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In der Phase der Strategischen Planung muss die Wettbewerbsdynamik 

Zielplanung Analyse Formulierung Planung

In der Phase der Strategischen Planung muss die Wettbewerbsdynamik 
besonders berücksichtigt werden.



U  W b b d ik h   di  

Wettbewerbsdynamik

Unter Wettbewerbsdynamik versteht man die 
Aktionen und Reaktionen aller in einem Markt 

beteiligten Konkurrenten im Wettbewerb um die beteiligten Konkurrenten im Wettbewerb um die 
günstigste Positionierung. 
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Quelle: Hitt, Ireland, Hoskisson, 2003



Strategische Analyse vor dem Hintergrund der Wettbewerbsdynamik

Analysemethoden
‐Wettbewerbsvorteilsmatrix 

rein statische Wettbewerbsbetrachtung

y

‐ Multifaktormatrix von McKinsey
Berücksichtigung geschätzter zukünftiger
DeckungsbeiträgeDeckungsbeiträge

‐ Porter‘s „Five‐forces“
Aspekt der Bedrohung  Berücksichtigung möglicher  zukünftiger Aspekt der Bedrohung, Berücksichtigung möglicher  zukünftiger 
durch Wettbewerbsverhalten beeinflusste Marktsituationen 
Ziel: Ursachen des Wettbewerbs in einem Markt aufdecken

Immer stärkere Berücksichtigung dynamischer Aspekte



P  fi fPorters five‐forces



Strategische Analyse vor dem Hintergrund der Wettbewerbsdynamik

Analyse der Wettbewerber „Competitors 
analysis“analysis

‐Identifikation der Wettbewerber

‐Verhaltensprofil der WettbewerberVerhaltensprofil der Wettbewerber

‐Intensität des Wettbewerbs



Strategische Analyse vor dem Hintergrund der Wettbewerbsdynamik

Identifikation der Wettbewerber

Wettbewerbsanalyse ist sehr aufwendig und kostenintensiv, daher ist es zunächst 
erforderlich die potentiellen Wettbewerber zu identifizieren: 

‐Bereits existierende Wettbewerber
‐Leicht aus dem Alltagsgeschäft zu identifizieren

‐Potentielle neue Wettbewerber
‐Unternehmen die: ‐relativ leicht Eintrittsbarrieren überwinden können

‐Synergieeffekte aus der Industrie/Branche erwarten 
(vertikale Diversifikation)

‐eine Marktstrategie führen, welche  Markteintritte vorsieht
(offensive Strategie, häufig bei ungünstiger Positionierung)

‐Kunden/Zulieferer sind 
(horizontale Diversifikation)



Strategische Analyse vor dem Hintergrund der Wettbewerbsdynamik

Gefahrenpotenzial der Wettbewerber

G d t  fü  W ttb b h lt  i dGrundvoraussetzung für Wettbewerbsverhalten sind:

‐Ability: Die Möglichkeit (Finanzielle Mittel, Personal, 
etc.) wettbewerbsfähig zu seing

‐Awareness: Fähigkeit Konkurrenten zu identifizieren und 
ihr Verhalten zu antizipieren

‐Motivation: Abhängig vom Verhaltensprofil des 
Wettbewerbers



Strategische Analyse vor dem Hintergrund der Wettbewerbsdynamik

Verhaltensprofil der Wettbewerber
Verhalten des Wettbewerbers wird abschätzbar aus:

i   bi h i  d d i i  S i‐seiner  bisherigen und derzeitigen Strategie

‐leicht zu beobachten

nur bedingt aussagefähig‐ nur bedingt aussagefähig

‐ seinen Möglichkeiten (strength and weaknesses)

Daten relativ leicht abschätzbar‐Daten relativ leicht abschätzbar

‐ seinen zukünftigen Zielen

‐Sehr schwer einschätzbar  Ansätze über Corporate ParentSehr schwer einschätzbar, Ansätze über Corporate Parent

‐ den Annahmen die er bzgl. Sich selbst und der Industrie hat

‐Sehr schwer einschätzbarSehr schwer einschätzbar



Strategische Analyse vor dem Hintergrund der Wettbewerbsdynamik

Problem: Daten zur Motivation des Wettbewerbers sind nur bedingt erhältlich, 
Daten zum derzeitigen Verhalten des Wettbewerbers sind nur bedingt 
aussagekräftig für die Zukunft .



Strategische Analyse vor dem Hintergrund der Wettbewerbsdynamik

Intensität des Wettbewerbs

Branchenübergreifende Betrachtung (Porter)

Branchenwachstum, Umstellungskosten, Austrittsbarrieren, etc. erhöhen a c e ac stu , U ste u gs oste , ust ttsba e e , etc. e ö e
die Wettbewerbsintensität

Wettbewerbsbetrachtung (Hitt, Ireland, Hoskisson)g ( , , )

‐Market Commonality: Überschneidungen der bedienten Märkte 
zweier Wettbewerber
‐geografisch
‐produkttechnisch
‐Marktsegmentierung

‐Ressource Similarity: Vergleichbarkeit materieller und 
immaterieller Ressourcen zweier 
Unternehmen. Gleiche Ressourcen führen 

h l h d h h dzu ähnlichen Strategien und erhöhen so den 
Wettbewerb 



Strategiewahl vor dem Hintergrund der Wettbewerbsdynamik

D i h  Mä ktDynamische Märkte

‐Grundsätzliches Agieren im Markt

Slow / Fast Cycle Markets‐ Slow‐ / Fast‐Cycle‐Markets



Strategiewahl vor dem Hintergrund der Wettbewerbsdynamik

G d ät li h  A i  i  M ktGrundsätzliches Agieren im Markt

‐ Können die Unternehmensziele bei der derzeitigen 
Marktsituation erreicht werden?

