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1. Uberblick Por-

ters Thema sind nicht so sehr die &rmsten unter
den armen L&ndern, sondern jene, die sich um
den Eintritt in den Weltmarkt bemihen, die sich in
der 'dritten Sequenz' von Entwicklung befinden:
Bei ihnen spielen Innovationen eine entscheidende
Rolle, also selbstgeschaffene Wettbewerbsvorteile.

Bei der Erreichung dieses Stadiums hilft Spezialisie-
rung und Cluster-Bildung, d. h. der Aufbau einer
gestaffelten industriellen Produktion in einem oder
wenigen Bereichen, der einen kontinuierlichen
Erfahrungsaustausch erméglicht. Genau an dieser
Stelle greift das von Porter entwickelte Finf-Kra fte-

Modell.

Porters Modell beruht auf der grundlegenden Er-
kenntnis, daf3 sich die Strategie eines Unternehmens
an seinem Umfeld orientieren muf3. Insbesondere
muf3 ,die Wettbewerbsstrategie ... aus einem diffe-
renzierten Verstd ndnis der Branchenstruktur und der
Art, wie sie sich & ndert, hervorgehen.”

Porter hat funf Wettbewerbskré fte identifiziert, die in
ieder Branche und jedem Markt wirken. Die Auspré -
gung dieser Kréfte bestimmt die Intensitdt des Wett-
bewerbes in einer Branche und damit ihre Profitabili-
tét und Attraktivitét. Das Ziel der Unternehmensstra-
tegie sollte demnach in der Suche nach Méglichkei-
ten zur Schwéchung dieser Wettbewerbskrd fte in
Bezug auf das eigene Unternehmen bestehen. Porters
Modell dient dabei der Analyse der in der jeweiligen
Branche wirkenden Triebkrd fte. Auf Grundlage dieser
Informationen kénnen die Unternehmen Gber Akfivi-
tédten zur gezielten Beeinflussung oder Ausnutzung
einzelner Aspekte entscheiden.

2. EinfGhrung

Das von Porter eingefihrte Finf-Kré fte-Modell er-
méglicht im Kern der Analyse der Wettbewerbspositi-
on eines Unternehmens, eines Clusters oder einer
Branche.

Die funf identifizierten und fir die Analyse relevanten
Kré fte sind :
e Rivalitdt zwischen existierenden Unternehmen
e Verhandlungsmacht der Zulieferer
e Verhandlungsmacht der Kunden
e Drohung des Markteintritts neuer Konkurren-
ten und
e Bedrohung durch substitutive Produkte oder
Dienstleistungen

Mit Hilfe des Modells wird anhand der genannten
Kréfte und lhrem Zusammenspiel ein aussagekré fti-
ges Abbild der Wettbewerbssituation geschaffen. Die
folgenden Abschnitte beschreiben dieses Vorgehen
ausfihrlich und hinterfragen es kritisch.

3. Wettbewerbskré fte

Neben der Analyse der Wettbewerbsposition ist das
Modell nach der Auffassung Porters darGber hinaus
geeignet, Besonderheiten, Kréfteverhd linisse, Trieb-
krifte ect. Ubersichtlich zusammenzufassen. Das
Modell 1& Bt sich wie veranschaulichen:

Markteintritt
potentieller
Wettbewerber
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4. Markteintritt potentieller Wettbewerber

Der Markteintritt eines potentiellen Wettbewerbers
stellt fir bereits existierende Unternehmen eine
Gefahr dar. Als besonders relevant sind hier der
moégliche ,Preisverfall” und die Geféhrdung der
Rentabilitét, sowie der mégliche Verlust von
Marktanteilen hervorzuheben.

Wettbewerber kénnen durch zahlreiche Strategien
versuchen ihre Position im Markt zu etablieren und
somit Kunden an sich zu binden. Gréfiere Innova-
tionsfd higkeit, Brandsplitting und Markenpolarisa-
tion sind nur einige mégliche Beispiele fir Maf3-
nahmen auf dem Weg zum etablierten Anbieter
auf einem Markt.

Beim Eintritt in einen Markt wird der potentielle
Wettbewerber allerdings in  der Regel mit
Markteintrittsbarrieren konfrontiert. Hier ist zwi-
schen existierenden Eintrittsbarrieren und absehba-
ren Reoktionen der etablierten Wettbewerber zu
unterscheiden. Die im folgenden Abschnitt aufge-
zeigten Markteintrittsbarrieren stellen  keinesfalls
eine vollstd ndige Auflistung aller méglichen Bar-
rieren dar, sondern verstehen sich vielmehr als
eine Auswahl besonders wirksamer und hd ufig
vorkommender Méglichkeiten der Markizutrittsbe-
schré nkung.

4. 1. Eintrittsbarrieren

Economies of Scale
e Das sind GroBenkostenvorteile, die bei
gegebener Produktionstechnik und damit
gegebener Produktionsfunktion infolge
hoher Fixkosten auftreten kénnen. Da bei
wachsender  Unternehmensgrofie  die
durchschnittlichen totalen Kosten bis zur
sog. mindestoptimalen Unternehmensgré -
e sinken. Das heifit, daf} der Anteil an fi-
xen Kosten pro produzierter Einheit immer
kleiner wird.

e Mégliche Ursachen dafir sind z.B. Speziali-
sierungsvorteile aus der Arbeitsteilung oder
Kostenersparnisse, die sich aus einer Ver-
gréfierung von Produktionsmitteln ergeben.

