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Vorwort zu TCW-report Wettbewerbsstrategien

Wettbewerbsstrategien sind grundlegend fiir ein erfolgreiches
Agieren am Markt.
Aufgabe dieses TCW-reports ist es, die verschiedenen markt- und
ressourcenorientierten Strategiekonzepte vorzustellen und kritisch
zu wiirdigen. Dabei soll gezeigt werden, welche Voraussetzungen
fiir die unterschiedlichen Strategiekonzepte erforderlich sind und
unter welchen Bedingungen die Strategien erfolgreich umgesetzt
werden konnen. Zudem werden MaB3nahmen aus drei bedeutenden
Gestaltungsfeldern diskutiert, die aus einer markt- und ressourcen-
orientierten Sicht fiir das erfolgreiche Bestehen im Wettbewerb
zwingend notwendig sind. Fallstudien und Beispiele aus der unter-
nehmerischen Praxis zu einer erfolgreichen Umsetzung der verschie-
denen strategischen Konzepte stellen weitere Schwerpunkte der
Untersuchung dar.
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Wie stellt sich fiir Unternehmen das aktuelle
Wettbewerbsumfeld dar ?

In jiingster Zeit stehen die Industrieunternehmen einer zuneh-
mend komplexeren und sich immer schneller wandelnden Umwelt
gegeniiber (Kaluza 1996, Blecker 1999). So treffen die Unterneh-
men in ihrem gewohnten Wettbewerbsumfeld vermehrt auf eine
individualisierte Nachfrage, einer zunehmenden globalen Konkur-
renz, einer wachsenden Diffusion der modernen Informations-
und Kommunikationstechnologien sowie der daraus resultieren-
den stark steigenden Bedeutung des Wissens und dessen Verbrei-
tung. Dieser tiefgreifende Wandel schldgt sich in dramatisch ver-
dnderten Spielregeln des Wettbewerbs nieder. Zudem stellen die
Wettbewerbsvorteile japanischer Unternehmen bei den stra-
tegischen Erfolgsfaktoren Kosten, Qualitit und Zeit aufgrund der
héufig besseren Planung, Organisation, Durchfithrung und Kon-
trolle der Produktion fiir viele deutsche Unternechmen immer noch
ein groBes Problem dar. Der zukiinftige Erfolg eines Unterneh-
mens wird deshalb davon abhingen, ob und wie es ihm gelingt,
diese Verdnderungen frithzeitig zu erkennen und bei seinen Wett-
bewerbsstrategien rechtzeitig zu beriicksichtigen.

Zu kritisieren ist, dal3 heute noch immer von vielen Unterneh-
men unreflektiert die generischen Wettbewerbsstrategien von
Porter verfolgt werden. Diese traditionellen Wettbewerbsstra-
tegien, z.B. die Kostenfiihrerschaft, die Differenzierung oder die
Fokussierung, reichen angesichts der gednderten dynamischen
Umfeldbedingungen sowie der groBen Flexibilitiatspotentiale
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Das Wettbewerbsumfeld der Unternehmen wandelt
sich immer schneller und wird zunehmend
komplexer ...

Individualisierung
der Nachfrage

Globalisierung
des Wettbewerbs

Dramatische
Veridnderungen des
Wettbewerbsumfelde

Diffusion moderner

steigende Bedeutung
IuK-Technologien

des Wissens

... 50 daB die zugrunde gelegten Wettbewerbs-
strategien konsequent Giberdacht und
weiterentwickelt werden mussen.



WIE STELLT SICH FUR UNTERNEHMEN DAS AKTUELLE
WETTBEWERBSUMFELD DAR ?

moderner Technologien und Organisationsformen zum erfolg-
reichen Uberleben am Markt in vielen Féllen nicht mehr aus. Es
sind vielmehr hybride Strategien, wie die Outpacing Strategies,
die Mass Customization und die Dynamische Produktdifferenzie-
rung, zu ergreifen.

Zudem kommt den unternehmerischen Ressourcen im aktuellen
Strategischen Umfeld eine herausragende und erfolgskritische
Stellung zu. Es reicht heute nicht mehr aus, wenn sich Unterneh-
men bei ihrer Strategieentwicklung ausschlieBlich auf die Per-
spektive ihres Absatzmarktes konzentrieren. Vielmehr miissen sie
bei ihren strategischen Uberlegungen ihre verfiigbaren Ressour-
cen explizit beriicksichtigen, d.h. sie miissen ihre Kernkompeten-
zen identifizieren, ihre Aktivititen auf diese Kernkompetenzen
konzentrieren und den Erwerb neuer Ressourcen und Kernkompe-
tenzen 'planen. Es sind deshalb unter dem Stichwort der ressour-
cenorientierten Unternehmensfithrung moderne Ansitze ent-
wickelt worden, die diese Verinderungen entsprechend beriick-
sichtigen.

