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Der Wissenschaftler hat viel Erfahrung mit Nichtwissen, Zweifel und Unsicherheit, eine Erfahrung, die ... sehr
grof3e Bedeutung besitzt. Weil3 der Wissenschaftler auf ein Problem keine Antwort, tappt er im dunkeln; hat er
eine Ahnung, wie das Ergebnis aussehen konnte, ist er unsicher; doch selbst wenn er sich schon ziemlich sicher
ist, wie das Ergebnis ausfallen wird, plagen ihn noch Zweifel. Der Wissenschaftler weil3, dal3 es fur den Fort-
schritt von allergrofdter Bedeutung ist, das eigene Nichtwissen zu erkennen und Raum fiir Zweifel zu lassen. Der
Wissensschatz der Wissenschaft besteht aus Fragestellungen von unterschiedlichem Scherheitsgrad - manche
Aussagen sind hochst ungewi 3, andere fast sicher, aber eine absolute Scherheit gibt es nicht.

Feynman, Richard P. (2001), Kiimmert Se, was andere Leute denken,
Neue Abenteuer eines neugierigen Physikers, Miinchen, Zirich, S. 238
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Einleitung 1

Teil |: Einleitung

Wir haben in Deutschland seit vielen Jahrzehnten
eine Sruktur der Unternehmensfinanzerung konserviert,
die sich gerade aufzul 6sen beginnt.

Rampl, D.!

1. Problemstellung

Fur kaum eine andere Branche haben sich die Rahmenbedingungen derart stark geéndert wie fur
die deutschen Banken.? Die Begriffe ,Disintermediation”, , Securitization”, , Derivatisierung®,
»Commoditisation*, , Globaliserung®, , Rekonstruktion®, ,, Computerisierung®, , Technologisie-
rung“, ,Deregulation”, ,Europédisierung® und ,Intensivierung des Wettbewerbs® stehen as
Markt- oder Meta-Trends stellvertretend fur den Strukturwandel im Firmenkundengeschaft
bzw. den Wandel in der Geschéftstatigkeit und dem geschéftlichen Umfeld der Banken.®

! HypoVereinsbank AG (2000), S. 7.

Das Bankensystem in Deutschland ist traditionell durch das Universalbankensystem geprégt (vgl. Priewas-
ser, E. (2001), S. 144). Vdl. hierzu grundlegend Stein, J.H. von (1998), S. 35-49; Alexander, V./Bohl, M.T.
(2000), S. 447-470; Gude, U. (2001), Sp. 2067-2082; Becker, H.P./Peppmeier, A. (2002), S. 84-98. Zur Er-
lauterung des Begriffes,, Bank* und der damit verwandten Begriffe vgl. beispielhaft Milhaupt, L. (1980), S.
19-20; Eilenberger, G. (1997), S. 9-27; Buschgen, H.E. (1998a), S. 11-41; Hartmann-Wendels,
T./Pfingsten, A./Weber, M. (2000), S. 13-26; Becker, H.P./Peppmeier, A. (2002), S. 14-21. Zur geschichtli-
chen Entwicklung des Bankensystems in Deutschland vgl. Wagner, K. (1976); Pohl, M. (1986); Kohler,
M./Keth, U. (1995); Borner, C.J. (1996), S. 32-40; Wandel, E. (1998); Walter, B. (1999), S. 9-12;
Schmidt, A. (2000a), S. 178-180. Fiir einen Uberblick (iber die europaische Bankengeschichte vgl. Pohl, H.
et al. (1993). Zur Abgrenzung der Universalbank von anderen Banken und Finanzdienstleistern vgl. aus-
fuhrlich Bischgen, H.E. (1998a), S. 78-186. Die methodische Bedeutung, den Begriff und die Typen einer
Universalbank arbeitet Borner, C.J. (2000a), S. 180-183 heraus. Im Weiteren soll, wenn der Terminus Bank
verwendet wird, von einer Universalbank ausgegangen werden. Banken mit spezialisiertem Leistungspro-
gramm (z.B. Realkreditinstitute, Bausparkassen, Kapitalanlagegesd |schaften) oder Banken mit Sonderauf-
gaben (z.B. Kreditansgtalt fir Wiederaufbau, Deutsche Ausgleichsbank) werden aufgrund ihres differieren-
den Umfangs der Leistungsarten hier nicht weiter beriicksichtigt.

¥ Vgl. u.a Doerig, H.U. (1997), S. S. 101-114; Achleitner, A K. (1999), S. 63; Bérner, C.J. (2000a), S. 194-
212; Mdller, M. (2000), S. 5-7; Grote, M. (2001), S. 16; Weber, M. (2002a), S. 398-404; Weber, M.
(2002b), S. 456-459; Bundesverband deutscher Banken (2003), S. 12-15. Auf das dynamisch komplexe
Bankenumfeld bzw. den damit einhergehenden Strukturwandel weisen auch Lehmann, M. (1999), S. 305-
306; Staudte, W. (1999), S. 64-65; Funke, N. (2000), S. 50-57; Marten, |. (2000), S. 85-98; Hartmann-
Wendels, T./Bdrner, C.J. (2003), S. 61-90 und ausfuihrlich Bruckner, B./Jakab, R. (2001), S. 27-57; Dan-
nenberg, M. (2001), S. 24-78 hin. Baas nennt die Entwicklungen ,turbulent” (vgl. Baas, V. (1998), S. 723).
Im Weiteren werden die Begriffe Kreditingtitut(e) und Bank(en) synonym verwendet, wenngleich dies aus
rechtlicher Sicht nicht ganz prézise, aus einzelwirtschaftlicher, betriebswirtschaftlicher Sicht in Anbetracht
der oft schnellen Modifikationen der normativen Legaldefinitionen des KWG allerdings angebracht er-
scheint. Vgl. zu dieser Sichtweise inshesondere Biischgen, H.E. (1998a), S. 11-41, der eine rechtliche, ein-
zelwirtschaftliche und gesamtwirtschaftliche Abgrenzung der Begriffe vornimmt. Letztlich soll mit der
einheitlichen Bezeichnung Bank in dieser Arbeit angedeutet werden, dass das Corporate Finance Angebot
mehr als das reine Kreditgeschéft ist, was der Terminus Kreditingtitut implizieren kénnte.



Einleitung 2

Hierbel ist die Veranderung bzw. Intensivierung des nationalen wie internationalen Wettbewerbs
im Bankgewerbe, insbesondere des Wettbewerbs zwischen den Banken, ein wesentlicher Aspekt
des tiefgreifenden (Struktur-)Wandels auf dem deutschen Bankenmarkt.* Deutlich wird dieser
Strukturwandel beispielsweise durch Anderungen in der Anzahl konkurrierender Banken, dem
Gewicht einzelner Bankengruppen untereinander, einer wachsenden in- und ausléndischen Sub-
stitutionskonkurrenz, signifikant geanderter Mitarbeiterzahlen und Ertragsstrukturen sowie in

der Umorientierung und Konzentration auf neue Absatz- bzw. Kernmérkte.®

Zudem wird der tiefgreifende Strukturwandel und der zu beobachtende Wettbewerb im Bank-
gewerbe durch die seit einigen Jahren an Intensitét gewinnenden Aktivitéten der finanzdienstleis-
tungsanbietenden Non- und Near-Banks (= Unternehmen ohne Bankstatus) auf den Mérkten fur
Finanzprodukte und -dienstleistungen intensiviert.® Dies fuhrt mitunter dazu, dass die vormals
klaren Abgrenzungen zwischen den Banken, den Versicherungsunternehmen und den anderen

Finanzdienstleistern auf lange Sicht verschwimmen kénnten.’

Allgemein l&sst sich beobachten, dass sich der Bankenmarkt, zumindest fir Kunden guter Boni-
tét, von einem Verkaufermarkt zu einem Kaufermarkt gewandelt hat.® Auf einem Kaufermarkt
geht die Initiative von den Banken aus. Diese mussen auf die veranderten Gegebenheiten reagie-

ren und versuchen, sich von der jeweiligen Konkurrenz abzuheben.®

* Vgl. Krénung, H.D. (1996), S. 28-29, Strutz, W. (1997), S. 12; Maranghino-Singer, B. (1998), S. 239;
Faltlhauser, K. (2000), S. 108. Strothmann spricht in diesem Zusammenhang von einem beobachtbaren
»Hyper-Wettbewerb mit zum Teil scharfen Preiskdmpfen, hohen Risiken und mit dem Zwang, Uber Markt-
anteil sgewinne zu wachsen und die Kaosten zu begrenzen.” (Strothmann, H. (2000), S. 15).

5 vgl. Schuster, L. (1996), S. 275; Weber, M. (1999).

®  Vgl. Rolfes, B. (2001), S. 3-4; Bundesministerium der Finanzen (2002), S. 47; Hoefener, F./Petersen, O.
(2002), S. 26-28. Kronung geht davon aus, dass heute jede von einer Bank angebotene Dienstleistung auch
von einer Nicht-Bank darstellbar ist (vgl. Kronung, H.D. (1996), S. 30). Wahrend unter dem Begriff ,Non-
Banks* bei spiel swei se bankenunabhangige Internetportale (z.B. Yahoo, MSN), Versand- und Warenhduser,
Vereine oder Industrie- und Handel sunternehmen bzw. multinationale Konzerne (z.B. Automobilkonzerne)
zusammengefasst werden konnen, deren , originéres Produktprogramm keine Affinitét zu Finanzdienstlels-
tungen aufweist” (Blschgen, H.E. (1999), S. 28), kénnen banknahe Institutionen des finanziellen Sektors,
wie z.B. Versicherungs-, Kreditkarten-, Kapital beteiligungs-, Unternehmensbeteiligungs- und Vermogens-
verwaltungsgesel I schaften, Anlageberater, Fondsmanager, Broker oder Makler, zu den ,Near-Banks' ge-
zahlt werden (vgl. Schierenbeck, H. (1993), Sp. 254; Buschgen, H.E. (1999), S. 28).

" Vgl. Bundesministerium der Finanzen (2002), S. 47.

8 vgl. Schmall, A. (2002b), S. 16; Licci, C. (2003), S. 365. Mit ,Kunden“ sind im Weiteren lediglich bank-
externe Kunden gemeint. Auf die Méglichkeit, Bankmitarbeiter als interne Kunden zu betrachten, wird hier
nicht eingegangen.

®  vgl. Jhnk, T. (1999), S. 267.
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Daneben ist ein deutliches Anwachsen der Anforderungen der Bankkunden an die Geschaftsta

tigkeit und das Dienstleistungsangebot der Banken erkennbar,™ was sich in immer intensiveren

Forderungen nach htéherer Beratungsqualitét und anspruchsvolleren Produkten einerseits, aber

anderersaits auch in dem Bestreben der Unternehmen, die Leistungen der Banken nicht mehr in

dem urspriinglichen Mal3e nachzufragen, zeigt.™*

Einzelne Unternehmen sind bereits dazu tbergegangen, ihren Finanzierungsbedarf nicht mehr a-
lein Uber Bankkredite, sondern vielmehr direkt Uber den Geld- und Kapitalmarkt durch Ausgabe

von Anleihen oder durch Emittierung von Aktien zu decken.’? Diesen Losddsungsprozess be-

zeichnet man als Disintermediation, in dessen Rahmen eine zunehmende Securitization und eine

Lockerung der Bank-Kunde-Beziehung™ erkennbar sind.*

10
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Vgl. Bundesverband deutscher Banken (2002), S. 28.

Vgl. Miller, H./Huber, K./Grete, U. (1993), S. 770; Breuer, R.E. (1997), S. 661; Breuer, R.E. (2000), S. 49.
Die zunehmenden Anspriiche der Kunden an die Banken werden mal3geblich den Trend zu mal3geschnei-
derten Problemldsungen beeinflussen. So sehen sich die Banken insbesondere dem Wunsch der kleineren
und mittleren Unternehmen nach qualitativ hochwertiger Beratung und Entwicklung individueller Prob-
lemldsungen in verstérktem Mal3e verpflichtet (vgl. Kronung, H.D. (1996), S. 174).

Vgl. Engds, W. (1997), S. 274. Zu den verschiedenen Entwicklungdlinien des (européi schen) Kapitalmark-
tesvgl. die grundlegenden Ausfiihrungen bel Breuer, R.E. (2002a), S. 203-207.

Vgl. Bundesverband deutscher Banken (1999), S. 15; Flach, U.E. (2002), S. 1253. Bel dieser Beziehung
handdlt es sich um eine allgemeine Beziehung von Kunden und Banken. Unterscheidet man die Banken in
Haus- und Hauptbanken (oder ,, Kernbanken®, vgl. Bilstein, J. (2001), Sp. 527), so ist festzustellen, dass &i-
nerseits zwar die Hausbankverbindung (i.e. die Inanspruchnahme von Finanzdienstleistungen einer einz-
gen Bank bzw. eines einzigen Ansprechpartners) im Zuge des Securitizationsprozesses an Bedeutung ver-
liert, wohingegen andererseits aber die Hauptbankverbindung (i.e. die Inanspruchnahme von Finanzdienst-
leistungen einiger weniger Banken), im Rahmen derer die Kunden einen umfassenden Produktservice
nachfragen, an Bedeutung gewinnt (vgl. Zinn, E. (1993), S. 14-16). Vgl. anders Krimmel, H.J. (1991), S.
11, der von einer ,Emanzipation der Firmenkunden von ihren Hauptbankverbindungen oder von speziellen
Bankverbindungen® spricht. Fiir einen Uberblick (iber die historische und zukiinftige Entwicklung des
Hausbankprinzips, fir eine Begrindung dessen Auflockerung und fir die daraus resultierenden Konse-
guenzen bzw. Anforderungen an die Banken vgl. Terrahe, J. (1988), S. 145-166.

Vgl. Nolte, W. (1994), S. 54; Wolf-Kdppen, P. (1998), S. 120; Staudte, W. (1999), S. 65; Bundesverband
deutscher Banken (2002), S. 28. Die Firmenkunden mit guter Bonitét decken ihren Eigen- und Fremdkapi-
talbedarf und/oder investieren ihr Kapital nicht mehr wie bisher indirekt und verhdltnisméalig teuer tber
ihre Bank, sondern stattdessen direkt und kostengiinstiger Uber den Kapitalmarkt. Sie treten selbst am Fi-
nanzmarkt als Marktteilnehmer auf (vgl. Léwe, C. (2000), S. 941). So sind bei spiel sweise grol3e Unterneh-
men im Rahmen eines ,Corporate Banking” mittlerweile dazu Ubergegangen, bank&hnliche Dienstleis-
tungszentren bzw. umfangreiche Finanzabteilungen zur selbstdndigen Abwicklung der Finanzgeschéfte
aufzubauen (vgl. Graebner, W. (1993), S. 96). Fur eine ausfuhrliche Untersuchung zum und Darstellung
des Corporate Banking vgl. Jacob, A. (1996). Es ist folglich ein grof3eres Preisbewusstsein bei starkerer
Transaktionsorientierung der Firmenkunden erkennbar (vgl. Strutz, W. (1997), S. 12.). Auf die hiermit
einhergehende Verschlechterung des Kreditportefeuilles der Banken durch Kreditvergabe an bonitatsmafdig
schlechtere Firmenkunden (vgl. Wolf-Kdppen, P. (1998), S. 125; Bundesverband deutscher Banken (2004),
S. 10) bzw. die rentabilitatsbedingte Herausnahme von Krediten bonitdtsmafdig einwandfreier Firmenkun-
den aus dem Kreditportefeuille der Banken durch den Einsatz von ABS oder Kreditderivaten (vgl. Hart-
mann-Wendels, T. (2001), S. 11), die hiermit einhergehende Gefahr, dass ,die , schlechten Risiken' in der
Bilanz verbleiben ..., wdhrend die ,guten Risken' verkauft und am Markt gehandelt werden* (Besser, A.
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Hiermit einher geht die Abkehr der Banken von ihrer urspriinglichen Funktion as Finanzinter-
medidr (z.B. Intermediation von Einlagen in Kredite, Finanzierungsfunktion)* und der Ausbau
der Vermittlungstétigkeit der Banken zwischen Geldsuchenden und Geldanlegern.* Dieser alle
Banken betreffende Disintermediationsprozess fuhrt zur Herabsetzung von Markteintrittsbarrie-
ren fir neue in- und auslandische Wettbewerber, da das , Beziehungsgeflecht” zwischen den
deutschen Banken und ihren Kunden an Bedeutung verliert. Weiterhin fuhrt er zu einer Erho-
hung der Provisionseinnahmen aus der Konstruktion und dem Handel mit neuartigen, teilweise
sehr komplexen Wertpapierformen, Kapitalmarktfinanzierungen und Derivatekonstruktionen
sowie zu einer erhohten Markttransparenz aufgrund der mit der Securitization einhergehenden
Standardisierung und, daraus resultierend, verbesserten Handelbarkeit von Geld- und Kapital-

markttiteln.'’

Mit der Erhdhung der Einnahmen aus dem provisionsorientierten (bilanzunwirksamen) Dienst-
leistungsgeschéft geht allerdings ein erkennbarer Bedeutungsverlust des zinstragenden (bilanz-
wirksamen) Geschéftes, gepaart mit einem erheblichen Margendruck und sinkenden Einnahmen,

einher.®

Das deutliche Anwachsen der Anforderungen der Bankkunden an die Geschéftstatigkeit der
Banken auf3ert sich auch in einer zunehmenden Internationalisierung des Firmenkundengeschéfts
(Globalisierung).

(1996), S. 2) sowie die theoretische Fundierung dieses - unter dem Stichwort ,, adverse selection” bekannten
- Sachverhaltes mit Hilfe des neo-ingtitutionalistischen Modells von Akerlof (,Market-for-Lemons*; vgl.
hierzu grundlegend u.a. Akerlof, G.A. (1970), S. 488-500; Stiglitz, JE./Weiss, A. (1981), S. 393-410; A-
kerlof, G. (1989), S. 235-251; Schmidt, R.H./Terberger, E. (1997), S. 66-69 und S. 392-393) wird in dieser
Arbeit nicht weiter eingegangen.

15 vgl. Nolte, W. (1994), S. 50; Bundesverband deutscher Banken (2003), S. 12.

16 vgl. Schuster, L. (1995), S. 918; Mauerer, A. (2000), S. 191; EU-Generaldirektion Unternehmen (2001), S.
27.

Vgl. Zwirner, T. (2001), Sp. 693. Der Begriff ,Derivatiserung” kennzeichnet auf treffende Weise diesen
Wandd (vgl. Schuster, L. (1996), S. 270). Besser zeichnet ausfuhrlich die Funktion und die Dynamik der
Finanzinnovationen nach (vgl. Besser, A. (1996)). Die Dynamik bedingt eine schnelle Wandlung neuer,
komplexer Produkte in Commodities (, Commoditisation®). Vgl. hierzu Léwe, C. (1999), S. 24.

8 vgl. Miller, H./Huber, K./Grete, U. (1993), S. 770; Méller, M. (2000), S. 6; Flach, U.E. (2002), S. 1253;
Bundesverband deutscher Banken (2003), S. 13.

17
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Fuhrten die Unternehmen urspriinglich ihre Geschéfte primér auf nationaler Ebene durch, so ist
derzeit ein anhaltender Globalisierungs- bzw. Internationalisierungsprozess erkennbar,” in des-
sen Zusammenhang die Unternehmen von ihren Banken beraten und betreut werden wollen.
Fur die folglich ebenfalls global agierenden Banken bedeutet dies, dass die Notwendigkeit, sich
mit einer wachsenden Zahl unterschiedlicher Wettbewerber auseinander setzen zu mussen, so-
wie die Moglichkeit, potenzielle neue Kunden zu akquirieren, besteht. Dartiber hinaus wird der
anstehende Generationswechsel in den Unternehmen - es streben immer mehr jiingere Manager®
mit Auslandserfahrung in die Fihrungspositionen der Unternehmen - diesen Globalisierungspro-

zess noch verstarken.?

Weliterhin ist zu beobachten, dass immer mehr Finanzintermedidre, entsprechend auch Banken,
dazu Ubergehen, sich auf die individuellen Bediirfnisse bestimmter Kundengruppen einzustellen
und sich zu spezialisieren. Die Kunden verlangen zunehmend nach Produkten, die individuell fir
ein bestimmtes Problem konzipiert werden.® In diesem Zusammenhang ist ein ,, Aufbrechen der
Wertschopfungskette im Finanzdienstleistungsgewerbe® (,, Rekonstruktion®) erkennbar. Es wer-
den z.T. nicht mehr alle Produkte und Leistungen von der Produktion bis zum Vertrieb bzw. bis
zur Ausfuhrung angeboten. Vielmehr ist vereinzelt zu beobachten, dass durch ein Outsourcing
einzelner Produkte bzw. Produktionsstufen und Leistungen versucht wird, sich auf die eigenen
Starken zu konzentrieren, um so die eigenen Leistungen optimal (entweder qualitativ hochwer-

tig oder sehr kostengtinstig) anbieten zu kénnen.

1 Breuer nennt diesen Prozess ,Wandd im Markt (vgl. Breuer, R.E. (2000), S. 48). Er weist, die Verande-
rungen im electronic commerce zudem beriicksichtigend, auf die Verdnderungen der nationalen Markt-
strukturen hin, indem er von einer Losldsung des Bankgeschéfts ,,von seinen traditionellen Grenzen, die
Raum und Zeit ehemals vorgegeben haben und von virtuellen Orten, ,,an denen Angebot und Nachfrage
zusammenkommen® spricht. Betrachtet man die internationalen Marktstrukturen, so hat die zunehmende
Liberaliserung der Kapitalmérkte (ehemals illiquide Mérkte entwickeln sich zunehmend zu florierenden
Handel szentren; zu denken ist hier z.B. an die ,,Emerging Markets*) diesen Globalis erungsprozess zumin-
dest beglinstigt, wenn nicht sogar bestérkt (vgl. Wertschulte, J.F. (2001), Sp. 1161).

2 vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 196.

2 Um dem Grundsatz der Geschlechtergleichberechtigung zu entsprechen, sei angemerkt, dass bei allgemei-
ner Erwdhnung eines Managers selbstverstandlich auch jede Managerin gemeint ist. Dieses Versténdnis
zur Vorgehensweise bei der Nennung geschlechtsspezifischer Bezeichnungen oder Namen gilt in der vor-
liegenden Arbeit fir alle analogen Félle, dient lediglich der Vereinfachung sowie besseren Lesbarkeit des
Textes und soll keinesfalls eine Diskriminierung des weiblichen Geschlechtes beinhalten. Zur Problematik
der geschlechtsneutralen Formulierung vgl. Weber, W. (1991), S. 76, der betont, dass eine dauerhafte L&
sung dieses Sprachproblems noch nicht existiere.

2 ygl. Walther, A. (1993), S. 139-140.
% vgl. Wertschulte, J.F. (2001), Sp. 1161.
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I nsbesondere Non- und Near-Banks als zusétzliche, finanzstarke, potenzielle Wettbewerber nut-
zen dies, um sich in den von den Banken nicht mehr bedienten Kunden- oder Marktsegmenten
oder in den von ihnen qualitativ besser bedienten Produktbereichen gut zu positionieren. Sie

kdnnen so ihre Marktanteile erweitern.?

Ebenfalls wettbewerbsférdernd, die Markttransparenz erhéhend und Markteintrittsbarrieren her-
absetzend, wirken die dynamischen Entwicklungen der Informations- und Kommunikationstech-
nologie (,Computerisierung”, , Technologisierung*).? Aufgrund einer starken ,Verhilligung®
der Hard- und Softwarekomponenten war es den Banken mdglich, eine umfangreiche , elektro-
nische Infrastruktur aufzubauen.”® So kann mittlerwelle in allen Geschéftsbereichen Uber ver-
netzte Informationssysteme unterstiitzend auf (interne oder Uber das Internet algemein zugang-

liche) Datenbesténde zugegriffen werden.””

Zudem ist es moglich, immer mehr Informationen einem wachsenden Kreis von externen Nut-
zern zur Verfigung zu stellen. Mit Hilfe elektronischer Medien , z.B. im Rahmen des in den
letzten Jahren an Bedeutung gewonnenen Internetbanking,” ist es den Banken mdglich, Cross-
Selling-Potenziale zu identifizieren, mal3geschneiderte Angebote zu entwickeln und tberregional

anzubieten, um damit den Kunden einen Mehrwert zu offerieren.?

2 vqgl. Breuer, R.E. (2000), S. 49-50; Léwe, C. (2000), S. 944. Breuer spricht in diesem Zusammenhang von
»deconstruction®, musste aber - sprachlich korrekt - den Ausdruck ,reconstruction” verwenden (Anm. d.
Verf.).

% vgl. Deutsche Bundesbank (1998), S. 37; Priesemann, J. (1998), S. 872; Bundesverband deutscher Banken
(1999), S. 8; Hoppenstedt, D.H. (2002), S. 1259; Kipker, |./Schénhals, F. (2002), S. 16. Faltlhauser weist
auf eine Auffassung der Européischen Zentralbank hin, wonach die Entwicklung der Informationstechno-
logie als die ,Haupttriebfeder des Strukturwandels* angesehen werden kann (vgl. Faltlhauser, K. (2000), S.
108). Die Auswirkungen der technologischen Veranderungen im Bankwesen untersucht Clemons, E.K.
(1998), S. 124-153.

% vgl. Képpen, J. von (1998), S. 25.

Z vgl. Achleitner, A K. (1999), S. 71.

% vgl. Lamberti, H.J/Volland, T. (2000), S. 444-449. Die Bezeichnungen Electronic-, Direct- oder Online-
Banking werden oftmals als Synonym zum Internetbanking verwandt.

2 vgl. Grote, M. (2001), S. 25. In dem Mal3e, in dem das Internet fiir das Angebot von Finanzdienstleistun-
gen nutzbar gemacht wird, wird , die gesamte Welt zum relevanten Markt fir Bankdienstleistungen, die e-
lektronisch abgewickelt werden kénnen® (Weber, M. (1999), 0.S.).
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Hiermit einher geht eine Entwicklung und Einfihrung neuer Produkte und modifizierter Ge-
schéftsablaufe (Rationalisierung).®® Dies fiihrt wiederum zu einer erheblichen Senkung der
Transaktionskosten (sowohl fir die Kunden as auch fur die Banken) und zu einer Erhdhung der
Transparenz auf den nationalen und internationalen (Kapital-)Mérkten.** Die erhthte Markt-

transparenz fuhrt wiederum zu einer Intensivierung des Wettbewerbs.*

Einen ebenfalls nicht unerheblichen Einfluss auf den Wettbewerb im Bankgewerbe haben die zu-
nehmenden aufsichtsrechtlichen Bestimmungen. Nach den Bemiihungen zur Vereinfachung des
internationalen Kapitalverkehrs durch die EU wurden Ende des letzten und zu Beginn dieses
Jahrhunderts insbesondere aus Basel und Brissel verstérkt einheitliche Rechtsvorschriften
(,Deregulation*) und Risikosteuerungssysteme sowie ein ausfiihrliches Meldewesen gefordert.*
Obwohl die Zunahme der aufsichtsrechtlichen Bestimmungen eher wettbewerbshemmend er-
scheinen mag, muss doch konstatiert werden, dass die Bestimmungen letztlich zu Einschrankun-
gen in den Handlungsoptionen der einzelnen Banken und zur Vereinheitlichung und Vergleich-

barkeit (Harmonisierung) in Europa fiihren und somit die Wettbewerbsintensitét zwischen den

% Einige Beispiele lassen sich in den modifizierten Gesamtbanksteuerungsverfahren, den geénderten Arbeits-

ablauforganisationen sowie der erhdhten Anzahl von EDV-technischen Schnittstellen zu Kunden (Instituti-
onen, Privat- und Firmenkunden) und anderen Finanzintermedidren (Borsen, Banken) finden (vgl. Schus-
ter, L. (1995), S. 920). Breuer weist auf die internet- bzw. technologie-basierten Verdnderungen im Bank-
betrieb ausdriicklich hin (vgl. Breuer, R.E. (2000), S. 48). Faltlhauser merkt an, dass heute taglich (ohne
Unterbrechung) Geldgeschéfte getétigt und Handel betrieben werden kénnen (vgl. Faltlhauser, K. (2000),
S. 108).

3L vgl. Funke, N. (2000), S. 53; Schmidt, A. (2000b), S. 4; Hoefener, F./Petersen, O. (2002), S. 28.

% vgl. Schuster, L. (1996), S. 272; Léwe, C. (1999), S. 24; Bundesverband deutscher Banken (2002), S. 28.
Relativierend angemerkt werden sollte, dass fir beratungsintensive Bankdienstleistungen die neuen Tech-
nologien derzeit eine geringere Bedeutung al's beispielsweise im Commercial oder Transaction Banking ha-
ben. Ihr Einsatz dient hier vorwiegend der Optimierung interner Strukturen und Ablaufe. Sie ermdglichen
allerdings Mitarbeitern, die an einem gemeinsamen Projekt bzw. einer gemeinsamen Problemlésung arbei-
ten, grenziberschreitend zu kommunizieren und Kunden zu beraten. Somit ist es bzw. wére es langfristig
durch den Einsatz der neuen Informations- und Kommunikationstechnologien eher méglich, gute Service-
qualitét auf einem neuen, hoheren Niveau anzubieten.

¥ vgl. Krénung, H.D. (1996), S. 28-32; Bruckner, B./Jakob, R. (2001), S. 56-57. In Anbetracht einer zuneh-
menden Richtlinienvielfalt im Bankensektor, insbesondere durch die vermehrte Anzahl von Richtlinien auf
EU-Ebene, spricht Schuster nicht mehr von einer ,,Deregulierung” auf dem Bankenmarkt, sondern verwen-
det den seiner Meinung nach besseren Begriff der ,,Reregulierung® (vgl. Schuster, L. (1996), S. 269). Die-
ser Meinung sind auch Frischknecht, wenn er von einer zu beobachtenden ,Reregulation” spricht (vgl.
Frischknecht, M. (1996), S. 54), und Breuer, der mit der Darstellung der ,Re-Formierung®, i.e. der sinnvol-
len Anpassung der Regulierungsstrukturen an die veranderten Rahmenbedingungen, ebenfalls in diese
Richtung argumentiert (vgl. Breuer, R.E. (2002b), S. 300-305).
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beteiligten Banken de facto verstarken konnen.

Den wohl wesentlichsten Einfluss auf den angesprochenen Strukturwandel und die Geschaftsté
tigkeit der Banken hatten jedoch die Grindung der Européischen Wahrungsunion (EWU) und,

daraus resultierend, die Einfiihrung des Euro (,, Européisierung”).®

Der durch die EWU entstandene grof3ere, europdische Finanzmarkt, der nationale Grenzen und
Regulierungen zu grol3en Teilen hinféllig werden lief3, verstdrkt nochmals den o.a. Globalisie-
rungsprozess und fuhrt zu einer Intensivierung des Wettbewerbs und zu einer sich verschérfen-

den Konkurrenzsituation unter den Banken.*

So entstand beispielsweise, gefdrdert durch die Einfihrung einer einhetlichen Wahrung, ein
grenziiberschreitender Teilmarkt fur das (beratungsintensive) Firmenkundengeschéft, auf dem
sich eine begrenzte Anzahl von Anbieter etabliert haben (oligopolistische Marktstruktur).®” Der
zunehmende Wettbewerb fuhrte u.a. dazu, dass sowohl die Geld- als auch die Kapitalmérkte
transparenter wurden. Markteintrittsbarrieren konnten abgebaut werden, Uberregionale Aktivité-
ten wurden rentabler.® Die Wettbewerbdage veranderte sich grundlegend, der Wettbewerb

wurde angeregt bzw. verschérfte sich.*

3 vgl. Achldtner, A.K. (1999), S. 72; Bérner, C.J. (2000a), S. 196. Faltlhauser merkt diesbeziiglich an, dass
eine zunehmende Regulierung ,gewisse Tendenzen zur GroRe" auddst (vgl. Faltlhauser, K. (2000), S.
110).

% vgl. Breuer, R.E. (1997), S. 661; Priesemann, J. (1998), S. 873.

% vVgl. Priesemann, J. (1998), S. 873; Faltlhauser, K. (2000), S. 109; Funke, N. (2000), S. 58. Faltlhauser
spricht hier sogar von einem verscharften Verdrangungswettbewerb. Der Bundesverband deutscher Banken
fuhrt an, dass der Wettbewerb eine vor zehn Jahren kaum vorstellbare Intensitét erreicht habe (vgl. Bun-
desverband deutscher Banken (2003), S. 5).

Vgl. Wertschulte, J.F. (2001), Sp. 1162. Vor allem die grof3en amerikanischen Investment Banken mit ih-
ren Dependancen in Europa tben einen zunehmenden Druck auf die etablierten deutschen (Grof3-) Banken
aus.

Liebscher merkte bereits 1998 an, dass mit Einfithrung des Euros und dem damit einhergehenden Wegfall
des Wahrungsrisikos insbesondere die ,, psychologischen Eintrittsbarrieren abgebaut werden kdnnen (vgl.
Liebscher, K. (1998), S. 743).

% vgl. Gubert, W.A. (1999), S. 6; Bundesverband deutscher Banken (2002), S. 28.
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Aufgrund zunehmender Produktstandardisierungs- und Internationaliserungstendenzen ist seit-
her eine Verlagerung des Wettbewerbs hin zu einer erhbhten Service- und Beratungsqualitét
insbesondere im Firmenkundengeschéft der Banken erkennbar.* Die EWU bot den Banken die
Maoglichkeit, in einem neuen, grofReren Markt zusétzliche, ertragreiche Einkommensguellen zu
erschlielen.** So wurden einige Dienstleistungen, wie z.B. Beratung bei Eigen- und Fremdkapi-
talfinanzierungen oder Betreuung von M&A, auf nationalen, aber auch auf internationalen

Markten vermehrt angeboten und von multinationalen agierenden Unternehmen nachgefragt.*

Die beschriebene, durch zunehmende Komplexitdt und Dynamik gepragte Situation des Firmen-
kundenmarktes (Strukturwandel) hat konkrete Auswirkungen auf die Banken. Sie verdeutlicht
die erhdhte Wettbewerbsintensitat im Finanz- bzw. Bankensektor.”® Die Auswirkungen des be-
schriebenen Strukturwandels sensibiliseren das Bankmanagement fur die Notwendigkeit einer
umfassenden Analyse des bankbetrieblichen In- und Umsystems. Sie veranlassen die Banken,
den hieraus resultierenden An- und Herausforderungen durch entsprechende Anderungen der
Unternehmensstrategie oder einer strategischen und organisatorischen Neuausrichtung zu be-
gegnen.* Dabel folgen die Reaktionen der Banken auf den Strukturwandel klassischen Mustern,
wie z.B. Reorganisation, Kostenreduzierung, Verbesserung der Produktpalette, Anpassung von
Vertrieb und Marketing sowie Uberpriifung und Neudefinition der strategischen Ausrichtung

der Banken.®

Besondere Bedeutung erlangt hierbei die Differenzierung und Profilierung gegentiber der Kon-
kurrenz.*® Als Aktionsparameter zur Differenzierung gegeniiber der Konkurrenz kommt neben
dem Preis der Bankleistungen den Service- und Beratungdeistungen rund um die Bankleistung

eine erhohte Bedeutung zu.

0 vgl. Wolf-Kdppen, P. (1998), S. 118-119. Die groRe Bedeutung, die der Qualitét der Bankberatung im Fir-
menkundengeschéft beigemessen wird, erkennt bereits Kailich, N. (1990), der die Beratungsgualitét der
Banken im Firmenkundengeschéft theoretisch analysiert und deren Bedeutung fir den deutschen Mit-
telstand empirisch untersucht.

“ vgl. Breuer, R.E. (1997), S. 661.

“2 vgl. Gushurst, K.P./Teschner jr., C.L./Lammer, M. (1998), S. 147.

8 vgl. Deutsche Bundesbank (1998), S. 33; Bodin, M. (2003), S. 1080.

“ vqgl. Biischgen, H.E. (1999), S. 174; Kipker, I./Schénhals, F. (2002), S. 16.
5 vgl. Weber, M. (1999).

% vgl. Kévesi-Grafinger, E./Schmoall, A. (1998), S. 132.
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So sehen die Banken die Beratung sowohl der gehobenen Privatkunden im Allgemeinen als auch
der Firmenkunden im Besonderen als dynamischste und profitabelste Wachstumssparte an und

werden zukiinftig bevorzugt in Beratung und Vertrieb investieren wollen.*

Die Banken sollten in der Lage sein, hierzu geeignete strategische Konzepte zu entwickeln,® da
davon ausgegangen werden kann, dass sich die Unternehmensstrukturen im Zuge der beschrie-

benen Umwalzungen im Bankbereich in starkem Ausmal3 wandeln werden.*

47 Vgl. Mummert Consulting/F.A.Z.-Institut (2003), S. 5.

“8  Vgl. Rometsch, S. (1998a), S. 263. Rometsch nennt den beschriebenen Strukturwandel einen Paradigmen-
wechsdl.

9 vgl. Bundesverband deutscher Banken (2000a), S. 9.
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2. Kernfrage und Zielsetzung

Die Dynamik der Verénderungen in der Finanzdienstleistungsindustrie

hat wahrend der letzten Jahre erheblich zugenommen. ...

Fur die Banken stellt sich vor allem die Frage nach der addquaten Srrategie. ...
Hinsichtlich der einzelnen Geschéaftsbereiche ist zu prfen,

welche besonders zukunftsweisend sind und wo die individuellen Starken des Instituts
am besten eingesetzt und ausgebaut werden kénnen.

Funke, N.*°

In den letzten Jahren haben sich die Finanzierungsbedingungen vieler Unternehmen (insbesonde-

re mittlerer bzw. mittelstandischer Unternehmen) zum Tell deutlich verschlechtert.® Der be-

schriebene, tief greifende Wandel auf den Finanzmérkten hat dazu gefiihrt, dass die traditionel-

len Finanzierungsmuster der Unternehmen Uberprift wurden bzw. werden und gegebenenfalls an

die neuen Voraussetzungen anzupassen sind.** Die Unternehmensfinanzierung wird firr einige

Unternehmen in den néchsten Jahren - auch aufgrund der Anderungen, die die neuen Baseler Ei-

genkapitalvorschriften (kurz: Basel 1) erwarten lassen - schwieriger werden.>

Das klassische, kreditbasierte Firmenkundengeschéft verliert - nicht zuletzt wegen der anhalten

konjunkturellen Schwéache und den aufsichtsrechtlich motivierten Modifikationen (Basel I1) - im

Geschaftsmodell der Banken zunehmend an Bedeutung.>

50

51

52

53

54

Funke, N. (2000), S. 49.

Vgl. Siemens Financial Services (2002b), S. 3. Zur quantitativen und qualitativen Abgrenzung bzw. Defini-
tion mittelstandischer bzw. kleiner, mittlerer und grofRer Unternehmen vgl. Reinemann, H. (1999), S. 661-
662; Bundesverband deutscher Banken (2000b), S. 9-10; Gunterberg, B./Wolter, H.J. (2002), S. 1-22;
Krimphove, D./Tytko, D. (2002), S. 3-13; Bundesverband deutscher Banken (2003), S. 8-11. In einer mdg-
lichen, quantitativen Abgrenzung lassen sich kleine (bis 9 Beschéftigte, bis unter 1 Mio. € Jahresumsatz)
und mittlere (10 bis 499 Beschéftigte, 1 bis 50 Mio. € Jahresumsatz) Unternehmen dem Mittel stand zuord-
nen (vgl. Institut fir Mittel standsforschung (2002)). Fur eine ab 01. Januar 2005 gultige, andere Untertei-
lung der KMU in Kleinstunternehmen, kleine Unternehmen und mittlere Unternehmen vgl. EU-
Kommission (2003). Fir eine kurze Darstellung der historischen Entwicklung des Mittel standsbegriffs vgl.
Brockmann, H. (2003), S. 677-678.

Vgl. KfW et al. (2003), S. 55.
Vgl. BDI (2002), S. 2.

Vgl. Hartmann-Wendels, T. (2001), S. 10; Bundesverband deutscher Banken (2003), S. 17; Hartmann-
Wendels, T./Borner, C.J. (2003), S. 73. Peller bezeichnet das traditionelle Firmenkundengeschéft gar als
»ungeliebtes Sorgenkind der gesamten Branche" (vgl. Peller, S. (2000), S. 725). Allgemein ist zu beobach-
ten, dass viede Banken ihre geschéftspolitische Ausrichtung in den letzten Jahren stark veréndert haben.
Wurde den Kunden vor einigen Jahren noch eine umfassende kreditbasierte Produktpalette, z.B. im Fir-
menkundenkreditbereich, angeboten, so ziehen sich heute immer mehr Banken aus den klassischen Ge-
schéftsfeldern zurtick oder tétigen nur noch klassische Transaktionen bei gleichzeitigem Abschluss ertrags-
stérkerer und eigenkapital schonenderer Geschéfte (vgl. Sengera, J. (2002), S. 238).
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Die Aufnahme von Krediten zur Unternehmensfinanzierung ist im Allgemeinen bereits schwieri-

ger geworden.*

So konnte beobachtet werden, dass sich das Wachstum der Nachfrage nach Bankkrediten merk-
lich abgeschwécht hat.*® Viele Unternehmen werden in der aktuellen Situation versuchen, alter-
native (bilanzentlastende) Finanzierungsmoglichkeiten (Leasing, Factoring, ...) in Anspruch zu
nehmen.*” Da die Eigenkapitalquote eines Unternehmens im Hinblick auf Basdl 11 aufgrund der
Haftungsfunktion des Eigenkapitals an Bedeutung gewinnt, werden die Unternehmen darUber
hinaus verstérkt eigenkapitalorientierte Finanzierungsinstrumente (Beteiligungsfinanzierungen,

...) bei den Banken nachfragen.*®

Im Kreis der Anbieter sind die Banken digjenigen, die durch eine horizontale Integration, selbst
bei organisatorischer Ausgliederung von Beteiligungs- und Beratungsgesellschaften, das gesam-
te Spektrum der Fremd- und Eigenmittelfinanzierung sowie umfangreiche Beratungsleistungen
»aus einer Hand" anbieten konnen. Dem Angebot mal3geschneiderter, unternehmensspezifischer

Konzepte wird dabei eine besondere Beachtung geschenkt werden (miissen).®

5% vgl. KfW (2003), S. 5; KfW (2004), S. 10; SSC Consult (2004), S. 3.

% vgl. Bundesverband deutscher Banken (2002), S. 28. Miiller geht davon aus, dass trotz dieser zu beobach-
tenden Entwicklung der Bankkredit insbesondere fur den deutschen Mittelstand ein unverzichtbares Ele-
ment der Unternehmensfinanzierung bleiben werde (vgl. Mdller, K.P. (2002), S. 1266; vgl. auch KfW et al.
(2003), S. 6). So dominieren derzeit noch die traditionellen Muster die Finanzierungskultur der nationalen
Unternehmen (vgl. KfW (2003), S. 7). Hoppenstedt sieht den klassischen Bankkredit als zukiinftiges Basis-
angebot an, das fur die grof3e Mehrheit der mittelstdndischen Firmenkunden auch weiterhin die Hauptfi-
nanzierungsquelle sein wird (vgl. Hoppenstedt, D.H. (2002), S. 1260 und &hnlich Schulz, C. (2004), S.
121).

> Vgl. Hamm, M./Siems, S. (2003), S. 20-22; KfW et al. (2003), S. 69; Bundesverband deutscher Banken
(2004), S. 10. Zu einem anderen Ergebnis kommt die SSC Consult in ihrer Studie zum Corporate Finance.
Sie konnte ermitteln, dass aus Sicht des Mittel standes der Finanzierungsbedarfs primér durch die klassische
Kreditfinanzierung - erganzt durch traditionelle Finanzierungssurrogate - erfolgen soll. Alternative Finan-
zierungsinstrumente, wie z.B. VC oder Mezzanine, werden abgelehnt und sogar als Ergénzung zur beste-
henden Kreditfinanzierung als ungeeignet eingestuft (vgl. SSC Consult (2004), S. 5-8).

% vgl. Hoppenstedt, D.H. (2002), S. 1260; Mang, T. (2003), S. 37. Die KfW sieht in der derzeit zu beobach-
tenden unzureichenden Eigenkapitalquote den dominierenden Grund fur die restriktive Kreditvergabepoli-
tik bzw. fur die Kreditverweigerung der Banken (vgl. KfW (2003), S. 27). Aus diesem Grund wird aus-
driucklich eine nachhaltige Stérkung der Eigenkapitalbasis gefordert (vgl. KfW et al. (2003), S. 73).

¥ vgl. Walter, B. (1993), S. 516; Hamm, M./Siems, S. (2003), S. 21.
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Ein Zid des zukinftigen Firmenkundengeschéfts der Banken wird folglich in der Optimierung
der Kapitalstruktur der von ihnen betreuten Unternehmen liegen. Hierbei wird es aber nicht nur
um eine Starkung der Eigenkapitalfinanzierung, sondern auch um eine intensivere Nutzung al-
ternativer Finanzierungsformen gehen.*® Das Firmenkundengeschéft der Zukunft wird (wahr-

scheinlich) starker kapitalmarktorientiert sein.®

Die Firmenkunden erwarten hier von den Banken ein Angebot beratungsintensiver, innovativer
und unternehmensspezifischer Produkte und ganzheitliche Problemlésungen und keine isolierten
Standardprodukte.? Die Erganzung des klassischen Angebots im Firmenkundengeschéft um
zielgruppenspezifische Beratungsangebote scheint folglich unumganglich.®® Von den Banken
wird demzufolge neben einer Produktkompetenz zunehmend eine Beratungs- und Strukturie-
rungskompetenz gefordert werden, die auf Basis eines guten Bankmitarbeiterwissens die ge-
meinsame Erarbeitung ganzheitlicher Problemlésungen und individueller Finanzierungsstrategien

erlaubt.%

Fur die Banken wird die Kompetenz zur strukturierten und ganzheitlichen Betreuung der Unter-
nehmen zum strategischen Erfolgsfaktor. Insbesondere die Beratung zur Finanzierungsstruktur,
zu den Finanzierungsinstrumenten und zur Beteiligungsfinanzierung, im Bereich Riskomanage-
ment sowie in der Projektfinanzierung werden dabei an Bedeutung gewinnen.® Dies umso mehr,

asin ,Krisenzeiten“ der Bedarf nach qualitativ hochwertiger Beratung noch ansteigt.®

Ebenso bzw. gerade deswegen werden zunehmend neue Formen der Unternehmensfinanzierung,
wie z.B. Fremdfinanzierung in Form von Unternehmensanlethen, ABS oder Leasing sowie Ei-

genfinanzierung in Form eines Borsenganges (going public) oder der aufl3erbordichen Aufnahme

€ vgl. Bundesverband deutscher Banken (2003), S. 17.
. vgl. Funke, N. (2000), S. 67; Thum, W.E./Semmler, M. (2003), S. 52.

2 vgl. Hufeld, F./Wassiluk, M. (1998), S. 20; Mang, T. (2002), S. 10; Schmoll, A. (2002a), S. 320. Evers, J.
(2002) entwirft - unter besonderer Beriicksichtigung des Qualitétsaspektes - ein optimales Betreuungssys-
tem fUr kleine Firmenkunden, die auch in Zukunft primé Firmenkredite als wesentliche Finanzierungs-
guelle nutzen werden (missen). Im Weiteren wird deutlich werden, dass die vorliegende, eher auf mittlere
und grol3e Firmenkunden fokussierte Arbeit als eine interessante Erganzung zu der primér empirischen,
praktisch-normativ ausgerichteten Arbeit von Evers verstanden werden kann.

8 vgl. KfW et al. (2003), S. 6.

& vgl. Brezski, E./Dunkél, G. (2003), S. 105.

% vgl. SemensFinancial Services (2002a), S. 12; KfW et al. (2003), S. 71.
% vgl. Eigendorf, J. (2002a), S. 13.
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von Beteiligungskapital (private equity), von den Firmenkunden als aternative Instrumente zum

klassischen Firmenkredit nachgefragt.®’

Hinzu kommt, dass sich die neue, zunehmend etablierte Unternehmergeneration (,, Erbengenera-
tion*) mit der Frage der Unternehmensfinanzierung Uber den Kapitalmarkt offener auseinander-
setzt. Finanzierungen werden nicht wie friiher eindimensional als Mittel zum Zweck verstanden,

sondern vielmehr in die gesamte Unternehmensstrategie mit eingebunden.®

Diese Entwicklung weg von der klassischen, traditionell kreditbasierten Unternehmensfinanzie-
rung hin zu einer verstérkten Nachfrage nach beratungsintensiven Leistungen und innovativen
Produkten der Unternehmensfinanzierung fuhrt zu Produkt- und Dienstleistungsformen, die von
den Banken unter dem Begriff ,, Corporate Finance" - zum Teil innerhalb eines spezifischen, sehr
dynamischen, provisionstréchtigen, beratungsintensiven und an Bedeutung gewinnenden Ge-
schéftsfelds - angeboten werden.®

7 vgl. HypoVereinsbank AG (2000), S. 8; Siemens Financial Services (2002a), S. 10-11; Siemens Financial
Services (2002b), S. 14-17. Es muss allerdings konstatiert werden, dass in der gegenwaértigen Situation nur
eine begrenzte Zahl deutscher Unternehmen die gesamte Vielfalt dieser Finanzierungsmaglichkeiten nut-
zen kann und wird (vgl. Bundesverband deutscher Banken (2002), S. 33).

% vgl. Rampl, D. (2001a), S. 400.

% vgl. Brinker, B. (1998), S. 32-33; Schmoall, A. (2000), S. 764. Die Begriffe , Geschaftsfeld”, , Strategische
Geschéftseinhet”, ,, Strategic Business Unit”, |, Strategisches Geschéftsfeld® und ,, Strategic Business Ared"
werden im Waeiteren zur terminologischen Vereinfachung - nicht ganz exakt (vgl. Meffert, H. (2000), S.
238), aber Ublicherweise gebrauchlich (vgl. Schwaninger, M. (1989), S. 276) - synonym verwendet. Fir e-
ne kurze Darstellung der Unterschiede dstrategischer Geschéftsfelder und -einheiten vgl. Becker,
F.G./Fallgatter, M.J. (2002), S. 155-157. Eine strategische Geschéftseinheit kann dabel als eine ,in sich
abgerundete und richtig abgegrenzte Produktgruppe oder Leistungsgruppe, die auf einem genau definierten
Markt gegen eine in der Regel genau bestimmte Konkurrenz abgesetzt wird* (Pimpin, C. (1980), S. 17),
verstanden werden. Eine strategische Geschéftseinheit ist als ein Segment eines Unternehmens zu definie-
ren, das fur die Bearbeitung eines oder mehrerer Geschéftsfelder direkt verantwortlich ist (vgl. Lombriser,
R./Abplanalp, P.A. (1998), S. 73). Die Einteillung strategischer Geschéftseinheiten orientiert sich folglich
an der internen Strukturierung eines Unternehmens (Innenorientierung). Ein strategisches Geschéftsfeld
l&sst sich hingegen als eine Gesamtheit von isolierbaren, mit bestimmten Chancen und Gefahren in Zu-
sammenhang stehenden Aktivitéten des Betétigungsfelds eines Unternehmens bezeichnen. Die Aktivitaten
laufen dabel unter spezifischen Wettbewerbsbedingungen sowohl vom externen Markt als auch von der Un-
ternehmensinfrastruktur relativ unabhangig ab (AufRenorientierung). Fir strategische Geschaftsfelder lassen
sich eigenstandige Geschéftsfel dstrategien planen, entwickeln und durchsetzen (vgl. Dunst, K.H. (1983), S.
62). Diese Strategien zeichnen sich durch einen relativ hohen Detaillierungsgrad aus und beriicksichtigen
zudem geschéftsfeldspezifische Besonderheiten. Sie verfolgen dabel den Zweck, knappe Ressourcen inner-
halb der Geschéftsfelder in langfristig erfolgsversprechende Teillmérkte zu steuern (vgl. Ulrich, P./Fluri, E.
(1995), S. 125; Buschgen, H.E. (1999), S. 179). Als klassisches Abgrenzungskriterium fir strategische Ge-
schéftsfelder (in Banken) kdnnen die von Abell entwickelten Kriterien des Kundenproblems (,, Welches Be-
dirfnis hat der Kunde?*), der Technologie (,, Wie wird das Kundenbedtirfnis befriedigt?*) und der Kunden-
gruppen (, Wer hat das Bedirfnis?*) dienen (vgl. Abell, D.F. (1980), S. 14-18 und S. 169-214). Geschéfts-
felder konnen mittels der strategischen Orientierung an einer Kundengruppe, einem Kundenproblem, einer
Probleml dsungstechnik oder einer Kombination dieser drei Varianten gebildet bzw. untersucht werden. Als
typische Abgrenzungskriterien fur Geschéftsfelder in Banken gelten heute u.a. die bankbetriebliche Kun-
den- und Leistungsstruktur, die eindeutig bestimmbare Konkurrenz oder regionale und ressourcenbezogene
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Das Angebot der Banken im Geschéftsfeld Corporate Finance orientiert sich im Wesentlichen an

der Kundennachfrage und erstreckt sich auf z.T. sehr anspruchsvolle und unterschiedliche Fi-

nanzdienstleistungen, wie z.B. Projektfinanzierungen, V C-Finanzierungen, Beteiligungsgeschéf-

te oder Firmenibernahmen.™ In diesem Geschéftsfeld ist zu beobachten, dass zunehmend aus-

landischer Institute auf den deutschen Markt streben und somit zu potenziellen Konkurrenten

um die Firmenkunden werden.™

70
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Aspekte, wobel die Leistungsarten, die Kundengruppen und regionale Aspekte situativ dominieren (vgl.
Bischgen, H.E. (1999), S. 179). Ein strategisches Geschéftsfeld sollte eine Kundengruppe mit &hnlichen
Merkmalen beinhalten (vgl. Frischknecht, M. (1996), S. 32). Es muss somit erstens eine eigenstandige
Marktaufgabe haben, zweitens selbsténdig fihrbar und strategisch unabhdngig sein, drittens so abgegrenzt
sein, dass sich in ihm Wettbewerbsvorteile gegentiber einer klar definierten Konkurrenz erzielen lassen und
viertens zeitlich stabil sein (vgl. Kreilkamp, E. (1987), S. 319; Grunig, R. (1992), S. 270; Grinig, R.
(1993), S. 468; Johnson, G./Scholes, K. (1999), S. 12). Dartiber hinaus sollte es homogen und grof3 genug
sein, um die meisten das Geschéft tangierenden Faktoren effektiv kontrollieren zu kénnen (vgl. Kreilkamp,
E. (1987), S. 16). Die besondere Bedeutung einer exakten Abgrenzung eines strategischen Geschéftsfeldes
hebt Hungenberg, H. (2001), S. 61 hervor. Ein strategisches Geschéftsfeld sollte deshalb strategisch mog-
lichst unabhangig von anderen strategischen Geschéftsfeldern fiihrbar sein, damit dem jeweiligen Verant-
wortlichen ein mdglichst grof3er Handlungsspielraum gegeben werden kann (vgl. Frischknecht, M. (1996),
S. 33). Durch die Bildung strategischer Geschéftsfelder werden homogene Aktivitétenfelder abgegrenzt.
Eine solche Abgrenzung ist die Voraussetzung fur den gezielten Aufbau von Erfolgspotenzialen (vgl.
Schwaninger, M. (1989), S. 315; Becker, F.G./Fallgatter, M.J. (2002), S. 153). Der Vortell einer Abgren-
zung von strategischen Geschéftsfeldern liegt primér in der Moglichkeit, kritische, strategische Fragen
nicht nur generell fiir ein ganzes Unternehmen, sondern spezifisch fiir einzel ne strategi sche Geschéaftsfelder
stellen zu kdnnen. Die Fragen kdnnen sich dabel auf ganz unterschiedliche Bereiche, wie z.B. die Art und
Nutzung der wesentlichen Vor- und Nachteile eines strategischen Geschéftsfeldes oder der wesentlichen,
Erfolg- oder Misserfolg bestimmenden Faktoren fir ein strategisches Geschéftsfeld beziehen (vgl. Dunst,
K.H. (1989), Sp. 1894). Auf die sich an bestimmten Marktsegmenten orientierende Identifizierung, Bil-
dung und Gestaltung von strategischen Geschéftsfeldern oder -einheiten, den Mdglichkeiten einer Ge-
schéftsfeldsegmentierung und -implementierung und die damit jeweils zusasmmenhéngende Problematik
wird im Weiteren nicht eingegangen. Vgl. zu den angesprochenen Themenbereichen u.a. Schreyogg, G.
(1984), S. 95; Winand, U./Mufhoff, H.J. (1989), Sp. 579-590; Lombriser, R./Abplanalp, P.A. (1998), S.
68-85; Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 21-25; Meffert, H. (2000), S. 235-248; Miller-Stewens,
G./Lechner, C. (2001), S. 114-125.

Laut SSC Consult werden einem Groldteil des Mittelstandes die Corporate Finance Produkte bislang aber
noch nicht aktiv angeboten (vgl. SSC Consult (2004), S. 21). Hier ist noch ein erhebliches Absatzpotenzial
vorhanden.

Vgl. Zinn, E. (1997), S. 410; Rometsch, S. (1998a), S. 268; Rometsch, S. (1998b), S. 98. Darauf, dass Cor-
porate Finance ein strategisches Geschéftsfeld in Banken ist, weist Kilgus, E. (1994), S. 94 hin. Priewasser
sah das Geschéftsfeld ,, Corporate Finance” bereits 1994 als eines der zukinftigen Hoffnungsfelder an (vgl.
Priewasser, E. (1994), S. 216). Es muss konstatiert werden, dass die Entwicklung des Geschéftsfeldes ,, Cor-
porate Finance" nicht ganz so neu ist, wie es scheinen mag. Vgl. zu dieser Sichtweise Walter, B. (1999), S.
8-9. Graebner merkt beispielsweise treffend an, dass manche deutsche Banken schon immer Corporate Fi-
nance Leistungen angeboten haben, diese Leistungen aber friher nicht so genannt wurden. Er weist aller-
dings darauf hin, dass das Niveau heute ein anderesist (Graebner, W. (1993), S. 95).
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Im Geschéftsfeld Corporate Finance werden die Dienstleistungen erbracht und Produkte ange-
boten, die im Rahmen der beschriebenen, umwalzenden Entwicklungen von den Firmenkunden
(zunehmend neu) nachgefragt werden. Das traditionelle Firmenkundengeschéft und die Gesamt-
organisation der Banken wird dem beschriebenen Wandel Rechnung tragen (miissen).”

Dies bezieht sich besonders auf die Beratung in strategischen Finanzierungsfragen und die
Durchfiihrung der damit verbundenen Transaktionen. Die sich erhohende Komplexitét der Leis-
tungsangebote fuhrt zwangdéaufig zu einer stérkeren Spezialiserung unter den Anbietern von
Corporate Finance Dienstleistungen. Eine stérkere Konzentration auf die unternehmensindividu-

ellen Kernkompetenzen wird notwendig werden.”

Dies wiederum stellt die Banken als Universalanbieter und die in ihnen traditionell arbeitenden
Firmenkundenbetreuer vor strategische und organisatorische Herausforderungen, da die zuneh-
menden, gewandelten Anforderungen der Kunden hinsichtlich des Beratungsumfangs und der
Beratungsqualitét im Rahmen der Personalpolitik berticksichtigt werden sollten. Die Entwick-
lungen bedingen einerseits einen hdheren Bedarf an qualifizierten Firmenkundenbetreuern und
andererseits einen erhohten Bedarf an praxisorientiertem Spezialistenwissen, wobel die auf den
Kunden abgestimmte Beratung zum wesentlichen differierenden Faktor im Wettbewerb werden

kann.

Inshesondere in Zeiten hoher Wettbewerbsintensitat im Firmenkundengeschéaft™ ist es eine Auf-
gabe der Banken, in diesem Geschéftsfeld (nachhaltige) Wettbewerbsvortelle so zu generieren,
dass sie gegen die Konkurrenz aus dem Bank-, Near-Bank- und Non-Bank-Bereich bestehen
konnen. Ausgehend von dem beschriebenen, an Dynamik gewinnenden Strukturwandel im Ban-
kensektor, ruckt somit die Frage der strategischen und langfristig profitablen Positionierung der
Banken und der Modifizierung einzelner Geschaftsmodelle im Firmenkundengeschéft verstarkt

in den Betrachtungsfokus.™

2 Bendlken spricht in diesem Zusammenhang von , Tendenzen weg vom Kreditgeschéft hin zu Corporate-

Finance-Konzeptionen® (Bendlken, H. (2002), S. 11). Wieandt/Miller fordern diesbeziiglich eine Fokussie-
rung auf provisionsbasierte Corporate Finance Produkte bel Rickfiihrung des Kreditgeschéfts (vgl. Wie-
andt, A./Miller, A. (2001), S. 10).

" vgl. Lamberti, H.J. (2003), S. 309.
" Vgl. Rolfes, B. (2001), S. 3-4.
™ vgl. Brining, M. (2002), S. 19; Brezski, E./Dunkel, G. (2003), S. 108-112.
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Eine Moglichkeit, sich in diesem Geschéftsfeld langfristig profitabel zu positionieren, kann in der
Konzentration auf das Angebot von Corporate Finance Produkten und Dienstleistungen fur eine
ausgesuchte Gruppe von Firmenkunden liegen. Die Breite des Angebots sollte sich dabel so-
wohl an den Bedurfnissen der Firmenkunden als auch an der strategischen (und organisatori-
schen) Ausrichtung der Banken orientieren.” Es ist davon auszugehen, dass der Bedarf an intel-
ligenten, auf die jeweilige Lebenszyklusphase der Unternehmen abgestimmten Finanzierungslo-

sungen wachsen wird.”

Umso mehr ist das momentane Verhalten der Banken kritisch zu hinterfragen. Viele Banken
konzentrieren sich - @nlich einem Herdentrieb - ohne exakte Differenzierung auf ein verstérk-
tes, mengenmal3iges Angebot von Corporate Finance Dienstleistungen. Die Frage, wie man sich
durch Beschrankung und Spezialisierung seiner Aktivitéten, z.B. auf eine bestimmte Kunden-
und/oder Produktgruppe, von den Wettbewerbern auf dem Markt fur Corporate Finance Dienst-
leistungen abheben kann, bleibt hierbei allerdings unbeantwortet. Dies verwundert umso mehr,
as dass davon auszugehen ist, dass ohne eine explizite Differenzierung dem (ruindsen) Preis-

wettbewerb um die Kunden nicht entgangen werden kann.™

Alles in allem scheint eine wohl Uberlegte Umgestaltung der Aktivitdten im Firmenkundenge-
schéft bzw. eine Neupositionierung/-ausrichtung der bankbetrieblichen Geschéftstétigkeiten,
insbesondere wegen des Margenverfalles im traditionellen Firmenkundengeschéft, notwendig.
Die strategische Ausrichtung der Banken im Firmenkundengeschéft sollte kritisch hinterfragt
und grundlegend Uberdacht werden.” Angesichts des beschriebenen Strukturwandels stellt sich
die Frage, wie Banken das weit gespannte, mitunter neue Aufgabenprogramm im Corporate Fi-

nance gestalten und bewaltigen kénnen.*

Einige Banken haben bereits damit begonnen, im Rahmen einer koordinierten Service-, Bera
tungs- und Corporate Finance Strategie vermehrt mal3geschneiderte Corporate Finance Dienst-

leistungen fiir ausgesuchte Kundengruppen anzubieten.®

% vgl. Thum, W.E./Semmler, M. (2003), S. 68.

T Vgl. Bundesverband deutscher Banken (2003), S. 35. Zur Ubertragung des Lebenszykluskonzepts auf Un-
ternehmen vgl. Ernst, F.A. (1997).

" vgl. Léwe, C. (1999), S. 30.
" vgl. Eigendorf, J. (2002b), S. 13.
8 vgl. Grote, M. (2001), S. 25.

8 vgl. Miiller, H./Huber, K./Grete, U. (1993), S. 770; Peller, S. (2000), S. 725. In diesem Zusammenhang sei
auf Kapitel 9 verwiesen, in dem dies exemplarisch fir die HypoVereinsbank AG gezeigt wird.
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Bestehende Firmenkundenverbindungen werden dabei aktiv genutzt.®

Vereinzelt wurde erkannt, dass von den Kunden neben der Produktkompetenz (z.B. der Bereit-
stellung von Kapital) zunehmend auch Beratungs- und Strukturierungskompetenz bei Produkten
mit hohem Marktwert, ein ausgepragtes Branchen-Know-how und ein Zugang zu den Kapital-
mérkten besonders nachgefragt werden.®* Einige GroRRbanken haben beispielsweise damit be-
gonnen, ihre Aktivitéten im Bereich Corporate Finance erheblich auszuweiten und zu spezifizie-
ren, um vor allem (ihren) grof3en Firmenkunden komplexere und dadurch profitablere Produkte

und Dienstleistungen anbieten zu kdnnen.®

Dartber hinaus wurde erkannt, dass auch mittelstandische Kunden bewusst Corporate Finance
Produkte nachfragen, so dass auch regiona aufgestellte, primér mittelstandische Kunden bedie-
nende Banken (z.B. Sparkassen und Genossenschaftsbanken) verstérkt dazu tbergehen, ihren

Kunden vereinzelte, mal3geschneiderte Corporate Finance Produkte anzubieten.

Das bel alledem aber die traditionell ausgebildeten Firmenkundenberater der Banken aufgrund
eines erforderlichen komplexen , Spezia-Know-hows* an die Grenze des ihnen realistisch zu-
mutbaren bzw. aufbaubaren Wissens stof3en werden,® leuchtet unmittelbar ein. Dies hat zahirei-
che, spezidisierte Anbieter von Corporate Finance Leistungen dazu veranlasst, insbesondere in
beratungsintensiven Teil- bzw. Spezialgebieten mit den Banken um deren Firmenkunden zu
konkurrieren. Die Banken wiederum, wollten sie die Corporate Finance Leistungen bzw. Pro-
dukte selbst erstellen bzw. anbieten, missen mitunter erkennen, dass die eigene Erstellung bzw.
das eigene Angebot zu teuer und zu risikobehaftet sein kdnnten, falls diese kein Kerngeschéft

der Unternehmung ist.®

Aus diesem Grund wird im Weiteren - erstmals in dieser Form -® untersucht bzw. analysiert, auf
welche Art und Weise Banken der verstérkten Konkurrenz im Geschéftsfeld Corporate Finance

strategisch begegnen kdnnen.®

8 vgl. Rometsch, S. (1998a), S. 268.
8 vgl. Rampl, D. (2001a), S. 398.

8 Ein generdller ,Freibrief“ zur Erhéhung der Margen ist dies allerdings nicht, da auch in diesem Geschfts-
feld ein Margenverfall zu beobachten ist (vgl. Hufeld, F./Wassiluk, M. (1998), S. 20).

& vgl. Rometsch, S. (1996), S. 592; Rometsch, S. (1998b), S. 98.
8 vgl. Zinn, E. (1993), S. 15.
8 Dierelevante Literatur wurde bis 31.05.2004 erfasst.

8  Esist unbestritten, dass der Wettbewerb mittlerweile zwischen den Institutionen als Ganzes (Banken, Ver-
sicherungen, Near- und Non-Banks) eingesetzt hat (vgl. Rometsch, S. (1998a), S. 262).
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Hierzu wird auf Methoden der Wettbewerbsanalyse zurtick gegriffen. Fir das Geschéftsfeld
Corporate Finance wird - nach einer theoretischen Aufarbeitung der hierfir praktikabel erschei-
nenden Ansétze - ein Strategieansatz (Strategie des ganzheitlichen, kundenorientierten Corpora-
te Finance Angebots) formuliert, anhand dessen exemplarisch gezeigt wird, wie Banken durch
ihre strategische Positionierung in diesem speziellen Geschéftsfeld durch die Gestaltung ihrer

Geschéftsmodelle Wettbewerbsvorteile gegeniiber ihren Konkurrenten erzielen kbnnen.®

Aus dem bisher Gesagten lasst sich das Erkenntnisinteresse dieser Arbeit in der zentralen Frage-

stellung erkennen. Die Kernfrage, die esim Welteren zu untersuchen gilt, stellt sich wie folgt:

Wie kénnen sich Banken den Herausforderungen im Geschéftsfeld Cor porate Finance
stellen, um gegenuber den Mitwettbewerbern Wettbewer bsvorteile zu generieren, und

somit ihre angestrebte Wettbewerbsposition erreichen und langfristig sichern?

Schon hieraus wird deutlich, dass nicht mehr danach gefragt werden muss, ob Banken Uberhaupt
Corporate Finance Produkte und Dienstleistungen anbieten sollten, sondern vielmehr, wie das

jewellige Angebot situativ ausgestaltet werden miisste bzw. dargestellt werden kann.®

8  Diese Vorgehensweise rilhrt aus der beobachtbaren kundenorientierten Ausrichtung und Organisation der
Banken her, die als Detaillierung der Gesamtbankplanung eine strategische Planung in den einzelnen Kun-
dengruppen und deren zurechenbaren Mérkten notwendig erscheinen |&sst. Hieraus lassen sich strategische
Geschéftsfelder bilden, fur die es - wie gesagt - spezifische Geschéftsfeldstrategien zu entwickeln gilt. Vgl.
zu dieser Vorgehensweise u.a. Schmoll, A. (2000), S. 760.

% vgl. dhnlich Mang, T. (2001), S. 16.
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3. Wissenschaftliche Einordnung und methodisches Vorgehen

Die formulierte Kernfrage gibt den Rahmen fur die weitere Untersuchung vor. Um die Methodik
bzw. den Gang der Untersuchung nachvollziehen und einen Erklérungsrahmen fir die ermittel-
ten Ergebnisse zur Verfigung stellen zu kdnnen, ist es erforderlich, eine wissenschaftliche Ein-
ordnung dieser Arbeit vorzunehmen. Dies geschieht, indem die Bankbetriebslehre als Teil der
Betriebswirtschaftsehre im System der Wissenschaft und die hieraus abgeleitete, dieser Arbeit

zugrunde liegende V orgehensweise vorgestellt bzw. erlautert werden.

3.1. Wissenschaftliche Einordnung der Bankbetriebslehre in die Betriebswirtschaftsehre

Folgt man im System der Wissenschaft der Wirtschaftszweigzugehorigkeit des Erfahrungsobjek-
tes als dem Gliederungskriterium,” so ist diese Arbeit der Bankbetriebslehre zuzuordnen. Die
Bankbetriebsiehre wird zu den speziellen und institutionellen Betriebswirtschaftdehren gezahit.

% vgl. Biuschgen, H.E. (1998a), S. 3. So bezeichnet beispielsweise Wohe die Bankbetriebsehre als Wirt-
schaftszweiglehre (vgl. Wohe, G. (2000), S. 19; vgl. auch Neus, W. (2001), S. 12). Weitere Gliederungskri-
terien wéren die Orientierung an betrieblichen Funktionen (,, Funktionenlehre®), wie z.B. Beschaffung,
Leistungserstellung/Produktion, Absatz oder Finanzierung, oder die Orientierung an der Bereitstellung von
betriebswirtschaftlichen ProblemlGsungsmethoden (, Methodenlehre"), wie z.B. das Rechnungswesen, Ma-
thematik, Statistik, Informatik oder empirische Sozialforschung (vgl. Weber, W. (1995), S. 7-9). Fir einen
Uberblick einer weiteren moglichen Einteilung vgl. Thommen, J.P./Achleitner, A K. (2001), S. 54-57. Ze-
lewski weist auf die Nicht-Existenz einer allgemeinverbindlichen Wissenschaftssystematik hin und versteht
die angebotenen Gliederungsmoglichkeiten einzig als ,Positionierungshilfe’ (vgl. Zelewski, S. (1999), S.
5). Allgemein verstanden ist Wissenschaft die Téatigkeit, das Ergebnis und die Ingtitution in Rahmen der
Erforschung von Erkenntnissen und somit letztlich eine gesellschaftliche Erscheinung im jeweiligen sozio-
kulturellen Zusammenhang (vgl. Meier, H. (2002), S. 28).

% vgl. Béhner, W. (1982), S. 871; Stein, J.H. von/Gértner, U. (1993), S. 336; Wagner, A. (1999), S. 1; Stein,
J.H. von (2000a), S. 320. Die Allgemeine Betriebswirtschaftd ehre versucht, - auf einer hohen Abstraktions-
stufe - Probleme und Erscheinungen zu beschreiben und/oder zu erkléren, die allen Betrieben gemeinsam
sind, wahrend die Spezidlen Betriebswirtschaftdehren - auf einer niedrigeren Abstraktionsstufe - betriebs-
oder sektorspezifische Besonderheiten und Zusatzprobleme der einzelnen Wirtschaftszweige mit in die Be-
trachtungen einbeziehen (vgl. Hahn, O. (1984), S. 19; Diederich, H. (1988), S. 55; Schweitzer, M. (2000),
S. 24-26; Wohe, G. (2000), S. 18-19 und fir einen Uberblick Federmann, R. (1976), S. 36-37). Hahn weist
ausdriicklich darauf hin, dass die speziellen Betriebdehren sich an der Allgemeinen Betriebswirtschaftd eh-
re orientieren und darauf aufbauen missen. Sie kénnen die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, die weder
ignoriert noch ganzlich ersetzt werden kann, allerdings beeinflussen (Hahn, O. (1984), S. 25). Zur Stellung
und Einordnung der Betriebswirtschaftdehre in das System der Wissenschaften vgl. beispielhaft Feder-
mann, R. (1976), S. 34-35; Schweitzer, M. (1978), S. 1-3; Schanz, G. (1988), S. 9-14; Raffée, H. (1995), S.
21-25; Weber, W. (1995), S. 1-9; Zdewski, S. (1999), S. 5-8; Wohe, G. (2000), S. 23-33. Eine umfassende
Darstellung der Geschichte und Methoden der Wirtschaftswissenschaft bietet Schneider, D. (2001) an. Die
Anfange und Entwicklungen der Betriebswirtschaftsehre zeichnen, stellvertretend fur viele, Gaugler, E.
(1998), S. 17-27; Loitlsherger, E. (1999), S. 7-26; Loitlsherger, E. (2002), S. 4-15 und ausfuhrlich Gaugler,
E./Kohler, R. (2002) nach. Fiir einen Uberblick tiber die Erkenntnisobjekte der Betriebswirtschaftsiehre und
die jeweiligen aktuell diskutierten (Forschungs-) Ansétze (z.B. faktortheoretische, entscheidungsorientierte,
systemorientierte, verhaltensorientierte, situative oder handlungsorientierte Ansétze) vgl. Bellinger, B.
(1993), Sp. 73-76; Stein, JH. von (1993), Sp. 474-479; Stidemann, K. (2000), S. 125-130; Witte, H.
(2000), S. 5-25; Wohe, G. (2000), S. 72-91 sowie die zu diesem Themenkomplex hierin zahlreich angege-
bene Literatur. Allgemein konstatiert wird, dass sich die Betriebswirtschaftd ehre primér mit einzelnen Be-
trieben und deren Problemen und die Volkswirtschaftdehre vorwiegend mit gesamtwirtschaftlichen Zu-
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Sie hat bisin die heutige Zeit eine weitgehend eigenstandige Entwicklung genommen.*®

Betrachtet man die zeitliche Entwicklung der Bankbetriebslehre genauer, so lasst sich ein grund-

legender Wandel in der wissenschaftlichen Methodenwahl erkennen. War die Bankbetriebslehre

urspringlich noch deskriptiv ausgerichtet, hauptsachlich die Strukturen (, Bankstrukturlehre®),
Geschéfte (,,Bankgeschéftdehre®) und bankpolitischen Verhaltensweisen (, Bankpolitik”) be-

schreibend, so ist sie heute primér anwendungsbezogen und empirisch fundiert.*

93

94

sammenhdangen beschéftigt (vgl. Bartling, H./Luzius, F. (2000), S. 9). Von Stein/Gértner merken aber an,
dass es insbesondere auf den Gebieten der Kreditwirtschaft, der Theorie der Geldschdpfung sowiein Fragen
der Geld- und Wéhrungspolitik Beriihrungspunkte speziell der Bankbetriebsehre mit der Volkswirtschafts-
lehre gebe (vgl. Stein, J.H. von/Gértner, U. (1993), S. 336). Im Hinblick auf die weitere VVorgehensweise in
dieser Arbeit ist demzufolge besonders darauf hinzuweisen, dass es bei Entscheidungen strategischer Natur
in den Unternehmen auch des Blickes Uber die Grenzen der Betriebswirtschaftd ehre hinaus - insbesondere
auf volkswirtschaftliche Entwicklungen - bedarf (vgl. Popp, W./Zimmermann, T. (1998), S. 7). Dies ist
nicht zuletzt deswegen sinnvoll und notwendig, weil ene stringente Abgrenzung von Betriebswirtschafts-
lehre und Volkswirtschaftsehre in der Literatur as nur schwer mdglich angesehen wird (vgl. zu dieser
Sichtweise u.a. Schauenberg, B. (1998), S. 3).

Vgl. Schuster, L. (2000), S. 103. Bohner weist darauf hin, dass sich dieser Entwicklungs- bzw. Spezialisie-
rungsprozess ,,im Ganzen unsystematisch” vollzogen hat (vgl. Béhner, W. (1982), S. 872). Von Stein merkt
an, dass die Charakteristika der Bankleistungen und deren Erstellung verantwortlich daftir sind, ,,dass sich
die B. [= Bankbetriebdehre, Anm. d. Verf.] unabhdngig von der Allgemeinen Betriebswirtschaftdehre zu
einem selbstandigen Fachgebiet entwickelt hat.” (Stein, J.H. von (2000a), S. 320).

Vgl. Schuster, L. (1996), S. 3-6; Schuster, L. (2000), S. 104-105. Rudolph merkt hierzu unter Benennung
und Beschreibung einiger theoretischer Ansétze (z.B. verhaltens- und entscheidungsorientierte Ansétze so-
wie statistische Methoden) an, dass die Bankbetriebsehre den Schritt von einer , theoridosen” Institutio-
nenlehre zu einer gleichermalen theorie- und praxisbezogenen, speziellen Betriebswirtschaftdehre bereits
seit langem vollzogen habe (vgl. Rudolph, B. (1995), S. 66-67). Mit dem Vorwurf eines , Theoriedefizits'
der Bankbetriebdehre (vgl. Corsten, H./Klose, M. (1999); Klose, M. (1999b)) setzen sich Paul, S. (2002),
S. 39-65; Reckenfelderbdumer, M. (2002), S. 21-37; Sichting, J. (2002), S. 1-19 sehr kritisch auseinander.
Hahn bietet zur Entwicklung der Bankbetriebslehre einen umfangreichen Uberblick tiber deren klassische
und moderne Konzeptionen an, indem er die wesentlichen Wurzeln und Phasen ihrer Entstehungsgeschich-
te aufzeigt, die ihr zugrundeliegenden wissenschaftlichen Ansétze vorstellt und die Entwicklung des Faches
an den Universitdten generationentibergreifend einordnet (vgl. Hahn, O. (1986), S. 137-155 und die dort
zahlreich angegebene [Grundlagen-]Literatur). Zum Status Quo und zur kiinftigen Entwicklung der Bank-
betriebdehre an Universitdten und der Problematik fachspezifischer Spezialisierung und Generalisierung
vgl. zudem Krautwurst, O./Riekeberg, M. (1998); Meffert, H. (1998) und Wagner, A. (1999). Altere, die
»Anfange" der Bankbetriebsehre nachzeichnende Uberblicke liefern u.a. Griinewald, H.G. (1963); Glow,
G. (1971); Hein, M. (1972), S. 197-202; Linhardt, H. (1976), S. 87-102; Deppe, H.D. (1978), S. 3-98 und
Bestmann, U. (1980), S. 16-24. Neueren Datums sind die Ausfiihrungen bei Hein, M. (1993), S. 2-9; Stein,
JH. von/Gértner, U. (1993), S. 336-338; Schierenbeck, H. (1993), Sp. 241-253 und Stein, J.H. von (2000a),
S. 321-323. Erganzend sei an dieser Stelle auf bedeutende literarische ,Wurzeln® der Bankbetriebdehre
hingewiesen (vgl. u.a. Hibner, O. (1854); Obst, G. (1914); Prion, W. (1924), S. 124-143; Léffelholz, J.
(1956), S. 119-125; Stitzel, W. (1959), S. 34-51; Marperger, P.J. (1969); Wagner, A. (1977); Stutzd, W.
(1983)).
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Waéhrend anfanglich einzig empirisch-induktive Anwendungsbeziige erkennbar waren, ist das

Anwendungsspektrum mittlerweile breit gefachert. Es umfasst sowohl empirische (induk-

tiv/deduktiv) als auch theoretische (induktiv/deduktiv) V orgehensweisen.®

Die Bankbetriebsehre befasst sich mit allen Unternehmungen, ,,deren primére Zweckbestim-

mung darin besteht, Finanzdienstleistungen zu produzieren, zu vermitteln und/oder zu handeln

sowie deren Verkniipfung zu ihrer Umwelt“.*® Dies geschieht mit der Intention (im Sinne einer

anwendungsorientierten, der Praxis Problemldsungshilfen bzw. Handlungsempfehlungen fur die

Entscheidungsfindung liefernden Wissenschaft),”” den Unternehmen wissenschaftliche Grundla-

95
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Vgl. Schuster, L. (1972), S. 10. Bel einer deduktiven Vorgehensweise wird versucht, aufgrund ,einer Viel-
zahl von Beobachtungen bestimmter Sachverhalte, die alle dasselbe Ergebnis liefern, allgemeingultige Er-
kldrungen oder Voraussetzungen fir den betreffenden Sachverhalt oder den Eintritt eines bestimmten Er-
eignisses abzuleiten.” (Eilenberger, G. (1997), S. 8). Man schliefit folglich vom Allgemeinen auf das Be-
sondere, wahrend bel einer induktiven Vorgehensweise durch kausale Schlussfolgerungen von tatsachlich
beobachtbaren Einzeltatbestdnden auf typische, allgemeine Erklérungen der Wirklichkeit geschlossen wird
(vgl. Wohe, G. (2000), S. 33-36; Schneider, D. (2001), S. 329). Hier wird folglich vom Einzelfall auf das
Allgemeine geschlossen (vgl. Grass, B. (2000), S. 28-29).

Eilenberger, G. (1997), S. 1. Im Mittelpunkt des Erkenntnisinteresses stehen dabel Bankbetriebe (Kreditin-
dtitute nach § 1 | KWG), banknahe Unternehmungen (Finanzdienstleistungsinstitute, Finanzunternehmen
[Finanzholding-Gesellschaften, gemischte Unternehmungen, Hilfsunternehmen, Einlagenkreditinstitute,
Wertpapier- oder Terminbdrsen] nach 88 1 Ia, 11, Il1a - I1le KWG) und Versicherungsbetriebe, die kredit-
bzw. finanzinstitutsanal oge L eistungen erbringen.

Vgl. Raffée, H. (1995), S. 64; Kleppel, C. (2003), S. 581-582. In der Regel unterscheidet man zwel gleich-
wertige Wissenschaftsziele. Das theoretische Wissenschaftsziel ist auf die Gewinnung von Erfahrungs-
kenntnissen und deren Integration in mdglichst umfassende Systeme objektiver Sitze und Theorien ausge-
richtet, wahrend das pragmatische Wissenschaftsziel ein Streben nach Erkenntnissen beinhaltet, die unmit-
telbar zur Lésung praktischer Probleme verwendbar sind und damit direkt der Verwirklichung menschli-
cher Handlungsziele dienen kénnen (vgl. Kosial, E. (1964), S. 744-751). Die Betriebswirtschaftslehre - und
somit auch die Bankbetriebsiehre - gelten nach herrschender Meinung als angewandte, d.h. praktisch-
normative Wissenschaften (vgl. Fulbier, R.U. (2004), S. 267). lhre pragmatische Funktion steht somit ein-
deutig im Vordergrund. Dabel beschrénkt sich die Betriebswirtschaftd ehre nicht ausschliefdich auf die Er-
kldrung der Wirklichkeit, sondern bietet zudem - im Sinne zu leistender Hilfestellungen - (Handlungs-)
Empfehlungen zur Erreichung bestimmter Ziele an. Es sollen Grundsédtze und Maximen fiir unternehmeri-
sches Handeln aufgestellt werden, deren Beachtung einzelfallabhangig ist. Dabei verzichtet sie aber be-
wusst darauf, Empfehlungen Uber bestimmte, zu verfolgende Ziele zu geben (vgl. Heinen, E. (1969), S.
209-210; Heinen, E. (1976), S. 17-28; Koch, H. (1978), S. 247-249; Ulrich, H. (1978), S. 273). Im Rahmen
einer ,reinen” Wissenschaft wird - im Gegensatz zur angewandten Wissenschaft - ausschliefdlich vom Er-
kenntnisinteresse geleitete, nicht praxisausgerichtete Forschung betrieben (vgl. Koch, H. (1978), S. 248;
Schanz, G. (1988), S. 14). Zur Anfang der zwanziger Jahre des letzten Jahrhunderts zwischen Schmalen-
bach und Rieger und Anfang der fiinfziger Jahre des letzten Jahrhunderts zwischen Gutenberg und Mélle-
rowicz kontrovers diskutierten Frage, ob die Betriebswirtschaftdehre eine ,reine* (bzw. , explikative") oder
»angewandte® Wissenschaft sei und somit Problemldsungshilfen fur die Praxis liefern solle oder nicht, vgl.
Raffée, H. (1995), S. 65-69; Wohe, G. (2000), S. 66-77. Einen Uberblick tiber die grundlegenden Pro-
gramme und Denkrichtungen einzelner Wissenschaftler bietet u.a. Schanz an (vgl. Schanz, G. (2000), S.
80-82 und S. 93-125 sowie die hierin zahlreich angegebene Literatur). Zur Frage, ob die Betriebswirt-
schaftdehre eine wertfreie oder normative (wertende) Betriebswirtschaftdehre sei bzw. sein sollte (oder
nicht), gehen u.a. Wéhe, G. (1959), S. 165-179; Staehle, W.H. (1973), S. 184-197; Fischer-Winkelmann,
W.F. (1974), S. 53-62; Mattessich, R. (1975), S. 133-149; Fischer-Winkelmann, W.F. (1978), S. 358-373;
Mattessich, R. (1978), S. 389-416; Stachle, W.H. (1978), S. 336-357; Wohe, G. (2000), S. 52-55 ein. Auf
die Kontroverse, ob die Hauptaufgabe der Betriebswirtschaftslehre in der deskriptiv-erkldrenden Theorie
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gen zur Fuhrung von Bankbetrieben unterstiitzend zur Verfigung zu stellen. Diese Unterstit-
zung kann sich beispielsweise auf Hilfen bel der Analyse und Auswertung von Informationen fur
die Struktur- und Prozessgestaltung in Banken® oder auf Hilfen bei der Erklarungsfindung so-
wie Entscheidungsfindung, -realisation und -kontrolle fiir bankbetriebliches Handeln beziehen.®

Somit besteht die eigentliche Leistung der Bankbetriebdehre darin, algemeine betriebswirt-
schaftliche Ansdtze auf den Bankbetrieb (organisatorische Adaption) und auf die Verfeinerung
von Methoden und Instrumenten zu einer praxisgerechteren Nutzung (instrumentelle Adaption)
anzuwenden.’® Unter Beriicksichtigung von Funktional- und Kausalbeziehungen zwischen ver-
schiedenen bankbetrieblichen Sachverhalten ist es daraufhin moglich, Verhatensempfehlungen

zur Erreichung von situationsabhangigen, selbst gesetzten Zielen zu formulieren.™

Aus aledem wird deutlich, dass es im Rahmen der Bankbetriebsehre mithin mdglich ist, das
Augenmerk gezielt auf ein konkretes geld-, wettbewerbs-, kapitalmarkt- oder sozialpolitisches
Erkenntnisobjekt bzw. Erkenntnisinteresse zu lenken und verstérkt praxisorientierte Problem-
stellungen zu bearbeiten.'® Hierzu ist es empfehlenswert, auf Basis einer Theorie oder eines
theoretischen Gebildes Handlungs- oder Verhaltensempfehlungen zur Zielerreichung zu geben,

nachdem man die Zielvorstellungen und Ausgangssituationen erfasst hat.

Redlistische Verhdltnisse und Wirkungszusammenhange konnen so analysiert werden, um be-

grundete Handlungssysteme ausarbeiten zu kénnen.

oder in der technologisch ausgerichteten Erarbeitung von Praxishilfen oder sogar in der Abgabe normativer
Handlungsvorschriften zu sehen ist, weist u.a. Kohler hin (vgl. Kéhler, R. (1978), S. 182).

% vgl. Stein, JH. von/Gartner, U. (1993), S. 336.

% vgl. Béhner, W. (1982), S. 871; Eilenberger, G. (1997), S. 3. In diesem Fall wére ein instrumentales Aus-
sagesystem aufzubauen, welches auf dieses pragmatische Wirtschaftsziel ausgerichtet ist. Hierbeli wirde
deutlich auf die rationale Gestaltung der Wirtschaftspraxis, d.h. auf die zielorientierte Losung wirtschaftli-
cher Probleme abgestellt. Zur Beschreibung einzelner Wissenschaftsziele und Auffassungen der Betriebs
wirtschaftdehre vgl. Schweitzer, M. (1978), S. 3-14.

100 v/gl. Schuster, L. (1996), S. 4; Schuster, L. (2000), S. 103. Ein Ansatz ist keine wissenschaftliche Aussage,
die wahr oder unwahr sein kann, sondern stellt vielmehr ein Mittel zum Zweck der Gewinnung und Ord-
nung wissenschaftlicher Erkenntnis dar. Die Zweckmél3igkeit oder Ergiebigkeit des Ansatzes gilt as das
malf3gebliche Beurteilungskriterium (vgl. Ulrich, H. (1978), S. 270-271).

101 v/gl. Eilenberger, G. (1997), S. 4.

102 v/gl. zu dieser Sichtweise u.a. Béhner, W. (1982), S. 871; Schierenbeck, H. (1993), Sp. 254. Schuster be-
tont diesen interdisziplindren Charakter der Bankbetriebsehre ausdriicklich (vgl. Schuster, L. (1996), S. 3).
Braun weist darauf hin, dass sich die Interdisziplinaritét auf die gesamte betriebswirtschaftliche Forschung
Ubertragen lasst und dass praktische Problem- und Zielfragen Ausgangspunkt betriebswirtschaftlicher For-
schung sind (vgl. Braun, W. (1993), Sp. 1221-1224).
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3.2. Auswahl der Forschungsmethodik

Zur Bearbeitung der Kernfrage kdnnen im Rahmen einer Forschungsarbeit sowohl eine empiri-

sche,’® als auch eine theoretisch fundierte, logische Vorgehensweise'™ geeignet erscheinen.'®

Ausgehend von der Idee, dass Forschungsstrategien in den wesentlichen Grundztigen das Vor-
gehen festlegen, vom dem sich der Forschende eine Verwirklichung seiner Zielsetzung erhofft,'*
wird im Welteren, ausgehend von den beschriebenen Moglichkeiten, logisch-deduktiv orientiert

vorgegangen.'”’

193 Fiir einen Uberblick tiber empirische Forschungsansétze (finanzwirtschaftliche ModelItheorie, induktiv ori-

entierte finanzwirtschaftliche Theorie und deduktiv orientierte finanzwirtschaftliche Theorie) vgl. Picot, A.
(1976), Sp. 317-320. Die drei hierin vorgestellten Forschungsansétze beziehen sich auf die Finanzwirt-
schaft, sind aber keine fachspezifischen Ansdtze, sondern vielmehr in der gesamten Betriebswirtschaftd eh-
re anzutreffen. Picot weist abwagend ausdriicklich darauf hin, dass es nicht immer mdéglich sei, eine exakte
Zuordnung von Forschungsarbeiten zu einer der drel idealtypischen Forschungspositionen vorzunehmen.
Vidmehr fanden sich in wissenschaftlichen Arbeiten Kombinationen bzw. Variationen der Positionen (vgl.
Picot, A. (1976), Sp. 317).

104 Zur Beschreibung logischer Forschungsmethoden vgl. u.a. Braun, W. (1993), Sp. 1226-1232. Zur Logik in
der Wirtschaftswissenschaft vgl. beispielhaft Kamitz, R. (1979); Braun, W. (1985). Fir eine konstruktivis-
tische Sichtweise von Logik und Wissenschaftstheorie vgl. u.a. Lorenzen, P. (1987).

.Forschung .. ist eine wissenschaftliche Tétigkeit, die der Bildung betriebswirtschaftlichen Wissens, der
Entwicklung von Ergebnissen, die dann den gesamten Wissensstand vermehren, dient.” (Braun, W. (1993),
Sp. 1224). Forschung dient im Bereich des Managementsim Sinne einer angewandten Wissenschaft primér
der Gewinnung praktisch nitzlichen Wissens (vgl. Schwaninger, M. (1989), S. 39). ,Unter Forschen wird
das nachprifbare Suchen, Formulieren und Losen von Grundproblemen nach wissenschaftlichen Methoden
verstanden. ... Unter einer Methode (griechisch methddos: = die Art und Weise, wie eéiner Sache nachge-
gangen wird) ist ein Verfahren (Technik) zu verstehen, welches intersubjektiv nachvollziehbar ist und der
Beantwortung offener Fragen dient.* (Schweitzer, M. (2000), S. 66-67). ,,Methoden sind in den Wissen-
schaften also planméfige Verfahren zur Erkenntnisgewinnung.” (Diederich, H. (1988), S. 73 oder dhnlich
Schauenberg, B. (1998), S. 46). ,Forschungsmethoden reichen [demzufolge, Erg. d. Verf.] von einzelnen
Vorgehensweisen zu einer Problemldsung bis zu ausgebauten Forschungsprogrammen.” (Schneider, D.
(2001), S. 26). Fir eine ausfuhrliche Darstellung der Forschungskonzeptionen der Wirtschaftswissenschaft
sai grundlegend auf Chmidlewicz, K. (1978), S. 417-449; Chmidewicz, K. (1994) verwiesen. Fir einen
kurzen, beispielhaften Uberblick iiber einige ausgewshlte Forschungsansitze bzw. -programme in der Be-
triebswirtschaftdehre vgl. Schanz, G. (1973), S. 139-147; Schanz, G. (1978), S. 300-311; Grass, B. (2000),
S. 33-62. Zur Abgrenzung des Theoriebegriffes vgl. Schneider, D. (2001), S. 13-16. Zur Theoriekonstrukti-
on und -Uberprifung sowie der damit zusammenhangenden Begriffe (Entstehungs-/Entdeckungs-, Begriin-
dungs- und Verwendungszusammenhang) vgl. beispielhaft fir viele Ulrich, P./Hill, W. (1979), S. 165-169;
Weber, W. (1995), S. 73-81. Relativierend angemerkt werden muss, dass die gegenwartige Forschungsme-
thodik der Betriebswirtschaftdehre keineswegs monoteistisch ist (dies wird als unwissenschaftlich abge-
lehnt). Es handelt sich folglich nicht um ein , entweder-oder” zwischen empirisch-induktiver und deduktiv-
logischer Forschung, sondern vielmehr um ein ,sowohl-als-auch®. Als entscheidendes Kriterium fur die
Wahl der Methodik wird die zu |6sende Fragestellung angesehen (vgl. Heinen, E. (1978), S. 226). Bel alle-
dem sollte davon ausgegangen werden, dass Forschung letztlich niitzlich fir die Praxis sein sollte, was aber
nicht heil¥, dass immer auch die direkte Anwendbarkeit theoretischer Erkenntnisse zu fordern ist! Es ist
vielmehr durchaus zuldssig, sich zunéchst auf theoretische Fragestellungen zu konzentrieren. Vgl. hierzu
Knyphausen-Aufsel3, D. zu (1995), S. 36.

106 yv/gl. Kéhler, R. (1978), S. 188.

197 Diese Vorgehensweise hebt sich elementar von Briining, M. (2002) ab, der im Rahmen seiner Untersu-
chung des Corporate Finance eine empirisch-induktive Vorgehensweise ohne explizite theoretische Aufar-

105
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Dies ist insofern sinnvoll, da die logisch-deduktive Vorgehensweise als eine der wesentlichen
Maoglichkeiten der Strategiealternativen- bzw. Strategieansatzentwicklung im Rahmen des Stra-
tegischen Managements angesehen werden kann. Im Rahmen der logisch-deduktiven Vorge-
hensweise wird die erfolgversprechendste Strategie(-variante) unmittelbar aus den vorhandenen
bzw. bereit gestellten Informationen abgeleitet. Aufgrund von logischen Uberlegungen kénnen
zudem in Bezug auf die zur Diskussion stehende Strategie abgestimmte Schlussfolgerungen ge-

zogen werden.'®

Eine weitere Begrindung hierfir kann in der Problematik der durchzufiihrenden Primér- und
Sekundarforschung gefunden werden.’® Wahrend es nahezu unmdglich erscheint, eine Primér-
forschungsmethodik zu entwickeln,*° die die zu erarbeitenden Forschungsergebnisse verifiziert
bzw. fadfiziert, da an dem Aussage-/Wahrheitsgehalt der durchzuftihrenden schriftlichen oder

mundlichen Befragungen gezweifelt werden kann, macht eine Sekundarforschung™* in Ermange-

beitung eines strategischen Analysegertistes wéahlt. Brining grindet seine Untersuchung und Aussagen
vielmehr auf die klassische, angloamerikanische Corporate Finance Theorie (CAPM, Modigliani-Miller-
Theorem, Prinzipal-Agenten-Theorem) und erweitert diese um transaktionskostentheoreti sche und neoinsti-
tutionalistische (Informationsasymmetrien) Gedanken. Bei der |ogisch-deduktiven Vorgehensweise besteht
allerdings die Gefahr, dass ein anderer, vidleicht interessanterer Strategieansatz unberticksichtigt bleibt
und der Kreativitét zu wenig Raum gelassen wird (vgl. Pimpin, C. (1992b), S. 130).

108 v/gl. Piimpin, C. (1989), Sp. 1916-1917; Pimpin, C. (1992b), S. 130. Weitere mégliche Vorgehensweisen
sind beispielsweise die Anwendung von Kreativtechniken oder die Nutzung von Strategierastern zur Stra-
tegieansatzentwicklung. Eine parallele Anwendung der Vorgehensweisen kann maoglich sein. Auf die Tat-
sache, dass mit einer empirischen Forschungsmethodik eine haltbare Strategieforschung nicht realisiert
werden kann, weist Welge, M.K. (1985), S. 227 hin. Er kongtatiert, dass die zu redlisierenden Strategien
Einzelfallstrategien sind, die letztlich von jedem Unternehmen in dessen spezifischer Situation innovativ
selbst entwickelt werden miissen.

109 y/gl. Kithimann, K./K&Rer-Pawelka, G./Wengert, H./Kurtenbach, W.W. (2002), S. 80-88.

10 yv/gl. Maranghino-Singer, B. (1998), S. 153-154. Picot nennt die Primarforschung auch , Primérerhebung"
(vgl. Picat, A. (1976), Sp. 320). Zu den Methoden der Priméarforschung, die dazu dienen, empirische Fak-
ten zu einer spezifischen Problemstellung zu sammeln, indem Daten unmittelbar bei ihrer Entstehung er-
hoben werden, zdhlen

» die Beobachtung (Bei der Beobachtung werden wahrnehmbare Tatbesténde, ohne den Beobachtungsbe-
reich zu beeinflussen, erfasst. Hierbei kann man am Beobachtungsprozess entweder aktiv teilnehmen,
indem man sich in den jeweiligen Beobachtungsbereich integriert, oder nicht teilnehmen, indem man
die Beobachtung, getrennt vom Beobachtungsbereich, sichtbar oder unsichtbar durchfihrt.),

» dieBefragung (Die Befragung kann in schriftlicher oder miindlicher (in strukturierten oder unstruktu-
rierten Einzel- oder Gruppeninterviews) Form zur Erhebung von Meinungen und Fakten durchgefiihrt
werden. Wiederholt man eine Befragung einer gleichen Gruppen in regel méliigen Zeitabsténden (Pa-
nelbefragung), so lassen sich hierdurch Daten- und Meinungsentwicklungen im Zeitablauf aufzeigen.)
und

> das Experiment (Das Experiment (Labor-/Modell- oder Feldexperiment) dient der empirischen Uberpri-
fung des Zusammenhanges zweier Variablen(-gruppen).

Ziel ist es hierbei, dass die origindren Daten in einer dem Forschungsthema adaquat erscheinenden Weise

unmittelbar erhoben werden.

11 gind die zur Forschung benétigten Daten in irgendeiner Wiese vorhanden, wurden sie beispielsweise bereits
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lung der Moglichkelt einer qualitativ ausreichenden, zufriedenstellenden Datengenerierung eben-

fals wenig Sinn.**?

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit konnen bzw. sollen deshalb, ausgehend von beobachteten
Tatbestdnden, unter Anwendung theoretischer Ansétze einzig logische, theoriekonforme Hand-
lungsansétze - und, daraus resultierend, ein unter den gegebenen Voraussetzungen erfolgver-
sprechender Strategieansatz - exemplarisch formuliert bzw. vorgestellt werden. Eine Argumen-
tationsunterstitzung kann hierbei eine kurze Fallstudie in Form einer Unternehmensdarstellung,

die an gegebener Stelle situativ in den Text eingebunden wird, leisten.™?

Diese Vorgehenswelise l&sst einen Spielraum fir weitere Forschungen, z.B. in Form einer empi-
rischen Uberpriifung der unternehmensspezifischen Anwendung der Handlungsansitze, auf die-
sem Gebiet.

fur einen anderen (Forschungs-) Zweck erhoben oder liegen aufgrund anderer Ausgangstatbesténde vor
(z.B. Jahresabschliisse von Unternehmen), und werden diese Daten gezielt ausgewertet, so handelt es sich
um Sekundarforschung. Hierbel unterscheidet man zwischen der Sekundérstatistik und der Inhalts-/ Doku-
mentenanalyse. Im Rahmen der Sekundéarstatistik greift man auf relativ gut zugangliche Daten aus statisti-
schen Jahrbiichern (z.B. von Statistischen Bundesamt), Verdffentlichungen der Bundesbank, der Bérsen,
von statistischen Amter auf nationaler und internationaler Ebene, von Verbanden, Wirtschaftsforschungs-
ingtituten und Behdrden oder Verdffentlichungen der Unternehmen (Jahresabschllisse, Quartal sherichte, ...)
zuriick und analysiert die hieraus generierten Datensdtze. Durch eine Inhalts-/Dokumentenanalyse wird
versucht, den Inhalt von verbal verfassten, 6ffentlich zugénglichen (Verbandsverlautbarungen, Bundes-
bankberichte, Presseverdffentlichungen, ...) oder nicht frei zuganglichen (Kreditakten, Gerichtsakten, Vor-
gangsdokumentationen, ...) Dokumenten quantitativ wie qualitativ zu beschreiben und auszulegen. Vgl. Pi-
cot, A. (1976), Sp. 324-328; Meffert, H. (1989), Sp. 1024-1026; Oppenlander, K.H./Pilgrim, E. von (1989),
Sp. 171; Maranghino-Singer, B. (1998), S. 151-153. Fiir eine Ubersicht (iber mogliche Informationsquellen
vgl. Kienbaum, G. (1989), Sp. 2039. Darauf, dass das Problem hierbei weniger im Mangel an Informatio-
nen als viedkmehr im Informationstiberfluss, aus dem dann selektiv ausgewdahlt und ausgewertet werden
muss, besteht, weist Hinterhuber, H.H. (1989a), Sp. 871 hin.

Auf den aus Unschérfen resultierenden geringen Stellenwert empirischer Forschungsarbeiten im Vergleich
zu rein denklogisch abgeleiteten Problembehandlungen weist bereits Kohler, R. (1978), S. 191-192 hin. Er
merkt treffend an, dass Datenerhebungen, die weder der Prifung schon vorhandener Theorien noch der
Gewinnung generalisierender Aussagensysteme dienen kdnnen, wissenschaftlich keine nachhaltige Bedeu-
tung besitzen. Zudem geht er davon aus, dass derjenige, der logischer Geschlossenheit und Beweisfahigkeit
den Vorzug gebe, sich lieber der Konstruktion eindeutiger Denkmodelle zuwenden werde. Durch logische
Umformungen wéren Folgerungen fur Erklérungen, Prognosen und Entscheidungen ableitbar, die man
sonst meist nicht Gberblicken konnte. Hierfir sei es erforderlich, die formalen Modelle und Umformungs-
schritte an die Wirklichkeitsstruktur anzupassen.

Vgl. zur (Einzel-) Fallstudienmethodik und deren (teillweise kritisch kommentierten) Einsatz grundlegend
Yin, RK. (1994), stellvertretend fur viele Aleman, H. von/Ortlieb, P. (1975), S. 157-177; Hildenbrand, B.
(1984); Boos, M./Fisch, R. (1986), S. 319-331; Boos, M./Fisch, R. (1987), S. 350-376; Petermann, F.
(1989), S. 1-11; Eschenbach, R./Kreuzer, C./Neumann, K. (1994); Weber, W./Mayrhofer, W./Nienhlser,
W./Rodehuth, M./Rither, B. (1994), S. 50-60; Meyer, JA. (2003), S. 475-479, fur eine wissenschaftstheo-
retische Fundierung Westmeyer, H. (1989), S. 18-35 sowie beispielhaft fur eine mdgliche Anwendung Roy-
er, S. (2000).

112

113
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3.3. Gang der Untersuchung

Aufgrund der beschriebenen, fir den Gang der Untersuchung richtungsweisenden Vorgehens-
weise werden im Weiteren nach diesem einleitenden Tell |, in dem die Problemstellung erlautert
(Kapitel 1), die Kernfrage formuliert und die Zielsetzung dargestellt (Kapitel 2) und nach einer
wissenschaftlichen Einordnung des Themas, das methodische Vorgehen beschrieben (Kapitel 3)
wurden, im Teil 11 ausgesuchte strategische Ansétze zur Analyse der Kernfrage und somit zur

geschéftsfeldspezifischen Strategieformulierung ausgearbeitet.

Nach einer grundlegenden Abgrenzung der in der Kernfrage und im Titel der Arbeit verwende-
ten, wesentlichen Begrifflichkeiten und einer Beschreibung der wesentlichen Unterschiede zwi-
schen Banken und Industrieunternehmen (Kapitel 4), werden die derzeit bedeutendsten Ansétze
zur Formulierung von Wettbewerbsstrategien - der market-based view und der resource-based
view - dargestellt und hinsichtlich einer erkennbaren Dynamik weiter entwickelt. Zudem werden

sie zu mehreren neuen, integrativen Ansatzen verknupft.

Im Tell 111 wird, aufbauend auf den beschriebenen strategischen Ansétzen, ein konkreter Strate-
gieansatz im Geschéftsfeld Corporate Finance entwickelt. An eine Ausarbeitung theoriekonfor-
mer Handlungsansétze zur Strategieformulierung im Geschéftsfeld Corporate Finance (Kapitel
6), schliefdt sich eine kurze, auf einem hohen Aggregationsniveau durchgefihrte Darstellung der
Umweltsituation des Unternehmens im Geschéftsfeld Corporate Finance und eine kurze Zu-
sammenfassung wesentlicher Implikationen fir eine durchzufihrende Analyse der Unterneh-

menssituation im Geschéftsfeld Corporate Finance an (Kapitel 7).

Da der Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit nicht die strategische Analyse einer konkreten
Bank, sondern vielmehr die Generierung eines logischen, theoriekonformen Handlungsansatzes
fur Banken ist, wird in Kapitel 8 mit der Strategie des ganzheitlichen, kundenorientierten Corpo-
rate Finance Angebots - erstmals in der wissenschaftlichen Literatur fur dieses Geschéftsfeld -
ein beispielhafter Strategieansatz zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen vorgestellt, dessen
man sich im konkreten Einzelfall bedienen kann. Dieser Ansatz wird unter Bezugnahme auf die
im Tell |1 erlauterten Strategieansdtze um eine mogliche Auspragung - Technologisierung der

Beratung - erweitert.

Nachdem im Kapitel 8 ein moglicher Strategieansatz zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen
im Geschéftsfeld Corporate Finance entwickelt wurde, wird im Kapitel 9 anhand eines Beispiels
gezeigt, wie unter Berlicksichtigung des vorgestellten Strategieansatzes beispielhaft nachhaltige,
langfristige Wettbewerbsvorteile aufgebaut werden konnen. Hierzu wird, der Einzelfallstudien-
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methodik folgend, die strategische Ausrichtung und organisatorische Eingliederung des Ge-
schéftsfeldes Corporate Finance am Beispiel der HypoV ereinsbank AG dargestellt.

Im abschlieRenden Teil IV werden die Ergebnisse der Ausfuhrungen nochmals zusammengefasst

und ein Ausblick auf das zukinftige Geschéft im Bereich Corporate Finance angeboten.
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Tell 1. Aufarbeitung strategischer Ansatze zur Unterstiitzung der geschéafts-
feldspezifischen Strategiefor mulier ung

Definitionen sind Festlegungen, die es uns ermdglichen,

uns gegenseitig zu verstehen, ...

In diesem Snne sind sie weder richtig noch falsch,

sondern lediglich Konventionen, die der Verstandigung dienen.

Abplanalp, P.A./Lombriser, R

4. Begriffliche Abgrenzungen und grundlegende Erlauterungen

Um auf einen einheitlichen Definitions- und Bezeichnungsrahmen in dieser Arbeit zuriickgreifen
zu konnen, werden in einem ersten Abschnitt die wesentlichen Begriffe des Arbeitstitels bzw.
der Kernfrage definiert, durch einige ausfiihrliche, aber notwendige Erlauterungen erganzt und
fur die weitere Untersuchung abgegrenzt. In einem zweiten Abschnitt wird auf die Unterschiede
von Banken und Industrieunternehmen eingegangen, da die im Weliteren behandelten Theoriean-
sdtze primér fur Industrieunternehmen entwickelt wurden, in dieser Arbeit aber auf Dienstleis-

tungsunternehmen bzw. Banken fokussiert wird.

4.1. Thematische Begriffsabgrenzungen

Zur Bearbeitung des Themas ist es notwendig, dass an dieser Stelle einige Abgrenzungen vor-
genommen werden, in denen der Inhalt der im Weiteren verwendeten grundlegenden Begriffe
festgelegt wird. Die Abgrenzungen erfolgen dabei auf Grund der Notwendigkeit, einen wirt-
schaftlichen Tatbestand genau festzulegen und dartiber konkrete Aussagen machen zu kdnnen.**

14 Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 7.

15 Diesist insbesondere im Falle des Strategiebegriffes von entscheidender Wichtigkeit, da es in Praxis und
Wissenschaft kaum ein Konzept gibt, dem nicht das Attribut ,strategisch® beigeflgt ist (vgl. Marten, I.
(2000), S. 74). Smon sieht hierin eine drohende ,Gefahr der begrifflichen Beliebigkeit (Simon, W.
(2002), S. 10). Abplanalp/Lombriser kritisieren den inflationéren, oft wahllosen, undifferenzierten und un-
kritischen Gebrauch des Strategiebegriffes, der mit einem Mangel an begrifflicher Klarheit einhergeht und
somit zur allgemeinen Verwirrung beitrégt (vgl. Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 7). Jahns betont
in diesem Zusammenhang, dass der Strategiebegriff in jingster Zeit zu einem der popul&rsten Begriffe der
betriebswirtschaftlichen Literatur aufgestiegen und die Anzahl wissenschaftlicher Publikationen zum stra-
tegischen Management kaum noch zu Uberblicken sai (vgl. Jahns, C. (2001b), S. 690). Die damit einherge-
hende Fragmentierung der Strategieforschung hat dazu gefiihrt, dass derzeit eine Vielzahl unterschiedlicher
Strategieansétze, weitgehend untereinander unverbunden, diskutiert werden. Jenner merkt hierzu an, dass
dies zum Entstehen eines kaum noch zu durchdringenden ,, Theoriedschungels® (Jenner, T. (2003), S. 341)
gefuhrt hat. Klaus spricht in diesem Fall explizit von einem existierenden ,, Strategie-Theorie-Dschunge*
(vgl. Klaus, P. (1987), S. 50).
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Da der Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit in den Bereich der Betriebswirtschaftdehre ein-
zuordnen ist,™® liegt es nahe, den Wettbewerb als Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre naher
vorzustellen. Da der Fokus der Untersuchung zudem auf die strategische Herausforderung in e-
nem bestimmten Geschéftsfeld gerichtet ist, bietet sich eine weitere Beschrénkung auf den
Wettbewerb im Rahmen der strategischen Unternehmensfiihrung bzw. des strategischen Mana-
gements an. Aus diesem Grund werden in den nachfolgenden Kapiteln Gberblicksartig die Beg-
riffe ,Wettbewerb® (aus betriebswirtschaftlicher Sicht), ,Management” und ,Strategie” be-
schrieben und miteinander verknlpft. Hieran schlief3en sich eine kurze Darstellung strategischer
Konzeptionen und die Definition des fir diese Arbeit wesentlichen Begriffes Corporate Finance

an.

4.1.1. Wettbewerb

So vielféaltig der Begriff realiter verwendet wird, so vielféltig sind auch die Moglichkeiten, ihn zu
definieren bzw. einzugrenzen.**” Um den vidféltigen Definitionsversuchen nicht einen weiteren
hinzuzufiigen,**® soll im Folgenden Wettbewerb als ,,das Streben von zwei oder mehr Personen
bzw. Gruppen nach einem Zidl ... [verstanden werden, Erg. d. Verf.], wobei der hohere Zieler-

reichungsgrad des einen i.d.R. einen geringeren Zielerreichungsgrad des(r) anderen bedingt.“**

In einer wirtschaftlich fokussierten Sichtweise ist der Wettbewerb folglich durch die Existenz
von mindestens zwel Marktteilnehmern (mindestens zwei Anbietern oder mindestens zwei Nach-
fragern), die auf mindestens einem existierenden Markt miteinander konkurrieren, charakteri-
gert. Das Ziel ihres Handelns ist die Verbesserung des eigenen Zielerreichungsgrades zu Lasten

anderer Marktteilnehmer.*?°

16 yvgl. Kapitd 3.1.

17 vgl. hierzu u.a. die Ausfilhrungen bei Delhaes, K. von/Fehl, U. (1997), S. 2-15; Herdzina, K. (1999), S. 7-
10.

Bartling merkt hierzu treffend an, dass man die ohnehin bestehende ,fast babylonische Sprachverwirrung
in der Frage des Wettbewerbsbegriffs* nicht durch eine weitere Definition ergadnzen sollte, zumal ,, Definiti-
onen nicht grundsétzlich ,richtig” oder ,falsch” sind, sondern es jeweils nur um die Brauchbarkeit fur e-
nen bestimmten Verwendungszweck geht.“ (Bartling, H. (1980), S. 10, Fn. 3).

19 Schmidt, 1. (2001), S. 1.

120 |n diese Richtung zidt auch die frihere Definition des wirtschaftlichen Wettbewerbs von Bor-
chardt/Fikentscher: , Wirtschaftlicher Wettbewerb ist das selbsténdige Streben sich gegenseitig im Wirt-
schaftserfolg beeinflussender Anbieter oder Nachfrager (Mitbewerber) nach Geschéftsverbindung mit Drit-
ten (Kunden) durch Inaussichtstellung moglichst ginstiger Geschéftsbedingungen.” (Borchardt,
K./Fikentscher, W. (1957), S. 15).

118
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Zur inhaltlichen Fundierung des Wettbewerbsbegriffes wurden in der Literatur unterschiedliche,
zum Teil kontrovers diskutierte, wettbewerbspolitische Leitbilder, Ansétze bzw. Konzeptionen
entwickelt. Diese Leitbilder und Konzeptionen stellen jeweils einen geschlossenen und in sich
widerspruchsfreien Zusammenhang von wettbewerbspolitischen Zielen sowie zielkonformen In-

strumenten und Trégern der Wettbewerbspolitik dar.™*

4.1.2. Management

In Ermangelung einer einheitlichen Terminologie des angloamerikanischen Begriffes ,,Manage-
ment”, der sich auf das ,,an der Hand bzw. mit der Hand fiihren und leiten* (manus agere) zu-
ruckfihren lasst,*? haben sich in der deutschen Managementforschung zwel wesentliche Mana-

gementauffassungen durchgesetzt. Allgemein wird unter Management

= infunktionaler Sicht die Téatigkeit der Unternehmensfiihrung, die zur Steuerung des
Leistungsprozesses (z.B. Planung, Organisation, Fuhrung, Kontrolle und Steuerung
des Ressourceneinsatzes und einzelner Sachgebietsaufgaben, wie beispielsweise Ab-
satz, Personal und Finanzierung) dient (managerial functions approach, analytisch-
funktionsorientierter Ansatz),'* verstanden, und

= iningitutioneller Sicht die Gruppe von Personen (i.e. Tréger oder Organe der Un-
ternehmensfiihrung) in den Mittelpunkt der Betrachtung geriickt, die in einer Orga-
nisation die Managementaufgaben wahrnimmt und mit Entscheidungs- und Anwel-
sungsbefugnissen  betraut ist (managerial roles approach, empirisch-
handlungsorientierter Ansatz).'*

121 yql. fir eine kurze Erléauterung Jenner, T. (1999), S. 51-57. Eine weitergehende Erlauterung ist fiir das Er-

kenntnisinteresse dieser Arbeit entbehrlich; fir eine Darstellung der Leitbilder bzw. Konzeptionen sai da-
her exemplarisch auf Bartling, H. (1980), S. 9-57; Aberle, G. (1992), S. 26-43; Mantzavinos, C. (1994);
Schmidt, 1. (2001), S. 2-27 verwiesen. Fir eine Darstellung der Dimensionen des Wettbewerbs vgl. stellver-
tretend Delhaes, K. von/Fehl, U. (1997).

122 ygl. Diethdm, G./Bernhard, T. (2000), S. 1.