Produktdifferenzierung
e Damit ist die deutliche Abgrenzung zu Pro-
dukten der Konkurrenz gemeint.

e Unferschieden wird hier zwischen der Diffe-
renzierung hinsichtlich der Technik und des
verwendeten Materials, Anderungen in Gro-
e, Farbe und Ausstattung und der techni-
schen bzw. modischen Anpassung der Pro-

dukte.

e Des weitern kénnen Innovationen bzw. der
Innovationsgehalt  eines  Produktes  aus-
schlaggebend sein.

e In den letzten Jahren wird eine Produkidiffe-
renzierung zunehmend durch den Ubergang
vom reinen Leistungskern zur Leistungsperi-
pherie erreicht. Darunter verstehen sich Zu-
satznutzen, wie z.B. angebotene Service- und
Dienstleistungen oder Mehrwertdienste.

Kapitalbedart
e Bei der Feststellung des Kapitalbedarfes sind

besonders sunk costs, also versunkene Kos-
ten, zu berGcksichtigen. Das sind aufgewen-
dete finanzielle Mittel, die bei Marktaustritt
nicht wieder liquidiert werden ké&nnen.

e Um diesem Proze3 zu entkréften bzw. ent-
gegenzuwirken ist man dazu Ubergegangen
z. B. Patente und Marken als Giter auf dem
Markt zu handeln und so entstandene Kos-
ten zum Teil oder ganz abzudecken.

e Auch das Potential bzw. spezifische Wissen
von Personal stellt einen wesentlichen Be-
standteil der sunk costs dar und man Ver-
sucht dem auf &hnliche Weise entgegenzu-
wirken. Es sei an dieser Stelle auf das sich
zunehmend entwickelnde Geschéft mit der
Abwerbung und Vermitilung von Personal
verwiesen.

e Des weiteren sind branchenspezifische Be-
sonderheiten zu beachten. Der Kapitalbedarf
steigt z.B. wenn es Gblich ist, Kunden Pro-
dukte zu finanzieren bzw. zu vermieten.

Umstellungskosten
e Dies bezieht sich auf die Umstellungskosten
beim Abnehmer. Also Kosten, die dem Ab-
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nehmer entstehen, wenn er auf ein neues
Produkt bzw. ein Produkt eines anderen
Anbieters umsteigt.

Zugang zu Vertriebskand len

Hier ist zwischen dem Akquisitions- und
Logistikkanal zu unterscheiden. Zu beiden
kann der Zugang erschwert werden, z.B.
durch bestehende Vertré ge mit Lieferanten
und damit verbundenen Auflagen.

GréBenunabhéd ngige Kostennachteile

Etablierte Unternehmen sind méglicher-
weise im Besitz von Produkttechnologien
und haben diese durch Patente schitzen
lassen.

Denkbar sind auch ginstige Zugénge zu
Rohstoffen, giinstige Standorte und Sub-
ventionen.

Einen weiteren Aspekt stellt die Lernkurvex
(bezogen auf die kumulierte Produktions-
menge) und die Erfahrungskurve* (bezo-
gen auf technischen Wandel, Vertrieb,
Logistik und andere Funktionen) dar.

Informationen gewinnen zunehmende Be-
deutung als wertvoller Rohstoff und un-
entbehrliches Halbzeug. Auch hier sind
deutliche Vorspringe bzw. Vorteile der
Konkurrenz denkbar und nicht zu unter-
schatzen.

(* Erla uterung siehe Anhang, A.2)

Staatliche Politik

Auch der Staat kann eine mégliche
Markteintrittsbarriere erzeugen. Z.B. durch
Lizenzzwang, die Begrenzung des Zu-
gangs zu Rohstoffen oder durch Umwelt-,
Gesundheits- und Sicherheitsreglementie-
rungen.

4. 2. Reaktionen existierender Wettbewerber

Da der Eintritt eines neuen Wettbewerbers
in den Markt for die bereits im Markt be-
findliche Unternehmen ein Risiko darstellt,
ist durchaus zu erwarten, daf3 sich diese
gegen einen potentiellen Wettbewerber
zur Wehr setzen.

e Denkbar ist hier z.B. ein Preiskampf, der es
dem neuen Unternehmen nicht erméglicht
kostendeckend zu arbeiten (z.B. Dumping-
preise, Preisabsprachen). Allerdings stellt ein
solcher Preiskampf auch ein Risiko fir die
etablieten Unternehmen dar, da Preisab-
sprachen — also Kartellierung — verboten und
mit empfindlichen Strafen belegt ist.

e Niedrigpreise stellen nicht nur fir den poten-
tiellen Wettbewerber ein Risiko dar, sondern
auch fur die bereits im Markt bestehenden
Unternehmen, da diese durch niedrigere
Preise ebenfalls Gefahr laufen nicht mehr
kostendeckend zu produzieren.

e FEine weitere Mdglichkeit ist der Ausschluf
von Ressourcen.

e Wenn sich der Markt jedoch nicht gegen po-
tentielle Konkurrenz abgrenzen 1a Bt stellt die
mdglichst schnelle Integration des Konkur-
renten eine mégliche Losung dar, um eine
effiziente Steuerung des Marktes auch wei-
terhin zu gewd hrleisten.

