungsfeld der Montage von Larmschutzwénden befindet sich somit im Bereich
der strategischen Einzelfallentscheidung. Durch das Know-how in Sachen Projektplanung
und fachlicher Umsetzung kann unter der Bedingung eines intakten Lieferanten-Netzwerkes,

das Konzept als realisierbar eingestuft werden.
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8. Nutzung von Dachflachen zur Montage von Photovoltaikanlagen: Fir die Realisierung des

Konzeptes zur Nutzung von fremden Dachflachen um Photovoltaikanlagen zu installieren,
bedarf es vor allem in den Bereichen der Montage sowie der Elektrotechnik an
handwerklichen Kompetenzen. Neben diesen Anforderungen sind ebenfalls starke Partner
als Zulieferer dieser Anlagen notwendig. Das betrachtete Unternehmen kann bereits auf
vereinzelte Lieferanten von Photovoltaikanlagen zurtickgreifen und verfligt daneben ber das
notwendige Know-how zur Montage dieser. Aufgrund der intensiven Anschaffungskosten von
PV-Modulen, spielt dieser Faktor flr das Konzept eine erhebliche Rolle. Finanzielle
Unterstlitzung bzw. Absicherung wird durch das Merkmal der Zugehdrigkeit zur Mutter-
gesellschaft Kandussi Holding GmbH erflillt. Das Projektteam bewertet die unternehmens-
eigene Kompetenzstarke zur Realisierung dieses potentiellen Anwendungs- und
Entwicklungsfeldes am Kompetenz-Kooperations-Portfolio daher als ,mittel“. Ein Aufbau von
Kompetenzen muss somit vor allem an der Seite der Zulieferer getétigt werden. Zur
Umsetzung dieses Konzepts missen Hersteller von Photovoltaikanlagen gesucht werden, mit
denen eine dahingehende Kooperation moglich ist. Als weiteres Aufbaupotential steht die
elektrische Installation dieser Anlagen. Das betrachtete Unternehmen weist dahingehend
keine Kompetenzen auf. Denkbar wéare an dieser Stelle aber eine Kooperationen mit
etwaigen Elektrotechnikern. Potentielle Kooperationspartner weisen in deren Fachgebieten
(Herstellung bzw. Installation von PV-Anlagen) zwar alle notwendigen Kompetenzen auf,
kénnen eine eigenstandige Realisierung dieses Konzepts jedoch nicht durchfiihren. Es fehlt
an Know-how hinsichtlich der Montage zur autonomen Umsetzung. Dahingehend wurde die

Kompetenzstéarke der potentiellen Kooperationspartner ebenfalls als ,mittel“ beurteilt.

Nachdem fir die Realisierung des Anwendungs- und Entwicklungsfeldes beide
Kompetenzstarken als ,mittel“ bewertet wurden, liegt dieses im Bereich der strategischen
Einzelfallentscheidung. Die Fragestellung dahingehend lautet, ob andere Unternehmen
dieses Entwicklungspotential besser als die betrachtete Kooperation aus Dachdecker bzw.
Elektrotechniker umsetzen kénnen. In diesem Fall kdnnte eine Kombination aus ,mittel“ und

,mittel“ als gegebenenfalls bestmdgliche Konstellation auftreten.
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4 HANDLUNGSEMPFEHLUNG UND LESSONS LEARNED

Im folgenden Unterkapitel wird eine Handlungsempfehlung fiir die Geschéftsleitung der Aktiv Dach
GmbH formuliert. Dieser Abschnitt beinhaltet eine Zusammenfassung der identifizierten realisierbaren
Entwicklungspotentiale sowie eine empfohlene fortfiihrende Vorgehensweise zur Umsetzung dieser
Ergebnisse. Neben einer Handlungsempfehlung werden Lessons Learned formuliert und

Erkenntnisse aus der Umsetzung des Vorgehensmodells beschrieben.

4.1 Handlungsempfehlung

Nach der Umsetzung des Vorgehensmodells am Beispiel der Aktiv Dach GmbH, konnte eine
Kernkompetenz als unmittelbares und problemorientiertes Bewerkstelligen von kritischen Sach-
verhalten identifiziert werden. Auf Basis dieser Kernkompetenz wurde eine Vielzahl an realisierbaren
Entwicklungspotentialen abgeleitet. Diese Wachstumsfelder weisen sowohl inkrementelle als auch

radikale Charakteristiken auf. In untenstehender Tabelle 6 werden diese Potentiale dargestellt:

Realisierbare Entwicklungspotentiale

Abdeckbleche bei

Produktion von Hochbeeten Produktion von Hochsitzen.
Larmschutzmauer
Notfall-Kit zur Wasserableitung | Herstellung von Pinkelrinnen Herstellung von Trichtern
Abdichtungen bei Spielplatz- Uberdachungen von Aufstellen von
Equipment Parkscheinautomaten etc. Veranstaltungszelten
Provisorische Unterklnfte fur Montage von Klimaanlagen auf
Abdeckungen Uber Rollstiihlen
Obdachlose Déachern
Enteisung von stark Enteisung von
) B ) Absperrwénde fir Fahrrader
frequentierten Gebauden Windkraftanlagen
Durchfiihrung von Dach- und Montage von Sorglos-Paket binnen 24
Fassadenreinigungen Larmschutzwanden Stunden
Bereitstellung von Montage von Werbe- und Nutzung von Dachflachen fir
Abstellflachen bzw. Stauraum Reklametafeln PV-Anlagen

Tabelle 6: Darstellung der identifizierten realisierbaren Entwicklungspotentiale, Quelle: Eigene Darstellung.
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4.1.1 Empfohlene Vorgehensweise fur die Aktiv Dach GmbH

Die oben dargestellten Entwicklungsfelder stellen potentielle Wachstumschancen in unter-
schiedlichsten Absatzmarkten dar. Sollte sich das Unternehmen zur Realisierung von einzelnen
Potentialen entscheiden, so ist in erster Linie eine Uberpriifung hinsichtlich etwaiger wirtschaftlicher
Aspekte durchzufihren. Im Rahmen dieser Arbeit wurde lediglich eine technische Realisierbarkeit —
auf Basis der Kernkompetenz — festgestellt. Zur weiteren Vorgehensweise empfiehlt der Autor die

Erstellung eines Business Cases fur die in Betrachtung gezogenen Entwicklungsfelder.

