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Auch in Zukunft wird der Markterfolg der wichtigste Hebel sein, um den Unterneh-
menswert zu steigern. Die Kernaussage des aufgabenorientierten Ansatzes lautet, dass
Unternehmen strategische Wettbewerbsvorteile erzielen, indem sie bestmdglich ihre
Kompetenzen auf die sich bietenden Marktpotenziale abstimmen. Mit anderen Worten:
Unternehmen sind langfristig am Markt erfolgreich, wenn sie in der Lage sind, besser
als die Konkurrenz neue Leistungs- bzw. Kundenpotenziale zu erschliessen bzw. vor-
handene Potenziale auszuschdpfen. Somit ist ein integriertes Management der daraus
abgeleiteten vier Kernaufgaben (Kundenakquisition, Kundenbindung, Leistungsinno-
vation, Leistungspflege) notwendig, um nachhaltig Werte fiir das Unternehmen zu
schaffen.

In diesem Arbeitspapier werden die grundlegenden Ideen des aufgabenorientierten
Ansatzes vorgestellt und empirische Untersuchungen durchgefihrt..
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1 Einfthrung und Uberblick

Die Steigerung des Unternehmenswertes (Ehrbar 1999; Rappaport 1998, 1986) ist eine
der zentralen Herausforderungen der Unternehmensfiihrung zu Beginn des 3. Jahrtau-
sends. Im Mittelpunkt der strategischen Fiihrung steht die Ausschopfung aller internen
und externen Potenziale eines Unternenmens zur Erhohung seines Wertes. Neben dem
Ausschopfen des Marktpotenzials geht es darum, Potenziale auf den Gebieten der Be-
schaffung, der Informatik, der Human Resources, der Kooperationen und Ubernah-
men, der Organisation usw. zu nutzen. Strategien der Diversifikation, der Desinvestiti-
on, der Restrukturierung und des Financial Engineerings werden weiter an Bedeutung
gewinnen (vgl. Gomez 1999, 1993, S. 9).

Trotz der aufgezeigten Vielfalt von Optionen wird auch in Zukunft der wichtigste He-
bel, um den Unternehmenswert zu steigern, der Markterfolg — ausgedriickt in Marktan-
teilsgewinnen, Umsatz- und Geldflusszuwéchsen sowie Gewinnverbesserungen — sein.
Nur Unternehmen, denen es gelingt, kontinuierlich sowohl vom Umsatz als auch vom
real erwirtschafteten Gewinn her zu wachsen, werden in der Lage sein, ihren Unter-
nehmenswert nachhaltig zu erhéhen und ihre Uberlebensfahigkeit zu garantieren (von
Krogh/Cusumano 2001, S. 88; Timmons 1998, S. 14).

Der aufgabenorientierte Ansatz (Tomczak/Reinecke 1999, 1996) riickt mit den soge-
nannten Kernaufgaben des Marketing die zentralen Wachstums- und Gewinngenerato-
ren eines Unternehmens bzw. Geschaftsbereichs sowie das Management der dazu er-
forderlichen Kompetenzen in den Mittelpunkt der strategischen Marketingplanung.l

Unternehmen konnen ihre Wachstums- und Gewinnziele erreichen, indem sie neue
Kunden akquirieren und/oder indem sie Preisbereitschaft, Kauffrequenz und -intensitat
sowie Verbundkéaufe (Cross Selling) von aktuellen Kunden erhéhen. Zudem kénnen
sie versuchen, neue Leistungen in den Markt einzufiihren und/oder den Lebenszyklus
bestehender Leistungen zu verldangern und zu optimieren. Im Einzelnen lassen sich die
in Abbildung 1 dargestellten Wachstums- und Gewinnquellen sowie Kernaufgaben
unterscheiden.

Die aufgabenorientierte Sichtweise im Marketing ist im Grunde nicht ,,revolutionar®.
Sie knipft an Bestehendem an, beispielsweise der bekannten Matrix von Ansoff
(1965), und entspricht damit der Denkweise des Managements in Umsatzwachstum
und Gewinnsteigerung. Auch ist keine der vier Kernaufgaben (Kundenakquisition,
Kundenbindung, Leistungsinnovation und Leistungspflege) grundsétzlich neu. Rich-
tungsweisend und innovativ ist der explizite Fokus auf den Umgang mit Kunden- und
Leistungspotenzialen sowie die Forderung, dies bestmoglich mit den Kompetenzen

' In diesem Exposé wird der aufgabenorientierte Ansatz lediglich auf der Geschéftsbereichsebene angewandt, da sich
die bisherigen Entwicklungsanstrengungen auf diese Ebene konzentrierten. Grundsatzlich lasst sich die Idee der Auf-
gabenorientierung aber auf jede Planungsebene tbertragen (Konzern, Unternehmen, regionale Vertriebsorganisation,
Filiale eines Handelsbetriebs, einzelner Aussendienstmitarbeiter usw.).
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eines Unternehmens abzustimmen. Marktorientierte Unternehmensfiihrung ist in die-
sem Sinne mit einem integrierten Management der vier Kernaufgaben gleichzusetzen.

Bezeichnung Wachs_tums- hzw. Kernaufgabe Ansatze
Gewinnquelle
Kunden- Zukunftige Erschliessen von |e  Gewinnen von Nichtverwendern
akquisition Kunden Kundenpotenzialen |e Erobern von Kunden der Konkurrenz
Kunden- Aktuelle Ausschopfenvon |e  Kunden halten (Retention)
bindung Kunden Kundenpotenzialen |e Kunden durchdringen (Penetration)
Leistungs- Neue Erschliessen von |e  Echte Marktneuheiten entwickeln und
innovation Leistungen Leistungspotenzialen einfiihren
¢ Imitationen entwickeln und einfiihren
Leistungs- Bestehende Ausschépfenvon |e Leistungen erhalten
pflege Leistungen Leistungspotenzialen |e  Leistungen ausbauen

Abb. 1: Uberblick tiber die Kernaufgaben des Marketing

2 Theoretische Fundierung des aufgabenorientierten Ansatzes

Beim aufgabenorientierten Ansatz handelt es sich — wie im folgenden verdeutlicht
wird — um einen Beitrag der Marketingtheorie zur ,,knowledge-based view of the
firm®, einer eigenstandigen Weiterentwicklung der resource-based View. Im Kern be-
schaftigt sich der aufgabenorientierte Ansatz mit spezifischen Kompetenzen, die ein
Unternehmen bendtigt, um Marktpotenziale besser als der Wettbewerb nutzen zu kén-
nen.

Im folgenden sollen daher in einem ersten Schritt die zentralen Ideen und Begriffe des
»Klassischen* Marketingansatzes und des industrie6konomischen Ansatzes der Wett-
bewerbskréfte (,,competitive forces approach®) einerseits sowie des ressourcenorien-
tierten Ansatzes und die knowledge-based View andererseits diskutiert werden. In ei-
nem zweiten Schritt werden die fir den aufgabenorientierten Ansatz zentralen
Konstrukte Marktpotenzial, Kompetenzen und Kernaufgaben definiert und eingeord-
net.

2.1 Perspektiven des strategischen Managements

Die Diskussion im Feld des strategischen Managements wird in den letzten Jahren aus
zwei dominierenden Blickwinkeln gefuhrt (vgl. u. a. Teece/Pisano/Shuen 1997; Ra-
sche/Wolfrum 1994): aus einer Outside-in-Perspektive, der in erster Linie der ,,klassi-
sche* Marketingansatz und dem Ansatz der Wettbewerbskréfte zuzuordnen ist (vgl.
Porter 1980), und aus einer Inside-out-Perspektive. Letzter Perspektive entspricht
weitgehend der sogenannten ,resource-based view* (vgl. u. a. Barney 1999, 1992,
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1991; Wernerfelt 1995, 1984; Penrose 1959; Selznick 1957) und deren Weiterentwick-
lungen.

Beiden Perspektiven ist gemeinsam, dass im Zentrum die Frage steht, wie Unterneh-
men  Wettbewerbsvorteile erlangen und behaupten  koénnen (vgl. Ru-
melt/Schendel/Teece 1994). Allerdings werden unterschiedliche Wege vorgeschlagen,
die teilweise hoch kontrovers zwischen den jeweiligen Vertretern diskutiert werden
(vgl. zu einer kritischen Analyse Rasche/Wolfrum 1994, S. 510 ff.). Vereinfacht dar-
gestellt, folgt die Outside-in-Perspektive primdar der Logik: Man suche einen attrakti-
ven Markt und verschaffe sich dann die erforderlichen Ressourcen, um in diesem
Markt Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Die Inside-out-Perspektive argumentiert spie-
gelbildlich: Man analysiere die eigenen Féhigkeiten bzw. Ressourcen und wéhle dann
jene Mérkte aus, in denen sich diese am effektivsten verwerten lassen. Der Unter-
schied beider Perspektiven liegt im Wesentlichen in der Priorisierung: In einem Fall ist
in erster Linie die Attraktivitit des Marktes, im anderen die Spezifitat der Ressourcen
ursachlich fur das Erzielen von Wettbewerbsvorteilen.

2.1.1 Outside-in-Perspektive

Sowohl der ,klassische® Marketingansatz als auch der ,,competitive forces approach*
betrachten primar (aber nicht ausschliesslich) Chancen und Risiken, die sich in den
Markten bieten. So orientiert sich der ,,klassische* Marketingansatz an den Bedurfnis-
sen, Problemen, Winschen, Erwartungen und Forderungen der Kunden (Meffert 1977;
Weinhold-Stiinzi 1964; Levitt 1960; Schafer 1928). Das unternehmerische Handeln ist
an den Marktengpéssen auszurichten. Unternehmen, die sémtliche Tatigkeiten mit dem
Ziel betreiben, den Kundennutzen zu steigern, schaffen die Basis fir den Aufbau von
Wettbewerbsvorteilen. In jungerer Zeit haben insbesondere die empirischen Arbeiten
von Fritz (1997) und Homburg (1995) den wesentlichen Beitrag der Marktorientierung
bzw. Kundenndhe zum Unternehmenserfolg belegt. Slater/Narver (1995, S. 67) um-
schreiben ,,Marktorientierung* als ,,the culture that (1) places the highest priority on
the profitable creation and maintenance of superior customer value while considering
the interests of other key stakeholders; and (2) provides norms for behavior regarding
the organizational development of and responsiveness to marketing information* (vgl.
hierzu auch Deshpandé/Farley/Webster 1993; Kohli/Jaworski 1990, Narver/Slater
1990 und Shapiro 1988).

Ausgehend von der Erkenntnis, dass eine ausschliessliche Orientierung an Kunden und
deren Bedurfnissen zu kurz greift, setzte sich ab Anfang der 80er Jahre eine breitere
und starker am Wettbewerb ausgerichtete Orientierung im strategischen Management
durch (vgl. Meffert 1994, S. 4). Im Mittelpunkt des Wettbewerbskrafteansatzes von
Porter (1980) steht gemass der aus der Industriekonomie entstammenden ,,Structure-
Conduct-Performance*-Hypothese die Branchenattraktivitat. Diese wird im Wesentli-
chen durch die Wettbewerbsintensitat determiniert, die wiederum abhangig vom Ver-
halten der sogenannten Wettbewerbskréfte einer Branche (Lieferanten, Kunden, direk-
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te und neue Wettbewerber, Substitutionswettbewerb) ist (vgl. insbesondere Porter
1988, 1986). Wettbewerbsvorteile, das heisst Differenzierungs- oder Kostenvorteile,
sollen in moglichst attraktiven Markten angestrebt werden. Der Blickwinkel ist somit
primér auf Branchen, Wettbewerber und Kunden gerichtet — Besonderheiten des Un-
ternehmens selbst sind dagegen sekundér.

Zentraler Kritikpunkt an der Outside-in-Perspektive ist die zu einseitige Fokussierung
auf die externen Einflussvariablen (vgl. Hunt/Lambe 2000; Rasche 1994, S. 3). Sie
zeigt keinen Bezugsrahmen auf, aus dem sich Handlungs- und Gestaltungsanweisun-
gen fir Strategien beziiglich der Innenwelt des Unternehmens ableiten liessen. Somit
wird das Unternehmen selbst quasi als Black-Box behandelt (vgl. Wolfsteiner 1995, S.
40).

2.1.2 Inside-out-Perspektive
Resource-based View

Der resource-based View liegt eine inside-out-orientierte Denkhaltung zugrunde, die
dem Entwickeln und effizienten Ausnutzen unternehmensspezifischer Ressourcen
(,.firm specific assets*) oberste Prioritat einrdumt. Der unterschiedliche Erfolg von
Unternehmen ist in erster Linie auf ihre verschiedenartige Ressourcenbasis zuriickzu-
flhren.

