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1 Problemstellung, Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit behandelt Michael E. Porters Konzepte der Wettbe-
werbsstrategie (WS) und der Wettbewerbsvorteile (WV). Dabei geht
es um die zentrale Frage, wie Unternehmen sich langfristig im Wett-
bewerb behaupten und ihre Konkurrenz dominieren konnen. Im Fo-
kus steht der Wettbewerb in der Branche eines Unternehmens. Auf-
grund der groRen Bekanntheit von Porters Werken erscheint es von
Wichtigkeit seine Konzepte kritisch zu hinterfragen und ihre Eignung
als Instrument zum richtigen Umgang mit Wettbewerbssituationen
anhand von wissenschaftlichen Methoden zu Uberprifen. Dies ist
das priméare Ziel der Arbeit. Dafur wird in Kapitel 2 eine kurze Einflh-
rung in die Thematik gegeben. Zunachst wird allgemein gezeigt, wie
sich Elemente der WS in der Vergangenheit als Untersuchungsobjekt
dargestellt haben. Daraufhin gibt es einen kurzen Uberblick tiber Por-
ters Konzepte, damit der Leser wahrend der Lektlre stets einordnen
kann, wo er sich gerade inhaltlich befindet. Kapitel 3 ist das erste von
zwei Porters Konzepte analysierenden Kapiteln. Der Schwerpunkt
der Arbeit wird, wie auch das Inhaltsverzeichnis erkennen lasst, auf
diesem dritten Kapitel liegen, da hier Porters bekannteste und meist-
verwendete Konzepte enthalten sind. Die Analyse basiert dabei
hauptsachlich auf Porters Monografien ,Competitive Strategy“ und
,Competitive Advantage®, erstmals erschienen in den Jahren 1980
und 1985. Die wichtigsten Elemente der Bicher (WV, WS, Modell
der Wettbewerbskrafte und Modell der Wertkette) werden gemal} ei-
ner deduktiven Ableitung in den Abschnitten der zweiten Gliede-
rungsebene nacheinander behandelt. |hr Verstandnis ist flur das Ka-
pitel 4 von Bedeutung. In Kapitel 4 wird Porter Wettbewerbsstrategie-
konzept, welches auf international agierende Unternehmen abge-
stimmt ist, behandelt. Dessen Analyse basiert dabei auf Porters Auf-
satz ,Competition in Global Industries® aus dem gleichnamigen von
ihm herausgegebenen Sammelwerk von 1986. Nach den zwei kri-
tischen Kapiteln 3 und 4 wird in Kapitel 5 konstruktiv versucht der Kri-
tik entgegen zu kommen und einen konkurrierenden WS-Ansatz in

Zusammenhang mit Gulnters Wettbewerbsvorteilen aufzuzeigen.



Dies ist das sekundare Ziel der Arbeit. Danach folgt in Kapitel 6 eine

Zusammenfassung der Ergebnisse.

FUr das weitere Verstandnis der Arbeit sollten noch zusatzliche An-
merkungen zu den in der Arbeit haufig genutzten Begriffen ,Kau-
fer* und ,Unternehmen® getroffen werden. Porter spricht im jeweili-
gen Kontext immer von einem ,buyer®. So wird in dieser Arbeit ent-
sprechend vom ,Kaufer® gesprochen. Wird an anderer Stelle vom
,Kunden“ gesprochen, dann deshalb, weil es sich auf einen anderen
Autor bezieht, der in einer Quelle diesen Begriff nutzt. Desweiteren
spricht Porter in seinen Arbeiten immer von der ,firm“, welche das im
Fokus stehende Unternehmen darstellen soll. Somit ist in dieser Ar-
beit auch mit dem ,Unternehmen® das untersuchte fokale Unterneh-
men gemeint. Andere Unternehmen werden beispielsweise als Liefe-
ranten, Anbieter, Konkurrenten oder Kaufer bezeichnet, wenn dies

nicht eindeutig anders aus dem Text hervorgeht.

2 Wettbewerbsstrategien von Unternehmen als akademisches
Untersuchungsobjekt

2.1 Wettbewerbsstrategien von Unternehmen als
Untersuchungsobjekt

In diesem Abschnitt wird gezeigt, wie in der Vergangenheit Elemente
der WS von Unternehmen als Untersuchungsobjekt aufkamen und
wie Porters Ansatz bezuglich den zwei von ihm besonders stark ge-
nutzten Konstrukten Kostenvorsprung und Differenzierung (vgl. Ab-
schnitt 3.1) damit in Verbindung steht.

Bezuglich des Kostenvorsprungs wurde ab den 1960er Jahren eine
niedrige Kostenposition in Unternehmen von der Boston Consulting
Group als wichtig betont. Dabei haben sie insbesondere auf einen
hohen Marktanteil hingewiesen, der flr die Erreichung einer gunsti-
gen Kostenposition entscheidend sein soll. Hintergrund dessen war
der von Wright 1936 erstmals formulierte Ansatz der Erfahrungskur-
ve. Nach Wrights Forschung Uber die Kosten der Flugzeugproduktion

werden Stickkosten u. a. sinken, wenn sich das Volumen der Pro-



duktion erhoht. Grunde sah er in der wachsenden Erfahrung von Mit-

arbeitern und sinkenden Material- und Gemeinkosten.’

Die Basis fur das Aufkommen von Schriften zur WS gaben laut
Sharp/Dawes die Werke von Chamberlin und Robinson im Jahre
1933. Ihre Vorstellung vom imperfekten und monopolistischen Wett-
bewerb wich von der neoklassischen Denkweise eines perfekten
Wettbewerbs ab. Sie fihrten Kundentreue und oligopolistische
Marktmacht in die Wettbewerbsmodelle ein. Dadurch wird ein Unter-
nehmen nicht mit einer horizontalen Nachfragekurve konfrontiert,
sondern mit einer abwarts geneigten Kurve, die Unternehmen durch
Produktdifferenzierung erzeugen kénnen. Dies implizierte insbeson-
dere einen Wettbewerb, der sich nicht nur um Grenzkostenstrukturen
dreht, ein Wettbewerbsumfeld, das Unternehmen verandern kénnen
und eine Moglichkeit das Marktareal und die Art zu konkurrieren
selbst bestimmen zu  kénnen. Somit waren in der
volkswirtschaftlichen Theorie Unternehmen nun imstande einen WV

zu erlangen und WS zu haben.?

2.2 Uberblick zu Porters Konzepten der Wettbewerbsstrategie

und der Wettbewerbsvorteile

Der Gedanke hinter den spater
‘Wettbewerbsvorteil ‘

in Kapitel 3 detaillierter vorge-

stellten Basiskonzepten von ‘Wettbewerbsstrategie‘

Porter ist, dass ein Unterneh-

men gewisse Merkmale aufwei- | Analytische
‘Wettbewerbskréfte ‘ Instrumente
sen sollte, um gegenuber sei- T Lcende
ner Branchenkonkurrenz Uber- - + deduktive Ableitung «—
WeHhells + Beeinflussung —

legen zu sein (vgl. WV Ab-

. .. Abbildung 1, Uberblick zu Porters Basiskonzep-
schnitt 3.1.1 und Abb. 1). Daflr on quelle: eigene Darstellung.

kann das Unternehmen korrespondierende Strategien verwenden,
um solche Merkmale zu erreichen (vgl. WS Abschnitt 3.2.1). Diese
Konzepte stellen analytische Instrumente bereit, um den richtigen

WV auswahlen und eine optimale WS fur das Unternehmen darauf

1Vgl. Wright 1936, S. 122, 124f. und Fulmer/Goodwin 1988, S. 55.
2\/gl. Chamberlin 1946, pass., besonders Kap. 4, S.56-70; Robinson 1969, pass., beson-
ders S.88-90; Sharp/Dawes 1996, S.278f.
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entwickeln zu konnen. Von diesen stehen aufgrund ihrer zentralen
Bedeutung das Modell der Wertkette und das Modell der Wettbe-
werbskrafte im Fokus der Arbeit. Das Wettbewerbskrafte-Modell
dient primar dazu die Wettbewerbsintensitat in einer betrachteten
Branche anhand von funf Wettbewerbskraften zu beurteilen (vgl. Ab-
schnitt 3.3.1). Die Wertkette ist hingegen ein Instrument, welches pri-
mar dazu dient die WV eines Unternehmens zu identifizieren, um so
die eigene Position im Wettbewerb zu ermitteln. Sie betrachtet die in
einem Unternehmen ablaufenden Wertaktivitdten und unterscheidet
in primare und unterstutzende Wertaktivitaten (vgl. Abschnitt 3.4.1).
Desweiteren besteht zwischen den beiden Modellen eine wechsel-
seitige Beeinflussungsmadglichkeit wie in Abb. 1 dargestellt. So wirkt
sich die Wettbewerbssituation auf die Wertketten der im Wettbewerb
stehenden Unternehmen aus, die Wertketten kdnnen aber auch Ein-
fluss auf die gesamte Wettbewerbssituation nehmen. Porters Kon-
zept der internationalen Strategien baut dabei teilweise auf den ge-

nannten Konstrukten auf (vgl. Abschnitt 4.1).3

3 Analyse von Porters Konzepten der Wettbewerbsstrategie
und der Wettbewerbsvorteile

3.1 Porters Verstandnis der Wettbewerbsvorteile

3.1.1 Darstellung der Wettbewerbsvorteile nach Porter

Nach Porter besteht ein WV fur ein Unternehmen, wenn dieses mit
den funf Wettbewerbskraften (vgl. Abschnitt 3.3.1) besser zurecht-
kommt als seine Konkurrenten. Dies druckt sich durch eine in Bezug
auf die Branche langfristig Uberdurchschnittliche Rentabilitat aus. Der
WYV sollte allerdings verteidigungsfahig sein, da Porter ansonsten
,harvesting“ vermutet — also das kurzfristigen Abschopfen von Ge-
winnen — und nicht einen WV. Unterschieden werden WV in zwei
grundsatzliche Erscheinungsformen: Den Kostenvorsprung und die

Differenzierung.*

Ein Kostenvorsprung wird erreicht, wenn die aus allen Wertaktivita-

ten des Unternehmens hervorgehenden kumulierten Kosten geringer

3 Vgl. Porter 2004b, S. 11, 33, 58f.; Porter 2004a, S. 1ff.; Porter 1979, S. 138-143.
4Vgl. Porter 2004b, S. 11.
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sind als die der Konkurrenz. Eine Uberdurchschnittliche Rendite kann
dann erzeugt werden, wenn folgende Randbedingungen erflllt wer-
den:

1. Der Kostenvorsprung ist nachhaltig. D.h. er ist schwer zu repli-
zieren und imitieren.

2. Dem Kaufer wird eine (beinahe) paritatisch differenzierte Lei-
stung angeboten, damit ein Preis nahe am Konkurrenzniveau
und so eine berdurchschnittliche Marge maoglich ist.®

Vom Kostenvorsprung kann auch als eine Uberlegene relative Kos-
tenposition gesprochen werden. Die relative Kostenposition eines
Unternehmens ist dabei eine Funktion von der Struktur der Wertkette
und der Position der Kostenantriebskrafte, jeweils im Vergleich zur
Konkurrenz®. Kostenantriebskrafte sind von Wertaktivitat zu Wertakti-
vitat unterschiedlich, sollten nach Porter mdglichst gezielter Kontrolle
unterliegen und sind beispielsweise u. a. die BetriebsgroRe und die
Kapazitatsauslastung eines Unternehmens’. Differenzierung be-
steht, wenn ein Unternehmen in einem oder mehreren Merkmalen
einzigartig in der Branche ist. Diese Merkmale mussen fur Kaufer ei-
nen im Vergleich zur Konkurrenz hoheren Wert der Leistung erzeu-
gen. Ansonsten ist dasjenige Unternehmen nur verschieden von der
Konkurrenz, nicht aber differenziert®. Durch den gesteigerten Wert
fur die Kaufer ist es dem Unternehmen maglich einen Preisaufschlag,
eine erhohte Nachfrage bei gleichem Preis oder ahnliche Vorteile zu
erzielen. Fur eine Uberdurchschnittliche Rendite sollten diese Vorteile
uber den zusatzlichen Differenzierungskosten liegen und folgende
Randbedingungen erflillt werden:

1. Die Differenzierung ist nachhaltig. D.h. ein bleibender wahrge-
nommener Wert durch den Kaufer und keine Imitation durch
die Konkurrenz ist gegeben.