5. Grad der Rivalitét unter bestehenden
Wettbewerbern

Intensive Rivalitét ist das Ergebnis einer Reihe zu-
sammenwirkender struktureller Faktoren. Das sind
z.B.:

Zahlreiche oder gleich ausgestattete Unternehmen
e Durch einen hohe Wettbewerberdicht am

Markt steigt automatisch der Wettbewerbs-
druck.

e Bei relativ wenigen Unternehmen, die bezo-
gen auf ihre Gréfie und ihre Mittelausstat-
tung @hneln, ergibt sich meist ein instabiler
Zustand am Markt. Da sich bereits kleine
Anderungen z.B. bei Preisen oder Mengen
for alle Anbieter spirbar auswirken, muss die
Konkurrenz verstd rkt mit ins Gewinnmaximie-
rungskalkil einbezogen werden muf3.

Langsames Branchenwachstum

e Denkbar sind hier z. B. Mérkte in spéteren,
reiferen Marktphasen. Durch ein z& hes oder
stagnierendes Wachstum verscharft sich die
Konkurrenzsituation ebenfalls.

e Ein mégliches Szenario ist die Produktion der
Unternehmen unter der Auslastungsgrenze,
was zu Stickkostenanstieg und verstd rkten
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Kémpfen um bestehende Absatzma rkie
fihren kann.

Hohe Fix- oder Lagerkosten

e Gemeint sind hier die Fixkosten im Ver-
hé ltnis zur Wertsché pfung, nicht die Ge-
samtkosten.

e In Deutschland, als besonders lohnkosten-
intensiver Standort, mu3 den Lohn- und
Lohnnebenkosten an dieser Stelle beson-
dere Beachtung geschenkt werden.

e FEin weiterer Aspekt ist die schwere oder
teure Lagerung von Gitern.

Fehlende Differenzierung oder Umstellungs-

kosten bei den Abnehmern

e Sogenannte Commodities fihren zu Preis-
ké mpfen unter den Wettbewerbern, da ei-
ne fir den Verbraucher wahrnehmbare
Produktdifferenzierung fehlt.

e Der fehlende USP* muf3 dann, um die Po-
sition am Markt zu sichern oder auszu-
bauen, Uber die Produktkommunikation
durch einen UAP* ersetzt werden.

e Wenn ein Anbieterwechsel fir den
Verbraucher mit enormen Umstellungskos-
ten verbunden ist, ist es sehr schwer ihn
von einem Wechsel zu Uberzeugen. Be-
sonders die Informationskosten missen
hier mit ins Kalkil gezogen werden.

(* Erla uterung siehe Anhang, A.2)

Grofie Kapazité tserweiterungen

e Gemeint sind hier sprungfixe Kosten durch
EOS und technologisch bedingte Min-
destgréfen.

Heterogene Wettbewerber

e Darunter verstehen sich Mé rkte mit sach-
lich ungleichartigen Gutern, die miteinan-
der konkurrieren, da sie in gewisser Weise
substituierbar sind. (z.B. verschiedene Au-
tomarken, Motorrd der)

e Auch Besitz- und Beteiligungsverhé ltnisse
der Unternehmen sind an dieser Stelle zu
bericksichtigen

Hohe strategische Einsé tze

Hohe Austrittsbarrieren

o Méglich sind hier spezialisierte Aktiva oder
hohe Fixkosten des Austritts z.B. durch Sozi-
alplé ne, Umsiedlungskosten, Aufrechterhal-
tung von Ersatzteillagern, strategische Wech-
selbeziehungen, emotionelle Barrieren, ad-
ministrative und soziale Restriktionen (z.B.
der Staat verbietet den Austritt aufgrund der
steigenden Arbeitslosenrate).

5.1. Exkurs: Eintritts- und Austrittsbarrieren

Awustrittsbarrieren
niedrig hoch
Lo niedrig | niedrige, stabile niedrige, unsiche-
Eintritts- Ertrd ge re Ertréi ge
barrieren

hoch hohe, stabile hohe, unsichere
Ertrd ge Ertra ge

6. Bedrohung durch Substitutionsprodukte

Diese Art der Bedrohung kommt durch die Preiselasti-
zitdt der Nachfrage nach Branchenprodukten zum
Ausdruck. Also dem Verhd linis der relativen Nachfra-
gednderung und der sie ausldsenden relativen Ver-
dnderung des Preises.

Ist es dem Abnehmer méglich ein Produkt durch ein
gleichwertiges Substitut zu ersetzen, ist die Preiselasti-
zitdt der Nachfrage bei den Brachenprodukten gré-
fer eins. Das bedeutet, daf} bei einer Preissteigerung
der Umsatz in der Brache sinkt, da der Abnehmer auf
das Substitut ausweicht.

