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Geleitwort

In der Portfolio-Planung kommt strategischen Geschiftsfeldern in der
Kategorie der "Dogs" eine grofle Bedeutung zu, da in diesem Bereich
hiufig erhebliche Ressourcen der Unternehmen gebunden sind. "Dogs”
sollten aufgrund der Empfehlungen des Portfolio-Management im all-
gemeinen desinvestiert werden; fiir viele Unternehmen wiirde das aber
insofern zu Schwierigkeiten fithren, als grofle Teile ihres Angebotspro-
gramms damit eliminiert werden wiirden.

DaBl "Normstrategien" keine verbindlichen Handlungsanweisungen
darstellen, sondern lediglich die unter normalen Umstinden einzu-
schlagende StoBrichtung angeben, ist inzwischen hinliinglich bekannt.
Was in solchen Fillen aber im Hinblick auf die Ausgangssituation von
"Dogs” als normal zu bezeichnen ist und unter welchen Voraussetzun-
gen derartige strategische Geschiftsfelder einen positiven Beitrag zu
der Entwicklung des Unternehmens leisten kionnen, wurde bisher nicht
untersucht.

Herr Tomczak hat im Rahmen einer auch empirisch angelegten Unter-
suchung die unterschiedlichen Ausgangssituationen von strategischen
Geschiftsfeldern in der Kategorie "Dog" nidher beleuchtet, um an-
schlieBend der Frage nachzugehen, welche Typen von Marketingstrate-
gien unter welchen Ausgangsbedingungen erfolgreich bzw. nicht erfolg-
reich sind. Insofern glaube ich, dal mit dieser Schrift wertvolle Hin-
weise fiir die strategische Planungspraxis gegeben werden.

Das Buch stellt unter diesem praktischen Aspekt eine wesentliche Er-
weiterung des bisher vorliegenden Schrifttums auf dem Gebiet der stra-
tegischen Planung dar. Gleichzeitig empfiehlt sich die Lektiire fiir Stu-
denten der Wirtschaftswissenschaft, die sich mit strategischer Planung
allgemein bzw. speziell mit strategischer Marketingplanung intensiver
befassen wollen.

Prof. Dr. Giinther Haedrich



Vorwort

In der betriebswirtschaftlichen Theorie und Praxis beherrschen seit ge-
raumer Zeit Fragen der strategischen Planung die Diskussion. Die Pra-
xis - d.h. in erster Linie Unternehmensberatungsgesellschaften wie
McKinsey, die Boston Consulting Group, Arthur D. Little etc. - widmet
sich der kreativen Aufgabe, sowohl methodische (z.B. Portfolio-Analyse)
als auch inhaltliche Lésungsansitze (z.B. "Normstrategien") zu ent-
wickeln, wohingegen sich die Marketingwissenschaft weitgehend damit
begniigt, die von Praktikerseite vorgeschlagenen Konzepte und erstell-
ten Studien vorrangig von ihrer methodischen Seite kritisch zu beleuch-
ten.

Meines Erachtens ist der Feststellung von ENGELHARDT (1985) zuzu-
stimmen, daf} eine eingehende und saubere Methodenkritik durch die
Marketingwissenschaft sicherlich erforderlich ist, dafl auf der anderen
Seite aber dadurch nicht die viel schwieriger zu fassenden und mit er-
heblich gréfleren Unsicherheiten verbundenen inhaltlichen Fragen in
den Hintergrund treten diirfen, wie es lange Zeit in der Marketingwis-
senschaft der Fall war (vgl. auch KOHLER 1985). Die bisherige einseitige
Orientierung ist sicherlich auch ein entscheidender Grund dafiir, daf3
zunehmend Stimmen laut werden, die den Nutzen der Marketingwis-
senschaft fiir die Praxis in Frage stellen (vgl. SiMON 1986). Hauptauf-
gabe einer entscheidungsorientierten Marketingwissenschaft mufl es
daher sein, in einem ersten Schritt strategische Alternativen zu ent-
wickeln und in einem zweiten Schritt "die Bedingtheit der Alternativen
aufzuzeigen sowie notwendige Voraussetzungen und mogliche Wirkun-
gen klar herauszuarbeiten" (ENGELHARDT 1985, S. 212).

Die vorliegende Arbeit stellt einen Beitrag zur entscheidungsorien-
tierten Marketingforschung dar. Sie ist daher vorrangig auch unter dem
Aspekt der Praxisrelevanz zu bewerten, denn letztlich muf} jeder Mar-
ketingwissenschaftler, der das Ziel verfolgt, entscheidungsrelevante
Forschung zu betreiben, sich an diesem Kriterium messen lassen. Unter
Praxisrelevanz ist die Einsetzbarkeit und der Nutzen von Methoden,
Modellen und Ergebnissen fiir reale Marketingentscheidungen zu ver-
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stehen (vgl. SIMON 1986, S. 205). Ubereinstimmung besteht darin, da8
inhaltliche Aspekte der strategischen Planung und hier insbesondere
die Formulierung von Marketingstrategien ein erhebliches Praxispro-
blem darstellen (vgl. ENGELHARDT 1985; KOHLER 1986, S. 215-216; SIMON
1986, S.209-210; MEFFERT 1988) und somit als ein ergiebiges For-
schungsthema einzuschitzen sind, dem sich diese Arbeit widmet.

Den Untersuchungsgegenstand stellen strategische Geschiftsfelder von
Konsumgiiterunternehmen dar, die in reifen Mirkten einen geringen
relativen Marktanteil besitzen - die sogenannten Dogs. Das Phinomen
reifer Mirkte besitzt fiir die Praxis hochste Relevanz. So befinden sich
beispielsweise in der Bundesrepublik Deutschland aufgrund zuverléssi-
ger Schitzung rund 50 % aller Mirkte in der Stagnation (vgl. BAUER
1988, S. 1052). In diesen Mirkten sind, da in jedem Markt nur ein Ge-
schiftsfeld Marktfiihrer sein kann, die Mehrzahl der Geschiftsfelder
der Portfolio-Kategorie "Dog" zuzuordnen. Vergegenwirtigt man sich,
daf} die generelle, aus dem Boston-Portfolio fiir derartige Geschiiftsfel-
der ableitbare Empfehlung Desinvestition lautet, und bedenkt man an-
dererseits, daB3 in der Realitdt unzihlige "Dogs” zu beobachten sind, die
erfolgreich im Markt arbeiten (vgl. u.a. SHETH 1985), so wird deutlich,
daf} eine Relativierung der vorgeschlagenen "Normstrategie” notwendig
ist, da augenscheinlich Méglichkeiten der effizienten Marktbehauptung
bestehen.

In dieser Arbeit wird ein Entscheidungshilfsmittel der strategischen
Unternehmens- bzw. Marktplanung vorgestellt, das die Liicke zwischen
Portfolio-Planung und ‘“traditioneller Marketingplanung” schlieBen
hilft. Das zentrale Anliegen der Arbeit besteht darin, situationsspezifi-
sche Marketing-Grundsatzstrategien zu entwickeln, die einem "Dog"
eine effiziente Marktbehauptung erméglichen. Hierzu werden in einem
ersten Schritt die fiir die Formulierung einer Marketing-Grundsatzstra-
tegie relevanten Kontextfaktoren ermittelt. In einem zweiten Schritt
wird ein Ansatz zur Strukturierung des komplexen Entscheidungssy-
stems Marketing-Grundsatzstrategie vorgestellt, wobei auf den von
SaaTy (1980) konzipierten "Analytic Hierarchy Process (AHP)" zuriickge-
griffen wird. Abschlielend werden die Ergebnisse einer empirischen
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Studie prisentiert, die in der Bundesrepublik Deutschland bei Unter-
nehmen der Konsumgiiterindustrie durchgefiihrt wurde.

Meinem akademischen Lehrer, Herrn Prof. Dr. Giinther Haedrich, fiihle
ich mich sehr zu Dank verpflichtet. Seine Unterstiitzung, die von der
Ermutigung zur Anfertigung dieser Arbeit bis hin zu detaillierter Kritik
an einzelnen Passagen des Manuskripts reichte, hat in hohem Mafle
den erfolgreichen Abschlufl dieser Abhandlung gefordert. Meinen Kolle-
gen Herrn Dipl-Kfm. Frank Gussek und Herrn Dr. Andreas Handl
mbichte ich fiir ihre iiber das "normale” Mafl hinausgehende Diskus-
sionsbereitschaft danken. Auch Frau Barbara Semlitsch und Herrn
Matthias Fricke sei an dieser Stelle fiir ihre tatkriftige Hilfe gedankt.

Berlin, im Juli 1989 Torsten Tomezak
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I. Grundlegung

1. Gegenstand der Arbeit

In der neueren Literatur zur strategischen Planung und zum Marketing
wird die Problematik schrumpfender bzw. stagnierender Mérkte immer
wieder aufgegriffen!, wobei die Ausfithrungen allerdings nicht explizit
die grundsitzlich abweichenden Positionen von Geschiftsfeldern unter-
suchen, die einen hohen ("Cash Cows") oder einen geringen relativen
Marktanteil ("Dogs") besitzen. Eine getrennte Behandlung erscheint
aber erforderlich, da die verschiedenen Ausgangspositionen auch von-
einander abweichende strategische Verhaltensweisen bedingen, wie
schon ein erster Blick auf die klassischen "Normstrategien" der Boston
Consulting Group zeigt. Fiir "Cash Cows" werden sogenannte Abschép-
fungsstrategien empfohlen. Sie sollen als Hauptquelle fiir Gewinn und
Liquiditéit des jeweiligen Unternehmens dienen sowie gleichzeitig ihre
dominierende Marktanteilsposition halten. "Dogs” hingegen sollen aus
dem Markt zuriickgezogen werden ("Desinvestitionsstrategie").

Im Mittelpunkt dieser Arbeit steht die Entwicklung von Marketing-
Grundsatzstrategien fiir strategische Geschiftsfelder der Konsumgii-
terindustrie, die einen geringen relativen Marktanteil in schrumpfen-
den bzw. stagnierenden Mirkten besitzen. In der Portfolio-Terminologie
der Boston Consulting Group werden derart positionierte Geschiftsfel-
der als "Dogs" oder auch als "Problemprodukte" bezeichnet. Warum ge-
rade derartigen Geschiiftsfeldern ein besonderes Interesse entgegenzu-
bringen ist, wird im folgenden erldutert.

1 Vgl u.a. HAMERMESH/SILK 1979; HALL 1980; HARRIGAN 1980; MEFFERT 1980;
HINTERHUBER 1982, S. 159-183; HARRIGAN/PORTER 1983; KRETSCHMER 1983;
MEFFERT 1983; HINTERHUBER/MAK 1983; MEFFERT 1984a, 1984b; MEFFERT/
WALTERS 1984; KONERT 1984; KROEBER-RIEL 1984; MEFFERT 1985a; OHLSEN
1985; MEFFERT/OHLSEN 1985; HINDER 1986; PORTER 1987, S. 298-344; KREILKAMP
1987, S. 161-166; ERFMANN 1988; BAUER 1988.
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1.1 Die Situation der Konsumgiiterindustrie in der Bundes-
republik Deutschland

Betrachtet man die aktuelle Situation der konsumgiiterproduzierenden
Industrie und hier insbesondere die Situation in der Bundesrepublik
Deutschland, sind in erster Linie zwei Umstidnde anzufiihren, die sich
nachteilig auf die Wettbewerbssituation dieses Industriezweiges aus-
wirken.