2. Das Unternehmen hat (beinahe) paritatische Kosten wie die
Konkurrenz, da erhéhte Kosten ansonsten den positiven Ef-

fekten der Differenzierung entgegenwirken konnen.®

5Vgl. Porter 2004b, S. 13, 97.
6Vgl. ders., S. 97.

7Vgl. ders., S. 97f., 100ff.

8Vgl. ders., S. 14, 119f., 130.
9Vgl. ders., S. 119f., 127f., 158.



Differenzierung kann in allen Wertaktivitaten und durch Verbindung-
en zwischen Aktivitaten seinen Ursprung finden'®. Um zu erklaren,
wie fur einen Kaufer der Wert einer Leistung durch Differenzierung
erhoht wird, muss zwischen dem tatsachlichen Wert und dem wahr-
genommenen Wert fur den Kaufer unterschieden werden. Die Erho-
hung des tatsachlichen Werts fir den Kaufer kann Uber zwei Wege
erreicht werden. Der erste Weg ist die Kosten des Kaufers zu senken.
Der zweite Weg ist die Leistung des Kaufers zu erhéhen. Doch nicht
nur die Verbesserung der Wertaktivitdten des Kaufers sind entschei-
dend, sondern auch die Wert-Wahrnehmung des Kaufers und damit
die realisierte Differenzierung. Damit wird die eingeschrankte Ratio-
nalitat des Kaufers beachtet. Um den wahrgenommenen Wert zu
steigern, ist laut Porter Signaling von entscheidender Bedeutung. Im

Folgenden werden nun die beiden WYV kritisch beleuchtet.!

3.1.2 Kiritik am Kostenvorsprungs- und Differenzierungs-Begriff
nach Porter

Die Aufteilung der WV in Kostenvorsprung und Differenzierung und
ihre genauen Inhalte und Bedeutungen enthalten einige Ungereimt-
heiten, die in diesem Abschnitt angesprochen werden. Im Folgenden
wird die Hypothese aufgestellt und Uberpruft, dass Kostenvorsprung
und Differenzierung jeweils gleich zu setzen sind mit einem Effi-
zienzvorteil und einem Effektivitatsvorteil bezlglich des Wettbe-
werbs um den Kaufer. Dann wirde eine klare Unterscheidung der
WYV vorliegen und mdégliche Quellen von Missverstandnissen vermie-
den. Die obigen Beschreibungen der WV legen diese Hypothese na-
he. Zudem spricht Porter selber im Zusammenhang der Auswahl ei-
ner Konzentrationsstrategie mit Differenzierungsfokus oder Kostenfo-
kus (vgl. Abschnitt 3.2) von einer Auswahl ,to serve [...] [the] strategic
target more effectively or more efficiently than competitors [...]“2. Fir
die Uberprifung werden zwei Kritikpunkte aufgenommen, die hier
von Relevanz sind. Der erste Kritikpunkt gilt der Auswahl des Wor-

tes Kostenvorsprung als WV. Der Kostenvorsprung kann nach sei-

10\/gl. Porter 2004b, S. 120ff.
1 Vgl. ders., S. 130ff., 138ff.
12 Porter 2004a, S.38.



nem Wort her von nur einem Unternehmen eingenommen werden.
Allerdings ist es auch anderen Unternehmen moglich eine Uber-
durchschnittliche Rendite zu erzeugen, die durch ihre relative Kos-
tenposition ausgelost wurde'. Das kann der Fall sein, wenn es kei-
nen Preiskampf gibt oder zusatzliche Kapazitaten limitiert sind. Dazu
gibt Porter selbst ein Beispiel aus der Aluminiumindustrie, in der die
Kosten flr zusatzliche Kapazitaten hoch sind und es genugt dem
kostengunstigsten Quartil anzugehoéren, um Uberdurchschnittliche
Renditen zu erzielen'. Damit ist Porters Benennung ,Kostenvor-
sprung® irrefGhrend gewahlt. Eine relative Kostenposition, die lang-
fristig eine Uberdurchschnittliche Rendite ermdglicht, kdnnte durch
den Begriff Effizienzvorteil besser ausgedriickt werden. Ein zweiter
Kritikpunkt an den Wettbewerbsvorteilen besteht hinsichtlich einer
Unklarheit bezlglich der Einordnung von geringeren Anschaf-
fungskosten fiir den Kaufer als moglichen Bestandteil eines WV'°.
Ware diese Komponente in der Differenzierung enthalten, so wirde
sie die oben genannte Hypothese unterstlitzen. Differenzierung wur-
de dann nur Bestandteile enthalten, die das Angebot eines Unterneh-
mens vorziehenswurdig macht und der Kostenvorsprung wirde dann
nur Bestandteile enthalten, um ein Angebot effizienter hervorbringen
zu koénnen. Zur Einordnung niedriger Anschaffungskosten gibt es in
der Literatur allerdings verschiedene Standpunkte'. Auch Porter gibt
dazu kaum Hinweise und wenn, dann nur bezuglich des Preises. So
sagt Porter in Bezug zur Differenzierung: ,...create competitive ad-
vantage for [...] buyer in ways besides selling to them at a lower
price“'” — die in Abschnitt 3.1.1 beschrieben Kostenreduktion des
Kaufers in der Differenzierung bedeutet keinen Nachlass im Kauf-
preis. Eher bezieht es sich auf die restlichen Elemente der ,Total
Cost of Owership“ (TCO) — also Entwicklungskosten, laufende Kos-
ten und Entsorgungskosten'®. Zudem wird das AulRenvorlassen des

Kaufpreis unter der Betrachtung klarer, dass niedrige Anschaffungs-

13 \/gl. Hendry 1990, S. 445f.
4 Vgl. Porter 2004b, S. 13.
15 vgl. Hendry 1990, S. 447f.
16 \/gl. Wright/ Parsinia 1988, S. 20 und Sharp 1991, S. 5.
7 Porter 2004b, S. 131.
8 \/gl. ders., S. 135f.; Gunter 1997, S. 216.
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kosten als WV an ihrer Verteidigungsfahigkeit scheitern wirden, da
Differenzierung mit Kostenparitat einhergehen sollte. Ohne diese
Nachhaltigkeit wirde es keine langfristige Uberdurchschnittliche Ren-
dite einbringen und damit auch kein WV nach Porter sein. Zur Posi-
tion des Preises im Kostenvorsprung sagt Porter: ,Cost advantage
leads to superior performance if [...] [it] is not nullified by the need to
charge a lower price than competitors” ' (vgl. Abschnitt 3.1.1). Dies
spricht klar gegen niedrige Anschaffungskosten als Bestandteil des
Kostenvorsprungs, wenngleich er auch im Gegensatz zur Differen-
zierung verteidigt werden konnte. So bringt Porter zum Ausdruck,
dass ein machtiger Kaufer in Verhandlungen den Preis nur auf das
Level des nachst effizientesten Konkurrenten bringen kann2°. Mehr
eine Schutzfunktion, als weniger eine niedrige Preispolitik als Be-
standteil des Kostenvorsprungs ist dadurch ersichtlich?!. Porter lasst
damit in seinem Konzept niedrige Anschaffungskosten fur den Kaufer
als Bestandteil eines WV vollig aul3en vor, da sie nicht mit seinem
Konzept vereinbar sind. Eine Kombination der beiden WV konnte
dieses Instrument miteinbeziehen. Jedoch ist dies nicht in Porters
Sinne wie in Abschnitt 3.2.3 zu sehen sein wird. Zwar stellt die Nicht-
Beachtung geringer Anschaffungskosten als Bestandteil eines WV
einen Mangel dar??, fir die begriffliche Klarung seiner WV spielt es

nun aber keine Rolle mehr.

Mit diesem Ergebnis bekommt die zuvor aufgestellte Hypothese be-
zluglich der WV nach Porter als Effizienz- und Effektivitatsvorteil be-
zogen auf den Wettbewerb um den Kaufer mehr Halt. Unterstiitzend
identifiziert auch Hambrick den Kostenvorsprung als Effizienzvorteil?3.
Diese Unterscheidung von Porters Wettbewerbsvorteilen wird sinn-
gemal im weiteren Verlauf der Arbeit gebraucht. Eine kritische Hin-
terfragung dieses WV-Verstandnis wird mit dem Hintergrund der
deutschen Marketing-Literatur im Rahmen des nachsten Abschnitts
fortgefuhrt.

19 Porter 2004b, S. 97.

20 \/gl. Porter 2004a, S. 36.

21 Vgl. Speed 1989, S. 10 und Sharp 1991, S. 5.
22 \/g|. Hendry 1990, S. 449.

23 Vgl. Hambrick 1983, S. 689.



3.1.3 Das Verhaltnis von Kostenvorsprung und Differenzierung

im Rahmen der Wettbewerbsvorteile

In diesem Abschnitt geht es nun um das Verhaltnis der beiden WV
zueinander. Also ob laut Porter ein WV generell dem anderen vorzu-
ziehen ist oder nicht und wie Porters Standpunkt zu bewerten ist. Im
Zusammenhang einer Diskussion um die Frage des Verhaltnisses
von strategischer Positionierung und ,operational effective-
ness“ macht Porter im Jahr 1996 folgende Aussage: ,Competitive
strategy is about being different. It means deliberately choosing a dif-
ferent set of activities to deliver a unique mix of value“?*. Daraus lie-
Re sich ableiten, dass ein Unternehmen einem Kaufer ein Angebot
mit hoherem Nutzen machen sollte. Damit wurde Porter die Kunden-
sicht priorisieren — also Differenzierung. Allerdings liegt Porters Beto-
nung im Kontext viel mehr darauf, wie wichtig unterschiedliche Wert-
aktivitaten sind, um eine Uberlegende Leistung zu erbringen. Er Kkriti-
siert, dass Unternehmen bei der Formulierung ihrer strategischen
Positionierung zu sehr die Kundenperspektive einnehmen und zu
wenig auf Unterschiede in der Struktur ihrer Wertaktivitaten und
Unterschiede in der Ausfliihrung einzelner Wertaktivitaten zu achten?®.
Seine Ausfuhrung ist auf allgemeinster Ebene gehalten und konnte
beide WV als gleichwertig erachten. Dies wird deutlicher, wenn man
auf Porters Definition eines WV achtet (vgl. Abschnitt 3.1.1). Fur ihn
wurde ein Argument fur die Praferenz einer der beiden WV darin be-
stehen, falls einer generell mit den Wettbewerbskraften (vgl. Ab-
schnitt 3.3.1) besser zurechtkommen wtrde. Dazu finden sich keine
Hinweise. Auch stellt er als eine Wettbewerbskraft nicht die Interes-
sen der Kaufer in den Vordergrund, welche durch ein differenziertes
Angebot besser auf das Unternehmen ansprechen konnten, sondern
die Marktmacht der Kaufer. Mit dieser Marktmacht kann ein Unter-
nehmen mit beiden Wettbewerbsvorteilen auf unterschiedliche Weise,
aber generell gleichermafien gut zurechtkommen?®. Auch gibt Porter

keine Wertung ab, welcher WV generell ein geringeres Risiko auf-

24 Porter 1996, S. 64.
25 Vgl. Porter 1996, S. 64.
26 \gl. Porter 2004a, S. 36, 38.



weist?’. Viel mehr sollte der WV und die damit verbundene Strategie
auf die Situation im Wettbewerb richtig abgestimmt sein?®. Nun stellt
sich die Frage, wie diese Gleichwertigkeit von Kostenvorsprung und
Differenzierung zu bewerten ist. Dafir werden die Konzepte von
Plinke, Backhaus und Gunter herangezogen, die hoch relevante Ar-
beiten in diesem Gebiet verfasst haben. Im Rahmen ihrer Konzepte
kann Differenzierung als ein Kundenvorteil (KV) (wenn auch unvoll-
standig, vgl. Abschnitt 5.1) und der Kostenvorsprung als ein
Anbietervorteil betrachtet werden. Fur Plinke ergibt die Summe der
jeweiligen Effektivitats- und Effizienzeffekte einen WV2°, Wenn man
dies auf Porter Ubertragt, so ist eine Gleichwertigkeit von Kostenvor-
sprung und Differenzierung in Ordnung. Denn ein Wert x im Effektivi-
tatseffekt gibt genauso wie ein Wert x im Effizienzeffekt einen WV mit
dem Wert x, wenn der jeweils andere Summand null ist®°. In Ubertra-
gung zu Backhaus Gedanken Uber den komparativen Konkur-
renzvorteil (KKV) sollte Porters Differenzierung eine Randbedingung
sein, die so erflllt werden sollte, dass man gerade so einen Effektivi-
tatsvorteil ggu. der Konkurrenz erreicht3!. Der Kostenvorsprung ware
als ein potentieller KKV anzusehen, der eine zu maximierende Vari-
able darstellt. So erreicht man nach Backhaus einen optimalen WV
zu den Konkurrenten. Damit wirde sich kritisieren lassen, dass Por-
ters Konzept eine Gewichtung von Differenzierung als notwendiges
Kriterium und Kostenvorsprung als hinreichendes Kriterium fehlt. Ein
anderer Ansatz besteht nach Gunter. Hier liegen WV vor, wenn sie
,als tatsachliche auf Markten in Transaktionen/Geschéaftsbeziehun-
gen wahrgenommene und/oder realisierte (Praferenz-)Vorspriinge
aufgefasst werden [...] und nicht lediglich als eine ressourcenbeding-
te Uberlegenheit eines Anbieters gegeniiber Konkurrenten, die nicht
oder noch nicht marktrelevant geworden ist“*?. Porters Kostenvor-
sprung ist in diesem Sinne ein potentieller, aber kein realisierter WV.