Im Rahmen des ressourcenorientierten Ansatzes werden nur solche materiellen und
immateriellen Aktiva als Ressourcen bezeichnet, die eine unternehmensspezifische
Komponente aufweisen (vgl. Rasche 1994, S. 38). Wernerfelt reduziert den Ressour-
cenbegriff auf die unternehmensspezifische Ebene und definiert Ressourcen wie folgt:
»More formally, a firm's resources at a given time could be defined as those (tangible
and intangible) assets which are tied semipermanently to the firm” (Wernerfelt 1984,
S. 172). Die tangiblen Ressourcen werden auch als materielle und die intangiblen Res-
sourcen als immaterielle bzw. ,invisible assets” bezeichnet (vgl. Itami/Roehl 1987).
Ressourcen in Form materieller Aktiva sind beispielsweise Produktionsanlagen, Kapi-
talausstattung, IT-Systeme oder auch ein unternehmenspezifisches Distributionsnetz.
Zu immateriellen Ressourcen z&hlen zum Beispiel Patente, Lizenzen, Fahigkeiten ein-
zelner Mitarbeiter oder die Unternehmenskultur (vgl. Rahli 1995, S. 96 f.; Wolf-
rum/Rasche 1993, S. 66; Grant 19914, S. 118)1

Zwei Grundannahmen der resource-based View sind hervorzuheben (vgl. Barney
1991, S.101):

1) Pramisse der Ressourcenheterogenitat

1
Penrose (1959, S. 24 f.) betont, dass ,,it is never resources themselves that are the 'inputs' to the production
process, but only the services that the resources can render*‘.
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Im Gegensatz zum Outside-in-Ansatz unterstellen die Vertreter der resource-based
View eine heterogene Ressourcenausstattung zwischen den Unternehmen. Die Ursa-
che fiir die asymmetrische Ressourcenausstattung liegt in der Unvollkommenheit der
Faktormarkte: Bestimmte Ressourcen sind aufgrund ihrer Eigenschaften nicht oder
kaum transferierbar.

2) Pramisse der Ressourcenimmobilitat

Eine weitere Grundannahme des ressourcenorientierten Ansatzes ist die Immobilitat
von Ressourcen. Wahrend mobile Ressourcen dadurch gekennzeichnet sind, dass sie
gekauft und verkauft werden kdnnen, existieren fur immobile Ressourcen keine bzw.
unvollkommene Faktormérkte. Dies hat zur Folge, dass immobile Ressourcen einge-
schrénkt oder gar nicht Gbertragbar und somit auch nur beschrankt handelbar sind.

Auf Basis der beiden Annahmen der Ressourcenheterogenitat und -immobilitat verfugt
nach Barney (1991, S. 102) ein Unternehmen dann Uber einen Wettbewerbsvorteil,
"[...] when it is implementing a value creating strategy not simultaneously being
implemented by any current or potential competitors.” Wenn dartiber hinaus die Wett-
bewerber die erfolgverursachenden Faktoren dieser Strategie nicht duplizieren kénnen,
so besitzt ein Unternehmen sogar einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil (vgl. Barney
1991, S. 102).

Nicht alle Unternehmen verfiigen jedoch tber das Potenzial fiir nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile. Denn Unternehmensressourcen mussen bestimmte Eigenschaften auf-
weisen, um Uberhaupt als Basis fur Wettbewerbsvorteile zu dienen (vgl. Barney 1991,
S. 105 ff; &hnlich Grant 1991a, S. 111 ff.; Grant 1991b, S. 123 ff.).

Ein erfolgskritisches Merkmal ist die Werthaltigkeit. Zudem missen die Ressourcen
im Umfeld der aktuellen und potenziellen Wettbewerber knapp sein und dirfen nur
begrenzt imitierbar sein. Letzteres bedeutet, dass sie durch ein anderes Unternehmen
nicht ohne weiteres kopierbar sein dirfen (vgl. Williams 1992; Dierickx/Cool 1990).
Schliesslich mussen die Ressourcen schwer substituierbar sein, denn eine Substitution
durch andere Ressourcen droht den Wert der urspriinglichen Ressource zu mindern,
weil sie dann flr den Kunden keinen einzigartigen Nutzen mehr stiften kann (vgl. Die-
rickx/Cool 1989, S. 1509). Der Zusammenhang zwischen den einzelnen Bedingungen
fir Ressourcen und nachhaltigem Wettbewerbsvorteil wird in Abbildung 2 zusam-
mengefasst wiedergegeben.

Unternehmens- Werthaltigkeit

ressourcen- _

heterogenitat Knappheit Nachhaltiger
H[ H{ Wettbewerbs-

Unternehmens- Begrenzte Imitierbarkeit vorteil

ressourcen-
immobilitat Schwere Substituierbarkeit
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Abb. 2: Zusammenhang zwischen Ressourcenheterogenitat und -immobilitat, Werthal-
tigkeit, Knappheit, begrenzter Imitierbarkeit und schwerer Substituierbarkeit sowie
nachhaltigem Wettbewerbsvorteil.

Quelle: in Anlehnung an Barney 1991, S. 112.

Fasst man die einzelnen Aspekte der ressourcenorientierten Sichtweise zusammen, so
basieren nachhaltige Wettbewerbsvorteile auf einer oder mehreren einzigartigen Posi-
tionen im Markt, die durch strategisch relevante Ressourcen abgesichert werden mas-
sen; die Ressourcen missen dabei der Bedrohung durch Imitation und Substitution
standhalten sowie eine gewisse Unternehmensspezifitat aufweisen (vgl. Rasche 1994,
S. 90).

Die resource-based View liefert ebenso wie die Ansétze der Outside-in-Perspektive
wichtige Erkenntnisse zur Gestaltung des strategischen Managements. Es handelt sich
jedoch um einen entwicklungsbedurftigen Ansatz des strategischen Managements. So
ist beispielsweise ungeklart, ob und wie wertvolle Ressourcen entstehen. Dabei stellt
sich auch die Frage, ob solche Prozesse im Rahmen der resource-based View Uber-
haupt angemessen erfasst werden kdnnen. Des Weiteren werden nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile auf einzelne, isolierte Ressourcen zurtickgefuhrt; h&ufig sind jedoch
Ressourcen erst durch die Kombination mit anderen Ressourcen produktiv, weil sie
zueinander komplementér sind (vgl. Muller-Stewens/Lechner 2001, S. 278 f1.).

Knowledge-based View

Die knowledge-based View ist eine eigenstandige Weiterentwicklung des ressourcen-
orientierten Ansatzes. Wahrend der Ressource ,,Wissen* im resource-based View kei-
ne hervorgehobene Bedeutung zukommt, wird ,,\Wissen* in der knowledge-based View
zum entscheidenden Merkmal von Unternehmen.

Insbesondere nichttangible Ressourcen, die unsichtbar (vgl. Itami/Roehl 1987) und
nicht greifbar (vgl. Hall 1994, 1993, 1992) sind, weisen h&ufig strategisch relevante
Eigenschaften auf. Daher werden diese Vermdgenswerte vermehrt herangezogen, um
nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu erklaren. Die zentrale Komponente ist hierbei
Wissen: So basieren beispielsweise Lizenzen und Patente auf dem Wissen der Ent-
wickler. Auch Datenbanken kénnen als kodiertes Wissen aufgefasst werden. Ebenso
werden personliche oder organisatorische Netzwerke durch Wissenstransfer gebildet
und gepflegt. Da Wissen somit als eine wertvolle, begrenzt imitierbare und schwer
transferierbare Ressource angesehen werden kann, kommt diesem eine zentrale Stel-
lung bei der Erklarung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile zu (vgl. von Krogh/Venzin
1995, S. 420 sowie Nonaka/Toyama/Konno 2000; Bierly/Chakrabarti 1996; Con-
ner/Prahalad 1996; Grant 1996; Liebeskind 1996; Spender/Grant 1996; Col-
lissMontgomery 1995 und Boos/Jarmai 1994).



-10 -

Unternehmen werden somit nicht langer als Blindel von Ressourcen und Fahigkeiten
angesehen, sondern als ,,body of knowledge“ (vgl. Spender 1989, S. 185). Die Wis-
sensbasis eines Unternehmens muss dazu beitragen, Aufgaben zu bewaltigen, mit de-
nen ein Unternehmen konfrontiert ist. Daher muss das Management Wissens- und
Aufgabensystem so aufeinander abstimmen, dass ein anhaltender Wettbewerbsvorteil
entsteht. Diese Koordination und Kombination von Aufgaben und Wissen definieren
von Krogh/Roos als Kompetenzen: ,,The competence concept is simply the synthesis
of a firm’s particular task and knowledge systems (competentia (lat.) = agreement
between task and knowledge)* (von Krogh/Roos 1992, S. 424). Kompetenzen befahi-
gen ein Unternehmen dazu, aufgrund seiner Wissensbasis bestimmte Téatigkeiten so
auszufiihren, dass deren Ergebnisse vom Kunden als nutzenstiftend wahrgenommen
werden; sie bezeichnen somit jene Fahigkeiten, mit denen das Unternehmen fur den
Kunden wichtige Aufgaben wahrnehmbar erfolgreich 16st (vgl. von Krogh/Rogulic
1997, S. 121).

Kritisch betrachtet kommt der knowledge-based View der Verdienst zu, dass sie eine
dynamische Perspektive einnimmt. Wissen ist dynamisch, da es in sozialen Interaktio-
nen zwischen Individuen, Gruppen, Abteilungen, Divisionen und Organisationen ge-
schaffen wird (vgl. von Krogh/Nonaka/Aben 2001, S. 426; Nonaka/Toyama/Konno
2000, S. 7 ff.; von Krogh/Roos 1992, S. 424). Des weiteren liefert die wissensorien-
tierte Perspektive im Gegensatz zu den anderen Ansatzen eine sinnvolle und prakti-
kable Operationalisierung des Kompetenzbegriffs. Somit offeriert sie neue Einblicke
in die Mikrostrukturen von Kompetenzen: Die Komplexitat der Kompetenzen hangt
zum einen von der Intensitat des integrierten Wissens und zum anderen von der Kom-
plexitat der zu bewaltigenden Aufgaben ab. Die Analyse von Kompetenzen offenbart,
unter welchen Bedingungen Wettbewerbsvorteile aufgebaut und gehalten werden. Bei-
spielsweise sind Unternehmen wie Marks und Spencer, McDonald’s und Toyata in der
Lage, ihre Kompetenzen so effektiv zu nutzen, dass sie diese intern replizieren. lhr
Erfolg basiert zum einen auf der anfanglichen Identifikation berlegener Geschéfts-
modelle und zum anderen auf der Systematisierung und Replikation dieser Geschéfts-
modelle.

Unternehmen missen allerdings Barrieren aufbauen, um sich vor potenziellen Rivalen
zu schitzen. Je intensiver das integrierte Wissen, je komplexer die Aufgaben und je
anspruchsvoller der Integrationsmechanismus dieser beiden Komponenten, desto
schwieriger ist es fur einen potenziellen Rivalen, eine Kompetenz zu kopieren (vgl.
Grant 1997, S. 452). Die Konzentration auf das entscheidende Merkmal ,Wissen*
kann insgesamt durchaus dazu beitragen, an den ,,richtigen* Stellen zu suchen. Aller-
dings ist Wissen ein omniprasentes Phdnomen in Unternehmen - folglich birgt der
Fokus auf das Merkmal ,,Wissen* die Gefahr, alles im Unternehmen als wissensrele-
vant zu bewerten. Die Schwierigkeit liegt darin, Wissensrelevantes von Nichtwissens-
relevantem zu trennen (vgl. Miller-Stewens/Lechner 2001, S. 283).



-11 -

2.1.3 Integration von Outside-in- und Inside-out-Perspektive

Insgesamt handelt es sich bei den beiden Perspektiven Outside-in und Inside-out kei-
neswegs um einander ausschliessende Konzepte (vgl. auch zu Knyphausen 1993);
vielmehr eréffnen sich bei integrierter Nutzung beider Perspektiven neue und fruchtba-
re Mdoglichkeiten, um die Entwicklung der strategischen Managementlehre und insbe-
sondere auch der Marketingwissenschaft voranzutreiben.

Die integrierte Sichtweise wurde im Kern in der deutschsprachigen betriebswirtschaft-
lichen Literatur schon immer hervorgehoben, wenn auch die verwendeten Terminolo-
gien voneinander abweichen. Nach Galweiler (1987) ergeben sich strategische Er-
folgspotenziale aus der Gegeniberstellung von Konstellationen des Marktes und
internen Faktoren eines Unternehmens. Plimpin (1986, S. 34) spricht von strategischen
Erfolgspositionen; damit bezeichnet er die durch den Aufbau von wichtigen und do-
minierenden Fahigkeiten in einem Unternehmen bewusst beschaffene Voraussetzung,
die es diesem Unternehmen erlaubt, im Vergleich zur Konkurrenz langfristig ber-
durchschnittliche Ergebnisse zu erzielen. Auch Kirsch (1991, S. 17) betont das Zu-
sammenwirken der beiden Arten als eine strukturelle VVorbedingung fiir den Erfolg:
,Um eine Erfolgswirkung zu entfalten, missen unternehmerische F&higkeiten und
Ressourcen, die mit marktlichen Chancen korrelieren, in Wettbewerbsvorteile aus der
Sicht der Kunden transformiert werden.”“ Im Rahmen des St. Galler Management-
Konzepts unterscheidet Bleicher (1996) Technologie-, Markt(beziehungs)- und Mana-
gement- bzw. Humanpotenziale als jene Erfolgspotenziale, die die Unternehmensent-
wicklung nachhaltig beeinflussen. Technologie- und Humanpotenziale konnen als
Ressourcen-, Marktpotenziale als Kundenpotenziale verstanden werden.