So ist derzeit in der Bundesrepublik Deutschland in zahlreichen Bran-
chen sowohl eine generelle Stagnation der Konsumneigung der Ver-
braucher (vgl. u.a. KNESCHAUREK 1981, S. 102-106; DICHTL 1984, S. 206-
209; DICHTL 1985, S. 465-473; HaTzZOLD 1987) als auch ein stidndiger Ko-
operations- und Konzentrationsproze3 auf der sogenannten Absatz-
mittlerebene zu konstatieren, wie auch die neuesten GFK-Handels-
kennzahlen belegen (vgl. 0.V. 1988).

Im Hinblick auf den Endverbraucher ist festzustellen, daB sich zwar vor
allem der Freizeitbedarf noch ausweiten wird und auch die neuen
Kommunikationstechniken einige Kaufkraft binden werden (vgl. MEF-
FERT 1988, S. 77), aber all dies wird kein Aquivalent fiir die auf anderen
Sektoren nachlassende Konsumneigung sein (vgl. DICHTL 1985, S. 467).
Vor dem Hintergrund des relativen Wohlstands (hohes Einkommen, so-
ziale Absicherung, hoher Ausstattungsgrad der privaten Haushalte)
werden offensichtlich vor allem beim sogenannten Standardbedarf phy-
sische und psychologische Sittigungsgrenzen erreicht (vgl. hierzu auch
MEFFERT 1983, S. 193). Eine grofie Anzahl von Unternehmen der Kon-
sumgiiterindustrie sieht sich also gegenwiirtig den Problemen stagnie-
render oder schrumpfender Mirkte gegeniiber. Anzumerken ist, dafl im
Rahmen dieser Arbeit stagnierende und schrumpfende Mirkte - wie in
der Literatur verbreitet (vgl. u.a. KONERT 1984, S.23; BAUER 1988,
S. 1053-1054) - als ein Phiinomen behandelt werden.

Zudem fand im Handel eine Entwicklung von einer atomistischen zu ei-
ner weitgehend oligopolistischen Nachfrage statt. In diesem Zusam-
menhang ist auf drei Konzentrationstendenzen im Handel hinzuweisen
(vgl. u.a. MEFFERT 1979, S. 288; ZENTES 1986; 0.V. 1988):
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® QGeschiftskonzentration auf der Einzelhandelsebene, d.h. weniger,
dafiir aber grofBBere Geschifte mit hoherem Umsatz;

¢ Konzentration der Handelspartner, d.h. weniger, dafiir aber gréﬁere
Distributionsgruppen mit mehr Einkaufsmacht;

¢ Konzentration der Entscheidungsstruktur im Handel, d.h. zuneh-
mende Zentralisierung der Einkaufsentscheidungen.

Diese Konzentrationsprozesse auf der Absatzmittlerebene verstirken
fiir viele Konsumgiiterhersteller bzw. fiir deren Geschiftsfelder die auf-
grund von stagnierenden bzw. schrumpfenden Miérkten ohnehin hohe
Wettbewerbsintensitit in den jeweiligen Mérkten.

1.2 Die Portfolio-Kategorie: '"Dog"

In vielen Unternehmens-Portfolios ist der gréfite Anteil der Geschiifts-
felder dem Quadranten "Dog" zuzuordnen. Day begriindet diesen Sach-
verhalt folgendermafien:

"Since there usually can be only one market leader and because

most markets are mature, the greatest number of products fall in

this category." (Day 1977, S. 30)
Eine Modellrechnung stiitzt diese These: Geht man davon aus, dafl sich
rund 50 % aller Mirkte in der Stagnation befinden (vgl. HINDER 1986,
S. 69; BAUER 1988, S. 1052) und nimmt weiter an, daB in jedem Markt
fiinf Anbieter - eine eher gering veranschlagte Anzahl - miteinander
konkurrieren, von denen jeweils nur einer Marktfiihrer sein kann, so
ergédbe sich fiir die strategischen Geschiftsfelder einer Volkswirtschaft
folgende Verteilung: 10 % "Stars”, 10 % "Cash Cows", 40 % "Question
Marks" und 40 % "Dogs".

Aus dem klassischen Portfolio-Modell der Boston Consulting Group ist
fiur "Dogs" als sogenannte Normstrategie eine Desinvestitionsstrategie
abzuleiten. Wenn aber zumindest 40 % aller strategischen Geschiftsfel-
der dieser Portfolio-Kategorie zuzuordnen sind, erscheint es unum-
génglich, bei der strategischen Analyse und bei der Ableitung von Stra-
tegien ein subtileres Vorgehen zu wihlen (vgl. hierzu auch KRETSCHMER
1983, S. 98; MAUTHE 1984, S. 309; KREILKAMP 1987, S. 443; BAUER 1988,
S. 1060).
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Die mit dieser Thematik zusammenhingende Problematik soll - im
Vorgriff auf eine detaillierte Behandlung an anderer Stelle (vgl. Ab-
schnitt I1.2.2 dieser Arbeit) - kurz umrissen werden, damit die Relevanz
situativer Gegebenheiten fiir die strategische Planung deutlich wird.

Die "Normstrategien" sind bekanntlich - wie der ganze Portfolio-Ansatz
der Boston Consulting Group - durch das Erfahrungskurven-Konzept
(vgl. HENDERSON 1974) fundiert (vgl. EYBL 1984, S. 125-126), welches
aufgrund empirischer Untersuchungen zu der Aussage gelangt, dafl mit
jeder Verdopplung der im Zeitablauf kumulierten Produktionsmenge ei-
nes Produktes dessen Stiickkosten potentiell um 20 bis 30 % zuriickge-
hen. Daher besitzen Geschiftsfelder mit dem hiochsten Marktanteil die
niedrigsten Kosten und damit die hochste Gewinnmarge. Zudem steigt
bei hohem Marktwachstum und entsprechendem Mengenwachstum die
kumulierte Produktionsmenge rasch, und Erfahrungskurveneffekte
konnen schnell realisiert werden (vgl. z.B. DUNST 1983, S. 68-79; EYBL
1984, S. 125-132).

Auf diesen Uberlegungen beruhen die "Normstrategien", die generell
die Aussage treffen, daf3 die Kosten- und damit die Marktfiihrerschaft
in stark wachsenden Mirkten anzustreben ist. Allerdings ist die Ablei-
tung der einzelnen "Normstrategien” nur so lange unproblematisch, wie
gewisse situative Bedingungen im Markt gegeben sind. So sollten die
angebotenen Leistungen méglichst homogen und die Nachfrage preis-
elastisch sein. Zudem sollten alle Anbieter potentiell in etwa dieselben
Synergieeffekte nutzen konnen (vgl. u.a. EYBL 1984, S. 127 u. 131; Tim-
MERMANN 1985, S. 200-201).

Die Boston Consulting Group ist daher auch von einer generellen Ver-
wendung der klassischen Portfolio-Version abgeriickt. Die aus der Er-
fahrungskurve resultierenden Vorteile werden nun nur noch als ein
Weg von mehreren moglichen Wegen zu einem wettbewerbspolitischen
Vorteil betrachtet (vgl. OETINGER 1983, S. 45). Mit anderen Worten, der
Anspruch der generellen Giiltigkeit des Erfahrungskurveneffekts er-
fahrt die notwendige situative Relativierung. Auch fiir Geschiiftsfelder
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im Portfolioquadranten "Dog"” werden daher andere strategische Mog-
lichkeiten als die des Desinvestierens zu suchen sein.

Diese Ausfithrungen unterstreichen die Notwendigkeit einer situativen
Relativierung bei der Entwicklung von Strategien. Daher liegt dieser
Arbeit der situative Forschungsansatz zugrunde. Bevor dieser nidher
erldutert wird, ist im folgenden Abschnitt zu kldren, welche Funktion
eine Marketing-Grundsatzstrategie im Rahmen des Marketingpla-
nungsprozesses einnimmt.

1.3 Die Bedeutung von Marketing-Grundsatzstrategien im
Marketingplanungsprozel3

Da Marketingziele durch eine Vielzahl von Kombinationen marketing-
politischer Instrumente erreicht werden kénnen, ist deren Abstimmung
ein komplexes Problem (vgl. hierzu auch HOFFMANN/WOLFF 1977, S. 162-
164). Die Kombination der Marketinginstrumente:

¢ Preiserhohung

® Verstdrkung der Werbung

®* Verbesserung der Produktverpackung

® Vertrieb in Fachgeschiften

kann beispielsweise ebenso geeignet sein, das jeweilige Marketingziel-
system zu erreichen, wie die Kombination:

¢ Preissenkung

¢ Kiirzung der Werbung

¢ Beibehaltung der Produktverpackung

® Vertrieb in Fachgeschiften und Kaufhidusern.

Eine von Becker durchgefiihrte Modellrechnung illustriert eindrucks-
voll den hohen Komplexitidtsgrad, den das Entscheidungsfeld Marke-
ting-Mix in der Praxis besitzt. Geht man von nur 9 zur Verfiigung ste-
henden Subinstrumenten mit je 5 Ausprigungsformen aus, so ergibt
sich eine Menge von 59 bzw. 1.953.125 Kombinationsméglichkeiten (vgl.
BECKER 1988a, S. 457-458).
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Der hohen Komplexitit dieser Aufgabenstellung wird in der neueren
Marketingliteratur dadurch entsprochen, dafl explizit eine grundsatz-
strategische Komponente in den Marketingplanungsprozef3 eingefiigt
wird (vgl. insbesondere BECKER 1988a, S. 4-5 und S. 111-326; BECKER
1986; MEFFERT 1986, S. 90-114). Aufgabe von derartigen Grundsatzstra-
tegien ist es, generelle Verhaltensweisen gegeniiber anderen Branchen-
teilnehmern festzulegen (vgl. hierzu Abschnitt II1.3. dieser Arbeit) und
damit einhergehend das Suchfeld der zur Verfiigung stehenden Wahl-
mbglichkeiten bei der Konzeption des Marketing-Mix einzugrenzen.

Derartige Strategien zeigen grundlegende Charakteristika der einzu-
schlagenden Marketingstrategien auf, indem z.B. die Art des angestreb-
ten Wettbewerbsvorteils und der Grad der Marktabdeckung festgelegt
werden. Im Gegensatz zu Entscheidungen hinsichtlich des Marketing-
zielsystems (Zielsetzungsentscheidungen) handelt es sich bei Entschei-
dungen iiber Grundsatzstrategien und Instrumentalstrategien um von
ihrer Funktion her weitgehend affine Entscheidungen (Zielerreichungs-
entscheidungen). Daher soll den weiteren Ausfithrungen die folgende
Definition des Begriffes Marketingstrategie zugrunde liegen:

Eine Marketingstrategie ist eine Zusammenstellung mittel-

bis langfristig giiltiger Entscheidungen iiber Wege (grund-

satzstrategische Komponente) und Mittel (instrumentelle
Komponente) zur Erreichung des Marketingzielsystems.

Zum besseren Verstindnis dieser Definition sind die Inhalte der vier
Begriffe bzw. Konstrukte "Marketingzielsystem", "mittel- bis langfristig

giiltige Entscheidungen”, "Wege" und "Mittel" und deren Beziehungen
untereinander zu kliren.

Marketingzielsystem

Marketingziele kennzeichnen die einem dem Marketingbereich zugehs-
rigen Objekt (z.B. Unternehmen als Ganzes, strategisches Geschiftsfeld
oder Marke) gesetzten Imperative, die durch den Einsatz einer Marke-
tingstrategie erreicht werden sollen. Ein Marketingzielsystem besteht
aus Formalzielen (z.B. Umsatz, Absatzmenge, Deckungsbeitrag, Renta-
bilitit) und aus Positionierungszielen (angestrebte Position des jeweili-
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gen Objektes im Markt, im Wettbewerb und in der Gesellschaft (vgl.
HAEDRICH 1983b, S. 241-243; MEFFERT 1986, S. 81).

