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Kapitel 1
Die Strukturanalyse von Branchen

Die Formulierung ciner Wettbcwerbsstrategic besteht wesentlich darin,
ein Unternechmen in Bezichung zu seinem Umfeld zu setzen. Obwohl
das relevante Umfeld sehr weit ist (es umfalt sowohl soziale als auch
skonomische Kriifte), liegt sein Kern aus der Sicht des Unternehmens in
der Branche {oder den Branchen), in der (bzw. denen) cs konkusriert.
Dic Branchenstruktur beeinflufit in starkem Mae soweh! die Spiclre-
geln des Wettbewerbs als auch die Strategicn, die dem Unternehmen po-
tentiell zur Verfiigung stehen. Krifte aufierhalb der Branche spielen be-
dingt eine Rolle: da externe Kriifie meist alle Anbieter betreffen, kommt
fertigzuwerden.

Die Intensitit des Wettbewerbs in etner Branche hat nichts mit Zufall
oder Pech zu tun. Vielmchr wurzelt der Wettbewerb in der Skonomi-
schen Struktur, die der Branche zugrunde liegt, und er geht weit iiber das
Verhalten der existicrenden Wettbewerber hinaus. Der Stand des Wetibe-
werbs in einer Branche hiingt von fiint grundlegenden Wetthewerbskrif-
ten ab, die in Abbildung 1-1 dargestellt sind. Dic zusammengelalite Stir-
ke dieser Kriific bestimmt das Gewinnpolential in der Branche, ausge-
driickt im langfristigen Ertrag des eingeselzten Kapitals, Nicht alle
Branchien haben das gleiche Gewinnpotential; ¢s unterscheidet sich vicl-
mehr etheblich gemiil} der jeweiligen zusammengefalten Stéirke der
Wettbewerbskrafie. Die Skala dieser Krifie reicht von intensiv in Bran-
chen wie Reifen, Papier und Stahl — in denen kein Unternehmen spekia-
kuliire Ertriige erzielt — bis hin zu relativ schwach in Branchen wie Ol
forderungsansriistungen und -dienstleistungen, Kosmetika und Toilet-
tenartikel, in denen hohe Ertriige ziemlich verbreitet sind.

Dicses Kapitel will dic strukfurellen Merkmale von Branchen identifi-
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Abbildung 1-1: Die Triebkrifte des Branchenwelttbewerbs

zieren, die die Stirke der Wettbewerbskriifte und folghch die Rentabilitiit
der Branche bestimmen. Fiir ein Unternchimen innerhalb der Branche liegt
der Zweck einer Wettbewerbsstralegie darin, eine Position zu finden, in
der es sich am besten gegen diese Wettbewerbskrifte schiitzen oder sie zu
seinen Gunsten beeinflussen kann. Da die kombinierte Stirke dieser Krif-
te allen Wettbewerbern auf schmerzhafte Weise demonstriert werden
kann, liegt der Schlilssel der Strategieentwicklung darin, unter der Ober-
fliche nach den Urspriingen jeder dieser Krifte zu suchen. Die Kenntnis
dieser ticferliegenden Urspriinge zeigt dic entscheidenden Stirken und
Schwichen des Unternehmens auf, regt es zur Standortbestimmung in der
Branche an, erhellt dic potenticl! eintriglichsten Marktbereiche, die durch
strategische Verdnderungen erschlossen werden kinnen, und verdeutlicht,
welche Branchentrends die grofiten Chancen oder Risiken bergen. Das
Verstindnis dieser Ursachen wird awch dabei helfen, Diversifizierungs-
moglichkeiten zu identifizieren, wenngleich der Schwerpunkt dieses Bu-
ches auf Strategien fiir einzelne Branchen liegt. Die Strukturanalyse ist
das Grundgeriist fiir diec Formulierung der Wettbewerbssiralegic uad ein
wichtiger Baustein fiir die meisten der beschriebencn Konzepte.
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Um unndtige Wiederholungen zu vermeiden, verwenden wir den
Begriil »Produki« stait sProdukt oder Dienstleistunge«, um den Qutput ei-
ner Branche zu bezeichaen, auch wenn dic in dicsemn Buch entwickelten
Prinzipien der Strukturanalyse gleichermafien fir Industrie- wie fir
Dienstleistungsunternehmen gelten. lm {ibrigen ist die Strukturanalyse aut
die Diagnose des Weltbewerbs in jedem beliebigen Land oder auch auf
dem intemationalen Markt anwendbar, obwohl manche der institutionellen
Gegebenheiten sich unterscheiden mogen. Kapitel 13 diskutiert einige der
spezifischen Implikationen des Wettbewerbs in weliweiten Branchen.

Strukturelle Determinanten der Wettbewerbsintensitiat

Gehen wir von der Definition einer Branche ais einer Gruppe von Unter-
nehmen aus, die Produkie herstelien, dic sich gegenseitig nahezu erset-
zen konnen. In der Praxis herrscht ¢in verbreiteter Sreit tiber die geeig-
nete Definition, der sich um die Frage dreht, wie eng die Ersetzbarkeit in
bezug auf das Produki, den Arbeitsvorgang und die rdumliche Marktab-
grenzung sein muf. Da uns dic Kenntnis des Konzepts der Struklurana-
tyse dic Behandlung dieser Probleme erieichtern wird, wollen wir
sundichst annchmen, die Branche sei klar abgegrenzt.

Der Wetibewerb in einer Branche driickt die Ertragsrate des einge-
setzten Kapitals tendenziell auf die Mindestertragsrate herunter, die bet
sogenannter »vollkommener Konkurrenz« erzielt wird. Diese Mindest-
ertragsrate oder »Rate bei freiem Wettbewerb« ist annihernd gleich dem
Ertrag aus langfristigen Staatsanleihen, zuziiglich eines Ristkozuschlags
fiir die Gefahr des Kapilalverfusts. Investoren werden langlristig keine
geringeren Ertragsraten als dicsc akzepticren, da ihnen als Alternative
die Anlage in anderen Branchen offensteht; Unternchmen, die stindig e1-
ne geringere Rate crwirlschaften, werden auf diec Dauer aus der Branche
ausscheiden. Liegt die Ertragsrate in einer Branche iiber der (um das
Risiko korrigierten) Rate bei [reicm Wettbewerb, so wird der ZufluB von
Kapital in die betreffende Branche stimulier(, entweder in Form neuer
Anbieter oder in Form zusitzlicher [nvestitionen der bestehenden Anbie-
ter. Dic Stirke der in einer Branche vorhandenen Wettbewerbskrifie be-
stimm, in welchem Ausmai dieser Investitionszuftuf erfolgt und inwie-
weit die Ertragsrate auf das Mindestniveau gedriickt wird — also auch die
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Fiihigkeit der Unternehmen, {iberdurchschnittliche Ertrége aufrechtzuer-
halten.

Dic fiinf Weitbewerbskrafte -~ Markteintritt, Gefahr durch Ersatzpro-
dukte, Verhandlungsstirke von Kunden, Verhandlungsstirke von Licfe-
ranten und Rivalitit unter den bestebenden Wettbewerben — verdeutlichen,
daB der Wettbewerb in einer Branche weit iiber die etablierten Akleure
hinausgeht. Kunden, Lieferanten, Ersatzpredukic und potenticlle ncue
Anbieter sind alle » Konkurrenten« fiir die Unternchmen der Branche und
kinnen je nach den Umstinden mehr oder weniger wichtig sein. Wetthe-
werb in diesem breiteren Sinn kann als »erweiterte Rivalitét« bezeichnet
werden.

Alle fiinf Wettbewerbskriifte zusammengenommen bestimmen die
Wetthewerbsintensitit und Rentabilitit der Branche, wobet die stérk-
ste(n) dieser Kriifte ausschlaggebend ist (sind), auch im Hinblick auf dic
Strategieformulierung. So wird selbst cin Unternehmen mit sehr starker
Markistellung und geringer Bedrohung durch potenticlle neue Konkur-
renten nur geringe Ertriige ernten, wenn es mit eincm héherwertigen und
billigeren Ersatzprodukt konfronticrt wird. Selbst wenn keine Ersatzpro-
dukte existieren und Eintritt unméglich ist, begrenzt cine intensive Riva-
litat unter den bestchenden Konkurrenten die potenticlicn Ertrige. Der
Extremfall der Wettbewerbsintensitiit ist die Branche bex vollkommener
Konkurrenz, wo der Eiatritt frei ist, die vorhandencn Unternehmen keine
Marktmacht gegeniiber Lieferanten und Kunden besitzen und die Riva-
litit wegen der hohen Anbieterzahl und der Gleichartigkeit von Produk-
ten und Unternehmen nngeztigelt ist.

Natiirlich sind die entscheidenden Kriifte nicht in allen Branchen die
gleichen. In der Oltanker-Branche sind wahrscheinlich die Abnchmer
(dic groBen Olkonzere) die stirksic Kraft, wihrend es bei Reifen méch-
tige Kiufer von Erstausstattungen (z. B. Automobitkonzerne) zusammen
mit aggressiven Konkurrenten sind. In der Stahlindustric sind auskindi-
sche Konkurrenicn und Ersatzwerkstoffe die wichtigsten Krifte.

Die zugrundeliegende, in der Stirke der Wettbewerbskrifte reflek-
tierte Struktur einer Branche sollte von den vielen kurzfristigen Faktoren
unterschieden werden, die den Wettbewerb und die Rentabilitdt voriiber-
gehend beeinflussen konnen. Beispiclsweise besinflussen konjunkturel-
le Schwankungen die kurzfristige Rentabilitit fast aller Unternchmen in
vielen Branchen, ebenso Materialverknappungen, Streiks, Nachira-
gespitzen usw. Wenngleich solche Faktoren taktische Relevanz besitzen
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mgen, liegt der Schwerpunkt der Analyse von Branchenstrukturen, der
»Strukturanalyse«, avl der Bestimmung der elementaren, in Okonomie
und Technologie wurzeinden Charakteristika einer Branche, die zusam-
men den Entstehungshintergrund einer Wettbewerbsstrategie bilden. Je-
des Unternehmen besitzt besondere Stiirken und Schwiichen im Umgang
mit der Branchenstruktur, und die Branchenstruktur kann und wird sich
mit der Zeitf schrittweise verschicben. Dennoch muf3 das Verstindnis der
Branchenstruktur den Ausgangspunk! der strategischen Analyse bilden.

Eine Reihe wichtiger dkonomischer und technologischer Merkmale
einer Branche bestimmen die Stirke jeder einzelnen Wettbewerbskraft.
Sie werden nun nacheinander diskutiert.

Die Gefahr des Markieintritts

Neue Marktleilnehmer bringen neue Kapazitiiten, den Wunsch nach Ge-
winn und oft erhebliche Mittel in die Branche ein. Dadurch kénnen die
Preise heruntergedriickt oder die Kosten der ctablierien Wetthewerber
erhdht und somit die Rentabilitit gesenkt werden. Unternehmen, die sich
durch Beteiligung in anderen Branchen diversifizieren, verwenden ihre
Mittel oft dazu, den Markt umzustidlpen (wie z. B. Philip Morris mit Mil-
ler Bier). Deshalb sollte der mit dem Ziel des Aufbaus einer Marktposi-
tion verbundene Erwerb von Beteiligungen als Markteintritt betrachtet
werden, obwohl keine vollig ncue Einheit geschaffen wurde.

Die Gefahr des Markteiniritts hiingt von den existierenden Eintritts-
barrieren sowlie von den absehbaren Reakrionen der etablierten Wettbe-
werber ab. Sind die Barrieren hoch und/oder mul} der Neue scharfe Ge-
genmalnahmen seitens der eingesessenen Anbieter erwarten, so ist die
Gefahr des Eintritis gering.

Eintritisbarrieren

Es gitt fiinf wesenthiche Urspriinge von Eintritisbarrieren:

Betrichsgrdflenersparnisse (»Lconomies of Scale«). Betriebsgrofiener-
sparmisse liegen vor, wenn die Stliickkosten eines Produkts (oder einer
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Opecration oder Funkton, dic in dic Herstellung des Produkis eingeht)
bei steigender absolwter Mcenge pro Zeiteinheit sinken. Sie schrecken vor
dem Eintritt ab, indem sie den Neuanbieter zwingen, entweder mit ho-
hem Produktionsvolumen einzusteigen und dabei das Risike harier Ver-
geltungsmalinahmen der etablierien Wetthewerber einzugehen, oder mit
nicdrigem Produktionsvolumen cinzusteigen und somit cinen Kosten-
nachteil zu akzeptieren — beides unerwiinschte Optionen. Gréflenvorteile
kgnnen in nahezu jedem Bereich eines Unternehmens vorliegen, o in
Produktion, Einkauf, Forschung und Entwicklung, Maiketing, Service-
actz, Vertretereinsatz und Vertrieb. So sind etwa economies of scale in
Produktion, Forschung, Marketing und Service die entschetdenden Ein-
trittsbarrieren in die Groflcomputerindustrie — wic Xerox und General
Electric zu threm Leidwesen fesisiellien.

GrisBenvorteile kinnen sich auf einen ganzen Funktionsbereich be-
zichen, wie etwa den Verkauf, oder sie kénnen von bestimmten Opera-
tionen oder Aktivititen herriihren, die Teil eines Funktionsbereichs sind.
Bei der Fernsehgeriiteproduktiion liegen z. B. grofle Massenproduktions-
vorteile In der Herstellung von Farbrhren vor, withrend sie in der
Gehduseproduktion und Montage weniger bedeutend sind. Es ist wich-
tig, jeden Kostenbestandteil im Hinblick auf sein spezifisches Verhiltnis
zwischen Stickkosten und Produktionsvotumen zu untersuchen.

Geschiftseinheiten cines diversifizierten Unternehmens kénnen den
Betniebsgréfiencrspamissen vergleichbare Vorteile erzielen, wenn es ih-
nen gelingt, Operationen oder Funktionen, die GroBenvorteilen unterlie-
gen, mit anderen Einheiten des Unternehmens zu reflen. Der Konzern
mag beispielsweise kleine Elektromotoren herstellen, die dann bei der
Produktion von industriellen Ventilatoren, Haartrocknern und Kiihlag-
gregaten fiir elektronische Geridte eingesetzt werden. Wenn Betriebs-
ardfienersparnisse sich iiber die Zahl der fiir jeden einzelnen Markt
bendtigten Motoren hinaus erstrecken, so wird der Konzern gréiiere Vor-
tcile bet der Motorenproduktion erzielen, als wenn er Motoren z. B. nur
fiir Haartrockner produzieren wiirde. Insofern kann verwandie, om ge-
meinsame Operationen oder Funktionen herum vorgenomrmene Diversi-
fizierung Mengenbeschriinkungen autheben, die sich sonst durch die ge-
gcbene Branche ergeben.' Der kiinfrige Marktteilnebmer muli entweder

I Fiir die Bedeulung dieser Hintritisharriere st es entseheidend, dal die getetlie Opera-
fion oder Funktion Grisfencinsparungen in cinem Bereich aulweist, der diber dic
Grife jedes cinzelnen Markles hinausecicht. [st dies nicht der Fall, so kiinnen durch
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diversifiziert sein oder cinen Kostennachteil akzeptieren. Potentiell auf-
teifbare Aktivititen und Funktionen, dic Economies of Scale unierliegen,
sind Verkaufs- und Vertricbssysteme, Einkauf usw.

Dic durch Kostenanfteilung crzielbaren Vorteile sind besonders er-
heblich, wenn gemeinsame Kosten vorliegen. Diese fallen an, wenn ein
Unternehmen, welches das Produkt A (oder eine Operation bzw. Funk-
tion, die einen Teil der Produktion von A bildet) herstell, folgerichtig
auch die Fihigkeit besitzt, das Produkt B zu produzieren. Als Beispiele
kénnen Luftpassagierbefdrderung und Luftfracht dicnen; aufgrund tech-
nischer Zwinge kann nur cin begrenzter Teil eines Flugzeugs durch Pas-
sagiere genutz! werden, wodurch Fracht- und Nuizlastkapazititen frex
werden. Ein GroBteil der Kosten entsteht allein durch den Flug, und
Frachiraum existiest unabhingig von der Zahl der transporticrten Passa-
giere. Deshalb wird ein Unternehmen, das auf beiden Gebieten (Passa-
gicre und Fracht) konkurriert, einen wesentlichen Vorteil vor cinem Un-
ternchmen haben, das nur auf cinem Markt auftrict.

Dicselben Auswirkungen treten in Branchen auf, in deren Produk-
tionsprozessen Nebenprodukie anfallen. Der Nevanbieter, der aus den
Ncbenprodukten nicht den hdchstmoglichen zusitzlichen Ertrag erzielt,
kann gegeniiber etablierticn Unternchmen, denen dies gelingt, im Nach-
teil sein.

