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WACHSTUM REALISIEREN:

KERNAL

FGABEN DES MARKETINGS

Von Professor Torsten Tomczak, Stephan Schérer, Clemens Koob und Stephan Feige*

Die meisten Unternehmen sind gegenwar-
tig mit Einbriichen und vielfaltigen “Bad
News” konfrontiert, seien es negative Kon-
sumentenstimmungen oder Kriegsauswir-
kungen. Und die Neigung ist gross, bei
Einbrichen lediglich Fehler und grossere
Experimente zu vermeiden. Tatsachlich
braucht es aber auch ein auf Wachstum
angelegtes Zukunftsprogramm. Der vor-
liegende Beitrag gibt eine in der Praxis er-
probte Anleitung, wie Wachstum durch
Orientierung an den Kernaufgaben des
Marketings realisiert werden kann.

“Krieg und Konjunktursorgen setzen die Un-
ternehmen unter Druck.” “Das Elend halt
an.” “Rekordverlust von 3,3 Milliarden.” —
Wer kennt Sie nicht, diese téaglichen Schlag-
zeilen? Fakt ist: Den meisten Unternehmen
blast eine steife Brise ins Gesicht. Umsétze
brechen weg, an Wachstum ist kaum zu den-
ken. Sektoren wie Tourismus, Finanzdienst-
leistung, Telekommunikation und Konsum-
guter trifft es besonders hart. Selbst
verwdhnte Luxusguterhersteller  bleiben
nicht verschont. Fakt ist auch: Cost Cutting ist
regelmassig das Mittel der Wahl. Entlassun-
gen, Budgetkirzungen, Werksschliessungen
stehen ganz oben auf der Tagesordnung. Die
Notwendigkeit von Rationalisierungen wird
niemand bestreiten. Aber Rationalisierungen
sind kein Allheilmittel: Unternehmen bentti-
gen gerade auch in Krisenzeiten ein auf
Wachstum angelegtes Zukunftsprogramm.
Freilich stellt sich die Frage: Wie kann ich in
meinem eigenen Unternehmen Wachstum
realisieren? Die Forschungsergebnisse des
Instituts fir Marketing und Handel (IMH-
HSG) der Universitat St. Gallen und die Be-
ratungserfahrungen der htp St. Gallen zeigen:
indem zunachst einmal die vier Kernaufgaben
des Marketings als zentrale Wachstums- und
Gewinngeneratoren des Unternehmens be-
ziehungsweise eines Geschaftsbereiches kon-
sequent in den Mittelpunkt gertickt werden
(vgl. zum Beispiel Tomczak/Reinecke 1996,
1999; Tomczak, Reinecke, Muhlmeier 2002).
Bei der Kundenakquisition geht es um die Er-
schliessung von Kundenpotenzialen, zum
Beispiel durch Gewinnung von bisherigen
Nicht-Verwendern eines Produktes oder die

Eroberung von Kunden der Konkurrenz.
Wachstums- und Gewinnquelle sind zukinf-
tige Kunden. Betrachtet man etwa Volkswa-
gen, ist das Erschliessen des chinesischen
Marktes dieser Kernaufgabe zuzuordnen.
Die Kundenbindung fokussiert auf die Aus-
schopfung von Kundenpotenzialen, sei es
durch das Halten von Kunden (Retention)
oder die bessere Durchdringung (Penetra-
tion). Quelle von Wachstum und Ertrag sind
entsprechend die aktuellen Kunden.VW ver-
sucht beispielsweise durch den Volkswagen
Club seine Kunden enger an die Marke zu
binden. Die Leistungsinnovation stellt das
Erschliessen von Leistungspotenzialen in den
Mittelpunkt. Ansétze sind die Entwicklung
und Einfihrung von “New to the World”’-An-
geboten und Imitationen. Wachstum und Ge-
winn entspringen neuen Leistungen. Das
“erste Dreiliter-Auto” von VW fallt zum Bei-
spiel in diesen Bereich. Die Leistungspflege
schliesslich zielt auf das Ausschépfen von
Leistungspotenzialen durch Erhalt und Aus-
bau der bereits bestehenden Leistungen.
Paradebeispiel hier; “26 Jahre Golf”.