Mittel- bis langfristig giiltige Entscheidungen

Ein besonderes Problem bei der Formulierung von Marketingstrategien
stellt der zeitliche Horizont dar. Ganz allgemein kann der Grundsatz
gelten, dal Marketingstrategien nur Festlegungen fiir den Zeitraum
treffen kénnen (bzw. sollten), der hinsichtlich der notwendigen (Markt-)
Informationen wie auch hinsichtlich der zu erwartenden Strategiewir-
kungen "ausreichend" iiberblickbar ist. In der Regel sollten Strategie-
entscheidungen im Marketing je nach Produkt und Branche eine Giil-
tigkeit von drei bis zehn Jahren besitzen. Sie sollten zumindest die
nichste, wenn nicht auch die iibernidchste Produkt-Markt-Generation
umfassen (vgl. zum Planungshorizont im Marketing BECKER 1988a,
S.118-119).

Wege

Wesentlicher Bestandteil einer Marketingstrategie sind grundsatzstra-
tegische Entscheidungen, die ausgerichtet am Marketingzielsystem den
Weg festlegen, der im Verhiltnis zu den anderen Branchenteilnehmern
einzuschlagen ist. Ein solches Entscheidungsbiindel ist derart auszuge-
stalten, daB sich als Resultat eine konsistente Marketing-Grundsatz-
strategie ergibt.

Mittel

Orientiert an der Grundsatzstrategie sind die Entscheidungen iiber die
Mittel zu treffen, mit denen das Marketingzielsystem realisiert werden
soll. Unter dem Begriff Mittel sind die Instrumente des Marketing-Mix
zu subsumieren. Aus der Zusammenfiigung der sogenannten Instru-
mentalstrategien (Angebots-, Vertriebs- und Kommunikationsstrate-
gien) ergibt sich schlieflich die Marketingstrategie.

Um das komplexe Entscheidungssystem Marketing-Grundsatzstrategie
beschreiben und erfassen zu kinnen, bietet sich der "Analytic Hierarchy
Process (AHP)" als Losungsmethodik an. Der Kerngedanke des AHP be-
steht darin, komplexe, schlecht strukturierte Entscheidungsprobleme
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als Hierarchie einzelner Entscheidungselemente aufzufassen. Nachdem
im folgenden Abschnitt 1.2 der situative Forschungsansatz erldutert
wurde, wird daher im anschlieflenden Abschnitt 1.3 der "Analytic Hier-
archy Process” vorgestellt.

2. Der situative Ansatz

Die langste Tradition und Verbreitung besitzen situative Ansétze in der
Organisations- und Fithrungsforschung.2 Heute finden sich aber auch in
anderen Bereichen der Betriebswirtschaftslehre situative Forschungs-
ansitze wie im Bereich der Planung, in der empirischen Zielforschung
und im Marketing.3 RAFFEE (1984a, S. 39) hiilt es fiir gerechtfertigt, den
situativen Ansatz - genauso wie z.B. den Entscheidungsansatz oder den
Systemansatz - als eigenstindiges Konzept der Betriebswirtschaftslehre
einzustufen.4

2.1 Allgemeine Darstellung des situativen Ansatzes

Hauptanliegen situativer Ansitze ist es, das vom wissenschaftstheoreti-
schen wie praxeologischen Standpunkt unbefriedigende Allgemeingiil-
tigkeitspostulat von Aussagen iiber Management zugunsten situations-
addquater Beziige aufzugeben (vgl. STAEHLE 1985, S. 82). Alle Aussagen,
die den Anspruch absoluter Giiltigkeit erheben - wie z.B. generelle Or-
ganisationsprinzipien -, sind mit grofiter Skepsis zu beurteilen (vgl.
ULRICH/FLURI 1984, S.19). Am Beispiel der vom klassischen Boston
Consulting Group-Konzept priferierten "Normstrategien” wurde in Ab-
schnitt I.1.2 deutlich gemacht, wie unbrauchbar unter praxeologischen

2 Vgl. u.a. MOCKLER 1971; STAEHLE 1985, S. 82-98.

3 Vgl. RAFFEE 1984a, S. 37 und die dort angegebene Literatur; vgl. speziell fiir die
Bereiche Marketing und Planung KIESER/FLEISCHER/ROBER 1977; POENSGEN/
HORT 1981; KOHLER/UEBELE 1981; HARRIGAN 1983; ZEITHAML/ ZEITHAML 1984;
OHLSEN 1985; DOPKE 1986; MUHLBACHER 1988; TELLIS/ FORNELL 1988.

4  RAFFEE (1984a) fiihrt insgesamt sieben Konzepte der Betriebswirtschaftslehre
auf: den faktortheoretischen Ansatz (Gutenberg), den Entscheidungsansatz, den
Systemansatz, den Evolutionsansatz, den situativen Ansatz, den Ansatz der Ar-
beitsorientierten Einzelwirtschaftslehre und den Marketingansatz.
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Gesichtspunkten beispielsweise allgemeingiiltige Strategieempfehlun-
gen sind und wie notwendig deren situative Relativierung ist.

Die zentrale These situativer Ansétze lautet: "Es gibt nicht eine generell
giiltige, optimale Handlungsalternative, sondern mehrere situationsbe-
zogen angemessene.” (STAEHLE 1985, S.79) Die Aufgabenstellung
situativer Ansitze besteht folglich darin, alternative Handlungen und
Strukturen zu entwerfen, in ein Entscheidungsmodell einzubringen und
aus der Menge der logisch denkbaren Alternativen diejenigen auszu-
wihlen, die unter genau zu spezifizierenden Bedingungen (Situationen)
erfolgversprechend und faktisch realisierbar sind (vgl. u.a. MOCKLER
1971, S. 154; STAEHLE 1985, S. 79).

Dieser Forderung folgend stellt der situative Ansatz ein konkretes For-
schungsdesign zur Verfiigung (vgl. STAEHLE 1976, S. 36-38; STAEHLE
1985, S.79-82), dessen Hauptcharakteristik die Unterscheidung von
unabhiingigen und abhingigen Variablen ist. Die unabhingigen Vari-
ablen werden auch als "Wenn"- oder Bedingungsvariablen, die abhingi-
gen Variablen als "Dann"- oder Folgevariablen bezeichnet.

Um dem gegeniiber dem situativen Ansatz hiufig geduBerten Positi-
vismus- und Determinismusvorwurf entgegenzutretens, ist es notwen-
dig, zwischen den unabhingigen und abhingigen Variablen sowohl Be-
dirfnisse, Erwartungen und Werte der Organisationsmitglieder als
auch unternehmenspolitische Entscheidungen (Strategien) als inter-
venierende Variablen zu beriicksichtigen. Denn in der Regel kionnen
zwischen den unabhingigen und abhingigen Variablen keine direkten
(kausalen) Beziehungen nachgewiesen werden (vgl. KIESER/ KUBICEK
1983, S. 355-369).

Bevor eine Erlduterung der logisch-analytischen Vorgehensweise erfol-
gen kann, erscheint es erforderlich, noch einmal darauf hinzuweisen,
daf} das Konzept situativer Ansitze in erster Linie im Rahmen der Or-
ganisations- und Fiihrungsforschung entwickelt wurde und daher die
bisherigen Forschungsinhalte, -terminologien und -ergebnisse im all-

5 Vgl zur Kritik an situativen Analysen die Zusammenstellung bei KIESER/ KUBI-
CEK 1983, S. 352-355.



10

gemeinen in engem Bezug zu diesen Disziplinen stehen. Zentrale For-
schungsfragen eines Programms des situativen Ansatzes, wie sie fiir
den Bereich der Organisationsforschung typisch sind, werden in Abbil-
dung I.1 beispielhaft dargestellt. Aufgabe dieser Arbeit ist es auch, die
durch eine spezielle forschungsprogrammatische bzw. methodische Leit-
idee gepriigte Betrachtungsweise situativer Ansitze auf die Problema-
tik der Entwicklung von Marketing-Grundsatzstrategien zu iibertragen
(vgl. hierzu den Abschnitt I11.4.1).

v

—_—
Situation Formale Verhalten der empirisch zu
der —»  |Organisations-H—# | Organisations- emittelnde
Organisation struktur mitglieder Zusammenhange
Effizienz
der
Organisation

Zentrale Forschungsfragen eines Programms des situativen Ansatzes:
o Wie kdnnen reale Organisationsstrukturen exakt gemessen und beschrieben werden?

¢ Welche situatuven Faktoren ( Kontextvariable, Situationsdimensionen) erklaren Unter-
schiede zwischen den realen Organisationsstrukturen?

0 Welche Auswirkungen besitzen situative Faktoren und Organisationsstrukturen auf
das Verhalten der Organisationsmitglieder und auf die Effizienz der Organisation?

Abb. L1: Das Programm des situativen Ansatzes im Rahmen der
Organisationsforschung (Quelle: KiESER/ KUBICEK 1978,
S.112)
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Die folgenden Ausfiihrungen versuchen aus diesem Grund, die Vorge-
hensweise im Rahmen eines situativen Forschungsprogramms in einer
so allgemeinen Form darzustellen, daf} sie auch fiir andere Disziplinen
der Betriebswirtschaftslehre nutzbar sind. Die logisch-analytische Vor-
gehensweise eines derartigen situativen Forschungsdesigns 146t sich in
zwei Teilschritte zerlegen.

In einem ersten Schritt gilt es, die fiir unterschiedliche Entscheidungs-
situationen relevanten Einfluifaktoren zu ergriinden und zu systemati-
sieren. Dies ist eine logische Konsequenz der Ablehnung bzw. Relativie-
rung von generalisierenden, allgemeingiiltigen Gestaltungsaussagen. In
einem zweiten Schritt ist zu erforschen, ob und gegebenenfalls welche
Beziehungen unter Beriicksichtigung von intervenierenden Variablen
zwischen den unabhingigen Variablen und den abhingigen Variablen
bestehen, damit mégliche Konsequenzen von Entscheidungen, die ein-
zelne Variablen betreffen, prognostiziert werden kénnen.

2.2 Die Bestimmung und Systematisierung situativer Einflu8-
faktoren

Die Basis jeder situativen Analyse bildet die Bestimmung und Systema-
tisierung der wesentlichen situativen Einflufifaktoren. In diesem Zu-
sammenhang ist es zweckmiBig, als Unterscheidungsmerkmal die Be-
einfluflbarkeit der einzelnen Kontextfaktoren durch das jeweilige Un-
ternehmen zu verwenden. In diesem Sinne unterscheiden KIESER/
KUBICEK (1983, S. 221-225) zwischen einer internen und einer externen
Komponente der Situation. Zur internen Situation gehoéren diejenigen
Kontextfaktoren, die unter dem alleinigen Einflul des jeweiligen Un-
ternehmens stehen. Zur externen Situation zdhlen diejenigen Kontext-
faktoren, die vorrangig durch unternehmensfremde Umstinde beein-
flufit werden.

Die externe Situation eines Unternehmens kann in zwei Kategorien un-
terschieden werden (vgl. BRUNS 1977, S. 62). Die erste enthélt Bedin-
gungen genereller Art, die mehr oder weniger alle Organisationen be-
treffen. Sie legt die allgemeinen Rahmenbedingungen fest, mit denen
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sich alle Organisationen eines Staates, einer Gesellschaft, eines kul-
turellen oder geographischen Raumes auseinandersetzen miissen. Zu
ihnen sind vor allem die Normen und Werte einer Gesellschaft zu zih-
len (Gesetze etc.). Die zweite Kategorie der Umweltbedingungen ist
spezifischer Art. Mit ihr sind die Interaktionspartner der einzelnen Or-
ganisation gemeint, also die Beziehungen zu anderen Organisationen
oder Individuen. Fiir diese zweite Kategorie finden sich in der Literatur
Bezeichnungen wie organisationsspezifische Umwelt (BRUNS 1977), auf-
gabenspezifisches Umsystem (KUBICEK/ THOM 1976) und Aufgabenum-
welt (DILL 1958). Die am hiufigsten angefithrte Unterscheidung von
Komponenten dieser zweiten Kategorie geht auf das von Dill geprigte
Umweltkonzept zuriick, welches eine Unterteilung in vier grofle
Umweltsysteme vornimmt (vgl. DiLL 1958; KUBICEK/ THoM 1976,
Sp. 3992; STAEHLE 1985, S. 482 u. S. 644):

¢ Kunden (Endverbraucher und Wiederverkiufer)

® Lieferanten (Material, Betriebsmittel, Finanzmittel und Arbeits-
krifte)

e Konkurrenten (Beschaffungs- und Absatzmirkte)
® regulative Gruppen (Verwaltung, Behorden, Gewerkschaften).