Als Business Case wird ein Modell verstanden, das ein Szenario fir die betriebswirtschaftliche
Betrachtung eines Projektes bzw. einer Investition darstellt. Dadurch kann dem Management
veranschaulicht werden, welchen Wert (Nutzen) dieses Entwicklungspotential aus den vorgehenden
Kosten generieren kann.'%?

Ein Business Case bietet somit eine Entscheidungsgrundlage zur weiteren Bearbeitung des
Wachstumspotentials. Wird auf Basis der Informationen aus dem Business Case auf eine weitere
Verfolgung des Entwicklungsfeldes entschieden, so ist dieses mit der Bildung eines dement-
sprechenden Geschaftsmodelles zu realisieren.

Hinzuzuflgen ist, dass dieses Geschaftsmodell das bestehende Geschaftsmodell keinesfalls
ersetzten sollte. Es handelt sich im Rahmen dieser Ergebnisse um zuséatzliche Wachstumspotentiale,

wodurch sich eine parallele Verfolgung der Geschaftsmodelle einstellt.

4.1.2 Empfohlene Vorgehensweise fur die Kandussi Holding GmbH

Wie in Unterkapitel 3.1 beschrieben, ist die Aktiv Dach GmbH zugehoérig zur Kandussi Holding GmbH.
Das betrachtete Unternehmen stellt somit eines von finf Spengler- und Dachdeckerunternehmen im
Raum Steiermark und Kérnten dar.

Aufgrund der Tatsache, dass diese Unternehmen in verschiedenen geographischen Absatzgebieten
agieren und das jeweilige Alter der Betriebe erhebliche Unterschiede aufweist, sieht der Autor an
dieser Stelle die Sinnhaftigkeit zur Anwendung des Vorgehensmodells in den weiteren vier
Standorten.

Wie aus der Abwicklung im Rahmen der Aktiv Dach GmbH hervorgegangen ist, sind Bestandteile von
Kernkompetenzen haufig mit Fahigkeiten von Teams und Gruppen (Stichwort: Agile Planung und
Steuerung der Projekte) verbunden. Dahingehend besteht das Potential, dass sich die Kern-
kompetenzen von Drau Dach, Kandussi Dach, City Dach sowie Langauer Dach, von denen der Aktiv

Dach GmbH erheblich unterscheiden.

Die in Abschnitt 2.7.2.2 durchgefuhrte Ableitung von Anwendungs- und Entwicklungspotentialen
bedarf trotz strukturierter Vorgehensweise ein gewisses MalR an Kreativitat und Einsatzbereitschaft

der Projektteilnehmer. Auch in dieser Phase kénnen — trotz dhnlicher Abstraktionsebenen — unter-

102 \/gl. Brugger (2009), S. 11.
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schiedliche Ideen entstehen. Durch diese Umstéande ergeben sich somit Mdglichkeiten zur
Identifikation von weiteren Entwicklungsfeldern fiir die Unternehmen der Kandussi Holding GmbH.
Der Autor der vorliegenden Arbeit kdnnte hinsichtlich der weiteren Anwendungen des Vorgehens-
modells abermals als Projektleiter fungieren und somit bereits Erfahrungen in die Umsetzungen

einflielBen lassen.

4.2 Lessons Learned

Im Rahmen der Durchfihrung des Modells zur Generierung von kernkompetenzorientierten
Entwicklungspotentialen am Beispiel der Aktiv Dach GmbH, konnten einige Besonderheiten

identifiziert werden. Auf diese Merkmale wird im folgenden Abschnitt eingegangen.

Uberpriifung auf Basis der Bestandteile von Kernkompetenzen: Nach Identifikation und Formu-
lierung der unternehmenseigenen Kernkompetenz als unmittelbares und problemorientiertes
Bewerkstelligen von kritischen Sachverhalten wurde erkannt, dass diese in abstrakter und schwer
handhabbarer Form vorliegt. Um fur die in Unterkapitel 3.5 durchgefiihrte Reflexion einen Bezug
zwischen potentiellem Anwendungs- und Entwicklungsfeld sowie der Ausstattung des Unternehmens
herzustellen galt es, diese Kernkompetenz greifbar zu machen. Diesbezuglich war es fur den Schritt
der Reflexion notwendig, die potentiellen AEF mit nachvollziehbaren Merkmalen des Unternehmens
zu vergleichen. Der Autor entschied sich somit den Abgleich zwischen AEF und der unternehmens-
internen Ausstattung mit Hilfe der Bestandteile der Bindelungen durchzufiihren. Diese sind fir die
Kernkompetenz des Unternehmens verantwortlich. Jene angesprochenen Komponenten wurden in
Abschnitt 3.3.3.3 beschrieben und lauten wie folgt: Synergieeffekte durch Kandussi Holding GmbH,
Aufbau und Nutzung von Lieferanten-Pool, Generierung von Detail- und L&sungsvorschlagen,
Regionale Verwurzelung des Unternehmens, GrofRzugige Lagerflachen, Agilitat in Planung und
Steuerung der Projekte sowie Arbeiten in héher gelegenen Bereichen. Durch diesen Schritt konnte
eine Beurteilung zwischen dem potentiellen Anwendungs- und Entwicklungsfeld und der

Kernkompetenz (respektive der Zusammensetzung dieser) des Unternehmens durchgefiihrt werden.

