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Zusammenfassung

In unserem Arbeitspapier betrachten wir ein Phdnomen, welches erst seit kurzer
Zeit insbesondere auf Business Markten zu beobachten ist. Verstarkt treten nam-
lich Unternehmen, die ursprunglich auf traditionellen Industrie- oder Dienstleis-
tungsmarkten tatig waren, mit eigenen Ausgrindungen auch als Anbieter von
professioneller Unternehmensberatung auf. Wir bezeichnen dies als Competence
Commercialization. Zunachst analysieren wir einige allgemeine Entwicklungen,
die die Entstehung dieses Phanomens beglinstigt haben und seine Bedeutung
auch kunftig férdern werden. Wir entwickeln dann ein Rahmenkonzept fiir die
Ableitung von Forschungsfragen und stellen vier solche Forschungsfragen vor.
Theoriebasiert wird anschlieBend flr jede Forschungsfrage eine erste Problem-
modellierung vorgenommen. Ebenso leiten wir erste Schlussfolgerungen ab. Ab-

schlieBend wird aufgezeigt, wie weitere Forschungsschritte aussehen kénnten.
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Abstract

The paper investigates a phenomenon that only recently appeared on business
markets: companies from traditional product and service industries enter the
market for professional business consulting with specialised consulting spin-off
units. We define this as competence commercialization. To start with, we analyze
general economic and industry factors competence commercialization emerged
from. Also, a framework of four general research questions is defined that serves
as the outset for further steps of investigation. As a preliminary step in this
direction, we do a first conceptualization of the problems behind these research
questions on the basis of theory based modelling. Some suggestions how the

research can be continued are presented.
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1 Einleitung

Moderne Markte sind durch ein hohes AusmafB an Dynamik gekennzeichnet.
Nachfrager verandern im Zeitablauf inren Bedarf, Anbieter entwickeln innovative
Produkte und Dienstleistungen, der Wettbewerb als Merkmal von Méarkten be-
schleunigt die so eingeleiteten Prozesse der Veranderung zusatzlich. Allerdings
fuhrt nicht jede Veranderung zwangslaufig zum Erfolg. Die einzelnen Akteure
mussen die Veranderungen erkennen, Chancen und Risiken abschéatzen und
MaBnahmen ergreifen, um Vorteile sichern zu kénnen. In dem vorliegenden Bei-
trag widmen wir uns einer solchen potenziellen Veranderung, die insbesondere
Business-Markte betrifft. Auf solchen Markten handelt es sich sowohl bei den
Anbietern als auch bei den Nachfragern um Unternehmen — im Gegensatz zu
den Konsumenten. Wir haben das Phanomen mit dem Begriff Competence
Commercialization belegt, womit der Einstieg von urspriinglich branchenfremden
Unternehmen in das Geschéftsfeld der professionellen Unternehmensberatung
und die Formulierung von Beratungsangeboten, die den eigenen Kompetenzen
entspringen, gemeint ist. Die konkreten Erscheinungsformen von Competence
Commercialization sind erst in den letzten Jahren, entstanden. Viele davon be-
finden sich noch in der Entwicklung. Gegenstand von Forschungsbemuhungen
waren sie unserem Wissen nach bisher noch nicht. Auch dieser Beitrag hat daher
sicherlich einen vorlaufigen Status. Ziel ist es, das Phdnomen einzugrenzen, eine
Einordnung vorzunehmen, erste Forschungsfragen zu formulieren sowie aufzu-

zeigen, wie die Bearbeitung dieser Forschungsfragen angegangen werden kann.

2 Competence Commercialization: Phanomen aus der Praxis

In diesem Teil des Beitrags soll zunachst durch Ruckgriff auf ausgewahlte Bei-
spiele die Relevanz des von uns untersuchten Phanomens herausgearbeitet
werden. AnschlieBend erfolgt eine Einordnung in den Kontext aktueller Entwick-

lungen auf Business-Markten.

2.1 Industrieunternehmen als Anbieter von Beratungsleistungen

Beratungsdienstleistungen werden heute bereits von einer Vielzahl von Unter-

nehmen angeboten, deren Kerngeschaft eigentlich in der Produktion materieller



Giter bzw. der Erbringung konventioneller Dienstleistungen und der Bereitstel-
lung produktbegleitender Services liegt. Offensichtlich wird dies schon bei einem
ersten Blick auf die Webseiten vieler namhafter Unternehmen. Noch recht allge-
mein formuliert beispielsweise die E.ON AG im Rahmen ihrer Internet-Prasenz:
_Unser Leistungskatalog fir Sie beginnt mit der technischen Beratung und Wirt-
schaftlichkeitsuntersuchungen von Elektrowarmeverfahren in lhrem Betrieb.“' Als
sehr viel systematischer und nachhaltiger ist das Angebot der SAP AG zu beur-
teilen, deren Beratungsportfolio sich von der Entwicklung von Business Strate-
gien tber IT-Strategien bis hin zu Nutzen-, Risiko- und Kostenanalysen far Un-
ternehmen erstreckt.” Noch deutlicher ist dieses Phanomen aber an der steigen-
den Anzahl von Consulting-Spin Offs zu beobachten. Dabei handelt es sich um
sumindest teilweise unabhingige Organisationseinheiten, die auf dem Bera-
tungsmarkt tatig sind und ihren Ursprung innerhalb der Organisation ihres Mut-
terunternehmens haben. Tab. 1 charakterisiert exemplarisch eine Auswahl sol-
cher Ausgriindungen anhand des Beratungsangebots sowie der Entstehungsge-

schichte.

' vgl. Verzeichnis der Internet-Quellen.

2 vgl. Verzeichnis der Internet-Quellen.