Im Rahmen situativer Ansitze wird vielfach die These vertreten, dafl
diese Aufgabenumwelt fiir die jeweilige Gestaltung einer Organisation
bzw. ihrer Subsysteme bestimmend sei (vgl. z.B. BRUNs 1977, S. 62;
STAEHLE 1985, S. 644). Im Vorgriff auf Abschnitt I11.2.2 dieser Arbeit sei
schon an dieser Stelle auf die Ndhe dieser Umweltkonzeption zu der von
PORTER (1987, S. 25-62) - als Grundlage zur Entwicklung von Wettbe-
werbsstrategien - konzipierten Strukturanalyse von Branchen hinge-
wiesen.

Nachdem die externe Situation, d.h. die nicht durch das jeweilige Un-
ternehmen allein zu beeinflussenden Faktoren, in eine globale und eine
aufgabenspezifische Umwelt unterschieden wurden, sind nun noch, um
die gesamte Situation eines Unternehmens zu erfassen, die Komponen-
ten der internen Situation zu beriicksichtigen. Die Komponenten der
externen Situation beziehen sich auf die Gegenwart und Zukunft der
betrachteten Unternehmen. Wie jedes andere soziale Phinomen miissen
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Unternehmen oder auch Organisationen allgemein jedoch auch als Pro-
dukt ihrer Vergangenheit begriffen werden (vgl. hierzu KieSErR/ KUBICEK
1983, S. 221-225). Das Alter eines Unternehmens, die Art und Weise
seiner Griindung oder auch die verschiedenen Entwicklungsstadien, die
ein Unternehmen durchlaufen hat, nehmen Einflul auf gegenwirtige
und zukiinftige Strategien und Strukturen eines Unternehmens. Histo-
rische Faktoren sind aus der Sicht der Gegenwart nicht (mehr) beein-
fluBBbar, sie unterliegen jedoch auch nicht dem Verhalten anderer Un-
ternehmen bzw. Organisationen. Um diesen wichtigen Aspekt bei der
Analyse der Einflullfaktoren zu beriicksichtigen, ist die interne Situa-
tion in eine gegenwartsbezogene und eine vergangenheitsbezogene
Komponente zu untergliedern. In Abbildung 1.2 werden die wesentli-
chen Hauptkomponenten der Situation eines Unternehmens dargestellt.

Dimensionen der internen Dimensionen der externen
Situation Situation
Gegenwartsbezogene Faktoren Aufgabenspezifische Umwelt
Fertigungstechnologie Kunden
Informationstechnologie Lieferanten

Rechtsform und Eigentumsverhéltnisse Konkurrenten

etc. Regulative Gruppen

Vergangenheitsbezogene Faktoren Globale Umwelt

Alter der Prganisation Gesallschaftliche Bedingungen
Art der Grindung Kulturelle Bedingungen
Entwicklungsstadium der Organisation etc.

etc.

Abb. 1.2: Die Hauptkomponenten der Situation von Unternehmen
(Quelle: Kieser/ KUBICEK 1983, S. 224)
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Vor dem Hintergrund der hier aufgezeigten groben Systematisierung
der Situation besteht eine der wichtigsten Aufgaben situativer For-
schungsbemiihungen in der Bildung von Problemklassen bzw. Situa-
tionstypologien, um eine Handhabung der unbegrenzten Variabilitéit
von Handlungssituationen zu ermdéglichen (vgl. hierzu auch STAEHLE
1977, S. 113). Hierzu kann auf Erkenntnisse der sogenannten typologi-
schen Methode zuriickgegriffen werden. Vertreter dieser Methode gehen
davon aus, dafl die Erkenntnisziele in der Betriebswirtschaftslehre op-
timal durch eine sinnvolle Wechselwirkung zwischen Induktion und
Deduktion realisiert werden kénnen (vgl. KNOBLICH 1972, S. 141-142).
Abbildung 1.3 verdeutlicht die Stellung der typologischen Methode zwi-
schen der generalisierenden und individualisierenden Methode.

Generalisation Individuation
(begriffliche Typenbildung (Betrachtung des
Abstraktion) Einzelfalls)
——t——
—_— 4

deduktiver Weg induktiver Weg

abnehmende zunehmende

Abstraktion Abstraktion

Abb. L3: Vorgehensweise bei der Typenbildung (Quelle: KNOBLICH
1972, S. 142)

Dieser mittlere Abstraktionsgrad eines Typus kann sowohl auf indukti-
vem Weg der zunehmenden Abstraktion als auch auf deduktivem Weg
abnehmender Abtraktion erreicht werden (vgl. KNOBLICH 1972, S. 142).
Unter einem Typus ist der "Reprisentant” einer Reihe von Objekten zu
verstehen, die eine Anzahl gemeinsamer Merkmale aufweisen, wobei
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die Auswahl der den Typus kennzeichnenden Merkmale vom jeweiligen
Untersuchungszweck abhingt. Je nachdem, ob die Zahl der Merkmale,
die zur Typenbildung heranzuziehen ist, eher grofl oder eher klein ist,
steht die typologische Methode der Generalisation oder der Individua-
tion naher. Aufgabe ist es, die fiir den jeweiligen Untersuchungszweck
relevanten Merkmale zur Beschreibung der Typen zu ermitteln. Einen
zentralen Bestandteil jeder situativen Studie stellt somit die Festlegung
des Niveaus dar, auf dem die situative Relativierung ansetzen muB,
wobei als Ziel anzustreben ist, die Wenn-Komponente der Aussagen so
weit wie moglich und so eng wie nétig zu formulieren. Dieses Ziel kann
nur durch ein iterativ heuristisches Vorgehen erreicht werden, das
durch ein Wechselspiel von empirischer Analyse und theoretischer Ver-
arbeitung gekennzeichnet ist (vgl. KUBICEK 1977, S. 14-15). Eine solche
Vorgehensweise ist als einzig gangbare Moglichkeit einzuschitzen, das
Verstéindnis und die Beherrschung komplexer Probleme - wie die Ent-
wicklung von Marketing-Grundsatzstrategien fiir "Dogs" - unter den
Bedingungen eines geringen Erkenntnisstandes zu verbessern.

2.3 Die Beziehungen zwischen den unabhingigen und abhin-
gigen Variablen

Die situativen EinfluBfaktoren sind unter praxeologischen Gesichts-
punkten in ihrer Gesamtheit auch nach dem Kriterium zu beurteilen,
welche Anforderungen sie ganz allgemein an das Management eines
Unternehmens stellen. Dabei sind die drei folgenden Ausprigungen zu
beachten (vgl. ULRICH/ FLURI 1984, S. 34).

o die Komplexitidt der Situation, d.h. die Vielfalt der Faktoren, die auf
das Unternehmen einwirken, und das Ausmafl ihrer gegenseitigen
Interdependenzen;

e die Dynamik der Situation, d.h. die Anderungsrate, das Entwick-
lungstempo der Faktoren;

e die Informationsmenge, welche dem Management vor allem tiber
Umweltzusammenhinge zur Verfiigung steht, oder umgekehrt aus-
gedriickt, das Ausmaf der Unsicherheit iiber die Umwelt.
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Diese Ausprigungen der Situation eines Unternehmens weisen auch
auf die wesentlichen Schwierigkeiten hin, mit denen sich situative
Analysen in ihrem zweiten Schritt - der Erkldrung von Beziehungen
zwischen abhingigen und unabhiingigen Variablen - auseinanderzuset-
zen haben. Denn da in der Realitit z.B. zwischen den unabhingigen
Variablen vielfiltige Interdependenzen bestehen, ist es fragwiirdig, den
Einflul} eines Faktors auf Verhaltens-, Strategie- oder Strukturdimen-
sionen isoliert zu betrachten und dann darauf aufbauend Kausalititen
feststellen zu wollen.

Derartige Zusammenhiénge erfordern im Rahmen der Empirie multiva-
riate Analyseverfahren.6 Damit solche Verfahren zur Analyse herange-
zogen werden kénnen, ist es allerdings notwendig, die betrachteten Va-
riablen zu quantifizieren. Dies ist vielfach nicht moglich, so dafl vom
konkreten Inhalt abstrahiert und eine Beschrinkung auf formale
Merkmale erfolgen muf}, die die Intensitét erfassen, in der ein bestimm-
ter Aspekt vorliegt (vgl. KIESER/ KUBICEK 1983, S. 226). Aufgrund dieser
Notwendigkeit - eine Vielzahl der unabhingigen, abhingigen und inter-
venierenden Variablen durch formale Merkmale definieren zu miissen -
mulfl man sich mit einer umfangs- oder intensititsméfligen Analyse des
Zusammenhangs zwischen den unabhingigen und abhingigen Vari-
ablen begniigen (vgl. KIESER/ KUBICEK 1983, S. 226-227). Die in dem
Umfang und der Intensitit einzelner Arten von abhéngigen Variablen
gefundenen Unterschiede miissen in einem weiteren Schritt allerdings
inhaltlich prizisiert werden, wenn sie vollstindig verstanden und bei
unternehmerischen Entscheidungen im praktischen Einzelfall
herangezogen werden sollen.

Als Ansatzpunkt konnen hier zweckrationale Deutungen? dienen, die
sich auf die jeweiligen Entscheider in den Unternehmen konzentrieren.
Dabei wird aus der Sicht der Entscheider rekonstruiert, welche Ziele sie

6 Vgl STAEHLE 1985, S. 81-82; vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen zum "Analytic
Hierarchy Process (AHP)" in Abschnitt 1.3.5.

7  Befiirwortet wird ein solches methodisches Vorgehen der Betriebswirtschaftslehre
natiirlicherweise von Vertretern des situativen Ansatzes (vgl. Staehle 1985, S. 76-
79; KIESER/ KUBICEK 1983, S. 240-243; KIESER/ KUBICEK 1978, S. 141-152). Dage-
gen lehnt beispielsweise RAFFEE (1984a, S. 38, S. 23-24 u. S. 18-22) eine derartige
Methodologie ab und plidiert fiir die deduktiv-nomologische Erklirungsmethode.
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verfolgen, inwiefern eine gegebene Situation unter Beriicksichtigung
dieser Ziele problematisch erscheint und inwiefern bestimmte Ent-
scheidungen als Problemlésungen geeignet sind. Die Annahmen und
Uberlegungen werden rekonstruiert, die die Entscheider veranlaft ha-
ben kénnten, in der jeweiligen Situation die empirisch festgestellten
Entscheidungen zu treffen. Solche Rekonstruktionen vermitteln, wenn
man grundsitzlich von einem zweckrationalen Handeln der Entscheider
ausgeht, ein Verstindnis der Griinde, die zu den empirisch vorgefun-
denen Zusammenhiingen von unabhiingigen und abhingigen Variablen
gefithrt haben kénnen (vgl. KIESER/KUBICEK 1983, S. 236-237).