128 Jahns bezeichnet diesen Leistungsprozess als klassischen Managementprozess (vgl. Jahns, C. (2001b), S.
691).

124 vgl. Staehle, W.H. (1999), S. 71-73; Steinmann, H./Schreydgg, G. (2000), S. 5-7; Holzbauer, U.D. (2001),
S. 32-33; Olfert, K./Rahn, H.J. (2001), Sw. 586; Becker, F.G./Fallgatter, M.J. (2002), S. 14-21. Genau ge-
nommen sind die einzelnen Befugnisse nicht an die leitenden Personen selbst, sondern an die durch sie be-
setzten Positionen im Unternehmen gebunden (vgl. Ulrich, P./Fluri, E. (1995), S. 13-14). Die Begriffe
»Management” und , Unternehmensfiihrung®, , Unternehmendeitung” bzw. ,, Unternehmungsfiihrung” wer-
den oftmals synonym verwendet (vgl. Becker, F.G./Fallgatter, M.J. (2002), S. 13). Macharzina merkt an,
dass fur den Terminus ,,Unternehmensfiihrung” einige Begriffsdquivalente, so z.B. das eingedeutschte Syn-
onym ,,Management”, Unternehmens- bzw. Unternehmungspolitik sowie Administration, existieren (vgl.
Macharzina, K. (1999), S. 30-31). Fir eine umfassende betriebswirtschaftliche und sozial wissenschaftliche
Begriffsbestimmung zum , Management* vgl. Macharzina, K. (1999), S. 30-35. Einen ausfiihrlichen Uber-
blick Uber die historische und aktuelle Managementforschung vermittelt Staehle, W.H. (1999), S. 22-70.
Die Entstehung des Managements und der Managementlehre zeichnen Steinmann, H./Schreydgg, G.
(2000), S. 27-70 nach.
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Fur eine erste Abgrenzung sei Management prozessual als haufig nach einer festen Phasenfolge
(Zielsetzung - Planung/Entscheidung - Steuerung/Umsetzung/Organisation - Kontrolle)'?* ablau-
fenden Tétigkeit der Unternehmendeitung'® definiert, im Rahmen derer die fur die weitere Un-
tersuchung notwendigen Strategien formuliert werden (k6nnen).**” Dies impliziert, dass den wei-

teren Ausfuhrungen der Managementbegriff aus funktionaler Sicht zu Grunde liegt.

4.1.3. Strategie

4.1.3.1. Strategiebegriff
Wenngleich der Strategiebegriff urspriinglich die ,Kunst der Staatsfiihrung“'® umschrieb, so

muss konstatiert werden, das der militarische Bereich wesentlich zur Strategiebegriffsbildung
beigetragen hat.'®

125 ygl. u.a Staehle, W.H. (1999), S. 80-81; Biischgen, H.E./Bérner, C.J. (2003), S. 230. Fiir eine beispielhafte
Darstellung dieses (auf Entscheidungen basierenden) Prozesses vgl. die Darstellung des Fihrungsprozesses
bel Hahn, D./Hungenberg, H. (2001), S. 3-4 und S. 32-38. Zu denken sai hier u.a. auch an die bekannte
POSDCORB-Klassifikation zur Darstellung der Management-Funktionen (vgl. Ulrich, P./Furi, E. (1995),
S. 15-18; Steinmann, H./Schreydgg, G. (2000), S. 8-11).

,Bé der Unternehmendeitung handelt es sich um ein Individuum oder um eine Gruppe als héchste Ebene
der Unternehmungshierarchie, die zur Formulierung der offiziellen, fir alle Unternehmungsaktivitaten ver-
bindlichen Unternehmungsziele legitimiert ist.” (Frese, E. (1986), S. 15). Management kann in diesem Zu-
sammenhang auch grob mit Fihrung gleichgesetzt werden (vgl. Rahn, H.J. (2002), S. 26).

Auf die Unterscheidung einzelner Aufgabenfelder bzw. Handlungsebenen des Managements (normatives,
strategisches und operatives Management) und die darin jeweils modifizierten Prozessablaufe soll hier nur
am Rande hingewiesen werden. Fiir einen Uberblick hierzu vgl. beispiehaft Piimpin, C./Prange, J. (1991),
S. 16-22; Ulrich, P./Fluri, E. (1995), S. 18-22; Bleicher, K. (1999), S. 74-80. Die Beziehungen der einzel-
nen Aufgabenfelder zueinander beschreibt u.a. Hungenberg, H. (2001), S. 22-43. Darauf, dass die einzelnen
Prozessabldufe im Managementprozess nicht generell nacheinander, sondern in vielen Unternehmen oft-
mals paralld ablaufen, weist Meier hin (vgl. Meier, H. (2002), S. 51-53). Meer zeichnet den Management-
prozessin Form eines Managementkreidaufes nach. Vgl. auch Pepels, W. (2000), S. 3.

128 Gaweiler, A. (1983a), S. 255.

129 vgl. Galweiler, A. (1980), S. 37; Clausewitz, C. von (1994), S. 148 sowie ausfiihrlich Eschenbach,
R./Eschenbach, S./Kunesch, H. (2003), S. 43-62 und, das Werk und die Bedeutung von Carl von Clause-
witz wirdigend, Oetinger, B. von (2003), S. 3-23. Von Clausewitz bezeichnet die Strategie als den
»Gebrauch des Gefechts zum Zweck des Krieges'. Die Strategie ,entwirft den Kriegsplan, ... macht die
Entwirfe zu den einzelnen Feldziigen und ordnet in diesen die einzelnen Gefechte an.* Marten merkt tref-
fend an, dass es zum Strategiebegriff genauso viele Definitionen wie Autoren gebe (vgl. Marten, 1. (2000),
S. 67). Vgl. ebenso Borner, C.J. (2000a), S. 15, der inshesondere auf die wesentlichen Unterschiede zwi-
schen Militér- und Unternehmensstrategien eingeht, da es ,,zwischen der , Kriegsfiihrung® und der Unter-
nehmensfiihrung erheblich mehr Verschiedenheiten als Gemeinsamkeiten gibt.” (Galweiler, A. (1987), S.
59). Die grundlegenden Unterschiede von Militar- und Unternehmensstrategie arbeitet u.a. Galweller, A.
(1980), S. 39-41 heraus. Eine wesentliche Gemeinsamkeit ist beispielsweise die vom Ansatz her gleiche
Denkmethodik von Kriegs- und Unternehmensfiihrung und, daraus resultierend, dhnlichen strategischen
Verhaltensgrundsitzen (vgl. Galweiler, A. (1980), S. 38). Gegen eine undifferenzierte Analogiebildung von
Militér- und Unternehmensstrategie spricht sich u.a. Corsten, H. (1998d), S. 3 aus. Zum historischen Um-
feld und den Wurzeln des Strategiebegriffes vgl. grundlegend Géalweiler, A. (1980), S. 36-43; Evered, R.
(1983), S. 57-72; Galweller, A. (1987), S. 58-64; Wiithrich, H.A. (1991), S. 15-38; Clausewitz, C. von
(1994), S. 148-198; Staehle, W.H. (1999), S. 601-603 oder - fir einen kurzen Abriss - Hungenberg, H.

126
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Der Strategiebegriff fand im Rahmen der Entwicklung der Spieltheorie Einzug in die Betriebs-
wirtschaftdehre.**® Der Inhalt des Strategiebegriffes lésst sich Uber die Analyse des Wortstam-
mes erschliefien. ,Strategie’, ein aus dem Altgriechischen stammendes, zusammengesetztes
Wort (strataegeo = , stratos’ und ,,4go“),™** bedeutet demnach, ,,sein Denken, Entscheiden und
Handeln an den Ubergeordneten und obersten Zielen oder Zielvoraussetzungen zu orientieren
und sich dabei nicht durch vordergriindige Dringlichkeiten, d.h. Augenblicksvorteile und -

nachteile, ablenken zu lassen.“*

Kurz und fur die meisten Félle passend, kann Strategie als ,,die Fortbildung des urspriinglich le-

tenden Gedankens entsprechend den stets sich andernden V erhaltnissen”** definiert werden.

(2001), S. 4; fur die Entwicklung des strategischen Denkens vgl. besonders Hinterhuber, H.H. (1990), S. 3-
46; fur eine (mogliche) Formaldefinition von Strategie vgl. Brockhoff, K. (1999a), S. 211-216.

Zur Spidtheorie vgl. grundiegend Neumann, J. von/Morgenstern, O. (1944), fiir eine deutsche Ubersetzung
Neumann, J. von/Morgenstern, O. (1961), fur eine leicht versténdliche Einleitung Dixit, A.K./Nalebuff,
B.J. (1995) sowie fiir einen erlauternden Uberblick Fandel, G. (1989), Sp. 1809-1816 oder Langerfeldt, M.
(2001), S. 1619-1621. Den Zusammenhang von Wettbewerbsstrategien und Spieltheorie stellen Ho,
T.H./Weigdt, K. (1998), S. 154-179 dar. Im Rahmen der Spieltheorie entspricht die Strategie eines Spielers
einem vollstdndigen Plan, der fir alle denkbaren Situationen eine richtige Wahlmaoglichkeit beinhaltet (vgl.
Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 12). Sie wird dabei als , Selektion bestimmter Handlungsfolgen in
Abhangigkeit von bestimmten Situationen” (Reuter, J. (1998), S. 24) verstanden. Auf die unterschiedlichen
Strategiedefinitionen der Spieltheorie und des strategischen Managements weist zu Knyphausen-Aufsel3 hin
(vgl. Knyphausen-Aufsel3, D. zu (1995), S. 75). Den Strategiebegriff bzw. das strategische Denken in die
Betriebswirtschaftdehre einfihrende, grundiegende Werke sind Chandler. A. D. (1962); Ansoff, H.I.
(1965); Learned, E.P./Christensen, C.R./Andrews, K.R./Guth, W.D. (1965); Andrews, K.R. (1971).

B vgl. Gaweler, A. (1983a), S. 255. Wahrend stratos etwas , weit Ausgebreitetes und alles andere Uberla-
gerndes, im materiellen wie im geistigen Sinne; etwas, was alles andere umfasst, tbergreift und in sich ent-
hélt und damit in der Hierarchie der Zwecke und Ziele eine tibergeordnete Bedeutung hat* bedeutet, meint
ago (die Bezeichnungen igo [vgl. Frischknecht, M. (1996), S. 2] oder agein [vgl. Kammel, A. (2000), S.
90] sind ebenfalls in der Literatur anzutreffen): , Tun und handeln und sich dabel vor allem an dem zuvor
Genannten, d.h. dem Ubergeordneten orientieren.” (Galweiler, A. (1980), S. 44). Haufig anzutreffen sind
auch die Ubersetzungen der Begriffe stratos mit ,,Heer* und agos mit ,Filhrer* bzw. agein mit ,fihren®
(vgl. Lombriser, R./Abplanalp, P.A. (1998), S. 19; Eschenbach, R./Eschenbach, S./Kunesch, H. (2003), S.
9).

132 Gaweiler, A. (1987), S. 66; Wiithrich, H.A. (1991), S. 15. Eine wesentliche Eigenschaft jeder Strategie ist
ein ,durchgangiger Zusammenhang zwischen Anfangshandeln und Enderfolg in bezug auf ein tbergeord-
netes Zid"“ (Galweiler, A. (1983a), S. 255). Wahrend im militdrischen Bereich diese Eigenschaften bzw.
Kriterien einfach zu erkennen sind, stellt sich deren Bestimmung im Rahmen einer Unternehmensstrategie
ungleich schwieriger dar. Zu den drei wesentlichen Eigenschaften, die dem Wort strategisch innewohnen
(Relevanz, Vereinfachung und Proaktivitét) vgl. Scholz, C. (1987), S. 32-42. Fir eine Behandlung etymo-
logischer, militérischer und historischer Hintergriinde zur Strategie vgl. u.a. Bracker, J. (1980), S. 219-224;
Kreikebaum, H. (1997), S. 17-19; Quinn, JB. (1999), S. 5-13.

13 Moltke, H. von (1912), S. 1.

130



Aufarbeitung strategischer Ansétze zur Unterstiitzung der geschéftsfel dspezifischen Strategieformulierung 34

Wirtschaftlich und wissenschaftlich betrachtet kann der leitende Gedanke beispielsweise die
fortwahrende Schaffung bzw. Erzielung von Wettbewerbsvorteilen in einem bestimmten Markt-

segment, in dem ein Unternehmen tétig ist bzw. sein will, sein.*** Ein damit verfolgtes Ziel kann

beispielsweise sein, der fuhrende Wettbewerber (Marktfuhrer) in einem bestimmten Marktseg-

ment zu bleiben, zu werden oder zumindest zu den fuhrenden Wettbewerbern zu zahlen.**®

In einer neueren Sichtweise hat sich die Strategiedefinition als Mal3nahmen zur Erreichung der

Unternehmensziele, zur Sicherung und Steuerung des langfristigen Erfolges bzw. der langfristi-

gen Existenzsicherung und der Positionierung im Wettbewerb durchgesetzt.**

134

135

136

Vgl. Hinterhuber, H.H. (1990), S. 50-53 und S. 158-159; Zakon, A.J. (2000), S. 155. Wettbewerbsvorteile
lassen sich dann erzielen, wenn den Abnehmern bzw. Nachfragern ein besseres Produkt oder eine bessere
Dienstleistung zu einem gegentiber der Konkurrenz ginstigeren Preis angeboten werden kann und die
Nachfrager diesen Preis auch zu zahlen bereit sind. Dabel miissen die eigenen Absichten an die Aktionen
und Reaktionen der Konkurrenten anndhernd angepasst werden. Hinterhuber unterscheidet hierbei drei ver-
schiedene Strategien. Fuhrende Wettbewerber sichern sich durch eine Defensivstrategie ihre herausragende
Marktposition, indem sie anstreben, die Wettbewerbsvorteile auf Dauer zu halten und die fihrende Wett-
bewerbsposition nachhaltig zu verteidigen, wahrend nicht marktfiihrende Wettbewerber ihre Position durch
eine Offensivstrategie verbessern wollen. Dies kann allerdings nur gelingen, falls die Ursachen ermittelt
und beseitigt werden, die dafir verantwortlich sind, dass das Unternehmen keine einzigartige Position im
Wettbewerb einnimmt. Sollte eine schwache Marktposition nicht beseitigt werden kénnen, so kann es sinn-
voll sein, sich aus einem bestimmten Marktsegment zuriickzuziehen und die frei werdenden Ressourcen ei-
nem anderen Geschéftsfeld zuzuweisen (Rickzugs- oder Desinvetitionsstrategie). Beispiele derartiger
Strategien fuhren Krauthammer, E./Hinterhuber, H.H. (2002), S. 87-89 an. Auf die mit diesem leitenden
Gedanken einhergehende Reduzierung der Wettbewerbsintensitdt weist Borner hin (vgl. Borner, C.J.
(2000a), S. 24). Henderson merkt an, dass die Anpassung an einen Konkurrenten oftmals die Konkurrenz-
fahigkeit gegenliber einem anderen Konkurrenten zunichte macht (vgl. Henderson, B.D. (2000a), S. 52).

Vgl. Hinterhuber, H.H. (1989b), S. 29-30; Krauthammer, E./Hinterhuber, H.H. (2002), S. 100. Der Termi-
nus ,Marktfuhrerschaft” beschreibt die Fahigkeit, etwas zu tun, zu dem andere nicht oder nur einge-
schrénkt in der Lage sind (vgl. Drucker, P.F. (1999), S. 169). In einer weiten Fassung definieren Ho-
fer/Schendel Strategie als ,fundamental pattern of present and planned resource deployments and environ-
mental interactions that indicates how the organization will achieve its objectives.” (Hofer, C.W./Schendd,
D. (1978), S. 25). Mintzberg sperrt sich gegen einen eindeutigen Strategiebegriff und unterscheidet statt
dessen zwischen fiinf Verwendungsarten des Strategiebegriffes (five p’s of strategy): plan [Plan], ploy
[List], pattern [Muster], position [Position/-ierung] und perspective [Denkhaltung]. Vgl. Mintzberg, H.
(1987), S. 11-24; Mintzberg, H. (1999), S. 13-21 sowie erlauternd Mller-Stewens, G./Lechner, C. (2001),
S. 17.

Vgl. Mdller, M. (2000), S. 3; Bea, F.X/Haas, J. (2001), S. 50; Jahns, C. (2001b), S. 691; Lammerskétter, D.
(2002), S. 77. Der langfristigen Existenzsicherung kommt dabei eine dominierende Bedeutung zu (vgl.
Macharzina, K. (1999), S. 209). Umfassende und z.T. kritische Darstellungen weiterer Strategiedefinitio-
nen liefern Wiithrich, H.A. (1991), S. 12-14; Welge, M.K./Al-Laham, A. (1992), S. 165-170; Barney, J.B.
(2002), S. 6-7. Fur eine tiefergehende Differenzierung des Strategiebegriffes und die kritische Auseinander-
setzung mit den jeweiligen Abgrenzungen vgl. insbesondere Schreyogg, G. (1984) und erlduternd Bérner,
C.J. (2000a), S. 16-19 sowie die hierin zahlreich angegebene Literatur. Kammel verweist auf die bislang
gefuhrte Strategiediskussion in der Betriebs- bzw. Managementlehre und erkennt, dass die Formulierung
einer einheitlichen Strategiedefinition bisang erfolglos war. Seiner Meinung nach liegt stattdessen eine
ausgesprochene Meinungsviefalt vor (vgl. Kammel, A. (2000), S. 91). Welge/Al-Laham sprechen in die-
sem Zusammenhang von einem , modischen” Schlagwort (vgl. Welge, M.K./Al-Laham, A. (1993), S. 193).
Wolf merkt an, dass es in Anbetracht der unterschiedlichen, , heterogenen Auffassungen” von Strategie
kluger sei, sich dem Strategiebegriff Gber die Herausarbeitung sieben typischer Wesensmerkmale zu néhern
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Dort, wo der langfristige Erfolg nicht absehbar oder quantifizierbar ist, soll die Strategie zumin-
dest giinstige Erfolgsvoraussetzungen schaffen.*

Strategie umfasst somit ein bewusst gestaltetes und rational geplantes Mal3nahmenbiindel (bzw.
eine Mal3nahmenkombination einer Vielzahl von Einzelmaldnahmen) des Unternehmens und re-
levanter Tellbereiche gegenliber seiner Umwelt zur dauerhaften Erreichung der langfristigen, in
der Unternehmenspolitik festgelegten, obersten Unternehmensziele.® Im Unterschied zu den
operativen Zielkriterien (wie z.B. Gewinn oder Rentabilitét) sind die strategischen Ziele eher
gualitativer Art (wie z.B. die Fahigkeit, die sich aus der Unternehmensumwelt ergebenden An-

forderungen zu meistern).**

(vgl. Walf, J. (2000), S. 10-11). Schmid/Kutschker sind hingegen der Meinung, dass der Strategiebegriff
im Gegensatz zu anderen Begriffen in der Betriebswirtschafts- und Managementlehre vergleichsweise ein-
heitlich definiert wird und bieten eine entsprechende, der obigen Definition angelehnte Begriffsdefinition
an (vgl. Schmid, S./Kutschker, M. (2002), S. 1238). Die Definition des Strategiebegriffes in dieser Arbeit
orientiert sich am , klassischen préskriptiven Strategieansatz, da die Intention dieses Ansatzes darin be-
steht, normative, verbindliche und plausible Handlungsempfehlungen, -ansétze bzw. -anweisungen zur
Formulierung und Implementierung von Strategien vorzugeben (vgl. Blohm, P. (2000), S. 8; Scholz, C.
(2000), S. 45; Jahns, C. (2001a), S. 593-595). Fir die Darstellung des - hier nicht weiter verfolgten - de-
skriptiven Strategieansatzes, der darauf ausgerichtet ist, entwickelte und bereits implementierte Strategien
empirisch zu untersuchen, zu analysieren und zu beschreiben (vgl. Knyphausen-Aufsel3, D. zu (1995), S.
3), und den u.a. auch Mintzberg, der eine Definition des deskriptiven Strategiebegriffes liefert (vgl. Mintz-
berg, H. (1978), S. 935), vertritt, sowie unterschiedliche deskriptive Strategieprozessmodelle vgl. u.a
Schreyogg, G. (1984), S. 139-272; Brenig, H. (1992), S. 42-45; Scholz, C. (2000), S. 57-61; Jahns, C.
(2001a), S. 595-597; Mller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 47-54. Fir eine Integration von praskripti-
vem und deskriptivem Strategieansatz pladiert Jahns, C. (1999), S. 42.

137 vgl. Hanssmann, F. (1985), S. 156. Erfolgsvoraussetzungen sind besser absehbar und scheinen daher zur
Vorsteuerung des Erfolgs geeignet. Ersatzkriterien, die a's Erfolgsvoraussetzungen dienen, kénnen Indika-
toren der langfristigen wirtschaftlichen Attraktivitét eines bestimmten Geschéftsfeldes oder langfristig ver-
teidigungsféhige Vorteilsstrukturen gegeniiber den Konkurrenten in einem Geschéftsfeld sein.

138 vgl. Macharzina, K. (1999), S. 197; Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 13; Kihn, R./Griinig, R.
(2000), S. 189; Al-Laham, A. (2003b), S. 23. (Unternehmens-) Ziele kdnnen als generelle Aussagen tber
erwinschte Zusténde in der Zukunft aufgefasst werden. Im Zusammenhang mit einzelnen Strategien sind
dabei, unabhangig von deren Geltungsbereich, Inhalt und Ausmal3, die langfristigen Ziele relevant (vgl.
Schmid, S./Kutschker, M. (2002), S. 1238). Fur die Darstellung dieser als , klassisch* bezeichneten Strate-
gie als Ergebnis formaler, rationaler (Mal3nahmen-) Planungen verstehenden Definition des Strategiebeg-
riffes und dessen Kennzeichnung durch eine Reithe von Merkmalen sowie fir die Darstellung der von u.a.
Mintzberg vertretenen, eher fir die empirische Strategieforschung geeigneten Gegenposition zu dieser
Sichtweise (Strategie setzt Ziele - nicht Mal3nahmen - voraus; Kritik an der Rationalitétspramisse) vgl. be-
spielhaft Macharzina, K. (1999), S. 197-202; Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 13-19; Hungenberg, H.
(2001), S. 1-13. Die meisten der Merkmale bzw. Prinzipien, z.B. Konzentration der Kréfte, Aufbau von
Stérken bei gleichzeitiger Vermeidung von Schwéchen, Abstimmung von Ziden und Mitteln, Einfachheit
oder Nutzung von Synergiepotenzialen, Umwelt- und Marktchancen, beschreibt Pimpin, C. (1986), S. 129-
132.

139 vgl. Ulrich, P./Fluri, E. (1995), S. 114; Olfert, K./Pischulti, H. (2002), S. 65.
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Dabei sollte eine ,,gute” Strategie primar auf Logik aufbauen und weniger auf intuitiv abgeleitete
Erfahrung.**

4.1.3.2. Strategieformen

Um den Strategiebegriff exakter abgrenzen zu kdnnen, ist es sinnvoll, die Strategie hinsichtlich
der zwel grundlegenden Ebenen, auf die sich die strategische Diskussion in Unternehmen bezie-

hen kann, zu unterteilen.**

Im Rahmen der (Gesamt-)Unternehmensstrategie (corporate level strategy) wird die generelle
Ausrichtung des jewelligen Unternehmens bestimmt.** Sie beinhaltet Entscheidungen hinsicht-
lich des Leistungsprogramms und der zu bearbeitenden Mérkte, auf denen das Unternehmen t&-
tig sein will, und umfasst letztlich die Festlegung der langfristigen Unternehmensziele, die Politi-
ken und Richtlinien sowie die Mittel und Wege zur Zielerreichung (Rahmenplanung).**® Weiter-
hin wird in ihrem Rahmen die gegenseitige Beziehung und Integration von einzelnen Unterneh-
mensteilen bestimmt und entschieden, wie die Ressourcen (= Produkte und Dienstleistungen)
auf die Geschéftsfelder zu verteilen sind (optimale Allokation der Ressourcen).** Aussagen zur
Wachstums-, Investitions-, Risiko- und Gewinnpolitik des Unternehmens sind ebenso wie Aus-
sagen zur Kooperations- und Beteiligungspolitik Teil der Unternehmensstrategie.’*® Insofern
kommt der Unternehmensstrategie die elgenstandige zeitliche und sachliche Vorsteuerung des

Unternehmenserfolges zu.**

140 y/gl. Henderson, B.D. (2000a), S. 36.

141 Weitere inhaltliche Ebenen des Strategiespektrums sind je nach Untersuchungskriterium bzw. -gegenstand
(organisatorischer Geltungsbereich, Funktion, Entwicklungsrichtung/Mitteleinsatz, Marktverhalten, Pro-
dukte/Mérkte, Wettbewerbsvorteile/Marktabdeckung) maglich. Vgl. fir eine ausfihrliche Erlauterung Wel-
ge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 320-483. Beispiele fir Unternehmensstrategien sind u.a. Wachstums-,
Stabilisierungs- oder Schrumpfungs- bzw. Desinvestitionsstrategien (vgl. Staehle, W.H. (1999), S. 653;
Bea, F.X/Haas, J. (2001), S. 165-176; Becker, F.G./Fallgatter, M.J. (2002), S. 118-126; siehe auch Fn.
134). Olfert, K./Pischulti, H. (2002), S. 100-104 beschreiben noch weitere Unternehmensstrategieformen:
gegenwartsbezogene Verhaltensstrategien (Angriffss und Verteidigungsstrategien, Status-quo-Strategien,
Konfliktvermeidungsstrategien) und zukunftsorientierte Entwicklungsstrategien (Kooperations- und Inter-
nationalisierungsstrategien).

142 yqgl. Callis, D.J/Montgomery, C.A. (1998), S. 5: Bea, F.X/Haas, J. (2001), S. 176.

143 vgl. Staehle, W.H. (1999), S. 603; Griinig, R./Kiihn, R. (2000), S. 43; Becker, F.G./Fallgatter, M.J. (2002),
S. 110.

144 vgl. Hofer, C.W./Schendd, D. (1978), S. 27; Schreydgg, G. (1984), S. 90; Laib, P. (1998), S. 513.
145 vgl. Welge, M.K. (1985), S. 228.
146 vgl. Galweler, A. (1983b), S. 52.
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Die Geschéfts(feld)strategie (business level strategy) beschéftigt sich hingegen mit der Frage,
was zu tun ist, um eine angestrebte Wettbewerbsposition (in Relation zur Konkurrenz) in einem
Geschéftsfeld, in einer bestimmten Branche oder in einem bestimmten Markt zu erreichen und
langfristig zu sichern, um erfolgreich zu sein.**” Sie legt Rahmenvorgaben fir die wettbewerbs-
wirksame Gestaltung von Angeboten, Ressourcen und Fahigkeiten pro Geschéftsfeld fest, defi-
niert zielflhrende Wettbewerbsstrategien und gibt somit die allgemeine ,, Marschrichtung” fir ein
spezielles Geschéftsfeld vor.*

Eine weitere Einteilungsform, die einzelne Unternehmensorganisationen nicht berticksichtigt,
und an das deskriptive Strategieversténdnis angelehnt ist, unterscheidet finf wesentliche Strate-
gieformen.'* Umwelténderungen kénnen dazu filhren, dass sich die beabsichtigte, geplante bzw.
vorgegebene Strategie (intended strategy) von der realiserten Strategie (realized strategy) un-

terscheiden kann, da die geplante Strategie nicht vollumfanglich verwirklicht wird.**

147 vqgl. Callis, D.J/Montgomery, C.A. (1998), S. 5; Grant, R.M. (2002), S. 24. Dabei gilt, dass ein Erfolg
nicht mit den gleichen Daten vorgesteuert werden kann, mit denen dessen eigentliche Steuerung erfolgt.
Hieraus folgt, dass sich auch Strategien bzw. Strategieerfolge nicht grundsétzlich mit den Erfolgsdaten be-
grunden oder widerlegen lassen, da gerade die fur die Erfolgsgrof3en mal3geblichen Voraussetzungen mit
dem strategischen Ansatz vorgesteuert werden sollen. Hieraus folgt, dass Strategien ,, prinzipiell mit opera-
tiven Daten weder begriindet noch widerlegt werden kénnen.” (Galweiler, A. (1983b), S. 54)! Weliterhin
kann angemerkt werden, dass ein Erfolg in der Vergangenheit keinen zukiinftigen Erfolg garantiert. Ein
»Patentrezept” fir den Unternehmenserfolg gibt es bis dato nicht (vgl. Dannenberg, M. (2001), S. 192). Fir
die weitere Betrachtung heil3t dies, dass die Aussage, ob eine Strategie erfolgreich sein wird, kaum mit ope-
rativen Kennzahlen belegt werden kann. Insofern muss sich eine abschlief3ende Beurteilung und ein daraus
resultierender Handlungsansatz auf qualitative Aussagen beschranken.

148 vgl. Hofer, C.W./Schendd, D. (1978), S. 27-29; Collis, D.J/Montgomery, C.A. (1997), S. 5; Griinig,
R./Kihn, R. (2000), S. 43. Geschéftsfeldstrategien werden auch als Unternehmensstrategien angesehen,
wenn ein Unternehmen nur in eéinem einzigen Geschéftsfeld tétig ist (vgl. Klaus, P. (1987), S. 57). Beispie-
le fir Geschéftsfeldstrategien sind u.a. Marktdurchdringungs-, Marktentwicklungs- oder Produktentwick-
lungsstrategien (vgl. Staehle, W.H. (1999), S. 653). Fir eine kurze Darstellung einer weiteren Strategie-
form (Funktionalstrategie, functional strategy) vgl. Hofer, C.W./Schendel, D. (1978), S. 28-29; Walf, J.
(2000), S. 12-13; Grant, R.M. (2002), S. 24-25. Funktionalstrategien bzw. Funktional berei chsstrategien be-
ziehen sich auf das Gesamtunternehmen und werden deduktiv entwickdt. Sie sollen die einzelnen Ge-
schéftsfeldstrategien harmonisieren und dem Unternehmen ein einheitliches, an den einzelnen Funktional-
bereichen orientiertes Bild verleihen (vgl. Welge, M.K. (1985), S. 230-231). Beispide fir Funktionalstrate-
gien sind u.a. Marketing-, Finanz- oder Personalstrategien. Darauf, dass Unternehmens-, Geschéftsfeld-
und Funktional strategien aufeinander abgestimmt sein sollten, um Wettbewerbsvorteile erzielen zu kénnen,
weist Staehle, W.H. (1999), S. 634 hin. Die hiermit einhergehenden Interdependenzen der dargestellten
Strategi eebenen beschreibt Laib, P. (1998), S. 513-514.

149 vgl. Mintzberg, H./Waters, JA. (1985), S. 257-272; Mintzberg, H. (1987), S. 13-14; Mintzberg, H. (1994),

S. 24-25.

Die geplante Strategie entspricht dem praskriptiven Strategieversténdnis und befasst sich mit der Frage,

wel che Strategiemuster einzelne Organisationen tatsichlich in den Vordergrund ihrer Uberlegungen riicken

maochten.

150
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Es kann sogar vorkommen, dass die geplante Strategie, z.B. aufgrund unrealistischer Annahmen
Uber die Umwelt oder die Unternehmensressourcen, gar nicht durchfiihrbar ist bzw. durchge-
fuhrt wird (unrealized strategy) oder nie as solche explizit erarbeitet wurde. Digjenige Strate-
gie, die spéter tatsachlich umgesetzt wird, ist die bewusst verwirklichte Strategie (deliberate
strategy). Ebenso kann ein Unternehmen beispielsweise einem bestimmten Aktionsmuster fol-
gen, ohne sich dessen bewusst zu sein oder dies eindeutig zum Ausdruck zu bringen. Die reali-
derte Strategie ergibt sich in diesem Fal aus einer Vielzahl verschiedener, teilweise zufalliger
Einzelentscheidungen als , pattern in a steam of actions*.™ Diese sich als Muster in einem Strom
von Entscheidungen und Handlungen eines Unternehmens ergebende und keiner formalen stra-
tegischen Analyse und expliziten Strategieformulierung entstammende Strategieform bezeichnet

man als gewachsene Strategie (emergent strategy).'*

bewusst verwirklichte

Strategie
|
geplante rediserte
Strategie Strategie
nicht-regliserte gewachsene
Strategie Strategie

Abb. 4.1.: Strategieformen
Quelle: in Anlehnung an Mintzberg, H. (1978), S. 945
Diese auch als , Kritischer Ansatz* bezeichnete Einteilung nach Mintzberg widerspricht grundle-
gend dem traditionellen Strategieverstandnis, nachdem eine Strategie das Ergebnis proaktiven,
langfristig geplanten und rationalen Handelns im Rahmen eines klar strukturierten Strategiepro-

Z6Ses ist.

131 vgl. Mintzberg, H./Waters, J.A. (1985), S. 257-272; Mintzberg, H. (1999), S. 14.
152 vgl. Schmid, S./Kutschker, M. (2002), S. 1244.
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Letztlich ist es aber entscheidend, zu erkennen, dass die geplante Strategie einerseits durch Ver-
anderungen der Umweltbedingungen (Marktorientierung) und andererseits durch den situativen,
bestehende oder zukiinftige Stérken berticksichtigenden Einsatz von intern vorhandenen Poten-

zialen (Ressourcenorientierung) beeinflusst werden kann.™

4.1.3.3. Aussagespektrum der Strategie

Das Aussagespektrum der Strategie umfasst folglich sowohl den Tétigkeitsbereich eines Unter-
nehmens (i.e. seine Umwelt) als auch die Unternehmensressourcen, die zur Zielerreichung we-
sentlich beitragen.”™ Anhand der gewahiten Strategie lasst sich erkennen, wie ein Unternehmen
seine bestehenden und potenziellen Stérken dazu benutzt, Umweltbedingungen und deren Ver-

anderungen gemal3 den unternehmerischen Absichten zu begegnen.™

Dartber hinaus trifft die Strategie Aussagen zu den Wettbewerbsvorteilen eines Unternehmens

und zu méglichen Synergien'® aufgrund strategischer Entscheidungen.®’

138 vgl. Kreikebaum, H. (1993), S. 25; Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 10-11 und &hnlich Kirsch, W.
(1993), Sp. 4106, der eine Vier-Perspektiven-Sicht vorschldgt (Produkt-/Marktkombinationen eines Unter-
nehmens, Unternehmensressourcen, Unternehmensfilhrung und -organisation, Unternehmensstandort im
sozio-6konomischen Feld), um den Einfluss dieser auf die Strategie und dem hieraus resultierenden Er-
folgspotenzial aufzuzeigen. Brockhoff merkt hierzu an, dass nicht die Ressourcen allein die Wettbewerbs-
stérke bestimmten, sondern im Wesentlichen das, was man mit ihnen und den potenziellen Ressourcen
macht (vgl. Brockhoff, K. (1999a), S. 210-211).

13 vgl. Corsten, H. (19984), S. 3-4. Corsten sieht hier die Strategie als ,Mittel der Zielerreichung® an. Vgl.
dhnlich Picot, A./Lange, B. (1979), S. 570. Hinterhuber bezeichnet diesen Sachverhalt als , Strategie nach
innen” (Unternehmenssicht, Anm. d. Verf.) und , Strategie nach aufen” (Umweltsicht; Anm. d. Verf.) und
weist auf einen gegebenenfalls notwendigen Kompromiss dieser beiden Strategiearten hin (vgl. Hinterhu-
ber, H.H. (1990), S. 62-63). Wahrend Ziele einen zukiinftig zu erreichenden Zustand umschreiben, zeigen
Strategien die zum Erreichen dieses Zustandes notwendigen Wege auf (vgl. Hirszowicz, C. (1996), S. 531).

135 vgl. Kreikebaum, H. (1997), S. 57. Dies erkannte schon von Moltke, als er die Strategie als , die Kunst des
Handelns unter dem Druck der schwierigen Bedingungen* bezeichnete (vgl. Moltke, H. von (1912), S. 1).

Der Synergiebegriff im Rahmen des strategischen Managements wurde von Ansoff gepragt, der den Syner-
gieeffekt mit dem ,, 2+2=5"-Effekt erklarte. Die Gesamtleistungsfahigkeit eines Unternehmensist dabel gré-
Ber als die Summe seiner Teile. V. hierzu Ansoff, H.I. (1965), S. 75; Ansoff, H.l. (1966), S. 97; Ansoff,
H.1. (1987), S. 55-74 sowie knapp erlauternd Corsten, H. (1998a), S. 160-161.

137 vgl. Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 19. Hieraus wird deutlich, dass die (Unternehmens-)Strategie
weitgehend pragmatisch orientiert ist. Im Vordergrund stehen reale Fakten und Potenziale, die das Unter-
nehmen zur Zukunftssicherung einsetzen kann. Vgl. beispielhaft Koreimann, D.S. (1999), S. 113. Der (Un-
ternehmens-)Strategie vorgelagert sind meist abstrakt formulierte, interpretationsbedirftige, da wenig kon-
krete Unternehmend eitbilder oder -ziele. Diese beinhalten die obersten Unternehmensziele und -grundsétze
(Verhaltensweisen), die in einem Unternehmen gelten sollen (vgl. Schwaninger, M. (1989), S. 297; Griinig,
R./Kihn, R. (2000), S. 69), aber meist nur den (vagen) Rahmen fir die zu wéhlende (Unterneh-
mens)Strategie vorgeben (vgl. Kihn, R./Grinig, R. (2000), S. 191). Das die Unternehmensvision konkreti-
sierende (vgl. Kilgus, E. (1994), S. 30) Leitbild umschreibt grob das zukinftige Unternehmen (vgl. Brauch-
lin, E./Wehrli, H.P. (1994), S. 11). Oftmals stellen Leitbilder aber generelle, relativ zeitlose Direktiven dar
und skizzieren ,nur* Tendenzen, Marschrichtungen und Verhaltensweisen (vgl. Hirszowicz, C. (1996), S.
530). Zur (weiten) Verbreitung, zum Inhalt, zur Funktion und zur Struktur von Leitbildern sowie deren Er-
arbeitung - synonym werden auch die Begriffe Unternehmensphilosophie, -grundsétze oder -verfassung

156
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Sie beantwortet mithin die Frage, wohin sich das Unternehmen entwickeln soll (Zielposition —

wo?), wahrend die Taktik beschreibt, wie das Unternehmen das Ziel erreichen kann (Weg zur

Zielposition - wie?).*®

158

verwendet (vgl. Welge, M.K. (1985), S. 19) - vgl. Grinig, R. (1988), S. 254-256; Brauchlin, E./Wehrli,
H.P. (1994), S. 11-13; Kilgus, E. (1994), S. 27-35; Lombriser, R./Abplanalp, P.A. (1998), S. 220-233; Ma-
ranghino-Singer, B. (1998), S. 211-227; Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 78-79; Mller-Stewens,
G./Lechner, C. (2001), S. 178-182; Thommen, J.P./Achletner, A.K. (2001), S. 905-908; Griinig, R. (2002),
S. 80-84; Meier, H. (2002), S. 53-55; Simon, W. (2002), S. 441-449. Auf den Bankbereich fokussiert, ist
ein Leithild der Ausdruck einer langfristig zu verfolgenden Geschéftspolitik und des Willens der Unter-
nehmensfiihrung, die Zukunft der Bank in eine bestimmte Richtung zu gestalten und zu lenken. Oftmals
kommt es einer Unternehmensverfassung gleich, die sich eine Bank selbst gibt (vgl. Kilgus, E. (1985), S.
95; Hirszowicz, C. (1996), S. 528-529). Das Leitbild wird den Bankmitarbeitern bzw. je nach Aussagege-
halt nur einem Teil der Mitarbeiter in greifbarer Form vorgelegt (vgl. Kilgus, E. (1994), S. 30). Auf die
strategischen Entscheidungen als Gegenstand strategischer Planung geht auch Frese, E. (1986), S. 117-120
en.

Vgl. Hinterhuber, H.H. (1990), S. 5. Fir eine Gegentiberstellung von Strategie und Taktik vgl. Hinterhuber,
H.H. (1990), S. 58. Fur die weiteren Ausfiihrungen heif3t dies, dass nicht ,,der Weg zur Zielposition® der &i-
gentliche Untersuchungsgegenstand sein sollte, sondern die , Zielposition* selbst. So soll auf theoretischer
Ebene eine Strategie bzw. ein Strategieansatz formuliert werden. Danach kann sich eine Analyse anschlie-
[3en, in der untersucht wird, ob die betrachteten Banken anhand ihrer gewéhlten Strategie Wettbewerbsvor-
teile generieren kdnnen. Genau genommen wird hier der eigentliche Strategieprozess aufgebrochen und al-
lein hinsichtlich der Strategieformulierung untersucht (vgl. fir die Darstellung von Planungsprozessen, die
grundsétzlich nicht richtig oder falsch, sondern vielmehr situativ zweckméfig oder nicht sind, bei spiel haft
Schreydgg, G. (1984), S. 85; Grinig, R. (1992), S. 269-273; Kihn, R./Grinig, R. (2000), S. 206-226). Da-
bel geht es darum zu zeigen, auf welche Weise der in den Unternehmenszielen formulierte Soll-Zustand
durch aktives Téatigwerden erreicht werden kann. Die Strategieansdtze sollen hier also einzuschlagende Ak-
tivitéten benennen (vgl. Hirszowicz, C. (1996), S. 531). Ein dabel ebenfalls verfolgtes, weiteres Zid i<, die
Beurteilung der jeweiligen Strategien zu ermdglichen. Ebenso wird nicht oder nur zum Teil die Operatio-
nalisierung bzw. Implementierung von Wettbewerbsstrategien, in deren Mittel punkt die Frage nach der Art
der Umsetzung des strategischen Plans des Unternehmens, des Geschéftsbereichs oder des Funktionsbe-
reichs in konkretes strategiegeleitetes Handeln steht (vgl. Kreikebaum, H. (1997), S. 89), beriicksichtigt.
Dies liegt primér in den grundsétzlichen Charakterunterschieden zwischen strategischer und operativer
Planung begriindet, aufgrund derer eine Trennung beider Prozesse erfolgen sollte (vgl. Marten, 1. (2000), S.
431) und ist zudem nicht Gegenstand des Erkenntnisinteresses dieser Arbeit. Die strategische Planung wird
als Grundlage fir die operative Planung angesehen (vgl. Kilgus, E. (1994), S. 100-104). Firr einen Uber-
blick zur Strategieimplementierung bzw. -umsetzung vgl. beispielhaft Pimpin, C./Geilinger, U.W. (1988),
S. 40-54; Kolks, U. (1990); Johnson, G./Scholes, K. (1999), S. 399-546; Welge, M.K./Al-Laham, A.
(1999), S. 523-617; Abplanap, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 120-160; Bea, F.X/Haas, J. (2001), S. 188-
199; Hungenberg, H. (2001), S. 250-323 und - spezidl fur Banken - Reuter, J. (1998). Angemerkt werden
sollte, da auch die ,besten* Strategien ohne spezifische Implementierungsmal3nahmen scheitern kénnen
(vgl. Kihn, R./Grinig, R. (2000), S. 64-65), dass in jingster Zeit der Strategieimplementierung mit Hilfe
des Balanced Scorecard besondere Aufmerksamkeit geschenkt wird. Vgl. zu dieser innovativen Implemen-
tierungsmethodik stellvertretend fir viele Kaplan, R.S./Norton, D.P. (1997); Bruhn, M. (1998b), S. 145-
167; Mdller, A. (2000); Speckbacher, G./Bischof, J. (2000), S. 795-810; Bernhard, M.G./Hoffschroer, S.
(2001); Johnk, T./Zimmermann, G. (2001); Kaplan, R.S./Norton, D.P. (2001); Keuper, F. (2001), S. 283-
317; Marr, R/Elbe, M. (2001), S. 367-386; Zimmermann, G./Johnk, T. (2001), S. 516-526. Darauf, dass
die Balanced Scorecard allein der Strategieumsetzung und nicht der Strategiefindung diene, dasieein Vor-
handensein einer in sich stimmigen Strategie voraussetze, weisen Horvéth, P./Gaiser, B. (2000), S. 21 hin.
Mit der Frage, wie im Rahmen der Strategieimplementierung aus Strategien Wettbewerbsvorteile werden
kénnen, setzt sich Anwander, A. (2002) auseinander. Erfolgsfaktoren der Strategielmplementierung unter-
sucht Raps, A. (2003). Ebenfallsin dieser Arbeit unberticksichtigt bleibt die (Erfolgs-) Kontrolle von Wett-
bewerbsstrategien (Strategiekontrolle), in deren Mittelpunkt die Frage steht, wie erfolgreich der strategi-
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Somit kann die Strategie als Mittel zur Umsetzung der Unternehmenspolitik und die Taktik als

Mittel zur Umsetzung der Strategie verstanden werden.™

4.1.4. Strategisches M anagement

Fugt man die beiden Begriffe ,, Strategie” und ,,Management” zusammen, so lasst sich unter Be-

achtung der vorgenommenen Abgrenzungen , Strategisches Management* als ,,die Téatigkeit der

.. Unternehmendeitung .. verstehen, einen Bedingungsrahmen zu planen, durchzusetzen und zu

kontrollieren, innerhalb dessen sich die untergeordneten Entscheidungen vollziehen und zur Er-

reichung der Unternehmensziele beitragen.”'®

159
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sche Plan des Unternehmens, des Geschéftsbereichs oder des Funktionsbereichs in konkretes strategiegel ei-
tetes Handeln der Mitarbeiter umgesetzt werden konnte. Vgl. hierzu u.a. Abplanalp, P.A./Lombriser, R.
(2000), S. 161-168. Ebenso wenig wird der kritischen Auffassung Jahns, dass die traditionelle Trennung
von Strategieentwicklung und -implementierung zu Gunsten eines integrativen Managementansatzes auf-
gegeben werden sollte, hier nicht weiter gefolgt, da dies mit der strategischen Konzeptionierung dieser Ar-
beit nicht konform ist. Vgl. zu dieser Sichtweise und zum integrativen Managementversténdnis generell
bei spielhaft Jahns, C. (1999); Jahns, C. (2002), S. 215.

Vgl. Hinterhuber, H.H. (1990), S. 62. Strategien stellen somit den Rahmen fir die taktische und operative
Ebene dar. Ansoff merkt an, dass Strategie eher den grofien Rahmen eines Feldzuges (,, Verwendung groi3e-
rer Einheiten gegen den Feind*) absteckt, wahrend die Taktik den lokalen Einsatz begrenzter Einheiten o-
der Mittel umschreibt (vgl. Ansoff, H.I. (1966), S. 139). Fir einen Uberblick tiber unterschiedliche Strate-
gieauspragungen bzw. -typologien vgl. Corsten, H. (1998a), S. 5-11. Die besondere Bedeutung der Taktik
bzw. taktischen Ebene erkannte schon Sunzi ca. 500 v. Chr., indem er feststellte: ,Man kann wissen, wie
man siegt, ohne fahig zu sein, eszu tun.” (Sunzi, W. (2001), S. 39). Zur Problematik der exakten zeitlichen
Einordnung Sunzis, Sun Tses, Sun Tzes bzw. Sun Tzus - alle Schreibweisen sind im Schrifttum anzutreffen
(vgl. Drosdek, A. (1996), S. 10-11) - vgl. grundlegend Sun Tze (1972), S. 12-15; Wing, R.L. (1989), S. 13-
16.

Borner, C.J. (2000a), S. 18. Weitere (uneinheitliche) Definitionen liefern Kirsch, W./Trux, W. (1989), Sp.
1926. Oftmals werden die Begriffe , Strategisches Management” und ,, Strategische Unternehmensfihrung”
synonym verwendet (vgl. Kirsch, W./Trux, W. (1989), Sp. 1924; Kirsch, W./Knyphausen, D. zu (1992), S.
218). Auf die tatsichlichen Unterschiede zwischen strategischem Management und strategischer Unter-
nehmensfiihrung weisen Mller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 18 hin. Zu Knyphausen-Aufsef3 bietet
demzufolge eine in vier Schritten gegliederte Differenzierung der beiden Begriffe an (vgl. Knyphausen-
Aufsel3, D. zu (1995), S. 300-302, vgl. auch Kirsch, W. (1992), S. 153-155). Kreilkamp weist ausdriicklich
darauf hin, dass die Vorbereitung und die Qualitét der zu treffenden strategischen Entscheidungen von den
analytischen und schdpferischen Fahigkeiten und dem Urtellsvermdgen der Personen abhangen, die mit
dem strategischen Denken betraut sind (vgl. Kreilkamp, E. (1987), S. 571). Fir eine Darstellung verschie-
dener Theorieansdtze zum strategischen Management siehe Kreikebaum, H. (1993), S. 27-29; Bes,
F.X/Haas, J. (2001), S. 21-32. Strategisches Management kann seit der Konferenz an der Universitét von
Pittsburgh/USA im Jahre 1977, an der zahlreiche Forscher und fiihrende Praktiker des strategischen Mana-
gements teilnahmen, als eigensténdige Disziplin der Managementwissenschaften angesehen werden. Die
Beitrdge und Diskussionen dieser Konferenz sind in dem fir die Wissenschaft vom strategischen Manage-
ment grundlegenden Sammelband von Schendel, D.E./Hofer, C.W. (1979) dokumentiert. Die Wurzeln des
strategischen Managements liegen alerdings schon friher (vgl. Rumelt, R.P./Schendel, D./Teece, D.J.
(1991), S. 7; Rumelt, R.P./Schenddl, D.E./Teece, D.J. (1994), S. 10; Knyphausen-Aufsef3, D. zu (1995), S.
15). Die zeitliche Entwicklung des strategischen Managements (meist in Form eines Phasenschemas von
der Budgetierung Uber die Langfristplanung bis zum ganzheitlichen bzw. neuen strategischen Manage-
ment) sowie die Entwicklung bzw. Evolution des Managementversténdnisses und -denkens zeichnen u.a.
Klaus, P. (1987), S. 52-56; Rumdt, R.P./Schendd, D./Teece, D.J. (1991), S. 8-22; Trux, W./Kirsch,
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Im Mittelpunkt dieses Bedingungsrahmens, der auch als Strategi eprozess bezeichnet wird, sollen

die Strategieformulierung und -umsetzung stehen,® welche sowohl Einfluss auf die externe

Ausrichtung (Marktpositionierung) als auch Einfluss auf die interne Ausrichtung (Ressourcen-

basis) des Unternehmens haben.’® Strategisches Management fihrt somit - als ,Nukleus von

161
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W./Ringlstetter, M./Knyphausen, D. zu (1991), S. 713-763; Wiithrich, H.A. (1991), S. 39-47 und S. 228-
234; Welge, M.K./Al-Laham, A. (1992), S. 7-24; Rumelt, R.P./Schendel, D.E./Teece, D.J. (1994), S. 9-39;
Gobd, E. (1997), S. 3-5; Kammel, A. (2000), S. 98-103; Marten, I. (2000), S. 76-80; Hungenberg, H.
(2001), S. 44-58; Milller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 7-12; Anwander, A. (2002), S. 35-42; Grant,
R.M. (2002), S. 18-23 und - mit einem Ausblick in die Zukunft - Schreydgg, G. (1999), S. 387-407; Fried-
rich, S.AA. (2000a), S. 7-28 nach. Fiir einen ,beeindruckenden” Uberblick tiber die Vidfalt strategischer
Managementansatze, -denkrichtungen und -schulen vgl. grundlegend Mintzberg, H. (1990), S. 105-209;
Obring, K. (1992), S. 54-59; Mintzberg, H./Ahlstrand, B./Lampdl, J. (1999), sowie hierzu zusammenfas-
send Miller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 54-57 bzw. durchaus kritisch Ansoff, H.I. (1991), S. 449-
461; Knyphausen-Aufsef3, D. zu (1995), S. 24-26. Auf die inzwischen kaum noch Uberschaubare Vielzahl
von Forschungsbeitrdgen zum strategischen Management weist Knyphausen-Aufsel3, D. zu (1997), S. 88
hin. Einen Einblick in das strategische Management oder die strategische Planung in Banken vermitteln
die dlteren Darstellungen von Krimmer, S. (1983), der auf die strategische Marktplanung fokussiert, Wei-
gele, O.M. (1983), der den Aspekt der Unternehmensplanung in den Vordergrund stellt, Moormann, J.
(1988), S. 309-315, der die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung zum Stand der strategischen Bank-
planung in der Praxis vorstellt, und Jacob, A.F. (1986). Mit den Fragen der Planung in Banken (z.B. Bud-
getierung, Zielplanung oder Standortplanung) beschéftigten sich bereits Mdlhaupt, L. et a. (1975), Bisch-
gen, H.E. (1983a), S. 260-271; Bischgen, H.E. (1983b), S. 274-279. Neuere, unterschiedliche Teilaspekte
behandelnde Werke zum Strategischen Bankmanagement sind Maranghino-Singer, B. (1998); Borner, C.J.
(2000a); Dannenberg, M. (2001). Vgl. zur strategischen Planung in Banken u.a. Biischgen, H.E. (1981), S.
141-185; Kilgus, E. (1994), S. 80-110; Buschgen, H.E. (1998a), S. 545-577; Biischgen, H.E. (1999), S.
171-199; Bernet, B. (2000), S. 1120-1145 und erlduternd 0.V. (2002b), S. 1221-1224.

Vgl. Andrews, K.R. (1987), S. 18; Barney, J.B. (1996), S. 27; Staehle, W.H. (1999), S. 603-606; Theuvsen,
L. (2001), S. 1644. Die Strategieformulierung wird als ein wesentlicher Kernbereich des strategischen Ma-
nagements verstanden. Sie umfasst ale Aufgaben, die zur Entwicklung und Festlegung einer zielkonfor-
men Strategie erforderlich sind, und muss nicht notwendigerweise formalisiert oder unter Verwendung spe-
zieller Methoden erfolgen (vgl. Scholz, C. (1987), S. 4; Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 311).

Vgl. Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 19; Hungenberg, H. (2001), S. 20-21. Den Strategieprozess
bzw. die Phasen der strategischen Planung beschreiben mit einer differierenden Gewichtung auch Kirsch,
W./Trux, W. (1989), Sp. 1929-1933; Welge, M.K./Al-Laham, A. (1993), S. 196-200; Kilgus, E. (1994), S.
87-93; Ulrich, P./Fluri, E. (1995), S. 116-131; Kihn, R/Grinig, R. (2000), S. 61-69; Marten, |. (2000), S.
71-73. Zuerst wird beispielsweise in der Situations- bzw. Strategieanalyse und Strategieentwicklung die
langfristige Entwicklung des Unternehmens und seiner zentralen Teile festgelegt. Daraufhin werden in der
Strategieumsetzungsphase Mal3nahmen zur Verwirklichung der Strategie ergriffen. Schliefdlich ist Gber e-
ne strategische Kontrolle die Problementdeckung im strategischen Bereich sicher zu stellen. Die Phasen des
strategischen Managements Uberlappen sich in der Regel zeitlich. Deshalb kann es zu Wechsawirkungen
zwischen ihnen kommen (vgl. Grinig, R. (1993), S. 466). Andrews merkt, Strategie ebenfalls als Prozess
verstehend, hingegen an, dass im optimalen Fall die Phase der Strategieumsetzung bzw. -implementierung
erst dann begonnen werden sollte, wenn die Phase der Strategieentwicklung bzw. -formulierung abge-
schlossen it (,,as if it made sense to know where we are going before we start.”; Andrews, K.R. (1987), S.
113). Johnson/Scholes sprechen zwar auch von einem Strategieprozess, berticksichtigen aber die Phase der
Strategiekontrolle nicht direkt, sondern integrieren diese situativ in die Phase der Strategieimplementie-
rung. Fir sie gehdren die Strategieanalyse, -auswahl und -implementierung zum eigentlichen Strategiepro-
zess (vgl. Johnson, G./Scholes, K. (1999), S. 17). Darauf, dassin der Praxis der Strategie- bzw. Planungs-
prozess nicht unbedingt linear ablduft, sondern vielmehr auch ,in der Mitte oder am Ende starten” kann,
weisen Pfahler, W./Wiese, H. (1998), S. 7 hin.
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Mechanismen* - zur Generierung konkreter Strategien.’®® Die angestrebten Strategien werden
dabel mit den internen Mdglichkeiten abgestimmt.’* Das Ergebnis dieser Tétigkeit bzw. der
Strategieumsetzung soll eine bestimmte, im gunstigsten Fall fihrende Marktpositionierung des
Unternehmens im Hinblick auf etwaige Nachfrager und Konkurrenten sein.'® Letztlich ist also
das strategische Management durch die Steuerung und Koordination der langfristigen Unter-

nehmensentwicklung und seiner Aufgabenumwelten gekennzeichnet.**®

Das strategische Management kann in einem Unternehmen prinzipiell auf zwel Ebenen durchge-
fuhrt werden. Wahrend das strategische Management auf Geschaftsfel debene primér auf die Er-
zielung von Wettbewerbsvorteilen in einem bestimmten Geschéftsfeld bzw. Tellmarkt abzielt,**’
strebt das strategische Management auf Unternehmensebene nach der Auswahl und FUhrung der
Lrichtigen Geschéfte® Das strategische Management auf Unternehmensebene bedient sich
hierbei der Kernfrage der (Gesamt-)Unternehmensstrategie: ,,In welchen Méarkten sind Wettbe-

werbspositionen aufzubauen, zu erhalten oder abzubauen?*'*°

163 vgl. Malik, F. (2000b), S. 180.
164 vgl. Frischknecht, M. (1996), S. 21.
165 vgl. Porter, M.E. (1997), S. 43.

166 Kreilkamp, E. (1987), S. 17. Hierbe erfolgt eine standige kritische Uberpriifung und gegebenenfalls An-
passung der Konzeption. Zum Aufgabenbereich des strategischen Managements vgl. Keuper, F. (2001), S.
2.

167 vgl. Johnson, G./Scholes, K. (1999), S. 12. Im Rahmen des strategischen Managements kommt der Ab-
grenzung des (relevanten) Marktes und der Bildung strategischer Geschéftsfelder eine grof3e Bedeutung zu
(vgl. Kreilkamp, E. (1987), S. 96-101; Meffert, H. (1994), S. 41; Grant, R.M. (2002), S. 86-89). Fir den
Fortgang dieser Arbeit sai die korrekte Abgrenzung des Marktes und die zielfiihrende Bildung der Ge-
schéftsfelder al's gegeben angenommen.

Vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 16. Fur eine ausfuhrliche Darstellung des strategischen Managements auf
Unternehmensebene vgl. u.a. Hungenberg, H. (2001), S. 325-449. ,Die zentrale strategische Fragestellung
auf Unternehmensebene besteht darin, in welchen Geschéften das Unternehmen agieren will und wie diese
untereinander zu priorisieren sind. Dies bedeutet konkret, dass strategisches Management auf Unterneh-
mensebene sich mit der Gestaltung des ... Geschéftsfeldportfolios und der Verteilung von Ressourcen auf
einzelne Geschéftsfelder innerhalb dieses Portfolios befasst. Hierdurch soll ein Optimum fiir das Gesamtun-
ternehmen erreicht werden. Man spricht in diesem Zusammenhang auch davon, dass eine Unternehmens-
dtrategie ... formuliert wird. Um diese umzusetzen, sind die Strukturen und Systeme des Gesamtunterneh-
mens strategiegerecht auszugestalten. Aufgabe des strategi schen Managements auf Unternehmensebene ist
es daher auch, die Gesamtstruktur des Unternehmens zu gestalten und solche Systeme bereitzustellen, die
zur Fihrung des Unternehmens aus einer Gesamtsicht heraus erforderlich sind.* (Hungenberg, H. (2001),
S. 14). Der Hauptzweck des strategischen Managements auf Unternehmensebene besteht in der Sicherung
der Uberlebensfahigkeit bzw. Existenzsicherung des Unternehmens (vgl. Marten, 1. (2000), S. 80). Die Un-
ternehmensfiihrung hat dies durch den Einsatz , entsprechender Malnahmen® (Sandler, G. (1989), Sp.
1890) zu gewdhrleisten.

169 vgl. Klaus, P. (1987), S. 57; Kiihn, R/Griinig, R. (2000), S. 28.

168
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Der Kernfrage der Arbeit folgend, wird im Welteren nur auf das strategische Management auf
Geschaftsfeldebene fokussiert, da sich Geschéftsfeldstrategien mit der Frage, was zu tun ist, um
eine angestrebte Wettbewerbsposition in einem Geschéftsfeld zu erreichen und langfristig zu -
chern, beschéftigen.'™ Strategische Entscheidungen bzw. Ziele, die die grundsétzliche Ausrich-
tung eines Unternehmens (in einem Geschéftsfeld) bestimmen, beeinflussen dessen Marktpositi-
on und dessen Ausgestaltung der Ressourcenbasis und geben Antwort auf die Frage nach der
Art und Weise, wie sich ein Unternehmen (in einem Geschéftsfeld) mit einer Wettbewerbssitua-

tion auseinander setzt.'™

Im Umkehrschluss ist aber ebenso zu konstatieren, dass sowohl die bestehende Marktposition
als auch die bestehende Ressourcenbasis Einfluss auf die strategischen Entscheidungen haben
koénnen. So kann davon ausgegangen werden, dass nach Festlegung der langfristigen Unterneh-
mens- bzw. Geschéftsfeldziele'™ eine umfangreiche Umwelt- (Markt-) und Unternehmens- (Res-
sourcen-) Analyse durchgefuhrt wird. Aufgrund der hieraus gewonnenen Erkenntnisse werden

danach die jeweiligen strategischen Entscheidungen geplant und getroffen.*

Ein wesentliches Ziel einzelner Wettbewerbsstrategien, die fur jedes Geschéftsfeld individuell
entwickelt und umgesetzt werden sollten,” ist die Erlangung und der Erhalt von Wettbewerbs-

170 ygl. Kiihn, R/Griinig, R. (2000), S. 28.
7 vgl. Olemotz, T. (1995), S. 32.

72 Dielangfristigen Unternehmens- bzw. Geschiftsfel dziele werden auch , Geschéftsgrundsitze® genannt (vgl.
Koreimann, D.S. (1999), S. 114).

Vgl. zu den Elementen und der Schrittfolge der strategischen Planung beispielhaft Schreydgg, G. (1984), S.
85; Grinig, R. (1993), S. 466-470. Unter strategischer Planung wird ein Prozess der Festlegung globaler
Mittel und Mal3nahmen zur Erreichung vorgelagerter Unternehmensziele verstanden (vgl. Picot, A./Lange,
B. (1979), S. 570).

Die in einem Unternehmen mit mehreren Geschéftsfeldern jewells fir jede dieser Geschéftsfelder eigen-
sténdig existierenden Wettbewerbsstrategien werden durch die Unternehmensstrategie, die auch as Leit-
idee oder Grundstrategie bezeichnet wird, ,,zusammengehalten®. Die Unternehmensstrategie betrifft das ge-
samte Unternehmen (vgl. Andrews, K.R. (1987), S. 13). Sie hat in der Regel einen eher langfristigen,
durchschnittlichen Zeithorizont von funf bis zehn Jahren (vgl. Griinig, R. (1992), S. 272), bildet den Be-
zugsrahmen fur die Ableitung von Geschéftsfeldstrategien und gibt somit - oftmals in Form von Normstra-
tegien (vgl. Meffert, H. (2000), S. 233) - die allgemeine bzw. zukinftige ,,Marschrichtung” (vgl. Pimpin,
C. (1980), S. 21; Pumpin, C./Geilinger, U.W. (1988), S. 6) bzw. die ,grundsétzliche Richtung der Unter-
nehmensentwicklung” (Kreitkebaum, H. (1997), S. 71) vor. Unter hierarchischen Gesichtspunkten kann in
diesem Fall von einer , Top-down-Strategieformulierung” gesprochen werden. Dabei ist anzumerken, dass
die Festlegung der Unternehmensstrategie als mal3gebende erfol gsentscheidende Top-Management-Aufgabe
undelegierbar ist (vgl. Siegwart, H./Mahari, J. (1996), S. 83). Neben der Strategieformulierung z&hlt auch
die Strategielmplementierung zu dem Aufgabenbereich der Unternehmendeitung (vgl. Zahn, E. (1989), Sp.
1907). Zudem sollte die Unternehmensstrategie noch Freiheitsgrade enthalten, die im Weiteren durch eine
operative oder dispositive Planung zu fullen sind (vgl. Griinig, R. (1993), S. 466). Diesist auch deswegen
opportun, zumal besonders in grof3en Unternehmen zielfihrend zu fordern ist, dass die Fihrungskréfte der
einzelnen Unternehmensbereiche (Geschéftsfelder) strategisch , mitdenken®.

173
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vortellen bzw. einer vortellhaften Wettbewerbsposition (z.B. ein hoher Marktantell, ein gutes
Leistungsmage, eine hohe Kundenbindung) gegenuiber anderen Marktteilnehmern in dem je-
wells betrachteten Geschéaftsfeld, um auf diesem Weg letztlich den Wert eines Geschéftsfeldes
zu maximieren.'” Es hat sich gezeigt, dass es notwendig ist, zunachst grob die Art der anzustre-
benden Wettbewerbsvorteile und die Breite der angestrebten Wettbewerbsposition zu definie-
ren, bevor eine bestimmte Geschéftsfeldstrategie gewahlt wird."

Unter einem (strategischen) Wettbewerbsvorteil versteht man die im Vergleich zu einem be-
stimmten Wettbewerber bzw. zur Gesamtzahl der Konkurrenten Uberlegene Leistung, die zu
dauerhaft htheren Gewinnaussichten als bel den konkurrierenden Unternehmen fihrt.*” Zur Er-
zielung dieser Leistung muss die Unternehmung Uber Fahigkeiten und Ressourcen verfiigen, die
es ihr ermdglichen, Marktleistungen zu erbringen, die den Kundenbedirfnissen entsprechen und

fur die Kunden einen entsprechend hohen Wert darstellen.*”®

Dies wird regelmal3ig dann der Fall sein, wenn es den Unternehmen gelingt, Leistungen anzubie-
ten, die die Wiinsche und Bedrfnisse der Kunden besser befriedigen, als dies die Leistungen der
Konkurrenten kénnten.*” Die Leistungen sollten die drei wesentlichen Kriterien wichtig, wahr-
genommen und dauerhaft erfullen und den Kunden einen hoheren Nutzen als die L eistungen der

Konkurrenten offerieren.’®® Entscheidend hierbei ist, dass die Kunden die ihnen offerierten Nut-

15 v/gl. Hinterhuber, H.H. (1990), S. 63; Hungenberg, H. (2001), S. 64-67.
176 vgl. Kiihn, R/Griinig, R. (2000), S. 192.

17 vgl. Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 80. Durch den erforderlichen Vergleich mit den Konkurren-
ten kénnen die erzielbaren Wettbewerbsvorteile niemals absolut (messbar), sondern immer relativ - zu den
jeweiligen Wettbewerbern und der Stimmigkeit mit den weiteren Umweltfaktoren - sein (vgl. Schmid,
S./Kutschker, M. (2002), S. 1242). Wenn hier von Stimmigkeit gesprochen wird, dann sollte damit immer
auch der zeitliche Aspekt beriicksichtigt werden. Ein bestehender Wettbewerbsvorteil kann aufgrund von
Anderungen der Umweltfaktoren in Zukunft kein Wettbewerbsvorteil mehr sein. Demzufolge sind die auf
den Erfolgspotenzialen beruhenden Wettbewerbsvorteile - im Gegensatz zu den Erfolgsfaktoren - nicht nur
unternehmensindividuell, sondern auch raum-, situations- und vor allem zeitspezifisch anzusehen. Insbe-
sondere der Zeitaspekt wird im Verlauf der Arbeit unter dem Gesichtspunkt der Dynamisierung noch ge-
nauer betrachtet werden. Firr einen Uberblick tber unterschiedliche Definitions- und Konzeptionalisie-
rungsversuche des Begriffs bzw. ,, Konstrukts* Wettbewerbsvorteil vgl. Faix, A./Gorgen, W. (1994), S. 160-
166; Biirki, D.M. (1996), S. 42-47. Einen umfassenden Uberblick tlber mogliche Strategien zur Erreichung
von Wettbewerbsvorteilen bietet Weishdupl, M. (2003) an.

178 ygl. Kiihn, R/Griinig, R. (2000), S. 27.
179 vgl. Wagner, R. (2001), S. 23.

180 y/gl. Simon, H. (1987), S. 368; Corsten, H./Will, T. (1992), S. 185; Simon, H. (1993), Sp. 4693; Borner,
C.J. (2000a), S. 19. Die Leistung muss ein fir den Kunden wichtiges Leistungsmerkmal betreffen (wichtig),
der (Wettbewerbs-)Vorteil muss von den Kunden tatséchlich realisiert bzw. wahrgenommen werden (wahr-
genommen) und der (Wettbewerbs-)Vorteil darf von der Konkurrenz nicht schnell imitierbar bzw. substitu-
ierbar sein (dauerhaft). Ein Wettbewerbsvorteil wird dann als dauerhaft angesehen, wenn er sich nicht ohne
Weiteres imitieren oder aul3er Kraft setzen 18sst. Er resultiert aus den speziellen Fahigkeiten und den Wer-
ten eines Unternehmens (vgl. Aaker, D.A. (1988), S. 37). Nur wenn alle drel Merkmale gleichzeitig erfillt
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zenvorteile honorieren. Nur so kann der Vorteil fir die Kunden auch zu einem Vorteil fur das

Unternehmen werden und das Unternehmen - trotz eines intensiven Wettbewerbs - tUber langere

Zeit im Markt erfolgreich sein.™®

Das grundlegende Ziel des strategischen Managements liegt in der Beherrschung eines sich

standig verandernden, dynamischen Gleichgewichts einer Vielzahl von Konkurrenten und im

Aufbau neuer sowie im Erhalt und Ausbau bestehender, langfristiger, nachhaltiger Erfolgspoten-

zZiale durch Ausnutzung von Wettbewerbsvorteilen bzw. vorteilhaften Wettbewerbspositionen.*#

181
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sind, wird ein Wettbewerbsvorteil erreicht werden kénnen (vgl. Mai, K.R. (1999), S. 143). Firr ein Beispid,
anhand welcher Kriterien fir einen grof3en Firmenkunden entsprechende Nutzen- und Préferenzfunktionen
hinsichtlich der Wahl einer Kundenverbindung mit einer Universalbank oder einer Spezialbank bestimm-
bar sind, vgl. Mdller, M. (2000), S. 42-54. Relativierend angemerkt werden sollte - im Vorgriff auf die wei-
tere Darstellung des market-based view (vgl. Kapital 5.3.) - allerdings, dass es im Rahmen der Kostenfih-
rerstrategie, die das Zid verfolgt, moglichst kostengiinstig zu produzieren bzw. zu handeln, sinnvoll sein
kann, dem Kunden den eigenen Kostenvorteil nicht uneingeschrénkt zu kommunizieren, sondern die er-
zielbaren, héheren Margen abzuschdpfen (vgl. Wolfrum, U. (1993), S. 104).

Vgl. Rahli, E. (1994), S. 33. Ein Wettbewerbsvorteil gilt fir ein Unternehmen dann als wertvoll, wenn der
Preis, der fur die entsprechende Leistung erzielt wird, die Kosten der Leistungserstellung Ubersteigt. Aus
dieser Sicht ist es fur ein Unternehmen nicht entscheidend, objektiv besser als die Konkurrenz zu sein. Ent-
scheidend ist allein, welche Unterschiede der einzelne Kunde subjektiv wahrnimmt. Nur die subjektive
Wahrnehmung bestimmt den Nutzen, den der aus einer Leistung erzielt, und damit letztlich den Preis, den
er hierfir zu zahlen bereit ist (vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 149-150). Je grof3er der Nutzen ist, den ein
Unternehmen fir seine Kunden im Vergleich zu den Konkurrenten bietet, desto hther kann spéter der Ge-
winn sein, der daraus geschopft werden kann (vgl. Mann, R. (1985), S. 3). Zu einzelnen Prinzipien, die fur
das Verstandnis, die Schaffung und die Verteidigung von Wettbewerbsvorteilen bedeutsam sind (Uberle-
bensprinzip, ,,Kenne Deinen Gegner”-Prinzip, Chancenprinzip, Konzentrationsprinzip, Konsistenzprinzip,
Wahrnehmungsprinzip, Angriffs- und Verteidigungsprinzip) vgl. Simon, H. (1988b), S. 4-17; Simon, H.
(1993), Sp. 4697-4703.

Vgl. Schreyodgg, G. (1984), S. 5; Stein, H.G. (1988), S. 399; Griinig, R. (1992), S. 268; Kreikebaum, H.
(1997), S. 19; Corsten, H. (1998a), S. 16; Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 9; Henderson, B.D.
(2000a), S. 31. Vgl. grundlegend zum Erfolgspotenzial begriff Wolfrum, U. (1993). Ausgewéhlte Erfolgspo-
tenzialkonzepte stellt Link, W. (1997), S. 130-154 vor. Der Aufbau und der Erhalt langfristiger Erfolgspo-
tenziale wird als strategische Herausforderung und wesentliche Kernaufgabe der Unternehmensdleitung ver-
standen (vgl. Frese, E. (1986), S. 113). ,Unter einem Erfolgspotential wird dabel ein unternehmerisches
Aktivitatsfeld verstanden, das es aufgrund der von der Unternehmung aufgebauten Positionen erlaubt, lang-
fristig Uberdurchschnittliche Ertrége zu erzielen. Solche Erfolgspotentiale beziehen sich .. in der Regel auf
Produkte und Mérkte. Sie konnen zum Ausdruck kommen in Kostenvorteillen, Qualitétsvorteilen, Uber-
durchschnittlichen Marktanteilen, Imagevorteilen, Distributionsvorteilen usw.* (Pimpin, C. (1980), S. 7-
8). PUmpin betont, dass vor allem neu entstehende oder noch nicht entdeckte Erfolgspotenziale fir ein Un-
ternehmen von Bedeutung sind. Neue Erfolgspotenziale entstehen insbesondere durch - zyklische - Verén-
derungen einzelner Umwelt-, Markt- oder Unternehmensparameter. Dabel sollte die Beurteilung der Att-
raktivitdt der Erfolgspotenziale situativ aus Sicht des einzelnen Unternehmens erfolgen (vgl. Pimpin, C.
(1992a), S. 58-59). In konsequenter Sicht stellen aber nicht nur diese markt- und produktorientierten Fak-
toren, sondern beispielsweise auch die Fahigkeiten des Managements und die Lieferantenbeziehungen Er-
folgspotenziale dar (vgl. Kihn, R./Grinig, R. (2000), S. 73). So werden beispieweise das ,Vorstellungs-
vermogens’ des Managements sowie die Kraft und die Fahigkeit, zukinftige Potenziale zu erkennen, auf-
zubauen und zu nutzen, al's Erfolgspotenziale angesehen (vgl. Mann, R. (1985), S. 3). Zur Planung von Er-
folgspotenzialen, kritisch zum Einsatz des Erfolgspotenzialbegriffes als Steuerungsgrofde fur strategisches
Handeln und einfiihrend zum Erfolgspotenzialmanagement vgl. Winand, U. (1989), Sp. 440-452. Winand
betont hier, dass es eine Vielzahl unterschiedlicher Fassungen von Erfolgspotenzialbegriffen gibt. Der Er-
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Die erzielbaren geschéftsfeldspezifischen Wettbewerbsvorteile beruhen auf dem Zusammenwir-
ken einer beschrankten Zahl effektiver Erfolgspotenziale.

Die aufzubauenden Erfolgspotenziae lassen sich dabel im Allgemeinenin

= unternehmensinterne (stehen der Unternehmens- bzw. Geschéftsfeldfiihrung unmit-
telbar als Handlungsparameter zur Verfiigung, wie z.B. Kostensenkungspotenzial,
Synergiepotenzial, internes Humanpotenzial, organisatorisches Potenzial, Know-
how-Potenzial, Produktqualitétspotenzial) und

= unternehmensexterne (ergeben sich aus den generellen oder aufgabenspezifischen
Unternehmensumsystemen, wie z.B. Marktpotenzial, Beschaffungspotenzial, Ko-
operationspotenzial, externes Humanpotenzial)

Erfolgspotenziale unterscheiden.’® Da Erfolgspotenziale gemeinhin von mehreren Faktoren ab-
héngen und sich nicht in einer einzigen Grol3e abbilden lassen, wird nach Kriterien bzw. Fakto-

ren gesucht, die mal3geblich fir den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens sind.™®

Bei diesen Faktoren handelt es sich um strategische Erfolgsfaktoren, die sich sowohl aus unter-
nehmensexternen (Marktposition) als auch aus unternehmensinternen (Ressourcenbasis) Fakto-
ren identifizieren lassen.’® Die erzielbaren geschéftsfeldspezifischen Wettbewerbsvorteile resul-

tieren somit de facto aus einer Kombination strategischer Erfolgsfaktoren.

folgspotenzialbegriff ist nicht leicht zu umgrenzen (vgl. Knyphausen-Aufsef3, D. zu (1995), S. 360). Er-
folgspotenziale in der bankbetrieblichen Planung untersucht Wiflmann, R. (2001).

Vgl. Brenig, H. (1992), S. 81-85. Bei der Diskussion um Erfolgspotenziale werden beispielsweise einem
ausgereiften Produkt, einer herausragenden Personalausstattung oder einer Uberdurchschnittlichen Kapital-
reserve eine besondere Bedeutung beigemessen (vgl. Scholz, C. (2000), S. 47). Fur eine andere (allerdings
dhnliche) Abgrenzungsmdglichkeit der Erfolgspotenziale vgl. Kihn, R./Grinig, R. (2000), S. 93.
Kuhn/Grinig sprechen von einem von der Theorie und Praxis nicht weiter begriindeten, auf praktischen
Erfahrungen basierenden Axiom der kleinen Zahl effektiver Erfolgspotenziale. Sie merken an, dass das Er-
kennen effektiver und Bewerten mdoglicher Erfolgspotenziale problematisch sein kénne und dass der Auf-
bau und die Sicherung von Erfolgspotenzialen einen gezielten Einsatz von Arbeit und Kapital voraussetze
(vgl. Kihn, R./Grinig, R. (2000), S. 75-83). Lombriser/Abplanalp gehen davon aus, dass fir die meisten
Unternehmen das wichtigste Erfolgspotenzial aus einer Kombination von der Fahigkeit und Kapazitét, be-
stimmte Produkte oder Dienstleistungen zur Verfligung zu stellen, von einem gentigend grofien Marktpo-
tenzial aus einem aufnahmeféhigen Markt und von einer gentigend grof3en Marktposition besteht, die sich
z.B. im Marktanteil, im Image und in den vorhandenen Vertriebskandlen niederschlégt (vgl. Lombriser,
R./Abplanalp, P.A. (1998), S. 27-28).

188 Vgl. Frese, E. (1986), S. 119. Mit den Fragen, welche und wie viele Faktoren zu Erfolg im Wettbewerb fiih-
ren und welche Mdglichkeiten/Methoden ihrer Ermittlung/ldentifikation existieren, haben sich zahlreiche
Forscher beschéftigt. Vgl. u.a. Dungt, K.H. (1989), Sp. 1894-1903; Simon, H. (1993), Sp. 4694-4696; GrU-
nig, R./Heckner, F./Zeus, A. (1996), S. 5-12; Grant, R.M. (2002), S. 95-102 sowie fir den Bankbereich
Riekeberg, M. (2003).

185 Der Begriff , Erfolgsfaktor* (success factor) geht auf Danidl, D.R. (1961), S. 116 zuriick. Erfolgsfaktoren
sind digenigen strategischen Variablen, anhand derer eine ex post Analyse hinsichtlich des geschaftspaliti-
schen Erfolges eines Unternehmens durchgefiihrt werden kann. (,, ... to best discriminate winners from los-
ers in your industry.”; Schoemaker, P.JH. (1992), S. 76). Srategische Erfolgsfaktoren haben somit Ein-

183
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Strategische Erfolgsfaktoren sollten dem Aufbau einer vom Wettbewerb langfristig abgrenzen-

den Alleinstellung ermdglichen, auf spezifische Kundenbedirfnisse abzielen (d.h. die eigenen, re-

lativen Starken missen bei der Zielgruppe einen relevanten Nutzen stiften) und auf spezifischen

Fahigkeiten und Ressourcen des Unternehmens aufbauen, die einzigartig und durch die Wettbe-

werber nicht oder nur schwer nachzuahmen sind.*e®

186

fluss auf das Erfolgspotenzial eines Unternehmens bzw. eines strategischen Geschéftsfeldes (vgl. Dungt,
K.H. (1983), S. 65). Wahrend ein strategischer Erfolgsfaktor eine Dimension bezeichnet, auf der die Unter-
nehmen den Wettbewerb fihren, wird mit dem Erfolgspotenzial beispiel sweise die Auspréagung bezeichnet,
die eine wechselsaitige und umweltbezogene Verkniipfung der Erfolgsfaktoren haben kann (vgl. Grinig,
R./Heckner, F./Zeus, A. (1996), S. 5). Die Identifikation von Erfolgsfaktoren ist allerdings nicht ganz un-
problematisch (vgl. hierzu Fischer, T.M. (2000), S. 74-83). Nicolai/Kieser sprechen sogar - unter Bezug-
nahme auf die Entwicklung der Erfolgsfaktorenforschung und die Ursachen deren Erfolglosigkeit - davon,
dass die Versuche der Managementforscher, Erfolgsfaktoren von Unternehmen zu identifizieren, bislang
erfolglos geblieben sind, und dass die Ursachen hierfir auch in Zukunft nicht zu beseitigen sein werden
(vgl. Nicolai, A./Kieser, A. (2002), S. 579-596). Wenn es einfache Erfolgsgesetze im Sinne einer Auflis-
tung von Erfolgsfaktoren oder im Sinne einer Entwicklung von Erfolgsformeln gébe, dann kénnten sich al-
le Unternehmen nach diesen Erfolgsfaktoren richten. Dies hétte zur Folge, dass die Unternehmen aufgrund
ihres gleichartigen Verhaltens ihre Einzigartigkeit aufgeben wirden und sich nicht mehr von der Konkur-
renz abheben kdnnten. Sie wirden hierdurch die Moéglichkeit der Generierung von Wettbewerbsvorteilen
einbiiffen. Diesen Zirkel kann die Erfolgsfaktorenforschung bis dato nicht auflésen! Zudem muss bedacht
werden, dass zwischen Erfolgspotenzialen und Erfolgsfaktoren ein Unterschied besteht. Wahrend die be-
schriebenen Erfolgsfaktoren fur den langfristigen Erfolg und damit fir die Realisierung der langfristigen
Unternehmensziele als besonders wichtig erachtet werden und somit als Erfol gsdeterminanten angesehen
werden konnen, verstehen sich die Erfolgspotenziale im Sinne von Ressourcen, Fahigkeiten und Kompe-
tenzen als Vorsteuergrolien, die Wettbewerbsvorteile generieren und letztlich die Realisierung langfristiger
Unternehmensziele sicherstellen sollen. Erfolgspotenziale werden aber erst erfolgswirksam, wenn sie mobi-
lisiert werden. Schafft es ein Unternehmen, seine Erfolgspotenziale zu aktivieren und auszuschdpfen, erst
dann kann es Wettbewerbsvorteile generieren und seine langfristigen Unternehmensziele erreichen (vgl.
Schmid, S./Kutschker, M. (2002), S. 1241-1242). Ebenfalls kritisch zu den Erfolgsfaktoren dufRert sich
Ghemawat, der anmerkt, dass die Idee der Erfolgsfaktoren sich nicht zu einer Fundierung des strategischen
Denkens eigne. Dies begriindet er damit, dass die Erfolgsfaktoren nur schwer zu bestimmen seien und dass
sich aus ihnen - im unwahrscheinlichen Fall ihrer Bestimmbarkeit - nur schwerlich konkrete Handlungs-
anweisungen ableiten lassen. Zudem konnten sie nicht verallgemeinert werden. Beispielsweise sai es nicht
fur alle Unternehmen mdglich, Marktfiihrer zu sein. Letztlich wirden die Erfolgsfaktoren nicht an den spe-
zifischen, historisch gewachsenen Eigenheiten des Unternehmens relativiert (vgl. Ghemawat, P. (1991), S.
1-12).

Vgl. Jenner, T. (1999), S. 96-97.
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Beispielhaft lassen folgende strategische Erfolgsfaktoren aufzahlen:

= unternehmensextern:

*

das Marktgeschehen (z.B. Produkte, Kunden, Lieferanten),

*

der Produkt- oder der Dienstleistungsprels,

+ der Marktantell,

*

das Marktvolumen und

+ die vom Staat und der Gesellschaft geschaffenen Bedingungen, die sich die Un-
ternehmen nutzbar machen konnen, (z.B. Gesetze, Patente, Lizenzen)

= unternehmensintern:

*

die Qualitdt (z.B. Know-how, Kompetenzen) und Quantitét (z.B. Ressourcen-
menge) der Unternehmensfiihrung und des Personals,

*

die Unternehmensorganisation (Aufbau- und Ablauforganisation),

*

die Unternehmensfinanzierung sowie

+ der Forschungs- und Entwicklungsstand/-aufwand.*®

187

Vgl. Koreimann, D.S. (1999), S. 114; Ehrmann, H. (2002), S. 114-118. Wagner nimmt eine andere Kate-
gorisierung der Erfolgsfaktoren vor und fuhrt einzelne Beispiele an. Er unterteilt die Erfolgsfaktoren exem-
plarisch in Nutzen (Produktqualitdt und -zuverldssigkeit, Produkteigenschaften, Zusatznutzen), Kosten
(Preis, Konditionen, ganzheitliche Beschaffungskosten), Zeit (Lieferzeit und -treue, Flexibilitét) und Si-
cherheit (Zuverldssigkeit und Image des Lieferanten, Freundlichkeit, Betreuung, Behandlung von Reklama-
tionen). Vgl. Wagner, R. (2001), S. 24. Dungt stellt einen sehr umfangreichen Katalog spezifischer Ein-
flussfaktoren fur strategische Geschéftsfelder auf (vgl. Dungt, K.H. (1989), Sp. 1901-1902). Auf die aus den
Erfolgsfaktoren abgeleiteten Verhaltensweisen (Uberlegenheitsstrategie, partizipatives Verhalten, Vernich-
tungsstrategie, Imitationsverhalten und kollektives Verhalten) s hier nur am Rande hingewiesen. Vgl. fur
weitere mogliche Auflistungen von Erfolgspotenzialen und den dazugehdrigen Erfolgsfaktoren Bea,
F.X/Haas, J. (2001), S. 111-112. Marten bezeichnet die Kombination der strategischen Erfolgsfaktoren tref-
fend als ,strategic fit“ (Marten, 1. (2000), S. 80-81). Fir die Berticksichtigung qualitativer Faktoren bzw.
weicher Erfolgsfaktoren sowie die Riickbesinnung auf unternehmerische Grundtugenden vgl. das grundle-
gende Werk von Peters, T.J./Waterman, R.H. (1982) bzw. fir eine deutsche Fassung Peters, T.J./Waterman,
R.H. (1993) oder zusammenfassend Kiihn, R./Grinig, R. (2000), S. 115-118. Peters/Waterman benennen
hier das Primat des Handelns, die N&he zum Kunden, den Freiraum fur Unternehmertum, die Produktivitét
durch Menschen, das sichtbar gelebte Wertesystem, die Bindung an das angestammte Geschéft, den einfa-
chen, flexiblen Unternehmensaufbau und die straff-lockere Fihrung als die wesentlichen Merkmale (Er-
folgsfaktoren) der besonders erfolgreichen Unternehmen. Vgl. kritisch zur Darstellung von Pe-
tersWaterman u.a. Kriger, W. (1989), S. 13-18; Jahns, C. (2002), S. 213-214. Nahezu ein Drittel (14 von
43) der von Peters/Waterman als exzellent bezeichneten Unternehmen sind bereits zwei Jahre nach deren
Untersuchung in eine schwere dkonomische Krise geraten (vgl. 0.V. (1984), S. 46-55). Hierauf weist auch
Pimpin, C. (1992a), S. 262 hin.
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Erganzend hierzu kdnnen u.a. die Marktbearbeitungskompetenz, die Kundennadhe, die Flexibili-
tét, die Lernfahigkeit, die Innovationsfahigkeit, die Kosteneffizienz, die Produktionskompetenz,
die Fahigkeit zur Verfolgung langfristiger Ziele oder die Fahigkeit zur kontinuierlichen Verbes-
serung von Prozessen als weitere Erfolgsfaktoren angesehen werden.™®® Die Gewichtung der Er-
folgsfaktoren des relevanten Marktes lasst sich beispielsweise durch Marktbeobachtungen und

Kundenbefragungen bestimmen.*®

Kritische Erfolgsfaktoren sind solche Faktoren, die einen wesentlichen Einfluss auf das Erfolgs-
potenzial eines Geschéftsfeldes haben.'*® Insbesondere die unternehmensinternen Erfolgsfakto-
ren stellen dabel den Kern der strategischen Erfolgsposition dar, die von der Konkurrenz im
Markt nur schwer und durch eine langerfristigen, massiven Mitteleinsatz imitiert werden kann.™*

Tab. 4.1. gibt einige Beispiele strategischer Erfolgspositionen wieder.

Es kann festgehalten werden, dass die Erfolgsfaktoren in ihrer spezifischen Ausprégung, wech-
selseitigen und umweltbezogenen Verkniipfung als Geflige die Erfolgspotenziale eines Unter-
nehmens bilden. Die Erfolgspotenziale bestimmen wiederum als ,,Inputgrof3en” die Ausprégung

der Erfolgsindikatoren und somit der Erfolgspositionen eines Unternehmens (vgl. Abb. 4.2.).1%

188 vgl. Jenner, T. (1999), S. 102-111.
18 vgl. Wagner, R. (2001), S. 24.

190 vgl. Dunst, K.H. (1989), Sp. 1893; Kriiger, W./Schwarz, G. (1990), S. 180. Fiir das Bankgeschéft gelten
bei spielsweise eine angemessene Kapitalausstattung, gute Bonitét, Expertisen im Risikomanagement, eco-
nomies of scale und scope, Reaktionsschnelligkeit, Reputation, internationale Distributionskapazitéten so-
wie Markt-, Branchen- und Produktexpertisen als kritische Erfolgsfaktoren (vgl. Lehmann, M. (1999), S.
306-307). Einsichtig scheint, dass aufgrund differierender strategischer Ausrichtungen und Ressourcenaus-
stattungen die Bedeutung der jeweiligen Erfolgsfaktoren von Bank zu Bank variieren kann.

Vgl. Pimpin, C./Prange, J. (1991), S. 19. Strategische Erfolgspositionen sind durch den Aufbau von wich-
tigen und dominierenden Fdhigkeiten bewusst geschaffene Voraussetzungen, die es einer Unternehmung
erlauben, Konkurrenziiberlegenheit und damit langfristig Uberdurchschnittliche Ergebnisse zu erreichen
bzw. zu erhalten (vgl. Pimpin, C./Gellinger, U.W. (1988), S. 11; Stein, H.G. (1988), S. 400). Somit geht es
bel strategischen Erfolgspositionen weniger um eine absolute Grof3e als vielmehr um relative Vorteile im
Vergleich zur Konkurrenz. Damit erweitern die strategischen Erfolgspositionen den Begriff der strategi-
schen Erfolgspotenziale, indem zusétzlich das mit dem Erfolgspotenzial angesprochene Ressourcenpotenzi-
al wettbewerbsbezogen positioniert wird. Zu den einzelnen strategischen Erfolgspositionen vgl. u.a. Pim-
pin, C. (1986), S. 29-102. Pimpin formuliert zudem zehn Leitsdtze zum Management strategischer Er-
folgspositionen (vgl. Pimpin, C. (1992b), S. 19-76). Bestehende Erfolgspositionen driicken die im Zeitab-
lauf gewonnenen Erfahrungen eines Unternehmens aus. Sie schlagen sich in der jeweiligen Marktposition
nieder. Neue Erfolgspositionen stellen hingegen auf die Entwicklung von Bedingungen ab, die zukiinftig
geeignet sind, entsprechenden Nutzen aus Vorspriingen gegeniiber dem Wettbewerb zu erzidlen. Am er-
folgversprechendsten sind neue, innovative Erfolgspositionen, die von den traditionellen Ansdtzen der
Branche abweichen (vgl. Frischknecht, M. (1996), S. 163).

192 y/gl. Buchholz, W./Olemotz, T. (1995), S. 3.

191
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»

Ber eiche strategischer .

Erfolgspositionen Beispiele

Produkte und » Fahigkeit, Kundenbediirfnisse schndler und besser als die

Dienstleistungen Konkurrenz zu erkennen und damit die Produkte und
Dienstleistungen schneller den Marktbedtirfnissen anpassen
zu konnen.

» Fahigkeit, ene hervorragende Kundenberatung und enen

Uberlegenen Kundenservice zu bieten.

Markt » Fahigkeit, einen bestimmten Markt bzw. eine bestimmte

Abnehmergruppe gezidter und wirkungsvoller als die Kon-
kurrenz zu bearbeiten.

Fahigkeit, in einem Markt ein Uberlegenes Image (z.B. Qua-
litét) aufzubauen und zu halten.

Unternehmensfunktionen

»

Fahigkeit, effizienter'®® und kostengiinstiger al's die K onkur-
renz zu produzieren bzw. qualitativ hochwertigere Dienst-
leistungen anbieten zu konnen.

Fahigkeit, die bestqualifiziertesten Mitarbeiter zu rekrutie-

ren und zu halten.

Tab. 4.1.: Beispiele strategischer Erfolgspositionen
Quelle: in Anlehnung an Piimpin, C./Geilinger, U.W. (1988), S. 14

Erfolgs-
faktoren

_’ Erfolgs- _’ Erfolgs-

potenziale positionen

Abb. 4.2.: Zusammenhang von Erfolgsfaktoren, -potenzialen und -positionen
Quelle: in Anlehnung an Buchholz, W./Olemotz, T. (1995), S. 3

Das regelméliige Erkennen und zielkonforme Nutzen der Erfolgsfaktoren bzw. -positionen fuhrt

zum Aufbau von dauerhaften Wettbewerbsvorteilen und somit zur Erzielung langfristigen Er-

folgs. Hierzu sind sowohl die externe Marktpositionierung als auch die interne Ressourcenbasis

193

Die Effizienz misst das Verhédtnis von aktuellem Output zu aktuellem Input und somit die Wirksamkeit

von Strukturen bzw. Aktivitédten. Sie stellt u.a. eine Leitlinie fir die kurzfristige Planung dar (vgl. Schiller,
B./Tytko, D./Marek, M. (2000), S. 111). Wird in dieser Arbeit die Steigerungsform , effizienter gewdahlt, so
bedeutet dies z.B., dass ein Unternehmen eine Leistung mit einer hoheren Effizienz als ein anderes Unter-
nehmen erbringt. Es erreicht entweder den gleichen Output mit eéinem geringeren Input oder einen héheren
Output mit dem gleichen Input.
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SO auszugestalten, dass diese von der Konkurrenz nicht oder nur schwer imitiert werden kon-

nen. 194

Oftmals lassen sich aber dauerhafte Wettbewerbsvorteile nicht dadurch erreichen, dass man ein-

fach , starker” als die Konkurrenz, sondern vielmehr in einem bestimmten Geschéftsfeld anders

als ale anderen Konkurrenten ist.** Diese Unterschiedlichkeit kann beispielsweise aus der I mp-

lementierung einer innovativen Problemldsung oder einer Spezialisierung auf ein neues Kunden-

problem herriihren.**® Abb. 4.3. visualisiert das bisher Gesagte.*’

Mal3nahmen zide
Marktpostion
WettbaN_erbs (langfristiger) Erfolg
vortel
Ressourcenbasis

Abb. 4.3.: Grundver sténdnis des str ategischen M anagements
Quelle: Hungenberg, H. (2001), S. 6

Es wird deutlich, dass der Erfolg eines Geschéftsfeldes und des gesamten Unternehmens ele-

mentar mit der Unternehmensumwelt und dessen Ressourcenbasis abhangen.

194

195

196

197

Vgl. Rose, P.M. (2000), S. 40; Al-Laham, A. (2003b), S. 15.

»Man muss sdlbstverstandlich qualitativ gut sein. Aber man muss auch anders sein als die Konkurrenz,
wenn man vom Kunden wahrgenommen werden will." (Hennerkes, B.H. (2002), S. 1269). Weitere Wege
zur Erzidung dauerhafter Wettbewerbsvorteile, z.B. durch Patentschutz, technol ogische Fihrung, neuartige
Strategien oder Ausnutzung von Synergien, beschreibt Aaker, D.A. (1988), S. 44-46.

Vgl. Schwaninger, M. (1989), S. 320. Deshalb ist das Erkennen der eigenen potenziellen Fahigkeiten und
Starken sowie deren spezifischem ProblemlGsungspotenzial von besonderer Bedeutung im Rahmen der
Strategiefindung bzw. -formulierung.

Als Ziel des strategischen Managements auf Geschéftsfel debene kann man anstatt des (langfristigen) Erfol-
ges auch die Maximierung des Geschéftsfel dwertes setzen.
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Ziel eines jeden Unternehmens muss es sein, in einem bestimmten Geschéftsfeld mindestens ei-
nen strategischen Wettbewerbsvorteil zu besitzen.'*® Dies kann den langfristigen Erfolg bzw. das
langfristige und profitable ,, Uberleben* des Unternehmens im Wettbewerb (= Bestandserhaltung

des Unternehmens) sichern.*®

4.1.5. Instrumente und Verfahren des strategischen M anagements

Als Instrumente und Verfahren des strategischen Managements (bzw. der strategischen Pla-
nung) stehen eine Reihe entwickelter, zumeist praxisorientierter Methoden (Modelle zur quanti-
tativen oder qualitativen Erklarung von strategischem Erfolg) zur Verfligung.?® Diese grund-
sétzlich auch in Banken einsetzbaren Methoden helfen, ausgehend von den definierten Wettbe-
werbsstrategien, strategische Planungsprozesse zu unterstiitzen und Wettbewerbsvorteile fur ein

Unternehmen zu analysieren.”*

1% Diese Auffassung erwéchst aus der Erkenntnis, dass ein Wettbewerber nur dann weiter existieren bzw. ,, U-

berleben” kann, wenn er zumindest einen strategischen Wettbewerbsvorteil besitzt. Haben Wettbewerber
die absolut gleichen Fahigkeiten, so kdnnen sie nicht nebeneinander bestehen. Einer wird den Anderen
vom Markt verdrangen (vgl. dhnlich Henderson, B.D. (2000a), S. 50; Henderson, B.D. (2000c), S. 574).
Diese Erkenntnis basiert auf einer Analogie zu dem aus der Evolutionstheorie ssammenden Gesetz des ge-
gensaitigen Ausschlusses von Gause (vgl. Gause, G.F. (1934)). Eine Spezies kann nur Uberleben, wenn sie
zumindest eine lebenswichtige Aktivitét besser beherrscht alsihre Feinde (schneller laufen, besser klettern,
sich tiefer eingraben, schlauere Tricks anwenden, ...). Zwei Arten mit gleichen Fahigkeiten, die auf diesel-
be Art und Weise ,leben”, kdnnen nicht nebeneinander bestehen (vgl. Simon, H. (1988a), S. 465; Hender-
son, B.D. (2000a), S. 27; Henderson, B.D. (2000b), S. 56-64; Keuper, F. (2001), S. 11-12). Ein Vergleich
des Wetthewerbs mit einem Uberlebenskampf bzw. Ausleseprozess in der Natur drangt sich hier auf.

199 vgl. Simon, H. (1993), Sp. 4693; Hungenberg, H. (2001), S. 6.

20 Ejne Ubersicht (iber die meist praxisorientierten Instrumente und Verfahren des strategischen Manage-
ments, der strategischen Planungsforschung bzw. der strategischen Analyse (z.B. Chancen/Risiken-
Analyse, Starken/Schwéchen-Analyse, Potenzialanalyse, PIMS-Konzept/-Programm, Produktlebenszyklus-
Konzept, Erfahrungskurven-Konzept, SWOT-Analyse, Portfolio-Technik bzw. -Anayse, Gap-Analyse, 6-
konometrische Modelle, Delphi-Methode, Szenario-Technik, Benchmarking) findet sich in nahezu jeder
Publikation, die sich mit dem Themenbereich , Strategisches Management” befasst. Exemplarisch seien
hier Kreilkamp, E. (1987), S. 315-562; Sabel, H. (1993), Sp. 4079-4088; Ulrich, P./Fluri, E. (1995), S.
116-131; Kreikebaum, H. (1997), S. 97-117; Corsten, H. (1998a), S. 49-92; Olfert, K./Pischulti, H. (2002),
S. 66-72; Staehle, W.H. (1999), S. 639-650; Bea, F.X/Haas, J. (2001), S. 117-160; Thommen,
J.P./Achletner, A.K. (2001), S. 895-905; Meier, H. (2002), S. 126-138 genannt. Schreydgg bezei chnet, auf
die Portfolio-Technik rekurrierend, die Instrumente als ,,Hilfsmittel, das Sortiment der Ist-Strategien in ei-
ner fir den folgenden Strategieformulierungsprozef3 geeigneten Weise zu erfassen und abzubilden.”
(Schreyogg, G. (1984), S. 92).

Relativierend sollte allerdings angemerkt werden, das die Instrumente, wie z.B. das PIMS-Konzept, das Er-
fahrungskurven-Konzept und das Lebenszyklus-K onzept, fiir den Dienstlei stungsbereich und somit auch fir
den Bankbereich nur eine untergeordnete Rolle spielen, da sie primér fir den Industriebetrieb konzipiert
wurden. Eine Ubertragung auf den Bankbereich erscheint nur in begrenztem MalRe maglich (vgl. Biischgen,
H.E. (1999), S. 177-178). Einzig einfache Chancen/Risiken- und Stérken/Schwéchen-Analysen weisen zur
Untermauerung strategischer Entscheidung bel Dienstleistungsanbietern einen relativ hohen Anwendungs-
und Tauglichkeitsgrad auf (vgl. Laib, P. (1998), S. 520).

201
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Hierbei handelt es sich zumeist um sowohl analysierende (Beschreibung der aktuellen Situation
und Strukturierung der Planungsprobleme) as auch prognostizierende (Vorhersage unterneh-
mensinterner und -externer Variablen) Verfahren und Instrumente zur systematischen Informati-
onsgewinnung und -verarbeitung, die Aussagen aufstellen, umformen und priifen sollen und da-

mit einer systematischen Erkenntnisgewinnung dienen kdnnen.

Die Instrumente erscheinen zwar geeignet, um Unterschiede in der Beurtellung langfristiger
Wettbewerbsvorteile verschiedener (Unternehmens-)Bereiche sichtbar zu machen, sie geben al-
lerdings keine Anhaltspunkte, wie eine angestrebte Wettbewerbsposition zu erreichen bzw. zu
sichern ist.*? Zur Strategieformulierung eignen sich die Instrumente nicht;*** Handlungsansétze
fur die Zukunftsbewdltigung werden nicht unmittelbar bereit gestellt.*® Da dies aber ein Be-
standtell dieser Arbeit sein soll, sel hier lediglich der Vollsténdigkeit halber auf die Existenz die-

ser Instrumente und Verfahren hingewiesen.

4.1.6. Strategische K onzeptionen

Im Rahmen des strategischen Managements kdnnen unterschiedliche Konzeptionen bzw. Me-
thoden unterschieden werden.” Dabei werden in der Literatur unterschiedliche Klassifikationen
vorgenommen, wobei die Unterscheidung einzelner Konzeptionen nicht immer trennscharf ist.

Es kann gegebenenfalls durchaus zu situativen Uberschneidungen kommen.

Es lassen sich beispielsweise konstruktivistisch-technomorphe und systemisch-evolutionére

Konzeptionen unterscheiden.”®

202 ygl. Kithn, R/Griinig, R. (2000), S. 49.

23 yvgl. Malik, F. (1999), S. 125. Darauf jedoch, dass die Ergebnisse, die sich beispielsweise aus dem PIMS-
Konzept ergeben, gleichwohl sehr wertvoll fur die Beurteilung der Sinnhaftigkeit und der Erfolgsaussichten
einer ins Auge gefassten Strategie sowie bel der Beurteilung von Strategiealternativen sein kdnnen, weist
Malik ebenda hin.

204 vgl. Macharzina, K. (1999), S. 234.

25 Fiir eine umfassende Darstellung unterschiedlicher strategischer Konzepte sei besonders auf Eschenbach,
R./Eschenbach, S./Kunesch, H. (2003) verwiesen. Hierin werden die wesentlichsten Managementansétze
aufgearbeitet und entsprechende Literaturempfehlungen gegeben. Eine umfassende Aufarbeitung all dieser
Ansitze soll und kann hier nicht geleistet werden. Weitere Uberblicke bzw. Ausarbeitungen zu strategi-
schen (Planungs-)Methoden, Konzepten bzw. Instrumenten sowie zu wesentlicher Managementliteratur lie-
fern u.a Grinig, R. (1992), S. 267-276; Crainer, S. (1998). Grinig merkt an, dass aufgrund der grof3en
Zahl an Publikationen der Uberblick tiber die strategischen (Planungs-)Methoden teilweise verloren gegan-
gen sa (vgl. Grinig, R. (1993), S. 465).

26 vgl. grundlegend Malik, F. (1983), S. 153-184; Malik, F. (1984), S. 666-670; Malik, F. (1993); Eschen-
bach, R./Kunesch, H. (1996), S. 15-17; Malik, F. (2000a), S. 101-150. Fir eine umfangreiche theoretische
Aufarbeitung beider grundlegender Konzeptionen vgl. Dannenberg, M. (2001), S. 79-206. Zur (tabellari-
schen) Gegenilberstellung der beiden Ansétze vgl. Marten, 1. (2000), S. 62 und mit wesentlichen Erlaute-
rungen grundlegend Malik, F. (2000b), S. 36-70.
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Der konstruktivistisch-technomorphe Ansatz ist an der klassischen Physik, Mechanik und Logik
angelehnt und durch die in mehreren Jahrhunderten entwickelte Tradition des analytischen Kau-
saldenkens geprégt. Im Rahmen des Konstruktivismus wird davon ausgegangen, dass der
Mensch seine Umwelt zweckrational und planvoll gestalten und andern kann.”®” Management
wird hier als,,bewusstes Setzen von Zielen und planvolles VVorgehen zur Erreichung der Ziele*?®
verstanden. Nach einer Analyse aller Ziele und Wertvorstellungen eines Unternehmens werden
die Ziele in eine stabile Rangordnung gebracht. Danach werden alle denkbaren Mittel und Wege
Uberprift, mit deren Hilfe die Ziele unter Berticksichtigung der Wertvorstellungen erreicht wer-
den konnen. Hieran schlief3t sich eine Analyse der daraus resultierenden moglichen Folgen an. In
einem letzten Schritt wird dann digenige Alternative ausgewahit, die ein Optimum an Zielerrei-

chung ermdglicht.**

Das Grundmodell technomorphen Managements ist mit einer Maschine vergleichbar. Jedes Tell
wird dabel nach einem vorgefertigten Plan im Detail konstruiert und die Teile nach einem eben-
so im Vorhinein bestehenden Plan zusammen geflgt. Dabei ist alles im voraus durchdacht;
nichts bleibt unbestimmt.?*°

Das Zidl des konstruktivistisch-technomorphen Ansatzes ist es, der Wirtschaftspraxis Hilfestel-
lungen jedweder Art zur Verfligung zu stellen. Dabel wird so vorgegangen, dass, ausgehend von
existierenden Methoden und Theorien, Modelle konstruiert werden, die zur Abbildung und L6-
sung der als wichtig erachteten Probleme beitragen sollen. In einem Unternehmen obliegt diese
Aufgabe generell dem Top-Management bzw. der Geschéftsfiihrung.”! Die im Einzelnen be-
racksichtigten Aspekte sollten dabel eindeutig messbar und mathematisch fassbar sein. Nicht
bewiesene Annahmen und nicht auf logischer Ableitung beruhende Zusammenhange nur am
Rande berlcksichtigend, werden Erklarungshilfen zur Verfigung gestellt, die das Verstandnis
der beschriebenen Vorgange erleichtern sollen.

27 vgl. Pumpin, C. (1986), S. 17. Firr eine erlauternde Darstellung des Konstruktivismus und dessen Unter-

formen (z.B. den radikalen Konstruktivismus) vgl. Fischer, H.R. (1995); Glaserfeld, E. von (1996).
28 Marten, |. (2000), S. 41.
29 yvgl. Malik, F. (2000b), S. 256.
20 vgl. Malik, F. (1983), S. 155; Malik, F. (1999), S. 206; Malik, F. (2000a), S. 43.

21 |In der Praxis ist zu beobachten, dass zur eigentlichen Durchfiihrung der strategischen Planung ggfs. auch
auf die Hilfe einer gebildeten Stabstelle oder externe Berater zurtick gegriffen wird (vgl. Dannenberg, M.
(2001), S. 187).
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Die einzelnen Konzepte zeichnen sich durch ein strenges Rationalitétsprinzip und durch ihre, der
begrenzten menschlichen Informationsverarbeitungskapazitét angepassten, komplexe Zusam-
menhange zerlegenden Denkmethodik aus.**> Zudem basieren sie auf einer Definition der grund-
legenden Unternehmensziele, einer Umfeldanalyse (Chancen und Risiken), einer Unternehmens-
analyse (Stérken und Schwachen), einer Strategiefindung sowie einer Operationalisierung und

Durchsetzung. All dies soll das Management bei der Strategiefindung unterstiitzen.*?

Der systemisch-evolutiondre Ansatz fokussiert auf die Interdependenzen eines Systems (Unter-
nehmen) mit dessen Umfeld. Das Grundmodell systemisch-evolutiondren Managements ist mit
einem frei lebenden Organismus bzw. einem ganzen Okosystem vergleichbar. Im Rahmen dieses
Grundmodells soll sich der Organismus (das Unternehmen) eigendynamisch in die ,richtige®
Richtung entfalten.?* Das Ziel des systemisch-evolutiondren Ansatzes ist es, durch die Bildung
einer inneren Struktur ein Komplexitatsgefalle zum Umfeld aufzubauen und mogliche rationale
Probleml6sungen, deren Ermittlung durch einen Tria-and-Error-Prozess (sténdiger Prozess der
Selektion und Anpassung an die Umfelderfordernisse) gekennzeichnet ist, zu entwickeln.”® Da-
bei tritt die Lenkung des Gesamtunternehmens/-systems unter Akzeptanz der Komplexitat und
der damit einhergehenden Informationsunvollstandigkeit in den Vordergrund. Sdmtliche Infor-
mationen, die in den ProblemlGsungsprozess eingehen, haben nur vorlaufigen Charakter und
bleiben nie konstant. Die innere Struktur kann alerdings nicht bewusst gestaltet werden. Viel-
mehr liegt dem Gesamtunternehmer/-system eine sich selbst generierende Ordnung zu Grunde,

die nicht zielorientiert gestaltet werden, sondern einzig zweckrational sein kann.

#2 - Nach Ansicht von Dérner verfiigen die meisten Menschen nicht (iber adéquate Fahigkeiten, um in komple-

xen Situationen bestehen zu kénnen (vgl. Dorner, D. (1980), S. 87-106; Dérner, D. (1981), S. 163-179).
Vgl. zu dieser Thematik ausfuihrlich Dérner, D./Kreuzig, H.W./Reither, F./Staudel, T. (1983).

23 yvgl. Marten, |. (2000), S. 40-43. Marten fiihrt die Vielzahl unterschiedlicher strategischer Konzeptionen,
dieer als,,Dschungel” bezeichnet, als Ergebnis dieses wissenschaftlichen Ansatzes an.

24 vgl. Malik, F. (1984), S. 667; Malik, F. (1999), S. 208; Malik, F. (2000a), S. 44.

25 vgl. Malik, F. (2000b), S. 268-269. Komplexitat wird hier verstanden al's ein empirisches Merkmal von so-
ziotechnischen Systemen. Sie beschreibt die Fahigkeit eines Systems, in kurzen Zeitrdumen eine grof3e Zahl
verschiedener Zustdnde annehmen zu kénnen (vgl. Ulrich, H./Probst, G.J.B. (1995), S. 65). Komplexitét
beschreibt somit die unterschiedlichen Zustdnde und Zustandskonfigurationen von Systemen, die prinzipidl
aus der Interaktion von Systemen und Systemelementen resultieren. Je grof3er die Anzahl mdoglicher Zu-
sténde i, desto hoher ist die Komplexitét und desto schwieriger gestaltet sich das Management (vgl. Ma-
lik, F. (1983), S. 154; Malik, F. (2000a), S. 103). Zur Komplexitét und dem Konzept der Komplexitét vgl.
die Ausfiihrungen bel Knyphausen-Aufse3, D. zu (1995), S. 326-350; Reuter, J. (1998), S. 103-134.
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Im Kern des systemisch-evolutiondren Ansatzes stehen einerseits die Erfassung der System-

strukturen und andererseits gezielte Hinweise auf unterschiedliche Verhaltensmdglichkeiten.®

Waéhrend in Rahmen des konstruktivistisch-technomorphen Ansatzes eine eher isolierte Betrach-
tung von Strategieentwicklung, -umsetzung und -kontrolle vertreten wird, wird im Rahmen des
systemisch-evolutionédren Ansatzes eine ganzheitliche Betrachtung der Prozessphasen vorge-

nommen.?*’

Eine weitere Klassifikationsmdglichkeit strategischer Konzepte unterscheidet synoptische und
inkrementale Vorgehensweisen. Beim synoptischen (ganzheitlich-rationalen, holistischen) An-
satz steht die Wahl eines strategischen, explizit formulierten Ziels im Sinne einer Umgestaltung
und die Erarbeitung bzw. Konzeption des gewiinschten Zustandes im Vordergrund, wéhrend die
Umsetzung bzw. Machbarkeit sich diesem unterordnet. Er zeichnet sich durch seinen normati-
ven Anspruch aus. Unter Verzicht auf eine empirische Fundierung werden Gestaltungsempfeh-
lungen fUr den Strategieprozess abgeleitet, die eine erhthte Problemldsungseffizienz ermagli-
chen sollen. Synoptische Ansédtze versuchen, die Komplexitét eines (Planungs-) Problems in
ganzheitlicher, umfassender Weise systematisch, ohne Auflésung in Teilprobleme zu handhaben.
Der vom Top-Management beschlossene Strategieprozess gestaltet sich als rational und streng
geordnete Abfolge von umfanglich auszufihrenden Teilschritten und stellt eine Abfolge von un-
terschiedlichen Wahlhandlungen dar.

46 Ejne grundlegende Zusammenfassung des systemtheoretischen Ansatzes mit Ausfiihrungen zur Kybernetik

und zur Methodik des vernetzten Denkens liefert u.a. Grass, B. (2000), S. 63-100. Ein System kann als dy-
namisches Ganzes verstanden werden, das als solches bestimmte Eigenschaften und Verhaltensweisen be-
sitzt. Die einzelnen Teile, aus denen es besteht, sind dabel so miteinander verkniipft, dass kein Teil unab-
héngig von den anderen Teilen ist. Das Verhalten des Ganzen wird vom Zusammenwirken aller Teile be-
einflusst (vgl. Ulrich, H./Probst, G.J.B. (1995), S. 30). Die Systemtheorie stellt somit die Frage, was das
Gemeinsame an dynamischen, komplexen Ganzheiten ist, die in ihren konkreten Auspréagungen, wie sie
von einzelnen wissenschaftlichen Disziplinen erfasst werden, ganz unterschiedlich erscheinen, wie sich
solche Systeme verhalten und wie sie diese ,, Uberleben” kdnnen. Die Kybernetik als Wissenschaft vom Auf-
bau und Verhalten dynamischer Systeme kann als Teil der Systemtheorie aufgefasst werden, welche sich
mit einer speziellen Klasse von Systemen befasst. Kybernetische Systeme sind offene Verhaltenssysteme,
diein der Lage sind, sich an ihre Umwelt anzupassen und Stérungen zu kompensieren. Systemtheorie und
Kybernetik sind zu Beginn der 1940er Jahre entstanden und gehen auf die Arbeiten von Wiener zurtick.
Vgl. grundlegend zur Systemtheorie und deren Verbindung zur Betriebswirtschaftdehre Ulrich, H. (1970),
S. 100-137; Ulrich, H. (1984), S. 19-84 sowie zur Kybernetik Wiener, N. (1963). Erlduternd zum system-
orientierten bzw. -theoretischen Ansatz und zur Kybernetik und deren historischer Entwicklung vgl. u.a
Ashby, W.R. (1974); Baetge, J. (1974), S. 11-70; Gaitanides, M./Oechder, W./Remer, A./Staehle, W.H.
(1975), S. 102-132; Schanz, G. (1975), S. 1-22; Malik, F. (1985), S. 205-216; Probst, G.J.B. (1985), S.
181-204; Rapoport, A. (1985), S. 147-163; Ulrich, W. (1989), Sp. 1971-1980; Steinbrecher, M. (1994), S.
194-216; Staehle, W.H. (1999), S. 41-45; Dannenberg, M. (2001), S. 121-184.

27 vgl. Marten, 1. (2000), S. 146.
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Dabei wird dergestalt vorgegangen, dass nach erfolgter Formulierung der langfristigen Zielset-
zungen und unternehmenspolitischen Grundsitzen mehrere alternative Strategien auf Basis
durchgefihrter interner und externer Analysen entworfen werden. Hierauf aufbauend werden
anschlief3end Handlungsalternativen entwickelt, deren Konsequenzen abgeschétzt, bewertet und
entsprechend den klar vorgegebenen Vorgaben ausgewdhlt werden. Daran schlief3t sich eine
Bewertung der aternativen Strategien bzw. Handlungsansdtze in bezug auf die langfristigen
Zielsetzungen an. Die Alternative, die die hdchste Zielerreichung verspricht, wird ausgewahit
und anschlief3end implementiert. Beim synoptischen Vorgehen werden folglich die Ziele (Zwe-
cke) von den Handlungsalternativen (Mitteln) strikt getrennt.?®

Kontrér hierzu sieht der inkrementale (schrittweise, , stiickwerkstechnische®) Ansatz die Mach-
barkeit als dominant gegeniiber der strategischen Planung an. Bewusst auf das Erreichen des sy-
noptischen Ideals einer Gesamtkonzeption verzichtend, orientiert sich die Auswahl der Strategie
nicht an einem bestimmten, langfristigen Ziel, sondern vielmehr an der strategischen Orientie-
rung aktueller Teilprobleme.® (Planungs-)Probleme werden beim inkrementalen Ansatz durch
Abspaltung eines oder mehrerer Teilprobleme eines komplexen Gesamtproblems identifiziert
und schrittweise (in kleinen, riskovermeidenden Schritten bzw. marginalen, sich Schritt fir
Schritt ergebenden Anpassungshandlungen ohne Gesamtziel) bewéltigt bzw. einer Losung zuge-
fuhrt. Dies geschieht meist in Form wenig kontrollierter Lernprozesse auf der Grundlage des
Prinzips von Versuch und Irrtum.?® Die Losungen der Teilprobleme werden dabei nicht unbe-
dingt in sachlogischer Reihenfolge zur Bewadltigung des gegebenen (Planungs-)Problems heran
gezogen und an die jeweils neu auftretenden Problemaspekte angepasst. Zudem sollten primér
solche Lésungsalternativen angenommen werden, die nur wenig von den bisher bekannten L6-

sungsmustern abweichen.?

28 vgl. zur synoptischen Konzeption beispielhaft Picot, A./Lange, B. (1979), S. 569-570; Meyer zu Selhausen,
H. (1989), Sp. 746-747: Brenig, H. (1992), S. 38-42; Marten, |. (2000), S. 109-110.