Ein verbreiteter Fall gemeinsamer Kosten liegt vor, wo Geschilftsein-
heiten immaterielle Aktiva wie Markennamen oder Know-how gemein-
sam nulzen konnen. Die Kosten, um das Aktivum zu schaflen, miissen
nur einmal aufgewandt werden; danach kann ¢s nach Belieben aut ande-
re Mirkte iibertragen werden, wobel lediglich Anpassungs- oder Mod:hi-
zierungskosien entstehen konnen. Immaterielle Aktiva gemeinsam zu
nttzen und ihre Kosten zu teilen kann somit zu erheblichen Einsparun-
gen fithren.

Eine den Betricbsgrienersparnissen dhnliche Eintritisbarriere liegt
vor, wenn sich durch vertikale Integration, also durch den Betrieb auf-
einanderfolgender Produktions- oder Vertriebsstuflen, Einsparungen er-

Aufleilung entstandene Kostensenkungen eine Hiusion sein. Das Unternchmen wird
vielleichi cinen Riickgang der Kosten durch die Auficilung der Gemeinkosten beob-
achten, aber dieser entsteht ausschlieBlich dureh die Uberkapuazitit in der betreflen-
den Operation oder Funktion. Diese Vorteile sind kurzfristig, und sobald dic Kupa-
zititen volt ausgelastel und ausgeweitet sind, werden die wicklichen Kosten der ge-
meinsam betriebencn Operation deutlich.
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zielen lassen. In diesem Fall muli der Branchenneuling vertikal mitegriert
eintreten oder cinen Kostennachteil hinnehmen; auBerdem kann er sich
verschlossenen Input- oder Absatzkanélen pegenilbersehen, wenn die
meisten der etablierten Wettbewerber vertikal integricrt sind. Der Aus-
schiuB rithrt in solchen Situationen daher, daB die meisten Abnehmer nur
innerhalb ihrer jeweiligen Unternehmensgruppe kaufen oder die meisten
Lieferanten nur innerhaib ihrer Unternehmensgruppe »verkauten«. Das
unabhingige Unternehmen hat es nicht nur schwer, vergleichbare Ko-
sten zu crzielen; es wird unter Unistdnden sogar »erdriickt«, wenn inte-
gricrie Licferanten oder Abnehimer thm andere Konditienen anbicten als
ihren Schwesterunternehmen. Der Zwang, integriert einzuircten, kann
die Vergeltungsrisiken und auch weitere, spiter zo diskutierende Ein-
trittsbarrieren erhhen.

Produktdifferenzierung. Produkidifferenzierung bedeutet, dafl etablierte
Unternchmen iiber bekannte Marken und Kiuferloyalitat verfiigen, die
aus fritherer Werbung, Service, Produktunterschieden oder schiicht ans
der Tatsache herriihren, dall sie die ersten in der Branche waren. Diffe-
renzicrung schafft eine Eintrittsbarricre, indem sic neuc Konkurrenten
zwingt, erhebliche Mittel aufzuwenden, um bestehende Kiufertoyalitit
zu Oberwinden. Dieser Versuch bringt gewdhnlich Einsticgsverluste mit
sich und nimmt oft 1&ngere Zeit in Anspruch. Investiticnen in den Auf-
bau eines Markennamens sind besonders riskant, weil sie, falls der Ein-
trittsversuch miBhingt, keinen Restwert mehr abwerfen.

Produktdifferenzierung ist vielleicht dic wichtigste Eintrittsbarriere
bei Babypflegeprodukten, frei verkduflichen Arzneimittein, Kosmetika,
Invesimentbanken und Wirtschaftspriifern, In der Brauereiindustrie ist
dic Produktdifferenzierung gekoppelt mit BetricbsgrdBenersparnissen in
Produkiion, Marketing und Vertrieb, um hohe Eintrittsbarrieren zu er-
richten.

Kapitalbedarf. Wenn massive Mittel investiert werden miissen, um wett-
bewerbsfithig zn sein, werden Eintrittsbarrieren geschaffen, besonders
dann, wenn das Kapital fiir riskanie bzw. unwiederbringliche Einstiegs-
werbung oder fiir Forschung und Entwicklung (F&E) bendligt wird. Ka-
pital wird nicht nur fiir Produktionsanlagen gebraucht, sondern auch fiir
Kundenkredite, Inventar, zur Deckung von Einstiegsverlusten usw. So
schuf z. B. Xerox eine maBgebliche Eintritisbarriere bei Kopiergeriten,

10
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indem man sich entschiofy, Koptergerite zu vermieten statt zu verkaufen,
was den Bedarf an Umlaufkapital erheblich erhohte. Wihrend die
grofien Gesellschaften heutzutage iiber ausreichende Finanzmittel verfu-
gen, um in fast jede beliebige Branche cinzutreten, ist die Zah! der Ein-
trittskandidaten in Industrien wie Computer oder Bergbau mit ihrem
enormen Kapitalbedarf begrenzt. Selbst wenn das Kapital auf den Kapi-
talmérkten zu beschaffen ist, bedeutet der Eintritt eine riskante Verwen-
dung dieses Kapitals. Es solitc dem Eintrittskandidaten nur gegen cmen
Risikozuschiag ausgelichen werden; dieser aber bevorleilt die bestehen-
den Unternchmen. (In manchen Branchen sind die Lieferanten bereit,
den Bintritt finanzieren zu helfen, um ihre eigenen Verkiiufe zu steigern;
dadurch werden die aus dem Kapitalbedarf entstehenden Eintrittsbarrie-
ren natiirlich gesenkt.)

Umstellungskosten. Umstellungskosten sind einmalige Kosten fiir einen
Abnehmer, der vom Produkt cines Lieferanlen 7u dem eines anderen
wechsell. Darunter fallen z. B. Umschulungskosten fiir Mitarbeiter, Kosten
fiir neue Zusatzgerite, Kosten und Zeit fiir den Test und die Binarbeitung
eines neuen Lieferanten, Bedarf an technischer Hilfe (weil man sich auf
die technische Unterstiitzung des vorherigen Lielcranten eingelassen hat-
e}, Produktdesignkosten oder sogar psychische Kosten aus dem Endc ei-
ner Geschiiltsbeziehung. Sind die Umstellungskosten hoch, so miissen
Neuanbicter wesentlich niedrigere Preise oder bessere Leistungen anbie-
ten, um Abnehmer zu bewegen, sich von ihren bisherigen Licferanten zu
trennen. Zuin Beispiel unterscheiden sich bei konkugrierenden Infusions-
losungen und -zubehor die Verfahren fiir den Anschlufl der Losungen an
die Patienten, und die Aufhinger fiir die Losungstlaschen sind nicht ans-
tauschbar. Hier wird das Pcrsonal, das dic Behandlung durchfiibrt, einem
Wechsel grofen Widerstand entgegensctzen, und auBerdem werden Inve-
stitionen in neue Geriite erforderlich. (Auch der Verkiufer kann sich Um-
stellungskosten gegeniibersehen; in Kapitel 6 werden wir Umstellungsko-
sten und einige ihrer Implikationen ausfithrlich ertrtern.)

Fugang zu Vertriebskandlen. Der Zwang fiir cinen neuen Konkurrenten,
den Vertrieb seines Produkts zu sichern, kann eine weiterc Eintrittshar-
riere schaffen. In dem MaBe, wic naheliegende Vertriebskanile bercits
von ctablierten Unternehmen bedient werden, mulf} das neue Unterneh-
men die Kanile dazu bewegen, sein Produkt zn akzeptieren, etwa durch

11
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Preissenkungen, Bereitschaft zu gemeinsamen Werbeaktionen usw., was
die Gewinne schmilert. Der Hersteller eines neuen Nahrungsmittels
mul} beispielsweise den Einzelhindier fiberreden, seinem Produkt durch
VerkaufsfSrderungsgarantieren, intensive Verkaufsanstrengungen ge-
geniiber dem Einzelhidndler und ardere Mitte] einen Platz auf den heftig
umkampften Regalen des Supermarkis zu gewéhren.

Je begrenzter die Grof- und Einzelhandelskaniile fiir cin Produkt sind
und je mehr diese Kaniile an etablierle Wettbewerber gebunden sind de-
sto schwieriger wird offenkundig der Eintritt. Die Verbindungen einge-
sessener Anbieter zu dicsen Kanflen kinnen auf gewachsenen Ge-
schiftsbezichungen beruhen, auf hochwertigem Service oder sogar aul
exklusiven Beziehungen, bei denen der Kauf nur mit einem hestimmten
Hersteller ideniifiziert wird. Diese Elntrittsbarriere ist manchmal so
hoch, daf ein Unternchmen einen v8lliz ncuen Veririchskanal schaffen
muf}, um sie zu fiberwinden (wie es z. B. Timex in der Uhrenbranche tat).

GriBenunabhéingige Kostennachteile. Etablierte Unternchmen knnen
iiber Kostenvorteile verftigen, dic fiir neue Konkurrenten unerreichbar
sind, ganz gleich wie grof} sie sind oder welche BetrichsgroBenerspar-
nisse sie erzielen. Die wichtigsten Vorteile sind:

+ Besitz von Produkttechnologien: Know-how oder Gestaltungsmerk-
male, die durch Patenic oder Geheimhaltung vor Verbreitung ge-
schiitzt werden.

»  Giinstiger Zugang zu Rohstoffen: Etablierte Unternehmen haben un-
ter Umstiinden die giinstigsten Quellen erschlossen und/oder ihren
voraussehbaren Bedar( friihzeitig zu Preiscn gedeckt, die einer nied-
rigeren Nachfrage entsprechen als der aktvellen. Beispielsweise er-
rangen Fraschverfahrens-Unternchmen wie Texas Guil Suiphur vor
vielen Jahre die Kontrolle iiber einige dufferst giinstige grofic Schwe-
felsalzstécke, noch bevor sich die Inhaber der Rechie ither den Wert
der Mineralien, bedingt durch die Frasch-Bergbautechnologie, be-
wult waren. Oft waren die Schwefellager von enttiuschten Olgesell-
schaften gefunden worden, die nach Ol gesucht hatten und den Wert
ihrer Funde nicht hoch veranschlagten.

+ Giinstige Standorte: Etablierte Unternchmen sind oft im Besitz gilin-
stiger Standorte, dic sie aufgekauft haben, noch bevor die Marktkraf-
te den Preis anf die volle Hohe ihres Werts getricben hatten.
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* Staatliche Subventionen: Dic bevorzugte Vergabe staatlicher Subven-
tionen kann eingescssenen Unternehmen in manchen Branchen dau-
crhafte Vorteile verschaffen.

* Lemn- oder Erfahrungskurve: In bestimmten Geschiiftszweigen wurde
dic Tendenz beobachtet, dal} die Stiickkosten eines Produkts in dem
Male sinken, wie das Unternehmen Erfahrung in der Produktion an-
sammelt, Dic Kosten sinken, weil Arbeiter ihre Methoden verbessern
und effizienter arbeiten (dic klassische Lernkurve), die Produktions-
planung verbessert wird, spezialisierte Gerdte und Verfahren ecnt-
wickelt, die Ausriistungen besser genutzt werden, Verinderungen im
Produktdesign die Herstellung vereinfachen, Mel- und Kontrollver-
fabiren fiir Produktionsprozesse verbessert werden usw, »Erfahrung«
tst nur eine Umschreibung fiir bestimmie Arten des technischen Wan-
dels und kann sich neben der Produktion auch auf den Vertrieb, die
Logistik oder andere Funktionen bezichen. Genanso wic econgmies
of scale resulticren erfahrungsbedingie Kostendegressionen nicht aus
dem Uniernehmen als Ganzem, sondern aus den einzelnen Operatio-
nen und Funktionen, die zusammen das Unternehmen bilden. Erfah-
rung kann die Kosten in Marketing, Vertricb und andercn Bereichen
genauso senken wic in der Produktion (bzw. in einzelnen Qperatio-
nen innerhalb der Produktion); jede Kostenstelle muB auf dic Wir-
kungen von Erfabrung wntersuchi werden.

Erlahrungsbedingte Kostendegressionen scheinen in solchen Geschiifts-
zweigen am hervorstechendsten zu sein, in denen der Anteil qualifizier-
ter Arbeitsvorgdnge und/cder komplizierter Montageverfahren (Flug-
zeugbau, Schiffsbau) besonders hoch ist. Jhre grisBte Bedeutung haben
sic fast immer in der Friih- und Wachstumsphase eines Produkts; spiter
verringert sich das Tempo der Kestendegression. Zu den Ursachen erfah-
rungsbedingter Kostendegressionen werden oft auch die Economies of
Scale, also dic BetriebsgroBencrsparnisse, gezihit. Letztere hangen je-
doch von der Menge pro Zeiteinheit ab, nicht von der kumudierien Pro-
duktionsmenge, und unterscheiden sich analytisch sehr stark von »Er-
fahrung«; allerdings treten sie oft gemeinsam aut, und es kann schwierig
scin, sie auseinanderzuhalten. Die Gefahren, die entstehen, wenn man
GroBe und Brfahrung in eins setzt, werden spiter diskutiert.

Wenn die Kosten mit steigender Erfahrung in einer Branche zuriick-
gehen, und wenn die Erfahrung im Besitz der etablierten Unternehmen
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gehalten werden kann, dann fiihrt dieser Effekt zu einer Eintriitsbarrie-
re. Neu gegritndete Unternchmen werden unweigerlich hihere Kosten
haben als #ltere; aulerdem miissen sie hohe, aus nicht (oder gerade
noch) kostendeckenden Preisen herrithrende Einstiegsverluste hinnch-
men, um die Erfahnimg zu gewinnen, mit der sie die Kosten der dleren
Welthewerber erreichen konnen (sofern das tiberhaupt moglich ist).
Etablierte Unternchmen, besonders der Markifihrer, der am schnell-
sten Erfahrung sammeli, werden einen hoheren Cash-flow aufgrund ih-
rer niedrigeren Investitionskosten fiir Ausriistungen und Verfahren aul-
weisen. In jedem Fall miissen wir uns vor Augen fishren, dafl der Ver-
such, erfahrungsbedingte Kostensenkungen {und auch GréBenvorteile)
aufzuholen, umfangreiche Einstiegsinvestitionen und -verluste ver-
langt. Wenn die Kostendegression selbst bet sehr hohen kumulierten
Mengen weitergeht, holen neue Konkurreaten unter Unstiinden nie
auf. Bine Reibe von Uniernehmen, namentiich Texas Instruments,

Black & Decker, Emerson Electric und andere haben erfolgreiche, auf

der Erfahrungskurve beruhende Strategien crrichtet. Sie haben mit ag-
gressiven [nvestitionen schon in der Frithphase der Branchenentwick-
lung begonnen, um damit kumulatives Produktionsvolumen zu gewin-
nen; hinfig wurden spiter erwartete Kostensenkungen in den Preisen
VOIwCggenommen.

Der erfahrungsbedingte Kostenriickgang kann verstirkt werden,
wenn es diversifizierten Uniernchmen in der Branche gelingt, die der
Kostendegression unterlicgenden Operationen oder Funkiionen mit an-
deren Geschiftseinheiten gemeinsam zu befreiben, oder wenn cs ver-
wandte Aktivititen irgendwo im Konzern gibt, aus denen zwar unvoltl-
standige, aber dennoch niitzliche Esfahrung gewonnen werden kann.
Wenn cine Aktivital wie die Weiterverarbeitung von Rohstolfen von
mehreren Geschiiftseinheiten gemeinsam betrieben wird, wird sich of-
fenkundig schneller Erfahrung ansammeln, als wenn nur der Bedarf fiir
eine einzige Branche zu decken ist. Im Fall verwandter Aktivitiiten in-
nerhalb des Konzerns konnen Schwesterunternchmen die Vorteile threr
Erfahrung zu geringen oder gar keinen Kosten austauschen, da Erfah-
rung hauptsichlich ein immaterieller Vermogenswert ist. Dicse Art ge-
meinsamen Lernens verstirkt dic durch die Erfahrungskurve geschafte-
ne Eintrittsbarriere, wenn dic iibrigen Voraussetzungen fiir die Sigaifi-
kanz der Erfahrungskurve gegeben sind.

Das Erfahrungskonzept spielt bei der Strategieformulicrung cine so

14



Die Strukturanalyse von Branchen 45

wichtige Rolle, dafl wir seine Implikationen spater noch einmal aufgrei-
fen werden.