Tab. 1:

Consulting-Spin Offs ausgewahiter Unternehmen®

Consulting-Spin Off

Beratungsangebot

Entstehungsgeschichte

e Air Cargo/Airport Logistics
e Airline Operations
e Airport Privatization motiviert durch eine
Lufthansa Consulting e Air Service Development Beratungsanfrage der
GmbH ¢ Brand and Product peruanischen Regierung
e Customer Service Mgmt. Mitte der 70er Jahre
(1977 ausgegrindet aus e Maintenance/Engineering spater systematische
der Lufthansa AG) e Network Management Vermarktung des so
¢ Restructuring gewonnenen Know how
e General Airline Manage-
ment Simulation
Siemens Business e Carve Out/ M&A
Services GmbH & Co. e Communication & Learning
OHG e |T-Architecture - keine detaillierten
e |T-Management Angaben -
(1995 ausgegrundet aus e |T-Service Management
der Siemens AG) e [T-Strategy

LMC Lean
Manufacturing
Consulting GmbH

(2001 ausgegrundet aus
der DaimlerChrysler AG)

e Lean Development und
Launch Consulting

e |ean Manufacturing und
Service Consulting

e |ean Enterprise Academy

- keine detaillierten
Angaben -

Managementberatung:

e Veranderungsprozesses 1999 Grindung der MIT
RWE Systems ¢ organisatorischer Wandel & OC Consulting GmbH
Consulting GmbH e Instrumente und Methoden aus zwei Vorgéanger-

¢ Prozessbegleitung unternehmen
(1981 aus der RBWE AG o Kulturmanagement 2001 Umfirmierung in
ausgegriindet)  Personalentwicklung RWE Systeems

e Trainings und Seminaren Consulting GmbH

e Lernkonzepte

e Customer Relationship
Nexolab GmbH Management

(2000 aus der BMW AG
ausgegrundet)

e Supply Chain Management

e Sourcing and
Procuremente

e Collaborative Engineering

- keine detaillierten
Angaben -

Porsche Consulting
GmbH

(1994 aus der Porsche
AG ausgegrundet)

Value Chain Management:

e Target Engineering
Beschaffungsmanagement
schlanke Produktion
Vertriebsmanagement

Beratungs-Know how
aus internen Restruk-
turierungsprozessn und
Projekten mit Liefer-
anten.

3 7u den Quellen vgl. Verzeichnis der Internet-Quellen



Es liegt die Vermutung nahe, dass Industrieunternehmen ihr Fachwissen, ihr
Prozess-Know how oder ihre Problemlésungsfahigkeiten, die sie im Zuge ihrer
regularen Tétigkeiten entwickelt und ausgebaut haben, als Nebenprodukt im
Rahmen von Beratungsangeboten vermarkten. Nicht selten haben die Unter-
nehmen durch interne Umstrukturierungs- und/oder Beratungsprojekte die Gele-
genheit bekommen, die dort generierten Fahigkeiten und Problemlosungskompe-
tenzen auch extern als Beratungsleistung anzubieten.

Das Phanomen der Unterbreitung von Beratungsangeboten durch Anbieter,
die nicht ursprunglich der Beratungsbranche angehoren, soll hier zunachst mit
dem Begriff der Competence Commercialization belegt werden. Obwohl eine
systematische Uberprifung des Verbreitungsgrades dieses Phanomens noch
aussteht, erachten wir die genannten exemplarischen Hinweise als ausreichend
rechtfertigend flr eine weitere Beschaftigung mit dem Thema. Im nachsten Teil

des Beitrags soll dargestellt werden, welche Bezugspunkte zu anderen aktuellen

Entwicklungen im Umfeld zu beachten sind.

2.2 Competence Commercialization im Kontext aktueller Entwick-
lungen

Zweierlei Trends sehen wir in einem besonders engen Bezug zu dem geschilder-
ten Phanomen der Competence Commercialization: Die wachsende Bedeutung
so bezeichneter unternehmensnaher Dienstleistungen und die Aufmerksamkeit

die dem Wissen als Gegenstand des Marktgeschehens zu widmen ist.

221 Unternehmensnahe Dienstleistungen

Beratungsleistungen und damit auch das von uns untersuchte Phanomen der

Competence Commercialization sind grundsatzlich dem Bereich der unterneh-

mensnahen Dienstleistungen zuzuordnen. Eine ganze Reihe von Studien und

Beitragen bestatigen nun, dass dieser Bereich in der vergangenen Dekade einen

enormen Aufschwung erlebt hat. Fur Deutschland belegen Daten des Statisti-

schen Bundesamtes (2002)
te der Sektor im Jahr 2000 bereits 3,29 Millionen Personen und erwirtschaftete

€ 327,4 Milliarden Umsatz. Eurostat
ander Westeuropas. Fir die 15 Mitgliedslander der Européischen Union

die Bedeutung dieses Sektors. Demnach beschaftig-

(2004) liefert vergleichbare Ergebnisse fur

andere L



vor der jungsten Erweiterung (EU-15) ist davon auszugehen, dass im Jahr 2001
16,4 Prozent aller Beschaftigten im Sektor der unternehmensnahen Dienstleis-
tungen tatig waren.

Branchenuntersuchungen zeigen nun, dass die unternehmensnahen Dienst-
leistungen nicht nur von spezialisierten Anbietern sondern in hohem Maf3e von
Industrieunternehmen selbst angeboten werden (IMT 2002). Diese Entwicklung
hat vielfaltige Griinde, sowohl auf Anbieter- als auch auf Nachfragerseite. Als
Erklarungsansatze auf Seite der Nachfrager werden beispielsweise Veranderun-
gen der Wertschopfungsstrukturen genannt, die zu einer steigenden Service-
nachfrage fiihren, sowie der Versuch, durch Auslagerung von Teilaktivitaten Kos-
ten einzusparen (Albach 1989). Des Weiteren kénnen die gestiegene technische
Komplexitat bestimmter Bereiche (z.B. Software) oder Know how-Licken zu ei-
ner erhohten Servicenachfrage fuhren (vgl. Kleinaltenkamp, Plotner & Zedler,
2004, S. 625ff). Auf der Seite der Anbieter wird insbesondere der Verfall der
Margen in den traditionellen Tatigkeitsbereichen genannt, der Ausgangspunkt fir
die Ausweitung des Serviceangebotes mit dem Ziel der Verteidigung des Preisni-
veaus durch erhohten Anwendernutzen war (Johansson, Krishnamurty &
Schlissberg 2003, S. 120). Als weitere Griinde kommen die Méglichkeit zur In-
tensivierung von Geschéaftsbeziehungen (vgl. Steven & Schade 2004, S. 544)
sowie die Erreichung von Wettbewerbsvorteilen (vgl. Mohe 2002, S. 341) hinzu.
Die Mdglichkeit der Verbesserung der Margen durch das Servicegeschaft wird

durch mehrere Studien untermauert (IMT 2002, S. 8f., HypoVereinsbank 2003

S.10; allgemein dazu vgl. Muller 1998, S. 1ff).