Der Anbietervorteil kann lediglich dabei helfen Markterfolge zu erzie-

27Vgl. 2004a, S. 45f.
28 \/gl. ders., S. 3, 29.
29 Vgl. Plinke 2000, S. 77-91, besonders S. 86-89.
30vgl. ders., S. 85
31 Backhaus/Voeth 2010, S. 17-22.
32 Glinter 1997, S. 215.
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len33. Daraus folgert, dass nach Giinter Kostenvorsprung und Diffe-
renzierung eindeutig nicht als gleichwertig eingestuft werden kénnen.
Porters Idee zweier alternativer WV Kostenvorsprung und Differen-
zierung ist damit kritisch zu betrachten. Ein Kostenvorsprung ist viel
mehr eine Starke der Organisation und ihrer Ablaufe, welche dazu
verhelfen kann, bestimmte Strategien umzusetzen?*. Differenzierung
ist hingegen eine Notwendigkeit und keine Option als WV, um Markt-
erfolge oder nach Porter eine Uberdurchschnittliche Rendite zu erzie-
len3®. Auf Porters Fokussierung auf die Rendite wird im nachsten Ab-

schnitt eingegangen.

3.1.4 Rentabilitat als Wettbewerbsvorteils-Kennziffer

Da Porter immer wieder die Rentabilitdt als zentrales Mal} zur
Identifizierung von Wettbewerbsvorteilen benutzt, sollte untersucht
werden, inwiefern dies sinnvoll ist. Porter selber gibt keine Begrin-
dung, warum die Rendite das fur ihn entscheidende Merkmal ist. Bei
solch einer Betrachtung beachtet Porter aber nicht, dass die Ent-
scheidung zu einem angestrebten WV und der damit verbundenen
potentiellen Rendite auch abhangig von personlichen Risikoprafe-
renzen ist. Wenn man diesen Gedanken fortfUhrt, kann man verste-
hen, warum Porter das ,Zwischen den Stuhlen“-Szenario so negativ
interpretiert (vgl. Abschnitt 3.2.3.1). Er berucksichtigt nicht, dass die
Kombination von WS zu einer Reduktion des Risikos fuhren kann,
die u. a. fir das Management von Bedeutung sein kann36. Um zu be-
werten, inwiefern eine Betrachtung der Rendite als WV-Kennziffer
sinnvoll ist, werden Backhaus und Ginters WV miteinbezogen, da
vorangegangene Kritiken auf diesen basierten (vgl. Abschnitt 3.1.3).
Backhaus KKV ist wertorientierter Natur und konnte ebenfalls die
Rentabilitat als WV-Kennziffer verwenden?®’. Die Effizienz ist hier als
Bestandteil des WV von Néten zum Uberleben des Unternehmens8.
Bei Gunter hingegen wird aber die Wichtigkeit der Effizienz nicht aus-

geschlossen, sie wird nur nicht als realisierter WV anerkannt. Dieser

33 Vgl. Gunter 1997, S. 215.
34 Vgl. Sharp/Dawes 1996, S. 272; Sharp 1991, S. 6; Speed 1989, S. 11.
35 Vgl. Sharp/Dawes 1996, S. 277; Gunter 1997, S. 215; Bachhaus/Voeth 2010, S. 19.
36 Vgl. Wright et al. 1991, S. 62 und Turner 1989, S. 1f.
37 Vgl. Backhaus/Voeth 2010, S. 17ff.
38 \/gl. Backhaus/Schneider 2009, S. 30.
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nicht auf die Rendite fokussierte Ansatz kann aber zur Folge haben,
dass ein Unternehmen eine bessere Existenzgrundlage hat. Durch
diese Nicht-Miteinbeziehung des Effizienzvorteils hat ein Unterneh-
men einen klaren Ansatz zur Verwendung von Gewinnen. Nicht wie
bei Backhaus, wo der Uberschuss in Riicklagen, Boni, Ausschittung-
en oder andere Investitionen mdglicherweise fehlgeleitet werden
konnte und nur ein schwer definierbares Mindestmal} in potentielle
KV investiert wird, werden nach Glnter diese zur Verfigung stehen-
den Ressourcen so verteilt, um Kundenvorteile zu erzeugen, die ei-
nen weiteren Markterfolg sichern sollen. Die Erreichung von Unter-
nehmenszielen wie z. B. eine Uberdurchschnittliche Rendite kann da-
bei dann auf einem Markterfolg basieren. In dieser Perspektive ware
Porters uberdurchschnittliche Rendite dann austauschbar durch ver-
schiedenste Unternehmensziele. Wie eine Studie zu den Zielen von
erfolgreichen Familienbetrieben zeigt, ist dabei die Rendite generell
nicht das wichtigste Unternehmensziel®®. Als wichtigstes Ziel lag das
Erreichen von Exzellenz auf Platz 1 mit einer relativen Haufigkeit von
62%, spatere und sofortige Gewinnerzielung lagen gerade mal auf
Platz 8 und 9 mit einer relativen Haufigkeit von 45% und 38%. Da-
zwischen lagen vor allem Ziele wie Produktqualitat und Image. Wie in
diesem Abschnitt zu sehen war, muss ein Fokus auf Rendite nicht
den wahren Zielen eines Unternehmens entsprechen. Ein marktori-

entierter Ansatz kann wesentlich nutzlicher sein.

3.2 Porters generische Wettbewerbsstrategien

3.2.1 Darstellung der generischen Wettbewerbsstrategien nach
Porter

Eine WS nach Porter ist die Wahl ,offensiver oder defensiver Mal3-
nahmen“4%, um einen WV zu erreichen. Porter identifiziert drei Strate-
giegruppen. Sie ergeben sich aus den zwei Dimensionen ,Strate-
gischer Vorteil“ und ,Strategisches Zielobjekt* und gehen nach Porter
aus der allgemeinsten Unterscheidungsebene fur WS hervor. Die
Merkmale der Dimension ,Strategischer Vorteil“ sind ,Singularitat aus

der Sicht des Kaufers® und ,Kostenvorsprung“ und stellen die WV

39 Vgl. Tagiuri/Davis 1992, S. 45ff. und Hendry 1990, S. 449.
40 Porter 2013, S. 67.
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aus Abschnitt 3.1 dar. FUr die zweite Dimension wird in zwei unter-

schiedliche Grade der Marktparzellierung unterschieden — ,Bran-

chenweit und Strategischer Vorteil

Beschrénkung Singularitat aus der Sicht
7 des Kaufers Kostenvorsprung
auf ein Seg-
ment‘.  Somit | g Umfassend
B e Differenzierung Koslrn?[?l?rir:sihaﬂ
ergeben  sich | &
a
. . 5]
die drei Strate- |3
=) *
giegruppen »Dif- % Beschrankung
. 9 b eI Konzentration auf
ferenzierung®, Segment Schwerpunkte
f
,Umfassende
. Abbildung 2, Drei Strategien, Quelle: Porter 2013, S.79.
Kostenflhrer-

schaft” und ,Konzentration auf Schwerpunkte® (vgl. Abb. 2). Im Fol-

genden werden nun die einzelnen Strategiegruppen kurz erlautert.*!

Die umfassende Kostenfiihrerschaft hat zum Ziel unter branchen-
weiter Marktbearbeitung einen Kostenvorsprung zu erreichen. Unter
dem Gesichtspunkt einer branchenweiten Zielgruppe sollte dabei be-
tont werden, dass gerade hier u. a. Uber Skaleneffekte Kostenein-
sparungspotentiale ausgenutzt werden sollten, da Kostenflihrerschaft
nach Porter mit einem hohen Marktanteil einhergeht. Skaleneffekte
ergeben sinkende Stuckkosten bei steigendem Produktionsvolumen.
Dies kann zunachst hohe Anfangsinvestitionen mit sich bringen, wie
z. B. die Anschaffung von gentugend Maschinen oder der Kauf von
Marktanteilen durch Preisreduktionen, mit denen verninftige Skalen-
effekte Uberhaupt erst realisiert werden kénnen. Der Strategietyp Dif-
ferenzierung kennzeichnet sich dadurch, dass das Unternehmen
sich branchenweit differenziert und damit vielen Kaufern die
moglichen Einzigartigkeiten eines Produkts wichtig sind. Zu guter
Letzt gibt es noch die Konzentrationsstrategie. Bei ihr geht es da-
rum ein eng abgegrenztes Zielsegment mit einem Kosten- und/oder
Differenzierungsfokus mafgeschneidert und so effektiver und/oder
effizienter zu bedienen als branchenweite Konkurrenten. Die mdg-

liche Kombination korrigiert Porter allerdings spater und spricht nur

41 Vgl. Porter 2004a, S. 34ff. und Porter 2004b, S. 11.
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noch von einem Kosten- oder Differenzierungsfokus. Durch Konzen-
tration kann ein Unternehmen sich ein Zielsegment aussuchen, wel-
ches am wenigsten durch Ersatzprodukte angreifbar ist oder bei de-

nen die Konkurrenz am schwachsten positioniert ist.*?

3.2.2 Kritik an der Art und Weise der Erreichung der
Strategieziele

Dieser Abschnitt untersucht Aspekte der Implementierung der WS,
sowie deren erwartete Effekte. Dabei wird der Fokus auf der Kosten-
fUhrerschaft liegen, da diese Strategie hier einen besonders grof3en

Raum an kritischen Hinterfragungen erlaubt.

Fir die Implementierung der Kostenflhrerschafts-Strategie empfiehit
Porter u. a. die Kontrolle der Kostenantriebskrafte (vgl. Abschnitt
3.1.1)#3. Daflr sollten starke Kostensenkungen in Werbung, For-
schung und Entwicklung (F&E) und dem Vertreterstab, genauso wie
etwa effiziente Betriebsgrofden, ausgelastete Kapazitaten und Erfah-
rungseffekte realisiert werden 44. Ein Kritikpunkt besteht bezliglich
der Kapazitatsauslastung, welche bei Porter eine spezielle Eigen-
heit der Kostenfuhrerschaft zu sein scheint und wie sie dann insbe-
sondere in einer Studie zu Porters WS benutzt wird*®. Auch differen-
zierte Unternehmen werden ihre Kapazitaten mehr auslasten und ef-
fizienter werden, wenn sie steigende Verkaufszahlen haben®. Auf-
grund dessen sollten sie aber nicht in Porters ,Zwischen den Stih-
len“-Szenario abrutschen (vgl. Abschnitt 3.2.3.1), womit die Kapazi-
tatsauslastung dann nicht mehr Teil einer reinen Differenzierungs-,
sondern Mischstrategie ware*’. Ganz davon abgesehen konnte em-
pirisch gezeigt werden, dass Kapazitatsauslastungen nicht systema-
tisch mit einem hohen Marktanteil, und damit nach Porter mit Kosten-
flhrerschaft, zusammenhangen4®. Die Kostensenkungen in F&E
sind ein weiterer Kritikpunkt. Solche Malihahmen kénnen schnell die

Kosten senken, jedoch ist die Frage, ob solch eine MalRhahme zur

42 \Vgl. Porter 2004a, S. 35ff. und Porter 2004b, S. 12ff.
43 Vgl. Porter 2004b, S. 95-111.
44 Vgl. Porter 2004a, S. 35.
45 Vgl. Miller/Friesen 1986a, S. 40 und Sharp/Dawes 1996, S. 276.
46 \Vgl. Sharp/Dawes 1996, S. 276.
47 Vgl. ebenda.
48 Vgl. Buzzell/Gale/Sultan 1975, S. 99.
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Kostenreduktion wirklich generell vertretbar ist. Denn F&E muss nicht
nur Teil der Differenzierungsstrategie sein, wie neue Produkteinfiih-
rungen als Indikator fiir Differenzierung in einer Studie suggerieren“®.
Es kann genauso dazu verwendet werden Produkte zu entwickeln,
die geringere Kosten in der Produktion haben und damit eine Kosten-
fuhrerschafts-Strategie langerfristig unterstiitzen°. Zudem konnte ei-
ne Minimierung von F&E ein Unternehmen angreifbarer machen, wie
in der Kritik an den Effekten der Kostenfihrerschaft im nachsten Ab-

satz u. a. zu sehen sein wird.