Staatiiche Politik. Die letzte maBgebliche Ursache fiir Eintrittsbasricren
liegt in der Politik des Staates. Sie kann den Markteintritt begrenzen oder
sogar verhindern, mit Instromenten wie Lizenzzwang oder Begrenzung des
Zugangs zu Rohstoffen (beispielsweise Kohlenrcviere oder Berge, anf de-
nen Skigebiete ernchtet werden kénnen). Reglementierte Branchen wie
LKW-Transport, Eiscnbahn, Spirituoseneinzelhandel und Giiterspedition
sind offenkundige Beispicle. Subtilere staatliche Eintritisrestrikiionen kon-
nen von Kontrollen herriihren, so z. B. Hochstgrenzen fiir Lufi- und Was-
serverschimutzung, Sicherheits- und Effizienzvorschriften fiir Produkie
usw. Umweltschutzvorschrifien konnen etwa das zum Eintritt bendtigle
Kapital erhdhen und das ecfordertiche technisciie Niveau hochschrauben,
moglicherweise sogar die optimale Betriebsgrofe. Testnormen fiir Nah-
rungsmittel und andere pesundheitsrelevanic Produkte filhren manchmal
zu ausgedehnien Verzogerungen, dic nicht nur die Kapitalkosten bei Ein-
tritt erh&hen, sondern daritber hinaus den etablierten Unternehmen Kennt-
nisse iiber den bevorstchenden Eintritt und unter Umstiinden sogar tiber
das Produkt des neuen Kenkurrenten verschaffen, mit deren Hilfe sie frith-
reilig Vergeltungsstrategien formulieren konnen. Die staattiche Aktivitit in
solchen Bereichen ist sicher gesellschaftlich niitzlich, aber sie birgt auch
sekundiire Konsequenzen {iir den Eintritl, die oft verkannt werden.

Erwuartete Vergeltung

Die Erwartungen des potentiellen neuen Konkurrenten im Hinblick ant
die Reaktion der bestehenden Wettbewerber werden ebenfalls die Gefahr
des Eintritts beeinflussen. Der Eintritt kann sehr wohl verhindert wer-
den, wenn die Erwartung besteht, dafl die Wetibewerber heftig reagieren
werden, um dem Eintretenden das Leben schwer zu machen, Die folgen-
den Bedingungen signalisicren ¢ine hohe Vergeltungswahrscheinlichkett
und schrecken somit vor dem Eintritt ab:

= hartc VergeltungsmaBnahmen gegen friiherc Eintretendc;
» (die etablicrien Unternchmen verfiigen iiber umfangreiche Mittel zur
Vergcltung (wie z. B. iiberschiissige Liquiditét, unansgeschopfte Kre-
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ditlinien, unausgelastete Produktionskapazitit, mit deren Hilfe jeder
voraussehbare kiinftige Bedarf gedeckt werden kann, starke Position
gegeniiher Vertriebskaniiten oder Kunden usw.);

= etablierte Unternehmen, die mit der Branche eng verwachsen sind
und hochgradig illiquide Aktiva in sie investiert haben;

» langsames Wachsium, das die Fihigkeit der Branche begrenzt, e
neues Unternehmen aufzunehmen, ohne dalb dadurch die Umsiitze
der eingesessenen Wettbewerber geschmiilert und ihre Finanzlagen
verschlechtert werden.

Der fiir den Eintritt kritische Preis

Die Bedingung des Brancheneintriits kann in einem wichligen Konzept,
dem fiir den Eintritt kritischen Preis, zusammengefalit werden: Das st
diejenige vorherrschende Struktur der Preise (und verwandter Konditio-
nen wie Produkiqualitiit und Service), dic gerade die Ertragschancen aus
dem Eiatritt (so, wie der mogliche Neuanbieter sie emnschitzt) mit den
erwarteten Kosten (aus der Uberwindung struktureller Eintrittsbarrieren
und drohender VergeltungsmalBnahmen) ins Gleichgewicht bringt. Liegt
das bestehende Preisniveau iiber dem kritischen Preis, so werden die
Eintrittskandidaten tiberdurchschnittliche Gewinne erwarten und eintre-
ten. Natiirlich hdngt der fiir den Eintritt kritische Preis von den Zukunfts-
erwarlungen der Eintrittskandidaten ab und nicht nur von gegenwdrfigen
Bedingungen.

Die Gefahr des Eintritts kann avsgeschaltet werden, wenn die eta-
blicrten Unternchimen cinen Preis wihlen (oder durch den Wettbewerb
zu einem Preis gezwungen werden), der unter dem hypothetischen kria-
schen Preis liegt. Setzen s1e den Preis hingegen héher an, ist dic verbes-
serte Rentabilitit unter Umstiinden nur von kurzer Dauer, weil sie von
den Kosten aufgezehrt werden kann, die aus der Augeinandersetzung
ader Koexisienz mit neuen Konkurrenien entstehen,

Eigenschaften von Eintritisbarrieren

Aus strategischer Sicht sind einige weitere Bigenschafien von Eintritts-
barrieren entscheidend. Erstens veréindern sich Emnritisbarrieren mit den
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oben beschriebenen Bedingungen. Als beispielsweise Polaroids Basispa-
teate auf Soforthildkameras ausliefen, wurde die Eintrittsbarriere, die
aul Polaroids absolulem Kostenvorteil (durch seinen Alleinbesitz der
Technologie) beruht hatte, erbeblich abgebaut. Es iiberraschte nicht, dal
Kodak sich in den Markt stiirzte. Die Produktdiffercnzierung beim
Druck von Zeitschriften ist Tast villig verschwunden, was die Barricren
gesenkt hat. Umgekehrt wurden erfolgreiche Eintritte in die Automobil-
industrie fast v6litg verhindert, da diec Automation und vertikale Integra-
tion nach dem zweiten Weltkricg einen Zuwachs der BetriebsgroRener-
sparnissc herbeifithrten.

Wenngleich Verdnderungen von Eintrittsbarrieren manchmal fiir ein
Unternehimen nicht zu kontrollieren sind, konnen seine strategischen
Entscheidungen doch einen grofien Einflufl ausiiben. So haben beispicls-
weise dic MaBnahmen vieler amerikanischer Weinproduzenten in den
sechziger Jahren — beschleunigte Einfiihrung neuer Marken, erhdhtes
Werbungsniveau und Avfbau eines landesweiten Vertriebs — dic Ein-
trittsharrieren sicherlich erhéht, indem sie die Economies of Scale in der
Branche hochschraubten und den Zugang zu Vertriebskanilen erschwer-
ten. Auf dhnliche Weise fithrten die Entscheidungen von Anbietern der
Freizeitfahrzeugindustric, die Herstellung von Einzelteilen vertikal zu
integrieren, um Kosten zu senken, zur starken Erhohung der dortigen
economies of scale und Kapitalbedarfsbarrieren.

Zu guter Letzt verfiigen einige Unternehmen {iber Mittel und Fertig-
keiten, die es thnen erlauben, Eintrittsbarrieren zu geringeren Kosten als
die meisten anderen Unternehmen zu iiberwinden. So sah sich etwa Gil-
lette, das mit gutentwickelten Vertriebskandlen fiir Rasierer und Klingen
ausgestattet ist, beim Eintritt ins Geschift mit Einwegfeuerzeugen gerin-
geren Kosten gegeniiber als die meisten seiner Konkurrenten. Die Fihig-
keit, Kosten aufzuteilen, schafft cbenfalls Mgglichkeiten des kostengiin-
stigen Eintritts. (In Kapitel 16 werden wir detailliert dic Implikationen
solcher Faktoren flir die Eintrittsstrategie untersuchen.)

Erfahrung und Gréfie als Eintrittsharrieren
Wenngleich sie oft zusammentreffen, besitzen Economies of Scale, also

Betriebsgrobenersparnisse, und Erfahrung als Eintritisbarrieren sehr ver-
schiedenc Eigenschaften. Wenn Betricbsgrofienersparnisse vorlicgen,
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fithren sie {mmer zu einemn Koslenvorteil des grofleren (oder Prozesse
gemeinsam betreibenden) Unternehmens gegenitber Produzenten klei-
nerer Mengen, sofern erstere tiber groienoptimale Anlagen, Vertricbssy-
steme und sonstige funktionale Aktivitiiten verfiigen (und weiter vorans-
geselzt, dafl das grofiere Unternehmen sich seines Vorteils nicht beraubt,
indem ¢s sein Produklionsprogramim ausweitet). Solche Kostenvorteile
konnen nur wettgemachit werden, wenn vergleichbare Mengen oder ge-
cignete Diversifikationen {die Kostenaufteilung ermoglichen) erreicht
werden, Das grofle oder diversifizierte Unternehmen kann die Fixkosten,
die bet solchen effizienten Anlagen anfallen, auf seine grofie Stiickzahl
umlegen, withrend das kleine Unternehmen, selbst wenn es iiber techno-
logisch effiziente Anlagen verliigt, sie nicht voll ausnutzen kann.

Vomi strafegischen Standpunki der etablierten Unternehmen aus gese-
hen sind den Betriebsgrolienersparnissen als Eintrittsbarrieren aber auch
gewisse Grenzen gesetzt, wie elwa dic folgenden:

»  Massenproduktion ung dadurch ermdglichte niedrigere Kosten kon-
nen im Widerspruch zu anderen, potentiell niitzlichen Eintrittsbarrie-
ren stehen, wie etwa zur Produktdifferenzierung (die Massenproduk-
tion kann dem Produktimage oder der Flexibilitit des Kundendiensts
schaden) oder zur Fihigkeit, schnell eigene Technologien zu ent-
wickeln.

¢ Der technologische Wandel kann den Massenhersteller bestrafen,
wenn Anlagen, die entworfen wurden, um Beiriebsgrolenersparnisse
auszunuizen, zugleich stirker spezialisiert und weniger anpassungs-
fahig im Blick auf neue Technologien sind.

*  Der Versuch. die in existierenden Technologien angelegten GrBen-
vorteile auszunutzen, kann den Blick filr neue technologische Mog-
lichkeiten oder weniger grobenabhingige Wettbewerbsmethoden ver-
stellen.

Die Erfahrung ist eine eher »étherische« Einirittsbarricre im Vergleich
cur Grofie, weil dic blofie Existenz einer Erfahrungskurve noch keine
Eintrittsbarriere garantiert. Bine weitere entscheidende Voraussetzung
ist, dali diese Erfahrung allein dem Unternehmen verfiigbar ist. Konkur-
renten und potenticlle Neoanbieter diirfen nicht in der Lage sein, sich ih-
rer zu beméchtigen, sei es, indem siec nachahmen, (riihere Mitarbeiter ei-
nes Konkurrenten einstellen, die neuesten Anlagen bei Ausriistungsliefe-
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ranten kaufen oder bei Unternchimensberatern und sonstigen Unternch-
men Know-how erwerben. Hiufig kann Erfahrung nicht vor Verbreitung
geschiitzt werden; aber selbst wenn es méglich ist, sammeln jungere Un-
ternehmen im Markt unter Umstinden schneller Erfahrung an als der
»Pionier«, weil spiter Hinzugekommene bestirnmte Aspekte der Akti-
vititen des Pioniers beobachten kénnen. Wo Erfahrung nicht allein ver-
fiigbar gehalten werden kann, kénncn neue Konkurrenten sogar im Vor-
teil sein, wenn sie dic modernsten Ausriisiungen kaufen und bei der An-
passung an neue Mcthoden nicht durch Gewohnheiten behindert sind.

Dic Erfahrungskurve wird in ihrer Eigenschaft als Eintrittsbarriere
noch durch weitere Faktoren begrenzt:

o Die Barriere kann ducch Produkt- oder Verlahrensinnovationen zu-
nichte gemacht werden, dic zu einer grundlegend neuen Technologie
fiihren und dadurch eine villig neue Erfahrungskurve schaffen. (Ein
Fallbeispiel aus der Automobilindustrie ist bei Abernathy and Waync,
1974, S. 109, wiedergegeben.) Neue Konkurrenten konnen die Bran-
chenfiihrer iiberspringen und aul der ncuen Erfahrungskurve landen,
dic zu erreichen den Anfiibrern schwerer fllt.

o Die Jagd nach niedrigen Kosten kann im Widerspruch zu anderen
niilzlichen Barrieren stehen, wic z.B. zur Produktdifferenzierung
durch Image oder zum technologischen Vorsprung. So hat z. B. Hew-
lett-Packard [ir Rechner und Kleincomputer substanticlle, auf tech-
nologischem Vorsprung beruhende Barrieren aufgebaut, wihrend an-
dere Anbicter derselben Branchen erfabrungs- und gréllencricntierte
Strategicn verfolgen.

»  Wenn mchrere starke Unternehmen ihre Strategien auf der Erfahrungs-
kurve aufbauen, konnen die Konsequenzen fiir cines oder mehrere von
ihnen fatal sein. Wenn schlieRlich nur noch ein Weitbewerber diese
Strategie verfolgt, ist das Branchenwachstum unter Umsléinden bereits
beendet, und die Aussicht, die Vorleile der Erfabrungskurve zu nutzen,
Lingst verflossen.

o Unternchmen, die aggressiv Kostensenkungen durch Erfahrung an-
streben, werden moglicherweise von Marktentwicklungen in anderen
Bereichen abgelenkt und verstellen sich selbst den Blick fiir neue
Technologien, die alte Erfahrungen obsolet werden lassen.
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Der Grad der Rivalitit unter den bestehenden Weltbewerbern

Rivalitit unter den bestehenden Weutbewerbern begegnet uns in der ver-
travten Form der Positionskdmpie — also m Form von Taktiken wie
Preiswettbewerb, Werbeschlachien, Einfithrung neuer Produkte und ver-
besserten Scrvice- oder Garantieleistungen. Dic Rivalitit entsieht, weil
einer oder mehrere der Konkurrenten sich entweder dazu gedriinpt
fiihlen oder dic Moglichkeit sehen, ihre Position zu verbessern. In den
mcisten Branchen wirken sich die Mallnahmen eines Unternchimens
spiirbar auf scine Konkurrenten aus und fiihren deshalb haufig zu Vergel-
tungs- ader Gegenmalinahmen; die Uniernehimen sind wechselseitig ab-
hingig. Eine Eskalation von MaBnahmen und Gegenmalinahmen fiihrt
mdéglicherweise dazu, dafl atle Wettbewerber darunter leiden und am Ea-
de schlechter dastehen als zuvor.

Bestimmte Konkurrenzformen, namentlich Preiswcitbewerb, sind
hochgradig instabil und bergen dic Wahrschemlichkeit in sich, dal? sich
diec Rentabilitit der gesamten Branche verschlechtert. Preissenkongen
werden schnell und ohne Mithe von den Rivalen gekontert und fiithren
anschhieBend zu geringeren Ertriigen fiir alle (es sei denn, die Preisclasti-
zitdl der Nachfrage nach dem Branchenpredukt ist ausreichend hoch).
Hingegen kénnen Werbeschlachten durchaus die Nachfrage avsweiten
oder die Produktdiffcrenziening in der Branche vertiefen, zum Vortei! al-
ler Untcrnehmen.

Die Rivalitdt in manchen Branchen wird mit Ausdricken wie »krie-
gerische, »erbiltert« oder »mordenisch« charakterisiert, wihrend sie in
anderen Branchen »hoflich« eder »vornehm« genannt wird. Intensive
Rivalitéit ist das Ergebnis einer Reihe zusammenwirkender struktureller
Faktoren:

Zahlreiche oder gleich ausgestatiete Wettbewerber. Wenn ¢s viele Wett-
bewerber gibt, ist die Wahirscheinlichkeit grof3, dafl einige Unternehmen
glauben, sie kinnicn MaBnahmen ergreifen, ohne daB dic anderen davon
Notiz nehmen. Selbst wenn es relativ wenige Unternehmen gibt, dic aber
im Hinblick auf ithre GroBe und ihre erkennbaren Mitlel relativ ausgegli-
chen sind, wird ein instabiler Zustand geschaffen, weil namlich die
Kampfbereitschafl in diesem Fall besonders hoch sein kann und dic Mit-
tet fiir dauerhalte und harte VergeltungsmaBinahmen vorhanden sind. Ist
die Branche hingegen hochkonzentricrt oder wird sie durch ein oder we-

20



Die Strukturanalyse von Branchen 51

nige Unternehimen dominiert, so wird die rclative Stérke selten falsch
cingeschitzt; der oder die Branchenfiihrer konnen sowohl disziphnie-
rend als auch kooperativ (z. B. als Vorreiter ber den Preiscn) eingreifen.

Im Wettbewerb vicler Branchen spieten auslandische Unternehmen ei-
ne wichtige Rolle, indem sie durch Experten oder Dircktinvestitionen un-
mitielbar teilnchmen. Wenngleich ausldndische Wetthewerber cinige (spa-
ter zu erliuternde) Besonderheiten aufweisen, sollten sie fiir die Zwecke
der Strukturanalyse wie inlindische Konkurrenten behandelt werden.

Langsames Branchenwachsturm. Bei langsamem Branchenwachstum be-
deutet Wettbewerb fiir Unternebmen, die expandieren wotlen, in erster
Linte Kampf um die Hohe des Marktanteils. Die Konkurrenz um Markt-
anteile ist hier wesentlich intensiver als bei schnellem Wachstum, wo al-
le Unternehmen ihre Ergebnisse verbessern, wenn sic nur mit der Bran-
che mithalten, und wo ihre finanziellen und personellen Ressourcen
durch die Branchencxpansion vollstindig gebunden sein kénnen.