Typischer Weise umfasst das Serviceangebot von Industrieunternehmen

produktbegleitende Beratungsleistungen, Schulungsleistungen, Wartungs- und

Instandhaltungsleistungen, Planungs- und Projektierungsleistungen, die Montage

und Demontage von Anlagen und Systemen sowie die Erstellung von (techni-

schen) Dokumentationen. Zunehmend treten Leasing-, Vermietungs- und Finan-

geschéfte, Softwareangebote, Teleservices, das Unterhalten von Hotli-
(Lay 1998, VDMA 2002). Die in dieser

zierungs
nes und der Betrieb von Anlagen hinzu

Liste genannten Beratungsleistungen beziehen sich zumeist auf eine Produkt-

auswahlberatung beziehungsweise Beratung,
Kauf und Verwendung der jeweiligen Produkte

die in unmittelbarem Zusammen-

hang mit Zusammenstellung,

steht (Wouters 2004). Wolf (2000, S. 1) bezeichnet diesen Typus der Beratung




aufgrund ihres handlungsbegleitenden Charakters als .konkomitante Beratung".
In Abgrenzung dazu bezeichnet er die nicht-handlungsbegleitende oder —
erleichternde Beratung, bei der das Beraten den ,Kern professioneller Tatigkeit*
darstellt, als ,professionelle Beratung". Hier wird nicht mehr etwas mittels Bera-
tung verkauft, sondern es wird Beratung verkauft (Wolf 2000, S. 2). Besonders
offensichtlich wird dies bei Produktionsunternehmen gleich welcher Art im Falle
der Ausgriindung von auf professionelle Beratung spezialisierten Tochterunter-
nehmen. Wahrend konkomitante bzw. produktnahe Beratungsleistungen in der
Marketing-Literatur schon seit einiger Zeit thematisiert werden (Hanan 2003; Liu
& Leach 2001, Anderson & Narus 1999), gilt dies nicht far die nicht-
konkomitanten Beratungsdienstleistungen. Es kommt unweigerlich die Frage auf,
ernen Rahmenbedingungen eine Rolle spielen, wenn ein

welche internen und ext

Unternehmen, dessen Kerngeschaft bislang allenfalls konkomitante Beratung

umfasst hat, nun als neuer Player am professionellen Beratungsmarkt erfolgreich

teilhaben will.

2.2.2 Wissensprodukte

Neben der Zuordnung zu breiteren Kategorie der Dienstleistungen ist fur Bera-
tungsleistungen auch eine Charakterisierung als so zu bezeichnende \Wissens-

produkte’ angebracht. Obwohl eine eindeutige Definition dessen, was unter Wis-

sensprodukten zu verstehen ist, noch aussteht, kann festgehalten werden, dass

diese stets auf dem Vorhandensein von Expertise, Ausbildung und Erfahrung

aufbauen und der Spezifizierung sowie Losung von Problemen dienen (Fjelstad

). Zu den Wissensbranchen zahlt Davenport (2005) ne-
manR der Liste in Tab. 2.

& Andersen 2003, S. 48
ben dem Bereich der Beratung Branchen ge



Tab. 2: Wissensbranchen
(Quelle: Davenport 2005, S. 6)

Computer and mathematical

Architecture and engineering

Life, physical and social sciences

Legal

Healthcare practitioners

Community and social services
Education, training and library

Arts, design, entertainment, sports, media

Schatzung desselben Autors folgend sind in den USA gegenwartig bereits 34
Prozent aller Arbeitsplatze dem Wissenssektor zuzuordnen, in Kanada 25 Pro-
zent und in GroBbritannien 32 Prozent (Davenport 2005, S. 6f). Dem Wissens-
sektor wird weiterhin groBe Dynamik zugesprochen, was die Schaffung von Ar-
beitsplatzen betrifft, und eine erhohte Wertschopfung, wenn diese durch die Ein-
kommenshohe gemessen wird.

GemaB einer jingeren Diskussion sollen Wissensprodukte zuklnftig sogar
als zentraler Gegenstand einer Marketing-Wissenschaft bzw. des praktischen
Marketing-Management angesehen werden. Bei der Beschreibung einer so be-
zeichneten ,new dominant logic for marketing“ postulieren Vargo und Lusch
(2004) dementsprechend, Fahigkeiten und Wissen als das eigentliche Objekt des
Austauschs auf Markten anzusehen. Fir das 6konomische Geschehen unter-
scheiden die Autoren zwischen zweierlei Arten von Ressourcen: materielle Pro-
duktionsfaktoren im engeren Sinne (operand resources) zum einen sowie imma-
terielle Technologien und Know how (operant resources) zum anderen. Prinzipiell
wurden und werden auf Markten beide Arten von Ressourcen ausgetauscht. Aus
Grinden der Pragmatik, z.B. der besseren Erfassbarkeit, stand aber traditionell
die erste Art von Ressourcen im Vordergrund der Interessen (Vargo & Lusch
2004, S. 5f). Die zunehmende Komplexitat des Geschehens auf Méarkten macht
es jedoch erforderlich, die Perspektive zu erweitern und Wissensressourcen ver-
stérkt als Gegenstand des Marketing zu beriicksichtigen. Ahnlich argumentierten
vorher bereits Achrol und Kolter (1999), die die Funktion des Marketing zukunftig
primar im Bereich des _customer-consulting® sehen. Zwar keine Dominanz jedoch

wenigstens eine Gleichwertigkeit konstatiert Moore (2005) einem wissens- bzw.