Ein méglicher Losungsansatz kann hier das kollektive
Handeln der Branche gegeniber Substituten sein,
z.B. das Erwirken von Interventionen beim Grofhan-
del und den betreffenden Handelsketten.

Hohe Gewinne der Substituthersteller stellen eine
zusétzliche Gefahr fir eine Branche dar, da das
Preis-/Leistungsverhd linis des Substituts dann erheb-
lich gesteigert werden kann und fir den Abnehmer
eine attraktive Alternative darstellt.

7. Verhandlungsstéirke der Abnehmer

Die Abnehmer kénnen eine Branche beeinflussen
indem sie z.B. die Preise driicken, hdhere Qualitét
und/oder bessere Leistungen verlangen oder Wett-
bewerber gegeneinander ausspielen. Ausschlagge-
bend fir den Durchsatz der Abnehmer ist ihre Aus-
gangsposition.
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Generell 168t sich feststellen, je unwichtiger die
Branche fir die Abnehmer bzw. je wichtiger die
Abnehmer fir die Branche desto gréfier ist die
Macht der Abnehmer.

Detaillierte  Ausfihrungen dazu siehe Anhang,
Absatz A. 3.

8. Verhandlungsstérke der Lieferanten

Prinzipiell wird eine Lieferantengruppe von weni-
gen Unternehmen beherrscht und ist stérker kon-
zentriert als die Branche, an die sie verkauft. Auch
hier lassen sich, d@hnlich wie bei der Macht der
Abnehmer verschiedene Szenarien konstruieren,
diese befinden sich im Anhang, Absatz A. 3.

Allgemein kann man sagen, je unwichtiger die
Branche fur den Lieferanten bzw. je wichtiger der
Lieferant for die Branche desto gréfier ist die
Macht des Lieferanten; diese wird versté rkt, wenn
Produkt des Lieferanten nicht lagerfé hig ist.

9. Sonderfaktor: Staat

Der Staat kann als Abnehmer und/oder Lieferant
auftreten. Seine Motive sind im allgemeinen eher
politisch als konomisch, er beeinfluBt die Branche
als Gesetzgeber. Der Staat kann EinfluB auf die
Attraktivité t von Ersatzprodukten nehmen. Auch die
Rivalité tsstrukturen kénnen durch staatliche Eingrif-
fe verdndert werden — z.B. durch Vorschriften, die
das Branchenwachstum und die Kostenstruktur
betreffen. Der Staat wirkt durch die 5 Krafte auf
den Wettbewerb ein - er ist keine 6. Kraft!

10. Wettbewerbsstrategien

Anhand des beschriebenen 5 Kré fte-Modells 1631
sich eine Branchen-Strukturanalyse erstellen. In
diesem Zusammenhang kann auch die Attraktivitdt
einer Branche beurteilt werden. Mit den gewonne-
nen Erkenntnissen ist es moglich eine effektive
Wettbewerbsstrategie auzustellen. Dazu bedarf es
Uberlegungen auf zwei Ebenen. Zum einen sollte
das Unternehmen versuchen einen strategischer
Vorteil zu erreichen und zum anderen muf3 es sich
for den K& ufer spirbar von der Konkurrenz ab-
zeichnen.

Fir die Unternehmung ist zu unterscheiden zwi-
schen Preis- und Qualitatsfohrerschaft (+ Techno-
logiefihrerschaft). Also entweder méglicht geringe
Produktionskosten, die in Form von niedrigen Prei-
sen an die K& ufer weitergereicht werden kénnen,

oder die Konzentration auf hochwertige Produkte, mit
ausgezeichneter Qualitdt bzw. Einzigartigkeit der
Leistung/Technologie. Denkbar sind natirlich auch
Kombinationen, wie z.B. eine Qualitdtsfihrerschaft
bei méglicht niedrigen Produktionskosten, wodurch
sich die Gewinnspanne erheblich vergrofiern l&ft..
Des weitern muf3 das Ausmaf3 der Marktbearbeitung
in diesem Zusammenhang festgelegt werden.

Laut Porter haben grofle, marktanteilsstarke und
kleinere, spezialisiertere Unternehmen die gréfiten
Chancen auf eine attraktive Rentabilitdt. Porter identi-
fizierte verschiedene Wettbewerbsstrategien in der
sog. Wettbewerbsmatrix:

Strategischer Vorteil

Singularité t auf Sicht  Kostenvorsprung
des K& ufers

+ | Branchenweit Differen- umfassende

0 zierung Kostenfihrer-

Q

e schaft

Q0

N

8

5 Beschrd nkung

2 |autein Konzentration auf

£ | Segment Schwerpunkte

b

k7]

WeiterfUhrend sei an dieser Stelle auf das Werk Mi-
chael E. Porters ,Wettbewerbsvorteile — Spitzenleis-
tung erreichen und behaupten” verwiesen, erschienen
im Campus Verlag.