24 Dersituative Ansatz und der Marketinggedanke

Die in den vorangegangenen Abschnitten vorgenommene Darstellung
des situativen Ansatzes hat gezeigt, da} es sich bei diesem in erster Li-
nie um eine methodische Leitidee handelt, die als Grundlage erfolgrei-
cher Unternehmensfithrung betrachtet werden kann (vgl. WIEDMANN
1985, S. 151; ULRricH/ FLURI 1984, S. 19). Allerdings wird die Fruchtbar-
keit des situativen Ansatzes erst dann zum Tragen kommen, wenn er
mit einem stdrker inhaltlich geprigten Ansatz kombiniert wird (vgl.
hierzu auch RAFFEE 1984a, S. 39), denn Normen (Werte) miissen im
Rahmen des situativen Ansatzes als Selektionskriterien fiir situations-
adidquate Handlungsalternativen dienen (vgl. STAEHLE 1985, S. 82).

Eine derartige Norm wird durch die zentrale strategische Leitidee des
Marketing zur Verfiigung gestellt, welche Kundenorientierung - d.h. die
konsequente Orientierung am Markt - zum zentralen Prinzip der Un-
ternehmensfithrung erhebt (vgl. RAFFEE 1984a, S. 42). Hierin kommt ein
Dominanzanspruch des Marketing zum Ausdruck, der durchaus nicht
unbestritten ist. Im Zeichen diskontinuierlicher und turbulenter Um-
weltentwicklungen wird in der wissenschaftlichen Diskussion die Frage
aufgeworfen, ob das Marketing seinen Fiihrungsanspruch zugunsten
eines Konzepts des strategischen Managements zuriicknehmen muf}
(vgl. z.B. HANSEN/ Stauss 1983, S. 84-86; KirscH/ TRUX 1983, S. 59-61).
Die Befiirworter des Marketinggedankens argumentieren im Rahmen
dieser Kontroverse sehr plausibel, indem sie die folgenden drei Punkte



18

ins Feld fiihren, die die Eignung der Marketingphilosophie als Problem-
losungsbasis der Unternehmensfiihrung untermauern (vgl. RAFFEE
1984a, S. 42; WIEDMANN 1985, S. 150):

¢ die Herausforderungen der Umwelt sind im Kern als Probleme einer
effizienten Gestaltung von Austauschprozessen zu begreifen;

¢ die Entwicklungen in den verschiedenen Umweltbereichen sind ins-
besondere deshalb von Bedeutung, weil sie sich im Verhalten rele-
vanter Austauschpartner (Kunden, Lieferanten etc.) und mithin in
Marktprozessen niederschlagen;

e die Legitimation von Unternehmen liegt letztlich in der Versorgung
der Bevilkerung mit Giitern und damit auch in einer effizienten Ge-
staltung von Marktprozessen begriindet.

Die strategische Unternehmensfiihrung sollte nach wie vor durch eine
Ausrichtung am Marketingkonzept gepragt sein. Leitziel der Unterneh-
men ist weiterhin das Marketingziel, das im Rahmen des unternehme-
rischen Zielbildungsprozesses eine dominante Position einzunehmen
hat (vgl. HAEDRICH 1983a, S. 175-176). Allerdings sollte der Marketing-
gedanke vor dem Hintergrund neuer Herausforderungen eine Erweite-
rung erfahren, wie sie in einer Konzeption des strategischen Marketing
zum Ausdruck kommt.8

Dem in Kapitel IIT dieser Arbeit vorgestellten Entscheidungsmodell
liegt der situative Ansatz zugrunde. Ziel ist es, Erklarungen zu formu-
lieren, die in einem situativ begrenzten Geltungsbereich Giiltigkeit be-
sitzen und so eine praxeologische Umsetzung der gewonnenen Er-
kenntnisse erleichtern. Im folgenden Abschnitt wird mit dem "Analytic
Hierarchy Process (AHP)" ein Verfahren vorgestellt, das eine Analyse
komplexer Entscheidungssysteme erlaubt. Im Rahmen dieser Arbeit
wird der AHP zur Typisierung von Marketing-Grundsatzstrategien
benotigt.

8  Vgl. z.B. HENZLER 1980; TOPFER/WIESELHUBER 1984; KOHLER 1985; RAFFEE 1985;
HAEDRICH 1987.
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3. Der "Analytic Hierarchy Process (AHP)"

Der von SaATY (1980) konzipierte "Analytic Hierarchy Process (AHP)"
stellt eine Losungsmethodik zur Strukturierung eines komplexen Ent-
scheidungsprozesses dar. Neben vielfiiltigen Anwendungen von AHP
auf gesellschaftliche und allgemeine wirtschaftliche Fragestellungen
(vgl. SAATY 1977; ALEXANDER/ SAATY 1977; RAMANUJAM/ SAATY 1981;
ZAHEDI 1986) lassen sich auch erste Ansitze erkennen, die dieses Ver-
fahren zur Losung von Problemen des strategischen Marketing bzw.
Management heranziehen.9

Das generelle Problem einer qualitativ hochwertigen Entscheidung be-
steht in der richtigen Einschitzung des komplexen Systems interde-
pendenter Eigenschaften der zur Auswahl stehenden Alternativen. Der
Grundgedanke des AHP besteht darin, den Schwierigkeiten, die kom-
plexe, schlecht strukturierte Entscheidungsprobleme mit sich bringen,
in der Weise zu begegnen, dafl das Entscheidungssystem als Hierarchie
einzelner Entscheidungselemente aufgefafit wird. Diese hierarchische
Strukturierung eines komplexen Problems hingt vorrangig von der je-
weiligen Problemsituation ab. Mit anderen Worten: Es existiert keine
allgemeingiiltige Hierarchie. Die Modellierung des Entscheidungspro-
blems muf} jeweils an die spezifische Situation angepafit werden. Im
Rahmen dieser Arbeit wird der AHP verwendet, um das komplexe Ent-
scheidungsfeld Marketing-Grundsatzstrategie zu systematisieren und
zu erfassen, d.h. es werden die Vorteile des AHP sowohl auf analyti-
schem Gebiet als auch als Erhebungsinstrument in der empirischen
Forschung genutzt (vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen bei GUSSEK/
ToMczAK 1988a, S. 3-4).

Der AHP setzt sich aus den folgenden Komponenten zusammen:10

¢ Strukturierung des Entscheidungssystems (Aufstellung der Hierar-
chie),

9 Vgl u.a. WIND/GROSS 1980; WIND/SAATY 1980, S. 652-654; WIND/ DOUGLAS 1981;
WIND/ROBERTSON 1983; HAEDRICH/KREILKAMP 1984; HANSSMANN et al. 1986;
HAEDRICH 1986; GUSSEK/ TOMCZAK 1988a, 1988b; HAEDRICH/ TOMCZAK 1988b.

10 Vgl hierzu WIND/GROSS 1980, S. 279; GUSSEK/TOMCZAK 1988a, S. 13.
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¢ Bewertung des Entscheidungssystems,

* Berechnung der Gewichte fiir die Elemente einer Hierarchieebene,
* Uberpriifung der Konsistenz der Bewertungen und

¢ Berechnung der Gewichte fiir die gesamte Hierarchie.

In den folgenden Abschnitten werden die einzelnen Ablaufschritte des
AHP niher erldutert.

3.1 Strukturierung und Bewertung eines Entscheidungs-
systems mittels AHP

Ein komplexes Entscheidungssystem wird durch eine hierarchische
Struktur wiedergegeben, bei der sowohl die einzelnen Ebenen und Ele-
mente als auch die Beziehungen der einzelnen Elemente untereinander
von den jeweiligen Entscheidungstrigern festgelegt werden. Ausgangs-
punkt aller Uberlegungen ist jeweils ein iibergeordnetes Element bzw.
Kriterium (bei 6konomischen Anwendungen in der Regel ein allgemei-
nes Erfolgsziel), welches angestrebt wird und durch eine Vielzahl von
Parametern beeinfluflt werden kann.

Die jeweilige Hierarchie wird in eine Serie von Paarvergleichsmatrizen
aufgelost. Eine derartige Paarvergleichsmatrix wird dadurch erzeugt,
daB paarweise Bewertungen von allen Elementen einer Ebene im Hin-
blick auf ein Element der iibergeordneten Ebene durchgefiihrt werden.
Jedes Paar wird separat bewertet; die Fragestellung lautet jeweils: In
welchem MaBle bzw. inwieweit dominiert das eine Element das andere
Element des Paares im Hinblick auf ein bestimmtes Element der
nichsthoheren Ebene?

Fiir die Bewertung der Paarvergleiche schligt Saaty eine neunstufige
verbale Skala vor, deren Kategorien die Zahlen 1 bis 9 zugeordnet wer-
den kionnen. Abbildung 1.4 zeigt die Originalskala von Saaty (vgl. SAATY
1980, S.54). Dabei handelt es sich um eine Ordinalskala, wodurch
sowohl die Zuldssigkeit statistischer Operationen eingeschrinkt wird
als auch die bekannten Nachteile von Rating-Skalen in Kauf genommen
werden miissen (vgl. WEGENER 1978, S. 4). Eine experimentelle Ver-
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suchsreihe am Institut fiir Markt- und Verbrauchsforschung bestitigte,
daB die generellen Schwichen derartiger Skalen auch auf die AHP-
Skala zutreffen (vgl. GUsSEK/ TOMCZAK 1988a, S. 16).

intensity of Definition Explanation
importance
1 Equal importance Two aclivities ib qually to the objecti
3 Weak importance of one Experiance and judgement slightly favor one
over another activity over another
5 Essential or strong Experience and judgement strongly favor one
importance activity over another
7 Very strong or demon- An aclivity is favored very strongly over
strated importance another; its dominance demonsirated in
practice
9 Absolute importance The evidence favoring one activity over another
is of the highest possible order or affirmation
2,4,6, 8 Intermediate values between When compromise is needed
adjacent scale values
Reciprocals If activity i has one of the A reasonable assumption
of above above nonzero numbers
nonzero assigned to it when com-
pared with activity j
then j has the reciprocal
value when compared
with i
Rationals  Ratios arising from the scale |f consistency were to be forced by obtaining

n numerical values to span the matrix

Abb. L.4: Verbale Skala von Saaty (Quelle: SAATY 1980, S. 54)

Durch die Implementation des AHP auf einem Computer besteht die
Moglichkeit, die Beschrinkung der Antwortméglichkeiten auf in diesem
Fall neun Kategorien aufzuheben, also Zwischenwerte zuzulassen. Al-
lerdings kann, bedingt durch die Hardware-Abhingigkeit, nicht jeder
mogliche Wert erhoben werden, da kein Bildschirm unendlich kleine
Zwischenriume darstellen kann. Obwohl also weiterhin diskret eingele-
sen wird, kann eine Anniherung an Intervall-Skalenniveau erreicht
werden. Abbildung 1.5 zeigt eine solche computergestiitzte Skala.



Skalenbezeichnungen:

= gleiche Bedeutung
max absolut dominierend

Bewertung im Hinblick auf: zukioftigen Erfolg

m m
a a
X = X

Szenario 1 - Szenario 2

Abb. L5: Computergestiitzte Skala (Quelle: GUSSEK/ ToMczZAK 1988a,
S. 18)

Bei dieser Skala soll die von der Psychophysik (vgl. STEVENS 1975)
ermittelte Fahigkeit des Menschen zur proportionalen Umsetzbarkeit
von Empfindungsintensititen auf Reaktionskontinua ausgenutzt wer-
den. Die subjektiv empfundene Intensitit des Bedeutungsunterschiedes
zwischen zwei Elementen eines Paarvergleichs soll von dem jeweiligen
Bewerter in eine objektiv-physikalische Intensitit (Linge des Balkens)
umgesetzt werden. Aus der Psychophysik sind hinreichend stabile Pro-
portionalitidtsfunktionen bekannt, die eine valide Messung der Bedeu-
tungsunterschiede in den jeweiligen Paarvergleichen sicherstellen. Der-
artige Skalen sind mindestens intervallskaliert.