Ungenligendes Wissen zur Thematik der Kernkompetenzen: Die Identifikation der Kern-
kompetenzen des betrachteten Unternehmens entpuppte sich als besonders langwieriger Prozess. Im
Laufe der Workshops wurde erkannt, dass die Begrifflichkeiten ,Kernkompetenz* und ,Starken des
Unternehmens® von den Projektteiinehmern synonym verwendet wurden. Dies ist insofern
problematisch, da sich Starken — wie sie beispielsweise in der SWOT-Analyse auftreten — nicht
zwangslaufig als tatsachliche Kernkompetenzen fungieren (Stichwort: Charakteristiken von
Kernkompetenzen, siehe 2.2.1). Aufgrund dieser Tatsache kann im Nachhinein ein fundiertes Wissen
Uber die Thematik der Kernkompetenzen als Erfolgsfaktor dieses Projektes angesehen werden. Der
durchgefuhrte Workshop zur Einfihrung in dieses Gebiet (siehe 3.3.1.2) wird demnach als hilfreich

und nahezu essentiell betrachtet.

Optimistische Einschatzung der Durchfihrungsdauer: In Abschnitt 2.1.3 wurden als bendétigte
Dauer zur Anwendung des Vorgehensmodells 6,00 Personentage veranschlagt. Der Arbeitsaufwand

des Projektleiters ist in dieser Aufwandsschéatzung nicht enthalten und wird demnach auch nicht

112



Lessons Learned

betrachtet. Nach Fertigstellung des Projektes wurde der in Tabelle 7 ersichtliche Aufwand fiur die
einzelnen Teams erhoben. Als Gesamtsumme zur Durchfiihrung des Projektes wurden 60,50
Personenstunden aufgewandt. Das entspricht bei einem Schlissel von 8,00 Personenstunden pro
Personentag in etwa 7,50 Personentage. Die in Abschnitt 2.1.3 veranschlagten 6,00 Personentage
wurden demnach um etwa 1,50 Personentage Uberschritten. An dieser Stelle ist hinzuzufiigen, dass
samtliche Projektmitglieder ohne jegliches Vorwissen hinsichtlich Kernkompetenzen und
Abstraktionsprozessen an diesem Projekt teilnahmen. Es ist demnach davon auszugehen, dass
weitere, ahnliche Projekte in dieser Zusammensetzung mit einer erheblichen Zeitersparnis

durchfiihrbar sind.

Team Team
Identifikation [PS] Abstraktion [PS]

Phase | Inhalt

Einfihrungs-Workshop in die Thematik der
3.3.1.2 7,50 7,50
Kernkompetenzen

3.3.1.3 | Adaptierung der Wertschépfungskette 2,25 2,25

Ermittlung von unternehmensinternen
3321 o 4,50 -
Ressourcen und Fahigkeiten

Bewertung der Ressourcen und Féhigkeiten
3331 {( . 6,00 -
hinsichtlich strategischer Relevanz

3.3.3.2 | Bildung von Kausalitaten 6,00 -

3.3.4.1 | Formulierung der potentiellen Kernkompetenz 3,00 -

Bestatigung durch Betrachtung der
3.34.2 3,00 -
Transferierbarkeit

34.1 Abstraktion der Geschéftstatigkeiten - 7,50

Ableitung von potentiellen Anwendungs- und
3.4.2 _ - 5,00
Entwicklungsfeldern

Uberpriifung auf Kooperations- bzw.
3.5.2 _ 3,00 3,00
Netzwerksynergien

35,25 25,25

Summe: 60,50

Tabelle 7: Aufwandsdarstellung zur Durchfiihrung des Vorgehensmodells, Quelle: Eigene Darstellung.
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Anhang

ANHANG B: FRAGEBOGEN ZUR UBERPRUFUNG DER KENN-
TNISSE HINSICHTLICH DER THEMATIK DER KERNKOMPETENZEN

Fragebogen - fur Projektmitglieder

zur Uberpriifung der Kenntnisse hinsichtlich der Thematik der Kernkompetenzen

1. Welche 4 Charakteristiken missen Kernkompetenzen bzw. die Bestandteile dieser aufweisen?

Weisen Sie die untenstehenden Ressourcen und Fahigkeiten
den potentiell zutreffenden Charakteristiken zu

strategisch relevante

Charakteristik S T
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Know-how im Bereich des Hartlotens

Schulische Kompetenz im Bereich CAD

Marktfuhrer im Bereich des FSW

Brauen von Bier (am Beispiel der Brauerei Puntigamer)

Vertriebsfahigkeit des "besten" Au3endienstmitarbeiters

Kompositionsfahigkeit des Wolfgang A. Mozart

Fahigkeit von Cristiano Ronaldo im FufZball

Rhetorisches Talent eines Politikers

Uberdurchschnittlich schnelles "einspengeln" von Hausern

Ausgepragtes Netzwerk an Krandienstleistern

Bl
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ANHANG C: ADAPTIERTE WERTSCHOPFUNGSKETTE DES BET-
RACHTETEN UNTERNEHMENS
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Anhang

ANHANG D: UNTERFERTIGTE FRAGEBOGEN ZUR ERMITTLUNG
VON RELEVENATEN RESSOURCEN UND FAHIGKEITEN

Fragebogen - fur Lieferanten

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich Starken und Schwéchen des Unternehmens

ausflllendes Unternehmen: Bramac Dachsysteme International GesmbH

1. Welche positiven Merkmale kénnen sie der Fa. Aktiv Dach GmbH zuordnen?
Sehr gut organisierte Firma in allen bereichen. Bekanntheitsgrad sehr hoch am Markt.