29 Der Inkrementalismus -, disjointed incrementalism* (Braybrooke, D./Lindblom, C.E. (1963), S. 81) - wird
héufig auch als ,Strategie der unzusammenhéngenden Schritte® (Marten, 1. (2000), S. 112), als ,Palitik der
kleinen Schritte* (Picot, A./Lange, B. (1979), S. 572), als, Technik des Durchwurstelns® (aus dem Engli-
schen von ,muddling trough*, Jahns, C. (2001a), S. 596) oder - in einer engen Ubersetzung - als , Frag-
mentierter Inkrementalismus*® (Mintzberg, H./Ahlstrand, B./Lampd, J. (1999), S. 207) bezeichnet.

20 ygl. Klaus, P. (1987), S. 63; Kihn, R./Griinig, R. (2000), S. 35.
21 ygl. Jahns, C. (2001a), S. 596.
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Es lassen sich im Wesentlichen vier Phasen unterscheiden, wobel stets Ruckkopplungen, Sprin-
ge und Vorgriffe moglich sind. Generell folgt der Identifizierung der aktuellen Unternehmens-
strategie (Problemidentifikation; Definition von Problemen, die sich i.d.R. as Abweichungen
von der aktuellen Strategie darstellen) eine umfassende Unternehmens- (Informationssammlung;
Bestimmung der gegenwartigen Starken und Schwéachen des Unternehmens) und Umweltanaly-
se (Bestimmung der Chancen und Risiken in der Unternehmensumwelt). Hiernach werden die
problembezogenen Informationen - ohne Anspruch auf Vollsténdigkeit - zusammen getragen
(Informationsverdichtung), bevor abschlief3end eine bestehende Strategie auf Basis der Analy-
sen im Hinblick auf die neu zu erwartenden Problemaspekte modifiziert wird (Probleml 6sung).
Diese letzte Phase wird auch als politischer Verhandlungs- und Anpassungsprozess bezeich-

net 222

Betrachtet man den synoptischen und den inkrementalen Ansatz als gegensétzliche Extrempunk-
te, so sind auch Kombinationen beider Ansétze denkbar.?® Als ein integratives Beispiel sei hier
kurz der logische Inkrementalismus nach Quinn vorgestellt.?** Beim logischen I nkrementalismus
erfolgt die Strategievorformulierung dezentral in den jeweiligen Untereinheiten des Unterneh-
mens (z.B. Geschéftsfeldern, Abteillungen). Die Unternehmensfiihrung nimmt die entwickelten
Strategievorschlage auf und verdichtet diese zu einer Gesamtunternehmensstrategie.” In diesem
Prozess wird Uber zahlreiche Interaktionen jewells schrittwelse, iterativ und tber permanent
durchgefiihrte Feedbacks versucht, den Erkenntnisstand aler Beteiligten sowie die strategischen

Wahlmoglichkeiten und die eigene Handlungsfahigkeit zu maximieren.

22 ygl. zum Inkrementalismus grundlegend Braybrooke, D./Lindblom, C.E. (1963); Lindblom, C.E. (1964),
S. 157-158; Lindblom, C.E. (1965); Lindblom, C.E. (1978), S. 41-60 sowie u.a. Picot, A./Lange, B. (1979),
S. 571-572; Johnson, G. (1988), S. 75-91: Meyer zu Selhausen, H. (1989), Sp. 747-752; Brenig, H. (1992),
S. 46-50; Eschenbach, R./Kunesch, H. (1996), S. 19-20; Staehle, W.H. (1999), S. 522-524; Marten, |I.
(2000), S. 110-113.

23 ygl. Brenig, H. (1992), S. 50-55; Marten, |. (2000), S. 198. Fiir eine (tabellarische) Gegeniiberstellung der
wesentlichen Unterschiede der beiden Ansétze vgl. Brenig, H. (1992), S. 50; Jenner, T. (1999), S. 195.

Der logische Inkrementalismus geht auf eine empirische Untersuchung zur strategischen Planung in zehn
US-amerikanischen Unternehmen von Quinn zuriick. Zum logischen Inkrementalismus vgl. grundlegend
Quinn, JB. (1977), S. 21-37; Quinn, JB. (1978), S. 7-21; Quinn, J.B. (1980a); Quinn, J.B. (1980b), S. 3-
20; Quinn, J.B. (1982), S. 613-627; Quinn, J.B. (1991), S. 96-104 sowie beispielhaft erlduternd Schreytgg,
G. (1984), S. 239-243; Schwaninger, M. (1989), S. 380-382; Brenig, H. (1992), S. 53-55; Johnson,
G./Schales, K. (1999), S. 55-57; Quinn, J.B./Voyer, J. (1999), S. 103-110. Fur eine mdgliche Abfolge der
~Kleinen" Schritte im Rahmen des logischen Inkrementalismus vgl. Meyer zu Selhausen, H. (1989), Sp.
752.

Quinn geht hier, anders as im fragmentierten Inkrementalismus davon aus, dass es zumindest in Unter-
nehmen so sei, dass der Strategie(findungs)prozess von den zentralen Akteuren gebiindelt und in Richtung
einer endgultigen Strategie gelenkt werde (vgl. Mintzberg, H./Ahlstrand, B./Lampd, J. (1999), S. 209).
Dieser Ansatz erganzt den inkrementalen Gedanken Lindbloms um eine synoptische Sichtweise.

224
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Der Unternehmensfiihrung kommt somit - im Gegensatz zum ,reinen” Inkrementalismus - die
zentrale Koordination der Prozesssteuerung zu. Die einzelnen Entscheidungen und Entwirfe aus
den Untereinheiten konnen sich dabei Gberschneiden, sich ausschlief3en oder zeitlich auseinan-
derfallen. Die Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist es folglich nicht, Strategien zu entwickeln
bzw. zu implementieren. Die Unternehmensfiihrung muss vielmehr immer wieder in die Prozesse
eingreifen und versuchen, diese zu ordnen. Dabei wird ein erhebliches Mal3 an Widerspriichen
und Unbestimmtheiten innerhalb des Prozesses toleriert. Die einzelnen Strategien formen sich in
grob gesteuerten Prozessen heraus. Das formale System der strategischen Planung dient im logi-
schen Inkrementalismus dazu, die Unternehmensfiihrung bel ihrer integrierenden und intervenie-

renden Steuerungsaufgabe zu unterstiitzen und I nnovationsimpulse zu setzen.?”

Dadie Trennung der dargestellten Ansétze primér wissenschaftlich verlauft, lassen sich konkrete
Empfehlungen meist nur aus der entsprechenden Umwelt- und Unternehmenssituation heraus
ableiten. Grundsétzliche Kriterien, welcher Ansatz hilfreich fir eine entsprechende Strategiefor-
mulierung sein kann, lassen sich aus den V oraussetzungen der Ansétze erkennen. Der inkremen-
tale Ansatz kann beispielsweise gewahlt werden, wenn die Unternehmensstrategie auf die mo-
mentane Situation nicht einfach Ubertragen werden kann, zukinftige Entwicklungen in dem ent-
sprechenden Bereich nicht oder nur schwer abschétzbar sind sowie die Mitarbeiter bei der Pla-
nung und Weiterentwicklung wichtige Entscheidungen mit treffen und gestalten sollen (Partizi-
pation). Er fordert eine groRere Ubereinstimmung unter den Planungsverantwortlichen, ein ho-
heres Mal3 an Zustimmung der Strategieimplementierung und somit letztlich eine grol3ere Zu-
friedenheit bei den Planern. Der synoptische Ansatz sollte hingegen gewdahit werden, wenn die
Strategie des Unternehmens klar, einfach und auf den entsprechenden Bereich anzuwenden i<t,
die zukinftige Entwicklungen der Unternehmensumwelt als relativ gut einschétzbar gelten so-
wie der bisherige Strategieprozess sehr intransparent ist. Er fordert eine grof3ere Kreativitat und
Innovationskraft bei der Strategieentwicklung.’

Neben diesen zwei wesentlichen Unterscheidungsmoglichkeiten lassen sich noch weitere, eher

inhaltliche Systematisierungsansétze erkennen.

26 Dje Parallele von Strategieentwicklung und learning by doing ist hier deutlich erkennbar.

27 ygl. Becker, F.G./Fallgatter, M.J. (2002), S. 52.
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Im Rahmen von Totalmodellen werden séamtliche Aspekte des strategischen Managements (von
der Analyse- bis zur Kontrollphase) behandelt. Samtliche entscheidenden Parameter miissen da-
bei zugleich berticksichtigt, sdmtliche, nicht kontrollierbaren, das jeweilige Ergebnis aber trotz-
dem beeinflussenden Parameter miissen identifiziert und hinsichtlich ihrer zukinftigen Entwick-
lung beurteilt werden. Bel Partialmodellen werden hingegen einzelne Ausschnitte aus dem Ge-
samtsystem des strategischen Management(-prozesses) ausfuhrlicher behandelt. Partialmodelle
fokussieren auf Telle eines Totalmodells und dienen somit der Komplexitétsreduktion und der

Konzentration auf spezifische Teilaspekte.”®

Nimmt man das wissenschaftliche Ziel als ein weiteres Unterscheidungsmerkmal, so lassen sich
analytisch-konzeptionelle und praxisorientiert-gestaltende Ansédtze unterscheiden. Die Ergebnis-
se analytisch-konzeptioneller Ansdtze sind von wissenschaftlichem Interesse und Ausgangs-
punkt weiterer wissenschaftlicher, aber auch praxisorientierter Untersuchungen. Eine direkte
Umsetzung ist im Unterschied zu den praxisorientiert-gestaltenden Ansdtzen allerdings kaum
madglich. Im Rahmen praxisorientiert-gestaltender Ansétze werden meist konkrete, teils unter-

nehmensspezifische Gestaltungsanweisungen oder Checklisten angeboten.

4.1.7. Corporate Finance

Dass bei aus einer anderen Sprache stammenden Schlagwdrtern Meinungsverschiedenheiten G-
ber den Begriffsinhat bestehen, ja teilweise sogar die eigentliche Begriffsbedeutung hinter der
modisch motivierten Begriffsverwendung in den Hintergrund riickt, kann in Anbetracht der Er-
fahrungen mit zahllosen anderen ,,neo-anglo-deutschen* Ausdriicken wenig verwundern.” Dies
ist im Falle des Begriffes ,,Corporate Finance®, der seit den 1980er Jahren in der Tat haufiger

verwendet bzw. genannt wird, nicht anders.”**

28 ygl. Schiller, W. (1989), Sp. 1337-1338.

29 ygl. in diesem Zusammenhang z.B. die Ausfiihrungen zu den Definitionsversuchen zum Begriff , Financial
Engineering” bei Siegwart, H./Mahari, J/Abresch, M. (1994), S. 37-39 und Hampel, W./Haumer, H.
(1994), S. 779-788 oder zum Begriff ,,Leasing” bei Buschgen, H.E. (1998b), S. 1-5 sowie in der dort zahl-
reich angegebenen Literatur. Insbesondere der Leasingbegriff veranlasst seit Anfang der 1960er Jahre so-
wohl Theoretiker als auch Praktiker zu einer ebenfalls umfassenden Definitionsvielfalt, die eine normative
Einheitlichkeit bis dato vermissen 18sst.

#0 vgl. Bilstein, J. (2001), Sp. 521.

#1 giggwart/Mahari/Abresch bezeichnen den Begriff , Corporate Finance* sogar als ,eines jener allzu héufig
gebrauchten, Uberstrapazierten Schlagworter” (Siegwart, H./Mahari, J/Abresch, M. (1994), S. 16).
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S0 ist beispielsweise, abgesehen von einigen Grundmustern, bei den meisten deutschen Banken

in diesem Zusammenhang bis heute keine einheitliche Linie erkennbar.??

Unter dem Begriff , Corporate Finance" ist nach einer engen Ubersetzung seiner beiden engli-
schen Wortbestandtelle ,,Corporate” und ,Finance” der deutsche Ausdruck ,, Unternehmensfi-
nanzen® zu verstehen.”® In einer weiteren, grammeatikalisch nicht ganz exakten, aber gelaufigen
Ubersetzung kénnte Corporate Finance mit , Unternehmensfinanzierung” tibersetzt werden.?**
Hieraus wird deutlich, dass sich Corporate Finance algemein mit den ,Mdoglichkeiten und
Grundlagen zur Bereitstellung von Finanzierungsmitteln fir Unternehmen”#* und mit der ,,Kapi-
talseite von Unternehmen“#* befasst. Es umfasst die Beschaffung und V erwendung des zur Her-
stellung von Produkten oder Dienstleistungen bendtigten Kapitals sowie die Steuerung der Ka-
pitalstruktur eines Unternehmens und somit den gesamten Bereich der Kapitalbeschaffung und
des Kapitalstrukturmanagements. Finanzierungsstrome und -positionen konnen hierdurch aktiv
beeinflusst werden.*’

Werden in den USA gemeinhin sdmtliche Finanzdienstleistungen, die fir Firmenkunden erbracht
werden konnen, unter dem Begriff ,, Corporate Finance* subsumiert, so stehen in Deutschland
primér die kapitalmarktbezogenen Finanzierungsméglichkeiten als Alternativen zum herkdmmli-
chen Firmenkreditgeschéft im Mittelpunkt der Betrachtung.®®

%2 yqgl. Bilstein, J. (2001), Sp. 521. Der Begriff , Corporate Finance* wird in Theorie und Praxis unscharf und
in unterschiedlichen Nuancierungen verwendet (vgl. 0.V. (2002a), S. 289).

28 ygl. Zimmermann, H. (1996), S. 367; Breitsprecher, R. et al. (1998), S. 248.

24 vgl. Sonderegger, R.P. (1999), S. 107; Bilstein, J. (2001), Sp. 523. Die grammatikalische Inkorrektheit
rahrt vom englischen Gerundium (,,-ing*-Form) her, das im Englischen u.a. zur Bildung von Substantiva
aus Verben dient und - sprachlich gesehen - auf einen Vorgang oder eine Mal3nahme hindeutet. Wird also
von Unternehmensfinanzierung gesprochen, wenn man Corporate Finance meint, so misste es grammati-
kalisch richtig ,, corporate financing” heif3en.

%5 Betsch, O./Groh, A.P./Lohmann, L.G.E. (2000), S. V.

Z6 - Achldtner, AK. (1999), S. 19. Genauer genommen geht es hierbei um die Restrukturierung insbesondere
das Volumen und die Zusammensetzung der passivischen Kapitalanteile sowie das Verhéltnis der einzelnen
Kapitalarten untereinander, mit dem Zid einer kostengiinstigen und dem Geschéftszweck entsprechenden
Kapitalbereitstellung. Vgl. zu dieser Sichtweise auch Graebner, W. (1993), S. 93.

#7 vgl. Nolte, W. (1994), S. 49; Auckenthaler, C. (2001), S. 32; Wiedmann, K.P./Heckemiiller, C. (2003b), S.
23. Diese die Kapital beschaffung und -disposition umschreibende Abgrenzung scheint ziemlich welit. In e-
nem engeren Verstdndnis umfasst der Corporate Finance Begriff lediglich die Vorgange der Kapitalbe-
schaffung (vgl. Bilstein, J. (2001), Sp. 523). Fir eine Darstellung der Corporate Finance Aktivitdten vgl.
Mdller, H./Huber, K./Grete, U. (1993), S. 771-772.

#8 vgl. Jakob, E. (1998), S. 8-9.
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Dartiber hinaus kennzeichnet der Begriff , Corporate Finance®, entgegen der gebrauchlichen U-
bersetzung ,, Unternehmensfinanzierung”,?® neben einer Reihe anspruchsvoller Instrumente der
kurz- bis langfristigen Unternehmensfinanzierung®® auch die damit in direktem Zusammenhang
stehenden oder eigenstandigen Beratungsleistungen von Banken,?* die vor, wahrend und nach
finanziellen Transaktionen erbracht werden.?”? Diese Beratungdeistungen zeichnen sich beson-
ders durch ihr notwendiges, geschéftsfeldiibergreifendes, finanzierungs- und beratungsspezifi-
sches Know-how aus und stellen somit eine wesentliche Erweiterung des traditionellen, kredit-
basierten Firmenkundengeschéfts dar.>** Corporate Finance gilt als ,, Technik zur Ldsung strate-

gischer Problemstellungen” von Unternehmen.

An dieser Stelle wird zu den unzahligen Definitionsversuchen insbesondere der Autoren von

Beitragen in Nachschlagewerken kein weiterer hinzugefiigt.?* Vielmehr ist es fiir den Fortgang

29 vgl. Graebner, W. (1993), S. 92. Nolte bezeichnet den Begriff , Corporate Finance" als leicht missverstand-
liches modisches Double fiir seine deutsche Ubersetzung ,Unternehmensfinanzierung” (vgl. Nolte, W.
(1994), S. 49).

Diese kapitalmarktbezogenen Finanzierungsmaglichkeiten umfassen sdmtliche Mal3nahmen im Zusam-
menhang mit der Kapitalbeschaffung, dem Kapitaleinsatz und der Kapitalriickzahlung eines Unternehmens
(vgl. Caytas, |.G./Mahari, J1. (1988), S. 383).

21 vgl. 0.V. (1994), S. 183; Zinn, E. (1999), S. 336; 0.V. (20024a), S. 289.

22 ygl. Zinn, E. (1997), S. 410-411; o.V. (2002c), S. 1227. Mit dem hohen Anteil an Beratungsleistungen ist
ein erheblicher Zeitaufwand verbunden. Die damit einhergehende Ressourcenbindung, insbesondere von
hochqualifizierten Mitarbeitern, ist ein nicht unwesentlicher Kostenfaktor (vgl. Priewasser, E. (1998), S.
366).

23 ygl. Zinn, E. (1999), S. 336-337; Becker, H.P./Peppmeier, A. (2002), S. 197.
244 ygl. Zwirner, T. (2001), Sp. 699.

25 Graebner merkt hierzu beispielhaft an, dass die Begriffsbestimmung , alles andere as einheitlich* bzw. dass
- unter Verwel's auf eine Aussage von Krimmel - ein kanonischer (i.e. ein als Vorbild dienender) Corporate
Finance Begriff bisher nicht bekannt sei (vgl. Graebner, W. (1993), S. 92). Siegwart/Mahari/Abresch spre-
chen in einem &hnlich gelagerten Fall von der , chronischen Krankheit babylonischer Sprachverwirrung
von Management-Begriffen* (Siegwart, H./Mahari, J/Abresch, M. (1994), S. 38). Demzufolge kann es
nicht verwundern, dass eine Vielzahl von Autoren und Praktikern beispielsweise den Begriff ,,Corporate
Finance" unter dem Begriff ,,Financial Engineering” subsumieren (vgl. 0.V. (2002a), S. 289) oder die Beg-
riffe ,Corporate Finance’ und , Investment Banking“ synonym verwenden (vgl. z.B. o.V. (1999b), S. 742;
Walter, B. (1999), S. 8). Oftmals wird Corporate Finance auch als Teil des kapitalmarkt- und wertpapier-
orientierten Investment Banking definiert (vgl. z.B. Flach, U.E. (1990), S. 116; Schuster, L. (1994), S. 356-
357; Zinn, E. (1997), S. 410; Bilstein, J. (2001), Sp. 521). Merl sieht gar das Corporate Finance als ,, schil-
lerndstes” Feld des Investment Banking (vgl. Merl, G. (1998), S. 109). Dieses Begriffsversténdnis rihrt
insbesondere daher, dass der Ursprung des Begriffes ,, Corporate Finance" im angel sdchsischen Investment
Banking gesehen wird (vgl. hierzu Zinn, E. (1999), S. 336). Zinn merkt an, dass der Begriff ,Corporate Fi-
nance" trotz einiger definitorischer Ménge und organisationsbegrifflichen Abgrenzungsschwierigkeiten
»ZU einem Synonym fur komplexe Finanzierung- und Beratungd eistungen fur anspruchsvolle ingtitutionelle
[Kunden] und Firmenkunden geworden® sai (Zinn, E. (1999), S. 337). Fur die spétere Untersuchung ist es
allerdings unerheblich, die einzelnen Begriffe ausfuhrlicher voneinander abzugrenzen, da eine genauere
Begriffsabgrenzung nicht wesentlich zum Erkenntnisinteresse dieser Arbeit beitrégt. Sollte esim Weiteren
dringend angeraten sein, die Begriffe exakter voneinander abzugrenzen, so wird an entsprechender Stelle
hierauf gesondert hingewiesen werden. Zur Geschichte des Investment Banking vgl. Hockmann,
H.J./Neuber, A. (2002), S. 28-40.

240
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der Untersuchung hilfreich, den Begriff ,, Corporate Finance" dadurch abzugrenzen, dass die den
Firmenkunden im Rahmen des Corporate Finance angebotenen Leistungen bzw. Instrumente
und die damit einhergehenden, anfallenden Aufgaben kurz vorgestellt werden. Dies dient nicht

zuletzt der Vermittlung einer existierenden umfangreichen Begriffsvielfalt.

Das Spektrum der von den Banken angebotenen und von den Unternehmen nachgefragten,
meist aul3erbilanzigllen Leistungen (, Off Balance Sheet Business*#*) im Rahmen des Corporate
Finance ist sehr vielschichtig. In der Praxisist eine Orientierung der angebotenen Leistungen am
»Lebenszyklus* der Unternehmen erkennbar.?*” So werden z.B.:

= in der Grindungsphase von Unternehmen der Kundenbedarf an Risikokapital und
Existenzgrindungs-Know-how durch ein Angebot oder die Vermittlung von Private
Equity oder Venture Capital,

» in der Wachstumsphase von Unternehmen der Kundenbedarf an Investitionskapital
durch ein Angebot strukturierter Finanzierungen oder die Betreuung bel einem Bor-
Sengang,

= in der Reifephase von Unternehmen der Kundenbedarf an externem Wachstum und
zusétzlichem Eigenkapital fur Akquisitionen durch die Betreuung beim Zukauf ande-
rer Wettbewerber oder beim Borsengang,

* in der Konsolidierungsphase von Unternehmen der Kundenbedarf an einer Uberwin-
dung von Kapitalengpassen und der Konzentration auf das Kerngeschéft durch die
Vermittlung von Beteiligungskapital oder die Betreuung beim Verkauf von Unter-
nehmensteilen,

= in der Turnaround-Phase von Unternehmen der Kundenbedarf an Liquiditétssiche-
rung und Rentabilitétssteigerung durch die Koordination des Verkaufs von Unter-
nehmensteilen und

= in der Nachfolgephase von Unternehmen der Kundenbedarf an der Regelung der
Unternehmensnachfolge an der Betreuung bel MBO, MBI oder M&A

gedeckt.**®

26 gchuster, L. (1994), S. 357. ,Im Kern .. geht es im CF-Bereich nicht um das bilanzwirksame Geschéft.“
(Krammel, H.J. (1991), S. 12).

247 vgl. Walter, B. (1991a), S. 177; Jakob, E. (1998), S. 9; Priewasser, E. (2001), S. 428 sowie ausfihrlich
Ernst, F.A. (1997), S. 71-219.

28 vgl. Schulz, C. (2003), S. 434.
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Zu den mdglichen, angebotenen Leistungen zahlen u.a.:

die reine Unternehmensberatung (Consulting Banking,** Portfoliomanagement®°),

die Beratung bei sowie Anbahnung und Durchftihrung von Fusionen und Akquisiti-
onen (M&A),**

der Vermittlung und Finanzierung von Unternehmenskaufen und -verkaufen (Spin-
Offs) unter besonderem Einsatz von Fremdkapital (z.B. Leverage Buy Outs), Nach-
rang- (z.B. Mezzanine Financing) oder Eigenkapitalinstrumenten (z.B. (Mitarbeiter-
)Beteiligungen, Management Buy Out, Management Buy In),

die (erstmalige oder wiederholte) Emission von Fremdkapitaltiteln (Anleihen, andere
Schuldpapiere),

die (erstmalige oder wiederholte) Ausgabe von Eigenkapital an der Borse (Borsen-
einfuhrung, Going Public, PO),

die Durchfihrung von bzw. Begleitung bei Kapitalerhohungen,

die Beratung bei speziellen Fragen zur Kapital- und Gesellschafterstruktur (Capital
Structure) sowie bei Nachfolgeregelungen,®?

die Bereitstellung von Wagnis- bzw. Riskokapital fir Unternehmen in Grindungs-
und Aufbauphasen (Venture Capital, offene oder stille Minderheitsbeteiligungen),®?

die zeitlich begrenzte Beteiligung an bzw. Ubernahme von Managementfunktionen
im Rahmen von Unternehmenssanierungen,

die Betreuung von Aktienrtickkaufprogrammen,®*

die Beratung auf dem Feld des Riickzugs von der Borse (Going Private),

249
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252
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Vgl. zum Consulting Banking grundlegend Rischen, T. (1990); Wagner, H. (1992); Brinkmann, T. (1993);
Muffler, J. (1995) sowie Dambmann, W. (1989), S. 10-12; Schuster, L./Leichsenring, H. (1989), S. 4-5;
Schéfer, H. (1993), S. 323-331; Schiller, B. (2002), S. 679-697. Fir eine Darstellung von Faktoren einer
Lerfolgreichen® Unternehmensberatung sei auf die Untersuchung von Hoffmann, W.H. (1991) verwiesen.

Hierunter soll in diesem Fall die Beratung bel Restrukturierungsmaf3nahmen und bei strategischen
Grundsatzentscheidungen verstanden werden (vgl. 0.V. (1994), S. 183).

Vgl. Schmitz, R. (1993); Dufey, G./Hommel, U. (2000), S. 963-986.

Vgl. Coenenberg, A.G./Jakoby, S/Maas, G. (1996), S. 529-535; Odefey, A.M. (1996), S. 15-21; Minning,
J/Langkamp, R. (2000), S. 73-76.

Vgl. Fansdlow, K.H. (2000), S. 999-1019.
Vgl. Achleitner, A.K./Wichels, D. (1999), S. 703-709.
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= das Angebot und die Abwicklung von Finanzinnovationen (z.B. Futures, Optionen,
Zinstermingeschafte) und/oder von Finanzierungssurrogaten (z.B. Leasing, Facto-
ring)®® im Rahmen des Asset Managements bzw. Riskomanagements (u.a. Mana
gement von Zins- und Wéahrungsrisiken) oder

» die Durchfiihrung von Spezial- (z.B. Projektfinanzierungen,®® strukturierte Finan-
zierungen [Structured Finance], [grenziberschreitende] Leasingfinanzierungen)
bzw. Fondsfinanzierungen

sowie eine Kombination aus alledem oder Teilen hiervon.%’

Es wird deutlich, dass Corporate Finance Leistungen bzw. Corporate Finance Transaktionen

Unternehmen als Ganzes und in deren Substanz beriihren, und dass es sich bel den angebotenen

Leistungen primér nicht um standardisierbare, sondern vielmehr um individuell zu erbringende

Leistungen handelt,?® die durch ihren Einsatz weitere Corporate Finance Aktivitéten herbeiftih-

ren konnen.*®

Die im Rahmen des Corporate Finance eingesetzten Produkte bzw. Instrumente sind z.T. sehr

unterschiedlich. Einerseits lassen sich Fremdfinanzierungsprodukte (z.B. Commercial Papers,

Medium Term Notes oder Anlethen) und Eigenfinanzierungsprodukte (z.B. Aktien) unterschei-

den. Andererseits werden aber auch Mischformen im Rahmen des Corporate Finance (Mezzani-

ne-Finanzierungen bzw. Kombinationen aus Eigen- und Fremdfinanzierungsprodukten, z.B.

255
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Bendlken/Hertenstein gehen davon aus, dass aufgrund der zukiinftigen Eigenkapitalvorschriften der Kre-
ditwirtschaft die Unternehmen statt auf traditionelle Bankkredite verstarkt auf Eigenkapitalfinanzierung
und Finanzierungssurrogate (wie z.B. Leasing) zuriickgreifen werden (vgl. Bendlken, H./Hertenstein, K.H.
(2002), S. 537).

Vgl. Schepp, F. (2000), S. 986-999.

Die ungeordnete Auflistung der angebotenen Corporate Finance Leistungen erhebt nicht den Anspruch auf
Vollstéandigkeit. Die Liste soll einzig verdeutlichen, wie umfangreich die ,, Angebotspalette” im jeweiligen
Einzelfall sein kann. Zu den im Rahmen von Corporate Finance angebotenen Leistungen vgl. stellvertre-
tend fir viele Achleitner, A.K. (1999), S. 19 und S. 233; 0.V. (1999a), S. 260; Lowe, C. (2000), S. 938;
Auckenthaler, C. (2001), S. 32-33; Becker, H.P./Peppmeier, A. (2002), S. 197. Die Trennung der angebo-
tenen Corporate Finance Leistungen von denen im Rahmen des Commercial Banking, welches die klassi-
schen Transformationsfunktionen der Banken (LosgréfRen-, Risiko- und Fristentransformationsfunktion) im
Kredit- und Einlagengeschéft umfasst, ist nicht immer trennscharf (vgl. Zinn, E. (1997), S. 410). So wer-
den beispielsweise eine Reithe von Produkten, wie z.B. das Asset Management oder strukturierte Finanzie-
rung (vgl. Dambach, H.T. (1995), S. 532-534), bei einigen Banken in den Bereich des Corporate Finance
und bel anderen Banken in den Bereich des Commercial Banking eingeordnet (vgl. Mdller, M. (2000), S.
12).

Vgl. Walter, B. (1991b), S. 69; Walter, B. (1991c), S. 120; Priewasser, E. (2001), S. 429.

»90 kann aus der Beratung bei einem Unternehmenskauf eine entsprechende Finanzierung resultieren. O-
der ein Unternehmen, dem eine Bank Wagniskapital zu Verfigung gestellt hat, wird von ihr spéter an der
Borse eingefuihrt.” (Becker, H.P./Peppmeier, A. (2002), S. 197).
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Wandel- oder Optionsanleihen, Genussscheine, nachrangige Darlehen)®® eingesetzt. Hinzu
kommt neuerdings das Angebot von Multi Option Financing Facilities als Kombination aus Kre-
dit- und Wertpapierfinanzierungsbausteinen (z.B. syndizierte Kredite in Form von Multi Option

Facilities).”*

Hieraus wird deutlich, dass die meisten Corporate Finance Produkte strategische bzw. struktur-
verdndernde und weniger taktische Produkte sind. Wahrend taktische Produkte im Rahmen des
Corporate bzw. Commercial Banking zur Abwicklung des Tagesgeschéftes dienen (z.B. Stan-
dardkredite oder Geld- und Devisenhandel), erfordern strategische und strukturveréndernde
Produkte regelmal3ig Entscheidungen auf hoherer Entscheidungsebene, da sie in die bestehende
Struktur eines Unternehmens eingreifen. Zu den strategischen Produkten zéhlen u.a. Sonder-
/Projektfinanzierungen, Commercial Papers oder Leasing, zu den strukturverandernden Produk-

ten u.a. Mergers & Acquisitions, Kapitalerhdhungen oder Going Public.?*

Da in vielen Unternehmen Finanzierungsstrategien, -methoden und -instrumente, wie sie im
Rahmen des Corporate Finance von den Banken angeboten werden, bis dato noch nicht in aus-
reichendem Mal3e zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen gegeniber Marktwettbewerbern
implementiert sind bzw. genutzt werden,** kommt den Banken hier, insbesondere bei der Kon-
struktion problemspezifischer und/oder kostengiinstiger Losungen individueller Finanzierungs-
fragen, eine besondere Aufgabe zu.** Eine der Hauptaufgaben der Banken im Rahmen des Cor-
porate Finance ist die Beratung der (Firmen-)Kunden bezlglich der Auswahl und Abwicklung

der oben benannten Leistungen und I nstrumente.®®

%0 vgl. Behr, G./Wirth, O. (1999), S. 161-170.

%1 vgl. Zinn, E. (1999), S. 337. Da das Erkenntnisinteresse dieser Arbeit nicht in der ausfiihrlichen Beschrei-
bung und Darstellung der benannten Instrumente und Leistungen liegt, sei an dieser Stelle auf die zu den
einzelnen Punkten erschienene (Grundlagen-)Literatur verwiesen, vgl. z.B. Schierenbeck, H./Hdlscher, R.
(1998), S. 586-698 sowie grundlegend Achleitner, A.K./Thoma, G.F. (1997) - mit zahlreichen Nachtrégen;
Betsch, O./Groh, A.P./Lohmann, L.G.E. (2000); Volkart, R. (2003); Wiedmann, K.P./Heckemdiller, C.
(2003a). Zu den syndizierten Krediten vgl. einfihrend Trostdorf, S. (1999), S. 1861-1867. ,,Eine Multi Op-
tion Facility ist eilne Kombination aus verschiedenen Kreditarten, z.B. einer Revolving Credit Facility, ei-
nem Kreditrahmen zum Ankauf kurzfristiger Schuldverschreibungen und einem Kreditrahmen fir Doku-
mentenakkreditive.” (Trostdorf, S. (1999), S. 1862).

%2 ygl. Zinn, E. (1992), S. 315; Zinn, E. (1997), S. 410-411.

%3 vgl. Nolte, W. (1994), S. 49. Bei den beschriebenen Firmenkunden handelt es sich gemeinhin um groRRere
Mittelsténdler und vor allem international ausgerichtete Konzerne.

%4 vgl. oV. (1994), S. 183.

%5 vgl. Achleitner, A.K. (1999), S. 233-234. , Untersuchungen zeigen, dass ... im Corporate Finance-Geschéft
die Analyse und Beratung aus Kundensicht die grofdte Bedeutung hat.* (Graebner, W. (1993), S. 102).
Strutz sieht in dieser Hauptaufgabe einen entscheidenden strategischen Ansatzpunkt, um sich von den
Marktwettbewerbern zu differenzieren (vgl. Strutz, W. (1997), S. 15).
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Das Ziel des Corporate Finance Angebotes ist das Angebot einer anspruchsvollen, optimal ges-
tateten Finanzierungstransaktion fur den (Firmen-)Kunden und die Beratung desselben, wobei
eine optimale ,, Kombination des speziellen Know-how von Firmenkundenbetreuern, Emissions-
und Kreditspezialisten, Steuer- und Bilanzfachleuten, dem Research und ... den verschiedenen
Handelsabteilungen im Geld-, Devisen- und Wertpapierhandel“** organisatorisch und personell

gewahrleistet werden sollte.’

4.2. Unterschiede zwischen Banken und Industrieunternehmen

Da sich die traditionellen strategischen Konzepte der Industrie nicht ohne Weiteres auf den
Dienstleistungsbereich und somit auch nicht auf den Bankbereich Ubertragen lassen,®® erscheint
es angebracht, die im Welteren vorzustellenden strategischen Konzepte an die bankspezifischen
Besonderheiten und Bedirfnisse anzupassen. Wahrend Industrieunternehmen in ihren Produkti-
onsprozesses primér materielle Giter herstellen, handelt es sich bel Banken um Dienstleistungs-

unternehmen.?®

%6 Zinn, E. (1999), S. 337.

%7 Resliter ist zunehmend zu beobachten, dass zahlreiche Banken dazu iibergehen, die Beratungsleistung be-
wusst unabhangig von der Finanzierungsleistung anzubieten. Das Ziel dieser Vorgehensweise wird in der
Suggerierung einer moglichst neutralen und glaubwiirdigen Beratung gesehen. Die Uberpriifung der eige-
nen Produktpalette und die Bereitstellung neuer, qualitativ hochwertiger Leistungen fur die Finanzabtei-
lungen von Industrieunternehmen werden auch von Siegwart/Mahari/Abresch als Ziel und neue Herausfor-
derung gesehen (vgl. Siegwart, H./Mahari, J/Abresch, M. (1994), S. 17).

%8 vgl. hierzu Thomas, D.R.E. (1978), S. 158-165, der erkannte, dass die strategischen Konzepte im Dienst-
leistungsbereich von denen des Industriebereichs abweichen konnen. Ahnlich argumentieren auch Biisch-
gen/Borner, wenn sie die wesentlichen Unterschiede zwischen einem bankorientierten und dem traditionell
produktionsunternehmensorientierten Faktorsystem herausstellen (vgl. Biischgen, H.E./Bérner, C.J. (2003),
S. 28-29).

Maleri zéhlt die Bankwirtschaft zu den Dienstleistungszweigen (vgl. Maleri, R. (1997), S. 1 sowie fUr einen
.Beweis’, dass es sich bei Bankleistungen um Dienstleistungen handelt, Werne, U. von (1994), S. 63-66).
Die Leistungserstellung von Dienstleistungen unterscheidet sich wesentlich von der Produktion von Sach-
gutern (vgl. Bruhn, M./Meffert, H. (2001), S. 10). Zum Begriff der Dienstleistung (bis dato existiert keine
einheitliche Definition des Dienstleistungsbegriffes, vgl. Werne, U. von (1994), S. 59; Haller, S. (2001), S.
5), dessen tkonomische Relevanz und Entwicklung sowie dessen unterschiedliche Erscheinungsformen
(angebotshezogene und nachfragebezogene Erscheinungsformen) und Abgrenzungsmdglichkeiten (Dienst-
leistung als Leistung des tertidren Sektors, als enumerative Definition, als Negativdefinition zu den Sach-
gltern sowie als den Phasen des Le stungsprozesses zuzuordnende potenzial-, prozess- oder ergebnisorien-
tierte Definition auf der Grundlage einzelner kongtitutiver Merkmale), bei denen die in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur kontrovers diskutierte Immaterialitét bzw. Intangibilitét der Dienstleistung, das ,,uno-
actu“-Prinzip (Leistungserstellung und Leistungsabgabe von Dienstleistung laufen meist ssmultan ab und
sind daher analytisch nicht zu trennen) und die Integrativitét der Dienstleistung (die Integration eines ex-
ternen Produktionsfaktors in den Erstellungsprozess von Dienstleistungen) hervorgehoben wird, vgl. Hilke,
W (1989), S. 10-30; Hentschel, B. (1992), S. 19-32; Corsten, H. (1993), Sp. 765-776; Maleri, R. (1997), S.
1-132; Corsten, H. (1998b), S. 78-87; Klose, M. (1999a), S. 3-21; Meffert, H./Bruhn, M. (2000), S. 22-58;
Corsten, H. (2001), S. 21-30; Haller, S. (2001), S. 1-21; Kleinaltenkamp, M. (2001), S. 27-50; Ramme, .
(2003), S. 3-22. Ein externer Faktor (oder , Fremdfaktor”, vgl. Berekoven, L. (1974), S. 59) ist entweder der
Nachfrager der Leistung selbst oder ein Faktor, der vom Nachfrager der Leistung zur Verfigung gestellt

269
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Das Bankgeschaft umfasst eine breite Palette an interdependenten, oftmals eng miteinander ver-
kntpften Dienstleistungsprodukten (Verflochtenheit). Die , hergestellten* und angebotenen Leis-
tungen zeichnen sich durch ihre Immaterialitét (Stofflosigkeit) und mangelnde Lagerfahigkeit
(Speicherbarkeit) aus. Dies impliziert, dass die angebotenen Dienstleistungen mit ihrer Entste-
hung abgesetzt werden missen (Smultanitat von Dienstleistungsproduktion und Absatz). Falls
materielle Glter von Banken angeboten werden, dienen diese meist nur als Ausweis eines imma-

teriellen Rechts.?™

Neben der Stofflosigkeit zeichnen sich Bankleistungen auch durch ihre Abstraktheit aus. Im Fal-
le von sehr komplexen angebotenen Bankleistungen, wie diese beispielsweise im Corporate Fi-
nance Bereich anzutreffen sind, erfordert dies einen tberdurchschnittlichen Erklérungsaufwand,
der zudem ein hohes Mal3 an Vertrauensempfindlichkeit impliziert. Meistens ist aber die Ver-
trauensdimension weniger auf eine spezielle Bankleistung als vielmehr auf das gesamte Institut

bezogen.

Wahrend es in Industrieunternehmen moglich und dblich ist, die Produktfertigungsphase und die
Produktdistributionsphase bel der Leistungserstellung voneinander zu trennen, ist dies bel Ban-
ken nur bedingt moglich. Produktions- und Konsumprozesse fallen bei Bankdienstleistungen zu-

sammen.

wird und an dem oder mit dem eine Leistung erbracht wird, so dass er eine ,,Zustandsverdnderung* erfahrt
(vgl. Guthoff, J. (1998), S. 611; Biischgen, H.E./Bérner, C.J. (2003), S. 32). Allgemein gelten Personen
(z.B. der Nachfrager selbst oder die Mitarbeiter), Tiere, materielle Objekte, Nominalgiiter (Geld, Darle-
hens- und Beteiligungswerte), Rechte oder Informationen als externe Faktoren (vgl. Stuhlmann, S. (1999),
S. 23-58). Eine besondere Bedeutung kommt dabei dem Nachfrager selbst, dem Kunden, zu. Die Kunden-
beteiligung an der Dienstleistung stellt ein wesentliches - allerdings kein entscheidendes (vgl. Biischgen,
H.E./Bérner, C.J. (2003), S. 33) - Merkmal von Bankdienstleistungen dar. Sie bezeichnet die Tatsache, dass
die Leistungserstellung meist nicht méglich ist, ohne dass der nachfragende Kunde sich selbst in den Pro-
zess mit einbringt. So wird beispielsweise die Qualitét vieler Dienstleistungen im Bankbereich in einem In-
teraktionsprozess zwischen den Bankmitarbeitern und dem Kunden bestimmt (vgl. Stauss, B. (1992b), S. 9-
10). Das diese Interaktion auf gegenseitigem Vertrauen beruht, erklért sich von selbst. Den Aspekt des Ver-
trauens bei Dienstleistungen beschreibt Bouncken, R. (2000a), S. 3-22 néher. Mit der Frage, ob Banken U-
berhaupt Dienstleistungsunternehmen sind, setzen sich Corsten/Klose durchaus kritisch auseinander,
kommen aber zu dem Schluss, dass anhand der von ihnen angefiihrten Argumente eine Bank sehr wohl als
Dienstle stungsunternehmen angesehen werden kann (vgl. Corsten, H./Klose, M. (1999), S. 1-8).

20 vgl. Klose, M. (1999a), S. 11. Fiir eine ausfilhrlichere Darstellung der Unterschiede von Industrieunter-
nehmen und Banken vgl. Frischknecht, M. (1996), S. 51-57. Vgl. zur Bankleistungserstellung allgemein
Bischgen, H.E. (1998a), S. 311-319. Zu den Besonderheiten bzw. Eigenarten bankbetrieblicher Leistungen
bzw. von Finanzdienstleistungen vgl. Siegert, T. (1975); Borner, C.J. (1994), S. 120-126; Nader, G. (1995),
S. 5-16.
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Weiterhin wird die Leistungsgestaltung stark von den Kunden gepréagt. Viele Bankdienstleistun-
gen, insbesondere im Bereich Corporate Finance, sind entsprechend den Kundenbedirfnissen
individuell ausgestaltet (Individualitat der Bankleistung). Dies fuihrt einerseits dazu, dass einzel-
ne Geschéftsfelder durch die starke Kundendifferenzierung weitgehend von einem Preiswettbe-
werb geschitzt werden, wie er in der Industrie viele Branchen dominiert. Andererseits erschwert

dies die Standardisierung von Produkten und Prozessen in diesen Bereichen.

Daruber hinaus weisen Banken auch eine andere Kostenstruktur als Industrieunternehmen auf.
In Industrieunternehmen verursacht beispielsweise das in Produktionsanlagen gebundene Kapital
hohe Kosten, im Bankbereich ist dies in Ermangelung fehlender Produktionsanlagen eher weni-
ger der Fall. Ebenso hat die Forschung und Entwicklung neuer Produkte fur Banken einen ande-

ren Stellenwert als fur | ndustrieunternehmen.

Ein weiteres Merkmal bankbetrieblicher Leistungen ist deren in vielen Bereichen anzutreffende,
einfache Imitierbarkeit. Die Produkte im Bankbereich lassen sich schneller as in der Industrie
imitieren. Das liegt daran, dass ihre Struktur leichter zu ergrinden ist und dass sie sich in den
seltensten Féllen urheberrechtlich schiitzen lassen. Demzufolge kommt hier dem Faktor Zeit und

den schwerer zu imitierenden, immateriellen Ressourcen eine besondere Bedeutung zu.

Wahrend die einzelnen Unternehmensbereiche in Industrieunternehmen in der Regel fast dle
Funktionalbereiche kontrollieren, werden in Banken viele Funktionen, wie z.B. die Unterneh-
mensplanung, das Rechnungswesen, das Personalmanagement oder das Controlling, in zentralen
Stabsstellen geschéftsfeldiibergreifend wahrgenommen. Dies fuhrt zu einer verstarkten Interde-
pendenz der Geschéftsfelder einer Bank.

Relativierend kann man aber davon ausgehen, dass Neuentwicklungen trotz des Umstandes,
dass im Grundsatz auch hoch komplexe innovative Marktleistungen von Wettbewerbern relativ
schnell imitiert werden konnen, mit zunehmender Anforderungskomplexitét sehr wohl nachhal-
tige Wettbewerbsvorteile schaffen kdnnen. Als Grinde hierfir lassen sich beispielsweise den
Konkurrenten haufig verborgen bleibende Differenzierungsméglichkeiten im Herstellungspro-
zess spezifischer Leistungen oder aus langjdhriger Erfahrung bzw. stetiger Forschungs- und

Entwicklungsbereitschaft resultierende Reputationseffekte anfiihren.”*

#11 vgl. Biischgen, H.E. (1998a), S. 313.
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Tab. 4.2. stellt abschliefRend einige Unterschiede zwischen Industrieunternehmen und Banken

Uberblicksartig zusammen.

I ndustrieunter nehmen Banken

Produktion materidler Giter Dienstleistungen: stofflos, nicht speicherféhig

Starke Standardisierung der Produktionspro- | Mehrhatlich individuelle Leistungsgestaltung
zesse

Realinvestitionen mit hohen Fixkosten Finanzanlagen dominieren Redlinvestitionen in
der Bilanz

Trennung zwischen realwirtschaftlicher und fi- | Leistungen gehdren zur finanzidlen Sphére,
nanzieller Sphare dualer Charakter

Grol3e Bedeutung von F& E fiir den Aufbau kaum | nnovationsschutz
von Erfolgspotenzialen

Finanzielle Risiken werden weitgehend vermie- | Ubernahme finanzidller Risiken gehort zum

den Geschaft

Abbildung des Geschéfts in der Erfolgsrech- Mafdgeblicher Antell des Geschéfts spiegelt
nung sich in der Bilanz wider

In der Regd liberalisierter Sektor Starke Regulierung der Branche

SGF-Abgrenzung und Kostentragerrechnung | Hohe I nterdependenzen zwischen den verschie-
erlauben weitgehend unabhéngige Steuerung | denen Geschéften
der Produktbereiche

Grol3e Bedeutung der Erfahrungskurve Weniger stark ausgepréagte Erfahrungskurven-
effekte

Tab. 4.2.: Unter schiede zwischen Industrieunternehmen und Banken
Quelle: Frischknecht, M. (1996), S. 57
Fur die Darstellung der theoretischen Konzepte in den nachfolgenden Kapiteln wird meist der
Begriff ,Unternehmen* verwendet. In konsequenter Fortfiihrung dieses Kapitels sollten darunter

priméar Banken verstanden werden.
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5. Darstellung von Ansatzen zur Formulierung von Geschéftsfeldstrategien

Es gibt keinen Srategieansatz,

dem Unternehmungen dogmatisch folgen miissen, um erfolgreich zu sein.
Und eswird auch nie einen Srategieansatz geben,

der fur Unternehmungen eine Erfolgsgarantie fiir die Zukunft mit sich bringt!

Schmid, S22

Die Besonderheiten bankbetrieblicher Leistungen berlicksichtigend, bietet sich, um die strategi-
schen Moglichkeiten im Geschéftsfeld Corporate Finance fur die einzelne Banken aufzeigen zu
konnen, die Erarbeitung von Ansétzen zur Formulierung moglicher Strategien fur dieses Ge-
schéftsfeld an.”"

5.1. Vorgehensweise bei der Strategieformulierung

5.1.1. Grundprinzipien der Strategieformulierung

Bevor im Welteren die angesprochene theoretische Aufarbeitung erfolgen soll, gilt es vorab,
kurz die zentralen Prinzipien der Strategieformulierung, die unabhangig vom konkreten Strate-

gieinhalt grundlegend sind, zu erl&utern.
Zu diesen Prinzipien zéhlen vor alem:

= Nutzung von Starken und Vermeidung von Schwéchen,

Konzentration der Kréfte,

Optimierung der Ressourcenbasis und
» Ausnutzung bzw. Aufbau von Synergiepotenzialen.”

Ein Unternehmen sollte demnach grundsétzlich seine Starken nutzen und jedwede Schwéchen
vermeiden. Zur strategischen Stérken-Schwéchen-Analyse kann sich das Unternehmen bei-
spielsweise einer SWOT-Matrix (Strengths [Starken], Weakness [Schwéchen], Opportunities
[Chancen] and Threats [Risken]) bedienen, mit deren Hilfe unterschiedliche langfristige Mdg-

lichkeiten der strategischen Umsetzung dieser Prinzipien aufgezeigt werden konnen. Langfristig

22 gchmid, S. (1997), S. 1.

#%  Fir einen Uberblick iber den Prozess der Entwicklung einer Unternehmensstrategie vgl. Pimpin,
C./Geilinger, U.W. (1988), S. 27-39.

21 ygl. Al-Laham, A. (1997), S. 137-139; Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 311-319.
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sollen so zukUnftige Chancen wahrgenommen und gegenwartige Schwéchen ausgeraumt wer-

den 275

Bezuglich der Konzentration der Krafte lasst sich sowohl eine unternehmensexterne als auch ei-
ne unternehmensinterne Perspektive identifizieren. In unternehmensexterner Sicht gilt es digeni-
gen Produkt-Markt-Kombinationen zu fordern, denen Erfolgspotenziale zugeordnet werden
konnen. Hierzu missen vorab die knappen Ressourcen nach einer Prioritétsreihenfolge in finan-
zieller, personeller und sachlicher Hinsicht zugeteilt werden. Die unternehmensinterne Perspek-
tive beinhaltet hingegen die Uberpriifung, ob einzelne interne Aktivitatsbereiche oder Funktio-
nen eines Unternehmens zu einem Wettbewerbsvorteil beitragen kdnnen. Als strategische Opti-
onen bieten sich hier u.a. die konsequente Ausrichtung des gesamten Geschéftssystems auf die
Unternehmensstrategie, der Verzicht auf einzelne Funktionen durch eine Veranderung des In-
tegrationsgrades des Geschéftssystems, Konzentration auf Kernkompetenzen oder der Aufbau

Uberlegener Stérken in einzelnen Funktionsbereichen des Unternehmens an.?”®

Ein zentrales Prinzip des strategischen Managements und somit auch der Strategieformulierung
stellt die Optimierung der Ressourcenbasis dar. Wéahrend die gegenwértige Ressourcenbasis
den aktuellen Mdglichkeitsraum fix absteckt, lésst sich die Ressourcenbasis im Zeitablauf durch-
aus verandern. Der zukUnftige Moglichkeitsraum kann somit erweitert werden. Zu den ressour-
cenbezogenen, den Marktfokus des Unternehmens erweiternden Strategieoptionen zdhlen u.a.

die Akquisitionsstrategie (= Erwerb von Ressourcen) oder die Ressourcenentwicklung.

Dem Aufbau und der Ausnutzung von Synergiepotenzialen kommen ebenfalls eine besondere
Bedeutung zu. Mit dem Synergiebegriff wird der Tatbestand beschrieben, dass durch eine be-
stimmte Zusammenfassung von Einzelaktivitdten eine Gesamtwirkung erzielt wird, die grof3er
als die Summe der Einzelwirkungen ist.?”” Als Synergiearten lassen sich u.a. Verkaufs- und Ab-
satzsynergien, technologische Synergien, Managementsynergien, finanzielle Synergien oder kos-

tensparende Synergien in Produktion bzw. Beschaffung unterscheiden.

Z5 ygl. Corsten, H. (1998a), S. 159; Barney, J.B. (2002), S. 19-22.
216 vgl. Camphausen, B. (2003), S. 114-115.
21T Zum Begriff der , Synergie* vgl. Kapitel 4.1.3.3. und besonders Ropella, W. (1989).
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5.1.2. Prozessder Strategieformulierung

Grundsétzlich ist fir den Untersuchungsbereich der Arbeit davon auszugehen, dass etablierte
Unternehmen bereits tber formulierte Leitbilder und strategische Ziele sowie Uber eine (reali-
serte) Wettbewerbsstrategie verfiigen, und zwar unabhangig davon, ob in der Vergangenheit
eine bewusste strategische Planung Uberhaupt stattgefunden hat oder nicht.?”® Insofern kann im
Weliteren davon ausgegangen werden, dass die zu betrachtenden Banken bereits im Geschéfts-
feld Corporate Finance - mehr oder minder - tétig sind und dieses nicht mehr neu erschlief3en
missen. Sie stellen somit keine neuen, potenziellen Wettbewerber, sondern etablierte Unter-
nehmen dar, die sich mit anderen etablierten Wettbewerbern und neuen, potenziellen Wettbe-

werbern auseinander setzen muissen.

Diesen Sachverhalt berticksichtigend, sollte zur Planung und Entwicklung von Wettbewerbsstra-
tegien und der zu erzilenden Wettbewerbsvorteile in der Praxis idealerweise so vorgegangen
werden, dass in einem ersten Schritt die Umwelt und das Unternehmen beobachtet und analy-
sert werden (Status Quo Analyse). Dabei ist es besonders wichtig, die bestehenden, aber auch
die neuen Erfolgspotenziale und die kritischen Erfolgsfaktoren zu identifizieren und zu bewer-
ten.?”® Davon ausgehend, dass jede Strategieanderung risikobehaftet ist und erfolgreiche Strate-
gien nicht ohne Grund gedndert werden sollten, liegt es nahe, zunéchst einmal die Erfolgspoten-
ziale (Marktposition, Angebots- und Ressourcenmerkmale), die die realisierte Strategie repré-
sentieren, zu ermitteln und hinsichtlich ihrer Eignung zur Generierung von Wettbewerbsvortei-

len zu beurteilen.®

28 vgl. Kithn, R./Griinig, R. (2000), S. 33. Die redlisierten Strategien basierten prinzipiel auf den realisierten
Erfolgspotenzialen. Fir eine Darstellung der Méglichkeiten der spezifischen Bewertung der jeweiligen Er-
folgspotenziale vgl. Kiihn, R./Grinig, R. (2000), S. 169-185.

29 vgl. Becker, F.G./Fallgatter, M.J. (2002), S. 63 und ausfiihrlich Griinig, R./Kiihn, R. (2000), S. 139-181.
Becker/Fallgatter weisen darauf hin, dass die Beobachtung und Analyse der Umwelt und die des Unter-
nehmens nicht unabhéngig voneinander sind, sondern vielmehr z.T. erhebliche Interdependenzen aufwei-
sen.

%0 vgl. Grinig, R/Kiihn, R. (2000), S. 388-391. Die Beurteilung der entsprechenden Wettbewerbsvorteile
kann aber mitunter problematisch und somit nicht einfach méglich sein, da die eéinzelnen Erfolgspotenziale
héufig miteinander vernetzt oder oftmals ungentigend konkretisiert sind (vgl. Kihn, R./Grinig, R. (2000),
S. 218).
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Dies ermoglicht in einem nachsten, zweiten Schritt die zielfiihrende Suche nach neuen strategi-
schen Handlungsmoglichkeiten und die Entwicklung realistischer strategischer Alternativen, falls

die redlisierte Strategie als nicht zielfiihrend identifiziert werden konnte.?®

Wurde im Rahmen der durchzuftihrenden Analyse ermittelt, dass sich wesentliche Bestandtelle
der bereits redlisierten Strategie bewahrt haben, so ist dies positiv zu bewerten. Notwendig er-
scheinende Anderungen strategischer Optionen kénnen sich dann auf punktuelle Veranderungen
einzelner Erfolgspotenziale, z.B. Ausbau der Qualifikation der Mitarbeiter (Personalentwick-
lung), beschrénken. Bel einer Belbehatung der Marktposition bzw. Ressourcenausstattung
bleibt folglich die strategische Grundausrichtung bestehen, wobel auf instrumenteller Ebene An-

passungen vorgenommen werden, um aktuellen Entwicklungen Rechnung tragen zu kénnen.

Wurden im Rahmen der durchgefiihrten Analyse alerdings gravierende strategische Probleme
erkannt, so sollte intensiv Uber eine umfassende Neuorientierung und Veranderung der Markt-
position bzw. Ressourcenausstattung (= Umpositionierung) nachgedacht und diskutiert sowie
ein Strategiewechsel in Betracht gezogen werden. Bei einer Umpositionierung wird die beste-
hende Strategie modifiziert, wahrend bel einer Neupositionierung eine vollig neue Strategie
formuliert wird, die sich von der bisang verfolgten Strategie substanziell unterscheidet.?®* Hier-
zu kann es notwendig sein, (wenn mdglich) mehrere Strategievarianten bzw. -aternativen zu
entwickeln, zu bewerten und die Situativ den groften Erfolg versprechende Strategie auszuwah-

Ien 283

Die Strategieauswahl und -formulierung erfolgt in einem abschlief3enden dritten Schritt. Dabel
geht es primér darum, auf Basis der Ergebnisse der vorherigen Schritte und unter Berticksichti-

gung der Ubergeordneten Unternehmensziele eine oder ggfs. mehrere Geschaftsfeldstrategien zu

%L ygl. Kihn, R/Griinig, R. (2000), S. 166. Zur ldentifikation von Strategien vgl. Brockhoff, K./Leker, J.
(1998), S. 1201-1223; Brockhoff, K. (1999a), S. 210-225; Burmann, C. (2002b), S. 120-131. Fir eine Dar-
stellung méglicher Verfahren der Identifikation von (Geschéftsfeld-) Strategien - Strategieermittlung durch
den Forscher auf Grundlage verfigbarer Informationen (investigator inference), durch die Selbsteinschét-
zung der Unternehmensfiihrung (self-typing), durch Befragung externer Sachverstdndiger (external as
sessment) oder alein durch die Verwendung objektive Indikatoren (objective indicators) - vgl. Snow,
C.C./Hambrick, D.C. (1980), S. 532-538.

Auf den mit der Um- und Neupositionierung einhergehenden organisatorischen bzw. strategischen Wandel
sel an dieser Stelle hingewiesen. Zur Diskussion dieser Thematik wird auf Jenner, T. (1999), S. 169-179
verwiesen.

%3 vgl. Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 96-99. Zur Bewertung von Strategien (auf Geschéftsbe-
reichsebene) vgl. besonders Peschke, M.A. (1997) und erlauternd Welge, M.K./Al-Laham, A. (1992), S.
353-385; Al-Laham, A. (1997), S. 150-155; Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 484-509; Griinig,
R./Kihn, R. (2000), S. 58-63.

282
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erarbeiten und mit Hilfe formaler und inhaltlicher Bewertungsmali3stabe auszuwahlen.?®* Zudem
wird in dieser Phase das prinzipielle Uberdenken der zentralen strategischen Fragen gefordert
und systematisiert.

Die Phasen 2 und 3 sind oftmals von kreativem, unternehmerischem Denken sowie von Intuition
gepréagt. Es gilt hier, aus den erhobenen Analysen Schlussfolgerungen tber zukinftige Chancen
des Unternehmens zu ziehen und Plane zu erstellen, wie das Unternehmen diese Chancen am
besten wahrnehmen und mdgliche Gefahren abwenden kann. Folglich ist die Strategieformulie-
rung eine hochst anspruchsvolle Aufgabe, die in vielerlel Hinsicht unternehmens- und kontext-
abhéngig ist.*

Abb. 5.1. verdeutlicht nochmals eine mdgliche Vorgehensweise bel der Strategieformulierung.”®®

%4 Nach der Entwicklung mehrerer Strategiealternativen sollten diese jeweils quantitativ (z.B. anhand finan-

zieller Bewertungsverfahren wie Discounted Cash Flow-Methode oder Economic Value Added-Methode)
und - idealerweise - auch qualitativ (z.B. anhand integrierter Bewertungsverfahren wie der Balanced Score-
card) bewertet und die hinsichtlich der Unternehmens- bzw. Geschéftsfeldziderreichung , beste® Alternati-
ve ausgewahlt werden. Kritisch zur Strategiebewertung bzw. Leistungsmessung mit Hilfe der Balanced
Scorecard auf3ert sich Rughase, O.G. (1999), S. 25-27, der die Balanced Scorecard al's Instrument zur inter-
nen Willensdurchsetzung einer bereits geféllten Strategieentscheidung versteht, mit der keine komplexen
strategischen Inhalte gemessen oder abgebildet werden kénnten, die bei Kunden am Markt erzielbar sind.
Da das oberste Ziel des strategischen Managements auf Geschéftsfeldebene in der Maximierung des Ge-
schéftsfeldwertes gesehen wird (vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 208), wird das Ziel der Wertmaximierung
zum priméren Mal3stab fur die Bewertung und Auswahl der Strategiealternativen. Die Strategiealternative,
die den hochsten Wertzuwachs fir ein Geschéftsfeld verspricht, sollte dann ausgewahlt werden. Dies gilt
allerdings nur fir den Fall, dass das alleinige Zid des strategischen Managements die Gewinnmaximierung
darstelt und die Ziderreichung keinen ethischen oder moralischen Prinzipien oder den Unternehmens-
grundsétzen (Leitbild) entgegen steht. Fir eine erlauternde Darstellung der in dieser Arbeit nicht weiter
behandelten Bewertung von Strategiealternativen bzw. -ansétzen vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 208-240.
Als formale Bewertungsmalistabe der Geschéftsfeldstrategie kdnnen u.a. die Konsistenz (hinsichtlich der
Abstimmung von Zielen, Annahmen und Mal3nahmen der Strategie), die Kompetenz (Angemessenheit der
Strategie in Bezug auf die Zusténde und Entwicklungen der Umwelt), die Vorteilhaftigkeit (Méglichkeit,
dass die Strategie einen Wettbewerbsvorteil schaffen oder erhalten kann) und die Angemessenheit (Ver-
héltnismaligkeit von Ressourcenverbrauch und eventuell auftretenden Folgeprobleme) gelten. Inhaltliche
Bewertungsmal3stébe orientieren sich an den jeweiligen Zielvorgaben (z.B. Existenzsicherung, Unterneh-
menswertsteigerung). Zur Operationalisierung dieser Bewertungsmalistadbe kann auf das beschriebene Er-
folgspotenzialkonzept zurlick gegriffen werden. Vgl. hierzu Becker, F.G./Fallgatter, M.J. (2002), S. 136-
140.

%5 vgl. Lammerskétter, D. (2002), S. 209.

%6 Ejnen ghnlichen Ablauf des Strategieformulierungsprozesses stellen Hrebiniak, L.G./Joyce, W.F. (1984), S.
35-64 dar. Fur die Gesamtdarstellung einer weiteren Moglichkeit eines Strategieformulierungsprozesses
vgl. Hofer, C.W./Schendel, D. (1978), S. 46-49. Hiernach gliedert sich der Prozess der Strategieformulie-
rung in 7 Schritte: Strategieidentifikation (strategy identification), Umweltanalyse (environmental analy-
sis), Ressourcenanalyse (resource analysis), Abweichungsanalyse (gap analysis), Generierung von Strate-
giealternativen (strategic alternatives), Strategiebeurteillung (strategy evaluation), Strategieauswahl (stra-
tegic choice).
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Auswahlkriterien:

3 |» Strategie passt gut zu der zukiinftigen Umweltentwicklung
» Strategie baut strategische Wettbewerbsvorteile auf

Abb. 5.1.: Strategiefor mulier ungspr ozess
Quelle: in Anlehnung an Andrews, K.R. (1987), S. 50 und Carl, N./Kiesel, M. (2000), S. 28
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Bei alledem ist zu beachten, dass eine Veranderung eines bestimmten Erfolgspotenzials Auswir-
kungen auf die anderen Erfolgspotenziale haben wird. Zudem ist ersichtlich, dass der Strategie-
formulierungsprozess nicht die eigentliche Durchsetzung bzw. Implementierung der Geschéfts-

feldstrategie und die Kontrolle der Auswirkungen der getroffenen Entscheidungen umfasst.®’

Dartber hinaus ist darauf hinzuweisen, dass diese Dreiteilung idealtypisch ist. In der Praxis der
Strategieformulierung kdnnen die drei Arbeitsschritte vielfach tberlappend oder von dieser Ab-

folge abweichend durchlaufen werden.?®

Schliefdlich bleibt anzumerken, dass der beschriebene Strategieformulierungsprozess sowohl das
theoretische Geruist des Content-Ansatzes (= Strategieinhalt) als auch das des Process-Ansatzes
(= Strategieprozess) miteinander vereint.?®* Wahrend im Rahmen des Content-Ansatzes erfolgs-
versprechende Strategien zu identifizieren versucht werden, stellt der Process-Ansatz den Stra-

tegieprozess in das Zentrum der Betrachtung.”®

Im Rahmen der stark von der Industriebkonomik gepragten Content-Forschung geht es um in-
haltliche Aspekte der Strategieplanung und somit um die Beantwortung der Fragen, welche
Strategie zur Zielerreichung verfolgt werden, in welchen Méarkten ein Unternehmen tétig sein
und wie es sich in diesen Méarkten positionieren sollte. Hierbel sollten sowohl unternehmensin-
terne als auch unternehmensexterne Rahmenbedingungen beachtet werden. Die ermittelten Stra-
tegien werden auf ihren Erfolgsbeitrag hin untersucht und mit unterschiedlichen Umweltkonstel-
lationen in Verbindung gebracht. Daraus lassen sich erfolgsversprechende Handlungsspielraume
bei der Strategieaternativenbestimmung identifizieren, aus denen ein rational handelndes Unter-

nehmen die erfolgversprechendste Strategie situativ auswahlen kann.

Im Gegensatz dazu stehen bei der Process-Forschung die Anpassung bestehender Strategien an
verdnderte Rahmenbedingungen und die Strategieimplementierung im Vordergrund. Der Pro-

zess der (Re-)Formulierung von Strategien wird auch als strategischer Wandel bezeichnet. Es

%7 Die Implementierung einer Geschiftsfeldstrategie in ein Geschaftsfeld bzw. - fir diese Arbeit - in das Ge-

schéftsfeld Corporate Finance ist nicht wesentlicher Gegenstand der weiteren Ausfiihrungen und bietet
folglich zusétzliches Forschungspotenzial, da davon ausgegangen werden kann, dass sich eine formulierte
Strategie , keinesfalls von selbst* (Hungenberg, H. (2001), S. 250) einstellt!

%8 vgl. Macharzina, K. (1999), S. 211.

%9 Obwohl die Unterscheidung von Inhalt und Prozess in der Literatur héufig anzutreffen ist (vgl. Obring, K.
(1992), S. 54), erscheint es sinnvall, zu versuchen, die jeweiligen Ansétze nicht getrennt voneinander zu
sehen, sondern miteinander zu kombinieren.

20 ygl. Obring, K. (1992), S. 52-54; Al-Laham, A. (1997), S. 22-26; Eschenbach, R./Eschenbach,
S./Kunesch, H. (2003), S. 12-19; Jenner, T. (2003), S. 341-346.
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werden Aktivitéten analysiert, die im Zusammenhang mit der Strategieformulierung ergriffen
werden sollen. Dabei wird von einer nur begrenzt rational handelnden Unternehmensfiihrung
ausgegangen. Das primére Erkenntnisinteresse liegt hierbel in der Beantwortung der Frage, wie
der Strategieformulierungsprozess zu gestalten ist, damit die (Re-)Formulierung der bestehen-

den Strategie rechtzeitig stattfinden und erfolgreiche Alternativen generiert werden kénnen.*

5.1.3. Ansatze zur Formulierung von Geschaftsfeldstrategien

Innerhalb des strategischen Managements haben sich im Wesentlichen awei verschiedene Ansét-
ze zur Erklarung von nachhaltigen bzw. dauerhaften Wettbewerbsvorteilen bzw. der sie konsti-
tuierenden Markteintritts- und Mobilitatsbarrieren durchgesetzt, mit deren Hilfe der jeweilige
Strategieformulierungsprozess durchgefihrt werden kann. Diese zwei Ansétze gehen davon aus,
dass Wettbewerbsvorteile entweder von der Branchenposition eines Unternehmens oder von

dessen Ressourcen und Fahigkeiten herriihren.®?

Ein seit Beginn der 1980er Jahre diskutiertes Konzept zur Analyse der Unternehmensumwelt
(externe Analyse) und der aus der Unternehmensumwelt resultierenden Chancen und Risiken fir
die Unternehmen ist der marktorientierte Ansatz (market-based view), in dessen Rahmen indust-
rieokonomische Beitréage zur Wettbewerbstheorie aufgegriffen und auf strategisch relevante
Fragestellungen Ubertragen wurden.®® Der marktorientierte Ansatz sieht die Quelle nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile darin, dass Marktunvollkommenheiten zur Erreichung der eigenen Ziele
ausgenutzt werden. Er erklart den langfristigen Erfolg von Unternehmen im Wesentlichen durch
Unterschiede in bestimmten idealtypischen Verhaltensweisen einzelner Unternehmen und der
(externen) Branchenstruktur, in der das einzelne Unternehmen tétig ist. Die Ressourcen der
Branche werden dabei als homogen und mobil angesehen. Das Ziel dieses Ansatzes besteht dar-
in, attraktive Branchen, bei denen die Marktunvollkommenheiten moglichst grof3 und die Wett-

bewerbsintensitdt moglichst gering sind, zu lokalisieren.

Der Erkenntnis folgend, dass der Erfolg von Unternehmen nicht nur von Chancen und Risiken

auf dem Markt und dem Grad der Marktunvollkommenheit abhéngt, sondern vielmehr auch von

21 vgl. Burmann, C. (2002b), S. 94-118.
22 vgl. Day, G.S. (1998), S. 71.

2% Der marktorientierte Ansatz geht im Wesentlichen auf Porter zuriick. Vgl. Porter, M.E. (1980); Porter,
M.E. (1981); Porter, M.E. (1985). Fiir einen Uberblick tber die historische Entwicklung des market-based
view vgl. Haertsch, P. (2000), S. 61-67.
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unternehmensinternen Stérken und Schwéachen,® trat seit Ende der 1980er bzw. Anfang der
1990er Jahre der ressourcenorientierte Ansatz (resource-based view) in den Mittelpunkt der Be-
trachtung.”® Ausgehend von einer Ressourcenheterogenitét und Ressourcenimmobilitét ist das
Ziel dieses Ansatzes der Aufbau eines langfristigen Unternehmenserfolgs durch die Ausnutzung
der Einzigartigkeit der unternehmensspezifischen Ressourcen sowie deren Ausstattung, Ent-

wicklung und Verwertung.

Als Welterentwicklung des resource-based view versteht sich der competence-based view, der
primér auf die sogenannten Kernkompetenzen (das ,, Konnen® eines Unternehmens) bzw. auf die

unternehmerischen , Fahigkeiten fokussiert.>*

24 vgl. Andrews, K.R. (1971), S. 37; Schreydgg, G. (1984), S. 50 und S. 89; Frese, E. (1986), S. 119; Kreil-
kamp, E. (1987), S. 73; Barney, J.B. (1991), S. 100; Barney, J.B. (1996), S. 22; Corsten, H. (1998a), S. 18.
Diese Sichtweise geht auf Ansoff zurlick, der als erster die Suche nach Stérken und Schwéchen einer Un-
ternehmung mit in seine strategischen Planungsmodelle aufnahm (vgl. grundlegend Ansoff, H.l. (1965);
Ansoff, H.l. (1966), besonders S. 111-112). Ansoff betonte aber ausdriicklich, dass sich strategische Ent-
scheidungen primér auf die externe Sicht des Unternehmens (Chancen und Risiken auf dem Markt) und
weniger auf die internen Unternehmensprobleme beziehen sollten. Die internen Mittel werden als begrenzt
gegeben vorausgesetzt (vgl. Ansoff, H.I. (1966), S. 18-19). Als Stéarke wird etwas angesehen, was ein Un-
ternehmen besonders gut kann. Dies kdnnen z.B. eine individuelle Fahigkeit oder ein herausragendes
Merkmal, eine Fertigkeit, eine fachliche Kompetenz, ein bestimmter Vermodgensgegenstand oder ein be-
stimmter Produktvorteil sein. Als Schwéche wird etwas beurteilt, was ein Unternehmen nicht hat oder
schlechter als die Konkurrenten kann, oder eine Bedingung (Stellung, Zustand, Ausgangdage), die nachtei-
lig wirken kann. Schwéchen kdnnen z.B. gesetzliche Auflagen, die ein Unternehmen mehr belasten als je-
des andere, neue, nicht beherrschte Technologien, ein neues oder besseres Produkt eines Konkurrenten oder
eine ungungstige Kostenstruktur sein. Relativierend anzumerken bleibt, dass nicht jede Schwéche strategi-
sche Auswirkungen haben muss. Sieist nur dann als bedeutsam einzustufen, wenn sie einem Unternehmen
unter den gegebenen Voraussetzungen auch tatsichlich schaden kann (vgl. Carl, N./Kiesdl, M. (1996), S.
56-57).

2% Die frilhen Wurzeln des resource-based view lassen sich bei Selznick, P. (1957) und Penrose, E.T. (1959)
finden, deren Arbeiten als Basis dieses Ansatzes angesehen werden kdnnen (vgl. Walf, J. (2003), S. 415).
Waéhrend Selznick den fir den resource-based view bedeutenden Begriff der distinctive competencies, mit
denen er die spezifischen Fahigkeiten eines Unternehmens bezeichnete, die ihrerseits von historischen und
personellen Rahmenbedingungen eines Unternehmens beeinflusst werden, prégte, propagierte Penrose die
zentrale Sichtweise, dass Unternehmen als Bindel materieller und immaterieller Ressourcen zu verstehen
sind. Wernerfelt griff ihre Gedanken auf und begriindete 1984 unter Zusammenfiihrung einer auf die Effi-
zienz von Unternehmen und einer auf die Ressourcenpotenziale von Unternehmen ausgerichteten For-
schungsrichtung den resource-based view. Vgl. Wernerfelt, B. (1984), S. 171-180; Wernerfelt, B. (1995), S.
171-174. Vgl. as richtungsweisende bzw. grundlegende Beitrédge zum resource-based view beispiel haft
auch Lippman, SA./Rumelt, R.P. (1982), S. 418-438; Teece, D.J. (1982), S. 39-63; Barney, J.B. (1986), S.
1231-1241; Teece, D.J./Pisano, G./Shuen, A. (1990); Barney, J.B. (1991), S. 99-120; Grant, R.M. (1991),
S. 114-135; Mahoney, J.T./Pandian, JR. (1992), S. 363-380. Fir einen durchaus kritischen, auf oftmalige
Fehlinterpretationen hinweisenden Uberblick tiber den Beitrag, den Penrose zum resource-based view ge-
leistet hat, vgl. Rugman, A.M./Verbeke, A. (2002), S. 769-780.

2% vgl. Friedrich, SA. (2000a), S. 12. Die Existenz von Kernkompetenzen als Erklarungsansatz fiir den Er-
folg von Unternehmen (= competence-based view) geht auf Prahalad/Hamel zurtick. Vgl. grundlegend hier-
zu Prahdad, C.K./Hamel, G. (1990), S. 79-91; Prahalad, C.K./Hamel, G. (1991), S. 66-78; Hame,
G./Prahalad, C.K. (1994); Hamel, G./Prahalad, C.K. (1995). Prahalad und Hamel schlugen seinerzeit mit
dem Konzept der Kernkompetenzen einen neuen Weg der Abstimmung strategischer Geschéftseinheiten
ein und schufen so die Grundlage fir eine Vielzahl von branchen- und berei chspezifischen Untersuchungen
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Zudem wird der zunehmenden Bedeutung des Faktors ,,Wissen* mit der Weiterentwicklung des

resource-based view um den knowl edge-based view Rechnung getragen.®’

Abb. 5.2. verdeutlicht die beschriebenen Zusammenhange.

mar ket-based view r esour ce-based view
» Markte » Ressourcen
» Branche » (Kern-) Kompetenzen / Fahigkeiten
» Konkurrenten » Wissen
» Kunden
) )
Chancen und Risiken Starken und Schwachen
aus der Umwelt des Unter nehmens
) )
Wettbewer bsposition und Erfolgspotenziale
)
Strategiefor mulierung

Abb. 5.2.: Zusammenhang von mar ket-based view und r esour ce-based view
Quelle: Eigene Dar stellung in Anlehnung an Aaker, D.A. (1998), S. 19

zur Bedeutung der Kernkompetenzen. Vgl. fur eine beispielhafte Auflistung einiger Untersuchungen Ro-
bertz, G. (1999), S. 107, Fn. 247.

Vgl. Friedrich, S.A. (2000a), S. 13; Al-Laham, A. (2003b), S. 9. Auf die primé& marketingbasierte Weiter-
entwicklung zu einem customer-based view in Form einer Kombination aus market-based view, resource-
based view, wertorientierter Unternehmensfiilhrung und Kundenzufriedenheit sei an dieser Stelle nur am
Rande hingewiesen. Der customer-based view geht davon aus, dass sich der Unternehmenswert durch die
Schaffung von Kundenzufriedenheit steigern léasst. Dies wiederum ermutigt zu Investitionen in Ressourcen
und Fahigkeiten und ermdglicht damit den Aufbau von weiteren Kompetenzen, die wiederum die Grundla-
ge der Angebote fir die Kunden bilden und deren Zufriedenheit nochmals erhéhen. Vgl. hierzu einfiihrend
Matzler, K./Stahl, H.K./Hinterhuber, H.H. (2002), S. 3-31.

297
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Resource-based view und market-based view, die zzt. einflussreichsten Konzepte innerhalb der
Theorie zum strategischen Management,®*® gelten heute als weitgehend komplementar und bil-
den - ds, state of the art” - eine gemeinsame Basis fur Weiterentwicklungen auf dem Gebiet des
strategischen Managements.® Diese Weiterentwicklungen gehen einerseits in Richtung einer
Kombination dieser beiden Ansdtze’® und andererseits in Richtung einer Dynamisierung des
strategischen Managements (vgl. Abb. 5.3.).%* Ziel eines integrierten Ansatzes muss es sein, ei-
ne Ubereinstimmung zwischen den externen Chancen und Risiken und den internen Starken und

Schwéchen (, strategic fit*) zu erzielen.®

Aus dem bisher Gesagten ergibt sich die weitere Vorgehensweise. So sollen die wesentlichen,
grundlegenden Inhalte und Aussagen der als Standard geltenden markt- und ressourcenorientier-

ten Ansédtze im Folgenden dargestellt werden.

2% vgl. Theuvsen, L. (2001), S. 1644.

299 vgl. Mahoney, J.T./Pandian, JR. (1992), S. 363-364; Bamberger, |./Wrona, T. (1995b), S. 15-16; Bamber-
ger, 1./Wrona, T. (1996b), S. 391. Die weitgehende Komplementaritét resultiert primér aus den divergie-
renden Perspektiven (outside-in-approach bzw. ,Planung von aufen” = market-based view; inside-out-
approach bzw. ,Planung von innen* = resource-based view). Vgl. Borner, C.J. (1999), S. 10; Mintzberg,
H./Ahlstrand, B./Lampel, J. (1999), S. 313. Wéhrend der market-based view die (Absatz-) Marktstruktur
als gegeben und die Unternehmensaktivitéten als gestaltbar versteht, nimmt der resource-based view umge-
kehrt die Unternehmensaktivitdten als gegeben und den Markt als gestaltbar an (vgl. Gaitanides, M.
(1989), Sp. 1330). Fiir einen zusammenfassenden Uberblick (iber diese beiden wesentlichen strategischen
Ansétze vgl. u.a. Lado, A.A./Boyd, N.G./Wright, P. (1992), S. 77-91 sowie die hierin zahlreich angefihrte
(Grundlagen-) Literatur.

30 vgl. Bérner, C.J. (2000c), S. 817-821. So fordert Kreilkamp, dass beide Analysebereiche - die Umwelt- und
die Unternehmensanalyse - zusammengefiihrt werden sollten (vgl. Kreilkamp, E. (1987), S. 564 und &hn-
lich Andrews, K.R. (1987), S. 50). Fir eine Integration beider Ansdtze in einem Konzept plédiert auch Os-
sadnik, W. (2000), S. 273-287. Ebenso fordert Zahn, dass es Zidl der strategischen Planung sein miisse, die
Wege, auf denen die Starken und Schwéchen eines Unternehmens zu den Chancen und Risiken aus der
Umwelt in eine fir das Unternehmen vorteilhafte Beziehung gebracht werden, zu identifizieren und mit-
einander wirkungsvoll zu verkniipfen (vgl. Zahn, E. (1989), Sp. 1904).

%1 vgl. beispielhaft Porter, M.E. (1991b), S. 95-117; Porter, M.E. (1994), S. 423-461; Leonard-Barton, D.
(1995). Die Dynamisierung ist letztlich Ausdruck einer Kritik an den urspriinglichen Konzeptionen des
markt- und des ressourcenorientierten Ansatzes. Beide Ansétze erweisen sich in Zeiten starken Wandels als
zu statisch in ihrer Ausrichtung, um Fragen nach dem dauerhaften Aufrechterhalten von Wettbewerbsvor-
teillen beantworten zu kénnen. Bisher wurde allerdings noch keine umfassende dynamische Theorie des
Strategischen Managements entwickelt (vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 57). Eine solche dynamische Theo-
rie kénnte mit Hilfe einer Synthese konstruktivistisch-technomorpher und systemi sch-evol utionérer Ansétze
konstruiert werden.

%2 vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 112-113. Interpretiert man die alte, aber immer noch zeitgemaRe Aussage
Sunzis: , Erkenne den anderen und erkenne dich selbst: Sieg ohne Schaden. Erkenne die Natur und die Si-
tuation: Vollstdndiger Sieg.” (zitiert nach Wing, R.L. (1989), S. 183) hinsichtlich dieser Sichtweise, so er-
kennt man, dass Sunzi hier zwar die besondere Bedeutung der Unternehmensanalyse (resource-based view)
zum erfolgreichen Agieren hervorhebt, aber auch erkennt, dass ein ,absolut erfolgreiches Agieren” nicht
ohne Umweltanalysen (market-based view) méglich ist.
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Dabel sollen Mdglichkeiten zur Dynamisierung der beiden Ansétze vorgestellt werden.*®

Daran anschlief3end wird der Integrationsansatz vorgestellt, der den markt- und den ressourcen-

orientierten Ansatz zusammenfiihrt.** Dies alles geschieht vor dem Hintergrund einer mdglichen

theoretischen Fundierung der Strategieformulierung, wie sie im Tell 11 der Arbeit im Rahmen

der Generierung eines logischen, theoriekonformen Handlungsansatzes angewendet wird.**

Integration
(" strategic fit")

Ausnutzung der Einzig-
artigkeit von Ressourcen

Ausnutzung von Markt-
unvolkommenheiten

Annahme Ressourcen e ner
Branche sind heterogen und
immokil

Annahme Ressourcen e ner
Branche sind homogen und
mobil

[ Dynamisierung J

Abb. 5.3.: Ansétze zur Erklarung von Wettbewer bsvorteilen
Quelle: Eigene Dar stellung in Anlehnung an Osterloh, M ./Frost, J. (2000), S. 167

Es wird deutlich, dass, ausgehend von der erléuterten Forschungsmethodik unter Berlicksichti-

gung der beschriebenen Fokussierung auf die Strategieformulierung und der vorgestellten stra-

tegischen Konzeptionen, hier eine (logisch-) inkrementale Vorgehensweise zur Strategieformu-

lierung gewahlt wird.**®

303

304
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Da die Ansétze einen innovativen, neuen Forschungszweig des strategi schen Managements (die Integration
etablierter, komplementérer Ansitze angereichert um eine dynamische Komponente) darstellen, eine ab-
schliefRende, theoretische Aufarbeitung und Forschung aber noch nicht zu erkennen ist, besteht hier ein er-
kennbarer Forschungsbedarf. Der in dieser Arbeit vorgestellte Weg soll daher die weitere Forschung in die-
sem Bereich anregen.

Camphausen bezeichnet die Integration des markt- und ressourcenorientierten Ansatzes als Ansatz der
~Marktorientierten Kernkompetenz*® (Camphausen, B. (2003), S. 35). Vgl. hierzu vor alem Kriger,
W./Homp, C. (1997), S. 59-69.

Die ,Theorien des strategischen Managements formulieren Gestaltungsempfehlungen fir die strategische
Planung.” (Theuvsen, L. (2001), S. 1644).

Konkrete empirische Befunde zur Phase der Strategieformulierung stellen Welge, M.K./Al-Laham, A.
(1999), S. 510-518 vor.
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Es wird folglich kein systematischer Plan eines erwiinschten Zukunftszustandes entwickelt, son-
dern stattdessen ein kleiner Ausschnitt moglicher Veranderungsschritte vorgestellt. Jeder Schritt
sollte im Idealfall die Lésung eines Einzelproblems mit sich bringen. Die verwendeten Vorge-
hensweise ist dabei eher konstruktivistisch-technomorph ausgelegt, ansatzweise werden verein-

zelt aber auch systemisch-evolutionédre Argumentationsmuster erkennbar sein.

Diese Entscheidung basiert insbesondere auf der Erkenntnis, dass digenigen Umweltsituationen,
in denen die synoptische Leitidee greifen wirde, (nicht nur im Bankensektor) &uf3erst bedingt
anzutreffen sind. Zudem sind Zweifel an der Existenz eines zentralen Strategieprozesses und ei-
ner feststellbaren Zielhierarchie in Unternehmen angebracht, weshalb die Entwicklung eines um-
fangreichen Strategieprozesses (-prozessmodells) in Form eines Totalmodells hier nicht geleistet

werden soll.37

Schliefdlich wird die synoptische Planungslogik wegen einer zunehmenden Dynamik und Kom-
plexitét heute von vielen Autoren und Praktikern verstérkt in Frage gestellt. Es wird bezweifelt,
dass unter Berticksichtigung der erkennbaren Umwelt-, Markt- und Technologiedynamik ver-
l&ssliche Prognosen zur Begriindung strategischer Entscheidungen abzugeben sind.*® Im Rah-
men einer praktisch-normativen, wissenschaftlichen Vorgehensweise erscheint eine inkrementale
Vorgehensweise und die Darstellung eines logischen, theoriekonformen Handlungsansatzes da-

her plausibel und zielfiihrend.>®

5.2. Grundlegende Gedanken zur Dynamisierung
Der Erkenntnis folgend, dass alles Statische nur begrenzte Erklarungskraft fir nachhaltigen Er-
folg besitzt, setzt sich verstarkt die Auffassung durch, dass die einzelnen, im Weiteren vorzustel-

lenden Strategieansitze um dynamische Aspekte erweitert werden sollten.?*°

%7 vgl. Marten, 1. (2000), S. 125.
38 vgl. Kithn, R/Griinig, R. (2000), S. 205.

39 K{ihn/Griinig betonen in diesem Zusammenhang, dass sich wenig bewusste, unsystematische Strategieent-
wicklungen (wie sieim Bankenbereich durchaus zu beobachten sind; Anm. d. Verf.) kaum durch systemati-
sche Probleml sungshilfen unterstiitzen lassen (vgl. Kihn, R./Griinig, R. (2000), S. 36). Auf die Tatsache,
dass strategische Handlungsempfehlungen, -ansdtze bzw. -anweisungen meist idealtypisch sind und somit
keine konkreten, praxisorientierten Hilfestellungen geben kénnen, weist Jahns hin (vgl. Jahns, C. (2001a),
S. 597). In diesem Zusammenhang fordert er fur die zukiinftige Managementforschung die Integration ver-
schiedener Managementansétze (vgl. Jahns, C. (2002), S. 214-216). Vgl. hierzu auch Jahns, C. (1999).

310 vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 203. Die Entwicklung des Dynamikbegriffs zeichnet Perich, R. (1993), S.
103-116 nach.
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So wird Wettbewerb grundsétzlich als dynamischer Prozess verstanden, in dem sich die Unter-
nehmen permanent der Situation ausgesetzt sehen, dass ihre Konkurrenten dauerhaft nach We-

gen suchen, ihre Wettbewerbsnachteile zu Giberwinden und neue Vorteile zu kreieren.®*

Als Ausgangspunkt dieser Auffassung lassen sich die as Chance und nicht als Bedrohung zu
verstehenden, turbulenten Umweltveranderungen und eine zunehmende Komplexitét des be-
trieblichen Geschehens identifizieren, die eine regelmaRige Uberpriifung der unternehmensspezi-
fischen Strategien und Strukturen notwendig werden lassen.®? Dabei wird davon ausgegangen,
dass ein einmal aufgebauter Wettbewerbsvortell typischerweise nicht stabil ist, sondern mehr
oder weniger schnell durch Veradnderungen der Kunden (Préferenz- und Wertewandel), durch
Handlungen der Konkurrenten (Innovationen, Substitutionen oder Imitationen) und durch Ver-

anderungen der eigenen Ressourcenbasis bedroht sein kann.

Aus diesem Grund sollten die Entwicklung eines neuen Wettbewerbsvorteils in den Betrach-
tungsfokus ricken und mogliche Strategiealternativen regelmaldig Gberprift werden. Wahrend
sowohl die Umweltbedingungen as auch die Ressourcen und Fahigkeiten in einer kurzfristigen
Perspektive eher als Fixum interpretiert werden kdnnen, kann ein Unternehmen langfristig so-
wohl die unternehmensinternen als auch die unternehmensexternen Bedingungen mehr oder we-

niger stark in seinem Sinne beeinflussen.®"

Im Gegensatz zu den traditionellen, eher statischen Ansdtzen, die von geringer Komplexitét,
schwacher Dynamik und hoher Stabilitét ausgehen, haben dynamische Strategieansdtze hoch-
komplexe und turbulente Umfeldbedingungen im Fokus. Unter derartigen V oraussetzungen zéh-
len nicht mehr so sehr die gegenwartigen Fahigkeiten und Gegebenheiten als vielmehr solche,
die in die Zukunft reichen und diese beeinflussen sowie den Zufluss neuer Wettbewerbsvorteile
fordern. Dynamische Strategieanséitze zielen daher weniger auf die Besetzung verteidigungsfa-
higer Positionen als vielmehr auf die Generierung eines Flusses von Wettbewerbsvorteilen durch
die laufende Erneuerung der Wissen- und Kompetenzbasis sowie der Vernichtung bestehender

Wettbewerbsvorteile zur moglichen Generierung neuer Wettbewerbsvorteile ab.

31 vgl. Day, G.S. (1998), S. 98. Teece geht in diesem Zusammenhang davon aus, dass , Strategic Manage-

ment issues are centrally concerned with dynamics.” (Teece, D.J. (1984), S. 89).
32 vgl. Lammerskétter, D. (2002), S. 1-2.

33 vgl. Jenner, T. (2003), S. 342.
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Die Geschwindigkeit, mit der ein (kurzfristiger) Wettbewerbsvorteil erodiert, kann dabel sehr
unterschiedlich sein. Dies hangt u.a. mit den jeweiligen Mobilitétsbarrieren in einem Geschéfts-
feld zusammen. Geschéftsfelder mit hohen Markteintritts- bzw. Marktaustrittsbarrieren zeichnen
sich im Allgemeinen durch Unternehmen mit relativ stabilen Wettbewerbsvorteilen aus, wohin-
gegen Geschéftsfelder mit geringen Barrieren, kurzen Produktlebenszyklen, ausgeprégtem Mar-
gendruck und kontinuierlichen Innovationen kaum noch nachhaltige, stabile Wettbewerbsvortei-

le bzw. Vorspriinge zulassen.®*

Bel der Fokussierung auf eine dynamische Komponente spielt der Faktor Zeit eine entscheiden-
de Rolle.** Insbesondere die Zeit, die fir die Beobachtung von Umweltveranderungen aufge-
wendet werden muss, und die Zeit, die verstreicht, bis auf Unternehmensveranderungen reagiert

wird, sind hier von Interesse 3

Im ersten Fall kommt der umweltorientierten Beobachtungsfrequenz im Rahmen des stetigen In-
formationsgewinnungsprozesses eine besondere Bedeutung zu.*” Das Zid ist es, die Beobach-
tungsfrequenz zu erhéhen. Das wird primér damit begrindet, dass das jeweilige Unternehmen
durch Erhdhung der Beobachtungsfrequenz den Anschluss an die Entwicklung seines Um-
systems nicht verliert bzw. seine Umwelt aufgrund bestehender Vorlaufzeiten besser aktiv ges-

talten und veradndern kann.

Im zweiten Fall muss es das Zidl eines jeden Unternehmens sein, die bestehenden Reaktionszei-
ten zu verringern (Verkirzung der Reaktionszeit im Beobachtungszeitraum, im Entscheidungs-
zeitraum, im Aktionszeitraum und im Wirkungszeitraum), falls sich die bestehende Umweltdy-

namik erhoht.®®

34 vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 203.

35 vgl. Weber, M. (1991); Probst, G.J.B./Biichd, B.S.T. (1998), S. 6., Die Zeit ist .. fiir viele Unternehmen zu
einem strategischen Erfolgsfaktor geworden.” (Gladen, W. (2003), S. 169; Hervorhebungen im Original).
Die Bedeutung der Zeit (als strategischen bzw. kritischen Erfolgsfaktor) beschreiben Simon, H. (1989), S.
70-93; Pimpin, C. (1992b), S. 57. Fiur die Bedeutung des Faktors Zeit auf die Wettbewerbsstrategien eines
Unternehmens vgl. die umfangreiche Analyse von Bitzer, M.R. (1991). Das Phdnomen Zeit in unterschied-
lichen Organisations- und Managementansétzen untersucht Perich, R. (1993), S. 218-298.

36 vgl. Brenig, H. (1992), S. 225-228.

37 Das Merkmal Beobachtungsfrequenz richtet sich auf die informatorische Beherrschung der Umweltdyna-
mik (vgl. Brenig, H. (1992), S. 226).

Auf die Problematik einer erforderlichen Reaktionszeitverlangerung bel zunehmender Aufgaben- und Um-
feldkomplexitdt (Scherenproblematik) weist Bleicher, K. (1999), S. 38-39 hin. Ansoff, H.l. (1981), S. 235-
236 differenziert die aufgrund der Scherenproblematik entstehende Liicke in eine Reaktions- (L iicke bzw.
Zeitraum zwischen Umweltverdnderung und Reaktion des Unternehmens) und eine Entscheidungd ticke
(Liicke bzw. Zeitraum zwischen Ausl6sen der Reaktion und Strategieimplementierung).

318
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Der Gedanke der Dynamik lasst sich zudem recht plastisch mit einer Bewegung vergleichen. Da
die Veranderung eigener und fremder strategischer Potenziale durch strategische Bewegungen
erfolgt, kommt der Diskussion um strategische Bewegungen eine besondere Bedeutung zu.®*®
Beispiele fir strategische Bewegungen kénnen die Erschlief3ung eines neuen Absatzmarktes, die
Senkung des Verkaufspreises oder eine deutliche Erhdhung der Mitarbeiterqualifikation sein.
Oftmals lassen sich besonders auf dem Kapitalmarkt (transaktionsbedingte Bewegungen) und in
der sozialpolitischen Umwelt (ethisch-moralische oder durch hoheitliche Akte induzierte Bewe-

gungen) strategische Bewegungen erkennen.

Abschlief3end bleibt anzumerken, dass es, um die einzelnen, im Weiteren vorzustellenden Ansét-
ze dynamisieren zu konnen, wichtig ist, die strategischen Barrieren (Markteintritts- und Markt-
austrittsbarrieren) moglichst gering zu halten. Nur so kénnen strategische Bewegungen nahezu

ungehindert ausgefihrt bzw. durchgefihrt werden.

5.3. Market-based view

5.3.1. Grundkonzeption des market-based view

Der Grundgedanke des auf die Erkenntnisse der Industriebkonomik (Industrial Organizations
Research) und auf die Arbeiten von Porter bzw. weiteren Forschern der Harvard Business
School zurtickgehenden market-based view liegt darin, dass die Einzigartigkeit und damit der
Erfolg eines Unternehmens durch dessen Marktstellung bzw. Stellung innerhalb einer Branche
bestimmt wird.*°

Um erfolgreich Wettbewerbsvorteile gegeniiber seinen Konkurrenten aufbauen und verteidigen
zu kénnen, muss ein Unternehmen versuchen, sich einen moglichst attraktiven, wenig wettbe-
werbsintensiven Markt auszusuchen (strukturbedingter Vortell) und sich auf diesem Markt ent-

sprechend zu positionieren (positionsbedingter Vortelil).

39 vgl. Scholz, C. (2000), S. 87.

30 vgl. Hummer, B. (2001), S. 27; Biischgen, H.E./Bérner, C.J. (2003), S. 232. Fiir eine Darstellung der his-
torischen Entwicklung der Industrietkonomik und deren Auswirkung auf das strategische Denken vgl.
Conner, K.R. (1991), S. 121-132. Rihli spricht in diesem Zusammenhang auch von der ,,Harvardschul €’
des market-based View (vgl. Ruhli, E. (1995), S. 93). Zur Beantwortung der Frage, warum dem market-
based view seit Anfang der 1980er Jahre eine solch starke Aufmerksamkeit zu Teil werden konnte, sei auf
Knyphausen-Aufsel3, D. zu (1995), S. 50-53 verwiesen. Porters Arbeiten liegen eine Vielzahl empirischer
Fallstudien zu Grunde (vgl. Rumdt, R.P./Schendel, D.E./Teece, D.J. (1994), S. 22).
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Die Unternehmen sollten folglich zum einen, z.B. durch geeignete Diversifikationsiiberlegungen,
maoglichst attraktive Branchen auswahlen, zum anderen durch geeignete Wettbewerbsmal3nah-
men die existierende Branchenstruktur bzw. die einzelnen Wettbewerbskréfte aktiv beeinflussen.
Die internen Aktivitéten zur Leistungserstellung sind auf die gewdahlte Positionierung auszurich-

ten.

Das dem market-based view zu Grunde liegende Argumentationsschema wird in Anlehnung an
die Erkenntnisse der Industriebkonomik auch as Structure-Conduct-Performance-Paradigma
bezeichnet.*® Das Structure-Conduct-Performance-Paradigma (und demzufolge auch der mar-
ket-based view) fuhrt den langfristigen Markterfolg von Unternehmen (= Performance) auf die
sie dauerhaft umgebende und determinierende Marktstruktur (= Structure) und auf ihr Markt-
verhalten (und das heifdt: ihre Wettbewerbsstrategie) bzw. das Marktverhalten der im Bran-
chenmarkt aktiven Unternehmen (= Conduct) zurtick.** Obwohl es auch Riickkopplungen zwi-
schen diesen drei GrofRen gibt,*® ist esin erster Linie die Marktstruktur, die eine herausragende
Bedeutung fur den Wettbewerb und den Unternehmenserfolg besitzt.

31 vgl. Rumelt, R.P./Schendel, D./Teece, D.J. (1991), S. 8; Kirsch, W. (1997), S. 168. Ein Paradigma ist ein
Denkmuster in Form einer , Supertheorie®, das grundlegende Probleme und Methoden weiter Bereiche &i-
nes wissenschaftlichen Faches definiert und préagt (vgl. &hnlich Bleicher, K. (1999), S. 20). Das Structure-
Conduct-Performance-Paradigma bzw. dessen Ideg, die auf Mason, E.S. (1939) und Bain, J.S. (1959) zu-
rick gehen, basieren auf vier Grundannahmen. Es wird davon ausgegangen, dass eine Uberdurchschnittli-
che Performance das Ergebnis einer besseren Anpassung an die verdnderten Rahmenbedingungen der
Branchenstruktur ist. Zudem verfiigen ale Unternehmen in eéinem bestimmten Branchensegment Uber die
gleiche Ressourcenausstattung und verfolgen damit die gleichen Strategien. Die Ressourcen, die zur Strate-
gieimplementierung bendtigt werden, sind - Uber das Unternehmen hinweg betrachtet - unendlich mobil.
Letztlich entscheidet die Unternehmensfiihrung ausschlief3lich rational und im Interesse des Unternehmens
(vgl. Hitt, M.A /Irdland, R.D./Hoskisson, R.E. (1999), S. 19). Graumann weist in seiner Darstellung der
Leitbilder der Wettbewerbstheorie darauf hin, dass dieses Paradigma mittlerweile modifiziert bzw. in ver-
schiedene Richtungen weiterentwickelt wurde (vgl. Graumann, M. (1993), S. 660-662). Zudem merkt er
an, dass Porter sich wesentlich auf das Marktphasenmodell von Heuss, welches die Wettbewerbsprozessein
Gestalt von typischen Entwicklungsphasen eines Produktmarktes (Einfiihrungs-/Experimentier-, Expansi-
ons-, Ausreifungs- sowie Stagnations- und Rickbildungsphase) bestimmten Unternehmertypen zuordnet,
stitzt (vgl. Graumann, M. (1993), S. 660 und zum Marktphasenmodell grundlegend Heuss, E. (1965), S.
25-104 oder fur einen Uberblick beispielhaft Schmidt, |./Rittaler, J.B. (1987), S. 597-602).

32 ygl. Rihli, E. (1994), S. 34; Riihli, E. (1995), S. 93. , Within the paradigm, the performance (profitability,
efficiency, etc.) of formsin particular industries or markets depends upon the conduct of buyers and sellers
in matters such as pricing practices and policies, tacit and overt inter-firm coordination and cooperation,
research and devel opment commitments, advertising and product-line strategies, investment in production
facilities and the like. Conduct in turn depends on the structure of the relevant market, as determined by
features such as the number and size distribution of buyers and sdllers, the degree of product differentiation,
the existence of barriers blocking the entry of new firms into the industry, the degree of vertical integration,
and the ratio of fixed to variable costs associated with the industry's technology. ... The causation runs
from structure to conduct to performance, although most treatments recognize feedback effects, and some
stress circumstances under which causation may run the other way, that is from performance to structure.”
(Teece, D.J. (1984), S. 93-94).

33 vgl. Himmer, B. (2001), S. 31; Lammerskeétter, D. (2002), S. 92.
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Im Rahmen des market-based view wird primér auf die Chancen und Risiken der Umwelt bzw.
des Marktes fokussiert.** Besonderes Kennzeichen dieser Entwicklungen ist der Mangel ihrer
unmittelbaren Beeinflussbarkeit durch das Unternehmen.®* Es wird ein geschlossenes System
konzipiert, in dem das Unternehmen agieren kann und mit dessen Hilfe zukinftige Strategien
formuliert werden sollen.®® Der Grundgedanke hierbei ist, dass die Organisation des Unterneh-

mens an die aktuellen und prognostizierten Bediirfnisse des Marktes anzupassen ist.*

Der market-based view basiert folglich auf einer Umfeld- bzw. Unweltanalyse,*® in deren Rah-
men jene externe Faktoren néher untersucht werden, die die potenzielle Attraktivitét einer Bran-
che ex ante bestimmen und die fur die zukinftige Entwicklung eines Unternehmens wichtig er-
scheinen.®® Hierbei ist es eine wesentliche Aufgabe der Umweltanalyse, aus der prinzipiell un-
Uberschaubaren Fulle von Einflussfaktoren digenigen herauszufiltern, die fur den jeweiligen Un-
tersuchungsgegenstand am wichtigsten erscheinen, diese auszuwahlen (Identitétsprinzip) und
hinsichtlich ihrer Relevanz zu untersuchen.®® Die Vorhersagen zukinftiger Entwicklungen, die
aufgrund dieser Analyse getroffen werden, resultieren folglich primér aus vergangenen und ge-

genwartigen Entwicklungen.®*

Dabel wird von vollkommenen Faktormérkten ausgegangen, durch die die unterschiedlichen
Faktorausstattungen der am Markt agierenden Unternehmen sofort ausgeglichen werden kon-
nen. Dies fuhrt dazu, dass letztlich die gegebene (Absatz-) Marktstruktur weitestgehend die In-
tensitét und die Dynamik des Wettbewerbs determiniert und somit Einfluss auf das Unterneh-
mensverhalten und damit auch auf den Unternehmenserfolg (Rentabilitét, Performance des Un-
ternehmens) hat. Es wird folglich fir alle Branchen von quasi-homogenen Unternehmen ausge-

gang en 332

34 vgl. Gaitanides, M. (1989), Sp. 1330; Schweitzer, M. (2001), S. 36.
35 vgl. Durstberger, H./Most, S. (1996), S. 103.

36 vgl. Bérner, C.J. (2000b), S. 691.

371 vgl. Gaitanides, M. (1989), Sp. 1331.

38 vgl. Lombriser, R/Abplanalp, P.A. (1998), S. 89-133.

39 vgl. Koruna, S. (1999), S. 13. Aus konstruktivistisch-technomorpher Sicht liegt der Grund fiir die Notwen-
digkeit einer Umweltanalyse darin, dass Unternehmen als offene, mit der Umwelt in einer permanenten
Austauschbeziehung stehende Systeme angesehen werden (vgl. Dannenberg, M. (2001), S. 91). Allgemein
wird das Versténdnis von der Umwelt, in der ein Unternehmen agiert, als ein wesentlicher Teil jeder Stra-
tegieformulierung angesehen (vgl. Callis, D.J/Montgomery, C.A. (1997), S. 26).

30 vgl. Schreydgg, G. (1984), S. 100; Kreilkamp, E. (1987), S. 563; Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S.
183-184.

%1 vgl. Durstberger, H./Most, S. (1996), S. 85.
32 vgl. Ossadnik, W. (2000), S. 274-275.
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Langfristige Wettbewerbsvorteile lassen sich also einerseits aufgrund der Struktur der Branche,
in der das Unternehmen tétig ist, und andererseits aufgrund seines strategischen Verhaltens er-
klaren. In einer neueren Sichtweise wird dartber hinaus berticksichtigt, dass auch Unterschiede
im Wettbewerbsverhalten der Konkurrenten Einfluss auf den eigenen Unternehmenserfolg ha
ben.** Aus dieser Sichtweise heraus kann ein Unternehmen durch eine entsprechende Positionie-
rung in attraktiven Branchen eine nachhaltig verteidigungsféhige Wettbewerbsposition erringen,

die ihrerseits zu dauerhaften, langfristigen Wettbewerbsvorteilen fuhrt.

Dieser Vorgehensweise liegt ein bestimmtes Verstandnis von Wettbewerb zu Grunde. Wettbe-
werb wird hier als ,Kampf um Anteile an der Wertschépfung in einem bestimmten Markt“3*
verstanden, innerhalb dessen nicht nur die etablierten Konkurrenten, sondern auch der horizon-
tale und vertikale Wettbewerb einzubeziehen sind.

5.3.2. Analyse der Unternehmensumwelt

Grundvoraussetzung fur die Diagnose, die Schaffung und die Verteidigung eines Wettbewerbs-
vorteils auf Geschéftsfeldebene ist eine umfassende Marktanal yse.®*

33 vgl. Bérner, C.J. (1999), S. 10; Kiihn, R./Griinig, R. (2000), S. 119-120.
34 Simon, H. (1993), Sp. 4694.

35 vgl. Simon, H. (1987), S. 369; Meffert, H. (1989), Sp. 1020-1030. Zur Abgrenzung eines (relevanten)
Marktes (= Gesamtheit der wirtschaftlichen Beziehungen zwischen Anbietern und Nachfragern eines be-
simmten Gutes oder Leistung) vgl. Bea, F.X/Haas, J. (2001), S. 89-90; Achenbach, W./Steffens,
U./Strohhecker, J. (2003), S. 330. Zur Marktanalyse bzw. zur Analyse des Unternehmensumfeldes vgl. bei-
spielhaft Hax, A.C./Magjluf, N.S. (1988), S. 331-338; Kienbaum, G. (1989), Sp. 2033-2044. Der Marktana-
lyse vorgeschaltet, wird meist eine Analyse der generellen, komplexen Umsysteme eines Unternehmens (6-
konomisches, sozio-kulturelles, politisch-gesetzliches, tkologisches und technologisches Umsystem) sein.
Auf diese vorgelagerte Betrachtungsebene, die auch als ,Makroumwelt® (Hungenberg, H. (2001), S. 74;
Schmid, S/Kutschker, M. (2002), S. 1240), ,,Globale Umwelt* (Welge, M.K./Al-Laham, A. (1992), S. 84)
oder ,, Allgemeine Umwelt* (Steinmann, H./Schreytgg, G. (2000), S. 161) bezeichnet wird, deren Abgren-
zung mitunter unscharf ist, wird im Weiteren nicht ndher eingegangen. Vgl. hierzu Brenig, H. (1992), S.
18-22; Carl, N./Kiesd, M. (1996), S. 42-44; Hitt, M.A./Irdland, R.D./Hoskisson, R.E. (1999), S. 48-61,
Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 185-192; Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 27-32; Stein-
mann, H./Schreydgg, G. (2000), S. 161-169; Hungenberg, H. (2001), S. 77-80; Miller-Stewens,
G./Lechner, C. (2001), S. 149-150; Olfert, K./Pischulti, H. (2002), S. 73-74. In einer leicht modifizierten
Darstellung lassen sich nach Staehle die im Rahmen einer Marktanalyse ermittelten Faktoren als generelle
Umweltfaktoren (i.e. Faktoren, die fur alle Unternehmen einer Volkswirtschaft weitgehend gleich sind) auf-
fassen, die dann um spezielle Umweltfaktoren (nach Porter) ergénzt werden (vgl. Staehle, W.H. (1999), S.
624). Checklisten bzw. Kriterienkatal oge fiir eine Analyse des Umfeldes und der Unternehmensumwelt bie-
ten Pimpin, C./Geilinger, U.W. (1988), S. 60-61; Pimpin, C. (1992b), S. 194-196; Kreilkamp, E. (1987),
S. 78-79; Macharzina, K. (1999), S. 221 an. Durchaus kritisch zum rein quantitativen Abfragen von Um-
weltfaktoren durch Checklisten auf3ert sich Kreilkamp, der fordert, Gber die Erhebung quantitativer Daten
hinaus, digenigen Daten zu erfassen, die Aufschluss tiber die zukiinftige Entwicklung des Marktes und die
Wettbewerbsbedingungen geben helfen, zumal generelle Checklisten dazu verleiten wirden, eine Vielzahl
von Informationen zu sammeln, ohne diese in Ermangelung eines Systems oder Konzepts entsprechend
einordnen zu kénnen (vgl. Kreilkamp, E. (1987), S. 89).
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Die Marktanalyse beschéftigt sich primér (aber nicht nur) mit der Nachfrageseite des Marktes.®*
Sie hat einerseits zum Ziel, marktbezogene Informationen quantitativ und die Kundenbedurfnis-
se qualitativ zu erfassen, um daraus Ansatzpunkte fir die Strategieentwicklung gewinnen zu
konnen. Anderersaits soll anhand der quantitativen Daten die Attraktivitét des Geschéaftsfeldes
und seiner Segmente abgeschétzt werden. Aus den zu betrachtenden (Kauf-) Entscheidungen
der Kunden lassen sich zusammen mit einer durchzufihrenden Analyse der Wettbewerbsstruktur
kritische Erfolgsfaktoren ableiten.®’

Im Rahmen der Analyse der Unternehmensumwelt wird nach einer eingehenden Marktanalyse
eine bestimmte Branchenstruktur unter konjunkturellen (kurz- bis mittelfristigen) und strukturel-
len (langfristigen) Gesichtspunkten analysiert, um Informationen Uber die fur das Unternehmen
relevanten Produkte und Mérkte in dieser Branche bereitstellen zu kénnen (Branchenanaly-
se).*® Hierbel werden die strukturellen Faktoren Konzentration, Markteintritts- und Marktaus-
trittsbarrieren, Produktdifferenzierung und Informationsgrad néher untersucht. Die Erfolgsaus-
sichten innerhalb einer Branche hangen auch von der jeweiligen Marktform (Monopol, Oligopol,
Polypol) ab.**

Die Branchenanalyse will erkldren, welche EinflussgrofRen und Marktteilnehmer den Wettbe-
werb in einer Branche, dem ein bestimmtes Geschéftsfeld ausgesetzt ist, prégen. Das Zidl ist es,
die zukUnftige Profitabilitét eines bestimmten Geschéftsfeldes abzuschétzen und kritische Er-
folgsfaktoren fir dieses Geschéaftsfeld abzuleiten.*

36 vgl. Kreilkamp, E. (1987), S. 93. Der market-based view fokussiert auf den Absatzmarkt. Ein Markt wird
dabei durch Kunden konstituiert, welche sich aufgrund unterschiedlicher Merkmale, wie z.B. Psychologie,
Demographie, soziotkonomische Klasse oder Branche, Unternehmensgrofie und Geographie, charakterisie-
ren lassen (vgl. Frischknecht, M. (1996), S. 32). Der Abgrenzung des Marktes kommt eine wichtige Bedeu-
tung zu (vgl. Dannenberg, M. (2001), S. 92). Meffert merkt an, dass auch die jeweilige Marktform (voll-
sténdige Konkurrenz, Oligopol, Monopol) als auch das jeweilige Marktstadium (,, Lebenszyklus des Mark-
tes') einen Einfluss auf die Analyse der Wettbewerbskréfte haben (vgl. Meffert, H. (1994), S. 147-151).

37 vgl. Frischknecht, M. (1996), S. 119-123.

38 Als Branche kann sowohl ein Markt, auf dem shnliche oder eng verwandte Produkte an Abnehmer verkauft
werden, als auch eine Gruppe von Unternehmen, die Produkte und Dienstleistungen herstellen bzw. anbie-
ten, die sich gegenseitig nahezu ersetzen kdnnen, bezeichnet werden (vgl. Porter, M.E. (2000), S. 307; Ol-
fert, K./Pischulti, H. (2002), S. 76). Die Produkte und Dienstleistungen sollten so viele gemeinsame Merk-
mal e haben, dass sie um diesalben Kaufer werben koénnen (vgl. Carl, N./Kiesd, M. (1996), S. 46) und somit
alle das gleiche Kundenbediirfnis befriedigen (vgl. Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 33). Der ,rich-
tigen* Abgrenzung einer Branche kommt dabei eine besondere Bedeutung zu (vgl. Hungenberg, H. (2001),
S. 82-84).

39 vgl. Grant, R.M. (2002), S. 71-72.

30 vgl. Oppenlander, K.H./Pilgrim, E. von (1989), Sp. 169-170. Fiir eine Darstellung méglicher Branchenin-
dikatoren und der notwendigen Informationsquellen vgl. Oppenlander, K.H./Pilgrim, E. von (1989), Sp.
170-171.
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Darlber hinaus hat die Analyse der Wettbewerbskréfte auch Faktoren zu beriicksichtigen, die
die Wettbewerbssituation von aktuellen und potenziellen Konkurrenten und Kunden auf den zu
betrachtenden Mérkten erfassen (Konkurrenten- und Kundenanalyse). In der Konkurrenten-
und Kundenanalyse sollen sowohl die Hauptkonkurrenten as auch die Kunden eingehender un-
tersucht werden, um Anhaltspunkte fir die Entwicklung einer Wettbewerbsstrategie gewinnen

zu kdnnen.

Die Konkurrentenanalyse dient dazu, das potenzielle Wettbewerbsverhalten der Konkurrenten
zu untersuchen, ihre Entscheidungen, ihre moglichen Reaktionen und ihre quantitativen und
gualitativen Ziele abzuschétzen sowie entsprechende Maldnahmen zur Steigerung des eigenen
Marktanteils ergreifen zu kénnen.*** Dabel sind die jeweiligen Konkurrenten, zumindest die ge-
genwartig Wichtigsten,*? zu identifizieren sowie hinsichtlich ihres (globalen, regionalen oder lo-

kalen) Auftritts zu unterteilen und zu analysieren.

Die Untersuchung sollte beispielsweise die gegenwartige Marktposition der Konkurrenten, ihre
Unternehmensorganisation und -kultur, ihre Hauptstérken und -schwéchen, erkennbare Strate-
gien und mégliche Erfolgs- bzw. Misserfolgsgriinde umfassen.** Wer gegentiber seinen Konkur-
renten Wettbewerbsvorteile generieren will, der muss wissen, wo diese im Wettbewerb ,, stehen®
und wohin sie sich ,,bewegen”. Dies macht eine konsequente Wettbewerbsbeobachtung und Do-

kumentation erforderlich.>*

31 vgl. Hinterhuber, H.H. (1983), S. 243-253; Hinterhuber, H.H. (1989a), Sp. 864-874; Aaker, D.A. (1998),
S. 58-77; Porter, M.E. (1999a), S. 86-117; Grant, RM. (2002), S. 113-119; Olfert, K./Pischulti, H. (2002),
S. 74-76.

32 Darauf, dass in der Praxis haufig nur die jeweils grofiten Konkurrenten in die Konkurrentenanalyse einbe-
zogen werden, kleinere Unternehmen aber durchaus wachstumsstark und in Marktnischen sogar Marktfuih-
rer sein kénnen und deshalb situativ ebenfalls analysiert werden sollten, weist Kreikebaum, H. (1997), S.
122 kritisch hin. Aus diesem Grund scheint es sinnvoll, nach einer umfassenden ,, Grobanalyse* nahezu al-
ler Unternehmen die ,wichtigsten® und nicht unbedingt die , grofiten” Konkurrenten in der detaillierten
Konkurrentenanalyse genauer zu berticksichtigen. Dariiber hinaus sollten zu den wichtigsten Konkurrenten
nicht nur die momentan wichtigsten, sondern auch die zukiinftig wichtigsten potenziellen Konkurrenten
gezahlt und somit analysiert werden (vgl. Haertsch, P. (2000), S. 71).

33 vgl. Frischknecht, M. (1996), S. 128-129.

34 vgl. Wagner, R. (2001), S. 21. Zu den Informationsquellen der Konkurrentenanalyse zéhlen u.a. Produkt-
und Leistungsvergleiche sowie Jahresabschlussdaten, Bankauskiinfte, Internetrecherchen, Befragungen von
Lieferanten und Kunden, Pressekonferenzen, Mitteilungen oder Unternehmenspublikationen der Konkur-
renten (vgl. Kajlter, P. (2000), S. 120; Ehrmann, H. (2002), S. 134-135; Olfert, K./Pischulti, H. (2002), S.
75; vgl. ergénzend Porter, M.E. (1999a), S. 114-117 und S. 458-471). DarUber hinaus gilt das Aushorchen
von Mitarbeitern der Konkurrenz als mogliche Methode der Informationsbeschaffung (vgl. Kreilkamp, E.
(1987), S. 231). Checklisten zur Konkurrenzanalyse bieten Kreilkamp, E. (1987), S. 189; Welge, M.K./Al-
Laham, A. (1992), S. 104; Lombriser, R/Abplanalp, P.A. (1998), S. 113; Welge, M.K./Al-Laham, A.
(1999), S. 227; Camphausen, B. (2003), S. 53 an. Ein Zid der Konkurrentenanalyse muss es sein, die vor-
aussichtlichen, zukinftigen Schritte der Konkurrenten moglichst zuverléssig vorhersagen zu kénnen (vgl.
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Nur so kénnen Chancen und Gefahrdungen von Wettbewerbsvorteilen Uber eine Konkurrenz-

aufklarung (competitive intelligence) realistisch abgeschétzt werden.®*

Dartber hinaus missen, nachdem einzelne Kundensegmente erkannt wurden, die Anforderungen
der jeweiligen Kunden mit dem Ziel analysiert werden, die (unerfiillten) Bedurfnisse sowie die
Motive und Besonderheiten des Kaufverhaltens der Kunden aufzudecken. Ein Unternehmen,
dem es gelingt, die Kundenbedirfnisse besser als die Konkurrenz zu befriedigen, kann auf Dauer
erfolgreicher sein. Eine Strategie gilt gemeinhin dann als erfolgreich, wenn sie u.a. die Anforde-

rungen der Kunden und die Handlungsmdglichkeiten der Wettbewerber beriicksichtigt.>*

Bei alledem ist sowohl der Einfluss der Unternehmensumwelt auf das Unternehmen als auch der
Einfluss des Unternehmens auf die Unternehmensumwelt zu berticksichtigen.*” Es wird dabei
unterstellt, dass die jeweilige Auswahl attraktiver Branchen, in denen sich das Unternehmen
strategisch positionieren kann, die Basis fur den nachhaltigen Unternehmenserfolg darstellt. Die
Attraktivitét der Branche, in der ein Unternehmen mit seinem Geschéftsfeld agiert, bzw. die
Wettbewerbsintensitdt innerhalb dieser Branche stellen die bedeutendsten Einflussfaktoren fur

die Rentahilitét desim Unternehmen investierten Vermogens dar .