I6sungsorientierten Geschéaftsmodell im Vergleich zu einem produkt- bzw. volu-
menorientierten Geschéaftsmodell (vgl. auch Fjelstad & Andersen 2003).

Obwohl es durchaus kritische Stimmen zur Bedeutung von Wissensmarkten
fiir das Marketing gibt (z.B. Ambler 2005), kann festgehalten werden, dass das
Wissen als Gegenstand des 6konomischen Geschehens und damit auch des
marktlichen Austauschs in der jungeren Vergangenheit deutlich an Bedeutung
gewonnen hat. Die Vermarktung von Beratungsleistungen stellt eine Moglichkeit
dar, wie Unternehmen dieser Entwicklung folgen koénnen. Jedes Unternehmen
verfugt Uber Wissen, welches geman traditioneller Sichtweise vorwiegend intern
genutzt und verarbeitet wird. Nichts spricht auf einen ersten Blick dagegen, sol-
ches Wissen auch extern als Beratungsleistung far andere Unternehmen anzu-

bieten. Exemplarisch sei in Tab. 3 noch einmal auf die Aussagen zweier Consul-

ting-Spin Offs verwiesen.

Tab. 3: Beratungsleistungen von Consulting-Spin offs*

Unternehmen Aussagen zum Beratungsangebot

_Mit der Griindung der Porsche Consulting GmbH im

Jahre 1994 stellen die Mitarbeiter der Porsche AG, die

den Umstrukturierungsprozess aktiv mitgestaltet haben,
Porsche Consulting GmbH ihre praktischen Erfahrungen als Berater auch anderen
Firmen zur Verfiigung. Und sind damit vielleicht die

(Porsche)
einzigen Berater, die jede ihrer Empfehlungen bereits
im eigenen Unternehmen getestet und erfolgreich
umgesetzt haben.”
,Wir nutzen unser Domanenwissen, um Veranderungen
Nexolab GmbH zu initiieren und zu gestalten. ... Unsere Consultants
(BMW) beraten umsetzungsorientiert auf Basis von

Linienerfahrung in der Industrie.”

Offen bleibt jedoch erneut die Frage, welche Besonderheiten und Rahmenbedin-
gungen bei der Verfolgung einer entsprechenden Strategie zu beriicksichtigen

sind beziehungsweise welche Gestaltungsparameter Uberhaupt zur Vertligung

stehen.

! Vgl. Verzeichnis der Internet-Quellen



2.3 Problematisierung und Forschungsfragen

Professionelle Beratungsleistungen von Produktionsunternehmen beziehungs-
weise deren Consulting-Spin Offs haben als Untersuchungsgegenstand bislang
in der wissenschaftlichen Forschung keinen merklichen Niederschlag gefunden.
Dabei wirft diese Form der Weiterentwicklung von industriellen und wissensba-
sierten Dienstleistungen interessante Forschungsfragen auf, die vom Standpunkt
des Marketing aus bearbeitet werden konnen. Einige sollen im Folgenden darge-
stellt werden.

So, wie wir das Phanomen Competence Commercialization oben charakteri-
siert haben, ist es zwangslaufig zunéchst mit einer Portfolio-Entscheidung ver-
bunden. Das hei3t, ein Unternehmen muss entscheiden, ob es Uberhaupt im Ge-
schaftsfeld der Beratungsleistungen tatig sein mochte oder nicht. Betrachtungs-
ebene sind dann Geschaftsfelder und die mit ihnen verbundenen Markten. Zur

Beantwortung dieser Frage kénnen eine externe und eine interne Perspektive

eingenommen werden (vgl. z.B. die Darstellung bei Zentes et al. 2004, S. 26ff).

Die externe Perspektive macht Merkmale des Umfeldes zur Grundlage der Ent-
scheidung, die interne Perspektive Merkmale des Unternehmens. Im Anschluss
an diese eher strategischen Uberlegungen gewinnen Fragen der Implementie-
rung an Bedeutung. Betrachtungsebene ist dann die Ebene individueller Kun-

denprojekte und damit verbundener Kaufentscheidungen. Auch hier ist zwischen

einer externen und einer internen Perspektive zu unterscheiden (vgl. z.B. die

Darstellung bei Plinke 2000, S. 134ff). Die externe Perspektive hat die Analyse

von Merkmalen der Nachfrage zum Gegenstand, wohingegen die interne Per-

spektive GestaltungsmaBnahmen inn
iicksichtigen, die jeweils dahingehend unter-

erhalb des Unternehmens betrifft. In diesem

Sinne sind vier Teilbereiche zu ber

sucht werden kénnen, welche Besonderheiten im Falle von Competence Com-

mercialization auftauchen. Daraus resultierende vorlaufige Forschungsfragen

sind in Abb. 1 zunachst schematisch zusammengefasst.
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Abb. 1:  Vorlaufige Forschungsfragen zur Competence Commercialization

Gegenstand des folgenden Teils ist die Dokumentation erster Uberlegungen zur

Bearbeitung dieser Fragen.

3  Entwicklung von Grundaussagen zur Competence Commerciali-
zation

In den folgenden Teilen sollen die strategischen Fragen einerseits und die Fra-
gen der Implementierung andererseits zusammengefasst bearbeitet werden. Die
Vorgehensweise dabei ist an dieser Stelle in erster Linie theoriegeleitet. Fur jede
der vier Teilfragen wird zunachst ein problemspezifischer Theoriehintergrund
dargestellt. AnschlieBend findet jeweils eine erste Modellierung des Phanomens
Competence Commercialization statt, die dann in eine Schlussfolgerung mandet.

Der Stand unserer Forschungsarbeit erlaubt eine empirische Uberpriifung dieser

Schlussfolgerungen zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht, allerdings wird diese in

jedem Fall erforderlich sein.