2. Welche negativen Merkmale kénnen sie der Fa. Aktiv Dach GmbH zuordnen?

keine

Wir als Zulieferer pflegen Geschéftsbeziehungen mit Wettbewerbern der Aktiv Dach GmbH.
Um welche Wettbewerber handelt es sich?

umliegende Dachdecker

3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?

Ausbildung des gesamten Personals. Auftreten am Markt. Umgang mit den direkten Kunden, Abwicklung
der Auftrdge bis zur Ausfihrung und Fertigstellung, Gepflegte Autos auf den Baustellen, Umgang mit den
Lieferanten, Lieferantentreue.

3b. Welche negativen Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?

keine bekannt

4. Welche Leistungen (naheliegend oder abstrakt) konnte das Unternehmen zusatzlich anbieten?

Dachwartung, Dachreinigung

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, anonym und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fur die Unterstutzung!

(e &y

Christoph Edegger

D1



Anhang

Fragebogen - flr Lieferanten

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich Starken und Schwachen des Unternehmens

ausflllendes Unternehmen: Filli Stahl GesmbH

1. Welche positiven Merkmale kénnen sie der Fa. Aktiv Dach GmbH zuordnen?

Sehr motiviertes junges Team die aber trotzdem die Hilfestellungen der Alteren in Anspruch nehmen. Gute
Lieferantentreue. Angenehme aber bestimmte Umgangsformen. Trotz au3ergewdhnlicher und
unmittelbarerer Konkurrenz ( Raum Deutschlandsberg ) ist die Fa. Aktiv Dach offensichtlich keine Firma die
ihre Auftrage Uber Preisdumping lukrieren.

Welche negativen Merkmale kénnen sie der Fa. Aktiv Dach GmbH zuordnen?

Gewisse unflexibilitat bei der Materialauswahl aufgrund ihrer Konzernvorgaben. Lassen sich nicht so weit in
die Karten schauen, um als Lieferant das nétige Wissen zu haben, Produkte und Gesamtldsungen gezielter
zu Platzieren und Bewerben zu kénnen.

Wir als Zulieferer pflegen Geschéaftsbeziehungen mit Wettbewerbern der Aktiv Dach GmbH.
Um welche Wettbewerber handelt es sich?

Samtliche Spengler und Dachdeckerbetriebe in ihrer Region.

3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?

Vorteil einer gréReren Gruppe ( Kandussi ) beim Materialeinkauf, dadurch auch ein verbesserter Zugang zu
gréReren Objekten. Gute persdnliche, regionale Verwurzelung der Mitarbeiter. Breite Aufstellung im Steil-
Flachdach sowie Fassade.

3b. Welche negativen Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?

Image Altlasten aufgrund turbulenter Vergangenheiten der vorherigen Firmen am Standort.

Welche Leistungen (naheliegend oder abstrakt) kénnte das Unternehmen zusatzlich anbieten?

Figo Amade Dach verlegen!

Samtliche Daten werden ausschlief3lich von mir, anonym und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fir die Unterstiitzung!

(e Gy

Christoph Edegger

D2
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Fragebogen - fur Lieferanten

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich Starken und Schwachen des Unternehmens

ausfillendes Unternehmen: IQ Vertriebs GesmbH & Co KG

1. Welche positiven Merkmale kénnen sie der Fa. Aktiv Dach GmbH zuordnen?
Umfangreiche Leistungen - rum ums Dach und die Fassade,

2. Welche negativen Merkmale kénnen sie der Fa. Aktiv Dach GmbH zuordnen?
Wir haben noch keine negativen Erfahrungen mit der Firma Aktiv Dach gemacht.

Wir als Zulieferer pflegen Geschéaftsbeziehungen mit Wettbewerbern der Aktiv Dach GmbH.
Um welche Wettbewerber handelt es sich?

samtliche in der Region

3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?

Rechtzeitige Bestellungen - mit gentigend Vorlaufzeit, punktliche Bezahlung, starker Ruckhalt durch
Kandussi, nette Mitarbeiter

3b. Welche negativen Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?
Die Firma Aktiv Dach hat keine negativen Merkmale.

4. Welche Leistungen (naheliegend oder abstrakt) kénnte das Unternehmen zusatzlich anbieten?

Samtliche Daten werden ausschlieB3lich von mir, anonym und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fir die Unterstiitzung!

(e gy

Christoph Edegger
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Fragebogen - flr Lieferanten

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich Starken und Schwachen des Unternehmens

ausflillendes Unternehmen: Kellner & Kunz AG

1. Welche positiven Merkmale kénnen sie der Fa. Aktiv Dach GmbH zuordnen?

Arbeitsbereich: Aktiv Dach weist Kompetenzen im Bereich der héher gelegenen Tatigkeiten auf. Im Vergleich
zu anderen belieferten Branchen, befinden sich die Arbeitsplatze der Aktiv Dach in "luftiger H6he".

2. Welche negativen Merkmale kénnen sie der Fa. Aktiv Dach GmbH zuordnen?

Wir als Zulieferer pflegen Geschéaftsbeziehungen mit Wettbewerbern der Aktiv Dach GmbH.
Um welche Wettbewerber handelt es sich?

Keine Angabe

3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?

Treue zum Lieferanten: Der Einsatz fur technische und kaufménnische Anliegen, wird nicht als
selbstverstandlich erachtet, sondern wird als Kundentreue reflektiert. Entscheidungskraft:
Die Strukturen sind in kompetente Ebenen eingeteilt, wodurch Entscheidungen schnell und effektiv getroffen
werden kénnen. Einfache Kommunikation:
Gesprache werden auf Augenhdhe gefuhrt.