11. Kritik am Modell von Porter
Strategie in der Internet-Okonomie

Die Werke Michael E. Porter gehéren zu den EinfluB3-
reichsten ihres Faches — und zugleich zu den meist-
diskutierten. Mit seinen Bichern Uber Wettbewerbs-
vorteile auf Branchen- und globaler Ebene, die in
den 80er Jahren entstanden, hat er das strategische
Management bis in die heutige Zeit hinein beeinfluf3t.
Die auf Porter zurickgehenden Modelle der Finf
Wettbewerbskré fte, der Wertekette und Porters Dia-
mant gehéren zum Standard der Managementwerk-
zeuge.

Innerhalb des letzten Jahrzehnts und beeinflu3t durch
die sich entwickelnde Internet-Okonomie wurden
Porters Ideen zunehmend in Frage gestellt. Die Kritik
fohrt dabei an, daf3 sich die wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen inzwischen grundlegend gedndert ha-
ben. Der Siegszug des Internet und der vielfé ltigen E-
Busine3-Anwendungen haben die Dynamik nahezu
aller Branchen stark beeinfluft.
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Tatsé chlich stellen Porters Theorien auf die in den
80ern vorherrschende wirtschaftliche Situation ab.
Diese war gekennzeichnet durch starken Wettbe-
werb, zyklische Konjunkturentwicklungen und ein
relativ stabiles Marktumfeld. Porters Modelle stel-
len hauptsé chlich auf eine Betrachtung der aktuel-
len Situation (Kunden, Lieferanten, Wettbewerber
etc.) sowie auf vorhersehbare Entwicklungen (neue
Marktteilnehmer, Substitute) ab. Wettbewerbsvor-
teile ergeben sich danach aus einer dauerhaften
Stérkung der eigenen Position innerhalb des Finf-
Kré fte-Systems. Damit kénnen die Modelle nicht
auf extrem dynamische Entwicklungen oder Trans-
formationsprozesse ganzer Branchen eingehen.

11. 1. Downes Drei Neue Triebkré fte

Larry Downes, Co-Autor von “Unleashing the Killer
App: Digital Strategies for Market Dominance”
geht in seinem viel beachteten Artikel “Beyond
Porter” davon aus, da3 diese Annahmen nicht
mehr giltig sind. Downes identifiziert drei neue
Triebkré fte, die eine véllig neue strategische He-
rangehensweise erfordern: Digitalisierung, Globa-
lisierung und Deregulierung.

Digitalisierung: Mit zunehmender Leistungsfé hig-
keit der Informationstechnologie haben alle Marki-
teilnehmer Zugang zu ungleich umfangreicheren
Informationen. Auf dieser Basis kénnen zudem
vollig neue Gesché ftsmodelle konzipiert werden,
durch die auch branchenfremde Markiteilnehmer
die Grundlagen des Wettbewerbs in der Old Eco-
nomy nachhaltig verd ndern.

Downes fihrt beispielsweise auf, dass die Errich-
tung virtueller Shopping Malls, z.B. durch Tele-
kommunikations- oder Kreditkartenunternehmen,
von einer traditionellen Wettbewerbsanalyse nach
Porter mit ihrem Focus auf die bestehenden Bran-
chenstrukturen nicht erfasst werden kann.

Globalisierung: Der technologische Fortschritt in
den Bereichen Logistik/Distribution und Kommuni-
kation erméglicht es heute nahezu jedem Unter-
nehmen, auf globaler Ebene einzukaufen, zu ver-
kaufen und mit Partnern zu kooperieren. In glei-
chem MafBle haben auch die Endverbraucher die
Méglichkeit, weltweite Preisvergleiche anzustellen
und ginstige Produkte zu erwerben. Dadurch mis-
sen sich auch bisher regional orientierte mittel-
sté ndische Unternehmen in einem globalen Um-
feld einordnen, auch wenn sie selbst nicht expor-
tieren oder importieren.

Dieser Darlegung Downes’ ist hinzuzufiigen, dass
das globalisierte und vernetzte Marktgeschehen

auch verd nderte Anforderungen an die strategische
Ausrichtung der Unternehmen stellt. Es genigt nicht
mehr, sich nach Porter als Preis- oder Qualitatsfihrer
zu positionieren (Generische Strategien); vielmehr
ergeben sich Wettbewerbsvorteile und stabile Markt-
positionen nun aus der Fé& higkeit, die mobiler gewor-
denen Kunden zu binden und weitreichende Partner-
Netzwerke zum gegenseitigen Vorteil zu gestalten und
zu managen.

Deregulierung: In der vergangen Dekade unterlagen
insbesondere in den USA und Europa viele Branchen
wie Luftfahrt, Telekommunikation, Energieversorgung
und Finanzwesen einem Rickgang des Einflusses
staatlicher Regulierungen. Dadurch und geférdert
durch die neuen Méglichkeiten der Informationstech-
nologie konnten in diesen Sektoren traditionelle und
neue Unternehmen ihre Tétigkeiten neu ausrichten.

Diese Entwicklung fihrte zu einer weitreichenden
Restrukturierung traditioneller  Unternehmen  durch
Outsourcing, Abstoung und Aufnahme von Ge-
scha fisbereichen, Neuordnung von Gesché fisbezie-
hungen und Allianzen etc.