Vor dem Hintergrund der knowledge-based View setzt sich der aufgabenorientierte
Ansatz mit der wichtigen, allerdings bisher in der Literatur zum strategischen Mana-
gement nur am Rande diskutierten Frage auseinander, welche Arten von Kompetenzen
benodtigt werden, um bestimmte Marktpotenziale nutzen zu kdnnen. Er leistet einen
entscheidenden Beitrag zur Klarung der Frage, wie Kompetenzen miteinander kombi-
niert werden koénnen, damit sie den Anforderungen der Markte bestmdglich gerecht
werden; dies schliesst sowohl die Akquisition und interne Entwicklung neuer Kompe-
tenzen als auch die marktorientierte Bindelung und Integration der vorhandenen
Kompetenzen ein.

2.2 Grundidee des aufgabenorientierten Ansatzes

Marktpotenziale, Kernaufgaben und Kompetenzen sind die zentralen Konstrukte des
aufgabenorientierten Ansatzes. Um bestimmte Marktpotenziale erschliessen zu kon-
nen, sind von einem Unternehmen spezifische Kernaufgaben (Kundenakquisition und
-bindung sowie Leistungsinnovation und -pflege) zu erfillen, die wiederum bestimmte
Kompetenzen verlangen (Outside in-Perspektive). Oder anders herum formuliert: Da-
durch, dass ein Unternehmen in der Lage ist, Wissens- und Aufgabensystem miteinan-
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der abzugleichen und zu verbinden, besitzt es die grundsatzliche F&higkeit, gewisse
Marktpotenziale zu nutzen (Inside out-Perspektive) (vgl. von Krogh/Roos 1995; von

Krogh/Roos 1992).
Marktpotenzial

Im Rahmen des aufgabenorientierten Ansatzes  wird das Konstrukt Marktpotenzial

weit definiert. Darunter werden sdmtliche Bedurfnisse subsumiert, die von einem Un-
ternehmen (bzw. Geschaftsbereich) zukiinftig befriedigt werden kénnen. Zwei Aspekte

sind hervorzuheben:

1. Bedurfnisse von (potenziellen) Kunden bilden den entscheidenden Bezugspunkt.

Denn zumindest hypothetisch l&sst sich bei vorhandener Kaufkraft jedes Bedurfnis
durch entsprechende Marketingmassnahmen in Nachfrage umwandeln. Als Be-
durfnis wird in der Regel das mit dem Streben nach Beseitigung eines Mangels
verbundene Gefuhl verstanden; diese gangige Definition (vgl. u. a. Balderjahn
1995, Weinhold-Stiinzi 1991, S. 127) geht letztlich auf von Hermann (1870) zu-
riick.” Zu unterscheiden ist zwischen aktuellen und latenten (das heisst mit Blick
auf einen bestimmten Markt zukiinftigen) Bedurfnissen (vgl. Geschka/Eggert-
Kipfelstuhl 1994). Aktuelle Bedirfnisse sind derzeit vorhanden, dem Kunden be-
kannt und werden durch eigene Angebote oder Angebote der Konkurrenz befrie-
digt. Latente Bedurfnisse existieren ebenfalls zum betrachteten Zeitpunkt, sind al-
lerdings fir den potenziellen Kunden mit Blick auf einen bestimmten Markt noch
nicht relevant und werden in Substitutionsméarkten (teilweise unvollkommen) be-
friedigt.

. Um Marktpotenziale nutzen zu konnen, stehen Unternehmen grundsatzlich im
Wettbewerb — entweder in einem eher direkten Verdrangungswettbewerb oder aber
in einem eher indirekten Substitutionswettbewerb, in jedem Fall aber einem Wett-
bewerb um Kaufkraft.

Zwei Arten von Marktpotenzialen sind zu unterscheiden (siehe auch Abbildung 3):

Kunden- und Leistungspotenziale.

1
Aus einer eher produktorientierten Perspektive wird unter Marktpotenzial die Anzahl absetzbarer Einheiten einer
Leistung auf einem bestimmten Markt, d. h. die Uberhaupt mégliche Aufnahmeféhigkeit eines Marktes verstanden

(vgl. u. a. Meffert 1998, S. 165; Nieschlag/Dichtl/Horschgen 1997, S. 35; Olfert/Rahn 1996; Pimpin 1992, S. 21).

Fur eine klassische, umfassende und kritische Auseinandersetzung mit dem Thema ,,Das Bedurfnis als absatz-

wirtschaftliches Problem” siehe Lisowsky (1968).
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Marktpotenzial

=

Kunden Leistungen
Bedurfnis- ‘ Bedurfnisse h Bedirfnis-
trager befriediger

Abb. 3: Marktpotenzial und Beduirfnisse
Kundenpotenziale

Um Kundenpotenziale erfassen zu kénnen, sind Kunden mit bestimmten BedUrfnissen
zu identifizieren. Kunden koénnen bildhaft auch als ,,Bediirfnistrager* bezeichnet wer-
den, die sich einerseits hinsichtlich ithrer Bedurfnisse, andererseits aber in ihrer Kauf-
kraft unterscheiden. Die Relevanz eines Bedurfnisses differiert zum einen zwischen
den Kunden und zum anderen in Abh&ngigkeit von Kauf- und Konsum- bzw. Verwen-
dungssituation. So spielt zum Beispiel im Automobilmarkt das Bedirfnis nach ,,Fahr-
dynamik* fir einen bestimmten Kundenkreis (die typischen BMW- und Porsche-
Kunden) eine zentrale Rolle; dieses ist fiir andere Zielgruppen (z. B. Volvo- und Saab-
Kunden) hingegen von eher untergeordneter Bedeutung. Auch variiert mit Blick auf
einen spezifischen Kunden die Bedeutung bestimmter Beddiirfnisse im Zeitablauf (Tag,
Jahr, Jahrzehnt). So gibt es beispielsweise Kunden, die friihmorgens sehr gesundheits-
orientiert essen (beispielsweise ein Musli), am Mittag sich eher convenienceorientiert
verpflegen (z. B. ein Sandwich) und sich am Abend genussorientiert verhalten (z. B.
Besuch eines Nobelrestaurants) (Stichwort: Phanomen des ,,hybriden* Kunden).

Grundsétzlich kann festgestellt werden:

e Je mehr Kunden ein Bedurfnis teilen (Anzahl der Bedurfnistrager),
e je subjektiv relevanter dieses Bedirfnis ist und

o je kaufkraftiger die jeweiligen Bedurfnistréger sind,

desto grosser ist das Kundenpotenzial.

Wenn lediglich die Grosse des Marktes sowie der Wunsch nach Mobilitat betrachtet
werden wirden, ware beispielsweise das Kundenpotenzial in der Volksrepublik China
fir Automobile als extrem hoch einzuschétzen. Durch die insgesamt niedrige Kauf-
kraft reduziert sich allerdings das Kundenpotenzial.

Leistungspotenziale
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Hier geht es darum, festzustellen, welche Bedirfnisse sich durch bestimmte Leistun-
gen oder Leistungseigenschaften potenziell befriedigen lassen. Leistungen — in der
Regel Kombinationen von Sachgiitern, Dienstleistungen und Rechten — lassen sich in
diesem Sinne auch mit dem Begriff ,,Bedirfnisbefriediger* umschreiben. Sie sind
aufgrund ihrer spezifischen Eigenschaften potenziell in der Lage, ein mehr oder weni-
ger breites und tiefes Spektrum von Bedurfnissen zu befriedigen.

Grundsatzlich kann jede Leistung und jeder Wert — sei er materieller oder immateriel-
ler Natur — Gegenstand eines Bedurfnisses sein; letzteres ist in der Realitat niemals
rein und einheitlich, sondern immer ein Bedurfniskomplex (vgl. Lisowsky 1968, S. 7
u. S. 79). Der Means-End-Chain-Ansatz erfasst dieses Phdanomen anschaulich (vgl. u.
a. Kuss/Tomczak 2000; Kuss 1994; Olson/Reynolds 1983), indem er deutlich macht,
dass sich aus den Eigenschaften einer Leistung (z. B. einem Erfrischungsgetrank mit
wenig Kalorien) verschiedene funktionale und psychosoziale Konsequenzen (Halten
des Korpergewichts, gutes Aussehen, Gesundheit, Steigerung des Selbstbewusstseins)
ableiten lassen, die wiederum dazu dienen (= Means), Ubergeordnete individuelle
Wertvorstellungen (= Ends), wie beispielsweise Selbstsicherheit, Selbstachtung, zu
realisieren (vgl. zu einer dhnlichen Unterscheidung Lisowsky 1968, S. 86 ff.). Hierbei
handelt es sich um Potenziale, die in der einzelnen Leistung bzw. Leistungseigenschaft
liegen, die aber durch entsprechende Massnahmen eines Unternehmens zu nutzen sind.

Das Leistungspotenzial ist umso grosser,

e je vielfaltiger das Spektrum von mit einer Leistung zu befriedigenden Bedurfnissen
ist und

e je hoher der Stellenwert ist, den die zu befriedigenden Bedurfnisse im Vergleich zu
anderen Bedurfnissen aufweisen.

Wie die hohe Summe von zirka EUR 50 Mrd. belegt, die in Deutschland im Jahr 2000
gesamthaft flr die sogenannten UMTS-Lizenzen bezahlt wurde, schétzten Unterneh-
men, wie die Deutsche Telekom oder France Telecom/Mobilcom, die Leistungspoten-
ziale fiir diese Technologie als dusserst hoch ein. Die genannten Unternehmen gingen
davon aus, dass sich mit Hilfe der UMTS-Technologie bei einer Vielzahl von Kunden
eine enorme Bandbreite von Bedurfnissen befriedigen lassen wirde.

Kompetenzen und Kernaufgaben

Um Marktpotenziale, das heisst Kunden- und Leistungspotenziale, nutzen zu kénnen,
benétigen Unternehmen spezifische Kompetenzen: Zum einen, um neue Potenziale zu
erschliessen (Innovation), und zum anderen, um bereits erschlossene Potenziale auszu-
schopfen (Persistenz) (siehe Abbildung 4). Die folgenden vier Arten von Kompeten-
zen stehen somit im Mittelpunkt eines marktorientierten strategischen Managements:
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e Kundenakquisitions-Kompetenz (das heisst die Fahigkeit, Kundenpotenziale zu
erschliessen),

e Kundenbindungs-Kompetenz (das heisst die Fahigkeit, Kundenpotenziale auszu-
schopfen)

e Leistungsinnovations-Kompetenz (das heisst die F&higkeit, Leistungspotenziale zu
erschliessen) und

o Leistungspflege-Kompetenz (das heisst die Fahigkeit, Leistungspotenziale auszu-
schopfen).

Kunden
ErschlieRen von Ausschopfen von
Kundenpotenzialen Kundenpotenzialen
«Kundenakquisition» «Kundenbindung»
Potenziale Markt- Potenziale
erschlieRen potenziale ausschopfen
Erschliefen von Ausschopfen von
Leistungspotenzialen Leistungspotenzialen
«Leistungsinnovation» «Leistungspflege»
Leistungen

Abb. 4: Kompetenzen und Kernaufgaben
Quelle: in Anlehnung an Tomczak/Reinecke 1999, S. 208.

Im folgenden Abschnitt werden die einzelnen Kernaufgaben sowie die dazu erforderli-
chen Kompetenzen naher erléutert.
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3 Kernaufgaben des Marketing

3.1 Nutzen von Kundenpotenzialen: Kundenakquisition und -bindung

3.11 Kundenakquisition: Erschliessen von Kundenpotenzialen

Mit dem Begriff ,,Kundenakquisition* wird die Aufgabe des Erschliessens neuer Kun-
denpotenziale erfasst. Dies kann geschehen, indem beispielsweise ein neuer Distribu-
tionskanal aufgebaut, eine Verkaufsforderungsaktion durchgefiihrt, internationalisiert
oder der Aussendienst verstarkt wird. Als Benchmarks in ihrer Branche fiir eine vor-
bildliche Kundenakquisition gelten beispielsweise der Befestigungstechniker Wirth,
der IT-Anbieter Dell sowie die Citibank (vgl. Tomczak/Reinecke 1998).

Zwei Grundstrategien der Kundenakquisition lassen sich unterscheiden (vgl. Karg
2001; Tomczak/Karg 1999):

e Kunden der Konkurrenz abwerben und
e Disherige Nichtverwender bzw. -verbraucher ansprechen.

Unter Nichtverwendern sind Kunden zu verstehen, die bestimmte Produkte oder
Dienstleistungen bisher nicht gekauft bzw. noch nicht in Anspruch genommen haben.
Nichtverwender weisen entweder ein latentes oder ein nicht befriedigtes aktuelles Be-
dirfnis beziglich einer Leistung auf. Insgesamt steht der Anbieter bei der Ansprache
von Nichtverwendern eher in einem Substitutionswettbewerb, bei dem es im Wesentli-
chen darum geht, den jeweiligen Kunden davon zu uberzeugen, dass ein flr ihn mit
Blick auf einen bestimmten Markt bisher latentes Bedrfnis relevant ist und bei seiner
Kaufentscheidung beriicksichtigt werden sollte (,,Anders-Prinzip*). Um latente Be-
dirfnisse aktivieren zu kénnen, mussen die Umsténde, die bei einem Kunden ein Be-
darfnis wecken, ermittelt werden. Die Ausgestaltung der erforderlichen Massnahmen
ist dabei unter anderem von der Innovationsbereitschaft der angesprochenen Nicht-
verwender und von den Aktivierungsmassnahmen der Konkurrenz abhéngig (vgl. Kot-
ler/Bliemel 1999, S. 325; Kroeber-Riel/Weinberg 1999, S. 90 ff.; O'Shaughnessy
1987, S. 25 ff.). Um potenzielle Kunden mit aktuellen, nicht befriedigten Bedurfnissen
zu gewinnen, muss ein Anbieter versuchen, jene Barrieren abzubauen (wie z. B. fi-
nanzielle Restriktionen), die den Kunden davon abhalten, den Kauf zu tétigen.

