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Competitive Strategies

Von Ewald Judt und Claudia Klausegger
™ Im Wettbewerb erfolgreich zu sein ist
eine Herausforderung fur alle Unferneh-
mungen. Durch die Wahl der richtigen
Strategie kann eine Unternehmung im
\Wettbewerb einen Vorteil erlangen und sich
erfolgreich entwickeln.

Diese Thematik hat erstmals Michael Por-
ter in seinen beiden Buichern ,Competitive
Strategy. Techniques for Analyzing Indus-
tfries and Competitors” (1980), und
,Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance” (1985)
beschrieben. Beide Blcher wurden zu
Klassikern der Managementliteratur. Nach
Porter stellen Wettbewerbsstrategien die
Art und Weise dar, wie ein Unternehmen
versucht, sich Wettbewerbsvorteile gegen-
Uber Konkurrenten am Markt zu sichern
und am Markt zu behaupten.

Der Weftbewerbsvorteil hdngt davon ab,
wie sich eine Unfernehmung in den Augen
der (potenziellen) Kunden von den Wett-
bewerbern posifiv abhebt. Das geschieht
in der Regel durch einen im Konkurrenz-
vergleich Uberlegenen Kundennuifzen, der
sich zwar vorwiegend aber nicht nur im
Produkt selbst darstellt.

Fiinf Wettbewerbskréfte und
drei Wetthewerbsstrategien

Bei der Enfscheidung Uber die \Weftbe-
werbsstrafegie ist es nach Porfer wichtig,
auf flnf Wettbewerbskrdfte zu achfen:

== den Markfeintritt neuer Wettbewerber
(,threat of new entrants”),

== die Gefahr von Ersatzprodukten
(threat of substitute products”),
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== die Verhandlungsstdrke von Kunden
(,bargaining power of buyers”),

™= die Verhandlungsstdrke von Liefe-
ranten (,bargaining power of suppliers”)
und

== _die RivalitGt der Wettbewerber (,rivalry
amoung existing firms”).

Die Kenntnis dieser Wettbewerbskrdfte ist
erforderlich, um die Stérken und Schwdchen
der Unfernehmung realistisch einzuschdt-
zen und die richtige Strafegie zu wdhlen.

Um im Wettbewerb erfolgreich zu sein,
kénnen nach Porter drei grundlegende
Strafegien herangezogen werden.

== 1. die Strategie der Kostenflhrerschaft
(,cost leadership strategy”),

== 2. die Strategie der Differenzierung
(,differentiation sfrategy”) und

== 3. die Strategie der Konzentration (,fo-
cus strategy”).

Kostenfiihrerschaft ist die
Voraussetzung fiir Preisfiinrerschaft

Die Strategie der Kostenfiihrerschaft geht
davon aus, dass durch geringere Kosten
als die Wettbewerber ein Wettbewerbsvor-
teil erlangt werden kann. Das bedeutet,
dass bei einem Preiswettbewerb das Un-
ternehmen mit Kostenfuhrerschaft auch
dann noch mit Gewinn arbeitet, wenn Wett-
bewerber bereits in der Verlustzone sind.

Das heiBt aber nicht, dass Kostenfiihrer-
schaft automatisch zu Preisflhrerschaft
fuhrt. Sie ist allerdings Voraussetzung fur

diese, wenn mit ihr Gewinne erzielt werden
sollen. Als exemplarische Beispiele kon-
nen ,Billig Airlines” und ,Hard Discounter”
angefihrt werden, wo die Kostenfiihrer-
schaft die Preisfuihrerschaft und Gewinne
ermaglicht.

Die Umsetzung dieser Strategie geht mit
einem umfassenden Kostenmanagement
einher. Jedes Produkt soll kostenoptimiert
gestaltet sein, kostenoptimiert produziert
werden und jeder Inpuf kostenopfimiert
erfolgen. Jeder Skalenvorteil (,economies
of scale”), wenn eine Steigerung des In-
puts um einen gegebenen Fakfor zu einer
Steigerung des Outputs um einen hoheren
Faktor fuhrt, soll genutzt werden. Jeder
Verbundvorteil (,economies of scope”),
wenn zwei oder mehr Produkte gemein-
Sam zu niedrigeren Kosten produziert wer-
den koénnen als getrennt voneinander, soll
genufzt werden. Jeder Prozess soll
kostenoptimiert sein.

Der Dichfevorteil (,economies of density”),
wenn aufgrund einer Ballung von Nach-
fragern in einem Gebiet kostenopfimiert
produziert werden kann, soll genutzt wer-
den. Jede MarketingmaBnahme und der
Vertrieb soll kostenoptimiert erfolgen. Es
ist die Aufgabe des Managements, die all-
umfassende Kostenoptimierung nie zu
vernachldssigen.