Kostenflhrerschaft flhrt bei allen funf Wettbewerbskraften (vgl. Ab-
schnitt 3.3.1) zu einer verstarkten Position, wobei Porter die Effekte
auf zwei der Wettbewerbskrafte nur sparlich erklart®'. Dies gibt
Grund zur Kritik. Zum einen sagt Porter, dass Kostenfuhrerschaft das
Unternehmen in Bezug auf Substitutionsprodukte in eine ,favora-
ble position“52 im Vergleich zur Branchenkonkurrenz bringt. Wie dies
gemeint ist bleibt unbegrindet. Wenn er damit eine vorziehenswur-
digere Position gegenuber dem Kaufer meint, ware dies ein Charak-
teristikum der Differenzierung. Vielleicht sind damit Margen-Unter-
schiede gemeint, die, wie bei der Rivalitat in der Branche, dem Un-
ternehmen bei einer starken Rivalitat zum Substitut immer noch eine
annehmbare Rentabilitat einbringt. Porter macht es einem unnotig
schwierig seinen Gedanken zu folgen. Zweitens identifiziert Porter
den Effekt, dass Kostenfluhrerschaft Eintrittsbarrieren durch Skalen-
effekte und Kostenvorteile verursacht. Damit wird der Kostenfuhrer
vor dem Eintritt neuer Konkurrenten in die Branche geschutzt. Ska-
leneffekte wirken nach Porter, indem neue Eintretende der Branche
entweder bei hohen Produktionsvolumen mit Vergeltungsschlagen
der bestehenden Branchenkonkurrenz rechnen oder bei geringen
Produktionsvolumen mit Kostennachteilen zurechtkommen miissen®3.
Es stellt sich die Frage, ob sich potentielle neue Anbieter nach letz-

terem Fall davon abschrecken lassen eine Branche zu betreten,

49 Vgl. Miller/Friesen 19864, S. 40.
50 Vgl. Sharp/Dawes 1996, S. 276.
51Vgl. Porter 2004a, S. 35f.
52 Ders., S. 36.
53 Vgl. Porter 2004a, S. 7, 36.
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,nhur® weil ein Teil der Branchenkonkurrenz einen Effizienzvorteil hat.
Der Effizienzvorteil wirkt sich nicht auf die Kauferpraferenzen aus
und wirde somit nicht einen Markterfolg nach Glinter behindern5*.
Zudem erscheint in Anbetracht der Kostenminimierungsversuche der
Kostenfuhrerschaft grundsatzlich das Niveau fur das fur den Eintritt
bendtigte Kapitel zu sinken®. Auch erscheinen Kostenfiihrer recht
angreifbar, wenn es differenzierte Konkurrenzangebote gibt, die ih-
nen die bendtigten Marktanteile wegnehmen koénnten®6. Die Entwick-
lung neuer Produkte als Antwort auf diesen neuen starken Konkur-
renten ware nicht so reaktionsschnell, da ihnen aus Kostengriinden
beispielsweise Ressourcen in F&E fehlen®’. Gerade bei einem Wan-
del der Technologie kdnnten Uber Skaleneffekte orientierte Kos-
tenflhrer, die grolde Investitionen in beispielsweise spezialisierte und
unflexiblere Produktionsanlagen getatigt haben, sich den neuen Ge-
gebenheiten nur langsam Anpassen oder bemerken sie gar aus Ig-
noranz zu spat®. Ist die Technologie besonders neuartig wiirde sich
vielleicht eine neue Lernkurve erstellen, auf der der alte Kostenfuhrer
keinen Kostenvorteil mehr hat®®. Wie zu sehen ist ergeben sich aus
der Kostenfuhrerschaft nicht nur Eintrittsbarrieren durch Skaleneffek-
te und Kostenvorteile, sondern eben auch Eintrittsmoglichkeiten. Me-
yer macht erkenntlich, dass Marktfuhrer (wie es der Kostenflhrer in
Porters Konzept sehr wahrscheinlich ist) oftmals Eintrittsbarrieren
nicht erfolgreich nutzen kdnnen und dazu tendieren Marktanteile zu
verlieren®. Dies resultiert nach ihm aus fehlenden Investitionen in
Personal, Anlagen, F&E und Produktqualitat, was den oben ange-
brachten Punkten entspricht. Obwohl Porter die genannten Eintritts-
madglichkeiten selbst formuliert hat, schreibt er in seinem Kostenfih-
rerschafts-Abschnitt nur darlber, dass diese Eintrittsbarrieren schaf-
fen. Einen Erklarungsansatz, warum er sich dafur entschieden hat

dort nur Uber dessen Vorteile zu schreiben, lasst er aus.

5 Vgl. Gunter 1997, S. 215.
55 Vgl. Porter 2004a, S. of.
% Vgl. ders., S. 16f.
57 Vgl. ebenda.
58 Vgl. ebenda.
59 vgl. ebenda.
60 \/gl. Meyer 1988, S. 87.
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3.2.3 Kritik am ,Zwischen den Stiuhlen“-Szenario nach Porter
3.2.3.1 Darstellungen von Porters U-Kurven-Modell

Das ,Zwischen den Stuhlen“-Szenario ist ein zentraler Punkt in Por-
ters WS-Konzept. Es besagt, dass ein Unternehmen sich auf eine
der drei WS fokussieren und sie nicht kombinieren sollte®'. Fokus-
sierte Konkurrenten werden ihm sonst in ihrer jeweiligen Positionie-
rung uberlegen sein, da sie sich auf ihre WS konzentrieren kénnen,

weshalb das Unternehmen dann eher eine unterdurchschnittliche

Rendite erzielen
wird %2 . Abb. 3
veranschaulicht

die Situation. Alle

Sektion
A

Sektion
B

Sektion
E

Legende:
» Porter

» Wright

schwarz gedru-

ckten Elemente

Ertrag auf das investierte Kapital

stellen Porters

Marktanteil

originales U-Kur-  apbildung 3, Rentabilitat und Marktanteil mit Ergénzungen nach
Wirght, Quelle: Porter 2013, S.83; Wright 1987, S.98; eigene Er-
ven-Modell  dar, ganzungen zur besseren Darstellung.

wahrend hinzugenommene Erganzungen nach Wright blau gefarbt
sind. Porters Renditebetrachtung wird hier durch den Ertrag auf das
investierte Kapitel (ROI) berlcksichtigt. Der Marktanteil bezieht sich
auf die Branche. Die konvexe Kurve stellt sinnbildlich alle mdglichen
Renditen dar, die durch einen bestimmten Marktanteil erreicht wer-
den sollten. Die Punkte, an denen die gestrichelten blauen Linien die
Kurve schneiden, stellen sinnbildlich den Marktanteil dar, der eine
durchschnittliche Rendite hervorbringt. Eine Konzentrationsstrategie
sollte ein Unternehmen in Sektion A (niedriger Marktanteil; hoher
ROI) und eine Kostenfuhrerschaftsstrategie ein Unternehmen in Sek-
tion C (hoher Marktanteil; hoher ROI) bringen. Differenzierung kann
nach Porter einen hohen Marktanteil ausschlieRen, weshalb dieser
entsprechend in Sektion A zu finden ist®. Ein Unternehmen wird
,Zwischen den Stuhlen” vermutet, wenn es sich in Sektion B aufhalt.

Es kdénnen also mittelgro3e Unternehmen (auf relativen Marktanteil

61Vgl. Porter 2004a, S. 41 und Porter 2004b, S. 12, 16.

62 \gl. ebenda.

63 \Vgl. Porter 2004a, S. 38, 42f.; Wright 1987, S. 98f.
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bezogen) sein, die sich am wenigsten rentieren®. Einmal in solch ei-
ne Situation geraten, bendtigt es laut Porter viel Aufwand und klare
strategische Entscheidungen, um dort wieder herauszukommen®°.
Dabei sagt Porter aber selbst, dass die U-Kurve nicht auf alle

Branchen zutreffen muss und es Ausnahmen gibt®®.

3.2.3.2 Empirische Studien zum Zusammenhang zwischen
Marktanteil und Rentabilitat

Um die U-Kurve von Porter besser nachvollziehen zu kénnen, wer-
den zwei empirische Studien miteinander verglichen, die den Verlauf
einer Funktion ROI = f(Marktanteil) untersuchen. Diese Studien wur-
den ausgewahlt, da sie gegensatzliche Ansatze haben, was fur eine
kritische Auseinandersetzung mit Porter als besonders relevant ein-

zustufen ist.

Die erste Studie basiert auf dem Profit Impact of Market Strategies
(PIMS)-Projekt. Im Gegensatz zu Porter, der den untersuchten Markt
mit der Branche gleichsetzt und damit heterogene Aktivitaten verglei-
cht, untersucht die PIMS-Studie mehr homogene Aktivitaten, indem
der Marktanteil sich auf den relevanten Markt einer jeweiligen strate-
gischen Geschaftseinheit (SGE) bezieht®”. Trotz dieses Unterschie-
des ist die Studie von Relevanz, wie im weiteren Verlauf gezeigt wird.
Die Studie kommt zu dem Ergebnis einer positiven Beziehung zwi-
schen Marktanteil und dem ROI vor Steuern. Je 10%-Punkte Unter-
schied im Marktanteil gibt es durchschnittlich einen 5%-Punkte Un-
terschied im ROI vor Steuern bei den untersuchten Unternehmen®®.
Dies wird gedeckt durch die Erkenntnis aus dem PIMS-Projekt Phase
Il, dass der Marktanteil unter 37 Einfliissen einer der Wichtigsten fur
den ROI ist®. Dabei kbnnen drei Griinde fir diesen Effekt herausge-
stellt werden. Dies sind die Ausnutzung von Skaleneffekten und

Marktmacht, sowie der gemeinsam unterliegende Einflussfaktor von

64 Vgl. Porter 2004a, S. 43.
65 \Vgl. ders., S. 42.
66 \gl. ders., S. 43.
67 Vgl. Buzzell/Gale/Sultan 1975, S. 105 und Schoeffler/Buzzell/Heany 1974, S. 137.
68 \/gl. Buzzell/Gale/Sultan 1975, S. 97.
69 Vgl. Schoeffler/Buzzell/Heany 1974, S. 137, 141.
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Marktanteil und ROI, dem qualitativ hochwertigen Management’®.
Diese Auswirkungen sollten auch auf die Branchenperspektive Uber-
tragbar sein. Beeinflusst wird der ROI durch den Marktanteil tGber ei-
ne steigende Umsatzrendite, stark sinkende Einkaufskosten im Ver-
haltnis zum Umsatz, sinkende Kosten fur verkaufsunterstutzende
MaRnahmen im Verhaltnis zum Umsatz und héheren Preisen fir ho-
herwertige Produkte’!. Zudem wird aus der PIMS-Projekt-Phase |l
ersichtlich, dass kleinere Unternehmen in einem Markt mit geringem
Branchenanteil, einen Vorteil gegenuber groflen Unternehmen ha-
ben’. Allerdings zeigt sich, dass kleine und gering diversifizierte Un-
ternehmen eine unterdurchschnittliche Rendite haben’3. Die zweite
Studie untersuchte, wie sich der Unterschied in der Profitabilitat zwi-
schen SGE mit geringem und hohem Marktanteil verandert, wenn ih-
re Aktivitaten heterogener werden’4. Der Marktanteil bezieht sich da-
bei auf die Branche. Es wird herausgefunden, dass dieser Unter-
schied bei stark heterogenen Aktivitaten reduziert und teilweise so-
gar umgedreht werden kann. Lediglich die Profitabilitat des Marktfih-

rers kann von kleineren SGE nicht eingeholt werden’®.