Um Kunden der Konkurrenz zu gewinnen, ist hingegen ein anderer Ansatz erforder-
lich. In geséttigten Mérkten, in denen im Regelfall ein intensiver Verdrangungswett-
bewerb herrscht, implementieren die Wettbewerber Kundenbindungsstrategien (vgl.
Diller 1996, S. 81; Dittrich 2002; Meffert 2005, S. 147). Die Aufgabe besteht hier im
Wesentlichen darin, potenzielle Kunden von den relativen Vorteilen der eigenen Leis-
tungen zu Uberzeugen, um sie zu einem Anbieterwechsel zu bewegen (,,Besser- bzw.
Billiger-Prinzip“). Daher werden ein genaues Verstandnis der Bestimmungsfaktoren
der Kundenbindung (siehe hierzu auch die Ausfuhrungen zur Kundenbindung) und der
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Wechselgriinde sowie die Wahl des richtigen Zeitpunktes zu kritischen Bestandteilen
einer erfolgreichen Kundenakquisition.

3.1.2 Kundenbindung: Ausschdpfen von Kundenpotenzialen

Im Mittelpunkt der Kernaufgabe ,,Kundenbindung‘ steht die Frage, wie sich einmal
erschlossene Kundenpotenziale ausschopfen lassen (siehe hierzu insbesondere Dittrich
2002). Hierzu missen Unternehmen psychologische (Kundenzufriedenheit, Vertrauen)
und faktische, das heisst technologische, rechtliche sowie 6konomische Wechselbar-
rieren bei selektierten Kundengruppen optimieren. Zu hervorragenden ,,Kundenbin-
dern® z&hlen nach Einschétzung von Brancheninsidern Unternehmen wie Lego, Bosch,
Allianz, Aldi und IBM (vgl. Tomczak/Reinecke 1998). Zwei grundsatzliche Ansatze
sind im Feld der Kundenbindung zu unterscheiden:

e Retention (Kunden halten): Kundenpotenziale lassen sich schon allein dadurch aus-
schopfen, dass kontinuierliche Wiederk&ufe sichergestellt und Wechsel zur Kon-
kurrenz vermieden oder Kunden zurlickgewonnen werden. Um dies zu erreichen,
sind sowohl eher proaktive Massnahmen, wie zum Beispiel die Erhdhung der Kun-
denzufriedenheit (vgl. u. a. Dittrich 2002) als auch eher reaktive Massnahmen er-
forderlich, wie beispielsweise ein professionelles Beschwerdemanagement (vgl.
hierzu Stauss/Seidel 2007) oder ein systematisches Kundenriickgewinnungsmana-
gement (vgl. u. a. Stauss 1997; 2000).

e Penetration (Kunden durchdringen): Kundenbeziehungen lassen sich ausbauen,
indem Preisbereitschaften besser ausgenutzt, Kauffrequenzen und -intensitaten ge-
steigert (Erh6hung von Wiederkdufen) sowie Verbundkaufe (Folgekdaufe und Cross
Selling) gefordert werden. Folgekaufe konnen sich aufgrund direkter Kaufverbun-
de zwischen dem Erstprodukt und einer anderen Leistung ergeben (wie z. B. Kauf
einer Barbie-Puppe und anschliessender Kauf von weiteren Puppen und Acces-
soires). Unter Cross-Selling sind Zusatzkéaufe zu verstehen (z. B. Verkauf einer Le-
bensversicherung an einen Assekuranzkunden, der bisher lediglich Sachversiche-
rungen wie Hausrats- und Automobilversicherungen gekauft hat).

3.2 Nutzen von Leistungspotenzialen: Leistungsinnovation und -
pflege

3.2.1 Leistungsinnovation: Erschliessen von Leistungspotenzialen

Die Kernaufgabe ,,Leistungsinnovation* setzt sich mit dem Erschliessen von Leis-
tungspotenzialen auseinander. Sie umfasst samtliche Massnahmen, die ergriffen wer-
den, um neue Problemlésungen zu kreieren und im Markt durchzusetzen. Eine Innova-
tion muss auf einzigartigen Ressourcen beziehungsweise Fahigkeiten des
Unternehmens beruhen; dies kann beispielsweise eine Marke (z. B. Marlboro, Nivea),
die Investitionsintensitat in der Forschung & Entwicklung (wie z. B. bei SAP), eine
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spezifische Unternehmenskultur (z. B. bei 3M) oder ein Kernprodukt (z. B. der Kunst-
stoff PTFE [Polytetrafluorethylen] der Firma Gore) sein. Best Practice-Unternehmen
im Bereich der Leistungsinnovation sind der Sisswarenhersteller Ferrero, die Mann-
heimer-Versicherung, der Spielwarenanbieter Playmobil und die Computerfirma Hew-
lett Packard (vgl. Tomczak/Reinecke 1998).

Bei dieser Kernaufgabe lassen sich zwei Stossrichtungen unterscheiden. Auf der einen
Seite kann ein Unternehmen wirklich echte Marktneuheiten entwickeln und einfiihren
(,,New to the World“-Angebote), auf der anderen Seite kann es durch Imitationen be-
reits am Markt befindliche Leistungen kopieren. Wéhrend die wirklich neuen, innova-
tiven Leistungen hauptsachlich auf internen Faktoren und Ressourcen, beispielsweise
Know-how fiir eine neue Technologie, basieren, stehen bei der Erstellung von Imitati-
onen die Leistungen der Konkurrenz und die Fahigkeit, diese zu kopieren und gegebe-
nenfalls sogar weiterzuentwickeln, im Mittelpunkt.

Eine Unterscheidung des Neuheitsgrads sowohl aus Sicht des Marktes und als auch
aus Sicht des Unternehmens ist hier sinnvoll. Marktneuheiten, im Extremfall ,,New to
the World“-Angebote, sind prinzipiell neue Problemldsungen, wobei eine Herausfor-
derung entweder auf vollig neue Weise bewadltigt oder aber ein Bedurfnis befriedigt
wird, fir das es bisher noch kein Konzept gab. Unternehmensneuheiten, im Extremfall
Imitationen, sind hingegen auch solche, die sich nur in ihrer dusseren Gestaltung oder
in einer etwas modifizierten, meist verbesserten Funktionserfiillung von &hnlichen,
bereits am Markt befindlichen Leistungen unterscheiden (vgl.
Nieschlag/Dichtl/Horschgen 2002, S. 692 f.), die technische Neuerung aber erstmalig
vom Unternehmen genutzt wurde, unabhéngig davon, ob andere Unternehmen den
Schritt vor ihm getan haben oder nicht (vgl. Witte 1973, S. 3).

e Exzellente Leistungsinnovatoren wie beispielsweise Apple, Gore und 3M zeichnen
sich haufig durch eher flache Hierarchien und einen partizipativen Fihrungsstil aus.
Die Mitarbeiter sind in der Regel sehr gut ausgebildet und verfligen tiber einen rela-
tiv hohen Grad an intrinsischer Motivation.

3.2.2 Leistungspflege: Ausschopfen von Leistungspotenzialen

Hat ein Unternehmen mit erfolgreichen neuen Angeboten Potenziale erschlossen, so
geht es im Rahmen der Kernaufgabe ,,Leistungspflege darum, diese Potenziale aus-
zuschopfen (vgl. hierzu insbesondere Tomczak et al. 2007). Das Ziel besteht darin, mit
der jeweiligen Probleml6sung mdglichst lange und umfassend im Markt erfolgreich
prasent zu sein (Stichwort: Verlangerung und Optimierung des Produktlebenszyklus)
und somit nachhaltig Werte zu generieren. Der Gebdudesicherheitstechniker Siemens-
Cerberus, der Schweizer Einzelhandler Migros, BMW, der Slsswarenhersteller Ef-
fems und Adidas sind Unternehmen, die in ihrer Branche als fiihrend angesehen wer-
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den (vgl. Tomczak/Reinecke 1998). Zwei Ansatze stehen hierbei im Mittelpunkt (vgl.
Kaetzke/Tomczak 2000, S. 19):

e Erhalt von Leistungspotenzialen: Modifikation und Revitalisierung sind Mdglich-
keiten fir ein Unternehmen, um eine bestehende Leistung zu erhalten. Bei der Mo-
difikation handelt es sich um marginale Adaptionen der bereits am Markt einge-
fihrten Leistung, wobei die Leistung jedoch insgesamt weitgehend unverandert
bleibt (z. B. Weiterentwicklung des VW Golfs in den vergangenen 30 Jahren).
Werden vorhandene Werte wiederbelebt, so spricht man von Revitalisierung.
Durch die Revitalisierung lassen sich je nach Ausgangslage der bisherigen Leistung
und nach den angestrebten Zielen Leistungspotenziale nicht nur erhalten, sondern
sogar ausbauen (z. B. New Beetle von VW),

e Ausbau von Leistungspotenzialen: Variation, Upselling, Bundling und Multiplika-
tion sind Optionen, um Leistungspotenziale auszubauen. Bei der Variation sollen
Verkéufe ahnlicher Leistungen erzeugt bzw. erhéht werden. So werden neben der
bereits am Markt befindlichen Version einer Leistung weitere Versionen (Varieté-
ten) dieser Leistung eingefiihrt (z. B. die unterschiedlichen Typen der BMW 3er-
Reihe)l. Beim Upselling wird versucht, die Wertschopfung zu erhdhen, indem an-
stelle von bisher verkauften Grundversionen teurere Varianten abgesetzt werden
(beispielsweise Ersetzen von Nivea-Créme durch die hoherwertige Nivea-
Gesichtscréme). Demgegentiber hat das Bundling zum Ziel, Verkdufe dadurch zu
erzeugen bzw. zu erhohen, dass bereits eingefiihrte Produkte mit komplementéren
Produkten oder mit (Zusatz-)Dienstleistungen kombiniert werden. Diese Option ba-
siert auf dem Leistungssystem-Ansatz (vgl. Belz et al. 1997, S. 14 ff., 1991). Bei
der Multiplikation werden bestehende Leistungskonzepte wiederholt und systema-
tisch auf neue Mérkte angewendet (vgl. hierzu von Krogh/Cusumano 2001, die die-
se Strategie mit den Begriffen ,Skalieren und ,,Duplizieren* charakterisieren).
Verkéufe in neuen Mérkten sollen erzeugt bzw. erhéht werden (z. B. Verbreitung
des vor Jahrzehnten entwickelten Fastfood-Konzeptes von McDonald’s in aller
Welt) (vgl. Tomczak et al. 2007).

Um Marktpotenziale systematisch nutzen zu kénnen, ist eine integrierte Ausrichtung
des Handelns an den vier Kernaufgaben erforderlich. In der Abbildung 5 werden die
vorgestellten Optionen, die grundsatzlich zur Verfugung stehen, um Wachstum und
Gewinn zu erzielen, zusammenfassend dargestellt.

' Wenn es sich hierbei um eine derart umfangreiche Veranderung gegeniiber der urspriinglichen Leistung handelt, so
dass der Leistungskern neu definiert wird, dann kann die Variation einer Leistung unter Umsténden bereits als Leis-
tungsinnovation bezeichnet werden. Ob eine Leistung als ganzlich neu oder als veranderte Version genannt wird,
hé&ngt nach Ansicht zahlreicher Autoren entscheidend von der Kundensicht ab (vgl. Herrmann 1998, S. 535f.).
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Nicht- Konkurrenz- Penetration Retention
verwender kunden
Kunden-
o potenziale )
Kundenakquisition Kundenbindung
Potenziale Kompetenzen Potenziale
erschlie3en P ausschopfen
Leistungsinnovation Leistungs- Leistungspflege
potenziale
~New-to- o Leistungs- Leistungs-
the-world" Imitationen ausbau erhalt

Abb. 5: Wachstums- und Gewinnoptionen

3.3 Spezifische Kompetenzen fir die Kernaufgaben

Im letzten Abschnitt wurde gezeigt, wie mittels der Marktpotenzialanalyse und den
Kernaufgaben des Marketing die sich bietenden Wachstumsoptionen eines Unterneh-
mens abgeleitet werden. Um die Wachstumsoptionen nutzen zu koénnen, bendtigen
Unternehmen bestimmte Kompetenzen (siehe die oben angesprochenen Kundenakqui-
sitions-, -bindungs-, Leistungsinnovations- und -pflegekompetenzen).