Welge, M.K./Al-Laham, A. (1992), S. 103). Kreilkamp merkt aber relativierend an, dass die Absichten,
Beweggriinde und Strategien der Konkurrenten im Allgemeinen nur schwer zu erfassen sind (vgl. Kreil-
kamp, E. (1987), S. 226).

35 vgl. Simon, H. (1988b), S. 5. Nach dem ,Kenne Deinen Gegner“ Prinzip konnen strategische Wettbe-
werbsvorteile nur geschaffen bzw. verteidigt werden, wenn man die Stdrken und Schwéchen seiner Kon-
kurrenten kennt. VVgl. hierzu Sunzi, der diese Aufgabe im Hinblick auf eine erfolgreiche Kriegsstrategie wie
folgt beschreibt: ,Wenn du den Feind und dich selbst kennst, brauchst du den Ausgang von hundert
Schlachten nicht zu firchten. Wenn du dich selbst kennst, doch nicht den Feind, wirst du fir jeden Sieg,
den du erringst, eine Niederlage erleiden. Wenn du weder den Feind noch dich selbst kennst, wirst du in
jeder Schlacht unterliegen.” (Sunzi, W. (2001), S. 35, oder fir eine sinnverwandte Ubersetzung Sun Tze
(1972), S. 56). Als erweiterte Form der Konkurrentenanalyse gilt das Benchmarking, bel dem die Auspré-
gungen der Produkt- und Prozessparameter des jewells , besten” Wettbewerbers (= Best-Practice Bench-
marking) bzw. der , besten Wettbewerber (= wettbewerbsorientiertes Benchmarking) mit den Produkt- und
Prozessparametern des eigenen Unternehmens verglichen und als Ziel- bzw. Orientierungsgrofie genutzt
werden (vgl. Meffert, H. (1994), S. 151-152; Macharzina, K. (1999), S. 242-244). Zur Strategieunterstit-
zung durch Benchmarking vgl. Kajiter, P. (2000), S. 113-131; Schmidt, F. (2000).

36 vgl. Aaker, D.A. (1998), S. 44-57.
37 vgl. Kienbaum, G. (1989), Sp. 2036-2037.

38 vgl. Eschenbach, R./Kunesch, H. (1996), S. 6; Dannenberg, M. (2001), S. 110. Basis dieser Sichtweise ist
das oben beschriebene Structure-Conduct-Performance-Paradigma (= Struktur-Verhalten-Ergebnis-
Paradigma) der Industriedkonomie, das ebenfalls in den Umfeldbedingungen die Ursache fur Rentabilitéts-
unterschiede sieht.
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Die Unternehmensressourcen werden in dieser Sichtweise as wenig geeignet angesehen, lang-
fristige Wettbewerbsvorteile zu sichern, da sie as zwischen den Unternehmen innerhalb einer
Branche austauschbar und daher als allgemein verfligbar gelten.*® Somit sind langfristige Renta-

bilitétsunterschiede durch sie nicht erzielbar.>°

5.3.3. Porters Five Forces

Um die Branchenstruktur und die Entwicklung der ,Mikroumwelt“*"* zu analysieren, kann im
Rahmen des market-based view auf das Instrumentarium der funf Wettbewerbskréfte (Five

Forces) von Porter zuriickgegriffen werden.*?

Die Idee der Analyse der Wettbewerbskréfte ist, dass deren wesentliche Auspréagungen (Ver-
handlungsstéarke bzw. Marktmacht der Abnehmer/Nachfrager, Verhandlungsstéarke bzw.
Marktmacht der Lieferanten/Anbieter, Bedrohung durch Substitutions-/Ersatzprodukte bzw. -
dienste, Bedrohung durch potenzielle neue Konkurrenten/Anbieter sowie Rivalitéat bzw. Wett-
bewerb innerhalb der Branche), mit deren Hilfe die Branchen- bzw. Wettbewerbsstruktur zu er-
fassen versucht wird, die Branchenattraktivitét bzw. -rentabilitét und die Profitabilitét der bereits
in einer bestimmten Branche agierenden Unternehmen determinieren. Dabei gilt, dass dle funf
Wettbewerbskrafte zusammen genommen die Wettbewerbsintensitét und Branchenrentabilitét
bestimmen, wobei jewells die stdrksten dieser Kréfte situativ ausschlaggebend sind. Je starker
die einzelnen Wettbewerbskréfte zusammen wirken, desto stérker ist die Wettbewerbsintensitét
und desto geringer ist die durchschnittliche Branchenrentabilitét.

Fur ein Unternehmen innerhalb einer Branche liegt der Zweck und das Ziel seiner Wettbewerbs-
strategie darin, eine Position zu finden, in der es sich am besten gegen die Wettbewerbskréfte

schiitzen oder sie zu seinen Gunsten beeinflussen kann.

39 vgl. Barney, J.B. (1991), S. 100.
%0 vgl. Eschenbach, R./Eschenbach, S./Kunesch, H. (2003), S. 20.
%1 gchmid, S/Kutschker, M. (2002), S. 1240.

%2 vgl. Porter, M.E. (1999a), S. 33-69 und S. 180-376 sowie erlauternd - stellvertretend fiir viele - Collis,
D.J/Montgomery, C.A. (1998), S. 48-54. Andere Modelle zur Analyse der Mikroumwelt kénnen (zur Er-
ganzung) ebenfalls herangezogen werden. Hierbei handelt es sich z.B. um die Technologie-S-Kurve, die
Revenue-Stream-Analyse, die Profit-Pool-Analyse, die Analyse des Branchenlebenszyklus oder die Analyse
der (Industrie-)Kostenkurve (vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 95-101).
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Die Stérke der funf Wettbewerbskréfte ist abhéngig von einer Vielzahl unterschiedlicher, nach-

folgend aufgefiihrter Einzelfaktoren bzw. Determinanten.®®

Die Bedrohung durch Substitutions- und Ersatzprodukte (= Verdrangungspotenzial von Ersatz-
produkten) ist dann besonders grof3, wenn es Kunden aufgrund von Produktinnovationen oder
Senkung von Kosten-/Preisschwellen zu ihrer Bedurfnisbefriedigung leicht moglich ist, auf (a-
daguate bzw. attraktive) Ersatzprodukte zugreifen zu konnen. Als Faktoren fir den Grad der
Bedrohung durch Substitutions- und Ersatzprodukte lassen sich Kosten- und Preisschwellen, die
Qualitdt und das Image des Ersatzproduktes, der Grad zur Wechselbereitschaft der Kunden, der
Informationsstand der Kunden sowie die Kosten des Produktwechsels fur den Kunden identifi-
Zieren. Die Stérke der Substitutionsbedrohung kann zudem von Veranderungen rechtlicher
Rahmenbedingungen (z.B. Normen oder Standards) abhangen.®* Eine Branche gilt als umso att-
raktiver, je geringer die Bedrohung durch Substitutions- bzw. Ersatzprodukte ist.

Geringere Markteintrittsbarrieren und eine hthere Marktattraktivitét erhéhen die Bedrohung
durch potenzielle neue Anbieter (= Gefahr des Markteintritts neuer Wettbewerber) und kénnen
die Profitabilitét einer Branche reduzieren. Die Wahrscheinlichkeit eines Markteintritts hangt im
Wesentlichen von den erkennbaren Markteintrittsbarrieren (Betriebsgrol3enersparnis-
sefeconomies of scale, Produktdifferenzierung, Kapitalbedarf, Umstellungskosten und Zugang
zu Vertriebskandlen)® und den zu erwartenden Resktionen der etablierten Marktteilnehmer

ab.**® Die bereits im Branchenmarkt etablierten Unternehmen muissen befiirchten, dass die bei ai-

%3 Die Grundthese lautet folglich, dass sich das Gewinnpotenzial einer Branche aus der Konstellation ver-

schiedener Umweltbedingungen ergibt (vgl. Handlbauer, G. (1996), S. 63). Fur die weiteren Ausfiihrungen
zu den einzelnen Determinanten der Wettbewerbskréfte, der Bedrohung, der Macht oder des Wettbewerbs
vgl. grundlegend Porter, M.E. (1999a), S. 28-64; Porter, M.E. (1999b), S. 27-44; ausfuhrlich erlauternd
Kreilkamp, E. (1987), S. 84-232 sowie kurz erlauternd Lombriser, R./Abplanalp, P.A. (1998), S. 94-108;
Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 34-39; Pepels, W. (2000), S. 14-22; Grant, R.M. (2002), S. 72-
82. Eine tabellarische Ubersicht mit Beispidlen fiir eine hohe bzw. niedrige Branchenrentabilitat bietet
Camphausen, B. (2003), S. 48 an. Lombriser/Abplanalp erganzen das Modell der Five Forces um die Ein-
flisse des Staates und die Verhandlungsmacht der Arbeitnehmer (vgl. Lombriser, R./Abplanalp, P.A.
(1998), S. 98-99). Die Einflisse des Staates werden bel Porter nicht direkt, sondern tber ihre Wirkungen
auf die einzelnen Wettbewerbskréfte erfasst (vgl. Frese, E. (1986), S. 149). Die Verhandlungsmacht der
Arbeitnehmer/Mitarbeiter bleibt bel der marktorientierten Betrachtung Porters ebenfalls ausgeblendet.

34 vgl. Meffert, H. (1994), S. 143.
%5 vgl. Porter, M.E. (1999a), S. 37-42.

%6 vgl. Thommen, J.P./Achleitner, A.K. (2001), S. 892. Gegeniiber potenziellen Konkurrenten errichtete
Markteintrittsbarrieren erhéhen die nachhaltigen Wettbewerbsvorteile (vgl. Lado, A.A./Boyd, N.G./Wright,
P. (1992), S. 79) und erhthen die Marktattraktivitét fir die etablierten Unternehmen. Markteintrittsbarrie-
ren halten Unternehmen davon ab, in einem bestimmten, fir sie potenziell interessanten Markt zu investie-
ren. Hohe Markteintrittsbarrieren, die den etablierten Anbietern Schutz gegen die potenziellen Konkurren-
ten bieten, kdnnen bel spiel sweise aus kiinstlichen oder strukturell bedingten Hindernissen fiir neue Anbieter
(z.B. aufgrund von Kostennachteilen), staatlichen Regelungen oder geschiitzten Technologien resultieren.
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nem Markteintritt geschaffenen zusétzlichen Kapazitéten zu einer Erhdhung der Wettbewerbsin-
tensitdt, insbesondere zu einer Intensivierung des Preiswettbewerbs (und damit zu sinkenden
Preisen), fuhren. Hierbel sind u.a. die Marktattraktivitét (z.B. die Gewinnspanne), das Markt-
wachstum, erforderliches Know-how, der Kapitalbedarf, der Zugang zu einzelnen Vertriebska
ndlen, die Wirtschaftlichkeit (economies of scale), die Markenidentitdt und die Positionierung
bzw. Differenzierung der angebotenen Leistungen vorhandener Anbieter sowie die zu erwarten-
den Reaktionen vorhandener Anbieter von grof3er Bedeutung. Grundsétzlich gilt, dass eine
Branche aus Sicht der dort tatigen Unternehmen umso attraktiver ist, je geringer die Bedrohung

durch potenzielle neue Anbieter ist.

Die Abnehmerstarke bzw. -struktur (Preisempfindlichkeit und Marktmacht der Nachfrager bzw.
»Aktiv-Kunden®) hat einen besonderen Einfluss auf die Wettbewerbsstruktur. Eine relativ hohe
Machtposition der Abnehmer (= hohe Abnehmerkonzentration oder hohes Absatzvolumen ein-
zelner Abnehmer) hat wesentlichen Einfluss auf die Chancen der Marktteilnehmer, die von ihnen
jeweils angestrebten Vertragskonditionen (z.B. niedrige Preise oder Mehrleistungen zum glei-
chen Preis) durchzusetzen, und somit letztlich auch auf die Profitabilitat und Attraktivitét der
Branche. Eine Branche gilt als umso attraktiver, je geringer die Marktmacht der Abnehmer ist.
Nutzen die Abnehmer ihren Einfluss aus, so fihrt dies zu einer Erhéhung der Wettbewerbsinten-
stét unter den Anbietern in der betreffenden Branche und reduziert letztlich deren Profitabilitét.
Insbesondere grof3e (Firmen-)Kunden mit guter Bonitdt und Kapitalmarktzugang konnen ge-
genliber Banken eine starke Verhandlungsposition einnehmen. Allgemein gelten beispielsweise

das Kunden- und Nachfragevolumen, die Kundenattraktivitét, der Standardisierungs- bzw. Dif-

Zu den Faktoren, die Einfluss auf die Hohe der Markteintrittsbarrieren haben zéhlen u.a. konkrete Merk-
male der Abnehmersituation (der Zugang zu Vertriebskandlen, die Loyalitét der Kunden und die Umstel-
lungskosten der Kunden bei einem Produktwechsdl), die Mindestbetriebsgrofde, der Kapitalbedarf, die abso-
luten Kostenvorteile der etablierten Unternehmen und staatliche Schranken (vgl. Porter, M.E. (1999b), S.
30-31; Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 138-139; Olfert, K./Pischulti, H. (2002), S. 77-78). Die
etablierten Unternehmen kénnen die Merkmale der Abnehmersituation durch gezielte Marketingmal3nah-
men zu ihren Gunsten beeinflussen. Die Mindestbetriebsgrofde und der Kapitalbedarf stellen besonders
dann bedeutende Markteintrittsbarrieren dar, wenn (produktionsbedingte) economies of scale existieren und
hohe betriebsbedingte Mindestbudgets in bestimmten Unternehmensbereichen finanziert werden muissten.
Absolute Kostenvorteile der etablierten Unternehmen lassen sich mit Erfahrungskurvenvorteilen und Lern-
kurveneffekten, aber auch mit bestehenden Kundenverbindungen oder bereits existierenden spezifischen
Input-Faktoren begriinden. Staatliche Schranken wiederum resultieren meist aus (inter)nationalen Handels-
beschrankungen oder -hemmnissen sowie staatlich auferlegten Gebiihren und Zdllen. Vgl. Welge, M.K./Al-
Laham, A. (1999), S. 195-197; Kihn, R./Grinig, R. (2000), S. 124. Zu den Markteintrittsbarrieren liegen
umfassende empirische und theoretische Arbeiten vor, so dass hierauf nicht weiter eingegangen wird. Vgl.
exemplarisch Bain, J.S. (1956); Yip, G.S. (1982), S. 1-65; Kolbe, C. (1991) oder fir einen Uberblick u.a.
Scholz, C. (2000), S. 90-91.
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ferenzierungsgrad der Leistungen, der Informationsstand und das Know-how der Kunden, die
Maoglichkeit des direkten Kapitamarktzugangs unter Ausschaltung der Banken, die Qualitat,
Positionierung, Differenzierung, Markenidentitét, Preise und Konditionen der nachgefragten
Leistungen sowie die Kosten des Bankenwechsels fur die Kunden als Faktoren der Marktmacht

der Kunden.

An die Stelle der Marktmacht der Lieferanten im Modell von Porter tritt fir den Bankbereich
(und damit auch fUr den Bereich Corporate Finance in dieser Arbeit) die Marktmacht der Anbie-
ter bzw. ,Passiv-Kunden®.*” Die Bedeutung und die Faktoren der Marktmacht der Anbieter
sind analog zu denen der Marktmacht der Nachfrager - jedoch aus umgekehrtem Blickwinkel -
zu interpretieren. Die Marktmacht der Anbieter ist beispielsweise umso hoher, je grofRer die
Wettbewerbsvorteile des von ihnen angebotenen Produktes ist, je geringer die Zahl der poten-
ziellen Konkurrenten ist, je groRer die Bedeutung des Produktes fur die Qualitét des Kunden-
produktesist oder je unwichtiger eine Bank fir die Anbieter ist. Anbieter mit hoher Marktmacht
koénnen im Allgemeinen hohere Preise durchsetzen, was die Gesamtkosten einer Bank erhthen
und somit deren Profitabilitét mindern kann. Somit ist eine Branche fur die etablierten Unter-

nehmen umso attraktiver, je geringer die Marktmacht der Anbieter ist.

Die Rivalitat baw. der Wettbewerb innerhalb der Branche (unter den etablierten Wettbewer-
bern) kann unterschiedliche Intensitdten annehmen. Allgemein gilt, dass eine hohe Wettbewerbs-
intensitdt zu hohen Marktbearbeitungskosten (oftmals in Kombination mit niedrigen Preisen)
und somit zu einer sinkenden Profitabilitdt aufgrund geringerer Durchschnittsrenditen einer

Branche und somit zu einer sinkenden Attraktivitét der Branche fuhrt. Das Ausmald der Rivalitét

%7 Diese Argumentation (Passiva als Inputs der Banken) orientiert sich an der zahlungsstromorientierten Ab-

bildung des Prozesses von Beschaffung, Produktion und Absatz (intermediation approach). Frischknecht
modifiziert das Modell von Porter, indem er statt der Marktmacht der Anbieter bzw. Verhandlungsmacht
der Lieferanten die Knappheit der Ressourcen als eine wesentliche Wettbewerbskraft identifiziert und die
Marktmacht der Nachfrager und die der Anbieter unter dem Begriff Marktmacht der Kunden subsummiert
(vgl. Frischknecht, M. (1996), S. 123-127). Dieses Vorgehen erscheint dann konsequent, wenn man von
einer fehlenden Trennung von Absatz- und Beschaffungsmarkt ausgeht (vgl. Bérner, C.J. (1994), S. 125).
Bischgen/Borner interpretieren die Verhandlungsmacht der Lieferanten dergestalt, dass sie digjenigen Fak-
toren betrachten, die den Lieferanten einer Branche Moglichkeiten erdffnen, sich die Ergebnisse der Unter-
nehmen in der Branche Uber die Setzung von Preisen selbst anzueignen. Hierzu zdhlen sie fir die Banken-
branche die Beschaffung von Personal, von Informations- und Kommunikationstechnologie sowie von Ei-
genkapital (vgl. Buschgen, H.E./Borner, C.J. (2003), S. 237-238). Bei dieser Argumentation (Passiva als
Outputs der Banken, Inputs resultieren nur aus dem Betriebsbereich) geht man davon aus, dass Einlagen als
Output klassifiziert werden sollten, da sie am Markt abgesetzt werden miissen und nicht frei beschaffbar
sind (production approach). Dann wirden sowohl die Aktiv-Kunden als auch die Passiv-Kunden, so wie
bel Frischknecht, zu einer Nachfragergruppe zusammengefasst werden kdnnen (vgl. Hartmann-Wendels,
T./Borner, C.J. (2003), S. 79-80).
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hangt von verschiedenen Faktoren ab. Der Wettbewerbsstruktur des Branchenmarktes (Zahl
und GroRRe der im Markt aktiven Anbieter/Wettbewerber),**® den algemeinen Nachfragebedin-
gungen (Homogenitét bzw. Heterogenitét der Nachfragestruktur und gréRenmaidigen Entwick-
lung der Nachfrage hinsichtlich des Marktwachstums und des Marktlebenszyklus)®* und der
Hohe bzw. der Bedeutung der Marktaustrittsbarrieren (hohe Ausstiegskosten/sunk costs, Syn-
ergien mit anderen Geschéftsbereichen, 6konomische Abhangigkeiten von einem - dem einzigen
- kritischen Branchenmarkt)®*® kommt dabei eine wesentliche Bedeutung zu.** Um die Wettbe-
werbsintensitét ndher analysieren zu kénnen, sind u.a. das Marktvolumen, das Branchen- bzw.
Marktwachstum, die Marktanteile, das Verhdltnis von Angebot und Nachfrage, die Positionen
und Strategien der Wettbewerber, bestehende Produkt- bzw. Leistungsunterschiede, die Mar-
kenidentitét sowie die Positionierung und Differenzierung der eigenen Leistungen und Produkte
zu untersuchen.®* Diese Determinanten bestimmen die Intensitdt des Wettbewerbs in einer
Branche. So sind z.B. langsam wachsende bzw. schrumpfende Méarkte oder geringe Produkt-
bzw. Leistungsdifferenzierungen Indizien fur eine starke Wettbewerbsintensitét. Allgemein gilt
eine Branche als umso attraktiver, je geringer die Rivalitét der etablierten Wettbewerber ist.

%8 Allgemein wird davon ausgegangen, dass polypolistische Markte sich eher durch eine hohe Wettbewerbsin-

tensitédt und monopolistische Méarkte eher durch eine geringe Wettbewerbsintensitét auszeichnen. Proble-
matisch ist allerdings die Beurteilung oligopolistischer Mérkte (wie z.B. des Bankenmarktes). Die Negativ-
Spirale des Unterbietens meist kennend, orientieren sich die einzelnen Anbieter oft an einem Preisfihrer
oder sprechen sich untereinander ab. Die Wettbewerbsstruktur wird dann zu einem kaum noch abschétzba-
ren Einflussfaktor auf die Wettbewerbsintensitdt, da die Richtung und das Ausmald des Einflusses nur
schwer zu prognostizieren sind.

Im Allgemeinen sinkt mit zunehmender Heterogenitét der Nachfrage die Wettbewerbsintensitét. Noch deut-
lich wachsende Mérkte zeichnen sich durch eine niedrige, reife oder geséttigte Mérkte hingegen durch eine
hohere Wettbewerbsintensitét aus.

Marktaustrittsbarrieren hindern Unternehmen daran, aus einem Markt mit unterdurchschnittlichen Rendi-
ten auszusteigen. Sie sind meist wirtschaftlicher, strategischer oder emotionaler Natur. Bestehende Markt-
austrittsbarrieren in Markten mit sinkender Nachfrage fiihren zu eéinem auf Uberkapazitdten zuriick zu fiih-
renden Verdrdngungswettbewerb und somit zu hoher Wettbewerbsintensitét. Fir eine Vielzahl beispiel haf-
ter Marktaustrittsbarrieren vgl. u.a. Porter, M.E. (1999a), S. 53-54; Scholz, C. (2000), S. 91-92 und vor al-
lem die dltere Darstellung von Harrigan, K.R. (1983), in der unterschiedliche Barrieren im Rahmen einer
vertikalen Integration fir einzelne Branchen aufgezeigt werden.

%1 vgl. Kithn, R/Griinig, R. (2000), S. 125-128.

%2 Dje Marktdaten (z.B. Marktkapazitét, -potenzial, -volumen, -anteil, -wachstum), die fir die weitere Zide
bzw. Strategie erforderlich sind, liegen in einem Unternehmen oft nur in minderer Qualitét vor. Dies macht
die Einschétzung der eigenen Position und die der Hauptkonkurrenten oftmals sehr schwer. Vgl. Wagner,
R. (2001), S. 15-19. Die drategische Bedeutung dieser Branchenmerkmale arbeiten Carl, N./Kiesd, M.
(1996), S. 47 Uberblicksartig heraus.

359

360
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Im Laufe der Zeit wurde Porters Modell erganzt und modifiziert. So erweiterten beispielsweise
Nalebuff/Brandenburger in ihrem spieltheoretisch fundierten Coopetition-Modell Porters Modell
um die Mdglichkeit einer Kooperation bzw. Interaktion der unterschiedlichen Marktteilnehmer
und um die Anbieter komplementéarer Produkte (Complementors). Falls deren Produkte (oder
Dienstleistungen) stérker nachgefragt werden, fuhrt dies dazu, dass die Nachfrage nach dem ei-
genen Produkt steigt. Komplementére existieren sowohl im Geschaft mit den Endkunden als

auch auf der Zulieferseite.®®

Die genannten Faktoren lassen sich sicherlich noch situativ erganzen bzw. anpassen, dienen in
ihrer Form aber gleichsam als allgemeiner Ansatz einer Checkliste, die bel der Analyse der Bran-
chenstruktur Verwendung finden kann.** Die Bedrohung durch potenzielle neue Anbieter
(,Newcomer*) und die Rivalitét bzw. der Wettbewerb innerhalb der Branche werden in der In-

dustriedbkonomik allgemein als die wesentlichen Wettbewerbskrafte angesehen.®*

Eine stérkere Bedrohung durch einige oder ale diese Wettbewerbskréfte fuhrt zur einer erhdh-
ten Wettbewerbsintensitét und somit letztlich zu einer sinkenden Branchenattraktivitét. Dies er-
hoht die Schwierigkeit, einen nachhatigen (dauerhaften) Wettbewerbsvortell und somit einen

langfristigen Unternehmenserfolg zu generieren.

Ein strategisches Ziel muss es daher sein, in attraktiven Branchen mit geringer Wettbewerbsin-
tensitét tétig zu sein (bzw. die Wettbewerbsintensitét einer gegebenen Branche zu vermin-
dern).**® Geschéftsfelder, die in unattraktive Branchen fallen, sollten aufgegeben oder in attrakti-
vere Branchen , hineindiversifiziert“ werden. Innerhalb einer Branche hat ein Unternehmen zu-
dem die Mdglichkeit, durch Auswahl geeigneter Strategien eine nachhaltig ,, verteidigungsfahi-
ge"’ Position, in der die Bedrohung durch die Wettbewerbskrafte nur gering ausgeprégt ist, ein-

zunehmen.

%3 vgl. Nalebuff, B.J/Brandenburger, A.M. (1996) sowie erlauternd Lammerskétter, D. (2002), S. 101-104;
Achenbach, W./Steffens, U./Strohhecker, J. (2003), S. 339-341. Fir eine Marktstudie zur Coopetition in
Deutschland vgl. Littig, P. (1999).

%4 Kihn/Griinig betonen ausdriicklich die besondere Bedeutung des Modells (vgl. Kihn, R./Grinig, R.
(2000), S. 129). Die exemplarische Auflistung kann nicht den Anspruch auf Vollstandigkeit erfiillen, son-
dern soll vielmehr die Komplexitdt und Vielzahl einzelner, moglicher Faktoren aufzeigen.

%5 vgl. Knyphausen-Aufsel3, D. zu (1995), S. 53.
%6 vgl. Ruhli, E. (1994), S. 36; Koruna, S. (1999), S. 14.
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Zweck einer Wettbewerbsstrategie wird es demnach sein, eine Position zu finden, in der ein Un-
ternehmen sich am besten gegen die beschriebenen Wettbewerbskréfte schiitzen oder sie zu sai-

nen eigenen Gunsten verandern kann.**’

Als methodisches Hilfsmittel zur Unterstiitzung bei der Branchenanalyse bzw. -strukturanalyse
bieten sich Checklisten an, mit deren Hilfe eine umfassende Aufstellung und Bewertung mog-
lichst vieler relevanter Determinanten mdglich ist.*® Unterschiedliche Branchenkenner, z.B. er-
fahrene Fuhrungskréfte in den betreffenden Geschéftsfeldern, konnen dabei aufgefordert wer-
den, eine Liste maglicher Beurteilungskriterien zu ergénzen und die Determinanten hinsichtlich
ihrer Stérken oder Schwéchen zu bewerten. So lassen sich gezielte Aussagen hinsichtlich der un-

ternehmensspezifischen Chancen und Risiken tétigen.

Mit Hilfe der Branchenanalyse lassen sich gegenwartige und zukinftige Marktbedingungen dar-
stellen und Risiken fir die Profitabilitét bzw. Rentabilitét einer Branche aufzeigen. Die aus der
Analyse gewonnenen Erkenntnisse dienen der Bewertung der eigenen Unternehmenssituation

und konnen zur Entwicklung neuer Strategien beitragen.

5.3.4. Verfeinerung der Branchenanalyse durch das K onzept der strategischen Gruppen

Der Frage nachgehend, warum in abgegrenzten Branchen bestimmte Unternehmen Renditen er-
zielen, die Uber denen der Wettbewerber liegen, hat sich das Konzept der strategischen Gruppen
herausgebildet. Hiernach resultieren die unterschiedlichen Renditen aus der Zugehorigkeit von

Unternehmen zu unterschiedlichen strategischen Gruppen.®*®

Nach diesem Konzept bilden digenigen Unternehmen, bel denen innerhab einer Branche dhnli-
ches oder gleiches strategisches Marktverhalten (= Wettbewerbsstrategie), z.B. hinsichtlich des
Spezialiserungsgrades, der Produktqualitdt oder der Absatzkanéle, beobachtet werden kann, ei-
ne strategische Gruppe.

%7 vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 54-55. Porter sient die Méglichkeit, sich durch Bildung ,strategischer
Gruppen® der Bedrohung der Wettbewerbskréfte teilweise zu entziehen (vgl. Porter, M.E. (1999a), S. 183-
213).

%8 vgl. Frischknecht, M. (1996), S. 127; Lombriser, R./Abplanalp, P.A. (1998), S. 101.

%9 vgl. zum Konzept der strategischen Gruppen Hatten, K.J./Hatten, M.L. (1987), S. 329-342; Porter, M.E.
(1999a), S. 183-213 sowie ausfuihrlich Bartdlke, 1.U. (2000). Den Begriff der strategischen Gruppen fuhrte
Hunt (vgl. Hunt, M.S. (1972), S. 15) in die wissenschaftliche Diskussion ein (vgl. Reger, R.K./Huff, A.S.
(1993), S. 103). Fur eine Anwendung des Konzepts der strategischen Gruppen auf die Bankbranche vgl.
Pimper, O. (1998). Pimper fokussiert hier auf den Unternehmensbereich, merkt aber an, dass es durchaus
interessant sein kann, nur einzelne Geschaftshereiche zu untersuchen, wenngleich eine Analyse fir diesen
Bereich in Ermangelung ausreichenden Zahlenmaterials ungleich schwieriger erscheine (vgl. Pimper, O.
(1998), S. 40).
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Eine strategische Gruppe unterscheidet sich von anderen strategischen Gruppen in der betrach-
teten Branche aufgrund ihrer Verteilsysteme, der bedienten Marktsegmente, der Qualitét, der
Technologie, des Kundendienstes oder der Preispolitik, die im entsprechenden Markt bedeutsam
sind. Die Zuordnung von Unternehmen zu strategischen Gruppen erleichtert die Abschdtzung,
wie diese auf bestimmte Wettbewerbsmal3nahmen oder auf externe Veranderungen reagieren

werden.*”°

Wegen der Ahnlichkeit der Wettbewerbsstrategien der Mitglieder einer strategischen Gruppe
sind deren Angebote aus der Sicht der Nachfrager bzw. Kunden eher austauschbar und verdie-
nen deshalb besondere Aufmerksamkeit bei der Planung und Analyse von Wettbewerbsvortei-
len.3™* Fir den Fall, dass eine Branche nur aus einer einzigen strategischen Gruppe besteht, dirf-
te sich auf lange Sicht die Rentabilitét jedes einzelnen Unternehmens nur durch dessen Féahig-

keit, die gemeinsame Strategie der Gruppe tatsachlich zu realisieren, unterscheiden.®”

Galten beim market-based view noch Markteintrittsbarrieren als Begriindung fiir erzielbare U-
bergewinne, so lassen sich im Konzept der strategischen Gruppen Ubergewinne aufgrund von
kostenintensven Mobilitdtsbarrieren, die verhindern, dass Unternehmen aus Rentabilitétsge-
sichtspunkten in eine andere strategische Gruppe wechseln, erzielen.®”® Als Mobilitatsbarrieren
kommen grundsétzlich die gleichen Faktoren in Frage, die als Bestimmungsfaktoren der
Markteintrittsschranken oben genannt wurden. In der Regel ist es so, dass eine strategische

Gruppe umso erfolgreicher ist, je hoher die jeweiligen Mobilitatsbarrieren sind.*™

Die Identifikation strategischer Gruppen, d.h. von Anbietern mit dnlichen Strategien, kann die
Wettbewerbssituation erstmals strukturieren.®”® Die Anzahl und Heterogenitét der Anbieter las-
sen Schliisse auf die Rivaitét zu. Der Audastungsgrad der Branche, die Markteintritts- und
Marktaustrittsbarrieren sowie die Moglichkeiten zur Leistungsdifferenzierung sind wichtige De-

terminanten des Konkurrenzdrucks.

370 vgl. Porter, M.E. (1999a), S. 183-184; Friedrich, SA. (2000a), S. 11; Camphausen, B. (2003), S. 49.
31 vgl. Kihn, R/Griinig, R. (2000), S. 138.

32 vqgl. Porter, M.E. (1999a), S. 185-186.

373 vgl. Friedrich, SA. (2000a), S. 11.

37 vgl. Hatten, K.J./Hatten, M.L. (1987), S. 330. Die Aussage, dass hohe Mobilitétsbarrieren Wettbewerbsvor-
teile darstellen und niedrige Barrieren Wettbewerbsnachteile, relativiert Pimper, O. (1998), S. 23-24 an-
hand eines Gegenbei spiels (dort: Xerox-Fotokopierer).

375 vgl. Frischknecht, M. (1996), S. 123.
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Allgemein gilt, dass die Wettbewerbsintensitét umso hoher ist, je hoher die gegenseitigen
Marktabhangigkeiten innerhalb der strategischen Gruppe, je groRer die Anzahl und je geringer

die GroRenunterschiede zwischen den Gruppen sind.

Nach dem Konzept der strategischen Gruppen kann die Formulierung einer Wettbewerbsstrate-
gie as eine Entscheidung verstanden werden, in welcher strategischen Gruppe ein Unternehmen
mit anderen Unternehmen anderer strategischer Gruppen konkurrieren (kdnnen) will. Das kann
z.B. bedeuten, dass ein Unternehmen unter den bestehenden Gruppen digjenige aussucht, in der
das Verhdltnis zwischen dem Gewinnpotenzial und den Eintrittskosten des Unternehmens in die
strategische Gruppe am gunstigsten ist, oder dass ein Unternehmen eine vollig neue strategische
Gruppe schafft.*"®

Grundsétzlich erscheint das Instrument der strategischen Gruppen geeignet, ein relevantes
Wettbewerbsumfeld zu strukturieren und zu analysieren. Fir ein bestimmtes Unternehmen be-
steht aber die Gefahr der aleinigen Fokussierung auf eine spezifische strategische Gruppe. Ver-
anderungen auf3erhalb der Gruppe, die zu Modifikationen der strategischen Gruppe fihren kon-
nen, bleiben hierbel meist unberticksichtigt. Fehlende dynamische Aspekte sollten ebenso Be-

ricksichtigung finden.*”

5.3.5. Generische Wettbewerbsstrategien

Angtatt jewelils verschiedene Einzelstrategien zu betrachten, hat sich im Rahmen des market-
based view die Betrachtung idealtypischer Strategieformen durchgesetzt. Diese, nicht ale Ein-
zelaspekte einer rea zu beobachtenden Strategie erfassenden, generischen Wettbewerbsstrate-
gien geben normativ vor, wie Unternehmen ihre Ziele angesichts vorhandener Konkurrenz reali-
sieren sollen, wo sie also ihren Wettbewerbsvorteil zu erwarten haben.*”® Generische Wettbe-

werbsstrategien machen somit Aussagen Uber die Vorteile des Unternehmens gegeniiber dessen

376 vgl. Porter, M.E. (1999a), S. 206.
317 vgl. Meffert, H. (1994), S. 54; Hungenberg, H. (2001), S. 107.

378 vqgl. fir die weiteren Ausfiihrungen grundlegend Porter, M.E. (1999a), S. 70-85. Der Terminus , generisch*
beschreibt die Fahigkeit der Wettbewerbsstrategien, sowohl im Produktionsbereich als auch im Dienstleis-
tungsbereich einsetzbar zu sein (vgl. Hitt, M.A./Irdland, R.D./Hoskisson, R.E. (1999), S. 129). Generische
Strategien sind idealisierte, nicht auf bestimmte Branchen oder Kontextbedingungen beschrankte Strategie-
typen, die durch Konzentration auf ein bestimmtes Merkmal von Strategien entstehen - realtypische Wett-
bewerbstrategien sind demgegeniiber durch eine Vielzahl von Einzelaspekten gekennzeichnet, die in der
Summe eine reale Strategie ausmachen (vgl. Kaluza, B./Blecker, T. (2000), S. 6).
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Konkurrenz und positionieren das Unternehmen in Relation zu den Mitwettbewerbern, indem

sie sich auf ein wesentliches Strategiemerkmal konzentrieren.®

Auf Grundlage einer durchgefiihrten Analyse der Unternehmensumwelt sollen die angestrebten
Wettbewerbsvorteile durch zwei grundlegende Wettbewerbsstrategien (,Basisstrategien®), die
der Kostenfuihrerschaft (,,billiger als die anderen”) und die der Differenzierung (,,qualitativ bes-

ser oder schneller als die anderen”), erzielt und erhalten werden.*®

Die Aufgabe des strategischen Managements liegt in diesem Konzept primér in der geschickten
Positionierung des Unternehmens in seiner Umwelt durch Auswahl einer entsprechenden Basis-
strategie.®* Durch die Auswahl einer konsequenten strategischen Basisstrategie fur einzelne Ge-
schéftsfelder hat ein Unternehmen die Mdglichkeit, eine nachhaltig verteidigungsfahige Position
zu erreichen. Die generischen Wettbewerbsstrategien beruhen folglich darauf, Barrieren zu
schaffen, sich von der Rivalité abzuschirmen und eine gunstige Position gegentiber den Anbie-
tern, Nachfragern und den Ersatz- bzw. Substitutionsprodukten aufzubauen.®*

Durch die weitere Berticksichtigung der Grof3e des Marktfeldes, in dem die Wettbewerbsvortei-
le erzielt werden konnen, ergibt sich eine Matrix moglicher Strategien (vgl. Tab. 5.1.). In einem
weiten Marktfeld wird zwischen einer kostenorientierten und einer differenzierungsorientierten
Wettbewerbsstrategie unterschieden. In einem engen Marktfeld spricht man deckungsgleich je-
wells von einer Strategie des ,Kostenschwerpunkts® und einer Strategie des , Differenzierungs-

schwerpunkts®.®®

39 Die Darstelung der generischen Wettbewerbsstrategien in dieser Arbeit orientiert sich an dem Konzept von

Porter. Ein anderer, hier nicht weiter verfolgter Ansatz einer Typologie generischer Wettbewerbsstrategien,
der in der Wissenschaft ebenso Beachtung gefunden hat, findet sich bei Miles, R.E./Snow, C.C. (1978); Mi-
les, R.E./Snow, C.C. (1986) sowie hierzu erlauternd und vergleichend Corsten, H. (1995), S. 341-346;
Corsten, H. (1998a), S. 106-110; Lingel, M. (2003), S. 117-120. Vgl. zu den generischen Wettbewerbsstra-
tegien auch Campbell-Hunt, C. (2000), S. 127-154. Fir eine exemplarische Aufarbeitung weiterer, disku-
tierter Wettbewerbsstrategien vgl. Weishdupl, M. (2003), S. 81-162.

%0 Fleck weist darauf hin, dass die Strategie der Kostenfiihrerschaft eigentlich Kosten-/Preisfiihrerschaft hei-
en misste, da mit Kosten eine interne Kategorie gegeben ist, die sich allenfalls mittelbar in Wettbewerbs-
vorteilen am Markt niederschlégt. Vorteille im Wettbewerb am Markt wirden realiter Uber einen niedrige-
ren Preisrealisiert (vgl. Fleck, A. (1995), S. 23-24).

%1 vgl. Handlbauer, G. (1996), S. 63.

%2 vgl. Porter, M.E. (1999a), S. 210.

33 Diese Unterteilung basiert auf der wesentlichen Fragestellung des market-based view: , Wo und wie wollen
wir konkurrieren?* (vgl. Simon, H. (1993), Sp. 4696-4697).
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Wettbewer bsvortelil
niedrige Kosten differenzierte Produkte
welt K ostenfUhrerschaft Differenzierung
Marktfeld Konzentrations-/Nischenstrategie
B Kostenschwerpurkt | | Differenzierungsschwerpurkt

Tab. 5.1.: Strategiematrix nach Porter
Quelle: in Anlehnung an Barney, J.B. (1996), S. 184.
Die relevante Wettbewerbsstrategie ist in Abhéngigkeit von dem betrachteten Unternehmensbe-
reich (Geschéftsfeld) auszuwahlen. Wahrend die Strategie der Kostenfiihrerschaft eine umfas-
sende Kostenorientierung voraussetzt, impliziert eine Differenzierungsstrategie die Orientierung

an den KundenbedUirfnissen.

Hierbel ist entscheidend, anzumerken, dass sich das Unternehmen flr eine strategische Positio-
nierung, d.h. fir eine bestimmte idealtypische, strategische Ausrichtung, entscheiden sollte (Fo-
kussierungshypothese, Konzentrationsthese, Unvereinbarkeitshypothese).** Die einzelnen Stra-
tegien schliefRen sich dabel aus. Sollte ein Unternehmen nicht konsequent eine Strategie verfol-
gen - sollte es entweder eine unguinstigere Kostenposition als der kostenguinstigste Wettbewer-
ber in einer Branche haben oder seine Leistungen nicht zu den Preisen absetzen, die ein differen-
ziertes Unternehmen realisieren kann - so wird es nur unterdurchschnittliche Gewinne erzielen

kdnnen.*®* Eswird ,,zwischen den Stiihlen* (= stuck in the middle) sitzen.®*

34 vgl. Corsten, H. (1998¢), S. 1435; Jenner, T. (2000b), S. 40.
%5 vgl. Knyphausen-Aufsel3, D. zu (1995), S. 60.

36 vgl. Porter, M.E. (2000), S. 45-46. Hintergrund fiir diese Uberlegung ist vor allem die Vorstellung, dass
eine Differenzierung letztlich mit leicht htheren Kosten bezahlt werden muss. Relativierend angemerkt
werden sollte hier, dass bei der Wahl des zu erzielenden Wettbewerbsvorteils (entweder Kosten- oder Diffe-
renzierungsvorteil) der jewells andere Vorteil sehr wohl eine Rolle spielt, da bel der jeweils anderen Vari-
able ebenfalls eine gute Performance erzielt werden sollte. Die Wahl zwischen Kostenfihrerschaft und Dif-
ferenzierung betrifft lediglich die Entscheidung Uber den priméren Wettbewerbsparameter (vgl. Simon, H.
(1993), Sp. 4697). Diese Uberlegung konnte teilweise empirisch gestiitzt werden (vgl. z.B. Hambrick, D.C.
(1983), S. 687-707). Andere Studien verweisen jedoch darauf, dass es auch Unternehmen gibt, die gerade
deshalb erfolgreich sind, weil sie eine Mischform beider Optionen (= hybride Strategien) verfolgen, und
somit die strikte Fokussierungshypothese angezweifelt werden kann. Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Ka-
pitel 5.3.7.4.
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Diese Strategie, die eine Zwischenposition ohne klare Positionierungs- und Wettbewerbsvorteile

einnimmt,®’ kann nur in Ausnahmeféllen erfolgreich sein.*®

Im Allgemeinen 6konomisch sinnvoll ist die Verfolgung einer bestimmten Wettbewerbsstrategie

dann, wenn
= der erwartete eigene Anteil am zukinftigen Marktwachstum relativ grof3 ist,
= das Ausmal3 des Konzentrationsgrades der Branche gering ist,
= die Kosten des Marktzugangs bzw. der Produktion hoch sind,

= die betreffenden Produkte sich in einer friihen Phase des Produktlebenszyklus befin-
den,

= die potenzielle Konkurrenz mit relativ hohen Kosten produziert,

= die Managementqualitét und das Know-how der potenziellen Konkurrenz mangel-
haft sind sowie

= Technologiespriinge und -innovationen auf dem Markt zu erwarten sind.

Zudem spielen wirtschaftspolitische und soziale Einflussfaktoren, wie z.B. demographische und
soziologische Merkmale der Haushalte, die Gesetzgebung oder staatliche Wettbewerbs- bzw.

Marktbeschrankungen, eine wichtige Rolle.®*

Letztlich kommt es darauf an, dass die Kunden die jewelligen Wettbewerbsvortelle, die sich aus
den Wettbewerbsstrategien ergeben (z.B. qualitativ hochwertige Leistungen, bester Service oder
Leistungen zu niedrigsten Preisen), auch tatséchlich erkennen, ihnen eine wesentliche Bedeutung

beimessen und sie honorieren.*®

%7 vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 201.

38 vgl. Porter, M.E. (1999a), S. 71; Bérner, C.J. (2000a), S. 60. Die Ausnahmen liegen dann vor, wenn die
Wettbewerber in einer Branche mindestens eine der beiden Strategien nicht konsequent verfolgen, die Kos-
ten weitgehend von Marktanteilen oder Verflechtungen beeinflusst werden oder Innovationen das Unter-
nehmen in die Lage versetzen, die Kosten zu senken und den Grad der Differenzierung zu steigern. Ist kei-
ne dieser Voraussetzungen erfillt, sollte sich das Unternehmen auf eine der beiden generischen Strategien
konzentrieren.

%9 vgl. Gaitanides, M. (1989), Sp. 1332.
30 vgl. Olfert, K./Pischulti, H. (2002), S. 97.
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5.3.5.1. Kostenfuhrerstrategie (cost-leader ship strategy)

Unternehmen, die nach der Strategie der Kostenfiihrerschaft (bzw. des Kostenvorsprungs)®*
handeln, versuchen, mit Hilfe einer Minimierung der Stiickkosten bei einer ausreichenden bzw.
angemessenen Produkt- und Dienstleistungsqualitét Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Sie wollen
sich behaupten, indem sie den resultierenden Kostenvorsprung gegentiber den Konkurrenten an
die Kunden weiter geben und ihre Produkte und Dienstleistungen am Markt zu einem niedrige-
ren Preis as die Konkurrenten anbieten, der es ihnen erméglicht, im Vergleich zu den Konkur-

renten einen hoheren Erfolg bzw. einen hoheren, dauerhaften Gewinn zu erzielen.®?

In den Mittelpunkt der bereitgestellten Marktleistungen wird der Funktionsnutzen gestellt; der
Geltungsnutzen von Produkten und Dienstleistungen wird als verzichtbarer Luxus erachtet. Der
Schwerpunkt der KostenfUhrerstrategie liegt auf der Effizienz und der Senkung der Kosten,
wodurch geringe Margen und hohe Absatzvoluminaim Vordergrund stehen und Gewinne durch

einen Mehrverkauf an Produkten und Dienstleistungen erzielt werden.**

Die Kostenfuihrerschaft in einem bestimmten Markt bzw. in einer Branche kann somit dadurch
erreicht werden, dass mit den vergleichsweise niedrigsten Kosten Produkte angeboten werden
konnen, die denen der Konkurrenten aus Sicht der Nachfrager (annghernd) gleichwertig - ob-
wohl moglicherweise von minderer Qualitét - sind. Dies ermdglicht es dem Unternehmen, auf-
grund dauerhafter Kostenvorteile gegentiber den Konkurrenten tberdurchschnittliche Gewinne

Zu erzielen.®

%1 vgl. Macharzina, K. (1999), S. 206.

32 vgl. Barney, J.B. (2002), S. 233. Aus diesem Grund finden sich auch haufig die Begriffe , Preisfilhrer-
schaft* oder ,, Kampfstrategie® (vgl. Meffert, H. (1994), S. 114). Mit der Kostenfiihrerschaft als strategische
Erfolgsposition setzt sich Stein, H.G. (1988), S. 397-426 auseinander. Voraussetzung fur die Verwirkli-
chung dieser Strategie ist, dass die Ansatzpunkte zum Erzielen von Kostenvorteilen, die primér durch das
Ausnutzen struktureller Kostenunterschiede oder durch ein optimierendes Kostenmanagement entstehen,
identifiziert und realisiert werden kénnen. Vgl. erlduternd hierzu Hungenberg, H. (2001), S. 161-177. Wo-
durch genau sich ein Unternehmen im konkreten Einzelfall seinen Kostenvorteil verschaffen kann, ist je-
doch nur situativ unter Berticksichtigung der konkreten Unternehmens- und Wettbewerbssituation zu be-
antworten, da die jeweiligen Ansatzpunkte in unterschiedlicher Weise relevant sind und nicht jedes Unter-
nehmen die Fahigkeit besitzt, alle Ansatzpunkte gezielt zu beeinflussen!

39 Porter weist ausdriicklich darauf hin, dass bei Anwendung der Strategie der Kostenfilhrerschaft die Quali-
tét, der Service und andere Bereiche nicht aul3er Acht gelassen werden dirfen (vgl. Porter, M.E. (1999a), S.
71; vgl. auch Fn. 409).

Die Erzielung tiberdurchschnittlicher Gewinne resultiert aus der Tatsache, dass das Unternehmen die grof3-
te Spanne aus durchschnittlich zu erzielendem Marktpreis und unternehmensindividuellen Kosten aufweist
(vgl. Jenner, T. (2000a), S. 9).

394
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Normalerweise wird dies nur mdaglich sein konnen, wenn das Unternehmen tber grof3e Marktan-
telle am Gesamtmarkt verfugt, die es ihm erlauben, Groflendegressionseffekte (economies of
scale) zu nutzen, und es zudem alles unternommen hat, um kostengiinstige Produktions- und
Distributionsstrukturen zu realisieren. Weltere Potenziale fur die Erreichung der Kostenfihrer-
schaft liegen beispielsweise in technologischen Vorspriingen, economies of scope, Lernkurven-
effekten, produktivitétssteigernden Verfahrensinnovationen oder hochqualifizierten Mitarbeitern
begrindet.>*

Die Kostenfulhrerstrategie kann dann besonders wirksam sein, wenn

= der Preis eine entscheidende Grof3e im Wettbewerb und somit eine wichtige Markt-
kraft ist,

= es sich um ein standardisiertes Produkt oder eine standardisierte Dienstleistung, bei
der eine hohe Preistransparenz besteht,** handelt,

= nur eine begrenzte Moglichkeit zur Produktdifferenzierung bestenht,

= der Wechsel von einem Produkt auf das andere bzw. die Inanspruchnahme einer an-
deren Diengtleistung fur die Kunden mit geringeren Kosten verbunden sind und

= die Abnehmer, Kaufer bzw. Nachfrager Uber eine grof3e Verhandlungsmacht verfu-
gen, d.h. wenn ein Kaufermarkt besteht.**’

Problematisch ist alerdings, dass eine einzelne strategische Geschéftseinheit bei strikter Verfol-
gung der Kostenstrategie Gefahr laufen kann, die eigentlichen Marktbedurfnisse (Veréanderung
von Nachfragemustern, z.B. Bedarf nach mehr Qualitdt oder Service) aus dem Blickfeld zu ver-
lieren®*® bzw. auf die gednderten Marktbediirfnisse - aufgrund der starken Gewichtung einer ef-
fizienzférdernden Ressourcenbiindelung und Spezialiserung - nicht angemessen reagieren zu

kdnnen.3*

35 vgl. Meffert, H. (1994), S. 114; Macharzina, K. (1999), S. 206; Bérner, C.J. (2000a), S. 53; Pepels, W.
(2000), S. 87.

3% vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 198. Dies hat meist einen Preisverfall zur Folge. Die Kun-
den kénnen hier direkte Preisvergleiche vornehmen und wechseln den Anbieter, wenn dieser nur geringfi-
gig teuerer ist alsein anderer. In dieser Situation ist eine hohe Preisdastizitét der Nachfrage zu beobachten.

37 vgl. Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 84-85; Carl, N./Kiesd, M. (2000), S. 105-106.
3% vgl. Carl, N./Kiesdl, M. (1996), S. 109; Kreikebaum, H. (1997), S. 72.
39 vgl. Stein, H.G. (1988), S. 406-407; Hungenberg, H. (2001), S. 181.
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Eine weitere Gefahr besteht darin, dass ein Unternehmen die Stellung as Kostenfiihrer durch
mangelhafte Qualitét , erkauft“.*® Zudem wird die Kostenfiihrerstrategie dann riskant, wenn die
Konkurrenz Kostensenkungspotenziale, z.B. durch technische Innovationen oder Lerneffekte,
erschliefdt, und es ihr hierdurch moglich wird, auf der Preisebene mit dem Unternehmen gleich-

zuziehen bzw. es zu unterbieten.*

Ebenfalls problematisch fir das Unternehmen wére eine niedrige Preiselastizitét der Nachfrage
auf dem betreffenden Markt. Ein Groltell der Kéufer wirde hierbei eher auf Qualitétsvorteile
as auf Preisvortelle reagieren. Andere Wettbewerber, die die Chance zur Entwicklung entspre-
chender Differenzierungsstrategien genutzt hétten, konnten diese Nachfrager an- bzw. abwer-
ben.*

Aus alledem wird ersichtlich, dass die Kostenflihrerstrategie in erster Linie in Markten mit ho-
mogenen Gutern und anerkannten Produkt- oder Leistungsstandards, in denen produkt- oder
abnehmerspezifische Merkmale nur begrenzte Differenzierungsmdglichkeiten bieten und hinter
dem Preis als Praferenzbildungskriterium zuriicktreten, sinnvoll ist. Die Kostenfuihrerstrategie
kann nur dann dauerhaft erfolgreich sein, wenn es einem Unternehmen gelingt, die Optimierung
der Kosten konsequent als kontinuierliche Aufgabe zu verankern. Da dies nicht ohne Weiteres
jederzeit maglich ist, erscheint es verstandlich, dass die Kostenfiihrerstrategie im Allgemeinen

als weniger nachhaltig als die Differenzierungsstrategie gilt.**

5.3.5.2. Differenzierungsstrategie (differentiation strategy)
Im Rahmen der Differenzierungsstrategie’™ strebt ein Unternehmen danach, sich durch die an-
gebotenen Marktleistungen (aus Sicht der Kunden) positiv von den Marktleistungen der Kon-

kurrenten (unabhangig vom Preis) auf dem Gesamtmarkt zu unterscheiden bzw. abzuheben.**

0 Aus diesem Grund sollten die aus Kundensicht wesentlichen Differenzierungsmerkmale (wie z.B. der Kun-

denservice oder die Produktqualitdt) ebenfalls beachtet werden (vgl. Hitt, M.A./Ireland, R.D./Hoskisson,
R.E. (1999), S. 140).

401 vgl. Pepels, W. (2000), S. 89. In diesem Fall wiirden fiir das Unternehmen die Grundlagen des K ostenvor-
teillswegfallen (vgl. Grinig, R./Kihn, R. (2000), S. 332).

402 ygl. Kithn, R/Griinig, R. (2000), S. 54.
403 vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 181.

%4 Die Differenzierungsstrategie wird mitunter auch , Qualitétsfiihrerschaft* (vgl. Gérgen, W./Kerkom, K. van
(1991), S. 1; Carl, N./Kiesd, M. (2000), S. 108) oder auch ,Préferenzstrategie’ bzw. , Klein-aber-fein-
Strategie’ genannt (vgl. Olfert, K./Pischulti, H. (2002), S. 97-98).

05 vgl. Krénung, H.D. (1996), S. 72; Bea, F.X/Haas, J. (2001), S. 179.
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Dies kann dadurch gelingen, dass den Abnehmern durch die von ihnen nachgefragten, nicht-
standardisierten Produkte und Dienstleistungen bewusst wahrgenommene, spezielle Nutzenvor-
teile bzw. spezielle Leistungsvorteile (Zusatznutzen) entstehen, die standardisierte Produkte und

Dienstleistungen nicht zu liefern im Stande waren.*®

Die Analyse der Kundenbedirfnisse und die Suche nach Ansatzen zu deren umfassender Befrie-
digung (durch die Befriedigung der Kundenbedirfnisse entsteht ein Kundennutzen) sowie die
von den Kunden wahrgenommene (und nicht die faktische) Einzigartigkeit der angebotenen
Marktleistungen stehen dabei im Vordergrund und sind die Ankntpfungspunkte fir die Diffe-
renzierung.*” Die Abnehmer sind im Gegenzug (zu der empfangenen einzigartigen Leistung) e-
her bereit, hierfir einen im Vergleich zum Branchendurchschnitt hdheren Preis zu entrichten, da
sie das Angebot dauerhaft als hbherwertig einschétzen.*®® Dies fiihrt dazu, dass meist Gberdurch-
schnittliche, als Qualitéts- oder Prestigesignal zu verstehende (Premium-) Preise verlangt und
von den Kaufern auch bezahlt werden. Bei diesem Strategietyp wird im Gegensatz zur Strategie
der Kostenfuhrerschaft versucht, hohe Gewinnspannen bei geringen Absatzmengen zu erzie-

Ien 409

Die Differenzierungsmerkmale kénnen dabei sehr unterschiedlich sein und sowohl im produkt-
spezifischen Bereich (Produktqualitdt), als auch im Vertriebssystem (Verkaufsforderung), im
Service (Kundendienst, Dienstleistungsqualitdt) oder im immateriellen Bereich (Image, Wer-
bung) existieren. Weiterhin spielt die unternehmensspezifische Anpassungsfahigkeit (Varietét)

der angebotenen Leistung an die individuellen Kundenpréferenzen eine bedeutende Rolle.**°

%6 vgl. Corsten, H./Will, T. (1992), S. 186. Das Unternehmen bringt sich dabei durch Auswahl spezifischer,
von den Abnehmern as wichtig gehaltener Merkmale in eine Position, die Bedirfnisse der Abnehmer
(,,besser”) befriedigen zu konnen (vgl. Porter, M.E. (2000), S. 41).

47 vgl. Griinig, R/Kihn, R. (2000), S. 319; Jenner, T. (2000a), S. 9.

%8 vgl. Macharzina, K. (1999), S. 207.

49 vgl. Kithn, R/Griinig, R. (2000), S. 54. Wichtig hierbei ist, dass fir die differenzierenden Unternehmen
die Preisprémie hoher als die Kosten der Differenzierung ist und sie hierdurch die héheren Kosten fiir die
Differenzierung auffangen kénnen (vgl. Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 86). Porter weist aus-
drucklich darauf hin, dass bei Anwendung der Differenzierungsstrategie die Kostenseite nicht ignoriert

werden darf; auch wenn die Kosten nicht das primére strategische Zid sind (vgl. Porter, M.E. (1999a), S.
74; vgl. auch Fn. 393).

40 vgl. Ringlstetter, M./Kirsch, W. (1991), S. 567-568.
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In der Praxis bestzen die Differenzierung durch die Qualitéat, die Differenzierung durch die

Zeit*** und die Differenzierung durch die Marke eine grof3e Bedeutung.*?

Um die einzelnen Leistungs- bzw. Wettbewerbsvorteile auf Dauer erhalten und die Einzigartig-
keit der Marktleistung ebenso dauerhaft sichern zu kénnen, ist eine stédndige Investition in digje-
nigen Ressourcen und Fahigkeiten, die den Vorteil begriinden, notwendig (,, Stillstand ist Riick-
schritt*).**® Diese Investitionen erfolgen einerseits in Form von haufigen und signifikanten Pro-
dukt- oder Lestungsinnovationen und andererseits in Form einer intensiven Betreuung der
Kunden sowie einer gezielten Pflege des Unternehmensimages.** Weitere V oraussetzung fur die
erfolgreiche Durchfiihrung einer Differenzierungsstrategie sind u.a. eine starke Qualitatsorientie-
rung der Kunden, eine hohe Dienstleistungsqualitét, eine hohes Produktimage sowie eine regel-

méRige Markt- und Konkurrentenanalyse.**

Erfolgsversprechend kann die Differenzierungsstrategie dann eingesetzt werden, wenn die ange-
botene Leistung so komplex ist, dass eine Standardisierung ausgeschlossen werden kann oder
mehrere Moglichkeiten bestehen, eine Leistung zu modifizieren und von den Angeboten der

Konkurrenten zu differenzieren.

“1 " Die Differenzierung durch die Zeit wird besonders durch zeitbasi erte Wettbewerbsstrategien deutlich. Unter
.Zeitbasierten Wettbewerbsstrategien* kann die bewusste Gestaltung der zeitlichen Dimension von Wett-
schopfungsprozessen verstanden werden. Sie ,,... intendieren den Aufbau von Fahigkeiten, die der Unter-
nehmung erlauben, Neuprodukte im Vergleich zur Konkurrenz schneller zu entwickeln und auf dem Markt
einzufiihren, sowie Produkte und Dienstleistungen den Kunden in kirzester Zeit bereit zu stellen - oder
ganz algemein, einen sich auftuenden Marktbedarf méglichst schnell durch ein entsprechendes Marktan-
gebot zu befriedigen.” (Bitzer, M.R. (1991), S. 32). Die Einzigartigkeit der Marktleistung als Element der
Differenzierungsstrategie wird durch das Gewahren von Zeitvorteilen gegentiber dem Markt erreicht.

42 vgl. Meffert, H. (1994), S. 115; Bérner, C.J. (2000a), S. 55; Dannenberg, M. (2001), S. 111. Eine Voraus-
setzung fir die Verwirklichung der Differenzierungsstrategie ist, dass die Ansatzpunkte zum Erzielen von
Leistungsvorteilen identifiziert und realisiert werden kénnen (vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 181-192).
Wodurch genau sich ein Unternehmen im konkreten Einzelfall seinen Differenzierungsvorteil verschaffen
kann, ist jedoch nur situativ unter Berlicksichtigung der konkreten Unternehmens- und Wettbewerbssituati-
on zu beantworten, da die jeweiligen Ansatzpunkte in unterschiedlicher Weise relevant sind und nicht jedes
Unternehmen die Fahigkeit besitzt, alle Ansatzpunkte gezielt zu beeinflussen!

“3 vgl. Kithn, R/Griinig, R. (2000), S. 54.
44 vgl. Wolf, J. (2000), S. 362-363.

45 vgl. Meffert, H. (1994), S. 115. Beispidsweise wird im Wettbewerb von Dienstleistungsunternehmen in
zunehmendem Mal3e eine Differenzierung von Konkurrenten primér Uber eine herausragende Dienstleis-
tungsqualitét moglich (vgl. Topfer, A. (1999), S. 191).
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Die Differenzierungsstrategie kann dann besonders wirksam sein, wenn
= gentigend Moglichkeiten zur Leistungsdifferenzierung gegeben sind,

= unterschiedliche Kundenbeduirfnisse und Nutzungsmoglichkeiten der zu beziehenden
Marktleistung bestehen,

= nur wenige Konkurrenten eine vergleichbare Differenzierung anbieten und

= die gewdhite Differenzierung von der Konkurrenz nicht ohne Weiteres nachgeahmt
werden kann.**

Kritisch ist die Differenzierungsstrategie dann zu beurteilen, wenn die Konzentration auf einen
Wettbewerbsfaktor - die Leistung - dazu fuhrt, dass der andere Faktor - die Kosten bzw. Preise
- vernachlassigt werden. Das wiederum kann zu einem Kostennachtell fihren, bel dem sich die
Differenzierung fur den Kunden nicht mehr lohnt. Dies kénnte beispielsweise durch eine Ande-
rung in der Bedlrfnis- oder Vermdgensstruktur der Nachfrageseite hervorgerufen werden, wo-
durch die wirksamen Leistungsvorteile fur die Kaufentscheide an Gewicht verlieren wirden. Die
Kunden wirden in dieser Situation z.B. den Leistungsunterschied nicht mehr als einen Nutzen-

vortell akzeptieren.

Ebenfalls problematisch ist der Abbau der Leistungsdifferenzen aufgrund der (kostengtinstige-
ren) Imitation der Leistung durch die Konkurrenz zu beurteilen.**” Hierdurch ginge die eigentli-
che strategische Basis verloren. Auch die Problematik einer Uberdifferenzierung mit daraus re-
sultierenden hohen, nicht mehr Gber die Preispramie gedeckten Kommunikationskosten der zu-
sétzlichen Leistungsmerkmale sowie der Préferenz- und Wertewandel der Kunden und der tech-

nische Fortschritt sind in diesem Zusammenhang nicht zu unterschatzen.*®

5.3.5.3. Nischenstrategie (focus strategy)
Die Konzentration auf eine Marktnische bzw. auf Schwerpunkte beruht auf der Pramisse, dass
ein Unternehmen durch Einengung seiner Zielgruppe préziser as seine Konkurrenten auf die

Bedurfnisstrukturen seiner Kunden eingehen kann.

46 vgl. Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 86-87.
47 vgl. Griinig, R/Kihn, R. (2000), S. 332.

48 vgl. Carl, N./Kiesdl, M. (1996), S. 112; Kreikebaum, H. (1997), S. 72; Kiihn, R./Griinig, R. (2000), S. 54-
55.
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Daraus lassen sich wiederum Wettbewerbsvorteile gegeniiber den Konkurrenten, deren Wett-

bewerbsausrichtung einen weiter definierten Markt umfasst, erzielen.*®

Die zu bearbeitenden Marktsegmente werden anhand bestimmter geographischer, demographi-
scher oder soziographischer Merkmale gebildet (Marktsegmentierung) und zeichnen sich da-
durch aus, dass sie gut gegen den Eintritt neuer Konkurrenten geschiitzt sind.*® Die Idee ist
hierbei, dass das Unternehmen die von ihm ausgewahlte Nische, die sich in Teilbereichen vom
Gesamtmarkt unterscheidet, besser bearbeiten kann als die Konkurrenten, die den ganzen Markt
oder die ganze Produktpalette abdecken wollen.”* Nischenanbieter konzentrieren sich also auf
die Bearbeitung von Marktsegmenten (= Tellmérkte), da sie von deren struktureller Attraktivitét
Uberzeugt sind, ihnen die Potenziadle zur Bearbeitung des Gesamtmarktes fehlen und/oder se
spezielles Know-how genau fiir diesen Tellmarkt besitzen. Damit verbunden ist eine Nahe zum

Kunden, die eine schnelle Anpassung an die sich verandernden Bedurfnisse ermdglicht.

Die Wettbewerbsvorteile kdnnen zum einen aus dem Einsatz von segmentspezifischen Produk-
tions- und Vertriebstechnologien, die eine segmentspezifische Kostenfiihrerschaft begrinden
und somit auf Preisdifferenzen gegentiber den Angeboten der Mitwettbewerber beruhen kénnen
(Kostenschwerpunkt), resultieren. Zum anderen resultieren sie aus einem abnehmerspezifischen,
d.h. auf die Kundenbedurfnisse ausgerichteten, Leistungsangebot in einem bestimmten Markt-
segment, welches die Abnehmer bereit sind, durch Zahlung eines hoheren Preises besonders zu
honorieren (Differenzierungsschwerpunkt). Entscheidend ist hierbel, dass es den Unternehmen

gelingt, diese marktsegmentspezifischen Besonderheiten dauerhaft aufrecht zu erhalten.

Im Rahmen der Nischenstrategie des Kostenschwer punktes lassen sich Marktsituationen identifi-
Zieren, in denen preisbewusste Marktsegmente existieren, die zu klein sind, um fir den Markt-

fuhrer interessant zu sain.

49 vgl. Kreilkamp, E. (1987), S. 572; Macharzina, K. (1999), S. 207. Schreydgg nennt die Konzentrations-
INischenstrategie, in der eine Fokussierung auf einen engen Markt zu beobachten ist, auch , Fokus-
Strategie’ (vgl. Schreydgg, G. (1984), S. 99). Eine wesentliche Voraussetzung fir die Nischenstrategie ist,
dass in dem bearbeiteten Markt Gberhaupt Marktsegmente mit deutlich unterscheidbaren Anspriichen an
die Angebote existieren. Zudem sollte das jeweilige Unternehmen so grof3 sein, dass es von dem in diesem
einen Marktsegment generierten Umsatz langfristig einen zidentsprechenden Gewinn realisieren kann.
Vgl. hierzu Kihn, R./Grinig, R. (2000), S. 55. Fur eine ausfihrliche Analyse der Nischenstrategien im
Bankbereich vgl. Grasshoff, J. (2003).

420 vgl. Wolf, J. (2000), S. 363.
2L vgl. Schreydgg, G. (1984), S. 99; Hitt, M.A./Irdand, R.D./Hoskisson, R.E. (1999), S. 147.
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Kleineren, fokussierten Anbietern kann es aufgrund einer anderen Kostenstruktur durchaus
maoglich sein, sich in diesem Marktsegment durch ein Angebot kostengunstiger Marktleistungen

erfolgreich zu positionieren.

Waéhrend die Nischenstrategie des Kostenschwerpunktes in der Praxis relativ selten zu beobach-
ten ist, wird die Nischenstrategie des Differenzerungsschwerpunktes haufiger angewendet.*?
Zidl eines in einem bestimmten Marktsegment erfolgreichen Unternehmens muss es sein, solche
Fahigkeiten und Ressourcen zu entwickeln bzw. zu besitzen, die es ermdglichen, ein Angebot zu
realiseren, das die jewelligen Kundenbedurfnisse (z.B. nach besonderen Produkteigenschaften
oder einer hohen Beratungsqualitét) in diesem Marktsegment besonders gut abzudecken ver-
mag. Dabel sollte sich dieses Angebot von dem Konkurrenzangebot in wesentlichen Punkten un-

terscheiden.
Die Nischenstrategie kann dann sinnvoll sein, wenn

= eine Branche verschiedene Segmente aufweist und somit eine Segmentauswahl mog-
lich wird,

= ein Unternehmen nicht Uber die Ressourcen verfiigt, den Gesamtmarkt zu bedienen,
= erst die Segmentgrofie ein profitables Wirtschaften moglich macht,

= das Segment noch Wachstumspotenziade aufweist und fir den Markterfolg des
Hauptkonkurrenten nur von geringer Bedeutung ist,

= die Bedienung der Nische fur die Konkurrenten, die den gesamten Markt bedienen,
mit Schwierigkeiten (z.B. hohen Kosten) verbunden ist,

= kein weiterer Konkurrent versucht, sich fur die ausgewéhlte Nische zu speziaisieren
und - vor alem -

= das Segment aufgrund der Kundenloyalitdt und der Fahigkeit, die Zielkunden opti-
mal zu bedienen, gegen Herausforderer verteidigt werden kann.*?

422 ygl. Kithn, R/Griinig, R. (2000), S. 55.
423 vgl. Carl, N./Kiesal, M. (1996), S. 113; Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 88.
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Die wesentlichen Risiken der Nischenstrategie, denen es - wie auch den Risken bel den Strate-
gien der KostenfUhrerschaft und der Differenzierung in einem weiten Marktfeld - entsprechend
zu begegnen gilt, liegen einerseits in der Gefahr der Nachahmung bzw. Imitation der Strategie
durch die Konkurrenten - insbesondere dann, wenn diese entscheidende Differenzierungs- oder
Kostenvorteile (z.B. durch Preissenkungen aufgrund von Synergieeffekten eines Gesamtmarkt-
angebotes) realiseren konnen - und andererseits in der Veradnderung der Bedurfnisstruktur der
Kunden (im Extremfall kann dies sogar zum Wegfall eines gesamten Nischen- bzw. Marktseg-
ments flihren).*** Darliber hinaus kdnnen technologische und/oder marktliche Entwicklungen zu
einer Auflosung der Marktnische fiihren.”® Negative Auswirkungen kann auch eine den Markt-
antell reduzierende, Ubersteigerte Hochpreispolitik im Rahmen der Nischenstrategie des Diffe-

renzierungsschwerpunktes haben.*?

Relativierend ist an dieser Stelle anzumerken, dass die Beurteilung der Marktattraktivitdt der
jewells betrachteten Méarkte mit Hilfe des beschriebenen , Funf-Krafte-Modells* sehr gut mog-
lich ist. Dagegen lasst sich die Erreichbarkeit und langfristige Verteidigbarkeit der angestrebten
Wettbewerbsposition bzw. -strategie hiermit nicht abschlief3end analysieren und erkléren. Hierzu
bedarf es einer eingehenderen Untersuchung spezifischer Angebotsvorteile und der sie ermdgli-

chenden Ressourcen.*?”

5.3.6. Aktivitaten als Basisvon Wettbewerbsvorteilen

Der letzte Schritt zur Definition einer Wettbewerbsstrategie ist die Festlegung von Aktivitéten,
die ein Unternehmen austiben sollte, um in der von ihm gewahlten strategischen Position mog-
lichst erfolgreich zu sein. Die Fragen, welche Aktivitéten ein Unternehmen ausfiihren, in welcher
Art und Weise dies geschehen und wie die Aktivitdten miteinander verknlpft sind bzw. werden
sollten, bestimmen, neben der Auswahl einer moglichst attraktiven (wenig wettbewerbsintensi-
ven) Branche, im Wesentlichen die Mdglichkeit eines Unternehmens, nachhaltige Wettbewerbs-

vortelle zu erzielen.

424 vgl. Kreikebaum, H. (1997), S. 72; Kiihn, R./Griinig, R. (2000), S. 55.
%5 vgl. Griinig, R/Kihn, R. (2000), S. 333.

%6 vgl. Pepels, W. (2000), S. 92-96.

421 ygl. Kiihn, R/Griinig, R. (2000), S. 174.
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Ein (wesentliches) Instrument bzw. Hilfsmittel zur Ausrichtung der Aktivitdten des Unterneh-
mens auf eine der generischen Strategieformen und somit zur Analyse bzw. Generierung von
Wettbewerbsvorteilen ist die Wertkette.*”® Sie folgt dem Gedanken, dass die Ursachen fir Wett-
bewerbsvorteile nur schwer zu erkennen sind, wenn ein Unternehmen as Ganzes betrachtet
wird. Deshalb zerlegt man das Unternehmen oder ein bestimmtes Geschéftsfeld in einzelne, stra-
tegisch wichtige Aktivitdten und analysiert diese auf ihren jeweiligen Beitrag zur Wertschop-

fung.*®

Die Wertkette ist folglich (auch) ein Modell zur systematischen Erfassung der Aktivitdten eines
bestimmten Geschéftsfeldes und eignet sich deshalb als Raster zur Identifizierung von Ursachen
bzw. Ansatzpunkten fur Wettbewerbsvorteile in einem zu betrachtenden Geschéftsfeld.** Sie
stellt eine grob strukturierte Abbildung eines Geschéftsfeldes mit den wichtigsten Funktionen
(Wertaktivitéten) dar. Sie ist ein Analyseinstrument, das wesentlich dazu beitrégt, eine Erkl&-

rung fir die Mdglichkeit, Wettbewerbsvorteile zu erzielen, zu liefern.**

Jedes Element der Wertkette kann hierbei als Ansatzpunkt entweder fur Kostensenkungen (Kos-
tenanalyse) oder fur Differenzierungsmoglichkeiten (Analyse von Differenzierungsvorteilen)
verstanden werden.”” Die Gesamtheit aler Wertkettenelemente bildet den betrieblichen
(Leistungs-)Prozess ab. Der gesamte Umfang der Wertkette entspricht dem Preis (bzw. dem
Wert der hergestellten Leistung), den der Kunde zu zahlen bereit ist.*®

Um Wettbewerbsvorteile zu realiseren, muss der erzielbare Prels hoher as die Kosten der
Wertschopfung (= Kosten der Aktivitaten) sein. Der hohere Wert kann fur einen Kunden auf

mehreren Wegen entstehen.

428 vgl. Porter, M.E. (2000), S. 63-96. Macharzina nennt die von Porter entwickelte Wertkette auch , Wert-
schopfungskette” (vgl. Macharzina, K. (1999), S. 207).

429 vgl. Lombriser, R/Abplanalp, P.A. (1998), S. 143-148; Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 238-239.
Fir eine Darstellung der prinzipiellen Schritte einer Wertkettenanalyse vgl. Grant, R.M. (2002), S. 269-271
(-~ Strategie der Kostenfiihrerschaft) und S. 296-300 (- Differenzierungsstrategie).

40 vgl. Meffert, H. (1994), S. 51; Hermann, U. (1996), S. 129. Firr eine Darstellung von Ansatzpunkten fiir
Wettbewerbsvorteile vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 161-177.

8L vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 51.

482 vgl. Fantapié Altobelli, C./Bouncken, R.B. (1998), S. 285-286. Den Ablauf einer strategischen Kostenana-
lyse fasst Hungenberg, H. (2001), S. 177-181 zusammen. Zum Ablauf der strategischen Differenzierungs-
analyse bzw. der Mdglichkeiten zur Differenzierung vgl. ebenda S. 192-196. Fir eine ausfuihrliche Darstel -
lung vgl. grundlegend Porter, M.E. (2000), S. 97-222.

48 vgl. Macharzina, K. (1999), S. 223; Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 239; Porter, M.E. (2000), S. 68.
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Entweder aus einem gleichwertigen Produkt, das unter den Preisen der Konkurrenten verkauft
wird, oder durch ein Produktangebot, das eine besondere Leistung bietet, die dann den hdheren
Preis aus der Sicht des Abnehmers Giberkompensiert.*** Das Ergebnis des Prozesses ist der vom

Unternehmen erzielbare Gewinn.**

Im Rahmen der Wertkettenanalyse werden die unternehmerischen Aktivitéten in funf primare,
d.h. unmittelbar mit der Herstellung und dem Verkauf bzw. Vertrieb einer Leistung oder eines
Produktes verbundene, und in vier unterstitzende, Versorgungs- und Steuerungsleistungen

erbringende Aktivitaten unterteilt.**

Mit Hilfe der unterstiitzenden Aktivitdten konnen die erforderlichen Inputfaktoren bereitgestellt
oder infrastrukturelle Bedingungen zur reibungslosen Abwicklung der priméren Aktivitéten ge-
schaffen werden. Je nach Diversfikationsgrad des Unternehmens kdnnen die unterstiitzenden
Aktivitéten (nur) mit einzelnen priméren Aktivitdten verbunden sein oder auch das Gesamtun-
ternehmen bedienen. Jede der einzelnen Aktivitéten der Wertkette lasst sich weiter in unter-
schiedliche Tétigkeiten unterteilen.”” Abb. 5.4. bildet die Grundstruktur einer Wertkette, die den
jeweiligen Gegebenheiten der Branche, des Unternehmens oder der Unternehmenseinheit anzu-

passen ist, ab.**®

43 vgl. Lohmann, L.G.E. (1998), S. 28.

% Porter definiert hier den Gewinn als Differenz aus dem Wert der erstellten Produkte fiir die Nachfrager (=
Preis, den diese zu zahlen bereit sind) - also nicht die ,rein€" Wertschépfung - und den Kaosten des Unter-
nehmens bzw. der Unternehmenseinheit (vgl. Porter, M.E. (2000), S. 68). Es muss folglich gelten: Ge-
winn(-spanne) > 0. Vgl. Olfert, K./Pischulti, H. (2002), S. 87-89.

Vgl. erlauternd Steinmann, H./Schreydgg, G. (2000), S. 183-186. Dannenberg nennt die unterstiitzenden
Aktivitdten auch , sekundare Aktivitéten* (vgl. Dannenberg, M. (2001), S. 100).

Wie tief diese Unterteilung gehen soll, hangt vom Zweck der Analyse ab (vgl. Hungenberg, H. (2001), S.
123).

Vgl. Macharzina, K. (1999), S. 225. Die gestrichelten Linien weisen darauf hin, dass die unterstiitzenden
Aktivitdten sowohl mit bestimmten priméren Aktivitéten zusammenhangen als auch die gesamte Kette un-
terstiitzen konnen. Die Unternehmensinfrastruktur steht nicht mit bestimmten priméren Aktivitéten in Ver-
bindung, sondern unterstiitzt die gesamte Kette. Eine Parallele der Wertkette von Porter zum Wertumlauf-
modell von Nicklisch (vgl. Nicklisch, H. (1928); Nicklisch, H. (1932)) stellt Brockhoff, K. (1999b), S. 43-
44 her. Das Modell von Nicklisch enthalt wesentliche Elemente des Wertkettenmodells von Porter, wenn-
gleich ein direkter Bezug nicht abschlief3end nachgewiesen werden kann. Als primére Aktivitdten werden
im Ertragserzielungsprozess von Nicklisch insbesondere Beschaffung, Herstellung und Absatz genannt.
Waéhrend sich Herstellung und Absatz auch im Wertkettenmodell finden, spricht Porter nicht von Beschaf-
fung, sondern von Beschaffungslogistik und sieht die tbrigen Aktivitdten als unterstiitzend an. Nicklisch
bezeichnet die von Porter mit Unternehmensinfrastruktur und Personalwirtschaft definierten Aktivitaten als
Verwaltung des Betriebs. Beide Autoren sehen die Verkniipfung von Wertketten in einem Wertsystem bzw.
von Betriebsprozessen in einem Unternehmen vor. Faix merkt an, dass Porter nicht immer originédre Ge-
danken vorgestellt hat, seine Konzeption vielmehr Entsprechungen in anderen Ansétzen, z.B. auch bei
Nicklisch, aufweist (vgl. Faix, A. (1998), S. 1415). Lammerskétter schreibt die Entwicklung der Wertkette
der Unternehmensberatung McKinsey & Company zu (vgl. Lammerskétter, D. (2002), S. 111).

436
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Eine branchen- bzw. unternehmensspezifische Rekonfiguration der Wertkette ist oftmals not-
wendig. Fur den Dienstleistungsbereich und somit auch fir den Bankbereich ist es beispielsweise
angezeigt, den Aufbau der Wertkette zu modifizieren, da der externe Faktor Kunde des Dienst-
leistungsproduktionsprozesses in die Wertkette integriert werden muss (vgl. Abb. 5.5. fir eine

mogliche Modifizierung).**
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Abb. 5.4.: Wertkette nach Porter
Quelle: Porter, M.E. (2000), S. 66

Unternehmensinfrastruktur
| Personalivirtschft |
Technologieentwicklurig
| Bestpffung

;o

r
Nachkontakt-
phase
G

unterstiitzende
Aktivitéten

primére
Aktivitéten
Akquisition
Eingangs-
logistik
Kontaktphase

Abb. 5.5.: Wertkette fir Dienstleistungsunter nehmen
Quelle: in Anlehnung an Fantapié Altobelli, C./Bouncken, R.B. (1998), S. 289

89 vgl. Grinig, R/Kihn, R. (2000), S. 378. Die Modifikation ist letztlich auch deswegen notwendig, weil
Dienstleistungsunternehmen (Banken) andere strategische Konzepte als Industrieunternehmen anwenden
und somit modifizierte Wettbewerbsstrategien brauchen (vgl. Thomas, D.R.E. (1978), S. 159).
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Zu den priméren Aktivitéten zahlen in diesem Beispiel die Akquisition (Aktivitaten zur Kunden-
gewinnung, z.B. Marketing-Mix, Einschaltung von Absatzmittlern und -helfern), die Eingangs-
logistik (Lagerhaltung von Inputs, auRer- und innerbetrieblicher Transport),*” die Kontaktphase
(Aktivitéten in direktem Zusammenhang mit der Leistungserstellung, z.B. Beratung, Service,
Leistungserstellung an sich)** und die Nachkontaktphase (Aktivitdten zur Kundenbindung, z.B.

Kundenpflege, Beziehungs- und Beschwerdemanagement).

Die Art und Zahl der unterstiitzenden Aktivitéten bleiben erhalten, erlangen aber eine neue Be-
deutung, die im Servicebereich den einzelnen Bereichen zukommt. Wahrend der Beschaffungs-
funktion - im Gegensatz zu Industrieunternehmen - eine eher untergeordnete Bedeutung beige-
messen wird, stellen die Unternehmensinfrastruktur (Maldnahmen im Bereich Management,
Verwaltung und Rechnungswesen) und die Personawirtschaft (Mal3nahmen der Mitarbeiterrek-
rutierung, -schulung und -weiterbildung) wesentliche Faktoren dar. Mitunter kann auch die
Technologieunterstiitzung im Rahmen der Informations- und Kommunikationstechnologie von

entscheidender Wichtigkeit sein.*?

5.3.6.1. Identifikation von Wettbewerbsvorteilen

Entscheidend fur die Identifikation von Wettbewerbsvorteilen ist, neben der Strukturierung der
Wertaktivitéten, das Erkennen von wettbewerbsvorteilgenerierenden, priméren oder unterstiit-
zenden Aktivitéten, das Erkennen von Interdependenzen zwischen den Elementen bzw. Aktivi-
taten innerhalb der Wertkette einer Unternehmenseinheit/eines Geschéftsfeldes und innerhalb der

Wertketten aller Unternehmenseinheiten/Geschéftsfelder in einem Unternehmen (horizontale

40 Bd einer Bank bzw. einem Finanzdienstleister ist die Eingangsogistik vernachl&ssigbar, da hier meist nur

solche Inputs (in geringen Mengen) gelagert werden, die die stdndige Leistungsbereitschaft gewahrleisten
sollen. Hierzu zéhlen Ersatzteile, Ersatzgeréte (z.B. Drucker) oder Buromaterialien.

Hierbel handelt es sich um Operationen im Sinne Porters.

42 vgl. Fantapié Altobelli, C./Bouncken, R.B. (1998), S. 287-289. Porter entwickelte die Wertkette urspriing-
lich fur Industrieunternehmen, was u.a. an der flussorientierten Anordnung der Priméraktivitdten erkenn-
bar ist. Er widmet sich primér den Erfolgsfaktoren von Industrieunternehmen und berticksichtigt somit
nicht die strukturellen Besonderheiten des Bankensektors. Das Wertkettenkonzept kann deshalb nicht un-
modifiziert auf Banken angewendet werden. Fir den Bankbereich missen die Wertkette und die Zusam-
menstellung der Wertaktivitéten - fir jede Bank individuell - modifiziert werden. Dabel sollten die Wertak-
tivitéten so angeordnet werden, dass der Prozess der Befriedigung der Kundenbediirfnisse durch Erbringen
der Dienstleistung schrittweise abgebildet wird. Aus diesem Grund wird hier eine allgemeinere Darstellung
einer Wertkette fur Dienstleistungsunternehmen gewahlt. Auf den Bankbereich ausgerichtete Wertketten
finden sich bei Lohmann, L.G.E. (1998), S. 28-32 (spezidl unter banklogistischen Gesichtspunkten, das
Sammeln, Systematisieren, Selektieren, Zusammenfiigen, Aufarbeiten und Verteilen von Informationen
sowie die Bereitstellung der fur die, Leistungsproduktion” notwendigen elementaren Inputfaktoren bertick-
sichtigend); Borner, C.J. (2000a), S. 178-180; Lingel, M. (2003), S. 103-104.

441
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Verknupfungen) sowie von Verknipfungen zwischen der Wertkette des Unternehmens und de-

nen anderer Wirtschaftssubjekte - z.B. denen der Kunden - (vertikale Verknipfungen).*

Die Wertkette dient der Darstellung der Phasen und Prozesse unternehmensinterner Leistungs-
erbringung, die einen Rahmen fir das Erkennen von Wertgeneratoren (,Vaue Drivers®) dar-
stellt. Diese Wertgeneratoren sind digjenigen Einflussgrof3en des strategischen Managements,
die so gestaltet werden konnen, dass daraus eine verteidigungsfahige Wettbewerbsposition und

letztlich eine dauerhafte, strategische Rente (Monopolrente) erzielt werden kann.**

Mit der Wertkettenanalyse und der Analyse ihrer Zusammenhénge fir bestehende und neue
Leistungen sowie durch den Vergleich mit den Konkurrenten kdnnen fr die Strategieentwick-
lung wertvolle Informationen gewonnen werden. Da nach der Logik der Wertkette ein Wettbe-
werbsvorteil nur dann erzielt werden kann, wenn man entweder zu geringeren Kosten as die
Konkurrenz arbeitet (cost drivers) oder sich durch eine spezielle Fertigkeit differenziert (drivers
of uniqueness), kann man eine Analyse der Wertkette in beide Richtungen vornehmen. Wéhrend
im Rahmen der Strategie der Kostenfuhrerschaft nach einer Mdglichkeit zu suchen ist, durch
Gestaltung der Wertkette (Kostenreduktion bei bestehenden Wertaktivitdten oder Neuordnung
der Wertaktivitéaten zur Kostenreduktion) moglichst kostenguinstig zu produzieren bzw. zu han-
deln, kdnnen fiir die Differenzierungsstrategie ebenfalls zwel Wege zur Differenzierung identifi-
Ziert werden. Entweder kann das Unternehmen bei der Durchfiihrung seiner vorhandenen Wert-
aktivitdten einmaliger werden oder seine Wertkette so umordnen, dass seine Einmaligkeit ge-
steigert wird. Dies wirde in letzter Konsequenz dazu fuhren, dem Kunden einen grof3eren Nut-

zen zu stiften.*®

“3 Vgl. Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 246; Griinig, R./Kiihn, R. (2000), S. 380-382; Porter, M.E.
(2000), S. 80-85. Zur Frage, ob sich Wertketten von Unternehmen in einer Branche tiberhaupt unterschei-
den konnen, vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 57-58, der dies unter Hinweis auf die unternehmensindividuelle
Wertkettenspezifitét bejaht. Im Dienstleistungsbereich ist die Analyse der vertikalen Wertkettenverknip-
fungen besonders wichtig, da dort Té&tigkeiten auch von ,, Subkontraktoren erbracht werden. Insbesondere
dann, wenn die vom Diengtleister erbrachte Leistung sehr komplex bzw. der von den Subkontraktoren er-
brachte Teil sehr gro3 ist, sind die Verflechtungen der unterschiedlichen Wertketten intensiver zu untersu-
chen, um Optimierungspotenziale identifizieren zu kénnen (vgl. Haller, S. (2001), S. 58).

Vgl. Koruna, S. (1999), S. 14. Monopolrenten sind Riickflusse, die aufgrund von Marktunvollkommenhei-
ten, wie z.B. monopolartigen Wettbewerbspositionen, Markteintritts- bzw. Marktaustrittsbarrieren oder
Marktabsprachen und staatlichen Eingriffen, entstehen (vgl. Himmer, B. (2001), S. 112).

5 vgl. Porter, M.E. (2000), S. 209-214; Hiimmer, B. (2001), S. 28.
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Die Wertkette zeigt neben wertvollen Hinweisen, worauf unterschiedliche Wettbewerbspositio-
nen zurtick zu fihren sind, somit auch Moglichkeiten auf, wo und wie durch Modifikation der
Wertkette neue Wettbewerbsvorteile zu generieren sind. In jeder Aktivitdt oder Uber verschie-
dene Aktivitéten hinweg kann eine unternehmerische Einheit ihre Fahigkeiten ermitteln und nach
Bedarf entwickeln.

Notwendige Voraussetzung fur die Erzielung bzw. Durchsetzung eines Wettbewerbsvorteils am
Markt ist, dass die internen Ressourcen auf die Merkmale, bei denen eine Spitzenposition ange-
strebt wird, fokussiert werden.**® Hierzu ist es erforderlich, die relevanten, marktspezifischen
Wettbewerbsparameter zu identifizieren, die einerseits das Kaufverhalten der relevanten Kun-
dengruppen wesentlich beeinflussen (Bedurfnisrelevanz) und andererseits als wettbewerbsdomi-
nante Parameter eine Differenzierung gegeniber der Konkurrenz erlauben (Wettbewerbsrele-
vanz). Hierzu ist der Einsatz spezifischen Expertenwissens erforderlich. Die Experten miissen
versuchen, die relative Bedeutung der einzelnen Wettbewerbsparameter und deren temporale, zu
erwartende Verénderung zu bestimmen.*” Dies kann z.B. mit Hilfe von Checklisten erfolgen,
mit denen Starken- und Schwéchenprofile ermittelt werden.*® Bestandteile solcher Checklisten
konnen die priméren und die sekundéren Aktivitéten, aber auch zusétzliche Bereiche (z.B. Syn-

ergien, Know-how, Fiihrungsqualitéten) sein.

5.3.6.2. Anwendungsgebiete

Zu den zentralen Anwendungsgebieten der Wertkette gehdren die wettbewerbs- und die kunde-
nutzenorientierte Wertkettenanalyse. Beim wettbewerbsorientierten Einsatz wird die Wertkette
des eigenen Unternehmens mit der Wertkette des wichtigsten Konkurrenten verglichen
(,Benchmarking”).**® Dabei wird so vorgegangen, dass nach einer Definition der Wertkette des
eigenen Unternehmens bzw. Geschéftsfeldes eine erste (qualitative und/oder quantitative) Be-
wertung der Wertaktivitdten vorgenommen wird.*° Hierfir ist es besonders wichtig, die vielfa-

tigen Verknupfungen innerhalb der eigenen Wertkette zu erkennen.

46 vgl. Simon, H. (1993), Sp. 4700.

4“7 vgl. Kiihn, R/Griinig, R. (2000), S. 175.

48 vgl. Hax, A.C./Majluf, N.S. (1988), S. 341-347.

9 vgl. Schmidt, F. (2000), S. 77.

40 vgl. Esser, W.M./Ringlstetter, M. (1991), S. 523-525.
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Anschlief3end sollte die Definition bzw. Rekonstruktion und Bewertung der Wertkette des wich-
tigsten Konkurrenten erfolgen.”* Den Abschluss der wettbewerbsorientierten Wertkettenanalyse
bildet die Ermittlung von Starken (Kosten- oder Differenzierungsvorteile) und Schwéachen (Kos-
ten- oder Differenzierungsnachteile) des eigenen Geschéftsfeldes durch den Vergleich der eige-
nen Wertaktivitdten mit den Wertaktivitéten des Konkurrenten. Hieraus kdnnen sich strategisch
wichtige Hinweise ergeben, mit welchen Wertaktivitéten man sich im Wettbewerb von der Kon-

kurrenz differenzieren kann.*?

Beim kundennutzenorientierten Einsatz untersucht man hingegen die eigenen Wertaktivitéten im
Hinblick auf deren Beitrag zur Befriedigung der Kundenbedirfnisse. Im Vordergrund stehen
hier die vertikalen Verknipfungen zwischen der eigenen Wertkette und den Wertketten der
Kunden. Dabei wird anfanglich genau so wie bei der wettbewerbsorientierten Wertkettenanalyse
vorgegangen. Nach einer Definition der Wertkette des eigenen Unternehmens bzw. Geschéfts-
feldes wird eine erste Bewertung der Wertaktivitéten vorgenommen. Hieran schliefdt sich dann
aber die Definition und Bewertung der Wertketten der Kunden an.”*®* Den Abschluss der kun-
dennutzenorientierten Wertkettenanalyse bildet die Bestimmung der Kundenwerte der eigenen
Wertaktivitéten und der Ableitung der zusdtzlichen Profilierungsmoglichkeiten gegenliber den

Kunden.**

Ein sich an die Wertkettenanalyse anschlief3endes, weiteres Anwendungsgebiet ist in der Wert-
kettenmodifikation zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen durch die Gestaltung einer ,,im
Wettbewerb Uberlegenen Wertkette zu sehen. Diesbeziiglich lassen sich nachfolgende vier An-

sétze erkennen:*®

Durch die Umsortierung der vorhandenen Prozesse ist eine Neuordnung von Wertaktivitaten

maoglich (= Prozess-Redesign). Unter Berticksichtigung neuer Informations- und Kommunikati-

1 Darauf, dass es in diesem Analyseschritt zu Informationsbeschaffungsproblemen kommen kann und somit

oftmals nur grobe Schdtzungen zur Verfigung stehen koénnen, weisen Esser, W.M./Ringlstetter, M. (1991),
S. 526-527 hin. Steinmann/Schreytgg sprechen in diesem Zusammenhang davon, dass ein solches Vorge-
hen in der Praxis weder zu bewéltigen noch abschlief3end moglich ist (Steinmann, H./Schreyégg, G. (2000),
S. 188).

42 vgl. Camphausen, B. (2003), S. 109.

33 Davon ausgehend, dass die Abbildung von Wertketten der Kunden ungleich schwieriger als die Abbildung
von Wertketten der Konkurrenten ist, bietet sich deshalb die Begrenzung der Wertkettenbildung auf einen
repréasentativen Kunden (Haushalt) an. Vgl. zu dieser Sichtweise Porter, M.E. (2000), S. 85.

Kundenwerte entstehen, wenn ein Unternehmen durch die Abstimmung seiner Wertkette auf digenige sai-
nes Kunden fur diesen einen Wettbewerbs- bzw. Nutzenvorteil schafft (vgl. Porter, M.E. (2000), S. 182).

%5 vgl. Baur, C./Kluge, J. (2000), S. 138-144.

454



Aufarbeitung strategischer Ansétze zur Unterstiitzung der geschéftsfeldspezifischen Strategieformulierung 122

onstechnologien, kann es hierdurch beispielsweise mdglich sein, im Produktentwicklungsprozess
absatzrelevante Informationen friher zur Verfiigung zu stellen und somit Wettbewerbsvorteile

zu schaffen.

Eine weitere Mdglichkeit ist in der Audlagerung von Prozessstufen oder ganzer strategischer
Geschéftseinheiten zu sehen, wenn durch den damit bedingten Fremdbezug eine effizientere
bzw. kostengiinstigere Bereitstellung erfolgen kann. Dies wirde zu einer Verkirzung der unter-

nehmensinternen Wertkette fihren (= Make-or-Buy-Entscheidungen).

Im Umkehrschluss wére eine Verlangerung der unternehmensinternen Wertkette dann vorteil-
haft, wenn Aktivitéten, die urspriinglich aul3erhalb des Unternehmens angesiedelt sind, gewinn-
bringend in das Unternehmen integriert werden konnen (= Suche nach neuen Wachstumsmadg-

lichkeiten durch Vorwarts- oder Rickwartsintegration).

Schliefdlich spielt die Optimierung einzelner Wertaktivitaten aus den Kenntnissen tber ihren
Beitrag zur gesamten Wertschopfung des Unternehmens eine wesentliche Rolle. Die Wettbe-
werbsvorteile kdnnen in diesem Fal u.a. aus einer verbesserten Effizienz und Effektivitét des

Herstellungsverfahrens herriihren (= Leistungssteigerungen).*®

Abschlief3end kann festgehalten werden, dass letztlich so viele Moglichkeiten, Wettbewerbsvor-
telle zu schaffen, existieren, wie es (wichtige) Wettbewerbsparameter gibt, die beriicksichtigt

und ggfs. modifiziert werden kdnnen.*’

5.3.7. Dynamisierung des market-based view

Die marktorientierten Basisstrategien (generischen Wettbewerbsstrategien) werden fir feste
Planungsperioden formuliert, fur die eine Stabilitét der Marktstruktur oder eine durch strategi-
sche Basistrends homogene dynamische Marktstruktur als gewéahrleistet angesehen werden kon-
nen. Damit sind die Strategien alerdings fur emergierende oder dynamische Méarkte im allge-

meinen ungeeignet.*®

%6 Die Effektivitat misst das Verhaltnis von aktuellem Output zum erwiinschten Output. Sie ist ein Global-
mal3, um die Eignung eines Instruments zur Zielerreichung festzulegen, und stellt u.a. eine Leitlinie fir die
langfristige Planung dar (vgl. Schiller, B./Tytko, D./Marek, M. (2000), S. 111).

7 vgl. Simon, H. (1993), Sp. 4699.

4% vgl. Borner, C.J. (2000a), S. 139. , Eine dynamische Umwelt erfordert eine dynamische Strategieausrich-
tung.“ (Birki, D.M. (1996), S. 56).
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Um die zuktnftigen Entwicklungen abschétzen zu kdnnen, miissen die Chancen und Risiken der
Umwelt nicht nur fir die gegenwartige Situation (statisch) analysiert, sondern vielmehr eine dy-
namische Entwicklung unterstellt werden.”® Mit zunehmender Dynamik gilt es, aus einem eher
systemisch-evolutionéren Blickwinkel heraus, die zu erwartenden Reaktionen der Wettbewerber
Uber einen langeren Zeitraum hinweg zu berticksichtigen und in die eigene Planung einflief3en zu

lassen. Hierzu bieten sich unterschiedliche V orgehensweisen an.

5.3.7.1. Strategische Bewegungen in einer Branche

Porter selbst unterbreitet einen Vorschlag zur Systematisierung strategischer Bewegungen in e-
ner Branche und leistet somit einen wesentlichen Beitrag zur Dynamisierung des market-based
view. Er konzentriert sich dabel besonders auf die von ihm als wesentlich identifizierten funf
Wettbewerbskréfte.*®

Die strategischen Bewegungen gegenwdrtig am Markt existierender Anbieter &uf3ern sich in
Verschiebungen der jewelligen Produkt/Markt-Kombinationen und der daflr eingesetzten Res-
sourcen. Strategische Bewegungen potenzieller neuer Konkurrenten lassen sich in deren Versu-
chen, in den betreffenden Markt einzudringen, und im Aufbau von Potenzialen fir eine derartige
Strategie erkennen. Anderungen von Preisen, Mengen, Qualitét oder Lieferbedingungen auf dem
Beschaffungsmarkt verdeutlichen die strategischen Bewegungen der Lieferanten. Ahnlich den
strategischen Bewegungen der Lieferanten so sind auch die bestehenden strategischen Bewe-
gungen der Kunden eine Konsequenz der jeweiligen Abhangigkeits- und Pr&ferenzstrukturen.
Analog lassen sich die strategischen Bewegungen bel Anbietern mdglicher Substitutionsproduk-

te identifizieren.

5.3.7.2. Porters Diamant

Porter vermutet den Ursprung von Wettbewerbsvorteilen im unmittelbaren Umfeld von Unter-
nehmen. Um dieses Umfeld darstellen zu kdnnen, ordnet er die Attribute Faktorbedingungen,
Nachfragebedingungen, verwandte und unterstiitzende Branchen sowie Struktur, (Unterneh-

mens-)Strategie und Konkurrenz im Heimatmarkt in Form eines Diamanten an.*®*

9 vgl. Thommen, J.P./Achleitner, A.K. (2001), S. 884.
40 vgl. Kapitd 5.3.3.
1 vgl. Porter, M.E. (1991a), S. 95-97; Porter, M.E. (1998), S. 71-73.
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Porter sieht diesen Diamanten als dynamisches, sich entwickelndes, interdependentes System an,
dessen Elemente sich wechselseitig verstarkend beeinflussen.*®? Das System beglinstigt zudem
Verbesserungen, auf die das Unternehmen nur noch reagieren muss, und schafft somit Wettbe-

werbspotenziale.

Porter versucht hier, die Dynamik durch einer Erweiterung der marktorientierten Sichtweise um
eine ressourcenorientierte Sichtweise in Form einer Erfolgsrelevanz |anderspezifischer Ressour-
cen zu erreichen. Ein Unternehmen ist danach dauerhaft wettbewerbsféahig, wenn es alle seine
Wertaktivitdéten auf die Erzielung eines der beiden Wettbewerbsvortelle (Kosten-
[Differenzierungsvorteil) ausrichtet und dartber hinaus noch verschiedene Geschéftsfelder ver-

bindet, um Synergien zu erreichen, wenn es die landerspezifischen Ressourcen optimal nutzt.

Nicht ganz unproblematisch ist die Tatsache zu beurteilen, dass unternehmensspezifische Res-
sourcen hier nicht berlicksichtigt werden. Damit ist Porters dynamisches Konzept nicht ge-
schlossen und bleibt unvollstandig. Es kann Erfolgsunterschiede zwischen verschiedenen Unter-
nehmen innerhalb eines Produkt-Markt-Feldes oder einer strategischen Gruppe im gleichen
Heimatmarkt nicht erkldren und bietet deshalb keine Grundlage fur die Ableitung neuer oder

erweiterter Strategien.

5.3.7.3. Hyperwettbewerb

Eine weiterer, viel beachteter Vorschlag zur Dynamisierung des market-based view stammt von
D Aveni. Der von ihm verwendete Begriff des Hyperwettbewerbs lenkt den Blick auf die immer
schnellere Aufzehrung strategischer Wettbewerbsvortelle sowie auf die Versuche der Unter-
nehmensfiihrung, dieser durch schnelleres und aggressiveres Agieren (nicht blof3es Reagieren),*®

durch hybride Strategien oder durch die Mitgestaltung von Standards und anderen Regeln zu
begegnen.““

2 vgl. Porter, M.E. (1999¢), S. 193.
3 vgl. Ernst, K.W. (1999), S. 11.

4 vgl. grundlegend D'Aveni, RA. (1994); D'Aveni, RA. (1995b) sowie (kurz) erlauternd Tursman, C.
(1995), S. 40; Fieten, R. (1996), S. 12; Vdiyath, R. (1996), S. 291-294. Der aus dem Griechischen stam-
mende Begriff , hyper” kennzeichnet eine Uberméaliige, tbersteigerte bzw. tUberempfindliche Reaktion. Die
»ubermallige Verscharfung des Wettbewerbs* fihrt zu einem deutlich aggressiveren Verhalten der Markt-
tellnehmer und damit einhergehend einem vielschichtigen und schnell wechselnden Wettbewerb (vgl.
Bruhn, M. (1997c), S. 341).
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Aufbauend auf den wesentlichen treibenden Kréften des Hyperwettbewerbs kénnen nach Dar-
stellung D”Avenis Unternehmen nicht mehr auf den dauerhaften Erfolg durch Wahl einer einzi-
gen Strategie bauen.*® Vielmehr ist der wichtigste Wettbewerbsfaktor nicht mehr die gegenwaér-
tige Position eines Unternehmens in einer Branche, sondern vielmehr die Veranderungen, die
durch die dynamischen Interaktionen im Zusammenspiel mit rivaliserenden Unternehmen her-

vorgerufen werden.

Die einmal erreichte Wettbewerbsposition eines Unternehmens bietet nur einen vorribergehen-
den Wettbewerbsvortell, zumal Markteintrittsbarrieren hier keine Rolle mehr spielen.*® Der
langfristige Unternehmenserfolg hangt vielmehr besonders von der Fahigkeit ab, eine Serie von
dynamischen, strategischen Interaktionen zur Beibehaltung des (zeitlich begrenzten) Vorteils des
first movers erfolgreich zu steuern.*” Innovationen kommt hier eine entscheidende Bedeutung

ZU. 468

D Aveni zeichnet Szenarien von Wettbewerbsentwicklungen auf, indem er, ausgehend von einer
Aktion eines Marktpartners, die sich hieraus ergebenden Reaktionen der anderen Wettbewerber
analysiert und anhand mehrerer Reaktionsszenarien prognostiziert. Er erkennt dabei, dass das
Wettbewerbsverhalten der Konkurrenten im Zeitablauf immer zu einem Zustand annghernd voll-
kommener Konkurrenz fuhrt, ohne diese aber jemals erreichen zu kdnnen. Dies geschieht durch
permanent steigende Wettbewerbsintensitét innerhalb einer Branche, unabhangig von der Aus-

gangssituation.

Weliterhin werden im Zeitablauf alle Wettbewerbsvorteile, die aufgrund von Produktpositionie-
rungen (i.e. Qualitét, Zeit, Eintrittsbarrieren, ...) erzielt wurden, zunichte gemacht. Die Entwick-

lung endet immer im gesamtmarktlichen oder branchenspezifischen Preiswettbewerb.**

65 Zu den treibenden Kréften des Hyperwettbewerbs (Deregulierung der Méarkte, Globalisierung der Wirt-

schaft, Polariserung der Mérkte, Verbreitung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien
[Technisierung] und Erosion der Branchengrenzen), wie sie fir den Bankenmarkt zum Teil bereitsin Kapi-
tel 1 beschrieben wurden, vgl. Bruhn, M. (1997c), S. 344-347.

Die Barrieren werden immer haufiger, immer schneller und immer unberechenbarer von anderen Wettbe-
werbern Uberwunden (vgl. Schmid, S. (1997), S. 5).

7 vgl. Ruhli, E. (1996), S. 121.

48 vgl. Erngt, K.W. (1999), S. 11-12. Hierzu zshlen besonders die Produkt-, Prozess-, Fiihrungs- und Marke-
tinginnovationen. Erfolgreiche Unternehmen entwickeln ihre Innovationsfahigkeit zur Kernkompetenz.

9 vgl. Gummesson, E. (1997), S. 426.

466



Aufarbeitung strategischer Ansétze zur Unterstiitzung der geschéftsfeldspezifischen Strategieformulierung 126

Jeder Versuch eines Wettbewerbers, aus dem daraus resultierenden ,, Preiskrieg” auszubrechen
und sich auf einen anderen Wettbewerbsfaktor (z.B. Qualitdt) zu konzentrieren, bleibt nur ein-
geschrankt wirksam. Es kommt vielmehr zu einem auf einem fur den Abnehmer neuen Nutzen-
niveau stattfindenden abermaligen Preiswettbewerb. Der ehemalige Differenzierungsvorteil wird
zum Standard fir die gesamte Branche.*”®

Da sich diese Erkenntnisse grundsétzlich von den traditionellen Erkenntnissen des market-based
view (nach Porter) und somit den konstruktivistisch-technomorphen Verstandnis allgemein un-
terscheiden, entwickelte D"Aveni neue Methoden, um die zukiinftigen Reaktionsmuster eines
bestimmten Marktes analysieren zu kdnnen. Hieraus lassen sich die Strategien, die sich wesent-
lich von den traditionellen Strategien der Kostenfuihrerschaft und der Differenzierung unter-

scheiden, ableiten.

Wahrend die traditionellen Strategien mit Hilfe der Marktpositionierung oder dem Aufbau stra-
tegischer Erfolgspositionen stets versuchen, das Unternehmen von der Konkurrenz mit dem Ziel
der Wettbewerbsreduktion abzugrenzen, wird jetzt versucht, die Rivaitdt auf dem Markt und
somit die Wettbewerbsintensitét zu erhohen. Wettbewerbsvorteile sollen nicht mehr aufgebaut,
madglichst lange erhalten und ausgeschopft, sondern einige Zeit nach ihrem Aufbau und ihrer re-
gelmélligen Abschdpfung durch bewusste Zerstérung wieder zunichte gemacht werden (Prozess

der schopferischen Zerstérung).**

Wettbewerbsvorteile resultieren dann nicht mehr aus den strategischen Erfolgsfaktoren, sondern
vielmehr aus der Hemmung der Wettbewerber, die mit der dynamischen Entwicklung des Mark-
tes nicht mehr mithalten kénnen. Durch das andauernde Modifizieren der Marktbedingungen
kann ein dauerhafter, nachhaltiger Wettbewerbsvorteil, der auf der Fahigkeit beruht, Wettbe-
werbsentwicklungen vorher zu sehen und Marktverhaltnisse flexibel, schnell, kontinuierlich und

vor allem (fur die anderen Wettbewerber) unkalkulierbar zu verandern, erzielt werden.

Die kritischen Erfolgsfaktoren, die zum Aufbau von Erfolgspotenzialen erforderlich sind, haben
somit eine neue Bedeutung erhalten. Ihre besondere Bedeutung liegt jetzt darin, auf Uberra-
schende Anderungen der Wettbewerbskonstellationen flexibel, schnell und vor allem situativ zu

470 vgl. D’Aveni, RA. (1995b), S. 92-94.

41 vgl. D'Aveni, RA. (1995b), S. 253-258; Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 202. D"Aveni orientiert
sich hier an der Schumpeterschen Erklérung der Wachstumszyklen (vgl. erlauternd hierzu Ernst, K.W.
(1999), S. 11).
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reagieren. Sie dienen primér der kurzZfristigen Destabilisierung der Marktverhéltnisse und nicht
mehr als Mittel zum Aufbau langfristiger Wettbewerbsvorteile.

Als (gleichzeitig zu bewéltigende bzw. existierende) Erfolgsfaktoren im Konzept des Hyper-
wettbewerbs kdnnen die Kosten und die Qualitét, das Know-how und die Zeit(wahl), der Auf-
bau von Hochburgen und von Markteintrittsbarrieren sowie die finanzielle Stérke identifiziert
werden.”? Mit Hilfe dieser Erfolgsfaktoren soll es einem Unternehmen u.a. gelingen, durch die
Zerschlagung des eigenen Status Quo eine Serie aufeinanderfolgender, vorubergehender Wett-
bewerbsvorteile mit dem Ziel zu schaffen, die Marktverhdltnisse immer wieder von neuem zu
destabilisieren.

Bei diesem Konzept wird also davon ausgegangen, dass Unternehmen ihre bestehenden Wett-
bewerbsvorteile nicht bis zuletzt ausbeuten, sondern zu der Zeit, in der die Konkurrenten noch
damit beschaftigt sind, den bestehenden Wettbewerbsvorteil zu imitieren, schon damit beginnen,
sich einen neuen Wettbewerbsvorteil zu schaffen und auf diesen tber zu gehen. In dieser Vorge-
hensweise, der Generierung temporarer Wettbewerbsvorteile mit anschlief3ender aktiver Zersto-
rung der Marktverhdltnisse, wird der Kern zukinftiger, nachhaltiger Wettbewerbsvorteile gese-
hen. Folglich wird jedes Unternehmen dann erfolgreich sein, wenn es ihm gelingt, seine Konkur-

renten durch andauernde Dynamik ,,in Schach zu halten”.*”

Die Strategieplanung erstreckt sich primér auf die Suche nach mdglichen, kurzfristig** erfolgs-
versprechenden Strategien zum erfolgreichen Ubergang von einem Wettbewerbsvorteil zum
néchsten und somit letztlich auf die Definition der Unternehmensvision, die Ressourcenplanung
(Aufbau von Fahigkeiten hinsichtlich der Schnelligkeit und der Uberraschungseffekte) und auf
die Taktiken der Schrittfolge (Abfolge der Anderungen der Marktspielregeln, Signale und Vor-
stolRe).*” Dabei gilt, dass im Hyperwettbewerb keine planerisch optimalen Losungen existieren,

42 yvgl. D’Aveni, RA. (1994), S. 39-178; D’Aveni, RA. (1995b), S. 63-215. Vgl. - zusammenfassend erl&u-
ternd - Bruhn, M. (1997¢), S. 350-352.

47 vgl. D’Aveni, RA. (1995b), S. 26-32.

4" Dietraditionellen Strategiekonzepte implizieren, dass Strategien langfristiger Natur sind. Bei D"Aveni tritt
die Langfristigkeit einzelner Strategien zu Gunsten einer permanenten Erschiitterung von Wettbewerbsvor-
teilen durch eine Vielzahl kurzfristiger Strategien in den Hintergrund (vgl. Schmid, S. (1997), S. 5).

475 vgl. D'Aveni, R.A. (1995b), S. 287. Er entwickelt ein eigenes siebenstufiges Systemkonzept (vgl. D" Aveni,
R.A. (1994), S. 235-330; D"Aveni, RA. (19953q), S. 45-57; D"Aveni, R.A. (1995b), S. 278-387 sowie erldu-
ternd Himmer, B. (2001), S. 37-40). Im Kern seines Konzeptes stehen mithin die Uberlegene Befriedigung
der Bediirfnisse der stakeholder (superior stakeholder satisfaction), strategische Prophezeiungen zur Identi-
fizierung und Schaffung von Mdglichkeiten zur Markterschiitterung (strategic soothsaying), der Aufbau
von Fahigkeiten fir schnelles Handeln (positioning for speed), der Aufbau von Fahigkeiten fir Uberra-
schungseffekte (positioning for surprise), die Wahl der MaRnahmen zur Anderung der Wettbewerbsregeln
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sondern lediglich situativ angemessene Entscheidungen getroffen werden.*”® Als Methoden zur
Strategiesuche bzw. zur Suche prinzipieller Handlungsmoglichkeiten bieten sich u.a. Kollekti-

ons-, Kreativitédts- oder systematische | deensuchverfahren an.

Tab. 5.2. stelt den herkébmmlichen, traditionellen Wettbewerb und den Hyperwettbewerb
nochmals vergleichend gegeniiber. Der traditionelle, eher eindimensionale Wettbewerb zeichnet
sich durch Stabilitat, Uberschaubarkeit und , Friedlichkeit“ aus. Dabei sorgen konstante, sich an
der jewelligen gegebenen Wettbewerbssituation ausrichtende Strategien fur langfristige Wett-
bewerbsvorteile. Im Hyperwettbewerb ist das Unternehmen hingegen einer starken Dynamik und
einer Vielzahl von Wettbewerbsdimensionen ausgesetzt, die nur noch temporéare Wettbewerbs-
vortelle zulassen. Die Unternehmensstrategien unterliegen daher einer permanenten Verande-
rung. Die Unternehmen wirken aktiv auf die aktuelle Wettbewerbssituation ein und tiben einen
entsprechenden Druck aus. Der Druck zur Erhéhung der Geschwindigkeit als Ausdruck der be-
notigten Zeit fur Prozesse und Aktivitéten nimmt dabei stetig zu.

Traditioneller Wettbewerb Hyperwettbewerb

Eindimensionalitét Gleichzeitigkelt, Simultanitat

Stabilitét

Schndligkeit, Dynamik (Chaos)

Uberschaubarkeit (\Voraussicht)

Vieschichtigkeit, Mehrdeutigkeit

Friedlichkeit (Koexistenz)

Aggressivitat

Langfristige Wettbewerbsvorteile

Temporére Wettbewerbsvorteile

Konstante Strategien

Permanente Verénderung der Strategien

Gegebene Wettbewerbssituation (fit)

Aktives Einwirken auf die
Wettbewerbssituation (stretch)

Tab. 5.2.: Traditioneller Wettbewerb und Hyperwettbewerb im Vergleich
Quelle: in Anlehnung an Bruhn, M. (1997c), S. 344

(shifting the rules of game), der Einsatz von Signalen zur Beeinflussung zukinftiger dynamischer strategi-
scher Interaktionen (signaling strategic intent) und die simultanen und sequentiellen strategischen Vorsté-
[3e (smultaneous and sequential strategic thrusts).

476 vgl. Bruhn, M. (1997c¢), S. 350.
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Kritisch hinterfragt werden sollte, ob es langfristig tberhaupt moglich ist, derart dynamisch zu
handeln. Insbesondere die betroffenen Mitarbeiter der Unternehmen werden durch die perma-
nenten Veranderungen nicht unwesentlich verunsichert. Dies tragt nicht dazu bei, die Stabilit&t
der Arbeitsbedingungen und der Arbeitsmoral im Unternehmen zu erhéhen. Zudem ist fraglich,
ob es praktikabel bzw. sinnvoll sein kann, nach kurzfristigen Wettbewerbsvorteilen zu streben,

um langfristig am Markt bestehen zu kénnen.*”

5.3.7.4. Outpacing-Strategien und hybride Strategien

Berticksichtigt man im Konzept des market-based view explizit die zeitliche Dimension, dann ist
es durchaus moglich, zwischen den zwel grundsétzlich verschiedenen generischen Wettbewerbs-
strategien, der Kostenfuhrerstrategie und der Differenzierungsstrategie, zu wechseln. Eine Be-
schrénkung auf eine grundlegende Basisstrategie (generische Wettbewerbsstrategie) ist dann

nicht mehr notwendig.