Vorgehen in der Praxis

Die Orientierung an den Kernaufgaben des
Marketings bedeutet nun in der Praxis, die
Kunden- und Leistungspotenziale gezielt zu
erfassen. Und: einen bestmdglichen Abgleich
mit den Kompetenzen des eigenen Unterneh-
mens zu erzielen. Denn erst durch ein Mat-
ching von Potenzialen bei Kunden und Leis-
tungen (Outside-in-Perspektive) und eigenen
Ressourcen und Kompetenzen (Inside-out-
Perspektive) kann langfristig Wachstum rea-
lisiert werden. Konkret bedeutet das, dass es
nicht zwangslaufig darum geht, in allen Kern-
aufgabenbereichen gleichermassen aktiv zu
sein.Vielmehr ist jeweils in Abhangigkeit von
Marktpotenzialen und eigenen Kompetenzen
das individuell Erfolg versprechende Kern-
aufgabenprofil festzulegen.

Dochwie kann die Orientierung an den Kern-
aufgaben des Marketings in der Praxis
tatsachlich erreicht werden? Was ist konkret
zu tun? Dies zeigt die folgende systematische,
praxiserprobte Anleitung.

1. Marktpotenzialanalyse
Welche Marktpotenziale bieten sich dem
Unternehmen in den Kernaufgabenberei-
chen Kundenakaquisition, Kundenbindung,
Leistungsinnovation und Leistungspflege?

2. Kompetenzanalyse
Welches spezifische Know-how besitzt das
eigene Unternehmen? Welche Ressourcen
stehen zur Verfligung? Die Beantwortung
dieser Fragen steht im Zentrum der Kom-
petenzanalyse. Das heisst, es gilt zu erfas-
sen, welche Kompetenzen und Ressourcen
in welchem Umfang zur Verfligung stehen,
um die Kernaufgaben des Marketings er-
folgreich wahrnehmen zu kénnen.

3. Abstimmung von Marktpotenzialen und spe-
zifischen Kompetenzen
a. Marktpotenziale: Hier gilt es zu beant-
worten, welche Potenziale in den Kern-
aufgabenbereichen Kundenbindung, Kun-
denakquisition, Leistungsinnovation und
Leistungspflege das Unternehmen kiinftig
erschliessen und ausschopfen will.
b. Kompetenz-Strategie: VVerfuigen wir tiber
die notwendigen Kompetenzen, um die
gewtlnschte Stossrichtung zu verfolgen?
Kodnnen wir die Kompetenzen entspre-
chend intern alloziieren, aufbauen oder ex-
tern beschaffen?

4. Konzeption Kernaufgaben: Bestimmung des
Soll-Profils
Abschliessend geht es darum, die zukinf-
tige Entwicklung des Unternehmens (be-
ziehungsweise Geschéftsbereiches) zu be-
stimmen. Die Leitfrage ist hier: In welchen
Kernaufgaben und mit welchen Mitteln
sollen wir uns spezialisieren?

Nachfolgend werden die Vorgehensschritte

etwas ausfuhrlicher beschrieben und anhand

eines Praxisbeispiels, der Lufthansa, erlau-

tert.

Marktpotenzialanalyse

Grundsatzlich wird unterschieden zwischen
Kundenpotenzialen und Leistungspotenzia-
len. Erstere setzen direkt auf den Bedurfnis-
sen von bestehenden und potenziellen Kun-
den auf. Letztere basieren auf bestimmten
Leistungen oder Leistungseigenschaften, =
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die wiederum Bedurfnisse befriedigen. In bei-
den Féllen ist das gesamte Marktpotenzial zu
erfassen. Die unverzichtbare Grundlage fur
diese Erfassung sind Marktforschungsresul-
tate und Erfahrungsgrossen.