Im Rahmen einer Kompetenzanalyse kénnen die intern verfligbaren Kompetenzen er-
fasst werden. Um eine Kernaufgabe erfolgreich bewaltigen zu kdnnen, werden unter-
schiedliche Kompetenzen bendtigt:

Aus der Analyse von Erfolgsbeispielen (vgl. Tomczak/Reinecke 1998) und aufgrund
qualitativer Forschung im Rahmen von Management-Fokusgruppen (vgl. Tomc-
zak/Reinecke 2001) lassen sich exemplarisch folgende Kompetenzen herausarbeiten,
die speziell das Erschliessen von Kundenpotenzialen unterstiitzen:

e Fahigkeit zur Risikoreduktion: Die vom Kunden wahrgenommenen Risiken sind
bei einem Erstgeschéft in der Regel hoher als bei einem Wiederholungsgeschéaft
(vgl. Robinson/Farris/Wind 1967). Um erfolgreich Kunden zu akquirieren, mussen
Unternehmen in der Lage sein, unterschiedliche Risiken zu reduzieren, insbeson-
dere:




-21 -

a. personenbezogene Risiken (z. B. beeinflussbar durch Erscheinungsbild und
Auftreten des Aussendienstvertreters),

b. anbieterbezogene Risiken (z. B. beeinflussbar durch Markenfiihrung und Refe-
renzen),

c. marktleistungsbezogene Risiken (beeinflussbar durch die Komplexitat der
Marktleistung und des Sortiments sowie insbesondere auch durch den Innova-
tionsgrad (vgl. Rogers 1995)). Um Komplexitat und Risiko zu reduzieren, stre-
ben erfolgreiche Kundenakquisitionsunternehmen héufig zunédchst nicht da-
nach, eine umfassende Problemldsung zu verkaufen; vielmehr versuchen sie
hé&ufig zunéchst, ein Einstiegs- bzw. Turoffnergeschéft zu erzielen.

e Schlagkraftiger Verkauf: Um immer wieder neue Kunden akquirieren zu konnen,
ist ein eher aggressives Auftreten im Markt hilfreich (,,Huntermentalitat”), um die
von der Konkurrenz bei den Kunden errichteten ,,Barrieren® (wie beispielsweise
Kundenzufriedenheit, Rabattsysteme) zu beseitigen bzw. zu Uberwinden. Je nach
Akquisitionsstrategie mussen die betroffenen Mitarbeiter auch tber eine hohe
Frustationstoleranz verfugen. In der Kundenakquisition herausragende Unterneh-
men wie der Finanzoptimierer AWD oder das Staubsaugerunternehmen Vorwerk
beschéftigen daher eher extrovertierte, extrinsisch motivierte Mitarbeiter, die dus-
serst leistungsorientiert entlohnt werden.

e Fahigkeit zur Fokussierung: Erfolgreiche Kundenakquirierer fokussieren auf kauf-
entscheidende Bedurfnisse. Dies wird beispielsweise durch eine umfassende, mdg-
lichst nutzenorientierte Marktsegmentierung erleichtert.

Auch im Rahmen der Kundenbindung werden besondere Kompetenzen benétigt, um
die verschiedenen Bausteine dieser Kernaufgabe erfolgreich umzusetzen (siehe hierzu
auch Tomczak/Reinecke 2001, 1998; Tomczak/Dittrich 1998, S. 35 ff.; Specht 1996,
S. 11 f.; Diller 1995, S. 50 ff.):

e Fahigkeit, aktuelle Kundeninformationen umfassend zu erfassen und zu verarbeiten
(vgl. insbesondere Day 2000): Je besser ein Unternehmen seine Kunden kennt, des-
to effektiver kann es auf deren Erwartungen eingehen und sie personlich, individu-
ell ansprechen. Neben einer ausgesprochenen Marktforschungskompetenz (bei-
spielsweise beziiglich Kundenzufriedenheit und der eigenen Wettbewerbsposition
beim jeweiligen Kunden) gehort hierzu auch die Fahigkeit, Feedbacks der Kunden
aufzunehmen, um permanent zu lernen und um dadurch die Kundenbeziehung lau-
fend zu optimieren.

e Fahigkeit, Kunden individuell zu betreuen: Je individueller ein Kunde betreut wird,
desto massgeschneiderter ist die Problemlésung, die er erhadlt. Dadurch verkleinert
sich aber gleichzeitig auch der Kreis von Alternativanbietern, die ihm eine eben-
birtige Leistung offerieren kénnen.
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Fahigkeit, Kunden in Unternehmensprozesse einzubinden (Kundenintegration; sie-
he insbesondere Kleinaltenkamp/Fliess/Jacob 1996): Werden die Wertschopfungs-
prozesse zwischen Anbieter und Kunde aufgeteilt, so entstehen beiderseitige Bin-
dungen auf Personen-, Leistungs- und Organisationsebene.

Fahigkeit, rationale und emotionale Bindungen aufzubauen (vgl. Rust/Zeithaml/
Lemon 2000, S. 100 ff.): Solche Bindungen kénnen sowohl tiber spezielle Kunden-
loyalitatsprogramme als auch tber spezifische personliche Anerkennungen aufge-
baut werden.

Folgende Kompetenzen helfen, echte Innovationen hervorzubringen (siehe zu diesen
Féahigkeiten die Ausfiihrungen von Bleicher 1991, S. 272):

Kreativitat und Offenheit (,, Thinking out of the box*): Fé&higkeit, neue, unbekannte
Problemstellungen visiondr anzugehen und Zusammenhénge ganzheitlich zu erfas-
sen;

Risikobereitschaft: Fahigkeit zu einem missionarischen, entschlossenem Verhalten,
das bewusst nach Ungleichgewichten sucht und nach Mdglichkeiten strebt, tradier-
te Konzepte schopferisch zu zerstoren und unternehmerisch zu nutzen;

Geschwindigkeit (,, Time based competition®): Féhigkeit, sowohl bei der Leistungs-
entwicklung als auch der Markteinfiihrung eine hohe beziehungsweise marktge-
rechte Geschwindigkeit zu gewahrleisten. Dies stellt hohe Anforderungen an das
Informations- und Wissensmanagement.

Das Ausschopfen von Leistungspotenzialen schliesslich erfordert insbesondere fol-
gende Kompetenzen (siehe hierzu analog Bleicher 1991, S. 271 ff.):

Fahigkeit zur Optimierung: Im Rahmen der Leistungspflege stehen Persistenz und
Nachhaltigkeit im Vordergrund. Um diese Aufgabe bestmoglich zu erfullen, wer-
den insbesondere analytische Fahigkeiten und Spezialistenwissen benotigt.

Streben nach Sicherheit: Leistungspotenziale lassen sich in ruhigen, kontrollierten
Situationen effektiver ausschopfen. Daher wird diese Kernaufgabe durch Féhigkei-
ten unterstitzt, die Beherrschbarkeit und Ordnung erleichtern.
Standardisierungskompetenz: Leistungspflege ist unter anderem darauf ausgerich-
tet, die Effizienz vertrauter Tatigkeiten zu verbessern und somit Economies of sca-
les zu erzielen.
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Zusammenfassend l&sst sich feststellen, dass hochst unterschiedliche, oft auch konkur-
rierende Kompetenzen bendtigt werden, um die einzelnen Kernaufgaben erfolgreich zu
bewaltigen (siehe Abbildung 6).

Kern- Philo-  |erforderliche Kompetenzen (Beispiele) Unterne:h-_
aufgabe  |sophie mensbeispiele
Kunden-  |,,Win e Risikoreduktionsfahigkeit Vorwerk,
akquisition |the e schlagkraftiger Verkauf, Huntermentalitat | AWD

CUStO- 1o Fahigkeit zur Fokussierung

mer
Kunden- |, Care e Fahigkeit, Kundeninformationen zu erfas- |IBM, MLP,
bindung for the sen und zu verarbeiten Ritz Carlton

custo- Beratungsfahigkeit

mer*

Fahigkeit zur Kundenintegration
Féhigkeit, Bindungen aufzubauen

Leistungs- |, Leave Kreativitit und Offenheit (,, Thinking out | Apple, 3M,
innovation | for new of the box*) Gore

shores” | o Risikobereitschaft
e Geschwindigkeit (,, Time based competiti-
on*)
Leistungs- |,,Optimi- |e Fahigkeit zur Optimierung Procter &
pflege Z€ your e Streben nach Sicherheit Gamble
solution™ | Fahigkeit zur Standardisierung

(Economies of scale)

Abb. 6: Spezifische Kompetenzen zur Erfiillung der Kernaufgaben

Bei den aufgefuihrten Kompetenzen handelt es sich jeweils, der wissensorientierten
Definition folgend, um eine Abstimmung und Verknupfung von Wissen und Aufga-
ben. So setzt beispielsweise die Kompetenz ,,Kreativitat“ zum einen voraus, dass ein
Individuum Gber das Wissen verfligt, Ideen, Methoden und Leistungen zu entwickeln,
die neu und nutzenstiftend sowohl fur den Kunden als auch fiir das Unternehmen sind.
Zudem muss das Individuum fir die Entwicklung dieser Ideen, Methoden und Leis-
tungen Kenntnisse besitzen, welche Informationen oder Materialien in welcher Form
eingesetzt werden sollen. Des Weiteren muss dieses Wissen mit komplexen Aufgaben
verknipft werden, damit eine Kreativitatskompetenz entsteht. Denn nur bei komplexen
Aufgaben kann sich dieses Wissen durch eine grdssere Motivation, héhere Zufrieden-
heit und eine hohere Produktivitat voll entfalten (vgl. Zimmer 2001; Cum-
mings/Oldham 1997; von Krogh/Roos 1995).

In diesem Zusammenhang sei aber ausdruicklich darauf hingewiesen, dass es sich bei
den genannten Fahigkeiten lediglich um Beispiele handelt. Aufgrund der komplexen
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Struktur von Wissen ist es zumindest mit Hilfe der derzeit verfligbaren Methoden
schwierig, alle Fahigkeiten zu eruieren, die in der jeweiligen Situation dazu fihren,
dass eine Kernaufgabe berdurchschnittlich erfillt wird (vgl. von Krogh/Venzin 1995,
S. 420 ff. sowie die dort zitierte Literatur). Dies ist nicht zuletzt darauf zurtickzufiih-
ren, dass Fahigkeiten zum Teil auf unternehmensindividuellen Entwicklungen beruhen
und in komplexe Strukturen eingebettet sind; Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen
Fahigkeit und Wettbewerbsvorteil sind hdufig sogar dem Unternehmen selbst nicht
bekannt. Gerade dies fiihrt aber dazu, dass Fahigkeiten schwer imitierbar sind und so-
mit Uberhaupt zu Wettbewerbsvorteilen fuhren kdnnen (vgl. Barney 1991, S. 107 ff.).
Eine Herausforderung fir die Wissenschaft besteht in einem solchen Fall von Kom-
plexitdt zum einen darin, typische Kompetenzmuster zu erkennen (vgl. Ulrich 1981);
zum anderen sollten differenziertere Methoden und Messinstrumente entwickelt wer-
den, um Fahigkeiten adaquat zu erfassen und zu operationalisieren.1

Grundsétzlich sieht sich jedes Unternehmen zwei Herausforderungen gegentiber: Zum
einen geht es darum, Kompetenzen zu entwickeln, um die einzelnen Kernaufgaben
bestmdoglich erfillen zu kénnen (siehe hierzu Abschnitt 4). Zum anderen muss im
Zentrum des Bemiihens die Integration der vier Kernaufgaben stehen. Ziel ist somit
ein optimales Kernaufgabenprofil (siehe hierzu Abschnitt 5).

4 Abstimmung von Marktpotenzialen und Kompetenzen

Ob - und falls ja, welche — Massnahmen ergriffen werden, um bestimmte Kunden zu
akquirieren oder zu binden bzw. neue Leistungen in einen Markt einzufiihren oder in
den Relaunch bestehender Leistungen zu investieren, héangt davon ab, wo die knappen
Ressourcen eines Unternehmens am effektivsten und effizientesten eingesetzt werden
konnen. Das heil3t, es gilt die Frage zu beantworten, welche Wachstumsoptionen bzw.
Potenziale kunftig genutzt werden sollen und vor allem auch tatséchlich genutzt wer-
den koénnen.

Mit anderen Worten: Marktpotenziale einerseits und Kompetenzen andererseits sind
miteinander abzustimmen. Die in der Abbildung 6 wiedergegebene Marktpotenzial-
Kompetenzen-Matrix erfasst die moglichen Optionen, denen sich ein Unternehmen
gegenubersieht.