Eine Dynamisierung der Wettbewerbsstrategie kann dadurch erreicht werden, dass ein (meist in
einer Branche fuhrendes) Unternehmen im Zeitablauf seine Strategieausrichtung mehrmals mo-
difiziert und die Strategie wechselt (strategy shift).*”® Im Rahmen einer Outpacing-Strategie er-
folgt eine regelméliige Anpassung der Wettbewerbsstrategie an die unterschiedlichen Branchen-
bedingungen, indem ein entsprechender Strategiewechsel zu gegebener Zeit (unter Berticksich-
tigung des Marktlebenszyklus) durchgefuhrt wird.*”

Ausgangspunkt ist in der Regel eine Innovation, die zu einer Leistung fuhrt, die fir die Kunden
einen hohen Nutzen stiftet. So lange sich beispielsweise fur eine bestimmte, neuartige Technolo-

gie kein marktweiter Standard durchgesetzt hat und somit eine Unsicherheit hinsichtlich der

""" Fiir eine weitergehende kritische Wiirdigung des Konzeptes sai auf Schmid, S. (1997), S. 8-12; Hiimmer, B.

(2001), S. 43-48 verwiesen.

Potenzielle unternehmensinterne und unternehmensexterne Griinde sowie geeignete bzw. durchzufiihrende
Mafl3nahmen fiir einen Strategiewechsel von der Kostenfuhrerschaft zur Differenzierung (Qualitétsfihrer-
schaft) et vice versa fihren Gorgen, W./Kerkom, K. van (1991), S. 22-58 beispielhaft an. Sie betonen, dass
ein Unternehmen auf Verénderungen nicht nur passiv reagieren, sondern vielmehr, seine wettbewerbsstra-
tegische Position aktiv gestaltend, agieren sollte. Sie gehen davon aus, dass ein Strategiewechsda dulRerst
riskant und langwierig sein kann.

479 vgl. Gilbert, X./Strebel, P. (1985); Gilbert, X./Strebel, P. (1987), S. 28-36; Glaser, K. (1998), S. 213-218;
Jenner, T. (1999), S. 145-148; Grinig, R./Kuhn, R. (2000), S. 336-340; Jenner, T. (2003), S. 343. Die Out-
pacing-Strategie wird auch Uberholstrategie (vgl. Kleinaltenkamp, M. (1987), S. 32; Miiller-Stewens,
G./Lechner, C. (2001), S. 201), sequentielle hybride Strategie (vgl. Fleck, A. (1995), S. 62-65; Welge,
M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 391-392; Camphausen, B. (2003), S. 98-100) oder Strategie des hinter sich
Lassens (vgl. Grinig, R/Kihn, R. (2000), S. 340) genannt. Der Terminus ,hybrid“ bedeutet im Griechi-
schen ,,aus Verschiedenartigem zusammengesetzt oder ,,aus Kreuzungen hervorgegangen” (vgl. Fleck, A.
(1995), S. 2).

478
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Produktqualitét bel den Kunden erkennbar sein kann (Marktwachstumsphase), wird eine Diffe-
renzierungsstrategie verfolgt, um nach Etablierung eines Standards (die Konkurrenten haben ih-
re Leistungen mittlerwelle angepasst, das Produkt ist in die Reifephase ,,eingetreten”), zur Stra-
tegie der Kostenfuihrerschaft zu wechseln. Bei Erh6hung der Wettbewerbsintensitét oder Ab-
nahme der Marktwachstumsrate (Marktséttigungsphase) wére ein abermaliger Wechsel zur Dif-
ferenzierungsstrategie (bzw. Strategie der Qualitétsorientierung) moglich und sinnvoll, falls an-
gestrebt wird, bestimmte Kundensegmente gezielter erreichen und sich somit von der stérkeren

Konkurrenz absetzen zu konnen.*®

Hierfir ware es aber notwendig, dass das jeweilige Unternehmen beide Strategieformen be-
herrscht und eine regelméaliige Strategieanpassung auch (kompetent und organisatorisch) durch-
fuhren kann. Hierfir sind sowohl eine unternehmerische Fexibilitdt als auch eine ausgepragte
Lernfahigkeit des Unternehmens unabdingbar.*** Dartliber hinaus zdhlen u.a. die Produktions-
kompetenz und die Fahigkeit zur kontinuierlichen Verbesserung von Prozessen, die Innovati-
onskompetenz und die Kundennghe zu den fir die Outpacing-Strategie relevanten Schllisselfa-
higkeiten. Zudem ist ein exaktes Timing des Strategiewechsels notwendig, was nicht unproble-

matisch ist.*?

Wird die Fokussierungs- bzw. Konzentrationshypothese des market-based view in Frage gestellt
und eine simultane Erreichung von Kostenfuhrerschaft und Differenzierung grundsétzlich fir
moglich gehalten (Simultanitétshypothese),”®® so ist eine Kombination beider generischen Stra-

tegien in einer hybriden Srategie denkbar.®®* Eine strikte Verneinung einer Kombinationsmdg-

40 vgl. Meffert, H. (1994), S. 132-133; Corsten, H. (1998a), S. 98-99. Weitere Mdglichkeiten der Anwendung
einer Outpacing-Strategie zeigt Pepels, W. (2000), S. 103-104 auf.

8L vgl. Jenner, T. (2000b), S. 41.

82 \Vgl. Meffert, H. (1994), S. 117-118; Staehle, W.H. (1999), S. 653; Jenner, T. (2000a), S. 11-12. Die Be-
stimmung des , richtigen® Zeitpunktes des Strategiewechsels ist fir die Generierung von Wettbewerbsvor-
teilen mitunter nicht leicht, aber entscheidend.

8 vgl. Hill, CW.L. (1988), S. 401-412.

84 vgl. Jenner, T. (2000b), S. 38-41. Die hybride Strategie wird auch Simultanstrategie oder mehrdimensiona-
le Wettbewerbsstrategie genannt. Vgl. zur Darstellung hybrider Strategien grundlegend Fleck, A. (1995)
und erganzend hierzu Corsten, H./Will, T. (1992), S. 187-190 und fir eine Auflistung aktueller Untersu-
chungen, die die strikte Fokussierungshypothese anzweifeln, Proff, H. (1997), S. 305; Robertz, G. (1999),
S. 60-61, Fn. 138; Borner, C.J. (2000a), S. 61, Fn. 197 und besonders Jenner, T. (1999), S. 141-145; Jen-
ner, T. (2000a), S. 9-10. Jenner betont, dass hybride Wettbewerbsstrategien angesichts der zunehmenden
Wettbewerbsintensitdt in vielen Branchen an Bedeutung gewinnen kénnen, dass ihre nationale Bedeutung
in Ermangelung einer empirischen Analyse und Bestétigung allerdings noch offen bleilben muss. Zudem
konnten die bidang durchgefiihrten internationalen Untersuchungen keine Anhaltspunkte dafiir liefern,
welche Voraussetzungen fir die Verfolgung einer hybriden Strategie zu erfillen sind und fur welche ab-
nehmergerichtete Profilierungsstrategie sich ein Unternehmen entscheiden soll, das simultan Uber eine ho-
he K osteneffizienz und eine umfassende Qualitdtskompetenz verfugt (vgl. Jenner, T. (2000a), S. 7-9).
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lichkeit von Kostenfuihrerschaft und Differenzierung (,,stuck in the middle*) wére dann abzuleh-

nen.

Im Rahmen einer hybriden Strategie konnen digjenigen Unternehmen einen langfristigen Wett-
bewerbsvortell erreichen, denen es gelingt, gleichzeitig in den Dimensionen Kosten und Qualitat
einen Vorsprung gegenuiber den anderen Konkurrenten zu haben (z.B. hohe Kosteneffizienz und
hohe Qualitétskompetenz).*®* Begriindet wird dies damit, dass bei immer mehr Kunden gleich-
zeitig sowohl ein hdheres Preisbewusstsein als auch ein hoheres Qualitatsbewusstsein beobach-
tet werden kann.**® Zeitgleiche Kombinationen aus Kostenfiihrerschaft und Differenzierung mis-
sen nicht tendenziell zu hohen Verlusten fiihren, sondern kénnen vielmehr sowohl statisch als
auch dynamisch in eine Gesamtstrategie integriert werden.”®” Welche Voraussetzungen fir die
Verfolgung einer erfolgreichen hybriden Strategie notwendig sind, konnte allerdings bislang
nicht abschlief3end ermittelt werden.*®®

5.3.8. Kritische Wirdigung des market-based view

Reagiert die Unternehmensfihrung auf Veranderungen in der Unternehmensumwelt, so ist eine
regelmafdige dynamische Anpassung der Unternehmensstrategie gewahrleistet. Aufgrund der an
diesen Anpassungsprozess gestellten Anforderungen fordert dies nicht zuletzt die Weitsichtig-
keit, das Vorstellungsvermogen, die Marktibersicht, die Innovationsbereitschaft, die Dynamik

und das Durchsetzungsvermogen der Unternehmensfiihrung.*®

Mit dieser Handlungsweise kann auch der Kritik begegnet werden, dass der market-based view
als theoretisches Konzept eines konstruktivistisch-technomorphen Strategieansatzes aufgrund
seiner eher statischen und reaktiven Ausrichtung auf einen primér langsam wachsenden Oligo-
polmarkt nur fir ein relativ stabiles, aber weniger fur ein sich schnell wandelndes, dynamisches
Wettbewerbsumfeld geeignet erscheint.*®

8 Die hybride Strategie in dieser Form wird auch simultane hybride Strategie genannt (vgl. Fleck, A. (1995),

S. 84; Welge, M.K /Al-Laham, A. (1999), S. 392-400; Camphausen, B. (2003), S. 100-101).

8% vgl. Dannenberg, M. (2001), S. 112. Eine véllige Vernachlassigung der jeweils anderen Wettbewerbsdi-
mension scheint ohnehin wenig zweckmaliig bzw. wenig vidversprechend. So ist heutzutage zu beobach-
ten, dass zahlreiche, eine Differenzierungsstrategie verfolgende, deutsche Unternehmen ebenso Kosten- und
Prei saspekten eine gestiegene Bedeutung beimessen (vgl. Jenner, T. (2000a), S. 9).

87 vgl. Meffert, H. (1994), S. 115-116.
8 vgl. Jenner, T. (2000b), S. 41.

89 vgl. Gaitanides, M. (1989), Sp. 1333.
490 vgl. Dannenberg, M. (2001), S. 170.
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Trotz vielfacher Anerkennung seiner theoretischen Fundierung und seiner hohen Akzeptanz in

der Praxisist der market-based view konzeptionell kritisiert worden.

So vernachléssigt er unternehmensinterne Ressourcen und Prozesse als eine (weitere) Grundlage
von Wettbewerbsvorteilen. Er unterstellt vielmehr eine vollstdndige Homogenitét aler Unter-
nehmen einer Branche im Hinblick auf ihre Ressourcenausstattung.** Dies wird dadurch deut-
lich, dass der market-based view die Unternehmen als , black boxes* begreift und die in ihnen
vorhandenen bzw. ablaufenden Prozesse und deren Merkmale weitgehend ausblendet.*> So
werden beispielsweise systematische Aspekte (Abgrenzung der einzelnen Wertaktivitéten oder

der jewelligen generischen Strategien) mit dem Hinweis auf bestehende Inkonsistenzen moniert.

Zudem stehen den Unternehmen im Konzept des market-based view lediglich drei erfolgsver-
sprechende strategische Grundkonzeptionen zur Wahl. In der Praxis ist aber redliter eine grof3e-

re Anzahl von unterschiedlichen Strategien, die situativ angewendet werden, zu beobachten.*?

Weiterhin wird zunehmend die Fokussierungshypothese in Frage gestellt. Eine simultane Errei-
chung von Kostenfuihrerschaft und Differenzierung wird grundsétzlich fir moglich gehalten (S-
multanitatshypothese).*** Hierbei wird von einer Kombinierbarkeit der generischen Strategien in
»hybriden* Strategien ausgegangen. Dies hétte - wie bereits oben beschrieben - zur Folge, dass
eine strikte Verneinung einer Kombinationsmdglichkeit von Kostenfuihrerschaft und Differenzie-
rung (,stuck in the middle”) abzulehnen wéare. Ebenso ist es auch denkbar, dass eine Unterneh-
mung im Zeitablauf ihre Strategieentscheidung mehrmals modifiziert. Im Rahmen einer Outpa-
cing-Srategie wirde die Wettbewerbsstrategie regelméldig an unterschiedliche Branchenbedin-
gungen angepasst.**

Eine denkbare Vorgehensweise des market-based view ist, dass sich Unternehmen durch den
Aufbau struktureller Barrieren (Markteintritts-, Marktaustrittsbarrieren) dem Marktwettbewerb
zu entziehen versuchen. Diese Barrieren sind aber in den meisten Féllen Gberwindbar oder fallen

im Zeitablauf schlicht weg. So wird beispielsweise dem hohen Marktanteil als Merkmal strategi-

91 vgl. Meffert, H./Burmann, C. (2002), S. 38.
492 vgl. Wolf, J. (2003), S. 417.
9 vgl. Handlbauer, G. (1996), S. 64.

49 vgl. Hill, C.W.L. (1988), S. 401-412. Auf diese Kombinationsmdglichkeiten weist auch - ausnahmsweise -
Porter hin, der kongtatiert, dass in Ausnahmeféllen bzw. Ausnahmesituationen Strategiekombinationen
moglich sind, wenngleich er ihnen ihre Dauerhaftigkeit abspricht (vgl. Porter, M.E. (2000), S. 45-48 und
erlauternd hierzu Fleck, A. (1995), S. 15).

4% vgl. Kapitd 5.3.7.4. und u.a. Fleck, A. (1995); Staehle, W.H. (1999), S. 653; Jenner, T. (2000a), S. 11-12.
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scher Dominanz dank Skalenvorteilen und schnellerer Ausnutzung von Erfahrungskurveneffek-
ten ein zu hohes Gewicht beigemessen. Es kann davon ausgegangen werden, dass Marktanteile

u.a. durch unangebrachte (Niedrig-) Preisstrategien kurzfristig erkauft werden kdnnen.**

Mitunter richtet sich die Kritik dahin, dass der market-based view von einer relativ statischen
Unternehmensumwelt mit klar definierten Industrien und stabilen Méarkten ausgeht.*” Zudem
wird hier nicht berticksichtigt, dass Unternehmen sowohl Wettbewerber in einem Bereich als

auch Partner in anderen Bereichen sein kdnnen (,,coopetition*).**®

Vereinzelt wird die oftmals anzutreffende Nichtverfligbarkeit relevanter Informationen und das
Fehlen einer systematischen Sammlung und Verdichtung kritisch gesehen. So hat nur eine Min-
derheit von Unternehmen (organisatorische) Vorkehrungen getroffen, das vorhandene Wissen in
diesem Sinne optimal auszuschopfen.*”® Dieser Sachverhalt ist insofern von grof3er Bedeutung,
da der market-based view stark von qualitativen, hochwertigen Prognosen abhéngig ist.
»Schwierigkeiten der Voraussage technologischer und marktlicher Entwicklungen einerseits und
die Senshilitét der gewéhlten Strategien von diesen Prognosen andererseits lassen es oftmals
nicht praktikabel erscheinen, bei der Entwicklung von Unternehmungsstrategien mit der Prog-

nose zukinftiger Umweltereignisse zu beginnen.>®

Hinzu kommt der stdndige Anpassungsdruck strategischer Entscheidungen und Mal3nahmen
vom Markt her. Dieser fremdbestimmte und auf3engesteuerte Anpassungsdruck erfordert eine
hohe Flexihilitét innerhalb der Unternehmung und impliziert eine fortwahrende Innovationsfa-

higkeit und -bereitschaft.>® Dies fiihrt zu nicht unerheblichen Anpassungskosten.®

Weliterhin kritisch wird die fehlende Erklarbarkeit von Rentabilitdtsunterschieden bei Unterneh-
men innerhalb einer Branche gesehen. Die Tatsache, dass diese dem ,,Zufall zugeschrieben wer-

den”,*® muss kritisch hinterfragt werden.

4% vgl. Suter, A. (1995), S. 92.

497 vgl. Lammerskétter, D. (2002), S. 160.

% vgl. hierzu besonders Nalebuff, B.J./Brandenburger, A.M. (1996).
499 vgl. Simon, H. (1988a), S. 468.

0 Gaitanides, M. (1989), Sp. 1334.

01 vgl. Gaitanides, M. (1989), Sp. 1334.

2 vgl. Schweitzer, M. (2001), S. 37.

%3 Eschenbach, R./Kunesch, H. (1996), S. 7.
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Zudem missten unter der Annahme vollkommener Rationalitét der Entscheidungstréger in den
Unternehmen, die bei der Analyse der Branchenstruktur weitgehend unterstellt wird, ale Unter-
nehmen in die attraktiven Branchen dréngen. Vergleichbar dem Modell des vollkommenen
Wettbewerbs entstiinde eine wettbewerbspolitische Patt-Situation, in der Strategien mithin sinn-

los bzw. Uberfliissig waren.>

Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass der market-based view die gegenseitige Beeinflussung von
Marktstruktur, -verhalten und -ergebnis ignoriert und sich das Verhalten von Unternehmen auf
ein reines Anpassen an Marktstrukturveranderungen beschrankt.** Dabel wird von einer gege-
benen Marktstruktur ausgegangen, obwohl diese realiter von den Unternehmen verandert wer-
den kann und wird.*® Zudem wird durch die Unterstellung einer unendlichen Reaktionsge-
schwindigkeit die Bedeutung unternehmensinterner Anpassungsprozesse und Reaktionen ver-

nachléssigt.>”’

Das Konzept der Wertkette enthélt keinerlei Hinweise zur Erkléarung des Zustandekommens
langfristiger Wettbewerbsvorteile. Die Wertkette kann keinen Weg aufzeigen, wie Unternehmen
solche einzigartigen Ressourcen aufbauen kénnen, die verhindern, dass Konkurrenten die Wett-
bewerbsvorteile nach kurzer Zeit egaliseren kdnnen.>® Die Wertkette ist folglich kein Erkl&

rungsmodell und kann letztlich nicht mehr als ein Analyseraster sein.>®

Ebenso bleibt beim market-based view ex post unklar, welche Faktoren genau zu einer vorteil-
haften Positionierung des Unternehmens am Markt gefiihrt haben und wie diese Position de fac-
to gehalten oder verbessert werden kann.**°

Die Entscheidung fur eine spezifische generische Wettbewerbsstrategie im Rahmen des market-
based view impliziert eine grobe Leitlinie fir das Wettbewerbsverhalten des betreffenden Unter-
nehmens, da es hierdurch eine klare Vorstellung davon erlangt, wie es sich bzw. sein Geschéfts-

feld im betrachteten Konkurrenzumfeld positionieren sollte bzw. kann.

4 vgl. Wernerfdlt, B. (1995), S. 172.

5 vgl. Proff, H. (1998), S. 31.

%% vgl. Meffert, H./Burmann, C. (2002), S. 38.
7 vgl. Proff, H. (1998), S. 31.

%% vgl. Gladen, W. (2003), S. 156.

%9 vgl. Kithn, R/Griinig, R. (2000), S. 121.
10 vgl. Ossadnik, W. (2000), S. 275.
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Die vorgegebene Basisstrategie sagt aber - besonders im Falle einer zu wahlenden Differenzie-
rungsstrategie - nichts tber die Angebotsmerkmale, die einen Ansatz fur den Aufbau von kon-
kreten Wettbewerbsvorteilen bieten, aus. Zudem enthélt keine der Basisstrategien Hinweise auf

Ressourcen und Fahigkeiten, die zur Sicherung der Wettbewerbsvorteile zu beachten sind.>*

Die Tatsache, dass der market-based view keine Hilfe fir die Bewertung angebotsbezogener
und ressourcenorientierter Erfolgspotenziale bietet und somit auch keinen Beitrag zur Planung
von Wettbewerbsstrategien leistet, ist kein grundsétzliches Argument gegen dieses Modell, son-
dern zeigt vielmehr, dass seine Anwendung alein nicht ausreicht, um die Eingangs formulierte
Fragestellung hinsichtlich der strategischen Planung von Wettbewerbsstrategien und -vorteilen

umfassend zu beantworten.

Aus diesem Grund und aufgrund der Kritik, der market-based view gehe nur bedingt auf die
Maoglichkeit von Unternehmen, Marktstrukturen zu verandern oder neue Méarkte zu entwickeln,

ein,®*? hat sich der resource-based view entwickelt.

5.4. Resource-based view

Der resource-based view fuhrt den individuellen Wettbewerbserfolg eines Unternehmens auf
dessen Fahigkeiten zurtick, unternehmensspezifische Ressourcen zu akkumulieren, vorteilsgene-
rierend zu kombinieren bzw. zu nutzen und vor duReren Einfllissen zu schiitzen.*® Die jeweilige
konzeptionelle Ausrichtung kann dabei durchaus variieren, so dass eine Vielzahl unterschiedli-

cher Facetten des resource-based view zu beobachten sind.>*

1 vgl. Kiihn, R/Griinig, R. (2000), S. 56.

2 ygl. Bérner, C.J. (2000b), S. 692. Ein wesentlicher Grund fiir diese Argumentation wird darin gesehen,
dass Porter dem Struktur-Verhalten-Ergebnis-Paradigma der Industriedkonomie folgt. Hiernach determi-
niert die Branchenstruktur das (strategische) Verhalten der Unternehmen in einer Branche; dieses hat wie-
derum Einfluss auf das wirtschaftliche Ergebnis der Unternehmen sowie das gesamtwirtschaftliche Alloka-
tionsergebnis (vgl. Meffert, H. (2000), S. 256). Letztlich wirkt sich also hiernach einzig (in strengster In-
terpretation!) eine wettbewerbspolitische Einflussnahme auf die Branchenstruktur auf das Allokationser-
gebnis aus.

3 vgl. Knaese, B. (1996), S. 14-15; Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 253.

14 Fiir einen Uberblick zur historischen Entwicklung des resource-based view und den an ihr beteiligten For-
schern vgl. Burki, D.M. (1996), S. 27-31; Thide, M. (1997), S. 35-39; Freiling, J. (2000), S. 20-33; Bar-
ney, J.B./Arikan, A.M. (2001), S. 124-138; Freiling, J. (2001a), S. 28-40. Die Variation der konzeptionel-
len Ausrichtung hangt eng mit der Zuordnung zu den zwei wesentlichen Denkschulen des resource-based
view - der Struktur-Schule (structural school, Betrachtungsfokus: Ressourcenausstattung) und der Prozess-
Schule (process school, Betrachtungsfokus: Ressourcenmanagement) - zusammen. Vgl. zu diesen beiden
Konzepten Schulze, W.S. (1994), S. 127-151.
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Ein eindeutig und klar formuliertes Konzept liegt hier (noch) nicht vor.>*

Aus diesem Grunde werden im Folgenden die ,,Hauptstromungen® des ressourcenorientierten
Ansatzes, der competence-based view und der knowledge-based view, vorgestellt. Zunéchst
wird jedoch auf die allgemeine Grundkonzeption des resource-based view einleitend eingegan-

gen.

5.4.1. Grundkonzeption des resource-based view

Nach dem resource-based view (ressourcenorientierte Betrachtung) steht das Unternehmen im
Mittelpunkt der Betrachtung.>® Ein Unternehmen wird dabel als ein Biindel von Ressourcen™
bzw. eine Kombination materieller und immaterieller Ressourcen und Fahigkeiten angesehen.>*®
Die Ressourcen, (ber die ein Unternehmen verfiigt,”™™ stellen dabei den zentralen ,Motor der
Wettbewerbsfahigkeit“>* und somit die Ursache einer dauerhaften Profilierung gegentiber den

am Markt agierenden Konkurrenten dar.®

Die zentrale These des resource-based view besagt, dass Erfolgsunterschiede zwischen ver-
schiedenen Unternehmen nicht durch Kostenvorteile oder Zusatznutzen generierende Faktoren
(wie im market-based view), sondern durch Unterschiede zwischen ihren jeweiligen Ressour-
cenausstattungen und Fahigkeiten und den hieraus resultierenden unterschiedlichen 6konomi-

schen Erfolgen zu erklaren sind.*?

5 vgl. Foss, N.J. (1998), S. 135; Lingdl, M. (2003), S. 127. Miiser bezeichnet den resource-based view als
»fragmentarisches Theoriegebilde mit inkonsistenten Bausteinen” (vgl. Miser, M. (2000), S. 7). Mitunter
wird auch die Auffassung vertreten, dass die Entwicklung einer einzigen , grof3en” resource-based theory
eher unwahrscheinlich ist (vgl. Schulze, W.S. (1994), S. 130).

6 vgl. Schulze, W.S. (1994), S. 145; Kammel, A. (2000), S. 227.

7 vgl. Wernerfdlt, B. (1984), S. 172. Genauer gesagt: , ... a nexus or bundle of specialized resources ...
(Lado, A.A./Boyd, N.G./Wright, P. (1992), S. 78).

18 vgl. Collis, D.J/Montgomery, C.A. (1995), S. 119; Mintzberg, H./Ahlstrand, B./Lampd, J. (1999), S. 314.
Im Rahmen des resource-based view beschreiben Fahigkeiten alle intellektuellen und wissensbasierten
Mdoglichkeiten eines Unternehmens (bzw. dessen Mitarbeitern), ein bestimmtes Ziel theoretisch erreichen
zu koénnen (vgl. Schmidt, F. (2000), S. 157).

Die Ressourcenposition, tber die ein Unternehmen zu einem bestimmten Zeitpunkt verfigt, ergibt sich aus
allen Entscheidungen in der Vergangenheit (vgl. Bamberger, 1./Wrona, T. (1995b), S. 2).

%0 Eschenbach, R./Eschenbach, S./Kunesch, H. (2003), S. 19.
2L vqgl. Freiling, J. (1998), S. 64.

%2 yqgl. Callis, D.J/Montgomery, C.A. (1997), S. 28; Grant, R.M. (2002), S. 137; Al-Laham, A. (2003b), S.
112.
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Verflgt ein Unternehmen Uber Ressourcen, die ihm einen Effizienzvorteil sichern, so wird sich

dieser in Form eines hoheren Ertrages auszahlen und somit zu Wettbewerbsvorteilen fiihren.**

Im Gegensatz zum market-based view, der auf den Produkt- bzw. Absatzmarkt fokussiert und
von einer Homogenitét der anbietenden Unternehmen ausgeht, wird des Augenmerk beim re-
source-based view auf die Beschaffungsmérkte fir Ressourcen bzw. das unternehmensinterne
Ressourcenmanagement gelegt.®* Anders als beim market-based view werden die langfristigen
Wettbewerbsvorteile bzw. der Unternehmenserfolg nicht durch die Stellung des Unternehmens
am Produktmarkt bestimmt, sondern durch die Qualitét seiner Ressourcenausstattung bzw. mit
der Nutzbarkeit der verfligbaren Ressourcen zur Erstellung von Marktleistungen erklart.** So-

mit bezweifelt der resource-based view inshesondere die Dominanz externer Faktoren.®

Fur Anbieter, die im Hinblick auf die zu erbringende Wertschopfung tber eine besonders pro-
duktive Ressourcenkombination verfligen, eréffnet sich ein tber dem Branchendurchschnitt lie-
gendes Ertragspotenzial, well sich deren Konkurrenten anderer, minderwertigerer Ressourcen
bedienen mussen. Die Aushildung spezifischer Ressourcenpotenziale kann zur Schaffung mono-
polistischer Spielrdume genutzt werden.>*” Diese Betrachtungsweise impliziert, dass die jeweili-
gen Ressourcenausstattungen der Unternehmen zu einer Heterogenitét der Unternehmen unter-
einander fhren.>® Denn nur dort, wo sich Unternehmen unterscheiden, kénnen Effizienz- und

Erfolgsunterschiede auftreten.

Im Mittelpunkt des resource-based view stehen daher die Identifizierung und die Entwicklung

derjenigen Ressourcen, die einem Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil verschaffen.*®

3 vgl. Keuper, F. (2001), S. 26. Wahrend es in einer weiten Interpretation des resource-based view als Ziel

angesehen wird, Wettbewerbsvorteile aufzubauen bzw. Uber eine einzigartige Wettbewerbsfahigkeit zu ver-
figen, gilt in einer engen Interpretation die Erzielung einer moglichst hohen, finanziellen Erfolgsgrofiie
(z.B. ein hoher Ertrag bzw. eine mdglichst hohe Rendite) als das anzustrebende Ziel (vgl. Freiling, J.
(2001a), S. 8).

24 vgl. Dannenberg, M. (2001), S. 112; Hiimmer, B. (2001), S. 56.

% Vgl. Penrose, E.T. (1959), S. 24-26; Hungenberg, H. (2001), S. 421.

% vgl. Meffert, H./Burmann, C. (2002), S. 39.

21 Vgl. Peteraf, M.A. (1993), S. 180-182.

%8 yqgl. Callis, D.J/Montgomery, C.A. (1995), S. 119; Kammel, A. (2000), S. 142.
2 vgl. Bshme, M. (1997), S. 64.



Aufarbeitung strategischer Ansétze zur Unterstiitzung der geschéftsfeldspezifischen Strategieformulierung 138

Grundlage des resource-based view ist eine (interne) Ressourcen- bzw. Unternehmensanalyse,>*°
mit deren Hilfe versucht wird, die Leistungspotenziale eines Unternehmens (Leistungen, Res-
sourcen, Fuhrung, Organisation sowie die Querschnittsfunktionen der Unternehmen hinsichtlich
Qualitdt und Preis) zu ermitteln.>*! Es sollen hierdurch der gegenwartige Zustand des Unterneh-
mens objektiv dargestellt und die gegenwartigen Starken und Schwéchen eines Unternehmens
erkannt und analysiert werden,**> um eine Entwicklung von Strategien, die auf den Starken auf-
bauen und die Schwéachen vermeiden sollen, zu ermdglichen und um Chancen und Risiken mog-
licher Strategien abschétzen zu kénnen.*®* Die Strategien sollten so formuliert werden, dass die
Ressourcen marktwirksam in Wettbewerbsvorteile umgesetzt werden konnen, so dass sich hier-
aus Uberdurchschnittliche Gewinne (unternehmerische Renten) erzielen lassen.®® Erst in einem
zweiten Schritt wird der Frage nachgegangen, auf welchen Méarkten sich diese Ressourcen er-

folgreich einsetzen lassen.

Im Rahmen des resource-based view fuhren nicht die Struktur der bearbeiteten Mérkte und so-
mit die Stellung eines Unternehmens am Produktmarkt, sondern vielmehr die verfligbaren Res-
sourcen bzw. deren Qualitdt (= Ressourcenausstattung; ,, Ressourcen schaffen)®*® und deren a
daguate Nutzung (= Ressourcenmanagement; ,, Ressourcen nutzen*) zum Aufbau von nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteilen.

%0 vgl. Lombriser, R./Abplanalp, P.A. (1998), S. 135-168.
3L vgl. Gotze, U./Mikus, B. (2001), S. 392.

2 vgl. Welge, M.K. (1985), S. 52; Gaitanides, M. (1989), Sp. 1330. Bei der Identifikation von Unterneh-
mensstérken und -schwéchen sind fur jedes Beurteilungskriterium die in Bezug auf dieses Kriterium starks-
ten Konkurrenten als Benchmark heranzuziehen (vgl. Frischknecht, M. (1996), S. 115). Zweckmal3igerwei-
se kdnnen die ermittelten Leistungspotenziale in einem Stérken-Schwéchen-Profil zum Ausdruck gebracht
werden (vgl. Ulrich, P./Fluri, E. (1995), S. 117-118).

% vgl. Pimpin, C. (1980), S. 8; Kreilkamp, E. (1987), S. 564; Durstberger, H./Most, S. (1996), S. 103; Stein-
mann, H./Schreyogg, G. (2000), S. 180-181. Reativierend sollte bereits hier angemerkt werden, dass eine
Unternehmensanalyse letztlich doch auch das externe Element beinhalten muss, da eine Stérke oder Schwé-
che nur relativim Vergleich zur Konkurrenz und vom Markt beurteilt gesehen werden kann.

Vgl. Dannenberg, M. (2001), S. 170. Der aus der mikrodkonomischen Theorie stammende Begriff der Ren-
te bezeichnet digenigen Ertrage bzw. tiberschiissigen Rickfllsse, die die Opportunitétskosten des Ressour-
ceneinsatzes Uberschreiten, ohne neue Wettbewerber anzuziehen (vgl. Himmer, B. (2001), S. 112). Da
durch sind sie furr ein bestimmte Zeit dauerhaft und sichern dem Unternehmen tberdurchschnittliche Ertré-
ge.

»Die Ressourcenausstattung eines Unternehmens determiniert seine wettbewerbliche Effektivitdt und funk-
tionale Effizienz." (Bhme, M. (1997), S. 64).
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Sie bestimmen damit den langfristigen Unternehmenserfolg und sichern langfristig eine tber-

durchschnittliche Rendite.>*

Diese Grundidee wird durch drei Basisannahmen (i.e. die Ressourcenheterogenitdt®’, die Res-

sourcenknappheit® und die Ressourcenimmohbilitdt®*®), nach denen der Bestand an Ressourcen

ausschlaggebend fir die Wettbewerbsposition eines Unternehmens ist, abgestiitzt (notwendige

Bedingungen).>* Die Ressourcenausstattung ist als Ergebnis der spezifischen Entwicklung eines

Unternehmens einem standigen Wandel unterworfen, der durch das Ressourcenmanagement -

also durch die Ressourcenidentifizierung, -entwicklung und -nutzung - beeinflusst wird.
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Vgl. Knyphausen-Aufsef3, D. zu (1995), S. 82; Kirsch, W. (1997), S. 173; Kihn, R./Griinig, R. (2000), S.
145; Hungenberg, H. (2001), S. 116; Meffert, H./Burmann, C. (2002), S. 39. Diese Auffassung orientiert
sich an der mikrotkonomischen Rententheorie, die den dauerhaften Erfolg eines Unternehmens auf strate-
gische Ressourcenvorteile im Vergleich zu dessen Wettbewerbern zurtick fihrt. Differenzierter sieht dies
Schulze, der in Anlehnung seiner Unterscheidung der zwei wesentlichen Denkschulen des resource-based
view die Vorteilhaftigkeit im Rahmen der Struktur-Schule in der Erzidung von Ricardo-Renten aufgrund
der ldentifikation, Ausschopfung und Bewahrung distinktiver Ressourcen und die Vorteilhaftigkeit im
Rahmen der Prozess-Schule primér in der Erzidlung von Schumpeter-Renten (aufgrund der Schaffung neu-
artiger Ressourcenkombinationen durch unternehmerisches Handeln) und der Erzielung von Pareto- bzw.
Quasi-Renten (aufgrund des effizienten Einsatzes bestehender Ressourcenpositionen) sieht. Fir einen ver-
gleichenden Uberblick (iber die beiden Denkschulen siehe Schulze, W.S. (1994), S. 129-140 und kurz er-
lauternd Himmer, B. (2001), S. 113-114. Schulze merkt - bei seiner Darstellung der kleinen, aber aus sei-
ner Sicht wichtigen Unterschiede der beiden Denkschulen - relativierend an, dass die Prozess-Schule | etzt-
lich ein Speziafall der Struktur-Schule sai. Insofern scheint eine Kombination der beiden Schulen im Wei-
teren angebracht, zumal auch der Frage nachgegangen werden soll, wie sich, ausgehend von einem Status
Quo, im Zeitverlauf Wettbewerbsvorteile generieren lassen kénnen. Die Antwort auf diese Frage erscheint
bel einer isolierten Beschrénkung auf die Argumentation der Struktur-Schule (Status Quo) oder auf die Ar-
gumentation der Prozess-Schule (dynamischer Entwicklungsprozess) kaum maglich.

Hiernach ist die Ausstattung von Unternehmen mit den fiir die Erlangung nachhaltiger Wettbewerbsvortei-
le notwendigen Ressourcen unterschiedlich bzw. asymmetrisch (vgl. Eschenbach, R./Eschenbach,
S./Kunesch, H. (2003), S. 19). Die Ressourcenprofile der Unternehmen sind also einzigartig (vgl. Walf, J.
(2003), S. 420). Die Annahme der Ressourcenheterogenitét wird damit begriindet, dass sich die entgegen-
gesetzte Annahme einer Ressourcenhomogenitét in einer symmetrischen Ressourcenausstattung der einzel-
nen Unternehmen widerspiegeln wiirde. Dies hétte zur Folge, dass sich bei allen Unternehmen die Effizienz
und die Effektivitat auf die gleiche Weise bzw. in gleichem Mal3e erhéhen dirfte. Eine Differenzierung von
den Konkurrenten ware somit unmdglich. Die Ursache fir ressourcenbedingte Wettbewerbsvorteile muss
demzufolge in einer Ressourcenheterogenitét begriindet sein (vgl. Barney, J.B. (1991), S. 103-104).

Die Knappheit der Ressourcen resultiert aus der Ressourcenheterogenitét. Da bestimmte Ressourcen in be-
stimmten Unternehmen gebiindelt sind, kbnnen sie mitunter in anderen Unternehmen oder sogar am Markt
nicht frel verfigbar sein (vgl. Walf, J. (2003), S. 420).

Hiernach ist die ungleiche Verteilung der Ressourcen aufgrund unvollkommener oder gar nicht existieren-
der Faktormaérkte, die die Mdglichkeit eines Ressourcentransfers begrenzen und die Ressourcenheterogeni-
tét bedingen, dauerhaft. Diese Mobilitatshirden férdern die Generierung langfristiger Wettbewerbsvorteile
(vgl. Barney, JB. (1991), S. 105).

Vgl. Barney, J.B. (1994), S. 3; Rasche, C. (1994), S. 410; Knaese, B. (1996), S. 18. Die Ressourcenhetero-
genitét, -knappheit und -immobilité haben ihre Ursachen jeweils in der Annahme unvollkommener, un-
vollstdndiger und nicht-existierender Faktormarkte. Vgl. hierzu die Erlauterungen bei Rasche, C./Woalfrum,
B. (1994), S. 503; Knaese, B. (1996), S. 15-16; Dannenberg, M. (2001), S. 116, Fn. 220 und Fn. 221.
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Dabei wird davon ausgegangen, dass die Mohilitét der Ressourcen zwar vorhanden, aber stark
eingeschrankt ist, sie also nur schwer zwischen den einzelnen Unternehmen austauschbar sind.
Die Ressourcen werden grundsétzlich as tber den Markt handelbar angesehen. Wettbewerbs-
vorteile kdnnen nur dann entstehen, wenn aufgrund von Marktunvollkommenheiten bel den ein-
zelnen Marktteilnehmern jewells unterschiedliche Erwartungen hinsichtlich der Leistungsféhig-
keit bestimmter Ressourcen oder einer differenzierteren Nutzung bestimmter Ressourcen (-
kombinationen) vorhanden sind.>* Es wird folglich von dauerhaften Ressourcenasymmetrien
zwischen (konkurrierenden) Unternehmen ausgegangen, die beispielsweise aus Historizitdt und

unvollkommenen Faktor méarkten resultieren konnen.>*

Unvollkommene Faktormérkte konnen aufgrund existierender Informationsasymmetrien und
Verflgungsrechtstrukturen bestehen. Nicht alle Unternehmen besitzen die gleichen Informatio-
nen Uber die Leistungsfahigkeit bestimmter Ressourcen oder haben die gleichen Mdglichkeiten
zu deren Nutzung. Fir ein Unternehmen, das einen Informationsvorsprung bezlglich des Ge-
winnpotenzials einer bestimmten Ressource besitzt oder spezifische Synergieeffekte durch den
Einsatz der Ressource erzielen kann, lohnt der Erhalt oder der Erwerb dieser aus seiner Sicht
unterbewerteten Ressource.>® Das Unternehmen koénnte dadurch zusétzliche, , supranormale’
Gewinne erzielen.> Dies alles bewirkt, dass Wettbewerbsvorteile, die auf einer (iberlegenen
Ressourcenausstattung basieren, nicht sofort durch Transaktionen auf den Faktormérkten aus-

geglichen werden kdnnen.>*

Das dem resource-based view zu Grunde liegende Argumentationsschema kann somit analog
zum Structure-Conduct-Performance-Paradigma der Industriebkonomie, welchem sich der mar-
ket-based view bedient, auch als Resources-Conduct-Performance-Paradigma bezeichnet wer-

den.>* Hiermit wird die eindeutige Ausrichtung auf die Unternehmensressourcen explizit her-

> vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 422.

2 vqgl. Biischgen, H.E./Bérner, C.J. (2003), S. 241.

>3 vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 56.

>4 vgl. Knyphausen-Aufsel3, D. zu (1995), S. 83.

*5  vgl. Barney, J.B. (1991), S. 101; Rasche, C. (1994), S. 55-68; Foss, N.J. (1998), S. 135; Kammel, A.
(2000), S. 227.

6 vgl. Rasche, C./Wolfrum, B. (1994), S. 502; Riihli, E. (1994), S. 42. Zu Knyphausen fasst die den beiden
Ansétzen zugrunde liegenden Gedanken zusammen. Wahrend der market-based view die Unternehmen
grundsétzlich als ,,gleich” behandelt, nimmt der resource-based view die Unterschiedlichkeit von Unter-
nehmen als Ausgangspunkt der strategischen Analyse. Vgl. diesen Sachverhalt kritisch diskutierend
Knyphausen, D. zu (1993), S. 771-791. Fir einen Vergleich des resource-based view und der industrietko-
nomischen Denkschulen sei auf Conner, K.R. (1991), S. 132-143 verwiesen.
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ausgestellt.®” Nach diesem Paradigma geht der resource-based view, anders als der market-
based view, davon aus, dass die am (Absatz-) Markt angebotenen Produkte Ergebnis eines
grundsétzlichen Marktverhaltens sind und dieses wiederum ein Spiegel der im Unternehmen
vorhandenen Ressourcen und Kompetenzen ist.>® Es wird also von der unternehmensspezifi-
schen Ressourcenausstattung (resources) das passende strategische Verhalten der Unternehmen
(conduct) abgeleitet, um dauerhaft Wettbewerbsvorteile bzw. Renten (performance) zu erzie-

Ien 549

Kern des ressourcenorientierten Ansatzes ist somit die Idee, dass die Ursachen fur den Unter-
nehmenserfolg in der spezifischen, internen Ressourcen- und Kompetenzausstattung eines Un-
ternehmens sowie deren Kombination bzw. Verwertung liegen.>® Ein Unternehmen kann genau
dann Wettbewerbsvorteile aufbauen, wenn es gegeniiber seinen Konkurrenten eine , bessere®
Ressourcenausstattung oder ein ,besseres’ Ressourcenmanagement besitzt.>' Wenn beispiel-
weise das produzierte Produkt oder die angebotene Dienstleistung fur den Kunden einzigartig in
Technik, Design, Service oder Kosten ist, kann ein Unternehmen hierdurch einen wertschdpfen-

den Mechanismus und damit dauerhafte, nachhaltige Wettbewerbsvorteile schaffen.>?

Die entscheidende Quelle fur die Erreichung dauerhafter Wettbewerbsvorteile wird in der ge-
wachsenen Unternehmens-/Organisationsstruktur und -kultur sowie in den Humanressourcen
gesehen.>™* Zudem sollten die Ressourcen besser, origineller oder schneller als digjenigen der

Konkurrenz ausgewahlt oder kombiniert werden (k6nnen).**

7 vgl. Dannenberg, M. (2001), S. 113.

8 vgl. Wernerfdlt, B. (1984), S. 171.

9 vgl. Proff, H. (1998), S. 33.

0 vgl. Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 253; Hungenberg, H. (2001), S. 55-56.

*1  Dije wichtigste Ressource liegt dort, wo das Unternehmen die gréRte Differenzierung gegeniiber den Kon-
kurrenten erzielen kann (vgl. Kreilkamp, E. (1987), S. 195).

2 vgl. Meier, H. (2002), S. 71.

3 vgl. Staehle, W.H. (1999), S. 607. So wurzeln die Wettbewerbsvorteile auch in den kognitiven Fahigkeiten
und Vorspriingen des Managements beim Aufbau spezifischer Ressourcenbiindel, die dem Unternehmen
einen unverwechselbaren Charakter geben. Diese Ressourcenbiindel sind in engem Kontakt mit den Kun-
den zu bilden. Dies wird, wenn aus der Vielzahl der zur Verfiigung stehenden (Kunden-) Informationen die
widersprichlichen eliminiert wurden, zu einer Steigerung der Kundenzufriedenheit fihren (vgl. Handlbau-
er, G. (1996), S. 68).

4 vgl. Marten, 1. (2000), S. 414.
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Weiterhin ist es wichtig, dass die einzigartigen Ressourcen bzw. Ressourcenblindel einen tber-
legenen Kundennutzen stiften. Nur so gewdahrleisten sie einen dauerhaften, nachhaltigen Wett-
bewerbsvortell, der durch entsprechendes Management verfestigt, ausgebaut und in anderen

Méarkten nutzbar gemacht werden kann.>*

Zudem ist eine sofortige Imitation oder Substitution der tiberlegenen Ressource durch die Kon-
kurrenten aufgrund der bestehenden Marktunvollkommenheiten nicht moglich. Dies bewirkt,
dass Wettbewerbsvorteile aus Uberlegenen Ressourcen durch die Konkurrenten nicht sofort
ausgeglichen werden kdnnen.** Wichtig bei alledem ist, dass es vorteilhaft ist, wenn das Unter-
nehmen bereits eine starke Marktposition innehat, aufgrund derer es die Méarkte beeinflussen

oder sogar beherrschen kann.>’

Der resource-based view fordert, eine Strategie so zu formulieren, dass die betrachteten Res-
sourcen auch tatsachlich marktwirksam, also in Wettbewerbsvorteile umgesetzt werden, um
somit Uberdurchschnittliche Gewinne erzielen zu konnen. Attraktivitétsvorteile der einzelnen
Unternehmen sollten durch Erschlie3ung entsprechender (auch neuer) Mérkte abgeschopft wer-

den 558

5.4.1.1. Ressourcenausstattung

5.4.1.1.1. Ressourcenbegriff
Der Begriff der Ressource wird im resource-based view sehr weit gefasst.> Ressourcen stellen
die Quellen fur Starken und Schwachen eines Unternehmens dar und sind somit ursachlich fir

die Unterschiedlichkeit einzelner Unternehmen.

5 Diejeweiligen Ressourcen sind folglich nur dann zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen strategisch rele-

vant, wenn sie einen wertstiftenden Charakter am Markt haben, der fir die Kunden einen relevanten und
wahrnehmbaren Zusatznutzen beinhaltet. So bestimmen nicht die Ressourcen allein die Wettbewerbsstéarke,
sondern im Wesentlichen das, was man mit ihnen und den potenziellen Ressourcen zur Bedienung der
Nachfrage macht. Vgl. zu dieser Sichtweise Brockhoff, K. (1999a), S. 210-211. Allgemein kann unter
Kundennutzen ein moneté&r messbarer Mehrwert verstanden werden, der durch die Marktleistung beim
Kunden entsteht und den dieser abzugelten bereit ist. Die quantitative und die qualitative Abschdtzung die-
ses Mehrwertes sind nicht unproblematisch (vgl. Suter, A. (1995), S. 93).

%6 vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 56. Wie schnell ein Wettbewerbsvorsprung eingeholt werden kann, hangt
héufig davon ab, wie schnell ein konkurrierendes Unternehmen die zum Erreichen einer bestimmten Wett-
bewerbsposition benétigten strategischen Aktiva ausbilden kann (vgl. Day, G.S. (1998), S. 77). Strategische
Aktiva sind unternehmensspezifische Ressourcen und Féhigkeiten, die einem Unternehmen im zukiinftigen
Wettbewerb Vorteile verschaffen kénnen bzw. sollten (vgl. Schoemaker, P.JH./Amit, R. (1998), S. 424).

7 vgl. Schweitzer, M. (2001), S. 36.

8 vgl. Bérner, C.J. (1999), S. 11.

9 vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 276.
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In einer weiten Abgrenzung umfassen Ressourcen samtliche Guter bzw. Produktionsfaktoren,
die sich im Begitz eines Unternehmens befinden und die zur Erzielung dauerhafter, nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile eingesetzt werden kdnnen.>® Als Ressource gelten somit alle internen ma-
teriellen und immateriellen Vermodgenswerte sowie individuelle und organisatorische Fahigkei-

ten, Systeme und Prozesse eines Unternehmens.**

Um den Ressourcenbegriff operationaliseren zu konnen und fassbarer zu machen, wird vorge-
schlagen, nur spezifische Merkmale unternehmensinterner Faktoren und Fahigkeiten, die zur Er-
stellung von Angeboten eingesetzt werden, und langfristig stabile Merkmale von Marktpositio-
nen, die sich fur den Aufbau von Angebotsvorteilen instrumentalisieren lassen, als Ressourcen
im Sinne des resource-based view zu bezeichnen. Entscheidend dabei ist, dass diese Ressourcen
dadurch gekennzeichnet sein miissen, dass sie zu einer dauerhaften Abhebung gegentiber der
Konkurrenz dadurch beitragen, dass die Konkurrenten von der Ressourcennutzung wirkungsvoll
ausgeschlossen werden kénnen. Dies unterscheidet die Ressourcen im Wesentlichen von den
(Input-)Faktoren bzw. (Input-)Gitern.*®* Der Ressourcenbegriff umfasst somit nicht nur Res-
sourcen im engeren Sinne, wie z.B. Produktions- oder Finanzmittel, sondern beispielsweise auch
Fahigkeiten, unternehmensspezifische Grundeinstellungen (Unternehmenskultur) und Marken-

images.*®

Mithin kénnen Ressourcen als Inputgiter verstanden werden, die durch Veredelungsprozesse zu
unternehmenseigenen Merkmalen fir Wettbewerbsfahigkeit geworden sind. Es besteht die Mog-

lichkeit, Konkurrenten von der Nutzung dieser Ressourcen dauerhaft auszuschlief3en.

0 vgl. Theuvsen, L. (2001), S. 1645. Wernerft definiert eine Ressource als ... anything that could be ter-
med a strength or weakness of a given firm ... those (tangible and intangible) assets which are tied semi-
permanently to the firm* (Wernerfelt, B. (1984), S. 172). Ressourcen sind nach Wernerfelt al das, was &i-
nem Unternehmen zur Verfligung steht und worauf es direkt oder indirekt zugreifen kann. Vgl. kritisch zur
Ressourcendefinition von Wernerfelt Freiling, J. (2001a), S. 15-16; Freiling, J. (2001b), S. 80-81.

1 vgl. Barney, JB. (1991), S. 101; Barney, J.B./Arikan, A.M. (2001), S. 138. Weitere Definitionen bzw. Ab-
grenzungsversuche finden sich u.a. be Teece, D.J/Pisano, G./Shuen, A. (1997), S. 516; Freiling, J.
(2001a), S. 14; Freiling, J. (2002), S. 8. Allgemein kritisch zur derzeitigen Abgrenzung des Ressourcenbeg-
riffsin der Literatur 8uf3ert sich Freiling, J. (2002), S. 10-15.

2 vqgl. Freiling, J. (2001a), S. 19-22.
%3 vgl. Kithn, R./Griinig, R. (2000), S. 143-144. Darauf, dass die Unternehmenskultur nicht nur auf den Stra-
tegieformulierungsprozess einwirken kann, sondern dariiber hinaus auch nachhaltige Wettbewerbsvorteile

eines Unternehmens begriinden und somit der zentrale Schitisselfaktor fir den Unternehmenserfolg sein
kann, weist Jahns, C. (2002), S. 213 hin.
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Die Veredelungsprozesse beruhen auf der an aktuellen und zukinftigen Marktanforderungen
ausgerichteten Weiterentwicklung der Basis verflgbarer Inputgiter eines Unternehmens sowie

auf der Ingangsetzung von | solationsmechanismen.®*

Jedes Unternehmen zeichnet sich durch eine individuelle, unternehmensspezifische Ressourcen-
ausstattung aus. Die Erfolgsrelevanz einer Ressource rihrt dabel daher, dass diese dazu beitragt,
dass sich ein Unternehmen von allen anderen Unternehmen unterscheiden und das Unternehmen
gegeniiber der Konkurrenz hierdurch einen Wettbewerbsvorteil erzielen kann.>* Sie ermdglicht
es dem Unternehmen, den Kunden einen bestimmten Nutzen zu geringeren Kosten oder einen

hoheren Nutzen bei gleichen Kosten als (die) Konkurrenzunternehmen zu vermitteln.>®®

5.4.1.1.2. Ressourcenarten

Die Ressourcen lassen sich in unterschiedliche Arten unterteilen. Im Allgemeinen wird eine Dif-

ferenzierung in tangible und intangible Ressourcen sowie in Humanressourcen vorgenommen.>’

Zu den tangiblen (= materiellen) Ressourcen, die mitunter auch als visible, finanzielle oder phy-
sische Ressourcen bezeichnet werden, zéhlen u.a. die Sacheinrichtungen (z.B. Geldautomaten,
Immobilien, Grundstticke, Gebaude, EDV, Kommunikationsnetze) und die Finanzmittelausstat-
tung (z.B. liquide Mittel, Refinanzierungsspielraume, Kapitalstruktur). Sie zeichnen sich da-
durch aus, dass sie kapazitdtsmaldig begrenzt vorhanden sind und sich bel Gebrauch abnutzen

konnen.

Intangible (= immaterielle) Ressourcen bestehen hingegen in internen, organisatorischen Struk-
turen, Systemen und Prozessen (Planungs- und Kontrollsysteme, Personalfuhrungssysteme, Or-
ganisationsstruktur, Leistungserstellungsprozesse, Informationssysteme und -prozesse), in In-

formationen und Rechten (Daten, Dokumentationen, dokumentiertes Wissen bzw. [technologi-

%4 vgl. Freiling, J. (2002), S. 17.
5 vgl. Bérner, C.J. (1999), S. 11.
6 vgl. Bérner, C.J. (2000c), S. 817; Hungenberg, H. (2001), S. 56.

%7 vgl. Kilhn, R/Griinig, R. (2000), S. 143-145; Rose, P.M. (2000), S. 12-15; Grant, R.M. (2002), S. 139-
144. Die Abgrenzung bzw. Unterteilung der Ressourcen wird alerdings in der Literatur nicht einheitlich
vorgenommen. S0 nehmen beispielsweise Bamberger/Wrona eine Unterteilung in physische, intangible
(Vermogenswerte, Fahigkeiten), finanzielle (interne und externe Fonds) und organisationale Ressourcen
vor (vgl. Bamberger, 1./Wrona, T. (1996a), S. 132-134; Bamberger, |./Wrona, T. (1996b), S. 387). Fir wei-
tere Unterteilungsmdglichkeiten vgl. beispielhaft Barney, JB. (1991), S. 101-102; Cadllis,
D.J/Montgomery, C.A. (1997), S. 28-30; Collis, D.J/Montgomery, C.A. (1998), S. 27-29; Hitt,
M.A/Ireland, R.D./Hoskisson, R.E. (1999), S. 92-94; Dannenberg, M. (2001), S. 113-115; Miiller-Stewens,
G./Lechner, C. (2001), S. 157. Anzutreffen ist ebenfalls eine Einteilung der Ressourcen in eine Ressour-
cenmatrix, deren Spalten physisch greifbare und physisch nicht-greifbare und deren Zeilen handelbare und
ni cht-handel bare Ressourcen beinhalten (vgl. Osterloh, M./Frost, J. (2000), S. 174).
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sches] Know-how, Marken- und Patentrechte, Lizenzen, Vertrage) und in Werten (Image und
Bekanntheitsgrad, Qualitét und GrofRe des Kundenstammes, Reputation).®

Wahrend diese intangiblen Ressourcen eher personenungebunden sind, handelt es sich bel den
Humanressourcen um personengebundene Ressourcen. Hierzu zahlen u.a. individuelle Human-
ressourcen (Motivation, [nicht-dokumentiertes, personengebundenes] Wissen, Verstehen, Wol-
len, Konnen, Fertigkeiten und Fahigkeiten von einzelnen Mitarbeitern, Expertenwissen, soziale
Kompetenz)**® und kollektive Humanressourcen (Unternehmenskultur, gelebte Werte des Un-
ternehmens oder spezifischer organisatorischer Einheiten). Weiterhin sind die priméren Kompe-
tenzen (Qualitéts-, Beschaffungs-, Marketing-, Kostensparkompetenz, Kompetenz zur Bearbei-
tung von Mérkten) und die Metakompetenzen (Innovationsféhigkeit, Kooperationsfahigkeit,
Umsetzungsfahigkeit, Flexibilitdt, Motivationsfahigkeit) eines Unternehmens bzw. dessen Mit-

arbeitern zu den kollektiven Humanressourcen zu z&hlen.

Insbesondere intangible Ressourcen (Vermodgenswerte), wie Know-how, Markenname oder Pa-
tente, sowie personengebundene und organisationale/kollektive Ressourcen (Fahigkeiten) kon-
nen eine nur schwer angreifbare Marktposition und somit nachhaltige Wettbewerbsvorteile be-
grunden. Dies liegt daran, dass diese besonderen Ressourcen aufgrund ihrer Komplexitét und
(Unternehmens-) Spezifitét durch die Konkurrenten nur schwer zu imitieren bzw. zu substituie-
ren sind.>® Ein Handel mit intangiblen Ressourcen scheint schwierig.®™* Wahrend sich tangible
Ressourcen bei Gebrauch abnutzen, kann beim ,, Gebrauch® intangibler Ressourcen mitunter ein

Wertzuwachs entstehen.’?

8 vgl. Hall, R. (1994), S. 151. Fiir eine ausfiihrliche Analyse intangibler Ressourcen vgl. u.a. Hall, R. (1992),
S. 135-144, der betont, dass den intangiblen Ressourcen eine besondere Bedeutung zukommt. Aufgrund
seiner empirischen Untersuchung konnte er feststellen, dass bestimmte intangible Ressourcenkategorien
wichtiger als tangible sind. So kann beispiel sweise der Aufbau von Reputation als eine Investition in intan-
gible Vermogenswerte (Ressourcen) aufgefasst werden (vgl. Hall, R. (1993), S. 616; Knyphausen-Aufsefs,
D. zu (1995), S. 67). Miller-Stewens/Lechner heben die besondere Bedeutung des (impliziten) Wissens
hervor, nach dem man gemeinhin mehr wei(3, als man zu wissen sagt (vgl. Miller-Stewens, G./Lechner, C.
(2001), S. 156).

9 vgl. Suter, A. (1995), S. 92.
0 vgl. Schmid, S./Kutschker, M. (2002), S. 1239.
1 vgl. Hungenberg, H. (2001), S. 56.

2 ygl. Bamberger, |./Wrona, T. (1995b), S. 7; Bamberger, |./Wrona, T. (1996b), S. 388. Probst/Raub/Rom-
hardt bezeichnen die Ressource Wissen gar als die einzige Ressource, die sich durch ihren Gebrauch ver-
mehrt (vgl. Probst, G.J.B./Raub, S./Romhardt, K. (1999), S. 17).
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Kritisch angemerkt werden kann, dass die intangiblen Ressourcen redliter teilweise immer noch
unterschétzt bzw. unterbewertet werden. Dies kann zum einen daran liegen, dass sie schwierig
zu beschreiben bzw. von anderen Ressourcen abzugrenzen sind und ihr Wert meist nur schwer
messbar ist.°”® Darliber hinaus erscheint die 0.a. Systematisierung teilweise unscharf, da einige
Humanressourcen (z.B. Unternehmenskultur oder Wissen) unzweifelhaft auch zu den intan-

giblen Ressourcen gezahlt werden kdnnen.*™

5.4.1.1.3. Ressour ceneigenschaften

Ressourcen, die durch ihre Existenz einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil begriinden kénnen
und somit eine besonderen 6konomischen Wert haben, missen distinktiv bzw. strategisch rele-
vant sein.>” Kennzeichnend fiir distinktive Ressourcen ist deren Fahigkeit, den Kunden einen be-
stimmten Nutzen zu stiften, den die konkurrierenden Unternehmen (potenzielle Konkurrenten)
in der Form nicht anbieten bzw. generieren kénnen.>” Dieser zusétzliche Kundenutzen kann sich
u.a auf einzelne Produkt- oder Dienstleistungsattribute beziehen. Distinktive Ressourcen sind
fur die Strategieformulierung eines Unternehmens relevant und fiihren dazu, dass sich ein Un-
ternehmen von allen anderen Unternehmen unterscheiden und dadurch Wettbewerbsvorteile ge-

nerieren kann.®””

3 vgl. Wolfrum, B./Rasche, C. (1993), S. 66; Barney, J.B. (2002), S. 36-37.
> vgl. Thiele, M. (1997), S. 44.

5 vgl. Knaese, B. (1996), S. 20. , Distinktiv* = , unterscheidend”. Habann merkt an, dass die von ihm in die
wissenschaftliche Diskussion eingebrachten Kernressourcen die Merkmale distinktiver Ressourcen aufwei-
sen (vgl. Habann, F. (1999), S. 7-8). Freiling betont, dass das Differenzierungspotenzial eines Unterneh-
mens und seiner Leistungen im Wettbewerb auf der Verschiedenartigkeit seiner Ressourcen beruhe (vgl.
Freiling, J. (1998), S. 64). Damit Ressourcen zu Wettbewerbsvorteilen fihren kdnnen, miissen sie spezifi-
sche Eigenschaften haben (notwendige Bedingung). Wettbewerbsvorteile lassen sich aber erst durch deren
»richtige® Kombination und die damit einhergehende Nutzenstiftung erzielen (hinreichende Bedingung).

> vgl. Thide, M. (1997), S. 54-55. Die groRe Mehrheit der Ressourcen eines Unternehmens ist zwar zur
Aufrechterhaltung des Geschéftsbetriebs eines Unternehmens erforderlich, verschafft diesem aber noch kei-
nen Wettbewerbsvorteil. Eine tberlegene Wettbewerbsposition kann sich ein Unternehmen nur durch di-
stinktive Ressourcen sichern bzw. verschaffen.

Vgl. Borner, C.J. (1999), S. 11. Es werden zwei wesentliche Grinde angefiihrt, warum sich ein Unterneh-
men in der Ressourcenausstattung von seinen Konkurrenten unterscheiden kann. Zum einen dann, wenn es
durch einen glicklichen Zufall in den Besitz knapper, ungleich verteilter Ressourcen (z.B. Bodenschétze
oder Standortvorteile) gelangt ist. Zum anderen, wenn es sich um Ressourcen handelt, die zwar allgemein
zuganglich und nicht knapp sind, aber aufgrund einer Reihe spezifischer Beschaffungsentscheidungen und
Uberlegener Informationen und Fahigkeiten des Managements zu einem einzigartigen Ressourcenbiindel
heran wachsen. Vgl. hierzu Barney, J.B. (1986), S. 1231-1241; Handlbauer, G. (1996), S. 67-68.

577
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Distinktive Ressourcen zeichnen sich im Wesentlichen durch folgende Charakteristika aus:>®

= Value (Wert): Eine distinktive Ressource ist wertvoll, d.h. sie erlaubt es, sowohl
Strategien zu implementieren, die die Effizienz und Effektivitdt unternehmerischen
Handelns erhdhen, as auch auf Chancen und Risiken in der Umwelt zu reagieren
und dem Kunden einen Uberlegenen, von diesem geschétzten und verguteten Nutzen
anzubieten.>

= Rareness (Seltenheit, Knappheit): Eine distinktive Ressource ist knapp und soll
(langfristig) knapp bleiben, d.h. dass moglichst wenige aktuelle oder potenzielle
Wettbewerber (iber diese Ressource verfligen sollten.>*°

» |mperfect Imitability bzw. Barriers to Imitation (Unnachahmlichkeit):**' Eine di-
stinktive Ressource ist nicht (oder nur mit Gberproportional hohen Kosten - costly to
imitate)>* imitierbar bzw. durch bestehende Informations-, Transfer- und Replikati-
onsbarrieren geschitzt (potenzielle Konkurrenten kdnnen die betreffenden Ressour-
cen nicht nachvollziehen, abwerben oder kopieren; die ,, Ressourcenstérken® miissen
Uber langere Zeit gegeniiber den Konkurrenten aufrecht erhalten werden kénnen),*
diesich
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Vgl. Lippman, SA./Rumelt, R.P. (1982), S. 418-438; Barney, J.B. (1991), S. 105-112; Rasche, C. (1994),
S. 68-90; Barney, JB. (2002), S. 159-172; Woalf, J. (2003), S. 420-422 sowie erlauternd bzw. ergadnzend
Thiele, M. (1997), S. 46-55; Nolte, H./Bergmann, R. (1998), S. 16-21; Hitt, M.A./Ireland, R.D./Hoskisson,
R.E. (1999), S. 99-102; Kiihn, R/Grilnig, R. (2000), S. 148-158; Keuper, F. (2001), S. 26-28. Einen aus-
fuhrlichen, dieser Auflistung dhnlichen Katalog von zehn, teilweise deckungsgleichen Merkmalen erfolgs-
potenzialgenerierender Ressourcen liefert Proff, H. (2000), S. 143-144.

Der Ressourcenwert bemisst sich an den Marktgegebenheiten (vgl. Callis, D.J/Montgomery, C.A. (1995),
S. 120). Je grof3er die Anzahl der Mérkte oder Marktsegmente ist, in denen eine Ressource einen distinkti-
ven Kundennutzen generieren kann, desto wertvoller ist sie (vgl. Bérner, C.J. (1999), S. 13). Vereinzelt
wird dieses Kriterium auch als Fahigkeit zur Nutzenstiftung am Markt bezeichnet (vgl. Rasche,
C./Wolfrum, B. (1994), S. 507; Habann, F. (2002), S. 147).

Je weniger Wettbewerber diese Ressource besitzen, desto ausgepragter ist deren Moglichkeit, Wettbewerbs-
vorteile zu generieren. Wenn jeder Wettbewerber die Ressourcen besitzen wirde, kdnnte ein bestimmtes
Unternehmen sich von der Konkurrenz nicht absetzen und keine exklusive Strategie verfolgen (vgl. Jenner,
T. (1999), S. 89).

Der durch die Ressource geschaffene Wettbewerbsvorteil ist um so nachhaltiger, je schwieriger die Imitati-
on dieser Ressource durch die anderen Wettbewerber ist, d.h. je zeitaufwendiger und teurer die Beschaffung
dieser Ressource fir Unternehmen ist, die sie nicht bereits besitzen. Der Wettbewerbsvorteil ist am grofiten,
wenn die Ressource auf den Faktormarkten tberhaupt nicht beschaffbar ist. Dies kann vor allem bel intan-
giblen Ressourcen der Fall sein.

Vgl. Dierickx, 1./Coal, K. (1989), S. 1507.

Ressourcen, die durch Informations-, Transfer- und Replikationsbarrieren geschiitzt und zudem nicht sub-
dtituierbar sind, werden idiosynkratische Ressourcen genannt (vgl. Borner, C.J. (1999), S. 13). Sollte eine

Ressource leicht imitierbar sein, so kénnte die Strategie eines Unternehmens nach kurzer Zeit nachgeahmt
werden (vgl. Jenner, T. (1999), S. 89).
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+ aus eneg Higtorizitdt der Ressourcenqualifikation bzw. historischen Tatsa
chen/V ergangenheitsentwicklung (History Dependent),>*

+ aus einer Pfadabhangigkeit (Path Dependency),>®
+ aus einer kausalen Ambiguitét (Causal Ambiguity),>®

+ aus einer unternehmensspezifischen, sozialen Komplexitédt (Social Complexity)>®*’
und

+ aus einer technologischen Spezifitdt (Asset Specifity)*®®
ergeben.

Non-Substitutability (Unersetzbarkeit bzw. Nicht-Substituierbarkeit): Eine distinkti-
ve Ressource ist durch eine physikalische, unternehmensspezifische Einmaligkeit ge-
kennzeichnet.>®

584
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Eine unternehmensspezifische Ressourcenqualifikation (Unternehmensspezifitdt der Ressource) resultiert
aus einer ganz spezifischen Unternehmensgeschichte (= unternehmensindividuelle V ergangenheitsentwick-
lung), die als solche nicht wiederholbar bzw. nicht reproduzierbar und somit einzigartig ist (vgl. Rasche,
C./Wolfrum, B. (1994), S. 504). Die Konkurrenten missten, wollten sie die Ressourcen kopieren, zur Er-
langung einer identischen Ressourcenausstattung exakt die gleiche historische Entwicklung mit den exakt
gleichen Entscheidungen und Handlungsfolgen durchlaufen (vgl. Himmer, B. (2001), S. 58). Als Beispiel
daftur wird haufig auf den Aufbau des Kundendienstnetzwerkes durch Caterpillar wahrend des zweiten
Weltkrieges verwiesen, der nur deshalb in der Form mdglich war, weil die Alliierten den Aufbau des Servi-
cenetzwerkes massiv unterstiitzten (vgl. Burmann, C. (2000), S. 25).

Pfadabhangige Ressourcen kdnnen nicht sofort erworben werden, da sie tiber einen langen Zeitraum auf &i-
nem ganz speziellen Pfad, z.B. durch langjdhrige, erfahrungsbasierte Lernprozesse, gebildet wurden, der
nur schwer oder gar nicht zu imitieren ist (z.B. én Markenname). Vgl. Coallis, D.J/Montgomery, C.A.
(1997), S. 33.

Kausale Ambiguitét (= kausale Mehrdeutigkeit, Unklarheit Uber Kausalzusammenhénge) beschreibt die
fehlende Kenntnis der Konkurrenz Uber Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen Wettbewerbsvorteilen
(bzw. o©konomischen Ruckflissen) und Ressourcenbasis. Dies beinhaltet, dass potenzielle Imitato-
ren/Konkurrenten (einseitige Ambiguitat) die ,,wertvollen“ Ressourcen nicht erkennen kénnen oder nicht
wissen, wie sie zu kopieren sind (vgl. Coallis, D.J/Montgomery, C.A. (1997), S. 34). Mit der kausalen Am-
biguitét geht ebenso eine Intransparenz tber diesen Zusammenhang einher. Einem Unternehmen kann bei-
spielsweise bekannt sein, dass es Uber eine exzellente Produktqualitét verfiigt. Auf welche Ressource dies
letztendlich zurtickzufiihren ist, kann ihm (wie auch der Konkurrenz) aber vollstéandig oder teilweise unklar
sein bzw. breite Interpretationsspielrdume lassen (vgl. Lippman, SA./Rumelt, R.P. (1982), S. 418-421;
Reed, R./DeFillippi, R.J. (1990), S. 88-102). In diesem Fall spricht man von beidseitiger Ambiguitat (vgl.
Burki, D.M. (1996), S. 127). In der kausalen Ambiguitét wird oftmals das wesentliche Merkmal von Res-
sourcen gesehen, welches zu dauerhaften Wettbewerbsvorteilen fiihren kann.

Einzelne Komponenten der unternehmensspezifischen Ressourcenbasis interagieren miteinander und kon-
nen somit kaum isoliert voneinander analysiert werden. Esist folglich bekannt, worin die Wettbewerbsvor-
teile bestehen und wie die Ressourcenausstattung und die Wettbewerbsvorteile zusammen héngen, eine Re-
produktion der Vorteile ist aber fir ein anderes Unternehmen nicht moglich, weil beispielsweise das rele-
vante Wissen auf zu viele, sich in spezifischer Weise ergdnzende Personen verteilt ist. Eine Realisation der
Vorteile wére beispielsweise nur durch eine geblockte Abwerbung der Mitarbeiter méglich. Man spricht in
diesem Fall davon, dass die Ressourcenpotenziale , sozial eingebettet” sind (social embedded ness).

Die Spezifitét von Ressourcen dulRert sich in deren Grad der Einbindung in das betreffende Unternehmen.
Im Falle der Asset Specifity gelingt es einem Unternehmen, Ressourcen (Aktivposten) in einer Weise an
sich zu binden, die eine Kontinuitdt dieser Bindung als vorteilhaft, einzig sinnvoll oder wiinschenswert er-
scheinen lassen (z.B. systemspezifische Hardware-Ausstattung).
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Zudem sollten diese Ressourcen dauerhaft (sustainable), d.h. im Zeitablauf wertbestandig,>*
und ausbeutbar bzw. verwertbar sein. Denn selbst wenn eine Ressource einen Wettbewerbsvor-
teil schafft, der sich fiir das Unternehmen in tberproportionalen Renten (= Ubergewinne, Uber-
renditen) ausdrtickt, ist sie nur dann eine wirkliche Quelle der Wertschopfung, wenn die Gewin-

ne durch dass Unternehmen auch tatsachlich vereinnahmt werden konnen.>*:

Ob distinktive Ressourcen Uberhaupt dazu beitragen konnen, Wettbewerbsvorteile zu erzielen,
héngt zudem von deren Marktrelevanz ab. Unternehmen, die beispielsweise Uber einzigartige,
aber nicht am Markt nachgefragte Kenntnisse verfiigen, konnen nicht ohne Weiteres Wettbe-
werbsvorteile aus der Nutzung dieser den Kenntnissen zu Grunde liegenden Ressourcen erlan-

gen 592

Die erzielbaren Ubergewinne und somit die erzielbaren Wettbewerbsvorteile wurzeln also in den
Unternehmensressourcen, falls diese nur eingeschrankt mobil, selten, wertvoll und weder leicht
imitier- noch substituierbar sind.>*®* Dabei existiert ein Unterschied zwischen dem Wert einer ein-

zelnen Ressource innerhalb des Ressourcenpotenzials und ihrem Marktwert.>

Die meisten Merkmale, die den Wert einer Ressource beeinflussen, werden im komplexen Zu-
sammenspiel zwischen Wettbewerbern, Kunden und Lieferanten bestimmt. Deshalb andert sich
der Wert einer Ressource, wenn sich die Art des Wettbewerbs oder die Strategie des Unterneh-

9 Es dirfen keine Substitutionsmdglichkeiten durch dhnliche Ressourcen bestehen, die die benétigten Leis-

tungen anndhernd gleichwertig erfillen kdnnen, und es dirfen keine anderen Optionen offen stehen, mit
denen der gewiinschte Effekt erzielt wird. Nicht substituierbare, distinktive, idiosynkratische Ressourcen
sind nicht zu kopieren, da sie einmalig oder beispielsweise durch Patente oder Lizenzbestimmungen ge-
schiitzt sind. Sie zeichnen sich durch ihre spezifische Einbindung in das betreffende Unternehmen, die da-
mit eng zusammenhangende Immoabilitédt bzw. Nicht-Handelbarkeit und somit durch ihre Knappheit und
der Schwierigkeit, sie auf Faktormarkten zu beschaffen, aus.

Der auf eine Ressource zurlick zu fuhrende Wettbewerbsvorteil ist um so dauerhafter, je weniger diese Res-
source im Zeitablauf an Wert verliert (vgl. Collis, D.J/Montgomery, C.A. (1995), S. 122). Allerdings sollte
man sich nicht darauf verlassen, dass die Ressource dauerhaft wertvoll ist. Die meisten Ressourcen verlie-
ren im Laufe ihrer begrenzten Existenz durchaus an Wert und kénnen folglich nur temporér begrenzt zur
Generierung von Wettbewerbsvorteilen eingesetzt werden.

¥ vgl. Knyphausen-Aufsel?, D. zu (1995), S. 84; Béhme, M. (1997), S. 70.
2 vqgl. Freiling, J. (1998), S. 64.

%3 vgl. Dannenberg, M. (2001), S. 117-118. Als Leitmaxime kann dabei gelten: , Blicke auf deine Ressourcen,
verstehe deren strategischen Wert und prife, in welchen Mérkten sie am besten zur Geltung kommen.*
(Friedrich, S.A. (2000a), S. 12). Die Unnachahmlichkeit und die Nicht-Substituierbarkeit werden meist als
digjenigen Ressourceneigenschaften angesehen, die fir die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen mal3geblich
sind (vgl. North, K. (2002), S. 66).

Vgl. Hermann, U. (1996), S. 118-120. Wenn ein Marktteilnehmer beispiel sweise erkennt, dass eine Res-
source in eéinem ganz bestimmten Unternehmen sehr produktiv ist, so kénnte er nicht (unbedingt) viel mit
dieser Ressource anfangen. Die Ressource wére in seinem Unternehmen ggfs. nicht wertvoll einsetzbar.

590

594
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mens andert. Prinzipiell ist eine Ressource aber umso wertvoller, in je mehr Marktsegmenten

oder Markten sie distinktiven Kundennutzen generieren kann.>*

Andere Charakteristika einer Ressource sind in den Eigenschaften der Ressource selbst zu se-
hen. Zu den Eigenschaften dieser Ressourcen zéhlen u.a. ihre Kapazitét, ihre Haltbarkeit und ih-
re Spezifitét. Wahrend die Kapazitét angibt, wie viel ein Unternehmen von einer Ressource be-
Sitzt oder wie lange der Vorrat an dieser Ressource ausreicht, stellt die Haltbarkeit einer Res-
source auf deren unterschiedlich schnellen Verfall ab. Unterscheidet man Ressourcen nach deren
Spezifitét, so lassen sich unspezifische (z.B. Geld) oder spezifische (z.B. geheime Produktfor-

meln) Ressourcen voneinander abgrenzen.

5.4.1.1.4. Probleme bel der Ressourcendefinition

Der Zusammenhang der Charakteristika der distinktiven Ressourcen und dem langfristigen
Wettbewerbs- und Unternehmenserfolg wird in erster Linie theoriebegriindet und in ersten An-
sdtzen auch empirisch bestétigt.>® Obwohl die Ressourcenstérke und -schwéche einen wesentli-
chen Kern des resource-based view darstellen,*” féllt esim Allgemeinen nicht leicht, die Schllis-
selfaktoren bzw. -ressourcen in der Praxis genauer zu definieren. Als Griinde hierfir lassen sich

anfuhren:

= fehlende Unabhangigkeit der Kriterien ,,Imitierbarkeit” und , Einzigartigkeit*, da die-
se z.T. durch die gleichen Faktoren beeinflusst werden,

= problematische Anwendung des Kriteriums ,, Substituierbarkeit”, da hierfir notwen-
dige Technologieprognosen schwierig sind, und

= fehlende Erfassbarkeit und Operationalisierbarkeit des Kriteriums ,, Eignung, Kunde-
nutzen zu stiften®.>%®

Zudem ist eine objektive Bewertung bzw. Operationalisierung von Ressourcen noch nicht ab-
schliefRend gelungen. Dies wird u.a. mit bestehenden Mess-, Differenzierungs-, Prognose- und

Komplexitatsproblemen begriindet.>*

% vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 71.
%% Vgl fir ein Beispiel der empirischen Bestétigung Mehra, A. (1996), S. 307-322.

7 Die Ressourcenstirke und -schwéche werden auch im Rahmen der Wertkettenanalyse des market-based
view berlicksichtigt.

8 vgl. Kiihn, R/Griinig, R. (2000), S. 176-177.
%9 vgl. Hermann, U. (1996), S. 135-144; Jenner, T. (1999), S. 92.
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Zur Bewdltigung al dieser Schwierigkeiten sind erste theoretische Ansétze erkennbar bzw. |-
deen vorhanden.®® So entwickelte beispielsweise Freiling einen Katalog von vier Kriterien in
Form einer Checkliste, mit Hilfe dessen eine Ressourcenbewertung mdglich sein soll.*" Eine ab-
schliel3ende Bewertung ist alerdings noch nicht gelungen. Vorgeschlagen wird deshalb eine
Vereinfachung in der Form, dass eine Bewertung der Ressourcen sukzessive hinsichtlich der
Einzigartigkeit der Ressourcen (beurteilt aufgrund der Knappheit und des Ausmal3es der Diffe-
renzierung zur Konkurrenz), der Eignung zur Schaffung von Kundennutzen (gemessen mit Hilfe
der Bedurfnis- und Wettbewerbsrelevanz der mdglichen Angebote, wie schon im Rahmen des
market-based view erwahnt) und der Verteidigbarkeit der Einzigartigkeit (beurteilt aufgrund der
Gefahr der Imitation und der Wahrscheinlichkeit der Substitution) zu erfolgen hat.%

Weiterhin ist auf den paradox anmutenden Sachverhalt hinzuweisen, dass ein vorliegendes Wis-
sen bzw. eine angebotene Information (= intangible Ressourcen) nur dann bewertet werden
konnen, wenn sie bekannt sind. Gerade dann aber stellen diese fir potenzielle Kunden keinen
Wert mehr dar, fir den diese einen Preis zu zahlen bereit wéren.*® Somit entziehen sich die in-
tangiblen Ressourcen einem Markt fiir strategische Faktoren.*® Sie kénnen folglich nur im Un-

ternehmen entwickelt werden. Eine Bewertung erscheint kaum maglich bzw. ausgeschlossen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass unter der Annahme der Ressourcenimmobili-
tét die heterogene Ressourcenausstattung von Unternehmen die Basis von Wettbewerbsvortel-
len darstellt. Als Quellen fir nachhaltige, unternehmensspezifische Wettbewerbsvorteile lassen
sich solche (distinktiven) Ressourcen definieren, die einerseits einen Uberlegenen Kundenutzen
(in verschiedenen Marktsegmenten) stiften und andererseits knapp, nicht (oder kaum) imitierbar,
nicht (oder kaum) substituierbar und dauerhaft wertvoll sind.*® Zudem miissen sie marktrelevant
sein. Allein die Existenz dieser Quellen ist aber noch kein Garant fur Wettbewerbsvorteile. Die

Aufgabe des Ressourcenmanagements ist es daher, die existierenden Quellen gezielt zu nutzen.

60 vgl. Biirki, D.M. (1996), S. 198-224. Hierzu zéhlen u.a. Ansétze zur Ressourcenmessung, z.B. anhand von

Opportunitéts- und Grenzkosten sowie einer Ressourcenrente oder elner Ressourcenaus astung.

1 vgl. Freiling, J. (1998), S. 65-66. Zu den vier , VRIO“-Kriterien zahlen Value (Schaffung eines Wertes fiir
den Markt), Rareness (nicht einkaufbare Einzigartigkeit der Ressourcen), Imperfect Imitability (Unmdg-
lichkeit der Imitierbarkeit und Substituierbarkeit von Ressourcen durch interne Mérkte der Konkurrenten)
und Organizational Specificity (Moglichkeit der Ressourcenentfaltung nur im ressourcenentwickel nden
Unternehmen).

802 vgl. Kithn, R/Griinig, R. (2000), S. 177-178.
03 vgl. Arrow, K.J. (1971), S. 151-152.

%4 vgl. Knyphausen, D. zu (1993), S. 776.

605 vgl. Bamberger, |./Wrona, T. (1996b), S. 388.
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5.4.1.2. Ressour cenmanagement

Wahrend bei der Darstellung der Ressourcenausstattung der Frage nachgegangen wurde, was
aus ressourcenorientierter Sicht zu anhaltenden Wettbewerbsvorteilen fuhrt, steht im Rahmen
des Ressourcenmanagements die Frage im Vordergrund, wie anhaltende Wettbewerbsvorteile
fortlaufend generiert werden kdnnen. Unter diesem Gesichtspunkt scheint primér entscheidend,
was man aus einer bestimmten Ressourcenausstattung macht, as lediglich eine einzigartige Res-
sourcenausstattung schlichtweg zu besitzen. Hierin spiegelt sich die Uberzeugung wider, dass
eigentlich das Ressourcenmanagement erfolgreiche Unternehmen von weniger erfolgreichen Un-
ternehmen unterscheidet. Die erfolgreichen Unternehmen sind geschickter im  Erwer-
ben/Akkumulieren, Nutzen und Fortentwickeln der Ressourcen. Sie gruppieren bzw. umgrup-

pieren die Ressourcen dariiber hinaus geschickter zu Kompetenzen.®®

Aus der Sicht des resource-based view ergeben sich drei wesentliche Kernaufgaben fiir das Res-
sourcenmanagement, die sich aus dem Prozess des Ressourcenmanagements (vgl. Abb. 5.6.) ab-

leiten lassen:
= |dentifikation und Analyse vorhandener und zukUnftig notwendiger Ressourcen,

= Bestimmung einer Strategie, welche die optimalen Einsatzmoglichkeiten bestehen-
der Ressourcen und den Bedarf zukinftiger Ressourcen berilicksichtigt, und

= Umsetzung der Strategie durch die bestmégliche Nutzung und Auffrischung beste-
hender Ressourcen sowie den Aufbau neuer Ressourcen.®””

Der resource-based view sieht die Ressourcenqualitét eines Unternehmens als Basis und Vor-
aussetzung fur den langfristigen Erfolg eines Unternehmens an. Demzufolge kommt der |denti-
fikation und Analyse der bestehenden und der Ermittlung der kiinftig notwendigen Ressourcen

bzw. des Ressourcenpotenzials (Ressourcenanalyse) eine besondere Bedeutung zu.®%

Die Ergebnisse der Ressourcenanalyse kdnnen in Form einer Profildarstellung zusammen gefasst
werden, welche die Stérken und Schwéchen - in Sinne eines Benchmarking - relativ zu dem
»besten Wettbewerber ausweist.*®

6% vgl. Hinterhuber, H.H./Friedrich, S.A. (1999), S. 998-999.
87 vgl. Grant, R.M. (1991), S. 116; Kutschker, M. (1999), S. 57; Lammerskétter, D. (2002), S. 130-136.
698 Zur Identifikation strategischer Ressourcen vgl. Biirki, D.M. (1996), S. 188-224.

699 vgl. Pepels, W. (2000), S. 34-35; Hungenberg, H. (2001), S. 126-127. Allerdings wird hier nicht die aktu-
elle, ausgeschopfte, sondern die potenziell theoretische, ausschdpfbare Situation beurteilt.
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Auswahl einer Strategie, die
die distinktiven Ressourcen |
und Fahigkeiten am besten
verwertet

—»  Strategie

Strategische Beurteilung der
Ressourcen und

Kompetenzen ‘ Wettbewer bs- \ 4
(Identifizierung von vorteile

distinktiven Ressourcen und . . .
Fahigkeiten) Schlieung der Licken im

Ressourcenportefeville

5. (Ergénzung, Fortentwicklung
Identifizierung der und Schutz von digtinktiven
Fahigkeiten des Ressourcen und Fahigkeiten)
Unternehmens

2. (Identifizierung des —» Fahigkeiten
Ressourceninputs und der
Komplexitét der
Fahigkeiten)

Identifizierung und
Systematisierung der

1. Unternehmengressourcen —» Ressourcen ¢
(Ermittlung relativer Vor-
und Nachteile)

Abb. 5.6.: Prozess des Ressour cenmanagements
Quelle: in Anlehnung an Grant, R.M. (1991), S. 115
Welterhin sollten mit Hilfe der Ressourcenanalyse die Starken einer Geschéftseinheit auf einen
maoglichen erfolgreichen Einsatz auch in anderen Marktsegmenten gepriift werden (Diversifika-
tionsmaglichkeit). Als methodisches Hilfsmittel zur Unterstiitzung bel der Ressourcenanalyse
bieten sich Checklisten (z.B. in Form von Fragebdgen) an, mit deren Hilfe eine umfassende Auf-

stellung und Bewertung moglichst vieler relevanter Ressourcen moglich ist.®°

610 vgl. Pimpin, C./Geilinger, U.W. (1988), S. 58-59; Meffert, H. (1994), S. 152; Gétze, U./Mikus, B. (2001),
S. 392.
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Die Ressourcenanalyse kann hiermit unternehmensextern als Resultat einer externen (Kunden-)
Befragung oder unternehmensintern auf Basis von (Mitarbeiter-)Befragungen erfolgen. Im
Rahmen einer unternehmensinternen Befragung (Potenzialanalyse) werden unterschiedliche Fuh-
rungskréfte aufgefordert, eine Liste moglicher Beurteilungskriterien zu ergénzen und die Res-
sourcen hinsichtlich ihrer Starken oder Schwéchen zu bewerten. Diese Listen kdnnen danach in
einem Unternehmensprofil verdichtet und somit in Form von Stérken-Schwéchen-Profilen visua-
lisert werden.™ Die Stéarken-Schwachen-Profile erlauben eine vergleichende Betrachtung der
ermittelten Werte. Hierzu kdnnen Zeitvergleiche (Ressourcensituation zu verschiedenen Zeit-
punkten), Soll-1st-Vergleiche (Soll- und Ist-Ressourcen zu einem Zeitpunkt) oder besser noch
externe Vergleiche mit den Profilen der wichtigsten Konkurrenten, falls dies moglich ist, heran-

gezogen werden.®*?

Das Zidl der Erkenntnis aus der Ressourcenanalyse muss es sein, Ressourcen zu identifizieren,
die relativ selten/knapp bzw. einzigartig sind und einen wertschaffenden Charakter (Generierung
von Kundennutzen) haben (Aspekt der Werthaltigkeit). Dartiber hinaus sollten sich diese Res-
sourcen durch ene Dauerhaftigkeit, Nicht-Imitierbarkeit, Immobilitdt und Nicht-
Substituierbarkeit auszeichnen (Aspekt der Wertnachhaltigkeit). Durch einen gezielten Aufbau
bzw. Weiterentwicklung dieser Ressourcen wére es moglich, ihren strategischen Wert zu erho-
hen, um sich optimal im Wettbewerb zu positionieren und somit langfristig Wettbewerbsvorteile

Zu generieren.®*®

Problematisch bel der Ressourcenanalyse ist, dass die Unternehmengleitung oftmals nur unvoll-
standige Kenntnis von der Ressourcenausstattung hat. Auf der Ebene der Identifizierung von
unternehmensspezifischen Kompetenzen kommt zudem die Problematik notwendiger Objektivi-
tat hinzu. Dartber hinaus ist anzumerken, dass die |dentifikation distinktiver Ressourcen und die
Abschétzung der hieraus erzielbaren Wettbewerbsvorteile aufgrund der beschriebenen Charakte-

ristika distinktiver Ressourcen nicht unproblematisch sein wird.

1 Fir ene Darstellung einer Checkliste zur Unternehmensanalyse vgl. beispielhaft Ulrich, P./Fluri, E.

(1995), S. 118; Frischknecht, M. (1996), S. 117.
2 vgl. Staehle, W.H. (1999), S. 633.

613 vgl. Habann, F. (1999), S. 120-124; Camphausen, B. (2003), S. 68-69.
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Hinsichtlich der Schlief3ung der Licken im Ressourcenportefeuille ergeben sich die genannten
Problemstellen erneut, falls entschieden werden muss, welche Ressourcen entwickelt werden

sollen und wie dies geschehen kann.®*

Dartber hinaus fehlen bis dato Uberzeugende Methoden zur Analyse und Gestaltung der Res-
sourcen.®”® Entscheidend ist nach der Identifikation der Ressourcen, die gezielte, kontinuierliche
Verbesserung und Entwicklung von Ressourcen und Fahigkeiten, die neue Erfolgspotenziae
und neue Geschéftsfelder bzw. Mérkte erschlief3en helfen. Dieser dynamische Aspekt soll im

Rahmen der Dynamisierung des resource-based view weiter diskutiert werden.

Sind die Ressourcen in einem Unternehmen als wettbewerbsrelevant identifiziert worden, mis-
sen die Voraussetzungen im Rahmen des Ressourcenmanagements konkretisiert werden, unter
denen sie langfristig Erfolg versprechen. Ressourcen geben in der Sichtweise des resource-based
view folglich die Rahmenbedingungen fir die strategische Ausrichtung eines Unternehmens vor
(Bestimmung einer Strategie, welche die optimalen Einsatzmdglichkeiten bestehender Ressour-

cen und den Bedarf zukiinftiger Ressourcen berlicksichtigt).®*

Die Ausrichtung sollte dabel in Bezug auf die angebotenen Leistungen und die nachfragenden
Kunden erfolgen. Dies kann einerseits zu einer Einschrankung der bestehenden Aktivitdten fih-
ren, wenn diese zu breit ausgelegt sind und nicht auf distinktiven Ressourcen beruhen, und ande-
rerseits zu einer Ausweitung der unternehmerischen Tétigkeiten beitragen, wenn die distinktiven

Ressourcen nicht ausreichend genutzt werden.

Dartber hinaus sollte im Rahmen der Strategieplanung bedacht werden, inwieweit durch sich
veréndernde Umweltbedingungen die vorhandenen Ressourcen auch in Zukunft noch Basis von

Wettbewerbsvorteilen sein konnen.

4 vgl. Grant, RM. (1991), S. 119-121.

65 vgl. erlauternd hierzu Griinig, R/Kiihn, R. (2000), S. 374-377, die dort als eine Ausnahme die Konzeption
von Black/Boal zu ldentifikation knapper und verteidigbarer Ressourcen kurz vorstellen (vgl. Black,
JA./Boal, K.B. (1994), S. 131-148).

66 vgl. Hermann, U. (1996), S. 120.
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Das Ressourcenmanagement baut auf der Schaffung und Erhaltung spezifischer Fahigkeiten auf,
durch die sich ein Unternehmen von anderen Unternehmen unterscheidet.” Der Aufbau dieser
Fahigkeiten erfolgt durch die zielgerechte Auswahl und Bindelung der Ressourcen zu strategi-
schen Erfolgspotenzialen sowie durch die Freisetzung von Ressourcen fur deren Aufbau, Pflege
und Nutzung.®*® Dabel kommt der Identifikation und Erschlief3ung neuer strategischer Erfolgs-

potenziae eine besondere Bedeutung zu.

Ein nachhaltiger Wettbewerbsvortell entsteht aus Sicht des Unternehmens durch dauerhafte
Ressourcenasymmetrien im Vergleich zu den Konkurrenten. Auf Basis dieser Asymmetrien kann
ein Zusatznutzen fur die Kunden geschaffen werden, der letztlich zu einer stabilen Positionie-

rung des Unternehmens fiihren kann.®*

Allgemein konnen Wettbewerbsvorteile in Form einer zusétzlichen Generierung von Renten
dann erzielt werden, wenn ein Unternehmen neue Wege des Ressourcenmanagements bestehen-
der Ressourcen erlernt, neue Ressourcenbiindel oder -féhigkeiten entwickeln kann oder auf den

Wechsel von Umweltbedingungen und Unternehmensressourcen angemessen reagiert.®®

Schlussendlich sollte das Ressourcenmanagement also die Umsetzung der Strategie durch die
bestmdgliche Nutzung und Auffrischung bestehender Ressourcen sowie den Aufbau neuer Res-

sourcen ermadglichen.

Hierbel unterscheidet man zwei wesentliche Ausrichtungen. Wéhrend im Rahmen einer pro-
duktorientierten Managementausrichtung innerhalb der gesetzten Struktur kurzfristige (Kosten-
)Bestimmungsfaktoren betrachtet werden (Kostenorientierung), um die Ressourcennutzung
transparenter zu machen, zielt die kompetenzorientierte Managementausrichtung auf die Schaf-
fung von Strukturen ab, mit denen Ressourcen gestérkt und aufgebaut werden konnen (Kompe-

tenzorientierung).®**

7 Die Unterscheidung von Ressourcen (resources) und Fahigkeiten (capabilities) ist hier wichtig. Wahrend

die Ressourcen letztlich als Inputfaktoren in den Produktions- und Dienstlei stungsprozess verstanden wer-
den kénnen, stellen die - per definitionem intangiblen (vgl. Kammel, A. (2000), S. 231) - Fahigkeiten eine
Kombination verschiedener Ressourcen mit dem Zid der Aufgabenerfiillung dar. Hierzu ist eine Koordina-
tion zwischen den involvierten Personen und Ressourcen unabléssig. Insofern stellen Fahigkeiten komple-
xe, intangible Ressourcenbiindel dar, die die Produktivitét andere (tangibler) Ressourcenbiindel bestimmen
(vgl. hierzu Schulze, W.S. (1994), S. 130).

68 vgl. Hermann, U. (1996), S. 17.
619 vgl. Ruhli, E. (1994), S. 42-44.
620 vgl. Schulze, W.S. (1994), S. 135.
2 vgl. Hermann, U. (1996), S. 84-91.
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In nachfolgender Tabelle 5.3. sind grundsétzliche M 6glichkeiten des Ressourcenaufbaus exem-

plarisch zusammengefasst.

Optionen Beschreibung

Eigenentwicklung/ Ein Unternehmen kann die bendtigten Ressourcen durch eigene Forschungs-
Ressourcentransfer und Qualifizierungsaktivitéten selbst aufbauen. Diese Option ist zu begrifen,
da sich so die meisten L erneffekte ergeben kdnnen, das Wissen lber die Res-
source am grof3ten und die Imitationsgefahr durch andere Unternehmen am ge-
ringsten ist.

Ein Unternehmen kann einen Transfer von Ressourcen aus anderen Geschéfts-
bereichen oder Tochterunternehmen anstreben, falls dort die erforderlichen
Ressourcen vorhanden sind. Hierfir sind allerdings technol ogische (Wissens-
management-Systeme, Intranet), organisatorische und kulturelle (,, Vertrauens-
organisation") Voraussetzungen zu schaffen.

Als problematisch ist jedoch die hohe Zeit- und Arbeitsintensitét dieser Option

zu beurteilen.
Zukauf/ Materiele Ressourcen kdnnen am Markt zugekauft werden. Immaterielle Res-
Akquisition sourcen sind jedoch nur dber ein , Abwerben® der Ressourcentréger oder Uber

den Aufkauf des die Ressource besitzenden Unternehmens zu beziehen. Das
egene Ressourcenportefeuille wird im zweiten Fall Uber gezielte Akquisitionen
ganzer Geschéftsbereiche oder Unternehmen vervollsténdigt.

Die Ressourcen stehen bel dieser Option zum Zeitpunkt des Erwerbs direkt zur
Verfligung.

Problematisch ist hier die fehlende Kenntnis tGiber den unternehmensspexzifi-
schen Ressourcennutzen, die Ressourcenstabilitéat im neuen Unternehmen und
die Hohe des durch die Ressource zu erhdhenden Unternehmens-(Mehr)Wertes
zu beurteilen.

K ooperationen/ Die e gene Ressourcenbasis kann tber strategische Allianzen und K ooperatio-
Strategische Allianzen | nen bzw. in Form von Lern-Netzwerken aufgebaut oder erganzt werden. Offe-
ne Problemfelder umfassen z.B. die Auswahl eines geeigneten Allianzpartners,
den Transfer gemeinsam entwickelter Ressourcen oder den Aufbau einer Ver-
trauenskultur.

Problematisch kann hier die Suche nach dem , richtigen Kooperationspartner
werden. Dariiber hinaus besteht die Gefahr, dass der Ressourcenaufbau einsai-
tig ausfallt, indem das kooperierende Unternehmen mehr ,, Gewinn® aus der
Kooperation erzidt als das egene Unternehmen, und - bel sonst gleichem Ni-
veau - der gemeinsame Ressourcenaufbau langsamer als der interne Ressour-
cenaufbau durchgefiihrt werden kann.

Tab. 5.3.: Moaglichkeiten des Ressour cenaufbaus
Quelle: in Anlehnung an Thiele, M. (1997), S. 86; Lammer skétter, D. (2002), S. 137-140
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In diesem Zusammenhang spielt die ressourcengerechte Gestaltung der Organisationsstruktur
eine entscheidende Rolle, da diese als ,, liberaus bedeutsamer Erfolgsfaktor der ressourcenbasier-
ten Unternehmensfiihrung“®? - und somit auch des Ressourcenmanagements - angesehen wird.
Gefordert werden kann hier eine Abkehr von traditionellen hin zu innovativen Organisations-
strukturen, wenn hierdurch die beschriebene Generierung von Wettbewerbsvorteilen durch Stei-

gerung des Kundenutzens erreicht werden kann.

Entscheidend dabel ist aber, dass der dauerhafte Erfolg eines Unternehmens am Markt nur dann
erzielt werden kann, wenn es ihm gelingt, die Ressourcen zur Herstellung von auf Kundenwin-
sche abgestellten Produkten oder zum Angebot kundenspezifischer Dienstleistungen wirtschaft-

licher als die Konkurrenten einzusetzen.®

5.4.2. Competence-based view

Als Welterentwicklung des resource-based view versteht sich der ausgepragt anwendungsorien-
tierte competence-based view,** der in einer langfristigen Perspektive primér auf die sogenann-
ten (distinktiven) Kernkompetenzen (das ,Konnen*) eines Unternehmens fokussiert.®® Hierbei
wird meist eine Konzernperspektive mit dem Ziel gewahlt, alle Ressourcen bzw. Kernkompe-

tenzen wahrnehmen zu konnen.%

22 Wolf, J. (2003), S. 430.
2 vgl. Fischer, T.M. (2000), S. 88.

624 vgl. Theuvsen, L. (2001), S. 1646. Bereits an dieser Stelle sai darauf hingewiesen, dass die gewahlte Tren-
nung zwischen resource-based view und competence-based view teilweise wenig trennscharf ist (vgl.
Kirsch, W. (1997), S. 181-185).

% vgl. Bérner, C.J. (2000b), S. 690; Friedrich, SA./Matzler, K./Stahl, H.K. (2002), S. 36.

% Der competence-based view betont den geschiftsfeldilbergreifenden Charakter der Kernkompetenzen, die
einem Unternehmen die Moglichkeit er6ffnen, in verschiedenen, jedoch durch eine gemeinsame Kompe-
tenzbasis verbundenen Geschéftsfeldern erfolgreich zu sein. Eine Geschéftsfeldperspektive als Ausgangs-
punkt strategischer Uberlegungen wird regelmaRig nicht eéingenommen, mitunter sogar abgelehnt (vgl.
Borner, C.J. (2000a), S. 103).
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5.4.2.1. Merkmale von K ernkompetenzen

Ressourcen und Fahigkeiten, die unter speziellen Wettbewerbsbedingungen fur ein Unternehmen

besonders erfolgskritisch sind, werden als Kernkompetenzen (core competencies) bezeichnet.®”

Kernkompetenzen unterscheiden sich von Unternehmen zu Unternehmen.®® Sie stellen durch
organisatorische Routinen koordinierte Gesamtheiten aus Technologien, personengebundenen
Fahigkeiten, tangiblen und intangiblen Ressourcen dar, die in entscheidender Weise zur Wert-
steigerung beitragen und dem Unternehmen zur Behauptung gegeniiber der Konkurrenz durch
die Herbeiflihrung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile verhelfen.®®

Zur Beschreibung des competence-based view bedient man sich in der Literatur der Metapher
des Unternehmens als Baum. Die Wurzeln, die den Baum ernghern und seine Standfestigkeit be-
dingen, stellen die Kernkompetenzen dar; der Stamm und die Hauptaste symbolisieren die Kern-
produkte; die dinneren Zweige sind die Geschéftseinheiten; die Blétter, Bltten und Frichte sind
schlussendlich as die Endprodukte aufzufassen. So wie das Wachstum eines Baumes auf der
Stérke seiner Wurzeln basiert, so entwickelt sich ein Unternehmen aus seinen Kernkompetenzen

heraus.5*

27 In der Literatur finden sich keine einheitlichen, allgemein akzeptierten Definitionen der Begriffe Kompe-

tenz und Kernkompetenz. Fir eine umfangreiche Auflistung unterschiedlicher Abgrenzungen des (Kern-
)Kompetenzbegriffs vgl. Burki, D.M. (1996), S. 67-71; Homp, C. (2000b), S. 7-8; Freiling, J. (2001a), S.
23; Freiling, J. (2001b), S. 89; Himmer, B. (2001), S. 80-81. Fir eine gleichbedeutende Verwendung der
Begriffe Ressourcen und Fahigkeiten pladiert Freiling, J. (2001a), S. 24; Freiling, J. (2002), S. 19. Thiele
stellt hingegen heraus, dass eine Fahigkeit stets eine Kombination mehrerer Ressourcen darstellt. Die
Gleichsetzung von Ressourcen und Fahigkeiten wére dann aber nur in Ausnahmeféllen angezeigt (vgl.
Thide, M. (1997), S. 40). Himmer diskutiert den Unterschied von Kompetenzen und Fahigkeiten ausfihr-
lich (vgl. Himmer, B. (2001), S. 81-86). Mit Pousttchi/Herrmann kann festgestellt werden, dass ein Unter-
nehmen, aufbauend auf einem Ressourcenpool, durch die Koordination und prozessorientierte Integration
verschiedener Ressourcen durch bestimmte Fahigkeiten Kompetenzen besitzt. Kompetenzen unterscheiden
sich von Fahigkeiten somit dadurch, dass sie sich auf einer hdheren Aggregationsebene befinden. Kompe-
tenzen werden dann als Kernkompetenzen beschrieben, wenn sie strategisch relevant sind und das Unter-
nehmen im Wettbewerbsumfeld differenzieren kénnen (vgl. Pousttchi, P./Herrmann, A. (2001), S. 310).

28 vgl. Drucker, P.F. (1999), S. 171.

629 vgl. Friedrich, SA. (1996), S. 288-289; Hinterhuber, H.H./Friedrich, SA. (1999), S. 996; Freiling, J.
(2001a), S. 27 sowie ausfuhrlich Koruna, S. (1999), S. 26-33. ,,Core Competences are those competences
which critically underpin the organisation’s competitive advantage. Core competences will differ from one
organisation to another depending on how the company is positioned and the strategies it is pursuing.”
(Johnson, G./Scholes, K. (1999), S. 160). Fir eine ausfuhrliche Abgrenzung und Systematisierung des
Kernkompetenzbegriffes vgl. Rasche, C. (1994), S. 92-211.

6% vgl. Prahalad, C.K./Hamd, G. (1990), S. 81-82; Prahalad, C.K./Hame, G. (1991), S. 68-69.
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Grundlage der Schaffung eines nachhaltigen Wettbewerbsvortells ist die Verteidigungsfahigkeit
der Kernkompetenzen.®®® Kernkompetenzen sollten zudem durch Informations-, Transfer-,
Replikations- und Substitutionsbarrieren geschtitzt sein und - in moglichst vielen Marktsegmen-

ten - kontinuierlich einen tberlegenen Kundennutzen stiften.®*

Entscheidend dabei ist, dass die Kunden diesen Uberlegenen Kundennutzen auch honorieren

miissen. 5

Kernkompetenzen zeichnen sich einerseits dadurch aus, dass sie nicht durch ihren Gebrauch
aufgezehrt werden, sondern - ganz im Gegenteil - durch Nutzung oder Teilung sogar wachsen
konnen (wie die Wurzeln eines Baumes im Laufe der Zeit).®* Andererseits sind sie stark wis-
sensbasiert.®® Durch die Kombination aus sich erganzenden besonderen Fahigkeiten und Wis-
sensgrundlagen und der kurz- bis mittelfristig kaum realisierbaren Nachahmung der Kernkompe-
tenzen durch die Konkurrenz kann ein Unternehmen langfristig erfolgreich sein.®* Das Unter-
nehmen muss seine Kernkompetenzen kennen, bestehende Kompetenzen stets weiterentwickeln

und sich bel Bedarf neue Kompetenzen aneignen, die ihm Chancen im Wettbewerb er&ffnen.®’

Kernkompetenzen konnen somit als unternehmenswelit geblndelte, materielle und immaterielle
Ressourcen (Technologien, Fahigkeiten, Muster interner Abstimmungen und Lernprozesse) in
einem Prozess zum Aufbau und zur laufenden Fortentwicklung bzw. Erneuerung von nachhalti-

gen Wettbewerbsvorteilen verstanden werden.®*®

831 50 merken Hitt/Ireland/Hoskisson an, dass eine Kernkompetenz erst dann zu einem nachhaltigen Wettbe-

werbsvortell fihren wird, wenn die Konkurrenz erfolglos versucht hat, die Kernkompetenzen nachzuahmen
oder - aufgrund des Wertes oder der (vortibergehenden) Knappheit der Ressourcen - gar nicht erst zur
Nachahmung fahig ist (vgl. Hitt, M.A./Ireland, R.D./Hoskisson, R.E. (1999), S. 98-99).

632 vgl. Deutsch, K./Diedrichs, E./Raster, M./Westphal, J. (1997a), S. 20-21; Pepels, W. (2000), S. 29; Bérner,
C.J/Lowis, S. (2001), S. 147. Faix/Kupp merken an, dass der nutzenstiftende Charakter der Kompetenzen
auch fur das die Kompetenz besitzende Unternehmen gelten sollte (vgl. Faix, A./Kupp, M. (2002), S. 64).

633 vgl. Wolfrum, B./Rasche, C. (1993), S. 67-68.

6% vgl. Prahalad, C.K./Hamd, G. (1991), S. 69; Himmer, B. (2001), S. 87.

6% vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 81.

6% vgl. Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 52.

837 Kernkompetenzen miissen standig ,genahrt und beschiitzt werden - Wissen verfliichtigt sich, wenn es nicht
genutzt wird.“ (Prahalad, C.K./Hamel, G. (1991), S. 69).

Vgl. Lingdl, M. (2003), S. 128. Wahrend ,, Kernkompetenzen® im competence-based view Ressourcenbiin-
del darstellen, tiber die ein Unternehmen exklusiv verfigt (vgl. Camphausen, B. (2003), S. 69), werden sie
in der Praxis meist zur Beschreibung von Hauptgeschéftsfeldern oder Hauptprodukten verwendet (vgl. Bér-
ner, C.J/Lowis, S. (2001), S. 147). Mit der Frage, wie viele Kernkompetenzen fir ein Unternehmen not-
wendig sind, um einen Wettbewerbsvorteil zu haben, setzen sich Hitt, M.A./Ireland, R.D./Hoskisson, R.E.
(1999), S. 97-98 auseinander. Sie kommen zu dem Schluss, dass die Anzahl der Kernkompetenzen unter-
nehmensspezifisch zwischen drel und vier variieren kann.

638
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Sie dienen dabei der Erzielung von im Wettbewerb Uberlegenen und nicht oder nur schwer

nachahmbaren Problemldsungen fir den Kunden und fihren hierdurch zu einer langfristigen

Kundenbindung aufgrund eines wahrnehmbaren Kundennutzens.®® Sie sollen - immer unter dem

Blickwinkel einer jederzeitigen Kundenorientierung - Voraussetzungen schaffen, um Anwen-

dungen und Endverbrauchermérkte aktiv mitzugestalten oder entstehende Mérkte schnell zu be-

setzen.*® Haufig werden die Kunden-, die Qudlitéts-, die Innovations- und die Mitarbeiterorien-

tierung als wesentliche Kernkompetenzen von Unternehmen genannt.®

Kernkompetenzen weisen im Wesentlichen die folgenden Merkmal e auf:®

Eine Kernkompetenz ertffnet den Zugang zu einer Vielzahl von (Absatz-)Mérkten
(marktorientierter Aspekt).

Eine Kernkompetenz leistet einen wesentlichen Beitrag zu dem vom Kunden wahr-
genommenen Nutzen eines Produktes und ist somit flr den Kunden erkennbar wert-
voll (kundenorientierter Aspekt).

Eine Kernkompetenz ist gegenliber den Konkurrenten einmalig, schwer zu substitu-
ieren, schwer zu transferieren und schwer zu imitieren (konkurrenzorientierter As-
pekt).643

Eine Kernkompetenz tragt wesentlich zur Wertschopfung bei (leistungsorientierter
Aspekt).

Eine Kernkompetenz ist gelernt und wird durch standiges Wiederholen perfektio-
niert (historisch-genuiner Aspekt). In ihr zeigen sich die kumulierten, tber die Zeit
gemachten Erfahrungen.

Gegenstand der Definition von Kernkompetenzen missen immer einzigartige Fahigkeiten sein,

die einen Bezug zu Marktanforderungen erkennen lassen. Dabei ist es notwendig, zwischen Ba-

sisfahigkeiten, die keinen Wettbewerbsvorteil darstellen, und Kernkompetenzen zu trennen.

639
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641

642

643

Vgl. Homp, C. (2000a), S. 169.
Vgl. Berger, R/Kalthoff, O. (1995), S. 161-162.
Vgl. Berger, R/Kalthoff, O. (1995), S. 164-165; Scholz, C. (2000), S. 85.

Vgl. Prahalad, C.K./Hamel, G. (1990), S. 83-84; Hinterhuber, H.H./Friedrich, S.A. (1999), S. 1004; Carl,
N./Kiesd, M. (2000), S. 315-316; Homp, C. (2000b), S. 9-17. Die Auflistung der Merkmale zeigt deutlich
die starke Verbundenheit des resource-based view und des competence-based view, denn wesentliche Merk-
male einer Kernkompetenz wurden schon al's Eigenschaften distinktiver Ressourcen identifiziert.

Imitationsbarrieren ergeben sich beispielsweise dann, wenn eine Kernkompetenz die Abstimmung ver-
schiedener Technologien und Know-how-Elemente verlangt. Ein Wettbewerber kann zwar einzelne Be-
standteile der Kernkompetenz erlangen; ihre Imitation wird aber sehr wahrscheinlich an den erforderlichen
internen Koordinations- und Lernprozessen scheitern.
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Basisfahigkeiten konnen beispielsweise im Bereich der Produktion, der Technologien, der Ma
nagement-Fahigkeiten, der Qualitdt oder der Produktivitét liegen. Kernkompetenzen sind hinge-
gen die im Unternehmen verankerten Fahigkeiten, die die Grundlagen der hergestellten Produkte
und Dienstleistungen darstellen und es dem Unternehmen ermdglichen, aufgrund der besonderen
Konfiguration der Fahigkeiten in neue Mérkte zu diversifizieren oder in bestehenden Mérkten
erfolgreich zu sein. Beispielsweise ist die Fahigkeit, ein Logistiknetz schnell, flexibel und kos-
tenglinstig zu koordinieren, eher eine auf langfristigen Kundenverbindungen und einem umfang-

reichen organisatorischen Wissen basierende Kernkompetenz.®*

Der Unternehmenserfolg hangt von der Fahigkeit ab, den unternehmensspezifischen Ressour-
cenwert erhéhen zu kénnen und Kompetenzbiindel zu erstellen.® Die Kompetenzbiindel weisen
die angefuhrten Merkmale distinktiver Ressourcen auf, die jedoch weniger auf einzelne Res-
sourcen as Elemente der Kernkompetenz zurlckgefiihrt werden kdnnen, sondern sich aus der
Art und Welse ergeben, wie diese Ressourcen miteinander verknipft sind und sich bel der Leis-
tungserstellung wechselseitig beeinflussen.®® Es handelt sich bei den Kernkompetenzen folglich
mehr um distinktive Ressourcenblindel (,,einzigartige Bundel von Ressourcen®) denn um Bundel

distinktiver Ressourcen (,,Buindel von einzigartigen Ressourcen®).®’

Durch die Konzentration auf die Kernkompetenzen ist es moglich, die eigene Marktposition zu
verbessern.®® Um marktwirksam zu werden, miissen Kernkompetenzen in die jeweiligen Markt-
offerten des Unternehmens einflief3en. Hierzu werden héufig Kernprodukte als tangible Kombi-

nation von intangiblen Kernkompetenzen und marktfahigen Endprodukten betrachtet.®*

84 vqgl. Freiling, J. (1998), S. 66-67.

8% vgl. Friedrich, SA. (2000a), S. 12. Die Fahigkeit eines Unternehmens, Kernkompetenzen zu erwerben, zu
entwickeln oder entsprechend zu biindeln, kann als ,, Metakompetenz* bezeichnet werden. Zu den Meta-
kompetenzen eines Unternehmens kénnen beispielsweise die Lern-, Innovations- und Wandlungsfahigkeit,
die Kommunikationsfahigkeit, die Fahigkeit zur Kritik, die Fahigkeit zum Aufbau und zur Pflege der Be-
ziehungen zu relevanten Stakeholdern sowie die Schaffung Erfolgspotenzial generierender Management-
systeme gezahlt werden (vgl. Knaese, B. (1996), S. 29-35; Kriuger, W./Homp, C. (1996), S. 20-22; Boérner,
C.J. (2000a), S. 84-88).

646 vgl. Bérner, C.J. (2000b), S. 690.

47 vgl. Bérner, C.J. (1999), S. 14-15; Bérner, C.J/Lowis, S. (2001), S. 147; Friedrich, SA./Matzler, K./Stahl,
H.K. (2002), S. 36.

648 vqgl. Béttcher, B./Heymann, E./Speyer, B. (1999), S. 36.

649 vgl. Prahalad, C.K./Hamel, G. (1990), S. 85; Prahalad, C.K./Hamd, G. (1991), S. 73; Bea, F.X/Haas, J.
(2001), S. 28.
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Entscheidend ist dabei, dass die Kernprodukte nicht mit konkreten, den meisten Umsatz oder
den hochsten Gewinn erzielenden Endprodukten gleichzusetzen sind, sondern vielmehr digjeni-
gen Produkte umfassen, bel denen das Unternehmen eine fihrende Marktstellung als ,, Kompe-
tenzfuhrer” innehat. Dies kann auch bel Produkten mit geringem Marktanteil der Fall sein, falls
das Unternehmen direkt den Absatzmarkt kontrollieren kann.**® Eine globale Flihrungsposition
im Wettbewerb lasst sich fir ein Unternehmen nur dann erreichen, wenn sowohl in den Bere-
chen der Kernkompetenz als auch in den Bereichen Kernprodukt und Endprodukt Spitzenposi-

tionen eingenommen werden kénnen.®**

Fokussiert man alerdings die Betrachtung auf zu erbringende Dienstleistungen - bei dem Unter-
suchungsgegenstand dieser Arbeit handelt es sich primér um Dienstleistungen - so muss konsta-
tiert werden, dass eine exakte Abgrenzung der einzelnen Fahigkeiten der Banken, die hier als
deren Kernkompetenzen betrachtet werden konnen, von den Kernprodukten aufgrund einer
hierfir notwendigen Materialisierungsmoglichkeit nicht mehr problemlos moglich ist. Bei Ban-

ken existieren kaum tangible Guter.

5.4.2.2. Kernkompetenzbereiche und -formen

Kernkompetenzen kdnnen in verschiedenen (Unternehmens-)Bereichen wirksam werden, in de-
nen ihnen eine herausragende Rolle fur den strategischen Erfolg zukommt. Zu den wesentlichen
Kompetenzbereichen zahlen dabei:

= die Marktbearbeitung und der Kundenkontakt (market-access competencies)

Market-access competencies bzw. marktzugangsbezogene Kompetenzen beinhalten
z.B. die Stérke einer Markenfiihrung, die Vertriebssteuerung bzw. Vertriebswege-
kompetenz (hier: die Art und Weise der Vertriebswegevernetzung, z.B. Zweigstel-
lennetz oder genutzte Direct-Banking-Fazilitéten) oder das Marketing (z.B. Aufbau
eines Image oder einer Marke). Dartber hinaus zahlt das Kundenverstandnis, i.e. ei-
ne Kernkompetenz, die sich auf die Interaktion mit den Kunden bezieht (hier: z.B.
fachliche und soziale Fahigkeiten der Kundenberater), ebenfalls hierzu. Damit sind in
erster Linie Fahigkeiten in den Bereichen Vertrieb, Verkauf und Marketing ange-
sprochen.