3b. Welche negativen Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?

Konzern: Der unangenehme Beigeschmack der Konzernangehdérigkeit ist immer vorhanden.
Preiswartung- und Verhandlungen erfolgt Uber Karnten (mir san Steira)

4. Welche Leistungen (naheliegend oder abstrakt) kdnnte das Unternehmen zusétzlich anbieten?

keine Angabe

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, anonym und ohne weitere Thematisierung behandelt

(I gy~

Christoph Edegger

Danke fiir die Unterstiitzung!
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Fragebogen - flr Lieferanten

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich Starken und Schwachen des Unternehmens

ausflillendes Unternehmen: Sika Osterreich GmbH

1. Welche positiven Merkmale kénnen sie der Fa. Aktiv Dach GmbH zuordnen?

Aktiv Dach aufgrund von hoflicher aber strukturierten Umgangsformen in Erinnerung. Der Einkauf des
Unternehmens wirkt kompetent. Bestelleingange weisen gentigend Vorlaufzeiten auf.

2. Welche negativen Merkmale kénnen sie der Fa. Aktiv Dach GmbH zuordnen?

Aktiv Dach pflegt Geschéftsbeziehungen mit einem weiteren Anbieter von Abdichtungsfolien. Sika Osterreich
ware hier eine Fokussierung lieber.

Wir als Zulieferer pflegen Geschéftsbeziehungen mit Wettbewerbern der Aktiv Dach GmbH.
Um welche Wettbewerber handelt es sich?

regionaler Wettbewerb

3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?

Konditionen sind aufgrund der konzerniibergreifenden Preisverhandlungen dementsprechend gut und
teilweise besser als beim Wettbewerb. Darliber hinaus verfugt Aktiv Dach Uber riesige Lagerflachen.

Welche negativen Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?
keine Nennung

4. Welche Leistungen (naheliegend oder abstrakt) konnte das Unternehmen zusétzlich anbieten?

evtl. Leck-Ortung der Flachdacher mitanbieten

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, anonym und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fir die Unterstiitzung!

(N ooy

Christoph Edegger
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Fragebogen - flr Lieferanten

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich Starken und Schwachen des Unternehmens

ausfiullendes Unternehmen: Wiurth Handelsgesellschaft mbh
1. Welche positiven Merkmale kénnen sie der Fa. Aktiv Dach GmbH zuordnen?

Ich halte die Fa. Aktiv Dach Gmbh fiir ein Ziel und Kundenorientiertes Unternhemen das mit qualitativ
hochwertigen Produkten arbeitet und somit Qualitat liefert. Fa. Aktiv Dach Gmbh ist ein "schwindelfreies"
Handwerksunternehmen mit Tradition

2. Welche negativen Merkmale kénnen sie der Fa. Aktiv Dach GmbH zuordnen?

Nicht direkt ein negativ Merkmal aber ich bin der Meinung das in jeder Firma dieser Branche auf Grund vieler
Lieferanten etc ein groRes Potenzial besteht Prozesskosten gravierend zu senken.

Wir als Zulieferer pflegen Geschéftsbeziehungen mit Wettbewerbern der Aktiv Dach GmbH.
Um welche Wettbewerber handelt es sich?

STG, Wagner Dach, Spitzer Gruppe etc

3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?

Ein Gesamtpaket anzubieten, damit der Kunde "alles aus einer Hand" beziehen kann. Den "Dach Notruf"
finde ich persdnlich als Spitzen Idee und tolle Dienstleistung. Und im Fernsehen seits auch schon als
BAURETTER aufgetreten. UNBEZAHLBARE WERBUNG !

Welche negativen Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?

Sorry aber da fallt mir nichts konkretes ein.

4. Welche Leistungen (naheliegend oder abstrakt) konnte das Unternehmen zusétzlich anbieten?

eventuelle Kundenschulung zum Thema Dachpflege, Reinigung etc.

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, anonym und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fir die Unterstiitzung!

(N ooy

Christoph Edegger
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ANHANG E UNTERFERTIGTE FRAGEBOGEN ZUR ERMITTLUNG
DER NUTZENSTIFTENDEN MERKMALE

Fragebogen - fir Kunden

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich nutzenstiftender Merkmale des Unternehmens

ausfillender Kunde: Ko6tz-Haus GmbH

Welche Merkmale schatzen Sie an Aktiv Dach hinsichtlich der Leistungserbringung?
Aufgrund welcher Eigenschaften wirden Sie das Unternehmen weiterempfehlen?

Das Ausareiten von innovativen Geasmtlésungen bei Dachkonzepten.
Aufgrund der guten und ehrlichen Zusammenarbeit wiirde ich Aktiv Dach weiterempfehlen.

2. Sehen Sie Verbesserungspotenziale bei Aktiv Dach? Wenn ja, welche?

Die Konsequenz bei der Mangelbehebung kénnte verbessert werden.
(Die Firma muss des Ofteren mehrmals zur Baustelle fahren, um die von uns angezeigten Mangel
vollstédndig zu beheben.) Dies kdnnte effizienter organisiert werden.

Haben Sie sich auch beim Wettbewerb von Aktiv Dach informiert? Wenn ja,

3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?
Die langjéhrige Zusammenarbeit
3b. In welchen Belangen ist der Wettbewerb Ihrer Einschatzung nach besser?
Flexibilitat bei der Preisgestaltung
4. Gabe es zusatzliche Leistungen, die sie sich von Aktiv Dach wiinschen bzw. vorstellen kénnten?
Das Anbieten von Serviceleistungen dem Kunden gegeniber

(regelméaRige Wartungsarbeiten und Kontrollarbeiten in Form von Servicevertragen mit dem Endkunden)

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, im Rahmen dieser Arbeit
und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fur die Unterstitzung!