Hohe Fix- oder Lagerkosten. Hohe Fixkosten iiben aul alle Unterneh-
men den Druck aus, ihre Kapazitdten méglichst stark auszufasien, was
bei 2unichst vorhandenen UberschuBkapazititen oft zu schncll eskalic-
renden Preissenkungen fiihet. Viele Grundstoffindustrien wic z. B. Papier
und Aluminium leiden unter diesem Probiem. Entscheidend ist das Ver-
hiiltnis der Fixkosten zum hinzugeftigten Mehrwert (der Wertschop-
fung), und nicht der Anteil der Fixkosten an den Gesamtkosten. Unter-
nchmen, bei denen cin grober Teil der Kosten auf den Kauf von externen
Inputs entfdllt (geringe Wertschopfung), kénnen gewaltig unter Druck
stehen, eine bestimmte Mindestauslastung zu erreichen, auch wenn der
Anteil der Fixkosten an den Gesamtkosten gering ist.

Eine den hohen Fixkosten verwandte Situation liegt vor, wenn das
Produki nur schwer oder teuer zu lagern ist. Hier sind die Unternehmen
leicht versucht, thre Preise moglichst unbemerkt allmihlich herabzuset-
zen {Preisschatticrung), um thre Verkiufe zu sichern. Dieser Druck hilt
dic Gewinne in bestimmten Branchen niedrig, wie etwa beim Hummer-
fang, bei der Herstellung gewisser geféhrlicher Chemikatien und bei be-
stimmten Dienstlcistungen.

Fehlende Differenzierung oder Umstellungskosten. Wo das Produkt oder
die Leistung einer Branche als einfacher Gebrauchsartikel angesehen
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wird, beruht die Kiuferentscheidung hauptsdchlich auf Preis und Scr-
vice, wodurch der Wettbewerb bei Preis und Service besonders intensiv
wird. Die Produktdifferenzicrung schafft hingegen »lsolierschichten«
gegen den Wettbewerbskrieg, weil die Kunden dann bestimmte Anbieter
dauerhaft bevorzugen. Dic bereils beschriebenen Umstellungskosten ha-
ben die gleiche Wirkung.

Grofie Kapazititserweiterungen. Wo Betricbsgrilicnersparnisse und
technologisch bedingte Mindestgréfien Kapazitiitserweilerungen nur in
grofiem Umfang erlauben, kisnnen diese das Gleichgewicht von Angebot
und Nachfrage anf dem Markt standig stéren, besonders wo sic gehiufi
aufzutreten drohen. Die Branche kann sich wiederholt Phasen von Uber-
kapazitit und Preissenkungen gegeniibersehen, wie wir sic z. B. bei der
Produktion von Chlor, Vinylchlorid und Ammoniumdiinger beobachten
kénnen. Die Bedingungen, die zu chronischen Uberkapazititen fiihren,
werden in Kapitel 15 diskutiert.

Heterogene Wettbewerber. Wettbewerber, die sich in bezug auf Strategie,
Herkunft, Personlichkeiten und Beziehungen zu ihren Konzernen unter-
scheiden, haben verschicdene Ziele und Strategien fiir ihr Wetthewerbs-
verhalten und kénnen dadurch kontinuierlich in Konflikt zueinander
geraten. Es fillt ihnen oft schwer, dic Absichten der jeweils andercn zu
verstehen und sich iiber die »Spiclregeln« der Branche zu einigen. Stra-
tegische Bntscheidungen, die fiir den einen Wettbewerber richtig sind,
werden {iir den anderen falsch sein.

Auskindische Wettbewerber erhtshen oft die Heterogenitét der Bran-
che, weil sie von anderen Bedingungen ausgehen und hiufig abweichen-
de Ziele haben. Das Gleiche kann fiir Eigentiimer-Unternehmer der Fall
sein, die sich moglicherweise mit unterdurchschnittlichen Ertragsraten
auf ihr investiertes Kapital zufriedengeben, um die Unabhéngigkeit des
eigenen Betriebes aufrechtzuerhalien, withrend solche Ertragsdaten fir
eine groBe Publikumsgesellschafl inakzeptabel sind und irrational er-
scheinen konnen. In einer solchen Branche kann die Haltung der kieinen
Unternehmen die Rentabilitit des groficren Konzerns begrenzen. Auf
vergleichbare Weise werden Unternchmen, die einen Markt als Ventil fiir
UberschuBkapazititen betrachten (z. B. bei Dumping) andere Strategien
verfolgen als jenc, fiir die der betreffende Markt Prioritdt besitzt. Zu gu-
ter Letzt sind Unterschiede im Verhéltnis der konkwirierenden Geschillts-
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cinheiten zu ihren Konzernen cin weiteres Element der Heterogenitit in
ciner Branche. Eine Geschiaftseinheit etwa, dic Teil ciner vertikalen Unter-
nehmenskette innerhatb ihees Gesamtunternehmens ist, kann gegeniiber
einem unabhingigen Unternehimen in derselben Branche andersartige, ja
sogar gegensitzliche Ziele verfolgen. Genauso wird eine Geschiftsein-
heit, die im Portfolio ihres Konzerns die Rolle der »Cash-Kuh« spiclt, sich
anders verhalten als cine, die zum Zweck langfristigen Wachstums ange-
sichts eines Mangels an Alternativen im Gesamtunternehmen aufgebaut
wird. (Einige Methoden, mit denen die Vielfalt ber Wettbewerbern zu er-
Tassen ist, werden in Kapitel 3 entwickelt.)

Hohe strategische Einsdize. Dic Rivalitit in einer Branche wird noch ex-
plosiver, wenn einige Unternchmen der Erfolg um jeden Preis suchen.
So kann etwa ein diversifiziertes Unternchmen dem Erfolg in einer be-
stimmien Branche grofe Bedeutung beimessen, um seine iibergreifende
Konzernstrategie zu stiitzen. Unternehmen wie Bosch, Sony cder Philips
sehen sich vielleicht gedrangt, eine solide Position auf dem U.S.-Markt
711 erreichen. Die Ziele dieser Unternehmen kbnnen 1n solchen Situatio-
nen nicht nur abweichen, sondern sogar destabilisierend wirken, weil sie
expansiv ausgerichtet sind und die Bereitschaft beinhalten, im Notfall
die Rentabilitit zu opfern. (Methoden zur Bestimmung strategischer
Einsiitze werden in Kapitel 3 entwickelt.)

Hohe Austrittsbarrieren. Austrittsbarrieren sind dkonomische, strategi-
sche und emotionale Faktoren, dic Unternchimen zum Verbleib in ihrer
Branche veranlassen, sclbst wenn sie niedrige oder sogar negative Er-
lragsraten erwirtschaflen. Die Hauptursachen von Austrittsbarrieren sind
die folgenden:

« Spezialisierte Aktiva: Aktiva, die auf bestimmte Branchen oder Stand-
orte spezialisierl sind, weisen niedrige Liquidationswerte oder hohe
Transfer- und Umwandlungskosten aof.

o Fixkosten des Austritis: Darunter fallen Sozialplane, Umsiedlungsko-
sten, dic Aufrechterhaltung von Ersatztcillagern usw.,

* Strategische Wechselbeziehungen: Wechselbeziehungen zwischen
der betreffenden Geschiftseinheit und anderen Konzernteilen im
Hinbiick auf Image, Marketing{ahigkeit, Zugang zu Finanzmirkten,
gemeinsam betriebene Aalagen u. 3. veranlassen den Konzern, der
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Priisenz in der Branche eine hohe strategische Bedeutung beizumes-
sen.

= Emotionale Barrieren: Die Weigerung des Managements, dkono-
misch gerechtfertigle Austrittsentscheidungen zu fillen, entsteht aus
Fakioren wie der Mdentifikation mit der betreffenden Branche, Loya-
litiit gegeniiber den Mitarbeitern, Angst um die eigene Karriere, Stolz
USW.

+ Administrative und soziale Restriktionen: Aus Sorge um Arbeits-
platzverluste und Angst vor regionalen Skonomischen Auswirkungen
kommi es vor, daB staatliche Stellen den Austritt verbieten oder be-
hindern; solche Praktiken sind in den USA weniger verbreitet. (Eine
ausfiihrliche Darstellung von Austrittsbarrieren erfolgt in Kapitel 12,
in dem auferdem gezeigt wird, welches Gewichi der Diagnose von
Austritisbarrieren in schrumplenden Branchen zukommut.)

Weon dic Austrittsbarrieren hoch sind, unterbleibi der Abbau von Uber-
schuBkapazitiiten, und Unternehmen, die im Weltbewerb versagt haben,
peben nicht auf. Statt dessen halten sie grimmmig durch und sind aufgrund
ihrer Schwiiche gezwungen, zu extremen Taktiken Zuflucht zu nehmen.
Das kann die Rentabilitiit der gesamten Branche daverhaft niedrig hal-
ten.

Die Verinderung der Rivalitéit

Die Faktoren, die den Grad der Konkurrenz bestimmen, kénnen sich iin-
dern. Beispielsweise veriindert sich das Wachstum der Branche im Zuge
ihres Reifungsprozesses; mit zunehmender Reife nimmt die Wachstums-
rate ab, was zu verstirkier Rivalitit, sinkenden Gewinnen und (héufig)
zum AbstoBen von Werten fiibri. Als die Freizeitfahrzeugindustrie An-
fang der siebziger Jahre expandierte, ging es fast allen Anbietern gut,
aber das seitherige langsame Wachstum hal (auller bei den stirksten
Wettbewerbern) die hohen Ertriige verschwinden lassen, ganz zu
schweigen davon, daf3 viele schwichere Unternechmen aus der Branche
herausgedriingt wurden, Dasselbe Muster hat sich von Branche zu Bran-
che wiederholt; Schneemobile, Aerosolverpackung und Sportausriisiung
sind blof} einige Beispiele.

Eine Verdnderung der Rivalitit ist oft zu beobachicn, wenn durch
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Beteiligung oder Kauf eine ganz anders ausgerichtete »Persénlichkeit«
zur Branche stoBt, wie z. B. beim Erwerb von Miller Beer durch Philip
Morris oder von Charmin Paper Company durch Procter & Gamble. Zu
veriinderter Rrvalitét fithrt es auch, wenn durch technologische Innova-
tionen das Niveau der Fixkosten steigt und dadurch der Wettbewerb
»explosiver« wird, wie es etwa beim Wechsel! von stoBBwciser zu konti-
nuicrlicher fotografischer Entwicklung in den sechziger Jahren der Fall
war.

Wenngleich ein Unternehmen mit viclen der Faktoren, dic die Wett-
bewerbsintensitiat bestimmen, leben muf {(weil sie Teil der Branchen-
dkonomic sind}), kann es einen gewissen Spielraum haben, um durch
strategische Schritte seine Lage zu verbessern. Es kann beispielsweise
versuchen, die Umstellungskosten seiner Kiinfer zu erhéhen, indem es
ihnen technische Hilfe anbictet, damit sie sein Produkt in ihre Operatio-
nen cinbauen oder von sciner lechnischen Instruktion abhiingig werden.
Oder das Unternchmen kann versuchen, durch ncue Serviceformen,
Marketinginnovationen oder Produktverdnderungen den Grad der Pro-
duktditferenzierung zu erhéhen. Die Konzentration der Verkaufsanstren-
gungen auf die am schncllsien wachsenden Marktsegmente oder auf die
Marktberciche mit den geringsien Fixkosten vermag die Rivalitiit zu ver-
ringern. Aufierdem soilte das Unternehmen versuchen, seinen Konkur-
renten hohe Austrittsbarrieren zu ersparen (soweit es dazu in der Lage
ist), um erbitterte Preissenkungsrunden zu vermeiden; im dbrigen kann
es scine eigenen Auvsiriitsbarrieren senken. (Wettbewerbsmafinahmen
werden detailliert in Kapitel 5 untersucht.)

Austritis- und Eintrittsbarrieren

Obwohl Austritts- und Eintrittsbarrieren  konzeptionell verschieden
sind, ist ihr jeweiliges Niveau ein wichtiger Aspekt der Branchenanaly-
se. Austritts- und Emtritisbarcieren hdngen oft zusammen. So gehen et-
wa héhere BetriebsgroBenersparnisse in der Produktion meist mit spe-
zialisierten Akliva cinher, genause wie uniernehmenseigene Technolo-
gien.

Betrachten wir den vereinfachten Fall, dal Austritts- und Eintrittsbar-
rieren jeweils hoch oder niedrig sein kdnnen:
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Austrittsbarrieren
Nicdrig Hoch
Niedrig Nicdiigc, stabile Niedrige, unsichere
Erirége Ertrdge
Lintrittsbartieren
Hoch Hohe, stabile Hole, unsichere
Ertréige Ertrdge

Abbildung 1-2: Barrieven und Rentabilitit

Hohe Eintrittsbarrieren bei nicdrigen Austrittsbarrieren sind fiir dic Gewin-
ne der Branche ideal: Der Eintritt wird verhindert, und erfolglose Konkur-
renten verlassen die Branche. Wenn sowoh! die Eintritts- als auch dic Aus-
trittsbarrieren hoch sind, ist das Gewinnpotential ebenfalls hoch, aber in
der Regel mit htherem Risiko behaftet: zwar wird der Bintritt verhindert,
aber erfolglose Unternchmen verbleiben in der Branche und kiimpfen.

Der Fall niedriger Eintritts- und Austrittsbarrieren ist weng aufre-
gend; das Schlimmste aber, was passieren kann, sind niedrige Eintritts-
barrieren bei hohen Aunstrittsbarricren. In diesem Fall ist der Eintritt
einfach, und er wird stimuliert durch dkonomische Aufschwiinge oder
sonstige voriibergehende Gewinnzuwichse, wenn sich dic Ergebnisse
hingegen wieder verschlechtern, unterbleibt der Abbau iiberschiissiger
Kapazititen aus der Branche. Insgesamt erhdhen sich die Kapazititen
also, und dic Rentabilitit wird meist chronisch niedrig sein. Eine solch
ungiinstige Sitnation kénnte z.B. entstehen, wenn Licferanten oder
Kreditgeber bereitwiilig den Eintritt in eine Branche finanzieren, dic
eingetretenen Unternehmen sich danach aber erheblichen fixen Finan-
zierungskosten gegeniiberschen.

Druck durch Substitutionsprodulite

Alle Unternehmen einer Branche konkurricren (im weiteren Sinne) mit
Branchen, die Ersatzprodukte (Substitute) herstellen. Ersatzprodukie be-
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grenzen das Gewinnpotential einer Branche, indem sie eine Obergrenze
fiir die Preise setzen, dic dic Unternchmen verlangen kdnnen, ohne ihre
Gewinne zu getiihrden. (Der EinfluB} von Ersatzprodukten kommt in der
Preiselastizitit der Nachfrage nach dem Produkt der Branche zum Aus-
druck.) Je ateraktiver die von den Ersatzprodukten angebotene Preis/Lei-
stungs-Alternative ist, desto fester sitzt der Deckel auf den Branchenge-
winnen,

Zuckerproduzenten, die mit der grof3 angelegten Vermarktung von
stark zuckerhaltigem Maissirup, einem Zuckersubsutut, konfrontiert sind,
lernen gegenwiirtig diese Lektion. Genauso erging es den Herstellern von
Acetylen und Reyon, die mit der extremen Konkurrenz alternativer, billi-
gerer Materialien auf vielen ihrer jeweiligen Anwendungsgebiete zu
kidmpfen hatten. Ersatzprodukte begrenzen nicht nur Gewinne in norma-
len Zeiten, sondern sie schiiilern auch die Sondergewinne, die eine Bran-
che in Boomphasen erzielen kann. 1978 genossen die Hersteller von Glas-
wolle-Isolicrung eine nie dagewesene Nachfrage, die durch die hohen
Energickosten und das harte Winterwetter bedingt war. Aber die Fihigkeit
der Branche, die Preise zu erhdhen, wurde durch den Andrang von Isolie-
rungssubstituten wie Zellulose, Steinwolle und Styropor begrenzt. Diesc
Ersatzprodukic werden dic Rentabilitdt noch stérker schmélern, wenn die
gegenwirlige Runde der Fabrikerweiterungen die Kapazitilen entspre-
chend der Nachfrage (und dariiber hinaus) erhéht haben wird.

Ersatzprodukte ausfindig zu machen verlangt die Suche nach Produk-
{en, die die gleiche Funktion erfitllen wic das der Branche. Die Suche ist
manchmal recht schwicrig und fiithrt den Analytiker unter Umstinden in
Geschiftszweige, dic scheinbar wenig mit der Branche zu tun haben. So
werden etwa Effektenmakler zunehmend mit Substituten wie Immobi-
lien, Versicherungen, Geldmarkttiteln und anderen Moglichkeiten indi-
vidueller Kapitalanlage konfrontiert, die durch die Krise der Aktien-
miirkte an Gewicht zunehmen.