Downes fasst zusammen, daf3 der wesentliche Unter-
schied zwischen Strategien im Porter’schen Sinne und
in der von den neuen Triebkrd ften geprd gten Welt in
der Beurteilung der Rolle der Informationstechnologie
steht. In der Old Economy wurde Technologie haupt-
sé chlich als ein Werkzeug zur Umsetzung von Strate-
gien und Veré nderungen betrachtet. Heute dagegen
ist die Technologie selbst die wesentliche Triebkraft
for Verd nderungen.

11. 2. Ist Porter noch giltig?

Downes argumentiert Uberzeugend. Tatsé chlich sind
in den letzten Jahren mit der Digitalisierung, Globali-
sierung und Deregulierung neue Triebkrd fte zur Wir-
kung gekommen, die von Porters Theorien nur unzu-
reichend einbezogen werden. In dem heutigen
Marktgeschehen, das sehr stark von dem rasanten
Fortschritt der Informationstechnologie geprégt ist,
kann eine erfolgreiche Strategie nicht mehr allein auf
Basis von Porters Modellen entwickelt werden.

Wie von Shapiro und Varian in ,Information rules”
ausfihrlich dargestellt, kénnen die bekannten Ge-
setzmd Bigkeiten, die fir Produkte und Dienstleistun-
gen gelten, nicht uneingeschrankt auf die nunmehr
so wichtige Kategorie Informationsgiter Ubertragen
werden. Ebenso wie sich die Erzeugungsprozesse,
Marketingbesonderheiten etc. fir Produkte und
Dienstleistungen in einigen Ausprdgungen unfer-
scheiden, hat auch das Gut Information eigene Cha-
rakteristika, die eine eigene Herangehensweise erfor-
dern.
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Wenn man aus alledem jedoch schlufifolgert, daf3
Porters Modelle heute zur Strategiefindung nicht
mehr geeignet sind, mu man auch bedenken,
daf3 eine Strategie nie nur auf einigen ausgewd hl-
ten Managementmodellen basieren sollte. Strate-
gieentwicklung muB3 stets auf einer sorgfd ltigen
Analyse aller internen und externen Faktoren sowie
ihrer méglichen Veré nderungen aufbauen. Dies ist
keine neue Erkenntnis.

Unabhé ngig von der Transformation zur Informati-
onsékonomie mit den von Downes beschriebenen
neuen Triebkrdften wdre es in jedem wirtschaftli-
chen Umfeld ein Fehler, eine Strategie nur auf
Basis der Finf Kré fte Analyse zu entwickeln.

AuBerdem hat das jingste Umschlagen der Dot-
com-Euphorie in zahlreiche Crashs schmerzhaft
gezeigt, daB die wirtschaftlichen Grundgesetze
auch fir die New Economy bzw. die Informations-
Okonomie gelten. Genau darin liegt die dauerhaf-
te Bedeutung von Porters Modellen.

Porter ist Wirtschaftswissenschaftler. Sein Modell
der Finf Kréfte basiert letztlich auf den Gesetzen
der Mikrodkonomie, die es anschaulicher und
allgemeiner darstellt: Porter spricht von der Attrak-
tivitd t einer Branche, die durch die funf Triebkré fte
beeinfluB3t wird; in der Mikrodkonomie beeinfluf3t
die Konstellation bzw. Ausprdgung der Faktoren
die Gewinnmaximierung bzw. Monopolgewinne.
Die Gultigkeit dieser wirtschaftlichen Gesetzmé -
Bigkeiten ist kaum in Frage zu stellen.

12. Fazit

Zusammenfassend & Bt sich sagen, daf3 Porters
Modelle trotz aller stattgefundenen und immer
noch stattfindenden Umwé lzungen in den Bran-
chenstrukturen und Gesché ftsmodellen nicht génz-
lich als veraltet verworfen werden.

Die Grundaussage, daB3 jedes Unternehmen in
einem Gefige aus Lieferanten, Abnehmem, Substi-
tuten, Wettbewerbern und neuen Marktteilnehmern
agiert, ist fir jede wettbewerbsbasierte Wirtschafts-
ordnung giltig. Auch heute muf} jedes Unterneh-
men, ob in Sektoren der New oder Old Economy,
seine Produkte bzw. Leistungen erzeugen und mit-
tels eines herausragenden Paketes aus Preis, Leis-
tung und ergd nzenden Serviceleistungen and den
Kunden bringen. Auch ein Online-Portal muf
Content erzeugen oder einkaufen, diesen so auf-
bereiten, daf3 er die Nutzer anspricht und Abneh-
mer fur dieses Produkt finden — seien dies nun
Visitors oder Ka&ufer von Werbepldtzen. Damit

agieren alle Unternehmen unveré ndert in dem Gefi-
ge der von Porter beschriebenen funf Kré fte.

Mehr als in den vergangenen Jahren sind Porters
Theorien damit ein ,Gerdt” aus dem Werkzeugkasten
des strategischen Managements, das nicht einzeln
benutzt werden sollte. Im Zusammenspiel mit ande-
ren traditionellen und neuen Managementtechniken
kénnen diese Modelle jedoch nicht pauschal als
veraltet verworfen werden.