(Hieciypy

Christoph Edegger
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Fragebogen - fur Kunden

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich nutzenstiftender Merkmale des Unternehmens

ausfullender Kunde: Ligra Bautrager GmbH

Welche Merkmale schéatzen Sie an Aktiv Dach hinsichtlich der Leistungserbringung?
Aufgrund welcher Eigenschaften wiirden Sie das Unternehmen weiterempfehlen?

Rasche Kommunikation und Umsetzung

2. Sehen Sie Verbesserungspotenziale bei Aktiv Dach? Wenn ja, welche?

Wie bei vielen Betrieben wissen die Chefs Bescheid, von den Arbeitern wird aber oft anders umgesetzt.
Arbeiter miissen auf Qualitat gedrillt werden. Bsw. Seniorchef sagt, dass Flissigfolie 3mm dick aufgetragen
werden muss, Arbeiter trdgt max. 1mm auf.

Haben Sie sich auch beim Wettbewerb von Aktiv Dach informiert? Wenn ja,

3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?
Freundlichkeit, Kommunikation, Einsehen bei Fehlern und rasche Behebung selbiger.
3b. In welchen Belangen ist der Wettbewerb Ihrer Einschatzung nach besser?
keine Angabe

4. Géabe es zusatzliche Leistungen, die sie sich von Aktiv Dach wiinschen bzw. vorstellen kénnten?

keine Angabe

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, im Rahmen dieser Arbeit
und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fiir die Unterstiitzung!

(Aiecypr

Christoph Edegger
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3a.

3b.

Fragebogen - fur Kunden

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich nutzenstiftender Merkmale des Unternehmens

ausfillender Kunde: J Gesellschaft m.b.H.

Welche Merkmale schéatzen Sie an Aktiv Dach hinsichtlich der Leistungserbringung?
Aufgrund welcher Eigenschaften wiirden Sie das Unternehmen weiterempfehlen?

Preis/Leistung ist in Ordnung. Arbeitsdurchfihrungen respektabel, Zeitplane werden gré3tenteils
eingehalten.
Sehen Sie Verbesserungspotenziale bei Aktiv Dach? Wenn ja, welche?

Angebotserstellungen kdnnten etwas schneller passieren

Haben Sie sich auch beim Wettbewerb von Aktiv Dach informiert? Wenn ja,

Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?
Preis/Leistung ist besser, Bauleitung sehr kompetent und professionell
In welchen Belangen ist der Wettbewerb Ihrer Einschatzung nach besser?
Angebotserstellungen, Fassaden besser im Programm

Géabe es zusatzliche Leistungen, die sie sich von Aktiv Dach wiinschen bzw. vorstellen kénnten?

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, im Rahmen dieser Arbeit
und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fiir die Unterstiitzung!

(Aiecypr

Christoph Edegger
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Fragebogen - fur Kunden

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich nutzenstiftender Merkmale des Unternehmens

ausfillender Kunde: Christiane Koch

Welche Merkmale schatzen Sie an Aktiv Dach hinsichtlich der Leistungserbringung?
Aufgrund welcher Eigenschaften wiirden Sie das Unternehmen weiterempfehlen?

* Leidenschaft; Kreativitét; Hohe Risikobereitschaft; Detailorientiert; Richtiges Einschatzen der eigenen
Grenzen

* Uberzeugungskraft; Ausdauer; Kreativitat und Mut; Preis-Leistungs-Verhaltnis
2. Sehen Sie Verbesserungspotenziale bei Aktiv Dach? Wenn ja, welche?

Das Angebot an Lichtfenstern kdnnte verbessert werden (fiir Wirtschaftsgebaude, Stalle usw.)
Aktuell gibt es nur die Mdglichkeit von Dachausstiegsfenstern, bei welchen aber, so die Erfahrung nach 1
Jahr, die Warme-/Kalte Dammung (Ug-Wert) gleich Null ist.

Es werden alle AuRBentemperaturen 1:1 in den Innenbereich Ubertragen
Vor allem in heillen Sommermonaten erwies sich diese Investition fir eine absolute Fehlentscheidung
Es kdnnten 4 Jahreszeiten-Isoliergléser eingesetzt werden ...

Haben Sie sich auch beim Wettbewerb von Aktiv Dach informiert? Wenn ja,

3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?
Fachliche Kompetenz; Kreativitét; Preis-Leistungs-Verhaltnis

3b. In welchen Belangen ist der Wettbewerb Ihrer Einschétzung nach besser?

In welchen Belangen ein Anbieter besser ist kann im 'Endeffekt' nur nach der Durchfiihrung der
Leistungserbringung entschieden werden
Im Vorfeld z&hlen die Argumente wie im Pkt.3a bereits beschrieben

4. Gabe es zusatzliche Leistungen, die sie sich von Aktiv Dach wiinschen bzw. vorstellen kénnten?

* Kontrolle des abgeschlossenen Projektes nach ca. 1 Jahr !!!!
Somit kdnnten angefallene Mé&ngel angesprochen werden
--> z.Bspl.:
Dachrinne nicht im richtigen Neigungswinkel montiert
Nagel hangen aus dem Vogelschutzgitter (unterhalb der Dachrinne)
Dachausstiegsfenster (von Pkt.2)

* Vielleicht ware es auch sinnvoll jahrliche "Service Termine" anzubieten (Schneefanger Kontrolle,
Dachrinnen ausputzen etc. ...)

Samtliche Daten werden ausschlieRlich von mir, im Rahmen dieser Arbeit
und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fiir die Unterstiitzung!

(Aieciypr

Christoph Edegger
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3a.

3b.