Wettbewerbssirategien

Zum Bestehen in einem dynamischen
Wettbewerb ...

Verfolgen hybrider Strategien

im Unterschied zu generischen Strategien berticksichtigen diese
Strategien die gednderten dynamischen Umfeldbedingungen sowie die
Flexibilititspotentiale moderner Technologien und Organisationsformen
2 Outpacing Strategies

< Mass Customization

2 Dynamische Produktdifferenzierung

Beriicksichtigung verfiigbarer Ressourcen

neben einer externen, auf den Absatzmarkt gerichteten Perspektive ist im
Rahmen der Strategieentwicklung auch eine interne, auf die verfiigbaren
Ressourcen gerichtete Perspektive erforderlich

< Identifikation von Kernkompetenzen

2 Konzentration auf Kernkompetenznen

2 Erwerb von Kernkompetenzen

l:> ... miissen neue Strategische Optionen

entwickelt werden.



Auf welchen Erfolgsfaktoren basieren strategische
Konzepte ?

Der langfristige Unternehmenserfolg ist strenggenommen nur
mehrdimensional zu erkldren. In der betriebswirtschaftlichen For-
schung werden die hauptséchlichen Faktoren des Erfolges, die so-
genannten Strategischen Erfolgsfaktoren, gesucht. Hierunter ver-
stechen wir die Faktoren, mit deren Hilfe Unternehmen gezielt
Wettbewerbsvorteile erreichen und ihre erfolgreiche Existenz
langfristig sichern konnen. Strategische Erfolgsfaktoren stellen
somit die Waffen dar, mit denen Unternehmen den Wettbewerb in
einer Branche austragen (Simon 1988).

Welche Faktoren im einzelnen als Strategische Erfolgsfaktoren
zu betrachten sind, ist jedoch noch nicht vollstindig geklért. Ursa-
che hierfiir ist, neben den Problemen der Evaluierung, das zum
Teil bestehende Theoriedefizit der Erfolgsfaktorenforschung. Im
Schrifttum werden aber iibereinstimmend besonders die folgenden
sechs Faktoren als Strategische Erfolgsfaktoren diskutiert: Ko-
sten, Qualitdt, Flexibilitit, Zeit, Erzeugnisvielfalt und Service.

Diese Strategischen Erfolgsfaktoren besitzen im Rahmen der
verschiedenen Wettbewerbsstrategien eine unterschiedliche Be-
deutung. So galten die Kosten bis zu Beginn der siebziger Jahre
als der dominierende Strategische Erfolgsfaktor. In den achtziger
und neunziger Jahren wurden jedoch die Kosten zunehmend durch
die Erfolgsfaktoren Qualitidt und Zeit ergiinzt, teilweise sogar in
ihrer Bedeutung iiberholt. Allerdings sind die Kosten bei der stra-
tegischen Analyse, besonders bei der Kostenfiihrerschaft, noch
immer von herausragender Bedeutung. Der Erfolgsfaktor Kosten
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Das aktuelle Marktgeschehen ...

Flexibilitit,
Erfolgsfaktoren: Service
Erzeugnisvielfalt

Zeit

Qualitit

Kosten
>
1970 1980 1990 2000 ﬁgé

|:> ... erfordert den Einsatz eines Konglo-
merats von Strategischen Erfolgsfaktoren.



AUF WELCHEN ERFOLGSFAKTOREN BASIEREN STRATEGISCHE
KONZEPTE ?