3.1 Competence Commercialization und Unternehmensstrategie

Wettbewerbstheoretische Ansatze industriedkonomischer Pragung (Porter 1980)
ung bei der Analyse von Erfolgspotenzia-

st als Ausgangspunkt fur eine ex-

unternehmen eine ,outside-in’-Orientier
len (Hunt 2000, S. 73) und sind damit zunach

tern orientierte Betrachtung auf strategischer Ebene geeignet. MaBgeblich flr

10



den Erfolg eines Unternehmens sind demnach Strukturmerkmale der Branche, in
der das Unternehmen tétig ist. Innerhalb einer Branche kénnen Wettbewerbsvor-
teile auf der Basis von Effektivitats- und/oder Effizienzvorteile erzielt werden. Ein
Effektivitatsvorteil ist dann gegeben, wenn das Angebot in der Wahrnehmung der
Nachfrager im Vergleich zu den alternativen Angeboten der Wettbewerber als
Uberlegen betrachtet wird. Dabei ist eine kompensatorische Beziehung zwischen
der Qualitat einer Leistung und ihrem Preis zu bertcksichtigen. Ein Effizienzvor-
teil liegt vor, wenn die Leistung zu geringeren Kosten erbracht wird im Vergleich
zu den Wettbewerbern. Die Wettbewerbstheorie im industriedkonomischen Sinne
postuliert nun, dass sowohl| Effektivitats- als auch Effizienzvorteile nur erreichbar
sind, wenn sich ein Unternehmen spezialisiert - auf eine Qualitats- oder Kosten-
fuhrerschaft — beziehungsweise fokussiert (Porter 1980). Fokussierung bedeutet
eine Konzentration auf bestimmte Kundengruppen oder auf sehr spezifische
Problemstellungen der Nachfrager.

Weil gemaB unserem Verstandnis das Beratungsgeschaft gerade nicht zur
Kernaktivitat eines Anbieters von Competence Commercialization-Leistungen
gehért, sind die Voraussetzungen fiir eine Spezialisierung entweder im Sinne der
Qualitats- oder der Kostenfiihrerschaft sicherlich zunachst negativ zu beurteilen.
Traditionelle Beratungsunternehmen kénnen in der Regel sehr viel besser auf
Beratungserfahrung und -Know how zuriickgreifen als Competence Commercia-
lization-Anbieter. Eine breite Qualitatsfuhrerschaft ist im Vergleich zu diesen
Wettbewerbern daher kaum vorstellbar. Fir die Umsetzung einer Kostenfuhrer-
schaft fehlt den Competence Commercialization-Anbietern dagegen in der Regel
die UnternehmensgréBe, die als Voraussetzung fir die Erzielung von Kostenvor-
teilen unerlasslich ist. Insofern verbleibt als Erfolg versprechende Strategie ledig-
lich die Fokussierung, die sich entweder auf Kundengruppen oder auf sehr spezi-
fische Beratungsanlasse bezieht. Dies veranlasst uns zur Formulierung einer

ersten Folgerung:

Um Wettbewerbsvorteile auf Mérkten zu erzielen, missen Anbieter von
Competence Commercialization-Leistungen eine Strategie der Fokus-
sierung auf bestimmte Kundengruppen und/oder bestimmte Bera-

tungsanlasse wahlen.
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Im Gegensatz zur industriedkonomischen Wettbewerbstheorie, wo die outside-in-
Sichtweise dominiert, nimmt die Theorie der Kernkompetenzen eine inside-out-
Sichtweise ein (Hunt 2000, S. 75), verfolgt also eine interne Perspektive. Die
Theorie der Kernkompetenzen hat ihren Ursprung im ressourcen-basierten An-
satz. Danach sind nicht externe Marktstrukturen sondern interne Ressourcen
langfristig fur den Unternehmenserfolg entscheidend (Wernerfelt 1984, Barney
1991). Spater wurde diese Argumentation insofern erweitert, als nicht nur das
Vorhandensein von Ressourcen als ausschlaggebend angesehen wird, sondern
die Art, wie verschiedene Ressourcen miteinander verbunden werden (Prahalad
& Hamel 1990). Wenn das Wissen um solche Verbindungen als wettbewerbsvor-
teilsrelevant angesehen wird, so ist von einer Kernkompetenz die Rede. Eine
Operationalisierung der Wettbewerbsvorteilsrelevanz liefert Barney (2002) mit
dem VRIO-Konzept. Kernkompetenzen liegen demnach vor, wenn (1) von ihnen
die Schaffung von Wert fur Kunden ausgeht (,valuable’), (2) andere Wettbewer-
ber sie nicht besitzen (rare’), (3) sie von anderen Wettbewerbern nicht imitiert
werden konnen (imperfectly imitable’) und (4) ihre Wirkung an die spezifischen
Umstande bei ihrem Inhaber gebunden ist (,organizational specificity’) (&hnlich
Prahalad & Hamel 1990). Die Geschéftseinheiten eines Portfolios sind demnach
durch den Riickgriff auf gemeinsame Kernkompetenzen miteinander verbunden.
Hunt (2000, S. 83f) verwendet mit Bezug auf Sanchez, Heene und Thomas
(1996) die Bezeichnung ,competence leveraging®. Die Kunst der Sicherung der
Uberlebensfahigkeit eines Unternehmens besteht darin, Kernkompetenzen syn-
ergetisch zu nutzen und sie Uber verschiedene Geschaftsfelder moglichst breit
der Vermarktung zuzufihren.