Fragebogen - fur Kunden

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich nutzenstiftender Merkmale des Unternehmens

ausfillender Kunde: Patrick Ambros

Welche Merkmale schatzen Sie an Aktiv Dach hinsichtlich der Leistungserbringung?
Aufgrund welcher Eigenschaften wiirden Sie das Unternehmen weiterempfehlen?

sehr zuverlassig, kundenfreundlich, pinktlich, sehr genaues arbeiten, gute Beartung
Sehen Sie Verbesserungspotenziale bei Aktiv Dach? Wenn ja, welche?
Nein

Haben Sie sich auch beim Wettbewerb von Aktiv Dach informiert? Wenn ja,

Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?
keine Angabe
In welchen Belangen ist der Wettbewerb Ihrer Einschatzung nach besser?
keine Angabe

Gabe es zusatzliche Leistungen, die sie sich von Aktiv Dach wiinschen bzw. vorstellen kénnten?

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, im Rahmen dieser Arbeit
und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fur die Unterstitzung!

(A ey

Christoph Edegger
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Fragebogen - fur Kunden

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich nutzenstiftender Merkmale des Unternehmens

ausfillender Kunde: AP GmbH

Welche Merkmale schéatzen Sie an Aktiv Dach hinsichtlich der Leistungserbringung?
Aufgrund welcher Eigenschaften wiirden Sie das Unternehmen weiterempfehlen?

Aktiv Dach konnte mir bei meiner Halle sehr weiterhelfen. Dadurch dass es ein Zubau zum Bestand watr,
waren hier Spezialldésungen gefragt. Konnte sehr gut umgesetzt werden. Ich wurde wahrend der Bauphase
Uber jeden fur mich relevanten Schritt rechtzeitig informiert.

2. Sehen Sie Verbesserungspotenziale bei Aktiv Dach? Wenn ja, welche?
Die Offentlichkeitsarbeit der Aktiv Dach kénnte stark verbessert werden.

Haben Sie sich auch beim Wettbewerb von Aktiv Dach informiert? Wenn ja,

3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?

Preis-Leistung von Aktiv Dach hat mich Uberzeugt. Obwohl die Planunterlagen im Vorhinein oftmals
umandert wurden, war Aktiv Dach stets unterstiitzend fiir uns da.

3b. In welchen Belangen ist der Wettbewerb Ihrer Einschatzung nach besser?
siehe oben: Offentlichkeitsarbeit ist beim GroRteil der Mitbewerber besser

4. Géabe es zusatzliche Leistungen, die sie sich von Aktiv Dach wiinschen bzw. vorstellen kénnten?

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, im Rahmen dieser Arbeit
und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fiir die Unterstiitzung!

(Aiecypr

Christoph Edegger
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Anhang

Fragebogen - fur Kunden

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich nutzenstiftender Merkmale des Unternehmens

ausfullender Kunde: Christoph I.

Welche Merkmale schéatzen Sie an Aktiv Dach hinsichtlich der Leistungserbringung?
Aufgrund welcher Eigenschaften wiirden Sie das Unternehmen weiterempfehlen?

ich wurde gut beraten bei meiner Sanierung des Hauses. Vertreter gab gute Ratschlage wegen Material flr
die Dachdeckung. Termine sind genau eingehalten worden

2. Sehen Sie Verbesserungspotenziale bei Aktiv Dach? Wenn ja, welche?
man kodnnte zusatzlich nach einem jahr zum beispiel als Kontrolle ob alles noch passt vorbeikommen.

Haben Sie sich auch beim Wettbewerb von Aktiv Dach informiert? Wenn ja,

3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?

habe bei der konkurrenz auch angefragt, diese haben wesentlich langer fir einen termin sowie fur das
angebot gebraucht

3b. In welchen Belangen ist der Wettbewerb Ihrer Einschatzung nach besser?
nichts bekannt

4. Géabe es zusatzliche Leistungen, die sie sich von Aktiv Dach wiinschen bzw. vorstellen kénnten?

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, im Rahmen dieser Arbeit
und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fiir die Unterstiitzung!

(Aiecypr

Christoph Edegger
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Anhang

Fragebogen - fur Kunden

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich nutzenstiftender Merkmale des Unternehmens

ausfillender Kunde: Peter H.

Welche Merkmale schéatzen Sie an Aktiv Dach hinsichtlich der Leistungserbringung?
Aufgrund welcher Eigenschaften wiirden Sie das Unternehmen weiterempfehlen?

effiziente Arbeitsdurchfiihrung, kompetente Beratung, gerechtfertigter Preis, auftretende Mangel wurden
raschest beseitigt
2. Sehen Sie Verbesserungspotenziale bei Aktiv Dach? Wenn ja, welche?

Die Sauberkeit auf der Baustelle hat noch Potenzial nach oben

Haben Sie sich auch beim Wettbewerb von Aktiv Dach informiert? Wenn ja,

3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?
Hoflichkeit von Vertreter und Arbeiter auf der Baustelle, Termine werden genauestens eingehalten

3b. In welchen Belangen ist der Wettbewerb Ihrer Einschatzung nach besser?

4. Géabe es zusatzliche Leistungen, die sie sich von Aktiv Dach wiinschen bzw. vorstellen kénnten?

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, im Rahmen dieser Arbeit
und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fiir die Unterstiitzung!

(Aiecypr

Christoph Edegger
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Anhang

Fragebogen - fur Kunden

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich nutzenstiftender Merkmale des Unternehmens

ausfillender Kunde: Karin W.

Welche Merkmale schéatzen Sie an Aktiv Dach hinsichtlich der Leistungserbringung?
Aufgrund welcher Eigenschaften wiirden Sie das Unternehmen weiterempfehlen?