Grundsétzlich sollten die Mittel dort eingesetzt werden, wo vorhandene Kompetenzen
auf ein mdoglichst grosses Marktpotenzial treffen (Kompetenznutzung). Verfiigt ein
Unternehmen bereits tber notwendige, aber noch nicht hinreichende Kompetenzen fur
Wachstumsoptionen mit hohem Marktpotenzial, sollte die vorhandene Kompetenz-
grundlage genutzt und durch (Weiter-)Entwicklung ausgewahlter Kompetenzen aus-
gebaut werden (Nutzung und (Weiter-)Entwicklung selektiver Kompetenzen). Bei

1
Diese Themen widmet sich insbesondere das Forschungsgebiets des Wissensmanagements (vgl. insbesondere
von Krogh/Ichijo/Nonaka 2000; Probst/Raub/Romhardt 1997 und Nonaka/Takeuchi 1995).
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Wachstumsfeldern mit hohem Marktpotenzial und fehlenden Kompetenzen stellt sich
dem Management die Frage, ob durch Investitionen eine rentable Nutzung der sich
bietenden Marktpotenziale erreicht werden kann. Im Sinn eines effizienten Mittelein-
satzes ist es aber auch erforderlich, Kompetenzen gar nicht erst zu entwickeln (oder

soagr abzubauen), fur die kein Marktpotenzial mehr vorhanden ist.

nicht vorhanden Kompetenzen vorhanden
groB A
Kompetenz- Nutzung und Kompetenz-
entwicklung Entwicklung nutzung
(hohes Risiko) ausgewahlter
Kompetenzen

Marktpotenzial

klein Y

Verschwendung von
Ressourcen

Abb. 7: Marktpotenzial-Kompetenzen-Matrix

Im Folgenden werden zur Illustration einige Beispiele fir Kompetenznutzung und -

entwicklung genannt.

Kompetenznutzung

e Der flhrende européische Hotelkonzern Accor nutzt seine insbesondere in Frank-
reich entwickelten Kundenakquisitionskompetenzen beim Erschliessen des deut-
schen Hoteleriemarktes (Sofitel, Novotel, Mercure, Suitehotel, Ibis, Etap Hotel,

Formule 1).

e 3M nutzt die eigene Innovations-Kompetenz in so unterschiedlichen Feldern wie
Gesundheitsfirsorge, Biromaterial, Elektronik und Kommunikation sowie Trans-

port.
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Die Variation der Nivea-Produktreihe und ihre Erweiterung um eine NiveaMen-
Serie ist eine Nutzung der uber Jahrzehnte gewachsenen Leistungspflege-
Kompetenz von Beiersdorf (u.a. Nivea, Eucerin, Florena, 8x4, Labello).

Kompetenzentwicklung

Hilti, ein internationales Unternehmen im Bereich der Befestigungs- und Abbau-
technik, verfligt tber eine starke Kundenakquisitions-Kompetenz, die bisher im
Wesentlichen durch den direkten Vertrieb begrindet ist. Mit der selektiven Einfiih-
rung eines Shop-in-Shop-Konzepts in ausgewéhlten Baumarkten entwickelt Hilti
diese Kompetenz weiter.

IBM rundete seine traditionelle Kundenbindungs-Kompetenz ab, indem dieses Un-
ternehmen ein Global Account Management realisierte, um seine Kunden dadurch
weltweit bestmoglich bedienen zu kénnen.

Microsoft hat mit der xbox die Entwicklung von Innovationskompetenz unter Be-
weis gestellt. Das Unternehmen, das bis dahin seine Kernkompetenz im Software-
Bereich besald und diese kontinuierlich ausgebaut hat, drang damit erstmalig in den
Markt der Spielekonsolen vor.

Mit der Eroffnung der ersten Starbucks-Filiale 1996 in Tokio startete das Kaffee-
gastronomieunternehmen Starbucks seine internationale Expansionsstrategie. Da-
durch sollte das in den USA sehr erfolgreiche Gastronomiekonzept mit lokaler
Vertriebsorganisation exportiert und adaptiert werden; die F&higkeit zur Leistungs-
pflege wird weiterentwickelt.

Um fehlende Kompetenzen zu erlangen und die angestrebten Ziele zu erreichen
(Wachstum, Gewinn, Wertsteigerung), stehen grundsétzlich die folgenden Mdglichkei-
ten offen (vgl. Verdin/Williamson 1994, S. 84):

Interne Entwicklung (asset accumulation): VVorhandene eigene Kompetenzen wer-
den auf- bzw. ausgebaut.

Kooperative Entwicklung (asset sharing): Die grundlegende Idee besteht darin, sich
auf eigene Kernkompetenzen zu konzentrieren, sich aber den Zugriff auf die Kom-
petenzen Dritter (beispielsweise die Starken spezialisierter Unternehmen) zu si-
chern.

Externe Entwicklung (asset acquisition): Via Fusionen und Akquisitionen werden
fehlende Kompetenzen beschafft.

Welcher Weg des Zugangs zu wahlen ist, um die Kompetenzen zu erlangen, héngt
stark von der Branchenspezifitat und der Handelbarkeit der Kompetenzen ab. Ent-
scheidend sind die relativen Kosten, die durch den Erwerb verursacht werden (vgl.
Verdin/Williamson 1994, S. 84).
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Insgesamt liefert der Abgleich von Marktpotenzialen einerseits und unternehmensinter-
nen Kompetenzen andererseits eine Grundlage fur die effektive Allokation der Ressour-
cen (Investitionen) und somit eine Schwerpunktbildung in der strategischen Grundaus-
richtung. Die Einsatzschwerpunkte der unternehmenseigenen Ressourcen konnen
anhand einer Bewertung festgelegt werden. Zum einen sind dazu die Mittel zwischen
dem ErschlieRen und Ausschdpfen von Leistungspotenzialen zu verteilen. Zum anderen
ist eine adaquate Aufteilung auf die ErschlieBung und die Ausschépfung von Kundenpo-
tenzialen vorzunehmen. Abbildung 8 zeigt das aus der Bewertung resultierende Zielsys-
tem. Hierbei zeigen die einzelnen ZielgroRen, welche Bedeutung den einzelnen Wachs-
tumsoptionen beigemessen und welche Wachstumsstrategie somit zugrunde gelegt wird.

Existierende Neue
Leistungen Leistungen
Bestehende 250 150 400
Kunden
Neue 200 400 600
Kunden
450 550 1.000

Abb. 8: Finanzielles Zielsystem

5 Kernaufgabenprofile

Fur ein Unternehmen wird es im Regelfall aufgrund mangelnder Kompetenzen nicht
maoglich sein, in jeder Situation samtliche Optionen zu nutzen. Die zentrale Herausfor-
derung besteht mithin darin, basierend auf der festgelegten Wachstumsstrategie das
jeweilige addquate Kernaufgabenprofil zu identifizieren und dem unternehmerischen
Handeln zugrunde zu legen, das die hdochste Wertgenerierung ermdglicht. Mit anderen
Worten: Welche Kompetenzen (fur die Marketing-Kernaufgaben) sind intern auszu-
bauen bzw. zu pflegen, um Marktpotenziale erschlielen bzw. ausschopfen zu kdnnen?



-8 -

5.1 Typen von Kernaufgabenprofilen

Im Folgenden werden einige Kernaufgabenprofile beispielhaft erlautert (siehe auch die
Abbildung 9).

Kunden- Kunden- Kunden- Kunden-
UGN bindung EUCOIS N bindung .
Multi- Potenzial-
plizierer ausschopfer
Leistungs- | E=IE0lglefsr Leistungs- | E=iSitilefs
innovation pflege innovation pflege
Kunden- Kunden- Kunden- Kunden-
akquisition™ Bl akquisition =~ bindung
Trend- Marketing-
setter | , Virtuose
el | Leistungs- Leistungs- Leistungs-
innovation pflege innovation pflege

Abb. 9: Typologiebeispiele unterschiedlicher Kernaufgabenprofile

In neuen und innovativen Mérkten stehen insbesondere Kundenakquisition und Leis-
tungsinnovation im Vordergrund; daraus ergibt sich das Kernaufgabenprofil eines
Trendsetters, der gleichzeitig Kunden- und Leistungspotenziale erschliessen maochte.
Der Grenznutzen des Marketingbudgets liegt in einer solchen Situation bei diesen bei-
den Kernaufgaben wesentlich hoher als bei Kundenbindung und Leistungspflege. So
setzen zum Beispiel Mobilfunkanbieter ihre Marketingressourcen derzeit insbesondere
fir die Kundenakquisition ein. Werbung, Sponsoring und Promotionsaktionen stehen
im Vordergrund. Gleichzeitig investieren zahlreiche Anbieter massgeblich in den Aus-
bau ihres Netzdienstes und gehen Marketingkoalitionen mit Hardware- und Dienstleis-
tungsunternehmen ein, um attraktive Leistungspakete zu schniiren. Die Preisgestaltung
wird stark differenziert und auf verschiedene potenzielle Benutzergruppen zugeschnit-
ten, um Neukunden zu gewinnen. So entwickelten die Anbieter des E-plus-Netzes in
Deutschland spezifische Leistungsangebote fir die Kundengruppe ,,Computerfreaks®.
Dagegen investieren neue Anbieter bisher (noch) nicht wesentlich in Massnahmen der
Kundenbindung; sie wird primar uber vertragliche und technische Barrieren sicherge-
stellt. Auch von einer massgeblichen Leistungspflege kann in diesem jungen Markt
noch nicht die Rede sein. Fir einen langfristigen Erfolg ist es notwendig, entweder als
echter Trendsetter immer wieder neue Leistungen anzubieten oder aber zu einem ge-
eigneten Zeitpunkt den Schwerpunkt allméhlich von der Kundenakquisition auf die
Kundenbindung zu verlagern. Aufgrund der zunehmenden Marktsattigung zeichnet
sich letzteres im europdischen Mobilfunkmarkt bereits ab.
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Ein zum Trendsetter spiegelbildliches Kernaufgabenprofil verfolgen die Potenzia-
lausschopfer. Diese konzentrieren sich auf vorhandene Kunden- und Leistungspoten-
ziale und optimieren ihre Marketingmassnahmen so, dass diese Potenziale nachhaltig
ausgeschopft werden. Beispiel fir einen Potenzialausschopfer in der Luftverkehrs-
branche ist die Lufthansa. Dieses Unternehmen verfligt tiber einen groflen Kunden-
stamm und bieten eine breite Leistungspalette an. Da die Luftverkehrsmarkte liberali-
siert wurden, muss die Lufthansa zum einen verhindern, dass insbesondere attraktive
Kunden (Geschéftsreisende, private Vielflieger) zur Konkurrenz wechseln (z. B. mit-
tels Vielfliegerprogramm Miles & More, Kundenzufriedenheitssteigerung). Anderer-
seits missen sie ihre vorhandenen Leistungsangebote und Kapazitaten an die geénder-
ten Marktverhaltnisse anpassen und beispielsweise durch neue Dienstleistungen
aktualisieren und verbessern (z. B. Verbesserung des Inflight- oder Ground-Services in
der Business Class).

Der Multiplizierer legt seine Schwerpunkte auf die Instrumente Kundenakquisition
und Leistungspflege. Typisches Beispiel hierfir sind internationale Franchisegeber
wie McDonald’s. Ihr Ziel ist es, das Potenzial einer erfolgreichen Idee weltweit auszu-
schopfen; dazu missen neue Kundenpotenziale erschlossen werden, wie folgende
Aussage des CEO von McDonald’s belegt: ,,The 120 countries in which we operate
represent 95 percent of the world’s purchasing power. Yet, we feed less than 1 percent
of the world’s population on any given day.” (Greenberg 2001, S. 3). So erdffnete
McDonald’s von 1995 bis zum Jahr 2000 weltweit 10408 Restaurants (gesamt Ende
2005: 31'886). Gut alle vier Stunden wuchs das McDonald’s-Filialnetz somit um eine
Niederlassung. Franchisegeber wie McDonald’s fokussieren eindeutig auf die Kern-
aufgaben Kundenakquisition und Leistungspflege; dies zeigt auch die Arbeitsteilung
mit den Franchisenehmern: Der Franchisegeber ist fur die Kundenakquisition (Wer-
bung) und Leistungspflege (Qualitdtsmanagement, Schulungen, Bereitstellen und Wei-
terentwickeln von Know-how, Positionierung usw.) verantwortlich. Kundenbindung
ist in erster Linie Ergebnis des operativen Geschafts (,,Marketing brings customers in,
operations brings them back.*).

Einige Unternehmen verzichten darauf, einzelne Kernaufgaben hervorzuheben; viel-
mehr streben sie danach, alle vier Kernaufgaben gleichzeitig intensiv zu verfolgen. Ein
Beispiel eines solchen Marketingvirtuosen oder Marketingmehrkadmpfers ist das Un-
ternehmen Swisscom. Swisscom entwickelt sich vom traditionellen Telekommunikati-
onsanbieter zum TIME-Unternehmen (TIME steht fur Telecommunications, IT, Media
und Entertainment). Das Unternehmen bringt permanent neue Marktleistungen hervor
(Lancierung von neuen Angeboten wie digitales Fernsehen (Bluewin TV) und Telefo-
nieren Uber Breitband (Bluewin Phone)), erschliel3t mit bestehenden und neuen Ange-
boten laufend neue Kundenpotenziale im (internationalen) Markt, betont die Kunden-
bindung (Angebot von Zubehtr, Erhdhen der Preisbereitschaft durch hoherwertige
Marktleistungen) und pflegt die Marke Swisscom wie auch die einzelnen Produkte und
Dienstleistungen durch standige Aktualisierung und Verbesserung.
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5.2 Wettbewerbstiberlegene Kernaufgabenprofile

Zwei grundséatzliche Perspektiven bei der Formulierung von Kernaufgabenprofilen
lassen sich unterscheiden:

Konzentration auf Kernkompetenzen

Unternehmen fokussieren sich auf eine Kernaufgabe und versuchen, in diesem Bereich
ihre Uberlegenheit gegeniiber dem Wettbewerb zu nutzen und weiter auszubauen. Der
Nachteil dieses Ansatzes liegt darin, dass sich nicht alle denkbaren Marktpotenziale
nutzen lassen. Um das Ziel «Business Excellence» zu realisieren, sollte die Zielset-
zung darin bestehen, eine Konzentration auf die Kernkompetenzen vorzunehmen. Da-
bei sind alle nicht erfolgsentscheidenden Wertschopfungsaktivitaten auszulagern, um
so eine gewollte Beschrankung auf Kernkompetenzen zu erreichen (Topfer 2006,
S. 119).