Es ist festzustellen, dafy Porters Modelle in der heuti-
gen Informationsé konomie nicht mehr die Bedeutung
haben, wie zu ihrer Entstehungszeit. Es sind neue
Gesetzmd Bigkeiten aufgetreten und die Ma rkte wer-
den heute von anderen Triebkré ften beeinflufit als
damals. Das bedeutet jedoch nicht, da3 Porters The-
orien ungiltig geworden sind. Sie missen heute
lediglich mit dem Wissen um ihre Grenzen benutzt
werden und sollten durch ein méglichst breites Ge-
rist aus anderen Modellen, Techniken und Denkan-
sétzen ergd nzt werden. Ein solches Vorgehen wieder-
um, ist for die Benutzung jedes Modells — Porter oder
nicht und brandneu oder nicht — in jedem wirtschaft-
lichen Umfeld anzuraten.

13. Anhang

A.1 Die Person Michael E. Porter

Michael Eugene Porter, geboren
1947, ist "C. Roland Christensen
Professor of Business Administra-
tion" an der Harvard Business
School (HBS) in Boston (MA), wo
sich auch der gréfite Teil seines
Berufslebens  abgespielt  hat.
Nachdem er 1969 eine Ausbil-
dung zum Flugzeugbauingenieur an der Universitdt
Princeton mit dem Bachelor abgeschlossen hatte,
wechselte er in den MBA-Studiengang der HBS, den
er 1971 abschloss; 1973 folgte dort der Ph.D. An-
schlieBend wurde er in den Lehrk& rper der HBS Gber-
nommen. Sein Hauptarbeitsgebiet wurde strategi-
sches Management.

Sein erster Bestseller war Competitive Strategy: Tech-
niques for Analyzing Industries and Competitors,
erstmals verdffentlicht 1980 und mittlerweile in der
53. Auflage erschienen. 1985 folgte Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Perfor-
mance. Porter hat in diesen Arbeiten u. a. den Begriff
der "Wertscho pfungskette" geprégt, um zu betonen,
daB die Wettbewerbsfd higkeit eines Unternehmens
nicht von der Optimierung der Teilfunktionen, son-
dern dem effizienten Ineinandergreifen der Glieder
der Kette abhd ngt.
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»The essence of formulating competitive strategy is
relating a company fo its environment (...) Industry
structure has a strong influence in determining the
competitive rules of the game as well as the strate-
gies potentially available to the firm.”

»The intensity of competition in an industry is
neither a matter of coincidence nor bad luck. {(...)
The state of competition in an industry depends on
five basic forces.”

Michael E. Porter

A.2 Ausgewd hlte Definitionen

Lernkurve

Die Lernkurve beschreibt den Zusammenhang
zwischen Daver und/oder Hé ufigkeit der Wieder-
holung eines Produktionsprozesses und dem Input-
Outputverhé ltnis dieses Prozesses. Durch Ubungs-
effekte des Produktionspersonals und organisatori-
sche Verbesserungen ergibt sich meist eine arith-
metische- oder geometrisch-degressive funkfionale
Beziehung. Solche Lerneffekte erkléren auch einen
erheblichen Teil der Erfahrungskurven.

Erfahrungskurve

Die Erfahrungskurve wurde Mitte der 60er Jahre
von der Boston Consulting Group eingefihrt. Der
Grundgedanke der Erfahrungskurve ist das be-
kannte Phé nomen, daf3 die Produktivitéit mit dem
Grad der Arbeitsteilung steigt. Bei der Erfahrungs-
kurve wird die Aussage der Lernkurve auf die
Stickkosten erweitert: Die realen Stickkosten ge-
hen jedesmal um einen relativ konstanten Prozent-
satz (20-30%) zuriick , sobald sich die in Produkti-
onsmengen ausgedrickte Produktionserfahrung
verdoppelt.

ATANAGETE Dt sus Stwteglen Handsln wind
Die Erfahrungskurve

Aufzuwendende

stiickkosten 4 \

K1

K2

K3 T —

M1 M2 M2 Output-

Menge

USP

Unique Selling Proposition. Darunter versteht sich ein
einzigartiger, kaufanregender Vorteil , durch den sich
ein Produkt von den Konkurrenzprodukten abgrenzt.
Durch Marktsattigung, hohen Reifegrad und geringe
Qualité tsdifferenzen der Produkte wurde es notwen-
dig, Marktleistungen hinsichtlich bestimmter, kunden-
relevanter Merkmale gegeniber dem Wettbewerb
deutlich zu positionieren.

UAP

Unique Advertising Proposition. Bei Produkten die
keinen oder keinen eindeutigen USP besitzen wird
eine Abgrenzung zunehmend Uber den UAP erzielt.
Hier steht die Kommunikation des Produktes im Mit-
telpunkt. Mé&gliche Kommunikationsstrategien sind
z.B.

e Relevanzstrategie (Bsp. Blendax-Antibelag;
Fé rbetest)

e Inkonsistenz-Strategie (Bsp. Word Vision;
+Wenn Sie taglich auf ein Bier verzichten
kann ein Kind Gberleben.”)

e Kognitive Strategie (z.B. Punica, vom Oran-
gensaft zu Durstlé scher)

o Affekt-Strategie (z.B. Marlboro; idealer Le-
bensstiel/ Marlborocountry)

Da heute Konsumenten Produkte und Dienstleis-
tung Uberwiegend als austauschbar erleben
kommt dem UAP eine immer gréfier werdende
Bedeutung zu.