Dic Position gegeniiber Ersatzprodukten kann cine Frage des kollek-
tiven Handelns der Branche sein. Obwohl beispielswelse die Werbung
eincs einzelnen Unternehmens nicht ausreichen mag, um die Position
der Branche gegeniiber cinem Substitut zu stiicken, kana umtangreiche
und dauerhafte Werbung aller Wettbewerber durchaus die Lage der
Branche verbessern. Ahnliche Argumente gelten fiir gemeinsame Initia-
ttven bel Aufgaben wie erhohte Produktqualitiit, gesteigertes Marketing,
verbesserte Angebotsstrukinr des Produkts usw,
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Die meiste Aufmerksamkeit verdienen Ersatzprodukie, a) deren
Preis/Leistungs-Verhiiltnis sich gegenitber dem Produkt der Branche ten-
denzicll verbessert und b) dercn Hersteller hohe Gewinne erzielen. Iim
letzteren Fall gewinnen Ersatzprodukte oft schnell an Gewichi, wenn
nimlich der Wettbewerb in ihren Branchen aus irgendwelchen Griinden
intensiver wird und zu niedrigeren Preisen oder verbesserien Leistungen
fithri. Die Aralyse solcher Trends kann ausschlaggebend dafiir sein, ob
man versuchen scllte, das Ersatzprodukt strategisch auszuschalten, oder
ob es als unvermezdlicher Wettbewerbsfaktor in die Stralegic cinbezogen
werden sollte. Ein Beispiel: Elekironische Warnsysteme stellen ein
michtiges Substitut fiir den Einsatz von Wach- und Schutzdiensten dar.
Zudem wird ihre Attraktivitit sicherlich noch steigen, da arbeitsintensive
Wachdienste unweigerlich tcurer werden, withrend die Kosten elekiront-
scher Systeme hdchstwahrscheinlich sinken, ihre Anwendungsmdglich-
keiten aber steigen werden. Hier besteht die richtige Antwort der Wach-
und Schutzdienste wohl darin, Kombinationen von Schutzpersonal und
elektronischen Systemcn anzubicten (wobei die Wichier zum qualifi-
zicrlen Bedienungspersonal werden), stati zu versuchen, elektronische
Systeme durchweg auszubooten.

Die Verhandlungsstirke der Abnehmer

Die Abnehmer »konkurrieren« mit der Branche, indem sic dic Preise
driicken, hthere Qualitiit oder bessere Leistung verlangen und Wettbe-
werber gegeneinander avsspielen — alles avl Kosten der Rentabilitit der
Branche. Die Stirke jeder wichtigen Abnehmergruppe hiingt von be-
stimmten Merkmalen ihrer Marktsituation und dem Anteil threr Kénofe
an den gesamten Verkdufen der Branche ab. Eine Abnehmergruppe ist
stark, wenn die folgenden Bedingungen erfiillt sind:

Die Abnefimergruppe ist konzenrriert oder hat einen grofien Anteil an
den Gesamiumsdtzen der Verkdufer: Wenn ein grofier Anteil des Umsat-
zes auf einen bestimmten Abnehmer entfallt, dann erhilt das Geschift
mit ihm besonderes Gewicht im Hinblick auf das Gesamtergebnis.
GroBabnehmer sind ganz besenders machtig, wenn die Branche sich ho-
hen Fixkosten gegeniibersiecht ~ wie z.B. bei Getreideraflinerien und
chemischen GroBanlagen —, die ausgelastete Kapazititen erfordern.
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Die Produkte, die die Abnehmergruppe von der Branche bezieht, bil-
den einen signifikanten Anteil an den Gesamtkosten oder -kiiufen der
Gruppe. In dicsem Fall sind die Abnehmer bereit, sich die Suche nach ei-
nem giinstigen Preis etwas kosten zu lassen und selektiv zu kaufen.
Wean das Produkt hingegen nur einen kleincn Teil ihrer Kosten aus-
macht, sind die Abnehmer in der Regel weit weniger preisempfindlich.

Die Produkie, die sie von der Branche beriehi, sind standardisiert
oder nicht differenziert. Dic Abnehmer sind sicher, dahf sie immer alter-
native Licferanten {inden werden; sie kénnen deshalb die Licfcranten
gegeneinander ausspielen, wie bei der Aluminiumhberstellung.

Ihre Umstellungskosten sind niedrig. Umstellungskosten, dic wir be-
reits definicrt haben, binden den Abnehmer an bestimmie Lieferanfen.
Umgekehrt steigt die Macht des Abnchmers, wenn sich der Lieferant
Umsteliungskosten gegeniibersicht.

Thre Gewinne sind niedrig. Niedrige Gewinne drdngen dic Abnehmer,
ihre Einkaufskosten zu senken. So beklagen sich etwa die Lieferanten
von Chrysler, daf sic unter Druck gesetzt werden, bessere Konditionen
7u bieten. Abnehmer mit hohen Gewinnen sind hingegen weniger preis-
empfindlich (natiirlich nur, wenn das Produkt keinen groficn Anteil an
thren Kosten hat) und kdnnen sich cher langfristig am Erhalt threr Liefe-
ranten orientieren.

Die Abnehmer kionnen glaubwiirdig mit Riickwdrisintegration drohen.
Wenn Abnehmer cntweder partiell integriert sind oder glanbwiirdig mit
Ritckwiirtsintegration drohen kdnnen, sind sie in der Lage, Zugestindnis-
se¢ auszohandeln? Dic groflen Automobilproduzenten General Motors
und Ford sind bekannt dafiir, daB sie, um Druck auszuiiben, damit dro-
hen, Einzelteile selbst herzustellen. Sie praktizieren partielle Integration,
d. h.., sic produzicren einen Teil ihres Bedarfs an bestimmten Einzelietlen
selbst und kaufen den Rest von externen Lieferanten. Sie kinnen deshalb
nicht nur besonders glaubwiirdig mit weiterer Integration drohen, son-
dern verfiigen zudem tber cine detaillierte Kenntnis der Kesten, was ih-
nen in Verbandlungen sehr zugute kommt, Diese Art von Kiofermacht
kann teifweise neutralisiert werden, wenn die Licferanten ihrerseits damit
drohen, vorwiirls (also in dic Branche der Abnehimer) zu integrieren.

2 Wenn die Motive der Abnchmer cher awf Sicherheit, ausceichender Versorgung oned
anderen auBerpreislichien Faktoren beruhen, wird das Uniernehmen miglicherweise
gerwungen, betriichiliche Preiskonzessionen anzubicten. um die Integration zu ver-
hindern.
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Duas Branchenprodukt isi fiir die Qualitit oder Leistung des Produkts,
das die Abnehmer herstellen, unerheblich. Wenn die Qualitit eines Pro-
dukts stark von einem bestimmten Input abhiingt, wird der Kiufer des
Inputs in der Regel weniger preisempfindlich sein. Eine solche Situation
ist zum Beispiel bei Olbohrungsausriistungen zu beobachten, wo ein De-
fekt zu groBen Verfusten fiihren kann (denken Sie an die enormen Ko-
sten, die unlidngst durch das Versagen eines Ventils auf ciner Bohrinsel
nahc der mexikanischen Kiiste entstanden sind!), oder auch bet elektro-
nischen Diagnostik- und Testgerfiten, wo die Qualitit des Chassis und
der Bedienungsfront eincn starken EinfluB darauf haben kann, wie der
Benutzer die Qualitdt der im Innern cnthaltenen Ausriistung etnschitzt.

Der Kiiufer ist vollstindig informierr. Jo umfassender der Abnehmer
tiber die Nachfrage, die aktuelien Marktpreise und sogar (ber die Kosten
seines Lieferanten informiert ist, desto ausgeprigtet wird gewdhnlich
seine Verhandlungsstirke sein. Bei vollstédndiger Information kann der
Abnehmer sicherstellen, daf er den glinstigsten Prets erhilt, und er kann
den Behauptungen der Lieferanten widersprechen, daB ihre Lebens-
fahigkeit gefihrdet set.

Die meisten dieser Ursachen von Abnehmermacht gelten {tir Konsu-
menten genauso wic (iir industrielle und kommesziclle Abnehmer — nur
der Bezugsrahmen mull moditiziert werden, Beispielsweise verhalten
sich Konsumenten recht preisempfindlich, wenn sie Produkte kaufen,
die undifferenziert sind, teuer (gemessen an thren Einkommen) oder bei
denen sie keinen besonderen Wert auf Qualitit legen.

Die gleichen Regeln bestimmen die Verhandlungsstirke von Grof-
und Einzelhiindlern, mit einem wichtigen Zusatz. Einzelhidndler kénnen
cine starke Position gegeniiber Herstellern erlangen, wenn es ihnen ge-
lingt, dic Kaufentscheidungen der Konsumenten zu becinflussen, wie
z B. bei Hifi-Komponenten, Schmuck, Haushaltsgeriiten, Sportartikeln
usw. In gleicher Weise kinnen GroBhéndler Verhandlungsstirke errin-
gen, wenn sie die Einkaofsentscheidungen der Einzelhdndler oder ande-
rer Unternehmen, an die sic verkaufen, beeinflussen.

Vercinderte Kiufermacht

In dem Mafe, wic sich die oben beschricbenen Faktoren mit der Zeit
(oder als Ergebnis strategischer Entscheidungen von Unternchmen) én-
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dern, wird dic Macht der Abnehmer steigen oder fallen. So ist etwa die
Freizeitbekleidungsindustric unter zunehmenden Druck geraten und
muBte sinkende Margen verzeichnen, weil die Konzentration unter ithren
Abnehmern (Warenhiusern und Bekleidungsgeschiiften) stieg und grofle
Filialketten Kontrolle iiber die Branche errangen. Die Branche ist bis-
lang nicht in der Lage gewesen, ihre Produkte zu differenzieren oder
Umstellungskosten bei ihren Abnehmerm aufzubauen (um sie an sich zu
binden und damit den Konzentrationstrend zu neutralisieren); auch der
Zustrom von Importen war aicht gerade hilfreich.

Ein Unternchmen sollte die Auswahl sciner Abnehmergruppen als
wichtige strategische Entscheidung betrachten. Es kann seine strategi-
sche Lage verbessern, indem es Abnehmer findet, die die geringstmogh-
che Macht besitzen, es nachteilig zu beeinflussen — mit anderen Worten:
indem es Abnehmerauswahi betreibt. Selten sind alle Abnehmergruppen,
an die das Unternehmen verkauft, gleich miichtig. Selbst wenn es nur an
eine einzige Branche verkauft, gibt es innerhalb dieser Branche wahr-
scheinlich Segmente, die weaiger michtig (und deshalb weniger preis-
empfindlich) sind als andere. Beispiclsweise smd die Ersatzbedasf-
Mirkte bei den meisten Produkten weniger preisempfindlich als die Ori-
ginalmirkte. (Die Strategien der Abnehmerauswahl werden in Kapitel 6
ausfiifrlich beschrieben.)

Die Verhandlungsstirke von Lieferanten

Lieferanien kinuen ihre Verhandlungsstirke ausspielen, indem sic damit
drohen, die Preise zu crhéhen oder die Qualitit zu senken. Michtige Lie-
{eranten kénnen dadurch die Rentabilitit von Branchen driicken, die
nicht in der Lage sind, Kostensteigerungen in ihren eigenen Preisen wei-
terzugeben. Beispielsweise haben Chemieunternchmen durch die Er-
héhung der Preise dazu beigetragen, die Rentabilitit der Vertragsherstel-
Jer von Acrosolverpackungen zu untergraben, weil die Verpacker, die
sich intensiver Konkurrenz in Form der Eigenproduktion ihrer Abneh-
mer gegeniibersehen, nur entsprechend begrenzte Preiserhdhungsspiel-
riiume haben.

Die Bedingungen, die den Licleranten Macht verleihen, sind meist
die Spiegelbilder jener Bedingungen, die dic Macht von Abnehmermn be-
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griinden. Eine Licferantengruppe ist stark, wenn die folgenden Voraus-
sefzungen gegeben sind:

Die Lieferantengruppe wird von wenigen Unternehmen beherrschi
und ist stédrker konzentriert als die Branche, an die sie verkauft. Liefe-
ranten, die an relativ zersplitterte Abnehmer verkaufen, werden meist ei-
nen betrfichtiichen Einfluf avf Preise, Qualitit und Lieferbedingungen
ausiiben kénnen.

Thre Verkiufe an die Branche werden nicht durch Ersatzprodukie
streitig gemacht. Selbst die Macht grofler, einflufireicher Lieferanien
kann im Zaum gehalten werden, wenn sie mit Ersatzprodukten im Wett-
bewerb stchen. Beispiclsweise liefern sich Anbieter konkurricrender
Siifistoffe emen harten Kamp{ um zahlreiche Anwendungsgebiete, ob-
woht die einzelnen Unternehmen grofer sind als ihre Abnehmer.

Die Branche ist als Kunde fiir die Lieferanten relativ unwichtig,
Wenn die Licferanten an mehters Branchen verkaufen, aber keine der
Branchen einen signifikanten Anteil der Verkiufe auf sich vereinigt,
werden die Lieferanten leicht geneigt sein, thre Macht avszuiiben. Ist die
Branche aber ein wichtiger Kunde und st das Abschneiden der Lieferan-
ten eng an das Geschéft mit thr gebunden, so sind die Lieferanten daran
interessiert, die Branche zu schiitzen, etwa durch verniinttige Preise, Un-
terstiitzung bei Aktivititen wic F&E, offentlicher Interessenvertretung
USW.

Das Produkt der Lieferanten ist ein wichtiger Input fiir das Geschdft
des Abnehmers. Ein bestimmter Input kann fiir den reibungslosen Pro-
duktionsprozefl cincs Abnehmers oder fiir die Quatitie seines Produkts
entscheidend sein, was dic Macht des Lieferanten erhéht. Das trifft vor
atlem dann zu, wenn der Input nicht lagerfihig ist und der Abnehmer
keine Bestédnde avfbauen kann.

Die Lieferantengruppe hat thre Produkte differenziert oder bei den
Abnehmern Umstellungskosten aufgebaur. Wenn die Abnehmer sich dif-
ferenzierten Produkien und Umstellungskosien beim Wechse! zu ande-
ren Lieferanten gegeniibersehen, wird ihre Maglichkeit beschnitten, die
Lieferanten gegeneinander auszuspielen. Umgekehrt verhilt es sich,
wenn Umstellungskosten beim Lieferanten vorliegen.

Die Lieferantengiuppe kann glaubwiirdig mit Vorwdrisintegration
drohen. Dadurch wird die Fihigkeit der Branche cingeschrinkt, ihre
Einkaufsbedingungen zu verbessern.

Unter »Lieferanten« verstehen wir meist andere Unternehmen, doch
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sollten wir auch die Arbeitskréfte als Lieferanten betrachten, die iibri-
gens (n vielen Branchen iiber betriichtliche Macht verfiigen. Zahlreiche
empirische Belege zeigen, dall knappe, hochqualifizierte Beschiftigte
undfoder pewerkschaftlich gut organisierte Arbeitskriifte in der Lage
sind, die méglichen Gewinne einer Branche in Tarifverhandlungen deut-
lich zu schmiélern. Die Prinzipien, aach denen die potentielle Macht von
Arbcitskriften (als »Licferanten«) zu bestimmmen 1st, dhneln den bereits
diskuticricn; dic cntscheidenden Zusaizfragen, die zu stellen sind, be-
treffen den Organisationsgrad dev Arbeitskrdfte und die Moglichkeit,
Engpisse bei bestimmier Qualifikationen zu éberwinden. Wenn dic Ar-
beitskriifte gu{ organisierl und dic Engpisse nicht zu {iberwinden sind,
kann die Macht der Arbeitskriifte erheblich sein.

Die Bedingungen, die der Macht von Lieferanten zugrunde liegen,
sind nicht nur der Verdnderung unterworten, sie liegen olt auch aufier-
haib der Kontrolle des Unternechmens. Wie im Falle der Kiufermacht 1st
es aber manchmal mdglich, die Situation des Unternehmens durch stra-
tegische Mafinahmen zu verbessern. Das Unternehmen kann stirker mit
Riickwirtsintegration drohen, Umstellungskosten abzubauen versuchen
u. dgl. (Kapitel 6 wird einige der Folgerungen, dic sich aus der Macht
von Licferanten fiir die Einkaufsstrategie ergeben, niher untersuchen.)

Der Staar als Faktor im Branchenwetthewerb

Im Hinblick auf den Staat haben wir uns bisher auf die Frage beschrinkt,
inwieweil er Eintrittsbarrieren zu beeinflussen vermag; tatsidchlich aber
muf der Staat — und zwar auf allen Ebenen — in den siebziger und achtzi-
ger kahren als Faktor angesehen werden, der sowoh! direkt als auch indi-
rekt viele, wenn nicht alle Aspekie der Branchenstruktur potenticl! beein-
flufit. In vielen Branchen ist der Staal Abnehmer oder Lisferant und kann
den Wetlbewerb durch die Mafinahmen, die er ergreift, mitbestimmen. So
ist etwa in den USA der Staat der entscheidende Abnehmer von Rii-
stungsgiitern und der wichtigste Lieferant von Helz (durch die Kontrolle
der Forstaufsicht tiber dic riesigen Holzreserven um Westen der USA). In
vielen Fillen wird die Rolle des Staates als Lieferant oder Abnehmer cher
durch politische als durch dkonomische Faktoren geprigt — daran ist
wohl nichts zu dndern. Im iibrigen kann der Staat das Verhaiten von Lie-
feranten und Kiufern auch durch gesetzliche Vorschriften einengen,
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Auch die Position einer Branche gegeniiber Ersatzprodukten kann vom
Staat becinfluBt werden — durch Vorschriften, Subventionen und andere
Instrumente. Beispielsweise fordert die Regierung der USA intensiv die
Solarenergie, indem sie Steueranrcize und Forschungszuschiisse gewibrt.
Nachdem in den USA die gesetzlichen Beschriinkungen fir Erdgas anfge-
hoben worden waren, wurde Acetylen als chemisches Rohmaterial schnell
verdriingt. Sicherheits- und Umweltschutzvorschriften beeinflussen retati-
ve Kosten und Qualitdt von Ersateprodukien. Zu guter Lelzt kann der
Staat auf die Rivalitér unter den Wettbewerbern einwirken, indem er durch
Vorschrifien das Branchenwachstum oder die Kostenstrukiur verandert.