Nutzung aller Marktpotenziale

Um alle denkbaren Wachstums- und Gewinnchancen realisieren zu kdnnen, miissen
Unternehmen versuchen, alle Kernaufgaben gleichzeitig bestmoéglich zu bewaltigen
(«Mehrk&mpfer»). Ein solches Vorgehen ist allerdings mit der Gefahr der «Verzette-
lung» verbunden. Aufgrund mangelnder Kompetenzen kann kein wettbewerbstberle-
genes Kernaufgabenprofil entwickelt werden. «No company can be good at eve-
rything. First, companies have limited funds and must decide where to concentrate
them. Second, choosing to be good at one thing may reduce the possibility of being
good at something else» (Kotler 1999, S. 55).

Vor dem Hintergrund des hier aufgezeigten Spannungsfelds ist zu fragen, ob sich be-
stimmte generalisierbare Regeln fur die Formulierung von Kernaufgabenprofilen er-
kennen lassen. In der Literatur diskutieren verschiedene Autoren im Rahmen von An-
sétzen, die eine ahnliche Ausrichtung wie der aufgabenorientierte Ansatz aufweisen,
diese Fragestellung und liefern (erste) wertvolle Hinweise zur Formulierung wettbe-
werbsuberlegener Kernaufgabenprofile. Zu nennen sind hier insbesondere die Ansatze
von Miles/Snow (1978) und Treacy/Wiersema (1995) sowie Weiterentwicklungen
bzw. Anwendungen von Slater/Olson/Reddy (1997), Hagel/Singer (1999), Mef-
fert/Burmann (2000) und Rudolph (2000).

Die einzelnen Ansatze basieren auf verschiedenen Theorien und theoretischen Kon-
zepten. Basis der neueren Ansétze sind insbesondere die generischen Wettbewerbsstra-
tegien nach Porter, der ressourcenorientierte Ansatz sowie die Netzwerktheorie.

Nach Treacy/Wiersema (1995) muss ein Unternehmen bzw. eine strategische Ge-
schaftseinheit erstens ein einzigartiges Leistungsversprechen (value proposition) abge-



-31-

ben, zweitens ein neues operatives Geschaftsmodell aufbauen und drittens seine Nut-
zenstrategien (value disciplines) trotz unabléssiger Verénderungen und Verbesserun-
gen konsequent verfolgen, um auf dem Markt erfolgreich zu agieren. Diese Uberle-
gungen basieren auf dem Gedanken, dass in jedem Markt drei Kundentypen existieren:
Kunden, die Innovationen bevorzugen, Kunden, die anstatt neuer Leistungen eher zu-
verlassige Leistungen praferieren, und Kunden, deren individuellen Winschen und
Bedurfnissen moglichst gut entsprochen werden soll. Daraus lassen sich insgesamt
drei Nutzenstrategien ableiten, wie ein Unternehmen operatives Geschéaftsmodell und
Leistungsversprechen erfolgreich miteinander verbinden kann: Operational Excel-
lence, Product Leadership und Customer Intimacy. Jede der drei Strategien stiitzt sich
auf ein eigenes Geschaftsmodell, in dem Organisationsstruktur, Unternehmensprozes-
se, Informationssystem und Unternehmenskultur ganz bestimmte Merkmale aufwei-
sen.

Treacy/Wiersema (1995) betonen, dass ein Unternehmen zum einen in einer der drei
Disziplinen nach Hochstleistung streben, zum anderen aber auch bemiht sein muss, in
den zwei anderen Disziplinen keine signifikanten Wettbewerbsnachteile zuzulassen.

Slater/Olson/Reddy (1997) fugten den drei Strategietypen nach Treacy/Wiersema noch
den Strategietyp des Brand Champion hinzu. Der Brand Champion-Strategietyp betont
wie der Customer Intimacy-Strategietyp die Kundenperspektive, stellt jedoch das
«Massenmarktkomplementar» hierzu dar. Entscheidend bei diesem Strategietyp sind
der Aufbau und die Pflege des Markenwerts inklusive der Marktsegmentierung und -
analyse, der Positionierung und der Pflege guter Kanalbeziehungen.

Hagel/Singer (1999) unterscheiden in ihrem Ansatz mit den drei Strategietypen
Customer Relationship, Product Innovators und Infrastructure Management im Prin-
zip dieselben Typen wie Treacy/Wiersema. Allerdings nehmen sie explizit eine Inside-
out-Perspektive ein und betonen, dass ihre Strategietypen den Schwerpunkt jeweils auf
einen der zentralen Kernprozesse eines Unternehmens legen: Verkauf, Leistungsent-
wicklung und Infrastrukturmanagement.

Werden die Aussagen der oben vorgestellten Ansédtze zusammenfassend betrachtet und
in Beziehung zum aufgabenorientierten Ansatz gesetzt, so lassen sich folgende Resul-
tate festhalten: Erstens weisen unterschiedliche Strategietypen unterschiedliche Kom-
petenzstrukturen auf. Um Wettbewerbsvorteile zu erreichen, ist es zweitens erforder-
lich, sich auf eine Disziplin bzw. einen zentralen Kernprozess zu konzentrieren.

Ahnlich wie die oben genannten Ansatze zeigen qualitative und quantitative Befunde
zu erfolgreichen Kernaufgabenprofilen im Rahmen des aufgabenorientierten Ansatzes,
dass Komplexitat und Kapitalintensitat es nur wenigen Unternehmen erlauben, sémtli-
che Marktpotenziale in Eigenleistung zu nutzen. Tomczak (2007) identifiziert dement-
sprechend drei erfolgreiche Kernaufgabenprofile: Customer Relationship, Product
Leadership und Focused Market Leadership.
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Customer Relationship-Unternehmen treiben die Erhéhung des Share of Wallet und
die Verbesserung der Economies of Scope fortwéhrend voran. Hierzu benétigen sie ein
relativ diverses und breites Leistungsangebot. Sie legen ihren Fokus auf die Kernauf-
gaben Kundenakquisition und Kundenbindung. Zentrale Herausforderung ist somit
individuelles Kundenverstandnis und Kontrolle des Kundenzugangs. Den Kundenzu-
gang sichern sie sich insbesondere durch direkte Distribution. Beispiele fiir Customer
Relationship-Unternehmen sind Dell, Amazon oder typische Einzelh&ndler wie die
deutsche Rewe oder der Schweizer Coop.

Product Leadership-Unternehmen konzentrieren sich auf die Leistungsseite des aufga-
benorientierten Ansatzes, das hei3t auf die Kernaufgaben Leistungsinnovation und -
pflege. Sie bringen kontinuierlich Produkte hervor, die den Stand der Technik neu de-
finieren. Ferner halten sie standig Ausschau nach First-Mover-Vorteilen. Das Mana-
gement ist auf Economies of Scale ausgerichtet und nimmt eine globale Perspektive
ein. Fur diese Art von Unternehmen zahlt eine breite und schnelle Ausbreitung in den
Mérkten. Hierflr setzen sie hauptsachlich indirekte Distribution, Key Account Mana-
gement und ein relativ schmales Programm an standardisierten Leistungen mit Leis-
tungsvorteilen (Qualitat, Marke) ein. Als erfolgreiche Beispiele fir diese Art von
Kernaufgabenprofil sind Procter & Gamble, Gore-Tex, Nike und Hilcona zu nennen.

Focused Market Leadership-Unternehmen richten ihren Fokus simultan auf Customer
Relationship und Product Leadership. Dementsprechend kombinieren sie alle Kern-
aufgaben. Allerdings fokussiert sich diese Art von Unternehmen hierbei auf fiir be-
grenzte, aber attraktive Marktsegmente. In den ausgewahlten Marktsegmenten streben
sie Preispremiums fur innovative Leistungen durch Kundenkenntnis und intensive
Kundenpflege an. Kennzeichnend fiir dieses Kernaufgabenprofil ist eine selektive
Distribution mit starkem direkten Lead Channel. Zu Focused Market Leadership-
Unternehmen zéhlen beispielsweise H&M, Starbucks, Hilti oder Nespresso.

Zur Systematisierung der wettbewerbslberlegenen Kernaufgabenprofile l&sst sich die
in der Abbildung 10 dargestellte Matrix heranziehen. Die Matrix setzt sich aus den
beiden Dimensionen «Kunden- bzw. Leistungsorientierung» und «Breite des Marktpo-
tenziales» zusammen.
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Abb. 10: Wettbewerbsuberlegene Kernaufgabenprofile

Unternehmen, die samtliche Kernaufgaben kombinieren, fokussieren aus Komplexi-
tatsgrinden eher auf ein relativ kleines Marktsegment. Sie werden daher auch als Fo-
cused Market Leadership-Unternehmen bezeichnet. Demgegendiiber zielen Unterneh-
men mit Fokus auf der Leistungsseite mittels eines relativ begrenzten
Leistungsangebots auf einen breit definierten Absatzmarkt. Kundenorientierte Unter-
nehmen werden ihre Wettbewerbsvorteile in den Kernaufgaben Kundenakquisition
und -bindung ausbauen. Kennzeichnend flr diese Art von Unternehmen ist, dass sie
ihre relativ enge Zielgruppe mit einem relativ breiten Leistungsangebot bearbeiten.
Zur Veranschaulichung der einzelnen wettbewerbsuiberlegenen Kernaufgabenprofile
dienen Beispiele aus der Befestigungsbranche.

e Customer Relationship-Unternehmen: Das Befestigungs- und Montagetechnikun-
ternehmen Wirth aus Deutschland ist ein weltweit fiihrender Handelskonzern mit
einer generellen Spezialisierung auf den Vertrieb tUber AulRendienstmitarbeiter. Zu
den Kunden z&hlen vornehmlich Unternehmen aus den Bereichen Bau, Holz, Au-
to, Metall und Industrie. Ein integraler Bestandteil der Kundenorientierung bei
Wirth ist der hohe Servicegrad. Die konsequente Kundenorientierung ermdglicht
Wirth den Zugang zu wertvollen Kundeninformationen und fiihrt zu einer hoheren
Bindung und Loyalitat der Kunden. Wirth bietet seinen Kunden ein breites Pro-
duktsortiment von Befestigungs- und Montagematerial Gber Werkzeuge mit zirka
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100 000 verschiedenen Produkten an. Hierbei reicht die Produktpalette von einfa-
cher Massenware wie Schrauben bis hin zu kundenindividuellen Speziallésungen.
Die Produkte werden tber Fremdvergabe hergestellt, jedoch unter der Marke Wiirth
vertrieben. Warth ist damit eines der grélten nicht-borsennotierten Unternehmen
Deutschlands. Im Ranking «Deutschlands grof3e 500» der Zeitung «Die Welt» be-
legte die Wirth-Gruppe 2006 Platz 91.

Product Leadership-Unternehmen: Die Unternehmensgruppe fischer aus Deutsch-
land umfasst vier Geschaftsbereiche: Befestigungstechnik (Dibel und Bauzubehor),
automotive systems (Multifunktionskomponenten flr den Auto-Innenraum), fischer-
technik (Konstruktionsspielzeug) sowie Prozessberatung. Der Bereich Befestigungs-
technik ist mit Abstand groRter Umsatztrager. Ungeféhr drei Viertel des Umsatzes
werden im Ausland generiert. Die globale Perspektive zeigt sich auch in den Neu-
grindungen; allein 2006 wurden acht neue Landesgesellschaften gegriindet. Klaus
Fischer: «Wir expandieren sehr dynamisch, um unsere Kunden noch schneller und
besser bedienen zu kdénnen, um neue Marktanteile zu gewinnen und neue Kunden-
gruppen zu erreichen» (www.fischer.com). Das Management folgt dem Prinzip des
schlanken Unternehmens und forciert somit die Generierung von Skaleneffekten.
Fischer entwickelt und produziert Leistungen fr alle relevanten Bereiche der Be-
festigungstechnik und versteht sich als Innovationsftihrer. So lautet der Slogan der
Unternehmensgruppe: «Wer Innovationen sucht, wird fischer finden». Fischer
weist mehr als 2000 Patente auf und bringt jahrlich rund 40 neue Erfindungen
hervor. Die Produkte werden vornehmlich ber Baumérkte und Handelspartner
vertrieben. Zu den Kunden zahlen sowohl Gewerbetreibende als auch Heimwer-
ker. In den vergangenen funf Jahrzehnten ist fischer zum Weltmarktfuhrer in der
Dubeltechnik aufgestiegen und erzielte 2006 einen Bruttoumsatz von € 493 Mio.