‐ ja:  ‐ defensives Verhalten
‐ keine Veränderung des Marktes

‐ nein:  ‐ offensives Verhalten
‐ Veränderung des Marktes zu eigenen 

GunstenGunsten



Strategiewahl vor dem Hintergrund der Wettbewerbsdynamik

Sl / F t C l M k tSlow‐ / Fast‐Cycle‐Markets

‐ abhängig von:

grundsätzlichem Verhalten der Wettbewerber im Markt‐ grundsätzlichem Verhalten der Wettbewerber im Markt
(offensiv / defensiv)

‐Dauer von Wettbewerbsvorteilen

‐ Resultat: 

‐ dauerhafte Wettbewerbsvorteile & defensive   dauerhafte Wettbewerbsvorteile & defensive   
Wettbewerber  ‐>  Slow‐Cycle‐Markets (z.B. Cola)
‐kurzlebige Wettbewerbsvorteile & offensive Wettbewerber 
‐>  Fast‐Cycle‐Markets (z.B. Laptops)y ( p p )



Strategieumsetzung

St t i tStrategieumsetzung

‐ Defensive

Offensive‐ Offensive

‐ Marktsignale

‐ Spieltheoretischer Ansatz



Strategieumsetzung

D f i  St t i tDefensive Strategieumsetzung

‐ Erhaltung des aktuellen Marktstatus

‐Errichtung von Markteintrittsbarrieren

‐ Strukturelle Barrieren 
‐Kosten‐ oder Differenzierungsvorteile

‐ Strategische Barrieren
‐ Grenzpreisstrategien 

Vergeltungsmaßnahmen (Reputation & ‐ Vergeltungsmaßnahmen (Reputation & 
Pufferkapazitäten)
‐ Abschreckungsmaßnahmen (z.B. Beeinflussung 
von Testmärkten)von Testmärkten)



Strategieumsetzung

B i i l  D t h  T l kBeispiel: Deutsche Telekom

‐ Telekom muss Anschlüsse anderer
Anbieter freischalten

K k  i f  T l k  V ö‐Konkurrenz wirft Telekom Verzögerungen
vor

T ktik l  M ktb i ? T l k  ht i h d  Pl  d   ‐Taktik als Marktbarriere? Telekom macht unzureichende Planung der  
Konkurrenz für Verzögerungen verantwortlich

Regulierungsvorschlag sieht Sanktionen gegen beide Parteien vor:‐Regulierungsvorschlag sieht Sanktionen gegen beide Parteien vor:
‐ Telekom soll fristgerechter arbeiten
‐ Konkurrenten sollen besser planen



Strategieumsetzung

Off i  St t i tOffensive Strategieumsetzung

‐ Veränderung des Marktes zu eigenen Gunsten

‐ First‐Mover

+ Imagevorteile
+ Besetzung von Distributionskanälen

 A fb   M kt i t itt b i  (d h S t   + Aufbau von Markteintrittsbarrieren (durch Setzen von 
Standards)

Hohe Kosten für F&E  Marketing  Markterschließung  etc  ‐ Hohe Kosten für F&E, Marketing, Markterschließung, etc. 
‐Technisches Risiko
‐ Marktrisiko (Kundenpräferenzen, Kostenexplosion)
‐ Gefahr durch Billig‐Imitatoren  ‐ Gefahr durch Billig‐Imitatoren  



Strategieumsetzung

M kt i lMarktsignale

‐Indirekte Kommunikation zwischen Unternehmen

‐Ankündigungen

‐ Produktankündigung (kann z.B. Kunden abhalten  
das Konkurrenzprodukt zu kaufen)
D h  ( B  P i k f d h  d h dik l  ‐ Drohung (z.B. Preiskampfandrohung durch radikale 
Preissenkung)

‐ Test (Plan wird umgesetzt, wenn Konkurrenz wie 
erwartet reagiert)erwartet reagiert)
‐ Vermeidung von Provokation



Strategieumsetzung

S i lth ti h  A tSpieltheoretischer Ansatz

‐ Entscheidung unter Vorgabe der Entscheidung der   
Konkurrenz

‐ Nash‐Gleichgewicht



Fazit und Ausblick 

F itF itFazitFazit

‐Wettbewerbsdynamik muss stärkere Berücksichtigung bei der    Wettbewerbsdynamik muss stärkere Berücksichtigung bei der    
Strategiewahl erfahren

‐Zu analysieren ist insbesondere das Verhalten der Wettbewerber ‐Zu analysieren ist insbesondere das Verhalten der Wettbewerber 
sowie die Vorraussetzungen des Markte 

G d bl  bl ibt di  U i h h it  di  i t  d h ‐Grundproblem bleibt die Unsicherheit, diese ist nur durch 
systematische Herangehensweise zu minimieren

k k  A   bl k f d  ‐korrektes Assoziationsvermögen im Hinblick auf den 
Wettbewerb ist ein entscheidender Wettbewerbsvorteil in einer 
Umwelt, deren Dynamik stets zunimmt und bestimmt die 
Durchführbarkeit eigener Strategien
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