Fiir Competence Commercialization-Angebote ergibt sich vor dem Hinter-
grund dieser Ansatze erneut ein differenziertes Bild. Dem Postulat der synergeti-
schen Nutzung von Kompetenzen beziehungsweise des competence leveraging
entspricht Competence Commercialization unmittelbar. SchiieBlich dreht es sich
um Beratungsleistungen auf der Basis von beratungsrelevantem Wissen, wel-
ches innerhalb des Unternehmens generiert wurde und nun in nahezu unveran-
derter Form dem Markt zugefiihrt wird. Kritisch ist es jedoch zu beurteilen, wenn
durch die Vermarktung von Kernkompetenzen bei der Beratung Wettbewerbsvor-
teile in anderen Geschéftseinheiten desselben Unternehmens bedroht sind. In

jedem Fall kann das Merkmal der ,rareness’ nach einer Wissensweitergabe an
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Klienten bei der Competence Commercialization nicht mehr als gesichert ange-
sehen werden. Der zusatzliche Nutzen aus der Vermarktung von Beratungsleis-
tungen wird durch den Schaden aus dem Verlust von Wettbewerbsvorteilen dann
mehr als Uberkompensiert. Kernkompetenzen mussen insofern ganzlich von der
Competence Commercialization ausgeschlossen werden, nur die Nicht-
Kernkompetenzen stehen fur die Competence Commercialization zur Verfigung.
Nicht-Kernkompetenzen waren solche Formen von Wissen, die a priori eines
oder mehrere Kriterien aus dem VRIO-Katalog verletzen.

Diese Innenbetrachtung der strategischen Entscheidung bildet die Grundlage

fur die Formulierung einer weiteren Schlussfolgerung:

Um vorhandene Wettbewerbsvorteile auf Méarkten nicht zur gefdahrden,
mussen Anbieter von Competence Commercialization-Leistungen Be-
ratungsleistungen, die die urspriinglichen Kernkompetenzen betreffen,

aus dem Leistungsspektrum ausschlief3en.

Nachdem in diesem Teil eher strategische Uberlegungen angestellt wurden, sol-
len im nachsten Abschnitt Aspekte der Implementierung von Competence Com-

mercialization in den Vordergrund treten.

3.2 Competence Commercialization und Angebotsimplementierung

Auch zur Implementierung von Competence Commercialization soll sowohl eine
externe als auch eine interne Betrachtung unternommen werden. Am Beginn
steht die Auf3enbetrachtung.

Beratungsleistungen sind, was den Wissensfluss betrifft, stets durch ein ge-
wisses Maf3 an Reziprozitat gekennzeichnet. Im Rahmen von Beratungsprojekten
gibt nicht nur der Berater sein Wissen an den Klienten ab, auch Klientenwissen
flieBt, oftmals in impliziter Form, dem Berater zu (Pallais & Good 1996). Dieser
Wissensruckfluss kann flr Berater durchaus wertvoll sein. Es ist jedoch nicht
sichergestellt, dass er stets auch im Interesse des Klienten ist. Insbesondere
besteht die Gefahr, dass der Berater das vom Kunden gewonnene Wissen zum
eigenen Vorteil an Dritte weitergibt (Sehner 2004, S. 189) und somit eine gewisse

Exklusivitat dieses Wissens zugunsten des Klienten verloren geht. Flir den An-
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bieter von Beratungsleistungen entsteht unter Umstanden ein Konflikt zwischen
eigenen und den Interessen seines Klienten. Wird dieser Interessenskonflikt vom
Nachfrager wahrgenommen, so koénnen sich mafBgebliche Wirkungen fur das
Kaufverhalten bei Beratungsleistungen ergeben (Gluckler & Armbrister 2003).
Bei der Competence Commercialization weist dieser Interessenskonflikt einige
Besonderheiten auf. Diese bediirfen daher einer eigenstandigen Untersuchung.

Interessenskonflikte stehen unter anderem im Fokus der so bezeichneten
Neuen Institutionendkonomik. Die Neue Institutionendkonomik weicht von der
neoklassischen Mikrodkonomik ab, indem - in der Tradition der alteren Institutio-
nendkonomik - von der Verhaltensannahmen der vollkommenen Rationalitat der
Akteure (homo oeconomicus) abgeruckt wird (Commons 1934). Dies geschieht,
indem beschrénkte Rationalitat (Simon 1961) und der Opportunismus als Verhal-
tensannahmen eingefiihrt werden (Williamson 1985). Beschrankte Rationalitat ist
ein Merkmal jedes Entscheiders und rihrt primédr aus beschrankten menschli-
chen Verarbeitungskapazitaten von Informationen. Opportunismus beschreibt
dagegen die Art und Weise, wie andere Akteure wahrgenommen werden. Kon-
kret bedeutet dies, dass jeder Akteur jedem anderen Akteur, bei dem er einen
Interessenskonflikt wahrnimmt, immer zunachst die Verfolgung von Eigeninteres-
se unterstellen wiirde. Wahrgenommener Opportunismus ist demnach potenziell
in der Lage, Markttransaktionen zu verhindern. Institutionen dienen nun dazu, die
vom Opportunismus ausgehenden Gefahren zu bewaltigen und Markttransaktio-
nen zu erméglichen (Schotter 1981). Bei einer Institution handelt es sich um Sys-
teme, welche akzeptables Verhalten festlegen, Sanktionen bei Abweichung defi-
nieren sowie die Durchsetzung der Sanktionen garantieren (Jacob 2002). Zu die-
sen Institutionen zahlen auch solche MaBnahmen, die von den an einem Aus-
tausch beteiligten Akteuren flr den einzelnen Anwendungsfall geschaffen wer-
den.