Ich schéatze an der Aktiv Dach GmbH, dass samtliche Vereinbarungen gehalten wurden.Trotz des schlechten
Wetters wahrend meiner Sanierung, war das Unternehmen stets bemuht, alles so schnell wie mdglich zu
erledigen

2. Sehen Sie Verbesserungspotenziale bei Aktiv Dach? Wenn ja, welche?
das Zusammenrdumen nach Fertigstellung der Baustelle muss noch verbessert werden

Haben Sie sich auch beim Wettbewerb von Aktiv Dach informiert? Wenn ja,

3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?

die anfallenden Kosten zu der gebotenen Leistung hat mich Uberzeugt und fir eine Kaufentscheidung

gesorgt
3b. In welchen Belangen ist der Wettbewerb Ihrer Einschatzung nach besser?
4. Géabe es zusatzliche Leistungen, die sie sich von Aktiv Dach wiinschen bzw. vorstellen kénnten?

eine Uberpriifung des Daches nach einem gewissen Zeitraum wére eine Uberlegung wert

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, im Rahmen dieser Arbeit
und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fiir die Unterstiitzung!

(Aiecypr

Christoph Edegger
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Anhang

Fragebogen - fur Kunden

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich nutzenstiftender Merkmale des Unternehmens

ausfillender Kunde: M. Schwan.

Welche Merkmale schéatzen Sie an Aktiv Dach hinsichtlich der Leistungserbringung?

= Aufgrund welcher Eigenschaften wirden Sie das Unternehmen weiterempfehlen?
2. Sehen Sie Verbesserungspotenziale bei Aktiv Dach? Wenn ja, welche?
Haben Sie sich auch beim Wettbewerb von Aktiv Dach informiert? Wenn ja,
3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?
3b. In welchen Belangen ist der Wettbewerb Ihrer Einschatzung nach besser?
4. Géabe es zusatzliche Leistungen, die sie sich von Aktiv Dach wiinschen bzw. vorstellen kénnten?

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, im Rahmen dieser Arbeit
und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fiir die Unterstiitzung!

(Aiecypr

Christoph Edegger
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Anhang

3a.

3b.

Fragebogen - fur Kunden

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich nutzenstiftender Merkmale des Unternehmens

ausfillender Kunde: Pf. Schwan.

Welche Merkmale schéatzen Sie an Aktiv Dach hinsichtlich der Leistungserbringung?
Aufgrund welcher Eigenschaften wiirden Sie das Unternehmen weiterempfehlen?

DACH PROFESSIONELL GELOST

DIE TATIGKEITEN WERDEN MEIST RASCH UND SORGFALTIG ERFULLT. VORALLEM REPARATUREN
UND AUSBESSERUNGSARBEITEN VON FEHLERHAFTEN AUSFUHRUNGEN WERDEN VON AKTIV

Sehen Sie Verbesserungspotenziale bei Aktiv Dach? Wenn ja, welche?

Haben Sie sich auch beim Wettbewerb von Aktiv Dach informiert? Wenn ja,

Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen

Wetthewerbern ab?

TERMINVEREINBARUNGEN WERDEN ZU 99 % EINGEHALTEN.

In welchen Belangen ist der Wettbewerb Ihrer Einschatzung nach besser?

KONKURRENZ IST MANCHMAL ETWAS BILLIGER

Géabe es zusatzliche Leistungen, die sie sich von Aktiv Dach wiinschen bzw. vorstellen kénnten?

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, im Rahmen dieser Arbeit

und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fiir die Unterstiitzung!

(Aiecypr

Christoph Edegger
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Anhang

Fragebogen - fur Kunden

zur externen Datenerhebnung hinsichtlich nutzenstiftender Merkmale des Unternehmens

ausfiillendes Kunde: Gasthof Mauthner

Welche Merkmale schéatzen Sie an Aktiv Dach hinsichtlich der Leistungserbringung?
Aufgrund welcher Eigenschaften wiirden Sie das Unternehmen weiterempfehlen?

besonders im Bereich unserer "Villa" waren wir auf Spezialldsungen der Fa. Aktiv Dach angewiesen. Diese
ist ein Altbau und musste bei Aufrechterhaltung der AuRenerscheinung, professionell saniert werden.
Arbeiten wurden Zug um Zug erledigt

2. Sehen Sie Verbesserungspotenziale bei Aktiv Dach? Wenn ja, welche?
Preislich vielleicht etwas teurer

Haben Sie sich auch beim Wettbewerb von Aktiv Dach informiert? Wenn ja,

3a. Welche positiven Merkmale heben die Aktiv Dach GmbH von diesen Wettbewerbern ab?
Ich bin von der Fa. Aktiv Dach permanent am Laufenden gehalten worden, hinsichtlich des Baufortschrittes
3b. In welchen Belangen ist der Wettbewerb Ihrer Einschatzung nach besser?
Preislich vielleicht etwas teuer

4. Géabe es zusatzliche Leistungen, die sie sich von Aktiv Dach wiinschen bzw. vorstellen kénnten?

Samtliche Daten werden ausschlie3lich von mir, im Rahmen dieser Arbeit
und ohne weitere Thematisierung behandelt

Danke fiir die Unterstiitzung!

(Aiecypr

Christoph Edegger
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Anhang

ANHANG F: ANWENDUNGS- UND ENTWICKLUNGSPOTENTIALE
OHNE MOGLICHKEIT DER SYNERGIENUTZUNG
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Dienstleistung "Personenschutz/Bodyguard" 0
Herstellen von Ohrschitzern 0
Herstellen von Babykleidung/Reinigungstuch-Kombi 0
Herstellen von Sprinkelanlagen (Brand) 0
Anbieten von Versicherungen (Ernteausfall) 0
Dienstleistung "Krankenhaus- und Schultaxis" 0
Dienstleistung "Gefuihrte Wandertouren” 0
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