ist bei fast allen Strategien, wenn auch in unterschiedlichem Aus-
maB, zu beachten. Auch der Erfolgsfaktor Qualitdt hat in Abhén-
gigkeit von der jeweils gewihlten Wettbewerbsstrategie einen un-
terschiedlichen groBen EinfluB. Bei der Differenzierungsstrategie
ist die Qualitit meist ein zentraler Erfolgsfaktor. Im Rahmen der
Kostenfiihrerschaft wird die Qualitit hiufig nur als eine Rahmen-
bedingung, z.B. in Form einer Mindestforderung, beriicksichtigt.
Die Flexibilitit als eine wichtige Eigenschaft von Unternehmen
zur Bewiltigung komplexer, sich wandelnder und nicht vorher-
sehbarer Umweltsituationen wird hingegen insbesondere bei der
Dynamischen Produktdifferenzierungsstrategie bendtigt. Der Er-
folgsfaktor Zeit wird aufgrund der Veranderungen im unternch-
merischen Umfeld, wie der Kontraktion der Marktzyklen bei
gleichzeitiger Expansion der Entstehungszyklen, immer bedeu-
tungsvoller. Ebenso wird in neuerer Zeit aufgrund der stark zu-
nehmenden Individualisierung der Nachfrage die Erzeugnisviel-
falt, d.h. ein individuell angepaftes, breites und tiefes Produktpro-
gramm, als ein iiberlebenswichtiger Erfolgsfaktor von Unterneh-
men diskutiert (Kaluza 1996). SchlieBlich zielen viele aktuelle
Wettbewerbsstrategien, wie die Outpacing Strategies, darauf ab,
eine hohe Differenzierung durch einen zusétzlichen Nutzen fiir
die Abnehmer zu erreichen. Bei diesen Strategien hat dann der Er-
folgsfaktor Service einen besonders groBen Einflul3.

Die Bedeutung der Erfolgsfaktoren hat sich in den letzten
Jahren sehr stark gewandelt. Da heute fast alle erfolgreichen Un-
ternehmen den Wettbewerb iiber die Erfolgsfaktoren Kosten und
Qualitit beherrschen, hat sich der Wettbewerb auf andere Erfolgs-
faktoren verlagert.

Wettbewerbsstrategien

Der Wettbewerb hat sich in den letzten Jahren ...

Kosten

Service £ Qualitit

— frither
~~ heute

Flexibilitat

Zeit
|::> ... von den Kosten lber die Qualitat auf
andere Erfolgsfaktoren verlagert.



Marktorientierte Strategiekonzepte
- erfolgreich im dynamischen Wettbewerb ?

Wettbewerbsstrategien stellen die Interaktionen von Unterneh-
men mit dem Markt bzw. mit der Branche, in der sie operieren, in
den Mittelpunkt ihrer Betrachtung. Dabei werden Unternehmen
als ‘Black Box’ angesehen und nicht weiter untersucht. Innerbe-
triebliche Unterschiede von Unternehmen bleiben bei der Analyse
auBer acht. Es wird vielmehr ein enger Zusammenhang zwischen
der Struktur einer Branche, dem Verhalten der in ihr vertretenen
Unternehmen und dem erzielten Ergebnis postuliert. Problema-
tisch bleibt aber, da8 Unternehmen mit Ausnahme ihrer GroBe als
identisch betrachtet werden und daher keine anderweitig beding-
ten Rentabilititsunterschiede aufweisen konnen. Trotz der seit
Jahren geduBerten Kritik an dieser Annahme basieren noch immer
sehr viele bekannte Strategiekonzepte auf diesen Theorien.

Der Ausgangspunkt der Ableitung von Wettbewerbsstrategien
ist eine systematische Analyse der Unternehmensumwelt und des
eigenen Unternehmens. Die Umweltanalyse ermoglicht es, dro-
hende Gefahren und mdégliche Chancen frithzeitig zu erkennen.
Die unternehmensbezogene Analyse zeigt die Starken und Schwi-
chen der Unternehmen auf, d.h. Moglichkeiten, den Umweltent-
wicklungen zu begegnen und sie zu antizipieren. Das Zielsystem
der Unternehmen wird durch die Umweltentwicklungen und Re-
aktionspotentiale beeinflufit. In Abstimmung mit den Chancen
und Gefahren, den Stirken und Schwichen sowie ihrem Ziel-
system wahlen Unternehmen eine Wettbewerbsstrategie aus. Im
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Unternehmen konnen zwischen mehreren
Wettbewerbsstrategien wahlen, ...

Umwelt + + Unternehmen
/ \ Ziele der / \
Chancen  Gefahren Unternehmung Stirken Schwichen

vy ; v v

Wettbewerbsstrategie der Unternechmung

Kosten- Differen-  Fokus-  Mass Outpacing Dynamische
fithrerschaft zierung sierung  Customization Strategies Produktdifferenzierung

A

Strategische Erfolgsfaktoren - Zielgroflen

Kosten Qualitit Lieferzeit Flexibilitdit  Erzeugnisviefalt Service
Strategische Erfolgsfaktoren - Potentialgrofien
Inf tions- . o Technologie-
BetriebsgroBe Marktanteil = Osryr;:r?ns Finanzierung  Organisation positi oi
Quelle: Kaluza

:> ... missen dabei aber ihre Starken und
Schwachen sowie die Chancen und Gefahren

des Umfeldes berticksichtigen.