Weiterfihrend mé&chte ich zu diesem Thema auf
das Buch ,Strategie und Technik der Werbung”
von W. Kroeber-Riel verweisen.

A. 3 Anwendungen/ Szenarien

Verhandlungssté rke der Abnehmer

Wenn eine Abnehmergruppe konzentriert ist und
einen wesentlichen Anteil an den Gesamtumsdtzen
hat, sind die Méglichkeiten der EinfluBnahme ent-
sprechend hoch. Denkbar sind hier z.B. Gro3abneh-
mer in einer Branche mit hohen Fixkosten, die auf
Kapazité tsauslastung angewiesen ist.

Wenn die Produkte, die die Abnehmergruppe von der
Branche bezieht, einen signifikanten Anteil an den
Gesamtkosten oder -kd ufen der Gruppe bilden, er-
hoht sich zwangslé ufig auch ihr EinfuBB, da sich der
Anbieter wiederum in einer Abhd ngigkeitsposition

befindet.
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Bei standardisierten oder nicht differenzierten Pro-
dukten einer Brache ist ebenfalls ein hoher Einfluf3
der Abnehmergruppe zu verzeichnen.

Ein weiterer Faktor sind die Umstellungskosten der
Abnehmer. Sind sie entsprechend gering, ergibt
sich ein Abhd ngigkeitsverhd ltnis, da ein Produki-
wechsel fir den Abnehmer keine finanzielle Belas-
tung darstellt. Zu beachten ist hier allerdings, daf3
die Macht im Bezug auf die Umstellungskosten
wechselseitig funktioniert.

Gelingt es dem Abnehmer glaubwirdig mit Rick-
wé rtsintegration zu drohen, also mit der Ubernah-
me einzelner oder mehrere Fertigungsstufen, die
bisher vom Zulieferer ausgefihrt wurden, kann er
seine Verhandlungsposition entscheidend verbes-
sern. Wichtig ist an dieser Stelle eine partielle In-
tegration, da eine Integrationsdrohung glaubwiir-
diger ist und die Kostenstruktur der Branche den
Abnehmern bekannt ist. Integrationsdrohungen
funktionieren wiederum wechselseitig.

Eine wichtiger Aspekt und gleichzeitig Vorausset-
zung fir die genannten Szenarien ist die vollstd n-
dige Information des Abnehmers im Bezug auf die
Nachfrage, die aktuellen Marktpreise und evil. die
Kosten der Branche. Generell 1681 sich feststellen,
ie unwichtiger die Branche fir die Abnehmer bzw.
je wichtiger die Abnehmer fir die Branche desto
groBer ist die Macht der Abnehmer.

Verhandlungsstérke der Lieferanten

Eine Lieferantengruppe ist stark, wenn am Markt
nur eine geringe Anzahl von Lieferanten existieren
oder wenn es keine oder kaum Ersatzprodukte
gibt. Also, wenn sich ein Abhd ngigkeitsverhd ltnis
abzeichnet, in dem der Abnehmer auf den Liefe-
ranten angewiesen ist.

Falls die Branche fur die Lieferantengruppe relativ
unwichtig ist oder das Produkt des Lieferanten ein
wichtiger Input fir den Abnehmer ist stéirkt das
ebenfalls die Position des Lieferanten.

Bei einer differenzierten Leistungsaufstellung des
Lieferanten oder bei méglichen Umstellungskosten
auf der Abnehmerseite wd chst seine Macht ent-
sprechend. Zu beachten ist allerdings, daf auch
hier die Machtverteilung im bezug auf die Umstel-
lungskosten wechselseitig funktioniert.

Wenn es der Lieferantengruppe gelingt glaubwir-
dig mit Vorwé risintegration zu drohen, hat dies,
& hnlich wie bei den Abnehmern, einen Machtzu-
wachs zur Folge. Vorwé risintegration bedeutet hier

nur ganz allgemein ein Einsteigen in die nachgela-
gerte Wertsché pfungskette, nicht unbedingt ein Auf-
kaufen des Verhandlungspartners. Auch Integrations-
drohungen funktionieren wie bereits erwd hnt wech-
selseitig.

Wichtig ist noch anzumerken, daf auch Arbeitskré fte
eine Gruppe von Lieferanten darstellen. Knappe,
hochqualifizierte und/oder gewerkschaftlich gut or-
ganisierte Arbeitskré fte haben grofie Macht.

Allgemein laft sich feststellen, je unwichtiger die
Branche fir den Lieferanten bzw. je wichtiger der
Lieferant fur die Branche desto gréfer ist die Macht

des Lieferanten; diese wird verstdrkt, wenn Produkt
des Lieferanten nicht lagerfé hig ist.
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