Interessenskonflikte bedrohen Beratungsleistungen im Allgemeinen aufgrund

des reziproken Wissensflusses. Traditionelle Beratungsunternehmen konnen

ihren Klienten einen Schutz anbieten, indem sie Institutionen einfuhren. Zentrale
Bedeutung kommt dabei beispielsweise der Reputation als Institution zu

(Gliickler & Armbriister 2003; Williamson 1985). Die Reputation eines Beraters

hat seine Verpflichtung zu kooperativem Verhalten zum Gegenstand, fuhrt in Fal-

le eines Verlustes zu einem Schaden fur ihn und kann von den Klienten durch
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negative Mundpropaganda entzogen werden. Damit erfillt sie die Merkmale einer
Institution und schiitzt den Klienten in der Tat vor etwaigem opportunistischem
Verhalten des Beraters. Im Falle der Competence Commercialization erfahrt die
vom unterstellten Opportunismus ausgehende Unsicherheit des Beratungsklien-
ten eine Komplexitatserweiterung. Neben das maégliche Eigeninteresse der Bera-
tungseinheit tritt namlich zuséatzlich ein weiteres mogliches Eigeninteresse der
hinter dem Competence Commercialization-Anbieter stehenden Mutterorganisa-
tion (Tellefsen & Eyuboglu 2002). Nicht auszuschlieBen ist namlich, dass das

Mutterunternehmen seinerseits eigene Ziele verfolgt, die den Interessen der

Klienten entgegenstehen. Als Mutterunternehmen der Competence Commerciali-

zation-Einheit wére ein Zugriff auf das Klientenwissen moglich. Weil das Verhalt-

nis zwischen dem Mutterunternehmen des Competence Commercialization-

Anbieters und den Klienten nur ein indirektes ist, ist auch die Wirkung klassischer

Institutionen wie etwa der Reputation eingeschrankt. Selbst wenn die Beratungs-

einheit nachweisen kann, dass fir sie selbst ke
tergabe exklusiven Kundenwissens beziehungsw
halten besteht, bleibt die Gefahr, dass die Beratun
eigennitzigen beziehungsweise opportunistischen
wird. Der Zusammenhang ist in Abb. 2 noch einmal grafi

in Anreiz zur eigennutzigen Wei-
eise zu opportunistischem Ver-
gseinheit selbst Opfer eines

Wissenszugriffs der Mutter

sch verdeutlicht.

Anbieter Mutter-

(Competencg unternehmen
Commercialization)

Nachfrager
(Klient)

el \\\lisseNSIUiCkflUSS

Abb. 2: Wissensriickflisse bei der Competence Commercialization

terstellte Interessenkonflikt dazu, dass der
ekt mit dem Anbieter der Competence-

uch diese ersten Uberlegungen aus der

Im schlimmsten Falle fuhrt der un
Nachfrager von einem Beratungsproj
Commercialization-Leistungen absieht. A

externen Perspektive zur Implementierung von Competence Commercialization-

Strategien erlauben uns somit die Formulierung einer vorlaufigen Schlussfolge-

rung:
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Um Wettbewerbsvorteile bei der Kaufentscheidung nicht zu gefdhrden,
missen Anbieter von Competence Commercialization-Leistungen den

vom Kunden wahrgenommenen Interessenskonflikt (beim Anbieter)

bewaltigen.

Im nachsten Schritt soll weiterhin die Angebotsimplementierung im Vordergrund

stehen, allerdings soll nun wiederum eine Innenbetrachtung erfolgen. Wir gehen

der Frage nach, ob generelle Aussagen zur Gestaltung von Marketing-

Programmen fiir Competence Commercialization-Angebote moglich sind.

Fir die Vermarktung klassischer Sachleistungen, wie sie im Industriesektor

vorherrschen, stehen dem Anbieter traditionelle Marketing-Instrumente zur Ver-

fiigung — im einzelnen die Produkt-, die Distributions-,
(McCarty 1960). Bereits sehr frih hat sich allerdings die Erkennt-

s eine Ubertragung dieses Ansatzes in den Dienstleis-

tungsbereich nicht ohne weiteres méglich ist (Shostack 1977). Statt dessen wird
er traditionellen Marketing-Instrumente zu erganzen um

die Kommunikations- und

die Preispolitik

nis durchgesetzt, das

vorgeschlagen, die vi
em speziellen Charakter der Erstellung von Dienstleistun-

weitere, die sich aus d
Fir diesen Zweck

gen ableiten lassen (Magrath 1986; Beaven & Scotti 1990).
kénnen unterschiedliche Leistungsebenen unterschieden werden: Pot
Prozesse und Ergebnisse (z.B. Kleinaltenkamp & Jacob 2002). Grundlage der

tungen bildet demnach zunéchst die Bereitstellung eines
u verste-

enziale,

Erstellung von Dienstleis
gspotenzials. Darunter sind alle Ressourcen z
m Anbieter

S0 bezeichneten Leistun

hen, die fiir die Dienstleistungserbringung erforderlich sind und de
g stehen. Aufbauend auf dem Leistungspotenzial konnen

dauerhaft zur Verfigun
r Kombination

dann Leistungserstellungsprozesse stattfinden. Diese dienen de
aus dem Leistungspotenzial, aber auch der Integration

der Produktionsfaktoren
so bezeichneter externer Faktoren. Externe Faktoren sind solche, die nicht dem
Leistungspotenzial entstammen, sondern vom Kunden beigesteuert werden. Ge-
rade die Integration solcher externen Faktoren wird oftmals als differenzierendes

en im Vergleich zu Sachleistungen angesehen. Aus

en Leistungs-
llen Charak-

Merkmal von Dienstleistung
tellungsprozessen wiederum resultier

nzeichnet durch ihren primar immaterie
s oftmals lediglich Resultat einer Vermarktung ist

den integrativen Leistungsers
ergebnisse. Diese sind geken

ter. Weil das Leistungsergebni
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und somit erst nach Abschluss zur Verfigung steht, kommt ein Instrumentalcha-

rakter in dieser Systematik in erster Linie den Leistungspotenzialen und den Leis-

tungserstellungsprozessen zu. Zu den Leistungspotenzialen zahit konkret und

typischer Weise die raumliche Umgebung der Dienstleistungserbringung, vor

allem aber umfassen sie die unmittelbar an der Erbringung beteiligten Mitarbeiter.

Leistungspotenziale in diesem Sinne werden zum Marketing-Instrument, wenn

sie so gestaltet werden, dass sie Kundenerwartungen entsprechen, zur Zufrie-
denheit beitragen und Qualitat sicherstellen (Heskett al. 1994). Leistungserstel-
lungsprozesse sind Marketing-Instrumente, wenn sie systematisch im Hinblick
auf die Teilnahme des Kunden geplant sowie unter Berlcksichtigung entspre-

chender Standards durchgefiihrt werden (FlieB & Kleinaltenkamp 2004).