Keine Strukturanalyse ist deshalb vollstiindig, wenn sic nicht diagno-
stiziert, wie die gegenwiéirigen und zukinftigen staatiichen MafBnahmen
—auf allen Ebenen — sich auf die struktureilen Bedingungen niederschla-
gen werden. Fiir die Zwecke der Strukwuranalyse ist es meist auf-
schluBreicher, zu untersuchen, wie der Staat dirch die fiint Wettbewerbs-
kriifte auf den Wettbewerb einwirkt, statt den Staat als cigenstidndigen
Faktor zu betrachten. Hingegen kann eine Strategie den Staat durchaus
als Akteur beinhalten, det becinflult werden soil.

Strukturanalyse und Wettbewerbsstrategie

Nachdem wir dic anf den Branchenwettbewerb einwirkenden Krifte und
ihre Ursachen diagnostiziert haben, sind wir in der Lage, dic Stirken und
Schwiichen des Unternehmens 1im Verhiltnis zur Branche zu bestimmen.
Sie ergeben sich, strategisch betrachtet, aus der Position des Unternehmens
gegeniiber den Fakloren, die den einzelnen Wetthewerbskriften zugrunde
liegen. Wo sicht das Unternehmen in der Auseinandersetzung mit Ersatz-
produkien? Mit Konkurrenten? Mit potentiellen neuen Konkurrenten?

Eine effekfive Wetthewerbsstrategie ergreifl offensive oder defensive
MafBnahmen, um eine verterdigungsfihige Position gegeniiber den fiinf
Wetthewerbskriften aufzubauen. Ganz allgemein ergeben sich daraus
die folgenden Ansétze:

* das Unternchmen so zu plazieren, daB seine Fihigkeiien die best-
mégliche Abwehr gegen das existierende Biindel von Wettbewerbs-
kriften bieten;
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» das Kriifiegleichgewicht durch strategische Malinahmen so zu beein-
flussen, daB die Position des Unternebmens verbessert wird; oder

¢ Veriinderungen der Wetthewerbsgrundlagen vorherzusehen, friihzei-
tig auf sic zu reagieren und den Wandel auszunutzen, indem eine dem
ncuen Wettbewerbsgleichgewicht angepafitc Strategic ausgewdhlt
wird, bevor die Konkurrenten sic entdecken.

Plazierung

Der erstc Ansatz betrachtet die Branchenstrukiur als gegeben und paidt
das Unternchmen entsprechend seinen Stirken und Schwiichen daran an.
Diese Strategic kann als Methode verstanden werden, einen Schutz vor
den Wetlbewerbskriften zu crrichten und Positionen zu tinden, in denen
dic Kriiftc am schwichsten sind.

Dic Kenntnis der Fahigkeiten des Unternehmens und der Ursachen
der Wettbewerbskriilte zeigt dic Berciche auf, in dencn sich das Unier-
nehmen dem Wettbewerb stellen und wo es thm aus dem Weg gehen
sollte. Wenn das Unternehmen beispiclsweise ein Billigproduzent ist,
wird es vielleicht an miichtige Abnehmer verkaufen und daraul achten,
iknen aur solche Produkte zu verkaufen, dic keiner Konkutrenz durch
Ersatzprodukie ausgesetzt sind.

Einflufinahme auf das Gleichgewicht

Fin Unternchmen kann cine Strategic entwickeln, die in die Offensive
geht. Diesc Einstellung begatigt sich nicht damit, mit den Kriften fertig-
zuwerden; ste will ihre Ursachen angehen.

Marketinginnovationen kbnnen die Identifikation mit einer Marke
stiitken ader auf andere Weise das Produkt differcnzieren. Kapitalinve-
stitioncn in GroBanlagen oder vertikale Integration erhthen die Eintritls-
barrieren. Das Kriftegleichgewicht ist teils das Ergebnis externer Fakto-
ren, teils unterliegt es der Kontrolle des Unternchimens. Die Strukturana-
lyse kann verwandt werden, um die Haupttricbkrific des Wettbewerbs in
einer gepehenen Branche zu identifizieren und die Gebiete ausfindig zu
machen, auf denen offensive, das Gleichgewichi verfindernde strategi-
sche Mallnahmen den gréfiten Erfolg bringen.
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Ausnutzen des Wandels

Die Branchenentwicklung ist strategisch von Interesse, weil sich in
ihrem Verlaul die strukturetlen Fundamentie des Wettbewerbs wandeln.
Iin Rahmen des bekannten Produkt-Lebenszyklus-Modells der Branchen-
eniwicklung verindern sich beispielsweise dic Wachstumsraten, die
Werbung geht mit fortschreitender Reife zuriick und die Unteraehmen
ncigen dazu, sich vertikal zu integrieren.

Diese Treads sind nicht um ihrer selbst willen von Bedeutung; ent-
scheidend ist, ob sie die strukturellen Fundamente des Wetthbewerbs
berithren. Betrachten wir die vertikale Integration. In der reifenden
Kleincomputerindusirie sind ausgedchnte vertikaic [ntegrationsprozesse
zu beobachten, sowohl in der Produktion als auch bei der Entwickiung
von Software. Dieser duberst bedeutsame Trend erhiht betrdchtlich die
Betriebsgrofenersparnisse sowie die Menge des branchennotwendigen
Kapitals. Dadurch erhihen sich wiederum die Eintrittsbarreren, und
kleinere Wettbewerber werden, wenn das Wachstum abflacht, mégli-
cherweise dic Branche verlassen miissen.

Unter strategischen Gesichispunkten sind natiirlich diejenigen Trends
von besonderem Gewicht, die die wichtigsien Fundamenic des Bran-
chenwettbewerbs beriihren und/oder neuc strukturelle Faktoren hervor-
bringen. Bei Vertrags-Aerosolverpackern 15t beispiclsweise der Trend zu
geringerer Produktdilferenzierung mittlerweile vorherrschend. Dicser
Trend hat dic Macht der Abnehmer gestiivkt, dic Eintrittsbarricren ge-
senkt und die Rivalitit intensiviert.

Dic Strukturanalyse kann dazu dienen, die mogliche Rentabilitiit ei-
ner Branche vorherzusagen. Bei der langfrisiigen Planung kommt es dar-
auf an, jede cinzelne Wettbewerbskraft zu untersuchen, die Stiirke ihrer
Triebkrifte zu prognostiziercn und danach cin integriertes Bild des vor-
aussichtlichen Gewinnpotentials der Branche zu skizziercn.

Das Ergebnis eincr solchen Uberlegung kann vom Bild der existic-
renden Branchenstruktur erheblich abweichen. So ist etwa die hentige
Solarenergiebranche von Dutzenden und vielleicht Hunderten von Un-
ternelimen bevilkert, von denen keines cine grobere Markisiellung be-
sitzt. Der Eintritt ist einfach, und die Wettbewerber kimpfen darum, die
Solarcnergie als iiberlegenen Ersatz fiir konventionelle Heizmethoden zu
ctablicren.

Dic Gewinnchancen der Solarenergiebranche hiingen 1mm wesentli-
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chen von der Stirke der zukiinftigen Eintrittsbarrieren ab, von der Ver-
besserung der Branchenposition gegentiber Ersatzprodukten, der langfri-
stigen Wettbewerbsintensitdt und der Macht von Xéufern und Lieferan-
ten. Die Ausprigung diescr Merkmale wird ihrerseits davon beeintlufit,
inwieweit es gelingt, Marken aufzubauen, ob der technologische Wandel
signifikante BetriebsgroBenersparnisse oder Erfahrungskurven in der
Fertigung hervorbringt, wie hoch letztendlich die mit dem Eintritt ver-
bundenen Kapitalkosten scin werden, welches Ausmaf} dic Fixkosten der
Produktionsanlagen annchmen werden usw. (Der Proze$ der strukturel-
len Branchenentwicklung uvnd seine Triebkriiftc werden ausfiihrlich in
Kapitel § untersucht.)

Diversifikationsstrategie

Unser System zur Branchenanalyse kénnen wir auch verwenden, um ei-
nc Diversifikationsstrategic zu cntwerfen, Es hilit uns, die duferst
schwierige, in Diversifikationsentscheidungen enthaltene Frage zu be-
antworten: »Wie sind die Chancen dieser Branche?« Das System erdlf-
net cinem Unternehmen dic Chance, eine zukuaftstriichtige Branche
ausfindig zu machen, bevor sich ihre guten Aussichten in den Preisen der
Akquisitionskandidaten nicderschlagen.

Im {ibrigen kann das System dazu beitragen, besonders wertvolle Ty-
pen verwandter Diversifikation zu identifizieren. Ein fruchtbarer Aus-
gangspunkt fiir Diversifikation ist beispielsweise, verwandie Funktionen
und Vertricbskanile gemeingam zu nutzen und dadurch wichtige Ein-
trittsbarricren zu liberwinden. All diese Themen werden wir in Kapitel
16 ausfiihrlich behandeln.

Strukturanalyse und Branchendefinition

Der Definition der relevanten Branche, einem entscheidenden Schritt bei
der Formulicrung der Wetthewerbsstrategle, ist viel Aulmerksamkeit ge-
widmet worden. Zahlreiche Autoren haben auBerdem die Notwendigkeit
betont, Funkiionen statt Produkte zu betrachien, aul den potentiellen
weltweiten Wettbowerb zu blicken, statt innerhalb nationaler Grenzen zu
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denken, und nach méglichen Konkurrenten der Zukunft Ausschau zu
halten, statt bei den existierenden Konkurrenten stchenzubleiben. Das
hat dazu gefiihrt, dal iiber die korrekie Definition der Branche(n) cines
Unternehmens endlose Debatten gefiihrt wurden. Ein wichtiges Motiv in
dicser Debatte ist die Angst, latente Quellen des Wettbewerbs zu iiberse-
hen, die der Branche eines Tages gefihrlich werden kinnten.

Die Strukturanalyse sollte solche Debatten vermetden helien, indem
sie den Wetthewerb als ein weites Phinomen ansicht, das iber dic beste-
henden Konkurrenten in der Branche hinavsgeht. Jede Definition einer
Branche ist im Grunde eine Entscheidung dariiber, wo die Grenze zwi-
schen herkdmmlichen Konkurrenten und Herstetlern von Ersatzproduk-
ten, zwischen ctablierten Unternehmen und potentiellen neuen Konkor-
renten und zwischen den Wettbewerbern der Branche und ihren Licfe-
ranten und Abnehmern gezogen werden sollte. Dicse Grenzen zu ziehen
ist im wesentlichen eine graduelle Frage, die wenig mil der Stralcgieaus-
wahl zu tun hat.

Hat man diese vielfiitigen Quellen des Wettbewerbs aber erst cinmal
erkannt und ihre jewcilige Relevanz bestimmt, s0 wird die Frage nach
dem genauen Verlaul der Grenzen mehr oder weniger unerheblich fiir
die Strategieformulierung. Weder werden dann dic latenten Quellen des
Wettbewerbs noch seine Schiiisscldimensionen iibersehen,

Allerdings ist die Definition einer Branche nicht dassclbe wie dic
Entscheidung tiber den konkreten Bercich, in dem das Unternchmen
konkurrieren will (die Definition seines Geschiifis). Aus der weiten
Decfinition einer Branche folgt beispielsweise nicht unbedingt, daB das
Unicrnehmen auf breiter Linic konkurrieren kann oder soil; auf der an-
deren Seite kann es sehr vorteilhaft sein, in etner Reihe verwandter, aber
gleichwohl verschiedener Branchen zu konkurricren, wie wir geschen
haben. Die Trennung zwischen der Branchendefinition etnerseits und
der Entscheidung iiber den Geschiftsbereich des Unternehmens anderer-
seits diirfic ein wichtiger Beltrag sein, um unnotige Vewirrung iiber
Branchengrenzen zu vermeiden.

Die Verwendung der Strukturanalyse

Dieses Kapitel hat cine Vielzahl von Faktoren identifiziert, die sich auf
den Branchenwettbewerb auswirken kinnen. (Anhang B erdrtert dic
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Quellen, aus denen Daten iiber diese Faktoren gewonnen werden kin-
nen.) Nicht alle von thnen sind in jeder Branche gleich wichtig. Der Rah-
men der Strukturanalyse kann vielmehr verwandt werden, um auszulo-
ten, wo die entscheidenden strukturellen Merkmale liegen, die den Cha-
rakter des Wettbewerbs in einer Branche bestimmen. Hier liegt der
Schwerpunkt, auf den die analytische und strategische Aufmerksamkeit
gerichtet werden sollte.
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Kapitel 2
Typen von Wettbewerbsstrategien

Kapitel 1 beschricb Wetthewerbsstrategie als dic Wahl offensiver oder
defensiver MaBnahmen, um cine gefestigte Branchenposition zu schaf-
fen, d. h., erfolgreich mitl den funf Wettbewerbskriiften fertigzuwerden
und somit cinen héheren Ertrag auf das investierte Kapital zu erziclen.
Viele verschiedenc Ansiitze sind von Unternchmen dafiir entdeckt wor-
den, und die beste Strategie fiir cin bestimmtes Unternehmen st letztlich
eine einmalige Konstruktion, die seine besonderen Bedingungen wider-
spiegelt. Trotzdem konnen wir auf der allgemeinsten Ebene drei in sich
geschlossene Strategiegruppen bestimmen, dic getrennt oder kombiniert
verwandt werden konnen, um langfristig solch eine gefestigtc Position
zu erreichen und Konkurrenten den Rang abzulaufen. Dieses Kapitel
beschreibt die Strategicgruppen und untersucht einige ihrer jeweiligen
Erfordernisse und Risiken. Ziel ist die Entwicklung einfilhrender Kon-
zepte, auf denen die spitere Analyse aufbanen kann. Die Uberfiihrung
dieser allgemeinen Strategietypen in geuiclie Strategien fiir bestimmite
Arten von Branchensituationen wird ausfiihrlicher in den nachfolgenden
Kapiteln behandelt.

Drei Strategietypen

In der Auseinandersetzung mit den {iinf Wettbewerbskriften gibt es drei
crfolgversprechende Typen strategischer Ansitze, um andere Unterneh-
men in einer Branche zu iibertreffen:
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I. Umfassende Kostenfiifwerschaft
2. Differenzierung
3. Konzentration auf Schwerpunkie

Gelegentlich kann ¢in Unternchmen Erfolg dabei haben, mehr als eincn
Ansatz als Hauptziel zu verfolgen, wenngleich dies selten méglich ist,
wie wir spiter diskutieren werden. Die effektive Umsetzung irgendeiner
dieser Strategietypen erfordert in der Regel vollen Einsatz wie auch un-
terstiitzende organisatorische MaBnahmen, die leicht verwissert werden,
wenn es mehr als ein Hauptziel gibt. Dic Stratcgietypen sind Ansédtze da-
zu, Branchenkonkurrenten zu iiberbieten; in cinigen Branchen wird dic
Struktur dazu fithren, dafd alle Unternehmen hohe Eririge erwirtschaften
kénnen, withrend in anderen die erfolgreiche Ausfiihrung einer der drei
Strategietypen gerade ausreichen kann, um annchmbare Ertriige im ab-
soluten Sinn zu erzielen.