Beide Studien kénnen zwar keinen eindeutig u-kurvigen Zusammen-
hang zwischen Marktanteil und ROI feststellen, die PIMS-Studie
zeigt aber einen Zusammenhang der beiden Kennziffern. Beide ge-
ben Hinweise darauf, dass Konzentrationsstrategien wie von Porter
beschrieben erfolgreich sein kdnnen. Sowohl kdnnen sich kleinere
Unternehmen gegen gréRere Unternehmen in einer Nische gut
verteidigen, als auch wird der Unterschied in der Rentabilitat bei stei-
gender Heterogenitat der Aktivitaten geringer. Dass ein mittlerer
Branchenanteil aber zum geringsten ROI fuhrt oder dass ein geringer
ROI auf eine Kombination von Porters WS zurlickzufuhren ist, ist
nicht ersichtlich. Dazu wird nun eine weitergehende Analyse von

Porters U-Kurven-Modell vorgenommen.

70 Vgl. Buzzell/Gale/Sultan 1975, S. 98.
Vgl dies., S. 99-102.
72 \/gl. Schoeffler/Buzzell/Heany 1974, S. 144.
73 Vgl. ebenda.
74 Vgl. Bradburd/Ross 1989, S. 258, 260.
5 Vgl. dies., S. 261f.
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3.2.3.3 Konsistenz von Porters Aussagen bezliglich der
Wettbewerbsstrategien im U-Kurven-Modell

Bei genauerer Betrachtung von Porters U-Kurven-Modell ergeben
sich Unklarheiten, die auf Inkonsistenzen von Porters Aussagen hin-
weisen. Wie bereits oben erwahnt weist Porter Sektion A der Diffe-
renzierung zu. Jedoch steht das in volligem Kontrast zu seiner WS-
Typologie nach der Differenzierung eindeutig eine branchenweite
WS ist. Die Vorstellung Differenzierung generell in einem negativen
Zusammenhang von Marktanteil zu ROI zu setzen erscheint spontan
unlogisch. Passend dazu kann Hambrick Differenzierungsstrategien
eindeutig einen hohen Marktanteil zuweisen und die PIMS-Studie
setzen eine erhohte Produktqualitat in Verbindung mit einem positi-
ven Marktanteil-ROI-Verhaltnis”®. Somit sollte Differenzierung eher
dem Sektor C zugeordnet werden. Ein anderer Kritikpunkt besteht
hinsichtlich der Zuordnung von Kostenfuhrerschaft in Sektor C.
Wie bereits gezeigt wurde, ist die umfassende Kostenfuhrerschaft
meistens mit einem hohen Marktanteil verbunden. Wie der Kosten-
fuhrer einen derart hohen Marktanteil erreicht hat und diesen halten
kann, sollte hier aber hinterfragt werden. So zeigt sich in Wright et al.
in einem empirischen Vergleich zu Differenzierung und einem ge-
mischten Ansatz, dass Kostenflhrerschaft das geringste relative
Marktanteilswachstum hat””. Uber eine ,aggressive Preissetzung“’®
kann das Unternehmen seinen notigen Marktanteil aber erlangen. Da
der Preis hier sein einziges Differenzierungsmerkmal ist, sollte der
Kostenfuhrer den Preis unter den Branchendurchschnittspreis setzen,
um potentiell vorziehenswurdig zu sein. Wie in Abschnitt 3.1.1 gesagt
sollte der Preis aber langfristig nahe dem Durchschnittspreis sein.
Wenn das Unternehmen das tut, verliert es aber den einzigen Grund
fur seinen hohen Marktanteil. Um dem entgegenzuwirken, sollte das
Unternehmen sich mehr als nur paritatisch differenzieren, womit ein
es aber nach Porter ,zwischen den Stihlen“ ware und somit eine
unterdurchschnittliche Rentabilitat aufweisen musste. Wie u. a.

Miller/Friesen aber zeigen, liegt Porter mit seiner Annahme einer

76 \Vgl. Hambrick 1983, S. 697f. und Buzzell/Gale/Sultan 1975, S. 101.
7Vgl. Wright et al. 1991, S. 62.
8 Porter 2013, S. 75.
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negativen Wirkung der Kombination von Strategien im Allgemeinen
nicht richtig. Sie kommen zu dem Ergebnis, dass Unternehmen
bessere Leistung bringen, je mehr WV und damit WS sie haben’®.
Porters ,Zwischen den Stuhlen“-Szenario scheint trotz eines maoglich-
en u-kurvigen Zusammenhangs zwischen Marktanteil und Rentabili-
tat nicht aufzugehen, da anscheinend ein Problem mit seiner WS-Ty-
pologie besteht. Eine weiterfUhrende Analyse dazu wird im nachsten

Abschnitt in Angriff genommen.

3.2.4 Die Typologie-Problematik der generischen
Wettbewerbsstrategien nach Porter

Porter schlagt mit seinen WS eine Typologie vor, da die Kombination
von Merkmalen unterschiedlicher Dimensionen, die fur die Leistung
eines Unternehmens als relevant betrachtet werden, Gruppen von
spezifischen Fallen (hier WS) bilden, die bestimmte Idealtypen dar-
stellen (vgl. Abb. 2)8 . Unterschiedliche Cluster-Untersuchungen
konnten dabei Porters Typologie bestarken, aber sie auch kritisieren.
So wurde herausgefunden, dass Unternehmen, die Porters WS an-
wenden, eine bessere Leistung hervorbringen als Unternehmen die
keine der WS implementiert haben?'. Jedoch schienen die Strategien

nicht Idealtypen auf allgemeinster Ebene darzustellen®?.,

Um eine strukturierte Antwort darauf geben zu kénnen, wie Porters
WS zu bewerten sind, werden im Folgenden die Kriterien fur die Gul-
tigkeit einer Typologie vorgestellt, anhand derer die WS kritisiert wer-
den. So muss eine Typologie umfassend, sich gegenseitig ausschlie-
Rend und explizit sein. Die Begriffe bendtigen eine kurze Erklarung.
Eine Typologie ist umfassend, wenn sich alle Mitglieder einer auf sie
untersuchten Menge sich in die Typologie einordnen lassen kdnnen.
Ansonsten sollte versucht werden die Typologie zu erweitern. Das
Kriterium des gegenseitigen Ausschluss besteht dann, wenn eine
Zuordnung der Mitglieder in genau nur einen ldealtyp maoglich ist.

Und Explizitat bedeutet, dass es maoglich ist die genutzten Dimen-

79 Vgl. Miller/Friesen 1984b, S. 260.
80 \/gl. Doty/Glick 1994, S. 232; Porter 2004a, S. 34f.; Porter 2004b, S. 11f.
81Vgl. Dess/Davis 1984, S. 484.
82 \/gl. Miller/Dess 1993, S. 576ff.
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sionen eindeutig zu beschreiben und dass die Idealtypen logisch zu-
sammenpassen. Sind alle drei Kriterien erflllt, besteht intersubjektive
Uberprufbarkeit, d.h. eine einheitliche Verwendung durch unter-

schiedliche Personen ist gewéhrleistet.®3

Zu Beginn wird untersucht, ob Porters Typologie umfassend ist. Stu-
dien von Miller/Dess und Miller/Friesen zeigen, dass viele Un-
ternehmen die WS kombinieren und somit in Porters ,,Zwischen den
Stiihlen“-Gruppe, anstatt in seinen Idealtypen, zu finden sind®:.
Dies ware allerdings kein Problem fur die Typologie, da es heutzuta-
ge ublich ist eine sogenannte ,remainder category“ flr negative Falle
zu halten, um die Typologien besser an die Realitat anzupassen®.
Da allerdings eine erfolgreiche Kombination von WS maoglich ist (vgl.
Abschnitt 3.2.3.3), entfallen die erfolgreichen Unternehmen nicht nur
aus der negativ besetzten ,remainder category®, sondern konnen
auch keiner anderen Gruppe eindeutig zugeordnet werden. Damit ist
sowohl die Bedingung einer umfassenden Typologie, als auch eines
gegenseitigen Ausschlusses der Gruppen zueinander nicht erfullt. Es
ist jedoch schwierig unter Porters Verstandnis der WS ein dazu rele-
vantes Beispiel zu finden, da mitunter ein Grund fir diese Probleme
in Explizitats-Defiziten in den Dimensionen besteht. Dies macht die
intersubjektive Uberpriifbarkeit besonders schwierig. Beispiele wer-
den daher hier immer im Zusammenhang mit mangelnder Explizitat

gegeben.

So besteht ein Problem beispielsweise in der Explizitdt der Dimen-
sion ,Strategisches Zielobjekt“. Die Aufteilung in ,branchen-
weit“ und ,Beschrankung auf ein Segment” ist eine Ordinalskala und
gibt damit keine Hinweise auf die Entfernung der beiden Merkmale
zueinander und auch nicht, in welchen Bereichen Marktanteile an der
Branche von beiden angepeilt werden®. Porter gibt lediglich den Hin-

weis, dass bei einer Nischenstrategie der mdgliche erreichbare

83 \/gl. Tiryakian 1968, S. 178; Speed 1993, S. 175; Sharp/ Dawes 1996, S. 273f.
84 Vgl Miller/Dess 1993, S. 576f. und Miller/Friesen 1986a, S. 51.
85 Vgl. Speed 1993, S. 175.
86 Vgl. Hendry 1990, S. 449.
22



Marktanteil an der Gesamtbranche begrenzt ist®”. Uberspitzt ware
damit aber auch eine Grenze bei 99% des moglichen Marktanteils
denkbar. Die Unterscheidung wird noch schwieriger gemacht durch
die branchenweite Strategie Differenzierung. So sagt Speed: ,Since
differentiation usually implies that the product has a particular appeal,
then the maximum market share is limited“®®. Um in Porters Ordinal-
skala nicht nur einen marginalen Unterschied zwischen den zwei
Merkmalen zu vermuten, sollte man sich die Beschrankung auf ein
Segment als eine kleine Nische verinnerlichen®. Dies ist aber trotz-
dem in keiner Weise objektiv und eine getroffene Zuordnung zu ei-
nem strategischen Zielobjekt in einem bestimmten Fall kaum inter-
subjektiv Uberprifbar. Diese Problematik wird durch ein Beispiel von
Speed zur Unterscheidung von Fokus- und Differenzierungsstrategie
anhand der Automobilbau-Industrie beleuchtet®. Er nennt Jaguar,
Mercedes und Rolls-Royce als Unternehmen mit einer Differenzie-
rungsstrategie und Daimler Limousinen als Nischenprodukte. Jedoch
kénnte man auch auf die Idee kommen, dass ebenso Rolls-Royce ei-
ne Konzentrationsstrategie verfolgt, wenn man dessen Zahlen der
Pkw-Neuzulassungen in 2012 in Deutschland mit denen von Merce-
des-Benz Cars vergleicht. Rolls-Royce hat 57 Neuzulassungen zu
verzeichnen (0,002% Marktanteil), wahrend Mercedes-Benz Cars
311.057 neue Autos zulassen konnte (10,091% Marktanteil)®'. Daher
kann man die Behauptung aufstellen, dass auch Rolls-Royce eine
Konzentrationsstrategie fahrt, da sich die GroRe des Segments so
signifikant von Mercedes unterscheidet und Daimler Limousinen
wahrscheinlicher vergleichbarere Verkaufszahlen zu Rolls-Royce
aufweisen wirden. Somit zeigt sich die nicht vorhandene intersubjek-
tive Uberprifbarkeit der Dimension des strategischen Zielobjekts.
Nun kann sich der Dimension ,Strategischer Vorteil“ gewidmet
werden: Ein Kritikpunkt bezuglich des gegenseitigen Ausschluss be-
steht hinsichtlich der Nutzung der zwei WV als Teilmenge einer Di-