Die in einem Bewertungszyklus erhobenen Daten werden in Paarver-
gleichsmatrizen geschrieben. Die Vergleiche sidmtlicher Paare einer
Hierarchieebene im Hinblick auf ein hoher stehendes Element bilden
die Menge der Werte einer einzelnen Paarvergleichsmatrix.

Bevor die Erzeugung einer Paarvergleichsmatrix unter Zuhilfenahme
dieser Skala durch ein Beispiel verdeutlicht wird, ist nach darauf hin-
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zuweisen, dafl derartige Paarvergleichsmatrizen zwei besondere Eigen-
schaften besitzen (vgl. NAUCK 1984, S. 30):

e Die Hauptdiagonale ist grundsitzlich nur mit dem Wert 1 besetzt.

Begriindung: Auf dieser Diagonalen werden die Elemente mit sich
selbst verglichen. A verglichen mit A ist gleich wichtig.

* Die zweite Matrixhilfte ergibt sich aus den reziproken Werten der
ersten Matrixhilfte.

Begriindung: Die untere Matrixhilfte beinhaltet spiegelbildlich die
gleichen Bewertungspaare wie die obere, nur in umgekehrter Rei-
henfolge. Aus A ist sehr viel wichtiger als B, d.h. A ist 7 mal wichti-
ger als B, folgt: B ist 1/7 mal so wichtig wie A.

Anzumerken ist, dafl auch die computergestiitzte Skala - genau wie die
Originalskala von Saaty - von 1 (gleich wichtig) bis 9 (absolut dominie-
rend) reicht. Daher wird ein Element, das im Verhiltnis zu einem ande-
ren Element in der Realitiit iiberhaupt keine Bedeutung besitzt, dem
also der Wert Null zugewiesen werden miilite, immer noch mit dem re-
ziproken Wert von 9 gewichtet.

Die in Abbildung 1.6 wiedergegebene vereinfachte Entscheidungshierar-
chie sei als Beispiel gegeben.
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Erfolg

Gewlinn

Umsatz

Angebots-
politik

Kommunikations-
politik

Distributions-
politlk

Abb. 1.6: Beispielhafte Hierarchie

Es sind nun die folgenden Bewertungen vorzunehmen:

1. Stufe: Ermittlung der relativen Bedeutung von "Gewinn" zu "Um-

satz" im Hinblick auf den "Erfolg".

2. Stufe: Bewertung der Bedeutung von "Angebots-", "Kommunika-

"o

tions-" und "Vertriebspolitik" im Hinblick auf
- "Gewinn" und

- "Umsatz".

Es ergeben sich die folgenden Bewertungspaare.

Bewertung der relativen Bedeutung im Hinblick auf
von Umsatz zu Gewinn Erfolg

von Angebotspolitik zu Kommunikationspolitik Umsatz

von Angebotspolitik zZu Vertriebspolitik Umsatz

von Kommunikationspol. zu Vertriebspolitik Umsatz

von Angebotspolitik zu Kommunikationspolitik  Gewinn

von Angebotspolitik zu Vertriebspolitik Gewinn

von Kommunikationspol. zu Vertriebspolitik Gewinn
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Die hinter jedem Paarvergleich stehende Frage - beispielhaft fiir das er-
ste Paar formuliert - lautet:
"Welche relative Bedeutung hat das Ziel Gewinn im Verhilt-

nis zu dem Ziel Umsatz im Hinblick auf das allgemeine Er-
folgsziel?"

Eine mégliche Antwort kénnte lauten: "Das Ziel 'Gewinn’ ist viel wichti-

ger als das Ziel 'Umsatz’.

Dies entspriche einem Skalenwert von 5 fiir das Ziel "Gewinn" und ei-
nem Wert von 1/5 fiir das Ziel "Umsatz”. Diese Werte werden in die
Paarvergleichsmatrix iibernommen. Bei den weiteren Paarvergleichen
wird entsprechend verfahren. Als Ergebnis kénnen beispielsweise die in
Tabelle 1.1 ausgewiesenen Paarvergleichsmatrizen vorliegen.

Bewertung im Hinblick auf den "Erfolg"

Gewinn Umsatz
Gewinn 1.00 5.00
Umsatz 0.20 1.00

Bewertung im Hinblick auf das Ziel "Gewinn"
Angebots- Kommunikations- Vertriebs-

politik politik politik
Angebotspolitik 1.00 7.00 3.00
Kommunikationspol. 0.14 1.00 0.25
Vertriebspolitik 0.33 4.00 1.00

Bewertung im Hinblick auf das Ziel "Umsatz"
Angebots- Kommunikations- Vertriebs-

politik politik politik
Angebotspolitik 1.00 0.11 0.33
Kommunikationspol. 9.00 1.00 6.00
Vertriebspolitik 3.00 0.17 1.00

Tab. I.1: Paarvergleichsmatrizen
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3.2 Berechnung der relativen Gewichte fiir die Elemente einer
bewerteten Paarvergleichsmatrix

In diesem Abschnitt soll nun auf die Berechnung des Gewichtungsvek-
tors einer bewerteten Paarvergleichsmatrix eingegangen werden. Die
Berechnung eines derartigen Gewichtungsvektors kann auf das Pro-
blem der Eigenwertberechnung von Matrizen zuriickgefithrt werden
(vgl. SAATY 1980, S. 258f.; HAEDRICH/KUS/KREILKAMP 1986, S. 124f.). Da
Paarvergleichsmatrizen einige besondere Charakteristiken aufweisen
(vgl. hierzu NAUCK 1984, S. 64-71), existiert jeweils nur ein Eigenwert A-
Max, der von Null verschieden ist. Dies gestattet, die v. Mises-Iteration
fiir die Berechnung des Gewichtungsvektors anzuwenden bzw. zur wei-
teren Vereinfachung ein von Saaty empfohlenes Nidherungsverfahren
einzusetzen. Auf dieses Ndherungsverfahren soll auch im Rahmen die-
ser Arbeit zuriickgegriffen werden. Eine Erliduterung erfolgt nun an-
hand der zweiten Paarvergleichsmatrix aus dem oben dargestellten
Beispiel. 11

Im ersten Schritt sind die Summen der einzelnen Spalten der Paarver-
gleichsmatrix zu berechnen:

Angebot Kommunikation Vertrieb

Spaltensummen 1.48 12.00 4.25

AnschlieBend sind die Matrixelemente durch die entsprechenden Spal-
tensummen zu dividieren. Als Ergebnis erhilt man eine normalisierte
Matrix.

11 Vgl. zum Rechengang NAUCK 1984, S. 41-42; GUSSEK/ TOMCZAK 1988a, S. 22-25.
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Normalisierte Mairix

Gewinn Angebot Kommunikation Vertrieb
Angebot 0.68 0.59 0.70
Kommunikation 0.10 0.08 0.06
Vertrieb 0.23 0.33 0.23

Nun sind die Zeilensummen der normalisierten Matrix zu berechnen:

Angebot Kommunikation Vertrieb

Zeilensummen 1.97 0.24 0.79

Der Vektor der Zeilensummen wird nun noch standardisiert, indem
seine Elemente durch die Summe dieser Elemente dividiert wird, die
gerade der Zeilenzahl der Matrix entspricht.

Angebot Kommunikation Vertrieb

Gewichtungs-
vektor 0.66 0.08 0.26

Fiir die erste und die dritte Paarvergleichsmatrix ergeben sich die fol-

genden Gewichtungsvektoren:
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1. Matrix (Bewertung im Hinblick auf das "Erfolgsziel”)

Gewinn Umsatz

Gewichtungsvektor 0.83 0.17

3. Matrix (Bewertung im Hinblick auf das Ziel "Umsatz")

Angebot Kommunikation Vertrieb

Gewichtungs-
vektor 0.07 0.76 0.17

3.3 Berechnung der relativen Gewichte fiir die gesamte Hier-
archie

Ziel einer Anwendung des AHP-Verfahrens ist es, Aussagen dariiber zu
erhalten, welchen Einflufl die Elemente der untersten Ebene auf das
oberste Kriterium und auf andere Elemente iibergeordneter Ebenen be-
sitzen. Um derartige Aussagen zu erhalten, ist es notwendig, die stan-
dardisierten Gewichtungsvektoren entsprechend dem Einflufl der ein-
zelnen iibergeordneten Elemente neu zu gewichten. Unter Zubhilfe-
nahme des Beispiels sei ein solches Vorgehen im folgenden demon-
striert.12

12 Vgl. zum Rechengang NAUCK 1984, S. 52-53; GUSSEK/TOMCZAK 1988a, S. 30-35.
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Die drei standardisierten Gewichtungsvektoren lauten:

Erfolg Gewinn Umsatz
Vektoren 1) (2) (3)
0.83 0.66 0.07
0.17 0.08 0.76
0.26 0.17

Aus dem Gewichtungsvektor (1) ist eine Gewichtung des Kriteriums
"Gewinn" von 0.83 im Hinblick auf das Erfolgsziel zu entnehmen. Dar-
aus folgt, dafl die Summe des Gewichtungsvektors (2) genau diesem
Wert entsprechen mufl. Dies gilt analog fiir den Gewichtungsfaktor (3).
Um nun den EinfluB von Angebots-, Kommunikations- und Vertriebs-
politik auf das Erfolgsziel zu berechnen, ist eine Matrizenmultiplikation
durchzufiihren.

0.66 0.07 0.56
0.83

0.08 0.76 . = 0.19
0.17

0.26 0.17 0.25

Das vorliegende Ergebnis kinnte folgendermaflen interpretiert werden:
Der Einflul des im Beispiel betrachteten Objektes (Unternehmen, Ge-
schiftsfeld, Produkt etc.) hingt in entscheidender Weise von der Ange-
botspolitik (Gewichtung 0.56) und nur in zweiter und dritter Linie von
Vertriebs- (Gewichtung 0.25) und Kommunikationspolitik (Gewichtung
ab 0.19) ab.

Um Hierarchien mit zahlreicheren Ebenen zu berechnen, sind in ent-
sprechender Weise weitere Matrizenmultiplikationen durchzufiihren.
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3.4 Uberpriifung der Konsistenz der Bewertungen einer Paar-
vergleichsmatrix

Der "Analytic Hierarchy Process" bietet die Moglichkeit, eine Kennzahl
zu berechnen, die dariiber Auskunft gibt, ob ein logischer Zusammen-
hang der Bewertungen gegeben ist. Diese Kennzahl wird von Saaty als
"Consistency Ratio" (C.R.) bezeichnet. Den Ausgangspunkt der Uberle-
gungen stellt der Umstand dar, dal der Eigenwert einer Paarver-
gleichsmatrix als MaB fiir die Konsistenz der Bewertungen herangezo-
gen werden kann. Bei vollkommener Konsistenz ist dieser gleich der
Spalten- bzw. der Zeilenanzahl der jeweiligen Matrix (vgl. zur Begriin-
dung NAUCK 1984, S. 45-46). Um dieses Mal} je nach Grof3e einer Paar-
vergleichsmatrix zu vereinheitlichen, benutzt SAATY (1980, S.51) fol-
gende Formel zur Berechnung des "Consistency Index" (C.1.):

C.I. = Eigenwert - n
n-1

Um eine Toleranzgrenze bestimmen zu kénnen, werden die berechneten
Konsistenz-Indices (C.I.) ins Verhiltnis zu einem Durchschnittswert
von Konsistenz-Indices zufillig zustande gekommener, gleich grofler
Matrizen gesetzt (vgl. SAATY 1980, S.21; Wind/Gross 1980, S. 281;
NAUCK 1984, S. 45-48). Wenn der aus der Paarvergleichsmatrix berech-
nete Konsistenz-Index unwesentlich von der Spur der Matrix verschie-
den ist, dann sind die Verhiltnisschiitzungen in der Matrix, wenn man
sie als eine Stichprobenauswahl auffafit, eher durch logische Relationen
als durch zufillige Auswahl bedingt. In Tabelle 1.2 sind die Zufalls-Indi-
ces fiir Matrizen verschiedener Grioflen aufgefiihrt. Mit Hilfe des C.I.-
Index und des jeweiligen Zufalls-Index ("Random Index", R.1.) kann in
Abhéngigkeit von der jeweiligen Matrixgréf3e der C.R.-Wert berechnet
werden.