80 vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 83.
1 vgl. Scholz, C. (2000), S. 84.
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= die Koordination verschiedener Unternehmensteile (integrity-related competencies)

Integrity-related competencies bzw. verlasslichkeitsbezogene Kompetenzen gewahr-
leisten eine schnelle, flexible und zuverlassige Zusammenarbeit und machen zudem
Synergiepotenziale nutzbar. Durch die Ermoglichung eines qualitativ hochwertigen
und gleichbleibend kostenguinstigen Angebots stiften diese Kompetenzen den Ab-
nehmern einen Nutzen. Dartber hinaus zahlt die Fihrungskompetenz des Manage-
ments hierzu. Sie beziehen sich daher auf Basis- und L eistungsanforderungen.

die Gestaltung - d.h. die Leistungsfahigkeit bzw. unmittelbare Nutzenstiftung - der
Marktofferten eines Unternehmens (functionality-related competencies)

Durch functionality-related competencies bzw. funktionalitdtsbezogene Kompeten-
zen kénnen Unternehmen Produkte und Leistungen anbieten, deren unmittelbarer
Nutzen sich fur den Kunden deutlich vom Nutzen konkurrierender Angebote ab-
hebt. Zu den relevanten Kompetenzen zadhlen hier die Abwicklungskompetenz im
Transaktionsbereich, die Infrastrukturkompetenz sowie die Transformationskompe-
tenz (wie z.B. das Finanzmarktversténdnis). Sie stellen Fahigkeiten zur Herstellung
von Begeisterungsmerkmalen dar %>

Grundsétzlich lassen sich mit den Fachkompetenzen, den Prozessfahigkeiten und den Interakti-

onskompetenzen drei Formen von Kernkompetenzen unterscheiden.®

Kernkompetenzen stellen einerseits den geschéftsspezifischen Erfahrungsschatz der Organisati-

on dar. Hierunter fallen der fur ein einzelnes Geschéft notwendige technische und wirtschaftliche

Sachverstand und das damit verbundene Kénnen (Fachkompetenzen in Form von z.B. techni-

schem und wissenschaftlichem Know-how [product leadership], Servicequalitét, Innovationsfa-

higkeit). Aufgrund dieser Fahigkeiten konnen u.a. zukinftige Kundenbedurfnisse erkannt wer-

den.®* Dies ermdglicht denjenigen Unternehmen, die Uber diese ,insight competencies* verfii-

gen, as erste auf dem Markt erfolgreich aktiv zu werden.

652

653

654

Vgl. Hamd, G. (1994), S. 16; Handlbauer, G. (1995), S. 272-274; Zahn, E. (1995), S. 364; Borner, C.J.
(20004), S. 230-253; Hinterhuber, H.H./Handlbauer, G./Matzler, K. (2003), S. 46-47. Blohm steht dieser
Einteilung kritisch gegeniiber und merkt an, dass es kein Klassifizierungsschema gebe, dasin der Lage sai,

Kernkompetenzen sinnvoll zu umfassen (vgl. Blohm, P. (2000), S. 123-124).
Vgl. Burmann, C. (2000), S. 28-29; Burmann, C. (2001), S. 176.
Vgl. Hinterhuber, H.H./Handlbauer, G./Matzler, K. (2003), S. 47.
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Hierzu treten andererseits die geschéftsiibergreifenden Fahigkeiten, die sich in allgemeinen Pro-
zessfahigkeiten (z.B. Zeitwettbewerb, Logistik, Informationsvorteile, Schnelligkeit) ausdriicken
[operational excellence bzw. administrative competence]. Diese Form der Kernkompetenzen
(,frontline competencies*) drickt die Fahigkeit aus, gleichbleibend qualitativ hochwertige Pro-
dukte und Dienstleistungen zu erzeugen. Wettbewerbsvorteile kénnen durch die Fahigkeit der

Errichtung zuverlassigerer, effizienterer und schnellerer Prozesse generiert werden.®®

Als dritte Kernkompetenzform werden zudem die I nteraktionskompetenzen angesehen, die auf
die vorteilhafte Beziehung zum Unternehmensumfeld (z.B. zu den Kunden oder Lieferanten) fo-
kussieren. Die Wettbewerbsvorteile entstehen hier durch die Fahigkeit zum Aufbau guter und
enger Geschaftsbeziehungen mit Dritten und durch die Befriedigung der Kundenbedirfnisse

[ Beziehungskompetenz, customer intimacy bzw. transactional competence].®®

5.4.2.3. Kernkompetenzmanagement

Im Betrachtungsfokus des Kernkompetenzmanagements stehen sowohl die Identifikation als
auch der Aufbau, die Verankerung und der Erhalt bzw. die langfristige Sicherung von Kern-

kompetenzen.®’

5.4.2.3.1. Identifikation von K ernkompetenzen

Im Rahmen der Identifikation von Kernkompetenzen verschaffen sich die Unternehmen einen
Uberblick dartiber, ob sie tiberhaupt (iber Kernkompetenzen verfiigen bzw. worin eigentlich ihre
Kernkompetenzen bestehen und welche Ressourcen zu Kernkompetenzen ausgebaut werden
konnen bzw. sollten. Hierzu ist es erforderlich, die unternehmenseigenen Ressourcen zu analy-
sieren und zu bewerten, mogliche Ressourcen- oder Kompetenzliicken zu identifizieren und be-
stimmte Ressourcen bzw. Ressourcenbindel fir den weiteren Ausbau zu Kernkompetenzen

auszuwahlen.

655 vgl. Oetinger, B. von (2000), S. 575-576.
%6 vgl. Steinle, C./Bruch, H./Nasner, N. (1997), S. 3-4; Meffert, H./Burmann, C. (2000), S. 184.

7 vgl. u.a Schoemaker, P.JH. (1992), S. 67-81; Hiimmer, B. (2001), S. 120-127. Den , Prozess des Mana-
gements von Kernkompetenzen® stellen Deutsch, K./Diedrichs, E./Raster, M./Westphal, J. (1997b), S. 31-
47 Uberblicksartig dar. Fir eine dhnliche, allerdings funfstufige Vorgehensweise beim Kernkompetenzma-
nagement vgl. Kriger, W./Homp, C. (1997), S. 92-145, die hier den Kernkompetenzmanagementprozess
als Zyklus von ldentifikation, Entwicklung, Integration, Nutzung und Transfer von Kernkompetenzen dar-
stellen.



Aufarbeitung strategischer Ansétze zur Unterstiitzung der geschéftsfeldspezifischen Strategieformulierung 166

Bel der Identifikation von Kernkompetenzen geht es neben der Erkennung und Bewertung vor-
handener Kernkompetenzen und der Identifikation von Defiziten somit im Wesentlichen darum,
die vorhandene Ressourcenbasis eines Unternehmens kontinuierlich hinsichtlich der einzelnen
Ressourcenpositionen, die fir den Aufbau bzw. weiteren Ausbau zu Kernkompetenzen in Frage

kommen, zu analysieren und den Entwicklungsbedarf zu bestimmen.®®

Der Entwicklungsbedarf an Kernkompetenzen ergibt sich sowohl durch die Aktivitdten der
Konkurrenten und den sich permanent &ndernden Kundenbedirfnissen als auch aus dem Le-
benszyklus einer unternehmensspezifischen Kernkompetenz. Dabel sind der Entwicklungsstand,
der Entwicklungsaufwand und die Entwicklungsaussichten der Kernkompetenzen zu bertick-

sichtigen.

Um die Kernkompetenzen tberhaupt erkennen zu kénnen, miissen die unternehmensspezifischen
Potenziadle bzw. Ressourcenpositionen in verschiedenen Bereichen ermittelt werden. Hierflr
wird die Bildung von ,, Kompetenz-Identifikationsteams* empfohlen, in die nicht nur einzelne
Mitarbeiter unterschiedlicher Bereiche (z.B. in Workshops), sondern auch die Kunden (z.B. U-
ber Befragungen) einzubeziehen sind, wobel as Instrumente sowohl Kreativtechniken (z.B.
Brainstorming, Delphi-Methode) als auch Szenario-Analysen eingesetzt werden kdnnen.

Allgemein lassen sich folgende funf Suchrichtungen zur Identifikation von Kernkompetenzen

unterscheiden:®°

= Expertenfahigkeiten von Schitissel personen, -bereichen oder -abteilungen as Quel-
len strategisch relevanten Wissens und strategisch relevanter Fahigkeiten,

%8 vgl. Nasner, N. (1998), S. 40-43. Zur Methodik der Identifikation und Bewertung von Kernkompetenzen
vgl. Thide, M. (1997), S. 77-88. Bouncken stellt unterschiedliche Ansétze zur Identifikation von Kern-
kompetenzen vor (vgl. Bouncken, R. (2000b), S. 871-885). Zur Identifikation der Kernkompetenzen wird
auf Merkmale wie z.B. langfristiges Entstehen von Kernkompetenzen durch kollektive Lern- und Informa-
tionsverarbeitungsprozesse, geringe Beeinflussbarkeit ihrer Entwicklungsgeschwindigkeit trotz hoher In-
vestitionen, schwierige Imitation oder Ubertragbarkeit zu anderen Unternehmen, Wettbewerbsvorteil aus
Kundensicht, Synergie mit anderen Fahigkeiten des Unternehmens und anndhernde Irreversibilitét der mit
ihnen zusammenhéngenden Investitionen verwiesen. Darauf, dass die Ermittlung bzw. die Identifikation
der Kernkompetenzen nicht unproblematisch ist, weisen Berger, R./Kalthoff, O. (1995), S. 163 und
Pousttchi, P./Herrmann, A. (2001), S. 311 hin. Dartber hinaus wird die Identifikation von Kernkompeten-
zen mit Hilfe standardisierter Verfahren durchaus kritisch gesehen (vgl. Steinle, C./Bruch, H./Nasner, N.
(1997), S. 9). Nasner merkt an, dass die Identifikation der Kernkompetenzen in den wenigsten Féllen sofort
offensichtlich ist, da Kernkompetenzen durchaus unbewusst existieren kénnen oder schon immer als selbst-
versténdlich angesehen wurden (vgl. Nasner, N. (1998), S. 40).

9 vgl. Boos, F./Jarmai, H. (1994), S. 20-23.
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erfolgreiche Produkte, durch deren Beobachtung und Analyse Erkenntnisse gewon-
nen werden, die auf die fur den Erfolg relevanten Fahigkeiten und Wissensstrome
schlief3en lassen,

Kunden- und Lieferantenwahrnehmung als (durch Befragungen allerdings relativ
aufwendig zu generierendes) Fremdbild von Unternehmen, die im Vergleich zum
Selbsthild des Unternehmens andere Kompetenzquellen aufdeckt,

Benchmarking mit (konkurrierenden) Spitzenunternehmen, das auf Erfolgsursachen
anderer Unternehmen as informatorische Grundlage zur |dentifizierung der eigenen
Kernkompetenzen und somit auf Entwicklungsmoglichkeiten aufmerksam macht
und den Blick fir neue Kompetenzbereiche 6ffnet, sowie®

Zukunftstrends, die Anregungen fir eine vielfaltige Analyse der Gegenwart und kre-
ative Betrachtung der Zukunft ermoglichen und somit primér als Bedeutungsein-
schétzung der (bekannten) Kompetenzen relevant sind.

5.4.2.3.2. Aufbau von Kernkompetenzen

Sobald Klarheit Uber die vorhandenen bzw. zukinftig erforderlichen Kernkompetenzen besteht,

erfolgt deren Aufbau (bzw. Ausbau).®®* Dabei geht es einerseits darum, existierende Kernkompe-

tenzen zu festigen, zu vertiefen und auszubauen, diese in neuen Geschéftsfeldern anzuwenden

oder mit deren Hilfe in neue Mérkte einzutreten, und andererseits durch die Nutzung bestehen-

der Kernkompetenzen neue Kernkompetenzen zu entwickeln.®®

Kernkompetenzen kénnen im Laufe der Zeit aus einem Management komplexer Prozesse, aus

einem Blndel von Technologien und aus der Integration verschiedener Lernprozesse im Unter-

nehmen iterativ aufgebaut werden. Der Aufbau von Kernkompetenzen erfolgt

= durch den Eigenaufbau von Ressourcen und Kompetenzen im Unternehmen, z.B.

durch organisationales oder individuelles Lernen bzw. einer Kombination dessen,*

660

661
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Das Benchmarking orientiert sich sowohl an Spitzenunternehmen der eigenen Branche als auch an Spit-
zenunternehmen fremder Branchen. Es basiert auf der Erkenntnis, dass es zuweilen schwierig ist, die eige-
nen Stérken und Schwéchen objektiv einzuschdtzen. Oftmals treten hier Verzerrungen bzw. Fehleinschét-
zungen auf. Auf die Problematik des Benchmarking weisen Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 58-59
hin.

Vgl. grundlegend Homp, C. (2000b).

Vgl. Corsten, H. (1998a), S. 147; Pousttchi, P./Herrmann, A. (2001), S. 311-312.

Vgl. Homp, C. (2000a), S. 170-187. Die eigene Entwicklung neuer Kernkompetenzen erfolgt regelméfdigin
einem organisationalen Lernprozess. Zu bedenken ist aber, dass im Unternehmen eine Entwicklungsbereit-
schaft, beginnend beim einzelnen Mitarbeiter, erzeugt werden muss. Dariiber hinaus sollten die Fahigkeiten
zur Entwicklung von Kernkompetenzen im Unternehmen Uberhaupt vorhanden sein. Sollte dies nicht der
Fall sein, wére zum Eigenaufbau von Ressourcen und Kompetenzen im Unternehmen die Entwickl ungsfa-
higkeit von Kernkompetenzen in einem langwierigen Aufbauprozess noch zu erlangen.
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= durch den Ausbau der Ressourcenbasis durch Beschaffung von Ressourcen auf Fak-
tormérkten, z.B. die Akquisition von hochqualifiziertem Personal,

= durch die Erweiterung der Kompetenzbasis durch Kooperationen mit unterneh-
mensexternen Partnern, z.B. durch strategische Allianzen, und

= durch die intelligente Verknipfung und Bundelung verschiedenster Ressourcen zu
Kompetenzen und Kernkompetenzen.®*

Das Ziel liegt hierbei in der gezielten Kombination ausgewahlter, distinktiver Ressourcen und
Kompetenzen (SchlUsselressourcen/-fahigkeiten), mit deren Hilfe sich das Unternehmen mag-
lichst schnell und kostengiinstig von seinen Mitwettbewerbern abheben kann.®®

5.4.2.3.3. Verankerung von K ernkompetenzen

Bel der Verankerung (Nutzung) der Kernkompetenzen geht es darum, die vorteilsgenerierenden
Potenziale von Kernkompetenzen auch tatsachlich auszuschopfen und in konkrete Wettbe-
werbsvorteile umzusetzen, um hierdurch Uberdurchschnittliche Renten zu erzielen.®®® Auf der
Grundlage der durch die Identifikation und den Aufbau der Kernkompetenzen geschaffenen
Kompetenzbasis sollen - im Rahmen einer gegebenen strategischen Intention - die Vorteile der
Kernkompetenzen entfaltet werden. Dazu gehdrt einerseits die Entfaltung der Kernkompetenzen
auf moglichst viele End- bzw. Kernproduktmérkte und andererseits die Umsetzung vorhandener
Kernkompetenzen in eine moglichst grof3e Anzahl innovativer und erfolgreicher End- bzw.

Kernprodukte auf diesen Mérkten.

Die Erstellung der Kompetenzbindel, i.e. die Bundelung von Wissen aus unterschiedlichen
Quellen ohne organisatorische Begrenzung der Zugangs- und Nutzungsmdglichkeiten, hilft, die
Kernkompetenzen zu verankern.® Dies kann beispielsweise durch Projekte als zeitlich befristete
Biindelung von Kernfahigkeiten, durch Kompetenzzentren, in denen die Kernkompetenzen kon-
tinuierlich weiterentwickelt werden, und durch Netzwerkstrukturen zur offenen, interaktiven

Entwicklung von Potenzialen erfolgen.®®

4 vgl. Thide, M. (1997), S. 88-91; Hitt, M.A./Irdland, R.D./Hoskisson, R.E. (1999), S. 96; Abplanalp,
P.A./Lombriser, R. (2000), S. 52; Himmer, B. (2001), S. 262-270.

Vgl. Maranghino-Singer, B. (1998), S. 205. Zu den Prinzipien des Aufbaus von Schliisselressourcen vgl.
Homp, C. (2000b), S. 160.

66 vgl. Corsten, H. (1998a), S. 147.
7 vgl. Scholz, C. (2000), S. 85.
68 vgl. Boos, F./Jarmai, H. (1994), S. 24-26.

665
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5.4.2.3.4. Langfristige Sicherung von K ernkompetenzen

Nach der Identifikation, dem Aufbau und der Verankerung von Kernkompetenzen muss deren
vorteilsgenerierende Wirkung moglichst lange aufrecht erhalten werden. Bel der langfristigen
Scherung der Kernkompetenzen geht es deshalb um alle Mal3nahmen zur Erhaltung und zum
Schutz der vorhandenen Kernkompetenzen und ihrer vortellsgenerierenden Wirkung. Der
Schutz der Kernkompetenzen sollte sich in erster Linie auf eine Bewahrung der Kernkompeten-
zen vor deren Entwertung konzentrieren. Fur die Bewahrung der vorteilsgenerierenden Wirkung
ist die frihzeitige I dentifikation von Bedrohungen und des Weiterentwicklungsbedarfs erforder-
lich.

Aus alledem wird deutlich, dass, anders als beim resource-based view, beim competence-based
view nicht mehr die Ressourcenausstattung (= das, was ein Unternehmen hat), sondern vielmehr
das Management der Ressourcen (= das, was ein Unternehmen kann) als die eigentliche Er-
folgsvorsteuergrofie angesehen werden kann.®® Die Ressource (Kernkompetenz-) Management
riickt hier in den Vordergrund. Der Erfolg (in Form von Ubergewinnen bzw. Renten) resultiert
dann aus der Generierung, der kreativen Nutzbarmachung, dem umsichtigen Erhalten bzw.
Schiitzen und dem differenziellen (Fort-) Entwickeln der Kernkompetenzen.® Hierbei kommt es
darauf an, die Kernkompetenzen als erster zu generieren, da dies weitgehend gewdhrleistet, dass

man auch (zunéchst) allein Uber diese verfligen kann.®

5.4.2.4. Organisationale Fahigkeiten als besondere Form der K ernkompetenzen
Bei organisationalen Fahigkeiten (,organizationa capabilities*)®”” handelt es sich um intangible
Ressourcen bzw. Fahigkeiten, die einem Unternehmen Wettbewerbsvorteile erbringen konnen,

indem sie helfen, dass sich das Unternehmen im Markt von anderen Anbietern abheben kann.t”

69 vgl. Hinterhuber, H.H./Friedrich, S.A. (1999), S. 996.
670 vgl. Steinle, C./Bruch, H./Nasner, N. (1997), S. 4-6; Friedrich, S.A. (2000a), S. 12-13.

671 Zu denken wére hier beispielsweise an die Moglichkeit, einen fahigen Mitarbeiter moglichst schnell einzu-
stellen und so vertraglich an sich zu binden.

672 vgl. hierzu besonders Knyphausen-AufseR, D. zu (1995), S. 88-99. Auf die unterschiedlichen Abgren-
zungsmaglichkeiten der organisationalen Fahigkeiten weist Kirsch, W. (1997), S. 184 hin. Fir den féhig-
keitsorientierten Ansatz hat sich auch die Bezeichnung ,capability-based view* etabliert (vgl. Mller-
Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 279-281).

Vgl. Borner, C.J. (2000a), S. 87. Distinktive Ressourcen, die sich durch ihre kausale Ambiguitét auszeich-
nen, sind oftmals organisationale Fahigkeiten (vgl. Callis, D.J./Montgomery, C.A. (1995), S. 122).

673
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Sie stellen somit eine Tellmenge der gesamten Ressourcenausstattung eines Unternehmens dar
und bilden den Bereich ab, innerhalb dessen das Unternehmen effektiv handeln kann.®™

Ahnlich wie beim resource-based view wird hier von der Heterogenitét von Unternehmen aus-
gegangen, wobei das Differenzierungskriterium nun nicht mehr die einzelnen Ressourcen, son-
dern vielmehr die unterschiedlichen, firmenspezifischen Fahigkeiten sind. Erfolgsunterschiede
zwischen einzelnen Unternehmen erkléren sich hiernach durch die unterschiedlichen Fahigkeiten,

die in der Folge zu Effizienzunterschieden zwischen der Nutzung der Ressourcen fiihren.®

Organisationale Fahigkeiten (allgemein) stellen alerdings noch keinen wirklichen Wettbewerbs-
vortell dar, da sie nur in ihren absoluten Auspragungen bestimmt werden kdnnen. Die Wettbe-

werbsorientierung wird erst mit der Ausrichtung auf Kernkompetenzen konkretisiert.®

Ein dauerhafter Unternehmenserfolg, der auf die Erzielung eines nachhaltigen Wettbewerbsvor-
tells zurtckgefuhrt werden kann, basiert auf der ,richtigen“ Nutzung bzw. eines koordinierten,
zielgerichteten Einsatzes der verfligbaren Ressourcen zur Generierung eines wettbewerbsiiber-
legenen Kundenutzens.®”” Hier wird die ,richtige® Nutzung als organisationale Fahigkeit ver-

standen.®™®

Dies ist ein wesentlicher Unterschied zum resource-based view, in dem es primér um die Frage
geht, wie Unternehmen durch Uberlegene Informationen ein geschicktes Aufspiiren von unter-
bewerteten Ressourcen ein (Ricardo-) Rentenpotenzial erzielen, welches sie anschlief3end be-
wahren und verteidigen. Dem gegentiber stehen die hier erzielbaren (Schumpeter-) Renten, die
sich als Belohnung fir risikofreudige, unternehmerische Entscheidungen in einer ungewissen,

komplexen Umwelt ergeben.

Die hieraus erzielbaren 6konomischen Renten kénnen folglich erst erzielt werden, wenn ein Un-
ternehmen bereits im Besitz der Ressource ist. Dies unterscheidet die organisationalen Fahigkei-
ten vom resource-based view, bel dem die 6konomischen Renten bereits in der Phase bis zur

Ressourcenakquisition geschaffen werden.®”

67 vgl. Meffert, H./Burmann, C. (2002), S. 39. Scholz, C. (2000), S. 84 nennt diesen Bereich auch , Méglich-
keitsraum".

%5 vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 280.
676 vgl. Scholz, C. (2000), S. 84.

77 vgl. Burmann, C. (2001), S. 175.

678 vgl. Meffert, H./Burmann, C. (2002), S. 39.

67 vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 279.
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Zu den Quellen bzw. Gestaltungsparametern organisationaler Fahigkeiten zahlen u.a. die Steue-
rungsfahigkeit, das Wissen, die Koordination, das Lernen, das Top-Management, die Innovati-
on, das Unternehmertum, das Personalmanagement bzw. die Personalfiinrung sowie die strategi-

schen Prozesse.®®°

Organisationale Fahigkeiten zeichnen sich im Wesentlichen dadurch aus, dass sie die Fahigkeit
eines Unternehmens beschreiben, den Gesamtprozess der Aufgabenerfillung und damit die Ko-
ordination der einzelnen Aktivitdten zu meistern.®® Da dies meist in (wiederkehrenden) Routi-
nen erfolgt, kdnnen organisationale Fahigkeiten dynamisch interpretiert werden (Akkumulation
von Fahigkeiten).®

Organisationale Routinen sind durch die Art und Weise gekennzeichnet, wie Entscheidungen in
einem Unternehmen getroffen werden, wie Prozesse gesteuert werden und wie Organisations-
mitglieder interagieren, um Organisationsziele zu erreichen. Sie werden einerseits durch Struk-
turen und Steuerungssysteme und andererseits durch informale Gegebenheiten determiniert. Sie
befahigen die Unternehmen zur kontinuierlichen Verbesserungen ihrer Marktaktivitdten und so-

mit zur grundlegenden Differenzierung gegeniiber der Konkurrenz.®

Die organisationalen Fahigkeiten werden meist in einem langwierigen Entwicklungsprozess auf-
gebaut. Sie sind nicht zuletzt wegen ihrer komplexen Zusammensetzung und organisationalen
Verankerung weder transferierbar noch (kauflich) erwerbbar. Wére ein konkurrierendes Unter-
nehmen bestrebt, ebenfalls Uber diese organisationalen Fahigkeiten zu verfliigen, so misste die-
ses Unternehmen ebenfalls einen dhnlichen Aufbauprozess durchlaufen. Dies wiederum macht
die Generierung von Renten bzw. einem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil komplexer und

schwieriger.®

Ein Beispiel einer organisationalen Fahigkeit stellt die strategische Flexibilitat eines Unterneh-
mens dar.®® Die strategische Flexibilitdt ermdglicht es einem Unternehmen, im Falle sich an-

dernder Umweltbedingungen einen Strategiewechsel erfolgreich durchfihren zu kdnnen.

80 vgl. Kammel, A. (2000), S. 231-232.

1 vgl. Thiele, M. (1997), S. 100.

682 vgl. Miiser, M. (2000), S. 90.

68 vgl. Kirsch, W. (1997), S. 183.

84 vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 279.

5 vgl. grundiegend Burmann, C. (2002b) und fiir einen Uberblick bzw. einleitend Aaker, D.A./Mascarenhas,
B. (1984), S. 74-82; Rasche, C. (2000), S. 95-100; Burmann, C. (2001), S. 174-183.
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Der Erfolg eines Strategiewechsel kann an der Steigerung des Marktwertes des Unternehmens
gemessen werden.®® Ob ein Strategiewechsel alerdings sinnvoll ist, héngt sowohl von der Dau-
erhaftigkeit der gednderten Umweltbedingungen als auch von der Ressourcenausstattung des
Unternehmens ab.%®” Verfligt ein Unternehmen nicht Uber die fir eine Strategieveranderung
notwendigen Ressourcen, kann es beispielsweise sinnvoller sein, die aktuelle Strategie beizube-

halten oder zu versuchen, die notwendigen Ressourcen zu beschaffen bzw. aufzubauen.®®

Von ihrer Auffassung, dass Kernkompetenzen , reflections of distinctive organizational capabili-
ties to coordinate and to learn* sind, lasst sich leicht die gedankliche Briicke zum Ansatz des
lernenden Unternehmens bzw. der lernenden Organisation schlagen. Der wesentliche Wettbe-
werbsvorteil wurzelt hiernach in einem im Verhaltnis zu einem anderen Unternehmen kontinu-
ierlichen und damit besseren Lernen.®® Die lernfahige Organisation kann mithin als das Mittel
zur Erzielung langfristiger Wettbewerbsvorteile angesehen werden. Allgemein kann die Entste-
hung von Strategien unter dem Gesichtspunkt der organisationalen Fahigkeiten somit als kollek-
tiver Lernprozess verstanden werden, in dessem Zuge sich bel den Unternehmensmitgliedern ei-

ne gemeinsame Handlungsorientierung formiert.*®

Auf der Geschéftsfeldebene wird auf der Grundlage unterschiedlicher Kompetenzen dadurch ein
Wettbewerbsvorteil erzielt, dass die Ressourcen oder Kompetenzen durch ein unternehmensin-
ternes Anpassungs-, (Ver-)Anderungs- und Prozessernen standig erweitert und neu aufgebaut

werden konnen.5*:

66 vgl. Burmann, C. (2000), S. 23; Meffert, H./Burmann, C. (2000), S. 181.
87 vgl. Aaker, D.A. (1998), S. 159; Burmann, C. (2002b), S. 91-92.

68 vgl. Burmann, C. (2002a), S. 69.

689 vgl. Reuter, J. (1998), S. 171-174; Friedrich, S.AA. (2000a), S. 13.

80 vgl. Kirsch, W. (1997), S. 191.

1 Das Anpassungslernen umfasst die Auseinandersetzung des Unternehmens mit der internen und externen
Umwelt. Das Anpassungsernen bildet somit die Grundlage fur eine Veréanderung der wahrgenommenen
Wirklichkeit und die Moglichkeit zu einer kontinuierlichen Anpassung an die Wirklichkeit. Das (Ver-) An-
derungdernen bezieht sich wiederum auf die kritische Hinterfragung der Unternehmensziele, woraus eine
Veranderung des Bezugsrahmens resultieren kann. Das Prozessernen bezieht sich auf den eigentlichen
Lernprozess und gibt Aufschluss tiber das unternehmerische Lernpotenzial. Die genauere Analyse des Pro-
zesslernens ermdglicht einen tieferen Einblick in das Lernmuster eines Unternehmens. Vgl. hierzu exem-
plarisch Birki, D.M. (1996), S. 63-67.
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Hierdurch erscheinen die Kompetenzen as undurchdringbare, komplexe Bindel, die fur die
Wettbewerber nur schwer nachvollziehbar sind.®” Das organisationale Lernen kann als Meta-

kompetenz interpretiert werden.®*

Kritisch angemerkt werden muss, dass die Unterscheidung von Ressourcen und Fahigkeiten
nicht immer trennscharf sein wird. Zudem ist der Begriff der ,,organisationalen Fahigkeiten* bis
dato noch nicht abschlief3end lberzeugend operationalisiert. So sind viele Definitionsversuche
letztlich tautologisch, wenn sie versuchen, eine organisationale Fahigkeit mit der Fahigkeit zu
beschreiben, etwas zu tun. Problematisch ist schlief3lich zu hinterfragen, woran ex ante erkannt
werden kann, ob eine aufzubauende organisationale Fahigkeit ex post zu einem Wettbewerbs-

vorteil fuhren wird.®*

Zusammenfassend beschreiben organisationale Fahigkeiten primér die Fahigkeit eines Unter-
nehmens, vorhandene distinktive Ressourcen so zu nutzen, dass hieraus ein hoher Kundennutzen
und somit letztlich Wettbewerbsvorteile entstehen.®*

Zum competence-based view kann abschlief3end festgehalten werden, dass dieser fur die Strate-
gieformulierung von Unternehmen die Fokussierung auf Kernkompetenzen und die Ausgestal-
tung der Unternehmensstruktur und -abl&ufe in der Form fordert, dass Kernkompetenzen erhal-
ten bzw. geschuitzt, weiter entwickelt und erworben werden konnen und sollten. Insbesondere
die Ressource ,Wissen® - ihre Bedeutung, die Option ihres Erwerbs sowie die Gefahr eines Wis-
sensabflusses - riickt dabei in den Fokus der Betrachtung und hat zu einer weiteren Modifikation

des Ansatzes hin zum Wissensmanagement im Rahmen des knowledge-based view gefuihrt.®*

892 vgl. Proff, H. (1998), S. 39; Probst, G.J.B./Deussen, A./Eppler, M.J./Raub, S.P. (2000), S. 71.
93 vgl. Rogers-Wynands, S. (2002), S. 17-18.

% vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 281.

% vgl. Burmann, C. (2001), S. 175.

% vgl. Reuter, J. (1998), S. 197-210.
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5.4.3. Knowledge-based view

Ahnlich wie der competence-based view basiert auch der wissenshasierte Ressourcenansatz

bzw. knowledge-based view auf dem resource-based view.*’

Wahrend im resource-based view der Ressource ,,Wissen“ keine herausragende Bedeutung bel-
gemessen wird (sie steht als wichtige Ressource gleichberechtigt neben anderen Ressourcenar-
ten und ist lediglich eine mogliche Quelle von Wettbewerbsvorteilen), rickt sie im knowledge-

based view in den Vordergrund der Betrachtung.®®

Generell geht der knowledge-based view, wie auch der competence-based view, von einer Hete-
rogenitdt der Unternehmen aus. Wahrend es beim competence-based view bestimmte Kernkom-
petenzen sind, durch die sich die einzelnen Unternehmen unterscheiden, wird beim knowledge-
based view der Fokus (noch) enger gefasst, indem nun das (unternehmensspezifische) Wissen

der Faktor ist, durch den sich die Unternehmen unterscheiden.®*®

Das Wissen wird hier als unternehmensspezifische Ressource verstanden, die all digenigen In-
formationen, Kenntnisse und Fahigkeiten umfasst, die dem jeweiligen Akteur zur Verfligung
stehen und die er bewusst oder unbewusst zur Ldsung von Aufgaben und Problemen verwendet.
Dieses (unternehmensspezifische) Wissen stellt hier die strategisch wichtigste Ressource eines
Unternehmens dar. Das Management des Wissens wird als die bedeutendste Kompetenz und als

ein wesentlicher Treiber der anderen Kompetenzen angesehen.™

87 vgl. enfilhrend zum knowledge-based view Kogut, B./Zander, U. (1992), S. 383-397; Grant, R.M. (1997),
S. 450-454; Grant, R.M. (2002), S. 176-186; Al-Laham, A. (2003b), S. 131-178 und zum wissensbasierten
Ressourcenansatz u.a. Burmann, C. (2002b), S. 184-278.

8% vgl. Grant, RM. (1996), S. 384. Fiir einfilhrende Erlauterungen und unterschiedliche Abgrenzungen des
Begriffes ,Wissen“ vgl. Venzin, M./Krogh, G. von/Roos, J. (1998), S. 26-66; Al-Laham, A. (2003b), S. 23-
44. Venzin/von Krogh/Roos betrachten, sich auf diverse Untersuchungen des Wissens beziehend, besonders
implizites Wissen (tacit knowledge), verinnerlichtes Wissen (embodied knowledge), unternehmensinternes,
kodiertes Wissen (encoded knowledge), konzeptionelles Wissen (embrained knowledge), sozial konstruier-
tes Wissen (embedded knowledge), Ereigniswissen (event knowledge) und prozessorientiertes Wissen (pro-
cedural knowledge). Vgl. hierzu auch Krogh, G. von/Venzin, M. (1995), S. 420-422; Miiller-Stewens,
G./Lechner, C. (2001), S. 281-283. Fiur eine ausfuhrliche Untersuchung des Wissens als Ressource vgl.
Reinhardt, R. (2002).

89 vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 282.

0 vgl. Al-Laham, A. (2003b), S. 33-43. Zum Wissensmanagement, zum strategischen Management des Wis-
sens, zur wissensorientierten Unternehmensfilhrung bzw. zum organisationalen Wissensmanagement vgl.
grundlegend Probst, G.J.B./Raub, S/Romhardt, K. (1999); Haun, M. (2002); North, K. (2002); Al-Laham,
A. (2003b) sowie u.a. Albrecht, F. (1993); Krogh, G. von/Venzin, M. (1995), S. 425-431; RoRRbach, P.
(2003), S. 605-662. Fur eine mogliche Darstellung eines Prozesses des strategi schen Wissensmanagements
vgl. Al-Laham, A. (2003a), S. 1384-1385. Einen Vorschlag zur Wissensmessung unterbreiten Probst,
G.JB./Raub, S./Romhardt, K. (1999), S. 321-350; North, K. (2001), S. 55-69. Fir eine auf den Bankbe-
reich fokussierende Darstellung des Wissensmanagements sei auf Westenbaum, A. (2003) verwiesen.
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Beim knowledge-based view wird davon ausgegangen, dass sich ein Unternehmen um so nach-
haltiger von seinen Konkurrenten absetzen, Wettbewerbsvorteile generieren und somit Werte
schaffen kann, je besser es ihm gelingt, Wissen zu lokalisieren (Identifikation von Wissen), ge-
zielt einzusetzen (Nutzung von Wissen), neu zu schaffen (Entwicklung von Wissen) und im Un-

ternehmen zu konservieren (Bewahrung von Wissen).™*

Somit werden - aus Sicht des knowledge-based view - die Generierung, Speicherung und Nut-

zung von Wissen zu den eigentlichen Quellen von Wettbewerbsvorteilen.”

Die Unternehmen werden nicht mehr als Bindel von Ressourcen oder Fahigkeiten, sondern als
sozidle Organisationen betrachtet, in denen einzelne Individuen auf Basis ihrer Wertvorstellun-
gen gemeinsam interagieren. Jedes Unternehmen verflgt dabei Uber eigene hohe Wissenspoten-
zide, die durch die oftmals bestehende stringente Ablauforganisation nicht unbedingt geweckt
bzw. nicht oder nur unzureichend integriert genutzt werden. Im Rahmen des ,,Knowledge Ma-
nagement” wird versucht, diesem Sachverhalt entgegen zu wirken, indem durch die Entwicklung
verschiedener Verfahren und Methoden relevante Wissenspotenziale gesammelt, bewertet und
bezliglich ihrer unternehmensspezifischen Umsetzbarkeit Uberpriift werden.”

1 vgl. Grant, R.M. (2002), S. 176. Mit der Frage, wie dieser Wissensprozess in der Praxis durchgefiihrt wer-
den kann (insbesondere wie Wissen geschaffen werden kann bzw. geschaffen wird), setzen sich Nonaka,
|./Takeuchi, H. (1995), Nonaka, 1./Takeuchi, H. (1997); Krogh, G. von/Ichijo, K./Nonaka, I. (2000); Miil-
ler-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 351-353 auseinander. Die Generierung von Wissen wird zumeist un-
ter dem Aspekt des organisationalen Lernens diskutiert. Vgl. hierzu Nonaka, 1. (1994), S. 14-37; Reuter, J.
(1998), S. 171-196. Nonaka, der den dynamischen Aspekt organisationalen Lernens betont, weist darauf
hin, dass die Entwicklung (neuen) organisationalen Wissens aus einem kontinuierlichen Dialog von expli-
zitem und implizitem Wissen hervorgeht (vgl. Nonaka, 1. (1994), S. 14-16 sowie erlauternd Krogh, G.
von/Durisin, B. (1998), S. 18-19). Der Begriff des organisationalen Lernens umschreibt den Prozess der
Veranderung der organisationalen Wissensbasis, der Verbesserung der Problemldsungs- und Handlungs-
kompetenz sowie der Verdnderung des gemeinsamen Bezugsrahmens von und fir Mitglieder der Organisa-
tion (vgl. Probst, G.J.B./Buchel, B.S.T. (1998), S. 17). Malinahmen zur Forderung organisationalen Ler-
nens diskutiert Miser, M. (2000), S. 173-204. Darauf, dass individuelles Lernen einzelner Organisations-
mitglieder die Voraussetzung dafir ist, dass Organisationen lernen und dass wissenshasierte Wettbewerbs-
vorteile generiert werden konnen, weisen Mildenberger, U. (2002), S. 298-299; Picot, A./Reichwald,
R./Wigand, R.T. (2003), S. 503 hin. Vgl. zum organisationalen Lernen grundlegend Probst, G.J.B./Biichdl,
B.S.T. (1998) sowie erlauternd Probst, G.J.B. (1994), S. 295-320; Steinmann, H./Schreytgg, G. (2000), S.
463-476; Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T. (2003), S. 502-513.

92 vgl. Al-Laham, A. (2003b), S. 131.
%3 vgl. Koreimann, D.S. (1999), S. 230. Zum Knowledge Management vgl. grundlegend Heck, A. (2002).
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Dies erfolgt vor alem deshalb, weil man erkannt hat, dass als Begriindung fur Wettbewerbsvor-
teile und Ubergewinne nicht mehr messhare Ressourcen oder bestimmte Marktgegebenheiten,
sondern vielmehr das ,,Nicht-Zahlbare* ™™ dienen. So bestimmen hier primér geistige und seeli-
sche Kréfte Uber Wettbewerbsvortelle; Ideen werden hoher als materielle Ressourcen einge-
schétzt. Prozessual betrachtet, wird das Erkennen, Identifizieren, Generieren, Nutzen, Transfe-
rieren und Sichern von Wissen as Grundlage jeglichen Verhatens in Unternehmen erkannt und

somit als Grundlage fur die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen definiert.

Dabei kann insbesondere der Erwerb und der Transfer von Wissen problematisch sein, da grolRe
Teile des Wissens nicht ohne Weiteres auf ale beliebigen Gegebenheiten Ubertragen werden
konnen, sondern vielmehr an Erfahrungen und interne Bedingungen der Wissenstrager (z.B. der
Mitarbeiter) gebunden sind. Die Erfahrungen und internen Bedingungen sind nicht problemlos
artikulierbar und nicht bzw. kaum handelbar. Sie stellen aus dieser Sicht implizites (well indivi-

duelles) Wissen dar.™

Aus diesem Grund geht es primér darum, die organisationalen V oraussetzungen so zu schaffen,
dass neues (implizites) Wissen kontinuierlich aufgebaut, im Unternehmen verankert und weiter-

gegeben werden kann.”®

" Friedrich, SA. (2000a), S. 13. Friedrich zahlt zum ,Nicht-Z&hlbaren beispielhaft die Idiosynkrasie (=
"Uber”-Empfindlichkeit), die , Tacitness* (= Intuition, verborgene Kenntnis) und die , Social Complexity”
(= soziale/gesdl | schaftliche Kompl exitét).

%5 vgl. Krogh, G. von/Durisin, B. (1998), S. 18-19; Al-Laham, A. (2003a), S. 1383-1384. Zur Unterschei-
dung von implizitem und explizitem Wissen vgl. grundlegend Polanyi, M. (1966); Polanyi, M. (1985). Im-
plizites Wissen (tacit knomedge) bedeutet, dass man mehr weil3, als man sagt, sagen kann bzw. zu sagen
weil3 (vgl. Polanyi, M. (1966), S. 4). Wissen ist dann implizit, wenn es von den Wissenstréagern soweit ver-
innerlicht wurde, dass ihnen nicht mehr bewusst ist, dass sie es besitzen (vgl. Faix, A./Kupp, M. (2002), S.
67). Es kann nicht gekauft oder gehandelt werden, weil es nicht in Buchstaben, Zahlen oder Zeichnungen
schriftlich oder symbolisch darstellbar ist. Es existiert nur in den Kdpfen und praktischen Fahigkeiten der
Mitarbeiter, die es beherrschen. Intuition oder , Fingerspitzengefiihl“, aber auch die Beherrschung kérperli-
cher Routinen (z.B. Rad fahren, Ski fahren) - letztlich also all jene Féhigkeiten, die ein Mensch nicht aus-
schliefflich aus Bichern lernen, sondern vielmehr im Rahmen eines ,learning by doing* erlernen muss,
stellen implizites Wissen dar (knowing how). Wenn es gelingt, implizites Wissen organisatorisch zu veran-
kern, stellt es im Gegensatz zu explizitem Wissen, wel ches bekannt, schriftlich oder symbolisch darstellbar,
evtl. dokumentiert und allgemein zugénglich ist sowie leicht multipliziert und deshalb k&uflich erworben
werden kann (knowing about bzw. knowing what), die Grundvoraussetzung der schweren Imitierbarkeit, der
begrenzten Verfugbarkeit und der Unternehmensspezifitdt der Ressourcen dar. Vgl. Nonaka, 1. (1994), S.
16; Nonaka, 1./Takeuchi, H. (1995), S. 8; Kriger, W./Homp, C. (1997), S. 222-223; Osterloh, M./Frogt, J.
(2000), S. 197-198; Grant, R.M. (2002), S. 177-178; Gladen, W. (2003), S. 156.

Dies basiert auf der Erkenntnis, dass leicht transferierbares explizites Wissen, welches nicht z.B. durch Pa-
tente oder Geheimhaltung geschiitzt wird, selten der Grundstein fir nachhaltige Wettbewerbsvorteile sein
kann (vgl. Grant, R.M. (2002), S. 177).

706
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Verflgt ein Unternehmen Uber ein gewisses Mal3 an Fachwissen in einem bestimmten Gebiet,
kann es den Wert neuer Informationen Uber dieses Gebiet schneller erkennen und besser beurtei-

len als ein Unternehmen ohne dieses spezifische V orwissen.™’

Allerdings kann dieses Fachwissen nicht im Eiltempo erlangt bzw. nachgeholt werden. Die F&
higkeit, aus organisationalen Lernprozessen handlungsrelevantes Wissen zu generieren, schafft
fur ein Unternehmen einen schwer imitierbaren und deshalb nachhaltigen Wettbewerbsvorteil

gegeniiber den Konkurrenten.”®

Gelingt es einem Unternehmen, eine Wissensbasis aufzubauen, so kann neues Wissen schneller
und intensiver generiert werden.” Dieses neue Wissen ist auf neue innovative Produkte transfe-

rierbar und erschlief3t damit wieder neue Mérkte.

Alles in allem fihrt das bisher Gesagte dazu, dass die Ressource ,, Wissen® sowohl in seiner in-
haltlichen (Wissen as hochgradig unternehmensspezifische und knappe Ressource; implizites
Wissen) als auch in seiner prozessualen Dimension (Absorptive Kapazitét, Pfadabhangigkeit und
Kausale Ambiguitét des Wissens) den Charakter einer nicht-imitierbaren, nicht-handelbaren und
nicht-substituierbaren Ressource annehmen und damit die Voraussetzungen fur einen Wettbe-

werbsvorteil begriinden kann.™®

Kritisch anzumerken bleibt, dass es bis heute nicht abschlief3end gelungen ist, eine sinnvolle Ab-
grenzung zwischen wertvollem und nicht-wertvollem Wissen zu treffen. Ebenso kann dem
knowledge-based view, wie bereits dem resource-based view und dem competence-based view,
vorgeworfen werden, sich nicht abschlief3end vom Vorwurf der mangelnden Prognosekraft 16-

sen zu konnen.™t

"7 Der Ausdruck der absorptiven Kapazitét bzw. Wissensabsorptionsfahigkeit von Organisationen umschreibt

diesen Sachverhalt (vgl. grundlegend Cohen, W.M./Levinthal, D.A. (1990), S. 128-152 sowie erlduternd
Rasche, C. (1994), S. 179-181; Burmann, C. (2002c), S. 123). Unternehmen sind dann besonders aufnah-
mefahig fir neues Wissen, wenn schon eine hinreichende organisatorische Wissenshasis geschaffen wurde.
Darauf, dass alein das Abwerben einzelner Schltisselpersonen fiir den Aufbau einer hinreichenden Wis-
sensbasis nicht ausreicht, weisen Osterloh, M./Frost, J. (2000), S. 175 hin. Viemehr stellt die Forderung
des Alltagswissens als Kern der spéteren Wissensgenerierung einen wesentlichen Faktor dar.

%8 vgl. Al-Laham, A. (2003b), S. 171-172. Dem Aspekt des organisationalen Lernens kommt hier folglich
eine besondere Bedeutung zu.

99 vgl. Bleicher, K. (2002), S. 125-131.
"0 vgl. Al-Laham, A. (2003b), S. 169-172.
1 vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 283.
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5.4.4. Vergleichende Betrachtung

Um einen besseren Uberblick tber das theoretische Gerlist des resource-based view und der
weiterfihrenden Ansétze zu erlangen, werden nebenstehend (vgl. Tab. 5.4.) die wesentlichen
Erkenntnisse zum resource-based view (RBV), competence-based view (CBV) und knowledge-
based view (KBV) kurz tabellarisch zusammen gefasst.

5.4.5. Dynamic capability-based view

Als wesentliches Defizit des resource-based view wird - wie auch beim market-based view - das
weitgehende Fehlen dynamischer Veréanderungen gesehen, wenngleich im Rahmen des know-
ledge-based view und des competence-based view (im Rahmen der Diskussion um organisatio-
nale Fahigkeiten) dynamische Elemente erkennbar sind.”? Auch hier sollte aber dem Faktor

»Zet" eine besondere Bedeutung beigemessen werden.

Bei zeitpunktbezogener Betrachtung des resource-based view sind digjenigen Unternehmen er-
folgreich, die Gber wertvolle Ressourcen verfligen (Ressourcenausstattung) und diese zu nutzen
verstehen (Ressourcenmanagement). Im Zeitverlauf stellt sich allerdings die Frage, warum Un-
ternehmen, die urspriinglich eine unterlegene Ressourcenausstattung hatten, im Laufe der Zeit
ihre ehedem Uberlegenen Konkurrenten eingeholt bzw. Gberholt haben. Hier rickt die dynami-
sche Fahigkeitenentwicklung, d.h. die Einsicht in die Notwendigkeit zur permanenten Weiter-

entwicklung der Wissens- und Kompetenzbasis des Unternehmens, in den Betrachtungsfokus.

Eine Mdglichkeit, der Forderung nach Dynamisierung des resource-based view nachzukommen,
wird in der Entwicklung des dynamic capability-based view gesehen, der mithin eine Antwort
auf die o.a. formulierte Frage bietet.”* Neben der Ressourcenausstattung eines Unternehmens
wird jetzt die Entwicklung spezifischer, pfadabhangiger Fahigkeiten eines Unternehmens zum
Aufbau, Erhat und Wechsel von Wettbewerbsvorteilen im Zeitablauf mit in die Betrachtung

einbezogen.

"2 ygl. Rasche, C. (2000), S. 72-73.

"3 vgl. Schmid, S/Kutschker, M. (2002), S. 1239. Zum dynamic capability-based view vgl. grundlegend
Teece, D.J/Pisano, G. (1994), S. 537-556; Teece, D.J./Pisano, G./Shuen, A. (1997), S. 509-533; Eisen-
hardt, K.M./Martin, JA. (2000), S. 1105-1121; Teece, D.J./Pisano, G./Shuen, A. (2002), S. 334-362. Hel-
fat/Peteraf entwerfen ein Lebenszyklusmodell fir dynamische Fahigkeiten, an dessen ,,Ende” die Fahigkei-
ten u.a. aufgegeben, erneuert oder mit anderen Fahigkeiten re-kombiniert werden (vgl. Helfat, C.E./Peteraf,
M.A. (2003), S. 997-1010).



Aufarbeitung strategischer Ansétze zur Unterstiitzung der geschéftsfel dspezifischen Strategieformulierung

RBV

CBV

KBV

Sichtweise der Un-

Unternehmen sind en-

Unternehmen sind Bin-

Unternehmen sind so-
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ternehmen zigartige Ansammlun- | del von Fahigkeiten, die | ziale Entitdten von Wis-
gen von Ressourcen mit Ressourcen , hantie- | sen
ren”
Analyseainheit Ressource Fahigkeiten, (Kern-) Wissen
Kompetenzen
Rentenarten™* Pareto- bzw. Quasi- Schumpeter-Renten Ricardo- und Schumpe-
und Ricardo-Renten ter-Renten
Ursachen fir Wett- | wertvolle, sdltene, nicht- | Fahigkeit, Ressourcen | unternehmensspezifi-
bewerbsvortele imitierbare und nicht- unter der Kontrolledes | sches Wissen und der
substituierbare Res- Unternehmens nutzvoll | Umgang damit
sourcen enzusetzen

Akkumulation von F&-
higkeiten durch interne
Prozesse

M echanismus der
Rentengenerierung

Glick und ,, vorausse-
hende* Wahl unterbe-
werteter Ressourcen

Generierung, Transfer
und effiziente Nutzung
von Wissen

statisch; vor der Akqui-
sition der Ressource

prozessual; wahrend der
Entwicklung der Féhig-
keit

prozessual; wéhrend der
Entwicklung des Wis-
sens

Zetpunkt der Ren-
tengenerierung

Tab. 5.4.: RBV, CBV und KBV im Vergleich
Quelle: modifiziert entnommen aus M Uller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 284
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Zur Erlauterung der einzelnen Rentenarten vgl. Birki, D.M. (1996), S. 34-39; Thiele, M. (1997), S. 56-58;
Koruna, S. (1999), S. 17; Kihn, R./Grinig, R. (2000), S. 147-148; Miller-Stewens, G./Lechner, C. (2001),
S. 277; Walf, J. (2003), S. 424-425. Monopol-Renten basieren auf eéinem Marktungleichgewicht bzw. auf
Marktunvollkommenheiten des Absatzmarktes aufgrund einer monopolartigen Position eines Unterneh-
mens (Marktmacht), die es ermdglicht, Renten abzuschépfen, die Uber normalerweise erzielbaren Renten
liegen, indem diese Unternehmen die Produktionsmenge bewusst einschranken. Thre Ursache wird somit in
spezifischen Absatzkonstellationen gesehen. Pareto- bzw. Quasi-Renten kénnen erzielt werden, wenn Un-
ternehmen ihre Ressourcen in optimaler Weise verwerten. Sie ergeben sich als Differenz zwischen den
Rickfllissen, die aus den optimalen Einsatz einer Ressource und ihrem néchstbesten Verwendungszweck zu
erwarten sind. Folglich ist die Existenz von Quasi-Renten dann denkbar, wenn eine Ressource mehrere
Verwendungszwecke mit jeweils unterschiedlichen Produktivitdts- oder Wertniveaus hat. Das Konstrukt
der Quasi-Renten bezieht sich auf den Bereich zwischen Inputgrofen (Ressourcen) und Outputgréfzen
(Marktsituation). Ricardo-Renten stellen Riickfliisse dar, die einem Unternehmen aus den Besitz knapper
Ressourcen entstehen. Die Ricardo-Rente basiert auf herausragenden Produktions- bzw. Inputfaktoren (Res-
sourcen), die es in einer Branche nur in begrenztem Umfang gibt. Da ihr Angebot entweder Uberhaupt
nicht oder nur langsam erweitert werden kann, weisen Unternehmen, die diese Ressourcen besitzen, gerin-
gere Durchschnittskosten als ihre Konkurrenten auf, und generieren solange Renten, wie sie in der Lage
sind, ihre Heterogenitét bzw. die Effizienzvorteile aus dem Besitz dieser Ressourcen aufrecht zu erhalten.
Schumpeter-Renten resultieren aus der Fahigkeit von Unternehmen, mit neuen, innovativen Produkten vor
der Konkurrenz am Markt aufzutreten und so lange Uberdurchschnittliche Renten abzuschopfen, bis die
Konkurrenten selbst auf den Markt treten. Sie werden als Belohnung fir risikofreudige, unternehmerische
Entscheidungen in einer ungewissen, komplexen Umwelt verstanden und stellen eine Spezialform der Mo-
nopol-Renten dar, da innovative Unternehmen bis zu dem Zeitpunkt des Nachziehens der Konkurrenten
monopol &hnliche Marktstellungen aufwei sen.
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Die wichtigste Aussage des dynamic capability-based view zur Erkldrung des Wechsels von
Wettbewerbsvorteilen liegt in der Verkniipfung von Prozessen mit der historischen Entwicklung
und der Ressourcenausstattung eines Unternehmens. Dabel wird davon ausgegangen, dass ein
Unternehmen, das spezifische Wettbewerbsvorteile innerhalb einer sich allmahlich verandernden
Umwelt aufweist, weiterhin und dauerhaft Wettbewerbserfolge erzielen kann, indem es die Res-

sourcenbasis inkremental weiterentwickelt und verbessert.”

Das Unternehmen muss hiernach, ausgehend von vorhandenen (organisationalen) Fahigkeiten,
neue Fahigkeiten entwickeln, die es ihm erlauben, seine interne Organisation bzw. unternehmeri-
sche Ausrichtung permanent - im Sinne einer groRReren Fortschrittsfahigkeit - zu verandern.™®
Bildet ein Unternehmen immer wieder neue Kernkompetenzen heraus, ist dies ein Ausdruck U-
berlegener ,,dynamic capabilities’. Es kann besser und effektiver lernen, koordinieren und orga-

nisieren als seine unmittelbaren Konkurrenten.™’

Die dynamischen Fahigkeiten eines Unternehmens werden als organisationale Meta-Fahigkeiten
verstanden,”® die auf dieser Betrachtungsebene als die , einzig Uberdauernden Wettbewerbsvor-
teile* ™ identifiziert werden kdnnen.” Sie kénnen als das ,, Management von unternehmensintern

vorhandenen und unternehmensextern zu beschaffenden Fahigkeiten interpretiert werden*.”

Distinktive Ressourcen, die wertvoll, knapp, schwer imitierbar und schwer substituierbar sind,

konnen eine dynamische Kernkompetenz begriinden.’

5 vgl. Kammel, A. (2000), S. 142; Himmer, B. (2001), S. 79.
6 vgl. Burmann, C./Meffert, H. (2003), S. 136-137. Esgilt allerdings zu konstatieren, dass drastische Veran-
derungen eher selten erforderlich sein werden (vgl. Burmann, C. (2002b), S. 168).

7 vgl. Friedrich, SA. (2000b), S. 137. ,We define dynamic capabilities as the firm's ability to integrate,
build an reconfigure internal and external competences to address rapidly changing environments. Dynam-
ics capahilities thus reflect an organization’s ability to achieve new and innovative forms of competitive ad-
vantage given path dependencies and market positions.” (Teece, D.J./Pisano, G./Shuen, A. (1997), S. 516).
Fir eine nahezu identische Definition vgl. Helfat, C.E./Peteraf, M.A. (2003), S. 997.

"8 vgl. Rasche, C. (1994), S. 26.

™9 Hinterhuber, H.H./Friedrich, S.A. (1999), S. 999.
20 vgl. Rasche, C. (2000), S. 91-92.

2L Burmann, C. (2002b), S. 169.

22 7u den dynamischen Kernkompetenzen vgl. die grundlegende Studie von Koruna, S. (1999), der dort einen
Bezug der (technologischen) Kernkompetenzsicht zum Hyperwettbewerb herzustellen versucht. Eine Ana-
lyse ausgewdhiter Methoden zur Identifikation dynamischer Kernkompetenzen fihrt Rose, P.M. (2000)
durch.
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Dynamische Kernkompetenzen zeichnen sich im Unterschied zu ,,reinen* Kernkompetenzen, wie
sie im competence-based view betrachtet werden, dadurch aus, dass sie die Grundlage fur die
Hervorbringung von neuen Kernkompetenzen bilden (pfadabhéngiger Akkumulationsprozess).’
Die Eigenschaft der Transformation, die die schwere Imitierbarkeit mit begrtindet, - und nicht
mehr die materiellen Aspekte der Ressourcen - steht jetzt im Betrachtungsmittelpunkt. Hierbel
handelt es sich um Faktoren, die nicht auf dem Markt gekauft werden kénnen, sondern vielmehr

in langwierigen (organisationalen) Lern- und I nnovationsprozessen erworben werden miissen.’

Dynamische Kernkompetenzen zeichnen sich dadurch aus, dass sie wissensbasiert, beschrankt
handelbar und unternehmensspezifisch sind. Thr Aufbau erfordert irreversible Investitionen, die
die Strategie eines Unternehmens langfristig festlegen. Sie bewirken fur die Kunden einen wahr-
nehmbaren, geldwerten Zusatznutzen und erschlief3en neue Produkte und Markte.””

Die Fahigkeit von Unternehmen, sich zu verandern und neue Kernkompetenzen aufzubauen,

wird von verschiedenen Faktoren determiniert, die sich in drei Kategorien einteilen lassen: ™

= Unternehmensprozesse,

= unternehmensspezifische Marktposition und Ausstattung an Vermogenswerten so-
wie

= unternehmensspezifischer historischer Entwicklungspfad.

Im Rahmen des dynamic capability-based view wird eine (Unternehmens-)Prozessper spektive
eingenommen, in der besonders die Integrations-, Lern- und Rekonfigurationsprozesse betrach-
tet werden.”” Die Giite der Prozessheherrschung ist dabei abhéngig von den organisationalen
Fahigkeiten eines Unternehmens, die sich wiederum auf spezifische Handlungsroutinen zurtck-
fuhren lassen. Die Bildung der Handlungsroutinen wird, da die Routinen aus der wiederholten
Kombination von Ressourcen entstehen, primér durch die Ressourcenausstattung bestimmt. Die
aktuelle Ressourcenausstattung spiegelt wiederum die vom Unternehmen verfolgte Strategie

wider."®

2 vgl. Burmann, C. (2002b), S. 168. Eine Paralldlitét von alten, vorhandenen und neuen, weiterentwickelten
Fahigkeiten ist hier erkennbar.

24 ygl. Osterloh, M./Frogt, J. (2000), S. 174.

% ygl. Osterloh, M./Frogt, J. (2000), S. 178.

%6 vgl. Teece, D.J./Pisano, G./Shuen, A. (1997), S. 518-524.

21 vgl. Teece, D.J./Pisano, G./Shuen, A. (2002), S. 342-344.

28 ygl. Teece, D.J./Pisano, G./Shuen, A. (1997), S. 518; Burmann, C. (2002b), S. 170-172.
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Die Aufgabe der Integrationsprozesse ist die funktionsiibergreifende Abstimmung aller ausge-
fuhrten Aktivitdten.’”® Die Integrationsprozesse dienen der Sicherstellung einer effektiven und
effizienten Koordination von Ressourcen und beziehen sich auf bekannte Aufgaben. Die der Be-
herrschung der Integrationsprozesse zu Grunde liegende organisationale Fahigkeit kann als
Replikationsfahigkeit, d.h. als ,,eine Meta-Fahigkeit des Unternehmens zur Multiplikation opera-
tiver Prozessfahigkeiten,” bezeichnet werden. Sie ermdglicht ein schnelleres und effizienteres
Unternehmenswachstum und zeigt die Gite der Fahigkeit auf, die unternehmensspezifischen,
organisationalen Fahigkeiten umfassend zu verstehen. Sie basiert auf dem Transfer von Wissen

und Know-how und stellt die Grundlage fur die Handlungsschnelligkeit eines Unternehmens dar.

Die Rekonfigurationsprozesse kennzeichnen hingegen den laufenden Wandel in den Téatigkeiten,
Ablaufen und Strukturen eines Unternehmens.”* Sie filhren zu einer umfassenden Veranderung
der Ressourcenausstattung eines Unternehmens. Die Fahigkeit zur Rekonfiguration wird als Ba-
sis fur den Handlungsspielraum eines Unternehmens gesehen. Die erfolgreichen Unternehmen
zeichnen sich danach vor allem durch Gberlegene Lern- und Ressourcenrekonfigurations-
moglichkeiten (= Fahigkeit zur Erneuerung und zum Wechsel der Ressourcen) aus.”® Diesen
Unternehmen ist es moglich, die Notwendigkeit einer durchgreifenden Verédnderung frihzeitig
zu erkennen und die fur die Veranderung notwendigen Ressourcen und Fahigkeiten zu erwerben

bzw. zu erlernen.”™®

Dies setzt eine entsprechende Lernfahigkeit und Flexibilitét der Mitarbeiter sowie die Fahigkeit
zur Umsetzung neuer strategischer Ideen und Plane in Mal3nahmen voraus. Die hiermit einher
gehenden Lernprozesse ermdglichen (auf der Geschéftsfeldebene) die Identifikation und das

Ausschopfen neuer Absatzpotenziale.

Neben den Unternehmensprozessen haben auch die unternehmensspezfische Marktposition und
die Ausstattung an Vermogenswerten einen Einfluss auf die Entwicklungsféhigkeit eines Unter-
nehmens. So werden beispielsweise der finanziellen Ausstattung, den unternehmensspezifischen
Technologien und Technologiekenntnissen, der Reputation und der Fahigkeit, auf externe (qua-

litativ hochwertige) Ressourcen (z.B. Arbeitskrafte) zugreifen zu konnen, eine besondere Be-

29 vgl. Burmann, C. (2000), S. 33; Meffert, H./Burmann, C. (2000), S. 188.
0 Burmann, C./Meffert, H. (2003), S. 138.

81 vgl. Meffert, H./Burmann, C. (2000), S. 188.

2 vgl. Meffert, H./Burmann, C. (2002), S. 40.

8 vgl. Burmann, C. (2002c), S. 116-119.
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deutung bel der Veranderung des unternehmensspezifischen Ressourcenportefeuilles zuge-
schrieben.” Zudem haben auch gesetzliche Regulierungen, lokale Wettbewerbsstrukturen und
marktliche Wettbewerbsintensitéten Einfluss darauf, wie leicht es einem Unternehmen féllt, sein

Ressourcenportefeuille zu verandern.

Darliber hinaus hat auch der unternehmensspezifische historische Entwicklungspfad Einfluss
darauf, inwieweit Unternehmen ihr Ressourcenportefeuille dynamisch gestalten koénnen. So
bestimmen die in der Vergangenheit getroffenen Entscheidungen beispielsweise die aktuelle
technologische Ausstattung, die Mitarbeiter, die Unternehmenskultur und die Fahigkeit zu orga-
nisationalem Lernen und haben somit einen starken Einfluss auf die Position und Entwicklungs-

fahigkeit eines Unternehmensin der Zukunft.

Abschlief3end kann festgehalten werden, dass der Entwicklungspfad und die Markt- und Res-
sourcenposition einen bestimmenden Einfluss auf die Unternehmensprozesse ausiiben. In den
Prozessen sind wiederum die Fahigkeiten eines Unternehmens verankert, sich dynamisch zu ver-
andern. Aus diesem Grund basieren die ,,dynamic capabilities* eines Unternehmens aus ressour-
centheoretischer Sicht primér auf der Fahigkeit zur Beherrschung der Integrations-/ Replikati-
ons- und Rekonfigurationsprozesse. Die Lernfahigkeit bzw. der Lernprozess wird als eine wich-

tige Komponente einer hohen Replikations- und Rekonfigurationsfahigkeit betrachtet.”

5.4.6. Kritische Wirdigung des resour ce-based view

Die Vorzige des resource-based view betreffen vor allem personelle Aspekte. So sind beispiels-
weise in den strategischen Planungsprozess sowohl die Unternehmendeitung als auch Vertreter
nachgelagerter Unternehmensbereiche (Geschéaftsfelder) involviert. Der Ansatzpunkt einer stra-
tegischen Planung kann so durch das Unternehmen selbst bestimmt werden. Dies kann die Iden-

tifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen fordern.

Zudem lassen sich hierdurch die Stéarken in allen Geschéftsfeldern grundlegend identifizieren und

(gemeinsam) entwickeln.

3 vgl. Lammerskétter, D. (2002), S. 143.

% vgl. Burmann, C. (2002b), S. 180. An dieser Stelle sollte relativierend angemerkt werden, dass es (noch)
schwer fallt, die Meta-Fahigkeiten zu operationalisieren und Handlungsempfehlungen abzuleiten, wie diese
innerhalb eines Unternehmens aufgebaut bzw. verbessert werden kénnen (vgl. Lammerskétter, D. (2002),
S. 223).
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Davon ausgehend, dass die Starken der Mitarbeiter (Fahigkeiten und Qualifikationen) zu den
Stérken des Unternehmens zu z&hlen sind, lasst die Berticksichtigung bzw. Anerkennung dieser
Fahigkeiten und Qualifikationen eine erhdhte L eistungsbereitschaft und Zufriedenheit der Mitar-

beiter erwarten (Partizipation und Motivation).”®

Der resource-based view ist dartiber hinaus flexibel auf unterschiedliche unternehmerische Ent-
scheidungssituationen anwendbar. 1n seinem Rahmen werden unter Zugrundelegung einer relativ
langfristigen Perspektive die Bedeutung der Ressourcen fir den Unternehmenserfolg herausge-
arbeitet.™’

Ein wesentlicher Kritikpunkt setzt an den Merkmalen der distinktiven Ressourcen und der
Kernkompetenzen sowie am Ressourcenbegriff an.”® Die Aussagen zu den distinktiven Res-
sourcen bewegen sich auf einem hohen Abstraktionsniveau.™ Insbesondere die Fragen, wie di-
stinktive Ressourcen und Kernkompetenzen in der Praxis identifiziert, abgegrenzt und bewertet
werden kdnnen und wie der Grad der Nutzenstiftung fur die Kunden erfasst und gemessen wer-
den kann, lassen sich nicht abschlief3end beantworten.

Ausgehend von einer fehlenden Marktorientierung,” wird weiterhin die Ermittlung eines ,, Uiber-
legenen Kundennutzens® kritisch hinterfragt. Der resource-based view beinhaltet keinerlel kon-
krete Aussagen, was eine Ressource oder Kompetenz im Wettbewerb wertvoll macht. So fehlen
bis dato exakte Mdoglichkeiten, um unternehmensspezifische Ressourcen bzw. Kompetenzen

hinsichtlich ihres Kundennutzens zu bewerten (Operationalisierungsprobleme).™*

Dartiber hinaus werden die bisherigen Kenntnisse tber das Wesen von Ressourcen trotz aller
Definitionsbemtihungen als ,,amorphous heap” (= strukturloses Gebilde) bezeichnet, das weit

davon entfernt ist, sich einer einheitlichen, geeigneten Klassifikation unterordnen zu lassen.”

6 vgl. Gaitanides, M. (1989), Sp. 1334.
87 vgl. Theuvsen, L. (2001), S. 1648-1649.

8 vgl. hierzu beispidhaft Thide, M. (1997), S. 62-64. Fir eine Aufarbeitung zahlreicher Probleme und
Schwachpunkte des resource-based view vgl. grundlegend Foss, N.J. (1998), S. 138-144; Freiling, J.
(2001a), S. 41-52.

9 vgl. Burmann, C. (2001), S. 176.
™0 vgl. Theuvsen, L. (2001), S. 1649.

"1 vgl. Bamberger, I./Wrona, T. (1995b), S. 14; Abplanalp, P.A./Lombriser, R. (2000), S. 51; Al-Laham, A.
(2003b), S. 119; Walf, J. (2003), S. 433. Einen ersten Beitrag zur Operationalisierung von Kernkompeten-
zen liefern Faix, A./Kupp, M. (1999).

™2 Als einen wesentlichen Schritt, diesen Make (einer , terminologischen Suppe"; Wolf, J. (2003), S. 433) zu
beheben, kann Freiling, J. (2001a) verstanden werden.
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Der resource-based view gibt kaum konkrete Antworten auf die Frage, welche Ressourcen zu-
kunftig aufgebaut werden sollen bzw. zukinftig strategisch relevant sein werden. Anhand um-
fangreicher Kriterienkataloge werden zwar wichtige Anforderungen an erfolgspotenzialgenerie-
rende Ressourcen formuliert, Hinweise auf die Art der aufzubauenden Ressourcen, also darauf,

was Ressourcen im Wettbewerb wertvoll macht, fehlen allerdings ganz.™®

Weliterhin wére es angebracht, den resource-based view hinsichtlich seiner dynamischen Aspekte
noch weiter zu entwickeln. Eine Notwendigkeit des Wechsels vorhandener Ressourcen und F&
higkeiten bei sich wandelnden Marktbedingungen wurde bis dato kaum gesehen, gewinnt aber
durch die Berticksichtigung dynamischer Aspekte im Rahmen des dynamic capability-based view

zunehmend an Beachtung.”™

Problematisch ist zudem, dass der resource-based view die Existenz strategischer Ressourcen
schlicht voraussetzt, aber nicht erklaren kann, wie es zu einem solchen , Wertschépfungspro-
zess' gekommen ist. Erklérungsversuche, wie z.B. ,glucklicher Zufall* oder , Uberraschende

Entwicklung”, fihren nicht wesentlich weiter und sind zudem wenig wissenschaftlich.™®

Eine weitere Schwéche ist in der fehlenden Abgrenzung der Wertbestimmung zu sehen. So gibt
der resource-based view keine Hinweise darauf, wie sich wertvolle Ressourcen ex ante und
nicht ex post von nicht-wertvollen Ressourcen unterscheiden lassen.”® Darliber hinaus ist es
schwierig, den Ressourcenwert isoliert zu analysieren. Oft gewinnen Ressourcen erst durch die
Kombination mit anderen Ressourcen an Wert und stehen in einem Komplementaritatsverhéltnis

zueinander.

Zudem wird haufig nicht bertcksichtigt, dass die Informations-, Transfer- und Replikationsbar-
rieren auch fir das betrachtete Unternehmen gelten und somit ein entsprechendes strategisches
Management behindern konnen. Der resource-based view setzt einerseits voraus, dass distinkti-

ve Ressourcen bzw. Kernkompetenzen durch Barrieren geschiitzt werden.

™3 vgl. Himmer, B. (2001), S. 110.

"4 vgl. Burmann, C. (2001), S. 176; Meffert, H./Burmann, C. (2002), S. 40; Schmid, S./Kutschker, M.
(2002), S. 1239.

™5 vgl. Moran, P./Ghoshal, S. (1999), S. 409.
6 vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 278.
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Andererseits wird die konsequente Fortentwicklung des Ressourcenportefeuilles gefordert. Die-
Se setzt aber voraus, dass die distinktiven Ressourcen und Kernkompetenzen fur das Unterneh-
men identifizierbar und fur ihre Nutzung in anderen Unternehmenseinheiten transferierbar und
replizierbar sein mussen. Letztlich fuhrt aber gerade dies zwangdaufig zu einer Entwertung der
Ressourcen. Hieraus kdnnte geschlossen werden, dass ein Unternehmen einen Vorteil darin hat,
seine distinktiven Ressourcen bzw. deren Merkmale nur zu erahnen, statt zu identifizieren und
sich mit ihnen auseinander zu setzen. Damit wéren diese Ressourcen bzw. Merkmale aber kaum
zielgerichtet beeinflussbar, letztlich schlecht zu schiitzen und schwierig auf Neues anzuwenden.
Ein auf diesen Ressourcen und Kernkompetenzen aufbauendes strategisches Management wére

somit sinnlos.”™

Unzweifelhaft ist ferner, dass nicht immer uneingeschrénkt davon ausgegangen werden kann,
dass der Zugang zu einem bestimmten Markt, in dem unternehmensspezifische Kernkompeten-
zen zunehmend Bedeutung haben konnten, mit Hilfe der bestehenden Kernkompetenzen ohne
Weiteres moglich ist. Einem problemlosen Zugang konnen bestehende Markteintrittsbarrieren
entgegen stehen. Weiterhin ist die Tatsache, dass der Einsatz bestimmter Ressourcen in heuen
Marktbereichen in anderen, etablierten Bereichen zu Ressourcenliicken fuhren kann, nicht ganz

unproblematisch.™®

Ebenso wenig wird detailliert zur Frage Stellung genommen, worauf letztlich die Einzigartigkeit
bestimmter Ressourcen (Kernkompetenzen) zurickgefuihrt werden kann. Das Erkennen magli-
cher Ansatzpunkte fir die systematische Waelterentwicklung von Ressourcen fallt daher

schwer.™

Zudem kann mit dem Aufbau bestimmter Fahigkeiten auch Starrheit (Rigiditét) verbunden sein.
So kénnen eine fehlende Marktorientierung bzw. eine dominierende Innenorientierung dazu fuh-
ren, dass Kernkompetenzen zu Kernstarrheiten (core rigidities) werden, falls fehlallokierend
bzw. zu stark in ausgereizte Potenziale bzw. in bestehende Kernkompetenzen und nicht in kinf-
tige wettbewerbsrelevante Alternativen investiert wird. Die Folge wére, dass die Starrheit die
strategische Flexihilitét, das Erkennen und den Aufbau neuer und die friihzeitige Weiterentwick-

lung bzw. Verbesserung von bestehenden Ressourcen bzw. Fahigkeiten verhindern wiirde.”

7 vgl. Bérner, C.J. (2000b), S. 690.

™8 vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 89.

™9 vgl. Theuvsen, L. (2001), S. 1649.

0 vgl. Leonard-Barton, D. (1992), S. 118.
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Vereinzelt werden die distinktiven Ressourcen und Kernkompetenzen ganzlich abgelehnt, weil
bei diesen offen bleibt, warum sie bei einem Unternehmen entstehen und bel enem anderen Un-

ternehmen nicht.™!

Ferner konnen Fdlle erfolgreicher Unternehmen geschildert werden, fur die keine einzelnen (di-
stinktiven) Faktoren fUr ihren Unternehmenserfolg identifizierbar sind, sondern vielmehr , every-
thing matters*.™

Aus konzeptioneller Sicht ist zudem die Gefahr vorhanden, dass die eigenen Stérken Uberschétzt

und die eigenen Schwachen unterschétzt werden.’™?

Welterhin kritisch zu sehen ist die Tatsache, dass die Strategieempfehlungen des resource-based
view auf Unternehmensebene erfolgen, eine Konkretisierung auf Geschéftsfeldebene aber in der
Regel nicht unternommen wird. Dies wird mit der geschéftsfeldiibergreifenden Entwicklung und
Nutzbarmachung von Ressourcen oder Fahigkeiten bzw. Kompetenzen begriindet. Da aber die
Geschéftsfeldperspektive und damit die geschéftsfeldbezogenen Strategieempfehlungen nicht
vernachlassigt werden sollten, wére eine zusétzliche Betrachtung selbiger angebracht, zumal di-
stinktive Ressourcen bzw. Kernkompetenzen nicht schon alein durch ihre Existenz Wettbe-
werbsvorteile generieren bzw. Erfolgspotenziale begriinden, sondern es dazu auch einer konkre-
ten Positionierung in bestimmten Geschéftsfeldern bedarf.”™

Ein weiterer Kritikpunkt rihrt aus der alleinigen Innenorientierung des resource-based view her.
Porter, der darauf hinweist, dass auch er in der Wertkette des market-based view wesentliche
ressourcenbezogene Uberlegungen berlicksichtige, geht hierauf explizit €in. Er betont, dass die
aleinige Konzentration auf Ressourcen bzw. Kernkompetenzen und damit die Nichtberticksich-
tigung der Wettbewerbssituation die Gefahr einer ,,Nabelschau® in sich berge.” Ressourcen und
Kenntnisse sind - seiner Meinung nach - zwar wertvoll fir eine besondere Wettbewerbsstellung,
die Berlicksichtigung der Wettbewerbssituation und Branchenstruktur in einem besonderen Ge-
schéftsfeld ist aber ebenfalls dringend notwendig.

1 vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 91.
2 porter, M.E. (1996), S. 70.

8 vgl. Schweitzer, M. (2001), S. 37.
™ vgl. Rasche, C. (1994), S. 398-399.
5 vqgl. Porter, M.E. (1999a), S. 17.
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Einen fur die weiteren Ausfiihrungen wichtigen Kritikpunkt stellt die unternehmensspezifische
Sichtweise des resource-based view und damit einhergehend die ressourcenbasierte Strategie-
entwicklung nur fir jeweils ein einzelnes Unternehmen dar. Anders as beim market-based view,
der mit Hilfe eines allgemeinen Konstruktes generelle Strategien entwickeln und normative Stra-
tegieempfehlungen geben kann, kdnnen im Rahmen des resource-based view keine allgemein-
gultigen Aussagen zu spezifischen Unternehmensstrategien getétigt werden. Der resource-based
view ist hier nicht verallgemeinerbar und bietet einzig einen Rahmen strategischer Postulate an,
in den mogliche Strategien eingefligt bzw. aus dem mdgliche Strategien abgeleitet werden kon-

nen. 756

Insofern ist der resource-based view in seiner ,reinen Form®* fur die weiteren Ausfuhrungen
tellweise ungeeignet, da im Weiteren nicht auf einzelne Unternehmen, sondern auf Unterneh-
mensgruppen bzw. Institutsgruppen, die Leistungen in einem bestimmten Geschéftsfeld anbie-
ten, abgestellt wird. Die Erkenntnisse des resource-based view kénnen dann nur noch zur argu-
mentativen Unterstiitzung oder as besonderer Input im Rahmen einer vorzunehmenden Integra-

tion in die weiteren Ausfiihrungen mit einflief3en.

Hinzu kommt, dass sich nur wenig operationalisierbare Anhaltspunkte dafur finden lassen, wie
sich ein Unternehmen heute entscheiden oder verhalten muss, um auf lange Sicht im Wettbe-
werb erfolgreich bestehen zu kénnen.™ Ebenso bleibt weitgehend ungeklart, wie Ressourcen
(Kernkompetenzen) und die durch sie ertffneten Marktchancen zuverléssig identifiziert werden

kdnnen."™®

Ferner ist die Nichtberlicksichtigung reifender und reifer bzw. aternder Markte im Konzept des
competence-based view fir die weitere Vorgehensweise dieser Untersuchung kritisch zu erach-
ten,” zumal man den Markt fir Corporate Finance Dienstleistungen durchaus als reifenden
bzw. heranreifenden/wachsenden (zumindest nicht als neu zu entwickelnden) Markt identifizie-

ren kann. Strategien zur Bearbeitung alter Mé&rkte werden nicht angeboten.”

6 vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 96; Freiling, J. (2001a), S. 46.

" vgl. Himmer, B. (2001), S. 121.

8 vgl. Theuvsen, L. (2001), S. 1649.

™9 prahalad/Hame fokussieren ihre Betrachtungen primér auf neu zu entwickelnde Méarkte.
0 vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 116.
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5.5. Integration von market-based view und resource-based view

Ausgehend von der Kritik am resource-based view und der Erkenntnis, dass sowohl die Verfol-
gung des resource-based view allein als auch die Verfolgung des market-based view allein nicht
ausreichen, um sich erfolgreich im Wettbewerb durchzusetzen bzw. dauerhaft erfolgreich zu
sein, wird inzwischen verstérkt gefordert, den resource-based view und den market-based view -
trotz oder gerade wegen ihrer Gegensétzlichkeit -"** miteinander zu kombinieren bzw. zu ver-
knupfen. Die sich hieraus ergebenden Erkenntnisse sind in einem neuen Ansatz zu integrieren.’?
Dies scheint auch deshalb sinnvoll zu sein, da beispielsweise Verénderungen in den Umweltbe-
dingungen aus im Rahmen von Ressourcenanalysen ermittelten Starken eines Unternehmens
Schwéchen werden lassen und umgekehrt. Eine Unternehmensanalyse ohne Umweltanalyse

scheint unter diesem Gesichtspunkt sinn- und zwecklos zu sein.”?

Erst eine Synthese von market-based view und resource-based view kann die Ermittlung detail-
lierterer Erkenntnisse Uber die zu verfolgenden, unternehmensindividuellen Strategien ermagli-
chen, mit Hilfe denen sich dann Wettbewerbsvorteile gegentiber den Mitwettbewerbern erzielen

lassen.”™

1 Die Gegensitzlichkeit bzw. Komplementaritét wird zumeist - undifferenziert und je nach Erkenntnisinte-

resse - Uber die notwendige Innenorientierung des resource-based view und die AuRenorientierung des
market-based view begriindet. Relativierend merkte Frese aber bereits an, dass die diesen strategischen An-
sétzen zu Grunde liegenden Umwelt- und Unternehmensanalysen sehr wohl Interdependenzen aufweisen
(vgl. Frese, E. (1986), S. 119). Schmid weist z.B. darauf hin, dass die Annahme von der Existenz dauerhaf-
ter und verteidigbarer Wettbewerbsvorteile beiden Ansétzen inne wohnt (vgl. Schmid, S. (1997), S. 3). Ein-
zig die Betrachtungsperspektiven differieren. Wahrend beim market-based view auf Branchenrenten fokus-
siert wird, stehen beim resource-based view Unternehmensrenten im Vordergrund.

%2 \/gl. Rasche, C. (1993), S. 427; Thide, M. (1997), S. 35; Meffert, H. (1998), S. 715; Bérner, C.J. (2000c),
S. 817; Wolf, J. (2003), S. 435. So ist beispielsweise von Oetinger davon Uberzeugt, dass sich der wettbe-
werbliche Erfolg nicht mehr allein durch eine Position in einem bestimmten Geschéftsfeld, sondern zu-
nehmend durch Kernkompetenzen und geschaftsiibergreifende Fahigkeiten verteidigen lasse (vgl. Oetinger,
B. von (2000), S. 575). Kriiger/Homp betonen (ein wenig plakativ), dass die Integration von Markt- und
Ressourcenorientierung so wichtig wie ,zwei Augen fur ein befriedigendes Sehvermdgen® (Kriger,
W./Homp, C. (1997), S. 84) sai. Hinterhuber/Friedrich sehen in der Integration von resource-based view
und market-based view eine der groften Herausforderungen fir die Unternehmensfiihrung und fir das stra-
tegische Management (vgl. Hinterhuber, H.H./Friedrich, S.A. (1999), S. 1003). Die Integration von market-
based view und resource-based view kann als ein erster Schritt auf dem Weg zu einer geschlossenen Theo-
rie des strategischen Managements verstanden werden (vgl. Rasche, C./Wolfrum, B. (1994), S. 513). Staeh-
le merkt hierzu an, dass sich eine Integration dieser beiden Konzepte im strategischen Management prak-
tisch bereits beobachten lasse (vgl. Staehle, W.H. (1999), S. 607 bzw., dhnlich argumentierend und unter
Hinweis auf zahlreiche Publikationen zu dieser Auffassung, Freiling, J. (2001a), S. 11).

8 vgl. Staehle, W.H. (1999), S. 633.

4 vgl. Ossadnik, W. (2000), S. 278. So erkennt beispielsweise Friedrich nach einem historischen Riickblick
auf die bisherige Entwicklung im Strategischen Management, dass, der Weg zu tieferer Erkenntnis® in die-
sem Fall einmal mehr Uber die Synthese fiihre (vgl. Friedrich, S.A. (2000a), S. 15).
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Letztlich geht es somit nicht mehr um ein ,entweder oder® von resource-based view und mar-
ket-based view, sondern um ein ,,sowohl als auch*. Fischer geht davon aus, dass sich - bei einer
integrativen Betrachtung - dauerhafte Wettbewerbsvorteile dadurch erzielen lassen, dass unter-
nehmensspezifische Ressourcen dazu beitragen helfen, marktbezogene strategische Erfolgsfak-

toren optimal ein- bzw. umzusetzen.”

Fur die Entwicklung eines integrativen Modells reicht es allerdings nicht aus, beide Ansédtze
»einfach zu addieren*. Will man einen Ansatz entwickeln, der sowohl den market-based view als
auch den resource-based view beinhaltet, so sollte man sich zuerst Gedanken tber die Art der
Verknipfung machen. Unterscheiden lassen sich dabel drei wesentliche V erknipfungsmaglich-
keiten: ™

= hierarchische Beziehung (hierbei wird ein Konzept dem anderen Konzept unterge-

ordnet; die der Strategieformulierung nachgelagerte Stufe dient dann der Konkreti-
sierung der auf der vorgelagerten Stufe formulierten Strategie),

» gspezifizierende Beziehung (hierbei wird ein Konzept als Speziafall (konkret spezifi-
scher Ausschnitt) des anderen Konzeptes verstanden; beide Ansétze stehen auf der
gleichen Ebene und sind einzig unterschiedlich konkret),

= dtuative Beziehung (hierbel werden die Ansétze als gleichgewichtige, komplement&-
re ,Pole eines Kontinuums von strategischen Entscheidungsmustern“”’ verstanden,
wobei es durchaus flielende Ubergénge oder Mischformen geben kann; eine mogli-
che Fokussierung erfolgt jeweils situativ im Zusammenhang der spezifischen Ent-
scheidungssituation).
Die Entscheidung, welcher strategische Ansatz wann und wo gewahlt werden sollte, vollzieht
sich anhand der wesentlichen strategischen Grundannahmen bzw. der jewelligen spezifischen

strategischen Situation eines Unternehmens und kann von Fall zu Fall variieren.™®

Wahrend bei einer gefestigten Marktstruktur die Anwendung des market-based view sinnvoll er-
scheint, Uberzeugt bei jungen, dynamischen, schlecht einschétzbaren Méarkten eher der resource-
based view. Zudem hangt die Anwendung der jeweiligen Ansétze entscheidend davon ab, ob die
Grundannahmen beobachtbar sind.

%5 vgl. Fischer, T.M. (2000), S. 88.
6 vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 125-126.
67 Bérner, C.J. (2000a), S. 126.

8 vgl. Bérner, C.J. (2000c), S. 818. Die Entscheidung, welcher Ansatz gewshlt werden sollte, ist eine Einzel-
fallentscheidung.
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Sollten sich in einem Unternehmen beispielsweise keine distinktiven Ressourcen bzw. Kernkom-
petenzen finden lassen, so macht die Anwendung des resource-based view keinen Sinn. Sollten
die Konkurrenten auf einem betrachteten Markt homogen sein, sich folglich nicht wesentlich
durch ihre Kostenstruktur oder durch Produktdifferenzierungen unterscheiden, so wére der

market-based view nur schwerlich anwendbar.”®

Ferner erfordert die ,richtige” Integration eine differenziertere Analyse, die bel der Darstellung
der jeweiligen Pramissen und Zielsetzungen ansetzen kann. Deshalb werden im Weiteren nach
einer kurzen, einleitenden Darstellung der Gemeinsamkeiten und Unterschiede von market-

based view und resource-based view die beiden Ansédtze miteinander verbunden.””

5.5.1. Gemeinsamkeiten von market-based view und resour ce-based view

Dem market-based view und dem resource-based view ist gemein, dass die Erzielung dauerhaf-
ter, nachhaltiger Wettbewerbsvorteile, die zu finanziellen , Ubergewinnen® bzw. (iberlegenen
Ergebnissen fuhren soll, im Mittelpunkt der Betrachtung steht. Der daraus resultierende Unter-
nehmenserfolg wird rein monetér betrachtet. Allerdings fehit bis dato jedwede konkrete Ziel-
groRRe. Eine Berticksichtigung externer Effekte und gesamtwirtschaftlicher bzw. gesellschaftli-

cher Wirkungen erfolgt nicht.

Ebenso wenig wie im market-based view die Kosten der Rekonfiguration der Wertkette unter-
sucht werden, werden im resource-based view die Kosten fur die Schaffung und die Erhaltung
der distinktiven Ressourcen genauer analysiert. Somit betrachten beide Ansétze jewells nur ei-

nen bestimmten Ausschnitt des strategischen Managements eines Unternehmens.””*

Zudem liegt der Fokus beider Konzepte auf US-amerikanischen Grof3unternehmen. Oftmals
werden die Ansdtze anhand einiger ex post-orientierter Beispiele dargestellt, die einen Bezug zu

kleinen und mittleren Unternehmen vermissen lassen.

%9 vgl. Borner, C.J. (2000b), S. 693. So machen Rasche/Wolfrum darauf aufmerksam, dass je nach Umwelt-
und Unternehmenssituation entweder der resource-based view oder der market-based view dominieren kann
und ein situationsbedingter Paradigmenwechsel nicht nur zugelassen, sondern explizit gefordert werde (vgl.
Rasche, C./Wolfrum, B. (1994), S. 513).

Die im Weiteren dargestellten Integrationsansitze stellen eine beschrénkte Auswahl des derzeitigen Dis-
kussionsstandes dar. Fir weitere Ansétze oder ausfiihrlichere Diskussionen sei an dieser Stelle beispiel haft
auf Reve, T. (1994), S. 69-89 verwiesen. Reve entwickelt dort ein Konzept zur Generierung von Strategien,
das Elemente des market-based view (Branchen-, Wettbewerbs- und Wertkettenanalyse) hinsichtlich der
Marktpositionierung mit dem resource-based view (Analyse des strategischen Kerns; strategic core analy-
Sis) verbindet.

. vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 126.

770
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Eine weitere, wesentliche Gemeinsamkeit ist die den Ansédtzen innewohnende Planbarkeit. Diese
kann ihnen entgegen aller Interpretationen bzw. Interpretationsversuche in einer ,nicht immer

planbaren Welt* jedoch nicht abgesprochen werden.

Dadurch dass die Wertkette nach Porter jewells unternehmensspezifisch modifiziert werden
muss, was primér in den unterschiedlichen Unternehmenshistorien begriindet liegt,”? werden
Gemeinsamkeiten von market-based und resource-based view sichtbar. Mit der Wertkette ent-
halt der market-based view ressourcenbezogene Uberlegungen. Sie zeigt, wie in den Aktivitéts-

bereichen des Unternehmens Nutzen geschaffen oder Kosten reduziert werden konnen.’”

In der praktischen Ausgestaltung kommen sich die beiden Ansétze ebenfalls nahe. Die ressour-
cenorientierten Ansdtze erkennen Branchenunterschiede als relevante Einflussfaktoren ebenso
an, wie marktorientierte Ansdtze bei der Begriindung brancheninterner Rentabilitatsunterschiede

auf Unternehmensspezifikationen zuriick greifen.”

5.5.2. Unterschiede von market-based view und resour ce-based view

Neben den bereits angesprochenen Gemeinsamkeiten bestehen grundlegende konzeptionelle Un-
terschiede zwischen den beiden Ansétzen. Abb. 5.7. stellt die Unterschiede gegentiber.

Waéhrend beiden Ansétze die Erzielung von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen as priméres Ziel
gleich ist, unterscheiden sie sich aber wesentlich in den jewelligen Pramissen, den thematisierten

Sachverhaten und den daraus resultierenden Schiiissen.

Der market-based view basiert auf den folgenden drel eng miteinander verbundenen Grundan-

nahmen: "

= mobile, d.h. von Unternehmen zu Unternehmen tbertragbare und somit auch voll-
standig handelbare, Unternehmensressourcen,

= Maoglichkeit fur Unternehmen, Uber effiziente Faktormérkte jederzeit die fur sie re-
levanten strategischen Ressourcen mit dem Ziel zu erwerben, kurzfristig entstandene
Ressourcennachteile auszugleichen, und

= homogene Ressourcenausstattungen aller Unternehmen einer Branche als Resultat
der ersten beiden Annahmen.

2 ygl. Bérner, C.J. (2000b), S. 691.

3 vgl. Gladen, W. (2003), S. 156.

" vgl. Knyphausen, D. zu (1993), S. 774.
5 vgl. Birki, D.M. (1996), S. 74.
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mar ket-based view

Structur e-Conduct-Per for mance
Paradigma

r esour ce-based view

Resour ces-Conduct-Per for mance
Paradigma

Structure

Resour ces

» Auswahl attraktiver Branchen
(,fiveforces")

» Marktsicht nach Produkten und
Kunden

» Unternehmen als Portefeuille von
Geschéftsfeldern und Endproduk-
ten

» Annahme vollkommener Faktor-
markte

l

» Unternehmen als Bundd einzigar-
tiger Ressourcen und Kompeten-
zen

» Annahme der Ressourcenhetero-
genitét

» Annahme unvollkommener bzw.
nicht existierender Faktormarkte

l

Conduct

Conduct

» Positionierung innerhalb der
Branche (,, generic strategies*)

» Analyse und Gestaltung von Akti-
vitéten (statt Ressourcen)

» Allokation von Ressourcen

» Wettbewerb um Marktanteile

l

» Auswahl und Aufbau enzigartiger
Ressourcen bzw. Kompetenzen

» Wettbewerb und Aufbau von
Kompetenzen und Anteil an
Chancen

l

Perfor mance

Perfor mance

Erzidung dauerhaft Gberdurch-
schnittlicher Gewinne (Renten) durch
dauerhafte Wettbewerbsvorteile aus:

» Auswahl attraktiver Geschaftsfd -
der

» Uberlegener Positionierung

Erzidlung dauerhaft Gberdurch-
schnittlicher Gewinne (Renten) durch
dauerhafte Wettbewerbsvorteile aus:

» Besitz enzigartiger Ressourcen
(Ressourcenausstattung)

» Kombination der Ressourcen
(Ressourcenmanagement), gafs.
zu Kernkompetenzen

Abb. 5.7.: Paradigmen im Vergleich
Quelle: in Anlehnung an Himmer, B. (2001), S. 109
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Aus Sicht des market-based view kdnnen Ressourcenvorteile keine Wettbewerbsvorteile und
somit auch keinen langfristigen Unternehmenserfolg generieren, da sie (wenn Uberhaupt) nur
von kurzfristiger Natur sind. Erfolgsunterschiede resultieren in erster Linie aus den unterschied-

lichen, marktstrukturbedingten Wettbewerbsintensitéten einzelner Branchen.

Der resource-based view hingegen widerspricht den Grundannahmen des market-based view

und nimmt stattdessen an,

= dass es unternehmensspezifische, z.T. immobile bzw. unvollstdndig handelbare Un-
ternehmensressourcen gibt,

» dass die Faktormérkte ineffizient sind, da man dort nicht alle strategisch relevanten
Ressourcen, insbesondere wegen deren (distinktiven) Eigenschaftsprofils, erwerben
kann, und

= dass aus diesen Grinden Ressourcenunterschiede (und damit Wettbewerbsvorteile)
zwischen einzelnen Unternehmen entstehen, langfristig bzw. nachhaltig bewahrt und
verteidigt werden konnen.

Dies erlaubt (langfristig) die Erzielung okonomischer Renten (Ricardo- bzw. Knappheits-
Renten, Pareto- bzw. Quasi-Renten, Schumpeter- bzw. unternehmerische Renten, Monopol-

Renten), die die Grundlage fur Erfolgsunterschiede zwischen Unternehmen darstellen.’”™

Wahrend die Markteintrittsbarrieren einer Branche nach dem market-based view die wichtigste
Basis fir Wettbewerbsvorteile darstellen, sind die internen Fahigkeiten und Kompetenzen eines

Unternehmens nach dem resource-based view die Quellen von Wettbewerbsvorteilen.”””

Neben diesen Unterschieden hinsichtlich der konzeptionellen Ausrichtung bestehen weiterhin,
insbesondere beziglich der Erkenntnisobjekte und der Anwendungsbereiche, entscheidende Un-
terschiede (vgl. Tab. 5.5.).®

% vgl. Bamberger, I./Wrona, T. (1995a), S. 7-8; Bamberger, I./Wrona, T. (1996a), S. 134; Biirki, D.M.
(1996), S. 34-39.

T vgl. Schmid, S. (1997), S. 5.

8 vqgl. fir die folgenden Ausfilhrungen grundlegend Bérner, C.J. (2000a), S. 127-136. Firr dhnliche, tabella-
rische Gegenuiberstellungen vgl. Kriger, W./Homp, C. (1997), S. 63; Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S.
255.
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mar ket-based view

r esour ce-based view

Marktphase

(eher) Reifephase

(eher) Expansionsphase,
allerdings kaum festgel egt

Markt- bzw. Branchenstatus

tendenzidl statisch

tendenzid! dynamisch

Marktstruktur

evaluierbar

nicht bekannt

Betrachtungs- und

nicht als Pramisse formuliert,

langer als bam

Wirkungszeitraum vergleichsweise kurzfristig market-based view
Planungsobjekt strategische Geschéftsainheiten (diversifiziertes)
Gesamtunternehmen
Wetthewerbsebene Produkt, Preis Unternehmen, Produkte
Wertkette tendenzidl gestaltbar tendenzidl plandeterminiert
Branchenstruktur tendenzidl gegeben tendenzidl (mit-)gestaltbar
Rentenarten M onopol-Renten SS#L?;F) etR:alrcaRrgwot-m
Entscheldungsperspektive von auf3en nach innen von innen nach auf3en

Tab. 5.5.: Gegentiber stellung von mar ket-based view und resour ce-based view
Quelle: in Anlehnung an Borner, C.J. (2000a), S. 136 und Bdrner, C.J. (2000c), S. 820

Wahrend beim market-based view primér reife Méarkte betrachtet werden, da hier die Branchen-

struktur als relativ gefestigt angesehen werden kann, und somit, ausgehend von einer moglichen,

umfangreichen Informationsgenerierung bzw. -beschaffung, eine anndhernd exakte Unterneh-

menspositionierung innerhalb der betrachteten Branche mdglich ist, fokussiert der resource-

based view eher auf Mérkte, die sich noch in der Emergenz- oder Expansionsphase befinden

(junge Markte).””

Hier wird von einer sich andernden Marktstruktur ausgegangen; die Informationsbasis ist unsi-

cherer.

779

Dieswird insbesondere im Ansatz des competence-based view von Prahalad/Hamel deutlich.
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In Ansétzen lassen sich die Konzepte aber auch auf andere Marktphasen (insbesondere auf die

Wachstumsphase) tibertragen.™

Als ein weiteres Differenzierungskriterium lasst sich der Markt- bzw. Branchenstatus identifizie-
ren. Kann man dem market-based view tendenziell eine statische Marktbetrachtung zuordnen,
S0 lasst der resource-based view ein hoheres Mald an Marktdynamik erkennen. Die Tatsache,
neue Mérkte zu kreieren, um Wettbewerbsvorteile gegentiber anderen Unternehmen generieren
zu konnen, schliefdt ein gewisses Mal3 an Marktdynamik sicherlich ein. Hinzu kommt, dass bei
bestehenden, reifen Méarkten die Marktstruktur evaluierbar ist, wahrend bel einem neu zu kreie-

renden Markt die Struktur im VVorhinein nicht exakt bekannt sein kann.

Hinsichtlich des Betrachtungs- und Wirkungszeitraumes werden in beiden Konzepten keinerlei
zeitliche Begrenzungen vorgenommen. Geht man allerdings davon aus, dass die Marktstruktur
beim market-based view eher gefestigt ist, resultiert hieraus eine - im Vergleich zum resource-
based view - kurzfristigere Perspektive.” Die unterstellte Markt- und Branchendynamik be-
rucksichtigend und die Historizitdt von Unternehmen betonend, ist der Betrachtungs- bzw. Wir-

kungszeitraum beim resource-based view im Umkehrschluss eher langfristiger.

Unterschiede bestehen auch hinsichtlich des Planungsobjektes. Stehen beim market-based view
strategische Geschéftseinheiten im Mittelpunkt der Betrachtung, so bezieht sich der resource-

based view vornehmlich auf das diversifizierte Gesamtunternehmen.”®?

8 Zu den typischen Marktphasen zéhlen die Emergenz- oder Expansionsphase, in der ein neues Produkt

marktfahig entwickelt und am Markt eingefiihrt wird, die Wachstumsphase, in der Angebot und Nachfrage
nach dem neuen Produkt steigen, die Reife- (und Sattigungs-)phase, in der ein hoher Umsatz aus dem Ver-
kauf des Produktes erzielt wird, die Gewinne jedoch schon wieder zuriick gehen, und die Degenerations-
phase, in der das Produkt durch ein Folgeprodukt substituiert wird (vgl. Pfeiffer, W./Bischof, P. (1981), S.
133-166; Meffert, H. (2000), S. 340-342). Das Management eines Unternehmens in der Wachstumsphase
wird sich als risikobereiter Innovationsfihrer daran ausrichten, zukiinftige Entwicklungen zu bestimmen.
Die Nachfrage nach den angebotenen Produkten und Dienstleistungen wéachst schneller als die Wirtschaft
oder die Bevolkerung. In der Reifephase wird das Management hingegen dazu tber gehen, eine Fihrungs-
rolle in einigen wenigen, aber entscheidenden Bereichen zu Ubernehmen. Kostenaspekte und Flexibilitat
spielen hier eine zunehmend wichtigere Rolle. Das Management strebt verstérkt Kooperationen in Form
von Allianzen, Joint Ventures oder Partnerschaften an. In der Degenerationsphase steht die kontinuierliche,
systematische und zielorientierte Verbesserung von Qualitét und Service im Blickpunkt. Das Management
strebt danach, die Position des Unternehmens im Wettbewerb zu stérken (vgl. Drucker, P.F. (1999), S. 88-
90).

Dies liegt daran, dass man davon ausgehen kann, dass selbst gefestigte Branchenstrukturen langfristig ver-
anderbar sind. Mit diesen langfristig veréanderbaren Branchenstrukturen geht eine abnehmende Stabilitat
des Umfeldes einher (vgl. Porter, M.E. (1991b), S. 99). Der marktorientierte Ansatz kann diesbeziiglich nur
so lange Gultigkeit beanspruchen, wie die Marktstruktur bzw. die jeweiligen Parameter konstant bleiben.

Bel der Restrukturierung der Wertkette betrachtet Porter zwar ausfiihrlich Verknipfungen zwischen ver-
schiedenen Geschéftseinheiten, die resultierenden generischen Strategien beziehen sich jedoch immer nur
auf einzelne Geschéftsfelder.

781
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Dies liegt insbesondere an den distinktiven Ressourcen und Kernkompetenzen, die primér auf

der Ebene des Gesamtunternehmens analysiert und nutzbar gemacht werden (konnen).

Ein weiterer Unterschied lasst sich in der Wettbewer bsebene erkennen. Wéahrend beim resource-
based view ganze Unternehmen (z.T. auch Uber die jewelligen Produkte) miteinander konkurrie-
ren, vollzieht sich der Wettbewerb beim market-based view primér Uber Produkte und Kosten
bzw. Leistungen (Preis), obwohl auch hier - wenn auch nicht so deutlich wie beim resource-
based view - Unternehmensfusionen und -kooperationen analysiert werden. Aus Sicht des re-
source-based view ist es durchaus méglich, dass diversifizierte Unternehmen in einem bestimm-
ten Geschaftsfeld mit anderen Anbietern konkurrieren, zugleich aber in anderen Geschéftsfel-

dern Lieferanten, Abnehmer oder Kooperationspartner sein konnen.

Der wesentliche Unterschied wird in der Betrachtung der Wertkette und der Branchenstruktur
deutlich. Der resource-based view sieht die Wertkette als unternehmensspezifisches und gege-
benes Ergebnis der Unternehmensgeschichte an, welches zur Erzielung von Wettbewerbsvortei-
len in eine Marktposition umgesetzt werden muss. Dahingegen geht der market-based view von
einer angestrebten, aus einer Branchenstruktur abgeleiteten Marktposition (Kostenfuhrerschaft,
differenzierter Anbieter, Nischenanbieter) aus, zu deren Erreichung die Wertkette umstrukturiert
werden muss. Beim resource-based view stellt folglich die Wertkette die unabhangige und die
Branchenstruktur die abhangige Variable dar, wahrend beim market-based view die Branchen-
struktur als die unabhangige und die Wertkette als die abhangige Variable identifiziert werden

konnen.

Market-based view und resource-based view unterscheiden sich ebenfalls hinsichtlich der zu er-
zielenden Rentenarten. Im market-based view versuchen Unternehmen, Wettbewerbsvorteile
und dauerhafte Renten durch Positionierung in moglichst attraktiven Branchen zu erreichen.
Dabei konzentrieren sie sich zur Erzielung von Renten auf die Schaffung monopolartiger Wett-
bewerbspositionen durch den Aufbau, die Ausschépfung und die Bewahrung von Marktunvoll-
kommenheiten, z.B. in Form von Markteintritts- oder Marktaustrittsbarrieren (= Monopol-
Renten). Im resource-based view hingegen resultiert die Erzielung von Renten entweder aus der
| dentifikation, Ausschdpfung und Bewahrung knapper bzw. distinktiver Ressourcen (= Ricardo-
Renten), durch den effizienteren Einsatz bestehender Ressourcenpositionen (= Quasi-Renten)
oder durch die Erschaffung neuartiger Produkt- oder Ressourcenkombinationen aufgrund unter-

nehmerischen Handelns (= Schumpeter-Renten).
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Letztlich bleibt anzumerken, dass sich die 0.a. Komplementaritét der Ansétze deutlich in den
jeweiligen Sichtweisen bzw. Entscheidungsper spektiven reflektiert. Wahrend beim market-based
view eine outside-in-Perspektive (von auf3en nach innen) gewahlt wird, geht der resource-based
view inside-out (von innen nach auf3en) vor.”®* Besonders dieser Sachverhalt macht bel einer in-
tegrativen Verknipfung beider Ansétze erhebliche Probleme, da, um nicht in einen geschlosse-
nen outside-inside-outside-inside-usw.-Zirkel zu geraten,”® ein Ansatz den anderen Ansatz do-
minieren sollte. Sonst kann es keinerlei Ankniipfungspunkte fir eine konkrete Strategieformulie-
rung geben.

5.5.3. Integrationsansatz von Borner

Im Rahmen des Integrationsansatzes von Borner kann, ausgehend von den oben beschriebenen
Gemeinsamkeiten und Unterschieden, einzig eine hierarchische Verknipfung sinnvoll erschei-
nen. Da bei den angeftihrten Pramissen der resource-based view zumeist weiter gefasst ist, wird
er als das Ubergeordnete Konstrukt verstanden, welches die Weichenstellung fur ein diversifi-
Ziertes Gesamtunternehmen beinhaltet. Unter- bzw. nachgeordnete, strategische Entscheidungen
auf Geschéftsfeldebene werden danach aus Sicht des market-based view getroffen.”® Wahrend
dem resource-based view in diesem Zusammenhang die Aufgabe der ,,Marktentwicklung® zu-
kommt, kann der market-based view mit Hilfe seiner generischen Strategien zur Marktpositio-
nierung in einzelnen Geschéftsfeldern beitragen. In diesem Fall kann von einer Bereitstellung

von , Marktpositionierungsstrategien” gesprochen werden.”

Der market-based view wird somit dem resource-based view hierarchisch untergeordnet und
bringt einen geschéaftsfeldspezifischen Input durch die notwendige outside-in-Perspektive in die

Analyse ein.

8 vgl. Kirsch, W. (1997), S. 173; Mintzberg, H./Ahlstrand, B./Lampel, J. (1999), S. 313.
8 vqgl. fir die exemplarische Darstellung eines solchen Zirkels Riihli, E. (1994), S. 49-51.

" vgl. fir eine dhnliche Argumentation der Ressourcendominanz der Unternehmensstrategie iber die Ge-
schéftsfeldstrategie Grinig, R. (1992), S. 272; Kriger, W./Homp, C. (1997), S. 87. Im Gegensatz dazu be-
tonen Kihn/Grinig die Dominanz des market-based view bzw. der outside-in-Perspektive in Zusammen-
hang mit der Entwicklung eines Modells zur Erfolgspotenzialmessung (vgl. Kihn, R./Grinig, R. (2000), S.
168-171).

8 vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 137. Dies ist insofern gut nachvollziehbar, als dass der resource-based view,
wie bereits oben dargestellt, aufgrund seiner Konzern- bzw. Gesamtunternehmenssichtweise nicht die
Grundlage eigenstandiger Geschéftsfeldstrategien bildet. Angesichts der erkennbaren Dynamik im Bereich
Corporate Finance ist der resource-based view jedoch fir die Sicherung dauerhafter 6konomischer Renten
ebenfalls wichtig, da nur er eine kontinuierliche, ressourcenorientierte Anpassung der marktorientierten
Wettbewerbsvorteile an ein sich dynamisch entwickelndes Umfeld ermdglicht (vgl. Proff, H. (1998), S. 42).
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Dadurch, dass die Marktpositionierungsstrategien im konkreten, direkten Kunden- bzw. Markt-
kontakt entwickelt und wirksam werden, kénnen die einzelnen strategischen Geschéftsfelder
wesentlich dazu beitragen, die fur die Marktentwicklung und die Identifizierung, Erhaltung und
Ausbildung der distinktiven Ressourcen notwendige Marktperspektive einzubringen. Die Wert-
kette nach Porter kann dabei das wesentliche Bindeglied zwischen resource-based und market-
based view darstellen, wenngleich beide Ansdtze aus unterschiedlicher Richtung auf diese

zugreifen.™

Als Planungsobjekte fungieren dabei die distinktiven Ressourcen und Kernkompetenzen.” Die
Steuerung der Geschéftsfelder erfolgt Gber diese Ressourcen. Entscheidend ist, dass die Res-
sourcenentwicklung in erster Linie dezentral in den jewelligen Geschéftsfeldern, also im Markt-
kontakt, geschieht, da diese distinktiven Ressourcen wesentliche, strategisch nutzbare und un-
ternehmensspezifische Elemente in den einzelnen Wertketten der jeweiligen Geschéftsfelder dar-
stellen. Demzufolge setzen die generischen Strategien an einer Konfiguration der Wertkette um
die distinktiven Ressourcen an. Dabei beeinflussen sowohl die Marktstruktur als auch die Be-

schaffenheit der distinktiven Ressourcen die jeweilige Strategiewahl.™
Die wesentlichen Elemente des Integrationsansatzes von Bérner sind: "

= Funktionen der Marktentwicklung bzw. der Marktentwicklungsstrategien auf Basis
des resource-based view.

+ langfristige Steuerung der Gesamtunternehmensentwicklung durch ressourcen-
orientierte Marktentwicklung, dabei:

+ Auswahl bzw. Definition der aktuellen und zukiinftigen Geschéftsfelder,

+ Schaffung einer ressourcen- wie marktorientierten organisationalen Struktur und
Zuweisung von Ressourcen- und Kompetenzverantwortung,

+ geschéftsfeldubergreifende Identifizierung, Entwicklung, Schutz, Verknipfung
und Nutzbarmachung von distinktiven Ressourcen und

+ Abfedern von (exogenen und endogenen) Briichen in der Geschéftsfeldstruktur;

87 vgl. Griinig, R/Kihn, R. (2000), S. 382.
8 vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 214.

8 vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 140.

0 vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 142-143.
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= Funktionen der Marktpositionierung bzw. der Marktpositionierungsstrategien auf
Basis des market-based view:

+ kurzfristigere Nutzbarmachung von ressourcenbasierten Wettbewerbsvorteilen
durch Positionierung in konkreten Mérkten bzw. Marktsegmenten im Sinne einer
Abschopfung der eigenen Wettbewerbsvorteile und dadurch Erzielung eines G-
berdurchschnittlichen finanziellen Ergebnisses und Generierung von cash flows
zur Alimentierung der Marktentwicklungsaufwendungen, dadurch:

+ Gewadhrleistung eines Marktbezuges der Marktentwicklung durch

» Uberfuhrung interner Potenziale in Wettbewerbsvorteile durch konkrete (i-
berlegene und nachhaltige) Nutzenstiftungen fir die Nachfrager,

» Evaluation von Konkurrenz-, Nachfrage- und weiteren Umfeldentwicklungen
durch direkten Kontakt und

» Fortfuhrung der Marktbearbeitung nach explorativem Marketing sowie

+ dezentrale Entwicklung von distinktiven Ressourcen.

Waéhrend dem Problem der Interpretation von Wertkette und Branchenstruktur mit der ange-
sprochenen Dominanz des resource-based vor dem market-based view begegnet werden kann,

ergeben sich hieraus allerdings einige Probleme.”™*

Obwohl es aufgrund der groR3eren Offenheit des resource-based view angebrachter erscheint, ihn
bei der Analyse dem market-based view ,,voran zu stellen”, ist zum einen zu fragen, ob dies re-

gelmaiig der strategisch richtige, zielfihrende Weg sein muss.

Zum anderen ist zu bedenken, dass hierdurch die geschéftsfeldspezifische Wertkette durch die
ressourcenorientierte Gesamtunternehmensperspektive determiniert wird. Um aber aus Sicht des
market-based view im betrachteten Markt eine dominante Marktposition einnehmen zu kénnen,
muss die Wertkette ausgehend von einer beobachteten Marktstruktur, und eben nicht aufgrund

einer determinierten Gesamtunternehmenssituation, umstrukturiert werden.

Es ergeben sich also durch eine solche Hierarchisierung wesentliche Veranderungen im Konzept
des market-based view, da die Moglichkeiten zur Wertkettenstrukturierung in einem Geschéfts-
feld aus der Gesamtunternehmensperspektive eingeschrénkt werden. Somit Ubt die Gesamtun-
ternehmensperspektive und -strategie einen einschrénkenden Einfluss auf die Geschéftsfeldstra-

tegie aus.

1 vgl. Bérner, C.J. (2000c), S. 820.
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Im Umkehrschluss muss allerdings angemerkt werden, dass die Aufgabe (z.B. mittels Outsour-
cing)™? einer bestimmte Ressource, die in einem bestimmten Geschéftsfeld nicht wesentlich
wichtig, vielleicht sogar rentabilitdtsvernichtend ist, kurzfristig rentabilitdtssteigernd wirken,
langfristig allerdings kontraproduktiv (weil kompetenzvernichtend) sein kann. Somit wirde die
Geschéftsfeldstrategie einen nicht unbedeutenden Einfluss auf die Gesamtunternehmensstrategie
ausiiben. Die Abstimmung dieser beiden Wirkungsrichtungen stellt einen wesentlichen Problem-

bereich dieses Integrationsansatzes dar.”

Abschliefiend muss konstatiert werden, dass die Ableitung einer Strategie als Umsetzung der
aus der Integration von marktorientierter Umfeld- und ressourcenorientierter Unternehmensana-
lyse gewonnenen Erkenntnisse , recht problematisch*™* zu sein scheint. Ein Ausweg konnte hier

in der Verfolgung weiterfihrender I ntegrationsansitze gefunden werden.

5.5.4. Weitere Integrationsansatze

Im Weiteren sollen zwel weiterfihrende Integrationsansétze (Ressourcen-Markt-Portefeuille,
Geschéftsfeld-Kernkompetenzen-Portefeuille) kurz vorgestellt werden. Sie greifen einzelne As-
pekte der beschriebenen Ansétze des market-based view und des resource-based view auf und
leiten aus ihrer jeweiligen Portefeuillestrukturierung Empfehlungen zur Strategieformulierung

bzw. -ausgestaltung ab.

2 Als Outsourcing wird das Ausgliedern von Funktionsbereichen aus der eigenen Unternehmenskompetenz

oder der Fremdbezug notwendiger Dienstleistungen bezeichnet. Outsourcing basiert auf einer Make-or-
Buy-Analyse, mit deren Hilfe der Nutzen einer Fremdvergabe von Prozessen gepriift wird. Ziel des Out-
sourcing ist, durch Verlagerung/Ausgliederung bisher selbst durchgefiihrter betrieblicher Leistungen auf
spezialisierte und kostengiinstigere Fremdfirmen strategische Erfolgspositionen aufzubauen. Das strategi-
sche Potenzial des Outsourcing liegt in der Méglichkeit, Kostenreduktionseffekte zu erzielen und Differen-
Zierungsstrategien zu unterstitzen. Mit Hilfe des Outsourcing kénnen z.B. Kostenreduzierungen, Qualitéts-
steigerungen, Serviceverbesserungen, Risikoverminderungen oder Spezialisierungsbestrebungen gezielter
verfolgt werden. Outsourcing fuhrt zu teilweise erheblichen Umstrukturierungen im Unternehmen, da so-
wohl einzelne Aufgaben bzw. Funktionen als auch ganze Unternehmensbereiche ausgelagert und rechtlich
verselbstdndigt werden kénnen (vgl. Olfert, K./Pischulti, H. (2002), S. 201-202).

% vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 140.
" Priewasser, E. (2001), S. 252.
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5.5.4.1. Ressourcen-M arkt-Portefeuille

Ein Ansatz, der die Ressourcen, die Wettbewerbsvorteile generieren kénnen, und die mit diesen
Ressourcen erstellten Produkte, Leistungen bzw. Geschéftsfelder eines Unternehmens (und der
jeweiligen Mérkte) gegeniiber stellt, ist das Ressourcen-Markt-Portefeuille.”® Hierbei wird da-
nach differenziert, ob wettbewerbsvorteilbegriindende Ressourcen und Absatzmérkte (bzw. de-

ren zugeordnete Geschéftsfelder) bereits vorhanden oder neu zu schaffen sind.