Zunéchst zu den Kundenpotenzialen. Es ist
im ersten Schritt zu prufen, ob Potenziale
durch Erschliessung, das heisst Kundenak-
quisition, und Ausschodpfung, das heisst Kun-
denbindung,vorhanden sind. Hinsichtlich der
Lufthansa bedeutet das beispielsweise Fol-
gendes: Im Bereich Kundenakquisition las-
sen sich zum einen Nicht-Verwender identifi-
zieren. Sie nutzen Personenwagen, Bahn oder
Bus statt Flugzeug. Das Potenzial basiert auf
der Zahl all jener, die sich durch allfallige
Massnahmen dazu bewegen lassen, zukiinftig
die Leistungen der Lufthansa in Anspruch
zu nehmen. Zum anderen gibt es selbstver-
standlich die Konkurrenz-Kunden, welche
auf innerdeutschen Strecken auf Wettbewer-
ber der Lufthansa (zum Beispiel DBA, Air
Berlin) setzen. Hier gilt es, das Potenzial der
Wechselkunden zu beziffern. Des Weiteren
lassen sich Kundenpotenziale tiber die Kern-
aufgabe Kundenbindung ausschdpfen. Stich-
worte sind hier etwa Steigerung der Kunden-
zufriedenheit und Vielfliegerprogramme.

Im zweiten Schritt sind die Kundenpotenziale
genauer zu definieren. Relevante Aspekte
sind hier die Spezifizierung der Kundengrup-
pen, die Bestimmung von Volumen, Wachs-
tum, Erreichbarkeit etc. Im dritten Schritt
sind die Potenziale durch Kundenakquisition
und Kundenbindung zu quantifizieren (abso-
lutund relativ). Als Fazit ergibt sich: eine qua-
litative und quantitative Einschatzung des
Kundenakquisitions- und Kundenbindungs-
potenzials, die Attraktivitat der Potenziale fiir
das Unternehmen und eine Beurteilung der
eigenen Wettbewerbspositionierung.

Sodann sind die Leistungspotenziale zu ana-
lysieren. Leistungspotenziale kénnen sowohl
durch die Pflege des Produkt-/Leistungskata-
loges ausgeschopft als auch durch Innovation
erschlossen werden.

Im Rahmen der Kernaufgabe Leistungs-
pflege steht die Weiterentwicklung des be-
stehenden Leistungsportfolios im Vorder-
grund. Die Potenziale, die sich daraus
ergeben, lassen sich folgendermassen ermit-
teln: Im ersten Schritt ist zu bestimmen, wel-
che Produktgruppen das Leistungsportfolio
des Unternehmens ausmachen. Im Anschluss
daran sind die Produktgruppen anhand einer
Portfolioanalyse genauer zu betrachten. Auf
dieser Grundlage konnen dann mogliche
Entwicklungspfade fir die einzelnen Pro-
duktgruppen festgelegt werden. Beispiel
Lufthansa: Durch spezifische Erhaltungs-
massnahmen, etwa die Verbesserung des In-
flight- oder Ground-Services in der Business
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Abb. 1: Marktpotenziale im Uberblick
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Class, kann die Lebensdauer des Produktes
verlangert werden. Ebenso kdnnen sich Po-
tenziale durch einen Leistungsausbau, zum
Beispiel die Einfiihrung von neuen Destina-
tionen, ergeben. Schliesslich ist zu ermitteln,
welche qualitativen und quantitativen Poten-
ziale die verschiedenen Entwicklungspfade
bieten.

Etwas anders gestaltet sich das VVorgehen bei
der Analyse der Potenziale durch Leistungs-
innovation. Erforderlich ist es hier zunachst,
die Treiber zu definieren, die im jeweiligen
Markt fur Leistungsinnovationen massgeb-
lich sind. Dies sind zum Beispiel technologi-
sche Innovationen oder Produktentwicklun-
gen der Konkurrenz. Diese Faktoren sind
dann im Hinblick auf ihr Marktpotenzial zu
qualifizieren und zu quantifizieren. Die Po-
tenziale sind dabei fur voéllig neuartige Ange-
bote (New to the world) und Imitationen ge-
trennt zu ermitteln. Die Lufthansa hat zum
Beispiel durch die Einflihrung von Internet-
verbindungen auf Interkontinentalfliigen be-
wiesen, dass auch in entwickelten Markten
noch Potenzial flr echte Innovationen be-
steht. Im Bereich der Imitation sind dagegen
die Einfuhrung von Tiefstpreisen auf Stan-
dardstrecken oder die Beteiligung an einem
Low-Cost-Carrier (Germanwings) anzusie-
deln.