MARKTORIENTIERTE STRATEGIEKONZEPTE
- ERFOLGREICH IM DYNAMISCHEN WETTBEWERB ?

Rahmen dieser Strategie miissen sie bestimmte Strategische Er-
folgsfaktoren, wie Kosten, Flexibilitit und Zeit, ausbauen, damit
sie am Markt Wettbewerbsvorteile realisieren kénnen.

Die generischen Strategien von Porter und der vorhandene
Zielkonflikt zwischen Kosten- und Erlosposition

Im wirtschaftswissenschaftlichen Schrifttum werden seit An-
fang der achtziger Jahre die generischen Wettbewerbsstrategien
von Porter (1998a, 1998b) weltweit intensiv diskutiert und erfolg-
reich in der unternchmerischen Praxis eingesetzt. Die Bezeich-
nung ‘generisch’ driickt aus, daf8 diese Strategien generell, d.h.
branchenunabhingig, zu nutzen sind. Sie konnen nach Porter in
individueller Verfeinerung nahezu beliebig eingesetzt werden.

Nach Porter muB3 das Ziel eines Unternehmens sein, eine renta-
ble und dauerhaft haltbare Position innerhalb der Branche im Ver-
gleich zu den Wettbewerbern zu erreichen. Um die erforderlichen
Strategien zu entwickeln, muf3 das Unternehmen zwei Fragen be-
antworten: 1. Wo will es konkurrieren? und 2. Wie will es kon-
kurrieren?

In dem Konzept von Porter (1998a) miissen die Unternehmen
so zwischen den generischen Strategien wihlen:

1. Umfassende Kostenfiihrerschaft

2. Differenzierung

3a. Kostenschwerpunkt (cost focus)

3b. Differenzierungsschwerpunkt (differentiation focus)

Wettbewerbsstrategien

Im Konzept von Porter ...

—> Kiinftige Erfolgsposition <€

Kostenposition Erl6sposition
Branchenweit | Kostenfiihrerschaft Differenzierung
Marktsegment Konzentration
cost focus differentiation focus
Wettbewerbsvorteile Wettbewerbsvorteile
iiber den niedrigen Preis {iber den hoheren
Zusatznutzen
Quelle: Porter

... miissen Unternehmen sich fir eine generi-
sche Wettbewerbsstrategie entscheiden.



MARKTORIENTIERTE STRATEGIEKONZEPTE
- ERFOLGREICH IM DYNAMISCHEN WETTBEWERB ?

Fiir alle Strategien gilt prinzipiell, da} kiinftige Erfolgspositio-
nen entweder iiber die Kostenposition oder die Erlésposition zu
erreichen sind. Als zweites Klassifikationskriterium zieht Porter
das Wettbewerbsfeld (weites Ziel und enges Ziel) heran.

Nach Porter schlieBen sich die Kosten- und die Erldsposition
gegenseitig aus, so daB die Unternehmen gezwungen sind, sich fiir
die Verfolgung einer Strategie zu entschliefen. Beispielsweise
filhren eine besonders hohe Qualitdt oder zusitzliche Produkt-
merkmale zu steigenden Kosten. Umgekehrt resultieren aus massi-
ven Kostensenkungen hiufig nur mittlere Produktqualititen. Hier-
fiir sind im wesentlichen zwei Ursachen zu identifizieren. Zum
einen werden fiir die Kostenfiihrerschaft deutlich hohere Marktan-
teile benotigt als fiir die Fokussierung oder die Differenzierung.
Zum anderen miissen die Unternehmen bei beiden Strategien iiber
besondere Ressourcen verfiigen. Zum Beispiel werden bei der Ko-
stenfithrerschaft Maschinen fiir die Serien- oder Massenfertigung
eingesetzt, wihrend fiir die Differenzierung flexible Produktions-
technologien erforderlich sind.

Wenn die Unternehmen daher eine Strategie auswiahlen, bei der
die Kosten- und die Erlosposition simultan verfolgt werden, so
geht Porter (1998a) davon aus, dal meistens nur eine niedrige
Rentabilitit erzielt wird, die deutlich unter dem Branchendurch-
schnitt liegt. Eine derartige Wettbewerbsposition bezeichnet er
deshalb als ,,stuck in the middle* .

Wettbewerbsstrategien

Wenn sich die Unternehmen nicht eindeutig fir eine
generische Strategie von Porter entscheiden ...

ROI
A Fokus
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stuck in the middle

niedrig

niedrig hoch

relativer Marktanteil
Quelle: Porter

|::> ... sitzen sie zwischen den Stihlen und
erzielen eine niedrige Rendite.