Aufbauend auf einer Vier-Felder-Matrix lassen sich durch Kombination theoretischer Grundla-
gen des resource-based view und des market-based view zwel grundlegende Strategien (Ent-

wicklung/Neuaufbau und Ressourcennutzung/-ausbau) formulieren (vgl. Abb. 5.8.).

neue/nicht 1l IV
vorhandene < Entwicklung/Neuaufbau
(interner Ressourcenaufbau
oder
wettbewerbs- | Kooperationsentscheidung)
vorteils-
begr indende I [
Ressour cen (In-/Outsourcing- (Diversifikations-
entscheidung) entscheidung)
Ressour cennutzung/-ausbau
vorhandene
vorhandene neue/nicht vorhandene

M arkte/Geschaftsfelder

Abb. 5.8.: Ressour cen-M ar kt-Portefeuille
Quelle: in Anlehnung an Ossadnik, W. (2000), S. 278

5 vgl. ua Hame, G./Prahalad, C.K. (1994), S. 227-231; Ossadnik, W. (2000), S. 277-283. Hinterhu-
ber/Friedrich sehen das Ressourcen-Markt-Portefeuille als ein wesentliches Instrument ihres Vorschlages,
ein Unternehmen als kognitives System von Kernkompetenzen und strategi schen Geschéftseinheiten zu se-
hen (vgl. hierzu Hinterhuber, H.H./Friedrich, S.A. (1999), S. 1003-1013).
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Im Rahmen der Strategie der Ressourcennutzung bzw. des Ressour cenausbaus kdnnen vorhan-
dene ressourcenbasierte Wettbewerbsvorteile genutzt und in Richtung auf neue bzw. bisher
noch nicht erschlossene Mérkte ausgebaut werden. Auf Basis identifizierter Schllisselressourcen
und Kernkompetenzen werden, sieht man den resource-based view as den dominanten Ansatz
an, die vorhandenen Ressourcenstérken dazu eingesetzt, Wettbewerbsvorteile in neuen Markten
Zu generieren und eine interessante Marktposition einzunehmen. In bereits bearbeiteten Markten
ergeben sich diese Schllisselressourcen und Kernkompetenzen aus den jeweiligen Marktpositio-

nen.

Bel der Entwicklung bzw. dem Neuaufbau hat die Unternehmensfiihrung zu ermitteln, wie die
Ressourcenbedarfe in den Markten sein werden, die erst neu entstehen oder in denen man sich
kunftig engagieren will. Aus dieser Ermittlung kann entschieden werden, welche Ressourcen auf

welche Art und Weise zu entwickeln oder neu aufzubauen sind.

Ausgehend von diesen zwel Grundstrategien, lassen sich vier Tellstrategien zu deren Realisation
identifizieren:

= Management vorhandener Ressourcen in gegenwaértig bearbeiteten Méarkten (1),

= Management vorhandener Ressourcen fur zukunftige Markte (11),

= Management zu entwickelnder Ressourcen in gegenwértig bearbeiteten Méarkten
(1) und

= Management zu entwickelnder Ressourcen bei nicht vorhandenen Méarkten (1V).

Als Ziele des Managements vorhandener Ressourcen in gegenwértig bearbeiteten Markten (1)
lassen sich die richtige Positionierung im gesamten Wertschopfungsprozess (Senkung der Pro-
duktionskosten) und die Sicherstellung der Flexibilitét in der Organisation der eigenen Wert-
schopfung (Erhéhung der Innovationskraft und Beschleunigung der Innovationstétigkeit) identi-
fizieren. Hierzu ist es notwendig, dass sich das jewellige Unternehmen auf seine Kernkompeten-
zen konzentriert. Eine Mdglichkeit zur Analyse der Kernkompetenzen stellt beispielsweise die
ressourcenorientierte Prozesskettenanalyse dar.”® Aufgrund der ressourcenorientierten Prozess-
kettenanalyse erhdht sich die Transparenz Uber die ressourcenbezogenen Leistungsverflechtun-
gen, reale Unter- oder Uberkapazitéten konnen so identifiziert werden. Hierdurch ist es moglich,

durch gezieltes In- oder Outsourcing die Fertigung- bzw. Leistungstiefe zu optimieren.

% vgl. Kuhn, A./Manthey, C. (1996), S. 129-138.
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Ausgehend von der durchgefiihrten Prozesskettenanalyse kann das Management vorhandener
Ressourcen fur zukinftige Méarkte (11) im Falle einer ermittelten Unterauslastung der Ressour-
cen bestrebt sein, einer Divergfikationsstrategie zu folgen und diese Ressourcen zum Ausbau
der Unternehmensaktivitdten in zuvor nicht bearbeiteten oder existierenden Méarkten zu nutzen.
Fur die Diversifikation spielt die Spezifitdt der Ressourcen (tangible oder intangible Ressourcen)
und deren Einsatzes eine wesentliche Rolle. Dabei kann die Art der Diversifikation auf die Res-
sourcenflexibilitdt zuriickgeftihrt werden. Insgesamt lassen sich also aus der Klassifikation der
einer Diversfikation zu Grunde liegenden Ressourcen Tendenzaussagen Uber vorteilhafte Diver-
sifikationsrichtungen ableiten.”” Eine Zusammenfiihrung von market-based view und resource-
based view erméglicht so, Gegensétzliches (Spezifitdt und breite Marktprésenz) doch miteinan-
der zu vereinbaren. Unter Konzentration auf die eigenen Starken wird es einem Unternehmen
dann mdglich sein, sich in diversen Mérkten zu engagieren und sich gegen einzelne Markt-

schwankungen zu immunisieren.”®

Wahrend der resource-based view beim Management zu entwickelnder Ressourcen bei nicht
vorhandenen Markten (IV) keine eindeutige Aussage hinsichtlich der Art und Weise der aufzu-
bauenden Ressourcen und somit der strategischen Implikationen tatigen kann (Erklarungslticke),
da der Marktwert einer Ressource vor ihrer Entstehung nicht bestimmbar ist, ermdglicht der
market-based view ansatzweise eine Aussage Uber den Ressourcenwert, der sich in der Markt-

sicht nach den Merkmalen und Anforderungen von Mérkten richtet.”

Sind die Mérke schon vorhanden und werden bereits bearbeitet, so ist eine Beurteilung der Res-
sourcen hinsichtlich ihrer Eignung, im Wettbewerb zu bestehen, eher moglich. Ausgehend von
einer Analyse eines konkurrierenden Kernproduktes (Konkurrenzanalyse) kann das Manage-
ment die Notwendigkeit erkennen, neue Ressourcen in gegenwartig bearbeiteten Markten zu
entwickeln (111). Hierzu kann entweder versucht werden, die Ressourcen intern aufzubauen, o-
der - dternativ - der Weg einer Kooperation zur Aneignung externer, nicht intern aufzubauender
Ressourcen gewahlt werden. Aus Sicht des resource-based view spielen dabei die direkte Lern-

orientierung und die Lernfahigkeit im Unternehmen eine entscheidende Rolle.®®

7 vgl. Bamberger, |./Wrona, T. (1995a), S. 18; Bamberger, |./Wrona, T. (1996a), S. 143-144.
%8 vgl. Chatterjee, S./Wernerfelt, B. (1991), S. 33-48.

99 vgl. Bamberger, |./Wrona, T. (1995a), S. 14-15; Bamberger, |./Wrona, T. (1996a), S. 140.
80 vgl. Knyphausen, D. zu (1993), S. 781; Rasche, C./Wolfrum, B. (1994), S. 508.
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5.5.4.2. Geschéftsfeld-K ernkompetenzen-Portefeuille

Einen ahnlichen Schritt wie das Ressourcen-Markt-Portefeuille geht das Geschéftsfeld-
Kernkompetenzen-Portefeuille.®* In Form eines Multifaktorenansatzes, der as interne Dimensi-
on die Verfugbarkeit der Kernkompetenzen und als externe Dimension die Geschéftsfeldattrak-
tivitdt heranzieht, werden der market-based view und der resource-based view mit Hilfe einer
Matrix integrativ verknipft (vgl. Abb. 5.9.).

inter ne Dimension
> - Ausprégungen der Bas skompetenzen
exter ne Dimenson Metakompetenzen
Gesamtunternehmenskompetenzen
Indikatoren der Geschaftsfe dattraktivitét Prozesskompetenzen
Rivalité unter den bestehenden Unternehmen T
Bedrohung durch neue Konkurrenten
Bedrohung durch Subgtitute
Verhandlungsmacht der Abnehmer
Verhandlungsstérke der Lieferanten Verfugbarkeit von Kernkompetenzen
l Nein Ja
Build up
hoch . SayonT
Geschiftsfeld- Competencies yontop
attraktivitat | = . Search for new
niedrig Move or Quit markets

Abb. 5.9.: Geschéftsfeld-K er nkompetenzen-Por tefeuille
Quelle: in Anlehnung an Buchholz, W./Olemotz, T. (1995), S. 31
Wahrend die von Porter diskutierten finf Wettbewerbskréfte die Auspragung der Geschéftsfeld-
attraktivitdt beeinflussen, ldsst sich anhand der Auspragungen der Basiskompetenzen auf die
Verfligbarkeit der Kernkompetenzen schlief3en.®” Im Sinne einer klassischen Portfolio-Analyse
kann das zu betrachtende Geschéftsfeld in diese Matrix eingeordnet werden. Hieraus lasst sich

sodann die strategische Ausrichtung bestimmen.

801 vgl. Buchholz, W./Olemotz, T. (1995), S. 31-33.

Auf Grundlage von Basiskompetenzen werden spezifische Kernkompetenzen entwickelt (vgl. Buchholz,
W./Olemotz, T. (1995), S. 19-26).

802



Aufarbeitung strategischer Ansétze zur Unterstiitzung der geschéftsfeldspezifischen Strategieformulierung 206

Es stehen folgende feldspezifische Strategiealternativen zur Auswahl:

= Say on Top: Die verfugbaren Kernkompetenzen sollten zur bestmdglichen Bearbei-
tung der attraktiven Geschéftsfelder gesichert und weiter entwickelt werden.

= Build up Competencies. Kernkompetenzen sollten langfristig aufgebaut werden, um
an den attraktiven Geschéftsfeldern teilhaben zu kdnnen (follow-Strategie).

= Search for new markets: Esist eine Diversifikations- oder Marktentwicklungsstrate-
gie zu verfolgen, damit die verfligbaren Kernkompetenzen nicht zur Bearbeitung un-
attraktiver Geschaftsfelder eingesetzt werden brauchen.

= Move or Quit: Hier sollte selektiv vorgegangen werden. Wahrend die Quit-Variante
einen Rickzug aus dem unattraktiven Geschéftsfeld fordert, wobei das Geschéfts-
feld komplett aufgegeben und diesbezligliche Kernkompetenzen nicht weiterentwi-
ckelt bzw. aufgebaut werden, fordert die Move-Variante den gezielten Aufbau neuer
Kernkompetenzen. Das Ziel der Move-Variante ist es, zukunftig in attraktive Ge-
schéftsfelder eintreten oder attraktive Geschéftsfelder identifizieren und dort den
Aufbau entsprechender Kernkompetenzen betreiben zu konnen.

Relativierend sollte allerdings angemerkt werden, dass dieser Ansatz lediglich ein stark vereinfa-
chendes , Hilfsmittel* darstellt. Es lassen sich zwar erste Anhaltspunkte und Hinwelse ermitteln,
die sich hieraus ergebenden Entscheidungen setzen allerdings eine grindliche, einzelfallspezifi-
sche Hinterfragung der Positionen im Portefeuille und der daraus gewonnenen Handlungsemp-

fehlungen voraus.

Positiv fallt auf, dass dieser Ansatz den Entscheidungstrégern hilft, erste Anregungen und Hilfe-
stellungen fur deren Entscheidungen zu bekommen. Der Ansatz der Kernkompetenzen geht da-
bei mit dem Effekt einher, dass der Stellenwert unternehmerischer Funktionsbereiche im Rah-

men strategischer Uberlegungen zunimmt.

5.5.5. Relativierung der Integrationsansatze

Um die vorgestellten Ansdtze anwenden zu koénnen, ist die Durchfiihrung einer ressourcenorien-
tierten Prozesskettenanalyse notwendig. Hierdurch sollen Ressourcenbedarfe oder Ressourcen-
Uberkapazitdten ermittelt werden, um daraus strategische Handlungsanweisungen ableiten zu
konnen.®* Dies widerspricht jedoch der Nichtimitierbarkeit der Ressourcen (Imperfect Imitabili-
ty), die vor allem auf Grund der Intransparenz gegebener Kausalzusammenhange (Causal Am-

biguity) wesentliche Eigenschaft wettbewerbsvorteilgenerierender, distinktiver Ressourcen ist.

803 Aus der Gegeniiberstellung von Ressourcenbedarf oder -iiberschuss ist eine verbesserte Ist-Analyse der stra-

tegischen Position des Unternehmens maglich.
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Mit der Kenntnis tber die prozessualen Kausalzusammenhange als Ergebnis der ressourcenori-
entierten Prozesskettenanalyse besteht die Gefahr, dass die jeweiligen Ressourcen imitiert wer-

den kdnnen.

Welterhin lassen sich durch die ressourcenorientierte Prozesskettenanalyse nicht alle relevanten
Kausalzusammenhange identifizieren. Insofern werden die sich hieraus ergebenden, strategi-
schen Handlungsempfehlungen nur eingeschrénkt nutzbar sein. Die Berilicksichtigung aller un-
ternehmensinternen Ressourceninterdependenzen ist somit nicht gewéhrleistet und kannim Falle

nicht erfasster Zusammenhange nur geschétzt werden.®

Ein weiterer Kritikpunkt ist in der konzeptionellen Ausrichtung der Modelle zu sehen. Die In-
tegration von market-based view und resource-based view in einem Konzept geht mit einer
Komplexitétsreduktion einher. Beide Ansétze stellen, fir sich betrachtet, ein Partialmodell dar,
ihre Integration fihrt ebenfalls zu einem - wenn auch komplexeren - Partialmodell.*® Eine theo-
retisch exakte Losung eines strategischen Entscheidungs- bzw. Planungsproblems in einem Un-
ternehmen bedingt aber die Aufstellung eines Totalmodells, um alle relevanten Sachverhalte ge-

buhrend berticksichtigen zu konnen.

Letztlich wird die Anwendung beider strategischer Konzeptionen zu einer erhdhten Kostenbe-
lastung fuhren, da sowohl Kosten fur die Identifikation der wettbewerbsrelevanten Ressourcen
und ihrer Struktur (resource-based view) als auch Kosten fur die Beschaffung unternehmensex-
terner Informationen (market-based view) anfallen werden. Zum Tell wird neben den bestehen-
den innerbetrieblichen Informationssystemen die Errichtung zusétzlicher Informationssysteme

(zur Marktanalyse) notwendig sein.

Abschlief3end bleibt anzumerken, dass das Verhdtnis zwischen interner und externer Orientie-
rung nur in Abhangigkeit von der spezifischen Unternehmens- und Umweltsituation im Einzel-

fall bestimmt werden kann und muss.&®

804 vgl. Ossadnik, W. (2000), S. 283-285.

85 partialmodelle fokussieren auf Teile eines Totalmodells und dienen somit der Komplexitétsreduktion und
der Konzentration auf spezifische Teilaspekte (vgl. Kapitel 4.1.6).

806 vgl. Ossadnik, W. (2000), S. 286.
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5.5.6. Anmerkungen zu einer moglichen Dynamisierung des I ntegrationsansatzes

Die Ausfuhrungen in diesem flinften Kapitel haben gezeigt, dass sich sowohl der resource-based
view als auch der market-based view dynamisieren lassen.®” Da sowohl die Ressourcen und die
Aktivitdten eines Unternehmens als auch die Postionierung des Unternehmens am Markt
bestimmen, ob nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielt werden kénnen, scheint eine Kombinati-
on beider Dynamisierungsansatze unter Berticksichtigung der Erkenntnisse des Integrationsan-

satzes von Borner moglich.

Entscheidend hierbel ist, dass eine Dynamisierung eine mehrere Zeitabschnitte umfassende
Komponente beinhalten muss, da regelméldig eine Vielzahl unterschiedlicher Veranderungen
auftreten konnen, die es erforderlich machen, eine einmal eingenommene Marktposition langfris-
tig zu verteidigen und das Ressourceportefeuille langfristig vor Substitution und Imitation zu

schiitzen.

Fur ein Unternehmen bedeutet das, dass es seine Positionierung im Markt, seine strategische
Ausrichtung und seine Aktivitéten - im Sinne eines Hyperwettbewerbs, einer hybriden, strategi-
schen Ausrichtung folgend - regelméidig Uberprifen und immer wieder verandern sowie sein
Ressourcenportefeuille und seine Unternehmenskonfiguration - im Sinne eines dynamic capabili-
ty-based view - kontinuierlich Uberprifen, weiterentwickeln und vor aul3eren, negativen EinflUs-

sen schitzen muss. Zudem muss all dies aufeinander abgestimmt werden.

Die vorzunehmenden strategischen Veranderungen konnen dabel zweierlel Art sein. Zum einen
sind kleine, inkrementale Veranderungen moglich, zum anderen konnen tiefgreifende Verande-
rungen eine vollkommen neue Positionierung ermdglichen. Dass im Falle einer vorzunehmenden
Veranderung das Timing eine wesentliche Rolle spielt, ist offensichtlich. So kommt es besonders
darauf an, rechtzeitig zu erkennen, wann die Veranderungen der Wettbewerbskréfte eine (ge-
ringfligige) Positionsénderung erfordern und wann eine (grundlegende) Neupositionierung not-

wendig erscheint.

Zudem lassen es vor alem die sich verandernden Kundenbedlrfnisse oder das regelmél3ige Auf-
kommen neuer Anbieter mit alternativen Produkt- und Dienstleistungsangeboten notwendig er-
scheinen, dass Unternehmen ihre Aktivitéten (auch in speziellen Geschéftsfeldern) verandern

und neu ausrichten.

87 vgl. Kapitd 5.3.7. und 5.4.5.
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Dies bedingt aber auch, dass das Unternehmen sein Ressourcenportefeuille an die gednderten
Marktbedingungen anpassen oder marktentwickelnd modifizieren sollte. Da aber der Aufbau
von Ressourcen mitunter sehr zeit- und arbeitsintensiv und der Wert bzw. die Lebensdauer einer
Ressource recht kurz sein kann, ist es notwendig, einen regelmél3igen Ressourcenaufbau
und/oder einen kontinuierlichen Ressourcenerhalt bzw. -ausbau zu gewahrleisten. Eine Verande-
rungen der Unternehmenskonfiguration bzw. eine Umgestaltung der betroffenen Geschéftsfelder
sollte hierbel billigend in Kauf genommen bzw. bewusst herbei gefuihrt werden.

Nachhaltige Wettbewerbsvorteile ergeben sich dann dadurch, dass es ein Unternehmen schafft,
Uber die Zeit immer wieder seine interne und externe Aufstellung an den jewells herrschenden
Wettbewerbsbedingungen auszurichten und somit eine ,, Sequenz temporarer Wettbewerbserfol-
ge'®® zu erreichen. Eine Uberlegene Positionierung am Markt kann dabei jedoch nicht ausge-
nutzt werden, wenn das Unternehmen die hierfir notwendigen Ressourcen nicht besitzt. Ebenso
konnen Uberlegene Ressourcen nicht genutzt werden, wenn es das Unternehmen nicht schafft,
eine diesen Ressourcen entsprechende Marktpositionierung einzunehmen. ,, Somit muss eine Po-
sitionierung im Markt angestrebt werden, in der die herrschenden Wettbewerbskréfte bestmog-
lich fUr das eigene Unternehmen wirken, in der zugleich die Ressourcen des Unternehmens fir
eine moglichst lange Zeitdauer wertvoll und tberlegen sowie schwer imitier- und substituierbar
sind und die Aktivitéten des Unternehmens so gut wie maglich von diesen Ressourcen Gebrauch

machen. 8%

Dass dies in der Praxis sehr schwierig umzusetzen sein wird, scheint offensichtlich. Auf die die-
sem Ansatz inhdrenten Probleme der organisationalen Trégheit, der Schwierigkeit, in einem dy-
namischen Umfeld eine zutreffende, zukunftsgerichtete Branchenanalyse durchfiihren zu kénnen
und den eingeschrankten Moglichkeiten, die Unternehmen besitzen, Veranderungen ihrer Res-
sourcen herbeizuftihren (zu denken wére hier besonders an die Humanressourcen), sei hier nur
am Rande hingewiesen.?”® Die priméare Aufgabe eines strategischen Managements muss darin

liegen, diese Schwierigkeiten aktiv zu bewaltigen.

Der hierin implizierte Forschungsauftrag und -bedarf scheint enorm.

808 | ammersktter, D. (2002), S. 173.
809 |_ammersktter, D. (2002), S. 176.
810 vqgl. diesbeziiglich Lammerskétter, D. (2002), S. 189-193.
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Bel aledem muss allerdings beachtet werden, dass strategische Erfolgsrezepte, die jedermann
frei zuganglich und auf alles anwendbar sind, nicht existieren konnen. ,, Was allgemein verfligbar
ist, kann nicht zu einem strategischen Wettbewerbsvortell des einen gegenliber einem anderen

Unternehmen fihren. 8t

81 Knyphausen-AufseB, D. zu (1997), S. 74.



Entwicklung enes Strategi eansatzes im Geschéftsfeld Corporate Finance 211

Tell 111: Entwicklung eines Strategieansatzes im Geschaftsfeld Cor porate Fi-
nance

Der Konigsweg zum Erfolg existiert .. nicht. ...
Die Ausrichtung einer Strategie hangt
an den unterschiedlichen Ausgangsvoraussetzungen: ...

Rampl, D.%2

6. Theoriekonforme Handlungsansatze zur Strategieformulierung im Geschéaftsfeld Cor-

porate Finance

6.1. Grundlegende Gedanken

Aufbauend auf den beschriebenen strategischen Grundkonzeptionen konnen theoriekonforme
Handlungsansétze zur Strategieformulierung im Geschéftsfeld Corporate Finance generiert wer-
den. Diese Handlungsansétze konnen Aufschluss dartiber geben, wie das Verhdltnis des Unter-
nehmens zur Umwelt und wie die unternehmensinterne Ressourcenausstattung gestaltet werden
koénnen.®™ Aus diesem Grund werden im Folgenden die vorab gelegten Grundlagen miteinander
kombiniert. Diese Kombination dient der fallweisen Konkretiserung der Ansdtze und somit
letztlich zur beispielhaften Strategieformulierung und Generierung eines spezifischen Strategie-

ansatzes.®4

Bel dieser Vorgehensweise wird ein konzeptionelles Problem sichtbar. Da distinktive Ressour-
cen unternehmensindividuelle Tatbestdnde sind, musste man auf unternehmensindividueller E-
bene - und eben nicht verallgemeinerbar -* argumentieren, wollte man konkrete Strategieansat-
ze aus Sicht des resource-based view ableiten. Hierzu bedient sich der resource-based view pri-
mér der (Einzel-) Fallstudienmethodik.

82 Rampl, D. (2002), S. 129.
83 vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 98.

84 Da die strategische, unternehmensinterne und die unternehmensexterne Analyse (in der Praxis) hinrei-
chend komplex und oftmals nicht unmittelbar vergleichbar sind (vgl. Pféhler, W./Wiese, H. (1998), S. 8),
wird im Folgenden nicht der Anspruch erhoben, einen allgemeingdiltigen, optimalen strategischen Hand-
lungsansatz zu formulieren. Es wird vielmehr eine theoriekonforme, mogliche Strategieformulierung ange-
boten. Darlber hinaus kann unter Hinweis auf die aktuelle Strategieforschung angemerkt werden, dass die
Suche nach méglichen Erfolgsstrategien bis dato zu dem erniichternden Ergebnis gefiihrt hat, dass trotz in-
tensiver Forschungsbemiihungen kaum gesicherte Erkenntnisse vorliegen, aufgrund derer sich Uberhaupt
generelle Handlungsempfehlungen, -ansétze bzw. -anweisungen ableiten lassen (vgl. Jenner, T. (2003), S.
345). So ist denn auch Porter der Meinung, dass nicht die eine zu formulierende Strategie existiere, da es
fur die strategische Positionierung nicht nur eine einzige ideale Position gébe (vgl. Porter, M.E. (1997), S.
48).

85 vgl. Bérner, C.J. (2000a), S. 96.
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Da aber haufig offen bleibt, ob die strategischen Entscheidungen der in den ex post Fallstudien
betrachteten Unternehmen wirklich ex ante ressourcenorientiert waren oder ob sie nur im Nach-
hinein mit Hilfe des resource-based view Instrumentariums interpretiert wurden, wird im Weite-
ren bewusst auf umfangreiche Falstudien oder eine empirische Fundierung verzichtet. Diese
Vorgehensweise ist mit der eingangs bereits erlauterten deduktiv-logischen Forschungsmethodik
bzw. Vorgehensweise, die dieser Arbeit zu Grunde liegt, konsistent.?® Vielmehr soll - auf analy-
tischem bzw. logischem Wege - ein theoriekonformer Handlungsansatz angeboten werden, der

in einem unternehmensspezifischen Einzelfall jeweils zu konkretisieren wére.

Weiterhin muss berticksichtigt werden, dass die Generierung von Wettbewerbsvorteilen im bera-
tungsintensiven Geschéftsfeld Corporate Finance primé durch die Qualitét der angebotenen
Dienstleistung bestimmt wird. Deshalb sollte die Strategieformulierung mal3geblich auf Basis e-
ner Analyse der qualitatsrelevanten Einflussfaktoren durchgefuhrt werden. Hierbei sind im We-
sentlichen die Besonderheiten der Banken als Dienstleistungsunternehmen zu beriicksichtigen.
So kann beispielsweise beim Absatz von Dienstleistungen aufgrund der Charakteristika der
Dienstleistungen nur durch eine strikte Orientierung an den Kundenbedirfnissen ein gewiinsch-
tes Qualitétsniveau sichergestellt werden. Hieraus ergibt sich, dass Kunden und Mitarbeiter als
die zwei wesentlichen, fur den Unternehmenserfolg kritischen Faktoren (Ressourcen) angesehen
werden konnen.®” Diese Sachverhalte beriicksichtigend, kann es zur Verdeutlichung sinnvoll
sein, sich fur die weitere Analyse exemplarisch einzelne Banktypen auszuwahlen. An diesen
Banktypen konnen dann mdgliche Handlungsansétze aufgezeigt und beispielhaft konkretisiert

werden.

Die einzelnen Wettbewerbsstrategien bzw. Konzeptionen dirfen dabei aber nicht mit der fir das
strategische Management bendtigten konkreten Geschéftsfeldstrategie gleichgesetzt werden. Sie
definieren lediglich eine strategische StoR3richtung. Um im Wettbewerb erfolgreich bestehen zu
konnen, bedarf es vielmehr konkreter Vorstellungen Uber die angestrebten Wettbewerbsvorteile.
Diese Vorstellungen lassen sich sowohl aus Sicht des market-based view als auch aus Sicht des

resource-based view konkretisieren.®

86 vgl. Kapitd 3.2.
87 vgl. Laib, P. (1998), S. 519.
88 vgl. Griinig, R/Kiihn, R. (2000), S. 341-386.
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6.2. Theoriekonforme Handlungsanséitze aus Sicht des market-based view

Aus Sicht des market-based view ist es entscheidend, konkrete Vorstellungen hinsichtlich der
Art der angebotenen Leistungen und Produkte, der Breite und Tiefe des Sortiments sowie des

Preises und des Konditionensystems zu haben.

Eine Mdglichkeit, sich von der Konkurrenz im Wettbewerb abzuheben, liegt in der Preisgestal-
tung der Bankleistungen. Notwendige Voraussetzung, um den Wettbewerb tber den Preis der
Bankleistungen erfolgreich gestalten zu kénnen, ist die Kostenfuihrerschaft fir eine Bank. Strebt
ein Unternehmen beispielsweise eine Kostenfiihrerschaft an, so wére es erforderlich, Mindestan-
forderungen beziiglich der Standarderfolgsfaktoren zu erfillen und die Preis- und Konditionen-
gestaltung (der Preis ist in dieser Strategieform das primére Profilierungsmerkmal) aggressiv
vorzunehmen, so dass eine moglichst grol3e Preisdifferenz zur Konkurrenz realisierbar ist. Zur
Realisation der Kostenfiihrerschaft ware folglich ein hohes Mal3 an Standardiserung der Bank-
leistungen anzustreben. Dadurch ist der Absatz grof3er Volumina der einzelnen Bankleistungen
zu entsprechend niedrigen Kosten moglich. Bel vielen Bankleistungen ist der Preis ein wichtiger
Aktionsparameter. Dies gilt insbesondere fir standardisierte Grundleistungen, bei denen keine

zusatzliche, individuelle Beratung notwendig ist.

Bel anderen, meist beratungsintensiven Bankleistungen ist der Preis der Bankleistung nur von
untergeordneter Bedeutung. Im Fall von unternehmensindividuellen Beratungsleistungen bei-
spielsweise kommt der qualitativ hochwertigen Problemldsungs- und Beratungskompetenz eine
ungleich wichtigere Bedeutung als dem eigentlichen Preis fir diese Beratung zu. Unter diesem
Aspekt macht aus Sicht des market-based view die Verfolgung der Differenzierungsstrategie
Sinn. Hierbel sollte das Unternehmen eine Position der Einzigartigkeit anstreben. Dabel gilt es,

die Quellen der Einzigartigkeit herauszuarbeiten.

Um konkrete Handlungsansétze formulieren zu konnen, ist es von entscheidender Wichtigkeit,
zu erkennen, in welcher Marktform sich die Bank bzw. das Geschéftsfeld Corporate Finance re-
aditer befindet. Da man beim Geschéftsfeld Corporate Finance nicht mehr von einem Geschéfts-
feld auf einem jungen Markt ausgehen kann (die meisten Banken bieten bereits mehr oder weni-
ger Corporate Finance Leistungen an), der Markt fUr Corporate Finance Leistungen zur Zeit a

ber noch ein Wachstumspotenzial enthdlt, somit kaum as schrumpfend oder gar rezessiv be-
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zeichnet werden kann,® liegt es nahe, die weiteren Ausfiihrungen auf konkrete Handlungsan-
sdtze zu den etablierten, aufstrebenden Dienstleistungsmérkten zu beschranken.®

Ob die alleinige Fokussierung auf Kostensenkungsstrategien im Dienstleistungsbereich, z.B. in
Form von zunehmenden Automatisierungen und Standardiserungen von Dienstleistungen, ins-
besondere in beratungsintensiven Dienstleistungsbereichen erfolgversprechend ist, kann durch-
aus hinterfragt werden. Bel Dienstleistungen mit relativ hohem Interaktionsgrad bestehen nur
eingeschrankte Automatisierungs- und Standardisierungspotenziale, die zu wesentlichen Kos-
tensenkungen fihren kdnnten. Es hat sich realiter die Erkenntnis durchgesetzt, dass in diesem

Fall die Fokussierung auf die Qualitat langfristig erfolgreich sein wird.®

Auf den Dienstleistungsmérkten kommt folglich der Qualitatsorientierung eine besondere Be-
deutung zu.*? Die Qualitétsorientierung ist durch die Schaffung von Differenzierungsvorteilen
(Quadlitats-, Innovations- und Leistungsvorteilen) gekennzeichnet, die den unterschiedlichen
Kundenwlnschen bzw. -anspriichen (Bedirfnisdifferenzierung und -individualisierung) gerecht
werden sollen. Als Voraussetzung hierfir ist eine hohe Servicequaitét und eine entsprechend
hohe Imageposition/Reputation anzusehen. Ebenso spielen die sachliche und personelle Ausstat-
tung (tangibility), die Verlassichkeit der Leistungserbringung (reliability), die Bereitschaft zur
Kundenproblemldsung (responsiveness), die Glaubwirdigkeit, Kompetenz, Hoflichkeit und
Vertrauenswirdigkeit der Bankmitarbeiter (assurance) und die Flexibilitdt, auf individuelle

Kundenwlinsche einzugehen (empathy), eine entscheidende Rolle.

Hierdurch kann die Preissengitivitét der Kunden verringert werden. Entscheidend dabei ist aler-
dings, dass der Kunde die Qualitét auch tatsachlich wahrnimmt und ihr durch eine angemessene

monetére Bewertung eine angemessene Bedeutung beimisst.

Mit einer signifikanten Qualitétsorientierung sollte der Aufbau eines Qualitatssicherungs- bzw.
Qualitatsmanagementsystems einher gehen, um eine einheitliche Qualitét der angebotenen

Dienstleistungen gewahrleisten zu kdnnen.

89 vgl. die Ausfilhrungen in Kapitel 2.

80 Fiir die weiteren Ausfilhrungen vgl. grundlegend Meffert, H. (1994), S. 305-334.
81 vgl. Ebdl. B. (2001), S. 37.

82 Da aber eine konsequente Differenzierungsorientierung ohne Beriicksichtigung von K ostengesichtspunkten
kaum zielfiihrend sein wird, scheint die bereits diskutierte Strategiekombination (Simultanitétshypothese)
der Differenzierung bzw. Qualitétsorientierung und der Kostenfiihrerschaft hier sinnvoll zu sein.
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Hinsichtlich der Ausgestaltung und Umsetzung einer Qualitéatsstrategie bietet sich im Gegensatz
zur Strategie der Kostenfuihrerschaft eine dezentrale Organisationsstruktur kleiner und mittel-
grol3er Unternehmenseinheiten an. Diese teamorientierten Einheiten oder Kompetenzzentren
sollten, ihre mehrdimensionale Koordination und Kommunikation nutzend, jederzeit flexibel auf

veranderte Kundenanforderungen und Nachfrageentwicklungen reagieren kénnen.

6.3. Theoriekonforme Handlungsansatze aus Sicht des resource-based view

Obwohl im Rahmen des resource-based view, anders als beispielsweise beim market-based view,
keine Normstrategien vorgeschlagen werden, die auf statistisch abgesicherten Erhebungen beru-
hen,® lassen sich dennoch einige strategische Postulate identifizieren, die sich primér auf die
Bereitstellung von Ressourcen (Ressourcenausstattung) beziehen. Das Spektrum an Implikatio-
nen fUr strategische Entscheidungen umfasst u.a. In- bzw. Outsourcingmal3nahmen, Kooperati-
onen, Unternehmenszusammenschltisse und Organisationsstrukturen. Hinsichtlich absatzmarkt-
politischer Mal3nahmen wird gefordert, sich entlang der distinktiven Ressourcen zu diversifizie-
ren, um die Distinktivitdt des eilgenen Ressourcenportefeuilles in moglichst vielen Mérkten oder

Marktsegmenten nutzbar machen zu kdnnen.®*

Besonders deutlich werden diese Implikationen bei der Darstellung der wesentlichen Entschei-
dungsregeln fir das Management eines Unternehmens, die, ausgehend von den Erkenntnissen

des competence-based view, formuliert werden kdnnen:%

= Konzentration auf Kernkompetenzen: Die Unternehmen sollten sich auf ihre Kern-
kompetenzen konzentrieren, im Wesentlichen in Geschéaftsfeldern tétig sein, in denen
sie Uber Kernkompetenzen verfiigen, und sich aus Geschéftsfeldern zurlick ziehen,
in denen sie nicht Uber Kernkompetenzen verfiigen.

= Nutzung vorhandener Kernkompetenzen: Die Unternehmen sollen systematisch nach
neuen Einsatz-/Geschéftsfeldern fir vorhandene Kernkompetenzen suchen, um die
Basis ihres Erfolgs verbreitern und zusétzliche Mérkte erschlief3en zu kdnnen.

83 vgl. Rasche, C. (1993), S. 426; Biischgen, H.E./Borner, C.J. (2003), S. 242.
84 vgl. Bérner, C.J. (2000b), S. 690.
85 vgl. Theuvsen, L. (2001), S. 1647-1648.



Entwicklung eines Strategi eansatzes im Geschéftsfeld Corporate Finance 216

= Erwerb neuer Kernkompetenzen: Die Unternehmen sollen andere Unternehmen kau-
fen, wenn diese Uber Kernkompetenzen verfligen, die isoliert nicht erworben werden
koénnen, um die als kritisch erachtete Defizite im eigenen Kompetenzbestand schlie-
3en zu kdnnen. Die eilgene Kompetenzbasis kann so erweitert werden.

= kein Outsourcing von Kernkompetenzen:®* Die Unternehmen sollen sich nicht von
ihren Kernkompetenzen trennen, um nicht die Kontrolle tber ihre Kernkompetenzen
und Fahigkeit zur Weiterentwicklung weiterer Kernkompetenzen zu verlieren.

Werden die Entscheidungsregeln konsequent befolgt, kdnnen sie unterschiedliche Entscheidun-
gen im Rahmen des strategischen Managements in Banken auddsen. Ein Unternehmen sollte
sein Angebot auf die Bereiche konzentrieren, die fur die Kunden einen hohen Wert besitzen und
in denen es gegeniiber den Konkurrenten relativ starke Kernkompetenzen aufweist. Falls ein
Unternehmen nicht Uber Kernkompetenzen in den entsprechenden Bereichen verflgt, kann es
beispielsweise angeraten sein, sich aus Geschéftsfeldern zurtick zu ziehen, Aktivitéten outzu-

sourcen oder auf den Aufbau neuer Geschéftsfelder zu verzichten.®’

Hierbel sollten alerdings die Risken dieser Mal3nahmen nicht auf3er Acht gelassen werden.
Kernkompetenzen entstehen durch Kombinations- und Interaktionsprozesse einer Vielzahl un-
ternehmensinterner Ressourcen. Durch einen Rickzug aus einem Geschéftsfeld oder einer
Fremdvergabe von Aktivitéten kdnnen Licken in der Wertschdpfungskette eines Unternehmens
entstehen. Mit jedem Glied dieser Kette, das entfernt wird, reduziert sich die Anzahl mdglicher
I nteraktionen zwischen den Ressourcen und somit die Fahigkeit, Kernkompetenzen entstehen zu
lassen bzw. bestehende Kernkompetenzen zu nutzen. Dies wirde langfristig zur Zerstérung der
Erfolgsbasis fuhren kdnnen. Insofern empfiehlt es sich, nur digjenigen Aktivitéten outzusourcen,
die effektiv nicht zum Kerngeschéft gehtren und keinen zentralen Beitrag zur unternehmeri-

schen Wertschdpfung leisten.®

Um konkrete Handlungsansétze formulieren zu konnen, ist es von entscheidender Wichtigkeit,
mit Hilfe einer Ressourcenanalyse digjenigen Ressourcen bzw. Kernkompetenzen zu identifizie-
ren, die zum Aufbau und Erhalt langfristiger Wettbewerbsvorteile im Geschéftsfeld Corporate

Finance herangezogen werden kénnen.

86 Dje Unternehmen wiirden dadurch den Einfluss (iber ihre Wettbewerbsvorteile verlieren (vgl. Bérner, C.J.

(2000a), S. 309).

87 vgl. Hinterhuber, H.H./Stuhec, U. (1997), S. 8-13. Zur Entscheidungsunterstiitzung filhren Hinterhu-
ber/Stuhec ein Kompetenzportefeuille ein, anhand dessen sie ihre Handlungsempfehlungen bzw. Entschei-
dungen formulieren.

88 vqgl. Birki, D.M. (1996), S. 155-157.
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Fur das Geschéftsfeld Corporate Finance konnen folgende Kernkompetenzkategorien identifi-
ziert werden:®®

= Bewertungsfahigkeiten (Bewertung von Risiken zur riskoadaquaten Renditeerzie-
lung),

= Fexibilitét (flexible Organisationsstruktur),
= Segmentationsfahigkeiten (optimale Befriedigung von Kundenbedtirfnissen),
» |nsderfahigkeiten (schnellere Informationsbeschaffung als die Konkurrenz),

= Technische Fahigkeiten (Erhthung der betrieblichen Flexibilitét und schnellere Ent-
scheidungsfindung auf Basis fundierterer Informationen),

= Prognoseféhigkeiten (bessere Szenarien zukunftiger Entwicklungen) und

= Reaktionsgeschwindigkeit (schnelleres - und dabel fehlerfreies - Produkt- und
Dienstleistungsangebot as die Konkurrenz).

Es gilt, diese Kernkompetenzen langfristig zu festigen und situativ weiter zu entwickeln. Ein
Aufbrechen der Wertschopfungskette und Outsourcing dieser Kernkompetenzen sind grundsétz-

lich zu vermeiden.

6.4. Theoriekonforme Handlungsansétze aus Sicht des I ntegrationsansatzes

Folgt man der Eingangs beschriebenen Erkenntnis, dass im Bankbereich und somit auch im Ge-
schéftsfeld Corporate Finance Markttrends (Meta- und Basistrends) beobachtbar sind, lassen
sich durch Kombination des resource-based view (hier: den distinktiven Ressourcen und den
Kernkompetenzen einer Bank, die sich im Zeitablauf dynamisch verandern kdnnen) und des
market-based view, der hier die verdnderten Markttrends durch Modifikation der unterschiedli-
chen Wettbewerbskréfte im Zeitablauf wiederspiegeln hilft, Strategien formulieren, die es einer
Bank erlauben, auf die marktlichen Veradnderungen unter Bertcksichtigung ihrer eigenen (di-
stinktiven) Ressourcen Wettbewerbsvorteile im Geschéftsfeld Corporate Finance zu generie-

ren.BSO

Waéhrend die Basistrends die Veradnderungsrichtung des Marktes wiederspiegeln, kann mit Hilfe
der distinktiven Ressourcen und der Kernkompetenzen eine aktive, geschéftsfeldspezifische

Strategie zur Nutzbarmachung dieser Trends entwickelt werden.

829 vqgl. ghnlich Maranghino-Singer, B. (1998), S. 206-208.
80 vqgl. fur die weiteren Ausfilhrungen zu diesem Bereich grundlegend Bérner, C.J. (2000a), S. 253-255.
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Entscheidend dabei ist, dass die distinktiven Ressourcen und Kernkompetenzen im Sinne des In-
tegrationsansatzes von Borner als die hierarchisch Ubergeordneten Konstrukte verstanden wer-
den, die die Weichenstellung fur die strategischen Entscheidungen auf Geschéftsfeldebene vor-
geben. Die unter- bzw. nachgeordneten, strategischen Entscheidungen aus Sicht des market-

based view werden danach getroffen.

Allgemein hat eine Bank mehrere strategische Moglichkeiten, Wettbewerbsvorteile zu generie-
ren. Hierzu zéhlen u.a. die Formulierung einer , TrendfUhrerschaftsstrategie”, einer , Gegen-

trendstrategie” und einer , Trendnischenstrategie®.

Bel der Trendflhrerschaftsstrategie greift die Bank den zu beobachtenden Basistrend auf und
formuliert - unter Berticksichtigung ihrer distinktiven Ressourcen und Kernkompetenzen - eine
geschéftsfeldspezifische Marktentwicklungsstrategie. Ein Wettbewerbsvorteil lasst sich fur die
Bank dann realisieren, wenn es gelingt, die distinktiven Ressourcen und Kernkompetenzen mog-
lichst schnell an dem Basistrend auszurichten und somit den Basistrend (noch) zu beeinflussen.
Sie gilt in diesem Fall als Trendfiihrer im Bereich des Basistrends (hier: des Angebots von Cor-

porate Finance Leistungen).

Alternativ hierzu kann die Bank, der Idee folgend, dass Wettbewerbsvorteile auch dann gene-
riert werden kénnen, wenn man etwas anders as die Anderen macht, eine Strategie verfolgen,
die as Gegentrendstrategie bezeichnet werden kann. Hierbei formuliert die Bank ihre Strategie
als Gegenbewegung zum Basistrend und gerét so ,automatisch® in eine einzigartige Stellung am
Markt. Allerdings kann diese Strategieform nur dann sinnvoll und erfolgreich sein, wenn es der
Bank gelingt, aufgrund ihrer distinktiven Ressourcen und Kernkompetenzen tberlegene Markt-
angebote im Bereich Corporate Finance auf einem sich verandernden Markt zu formulieren.
Wichtig hierbel ist, dass die Bank die Strukturentscheidungen anderer Banken nicht kopiert, da
se so ihre Einzigartigkeit aufgeben wirde. Darlber hinaus missen die Kunden das veranderte

Marktangebot auch tatsachlich wahrnehmen und entsprechend nachfragen.

Schliefdlich bestent fur die Bank die Mdglichkeit, den strategischen Basistrend aufzunehmen, a
ber nicht aktiv mitzugestalten. Um hierbei trotzdem Wettbewerbsvorteile generieren zu kénnen,
sollte sich die Bank dem Branchenstandard anpassen und versuchen, sich unter Bezugnahme auf
einige Teilwirkungen des Basistrends speziaisierend zu positionieren. Sie wirde sich somit im

Rahmen einer Trendnischenstrategie as Tell des Trends positionieren.
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Diese Strategiealternative stellt somit eine Zwischenform der oben beschriebenen Strategiealter-

nativen dar.®*

Davon ausgehend, dass sich Strategien nicht losgelost vom Markt und der Unternehmensres-
sourcen ermitteln lassen und dass durchaus denkbar ist, dass sowohl Mérkte as auch Kernkom-
petenzen neu entwickelt werden kénnen (oder missen),®? kann zur Verdeutlichung weiterer

Strategiemdglichkeiten auf eine Kernkompetenz-Markt-Matrix zurtick gegriffen werden.

Anhand dieser Matrix lassen sich vier grundlegende strategische Optionen beschreiben (Tab.
6.1.), auf deren Basis existierende Potenziale vorhandener (Ist-)Kernkompetenz-L ticken konkre-
tisert und die in der Zukunft notwendigen (Soll-)Kernkompetenzen bestimmt werden kdnnen.
Die Identifikation der strategischen Optionen basiert auf der logischen Weiterentwicklung der
Ressourcenanalyse um eine externe Sichtweise. Es missen jetzt auf Basis der internen Perspek-
tive Handlungsansétze formuliert werden, die eine optimale Positionierung der Kernkompeten-
zen zur Schaffung dauerhafter Wettbewerbsvorteile in den heutigen und vor allem zuktinftigen

Maérkten ermdglicht. Dies kann mit Hilfe der Kernkompetenz-Markt-Matrix geschehen.

Kernkompetenzen
bestehend neu
L Gcken fillen her ausragende Position
bestehend Wedche Chancen bieten die be- | Welche neuen Kernkompetenzen
estenend | gehenden Kernkompetenzenin | mussen aufgebaut werden, um
bestehenden Geschéftsfeldern? | die Position in einem aktuellen
Markt halten oder ausbauen zu
Markt konnen?
weil3e Flecken M ega-Chancen
el Auf welchen Mérkten kann mit | Welche neuen Kernkompetenzen

den gegenwartigen Kernkompe- | miissen aufgebaut werden, um
tenzen Kundenzufriedenheit ge- auf den attraktiven Méarkten
schaffen werden? kiinftig erfolgreich zu sein?

Tab. 6.1.: Kernkompetenz-Markt-Matrix
Quelle: in Anlehnung an Hamel, G./Prahalad, C.K. (1995), S. 341

81 Die beschriebenen Strategien gehen davon aus, dass sowohl ein Markt fiir Corporate Finance Dienstleis-

tungen als auch die fur ein Angebot von Corporate Finance Dienstleistungen notwendigen Kernkompeten-
zen existieren.

82 vqgl. Hinterhuber, H.H./Stuhec, U. (1997), S. 3.
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Die Strategie des Lucken fillen ist die kostengiinstigste Strategie des Ausbaus einer bestehen-
den Marktposition mit Hilfe der vorhandenen Ist-Kompetenzen. Vor allem dann, wenn Mérkte
noch nicht ausgereizt sind, lassen sich durch Starkung der existierenden Produkt/Markit-
Segmente auf diese Weise mit relativ geringem Aufwand Wettbewerbsvorteile generieren (Aus-
schopfung). Zum Bestehen auf dem aktuellen Markt missen zur Sicherung der herausragenden
Position die Ist-Kernkompetenzen regelmél3ig durch den Aufbau neuer oder die Weiterentwick-
lung bestehender Kernkompetenzen erganzt werden (Kernkompetenzerweiterung). Verfligt man
bereits allgemein Uber bestimmte |st-Kernkompetenzen, so kann man mit deren Hilfe in neue,
unentdeckte Markte (weil3e Flecken) vorstol3en. Die Ausweitung der |st-Kernkompetenzen auf
neue Anwendungsfelder ist meistens sinnvoll, denn ein erhdhtes Mal3 an Anwendungsinformati-
onen vergrolert das Entwicklungspotenzial und die Entwicklungsgeschwindigkeit der Kern-
kompetenzen (Markterweiterung). Mit der Strategie der Mega-Chancen wollen die Unterneh-
men auf die Anforderungen sich dynamisch verandernder Marktgegebenheiten reagieren. Sie ba-
gert auf dem Aufbau neuer Kernkompetenzen fir neue, attraktive und nicht miteinander ver-

wandte Mérkte (Zukunftspotenzial).®*

6.5. Theoriekonforme Handlungsansatze unter Berlcksichtigung der Dynamisierung

In dynamischen Umfeldern unterliegen die Urspriinge und Eigenschaften von Wettbewerbsvor-

teilen haufig einem raschen Wandel.

Die Bedeutung des Faktors , Zeit" berlcksichtigend, stehen unterschiedliche Optionen zur Ge-
nerierung von Wettbewerbsvortellen trotz schnell erodierender Wettbewerbsvorspriinge zur
Verfigung. Wéhrend ein Unternehmen versuchen kann, durch Umsetzung zeitorientierter Stra-
tegien schneller zu sein als die Konkurrenten und so einen (temporéren) Differenzierungsvorteil
zu erringen, besteht auch die Moglichkeit, sich gegen den Zeiteinfluss durch den Aufbau von
nichtimitierbaren Kernkompetenzen zu immunisieren. Dazu muss ein Unternehmen die Mark-
tunvollkommenheiten auf den Faktormarkten nutzen und eine Wissensbasis aufbauen, mit deren
Hilfe immer neue innovative Produkte und Leistungen entwickelt bzw. angeboten werden kon-

nen. 834

83 vgl. Thomsen, E.H. (2001), S. 117-119.
84 vgl. Gladen, W. (2003), S. 170.
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Daimmer haufiger, insbesondere im Umfeld der Banken, eine Zunahme dynamischer Komplexi-
tét festgestellt wird,®* sollen an dieser Stelle die Erkenntnisse des dynamic capabilities - ap-
proach dazu genutzt werden, M 6glichkeiten zur Flexibilisierung des Strategieprozesses bzw. der

Strategieformulierung aufzuzeigen.

Um dies zu ermdglichen, werden zuerst die wesentlichen Hauptanforderungen an einen Strate-

gieprozess in dynamisch komplexen Umfeldern benannt:%
= wirkungsvolle Sicherung der Uberlebensfhigkeit

+ aktive Zukunftsgestaltung, indirekte strategische Steuerung, Berticksichtigung
von Lernprozessen, Nachhaltigkeit der Strategie

= systemgerechte Prozessgestaltung

+ flexible Prozessgestaltung, offene Informationsgewinnung und -verarbeitung,
Umweltbezug, hohe Prozessdurchlaufgeschwindigkeit und Prozesskiirze

= zweckorientierte Systembalance

+ permanenter Prozessablauf und permanentes Prozessmanagement, Bertcksichti-
gung der Selbstorganisation, Berticksichtigung der Antriebskréfte einer Strategie,
klare Prozessverantwortlichkeiten

= evolutiondre Integration

+ Konzentration auf (Meta-) Erfolgspotenziale als Bausteine der Strategieevoluti-
on, Variation und Selektion strategischer Elemente, Berticksichtigung von Ver-
netztheit, empfangerorientierte und konkrete Kommunikation der strategischen
Inhalte

Die Erkenntnisse Uber eine Dynamisierung des Strategieprozesses ruhren aus unterschiedlichen
Erwartungshaltungen hinsichtlich der Entwicklung unterschiedlicher Unternehmens- und Um-
welt-“Zukinfte* her.®” Dabei ist es entscheidend, RegelméaRigkeiten in unterschiedlichen Um-
weltgegebenheiten zu erkennen und zu bewerten. Dabel sollten im giinstigsten Fall auch digjeni-
gen Strategien erkannt werden, die es einer Unternehmung ermoglichen, bei auftretenden Dis-

kontinuitéten in der Unternehmensumwelt trotzdem noch erfolgreich zu sein.

85 vgl. Marten, 1. (2000), S. 376.
856 vgl. Marten, 1. (2000), S. 352-368.
87 vqgl. fur die weiteren Ausfiihrungen Marten, 1. (2000), S. 374-384.
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Will man einer zunehmenden Dynamik strategisch begegnen, so ist ein wesentlicher Handlungs-
ansatz in der Flexibiliserung der Geschaftsfeldstrategien zu sehen. Die Unternehmung muss
umgehend (mdglichst schnell) auf die langfristig nicht voraussagbaren Umfeldbedingungen rea
gieren kénnen. Dies umso mehr, as zu konstatieren ist, dass eine Unternehmung bei steigender
Umweltkomplexitat nur durch die Erhohung der Eigenvarietét, was einer Flexibilitétssteigerung
entspricht, im Wettbewerb bestehen kann. Eine theoretisch ebenfalls mogliche Reduzierung der
Fremdvarietdt zum erfolgreichen Bestehen in einem dynamischen Wettbewerb ist jedoch durch

Anpassung der eigenen Strategie nicht moglich.

Um die Flexibiliserung der Geschéftsfeldstrategie zu ermoglichen, ist es erforderlich, Rahmen-
bedingungen zu schaffen, die einen ungehinderten Ablauf kurzfristig auszuldsender, flexibler und
schneller (passiver) Anpassungsprozesse erlauben. Von einem statischen, stabilen Endzustand
der Strategie ist dann nicht mehr auszugehen. Vielmehr sollte das Management ein FHief3gleich-

gewicht zwischen der Unternehmung und der Umwelt sicher stellen.®

Relativierend muss allerdings angemerkt werden, dass kaum eine Unternehmung in der Lage
sein kann, auf alle Veranderungen flexibel zu reagieren, da davon auszugehen ist, dass jede An-
passung Ressourcen verzehrt. Aus diesem Grund sollten nur bei wichtigen Entwicklungen (e
ventuell ,,gesammelte”) Anpassungen der Strategie vorgenommen werden.®*® Die Entscheidung,
welche Entwicklungen fur ein bestimmtes Geschéftsfeld wichtig sind, sollte immer auch im Hin-

blick auf die Unternehmensstrategie durch die jeweilige Geschéaftsfeldleitung getroffen werden.

Ist ein Unternehmen im Rahmen der ihm zur Verfigung stehenden Mittel in der Lage, durch
Modifikation seiner Strategie aktiv in sein Umsystem eingreifen zu kdnnen, so hat es die Mdg-
lichkeit, in geeigneten Momenten Anpassungsprozesse durch die Modifikation der Umfeldbe-
dingungen selbst anzustolen.

88 Dieser Sachverhalt wird oftmals auch als ,wettbewerbliche Fitness' bezeichnet (vgl. Bassewitz, U. von
(1996), S. 361).

Hier wirde dem Faktor ,Zeit* aus 6konomischen Gesichtspunkten eine geringere Bedeutung beigemessen
werden.

839
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7. Status Quo - Analyse im Geschéaftsfeld Corporate Finance
7.1. Darstellung der Umweltsituation im Geschéftsfeld Corporate Finance

7.1.1. Grundlegende I mplikationen

Davon ausgehend, dass der Ausgangspunkt einer Branchen- und Wettbewerbsanalyse fur Ban-
ken der aktuelle Status Quo sein muss,®° sowie der Idee der Analyse der Wettbewerbskréfte im
Rahmen des market-based view folgend und die Anmerkungen zum Integrationsansatz von Bor-
ner beriicksichtigend, sollen im Weiteren grundlegende Implikationen fir eine durchzufiinrende
Umweltanalyse mit Hilfe der funf wesentlichen Wettbewerbskréfte fur das Geschéftsfeld Corpo-
rate Finance (Marktmacht der Nachfrager, Marktmacht der Anbieter, Bedrohung durch Substi-
tutions-/Ersatzprodukte, Bedrohung durch potenzielle neue Anbieter sowie Rivalitét bzw. Wett-
bewerb innerhalb der Branche) kurz, aber fir das Erkenntnisinteresse dieser Arbeit ausreichend,
naher beschrieben werden.

Hierbel soll der Betrachtungsfokus auf die Darstellung der Bedrohung durch potenzielle neue
Anbieter sowie der Rivalitét bzw. des Wettbewerbs innerhalb der Branche gelegt werden. Das
Ziel igt es dabel, exemplarisch aufzuzeigen, welche Teilnehmer auf dem deutschen Markt fir
Corporate Finance Dienstleistungen miteinander konkurrieren und welche Leistungen diese an-
bieten.

Berticksichtigt man die anfangs beschriebene, aktuell hohe Wettbewerbsintensitét und wendet
das Modell des market-based view entsprechend an, so lasst sich fur den Markt fur Corporate
Finance Leistungen feststellen, dass die Gefahr des Markteintritts neuer Wettbewerber steigt.
Dies liegt insbesondere daran, dass die Entwicklungen der Informations- und Kommunikations-
technologie sowie des Internets den Zugang zu den Vertriebskandlen fir neue Anbieter erleich-
tert haben. Zudem wurden die jungsten Entwicklungen auf den Geld- und Kapitalmérkten von
neuen Anbietern, die eine erhdhte Marktattraktivitét realisierten, zum Anlass genommen, ihr
traditionelles Geschaftsmodell zu modifizieren und zusétzliches (Kapitalmarkt- und Beratungs-)
Know-how aufzubauen. Geringere Markteintrittsbarrieren und héhere Marktattraktivitét erho-

hen somit die Bedrohung durch potenzielle neue Anbieter.

840 vqgl. Biischgen, H.E./Bérner, C.J. (2003), S. 231.
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Dartber hinaus werden im Corporate Finance zunehmend substitutive Leistungen, insbesondere
durch Versicherungsunternehmen sowie anderer Non- und Near-Banks entwickelt und angebo-
ten. Weliterhin lasst sich eine Zunahme der Verhandlungsmacht der Aktiv-Kunden (Nachfrager)
beobachten. Dahingegen spielt die Marktmacht der Anbieter aufgrund der Transformationseis-
tungen der Banken eine eher untergeordnete Rolle. Schlussendlich nimmt die Rivalité sowohl
unter den Banken as auch zwischen den Banken und den anderen Wettbewerbern (Non- und

Near-Banks) zu.

Betrachtet man die Rivalitét bzw. den Wettbewerb innerhalb des Marktes fir Corporate Finance
Leistungen genauer, so lasst sich erkennen, das sich zzt. unterschiedliche Finanzdienstleister den
Markt ,teillen“. Wahrend grof3e Universal-, Landes- und Regionalbanken, Spitzeninstitute der
dezentralen Bankengruppen sowie einige Privatbanken traditionelle Anbieter in diesem Bereich
sind,®* treten in jungster Zeit neue potenzielle Marktteilnehmer, wie z.B. Spezial- und Direkt-
banken, auséndische (Investment-)Banken oder Non- und Near-Banks (V C-Gesellschaften, Un-
ternehmensberatungen, Business Angels oder Inkubatoren), in den Markt fir Corporate Finance
Leistungen ein.®? Zudem it festzustellen, dass eine immer gréRRer werdende Anzahl von bisher
nicht im Bankensektor tétigen Finanzdienstleistern Leistungen anbietet, die bislang zu den Kern-

kompetenzen der Banken gehorten.®?

Da sich die strategische Ausrichtung einer Bank entscheidend durch deren Positionierung im
Wettbewerberumfeld bestimmt,®* wird aus diesem Grund im Weiteren die (sehr differenzierte)®®
Anbieterstruktur im Geschéftsfeld Corporate Finance Uberblicksartig vorgestellt. Dieser Vorstel-
lung sollte sich situativ eine detaillierte Analyse der strategischen Ausgangslage (Konkurrenz-
analyse) anschlief3en, bei der u.a. folgende Informationen zu beschaffen sind:®*°

81 vgl. Priewasser, E. (1998), S. 366.

82 Auf die Problematik bei der exakten Abgrenzung von Universal- und Spezialbanken weist Méller, M.
(2000), S. 12 hin.

883 vgl. Bundesverband deutscher Banken (2000a), S. 33.
84 vgl. Merl, G. (1998), S. 105.

85 vgl. Graebner, W. (1993), S. 99.

846 vgl. Schmall, A. (2000), S. 762.



Entwicklung enes Strategi eansatzes im Geschéftsfeld Corporate Finance 225

= (exakte) Anzahl der Konkurrenten,

= Konditionengestaltung und regionale Présenz der Konkurrenten,

= Ermittlung des Marktfuhrers,

= Umfang und Struktur der Geschaftsvolumen der Konkurrenten sowie

= Art und Qualitét des Leistungsprogramms der Kunden.

7.1.2. Anbieterstruktur im Geschéftsfeld Corporate Finance

Der Markt fur Corporate Finance Angebote zeichnet sich algemein durch eine hohe Mark-
tintransparenz aus, die sich sowohl auf die im Markt befindlichen Teilnehmer als auch auf die
Zahl und Art der abgeschlossenen Transaktionen bezieht. Zwar sind viele Informationen tber
zahlreiche Anbieter verflgbar, die Vergleichbarkeit und Auswertbarkeit der Daten ist aufgrund
der unterschiedlichen Zusammensetzung der verschiedenen Leistungsangebote aber schwierig
herzustellen. Dabei ergibt sich die Intransparenz nicht zuletzt aus der haufig vom Kunden ge-

wiinschten Vertraulichkeit.

Um die Anbieter im Corporate Finance Markt systematisieren zu konnen, werden die unter-
schiedlichen Anbieter in einzelne (strategische) Gruppen eingetellt, die jeweils Gemeinsamkeiten
im Leistungsspektrum und bei den Markteintrittsbarrieren aufweisen.®” Fir die verschiedenen
Anbietergruppen lassen sich dabei ganz spezifische Wettbewerbsprofile erkennen. So profitieren
beispielsweise kleine Beratungsfirmen von ihren speziellen Kenntnissen auf bestimmten Teil-
mérkten (z.B. im M&A-Geschéft). Im Bankenbereich selbst konzentriert sich das Corporate Fi-
nance Geschdft vor alem auf die grofden deutschen privaten Geschéftsbanken, einige Landes
banken sowie die internationalen Investmentbanken. Weiterhin werden spezialiserte Corporate
Finance Lestungen von VC-Gesdllschaften, Unternehmensberatungen, Business Angels oder

I nkubatoren erbracht.

Nur am Rande zu betrachten sind die Marktmacht der Nachfrager und die der Anbieter sowie
die Bedrohung durch Substitutions- bzw. Ersatzprodukte. Diese Einschrankung basiert auf der

Erkenntnis, dass im Geschéftsfeld Corporate Finance nicht die Produkte an sich den Unterschied

87 vgl. zu dieser Vorgehensweise die Ausfiihrungen zu den strategischen Gruppen in Kapitd 5.3.4. Diese

Vorgehensweise erleichtert die Durchfihrung einer Branchen- bzw. Konkurrenzanalyse (vgl. Pimper, O.
(1998), S. 33). Bei dieser Vorgehensweise besteht allerdings die Gefahr, dass eine Gruppierung, gleich wel-
cher Art auch immer, das Risiko in sich birgt, pauschal zu wirken. Auf mdgliche Vereinfachungen und
Abgrenzungsungenauigkeiten sei an dieser Stelle hingewiesen.
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zwischen den Konkurrenten ausmachen, sondern vielmehr die Qualitét und Form der angebote-
nen (Dienst-) Leistung. Weiterhin kann in Zeiten sinkender Markt- und Mobilitatsbarrieren da-
von ausgegangen werden, dass die Nachfrager nach Corporate Finance Leistungen eine grof3e
Marktmacht haben werden, da sie im Rahmen ihrer Mdglichkeiten entsprechenden Einfluss auf
die Anbieter von Corporate Finance Leistungen austiben kénnen. Beispielsweise kénnen sie bel

unbefriedigender Konditionengestaltung nahezu restriktionsfrei den Anbieter wechseln.

Die Marktmacht der Anbieter hingegen scheint nicht ursachlich ermittelbar zu sein, da eine
Zweckbindung der Gelder, die ein Corporate Finance Leistungen anbietendes Unternehmen von

seinen , Passiv-Kunden* hereingenommen hat, nicht gegeben ist.

Aus alledem wird ersichtlich, dass die drei zuletzt beschriebenen Wettbewerbskréfte einer tiefer

gehenden Analyse nicht unterzogen werden missen.

7.1.3. Gruppe der traditionellen Wettbewerber

Zur Gruppe der traditionellen Wettbewerber z&hlen die privaten Geschéftsbanken, die offent-
lich-rechtlichen Banken und die genossenschaftlichen Banken. Obwohl sich die historisch unter-
schiedliche Herkunft der Bankengruppen urspringlich in bestimmten Schwerpunkten ihrer Ge-
schéftstétigkeit sowie ihrer Kundenstruktur widerspiegelte, haben sich die Grenzen zwischen
diesen in der jungsten Vergangenheit zunehmend verwischt. Entsprechend lassen sich diese

Wettbewerber in eine strategische Gruppe einteilen.

Die Grof3banken als Teil der privaten Geschaftsbanken haben eine lange Tradition im Firmen-
kundengeschéft und bauten gegen Ende der 1990er Jahre ihr Corporate Finance Angebot aus.®*
Dabel steht bis heute die Kundenbeziehung und deren intensive Nutzung im Vordergrund.®* Das
Ziel der Grof3banken kann darin gesehen werden, einen Markterschlie3ungsansatz zu verfolgen,
der in besonderer Weise auf der grof3en Plazierungskraft, dem weitverzweigten Filialnetz und
der langjahrigen, breiten Kundenbasis beruht.®* Insbesondere in dynamischen Bereichen, wie
z.B. den Sonder-, Fonds- oder Projektfinanzierungen, aber auch bel der Strukturierungs- und
Readlisierungsheratung werden Wettbewerbspotenziale gesehen.®!

88 vgl. z.B. http://www.commerzbank.de; http://mww.deutsche-bank.de; http://www.hypovereinsbank.de.

89 vgl. Méller, M. (2000), S. 8.
80 vgl. Gragbner, W. (1993), S. 100.
81 vgl. Walter, B. (1991b), S. 72; Zinn, E. (1997), S. 414.
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Dartber hinaus stellen die Grof3banken ihren Kunden Eigenkapital Uber eigenen Betellungsge-
sellschaften zur Verfiigung. Wahrend Grof3konzerne/-unternehmen Uber ausreichende Ressour-
cen (z.B. Mitarbeiter, Kapital) verfigen, Corporate Finance Leistungen (als Corporate Banks)
eigenstandig anzubieten, haben die Universal- bzw. Grof3banken den zunehmenden Beratungs-
bedarf des Mittelstandes auf diesem Gebiet erkannt und sind dazu tibergegangen, verstérkt Cor-
porate Finance Leistungen fir dieses Kundensegment anzubieten.®? Aus unternehmensinterner
Sicht zeichnen sich die Grof3banken dadurch aus, dass sie unter technischen Gesichtspunkten al-
le Mdglichkeiten moderner Informations- und Kommunikationstechniken ausnutzen. Das fir das
Angebot von Corporate Finance Dienstleistungen benttigte Persona wird sowohl intern als

auch extern akquiriert.

Wahrend die Grof3banken eine breite Palette von Corporate Finance Dienstleistungen und Pro-
dukten anbieten, muss davon ausgegangen werden, dass die Zukunft des Firmenkundenge-
schéfts einer meist regional und im Firmenkundengeschéft tétigen Privatbank traditionellerweise
im Angebot einzelner, spezifischer Corporate Finance Leistungen liegen wird.®* Privatbanken
zeichnen sich durch ihre Unabhangigkeit, Fexibilitét, Individuaitdt und (vor allem) Fokussie-
rung bzw. Spezialisierung auf bestimmte Kernleistungen aus. Das Anbieten umfangreicher (Cor-
porate Finance) Produkte, wie dies von den Universal- bzw. Grof3banken geleistet werden kann,

ist nicht Kern des Selbstverstandnisses von spezialisierten Privatbanken.®*

Obwohl die einzelnen Landesbanken bzw. deren Mitglieder geschéftlich teilweise unterschied-
lich ausgerichtet sind, ist doch zu konstatieren, dass sie Uber ihren Offentlichen Auftrag hinaus
(Banken der offentlichen Hand und Zentralinstitute der Sparkassen) durchaus Corporate Finan-
ce Produkte bzw. Leistungen anbieten.®* Allerdings nehmen sie hier bewusst die Position eines
Nischenanbieters ein. Sie konzentrieren sich dabel auf bestimmte Regionen, Produkte oder Kun-

dengruppen.

82 Ejgendorf betont, dass sich die Banken vor allem auf den deutschen Mittelstand konzentrieren sollen (vgl.

Eigendorf, J. (2002b), S. 13).
Vgl. z.B. http://www.lampebank.de; http://mww.metzler.com; http://www.oppenheim.de.
84 vgl. Rometsch, S. (1998a), S. 264.

85 vgl. z.B. http://www.helaba.de; http://www.nordib.de; http://www.westlb.de. Die WestLB bietet z.B. in ih-
rem Geschéftsfeld ,, Equity Investments® Corporate Finance Produkte und Leistungen an.
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Mit Hilfe einer genauen Kenntnis der lokalen Mérkte, einer engen lokalen oder regionalen Kun-
denbeziehung und einer dominierenden Stellung bei bestimmten Kundengruppen oder Dienst-
leistungen wird versucht, gegentiber den anderen Marktwettbewerbern auf eben diesen Gebieten
Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Hierbei wird auf eine kundenfokussierte Bedirfnisorientierung
Wert gelegt.®®

Besonders im Emissionsgeschéft (im Mittelpunkt stehen hier Eigenemissionen)®™’, auf dem Ge-
biet der Projekt- und Spezialfinanzierungen sowie in der Vermittlung von Unternehmen, Unter-
nehmensteilen und Beteiligungen liegen die Starken der Landesbanken, die ihre Kunden bel der
Suche nach Ubernahme- oder Kooperationskandidaten und im Rahmen von Kauf- oder Ver-
kaufsprozessen bzw. bei Unternehmenszusammenschliissen aktiv unterstitzen. Zudem wird,
ausgehend von der Fokussierung auf einige wenige Kundenkreise, versucht, im Going Public
bzw. bel IPO’s und im M&A-Geschéft groRere Marktanteile zu gewinnen.®® Durch die be-
schriebene Fokussierung ist es den Landesbanken als Nischenanbieter moglich, ihre Ressourcen
gezielt auf die Geschéftsfelder zu lenken, in denen sie primér erwarten, Wettbewerbsvorteile er-

zielen zu konnen.

Die sch traditionell primér auf den Mittelstand konzentrierende Sparkassenfinanzgruppe wie-
derum nimmt eine fuhrende Position bei Existenzgrindungen, insbesondere durch ihren Grin-
derwettbewerb , StartUp* oder das Angebot von Nachrangdarlehen an mittelsténdische Unter-
nehmen im Rahmen ihres Projektes , Firmenkreditplus‘, ein.®** Zudem sind viele Sparkassen an
Technologiezentren beteiligt oder bei VC-Gesellschaften engagiert.®® Ihre breite Marktprésenz
und ihre fuhrende Position im nationalen Privatkundengeschaft und mittelstandischen Firmen-
kundengeschéft wird durch das grof3e Geschéftsstellennetz der Sparkassen beglinstigt.®*

Die Sparkassen zeichnen sich durch ihre , lebendange” Betreuung der Firmenkunden, insbeson-

dere durch eine umfassende Existenzgrunderfinanzierung, aus.

86 vgl. Merl, G. (1998), S. 105-106.

87 Zu denken ist hier insbesondere an das Pfandbriefprivileg der Landesbanken. Die Bedeutung der Landes-
banken bel Aktienemissionen ist bis dato noch gering.

88 vgl. Merl, G. (1998), S. 108-110.

89 vgl. z.B. http://www.dsgv.de; http://www.sparkasse.de; http://www.sparkassen-finanzgruppe.de.
80 vgl. Mauerer, A. (2000), S. 189.

81 vgl. Koppen, J. von (2003), S. 444.
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Dartber hinaus z8hlen - nach eigenem Bekunden - die regionale Bindung, die Néhe zum Kun-
den, qualitativ hochwertig ausgebildete Mitarbeiter mit einer personlichen Kundenbindung und -
ndhe sowie einem hohen Vertrauenspotenzial und die ,Marke Sparkasse” zu den Stéarken der
Sparkassen. Schlussendlich sind die Sparkassen regional ausgerichtet und kénnen dber ihre

Dachorganisationen leistungsfahige Universalbank- bzw. Kapitalmarktprodukte anbieten.®®

Die Initiierung des Pilotprojektes ,, Corporate Finance fur den Mittelstand” und die Installierung
der hierin zusammengefassten Empfehlungen und Mal3nahmen (z.B. Schaffung von Kapitalbe-
teiligungsgesellschaften, Angeboten zu Nachfolgefragen sowie Angebote in den Bereichen
M&A, Derivate und Going Public) werden die Sparkassen durch die Ausweitung ihrer Ge-
schaftstatigkeiten tber das traditionelle fremdkapitalorientierte Firmenkundengeschaft hinaus zu
einem potenziellen Konkurrenten der Grof3banken im Markt fur Corporate Finance Dienstleis-

tungen machen kénnen.®

Die genossenschaftlichen Banken (Volks- und Raiffeisenbanken) zeichnen sich durch Kunden-
nahe und eine starke Verankerung in der Region aus.®* |hre Kompetenzen liegen im standardi-
serten Privatkunden- sowie im gewerblichen mittelstandischen Firmenkundengeschéft (VR-
Mittelstand).®* Dies leitet sich primér aus dem Forderauftrag und den Eigentumsverhaltnissen
der Genossenschaften ab. Die konkrete Geschaftspolitik wird dabei nicht durch eine ausschlief3-
lich betriebswirtschaftliche Sichtweise, wie z.B. die Optimierung des Shareholder Vaue, be-
stimmt, sondern durch ihren mitglieder- und kundenbezogenen Unternehmensauftrag. Der Fo-
kus der genossenschaftlichen Geschéftstéatigkeit im Firmenkundengeschéft liegt demzufolge in
der Bereitstellung spezifischer, am Lebenszyklus eines Unternehmens orientierter Finanzierungs-
I6sungen und dem Angebot entsprechender Instrumente; vom klassischen Firmenkundenkredit
bis zu Finanzierungssurrogaten und einer intensiven Managementunterstiitzung. Dabei erschlie-
[3en und bearbeiten die Volks- und Raiffeisenbanken den Markt, wahrend die Zentralbanken (DZ
Bank und WGZ-Bank) fur ein entsprechendes Corporate Finance Produktangebot verantwort-

lich sind.

82 vgl. Thum, W.E./Semmler, M. (2003), S. 61-65.

83 vgl. Mang, T. (2002), S. 10-13.

84 vgl. z.B. http://www.dzbank.de; http://www.vr-networld.de; http://www.wgz-bank.de.
85 vgl. Chamovsky, L./Dexheimer, U. (2004), S. 34-35.
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Die Stérken der genossenschaftlichen Banken werden in der Verwurzelung in der Region, der
Kundennéhe, der Mitgliederbindung, einer ausgepragten Kundenloyalitét, einer relativ guten Ei-
genkapitalausstattung und einer wettbewerbsfahigen Palette von Standardprodukten gesehen.
Als Schwéchen der genossenschaftlichen Banken gelten gemeinhin die Fokussierung auf traditi-
onelle Produkte und Kundengruppen, ein Innovations- und Investitionsdruck auf der Technik-
seite, eine relativ schlechte Kostenposition, weitestgehend in gesattigten Méarkten eingeengte Er-
folgspotenziale und eine hohe Ertragsbeanspruchung durch Risikovorsorge.®® Aufgrund der de-
zentralen Strukturen der genossenschaftlichen Banken streben diese nicht nach einer Kostenfih-
rerschaft. Angesichts des grof3en Kundenstammes kommt fir die genossenschaftlichen Banken
auch keine Nischenstrategie in Betracht. Um nicht in eine Situation ,,zwischen den Stihlen® zu
geraten, wird deswegen eine fur das Mengengeschéft modifizierte Differenzierungsstrategie an-
gestrebt.®’

7.1.4. Gruppe der Spezial- und Direktbanken
Neben den traditionellen Wettbewerbern haben auch Spezial- und Direktbanken vereinzelt be-

gonnen, Corporate Finance Dienstleistungen anzubieten.®® Obwohl deren Leistungsangebote
das Geschéft der traditionellen Wettbewerber (Universalbankgeschéft) nur zum Teil abbilden
(koénnen) und diese Banken nur in einzelnen Geschéftsbereichen als wirkliche Mitwettbewerber
anzusehen sind, ist zu beobachten, dass sie eine Ausdehnung ihrer Leistungsprogramme anstre-
ben und damit zunehmend in Konkurrenz zu den traditionellen Wettbewerbern treten.

Insbesondere die Direktbanken zeichnen sich besonders dadurch aus, dass se standardisierte
Bankleistungen mit Hilfe der Informations- und Kommunikationstechnologie online oder telefo-
nisch den jeweiligen Kunden kostenguinstig anbieten kénnen. Wenngleich die Wettbewerbsbe-
deutung der Direktbanken bislang eher gering zu erachten ist, 1&sst die zunehmende Technikak-
zeptanz der nachwachsenden Unternehmergeneration und die Fortentwicklung der Informati-

ons- und Kommunikationstechnologie eine steigende Wettbewerbsrelevanz erwarten.

86 vgl. Meyer, C. (2000), S. 60-61.
87 vgl. Meyer, C. (2000), S. 75-76.
88 vgl. z.B. http://www.ikb.de; http://www.kfw-mittel standsbank.de; http://www.postbank.de.
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7.1.5. Gruppe der audéandischen Investmentbanken

Audandische, meist amerikanische Investmentbanken betreiben primér das Wertpapieremissi-
ons- und Anlagegeschéft und bieten zudem auch sdmtliche mit dem Wertpapiergeschaft verbun-
denen Dienstleistungen sowie die Unternehmensberatung und das M& A-Geschéft an.®® Bei der
Beratung konnen die Investmentbanken auf die international gemachten Erfahrungen im Bereich
Corporate Finance zurtickgreifen, wobei Anpassungen an die nationalen Gegebenheiten ver-

standlicherweise z.T. notwendig werden.®”

Dabei ist oftmals eine Spezialisierung auf einzelne Produktkombinationen erkennbar. So lassen
sich beispielhaft Konzentrationen auf , intelligente” Produktinformationen fir Firmentibernah-
men, auf das Bilanzstrukturmanagement oder auf die Betelligung bzw. Fuhrung von Kapital-
markttransaktionen erkennen. Von entscheidender Bedeutung ist in diesem Fall das umfangrei-
che Know-how der Investmentbanker, die insbesondere in der Lage sind, hochkomplexe Prob-
lemstellungen (Mergers & Acquisitions, Capital Structure oder Going Public) fur den qualitéts-

89 vgl. z.B. http://www.goldmansachs.com; http://www.merrilllynch.com; http://www.smithbarney.com.

Erinnert sai in diesem Zusammenhang an den mittlerweile durch den Gramm-Leach-Bliley Act von 1999
abgelOsten, die Bankenlandschaft in den USA prdgenden Banking Act (= ,,Glass-Stegall-Act”, benannt
nach dem Initiator des Banking Act von 1933, Senator Glass, und dem wichtigsten Beflrworter des Geset-
zes im Repréasentantenhaus, Senator Steagall) von 1932/33, durch den sich aufgrund des in ihm festgeleg-
ten Trennbankensystems zwangd aufig eine eigene ,,Investmentbanking-Industrie* (Zinn, E. (1997), S. 413)
entwickeln konnte (vgl. u.a. Wertschulte, J.F. (2001), Sp. 1159-1160). Dies fihrte zu einer Fokussierung
der Investmentbanken auf das Angebot von Corporate Finance Produkten und Leistungen sowie einer damit
einhergehenden Spezialisierung auf die Beratungseistungen in diesem Bereich, in deren Rahmen zuse-
hends Wettbewerbsvorteile durch einen Know-how-Aufbau generiert werden konnten. Vgl. zu dieser
Sichtweise stellvertretend Walther, A. (1993), S. 137-138. Priewasser identifiziert einen Erfahrungsvor-
sprung der audandischen Investmentbanken im Geschéftsfeld Corporate Finance (vgl. Priewasser, E.
(2001), S. 429). Zu dem Universalbankensystem gegentberstehenden Trennbankensystem, welches in den
USA aufgrund des Glass-Steagall-Act von 1933 und des Bank-Holding-Company Act von 1956, die beide
die einzelnen Finanzmarktsegmente streng auseinander hielten, etabliert war, und dessen neuerer Entwick-
lung insbesondere dessen Modifikation in den USA durch den nach den republikanischen Abgeordneten
Phil Gramm, Jm Leach und Tom Bliley, die den Gesetzesentwurf eingebracht haben, benannte Gramm-
Leach-Bliley-Act (Financial Modernization Act), vgl. Baas, V. (1997), S. 606-608; Rudolph, B. (1999), S.
14-20; Baas, V. (2000), S. 32-34; Barth, H./Porlein, N. (2000), S. 190-192; Gruson, M. (2000), S. 153-163,
Noaller, K.J. (2002), S. 62-69; Steiner, M. (2003), S. 8-13. Der Gramm-Leach-Bliley-Act beseitigt zwar das
bestehende US-Trennbankensystem im Grundsatz nicht; als Finanzholdings ausgerichtete US-Banken, de-
ren Tochter gut gefiihrte und gut kapitalisierte Einlagenkreditinstitute sind (vgl. Gruson, M. (2000), S. 155-
158), dirfen jetzt aber sémtliche Finanzdienstleistungen aus einer Hand anbieten. Zudem l&sst die neue Ge-
setzgebung die Diversifikation in verschiedene (auch bankferne) Geschaftsbereiche zu. Die Bildung von Fi-
nancial Holding Companies (FHC) wird hierdurch moglich. Fir eine Gegentiberstellung von Universal ban-
ken- und Trennbankensystem vgl. Blschgen, H.E. (1997a), S. 16-21; Buschgen, H.E. (1997b), S. 1-19;
Achleitner, A.K. (1999), S. 5-8. Einen Uberblick tiber aus andische Bankensysteme liefert Hein, M. (2001),
Sp. 230-242, fir die Uberblicksartige Darstellung der Bankensysteme in den USA vgl. Huertas, T.F. (2000),
S. 470-505.
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bewussten (Grof3-)Kunden zu 16sen.®™ Sie konzentrieren ihre Geschéftstatigkeit weitgehend auf

ausgewahlte Marktsegmente (z.B. multinationale Unternehmen oder GrolRkonzerne).?”

Dies, gepaart mit einer langjdhrigen, historisch bedingten Erfahrung im Investment Banking und
somit auch Corporate Finance Bereich, hat dazu geftihrt, dass insbesondere die amerikanischen
I nvestmentbanken im Corporate Finance nach anfanglichen Schwierigkeiten heute auf dem deut-
schen Markt eine starke Marktposition haben.

Als Grunde fur die heutige Marktstarke der grof3en amerikanischen Investmentbanken im Cor-
porate Finance lassen sich u.a. ihre langjahrige Erfahrung bzw. ihr Uber die Jahre erworbenes
Know-how im Corporate Finance, eine hohe Professionalitét in der Unternehmensbewertung
und -beratung, ein globales Stitzpunktnetz und nicht zuletzt eine bestehende Neutralitét in der
Beratung (kein ,Zwang* zum Abschluss von Cross-Selling-Geschéften, wie oftmals im Univer-
salbankbereich unterstellt) anfihren.®” Wichtigste Ertragsquelle fir die Investmentbanken sind
die Provisionsertrége aus dem oben genannten, oft bilanzunwirksamen Angebot von Corporate

Finance Leistungen.®”

Problematisch ist hingegen ihr fraktaler Ansatz des Corporate Finance Angebotes. Die klassi-
schen, audandischen Investmentbanken bieten in der Regel Finanzierungsldsungen fur grol3vo-
lumige Transaktionen an, die aus einzelnen, isolierten Produkten und Dienstleitungen bestehen,
die kaum eine Bindung zu anderen Finanzierungs- und Produktformen im Firmenkundengeschaft
haben (produktorientierter Ansatz). Eine langfristige Kundenbetreuung findet in der Regel nicht
statt. Dies erfordert auf Kundenseite eine hohe Transaktionsprofessionalitét, die insbesondere im
mittelsténdischen Kundenstamm nur schwerlich vorausgesetzt werden kann. Diese Zielgruppe
eignet sich folglich weniger als Nachfrager der von Investmentbanken angebotenen Corporate

Finance Leistungen.®”

871 vgl. Krénung, H.D. (1996), S. 176.

872 vqgl. Biischgen, H.E. (1999), S. 27.

873 vgl. Graebner, W. (1993), S. 100; Zinn, E. (1997), S. 413-414.
87 vgl. Méller, M. (2000), S. 7.

875 vgl. HypoVereinsbank (2000), S. 11.
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7.1.6. Gruppe der Non- und Near-Banks

Non- und Near-Banks sind oft auf einzelne Produkte bzw. Produktgruppen oder Kunden bzw.
Kundengruppen fokussiert. Zu den einzelnen Wettbewerbern kdnnen eine Reihe unterschied-
lichster Unternehmungen oder Privatpersonen, wie z.B. Unternehmensberatungen, VC-
Gesdllschaften, Business Angels und Inkubatoren, zahlen.

Diese Wettbewerber zeichnen sich primér dadurch aus, dass sie die Unternehmen in bestimmten
Phasen ihres Lebenszyklusses intensiv materiell und/oder immateriell unterstiitzen. Insbesondere
ihre immateriellen Leistungsangebote sind meist sehr speziell und kdnnen somit nicht ohne Wei-

teres auf andere Unternehmen Ubertragen werden.

VC-Gesellschaften stellen in Griindung befindlichen, noch griindungsnahen sowie schnell wach-
senden oder in einer Umstrukturierungsphase befindlichen Unternehmen Eigenkapital fir eine
beschrankte Zeit zur Verfligung, um deren betriebliche Entwicklung zu unterstiitzen.!”® Das Ziel
ist es hierbel, kleinen und mittelgrofRen Unternehmen, die keinen Zugang zu den organisierten
Kapitalmérkten haben, durch ihre Beteiligungsfinanzierung ein Mittel zur Verbesserung der Ei-
genkapitalbasis zur Verfiigung zu stellen.

Die Unternehmensberatungen konzentrieren sich in erster Linie auf die Initiierung und Koordi-
nation von Kundenbeziehungen und die Beratung in grundlegenden Fragen des Corporate Fi-
nance. Insbesondere auf den Gebieten der Vermittlung von Unternehmenskaufen und -verkaufen
kann ein wesentliches Tétigkeitsfeld der Unternehmensberatungen identifiziert werden. Sie tre-
ten meist national, aber des Ofteren auch international auf und zeichnen sich z.T. durch eine spe-
zidisierte, branchenspezifische Marktkenntnis aus. Ihre meist projektbezogenen Beratungdeis-
tungen sind im Wesentlichen unabhéngig. Sie bieten beispielsweise eine intensive Due Diligence,
eine steuerrechtliche Beratung in Rechts- und Finanzierungsfragen sowie eine Beratung und Be-
gleitung bei Kauf- und V erkaufsverhandlungen an. Bel alledem fokussieren sie sich auf bestimm-
te Tatigkeiten und Branchen. Sie treten primér als beratende Vermittler auf. Der Wettbewerb-
vorteil der Unternehmensberatungen liegt in ihrem beschrankten Wettbewerbsfokus, der sie zu
Spezialisten auf bestimmten Mérkten oder Fachgebieten werden |8sst.

876 vgl. Jakob, E. (1998), S. 9.
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Bei den Business Angels handelt es sich um vermdgende Privatpersonen mit Expertenwissen aus
eigener beruflicher Erfahrung, die Unternehmen in der frihen Grindungsphase (Early-stage-
Phase) nicht nur Kapital, sondern auch fachliche Unterstiitzung in Form von Know-how und
Businesskontakten geben. Der Investitionsschwerpunkt der Business Angels liegt dabel im Sek-
tor der Informationstechnologie. Sie verfligen Uber eigene unternehmerische Erfahrung und
bringen ihr technisches und kaufméannisches Wissen in das Griindungsunternehmen aktiv mit ein.
Dartber hinaus kontrollieren sie die wirtschaftliche Entwicklung ihrer Beteilungsunternehmen

regelmafdig anhand interner Unternehmensdaten/-zahlen.

Die Kontaktaufnahme der Business Angels zu den kapitalnachfragenden Unternehmen findet vor
alem Uber private Kontakte oder Geschéftsfreunde und -partner statt. Die neu zu grindenden,
jungen Unternehmen profitieren in der Regel davon, dass sie von den Business Angels in beste-
hende Netzwerke eingefiihrt werden.®”” Wahrend beispielsweise das Engagement der Business
Angels in den USA bereits weit verbreitet ist, steigt die Bedeutung der Business Angels in
Deutschland von Jahr zu Jahr an, was nicht zuletzt durch Auflésung der bestehenden Mark-

tintransparenz durch vereinzelt neu gegriindete Business Angels Netzwerke unterstiitzt wird.®®

Wahrend sich 6ffentliche und private Betelligungsgesellschaften besonders auf den Late-stage-
Bereich im Rahmen einer Venture Capital Finanzierung konzentrieren, decken die Business An-
gelsin erster Linie die riskoreichere Early-stage-Phase ab. 1nsbesondere Existenzgrinder unter-

stiitzenden Business Angels kommt hierbei eine besondere Bedeutung zu.®”

Eng verwandt mit den Business Angels sind die Inkubatoren. Sie bieten neben der Bereitstellung
und Vermittlung von Eigenkapital spezielle Beratungs- und Unterstitzungsleistungen fir Unter-
nehmensgrinder und junge Unternehmen aktiv an, begleiten sie in der kritischen Unternehmens-
entwicklung, binden sie in ein Kontakt- und Kommunikationsnetzwerk mit ein und stehen fir ein
differenziertes Angebot an Infrastruktur unter einem Dach, z.B. durch die Bereitstellung von

Buroraumen sowie Zugang zur Informations- und Kommunikationstechnologie.

87 Fiir eine Darstellung des , typischen deutschen Business Angdl“ vgl. Stedler, H.R. (2003), S. 117-119.

878 Zu denken ist hier beispielsweise an dasim Sommer 1998 gegriindete Business Angels Netzwerk Deutsch-
land (BAND; http://mww.business-angels.de), dem hier eine Vorreiterrolle zuzuschreiben ist, oder an das
auf Initiative der Deutschen Bank Anfang 1999 gegrindete Business Angd Venture (BAV;
http://www.bus ness-angel -venture.de).

879 vqgl. Béttcher, B./Heymann, E./Speyer, B. (1999), S. 61.
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Die jungen Unternehmen treten dafiir einen mitunter nicht unerheblichen Anteil an ihrem Unter-
nehmen an die Inkubatoren ab. Die Inkubatoren sind meist in Technologiezentren angesiedelt.
Der Aufenthalt fur die jungen Unternehmen in den Inkubatoren ist zeitlich limitiert und begrenzt
sich auf die Start-Up-Phase. Inkubatoren zeichnen sich folglich dadurch aus, dass sie jungen Un-
ternehmen sowohl materiell als auch immateriell durch Aufnahme in den Inkubator den risikobe-

hafteten Weg in der Unternehmensgriindungsphase ebnen und erleichtern.

7.1.7. Zusammenfassung

Die homogenen Anbietergruppen bzw. deren marktliche Engagements sind zueinander z.T. sehr
heterogen. Aus diesem Grund wurde eine Zusammenfassung der einzelnen Unternehmen in stra-
tegische Gruppen vorgenommen. Abschlief3end soll zweckméligerweise eine Viertellung ge-
wahlt werden, um das bisher Gesagte nochmals kurz zusammen zu fassen. Dabel werden in der
nachfolgenden Ubersicht die einzelnen Anbietergruppen von Corporate Finance Leistungen in
die Kategorien ,global player®, , Universal-/Grof3banken”, ,Defender” und , Nischenanbieter®

eingeordnet.

Nischenanbieter Global Player

Universal-/ Investmentbanken (z.B. Gold-

Privatbanken, L andesbanken, GroRbanken S mann Sachs, Morgan Stanley),

V C-Gesd|schaften, ...

Defender

Sparkassen,
Genossenschaftshanken, ...

Abb. 7.1.: Kategorisierung der M ar ktwettbewer ber im Cor por ate Finance
Quelle: in Anlehnung an Merl, G. (1998), S. 105
Global Player sind Unternehmen, deren geschéftlicher Mittelpunkt in ihrem Heimatland oder ei-
nem kontinentalen Weltteil, z.B. Europa, zu finden ist. Dartiber hinaus unterhalten die Global
Player in den wichtigsten Landern der Erde Stitzpunktfilialen, Niederlassungen oder speziali-
serte Tochtergesellschaften.
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Geschéftspolitischer Fokus der weltweit agierenden Global Player sind das Angebot u.a. umfas-
sender Corporate Finance (Teil-) Leistungen. Global Player unterhaten enge Geschéftsverbin-
dungen mit den wichtigsten Kunden und Handelsteilnehmern, z.B. mit den Zentralbanken, Re-
gierungen, Banken, Industrie- und Versicherungsunternehmen sowie anderen institutionellen
Unternehmen. Sie zeichnen sich durch eine hohe Eigenkapitalbasis, durch die Fahigkeit, hohe
Investitionen im Technologiebereich und fur hochqualifiziertes Persona tatigen zu kénnen, und
durch die Fahigkeit, in einem intensiven Wettbewerb ihre Position weiter ausbauen oder zumin-

dest aufrechterhalten zu konnen, aus.®®

Waéhrend die Global Player als Marktfuhrer auf dem Gebiet des Corporate Finance identifiziert
werden kdnnen, da sie sich, teilweise historisch bedingt, hierauf spezialisiert haben, verzichten
die Nischenanbieter bewusst darauf, den Marktfihrern ein entsprechend umfassendes Konkur-
renzangebot gegentiber zu stellen. Da sie meist Uber eine hohe Expertise auf bestimmten Markt-
segmenten verfligen, beschrénken sie sich auch auf diese Segmente und bieten ein universelles,
aber auf bestimmte Marktsegmente (Kerngeschéftsfelder) fokussiertes Corporate Finance Leis-
tungsangebot an. Sie agieren dabel zwar auch international, beschranken sich aber auf nur weni-
ge, z.T. benachbarte Lander. Die Gruppe der Nischenanbieter ist in sich allerdings recht hetero-

gen.

Die Universal-/Grof3banken haben insbesondere aufgrund der in der Einleitung dieser Arbeit be-
schriebenen, zunehmenden internationalen Konkurrenz indes begonnen, sich von nationalen Ni-

schenanbieter hin zu Global Playern zu entwickeln.®*

Als weitere Gruppe der Anbieter von Corporate Finance Leistungen lassen sich kleinere regional
oder lokal orientierte Anbieter (z.B. Sparkassen) benennen, bei denen weitgehend defensiv-
strategische Uberlegungen im Vordergrund stehen (Defender). Ziel ihres geschiftspolitischen
Handelns ist primér die Verteidigung ihrer Marktposition vor dem Hintergrund eines intensiven
Wettbewerbs. Relativierend kann fir die Sparkassen hier angefiihrt werden, dass sie mit Initiie-
rung der Strategie ,, Corporate Finance fur den Mittelstand“ damit begonnen haben, das Markt-
umfeld entgegen ihrer urspruinglichen, eher defensiven Ausrichtung aktiv (um) zu gestalten.

80 vgl. Engel, H.G. (1998), S. 110-112.
8L vgl. Merl, G. (1998), S. 105. Merl bezeichnet diesen Prozess s, Aufholjagd-.
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Alles in dlem sind die Wettbewerbsvorteile der Grofdbanken, der grof3en Regionabanken und
der Landesbanken mit ihren Sparkassen offensichtlich. Durch Nutzung der langjdhrigen Kun-
denverbindungen kdnnen sie Geschéfte friihzeitig aufgreifen und haben aufgrund des langjahri-
gen Kundenkontakts einen klaren Vertrauensbonus. Hinzu kommt, dass diese Banken aufgrund
der vertikalen und horizontalen Integration und der damit einhergehenden Universditét in allen
relevanten Bereichen eine komplette, allumfassende Corporate Finance Dienstleistung anbieten
konnen. Dies hebt sie von den anderen Marktteilnehmern ab, die primér einen fraktalen Ansatz
des Corporate Finance verfolgen, indem sie oftmals isolierte Finanzierungsdsungen und Bera-
tungsleistungen anbieten, die kaum eine Bindung zu anderen Finanzierungs- und Produktformen
haben. Eine langfristige Kundenbetreuung findet in der Regel nicht statt.

Aus diesem Grund wird fir die Grol3banken, die grof3en Regionalbanken und die Landesbanken
mit ihren Sparkassen ein entscheidendes Potenzial im Geschéftsfeld Corporate Finance gesehen,
welches diese Bankengruppen zum weiteren Untersuchungsobjekt werden lasst. Fir sie soll im
Welteren ein theoriekonformer Handlungsansatz zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen
formuliert werden, der bel der Aufbauorganisation ansetzt und der Frage nachgeht, wie die
Banken den hohen Anforderungen an die Beratungsgualitét - hier haben die anderen Marktteil-
nehmer gegentiber den Banken noch Vorteile - gerecht werden kénnen. Dieser Handlungsansatz

waére dann situativ anzupassen!

Deutsche Banken kodnnen Uber ihre Hausbankbeziehungen und durch den Erhalt sensibler In-
formationen von den oder Uber die Kunden gezielte, individualisierte Handlungsempfehlungen
und mal3geschneiderte Ldsungen anbieten, die ihnen im Vergleich zu ,,aul3enstehenden” (interna-
tionalen) Investmentbanken Zeitvorteile generieren, die diese nicht ohne Weiteres ausgleichen
konnen.®® Dies bedingt allerdings, dass die Banken einerseits tber qudifizierte Firmenkunden-
berater mit regionalem Bezug und andererseits Uber zentralisierte Produktspezialisten, die in

standigem Dialog mit den jewelligen Firmenkundenberatern stehen, verfligen sollten.

Das aktive Anbieten sich substituierender Produkte im Kundeninteresse und die Beratung zu
Probleml6sungen, die Uber verschiedene Produktklassen hinweg erfolgt, kann ein Kunde primér
bei Universalbanken erwarten. Um eine vergleichbare Produktvielfalt bel spezialisierten Anbie-
tern zu redlisieren, muss der Kunde mehrere Beziehungen zu Spezialbanken unterhaten. Die
fehlende, Alternativen berticksichtigende Beratung stellt fir den Kunden des Spezidanbieters

82 vgl. Jakob, E. (1998), S. 356.
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zusatzliche Opportunitétskosten dar, die er aufgrund angenommener Maximierungsstrategien zu

vermeiden versucht.2

7.2. Grundlegende Anmerkungen fur eine durchzufihrende Analyse der Unternehmenssi-

tuation im Geschéftsfeld Corporate Finance

Wahrend die Uberblicksartige Darstellung der Umweltsituation aufgrund des bewusst hoch ge-
wahlten Aggregationsniveaus relativ unproblematisch durchgefiihrt werden konnte, stellt die
Analyse der geschéftsfeldspezifischen Unternehmenssituation eine schwierigere Aufgabe dar.

Dies liegt einerseits an dem fehlenden Zugang zu unternehmensinternen Daten. Die Vorgehens-
weise kann dabei nur Stuativ auf das jewellige Unternehmen zugeschnitten sein. Andererseits
liegt die Problematik in der Anwendung der Theorie begrindet. Selbst wenn es gelingen wiirde,
konkrete Kernkompetenzen aus einer - fur einen Externen - nahezu unméglichen Unterneh-
mensanalyse zu identifizieren, musste bezweifelt werden, dass es sich bei den Kernkompetenzen
tatsachlich um echte Kernkompetenzen handelt, die fir alle Banken relevant waren. Dies wirde
eine pauschalierte Identifikation der Kernkompetenzen bedingen, die eine potenzielle I mitierbar-
keit implizieren wirde. Eine Erzielung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile durch den Einsatz die-

ser Kernkompetenzen wére der Theorie nach dann aber nicht mehr moglich.

Aus diesem Grund sei an dieser Stelle exemplarisch auf zwei Darstellungen zur praktischen An-
wendung des resource-based view fiir den Bankbereich hingewiesen.®** Knaese stellt, aufbauend
auf der bereits weiter oben dargestellten Vorgehensweise beim Management von Kernkompe-
tenzen ein Rahmenkonzept fiir die Ubertragung und Umsetzung des resource-based view auf
den Bankbereich vor, fokussiert dabei alerdings alein auf Grof3banken, indem sie auf Unter-
nehmensebene und nicht auf Geschéftsfeldebene argumentiert und die beschriebene Problematik
akzeptiert.®® Zmuda/Borner stellen, ebenfalls auf Unternehmensebene argumentierend, ein mog-

liches Kernkompetenzmanagement bel Sparkassen vor.®°

83 vgl. Méller, M. (2000), S. 51.

84 Auf eine tiefergehende Erléauterung dieser Darstellung wird verzichtet und auf die entsprechende Literatur
verwiesen.

85 vgl. Knaese, B. (1996), S. 47-114.
86 vgl. Zmuda, P./Borner, C.J. (2001), S. 39-68.
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8. Strategie des ganzheitlichen, kundenorientierten Corporate Finance Angebots

Die Wertvorstellungen der Kunden und

ihre Entscheidung Uber die Verteilung

desihnen zur Verfiigung stehenden Vermigens
miissen zur Grundlage der Managementarbeit werden.

Drucker, P.F.5

8.1. Grundlegende Gedanken

In diesem Kapitel soll im Rahmen eines konstruktivistisch-technomorphen Planungsdenkens
durch Anwendung der bisher gewonnenen Erkenntnisse - exemplarisch - eine strategische M6g-
lichkeit fir Banken zur Erzielung langfristiger und nachhaltiger Wettbewerbsvorteile vorge-
schlagen werden. Problematisch hierbel ist, dass die Formulierung eines praxisorientierten, al-
gemeingultigen Strategieansatzes aufgrund der fur jede Bank entsprechend deren spezifischen
Starken und Schwéchen bzw. der aus der Umweltentwicklung resultierenden Chancen und Risi-
ken anders aussehen muss. Insofern wird die dargestellte strategische Moglichkeit nicht dem
Anspruch der Allgemeingtiltigkeit gentigen konnen. Vielmehr ist eine individuelle Anpassung er-

forderlich.

An dieser Stelle sollte relativierend angemerkt werden, dass es im Rahmen des strategischen
Managements keine strategischen Standardldsungen geben kann. Zudem gilt es anzuerkennen,
dass die aktuell richtige Strategie nicht zwingend auch zuktinftig noch erfolgreich sein muss. Es
ist daher erforderlich, die beschriebenen Strategien und Konzeptionen regelméidig zu evaluieren

und gegebenenfalls zu modifizieren bzw. anzupassen.®®

Wie bereits einleitend beschrieben, zeichnet sich das Wettbewerbsumfeld der Banken durch ei-
nen starken Strukturwandel, eine hohe Komplexitdt und Dynamik, gestiegene Kundenanforde-
rungen und eine hohe Wettbewerbsintensitét aus. Um im Geschéftsfeld Corporate Finance lang-
fristig nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielen zu konnen, ist es fir die Banken notwendig,

folgende Teilzele zu definieren:

87 Drucker, P.F. (1999), S. 49.
83 vgl. Simon, W. (2002), S. 12.
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Sicherstellung einer angemessenen I T-Unterstiitzung,

Aushildung und Akquisition hochqualifizierter Mitarbeiter,

Forderung einer bereichsiibergreifenden Organisationsstruktur sowie

Forderung einer strikt kundenorientierten Unternehmenskultur.

Dartiber hinaus ist es fur Banken zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen im Geschéftsfeld
Corporate Finance erforderlich, die interne Struktur des Corporate Finance Geschéfts zu opti-
mieren. Die Organisationsstruktur sollte flexibler, d.h. weniger hierarchisch, und somit , flach*
gestaltet werden. Interne, funktionale und divisionale Trennungdinien sollten abgebaut wer-
den.®® So ware es moglich, flexibel und schnell auf die Veranderungen der Markte und der
Kundenbedirfnisse zu reagieren und vor allem sicherzustellen, dass ein Hochstmal an unter-
nehmerischer Energie und Risikobereitschaft auf die Herausforderungen der Zukunft gerichtet

wird. Dies kann beispielsweise durch
= den Aufbau integrierter Corporate Finance Beratungsfahigkeiten,
= enen flexibleren Ressourceneinsatz (Mitarbeiter, Informationsinfrastruktur),
= einer Erhohung der internen Effizienz sowie
= einem Ausbau der Platzierungsféhigkeiten
geschehen.®®

Hierzu erscheint es notwendig, die interne Bankorganisation zu restrukturieren, indem bislang
nebeneinander arbeitende Unternehmenseinheiten in einem Geschéftsfeld zusammengefasst wer-
den. In diesem Geschéftsfeld sollte sich sinnvollerweise ein flexibel einsetzbarer Berater-Pool
bilden, der, unterstiitzt durch Produktspezialisten, die gesamte Palette der anzubietenden Corpo-
rate Finance Leistungen abdecken kann. Organisiert als Profit Center kdnnte so auch eine besse-
re interne (Risiko- und Kosten-)Kontrolle gewdahrleistet werden. Die Erhdhung der internen Ef-
fizienz wére dadurch besser erreichbar.

89 vgl. Léwe, C. (1999), S. 29.

890 vgl. hierzu und fiir die weiteren Ausfilhrungen Graebner, W. (1993), S. 103-105. Fokussiert man die Be-
trachtungsweise weg von der marktlichen hin zu einer eher betrieblichen Argumentationsorientierung, so
l&sst sich nach der Maxime ,,Banking is peoples business* das Augenmerk auf die zunehmende Bedeutung
individualisierter Beratung und Betreuung besonders im Corporate Finance lenken. Ein Ausbau der Plazie-
rungsfahigkeiten ware durch eine kontinuierliche Anwesenheit auf den Platzierungs- und Syndizierungs-
markten moglich. Nur so kénnen einerseits eine grof3ere Anzahl potenzidler Projekte und Transaktionen
durchgefiihrt werden und andererseits die Auswahl der aus Ertragsgesichtspunkten besseren Kunden erfol-
gen. Dies erfordert also eine zunehmende Marktorientierung von Seiten der Banken.
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Eine weitere organisatorische Herausforderung ist in der Verbindung von globaler Présenz und
lokaler Ausrichtung in den einzelnen nationalen Méarkten zu sehen. Verbunden ist dies wiederum
mit einer flachen Struktur, in der die nationalen Untereinheiten der Bank selbststéandig arbeiten
und ohne Umwege Uber die Muttergesellschaft kommunizieren konnen. Dadurch wirden sie in
die Lage versetzt, grenziiberschreitende operative Synergien zu nutzen und gleichzeitig durch
ihre relative Selbststéndigkeit autonom Geschaftsentscheidungen zu treffen, lokale Prioritéten zu

setzen und konsequent ihre Marktnéhe zu nutzen.

Unter Beriicksichtigung der hierarchischen Dominanz der internen Sichtweise (Management di-
stinktiver Ressourcen und Kernkompetenzen beeinflusst die marktliche Ausrichtung) kommt

zudem der Mobilitét der Ressourcen innerhalb der Bank eine Bedeutung zu.®**

Eine mogliche Strategie, die all diesen Teilzielen gerecht werden sollte, konnte sich in den Be-
reichen der fir die Banken kritischen Erfolgsfaktoren Qualitét, Kosten und Zeit bewegen.®? In
dem Betrachtungszusammenhang des beratungsintensiven Geschéftsfeldes Corporate Finance
kann beispielsweise eine Strategie erfolgreich sein, in deren Mittelpunkt der Erfolgsfaktor Qua-
litat steht, wobei als strenge Nebenbedingungen die Faktoren Zeit und Kosten Berlicksichtigung

finden sollten.®*

Aus Sicht des market-based view lassen sich die strategischen Moglichkeiten zum Aufbau einer
nachhaltigen verteidigungsfahigen Marktposition auf Basis der Qualitdt auf den generischen
Strategietyp der Differenzierung abstiitzen. Je nach Marktfeld kann es dabel sinnvoll sein, eine
Marktnische oder den Gesamtmarkt zu bedienen. Um durch diesen Strategietyp einen Wettbe-
werbsvorteil zu generieren, bietet sich die Fokussierung auf eine qualitativ hochwertige Bera-
tung und Betreuung ausgesuchter Kunden an. Mit Hilfe ausgereifter Informations- und Kom-
munikationssysteme und eines spezialisierten Back Office kann der jeweilige Kunden nach des-

sen Bedurfnissen individuell betreut werden.

81 vgl. Léwe, C. (1999), S. 29.

82 Dje Faktoren Qualitét, Kosten und Zeit werden als die , entscheidenden Waffen im Wettbewerb* (Kriiger,
W./Homp, C. (1996), S. 1) bzw. ,Komponenten des magischen Dreiecks’ (Buchholz, W./Olemotz, T.
(1995), S. 21) bezeichnet.

Dabei ist die Auffassung, dass eine Qualitatsverbesserung nur mit einer gleichzeitigen Kostenerhdhung rea-
liserbar ist, kritisch zu hinterfragen. Mitunter kann, dem Argumentationsmuster einer hybriden Strategie
folgend, eine hohe Qualitdt auch mit geringen Kosten einher gehen (vgl. Stauss, B. (1992a), S. 111-116).

893



Entwicklung eines Strategi eansatzes im Geschéftsfeld Corporate Finance 242

Hierdurch lassen sich Markteintrittsbarrieren fur potenzielle neue Anbieter schaffen bzw. erho-

hen 894

Aus Sicht des resource-based view ist es in Fortfuihrung dieses Gedankenganges schnell einsich-
tig, wie die Banken hieraus ihre Wettbewerbsvorteile generieren kdnnen. Im Sinne des resource-
based view erfordert und fordert die Kombination der fiir das Anbieten der qualitativ hochwerti-
gen Leistungen unterschiedliche Ressourcen und die hierfir notwendigen Kernkompetenzen die
Generierung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile. Insbesondere die intangiblen Ressourcen und die
Humanressourcen - as nach Auffassung des resource-based view primére Quelle von Wettbe-
werbsvorteilen -8 kdnnen hier in Form von Know-how, Fertigkeiten und Fahigkeiten der Mit-
arbeiter und Expertenwissen des Back Office als die entscheidenden, kritischen Erfolgsfaktoren

identifiziert werden.

Dartber hinaus ist eine wesentliche Grundvoraussetzung fur eine den modernen Erfordernissen
entsprechende Begleitung der Unternehmen in Corporate Finance Fragen ein anspruchsvolles,
umfassendes, mit hohem Ratingniveau versehenes sowie international ausgerichtetes Research.
Da davon auszugehen ist, dass auf nationaler Ebene keine Bank auf diesem Gebiet auch nur an-
ndhernd mit der starken Konkurrenz aus Amerika mithalten kann, ist es erforderlich, sich nach
Kooperationspartnern umzusehen, die dieses Research optima durchfihren kdnnen. Denn fir
die Platzierung von Kapital bei bedeutenden institutionellen Investoren sowie die Gewinnung
von Corporate Finance Mandaten ist eine von hoher Glaubwirdigkeit und grof’em Renommee

getragene Markt- und Unternehmensanalyse eine ganz entscheidende V oraussetzung.®*

Bel aledem ist es wichtig, dass der Kunde nur einen Ansprechpartner hat, die Leistungen ihm

gegenuber aso ,,aus einer Hand"* angeboten werden.

Im Folgenden sollen nun diese Gedanken zu einer neuen Strategieform, der Strategie des ganz-

heitlichen, kundenorientierten Corporate Finance Angebots, zusammengefligt werden.

894 Realiter beginnt sich die Auffassung durchzusetzen, dass sich digienigen Banken einen Wettbewerbsvorteil

verschaffen kénnen, die durch kundenorientiertes Handeln und intensive Kommunikation mit den Kunden
offene Kundenbediirfnisse durch die Bereitstellung individueler Problemldsungsvorschldge befriedigen
(vgl. Mller, B.R. (1997), S. 219).

8% vgl. Schmid, S./Kutschker, M. (2002), S. 1239.
8% vgl. Rometsch, S. (1998a), S. 268.
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8.2. Strategieansatz des Corporate Finance Angebots

Die Differenzierung und Profilierung gegeniiber der Konkurrenz gewinnt fur Banken zuneh-
mend an Bedeutung.®” Als Aktionsparameter zur Differenzierung gegeniiber der Konkurrenz
kommt (neben dem Preis der Bankleistungen und dem Produktangebot) der Problemldsungs-
kompetenz, den Service- und Beratungseistungen rund um die Bankleistung und damit der Ge-
nerierung eines Zusatznutzens fir den Firmenkunden bel der Verwendung der Bankleistungen
eine besondere Bedeutung zu.®® Aufgrund eines zunehmend homogeneren und somit leichter
austauschbaren (Produkt-)Angebots fur Firmenkunden, verlieren die Produkt- und Preisdiffe-
renzierung as Profilierungsstrategien immer mehr an Bedeutung, wohingegen die Beratungs-
und die Servicequalitét zu wichtigen Differenzierungsmdglichkeiten (oft zu den einzigen Krite-
rien, die Produkte und Dienstleistungen unterscheiden) werden.®® So stellt beispielsweise der
rein transaktionsorientierte Verkauf von standardisierten Produkten eine Selbstverstandlichkeit
dar, die dem Kunden kaum einen Zusatznutzen offeriert (da sie leicht substituierbar ist) und so-

mit als wesentliche Grundlage zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen ausscheidet.*®

Hier kann eine Srategie des ganzheitlichen, kundenorientierten Corporate Finance Angebots
im Rahmen eines umfassenden, am Lebenszyklus des Unternehmens orientierten, ganzheitlichen
Relationship Banking ansetzen.**

87 vgl. Kévesi-Grafinger, E./Schmoall, A. (1998), S. 132.

88 Der Trend im Firmenkundengeschift geht zu einer verstérkten Nachfrage nach individuellen Probleml6-
sungen (vgl. Breuer, R.E. (1997), S. 661).

89 vgl. Ronzal, W. (1997), S. 214; Schmoall, A. (2002a), S. 321. Die Bedeutung der (Service-) Qualitét als we-
sentlicher Faktor im Wettbewerb (vgl. Stauss, B. (1992a), S. 111) oder als strategischer Erfolgsfaktor (vgl.
Stauss, B. (1991), S. 7; Corsten, H. (2001), S. 292) wird allgemein anerkannt. Die Chance zur Differenzie-
rung von der Konkurrenz und zur Profilierung des eigenen Angebots liegt fur die Banken vor allem in der
Qualitét des Services (vgl. Stauss, B. (1991), S. 8-9) und im Aufbau enes systematischen Betreuungsmana-
gements (vgl. Hufeld, F./Wassiluk, M. (1998), S. 20-21).

%0 vgl. Hienz, H./Hellinger, C. (2001), S. 460.

%1 Das Reationship Banking wird mitunter auch als Zielkundenansatz (in diesem Fall wére der Firmenkunde
der Zielkunde) bezeichnet (vgl. Merl, G. (2002), S. 455). Der in diesem Rahmen erlduterten Strategie des
ganzheitlichen, kundenorientierten Corporate Finance Angebots liegt die Erkenntnis zu Grunde, dass die
Kunden heutzutage mehr denn je bestrebt sind, - situativ - umfangreiche, unternehmensspezifische Ldsun-
gen ihrer finanziellen Probleme prasentiert zu bekommen (vgl. Dambach, H.T. (1995), S. 532). Beim Zid-
kundenansatz besteht aus Kundensicht der Erfolgsfaktor in dem fiir den Kunden generierten Mehrwert. Aus
Sicht der Banken bestimmt u.a. der mdgliche Multi-Produkt-Vertrieb und das daraus resultierende Cross-
Sdling-Ertragspotenzial den Erfolg der Zielkundenaktivitdten (vgl. Merl, G. (2002), S. 455). Es sollte an
dieser Stelle darauf hingewiesen werden, dass der im Folgenden vorgestellte Strategieansatz normativ ange-
legt ist. Da jede Bank in sich unterschiedlich ist (vgl. Kern, H. (1999), S. 229), ist eine bankspezifische
Modifikation des Ansatzesin der Praxis notwendig.
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Im Rahmen dieser Strategie sollen maldgeschneiderte Konzepte eines lebenszyklusspezifischen

Produktangebots entwickelt und dem Firmenkunden individuell angeboten werden.® Hierdurch

konnen die Kundenzufriedenheit und damit auch die Kundenloyalitét, verstanden als die Bin-

dung des Kunden an die Bank, erhéht werden.**

Dies soll dadurch erreicht werden, dass die Mitarbeiter der Banken fir die Kundenerwartungen

sensibilisiert werden. Sie sollten zunéchst die gesamte finanzwirtschaftliche Problemsituation mit

dem Firmenkunden eingehend analysieren.

902

903

Das |lebenszyklusorientierte Produktangebot im Corporate Finance kdnnte bei spielsweise die Bereitstellung
von Venture Capital bzw. Beteiligungskapital in der Start- und Wachstumsphase, den Bdrsengang zur Ei-
genkapital beschaffung und die M& A-Beratung, wenn z.B. im Rahmen einer Nachfolgeregelung das Unter-
nehmen verkauft werden soll, vorsehen.