2
bt

CR.=

=
—

C.R.-Werte bis zu 0.1 gelten als akzeptabel (vgl. SAATY 1980, S. 21).



31

Matrixgrie Zufallsindex Matrixgrbfe Zufallsindex
2 0.000 9 1.479
3 0.574 10 1514
4 0911 11 1.544
5 1.094 12 1.560
6 1.259 13 1.570
7 1.370 14 1.577
8 1.436 15 1.593

Tab. 1.2: Der Zufalls-Index (R.I) (Quelle NAUCK 1984, S.47; vgl.
hierzu auch Saaty 1980, S. 21)

Grundlage fiir die Berechnung ist die Gleichung
A - w = Eigenwert - w

mit der Matrix A und dem Gewichtungsvektor w.

Die Berechnung des C.R.-Index wird im folgenden anhand der 2. Paar-
vergleichsmatrix aus dem Beispiel demonstriert.

Die Matrix A lautet im Beispiel:
1,000 7,000 3,000
0,143 1,000 0,250
0,333 4,000 1,000

Der Gewichtungsvektor w wurde bereits berechnet:

0,655
0.080
0,265
A . w = Eigenwert - w
1,000 7,000 3,000 0,655 2,007
0,143 1,000 0,250 . 0,080 = 10,239
0,333 4,000 1,000 0,265 0,802

Die jeweils korrespondierenden Elemente der beiden Vektoren "Eigen-
wert « w" und "w" werden durcheinander dividiert.
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Eigenwert - w : w
2,007 0,655 3,062
0,239 : 0,080 = 3,007
0,802 0,265 3,028

Da die Berechnungsmethode fiir den Eigenvektor nur ein Ndherungs-
verfahren ist, kann kein einheitlicher Wert fiir den Eigenwert errechnet
werden. Durch Mittelwertbildung ergibt sich jedoch ein geniigend ge-
nauer Wert:

Eigenwert = 3.062 + 3.007 + 3.028 = 3.032
3

Als C.I.-Index ergibt sich:

Cl = 3_%_32T-_3_ = 0.016
(Spur (A) = 3)
Der C.R.-Index lautet demzufolge:
CR. = C.L = 0.016 =0.028
R.I 0.574

Dieser Wert liegt unter dem geforderten Hochstniveau von 0.1 und
kann daher akzeptiert werden.

Da die 1. Matrix des Beispiels eine 2er-Matrix ist, ist der C.1.-Index fiir
diese automatisch gleich Null. Der C.R.-Index fiir die 3. Matrix lautet
0.047.

3.5 Abschlieflende Betrachtung zum "Analytic Hierarchy Pro-
cess"

Durch die Verwendung des "Analytic Hierarchy Process” kann die
Komplexitit einer realen Entscheidungssituation wesentlich reduziert
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werden. Dies ist in erster Linie auf die folgenden Griinde zuriickzufiith-
ren (vgl. hierzu auch HAEDRICH/TOMCZAK 1988b, S. 637):

o Die jeweilige Situation wird in die wichtigsten Teilbereiche zerlegt
und hierarchisch modelliert.

* Bei den einzelnen Bewertungen sind grundsitzlich jeweils nur zwei
Elemente des gesamten Entscheidungssystems zu betrachten.

Die errechneten Gewichtungen fiir die einzelnen Hierarchieelemente
sollten nicht iiberinterpretiert werden, denn es sind nur undefinierte
Einheiten, die zwar tendenzielle Aussagen zulassen, aber z.B. nicht in
finanzielle Gréflen umgerechnet werden kénnen (vgl. hierzu auch
NAUCK 1984, S. 62).

Um den Rechenaufwand bei einem Einsatz des AHP zu reduzieren,
empfiehlt es sich, die zugrunde liegenden Algorithmen in ein EDV-Pro-
gramm zu ibertragen. Zudem besitzt eine Implementierung des AHP
auf einem Computer zusiitzliche Vorteile. Der jeweilige Anwender wird
sofort auf inkonsistente Bewertungen hingewiesen, die dann gegebenen-
falls unmittelbar korrigiert werden kénnen.

In Abschnitt 1.2.3 wurde darauf hingewiesen, da3 wesentliche Schwie-
rigkeiten situativer Analysen bei der Erklirung von Beziehungen zwi-
schen den abhingigen und unabhingigen Variablen auftreten. Da in
der Realitdt zwischen den Variablen vielfiltige Interdependenzen be-
stehen, ist es z.B. fragwiirdig, den Einflul} eines Faktors auf eine Stra-
tegiedimension isoliert zu betrachten. Zur Analyse eines derartigen
Problemfeldes bietet sich der AHP als Methode an, der daher in Ab-
schnitt II1.3 zur Strukturierung des komplexen Entscheidungsfeldes
Marketing-Grundsatzstrategie herangezogen wird.



I1. Strategische Marktplanung

Im Mittelpunkt dieser Arbeit steht die Entwicklung von Marketing-
Grundsatzstrategien fiir Geschiftsfelder der Portfolio-Kategorie "Dog".
Da die Formulierung von Marketing-Grundsatzstrategien fiir einzelne
Geschiiftsfelder nicht isoliert, sondern nur unter Beriicksichtigung der
vom Gesamtunternehmen gesetzten Bedingungen erfolgen kann, sollen
in diesem Kapitel ausgewihlte Konzepte der strategischen Unterneh-
mens- bzw. Marktplanung - soweit sie fiir die Thematik dieser Arbeit
von Relevanz sind - behandelt werden.

Die generelle Aufgabe der strategischen Unternehmensplanung besteht
in der globalen Analyse von Erfolgsquellen und der Entwicklung lang-
fristig angelegter Konzepte zur Zukunftssicherung des Unternehmens
(vgl. uv.a. GALWEILER 1974, S. 133 und S. 229; MEFFERT/WEHRLE 1983,
S. 50). Vor diesem Hintergrund wird in der Literatur diskutiert (vgl.
KREIKEBAUM 1985, S. 284), inwieweit und auf welche Weise die strategi-
sche Marketingplanung mit in die strategische Unternehmensplanung
einbezogen werden soll. Zwei Extrempositionen konnen in der Marke-
tingtheorie identifiziert werden. Die eine wird von Kotler und die an-
dere von Abell/Hammond vertreten.

KOTLER (1982, S. 67-95) unterscheidet strikt zwischen der strategischen
Marketingplanung und der strategischen Unternehmensplanung.! Nach
seiner Ansicht umfafit die strategische Unternehmensplanung das
Festlegen des Unternehmenszwecks, der Unternehmensziele, der
Wachstumsstrategien und die Portfolioanalyse. Aus den Vorgaben der
strategischen Unternehmensplanung ergeben sich dann Anhaltspunkte
fiir eine mehr marketingorientierte funktionale Planung auf Pro-
dukt/Marktebene im traditionellen Sinne.

Im Gegensatz zu dieser Auffassung werden bei ABELL/HAMMOND (1979,
S. 9-10) strategische Unternehmens- und Marketingplanung begrifflich

1 Kotler benutzt statt des Terminus “strategische Unternehmensplanung” die For-
mulierung "Prozefi des strategischen Managements” (vgl. zur inhaltlichen Defini-
tion dieser Formulierung KOTLER 1982, S. 67).
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und inhaltlich miteinander verschmolzen (vgl. auch KOHLER 1981;
HENTZE/BROSE 1985, S. 125-126). Statt der Begriffe strategische' Unter-
nehmens- bzw. Marketingplanung fithren sie den Terminus strategische
Marktplanung ("Strategic Market Planning”) ein. Eine derartige strate-
gische Marktplanung ist als ein umfassender, iterativer und dynami-
scher ProzeB zu interpretieren, bei dem die folgenden interdependenten
Teilprobleme zu l6sen sind:

(1) 'Defining the Business"

Die Abgrenzung bzw. Festlegung des Geschiftsfeldes bzw. der Ge-
schiftsfelder des Unternehmens (vgl. hierzu auch ABELL 1980, S. 17).

(2) 'Determining the Mission of the Business'

Die Festlegung der Zielsysteme fiir die einzelnen Geschiftsfelder, die
sowohl aus sogenannten konomischen Zielvorgaben wie Umsatzwachs-
tum, Marktanteil, ROI, Cash-flow etc. als auch aus sogenannten aufler-
tkonomischen Zielen wie "Qualitit des Angebotes”, "Sicherung des Un-
ternehmensbestandes”, "Verbraucherversorgung” etc. bestehen kénnen.
Neuere Resultate der empirischen Zielforschung deuten an, dafl "auBler-
okonomischen” Zieldimensionen ein zunehmend héoherer Stellenwert
zukommt (vgl. u.a. TOPFER 1985; FRITZ FORSTER/ RAFFEE/ SILBERER

1985; FrRITZ/ FORSTER/ WIEDMANN/ RAFFEE 1988).

(3) 'Formulating Functional Strategies"

Die Formulierung von funktionalen Strategien, u.a. der Marketingstra-
tegien, wobei die Marketingplanung die Rolle der funktionalen Leitpla-
nung iibernimmt (vgl. u.a. HAEDRICH 1983a; KREIKEBAUM 1985, S. 285).

(4) 'Budgeting”

Die Budgetierung (Festlegung und Allokation der Ressourcen auf die
einzelnen Geschiftsfelder).

Geht man davon aus, daf als vorrangige Aufgabe der strategischen
Marketingplanung die Beantwortung der Frage zu betrachten ist, wel-
che Produkte in welchen Mirkten mit welchen Marketingaktivitiiten zu
welchem Zeitpunkt vertrieben werden sollen, so wird deutlich, daB die
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strategische Marketingplanung im Kontext von Abell/ Hammond nicht
nur eine funktionale Komponente, sondern das Kernstiick der strategi-
schen Unternehmensplanung bzw. - wie sie es nennen - der strategi-
schen Marktplanung ist.

Ein wichtiges Entscheidungsfeld bei der Formulierung einer Marke-
tingstrategie (dritter Teilbereich der strategischen Marktplanung) stellt
- wie ausgefiihrt? - die Festlegung der Marketing-Grundsatzstrategie
dar, die den Weg aufzeigt, der gegeniiber den anderen Branchenteil-
nehmern eingeschlagen werden soll. Eine Marketing-Grundsatzstrate-
gie fiir einzelne strategische Geschiftsfelder ist orientiert an Entschei-
dungen zu formulieren, die in den beiden Teilbereichen "Defining the
Business" und "Determining the Mission of the Business" der strategi-
schen Marktplanung gefallen sind.3

Bevor in Kapitel III ein situatives Entscheidungsmodell zur Ableitung
von Marketing-Grundsatzstrategien entwickelt werden kann, sind da-
her einige Anmerkungen zu diesen vorgelagerten Entscheidungsberei-
chen zu machen. Im folgenden Abschnitt II.1. wird auf das Konzept
strategischer Geschiftsfelder und im anschlieBenden Abschnitt I1.2. auf
die Festlegung von Zielen fiir strategische Geschiiftsfelder eingegangen.