mension. So besteht der gemeinsame Nenner von Effizienz und Ef-

87 V/gl. Porter 2004a, S. 40.
88 Speed 1989, S. 8.
89 \/gl. Hendry 1990, S. 446.
9 Vgl. Speed 1989, S. 9.
91 Vgl. Kraftfahrt-Bundesamt 2013, S. 50f.
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fektivitat darin Porters postulierte WV darzustellen und die Wirt-
schaftlichkeit eines Unternehmens auszumachen. Als Folge von
Letzterem ware eine Entscheidung fur vollstandige Konzentration auf
Effizienz oder Effektivitat nicht sinnvoll (und ist auch nicht von Porter
gefordert). Porters geforderte Entscheidung fur einen Effizienzvorteil
unter Effektivitatsparitat und vice versa bringt aber die Gefahr auf,
dass ein gegenseitiger Ausschluss nicht ermdglicht werden kénnte
und gefahrdet die intersubjektive Uberprifbarkeit. Zusatzlich er-
schwert wird eine Unterscheidung auf der Konzentrationsebene, in
der Porter sagt, dass sowohl Kosten-, als auch Differenzierungsfokus
den Kaufer maRgeschneidert bedient®?. So wird lkea von Porter als
ein Unternehmen mit einer Konzentrationsstrategie mit Kostenfokus
beschrieben®. Dies wird begriindet mit einer Ausrichtung auf die Be-
durfnisse einer Kundengruppe. In seinen Beschreibungen Uber |kea
finden sich viele Indizien fur einen Kostenfokus, wie z. B. Kostenein-
sparungen in Beratung, Versand, Produktion und der Vielfalt von
Produktvarianten im Vergleich zur Konkurrenz®. Allerdings ist es
nicht so, als waren dies Ausschlusskriterien fur einen Fokus auf Dif-
ferenzierung. Das Weniger an Beratungsleistung wird durch eine gu-
te Prasentation der Ware wettgemacht und kann zu einer besseren
Wahrnehmung der Produkteigenschaften und somit zu einem hdhe-
ren Nutzenvorteil fur den Kaufer fuhren. Die geringere Anzahl an
Produktvarianten macht es lkea madglich die Ware sofort an den Kau-
fer ,ready-to-assemble” zu Ubergeben, was einen Zeitvorteil fur die-
sen darstellt. Ein Vorteil in den Anschaffungskosten wird wegen der
mangelnden Beleuchtung in Porters WV-Konzept ausgeblendet (vgl.
Abschnitt 3.1.2). Diese Faktoren lassen die Einordnung Ikeas als ein
Unternehmen mit Differenzierungsfokus zu. Und unter dem Aspekt,
dass lkea in Deutschland Marktfihrer in der Mdbelhandelsbranche
ist, lasst sich sogar darlber diskutieren, ob man Ikea nicht einer Dif-
ferenzierungsstrategie zuordnet®. Letztendlich kdnnte auch behaup-

tet werden, dass Kostenfiuihrerschaft gar keine WS ist, da eine klare

92 \/gl. Porter 2004b, S. 15 und Speed 1989, S. 10.
93 Vgl. Porter 1996, S. 67.
94 Vgl. ders., S. 65.
9 \/gl. Handelsblatt Online 2013, pass.
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Unterscheidung in Kostenfuhrerschaft und Differenzierung Schwierig-
keiten bereiten kann (gegenseitiger Ausschluss) und jeder Idealtyp
sich auf den anderen logisch beziehen lassen sollte (Explizitat)®e.
Insbesondere Letzteres soll bedeuten, dass sich sowohl Fokus, als
auch Differenzierung auf den Kunden beziehen. Hingegen ist Kos-
tenfUhrerschaft, solange ein Preiskampf ausbleibt, nicht auf den Kau-
fer ausgerichtet und passt somit nicht in die Typologie. Wenn das
Anbieten niedriger Preise in der Kostenflhrerschaft miteingebunden
ware, bestande allerdings der logische Zusammenhang Uber Diffe-
renzierung durch niedrige Anschaffungskosten, MalRschneiderung

und andere Eigenschaften®’.

3.3 Das Modell der Wettbewerbskrafte
3.3.1 Darstellung des Wettbewerbskrafte-Modells

Das Modell der

Potenzielle

Wettbewerbskrafte ol
.. . ‘e Bedrohungdurch
determiniert primar neue Konkurrenten
die Wettbewerbs- Y ———
Verhanfilungssta'rke in der Branche Verhandlungsmacht
intensitét in einer der Lieferanten der Abnehmer
. Lieferanten > U Abnehmer
Branche und na- o
Rivalitat unter den
. bestehend
her im betrachte- Untersichinet
ten Wettbewerbs- Be MG I CH

Ersatzprodukte
und -dienste

feld. Nach Porter

ist eine Branche

Ersatzprodukte

i Abbildung 4, Die Triebkrafte des Branchenwettbewerbs, Quelle:
eine »group of Porter 2013, S.38.

firms producing products that are close substitutes to each other“®%,
Wie in Abb. 4 zu sehen, bestehen die Wettbewerbskrafte aus der
Verhandlungsstarke von Lieferanten, der Bedrohung durch neue
Konkurrenten, der Verhandlungsmacht von Kaufern, der Bedrohung
von Ersatzprodukten und der Rivalitat in der Branche. Die aus ihnen
resultierende Wettbewerbsintensitat bestimmt das potentielle Renta-
bilitats-Niveau der Branche. Je schwacher die Krafte sind, desto ho-

her ist das potentielle Rentabilitatsniveau. Mit dem Wissen Uber die

9% Vgl. Speed 1989, S. 11.
97 Vgl. Speed 1989, S. 10f.; Sharp 1991, S. 6; Sharp/Dawes 1996, S. 274.
9% Porter 20044, S. 5.
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Quellen der Wettbewerbsintensitat besteht eine Basis, um eine WS
nach Porter zu bilden. Starken, Schwachen, Chancen und Gefahren
werden dem Unternehmen verdeutlicht und geben Hinweise wie das

Unternehmen sich positionieren sollte.%

3.3.2 Umwelt als Hintergrundfaktor der Wettbewerbsintensitat

Porters Wettbewerbskrafte-Modell als Werkzeug fur die Strategieent-
scheidung setzt das Unternehmen in Zusammenhang mit seiner Um-
welt'® . Er subsummiert dabei alle Umweltfaktoren unter die fiinf
Wettbewerbskrafte insofern sie die Branche betreffen'®!. Daraus las-
sen sich zwei Kritikpunkte ableiten. Erstens subsummiert Porter bei-
spielsweise einen grolen Akteur wie den Staat in die funf Wettbe-
werbskrafte und sieht ihn nicht als eigenstandige Wettbewerbskraft
an, womit sich mit dieser Logik auch fragen lasst, warum man nicht
weniger als funf Wettbewerbskrafte benutzt'%?. Entsprechend be-
hauptet O'Shaughnessy, dass bei der Kalkulation von Gewinnmar-
gen die Macht von Lieferanten schon implizit mit inbegriffen ist oder
dass Substitutionsprodukte auch schon bei der Uberpriifung des
Markt-Potentials und -Wachstums bericksichtigt werden'3. Jedoch
konnte Porters Aufgliederung als Werkzeug fir Manager besser hel-
fen, wenn solche Faktoren explizit genannt werden'®4. Auch wenn ei-
ne Verringerung der Triebkrafte-Anzahl weniger Sinn macht, so sollte
doch hinterfragt werden, ob nur flnf Indikatoren dazu ausreichen Ge-
winnpotentiale hinreichend zu durchleuchten’®. So betont Porter in
Arbeiten mit Millar und auch van der Linde die Auswirkungen die Um-
weltfaktoren auf eine Branche und ihre Wettbewerber haben'%. Por-
ter/'van der Linde beschrieben Umweltschutz-Regulationen und ihre
moglichen Auswirkungen auf Unternehmen. So kdnnten neue Regu-
lationen Unternehmen dazu zwingen ihre Produkte und/oder Prozes-

se zu verandern und so Innovationen stimulieren'?’. Dies konnte die

99 Vgl. Porter 1979, S. 137f.; Porter 2004a, S. 3ff.; Porter 2004b, S. 234f.
100 \/gl. Porter 20044, S. 3.
101 \/gl. O'Shaughnessy 1988, S. 55 und Porter 2004a, S. 3, 28f.
102 \/gl. O'Shaughnessy 1988, S. 55 und Porter 1979, S.139f, 143.
103 \/gl. O'Shaughnessy 1988, S. 55.
104 \/gl. ebenda.
105 v/gl. ders., S. 53.
106 \/gl. Porter/Millar 1985, S. 155f. und Porter/van der Linde 1995, S. 100ff.
107 \/gl. Porter/van der Linde 1995, S. 101.
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Dynamik in einem Markt verandern. Porter/Millar betonen wie die
Veranderung von Informationstechnik sogar die ganze Branchen-
struktur verandert hat'%®. Solchen Umweltfaktoren werden im Wettbe-
werbskrafte-Modell wenig Aufmerksamkeit geschenkt, konnten aber
durch eine explizite Berucksichtigung Managern helfen Gewinnpo-

tentiale besser zu antizipieren.

3.3.3 Kiritik an den Prinzipien des Wettbewerbskrafte-Modells
und ihre Konsequenzen fiir die Strategieentwicklung

Porters Definition einer Branche bereitet diesem Modell eine Pro-
blemstellung, wenn man auf die zuféallig erscheinende Auswahl der
Wettbewerbskrafte aus dem vorherigen Abschnitt zurlckgreift. Es
stellt sich namlich die Frage, inwiefern sich die Wettbewerber in der
Branche von Ersatzprodukten unterscheiden. Die Produkte der inter-
nen Wettbewerber sind nahe Substitute und wirden somit ,Ersatz-
produkte“ mit in die Branche einschliel3en. Entsprechend sollte es
nur vier und nicht finf Wettbewerbskrafte geben. Ein anderes Pro-
blem ergibt sich aus dem Gedanken des Wettbewerbskrafte-Modells
das Unternehmen so zu platzieren, dass es mit den gegebenen
Wettbewerbskraften besser zu Recht kommt als die Konkurrenz, be-
stimmte Krafte verandert, um in eine bessere Position zu kommen
oder neue Branchenentwicklungen ausnutzen kann. Diese beson-
ders starke Ausrichtung an eine Art idealen ,fit“ in der Branche fir ei-
ne Strategieentscheidung bietet allerdings wenig Spielraum ein Un-
ternehmen zu fordern, sich auch gegen Ubermachtige Rivalen zu
stellen'%®. Das Modell bietet keinen Ansatz, warum ein extrem stark
positioniertes Unternehmen wie Nokia in der Mobiltelefonbranche
plotzlich von Apple Uberrundet wird und dieses wiederum von Sam-
sung eingeholt wurde. Es kann lediglich zur Analyse helfen, was ein
Unternehmen in einer Branche wettbewerbsfahig macht oder eben
nicht'°, Ein erganzendes Konzept zu den Wettbewerbskréaften als
Antwort auf das ,Warum® bieten Hamel/Prahalad. Sie identifizieren

dafir das Ressourcen-Ambitions-Verhaltnis eines Unternehmens

108 \/gl. Porter/Millar 1985, S. 155f.
109 \/gl. Hamel/Prahalad 1993, S. 76f.
110 vgl. dies., S. 75f.
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und einen damit verbundenen Ressourcen-Leverage'''. Um ihr Mo-
dell zu veranschaulichen benutzen wir Nokias Fall. Wenn ein Unter-
nehmen wie Nokia so grofd ist, wie es vor dem Erscheinen des
iPhones war, so kann sich eine nur moderate Ambition bezlglich der
zukunftigen Position des Unternehmen im Wettbewerb einstellen —
beispielsweise Marktflihrer zu bleiben und so schnell zu wachsen wie
die Branche''?. Ein Unternehmen wie Apple, welches noch nicht in
der Branche vertreten war, konnte trotz geringerer Ressourcen als
Nokia eine Ambition aufbauen, schneller zu wachsen als der Markt-
fuhrer, um diesen einzuholen. Hamel/Prahalad nennen dies ,Strate-
gie als Dehnung“''3. Im Gegensatz zu Nokias ,schlaffer” Strategie,
wird Apple flr seine Strategie die vorhandenen Ressourcen besser
nutzen (Ressourcen-Leverage). Letztendlich kénnte diese zum Uber-

holen Nokias durch Apple mitbeigetragen haben.

3.4 Das Modell der Wertkette
3.4.1 Darstellung des Modells der Wertkette

Das Modell der Wertkette ist ein weiteres zentrales Element in Por-
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Abbildung 5, Pas Modell einer Wertkette, Quelle: Porter 2014, S.64
(mit leichten Anderungen der Schrift zur besseren Darstellung).