Kundenorientierung bezeichnet die Bereitschaft einer Bank, die Sichtweise ihrer Kunden einzunehmen, de-
ren Bedirfnisse bzw. Wiinsche aufzunehmen und soweit als méglich zu erfullen. Kundenbindung wird hin-
gegen als eine Strategie verstanden, mit der Banken den bestehenden Kundenstamm durch Schaffung und
Verstérkung von Kundenprdferenzen zur Aufrechterhaltung einer dauerhaften Bankbeziehung und zur
Aufrechterhaltung bzw. Erweiterung des Geschéftsvolumens mativieren (vgl. Baxmann, U.G. (1999), S.
13-14). Die Bedeutung des Vertrauens fir die Kundenbindung untersucht Wesemeier, J. (2002) ausfiihr-
lich. Das Zid der Kundenorientierung ist es letztlich, den Kundennutzen zu maximieren, die Kundenzu-
friedenheit herzustellen bzw. zu steigern, die Kundenbindung langfristig zu erhéhen und damit den eigenen
Unternehmenserfolg zu steigern (vgl. Dambmann, W./Westerhaus, J. (2001), S. 359). Zu den Einflussfakto-
ren auf die Kundenzufriedenheit und -loyalitdt kénnen u.a. die Produktpreise, die Mitarbeiterkompetenz
und -freundlichkeit sowie der Umfang des Lei stungsangebotes gezadhlt werden. Vgl. zu den Einflussfakto-
ren beispielhaft Kdvesi-Grafinger, E./Schmoall, A. (1995), S. 209-215; Schmid, D.C. (1995), S. 47-62. An-
gesichts des beschriebenen Wandels an den Geld- und Kapitalmérkten erwarten die Firmenkunden von den
Banken eine umfassende Beratung und Hilfestellung bei der Losung ihrer zunehmend komplexer werden-
den Entscheidungen. Dementsprechend kann die Probleml dsungskompetenz von Banken als ein wesentli-
cher Faktor der Kundenzufriedenheit im Firmenkundengeschéft angesehen werden. Die Kundenzufrieden-
heit hangt folglich mit den Erwartungen zusammen, die die Kunden an die Bank bzw. die Leistungserbrin-
gung haben. Werden die Erwartungen ,,nur* erfiillt, so reagieren die Kunden neutral. Erst eine ,, Ubererfiil-
lung” der Erwartungen bringt eine Kundenzufriedenheit (vgl. Mai, K.R. (1999), S. 140). Die Kundenzu-
friedenheitsforschung nennt dies ,disconfirmation paradigm® (vgl. Meyer, A./Blimehuber, C. (2000), S.
274). Hiernach sind die Kunden nicht nur zufrieden zu stellen, sondern vielmehr zu begeistern bzw. zu U-
berzeugen. Die Kundenerwartungen sollten deutlich Gbertroffen werden. Den Zusammenhang zwischen
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung zeigen Homburg, C./Giering, A./Hentschel, F. (1999), S. 174-
195; Homburg, C./Giering, A./Hentschel, F. (2000), S. 81-112 auf. Fir eine Darstellung einzelner Theorien
zur Kundenzufriedenheit vgl. Homburg, C./Stock, R. (2001), S. 17-50. Fir mogliche Kundenbindungsstra-
tegien im (mittel standischen) Firmenkundengeschéft vgl. Schmoll, A. (2002a), S. 319-325. Die Kundenzu-
friedenheit als Herausforderung fur das Management stellen besonders Homburg, C./Bucerius, M. (2001),
S. 51-83 in den Mittel punkt ihrer Betrachtungen. Mit der Kundenorientierung und -bindung im Bankwesen
befassen sich Baxmann, U.G. (1999), S. 1-43; Mai, K.R. (1999), S. 133-179. Mit der Messung von Kun-
denzufriedenheit und Kundenbindung befassen sich Stauss, B./Hentschel, B. (1992), S. 115-122; Nader, G.
(1995), S. 120-190; Homburg, C./Werner, H. (1998), S. 56-97; Rughase, O.G. (1999), S. 45-106; Homburg,
C./Falnacht, M./Werner, H. (2000), S. 505-527; Beutin, N. (2001), S. 87-122; Matzler, K./Bailom, F.
(2002), S. 213-244; Hinterhuber, H.H./Handlbauer, G./Matzler, K. (2003), S. 63-96.
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Ausgehend von dieser Analyse wird dann eine kreative, unternehmensindividuelle Problemlo-
sung fir den Kunden - evtl. unter Zuhilfenahme von Produktspezialisten - entwickelt.”* Hier-
durch kann fur den Kunden ein Zusatznutzen beim Einsatz der Bankleistungen erzeugt werden.
Die Bank kann sich so gegenuiber der Konkurrenz profilieren und die Kundenbindung erhthen.

Dies wiederum wird sich positiv auf die Ertragssituation der Bank auswirken kdnnen.*®

Aufgrund des durch ihre Zeitintensitét und den Einsatz von Spezidisten bedingten hohen Auf-
wandes ist die Strategie des ganzheitlichen, kundenorientierten Corporate Finance Angebots a
ber nicht fur alle Firmenkunden gleichermal3en geeignet. Da die Entwicklung individueller Prob-
lemldsungen fur Banken kein Selbstzweck, sondern vielmehr ein Mittel zur Ertragserzielung ist,
sind aus der Gesamtheit der Firmenkunden die Zielkunden dieser Strategie unter Berticksichti-

gung von Ertragsaspekten festzulegen.

%4 vgl. Walter, B. (1993), S. 515; Rometsch, S. (1998b), S. 100. Darauf, dass esim Geschaft mit grolen Fir-
menkunden zunehmend spezialisierter Ressourcen und Strukturen bedarf, weist Bohme, M. (1997), S. 158-
162 hin. Hensche konnte ermitteln, dass den Firmenkunden die Problemldsungskompetenz einer Bank
wichtiger als die Leistungsbereitschaft, die Beratungsqualitét und das Preis-Leistungs-Verhdltnis ist (vgl.
Hensche, C. (1996), S. 368).

Aus der Sicherung bzw. Erhéhung der Kundenbindung bzw. -loyalitét, die sich aus einer markanten Servi-
cequalitdt bzw. Kundenorientierung und - daraus resultierend - einer hohen Kundenzufriedenheit ergibt,
folgt eine Sicherung bzw. Erhéhung des Erfolgspotenzials einer Bank. Hierdurch kénnen der 6konomische
Erfolg erhoht, hdhere Umsétze erzielt und héhere Deckungsbeitrége generiert werden. Vgl. zu dieser Kau-
sal- bzw. Servicekette sowie zu der hiermit einher gehenden Diskussion Baxmann, U.G. (1999), S. 16;
Bruhn, M./Meffert, H. (2001), S. 12; Homburg, C./Fal3nacht, M. (2001), S. 441-463; Kaplan, R.S./Norton,
D.P. (2001), S. 60. Auf den positiv korrelierten Zusammenhang von verstérkter Kundenorientierung bzw.
Kundenbindung und langfristiger Ertragssteigerung wiesen bereits Peters, T.J/Waterman, R.H. (1993), S.
190 hin. Vgl. hierzu auch Meyer, A./Blimehuber, C. (2000), S. 273. Homburg/Stock merken an, dass der
Entwicklung, dem Ausbau und dem Erhalt der Kundenorientierung (einzelner Mitarbeiter) besondersin der
heutigen Zeit eine grof3e Bedeutung zukommt, und beschreiben den Weg zu den zwel Dimensionen der
Kundenorientierung: eine kundenorientierte Einstellung und ein kundenorientiertes Verhalten der Mitar-
beiter (vgl. Homburg, C./Stock, R. (2000) - insbesondere S. 11; vgl. hierzu auch Stock, R. (2001), S. 211-
233). Mai merkt an, dass die Kausalkette (Kundenorientierung - Kundenzufriedenheit - Kundenbindung -
langfristiger Gewinn) sensibel zu beurteilen ist (vgl. Mai, K.R. (1999), S. 143). Darauf, dass Kundenzufrie-
denheit eine notwendige Voraussetzung, aber keine Garantie fir Kundenbindung ist, weisen Hom-
burg/Werner mit einem Hinwels auf das Bankwesen hin (vgl. Homburg, C./Werner, H. (1998), S. 17). In
diese Richtung argumentieren auch Kdler, B./Krause, J./Siek, M. (2002), S. 548, die anmerken, dass Kun-
denbindung nicht dasselbe wie Kundenzufriedenheit sei und folglich auch nicht mit den gleichen Methoden
analysiert werden kénne. Vielmehr konnte empirisch belegt werden, dass auch tberdurchschnittlich zufrie-
dene Kunden ihre Bankverbindung wechseln und das auch unzufriedene Kunden zu langfristig, treuen
Stammkunden werden kénnen. Vgl. fir eine derartige Untersuchung beispielhaft Vol3, M. (1999), S. 274-
278, der herausfand, dass die Annahme, eine erhéhte Kundenzufriedenheit sai direkt Ubertragbar auf eine
erhdhte Kundenbindung, die wiederum zu einer verbesserten Profitabilitét fihre, nicht unbedingt zutreffen
muss. Stauss/Neuhaus bezweifeln, dass Kundenzufriedenheit ausreicht, um Kundenbindung herzustellen.
So finden - ihrer Meinung nach - selbst in Branchen mit traditionell langfristigen Geschéftsbeziehungen
(wie z.B. dem Bankensektor) trotz hoher Zufriedenheit Abwanderungen und Bankenwechsel statt. Sie wei-
sen auf die unzureichende Eignung der Kundenzufriedenheit als Indikator fir Kundenloyalitét hin (vgl.
Stauss, B./Neuhaus, P. (2002), S. 83-86).

905
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Es kommen dabei nur digjenigen Firmenkunden in Betracht, bei denen das Ertragspotenzial aus
Sicht der Bank ausreichend ist, um trotz des hohen Aufwands einen angemessenen Ertrag zu er-
zielen. Die Betreuungsorganisation ist auf dieses Kundensegment auszurichten. Fir digjenigen
Kunden, deren Bedarf nicht Uber ein entsprechendes Mindestmal3 hinausgeht, sind alternative
(Standard-)Strategien bzw. Standardproduktangebote zu generieren.

Zur Ermittlung der in Frage kommenden Firmenkunden ist eine Segmentierung des gesamten
Firmenkundenvolumens (Firmen-, Gewerbe- und Geschaftskunden) notwendig.”® Hierzu kann
man sich beispielsweise der Segmentierungskriterien , Unternehmensgrof3e” (quantitatives Krite-
rium, z.B. gemessen anhand der Beschéftigtenzahl, des Bilanzvolumens und/oder des Umsatzes)
und ,Beratungsbedarf* (qualitatives Kriterium, z.B. ermittelt anhand des zu erwartenden Pro-
duktbedarfs oder anhand der vorhandenen Kundenstruktur/Unternehmensorganisation) bedie-
nen. Dies ermoglicht es, ganzheitliche Kundenbilder zu entwerfen, trennscharfe Zielgruppenpro-
file zu definieren und eine feste Basis flr eine angemessene Firmenkundenstrategie zu schaf-

fen 907

Welterhin gilt es, zu analysieren, ber welche Kenntnisse die einzelnen Firmenkunden hinsicht-
lich der Corporate Finance Produkte verfiigen. Hieraus kénnen sich unterschiedliche Anforde-
rungsniveaus an die jeweilige Problemldésungskompetenz ergeben. Tendenziell kann davon aus-
gegangen werden, dass nach der Strategie des ganzheitlichen, kundenorientierten Corporate Fi-
nance Angebots digjenigen Firmenkunden zu bedienen sind, die sich durch eine entsprechende
Grol3e (gehobener Mittelstand und Grol3unternehmen) und einen vorhandenen Beratungsbedarf
auszeichnen. Dieser Ansatz entspricht einer ganzheitliche Betreuungsorganisation mit abgestuf-

ten, kundensegmentspezifischen Betreuungsintensitaten.

% Dje Segmentierung der Firmenkunden ist eine der wichtigsten vorbereitenden MaRnahmen (vgl. Kern, H.

(1999), S. 66). Nur Uber die ,richtige® Kundenbasis wird es spater moglich sein, den Kunden diefir sie ge-
eigneten Corporate Finance Produkte anzubieten.

%7 vgl. Bendlken, H./Hertenstein, K.H. (2002), S. 540-542. Es hat sich gezeigt, dass eine detaillierte Zielkun-
densegmentierung ,,den Hebel fir ein erhdhtes Ertragspotenzial” darstellt (vgl. Hufeld, F./Wassiluk, M.
(1998), S. 22). Es sollte aber besonders darauf geachtet werden, dass die einmal gewdahlten Segmentie-
rungskriterien in sich konsistent sind und fur alle Firmenkunden benutzt werden kénnen (vgl. Kern, H.
(1999), S. 67). Mogliche Formen der Kundensegmentierung - insbesondere im Firmenkundenbereich - stel-
len Schmoall, A. (1997), S. 598-601; Drewes, W. (1998), S. 238-241; Gronover, S./Bach, V. (2000); Kipker,
|./Schénhals, F. (2002), S. 17-18 vor.
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Relativierend muss hier vermerkt werden, dass der Beratungsbedarf insbesondere bei den Grol3-
kunden dann nicht sonderlich hoch sein wird, wenn diese durch ein entsprechendes In-house-
Banking (Corporate Banks) bereits tiber entsprechende Kenntnisse verfigen. Im Allgemeinen
kann davon ausgegangen werden, das der gehobene Mittelstand in Ermangelung vorhandener

Kenntnisse in den besonderen Betrachtungsfokus dieser Strategie riicken wird.

Dartber hinaus ist exakt festzulegen, auf welche Bereiche des Corporate Finance im Rahmen
der Strategie des ganzheitlichen, kundenorientierten Corporate Finance Angebots fokussiert

werden soll und ob diese Bereiche Uberhaupt einer individuellen Problemldsung bedirfen.

Mit der Entscheidung fur eine Strategie des ganzheitlichen, kundenorientierten Corporate Fi-
nance Angebots, der Festlegung der Zielkunden und der Konzentration auf bestimmte Bereiche
des Corporate Finance ist der Erfolg einer Bank im Firmenkundengeschéft noch nicht gesichert.
Vielmehr muss die Strategie auch in der Bank implementiert werden.*® Dazu miissen bestimmte
Erfolgsfaktoren (in diesem Fall wéren dies die Aufbauorganisation, die Mitarbeiterqualifikation,
die Vertriebswege und das Unternehmensimage) im Hinblick auf die Strategie ausgerichtet wer-

den.

Neben der Strategie der Kostenfuhrerschaft, der ehedem etablierten Strategie im traditionellen
Firmenkundenkreditgeschéft, ist damit die eher einer Differenzierungsstrategie dhnelnden Stra-
tegie des ganzheitlichen, kundenorientierten Corporate Finance Angebots fur die Firmenkunden
nunmehr eine weitere, wesentliche und (in Zukunft dominierende) strategische Option im Fir-

menkundengeschéft von Banken.

8.3. Relationship Banking im Rahmen einer kundenorientierten Aufbauorganisation

Ausgehend von der Strategie des ganzheitlichen, kundenorientierten Corporate Finance Ange-
bots gewinnt die Ausgestaltung der Kundenbeziehung eine zentrale Bedeutung im Corporate Fi-
nance Geschéft. Auf einer soliden Vertrauensbasis mit dem Kunden kénnen komplexe Produkte
als mal3geschneiderte LOosungen angeboten werden. Aus einem tief greifenden Verstandnis flr
die strategischen Rahmenbedingungen des Firmenkunden mtissen Problemldsungen mit ihm zu-
sammen entwickelt werden. Hierdurch kann es gelingen, gezielter auf den Kunden einzugehen

und ihn verstérkt in die Produkt- und Ideenentwicklung der Bank einzubinden.

%8 Auf die Frage, wie die Strategie in einer Bank implementiert werden kann, wird in dieser Arbeit nicht n&-

her eingegangen, da dies eine unternehmensspezifische Analyse und individuelle Anpassung erfordern
wirde. Dies wirde Uber das Erkenntnisinteresse der Arbeit hinaus gehen und wére hinsichtlich der Kern-
frage der Arbeit nicht zielfthrend!
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Um dem jeweiligen Kunden die gesamte Palette der moglichen Corporate Finance Produkte
nach dessen Wunschen individualisiert anbieten zu kdnnen, erscheint es sinnvoll, die traditionelle
produktorientierte Aufbauorganisation durch eine kundenorientierte Aufbauorganisation zu er-
setzen und einen zentralen Ansprechpartner zu benennen, der als erster Ansprechpartner des
Kunden fungiert. Dieser Ansprechpartner sollte die jeweilige Situation des Kunden einschétzen
und dessen Bediirfnisse erkennen kénnen.*® Er sollte ihm in allen bankwirtschaftlichen Fragen,
Finanzfragen und betriebswirtschaftlichen Fragen als Ansprechpartner zur Verfiigung stehen.®™
Er misste dafir dem jeweiligen Kunden als Firmenkundenbetreuer fest (und ergebnisverant-

wortlich) zugeordnet werden.

Der Firmenkundenbetreuer (oder besser: Relationship Manager) sollte sich als ,, vorausschauen-
der Begleiter und Berater eines Unternehmens’ verstehen.™ Der Firmenkunde sollte im Relati-
onship Manager einen zentralen, kompetenten Ansprechpartner vorfinden, der ihm wahrend der
langfristig angelegten Geschéaftsbeziehung als Vertrauensperson betreut und fur alle Fragen des
Bankgeschéfts dauerhaft zur Seite steht.*?

Die ganzheitliche Betreuung sollte Iebenszyklusorientiert von der Existenzgrundung uber die
Wachstums- und Reifephase bis hin zur Nachfolgeregelung erfolgen. Dabei sollte nicht das zu
verkaufende Produkt, sondern vielmehr das jewellige Beduirfnis des Kunden (Wachstumsfinan-
zierung, Eigenkapitalerhthung, etc.) im Fokus der Betrachtung stehen. Das bedeutet, dass der
Relationship Manager gemeinsam mit dem Kunden die Entwicklung des Unternehmens fur die
Zukunft projiziert und die vom Kunden ins Auge gefassten Transaktionen begleitet. Er sollte

dabei langfristig denken und wertorientiert handeln.**®

%9 Als Informationsquellen zur Analyse der Kundenbediirfnisse stehen u.a. die Jahresabschliisse bzw. Ge-

schéftsberichte der Kunden, Kontokundenkalkulationen, Auswertungen des Produktnutzungsverhaltens,
Kundengespréche sowie Branchen- und Presseinformationen zur Verfiigung. Um die Kundenbedirfnisse
hieraus erkennen zu kénnen, miissen die ermittelten Informationen selektiert, erfasst und analysiert werden
(vgl. Drewes, W. (1998), S. 238-239).

%0 vgl. Schmall, A. (1996), S. 66.

91 vgl. Mang, T. (2003), S. 40. Firr eine grundlegende Darstellung von Schliisselfaktoren bzw. Anforderun-
gen an einen Relationship Manager (,hard skills*, , soft skills*) vgl. Kern, H. (1998), S. 667-668; Kern, H.
(1999), S. 231-233.

%2 vgl. Rometsch, S. (1996), S. 592; Schmoall, A. (2001), S. 162; Westenbaum, A. (2003), S. 105. Hornung
betont, dass der Kunde transparente und dauerhafte Strukturen schétze, wobel dem zusténdigen, fest defi-
nierten, kompetenten Kundenbetreuer diese zentrale Funktion zukomme (vgl. Hornung, K. (2002), S. 66).
Die Betreuung des Firmenkunden durch einen festen Bankmitarbeiter orientiert sich am ,,One-face-to-the-
customer-Ansatz* (vgl. Kern, H. (1999), S. 234).

93 vgl. Juncker, K. (1995), S. 10; Juncker, K. (1996), S. 5; Kern, H. (1999), S. 2-3; Stephan, A.H. (2002), S.
652; Hoppenstedt, D.H. (2003), S. 276; Schulz, C. (2003), S. 433.
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Der Relationship Manager hat somit die gleichermal3en schwierige wie notwendige Aufgabe, die
bankbetrieblichen Ziele mit den Zielen des Kunden in Einklang zu bringen.®

Der Relationship Manager wird somit zur ,, Schltisselfigur und hat es in der Hand, ,,der Kun-
denbeziehung jene Individualitét und Einzigartigkeit zu geben, mit der sie gegentiber kompetiti-
ven Angriffen nahezu immun, jedenfalls aber ertragreich wird.“®™ Er ist - im Sinne eines eigen-
standigen Unternehmers - fir das Gesamtergebnis der Geschéftsbeziehung zum Kunden verant-

wortlich und fir samtliche Kontakte des Kunden mit der Bank zustandig.®*®

Da der Relationship Manager das Kundenprofil kennt, sollte er dabei aber nicht warten, bis der
Kunde mit seinen Problemen und Wuinschen bel der Bank erscheint, sondern vielmehr - im Sinne
eines verstérkten Relationship Banking - aktiv auf den Kunden zugehen und dessen Probleme
bzw. Winsche und dessen Bedarf erkennen und analysieren. Als ,,Best Practice” ist somit eine
am Lebenszyklus der Unternehmen (Kunden) orientierte, vorausschauende Betreuung zu identi-
fizieren, in deren Rahmen Finanzierungsldsungen fur alle Lebensphasen eines Unternehmens an-

geboten werden (kdnnen).*’

Der Relationship Manager kann wiederum Informationen an das aus zahlreichen Spezialisten zu-
sammengesetzte Produktmanagement weiterleiten, mit dessen Hilfe ein Produktsortiment entwi-
ckelt werden kann, das auf die spezifischen Kundenbedirfnisse abzielt. Dies erfordert eine lau-
fende Abstimmung zwischen dem Relationship Manager und den Produktspezialisten der
Bank.*® Der Relationship Manager ist regelmalig fir das Relationship Banking und die Pro-
duktspezialisten fur das Transaction Banking zustandig. So wird es mdglich sein, ein mal3ge-

schneidertes Produktbiindelangebot - im Idealfall gemeinsam mit dem Kunden - zu entwickeln.

Hiermit soll gewahrleistet werden, dass einerseits keine Transaktionen an andere Wettbewerber
verloren gehen, unabhangig von der Kundenentscheidung fur ein bestimmtes Produkt, und ande-

rerseits die Kundenzufriedenheit durch individuelle Beratung und ProblemlGsung erhoht wird.

94 vgl. Schmall, A. (1996), S. 65; Schmoall, A. (2002b), S. 65.
95 Gehrig, B. (1996), S. 22.

96 vgl. Fedhaus, R./Renziehausen, D. (1998), S. 277-280. Feldhaus/Renziehausen nennen hier den Relati-
onship Manager treffend einen unternehmerischen Architekten, der ein erfolgsentscheidender Faktor fir
den , Beratungsqualitétswettbewerb® ist.

97 vgl. Schulz, C. (2004), S. 121.
98 vgl. Schmall, A. (2000), S. 764.
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Es hat sich gezeigt, dass eine hthere Kundenzufriedenheit zu einer htheren Kundenbindung
fuhrt.” Dies wiederum ermdglicht den Ausbau von Barrieren gegeniiber den Wettbewerbern

und hilft, Wettbewerbsvorteile zu generieren.®®

Dies wére insbesondere dann von Vortell, wenn es den Kunden von Spezialanbietern nicht mog-
lich wére, Informationen und Konditionen auf3erhalb der Bankspezialisierung zu erhalten. Um
den Kundenwiinschen nach umfassender Beratung und Betreuung nachkommen zu kdnnen,
missten die Spezialanbieter auch solche Produkte liefern kénnen, die sie nicht selbst anbieten
konnen. Der Erwerb dieser Produkte ware in diesem Fall nur bel anderen Wettbewerbern mog-

lich.%*

Letztlich sollte also der Relationship Manager tber grundlegende betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse und Spezialkenntnisse im Bereich der Bedurfnisschwerpunkte des von ihm betreuten Fir-
menkunden verfligen, so dass er diesen in strategisch wichtigen Grundsatzfragen beraten und
»Kleinere® Kundenprobleme eigensténdig 10sen kann. Hierflr ist es notwendig, dass er die Kun-
den sowie die Branchen und die Mérkte, in bzw. auf denen sie agieren, gut kennt. Die geogra-
phische Nahe und Préasenzbereitschaft des Relationship Managers, der Aufbau eines Vertrauens-
verhaltnisses zum Kunden und ein breites Produktwissen sind dabei unbedingte Nebenbedingung
fur ein nachhaltiges Relationship Management.**

Bel alledem sollte ein langerfristiges Interesse des Relationship Managers am Kunden erkennbar
sein, das sicherstellt, dass das bedurfnisorientierte Produktangebot bzw. die bedurfnisorientierte
Probleml6sung fir den Kunden und nicht die aus der Transaktion erzielbaren Ertrége und Provi-

sionen fir den Relationship Manager im Vordergrund stehen.®®

Da aber der Relationship Manager as Generdist in Anbetracht der im Corporate Finance vor-
herrschenden Produkt- und Leistungsvielfalt kaum alles wissen geschweige denn alles alleine
durchftihren kann,*** sollten ihn Spezialisten mit den notwendigen Informationen aus den jewei-

ligen Spezialgebieten versorgen, ihm entsprechend zuarbeiten und mit ihm bel Bedarf zusammen

99 vgl. Schéne, K./Pahner, R./Brabeck, R. (2002), S. 40.
%0 vgl. Heintzdler, F. (2002), S. 114.

%L vgl. Méller, M. (2000), S. 52.

92 ygl. Hoppenstedt, D.H. (2002), S. 1260.

93 vgl. Heintzeler, F. (1996), S. 11.

924 vgl. Schmoll, A. (1996), S. 66. Fiir den Relationship Manager ist es wichtig, die Kundenbedarfe zu entde-
cken oder zu wecken, das fachliche Spektrum kann jedoch aufgrund der Themenvielfalt im Bereich Corpo-
rate Finance verstandlicherweise nicht tberall ,in die Tiefe* gehen (vgl. Mang, T. (2001), S. 14).
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arbeiten. Der Relationship Manager sollte eigenverantwortlich entscheiden, welche Beratungen
er selbst durchfiihren kann und wo es zweckmél3ig erscheint, einen (Fach-)Spezialisten hinzuzu-

ziehen.

Um dies gewéhrleisten zu kdnnen, ist es aus organisatorischer Sicht - je nach Grof3e des Unter-
nehmens oder des Geschaftsumfangs - sinnvoll, entweder Beratungsteams zu bilden, in denen
neben dem Relationship Manager eine ausgesuchte Gruppe von Mitarbeitern mit unterschiedlich
spezifischen Kenntnissen eingeordnet sind (Teammodell) oder Spezialisten in Kompetenzzentren
zu konzentrieren, die bel Bedarf vom Relationship Manager angefordert werden kdnnen
(Trennmodell).*” So kénnen Produkt- und Beratungskompetenz miteinander verbunden wer-

den 926

Der Kundenkontakt erfolgt bel der Teamorganisation Uber den fur die gesamte Kundenbezie-
hung verantwortlichen Relationship Manager, der aber regelméfiig von einer ausgesuchten An-
zahl von Teammitgliedern begleitet wird. So wird die (traditionelle) Kundenbetreuung aus einer
Hand durch die Kundenbetreuung durch ein und dasselbe Team ersetzt. Die Teammitglieder ar-
beiten zusammen, um die Kundenbedirfnisse zu identifizieren und ein kundenspezifisches Pro-
duktbiindel zusammen zu stellen. Bel der Zusammenstellung des Teams sollte darauf geachtet
werden, dass die Kundenbetreuung und die Bearbeitung der einzelnen Geschéftsvorfalle organi-
satorisch zusammen gefasst werden. Um eine intensive Betreuung gewahrleisten zu kdnnen,

sollte ein Team nur eine geringe Anzahl an Kunden betreuen miissen.®

Ein wesentliches Ziel muss es sein, die Hierarchiestufen zu reduzieren (flache Hierarchien, Lean
Management) und sachorientierte, je nach Problemstellung zusammengestellte Teams zu bilden.
Diese Teams wirden nach einer durchgeftihrten Corporate Finance Transaktion nur nochin Tei-
len bestehen bleiben. Der Relationship Manager bliebe der zentrale Ansprechpartner des Kun-
den. Eine flexible, gruppen- bzw. abteilungstibergreifende Zusammenarbeit der Bankmitarbeiter

unterschiedlichster Hierarchiestufen konnte so erreicht werden.

%5 vgl. Kilgus, E. (1995), S. 97-100.
96 vgl. Hienz, H./Hellinger, C. (2001), S. 460.
%7 vqgl. Bihler, W. (1995), S. 119.
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Dies alles wirde von Seiten der Mitarbeiter allerdings eine starke Erfolgsorientierung, eine hohe
psychische und physische Belastbarkeit, eine standige Forthildungsbereitschaft sowie eine hohe

zeitliche Flexibilitét und raumliche Mobilitét erfordern.®

Der Kundenkontakt erfolgt bel der Organisation in Kompetenzzentren, wie auch beim Teammo-
dell, einzig Uber den Relationship Manager. Die Spezialisten treten hier nicht mit den Firmen-
kunden in Kontakt. Die in den Kompetenzzentren arbeitenden Spezialisten kdnnen organisato-
risch in Spezial- bzw. Fachabteillungen oder in Tochtergesellschaften der Bank angesiedelt
sein.®”® Dariiber hinaus besteht die Méglichkeit der Etablierung von Kompetenzzentren in tber-
geordneten Dachorganisationen oder Landesbanken.®® Dies bietet insbesondere kleineren Ban-
ken die Moglichkeit, ein breites Spektrum von Corporate Finance Produkten anbieten zu kén-
nen. Sollten die Relationship Manager die Dienste der Spezialisten in Anspruch nehmen wollen,

so werden sie diese jewelils gesondert hinzu ziehen.®*

Die einzelnen Produktspezialisten unterstiitzen den fur den Kunden zusténdigen Relationship
Manager bel der Produktberatung und beim Produktverkauf bzw. bei der Geschaftsdurchfiih-
rung sowie im Servicebereich. Fur das jeweilige Kundenergebnis kdnnen die einzelnen Produkt-
spezialisten ebenfalls mitverantwortlich sein bzw. gemacht werden.*** Entscheidend fir den Er-
folg ist letztlich das erfolgreiche Zusammenwirken und die Art der Zusammenarbeit zwischen
den Relationship Managern und den Speziadisten in den Kompetenzzentren. Der Vorteil dieser
Organisationsstruktur liegt in der Buindelung des Know-how durch die Spezialisten. Dartber
hinaus kann es hierdurch moglich sein, Skaleneffekte in Form von Kosten-, Technik- und Zeit-

vorspriingen gegentiber den Wettbewerbern zu erzielen.**

98 vgl. Wertschulte, J.F. (1995), Sp. 1030. Bendlken sieht die Teambildung durchaus kritisch und weist dar-
auf hin, dass solche Teams en , Paradebeispiel fir die vid zitierten Kleingruppenprobleme hinsichtlich
Kapazitétsengpassen und Vertretungsregelungen® (Bendlken, H. (2002), S. 74) seien. Die Folge einer star-
ken Orientierung am Maximalbelastungsfall wére ein Streben nach einer Personalbevorratung. Diese per-
sonalintensive Organisationsform wirde die Produktivitdt des Teams limitieren. Dartber hinaus wirde
durch die in den Mindestanforderungen an das Kreditgeschéft (MaK) gesetzlich vorgeschriebene Funkti-
onstrennung der Bereiche Markt, Betrieb und Steuerung das ,, Teammodell zum Audlaufmode | (Bendlken,
H. (2002), S. 80).

99 vgl. Kilgus, E. (1995), S. 85.

%0 vgl. Beyer, V./Palm, A. (2003), S. 4-6; Hoppenstedt, D.H. (2003), S. 276.
%1 vgl. Kévesi-Grafinger, E./Schmoall, A. (1998), S. 132.

%2 vgl. Oehler, A. (1995), S. 139.

93 Es konnte nachgewiesen werden, dass das Trennmodel gegenilber dem Teammodell im Durchschnitt die
wirtschaftlichere Lésung darstellt (vgl. Bendlken, H. (2002), S. 80). Zu verallgemeinern, insbesondere fur
den Einzedfall, ist dies allerdings sicherlich nicht.
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Beide Organisationsansétze wirden allerdings bedingen, dass es zu einem ,, Wandel in den Kdp-
fen" aler Mitarbeiter (vor allem der traditionell orientierten Firmenkundenberater) von der tradi-
tionellen Produktorientierung hin zu einer innovativen Problem- bzw. Bedirfnisorientierung

kommt.%3*

Welterhin ist es notwendig, die interne Kommunikation zwischen den einzelnen Mitarbeitern hin
zu einer verstarkten Teamorientierung zu optimieren.®®* Der Wissens- und I nformationstransfer
wird hier zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor.”*® Das ehedem erkennbare , Hiiten der Res-
sortinformationen” und ein mogliches, unabgestimmtes Konkurrieren verschiedener Organisati-

onseinheiten der Bank um denselben Kunden sollten so verhindert werden.

Zudem ist der Aufbau eines besonderen V erstandnisses jedes Relationship Managers fir das Ge-

schéft des von ihm betreuten Kunden notwendig.®’

8.4. Aufbau eines Qualifikations - bzw. Qualitatsmanagementsystems

Die Bank steht und fallt mit der Qualitat ihres Humankapitals.
Dieses... wird damit zur Schliisselressource.

Sein, J.H. von®®

Die kundenorientierte Aufbauorganisation muss zur Umsetzung der Strategie des ganzheitli-
chen, kundenorientierten Corporate Finance Angebots sowohl bei den Relationship Managern
als auch bei den Spezialisten mit entsprechend qualifizierten Mitarbeitern besetzt sein.®* Ent-
scheidend ist dabei, dass der Wettbewerb im Bereich Corporate Finance heute nicht mehr nur

Uber die angebotenen Produkte oder Konditionen entschieden wird, sondern vielmehr bzw.

94 Es hat sich gezeigt, dass sich vidle Firmenkundenberater primér noch als Kreditberater und nicht als Rela-

tionship Manager verstehen (vgl. Bendlken, H. (2002), S. 99).

Die Teamorientierung und die damit einhergehende Rollenverteilung 18sst sich mit der Verteilung der Rol-
len auf einem FuRballfeld vergleichen. Hier gibt es einen Kapitén, der auf seine Mannschaftskameraden
angewiesen ist und ohne sie nichts erreichen kann. Der Kapitadn kann kein Spiel aleine entscheiden. Er ist
aber sehr wohl fur die Mannschaft verantwortlich und nimmt alle Kontakte ,,nach auf3en* wahr. Er ist z.B.
fur die Seitenwahl zu Beginn des Spiels zustandig, gilt als Mittler zwischen Schiedsrichter und Mannschaft
oder fungiert als, verlangerte Hand des Trainers auf dem Spielfeld” (vgl. @nlich Kern, H. (1999), S. 242).

%6 vgl. Hufeld, F./Wassiluk, M. (1998), S. 24.
%7 vgl. Oehler, A. (1995), S. 138.

98 Stein, J.H. von (2000b), S. 27.

%9 vgl. Rometsch, S. (1998b), S. 100.
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verstérkt auf dem Gebiet der Beratungs- und Servicequalitét.**

I nsbesondere wegen des im Corporate Finance erforderlichen komplexen Know-how sollte ein
gualifizierter Relationship Manager Uber eine ausreichende Wissensgrundausstattung in diesem
Bereich verfligen. Ein anspruchsvoller Kunde wird von seinem sténdigen Ansprechpartner in der
Bank erwarten konnen, dass dieser auch in der Lage ist, ihn bei den strategisch wichtigen
Grundsatzfragen zu beraten.®*

So stellen Produktqualitdt und technische Qualitét fir den Kunden eine Selbstverstéandlichkeit
dar, wohingegen die Servicequalitét (Beratungs-, Betreuungs- und Dienstleistungsqualitét) bel
Banken, die homogene Leistungen zu fast gleichen Konditionen anbieten, ein Mittel der Diffe-

renzierung von der Konkurrenz ist und somit zum bestimmenden Erfolgsfaktor wird.**

90 vgl. Schmoall, A. (2002a), S. 321. Qualitat wird als Gesamtheit von Merkmalen und Merkmal swerten einer
Einheit beztiglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfillen (vgl. Deutsche
Gesdllschaft fur Qualitét eV. (1995), S. 30) bzw. allgemein - sehr abstrakt - als bewertete Beschaffenheit
einer Leistung definiert (vgl. Hentschel, B. (1992), S. 35; Stauss, B. (1992b), S. 6; Corsten, H. (2001), S.
293). Diesrihrt primér aus der Begriffsbedeutung an sich her. Das Wort Qualitat stammt urspriinglich aus
dem Lateinischen (qualis = wie beschaffen) und umschreibt nach allgemeiner Auffassung ,, Beschaffenheit”,
,GUte" oder ,Wert" einer Dienstleistung (vgl. Bruhn, M. (2001), S. 27). Fir eine differenzierte Darstellung
von funf wesentlichen Ansédtzen zur Definition von Qualitét (transcendent approach, product-based ap-
proach, user-based approach, manufacturing-based approach, value-based approach) und acht Qualitatsdi-
mensionen (performance, features, reliability, conformance, durability, serviceability, aesthetics, perceived
quality) vgl. Garvin, D.A. (1984), S. 25-33. Baas geht davon aus, dass Qualitéten, die tiber das Ubliche weit
hinausgehen, gefragt sind, um eine flihrende Wettbewerbsposition im Corporate Finance bzw. Investment
Banking zu erreichen (vgl. Baas, V. (1998), S. 720).

%1 vgl. Rometsch, S. (1998a), S. 268.

%2 vgl. Schmid, D.C. (1991), S. 18; Schmid, D.C. (1992), S. 33; Kévesi-Grafinger, E./Schmoll, A. (1998), S.
132. Esist allgemein anerkannt, dass die Service- bzw. Dienstleistungsqualitét aus der Kundenperspektive
beurteilt werden sollte (vgl. Stauss, B./Weinlich, B. (1996), S. 49; Meffert, H./Bruhn, M. (2000), S. 212;
Kleg, J. (2002), S. 31). Den Bezug von Qualitdtsmanagement und Kundenorientierung stellt Baxmann,
U.G. (1999), S. 4 her. Er versteht die Kundenorientierung und das Qualitétsmanagement als Gegenstrate-
gien zur Abnahme der Bankloyalitét der Kunden (vgl. Baxmann, U.G. (1999), S. 9). Insbesondere der kun-
denorientierte Qualitatsbegriff (,Qualitdt ist, was der Kunde als Qualitét begreift und akzeptiert.” (Bax-
mann, U.G. (1999), S. 17)), der sich auf die Gleichsetzung von Qualitét und kundenindividuelle Qualitats-
wahrnehmung bezieht (,,Qualitét heif} ... die vom Kunden wahrgenommene Qualitét.” (Stauss, B. (1991),
S. 12)) und in seiner relativen Ausprégung die Eignung der angebotenen Leistung zur Erreichung der Ver-
wendungszwecke aus Sicht des Kunden beschreibt, ist hier von besonderem Interesse. Unter diesem Ge-
sichtspunkt ist die Dienstleistungsqualitét als die von den Kunden bewertete Beschaffenheit von Dienstleis-
tungen bzw. Uberwiegend intangibler und des direkten Kundenkontakts bediirfender Produkte (vgl. Hent-
schel, B. (1992), S. 59) zu verstehen. Die Diengtleistungsqualitét bestimmt sich allgemein aus der Summe
der Eigenschaften und Merkmale von Dienstleistungen, mit denen bestimmte Kundenanforderungen erfillt
werden konnen (vgl. Bruhn, M. (1997a), S. 418). Allerdings erschweren die unterschiedlichen Auffassun-
gen von dem, was ,Qualitét” eigentlich ist, die Schaffung eines allgemein akzeptierten Qualitatsverstand-
nisses (vgl. Bruhn, M. (1998a), S. 22-24). Der anbieterorientierte Qualitétsbegriff umschreibt hingegen die
von einem Unternehmen vorgegebenen Qualitétsstandards bzw. Soll-Leistungen, deren Einhaltung im
Rahmen der Qualitéatskontrolle Gberwacht werden. Im Rahmen eines umfassenden Qualitdtsmanagements
wird dabel u.a. das Ziel der Prévention von eigenen Fehlern verfolgt. Vgl. zu den beiden Qualitétsbegriffen
u.a Stauss, B. (1992b), S. 7. Fur eine kurze Erlauterung weiterer Qualitétsbegriffe (absolut, produktorien-
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Faktoren, wie z.B. die Annehmlichkeit des physischen Bankenumfeldes, die Verlasslichkeit hin-
sichtlich der Auftragsausfiihrung, die Reagibilitét der Bankmitarbeiter bei der Losung kundenin-
dividueller Probleme, die Leistungskompetenz der Bankmitarbeiter sowie die Bereitschaft des
Relationship Managers zur Beschaftigung mit den individuellen Kundenwinschen und -

bediirfnissen, erlangen zunehmend an Bedeutung.®*

All diesen Qualitétsmal3nahmen wird anhand der Erfolgskette des Qualitétsmanagements (Quali-
tatsmanagement — Kundenzufriedenheit — Kundenbindung — ©konomischer Erfolg) eine er-
l6ssteigernde Wirkung beziiglich des Unternehmenserfolgs zugeschrieben.* Sie fiihren zu we-
sentlichen Konkurrenzvorteilen im Wettbewerb um die Kunden.**> Werden die Kundenerwar-
tungen durch das Qualitdtsmanagement Ubererfillt, erhoht dies die Kundenbindung und die
Kundenzufriedenheit und somit letztlich auch den wirtschaftlichen Erfolg. Zudem kann durch
das Qualitatsmanagement eine Effizienzsteigerung innerbetrieblicher Prozesse angestof3en wer-
den.** Dabei ist es unter dynamischen Gesichtspunkten notwendig, regelmagige Uberprifungen
der Qualitat durchzufihren (Kontrollschleifen), um langfristig eine hohe Kundenzufriedenheit,

eine hohe Kundenbindung und somit einen hohen wirtschaftlichen Erfolg generieren zu kdnnen.

tiert, herstellungsorientiert oder wertorientiert) vgl. Stauss, B./Hentschel, B. (1991), S. 238-239; Oehler, A.
(1995), S. 139; Bruhn, M. (1997a), S. 415-416; Bruhn, M. (1998a), S. 23; Bruhn, M. (1999), S. 25-26;
Meffert, H./Bruhn, M. (2000), S. 211-212; Bruhn, M. (2001), S. 28-29. Einen Eindruck von den Methoden
der Erfassung, Messung und Analyse der Dienstleistungsqualitét vermitteln Hentschel, B. (1990), S. 230-
240; Stauss, B./Hentschdl, B. (1991), S. 240-242; Bezold, T. (1996); Stauss, B./Weinlich, B. (1996), S. 49-
58; Bruhn, M. (1997a), S. 412-443; Bruhn, M. (1997b), S. 605-628; Benkenstein, M./Guthoff, J. (1998), S.
429-447; Bruhn, M. (1998a), S. 24-30; Bruhn, M. (1999), S. 37-40; Hentschel, B. (1999), S. 289-320; Mef-
fert, H./Bruhn, M. (2000), S. 216-252; Bruhn, M. (2001), S. 59-147; Corsten, H. (2001), S. 309-329; Hal-
ler, S. (2001), S. 264-269; Bruhn, M. (2002a), S. 7-43; Klee, J. (2002), S. 96-240.

93 vgl. Oehler, A. (1995), S. 139-140. Einen umfassenderen Katalog an Faktoren bieten Sché-
ne/Pahner/Brabeck an, die darauf hinweisen, dass sich die Dienstleistungsqualitat beispie sweise durch fol-
gende zwdlf ,Dimensionen® ausdricken lasst: Ausrdstung, Einfuhlungsvermdgen, Erscheinungsbild,
Image, Kompetenz, Konditionen, Informationen, ¢rtliche Verfligbarkeit, Produktpal ette, Reagibilitét, Ver-
l&sdichkeit und zeitliche Verfugbarkeit (vgl. Schone, K./Pahner, R./Brabeck, R. (2002), S. 41). Betrachtet
man die Qualitét einer Bank genauer, so wird diese durch die wesentlichen Faktoren des Angebots innova-
tiver Produkte und Dienstleistungen, einer hochwertigen, die Kundenbeziehung langfristig entwickelnden
Beratung und einem Innovationen am Markt durchsetzenden Vertrieb beeinflusst (vgl. Licci, C. (2003), S.
365).

%4 vgl. Bruhn, M. (1998a), S. 6-9; Bruhn, M. (2001), S. 8-12. Im Rahmen einer Dienstleistungsproduktion
ergibt sich dabel - anders as bei der Produktion von Sachgitern, bei der vor allem Kosteneinsparungen auf-
grund des Qualitédtsmanagements als wesentlicher Erfolgsfaktor angesehen werden - der 6konomische Er-
folg unter Berticksichtigung der zwel Faktoren Kundenzufriedenheit und Kundenbindung.

95 vgl. Rometsch, S. (1998b), S. 103.
96 vgl. Bruhn, M./Georgi, D. (1999), S. 3-4.
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Aus diesem Grund kommt dem Aufbau eines geeigneten, d.h. die individuellen Bedurfnisse und
Ressourcen des Unternehmens berlicksichtigenden, Qualifikations- und Qualitdtsmanage-
ment(system)s eine besondere Bedeutung zu.*’” Zum Qualitétsmanagementsystem werden samt-
liche Elemente gezahit, die zur Installation und Steuerung der Qualitét eingesetzt werden.**®
Hierzu gehtren z.B. Organisationsstrukturen, Prozesse und Methoden der operativen Qualitats-
planung, -lenkung und -prifung/-kontrolle.**® Ein Qualitétsmanagementsystem regelt die organi-
satorischen Abléufe von Geschéftsprozessen, die Zusténdigkeiten und die Bereitstellung der
Mittel. Es dient dazu, die Unternehmenspolitik umzusetzen und die daraus abgeleiteten Ziele zu
erreichen.” Ziel des Qualitdtsmanagements - verstanden als kundenorientierte Optimierung von
Dienstleistungsprozessen - kann es einerseits sein, Qualitatdicken zu identifizieren und zu
schlieRen, oder andererseits gar nicht erst entstehen zu lassen.®* Es dient somit primér der dau-

erhaften Sicherstellung der Dienstleistungsqualitéat auf hohem Niveau.*?

Im Rahmen des Qualitdtsmanagements ist primér zu kléren, welche fachlichen Anforderungen
konkret zur Qualifikation der betroffenen Mitarbeiter im Rahmen der Strategie des ganzheitli-
chen, kundenorientierten Corporate Finance Angebots gehoren sollen. Denn es sind letztlich die
Bankmitarbeiter, die die Probleml6sung unternehmensspezifisch entwickeln und die darauf fol-

gende unternehmensspezifische Beratung durchfiihren.

%7 vgl. Bruhn, M. (1998a), S. 30; Benkenstein, M./Holtz, M. (2001), S. 195. Zum Qualititsmanagement, zu
den Qualitdtsmanagementsystemen, zur Evolution, zum Prozess und zu den Methoden des Qualitétsmana-
gements vgl. Ebd. B. (2001); Holzbauer, U.D. (2001), S. 235-271; Keuper, F. (2001), S. 101-109; Bruhn,
M. (2002b), S. 45-81; Maier, B. (2003), S. 759-840. Fir eine Darstellung des Qualitdtsmanagements im
Diengtleistungsbereich vgl. Meffert, H./Bruhn, M. (2000), S. 205-273; Benkenstein, M./Holtz, M. (2001),
S. 193-209; Haller, S. (2001), S. 249-288. Vdl. grundlegend zum Qualitésmanagement in Banken Drewes,
W. (1992); Schmid, D.C. (1995); Bergmann, M. (1997); Kleg, J. (2002).

98 vgl. Deutsche Gesdllschaft fiir Qualitéat eV. (1995), S. 36. Dabel sollte das Qualitdtsmanagementsystem
den zum Erreichen der Qualitétsziele erforderlichen Umfang haben.

%9 vgl. Bruhn, M./Georgi, D. (1999), S. 15-16.
%0 vgl. Ebdl. B. (2001), S. 37.

%1 vgl. ghnlich Gehrig, B. (1996), S. 18-19. Gehrig beschreibt hier zwar das Qualitdtsmanagement im Private
Banking, seine Erkenntnisse sind im Wesentlichen aber auf das Corporate Finance Geschéft Ubertragbar.
Qualitats ticken kénnen bel spiel sweise dann entstehen, wenn Diskrepanzen zwischen dem, was die Kunden
erwarten, und dem, was das Bankmanagement Uber die Kundenerwartungen denkt, bestehen. Zudem kon-
nen Qualitdtsicken dann zu Problemen fihren, wenn die Umsetzung von Qualitétsvorstellungen wider-
sprichlich, einseitig oder unvollstdndig vorgenommen wird. Letztlich ist es erforderlich, dass sich jeder
Bankmitarbeiter dem Qualitdtsmanagement verpflichtet fuhlt und entsprechend handelt. Nur so kénnen
Qualitatd ticken gar nicht erst entstehen. Somit kommt den Bankmitarbeitern eine entscheidende Rolle im
Rahmen eines Qualitétsmanagementsystems zu.

%2 vgl. Stauss, B. (1992b), S. 17.
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Der Aufbau eines umfassenden Qualifikationsmanagements bzw. Qualifikationsmanagementsys-
tems korrespondiert hiermit sehr stark. Erst wenn gewahrleistet werden kann, dass die Relati-
onship Manager und Produktspezialisten Uber ein sehr gutes fachspezifisches Wissen verfligen
(kdnnen), kann man dem Postulat einer qualitativ hochwertigen Betreuung gerecht werden.**
Dieses Wissen missen sie sich aber auch aneignen konnen, durfen und wollen. Welterbildungs-
mal3nahmen auf der einen und eine ausgefellte Systemunterstiitzung anhand von Wissensdaten-
banken auf der anderen Seite ermdglichen es den jewelligen Mitarbeitern, ihr Wissen regelméfiig
zu aktualiseren und weiter zu entwickeln. Dies sollte regelméf3ig innerbetrieblich kontrolliert
werden, um bei erkennbaren Defiziten mit gezielten Schulungsmal3nahmen gegen zu steuern.
Hinsichtlich der Kompetenzen, die die Relationship Manager aufzuweisen haben sollten, bieten
sich entsprechende, innerbetriebliche oder tiberbetriebliche Schulungsmal3nahmen an.

Eng verbunden mit dem Begriff des Qualitétsmanagements ist die welt verbreitete Denkrichtung
des Total Quality Managements (TQM).** Bei den Uberlegungen zum Aufbau eines umfassen-
den Quadlifikations- und Qualitétsmanagements wird davon ausgegangen, dass es zur Sicherung
bzw. Verbesserung der Qualitat notwendig ist, dass alle Mitarbeiter eines Unternehmens ge-
meinsam die Verantwortung fur das Qualitétssmanagement Ubernehmen und die Sicherung der
Qualitét in ihr Handeln und Denken integrieren.®* Aus diesem Grund wird im Rahmen des TQM
die Schaffung des Qualitatsbewusstseins im Unternehmen auf allen Unternehmensebenen for-

ciert (= ganzheitliches Denken, Unternehmensphilosophie und -kultur).**®

%3 Eswird gemeinhin die These vertreten, dass das Wissen und die Fahigkeiten der Mitarbeiter zu den wert-

vollsten Aktiva einer Bank gehoren (vgl. Bundesverband deutscher Banken (2002), S. 27).

Zum TQM - in einigen Unternehmen werden auch die Begriffe Kaizen oder KV P verwendet (vgl. Haller, S.
(2001), S. 249), wenngleich diese Tell des TQM sind - vgl. Carl, N./Kiesdl, M. (2000), S. 332-360; Ebel. B.
(2001), S. 49-62; Keuper, F. (2001), S. 109-129. Fur einen Entwurf eines TQM-Konzeptes fir Banken vgl.
Werne, U. von (1994), S. 82-190. Total bezieht sich dabei auf den Einsatzbereich der Strategie, z.B. die
Kunden, die Mitarbeiter oder das gesdllschaftliche Umfeld. Der Begriff Quality bringt zum Ausdruck, dass
sich das Unternehmen konsegquent an den Qualitdtsanforderungen der Kunden und der Mitarbeiter orien-
tiert. Management schliefdlich beinhaltet die Vorbildfunktion und die Mal3nahmen der Unternehmensfiih-
rung, die sich darum bemht, sémtliche Mitarbeiter in den Qualitatsprozess zu integrieren (vgl. Meffert,
H./Bruhn, M. (2000), S. 253-254; Benkenstein, M./Holtz, M. (2001), S. 206).

%5 vgl. Schmid, D.C. (1991), S. 17.
%6 vgl. Bruhn, M. (2001), S. 47-48; Corsten, H. (2001), S. 330; Klee, J. (2002), S. 68.

954
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Unter diesem Gesichtspunkt ist die oberste Maxime unternehmerischen Handelns die Qualitét
des Produkts bzw. der Dienstleistung zu sichern bzw. zu steigern, um die Bedurfnisse des Kun-
den umfassend befriedigen zu kénnen. Die gesamte Bankorganisation ist mit all ihren Prozessen

auf die Befriedigung der Kundenwiinsche auszurichten.®’

Hieraus leiten sich entsprechende Mal3nahmen (Schaffung organisatorischer Rahmenbedingun-
gen, Verfolgung bestimmter Personastrategien, z.B. Schulung und Motivation der Mitarbeiter,
Schaffung technischer Rahmenbedingungen, Etablierung geeigneter Managementinstrumente,
Kontrolle der Qualitét bzw. des Qualitétsmanagements) ab.**®

Fur den Corporate Finance Bereich in Banken bedeutet dies, dass die Einstellung der Mitarbei-
ter sowohl im Front Office (z.B. Relationship Manager) as auch im Back Office (z.B. Produkt-
spezialisten, Research), sich jedes Kundenproblems anzunehmen, zu férdern, die Aufbau- und
Ablauforganisation standig zu verbessern sowie eine funktions- bzw. abteilungsiibergreifende
Kooperation aler involvierten Stellen zu gewéhrleisten sind. Dies ales sollte - unter Einhaltung
der Bankziele - mit dem priméren Ziel einer Ausrichtung auf die Kundenbedirfnisse und -

erfordernisse erfolgen.®®

Allein die fachlichen Fahigkeiten der Mitarbeiter (Fachkompetenz), die in direktem Kundenkon-
takt stehen, reichen im Corporate Finance allerdings nicht aus, um die Strategie des ganzheitli-
chen, kundenorientierten Corporate Finance Angebots erfolgreich umsetzen zu kénnen. Insbe-
sondere ihre kommunikativen Fahigkeiten (optimale innerbetriebliche Kommunikation mit den
Spezialisten, aktives, freundliches Ansprechen der Kunden, diplomatisches Geschick, Verhand-
lungssicherheit, Uberzeugungskraft, analytische Intelligenz; also ihre Sozialkompetenz) und ihre
strategische Kompetenz sind hier ebenso gefordert.*®

%7 vgl. Schmid, D.C. (1991), S. 17. Zur Bankorganisation und -struktur sowie der Strukturgestaltung von
Banken vgl. grundlegend Kilgus, E. (1985), S. 126-145; Kilgus, E. (1992); Kilgus, E. (1994), S. 137-175.
Im Rahmen der Bankorganisation wird generell zwischen einer bankbetrieblichen Ablauforganisation und
einer bankbetrieblichen Aufbauorganisation unterschieden. Im Gegensatz zur Aufbauorganisation, die sich
mit dem statischen, strukturellen Aspekt der Bankorganisation befasst, will die Ablauforganisation den dy-
namischen, prozessualen oder funktionalen Aspekt abdecken. Im Mittelpunkt der Ablauforganisation ste-
hen die zu erfiillenden Arbeiten und die Arbeitsabl dufe.

%8 vgl. Meier, H. (2002), S. 109-110.
%9 Angemerkt werden muss, dass eine strategische Fokussierung auf die Qualitét und die Kundenbindung nur

dann wirklich erfolgreich sein wird, wenn die Mitarbeiter sich strategiekonform, also kundenorientiert ver-
halten (vgl. Baxmann, U.G. (1999), S. 39-42).

Strasmann/Schiiller bezeichnen diese Kompetenzen als Schlissdqualifikationen (vgl. Strasmann,
J/Schiller, A. (1996), S. 13-14). Die Fachkompetenz beinhaltet umfassende fachspezifische Fahigkeiten
und Fertigkeiten sowie die Kenntnis der gesamten Produktpal ette und das Wissen um deren Anwendungs-
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Erst durch das Zusammenwirken all dieser Kompetenzen entsteht eine ganzheitliche Handlungs-

kompetenz.®*

Die im Corporate Finance involvierten Mitarbeiter (insbesondere die Relationship Manager)
sollten sich also einerseits durch ihre fachliche Kompetenz, die Uber die traditionellen bankspezi-
fischen Produkte hinaus gehen sollte,*®® und andererseits durch ihre soziale Kompetenz aus-
zeichnen. Beide Kompetenzen sollten durch regelmél3ige innerbetriebliche oder tberbetriebliche
Schulungs- und Qualifizierungsmal3nahmen gesichert oder erweitert werden. Nur eine Kombina-
tion dieser Fahigkeiten kann auf lange Sicht dazu fuhren, die Kundenzufriedenheit zu erhalten
bzw. zu erhthen und somit den Kundennutzen zu steigern. Die permanente Sicherstellung der
optimalen Kundenzufriedenheit und eines erhdhten Kundennutzens als grundlegende Erfolgs-
voraussetzung einer Bank sind letztlich die Quellen der Wettbewerbsvorteile *

Relativierend sollte angemerkt werden, dass es sich bel diesen Anforderungen um ein Idealbild
handelt, welches kaum von allen Relationship Managern oder Spezialisten erfiillt werden kann.
Niemand kann alles wissen. Ein Vergleich dieses | dealbildes mit dem vorherrschenden Gegeben-
heiten kann aber wertvolle Hinweise fir die Umsetzung der Strategie, beispielsweise hinsichtlich
des Schulungsbedarfs der Mitarbeiter, ableiten. Dies umso mehr, als dass bereits erkannt wurde,
dass der Auswahl, der Aushildung und dem effizienten Einsatz der Relationship Manager eine
besondere Bedeutung im Rahmen eines bankbetrieblichen Qualitatsmanagements zukommt.***

breite. Die Fachkompetenz umfasst z.B. das Berufswissen, spezielle Sprachkenntnisse und betriebswirt-
schaftliche Kenntnisse. Die Sozialkompetenz umfasst u.a. das Kommunikationsvermogens sowie die Kon-
taktfahigkeit und -freude des Bankmitarbeiters. Die analytische Intelligenz bezeichnet die Fahigkeit des
Bankmitarbeiters, durch geschickte Gespréchsfiihrung und der Fahigkeit zur Moderation von Gesprachs-
runden gemeinsam mit dem Kunden dessen Probleme zu erfassen und 18sen zu kénnen (vgl. Schneider, F.
(1987), S. 188-189). Die analytische Inteligenz wird auch als methodische Kompetenz (vgl. Baxmann,
U.G. (1999), S. 40) bzw. Methodenkompetenz (vgl. North, K. (2002), S. 153) bezeichnet. Im Rahmen der
strategischen Kompetenz nutzen die Bankmitarbeiter ihre fachliche Kompetenz fir Gesprache tUber Starken
und Schwéchen des Kunden und entwickeln auf Basis konzeptioneller bzw. analytischer Kompetenz die
Fahigkeit zum inhaltlich substanziell gefiihrten Kundengespréch.

%1 vgl. Strasmann, J. (1996), S. 62. Firr eine diese Kompetenzen beinhaltende Checkliste eines Anforde-
rungsprofils fir einen Relationship Manager vgl. Schmall, A. (2002b), S. 69-70.

Zu denken wére hier u.a. an grundlegende Kenntnissein Fragen der externen Rechnungd egung, Steuerleh-
re oder Produktionswirtschaft, aber auch an Kenntnisse der kundenspezifischen Wertschépfungskette oder
tiefergehende Branchenkenntnisse.

%3 vqgl. Frischknecht, M. (1996), S. 118.
%4 vgl. Gehrig, B. (1996), S. 13.
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Zudem sollte angemerkt werden, dass eine einsaitige Fokussierung der Qualitétssicherung auf
die Beziehung zum Kunden die interne Servicequalitét dann beeinflussen kann, wenn Mitarbeiter
ohne direkten Kundenkontakt, z.B. im Falle von Spezialisten, die in Kompetenzzentren den je-
weiligen Relationship Managern ohne mit dem Kunden direkt in Kontakt zu treten, zuarbeiten,
nicht fir den Qualitdtsanspruch innerbetrieblich sensibilisiert wurden. Dies ware fur die externe
Servicequalitét auf Grund einer negativen AulRenwirkung kontraproduktiv. Es ist daher erfor-
derlich, dass die interne Servicequalitét - as unerlassicher Bestandteil des bankbetrieblichen
Quialitdtsmanagements - regelmafdig Uberpriift wird.*

8.5. Fokussierte Universalbank

Wie bereits bel der Darstellung der Strategie des ganzheitlichen, kundenorientierten Corporate
Finance Angebots angedeutet, ist eine zunehmende Spezialisierung im Corporate Finance (aber
nicht nur dort!) erkennbar. Einzig die Relationship Manager als Mittler zwischen Kunde und
Bank sollten noch Uber tiefergehendes Basiswissen in den unterschiedlichsten Bereichen verfi-

gen.

Um den Spezialiserungsanforderungen gerecht werden zu kénnen, ist es fir die Banken, die
sich nach einer durchgefiinrten Geschéftssegmentierung entschieden haben, Corporate Finance
Leistungen anzubieten, unerlasdlich, sich auf bestimmte Kunden- und/oder Produktsegmente zu
konzentrieren (Fokussierung), da die Ressourcen, die in diesem Geschéftsfeld bendtigt werden,
nur noch am Rande mit denjenigen Ressourcen vergleichbar sind, die beispielsweise fir ein glo-
bales Cash Management (desselben Kunden) bendtigt werden. Dabel sollten sich fokussierte

Banken durch eine geringere Komplexitat miteinander verkniipfter Handlungen auszeichnen.*®®

Die Fokussierung auf bestimmte Geschéfte, wie z.B. das Corporate Finance Geschéft, ist aber
aleine noch keine hinreichende V oraussetzung, um erfolgreich mit anderen Wettbewerbern, die
dieses Segment bedienen, zu konkurrieren. Der Fokussierung sollte in einem zweiten Schritt die

unausweichliche Restrukturierung des Unternehmens folgen.

%5 vgl. Kévesi-Grafinger, E./Schmoll, A. (1998), S. 132-133.

%6 vgl. Oetinger, B. von (1997), S. 87. Allgemein kann davon ausgegangen werden, dass die klassische Uni-
versalbank deutscher Prégung, die ale Geschafte unter einem Dach anbietet, auf lange Sicht kaum eine
Zukunft haben wird (vgl. Stein, J.H. von (2000b), S. 22-23; Rampl, D. (2001b), S. 3), da sie oftmals zu dif-
fus ist. An ihre Stelle wird die fokussierte Universalbank, die strikt auf Kundenbediirfnisse ausgerichtet,
schlank und flexibel ist und sich durch eine spezifische Konzentration auf Kerngeschéftsfelder auszeichnet,
treten (vgl. Doerig, H.U. (1997), S. 40; Schmidt, A. (2000a), S. 182-183; Schmidt, A. (2000b), S. 17).
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Die personellen, organisatorischen und technischen Strukturen sollten in diesem Schritt auf die
Bedurfnisse des Corporate Finance Angebots ausgerichtet werden. Wéhrend die traditionelle
Universalbank hinsichtlich ihres Dienstleistungsangebotes, ihrer Kundengruppen und ihrer geo-
graphischen Ausrichtung breit diversifiziert ist und grofdtenteils eigene Produkte anbietet, selek-
tiert die fokussierte Universalbank gezielt nach Geschéftsfeldern und Kundensegmenten, in de-
nen sie Uber entsprechende nachhaltige Kernkompetenzen verfigt. Auf diese Kernkompetenzen
sollte sich die fokussierte Universalbank besinnen und Randtétigkeiten aufgeben bzw. zuriick-
fahren.”” Dabei hdlt sie sich juristisch alle Mdglichkeiten offen, als Universalbank auch weiterhin
ale Produkte anbieten zu kénnen. Dies alles kann zu einer Reduzierung der Leistungstiefe, zu
einem Einkauf von Fremdprodukten und zu einem geringer diversifizierten Geschaftsumfang

fuhren. %8

Der sich an den Schnittstellen Kunden - Bank ergebende Koordinationsbedarf der speziellen
Strukturen kann mit Hilfe der Relationship Manager, die im Rahmen der Strategie des ganzheit-
lichen, kundenorientierten Corporate Finance Angebots fir den Kundenkontakt verantwortlich
sind, gedeckt werden. So ist eine problembezogene Bundelung der spezialiserten Leistungsan-

gebote maglich.

Wie die veranderte strategische Ausrichtung bei jeder einzelnen Bank im Detail aussehen kann,
hangt von einer Vielzahl von Faktoren ab. Sie kann nicht fir ale Banken gleich sein. Entschei-
dend ist, wo sich die einzelne Bank im Markt sieht und welche Geschéftsfelder sie in Zukunft er-

folgversprechend abdecken will.**

%7 vgl. Grote, M. (2001), S. 26. ,War es frither der Normalfall, dass ein Kreditinstitut alle Leistungen von der
Produktion Uber den Vertrieb bis hin zur Abwicklung selbst erbrachte, geht der Trend heute durch die im-
mer leistungsfahigere Informations- und Kommunikationstechnologie eindeutig in Richtung Spezialisie-
rung auf einzelne, werthaltige Segmente und weitere Differenzierung auf der Angebotsseite. Damit Uberlebt
sich das Universalbankmodell alter Prégung.” (Mauerer, A. (2000), S. 191). Insbesondere die Banken, die
nicht wie die GrofRbanken die Mdglichkeit haben, sich im Rahmen ihrer geschéftspolitischen Positionie-
rung verstérkt auf Allfinanzdienstleistungen zu konzentrieren, werden sich eher auf ihre Kernkompetenz
besinnen und sich inhaltlich und/oder regional spezialisieren bzw. fokussieren (vgl. Liebscher, K. (1998),
S. 744).

%8 vgl. Cocca, T.D./Linner, F./Podlewski, M./Stapfer, P. (2001), S. 230.
%9 vgl. Heintzdler, F. (2001), S. 247.
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8.6. Weiterfihrende Gedanken - Technologisierung der Beratung

Da die Dynamik der Veranderungen ungebrochen anhalt,
muss das Management des Wandels
2ur Kernkompetenz der Banken werden.

Grote, M.

Folgt man dem Ansatz des Hyperwettbewerbs, so kann die vorgestellte Strategie nur temporér
wirken. Um eine permanente Destabilisierung des Wettbewerbs erreichen zu kdnnen, muss zu
einem Zeitpunkt, in dem die anderen Wettbewerber versuchen, die Strategie des ganzheitlichen,
kundenorientierten Corporate Finance Angebots nachzuvollziehen, bereits intensiv damit begon-
nen werden, die Strategie entweder (stufenweise) wieder aufzugeben oder (grundlegend) zu

modifizieren.

Ein moglicher Ansatzpunkt hierfir konnte der Aspekt der Technologisierung der Beratung im
Rahmen eines intensiveren, automatisierten Multikanal-Angebots sein, die, aufbauend auf einer
tiefergehenden, kritischen Ressourcenanalyse, zur Differenzierung gegentiber den Konkurrenten

und Reduzierung der Kosten etabliert werden konnte.

Allgemein erfillen Bankleistungen des elektronischen Firmenkundengeschéfts die Vorausset-
zungen fur eine Differenzierungsstrategie. Elektronische Systeme sind meist erklarungsbedurftig
und im Aufbau komplex. Aufgrund der grof3en Bedeutung des externen Faktors fur die Qualitét
der Bankleistung spielt die Berticksichtigung der KundenbedUirfnisse eine zentrale Rolle. Wegen
der durch den technologischen Fortschritt bedingten kurzen Innovationszyklen bei elektroni-
schen Systemen bestehen vielféltig Moglichkeiten zur Entwicklung von Bankleistungsinnovatio-

nen, die eine mdgliche Mal3nahme im Rahmen einer Differenzierungsstrategie darstellen konnen.

Die im Weiteren kurz dargestellte Modifikation der Strategie des ganzheitlichen, kundenorien-
tierten Corporate Finance Angebots scheint mitunter sehr (mitunter vielleicht zu) visionar zu
sein. Bei kritischer Reflexion der in den letzten Jahren erkennbaren Entwicklungen im Bereich
der Informations- und Kommunikationstechnologie und der damit einhergehenden Veranderung
im Nutzungsverhalten mit den ,,neuen Medien scheint die Darstellung allerdings nicht vollends
abwegig.

90 Grote, M. (2001), S. 54.
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Im Rahmen einer dynamischen Betrachtungsweise ist zu hinterfragen, wie eine Weiterentwick-
lung der Strategie aussehen kdnnte, da die aleinige Fokussierung auf diese eine Strategie nicht
lange mit Erfolg gekront sein wird. Esist vielmehr damit zu rechnen, dass die anderen Wettbe-

werber diese Strategie nachvollziehen werden, um ebenfalls am Markt erfolgreich zu sein.

Dies erscheint insbesondere dann leicht moglich, wenn die Wettbewerber genauso wie die Bank
Uber die entsprechenden kritischen Erfolgsfaktoren bzw. Kernkompetenzen verfiigen bzw. diese
leicht aufbauen konnen. Ubernormale Gewinne bzw. nachhaltige Wettbewerbsvorteile waren

dann nicht mehr ohne Weiteres erzielbar.

Wenn eine Bank as First Mover die Strategie im ersten Schritt installiert und die internen Ab-
laufe und Systeme optimal darauf abgestimmt hat und somit Uber einen temporaren Wettbe-
werbsvorteil verflgt, stellt sich vor dem Hintergrund der Kenntnis tber die Reaktionen der an-

deren Wettbewerber die Frage, wie weiter vorgegangen werden soll.

Waéhrend die anderen Wettbewerber noch damit beschéftigt sind, den gegenwaértigen Wettbe-
werbsvorteil durch Nachahmung des ersten Schrittes nachzuvollziehen, muss bereits mit dem

Aufbau eines neuen, temporar wirkenden Wettbewerbsvorteils begonnen werden.

Im Hinblick auf die aktuell zu beobachtenden Innovationen in der Informations- und Kommuni-
kationstechnologie sollte durch die stérkere Einbindung des Internets in die Kundenbetreuung
und die Geschéftsabwicklung (Ausbau des Online-Vertriebs) intensiv auf eine Multikanal strate-

gie hingewirkt werden.”

Die Kunden sollten selbst entscheiden kdnnen, welche Telle ihrer Bankgeschéfte sie im direkten
Kontakt mit dem Relationship Manager (telefonisch oder ,face-to-face” in einer Filide bzw.
beim Kunden vor Ort) oder Uber das Internet abwickeln wollen.*”? Je nach Geschéaftsgegenstand
konnen sich hier sowohl fur die Banken als auch - besonders - fur die Unternehmen Kosten- und

Zeitvorteile realisieren lassen.

91 Dies war en signifikantes Ergebnis einer Szenario-Analyse der zukiinftigen Entwicklung des Marktes fir

Corporate Finance Dienstleistungen im Jahr 2010, die am Lehrstuhl fur Finanzwirtschaft und Bankbe-
triebslehre der Universitdt Paderborn - mit Unterstiitzung der ScMI AG Paderborn - durchgefiihrt wurde.
Vgl. hierzu Schiller, B./Marek, M./Weinekdtter, D. (2002), S. 131-137

In diesem Fall spricht man von einer Clicks-and-bricks-Strategie (vgl. Werner, J. (2002), S. 521; clicks =
Internetportal, bricks = traditionelle Filialen).
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Das Ziel der Banken sollte es sein, die Stérken der verschiedenen, im Rahmen der Multikanal-
strategie genutzten Vertriebskandle zu kombinieren. Hierzu zéhlen u.a. die hohe Abwicklungsef-
fizienz des Internetbanking, die personliche Kundenbetreuung vor Ort sowie die unkomplizierte
Kundenbetreuung im Rahmen des Telefonbanking.®”

Die Einrichtung eines Internetportals fur Firmenkunden, auf dem neben den tblichen, den Fir-
menkunden angebotenen Bankprodukten (Standardgeschéfte) auch Corporate Finance Produkte
und Leistungen vorgestellt, angeboten und somit auch nachgefragt werden konnen, wére eine
erste denkbare Mdglichkeit, einen wesentlichen Tell der Multikanalstrategie zu implementie-
ren.”* Die Kunden kdnnten das Internetportal nach personlicher Anmeldung jederzeit nutzen.
Dartber hinaus sollte fur die Kunden die Moglichkeit bestehen, das gesamte Angebot nach ihren
personlichen Préferenzen personalisieren und die Benutzeroberflache dauerhaft individuell ges-
talten zu kdnnen. Dies wirde es ihnen erméglichen, sich schnell Zugang zu allen erforderlichen
Funktionalitaten zu verschaffen. Die Kunden hétten so die Mdglichkeit, alle relevanten Leis-
tungsbereiche und Inhalte nach ihren Bedlrfnissen zusammen zu stellen. Von den Banken ange-
botene Funktionen, die fur die Kunden eher unwichtig sind, sollten ausgeschaltet werden kén-
nen. Die hieraus resultierenden Informationen werden folglich den individuellen Wiinschen ent-

sprechend gebiindelt und sind besonders fur die Relationship Manager wertvoll.

Hierdurch ergében sich verschiedene Vortelle. Durch die verstarkte elektronische Abwicklung
der Standardgeschéfte werden die Relationship Manager auf der administrativen Ebene entlastet
und kdnnen sich - unter Nutzung des Internetangebots - auf die Beratung und das individuali-
serte Angebot anspruchsvoller Bankleistungen (z.B. Corporate Finance Leistungen) konzentrie-

ren.

93 vqgl. Biischgen, H.E./Biischgen, A. (2002), S. 235.

94 Ein Internetportal ist eine Internetseite, die rund um ein zentrales Thema eine Vielzahl von Informationen
und Leistungen bietet, die ihre Benutzer durch Personalisierbarkeit und thematische Strukturierung bei der
Beherrschung und Bewertung des Informationsflusses unterstiitzen. Im Allgemeinen werden vertikal orien-
tierte Portale bzw. Branchenportale und horizontale Portale unterschieden. Bel vertikal orientierten Porta-
len erfolgt die thematische Fokussierung anhand der geschéftlichen Interessen von Firmen einer Branche.
Die Angebote sind auf eine bestimmte Zielgruppe, z.B. mittelstdndische Firmenkunden, zugeschnitten und
bieten Leistungen in grof3er Tiefe an. Bei horizontal orientierten Portalen erfolgt die thematische Fokussie-
rung hingegen anhand &hnlicher Interessen von Firmen aus unterschiedlichen Branchen. Die Angebote
sind in Bezug auf die anzusprechenden Zielgruppen breit organisiert (vgl. Fleischer, K. (2000), S. 18; Hen-
ning, P. (2001), S. 374-375; Schmidt, R. (2001), S. 276). Unter diesem Gesichtspunkt kann z.B. ein Fir-
menkundenportal einer Bank zu den vertikalen Portalen gezéhlt werden, Uber das in Zukunft viele der
Funktionalitdten abgewickelt werden sollen, die bisher durch personliche Firmenkundenbetreuer erledigt
worden sind.



Entwicklung enes Strategi eansatzes im Geschéftsfeld Corporate Finance 265

Die Relationship Manager gewinnen so zusétzliche (zeitliche und personelle) Kapazitéten, die
se z.B. fur die Beratung der Kunden bei betriebswirtschaftlichen Fragestellungen einsetzen
konnen. Die eigenstandige Abwicklung der Standardgeschéfte durch die Kunden kann mit ent-
sprechenden Preisnachldssen honoriert werden, wenn die niedrigeren Transaktionskosten bei der

Abwicklung von Bankgeschéaften im Internet direkt an die Kunden weiter gegeben werden.

Im Rahmen des Internetportals konnte fur die Standardgeschéfte - und je nach Ausstattung des
Internetportals nicht nur fur diese - ene interaktive Onlineberatung implementiert werden.
Nachdem der Kunde mit dem Relationship Manager oder der Relationship Manager mit dem
Kunden tGber eine Kommunikationsschnittstelle online Kontakt aufgenommen hat, kann der Re-
lationship Manager die Fragen des Kunden beantworten, ihn online beraten und eine Transakti-
on initiieren. Diese Option wére allerdings hinsichtlich der Erreichbarkeit des Relationship Ma-
nagers zeitkritisch (keine 24-stiindige Erreichbarkeit). Hierauf sollte der Kunde direkt hingewie-
sen werden. Fur einen rechtsgultigen Geschéftsabschluss wére schlussendlich die Eingabe einer
PIN/TAN oder digitalen Signatur und - insbesondere bel grol3volumigen Transaktionen - die ab-
schlief3ende Freigabe durch den verantwortlichen Relationship Manager notwendig.

Um - in einem néchsten Entwicklungsschritt - eine vollkommen automatisierte Beratung (bzw.
Betreuung) gewahrleisten zu kdnnen, ware es notwendig und sinnvoll, das Internetportal fir den
Kunden individualisierbar zu gestalten. Beispielsweise konnte ihn nach einer erfolgten Anmel-
dung auf der Einstiegsseite ein Avatar (= intelligenter, virtueller Benutzerassistent in Form eines
glaubwrdigen, lebensechten Charakters) erwarten, der ihn wahrend der Nutzung des Internet-
portals erkldrend und beratend jederzeit zur Verfligung steht. Dieser , kinstliche Experte® konn-
te erklarungsbedurftige Produkte mit einer Beratungsqualitdt anbieten, die sich fachlich von der
personifizierten Beratung vor Ort kaum mehr unterscheiden wirde. Er kénnte hierdurch zu ei-
nem wesentlichen Differenzierungsmerkmal gegentiber den Wettbewerbern im E-Business wer-

den 975

Dies wiederum konnte den Relationship Manager von weniger anspruchsvollen Vertriebsaufga-
ben entlasten. Er wirde dann nur noch bei denjenigen Geschéftsvorfallen hinzugezogen, die das
System nicht abarbeiten kdnnte oder bei deren Durchfiihrung die Kunden ausdriicklich eine per-

sonifizierte, personliche Betreuung durch den Relationship Manager wiinschen.

95 vgl. Dannenberg, M./Salmen, S. (2002), S. 86.
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Fur den zweiten Fall kdnnte im Internetportal eine Option eingerichtet werden, die es im Rah-
men vorgegebener Geschaftszeiten ermdglicht, den jewelligen Relationship Manager direkt oder
sogar das Speziaistenteam indirekt Uber den Relationship Manager alternativ zu konsultieren.

Um dieser zeitkritischen Einschrénkung ausweichen zu kénnen, wére es - in einem weiteren
Entwicklungsschritt - strategiekonform moglich, die Unterstiitzung durch den Relationship Ma
nager und das Spezialistenteam zu Gunsten eines umfangreichen Wissensdatenbanksystems zu
reduzieren.””® Der bereits installierte Avatar kdnnte bei entsprechender Programmierung eine
eingestandige Beratung durchftihren (kinstliche Intelligenz). Die entsprechenden Geschéfte
wuirden danach - vom Kunden nicht direkt nachvollziehbar - im Hintergrund abgewickelt. Die
eingesetzte Technologie wirde die einzelnen Prozessschritte selbstandig abwickeln und alle

notwendigen Mal3nahmen ergreifen.

Der Avatar misste in diesem Fall so programmiert werden, dass er unter Nutzung des sich er-
weiternden Wissensdatenbanksystems eigenstandig ,,dazulernen* kdnnte. Eine Programmierung
und Aktualisierung durch Menschen wirde langfristig nicht mehr zu einem Differenzierungsvor-
tell fuhren kdonnen. Der Avatar misste sich folglich selbst weiterprogrammieren bzw. -

entwickeln kdnnen.

Dass dies prinzipiell moglich ist, wurde bereits an Schachcomputern gezeigt. Das derlei kiinstli-
che Intelligenz allerdings nicht fehlerfrei funktioniert bzw. fur alle Eventualitéten programmiert
ist, wurde ebenfalls durch die Schachcomputer deutlich. Es gelingt Menschen regelméiig, gegen
diese zu gewinnen.””” Aus diesem Grund wére es notwendig, in das System eine Fehlerkontrolle
bzw. ein Backtesting einzubauen. Die Fehlerkontrolle bzw. das Backtesting sowie die hieraus
resultierende notwendige Transaktionsfreigabe sollten - evtl. erst ab einem bestimmten Transak-
tionsvolumen - personifiziert (d.h. durch den verantwortlichen Relationship Manager) durchge-
fuhrt werden. Darlber hinaus kdnnte diese Fehlerkontrolle auch bel offensichtlichen Eingabe-

bzw. Bedienungsfehlern der Kunden greifen (Plausibilitétskontrolle).

Im Hinblick auf die anzubietenden, teilweise hochkomplexen Corporate Finance Leistungen wé-
re eine Verknupfung mehrerer Avatare und Wissensdatenbanken denkbar, um entsprechende

Prozesse vollautomatisch durchfiihren zu konnen.

6 Fiir éine einleitende Darstellung des Wissensmanagements in Banken mit Hilfe von Data Warehouses vgl.

Heinz, M./Hargas, M. (1999), S. 21-26.
7 vgl. Fiutak, M. (2003); 0.V. (2003).
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Mit dieser Strategieerweiterung wirde das Internetportal zum Relationship Manager im Inter-
net, einer Art ,, E-Relationship-Manager“,’”® werden kénnen. Fir den operativen Erfolg des Mul-
tikanalansatzes ist eine organisatorische Anpassung der bestehenden Betreuungsstrukturen not-
wendig. Zudem miisste ein Internet-Center bzw. Call-Center eingerichtet werden, das fir alle

Kundenanfragen rund um das Internetportal zustandig wére.

Alles in allem zeigen diese Ausfuhrungen aber, dass - wie bereits bei der Vorstellung des resour-
ce-based view mehrfach betont - das Humankapital eines Unternehmens eine der entscheiden-

den Ressourcen darstellt.

8.7. Relativierung der weiterfihrenden Gedanken

Die aufgezeigte Technologisierung der Beratung stellt eine denkbare Moglichkeit dar, im Rah-
men der besprochenen strategischen Konzepte tber die Destabiliserung der Marktverhaltnisse
nachhaltige Wettbewerbsvortelle zu generieren. Entscheidend hierbei ist alerdings, dass die
Kunden die Schritte ebenfalls mittragen. In Anbetracht des in der Einleitung beschriebenen
Strukturwandels im Bankbereich wére eine solche Entwicklung zu erwarten. Genaueres misste
aber durch eine Kundenbefragung vorab verifiziert werden, um sich nicht ,,am Markt vorbei zu
positionieren” und hohe Fehlinvestitionen zu tétigen. Insbesondere der zunehmende Verzicht auf

eine personifizierte Beratung kann hier kritisch gesehen werden.

Ebenfalls wichtig ist die Mdglichkeit der Umsetzung und Verankerung der jewelligen temporér
wirkenden Strategiemodifikationen. Auf die Problematik, die mit der kurzfristigen und schnellen
Modifikation von Strategien einher geht, wurde bereits bel der Darstellung des Hyperwettbe-
werbs hingewiesen. Insbesondere die Frage der kurzfristigen Anderungen der Anzahl und des
Kenntnisstands der Mitarbeiter, die Frage des zeitlichen und methodischen Aufwands der Erstel-
lung und Unterhaltung eines Wissensdatenbanksystems sowie des Aufbaus einer hierfir not-
wendigen I T-Infrastruktur und die Frage der Vereinbarung dieser Schritte mit der vorhandenen

Unternehmenskultur sind hier kritisch zu hinterfragen.®”

98 Werner, J. (2002), S. 514. ,E“ =, Electronic".

99 Erste Ansitze zur Beantwortung dieser Fragen kénnte die systemisch-evolutionare Strategieforschung bie-

ten. Dannenberg zeigt beispielsweise, auf eine andere Strategieform fokussierend, wie durch Information
und Kommunikation, elne umfangrei che Durchfihrungsplanung, die Forderung von Selbstorganisation und
organisationalem Lernen sowie ein strategisches Controlling eine schrittweise Umsetzung und Veranke-
rung erfolgen koénnte (vgl. Dannenberg, M. (2001), S. 181-184). Jahns weist darauf hin, dass Veranderun-
gen der Unternehmenskultur nur sehr behutsam erfolgen kdnnen und die Wechsawirkungen zur Unter-
nehmensstrategie berticksichtigen missen (vgl. Jahns, C. (2002), S. 211).
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Im Rahmen der Technologisierung der Beratung durften unter Berlicksichtigung der Vorgaben
der Strategie des Hyperwettbewerbs digenigen Banken erfolgreich sein, die in mehreren evolu-
tionaren Schritten ihren Internetauftritt zu einer intelligenten Form der Kundenbetreuung, -
beratung, -beziehung und -bindung weiter entwickeln. Ein bedeutender Weg zur Erhdhung der
Kundenloyalitét ist die Schaffung substanzieller, onlinespezifischer Nutzenvorteile fur die Kun-
den. Einen solchen Vorteil stellen beispielsweise die Personalisierung des Internetportals und die

Beratung im Rahmen des Multikanalansatzes dar.**

Unter Kostenges chtspunkten sollte allerdings angemerkt werden, dass das beschriebene Vorge-
hen nicht automatisch zu Ertragssteigerungen bel den Banken und somit zur Generierung von
Wettbewerbsvorteilen fuhrt. Die Entwicklungs- und Unterhaltungskosten der Internetseiten und
der dahinter stehenden Technologie sind enorm. Werden zum traditionellen, filialbaserten Ver-
trieb alternative Vertriebswege angeboten, konnen diese zwar im Vergleich zum Filialbetrieb vor
allem niedrigere Transaktionskosten aufweisen. Da sie den Filialbetrieb aber oftmals nicht erset-
zen, sondern parallel angeboten werden, fihren sie c.p. zu einem Anstieg der gesamten Ver-
triebskosten. Der Multikanalansatz wird dann die Ertragdage der Banken sogar stark belasten,
wenn es den Banken durch den zusétzlichen Einsatz der alternativen technologiegestitzten Ver-
triebswege nicht gelingt, Kosteneinsparungen im Filialvertrieb zu realisieren, neue Geschéftsfel-
der oder Kundensegmente zu erschlief3en, die vorhandene Kundenbasis auszuschdpfen und
Cross-Selling-Potenziale besser zu nutzen.

%0 vgl. Dannenberg, M./Salmen, S. (2002), S. 87.
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9. Strategische Ausrichtung und organisatorische Eingliederung des Geschaftsfeldes Cor-
porate Finance am Beispiel der HypoVereinsbank AG

Letztendlich hangt die adéaquate Strategie eines Institutes

[im Corporate Finance, Anm. d. Verf.] neben der individuellen Ausgangsposition
zu einem erheblichen Teil von der angestrebten Ausrichtung des Geschéfts ab -
alslokaler, europaischer oder globaler Akteur.

Funke, N.%!

Nachdem im vorangegangenen Kapitel ein moglicher Strategieansatz zur Generierung von
Wettbewerbsvorteilen im Geschéftsfeld Corporate Finance aufgezeigt wurde, soll in diesem Ka
pitel anhand eines konkreten Beispiels kurz gezeigt werden, wie - aus konstruktivistisch-
technomorpher Sicht - unter Berticksichtigung der dargestellten Strategiekonzepte nachhaltige,
langfristige Wettbewerbsvorteile aufgebaut werden kénnen.

Problematisch hierbei ist, dass die Formulierung einer praxisorientierten, allgemeinguiltigen Stra-
tegie aufgrund der fUr jede Bank entsprechend ihrer spezifischen Stérken und Schwéachen bzw.
der aus der Umweltentwicklung resultierenden Chancen und Risiken anders aussehen muss. In-
sofern muss die beispielhaft dargestellte strategische Ausgestaltung variabel sein und hinsicht-

lich der jeweiligen Bankenspezifika angepasst werden konnen.

Zudem erlangt ein weiterer Aspekt Bedeutung. Den beschriebenen Wandel im Firmenkundenge-
schéft der Banken antizipierend, scheint es wichtig, anzumerken, dass die beschriebenen theore-
tischen Strategiekonzepte und die daraus resultierenden Strategieformulierungen und Hand-
lungsanweisungen auf bereits existierende Unternehmensstrukturen und Geschéfts(feld)modelle
anzuwenden sind. Dem organisationalen Veradnderungsprozess (organisationaler Wandel) mit
seinen diffizilen Verkniipfungen sollte eine grofRe Aufmerksamkeit geschenkt werden. Da dieser
Veranderungsprozess fur jede Bank aufgrund unterschiedlicher Unternehmensstrukturen und -
organisationen anders aussehen wird, soll auf die explizite Darstellung einer Gestaltung des Ver-

anderungsprozesses im Weiteren verzichtet werden.

%L Funke, N. (2000), S. 66.

%2 vgl. zu dieser Thematik und Vorgehensweise ausfiihrlich Milller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 373-
508.
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Somit erscheint es sinnvoll, anhand des folgenden Beispiels, das exemplarisch fir mogliche Re-
aktionen auf die Herausforderungen im Bereich Corporate Finance unter Anwendung der vorge-
stellten Strategiekonzepte und unter Berilicksichtigung der beschriebenen Handlungsansétze
steht, die Ergebnisse eines solchen Veranderungsprozesses kurz vorzustellen. Hierin wird an-

satzweise aufgezeigt, wie eine entwickelte Strategie in einer Bank umgesetzt werden koénnte.

Die Bayerische Hypo- und Vereinsbank AG mit Sitz in Minchen (im Weiteren: HypoVereins-
bank) hat sich als Bank der Regionen in Europa eine klare, eigene Strategie gegeben.®® Mit Hil-
fe dieses strategischen Ansatzes sollen die Kompetenz- und Kostenvorteile einer Grof3bank mit
der Kundennghe einer Regionalbank verbunden werden.®® Sie konzentriert sich priméar auf
Wachstumsregionen in Europa, mit Schwerpunkten in Polen, Tschechien, Ungarn, Kroatien,
Bulgarien, Osterreich, Italien, der Schweiz, Frankreich, Spanien, den Niederlanden, aber auch in
Deutschland, wo sie beispielsweise in Bundedandern wie Nordrhein-Westfalen oder Baden-
Wirttemberg - nach eigenem Bekunden - noch Expansionsgebiete hat. Besonders der Zusam-
menschluss mit der osterreichischen Bank Austria und der Creditanstalt zum Marktfihrer im
Wirtschaftsraum Siiddeutschland und Osterreich stellte einen Meilenstein im strategischen Kon-
zept der HypoV ereinsbank dar.%°

Kern dieser regionalen Fokussierung ist die Erkenntnis, dass auf Dauer nur ein Marktfuhrer das
Bankgeschéft in einem bestimmten Markt erfolgreich betreiben kann. Hierzu ist sowohl eine re-
gionale Nahe, die sich nicht unbedingt auf bestimmte Lander, sondern vielmehr - in einem zu-
sammenwachsenden Europa - auf einzelne Regionen oder Wirtschaftsstandorte beziehen kann,

als auch eine globale Produktkompetenz notwendig.*®*®

%3 Fiir die Darstellung der strategischen Ausrichtung der HypoVereinsbank vgl. Schmidt, A. (2000b), S. 1-18;
Rampl, D. (2001a), S. 398-405; Rampl, D. (2001b), S. 1-19; Schmidt, A. (2003), S. 479-488. Die Fusion
der Bayerischen Hypotheken- und Wechsel-Bank AG und der Bayerischen Vereinsbank AG zur Bayeri-
schen Hypo- und Vereinsbank AG zeichnet Seifert, F. (2002), S. 285-298 nach.

%4 vgl. Schmidt, A. (2000b), S. 7.

%5 vgl. Randa, G. (2000), S. 733-734; Rampl, D. (2003), S. 830-833. Randa weist hier auf die besonderen
Synergieeffekte des Zusammenschlusses - die Zusasmmenfiigung der Heimatmaérkte, die einander gut ergan-
zenden Wettbewerbsstérken insbesondere im Corporate Finance Bereich und die gemeinsam nutzbaren Lo-
gistik- und Infrastrukturplattformen - hin. Die Bank Austria und die Creditanstalt wurden in 2002 zur
Bank Austria Creditanstalt (BA-CA) fusioniert.

%6 vgl. Rampl, D. (2002), S. 130.
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Die Verbindung von Kompetenz und Leistungsversprechen einer internationalen Bank mit der
Kundenndhe und den kurzen Entscheidungswegen einer regionalen Bank kennzeichnet die Hy-
poVereinsbank. Hierfur gilt die lokale Einbindung und Vertrautheit mit ortlichen Gegebenheiten
der Sparkassen as Vorbild.

Die HypoVereinsbank ist ein Verbund aus leicht beweglichen, dezentralen, selbstandigen Einhei-
ten. Die einzelnen Einheiten haben unternehmerische Freiheiten, Entscheidungskompetenz und
die Mdglichkeit, sich ganz auf die Besonderheiten ihrer Mérkte und Kunden einzustellen. Der
kundenorientierte, divisionale Unternehmensaufbau wirkt hier unterstiitzend. Die Koordinierung
erfolgt durch eine einheitliche Strategie, eine zentrale Entwicklung von Produkten und Dienst-
leistungen sowie ein integriertes Risiko- und Kapitalmanagement. In diesem Strategiekonzept
verbindet die HypoV ereinsbank die Kostenvorteile einer einheitlichen Transaktionsplattform mit
dem Anspruch ihrer Tochter auf ihre individuelle Identitét und ihren eigensténdigen Leistungs-

willen.*

Die auf Unternehmensebene entwickelte strategische Konzeption der Bank der Regionen dient
der HypoVereinsbank ebenfalls as strategischer Ansatzpunkt auf Geschéftsfeldebene im Fir-
menkundengeschéft.®®® Im Hinblick auf das Geschéftsfeld Corporate Finance (in der HypoVe-
reinsbank tragt dieses Geschéftsfeld den Namen Corporates & Markets)® werden dabel die
Konzern- und die Geschéftsfeldstrategie aufeinander abgestimmt, indem der regionale Ansatz-
punkt mit dem produktorientierten Bezug des Geschéftsfeldes Corporate Finance kombiniert
werden: ,also ein regionaler Spieler, fokussiert auf den mittleren und gehobenen Mittelstand
sowie ausgewdahlte Wachstumsunternehmen [kundenspezifische Fokussierung; Anm. d. Verf.],
“integriert” mit einer breiten Palette von Investment-Banking-Produkten.“*® Hieraus resultiert

auch der Ansatz der Integrierten Corporate Finance Bank.***

%7 vgl. Schmidt, A. (2000a), S. 185.

%8 Die Abgrenzung der Geschéftsfelder bzw. Unternehmensbereiche , Geschéftskunden® und , Firmenkunden®
erfolgt anhand des Umsatz-Grof3enklassenkriteriums. Ab einem Umsatz von 15 Mio. Euro zahlt ein Unter-
nehmen zu den Firmenkunden und wird als Kunde von der Division Firmenkunden betreut (vgl. Rampl, D.
(2001b), S. 8).

%9 vgl. HVB Group (2003), S. 68.

%0 Rampl, D. (2002), S. 130.

%1 vgl. HypoVereinsbank AG (2001), S. 9; Rampl, D. (2003), S. 832. Als Gegensatz hierzu gilt das fraktale
Corporate Finance, welches beispielsweise durch Investmentbanken angeboten wird. Die klassischen In-
vestmentbanken bieten in der Regel FinanzierungslGsungen an, die aus einzelnen, isolierten Produkten und

Dienstleitungen bestehen, die kaum eine Bindung zu anderen Finanzierungs- und Produktformen im Fir-
menkundengeschéft haben.
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Im Sinne dieses Ansatzes gibt es eine enge Verknuipfung des kapitalmarktorientierten, produkt-
getriebenen Transaction Banking mit dem branchenorientierten Relationship Banking insbeson-
dere fur Mittelstandskunden unter der Klammer eines branchenorientierten Riskomanage-
ments.** Durch eine regionale und kundenspezifische Fokussierung versucht man, einen Wett-

bewerbsvorteil zu erlangen.

Die HypoVereinsbank differenziert sich als Spezialist fur strukturierte Kapitalmarktlosungen
und agiert - nach eigener Aussage - als leistungsstarker Finanzintermediér zwischen Kunde und
Kapitalmarkt.**® Als Kompetenzen im Bereich Corporate Finance kénnen neben der lokalen N&
he insbesondere die Bereitstellung von Kapital,** das Branchen- und Produkt-Know-how, der
Kapitalmarktzugang und die Kompetenz zu strukturierter und ganzheitlicher Betreuung und Be-
ratung identifiziert werden.* Beispielsweise lassen sich die Felder Aktienemissionen, struktu-
rierte Finanzierungen, M& A-Beratung und -Betreuung, das Private Equity-Geschéft, die Liqui-
ditéts- und Investmentberatung bel Geld- und Kapitalmarktprodukten, globale und zentrale Pro-
duktkompetenzen (z.B. bei Ubernahme- und Akquisitionsfinanzierungen), die Projektfinanzie-
rung und die AuRenhandelsfinanzierung hierzu zéhlen.**® Zudem werden die Beratung bei Nach-
folgeregelungen und (weiterhin) das traditionelle Kreditgeschéft als Kompetenz angesehen.®’
Der eigentliche Mehrwert bzw. die besondere Leistung fur die Firmenkunden besteht in der In-
tegration dieser Kompetenzen zu einem ganzheitlichen Betreuungsansatz. Dieser wiederum

stellt die eigentliche Kernkompetenz der HypoVereinsbank im Corporate Finance dar.**®

Die HypoVereinsbank versteht sich als fokussierter Finanzdienstleister fur den (gehobenen) Mit-
telstand und fur Unternehmen aus den Wachstumsbranchen Medien, Informations- und Biotech-
nologie.**® Inshesondere digjenigen Mittelstandler, die auf Grund ihrer dynamischen Entwicklung
in den lokalen und globalen Méarkten komplexe Finanzprodukte und Beratungseistungen nach-
fragen (wollen), zdhlen zum anvisierten bzw. bevorzugten Kundenkreis. Dabei sollen ganzheitli-

che Ldsungen in Zusammenarbeit mit dem jeweiligen Kunden erarbeitet werden.

%2 vgl. HVB Group (2002), S. 66; Rampl, D. (2002), S. 133.
93 vgl. HVB Group (2003), S. 68.

94 Die Passivsdite der Unternehmen ist unsere Spezialitét, alles rund um die Finanzierung ist unser Ge-
schéft.” (HypoVereinsbank AG (2000), S. 9).

95 vgl. HypoVereinsbank AG (2001), S. 9.
96 vgl. Rampl, D. (2001a), S. 403.

%7 vgl. HypoVereinsbank AG (2000), S. 9.
98 vgl. Rampl, D. (2001b), S. 7.

99 vgl. HVB Group (2001), S. 55.
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Um diese Losungen kundenspezifisch erarbeiten zu kénnen, werden die Firmenkunden in vier
Bereiche untertellt. Als Segmentierungskriterien dienen hierbel der unternehmensindividuelle

Lebenszyklus, die jewellige Branche und die Region:**®
() reife Unternehmen mit einem stabilen Cash-flow,

(1) junge, aus Wachstumsbranchen (z.B. IT, Biotechnologie und Medien) stammende
Unternehmen mit stark wachsendem Cash-flow,

(111) konzernghnliche, international operierende Unternehmen mit stabilem Cash-flow
und hoher eigener Finanzmanagementexpertise,

(IV) in einer Desinvestitions-, Restrukturierungs- oder Sanierungsphase befindliche Un-
ternehmen mit sinkendem Cash-flow.

Als Resultat dieser Segmentierung hat die HypoVereinsbank vier Ansdtze entwickelt, nach de-
nen die Firmenkunden jewells betreut werden. So erfolgt die Betreuung der Unternehmen des
Segments (1) von Teams, bestehend aus einem Kreditspezialisten und einem Relationship Mana-
ger, direkt aus den drtlichen Niederlassungen heraus. Die Niederlassungen wiederum orientieren
sich in ihrem Betreuungsansatz an den regionalen Méarkten. Die Unternehmen des Segments (11)
werden aus zentralen Branchenteams mit nationalem Auftrag heraus betreut. Wahrend die in den
Teams zusammengefassten Kreditspezialisten und Research Mitarbeiter bankangestellte Bran-
chenfachleute sind, wird die segmentspezifische Nachfrage nach VC nicht aus der Bank heraus,
sondern vielmehr durch Kooperationspartner bedient. Die Betreuung des Segments (111) Uber-
nimmt ein zentrales Betreuungsteam mit speziaisierten und globalen Produktansatzen. Im Sinne
einer tempordr abgeschlossenen Betreuung werden die Unternehmen des Segments (1V) durch

ein branchenorientiertes Sanierungsteam betreut.'®*

1000 \/gl. Rampl, D. (2002), S. 131. Diese Segmentierung fuft auf der Erkenntnis, dass Problemlésungen von
Kunden nicht nur in Bezug auf deren Bilanzsumme, sondern vielmehr auch nach deren Reifegrad und Um-
feld nachgefragt werden (vgl. Rampl, D. (2001b), S. 8). Die Bezeichnung der Segmente erfolgt aus Griin-
den der Ubersichtlichkeit und ist nicht dem Konzept der HypoVereinsbank entlehnt.

1001 y/gl. Rampl, D. (2002), S. 132-133.
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Im Rahmen eines ganzheitlichen Ansatzes verfolgt die HypoVereinsbank as wesentliches Ziel
dieser Betreuungsansétze die Bereitstellung einer umfassenden Finanzstrategieberatung und ei-
nes tiefen und breiten Leistungsprogramms, dass an die unternehmensindividuellen Bedirfnisse

angepasst werden kann (vgl. Abb. 9.1.). Letztlich soll damit die Kunde-Bank-Beziehung gefes-

tigt werden.
Ganzheitlicher Ansatz
Kapitalbedarf Bank
. . Beteiligung, Borsengang IPO, M&A, Private
Eigenkapital (Bank/Koop.) - 'g % Equity, Beratung
b >
| £8
} .Struk.tunerte < § Strukturierte
Mezzanine Finanzierungen - L Finanzieruna. Beratun
(Bank) =3 9 J
5
Produkte, Darlehen g 2 Kredit
- ] < 1
Fremckapital (Bank) _ Beratung

Abb. 9.1.: Geschéftsfeldstrategie der HypoVer einsbank
Quelle: Rampl, D. (2001a), S. 401
Aus Abb. 9.1. wird deutlich, dass die HypoV ereinsbank die Kreditvergabe weiterhin als eines ih-
rer Kerngeschéfte versteht.®® Sie konstatiert allerdings, dass in diesem traditionellen Bereich

aufgrund geringer Margen keine wesentlichen Gewinne mehr erzielbar sind.'

Letztlich bleibt anzumerken, dass jedes Unternehmen weiterhin , seinen personlichen” Firmen-
kundenbetreuer (= Relationship Manager), den es Uber einen langeren Zeitraum bereits kennt
und zu dem es bereits Vertrauen aufgebaut hat, , behdt”. Der Relationship Manager, der standi-
ger Ansprechpartner des Unternehmens ist, kennt sich gut in der Branche des von ihm betreuten

Unternehmens aus.

1002 Das Kreditgeschéft fir den Mittelstand hat in der HypoVereinsbank (bzw. seinen Vorgangerbanken) eine
lange Tradition (vgl. Rampl, D. (2001b), S. 2).

1003 \/gl. HypoVereinsbank AG (2000), S. 7. Frither waren diese Margen ebenfalls gering, konnten aber durch
Quersubventionierung aufgefangen werden. Heutzutage ist eine solche Quersubventionierung aufgrund des
an Bedeutung verlierenden Hausbankprinzips (siehe Kapitel 1) kaum noch méglich.
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Er ist mit allen Finanzierungsmoglichkeiten vertraut, muss diese aber nicht beherrschen. Er kann
jederzeit - je nach Betreuungsansatz - entscheiden, ob er Spezialisten - und wenn ja, welche -

mit hinzuziehen mochte.**

Der Relationship Manager sollte sich durch Produktneutralitét und dem Potenzial eines Risiko-
einkdufers auszeichnen. Zudem hat er die Gesamtverantwortung fur die von ihm betreute Kun-

den und wird somit letztlich zum ,Hiter der profitablen Kundenbeziehung”.***

Organisatorisch gliedert sich die Integrierte Corporate Finance Bank innerhalb der Division
Corporates & Markets in vier verschiedene , Einzelbanken“, deren Mitarbeitern im Rahmen des

Wertschopfungsprozesses jewells die aus Abb. 9.2. ersichtlichen Aufgaben zukommen.

Die Wertschopfung
I K apitalmarkt 1
Investmentbanker plaziert z.B. ) E Prqulktspaldlst h’\;ﬂt ;Chrd
K redite/Unternehmen am Markt Corporate Finance Corporate Product ntwicklungen vom Markt u

szt siein Produkte um

Bank Bank

Corporate Risk
Bank kiimmert sich
um allerisiko-
relevanten Bereiche

Relationship-Manager erkennt
Bedarf des Kunden an o Relationship-Manager verkauft
I nvestmentbanking- Corporate Relationship Produkte
Dienstleistungen Bank
Kunde

Abb. 9.2.: Wertschopfungsprozessin der Integrierten Corporate Finance Bank
Quelle: Rampl, D. (2001a), S. 403
In der Corporate Product Bank werden die Produkte in den Kernkompetenzen Auf3enhandel,
electronic commerce und Liquiditéts- bzw. Investmentberatung entwickelt und zur Marktreife
gebracht. Die Mitarbeiter der Corporate Relationship Bank kimmern sich u.a. um die Pflege
der Kundenbeziehung und den Produktverkauf.

1002 \/gl. HypoVereinsbank AG (2000), S. 8. Die Produktspezialisten stehen den Kunden im Sinne des integ-
rierten Ansatzes mit ihrem (Kapitalmarkt-) Know-how bei Bedarf zur Verfiigung (vgl. HVB Group (2002),
S. 71).

1005 Rampl, D. (20014a), S. 402. Vgl. auch HypoVereinsbank AG (2001), S. 14.
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In der Corporate Finance Bank werden alle Produkte und Dienstleistungen gehandelt, die mit
dem Kapitamarkt verbunden sind. Die Corporate Risk Bank beschéftigt sich ausschliefdlich mit

den aus der Branchenperspektive risikorelevanten Bereichen.'*®

Die Wertschopfung lauft im Idealfall beispielsweise so ab, dass der Produktspezialist frihzeitig
die Marktentwicklungen erkennt, eigensténdig an innovativen Losungen arbeitet oder innovative
L 6sungen einkauft und diese dem Relationship Manager zur Verfugung stellt. Neben der Pflege
der Kundenbeziehung ist dieser u.a. fir den Einkauf von Risiken verantwortlich. War der Rela-
tionship Manager friher primér Kreditverkaufer, so versteht er sich in diesem neuen Konzept als
Riskoeinkéufer, der die einzelnen Risken an die zustandigen Transaction Banking Einheiten
weiterleitet. Diese wiederum platzieren die Risken am Markt. Der Mehrwert generiert sich tiber
den ganzheitlichen Ansatz und die in der Regel langere Geschéftsbeziehung zwischen der Hy-
poV ereinsbank und dem Kunden.

Fur den Kunden beginnt die Wertschdpfung daher vor allem auf der Informationsebene. Die
Kundenwiinsche kénnen dann besonders gut von der Bank erkannt werden, wenn ihre Leistun-
gen nicht nur auf die momentanen Kundenwiinsche, sondern auf eine breite Informationsbasis
abgestellt sind. Hierdurch lassen sich ansatzweise auch digjenigen Kundenwtinsche erkennen, die
der Kunde noch gar nicht fir relevant erachtet. Das wesentliche Erfolgspotenzial liegt in der
dauerhaften und intensiven Kunde-Bank-Beziehung, die Uber das Relationship Banking erreicht

W| rd 1007

1006 \/gl. HypoVereinsbank AG (2001), S. 13.
1007 y/gl. Rampl, D. (2002), S. 135.
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Tell IV: Zusammenfassung und Ausblick

10. Zusammenfassung

Bel den Ausfuihrungen in dieser Arbeit kann es sich nur um einen ,,Mosaikstein“ auf dem langen
Weg der geschéftsfeldspezifischen Strategieformulierung handeln. So sind die dargestellten Er-
gebnisse und Ideen nur als Momentaufnahme zu verstehen, bel der versucht wurde, ein sich be-
wegendes Thema fir eine kurze Reflexion festzuhaten und an gegebener Stelle auf zahlreiche,
noch nicht abschlief3end bearbeitete Forschungsfelder hinzuweisen und Forschungspotenziale
aufzuzeigen. Das sich der vorgestellte Handlungsansatz unter Berlicksichtigung des derzeitigen,
einleitend dargestellten Strukturwandels im Bankensektor in naher Zukunft , Gberlebt” haben

konnte, wurde dabei realiserend zur Kenntnis genommen.

Den Strukturwandel im Firmenkundenbereich der Banken und die Verénderungen im Markt fr
Firmenkundenprodukte zu Grunde legend, wurde in dieser Arbeit der Frage nachgegangen, wie
sich Banken den Herausforderungen im Geschéftsfeld Corporate Finance stellen kénnen, um
gegenuber den Mitwettbewerbern Wettbewerbsvorteile generieren zu kénnen. Das Ziel ihres
Handelns sollte dabel in der Erreichung und langfristigen Sicherung ihrer angestrebten Wettbe-
werbsposition liegen. Hieraus ergab sich der Arbeitsauftrag, erstmals in der wissenschaftlichen
Literatur fUr das Geschéftsfeld Corporate Finance einen geschéftsfeldspezifischen Strategiean-

satz zu formulieren bzw. zu entwickeln.

Um die Methodik der Vorgehensweise nachvollziehen zu kénnen, wurde anfangs eine wissen-
schaftliche Einordnung der Arbeit vorgenommen. Die Arbeit wurde der Bankbetriebsehre als
Teil der Betriebswirtschaftdehre zugeordnet. Hieraus ergab sich hinsichtlich der angestrebten
Strategieansatzentwicklung ein anwendungsorientierter, der Praxis ProblemlGsungen bzw.
Handlungsempfehlungen liefernder Forschungsauftrag und eine - fir das Erkenntnisinteresse der

Arbeit sinnvolle - logisch-deduktive Vorgehensweise (Telil 1).

Um auf einen einheitlichen Definitions- und Bezeichnungsrahmen in dieser Arbeit zuriickgreifen
zu kénnen, wurden im Rahmen der Aufarbeitung strategischer Ansdtze zur Unterstiitzung der
geschéftsfeldspezifischen Strategieformulierung zu Beginn des theoretischen Teils (Tell 11) die
wesentlichen Begriffe des Arbeitstitels bzw. der Kernfrage definiert, durch einige ausfihrliche,

aber notwendige Erlauterungen erganzt und fir die weitere Untersuchung abgegrenzt.
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Dartiber hinaus wurde auf die Unterschiede von Banken und Industrieunternehmen eingegan-
gen. Es konnte neben grundlegenden Abgrenzungen heraus gearbeitet werden, dass der Erfolg
eines Geschaftsfeldes (hier: der des Corporate Finance) elementar mit der Unternehmensumwelt

und mit der Ressourcenbasis des Unternehmens zusammen hangt.

Auf Basis dieser Grundlagen erfolgte im theoretischen Hauptteil der Arbeit die Darstellung von
Ansdtzen zur Formulierung von Geschéftsfeldstrategien. Nach einer kurzen Darstellung einer
unter konstruktivistisch-technomorpher Sicht idealtypischen Vorgehensweise der Strategiefor-
mulierung bzw. des Strategieformulierungsprozesses wurden die zwel wesentlichen Ansétze zur
Erklarung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile innerhalb des strategischen Managements, der mar-
ket-based view und der resource-based view, ausfuhrlich vorgestellt und zu mehreren Integrati-
onsansatzen zusammengefthrt. Der Betrachtungsfokus wurde besonders auf den Integrationsan-
satz von BoOrner gelegt. Dartiber hinaus konnten grundlegende Maoglichkeiten zur Dynamisie-

rung der Ansétze aufgezeigt werden.

Aufbauend auf der sich aus diesem Kapitel ergebenden Erkenntnis, dass es zur Generierung
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile im Geschéftsfeld Corporate Finance notwendig ist, eine Diffe-
renzierungsstrategie zu verfolgen und vor allem den Faktoren ,,Wissen“ und ,, Zeit* eine beson-
dere Aufmerksamkeit zu schenken, konnten zu Beginn des praxisorientierten, originaren Teils
der Arbeit (Teil 11l) theoriekonforme Handlungsansétze zur Strategieformulierung im Ge-
schéftsfeld Corporate Finance generiert werden. Hierbel standen eine Qualitatsorientierung, die
Konzentration auf Kernkompetenzen (bzw. deren Erwerb und Nutzung) sowie eine schnelle Re-

aktionsgeschwindigkeit und strategische Flexibilitét im Vordergrund.

Einer kurzen Darstellung der Umweltsituation und grundlegender Anmerkungen fir eine durch-
zufuihrende Analyse der Unternehmenssituation im Geschéftsfeld Corporate Finance folgte mit
der Ausarbeitung der Strategie des ganzheitlichen, kundenorientierten Corporate Finance Ange-
bots als theoriekonformer, strategischer Handlungsansatz zur Generierung von Wettbewerbs-
vorteilen der erstmals in dieser Form ausgearbeitete, originare Haupttell der Arbeit. Hierin wur-
den die Erkenntnisse der vorangegangenen Kapitel aufgegriffen und zu einem normeativen Stra-
tegieansatz zusammengefigt. Dieser Strategieansatz baut auf dem aus dem Private Banking be-
kannten Relationship Banking auf und gibt konkrete Empfehlungen zur kundenorientierten Auf-
bauorganisation.
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Dartber hinaus wurde hier das notwendige Qualitdtsmanagement diskutiert und der Bezug des
Strategieansatzes zur fokussierten Universalbank hergestellt. Die weiterfihrenden Gedanken
folgten der Idee der Dynamisierung und des Hyperwettbewerbs. Sie gehen in Richtung einer
Technologisierung der Beratung und fokussieren auf das Internetangebot von Corporate Finan-

ce Dienstleistungen.

Es wurde erkannt, dass im Zuge der Entwicklung einer Differenzierungsstrategie - diese wurde
im Hinblick auf den Untersuchungsgegenstand der Arbeit als zielfhrend identifiziert - eine um-
fangreiche Senshilisierung fir die Gesetzmalligkeiten bzw. Anforderungen der einzelnen Ge-
schéftsfelder erforderlich ist. Dies stellt aber eine nicht unerhebliche Herausforderung fur jede
einzelne Bank dar. Insbesondere in beratungsintensiven Geschéftsfeldern, wie z.B. auch im Ge-
schéftsfeld Corporate Finance, bestehen unterschiedlichste, unternehmensindividuelle Differen-
zierungsmoglichkeiten. Diese Méglichkeiten haben sich im ginstigsten Fall an den jeweiligen
Kernkompetenzen der Banken zu orientieren. Nur so lassen sich - auf lange Sicht - Wettbe-
werbsvorteile generieren. Insbesondere die Komplexitdt der verschiedenen, (teilweise) angebo-
tenen Corporate Finance Produkte wird dabei als der entscheidende strategische Ansatzpunkt
angesehen, sich durch hochquadlifizierte - in Zukunft verstérkt internet- bzw. multimedialunter-

stiitzte - Beratung von den Mitwettbewerbern zu differenzieren.**®

Dartber hinaus wurde ersichtlich, dass die Corporate Finance Orientierung im Firmenkundenge-
schéft der Banken (Angebot kundennutzenstiftender ProblemlGsungen neben dem traditionellen
Firmenkundengeschéft) oftmals personalpolitische und vor allem organisatorische Veranderun-

gen in der Bankorganisation bedingt.

Doch anders as in Amerika, wo eine klare Identifikation von Investment Banking Aktivitdten
(und somit auch von Corporate Finance Tétigkeiten) erkennbar ist und sich somit eine einheitli-
che organisatorische Eingliederung des Corporate Finance vornehmen lasst, ist dessen Einbin-
dung in die nationale Bankorganisation sehr facettenreich.’® Von einer einheitlichen Entwick-
lung des Corporate Finance kann fir die nationalen Banken nicht gesprochen werden. Hieraus
resultieren die fehlende M 6glichkeit einer Fokussierung auf ein konkretes Geschéftsfeld und der

Hinweis auf die jeweils notwendige Einzelfallentscheidung.

1008 \/gl. Strutz, W. (1997), S. 15.

1009 Hierfiir wird gemeinhin das in Deutschland etablierte Universalbankensystem verantwortlich gemacht (vgl.
Wertschulte, JF. (2001), Sp. 1160).
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Aus diesem Grund wurde - zur besseren Verdeutlichung - im Anschluss an den vorgestellten
Strategieansatz, der Fallstudienmethodik folgend, die strategische Ausrichtung und organisatori-
sche Eingliederung des Geschéftsfeldes Corporate Finance am Beispiel der HypoV ereinsbank
AG vorgestellt. Anhand dieses Beispiels, das exemplarisch fur mdgliche Reaktionen auf die
Herausforderungen im Bereich Corporate Finance unter Anwendung der vorgestellten Strate-
giekonzepte und unter Berticksichtigung der genannten Handlungsansdtze steht, konnten die

Ergebnisse eines Strategieformulierungsprozesses kurz vorgestellt werden.

11. Ausblick

Fur die Banken stellt sich zunehmend die Frage, welche Bedeutung dem Geschéftsfeld Corpora-
te Finance in Zukunft beigemessen werden soll. Mdgliche Alternativen stellen dabei einerseits
der Verzicht auf einen Ausbau der Kapitalmarktgeschafte und die Beschrankung auf die bisheri-
gen Kernkompetenzen im klassischen Firmenkundengeschéft dar. Andererseits wére der forcier-
te Ausbau des Corporate Finance zu einem wesentlichen bankbetrieblichen Standbein moglich.
Da aber keine der Alternativen zu empfehlen ist - ein Verzicht macht aufgrund der derzeit be-
stehenden Nachfrage wenig Sinn; ein kurzfristiger, forcierter Ausbau wirde zu erheblichen Ma-
nagementproblemen fihren konnen und ware somit kaum praktikabel -, ware der organisatori-
sche Aus- bzw. Umbau dieses Geschéftsfeldes zur Erganzung des kommerziellen Firmenkun-

dengeschéfts eine weitere, Uberdenkenswerte Alternative.

Im Rahmen eines Corporate Finance Angebotes sollten neben den standardisierten Transakti-
ongdeistungen und den Dienstleistungen des traditionellen Sortiments individuelle Problemldsun-
gen fur die Firmenkunden angeboten werden. Ziel muss es sein, neben Corporate Finance Pro-
dukten auch ganze Probleml6sungen so anzubieten, dass ein substanzieller, als Leistung der
Bank identifizierbarer und ertragsfahiger Kundennutzen erzeugt wird, um fir die Firmenkunden
problemldsend, innovativ sowie erkenn- und messbar wertschdpfend tétig zu sein. Hierdurch
konnten neben den aus dem traditionellen Firmenkundengeschéft generierten Ertrégen zusétzli-

che Ertragsquellen erschlossen werden.

In Zukunft werden sich wohl digjenigen Banken im Geschéftsfeld Corporate Finance durchset-
zen, die eine umfassende, individualisierte Beratung und Betreuung durchftihren kdnnen und

werden.
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Wie gezeigt wurde, kann die individualisierte Beratung auch entpersonifiziert multimedial (z.B.
mit Hilfe des Internet) erfolgen. Die Kundenbetreuung, eine hochwertige Produktqualitét, ein
fokussiertes, aber umfassendes Produktangebot sowie die Anwendung der neuesten Technolo-
gie werden die wesentlichen Voraussetzungen fir einen angestrebten Erfolg im Geschéftsfeld

Corporate Finance bzw. im Firmenkundengeschéft der Zukunft sein.

Bleibt letztlich - etwas provokativ - zu fragen, ob das traditionelle Firmenkundengeschéft in ei-
ner Bank tberhaupt noch eine Zukunft hat? Allgemeinguiltige Antworten auf diese oft diskutier-
te Frage gibt es jedoch nicht. Ein ,,Kdnigsweg* zur Beantwortung dieser Frage und fir das Fir-
menkundengeschéft allgemein existiert bis dato nicht. Dies wurde im Theorieteil dieser Arbeit
deutlich. Es gibt nur ein ganzes Bundel unterschiedlicher, an der individuellen Unternehmens-
und Geschéftsfeldstrategie ausgerichteter Moglichkeiten. Entwicklungen der néheren Zukunft
werden Aufschluss dartiber geben konnen, in welche Richtung sich das Firmenkundengeschéft

der Banken entwickeln wird.
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