Fur die Gestaltung von Marketing-Programmen zum Zwecke der Vermark-
tung von Competence Commercialization-Angeboten bedeutet dies zunachst,
rs die traditionellen Marketing-

dass aufgrund des Dienstleistungscharakte
(Jeschke 2004). Dafur erscheint

Instrumente der 4Ps erweitert werden muissen

eine Orientierung an Leistungspotenzialen und Leistungserstellungsprozessen

angebracht. Da Beratungsleistungen in der Regel nicht an eine bestimmte raum-

liche Umgebung gebunden sind, bezieht sich die Potenzialgestaltung in erster
Linie auf die Mitarbeiter, die die Beratungsaufgaben ibernehmen (Ehrhard &

Gerds 2004: Maister 1982). Bei ihnen mussen Kompetenzen in zweierlei Hinsicht

sichergestellt werden: zum einen bendtigen
n ihnen Kompetenzen der sozialen

sie eine sichere Beherrschung der

Beratungsinhalte, zum anderen werden VO

Interaktion fiir die Integration der Klienten als externe Faktoren in den Leistungs-

erstellungsprozess gefordert (Jacob 2006). Die Leistungserstellungsprozesse

missen den Besonderheiten des Beratungsgeschéftes angepasst sein. Aus-
g, dass Beratungsprojekte in der Re-

schlaggebend ist in diesem Zusammenhan
g eines Problems zum Gegenstand

gel sehr kundenspezifisch sind und die Losun

haben. Ublicherweise konnen funf typische P
den: (1) Problemsuche und Projektakquisition, (2) Problemdiagnose, (3) Auswahl

des Losungswegs, (4) Gestaltung der Problemlésung, (5) Test und Uberprifung

der Problemlésung (Fjelstad & Andersen 2003). Potenziale und Prozesse mus-

sen sowohl inhaltlich gestalt als auch nachvollzi

rozessschritte unterschieden wer-

ehbar an die Nachfrager kommu-

niziert werden.

17



Auch di B .
diese Uberlegungen erlauben die Formulierung einer ersten Schluss-

folgeru e .
gerung, die sich auf die Besonderheiten der Leistungsgestaltung bei Compe-

te P
nce Commercialization-Angeboten bezieht.

Fr di
r die Gestaltung von Wettbewerbsvorteilen bei Kaufentscheidungen

ub o .
er Competence Commercialization-Leistungen sind der gezielte Mit-

arbei i : o
tereinsatz und die Definition von Beratungsprozessen — uber den

Ei it .
insatz traditioneller Marketing-Instrumente hinaus - zentrale Erfolgs-

faktoren.

4 Zusammenfassung und Ausblick

Im vorli ;
. rliegenden Beitrag haben wir zunachst das Phanomen der Competence
omm S + . . o
. ercialization in allgemeiner Form und anhand von Beispielen beschrieben.
nschli . : :
lieBend wurde eine Einordnung in den Kontext anderer aktueller Entwick-

lunge
gen vorgenommen. Es konnte aufgezeigt werden, dass Be
zur z ; .

unehmenden Bedeutung von Dienstleistungen und von W

auf Busi - . -
usiness-Markten bestehen. Wir haben dann einige Forsch
formuliert, wobei zum einen zwisc

r Perspektive der Implementierun
unterschieden

zuge insbesondere
issensprodukten
ungsfragen zur
hen einer stra-

Co
mpetence Commercialization
g sowie zum

it
egischen Perspektive und eine
und einer internen Perspektive

iedliche und der jeweiligen Fra

onzepte konnte erste Schlussfolg
Im einzelnen bedeutet

anderen zwischen einer externen
W .
urde. Durch Riickgriff auf untersch

entsprechende theoretische Rahmenk

gestellung

erungen

zur C e ’
ompetence Commercialization abgeleitet werden.

dies, dass
Anbieter von Competence Commercialization-Leistungen sich auf bestimmte

Beratungsanlasse fokussieren mussen,

enstand der Competence Co

Kernkompetenzen anderer G

Kundengruppen oder bestimmte
mmercializati-

"I nur solche Kompetenzen als Geg
on geeignet sind, die nicht zu den REEAfIsel-
heiten des Anbieters gehoren,

"I im Kaufprozess der Anbieter einen au

ger wahrgenommener Interessenkonflikt

f ihn selbst bezogenen, vom Nachfra-

bewaltigen muss und
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etence Commercialization der Auswahl

0 :
' Marketing-Programme fiir die Comp
eitern sowie der Gestaltung von Bera-

und Ausbildung von Beratungsmitarb

tungsprozessen besondere Bedeutung beimessen mussen.

Fir die bis hierhin in erster Linie theoretisch abgeleiteten Schlussfolgerungen
wird in jedem Fall eine empirische Erganzung erforderlich sein. Mehrere Grunde
sprechend dafiir, dies zunachst in Form eines qualitativen Ansatzes durchzufih-

ren. Zunéchst ist die Gesamtheit der Anbieter von Competence Commercializati-

on-Leistungen gegenwértig tiberschaubar und wird dies auch in der naheren Zu-

kunft bleiben. Eine Untersuchung auf de
ren ist daher nicht angebracht. Zudem be

Fragen ebenso wie die formulierten Antwor
daher nicht nur die Aufgabe zukom-

f ihre Richtigkeit zu uberprufen son-
ninterviews mit Kennern der Bera-

r Basis groBzahliger statistischer Verfah-
wegen sich die von uns aufgeworfenen

ten noch auf einem sehr allgemeinen

Niveau. Der empirischen Ergénzung wird
men, die Schlussfolgerungen im Hinblick au
dern sie auch weiter zu prazisieren. Experte

tungsbranche erscheinen hierfir als geeigneter Weg.
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Unternehmen

E.ON Energie AG
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Nexolab GmbH

Porsche Consulting GmbH

RWE Systems Consulting GmbH

SAP AG
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-
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www.nexolab.de
I
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www.sap.com; www.sap-si.com

www.sbs.de
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