Kompetenzanalyse

Abbildung 1 zeigt das Raster, anhand dessen
die Ergebnisse der Marktpotenzialanalyse
dargestellt werden kdnnen. Die einzelnen Po-
tenziale sind dabei in der Praxis natirlich
durch entsprechende quantitative Grdssen
(Umsatz, Absatz, Kundenzahl etc.) zu hinter-
legen.

Im Rahmen der Kompetenzanalyse werden
die intern verfigbaren Kompetenzen erfasst
und bewertet. Es hat sich bewéhrt, zunachst
zu ermitteln, welches Know-how und welche
Ressourcen ndtig sind, um die Kernaufgaben
Kundenakquisition, Kundenbindung, Leis-
tungsinnovation und Leistungspflege erfolg-
reich ausfiihren zu kdnnen. Die entscheiden-
den Kompetenz-Dimensionen, die dabei zu
bertcksichtigen sind, sind unter anderem
Human Ressources, Technik und Infrastruk-
tur, Organisation, Knowledge-Management,
Fuhrung und Unternehmenskultur. Nach der
Erfassung der Soll-Kompetenzen kann dann
anhand eines Scoring-Modells bewertet wer-
den, in welchem Ausmass die Kompetenzen
und Ressourcen auch tatsichlich im eigenen
Unternehmen vorhanden sind.

Was bedeutet dies fur die Lufthansa? Hin-
sichtlich der Kundenakquisitionskompeten-
zen (“Win the customer™) stellt sich die Frage,
ob die “Huntermentalitat” der Lufthansa hin-
reichend ausgeprégt ist, um im hart um-
kéampften Wettbewerb um neue Kunden zu
bestehen. Die Vergangenheit hat zum Bei-
spiel gezeigt, dass einige Wettbewerber of-
fenbar mit einer kleineren, flexibleren Orga-
nisation Uber einen schlagkraftigeren und
schneller reagierenden Verkauf verfugen. Im
Hinblick auf die Kundenbindungskompetenz
(“Care for the customer™) ist zu beantworten,
ob die Lufthansa die richtigen Instrumente
zur Hand hat, um eine hinreichende Kunden-
bindung zu erzielen. Dies ist der Lufthansa
seit der Einfihrung des Vielfliegerprogram-
mes Miles & More virtuos gelungen. Welches
Bild ergibt sich bezuglich der Leistungsinno-
vationskompetenz (“Leave for new shores™)?
Innovation erfordert Kreativitat, Offenheit
und Risikobereitschaft. Trotz einiger Neu-
heiten, wie dem Internetzugang auf Inter- »
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Abb. 2: Typisches Kernaufgabenprofil eines “Potenzialausschopfers”
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Abb. 3: Einsatzschwerpunkte der Ressourcen (Beispiel Potenzialausschopfer)
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kontinentalstrecken, hat sich die Lufthansa
in den letzten Jahren kaum uber entschei-
dende Produktneuheiten profiliert. Positiver
gestaltet sich das Bild hinsichtlich der Leis-
tungspflegekompetenz (“Optimize your solu-
tion). Die Fahigkeit zur Standardisierung
und Optimierung sowie das Streben nach
Sicherheit und Excellence zeichnen die Luft-
hansa aus. Insgesamt zeigt sich damit, dass
Know-how und Ressourcen vornehmlich in
den Bereichen der Kundenbindung und Leis-
tungspflege zu finden sind.

Marktpotenziale und
spezifische Kompetenzen

Nun gilt es, die Frage zu beantworten, welche
Potenziale der Kundenakquisition, Kunden-
bindung, Leistungsinnovation und Leistungs-
pflege kiinftig wirklich genutzt werden sollen
und vor allem auch tatsachlich genutzt wer-
den konnen. Dazu sind — getrennt fir die
Kernaufgaben Kundenakquisition und Kun-
denpflege einerseits sowie Leistungsinnova-
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tion und Leistungspflege andererseits — die
Marktpotenziale den Kompetenzen (zum
Beispiel anhand einer 9-Felder-Matrix) ge-
geniiberzustellen.