Abschnitten 2.2 und 3.1.1 genannt. Wie in Abb. 5 zu sehen verlauft

reits in den

nach Porter in jedem Unternehmen der Werterstellungsprozess uber
den Eingang von Waren, die physische Herstellung von Produkten,
deren Verkauf und ihre Verteilung an die Kaufer, sowie einen Kun-
dendienst nach dem Verkauf (primare Aktivitaten). Moglich gemacht

wird dies durch die sogenannten unterstutzenden Aktivitaten. Die Un-

11 Vgl. Hamel/Prahalad 1993, S. 77f.
2 vql. dies., S. 77.
13 vgl. dies., S. 84.
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ternehmensinfrastruktur unterstitzt die Wertschopfung im Ganzen,
wahrend Personalwirtschaft, Technologieentwicklung und Beschaf-
fung auch einzelne Wertaktivitaten unterstitzen. Die Wertaktivitaten
und eine Gewinnspanne ergeben zusammen den dabei entstanden-
en Gesamtwert. Fur die Findung der Ursachen von Wettbewerbsvor-
teilen ist die Betrachtung der Wertketten und der VerknlUpfungen ein-
zelner Wertaktivitaten sowohl innerhalb, als auch auf3erhalb eines

Unternehmens wichtig.'*

3.4.2 Kritik am internen Aufbau und Prinzip der Wertkette

In diesem Abschnitt wird weniger auf die kritisierbare Benennung und
Einordnung einzelner Aktivitaten eingegangen, als viel mehr auf die
Prinzipien die mit der Wertkette verknupft sind und wie diese darin
angewandt werden. Ein zentraler Punkt von Porters Wertkette ist,
dass zur Ermittlung der Wettbewerbsposition anstatt der Kosten die
Werterstellung (in den einzelnen Aktivitaten) analysiert werden soll-
te'"5. Dies erscheint im Aufbau des Modells keinesfalls erkenntlich.
Zwar ist die Gesamtlange der Wertkette ein Wert den der Kaufer be-
zahlt, jedoch wird dieser realisierte Wert (Kaufpreis) aufgeteilt in Ge-
winnmarge und Wertaktivitaten. Die Wertaktivitaten stellen damit ein-
deutig ,Kostenaktivitaten“ dar. Die Antwort auf die Frage, welche
Wertaktivitat einen Vorteil durch Differenzierung erzeugt, wird aus
dieser Art der Darstellung nicht ersichtlich. Ein erganzender Punkt ist
die Frage, was ,Wert“ in diesem Zusammenhang Uberhaupt meint.
Porter sagt ,the value chain displays total value“''®. Die deutsche
Ubersetzung des betreffenden Abschnitts wird praziser: ,Im Wettbe-
werbsrahmen ist Wert derjenige Betrag, den die Abnehmer [...] zu
zahlen bereit sind“''". Dies entspricht einem Wert-Verstandnis, der
sich an den Nutzen des Angebots flir den Kunden ausrichtet. Das
Nutzenlevel ist letztlich mit daflir verantwortlich, ob eine positive Net-
to-Nutzen-Differenz nach Plinke besteht und der Kaufer ein Angebot

vorzieht, was fur Porters Differenzierungsstrategie von Bedeutung ist

114 Vgl. Porter 2004b, S. 34ff.

115 \Vgl. Porter 2004b, S. 38f.

16 Ebenda.

7 Porter 2014, S. 66 (Hervorhebung ist im Original nicht enthalten).
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und diesen WV ausmacht’'®. Eine Addition von Kostenpositionen
und einer Gewinnspanne wie in der Wertkette kann dieses Wertver-
standnis allerdings nicht reflektieren.

Ein anderer Kritikpunkt besteht hinsichtlich der Tauglichkeit der Wert-
kette in wissens- und dienstleistungsgetriebenen Volkswirtschaften,
im Vergleich zu produktions- und materialgetriebenen’®. Sowohl die
Fixierung auf physische Herstellungsprozesse, als auch die Vernach-
lassigung von komplexen und multidimensionalen Maoglichkeiten die
Wertkette umzustrukturieren, hemmen die Sicht bei ihrer Benutzung
als analytisches Werkzeug'?°. Das Problem wird deutlich, wenn man
Produkte als Leistungsbiindel betont, in der Sach- und Dienstleistun-
gen kein Gegensatz sind'?'. Ein Beispiel von Normann/Ramirez dazu
ist Ikea'?2: lkea mochte nicht, dass ihre Kunden einen gewissen Wert
konsumieren, sondern dass sie ihn selbst erstellen. |hre Botschaft
auf einem ihrer Kataloge war: ,Wealth is [the ability to] realize your
ideas“123, Porters ,Operationen” als physische Herstellungsprozesse
konnen diese Wertschaffung nicht widerspiegeln. Laut Nor-
mann/Ramirez fugt Ikea in keinem vorbestimmten Punkt in einer Ket-
te von Aktivitaten Wert hinzu. lkea wird viel mehr als zentraler Punkt
in einer Konstellation von Wertschaffungen betrachtet. lhre Idee
macht Porters Behauptung eines allgemein gultigen Aufbaus der
Wertkette nicht haltbar. Sie scheint eher fur eine geringe Integration

des Kunden im Leistungserstellungsprozess anwendbar.

3.4.3 Kiritik zu den externen Verknupfungen der Wertkette

Das Wertketten-Modells dient nicht nur einer internen Untersuchung
des Unternehmens, sondern auch einer Untersuchung der Verknup-
fungen mit unternehmensfremden Wertketten. Porter geht dafur auf
einen Aspekt des Kaufverhaltens von Kunden ein'?*. So wird aufge-
zeigt, dass der Kaufer nicht nur eine einzelne Person sein muss,

sondern eher aus einem ,Buying Center“ im Sinne von Webster/Wind

118 \/gl. Plinke 2000, S. 79f.
119 Vgl. Normann 2007, S. 50.
120 vgl. ders., S. 49f.
121 Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer 1993, S. 415ff.
122 \/gl. Normann/Ramirez 1993, S. 66ff.
123 Normann/Ramirez 1993, S. 67.
124 \/gl. Porter 2004b, S. 132f., 141f.
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besteht'?®. Dieser Logik folgend sollte Porter auch (iber die Anbieter-
perspektive auf die Existenz eines ,Selling Centers” hinweisen, wel-
ches dem Buying Center gegenlbersteht'?8. Ein solches Gegenliber-
stehen wird von Kratz und FritzRoy/Mandry dargestellt'?”. Dies ist
nicht nur fur die Betrachtung der unternehmenseigenen Wertkette
von Relevanz, sondern gerade auch fur die Wertkette von Lieferan-
ten, da Porter schliellich auch die Marktmacht von Lieferanten in sei-
nen Wettbewerbskraften mit einschlie3t. Die Berticksichtigung eines

,Selling Centers® ware damit angebracht.

4 Analyse von Porters Wettbewerbsstrategiekonzept fiir
internationale Unternehmen

4.1 Darstellung von Porters Wettbewerbsstrategiekonzept fur
internationale Unternehmen

Im Hinblick auf den globalen Wettbewerb hat Porter ein internatio-
nales Wettbewerbsstrategiekonzept entwickelt. Auch hier wird wieder
die Branche als der Rahmen identifiziert, in dem ein Unternehmen
WYV realisieren kann. Unterschieden werden die Branchen in einem
Spektrum von multinational bis global. Eine multinationale Branche
wird definiert als ein Wirtschaftszweig, in dem der Wettbewerb in ei-
nem Land (oder auch einer Gruppe kleiner Lander) unabhangig ist
von dem Wettbewerb in anderen Landern. Eine globale Branche ist
ein Wirtschaftszweig, in dem die Wettbewerbsposition eines Unter-
nehmens signifikant von der Wettbewerbsposition in anderen Lan-
dern abhangig ist oder vice versa. Fur dieses Konzept ist insbeson-
dere das Modell der Wertkette in Verbindung mit der geografischen
Reichweite eines Unternehmens von Bedeutung. Es geht fur die in-
ternationale Strategie um die Frage, wie die Wertaktivitaten eines
Unternehmens am besten geografisch auf verschiedene Lander ver-
teilt (Konfiguration der Wertaktivitaten) und zu welchem sie Grad ko-
ordiniert werden sollten (Koordination der Wertaktivitaten), um einen
WYV zu erzielen. Bei der Kombination dieser zwei Dimensionen ergibt

sich eine Typologie der internationalen Strategien, wobei die Konfi-

125 \/gl. Porter 2004b, S. 141f. und Webster/Wind 1972, S. 77f.

126 \/gl. Engelhardt/Giinter 1981, S. 42f.

127 \/gl. Kratz 1975, S. 142ff. und FritzRoy/Mandry 1975, S. 41f.
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guration sich in ein Spektrum von geografischer ,Streuung“ und
,Konzentration“ der Wertaktivitaten aufspannt und die Koordination in
die Extreme ,keine Koordination“ und ,viel Koordination“ von glei-
chen oder verbundenen Wertaktivitaten (vgl. Abb. 6). Auf dieser Ty-
pologie aufbauend erstellt Porter eine Gesamtstrategie-Typologie fur
globale Branchen vor, die Differenzierung, Kostenfuhrerschaft und

Konzentration miteinbezieht. Sie wird hier allerdings nur am Rande

genannt, da sie eine ik
. Hohe Auslands- Eintache
Analyse von Konﬂgu- investitionen mit Global-
s?raf(er Koor- strategie
ration und Koordina- e
tion zur Erreichung
Koordination
von Wettbewerbsvor- | derAktivitdten
tellen a|S BaSIS dleseS Landerspezifische Exportorientierte
. . Strategie eines Strategie mit de-
Konzepts storen wur- MNU o, einer Inlands- zentralisiertem
firma, die in nur einem Marketing
H Land tatig ist
de und die bekannten Bl
Elemente aus Ab- Geographische Geographische
Streuung Konzentration
schnitt 3.2 nicht wie- Konfiguration der Aktivititen

derholt werden sol- Abbildung 6, Varianten der internationalen Strategie, Quelle:

len.128 Porter 1989, S.30.

4.2 Kritik an der Strategie-Typologie fur internationale
Branchen

Porters Konzept der internationalen Strategien war eine notwendige
Weiterentwicklung in diesem Bereich, da bis dato fur die internationa-
le Strategie hauptsachlich eine Abstimmung zwischen Globalisierung
und Lokalisierung im Fokus stand'?°. Darlber aber eine passende in-
ternationale Strategie zu entwickeln ist nach Dahn nicht moglich0.
Trotzdem lassen sich Kritikpunkte hinsichtlich der zwei Dimensionen
von Porters in Abschnitt 4.1 erklarten Typologie finden: Die Definition
der Dimension ,Konfiguration der Aktivitaten® ergibt Unklarheiten.
Porter sagt zur Streuung: ,...performing the activity in every
country“!3'. Damit ergibt sich in jedem Land, in dem das Unterneh-

men vertreten ist, eine vollstandige Wertkette. Das Gegenstlick — die

128 \/gl. Porter 1986, S. 17-27, 46ff.; Hout/Porter/Rudden 1982, S. 103.
129 \/gl. Dahn 1996, S. 97.
130 \gl. Dahn 1996, S. 84.
131 Porter 1986, S. 25.
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Konzentration — ist, dass alle Wertaktivitaten an einem Ort ausge-
fuhrt werden'2. Wenn man solch eine Konzentration betrachtet,
funktioniert aber Porters Typologie an diesem Punkt nicht mehr.
Denn dann ist eine Auswahl zwischen hoher und niedriger Koordina-
tion von Aktivitaten in verschiedenen Landern irrelevant’3. Selbst
unter der Annahme, dass unter Konzentration mindestens eine Wert-
aktivitat in einem anderen Land ausgefuhrt ist, wirde es die Frage
aufwerfen, warum bei hoher und niedriger Koordination dann in ,Ein-
fache Globalstrategie“ und ,Exportorientierte Strategie mit dezentrali-
siertem Marketing“ unterschieden wird (vgl. Abb. 6). Erstens er-
scheint Marketing (nach Porters Begriffsverstandnis) als eine will-
kirlich ausgelagerte Wertaktivitat. Zweitens schaffen die gegentber-
gestellten Begriffspaare ,global” und ,exportorientiert” Verwirrung, da
nicht klar ist, inwiefern sie sich hinsichtlich der Variable Koordination
unterscheiden. Ein anderer Kritikpunkt ergibt sich aus der Kom-
bination von niedriger Koordination mit geografischer Streuung. Dies
ergibt eine ,landerspezifische Strategie eines MNU o. eine Inlandsfir-
ma, die in nur einem Land tatig ist* (vgl. Abb. 6). Diese Benennung
schafft ebenfalls Verwirrung. So erscheint sie fur ein multinationales
Unternehmen (MNU) ersichtlich, allerdings nicht fur eine Inlandsfirma,
wenn man die obige Definition von Streuung betrachtet'*. Von all
diesen Kritikpunkten aber abgesehen lenkt der Fokus auf Implemen-
tierungs-Fragen fur Kogut von der eigentlich wichtigen Aufgabe ab,

eine Strategie zu finden, die wettbewerbsrelevant ist'3.