Umfassende Kostenfiihrerschaft

Dic erste Straicgie, aufgrund der Verbreitung des Erfahrungskurven-
Konzepts in den siebziger Jahren zunehmend angewandt, besteht darin,
einen umfassenden Kostenvorsprung innerhalb ciner Branche durch eine
Reihe von MaBnahmen zu erlangen. Kostenfiihrerschaft erfordert den
aggressiven Aufbau von Produktionsanlagen effizicnter Grofie, energr-
sches Ausnutzen erfahrungsbedingter Kostensenkungen, strenge Kon-
trolle von variablen Kosten und Gemeinkosten, Vermeidung von margi-
nalen Kunden und Kostenmunimierung in Bereichen wie Forschung und
Entwicklung, Service, Vertreterstab, Werbung usw,

Nicdrigere Kosten im Verhiltnis zu den Konkurrenten werden zuta
roten Faden der gesamten Straiegic, obwohl Qualitit, Service und andere
Bereiche nicht auBer acht gelassen werden diirfen. Eine glinstige Ko-
stenposition erbringt cinem Unternchmen selbst dann Giberdurchschnitt-
liche Ertriige, wenn in seincr Branche dic Wettbewerbskriifte stark sind.
Scine Kostenposition verletht ihm Schutz gegen die Rivalitiit der Kon-
kurrenten, weil ihm scine niedrigeren Kosten auch dann noch Ertrige er-
méglichen, wenn seine Konkurrenten ihre Gewinne durch Rivalitit un-
tereinander wegkonkurriert haben. Ein Kostenvorsprung schiitzt das Un-
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ternehmen gegen miichtige Abnehmer, weil diese dic Preise nar bis auf

das Niveau des zweiteflizientesten Konkurrenten driicken knacn. Nie-
drige Kosten schiitzen vor michtigen Lieferanten, indem sic grolierc
Flexibilitdt im Umgang mit Kostensteigerungen bei Inputs erlauben. Die
Faktoren, die zu einem Kostenvorsprung fiihren, schaffen in der Regel
zugleich erhebliche Eintrittsbarricren in Form von Betrichsgrofiencr-
sparnissen oder Kostenvortcilen. Zu guter Letzt kann ein Unternchmen
mit niedrigen Kosten besser mit Ersatzprodukten fertigwerden als seine
Branchenkonkurrenten, Somit schiitzt ¢in Kosteavorsprung gegen alle
fiinf Wettbewerbskrifte, weil die Gewinne nur so lange durch Markiver-
handlungen gedriickt werden kénnen, bis jene des zwcitelfizientesien
Konkurrenten verschwinden, und weil die weniger effizienten Konkur-
renten als erste unter dem Wetthewerbsdruck leiden werden.

Um einen umfassenden Kostenvorsprung zu erzielen, sind oft ein ho-
her Marktantei] oder andere Vorteile erforderlich, z. B, glinstiger Zugang
zu Rohstoffen. Es kann durchaus notwendig sein, das Produktdesign ci-
nem miighehst einfachen Herstellungsprozel anzapassen, ein breites
Sortiment von gleichartigen Produkien beiznbehalten {zum Zweck der
Kostenverteilung) oder alle bedeutenden Abnchmergruppen zu bediencn
(um hohe Mengen zu erziclen). Soll der Markianteil gesteigert werden,
so kann die Implementierung der KostenvorsprungssiratCgie massive
Einstiegsinvestitionen in die brancheniiblichen Ansriistungen, aggressive
Preissetzung und Anfangsverlusie erfordern. Hohe Markianteile konnen
ihrerseits Einsparungen im Einkauf ermoglichen, die die Kosten noch
weiter senken. Einmal errcicht, erbringt die Kosten[ithrerschaft hohe Er-
tragsspannen, die in ncuen Ausriistungen und modernen Anlagen wicder
angelegt werden kénnen, um die Position aufrechizuechalten.

Dic Strategic der Kostenfihrerschaft scheint der Eckpletler von
Briggs and Strattons Erfolg mit kleinen Benzinmotoren zu sein, bei de-
nen dieses Unternehmen einen weltweiten Markianteil von 50 Prozent
hilt, ebenso ven Lincoln Electrics Erfolg mit Lichtbogenschweiligeriten
und -teilen. Weitere Unternehmen, die fiir ihre erfolgreiche Anwendung
der Kostenfiihrerschafts-Straiegie in ciner Reihe von Branchen bekannt
sind, sind Emerson Electric, Texas Instruments, Black & Decker und Du
Pont.

Die Strategie des Kostenvorsprungs kann unter Umstdnden eine
Branche revolutionieren, in der die historischen Grundlagen des Wettbe-
werbs anders gelagert waren und dercn Wetthewerber geistig oder gko-
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notnisch nicht darauf vorbereitet sind, die erforderlichen Schritte zur
Kostenminimierung vorzunchmen. Harnischfeger war zur Zeit dieser
Nicderschrift (1979) mitten in dem gewagten Versuch, das Geschidft mit
Gelidndekrinen zu revolutionieren. Ausgehend ven eincm 15-prozenti-
gen Marktanteil baate Harnischfeger seine Kriine zum Zweck leichterer
Hersteliung und Kundenbetreuung um, und zwar durch Verwendung von
Modulteilen, Anderungen der duBeren Gestalt sowic reduziertem Mate-
rialgehalt. Teilmontagefunktionen wurden ausgelagert und Flicband-
montage cingefiihrt, cine bemerkenswerte Abkehr von Branchennormen.

Um Kosten zu sparen, wurden Einzelteile in grofica Mengen bestellt.
All dies gestattete dem Unternchmen, ein akzeptables Qualitidtsprodukt
anzubicten und die Preise um 135 Prozent zu senken. Harischfegers
Marktanteil ist scitdem schnell auf 25 Prozent gesticgen und steigl wei-
ter. Der Generaldirektor von Harnischfegers Hydraulikausriistungs-Ab-
teilung, Willis Fisher, meint dazu:

»Wir beabsichtigten nicht, eine wesentlich besserc Maschine als alle anderen zu
entwickeln, sondern wir wollten eine eniwickeln, die wirklich einfach herzustel-
len und bewuBt als kostengiinstige Maschine unzubieten war.« (»Harnischfe-
ger’s Dramatic Pickup in Cranes«, Business Week, 13. Aug. 1979).

Konkurrenten murren, Harnischfeger habe Marktanteile mittels geringer
Ertragsspannen »gekaull«, cin Vorwurf, den das Unterachmen bestreitet.

Differenzierung

Der zweite Strategietyp besteht darin, das Produkt oder die Dienstlei-
stung des Unternehmens zu differenzieren und damit etwas zu schaffen,
das in der ganzen Branche als einzigartig angesehen wird. Ansitze zur
Differenzierung konnen viele Formen annehmen: Design oder Marken-
name (Fieldcrest bei hochwertigen Leinenhandtiichern und Wiische;
Mercedes bei PKWs), Technologie (Hyster bei Elektrohubwagen; Mac-
Tntosh bei Stereo-Teiler; Coleman bei Campingausriistung), werbewirk-
same Aufhinger (Jenn-Air bei Elektroherden), Kundendienst (Crown
Cork and Seal bei Metalidosen), Hindlernetz (Caterpillar Tractor bei
Bauausriistung), oder andere Dimcnsionen. Im Idealfall differenziert
sich das Unternehmen auf mehreren Ebenen. So ist z. B. Caterpillar Trac-
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tor nicht nur fiir sein Hindlernetz und scinen hervorragenden Ersatzieil-
nachschub bekannt, sondern auch fiir die extrem lange Haltbarkeit seiner
Spitzenprodukte, was bei den kostspieligen Ausfallzeiten soich schwerer
Maschinen von grofier Bedeutung ist. Es muf} betont werden, daf§ die
Differenzierungsstrategic dem Unternehmen nicht erlaubt, die Kosten-
seile zu ignorieren, nur singd die Kosten nicht das primiéire strategische
Zicl.

Differenzierung, wenn sie erreicht ist, 1l cine tiberlebens{dluge Stra-
tegie mit dem Ziel iberdurchschnittlicher Ertriige, weal sic cine gelestig-
ic Position in der Auseinandersetzung mit den fiinf Wettbewerbskriften
schafft, allerdings auf andere Art als dic Kostenfithrersehaft. Die Diffe-
renzierung schirmi gegen den Wettbewerb ab, indem sie Abnehmer an
die Marke bindct und die Preisempfindlichkeit verringert. Sie erhoht
aullerdem die Ertragsspannen und macht dadurch cinen Kostenvor-
sprung iiberfliissig. Die entstehende Kundenloyalitiit und der Zwang fiir
die Konkurrenten, die »Einzigartigkeit« des Produkics zu {iberwinden,
schalfen Eintrittsbarricren. Da die Differenzicrung hohere Ertragsspan-
nen erbringt, erleichtert sic den Umgang mit der Macht der Zulieferer;
gleiches gilt fiir die Abnchmermacht, die durch fehlende Alternativen
und geringere Preisempfindlichkeit gemildert wird. Zo guter Letzt sollte
cin Unternehmen, das sich zum Zweck des Anfbauy von Kundenloyalitiit
differenzieri hat, gegeniiber Ersatzprodukten bessergestellt sein als seine
Konkurrenten,

Differenzierung kann unter Urnsténden einen hohen Markianteil aus-
schliglen. Sie setzt hdufig einen exklusiven Ruf voraus, der mit einem
hohen Marktanteil unvereinbar ist. Haufiger wird die Differenzierung je-
doch die Kostenposition becintriichtigen, wenn niimlich die zor Diffe-
renzierung nétigen Mallnahmen teuer sind, wic z. B. ausgedehnie For-
schung, Produktdesign, Materialien von hoher Qualitdt oder infensive
Kundenbetreuung.

Selbst wenn alle Branchenkunden die Uberlegenheit des Unterneh-
mens anerkennen, werden einige nicht bereit oder fihig scin, die ver-
langten hoheren Preise zu zahlen. Hohe Preise sind jedoch am h#ufigsien
in Branchen wie etwa der Bauansriistungsindustrie anzutreffen, in der
Caterpillar trotzdem ilber cinen dominanten Marktanicil verfiigl. In
manchen Branchen ist die Diffcrenzierung sogar vereinbar mit relatv
niedrigen Kosten und Preisen, die denen der Konkurrenten vergleichbar
stad.
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Konzentration auf Schwerpunkte

Der letzte Strategietyp besteht in der Konzentration auf Markinischen,
also auf eine bestimmte Abnehmergruppe, einen bestmmten feil des
Produktprogramms oder einen geographisch abgegrenzten Markt. Wie
die Differenzierung kann auch die Konzentration viele Formen anneh-
men., Wihrend die Kostenvorsprungs- und Differenzierungsstrategien
auf branchenweite Umsetzung threr Ziele abstellen, geht es bei der Kon-
zentrationsstrategic nur darum, ein bestimmtes Ziel bevorzugt zu bedie-
nen, und jedes Instrument wird im Hinblick darauf entwickelt. Die Stra-
tegic beruht auf der Priimisse, daf3 das Unternehmen sein eng begrenztes
strategisches Ziel wirkungsvoller oder cffizienter erreichen kann als
Konkurrenten, die sich im breiteren Wettbewerb befinden. Im Ergebnis
erzielt das Unternehmen cntweder cine Differenzierung (weil es die An-
forderungen des besonderen Ziclobjekts besser erfiillen kann) oder nied-
rigere Kosten bei der Verfolgung des Ziels — oder beides zusammen.
Auch wenn die Konzentrationsstrategie nicht auf dem gesamten Markt
niedrige Kosten oder Differenzierung erzielt, so erreicht sie doch eine
dieser Positionen oder beide im Hinblick auf thr enges Branchenziel,
Die Unterschiede unter den drei Strategietypen sind in Abbildung 2-1
dargestells.

Strategischer Vorteil

Singularitét aus der Sicht

des Kijufers Kostenvorsprung
a3
X
oLy
S : : ; Umfassende
$ Branchenweit Differenzierun c
S : s Kostenfiihrerschaft
5
3
2
g
L]

w

Beschrinkung Konzentration auf
auf ein Schwerpunkte

Segment |

Abbildung 2-1: Drei Strategien
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Auch die Konzentration auf Schwerpunkte kann ¢s eirem Unternehmen
erméglichen, iiberdurchschnittliche Ertrige in seiner Branche zu erzic-
len. Seine Konzentration fithrt dazu, dall es entweder einen Kostenvor-
sprung in bezug auf sein Zielobjckt oder einen hohen Ditferenzierungs-
grad besitzt, oder beides zusammen. Wie wir im Zusammenhang mit Ko-
stenfiihrerschaft und Differenzierung diskutiert haben, verleiben diese
Positionen Schutz gegen jede cinzelne Wettbewerbskraft. Die Konzen-
tration kann auflerdem dazu verwandt werden, Zielobjekie auszuma-
chen, die am wentigsten durch Ersatzprodukie verwundbar sind oder bes
denen die Konkurrenten am schwiichsten sind.

Beispiclsweise hat Hlinois Tool Works sich auf Spezialmirkte fiir
Befesliger konzentriert, wo es Produkte fiir bestimmte Abnchmererfor-
dernisse entwerlen und fiir Kunden Umstellungskosten schalffen kann.
Wenn auch viele Kiufer an dicsen Leistungen nicht interessiert sind, ei-
nige sind es doch. Fort Howard Paper konzentriert sich auf’ ein enges
Sortiment von Papier fiir Industiiezwecke, wodurch es Konsumgiiter
umgeht, die durch Werbekampagnen urd schnelle Einfiihrung ncuer
Produkte verwundbar sind. Porter Paint konzentriert sich auf Maler statt
auf den Hobbymarkt, indem ¢s fiir diese Gruppe Leistungen bereitstellt
wie etwa kostenloses Kombinicren von Farben, schuelle Anlieferung
auch geringer Farbmengen (etwa eine Gallone) an den Arbeitsplatz oder
kostenlose Aufenthaltsrdume fitr Maler in den Verkaufsfilialen. Ein Bei-
spiel fiir eine Konzentrationsstrategie, die eine Niedrigkostenposition
bei der Bedienung ihres Zielobjckts erreicht, ist Martin-Brower, der
drittgrobte Lieferant von Lebensmitteln in den USA. Martin-Brower hat
seinc Kundenliste auf nur acht fiihrende Schnellrestaurant-Ketten redu-
ziert. Die gesamte Strategie dieses Unternehmens beruht darauf, den
spezicllen Erfordernissen seiner Kunden dadurch zu entsprechen, dafl
es nur ihre engen Produktlinien auffiillt, seine Besteliaufnahmeverfah-
ren nach threr Einkaufszyklen ausrichtet, Lagerhauser entsprechend
ihren Standorten plaziert und intensives Controlling und EDV anwen-
det. Martin-Brower ist nicht der Niedrigkosteniieferant fiir den gesam-
ten Markt, aber sehr wohl in scincm Marktsegment. Marlin-Brower ist
mit schnellem Wachstum und iiberdurchschnittlicher Rendite belohnt
worden.

Die Konzentrationsstrategic beinbaltet immer bestimmic Begrenzun-
gen des auf dem Gesamtmarkt erzielbaren Marktanteils. Sie bringt not-
wendigerweise cinen Ziclkonflikt zwischen Rentabilitit und maximalem
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Umsatz mit sich. Ob die Kostenposition becintriichtigt wird, mull — wie
bei der Differenzierungsstrategic — von Fall zu Fall untersucht werden.

Weitere Anforderungen der Strategietypen

Abgesehen von den obengenannten funktionalen Unterschieden weisen
die drei Strategietypen auch in anderen Bereichen Unterschiede auf.
Zum cinen erfordert ihre erfolgreiche Umsetzung verschiedene Mittel
und Fihigkeiten, Zum anderen setzen sie unterschiedliche organisatori-
sche Vorkehrungen, Kontrollverfahren und Aareizsysteme voraus. Des-
halb ist ¢s meist notwendig, sich dauerhaft auf eine der Strategien als
Hauptziel zu konzentrieren. Einige der iiblichen Voraussetzungen der
Strategietypen sind nachfolgend aufgeftihrt:

Strategietyp Gewohnlich erforder-  Ubliche organisatori-
liche Fahigkeiten und  sche Anforderungen
Miitel
Umnfassende — Hohe Investitionen  — Intensive Kostenkon-
Kostenfithrerschaft und Zugang zu Kapi- trolle
tal — Hiufige detaillierte
- Verfahrensinnovatio- Kontrollberichte
nen u. -verbesserung  —  Klar gegliederte Or-
— Intensive Beaufsich- ganisation und Ver-
tigung der Arbeits- antwortlichkeiten
kriifte — Anreizsysten, das
—  Produkte, die im auf der strikten Br-
Hinblick auf einfa- fiillung quantitativer
che Herstellung ent- Ziele beruht
worfen sind
— Kostengiinstiges Ver-
trichssystem
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Strategietyp

Gewdhnlich erforder-  Ubliche organisatori-
liche Fghigkeiten und

Miitel

sche Anforderungen

Differenzierung

Konzentration

Gute Marketing-
fahigkeitcn
Produktenginecring
Kreativitit

Stirken in der
Grundlagenfor-
schung

Guter Ruf in Sachen
Qualitédt und techno-
logische Spitzenstel-
lung

Lange Branchentra-
dition oder einmalige
Kombination von
Fihigkeiten, die aus
anderen Branchen
stammen

Enge Kooperation
mit Beschaffungs-
und VYertrichskaniilen
Korbination der
obengenannten Mal-
nahmen, gerichtet
aufl das bestimmie
strategische Zieloh-
jekt

Strenge Koordmati-
on von Tétigkeiten in
den Bercichen F&IE,
Produktentwicklung
und Marketing
subjektive Bewertun-
gen und Anreize an-
stelle von quantitati-
ven Kriterien
Annehmiichkeiten,
um hochqualiizierle
Arbeiiskriifte, Wis-
senschaftlicher oder
kreative Menschen
anzuzichen

Kombination der
obengenannaten Mal-
nahmen, gerichtet
auf das bestimmte
strategische Zielob-

jekt

Die Strategietypen kinnen zudem unterschiedliche Fithrungsstile erfor-
dern und zu ganz verschiedenen »Untcrnehmenskulturen« und »-atmo-
sphiren« fithren. Sie werden verschiedenc Menschentypen anlocken.