Dies liefert zum einen die Grundlage fir die
effektive Allokation der Ressourcen und
Kompetenzen in den Bereichen mit dem
grossten Potenzial. Zum anderen zeigt sich in
der Regel ein Gap zwischen den bestehenden
Kompetenzen und Ressourcen und den Auf-
gaben, welche aufgrund der Potenzialanalyse
und der gewlnschten Stossrichtung eigent-
lich anstehen. Daraus ergeben sich Hinweise,
welche Kompetenzen und Ressourcen zu be-
schaffen beziehungsweise aufzubauen sind.
Vor diesem Hintergrund zeigt sich zum Bei-
spiel die Beteiligung der Lufthansa an Ger-
manwings als Massnahme, um den Gap zwi-
schen dem identifizierten Marktpotenzial
und der eigenen Kompetenzausstattung ein
Stick weit zu schliessen. Ergebnis dieser
Phase sind also Handlungsempfehlungen be-
zlglich Einsatz, Aufbau, Beschaffung und
Abbau von Kompetenzen.

Ermittlung des Kernaufgaben-
profils

Schliesslich gilt es, das zukiinftige Kernaufga-
benprofil in der Gesamtschau zu konzipie-
ren. Dabei geht es darum, basierend auf dem
Abgleich von Marktpotenzialen und Kom-
petenzen jenes Kernaufgabenprofil zu ent-
wickeln, das in der Zukunft die hochste
Wertgenerierung verspricht. Mit anderen
Worten: Das Kernaufgabenprofil treibt die
zukinftige Entwicklung des Unternehmens
voran. Es legt fest, in welchen Kernaufga-
benbereichen Wachstum realisiert wird. Da-
her ist es auch von essenzieller Bedeutung,
dass Kernaufgabenprofil und externe Positio-
nierung im Markt aufeinander abgestimmt
sind.

Die Lufthansa beispielsweise konzentriert
sich offensichtlich vorrangig auf vorhandene
Kunden- und Leistungspotenziale, um diese
nachhaltig ausschdpfen zu kdnnen. Dies ent-
spricht einer internen Positionierung als Po-
tenzialausschopfer. Die Basis dazu bilden un-
ter anderem ein umfassender Kundenstamm
und eine umfangreiche Leistungspalette.

Im Einklang mit dem zukdinftigen Kernauf-
gabenprofil sind zu guter Letzt die Einsatz-
schwerpunkte der unternehmenseigenen
Ressourcen festzulegen. Dazu sind die Mittel
zum einen zwischen Kunden- und Leistungs-
seite zu verteilen. Zum anderen ist eine ada-
quate Aufteilung auf die Erschliessung von
Potenzialen und die Ausschépfung von Po-
tenzialen vorzunehmen (vgl. Abbildung 3). ™
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Es hat sich gezeigt, dass das geschilderte VVor-
gehen in der Praxis drei zentrale Vorteile mit
sich bringt.

Vorteile der Orientierung
an den Kernaufgaben

Der Nutzen liegt erstens in der klaren Syste-
matik und Struktur der Strategieentwicklung.
Die Orientierung an den Kernaufgaben stellt
sicher, dass die entscheidenden strategischen
Fragen zielorientiert und umfassend beant-
wortet werden.

Und dank des Abgleichs von Marktpotenzia-
len einerseits und unternehmensinternen
Ressourcen und Kompetenzen andererseits
wird der zielgerichtete Einsatz der Marke-
tinginstrumente gewahrleistet.

Wo bieten sich meinem Unternehmen —unter
Beriicksichtigung der Kompetenzen - die
grossten Marktpotenziale? In welche Kern-
aufgaben beziehungsweise Fahigkeiten soll
investiert werden? Durch die Auseinander-
setzung mit diesen Fragen wird zweitens er-
reicht, eine echte Schwerpunktbildung in der
strategischen Grundausrichtung vorzuneh-
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men und die zukunftige Stossrichtung vorzu-
geben. Resultat ist entsprechend drittens die
Definition einer eineindeutigen Zielrichtung
fur das Wachstum des Unternehmens, wobei
sowohl quantitative Kriterien (Umsatz, Ab-
satz, Marge, Ressourcen etc.) als auch quali-
tative Kriterien festgelegt werden. ]
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