4.3 Kiritik an der Position der Wettbewerbskrafte im
Wettbewerbsstrategiekonzept fiir internationale Unternehmen

Im Gegensatz zum Konzept in Kapitel 3 wird die Wertkette nicht nur
zur Identifizierung von Wettbewerbsvorteilen genutzt, sondern ist wie
in Abschnitt 4.1 zu sehen zentraler Bestandteil in Porters Wettbe-
werbsstrategiekonzept fur internationale Unternehmen. Allerdings
stehen der Wertkette keine weiteren Instrumente wie die funf Wettbe-

werbskrafte bei, um eine fundierte Aussage treffen zu kdénnen, was

132 \gl. Porter 1986, S. 27.
133 \Vgl. Rugman/Verbecke 1993, S. 13.
134 \gl. Dahn 1996, S. 93.
135 \/gl. Kogut 1987, S. 74.
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fur eine Konfiguration und Koordination der Wertkette einen WV her-
beifiihrt'3. Die Wertkette an sich hat keinen theoretischen Hinter-
grund von dem sich ableiten lassen wurde, welche Wertaktivitaten
wichtiger sind als andere und warum gerade diese dann auch nach-
haltig waren'®”. Ganz zu schweigen davon beinhaltet die Wertkette
keinen Ansatz, der eine zu bevorzugende Konfiguration/Koordination
erklaren wurde. Aufgrund der genannten Mangel stellt Porters Kon-
zept keinen deutlichen Bezug zur Erstellung von Wettbewerbsvortei-
len her, weshalb als erster Verbesserungsschritt ein Modell der Wett-
bewerbskrafte miteinbezogen werden sollte 138, Solch ein Wettbe-
werbskrafte-Modell sollte sowohl auf Héhe der globalen Branche ar-
beiten, um herauszufinden, welche Position ein Unternehmen in der
Konfigurations-/Koordinationsmatrix einnehmen sollte, aber auch auf
einer tieferliegenden Ebene, um herauszufinden, welche Lander fur
das Unternehmen einen komparativen Vorteil darstellen. Auch Porter

schlagt eine Betrachtung des komparativen Vorteils vor'3.

5 Ein konkurrierender Ansatz der Wettbewerbsstrategie und
der Wettbewerbsvorteile

5.1 Integration von Porters Wettbewerbsvorteils-ldee in
Gilinters Kundenvorteilskonzept

Im Folgenden werden die Licken in Porters Wettbewerbsvorteilen
aufgezeigt, indem es mit Gunters KV abgeglichen wird. Dies dient
dem Zweck in Abschnitt 5.2 eine konkurrierende WS-Typologie vor-
stellen zu konnen, die sich an den Ergebnissen aus Abschnitt 3.1
und 3.2 anlehnt. Porters Kostenvorsprung ist wie in Abschnitt 3.1.3
nur ein potentieller WV und wird deswegen im weiteren Verlauf nicht
mehr beachtet. Nach Gunter lassen sich unter dem Blickwinkel der
Neuen Institutionen Okonomik vier WV identifizieren: Nutzenvorteil,
Kostenvorteil, Zeitvorteil und Verlasslichkeit. Verlasslichkeit meint die
Wahrscheinlichkeit/den Grad mit der/mit dem Anbieterversprechen
eingehalten werden. Sie ist ein KV, der sich auf die anderen drei KV

bezieht. So konnte sich das KV-Konzept in zwei Komponenten unter-

136 Vgl. Kogut 1987, S. 74 und Dahn 1996, S. 94f.
137 vgl. Kogut 1987, S. 73.
138 \/gl. D&hn 1996, S. 95.
139 \Vgl. Porter 1986, S. 37ff.
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gliedern lassen: Die Erste kdonnte die Leistungserwartung sein, die
ein Kunde an den Anbieter hat (bezlglich Nutzen, Kosten und Zeit)
und kann auf einem Leistungsversprechen des Anbieters beruhen.
Die zweite Komponente konnte die erwartete mogliche Leistungsab-

weichung sein — also die vom Kunden empfundene Verlasslichkeit. 40

Porters Differenzierung enthalt Nutzen-, Kosten- und Zeitvorteile. Da
der Kostenvorteil sich in die Bestandteile der TCO aufgliedert, fehlt
bei Porter wie schon in Abschnitt 3.1.2 gezeigt die Komponente nie-
drige Anschaffungskosten. Ein anderer fehlender Punkt besteht hin-
sichtlich des KV Verlasslichkeit. Porter spricht lediglich Uber die Zu-
verlassigkeit von Lieferungen. Allerdings deckt dies erstens nur den
Zeitvorteil ab und zweitens ist der Begriff ,Zuverlassigkeit® zu mehr-
deutig und ist nicht prazise genug, um die Bedeutung von Verlass-
lichkeit verninftig widerzuspiegeln. Auf diesem Verstandnis der WV
aufbauend kann nun eine zu Porter konkurrierende WS-Typologie

entwickelt werden. 14

5.2 Eine konkurrierende Wettbewerbsstrategie-Typologie nach

Gilinters Kundenvorteilen

Die hier vorge-

stellte Typolo- %
gie soll eine ;é Zeit . B Verlasslichkeit
. g H Basis-KV
Alternative zu | & .. s
8
Porters WS- E saas | |
. . ¥ |-’- e r - &
Typologie bil- o 2 a 6 8 10
den Und be_ Wichtigkeit von Basis-KV /Verlasslichkeit
. . . Abbildung 7, Konkurrierende Wettbewerbsstrategie-Typologie mit
ruck3|cht|gt Beispielwerten, Quelle: eigene Darstellung.

die in Abschnitt 3.2.4 genannten Kritikpunkte. Abb. 7 veranschaulicht
die drei Dimensionen der Typologie. Die vertikale Achse hat eine
Nominalskala und beschreibt die Art des angestrebten KV. Sie kann
dabei um mogliche weitere KV erganzt werden, die in speziellen
Wirtschaftszweigen auftreten konnten'42. Damit soll eine umfassende

Typologisierung auch in speziellen Fallen sichergestellt werden. Die

140 \Vgl. Ginter 1997, S. 215ff.; Glinter 2007, S. 186ff.; Laag 2005, S. 109.
141 Vgl. Porter 2004b, S. 130-138; Gunter 1997, S. 216; Gunter 2007, S. 186f.
142 \/gl. Glnter 2007, S. 190.
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Verlasslichkeit wird nicht separat in dieser Dimension genannt. In An-
lehnung an die Einteilung von KV in zwei Komponenten aus Ab-
schnitt 5.1 beinhaltet die horizontale Achse die zwei Dimensionen
Wichtigkeit der Art der Leistungserwartung des Kunden (in Abb. 7 als
Basis-KV) und Wichtigkeit der Verlasslichkeit, jeweils fur die WS.
Erstere wurde nicht Wichtigkeit des Leistungsversprechens genannt,
da es Implikationen fur die Wichtigkeit der Verlasslichkeit haben
konnte und beide Dimensionen dann nicht mehr unabhangig sein
konnten. Beide Dimensionen haben die gleiche Absolutskala, damit
sie ohne Verzerrungen kombiniert fur Berechnungen benutzt werden
konnen. Eine Begrenzung der Skalenwerte macht den WS-Typ eines
Unternehmens mit dem eines Anderen vergleichbar und die Dimen-
sionen explizit, wobei die Grenzen 0 und 10 willkurlich sind. Wichtig
ist zu sagen, dass ein Strategie-Typ sich aus der Konfiguration aller
KV zusammensetzt und somit Kombinationen berucksichtigt werden.
Damit lassen sich prozentuale Gewichtungen einzelner KV und ihrer
Komponenten fir die Strategie berechnen und mit anderen Unter-
nehmen vergleichen. Zwar wird hier nicht wie bei Porter auf die Gro-
Re der Zielgruppe eingegangen, jedoch gefahrdet dies nicht die Ver-
gleichbarkeit zwischen Unternehmen, da davon ausgegangen wird,
dass nicht die gesamte Branche, sondern die relevante Konkurrenz
die VergleichsgroRe ist. Die Positionierung eines Unternehmens
kann so eindeutig bestimmt und operationalisiert werden'3. Die drei
Kriterien an eine Typologie sind erfullt. Auch lassen sich ex-ante die
Erwartungen der Kunden und ex-post die Erfahrung des Kunden
Uber solch eine Art der Darstellung Ubertragen. Das dargestellte Un-
ternehmen hat sich besonders mit einem angestrebten Nutzenvorteil
und einem angestrebten verlasslichen Zeitversprechen positioniert.
Ob es damit einen WV erzielt und die WS einen Idealtyp darstellt,
kann nun im Vergleich zur Konkurrenz und den Kundenwtnschen/-
erfahrungen bestimmt werden. Dies steht im Kontrast zu Porter drei

festen Idealtypen.

6 Zusammenfassung der Ergebnisse

143 Vgl. Glnter 1997, S. 217.
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Diese Arbeit hat gezeigt, dass Porters Wettbewerbsstrategie- und
Wettbewerbsvorteilskonzepte einige Schwachstellen aufweisen. Als
zentrale Erkenntnis ist die Klarstellung von Porters Unterscheidung
der WV in Effizienz- und Effektivitatsvorteil anzusehen. Zudem er-
scheinen Porters generische WS kein geeignetes Instrument fur den
richtigen Umgang mit dem Wettbewerb zu sein. Erstens wurde auf-
gezeigt, dass eine Gleichstellung von Porters WV kritisch zu betrach-
ten ist. Die WV als eine Dimension der WS lasst damit die Betrach-
tung der WS als ,generisch” kritisch erscheinen. Zweitens verursacht
die Typologie Probleme die geforderten strategischen Gruppen prazi-
se zu identifizieren. Drittens hat dies Implikationen auf sein ,Zwi-
schen den Stlhlen“-Szenario. Porter widerlegt sein ,Zwischen den
Stuhlen“-Szenario quasi selbst, da nicht mal seine eigens entwickelte
Typologie seinen Anforderungen zu einer klaren WS-Entscheidung

gerecht werden kann.

Einige von Porters Ausfuhrungen wurden nicht angesprochen. So
wurden nicht die in Porters Werken genannte Wettbewerbsfeldanaly-
se, Konkurrenzreaktionsprofile oder branchensituationsspezifische
Strategien beachtet. Desweiteren gab es keine tiefgehende Untersu-
chung der einzelnen Determinanten mit denen Porter seine WS be-
grundet (Mobilitats-, Eintritts-, Austrittsbarrieren etc.). Es wurde viel
mehr auf die fur seine Argumentation essentiellen Elemente einge-
gangen, um die logische Konsistenz seiner Konzepte zu Uberprifen.
Dafir brauchten die oben genannten Punkte nicht untersucht werden.
Entsprechend wurden die Ausfihrungen auch kaum in den Kontext
einer bestimmten Unternehmens-Ebene gesetzt. In weiterfuhrenden
Studien sollte auf die genannten Determinanten ndher eingegangen
werden. So besteht Forschungsbedarf, ob diese stimmig sind und
wenn ja, ob sie SchlUsse fur alternative WS-Modelle zulassen. Daru-
ber kann auch der Wert der in Abschnitt 5.2 vorgestellten WS-Typo-
logie und eine dahingehende Anwendbarkeit der Branchen- und
Wettbewerbsfeldanalyse Uberpruft werden. Zudem sollte dann naher
bertcksichtigt werden auf welche Unternehmensebenen sich ein neu

entwickeltes WS-Konzept beziehen kann.
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