Zwischen den Stiihlen

Die drei Strategietypen sind alternative, gangbare Moglichkeiten, um
mit den Wettbewerbskriften fertigzuwerden. Das bedeutet umgekehrt,
daB ein Unternehmen, dem es nicht gelingt, seine Strategie zumindest in
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eine dieser drei Richtungen zu enmtwickeln — das also »zwischen den
Stiithlen sitzi« — in ener dullerst schlechten strategischen Situation ist.
Fiir die Kostenfiihrerschalt fehlen diesem Unternehmen der Marktanteil,
Kapitalinvestitionen und zudem die nétige Entschlossenheit; um aber die
Notwendigkeit medriger Kosten zu umgehen, mangelt es ihm an der
branchenweiten Differenzierung; und um einen Kostenvorsprung oder
Differenzierung 1m Hinblick auf ein begrenztes Marktsegment zu schaf-
fen, fehlt ihm dic nétige Konzentratior.

Einem Unternehmen zwischen den Stithlen ist eine niedrige Rentabi-
Jitit fast sicher. Es verliert entweder die grofien Mengenabnehmer, die
niedrige Preise fordern, oder es mufd auf seine Gewinae verzichten, um
diese Aufirige mcht an Billiganbieter zu verlieren. Es verliert aber zu-
gleich die besonders profitabien Auftriige — die Créme — an diejenigen
Unternehmen, die sich auf hochprofitable Objekte spezialisiert oder dic
stch insgesamt differenziert haben, Schliellich leidet das Unternchmen
zwischen den Stithlen wahrscheinlich auch an einer verschwommenen
Unternehmenskultur und an cinem inkonsistenten Organisations- unrd
Motivationssystem.

Es scheint so, als sei Clark Equipment in der Elekirohubwagenbran-
che, in der es in den USA und weitweit den grébien (Gesamt-)Markian-
teil hilt, in einer solchen Position. Zwei japanische Hersteller, Toyota
und Komatsu, haben sich Strategien zugelegt, mit denen sic nur mengen-
starke Marktsegmente zu minimierten Herstellungskosten und absoluten
Tiefstpreisen beliefern; dabei profitieren sie von den niedrigen japani-
schen Stahlpreisen, die die Transportkosten mehr als ausgleichen. Clarks
grioflerer Weltmarktantetl (I8 Prozent; in den USA 33 Prozent) verschalTt
ihm keinen klaren Kostenvorsprung angesichts seiner sehr breiten Pro-
dukthnie und des Fehlens einer Niedrigkostenorientierung. Zugleich aber
ist Clark mit seiner breiten Produktlinie und seiner mangelnden technoio-
gischen Ausrichtung nicht in der Lage gewesen, den technologischen Ruf
und die Produktdiffcrenzicrung von Hyster zu ciziclen, dag sich auf
griflerc Hubwagen konzentriert und aggressiv in F&E investiert hat. Fol-
gerichtig scheinen Clarks Ertriige wesentlich geringer zu sein als Hysters,
und Clark hat an Boden vertoren (siche Wertheim, [977).

Das Unternehmen zwischen den Stiihlen muf} eine fundamentale stra-
legische Entscheidung treffen. Es muf entweder dic notwendigen Schrit-
te einleiten, um Kostenfiihrerschaft oder zumindest Kostenparitit zn er-
reichen, was meistens erhebliche Modernisierungsinvestitionen verlangt
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und gegebenenfalls die Notwendigkeit, Marktanteile zu »kaufen«; oder
cs muf sich auf ein bestimmtes Zielobjekt richten (Konzentration) oder
ireendeine Einmaligkeit schaffen (Differenzicrung). Die beiden letztge-
nannten Optionen kénnen durchaus schrumpfende Marktanteile und so-
gar absolut sinkende Umsiitze erfordern. Die Entscheidung fiir eme die-
ser Optionen richtet sich notwendigerweise nach den Fihigkeiten und
Grenzen des Unternehmens. Die erfolgreiche Umsetzung jedes dicser
Stratcgietypen verlangt verschiedene Mittel, Stirken, organisatorische
Vorkehrungen und Fithrungsstile, wie bereits erriert wurde. Sclten ist
ein Unicrnehmen fiir alle drei gleichermaBen geeignet.

Einmal zwischen den Stithlen, bedarf es in der Regel Zeit und konti-
nuierlicher Anstrengung, um das Uniernchmen aus diescr wenig benei-
denswerten Position zu befreien. Gerade bei Unternehmen, die sich in
Schwierigkeiten befinden, gibt es aber offenkundig die Tendenz, zwi-
schen den Strategietypen hin- und herzowechseln. Angesichis der poten-
tiellen Widerspriiche, die das Verfolgen dieser drei Strategien beinhaltet,
ist ein solches Verhalten Tast imumer zum Scheitern verurteilt.

Dic oben geschilderten Konzepte legen eine Reihe von mdglichen
Bezichungen zwischen dem Marktanteil und der Rentabilitit nahe. In ei-
nigen Branchen kann das Zwischen-den-Stithlen-Sitzen bedeuten, dali
die kleineren Uniernchmen (die sich konzentriert oder differenziert ha-
ben) und dic groferen Untcrnehmen (mit Kostenfiihrerschaft) die renta-
belsten sind, wihrend sich die Unternehimen mittlerer Grofe am wenig-
sten trentieren. Dies fiihrt zu einer U-férmigen Beziehung zwischen Ren-
tabilitit und Marktanteil, wie in Abbildung 2-2 dargestellt. Der m 2-2
abgebildetc Zusammenhang scheint auf die Klein-Elekiromotorenbran-
che der USA zuzutreffen. Dort besitzen General Electric und Emerson
grofie Marktanteile und starke Kostenpositionen, General Electric hat
zusiitzlich cinen gulen technolegischen Ruf. Von betden wird gesagt, dah
sie hohe Ertrige bei Motoren erwirtschaften. Baldor und Gould (Cen-
tury) haben sich Konzentrationsstrategien zu eigen gemacht, wobel Bal-
dor sich auf den Vertriebskanal und Gould sich auf bestimmiec Kunden-
segmente ausrichict. Die Rentabilitdt von beiden wird ebenfalls als gut
eingeschitzt. Franklin befindet sich dagegen in einer mittleren Position,
weder mit nicdrigen Kosten noch mit Konzentration; seine Ergebnisse
werden entsprechend schwach cingeschitzt. Ein solcher U-férmiger Zu-
sammenhang tilft in etwa wahrscheinlich auch auf die Automobilbran-
che zu, in der grob gesehen Unlernehmen wie General Motors (niedrige
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Ertrag
auf das
investierte
Kapital

Marktanteil
Abbildung 2-2: Rentabilitéit und Markianteil

Kosten) und Mercedes {Differenzierung) an der Spitze der Gewinne ste-
hen. Chrysler, British Leyland und Fiat haben weder eine giinstige Ko-
stenposition noch Differenzierung noch Konzentration — sie siizen zwi-
schen den Stiihlen,

Allerdings gilt der in Abbildung 2-2 dargestellie Zusammenhang nicht
fiir jede Branche., In manchen Branchen gibt es keine Moglichkeiten der
Differenzierung oder Konzentration, weil der Wettbewerb sich nur um
die Kosten dreht; dies wifft auf mehrere Massenartikel zu. In anderen sind
die Kosten relativ unwichtig aufgrund von Kiufer- und Produkteigen-
schafien. In solchen Branchen besteht oft eine inverse Beziehung zwi-
schen Marktanteil und Rentabilitit. In wieder andercn Branchen ist der
Wetthewerb so intensiv, daf em iiberdurchschnittlicher Ertrag nur durch
Konzentration oder Dillerenzierung zu erzielen ist — dies scheint in der
Stahlindustrie der USA der Fall zu sein. Schliefilich braucht ein Kosten-
vorsprung nicht immer unvereinbar mit Differenzicrung oder Konzentra-
tion zu sein, und niedrige Kosten kénnen auch ohne hohen Marktanteil
erreichbar sein, Als Beispiel fiir die vielfiiltigen maglichen Kombinatio-
nen kann Hyster dienen, das Nummer zwei bei Hubwagen 1st, aber ren-
tabler arbeitet als vicle der kleinen Branchenanbicter (Allis-Chalmers,
Eaton), deren Marktanteil weder ausreicht, um niedrige Kosten zu erzic-
len, noch eine ausreichende Produkidifferenzierung (zum Ausgleich th-
res Kostennachtetls) zu schafien.

Es gibt keine eindeutige Bezichung zwischen Rentabilitit und Marke-
anteil, es sei denn, man definiert den Markt einfach derart, dall konzen-
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trierten oder differenzierten Unternehmen hohe Marktanteile in einigen
eng definierten Branchen zugeordnet werden, wihrend man dic Bran-
chendefinition bei den Unternehmen mit Kostenvorsprung breit Tt
(dies ist erforderhch, weil diese nicht in jedem Teilmarkt den groBten
Marktanteil haben). Selbst das Wechseln der Branchendefinition kann
jedoch nicht die hohen Eririige von Unternehmen erklédren, die sich bran-
chenweit dilferenziert haben und kleinere Markianteile als der Bran-
chenfihrer halicn.

Entscheidend ist, daf eine von Unternehmen zu Unternehmen unter-
schiedliche Branchendefinition die Frage nach der Entscheidung iiber
den jeweils besten Strategietyp fiir ein Unternehmen verlangt. Dicsc
Entscheidung beruht auf der Auswahl derjenigen Strategie, die am
besten auf die Starken des Unternehmens zugeschnitten 1st und am we-
nigsten von Kenkurrenten gekontert werden kann. Die Prinzipien der
Strukturanalyse sollten die Wahl erleichtern und es dem Analytiker er-
moglichen, den Zusamrmenhang zwischen Marktanteil und Rentabititit
in jeder gegebenen Branche zu erklidren oder vorherzusagen. Ich werde
dieses Thema in Kapitel 7 ausfihrlicher diskutieren, in dem die Struktur-
analyse erweilerl wird, um die unterschiedbichen Positionen von Unter-
nchmen innerhalb ciner bestimmten Branche zu beriicksichtigen.

Risiken der Strategietypen

Grundsitzlich gild es zwei Risiken bei der Verfolgung der Strategiety-
pen. Erstens: Die Umsetzung der Strategic oder thr Durchhalten kann
miBlingen. Zweitens: Die Entwicklung der Branche kann den strategi-
schen Vorteil, den die Strategie liefern soll, zunichte machen. Genauer
betrachtet sollen die drei Strategien auf unterschiedliche Weise gegen
die Wettbewerbskrifte schiitzen; es iiberrascht daher nicht, daB sie unier-
schiedliche Arten von Risiken beinhalten. Um dic Entscheidung eines
Unternchmens fiir cinc der drei Strategien zu verbessern, ist es wichtig,
diese Rigiken zu verdeutlichen.
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Risiken der umfassenden Kostenfiihrerschaft

Die Kostenfiihrerschaft verlangt einem Unternchmen schwere Anstren-
gungen ab, wenn es seine Position aufrechierhalten will: in moderne
Ausrlistung investicren, veralicte Anlagen riicksichtslos hinauswerfen,
die Verbreitung der Produkdinie vermeiden und wachsam fiir technolo-
gische Verbesserungen sein. Kostensenkungen erfolgen keineswegs au-
tomatisch mit kumutierten Mcngen, und das Ausnutzen von Betriebs-
grofienersparnissen erfordet erhebliche Aufmerksamkeit.

Der Kostenvorsprung unterliegt denselben, in Kapitel 1 bestimmten
Risiken wic das Vertraven auf Grofe oder Erfahrung als Eintrittsbarrie-
ren. Einige dieser Risiken sind:

« technologische Verdnderungen, die vergangene Investitionen oder
Lernprozesse zunichte machen;

« sErlernen« piedriger Kosten auf Seiten von Branchennculingen oder
-nachfolgern {durch Nachahmung) eder ihre Fahigkeit, in addquate
Anlagen zu investieren;

» Unfahigkeit, notwendige Produk(- oder Marketingéinderungen zu er-
kennen, da die Aufmerksamkeit ganz auf die Kosten gerichtet ist;

» Kostensteigerungen, die dic Fihigkeit des Unternehmens schiniilern,
einen austeichend groBen Preisunterschied aufrechtzuerhalten, um
den Markenruf oder andere Differenzierungsformen der Konkurren-
ten auszugleichen.

Das klassische Beispiel liir die Risiken der Kosteafiihrerschaft ist die Ford
Motor Company in den zwanziger Jahren. Ford hatte den unangefochte-
ncn Kostenvorsprung erreicht, durch die Begrenzung von Modell- und
Ausstatiungsvielfalt, aggressive Riickwiirtsintegration, hochautomatisies-
te Anlagen und aggressives Verfolgen niedriger Kosten durch Lernen. Das
Lernen wurde durch ausbleibende Modelldinderungen erleichtert. Je mehr
jedoch die Einkommen sticgen und vicle den Kauf cines Zweitwagens cr-
wogen, desto stirker legte der Markt Wert auf Styling, Modellinderungen,
Komfort und geschlossene statt offener Wagen. Die Kunden waren bereit,
einen Preiszuschlag fiir solche Eigenschaften zu zahlen. General Motors
war in der Lage, von dieser Entwickiung mit einer ganzen Palette von
Modellen zu profitieren. Hingegen sah sich Ford mit den enormen Ko-
sten der strategischen Umorientierung konfrontiert, die durch die um-
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fangreichen Investitionen in die Kostenminimierung cincs veralteten
Modeclls erschwert wurde.

Ein weiteres Beispiel fiir die Risiken des Kostenvorsprungs als einzi-
gem Schwerpunkt bietet Sharp bei der Unterhaltungselektronik. Sharp,
das seit langem cinc Kostenfiihrerschaftsstrategic verfolgt, ist gezwun-
gen worden, cine aggressive Kampagne zu seiner Markenanerkennung
zu starten. Sharps Fahigkeit, die Preise von Sony und Panasonic ausrei-
chend zu unterbieten, wurde aufgrund von Kostensteigerungen und der
Anti-Dumping-Gesetzgebung der USA unterhéhlt, und seine strategi-
sche Position verschlechterte sich durch die ausschlieBliche Fixierung
auf den Kostenvorsprung.

Risiken der Differenzierung

Auch die’ Differenzierung beinhaltet cine Reihe von Risiken:

« Der Kostenunterschied zwischen Billiganbietern und differenzierten
Unternehmen wird so grof, dafl die Differenzierung die Marken-
loyalitit nicht mehr aufrechterhalten kann. Die Abnehmer opfern so-
mit ctwas von den Eigenschaften, Diensten oder dem Image des dif-
ferenzierten Unternchmens zugunsten von groflen Kostenersparnis-
sen.

» Der Bedarf der Abnehmer an dem differenzierenden Faktor sinkt.
Dies kann passieren, wenn dic Kiufer gebildeter und/oder anspruchs-
voller werden.

« Nachahmung vermindert die erkennbare Differenzierung, cine hiufi-
ge Erscheinuag in dlter werdenden Branchen.

Das crste Risiko ist so schwerwiegend, daB3 cs weiterer Ausfithrungen
bedarf. Fin Unternchmen mag eine Differenzierung erziclen, aber sie
wird meisiens nur einen Teil des Preisunterschieds kompensieren. Wenn
ein differenziertes Unternehmen daher bei den Kosten zu stark in Rick-
stand gerdt (aufgrund von technologischen Verdnderungen oder einfach
aus Unachtsamkeit), kann dem Billiganbieter ein bedeutender Einbruch
gelingen. Beispielsweise konnten Kawasaki und andere japanische Mo-
torradhersteller die differenzierien Anbicter groBer Maschinen (Harley-
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Davidson, Triumph) erfolgreich attackieren, weil sie den Kédufern grofie
Kostenersparnisse anboten.

Ristken der Konzentration

Die Konzentration beinhaltet wiederum einen anderen Katalog von Risi-
ken:

+ Der Kostenunterschied zwischen breiten Anbietern und dem konzen-
trierten Unternehmen weitet sich so stark aus, daf er die Kostenvor-
teile aus der Belicferung eines begrenzten Ziels authebt oder die dar-
aus erzielte Differenzierung aufwiegt.

« Die Unterschiede zwischen den Produkten oder Leistungen, die ei-
nerseits vom strategischen Zielobjekt und andererseits vom Markt als
Ganzem gewiinscht werden, verringern sich.

» Konkurrenten finden Untermirkte innerhalb des sirategischen Ziel-
objekts und spezialisieren sich noch gezielter als das Unternehmen,
dus diese Strategie schon vorher verfolgt hat.
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