Focused Market Leadership-Unternehmen: Der Baufestigungstechnik-Konzern
Hilti aus Liechtenstein ist ein weltweit flihrendes Unternehmen in der Entwick-
lung, Herstellung und dem Vertrieb von qualitativ hochwertigen Produktsystemen
fir den Bau. Hilti wendet sich Uber ein eigenes Vertriebsnetz direkt an den ge-
werblichen Endverbraucher. Je nach Bedurfnis stehen Verkaufsberater, das Hilti
Center, der telefonische Kundenservice oder das Internet zur Verfiigung. Zusétz-
lich bietet Hilti im Rahmen eines so genannten Shop-in-Shop-Modells auch in
ausgewahlten Fachmarkten insbesondere fur kleinere Kunden Hilti-Produkte und
Beratung durch Hilti-Verkaufsleute an. VVon den weltweit mehr als 17 000 Mitar-
beitern pflegen zwei Drittel unmittelbaren und direkten Kontakt zum Kunden. In
den ausgewahlten Marktsegmenten realisiert Hilti ein Preispremium fir seine in-
novativen Leistungen mit Leistungsvorteilen wie hochwertige Qualitdt und die
starke Marke (Die Marke Hilti hat eine ganze Werkzeuggattung gepragt. In der
Baubranche heif3t es nicht "Gib mir mal den Bohrhammer!", sondern ,,Gib mir mal
die Hilti'*). Hilti hat 2006 mehr als CHF 4 Mrd. Umsatz und ein Betriebsergebnis
von CHF 422 Mio. (31 % mehr als 2005) erzielt.
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6 Empirische Befunde

6.1 Design der Datenerhebung

Das Institut fir Marketing und Handel an der Universitat St. Gallen fihrte im Jahr
2006 eine branchentbergreifende empirische Studie zum Thema ,,Marketing im 21.
Jahrhundert* in der Schweiz durch. Im Rahmen dieser standardisierten schriftlichen
Befragung wurden insbesondere das Kernaufgabenprofil, Ressourcen und Fahigkeiten,
Wetthewerbsvorteile und Erfolgskenngrossen auf Geschaftsbereichsebene erhoben.
Befragt wurden jeweils jene Mitglieder von Geschafts(bereichs)leitungen, die fur
Marketing und/oder Verkauf in grosseren Unternehmen zustandig sind. Die Grundge-
samtheit fur die Erhebung bildete eine Zufallsauswahl von insgesamt 2500 Unterneh-
men aus der Schweiz .

Insgesamt beteiligten sich 477 Fuhrungskréafte an dieser Befragung. Die Riicklaufquo-
te von 15 % ist aus unserer Sicht fiir eine nichtbranchenspezifische Befragung als zu-
frieden stellend zu bewerten (vgl. hierzu Diekmann 1995, S. 441; Huttner 1989, S. 41
f.).

6.2 Deskriptive Analyse

Zunachst soll ein Uberblick dariiber gegeben werden, mit welchen unterschiedlichen
Kernaufgabenprofilen Unternehmen bzw. Geschaftsbereiche’ den Markterfolg suchen
und finden.

Die Operationalisierung der Kernaufgabenprofile erfolgte tiber die Messung von Kom-
petenzvorteilen bezuglich der jeweiligen Kernaufgaben. Dazu mussten die befragten
Fuhrungskréfte einschatzen, ob ihr Unternehmen in den einzelnen Kernaufgaben Kun-
denakquisition, Kundenbindung, Leistungsinnovation und Leistungspflege jeweils ei-
nen Wettbewerbsnachteil oder einen Wettbewerbsvorteil gegentiber den relevanten
Hauptwettbewerbern besitzt. Hierzu wurde eine funfstufige Rating-Skala verwendet.

1
Nachfolgend wird aus sprachlichen Griinden immer der Begriff ,,Unternehmen® verwendet, auch wenn in vie-
len Féllen nicht Gesamtunternehmen, sondern vielmehr selbstandige Geschéftsbereiche gemeint sind.
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Abb. 11: Empirische Haufigkeit der Kernaufgabenprofile

Theoretisch sind 16 (= 2*) verschiedene Kernaufgabenprofile denkbar. Aus Abbildung
11 geht hervor, dass sich fur jedes dieser moglichen Kernaufgabenprofile in der Reali-
tat Beispiele finden lassen. Andererseits zeigt es sich aber auch eindeutig, dass einige
Kernaufgabenprofile wesentlich hdufiger als andere auftreten. So haben 15 Prozent
aller Unternehmen gleichzeitig Kompetenzvorteile in der Kundenbindung und Leis-
tungspflege, 14 Prozent agieren als "Kundenakquirierer"..Hervorzuheben ist ferner,
dass immerhin zirka 6 Prozent der Unternehmen in der Lage sind, das Kernaufgaben-
profil eines "Marketingvirtuosen™” (Merhkampfer) im Markt durchzusetzen.

Ein weiteres wichtiges Ziel der empirischen Studie war es, den Zusammenhang zwi-
schen Erfolg und Kernaufgabenprofilen zu analysieren. Hierzu ist es erforderlich, die
Variable ,,Erfolg“ zu operationalisieren. Erfolg erfordert das Ubertreffen der Konkur-
renz (Ambler 1999, S. 706). Daher wurde im Rahmen dieser Studie auf die Operatio-
nalisierung des Erfolgs im Vergleich zum Hauptwettbewerber zuriickgegriffen. Als
Erfolgsmalie dienten die Gesamtgewinn- und die Umsatzvolumenentwicklung. 333 der
377 Befragten gaben das Kernaufgabenprofil sowie Informationen zum Erfolg an.

Abbildung 12 gibt die ermittelten Erfolgsmalie der einzelnen Kernaufgabenprofile
wieder. Die empirischen Befunde deuten darauf hin, dass die Kernaufgabenprofile
Customer Relationship, Product Leadership und Focused Market Leadership Uber-
durchschnittlich erfolgreich sind. Demgegendiber ist zum Beispiel das Kernaufgaben-
profil mit keinem Wettbewerbsvorteil in einer Kernaufgabe oder Kernaufgabenprofile
mit Wettbewerbsvorteilen in diametralen Kernaufgaben (z. B. in Kundenbindung und
Leistungsinnovation) unterdurchschnittlich erfolgreich.
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Abb. 11: Zusammenhang zwischen Kernaufgabenprofil und Erfolg

6.3 Zusammenfassung und Diskussion der empirischen Ergebnisse

Alle theoretisch méglichen Kernaufgabenprofile liessen sich in der Realitat nachwei-
sen. Allerdings wurde deutlich, dass manche Profile h&ufiger als andere vorkommen.
Dies zeigt, dass Kernaufgabenprofile nicht zufallig und willkirlich sind, sondern dass
die Kernaufgaben zueinander in einem inhaltlichen Zusammenhang stehen.

Die ersten empirischen Auswertungen belegen, dass es nicht ausreicht, Potenziale
entweder nur zu erschliessen oder auszuschopfen, um erfolgreich zu sein. Die dazuge-
horigen Kernaufgabenprofile des Potenzialausschopfers bzw. -erschliessers haben sich
im Allgemeinen nicht als Gberdurchschnittlich erfolgreich erwiesen. Dagegen war es
maoglich nachzuweisen, dass die von Tomczak (2007) identifizierten Kernaufgaben-
profile Customer Relationship, Product Leadership und Focused Market Leadership
grundsatzlich Gberdurchschnittlich haufig mit unternehmerischem Erfolg einhergehen.

Dieses Ergebnis untermauert auch die ,,knowledge-based view", die Wettbewerbsvor-
teile und somit Performance-Unterschiede insbesondere auf unterschiedliche Wissens-
basen und Aufgaben sowie letztlich auf unterschiedliche Kompetenzen eines Unter-
nehmens zurtickfihrt.

Die empirische Analyse hat sich insgesamt als wertvoll erwiesen, um die theoretischen
Konstrukte des aufgabenorientierten Ansatzes zu Uberpriifen und zu prazisieren. Im
Zuge der Diskussion wurde jedoch deutlich, dass noch weitere empirische Arbeit er-
forderlich ist, um eine solche Inside-out-Perspektive, insbesondere eine Knowledge-
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based-Perspektive in der Marketingwissenschaft weiterzuentwickeln. Vor allem ist es
erforderlich, jene charakteristischen Fahigkeiten empirisch zu belegen, die bendétigt
werden, um jede einzelne der vier Kernaufgaben tberlegen zu erfiillen. Ferner miissen
auch kernaufgabenibergreifende und -integrierende Fahigkeiten (vgl. Tomc-
zak/Reinecke 1996, S. 9) identifiziert werden. Diese Kompetenzbiindel und Kernauf-
gabenprofile mussen situativ relativiert werden, das heisst insbesondere mit den Po-
tenzialen jener Markte bzw. Branchen abgeglichen werden, die sich den jeweiligen
Unternehmen bieten.

Dynamische Aspekte, also zeitraumbezogene Analysen, wurden im Rahmen dieses
Beitrags bisher lediglich angedeutet. Dabei handelt es sich allerdings ganz offensicht-
lich um ein &usserst zentrales Thema (vgl. Meffert/Burmann 2000), insbesondere fir
sogenannte turbulente Markte mit hoher technologischer Entwicklungsgeschwindig-
keit (vgl. Burmann 2000). So sind zur Sicherung des Erfolgs in den verschiedenen Le-
benszyklusphasen teilweise diametral entgegengesetzte Kompetenzen erforderlich
(vgl. Moore 1995, S. 174 f.). Weil sich die Produktlebenszyklen insbesondere in turbu-
lenten Markten in den letzten Jahren verkirzt haben und damit die Lebenszykluspha-
sen in immer kirzeren Abstdnden aufeinander folgen, wird der schnelle und effiziente
Wechsel zwischen unterschiedlichen erfolgsentscheidenden Kompetenzen und den
damit einhergehenden unterschiedlichen Marketingstrategien zu einer zentralen Her-
ausforderung fir einen nachhaltigen Markterfolg. Gerade diese Dynamik wird im
Rahmen des aufgabenorientierten Ansatzes berlicksichtigt. Unternehmen haben kein
starres Kernaufgabenprofil im Zeitablauf. Vielmehr miissen sie permanent die sich aus
den identifizierten Marktpotenzialen ergebenden Wachstumsoptionen und ihr unter-
nehmensspezifisches Wissen aufeinander abstimmen und gegebenenfalls einen Profil-
wechsel durchfihren.

Die diskutierten empirischen Ergebnisse weisen primar explorativen Charakter auf. Im
Zuge der weiteren Forschung am aufgabenorientierten Ansatz erscheint es sinnvoll,
auch erklarende Kausalanalysen einzusetzen, um insbesondere Ursache-
Wirkungsbeziehungen zu analysieren.

7 Fazit

Der aufgabenorientierte Ansatz ist ein Beitrag der Marketingtheorie zur Weiterent-
wicklung der Inside-out-Perspektive, insbesondere der knowledge-based View. Im
Kern beschaftigt sich der aufgabenorientierte Ansatz mit spezifischen Kompetenzen,
die ein Unternehmen ben0tigt, um Marktpotenziale besser als der Wettbewerb er-
schliessen oder ausschopfen zu kdnnen.

Im vorliegenden Beitrag wurde herausgearbeitet und empirisch belegt, dass es mdglich
ist, auf dem theoretischen Fundament des aufgabenorientierten Ansatzes strategische
Archetypen zu formulieren, die mit Gberdurchschnittlichem Erfolg einhergehen. Die
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empirischen Ergebnisse weisen auf eine Wettbewerbsuberlegenheit der Strategietypen
Customer Relationship, Product Leadership und Focused Market Leadership hin.

Als Beitrag zur knowledge-based View und somit auch zur ressourcenorientierten
Sicht steht der aufgabenorientierte Ansatz allerdings nicht als Gegensatz zu klassi-
schen industriebkonomischen Ansétzen, sondern strebt vielmehr nach einer Synthese
der scheinbaren Gegenpole ,,Inside-out* und ,,Outside-in“. Beispielsweise lassen sich
die erforderlichen Wettbewerbsvorteile eines Multiplizieres wie McDonald’s durchaus
industrie6konomisch begriinden: Sie basieren auf Kostenvorteilen durch Lerneffekte
sowie auf Economies of Scale und Scope (vgl. Porter 1988, 1986, 1980; Boston Con-
sulting Group 1976). Entscheidend fir langfristigen Erfolg ist aber die Tatsache, dass
aus wissensorientierter Sicht bestimmte Verknupfungen von Wissens- und Aufgaben-
systemen und damit letztlich bestimmte Kompetenzen erforderlich sind, um mit dieser
Wetthewerbsstrategie auch tatsdchlich Wettbewerbsvorteile zu realisieren und diese
langfristig zu halten (vgl. u. a. von Krogh/Roos 1995, 1992). Wettbewerbsvorteile
konnen nicht einfach auf dem freien Markt gekauft werden, sondern sind vielmehr be-
grindet in den unternehmensspezifischen Wissens- und Aufgabensystemen bzw. letzt-
lich in strategischen Kompetenzen, die Unternehmen bereits besitzen bzw. entwickeln
mussen. Daher ist es fiir marktorientierte Unternehmen wichtig, ihre eigene Wissens-
und Kompetenzbasis permanent weiterzuentwickeln, um eine erfolgreiche langfristige
Expansionsstrategie umzusetzen (vgl. von Krogh/Cusumano 2001). Nur so kénnen sie
die eigene Uberlebensfahigkeit sichern sowie Unternehmenswert schaffen.
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