Differenzierung durch Leistungs-
oder Qualitdtsfiinrerschaft

Die Strafegie der Differenzierung geht da-
von aus, dass durch ein Leistungsangebot
mit besonderen kaufenfscheidenden Merk-
malen, flr die Kunden bereit sind, einen
héheren Preis zu bezahlen, ein Wettbe-
werbsvorteil erlangt werden kann. Diese
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Charakteristiken, durch die Unternehmen
versuchen eine Uniqueness (USP) zu er-
zielen, kénnen zum Beispiel eine aner-
kannte Produktqualittit oder ein einzigarti-
ges Produkidesign, das Vertrauen in eine
Marke, eine spezifische Technologie, ein
besonderer Service oder ein besonders
kundenorientierter Verfrieb sein.

Hohe Deckungsbeitriige als Ziel

Die kaufentscheidenden Merkmale gehen
von einem ,besseren” Leistungsangebot
aus, weshalb man die Strategie der Diffe-
renzierung auch als Leistungs- und/oder
Qualitatsfihrerschaft bezeichnet. Die Um-
sefzung dieser Strategie basiert auf der
Uberlegung, dass das Unternehmen mit
seinem Produkinutzen hohere Preise als
der Mitwettbewerber generieren kann. Es
wird somit fr einen gewissen Preisbereich
eine monopolistische Preis-Absatz-Funkti-
on angestrebt. Wenn dies durch eine ent-
sprechende Leistung/Qualitdt erreicht wer-
den kann, ist es moglich, dass die Kunden
erst bei signifikant glinstigeren Preisen der
Wettbewerber abwandern. Ziel dieser Weft-
bewerbssirategie ist es, Gewinne aus ho-
hen Deckungsbeitrdigen zu erzielen.

Diese Strategie bedeutet erhebliche — auf
Dauer angelegte — Anstrengungen des Un-
ternehmens, Leistung/Qualitdt aufrechtzu-
erhalten und das Marketing ist von ent-
scheidender Bedeutung. Der Bezug auf
Leistung/Qualitdt heiBt allerdings nicht,
dass die Kosten vernachldssigt werden
dirfen, sondern dass die Kostenfiihrer-
schaft nicht das primdre strategische Ziel
ist. Gefahr droht dieser Strategie, wenn die
Preisunterschiede von den Kunden als zu
hoch empfunden werden, die Leistungs-/
Qualitatsfeatures flr die Kunden ihre Be-
deutung verlieren oder sie von Wettbewer-
bern erfolgreich kopiert werden.

Die Strategie der Konzenfration geht davon
aus, dass die geschdftliche Tdfigkeit auf
einen ,Brennpunkt” (lateinisch Fokus)
ausgerichtet ist, das heiBt auf das, was
das Unternehmen flir seinen geschdftlichen

Erfolg als wesentlich ansieht. Daher auch
die Bezeichnung Fokusstrafegie fir diese
Art, sich im Wettbewerb zu positionieren.
DemgemdB sollen sich Unternehmen hin-
sichtlich ihrer Produkte, ihrer Kunden und
ihrer Regionen auf jene Geschdffsfelder
konzentrieren, die es erlauben, eine gute
sfrategische Ausgangslage gegenulber der
Konkurrenz zu entwickeln.

Gerade bei Finanzdienstleistern ist es nicht
madglich, alle Produkte flr alle Kunden in
allen Regionen anzubieten, weshalb na-
hezu alle Unternehmen bis heute eine Art
Fokusstrategie verfolgen, ohne dass diese
zumeist so genannt wird.

Fokusstrategie — bei Kreditinstituten
Standard

Eine Fokusstrategie nach Porfer liegt je-
doch nur dann vor, wenn die Art und \Wei-
se der Einschréinkung bewusst getroffen,
bewusst gedindert oder bewusst beibehal-
ten wird. Die Umsetzung dieser Strategie
geht davon aus, dass aufgrund der Fokus-
sierung das Produktportfolio durchforstet
wird, die Ausrichfung, welche Kunden-
gruppen bedient werden sollen, geschdrft
wird, die bearbeiteten Regionen nach
Kosten-Erfrags-Kriterien UberprUft werden,
die vielfdltigen Prozesse optimiert werden
und der gdngige Mulfi-Channel-Veririeb
entsprechend den (akiuell oder potenziell)
gewinnbringenden Geschdftsvolumina ge-
stalfet wird. Die Strategie der Konzentration
bedarf einer kontinuierlichen Uberpriifung,
um gegebenenfalls notwendige Anderun-
gen ohne Verzug umsetzen zu kénnen.

Mit diesen drei Wettbewerbsstrategien kon-
nen Unternehmen Erfolge am Markt erzielen.
Wenn sich ein Unternehmen nicht auf eine
Strategie festlegt, bewegt es sich zwischen
den Sthlen (,stuck in the middle”) und hat
eine schlechte Ausgangslage, um erfolg-
reich beziehungsweise profitabel zu sein.
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