1. Strategische Geschiftsfelder

In diversifizierten Unternehmen miissen zwei Arten von Strategien un-
terschieden werden: Strategien fiir das Gesamtunternehmen und Stra-
tegien fiir die einzelnen Geschiftsfelder des Unternehmens. Der Prozef}
der strategischen Marktplanung muf} sich daher sowohl auf die zentrale
Einheit - das Unternehmen - als auch auf die einzelnen dezentralen
Einheiten - die Geschiiftsfelder - beziehen (vgl. DUNST 1983, S. 54).

2 Vgl die Erlduterungen in Abschnitt I.1.3 zur Definition des Begriffes Marketing-
strategie.

3 An dieser Stelle ist noch einmal darauf hinzuweisen, daB der ProzeB der Strate-
gieformulierung ein iterativer und zwischen allen Teilbereichen interdependenter
Vorgang ist.
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Strategische Marktplanung ist als ein Prozefl zu bezeichnen, der sowohl
auf zentraler als auch dezentraler Unternehmensebene abliuft. Da es
Ziel dieses Prozesses ist, eine fiir das Gesamtunternehmen optimale
Strategiekombination zu finden, ist es von hichster Wichtigkeit, die
einzelnen Geschiiftsfelder in einer Weise abzugrenzen, daf} sie fiir die
strategische Marktplanung nutzbar und aussagefidhig sind. In erster
Linie geht es darum,

¢ die unternehmerische Basis, d.h. das Betitigungsfeld des jeweiligen
strategischen Geschiftsfeldes zu bestimmen ("Defining the Bu-
siness”; vgl. Abschnitt I1.1.1); und

¢ die Abgrenzungskriterien festzulegen sowie damit einhergehend den
Detaillierungsgrad der Geschiiftsfelddefinition zu kldren (vgl. Ab-
schnitt I1.1.2).

1.1 Bestimmung der unternehmerischen Basis

Fiir diversifizierte Unternehmen ist es nicht méglich, eine umfassende,
fiir das gesamte Unternehmen giiltige Idee zu formulieren. Vielmehr
muf eine gedankliche Trennung in miteinander vereinbare Teilbereiche
erfolgen, fiir die jeweils die unternehmerische Basis gesondert formu-
liert werden kann (vgl. hierzu auch KOHLER 1981, S. 267), so daBl auch
Anderungen bzw. Ausweitungen spezifisch vorgenommen werden kon-
nen.

Schon LEVITT (1962, S. 45) hat nachgewiesen, dafl eine lediglich pro-
duktbezogen definierte Unternehmenstitigkeit strategisch unzurei-
chend ist. Eine zu enge Orientierung an dem derzeitigen Produktpro-
gramm bzw. an kurzfristigen Kundenwiinschen (vgl. auch RAFFEE 1985,
S. 5) und ein Ignorieren anderer Wettbewerbskrifte (Lieferanten, Kon-
kurrenten, Substitutionsprodukte etc.) sowie langfristiger Umweltent-
wicklungen kann zu schwerwiegenden strategischen Fehlentscheidun-
gen fiihren. Das unternehmerische Titigkeitsfeld muBl auf grundsitzli-
che Problemlésungsmaoglichkeiten abgestellt werden.
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In der Literatur (vgl. u.a. KOHLER 1981, S. 267-270; MEFFERT/WEHRLE
1983, S. 52-53; WIEDMANN/KREUTZER 1985, S. 74-75; KREILKAMP 1987,
S. 96-101) werden insbesondere zwei Ansiitze erortert, die den Versuch
unternehmen, diesen grundsitzlich kreativen Denkprozel zu
strukturieren; dies sind die Produkt-Markt-Matrix von ANSOFF (1979,
S.109) und der dreidimensionale Bezugsrahmen von ABELL (1980,
S.17).

Durch die Produkt-Markt-Matrix kénnen vier strategische Grundver-
haltensweisen unterschieden werden, die es - unternehmens- bzw.
branchenspezifisch ausgerichtet - erméglichen sollen, kiinftige Betiiti-
gungsfelder zu definieren.4

Kaufer bzw.
Mirkte

Pro- vorhanden neu
dukte
(1) (2)
Marktdurch-
vorhanden dringung und Marktschatfung

-ausschépfung

>

3) (4)

Produkt- . .
neu entwicklung Diversifikation

(1) Gewinnbringender Erl8s durch rationellen Absatz
(2) Gewinnsteigerung durch Markterweiterung

(3) Marktanteilssicherung der Zukunft

(4) Wachstum, Gewinn und Stabilitat auf lange Sicht

Abb. IL.1: Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff (Quelle: MEFFERT 1986,
S. 90)

Die sowohl aus der Begrenzung auf zwei Dimensionen (Produkt und
Markt) als auch aus der undifferenzierten Erfassung der Produkt/

4 Vgl Abbildung IL1; vgl. auch die Ausfiihrungen im Abschnitt II1.3.1.1 dieser Ar-
beit.
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Markt-Bereiche (wodurch zeichnen sich z.B. neue Produkte aus, oder
welches sind neue Mirkte?) resultierende relativ geringe Aussagekraft
dieses Modells versucht ABELL (1980, S. 17, S. 29f. und S. 169f.) durch
die Entwicklung eines dreidimensionalen Rasters zu verbessern (vgl.
auch BIRKELBACH 1988, S. 232).

Im Vordergrund steht nicht mehr die etwas verkiirzte Fragestellung,
mit welchen Produkten welche Mirkte bedient werden sollen, sondern
die Bestimmung grundsitzlicher Problemlésungsbereiche ("Scope”) der
Unternehmenstiitigkeit, zusammen mit einer darauf aufbauenden ver-
tiefenden Segmentierung und Differenzierung ("Segmentation and dif-
ferentiation"). Daher werden die Begriffe "Produkt” und "Markt" zu
Konstrukten erweitert, die durch jeweils zwei Dimensionen erschlossen
werden konnen. Das Konstrukt "Produkt" wird durch die eingesetzte
Technologie ("How customer functions are being satisfied") und die "be-
darfskonstituierenden Probleme” ("What need is being satisfied") be-
schrieben. Mirkte lassen sich durch die potentiellen Nachfragesektoren
("Who is being served") und ebenfalls durch die Angabe des Problembe-
zugs kennzeichnen. Es sind demnach die drei folgenden Dimensionen
zur Beschreibung von Produkt-Markt-Kombinationen heranzuziehens:

Potentielle Nachfragesektoren ("Customer Group Dimension")

® Funktionserfiillung bzw. Problembezug ("Customer Function Dimen-
sion")

¢ Verwendete Technologien ("Technological Dimension").

Die konkreten Ausprigungen der einzelnen Dimensionen des Bezugs-
rahmens sind branchen- und unternehmensspezifisch zu gestalten (vgl.
das Beispiel fiir ein Verlagsunternehmen in Abbildung I1.2). Bei diesem
Modell handelt es sich um eine stufenweise zu verfeinernde Denkhilfe.
In einem ersten Schritt gilt es, globale Einteilungen fiir jede der drei
Dimensionen zu wihlen, die dann im Laufe des Prozesses immer weiter
zu detaillieren sind (die Dimensionen werden in der Abbildung durch
die Achsen dargestellt).

5 Vgl auch ABELL/HAMMOND 1979, S. 389-393; KOHLER 1981, S. 268; KREILKAMP
1987, S. 97.
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Funktlons-
erfdllung
(2.B. Adressendienste)
Aktuelle —
Nachrichtandienste
Arbeltsunteriagen
Fachliche —
Woelterdlidung
Fachliche -
Ausbildung
L
Potentielle
Private [ Haushatts- l Private l Oeffentliche I Oeftentliche I Na chfrage-
g L Bildungs-  Verwait- sektoren
Gruppen institutionen  ungen
(z.B. Verglne)
Druckmedion
Akustische
Medien
Audlovisuelie
Medien
Interaktive
Modien der
Telekommu-
nikation
Verwendbare

Technologien

Abb. IL2: Dreidimensionaler Bezugsrahmen zur Grobsystematisie-
rung unternehmerischer Betitigungsméglichkeiten (Bei-
spiel: Verlagsunternehmen) (Quelle: KOHLER 1981, S. 269)

Das Modell von Abell unterstiitzt auf diese Weise ein differenziertes
Vorgehen, das zentrale Marketinggesichtspunkte bei der Definition des
zu bearbeitenden Problemlésungsbereichs explizit einbezieht. So stellt
auch KREILKAMP (1987, S. 101) fest, dal die beiden entscheidenden Di-
mensionen "Funktionserfiillung” und "potentielle Nachfragesektoren”
primir und traditionell Entscheidungstatbestinde des Marketing und
der Konsumentenforschung sind. Dieses Modell liefert somit erste grobe
Anhaltspunkte fiir eine Abgrenzung und Vorauswahl von Marktseg-
menten.
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1.2 Die Definition strategischer Geschiiftsfelder

Die Bildung von Marktsegmentén spielt seit jeher im Rahmen der
Festlegung von Sachzielen eine dominierende Rolle in der Marketing-
planung.8 Unter Marktsegmentierung ist die Aufteilung des Gesamt-
marktes in homogene Kiufergruppen bzw. -segmente zu verstehen (vgl.
MEFFERT 1986, S. 243), wobei jedes Segment die Forderung erfiillen
mufB, in sich méglichst dhnlich, im Vergleich zu anderen Segmenten
hingegen moglichst undhnlich zu sein. Durch ein auf Segmente zuge-
schnittenes Angebot soll den spezifischen Bediirfnissen, Anspriichen
und Erwartungen der Kunden bzw. Abnehmer besser entsprochen wer-
den. In Abbildung I1.3 wird als Beispiel eine Segmentierung des ameri-
kanischen Biermarktes in einem zweidimensionalen Eigenschaftsraum
dargestellt, wobei neben den Segmenten ("Idealmarken") auch die Posi-
tionen der Biermarken ("Realmarken") wiedergegeben werden.

O -

Falgiatt Pabst Hai
alsial . Tme
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o B O 3
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Schwer

Abb. IL.3: Segmentierung des amerikanischen Biermarktes
(Quelle: WITTEK 1980, S. 112)

Als Kriterien zur Marktsegmentierung werden im Beispiel sogenannte
Nutzenerwartungen herangezogen. Durch eine solche Segmentierung
kénnen Aussagen iiber Ahnlichkeiten zwischen den Marken in den rele-
vanten Beurteilungs- und Wahrnehmungsdimensionen gewonnen wer-

6 Vgl u.a. BIDLINGMAIER 1973, S. 136-137 und S. 173-174; FRETER 1980 und die
dort angegebene Literatur; FRETER 1983.
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den. Dabei wird deutlich, welche Marken in welchen Segmenten mit-
einander konkurrieren, welche Segmente besonders stark besetzt sind
und wo sich potentielle Marktnischen befinden (vgl. FRETER 1980,
S. 460). Ein derartiger Ansatz besitzt fiir das operationale Marketing
eine groBe Bedeutung. Zur Bildung strategischer Geschiiftsfelder reicht
eine derartige Analyse allein jedoch nicht aus, da sie nicht notwendi-
gerweise auf langfristig stabilen Segmentbarrieren beruht (vgl. WITTEK
1980, S. 112-113).

Das von Abell konzipierte Modell mit den drei Darstellungsdimensionen
- wie es in Abbildung I1.2 zur Definition von Problemlésungsbereichen
("Scope") fiir ein Verlagsunternehmen dargestellt wurde - leistet in ei-
ner detaillierteren Version auch bei der Abgrenzung und Vorauswahl
von Marktsegmenten wichtige Hilfe (vgl. ABELL 1980, S. 187). So kon-
nen nicht nur konkretere Kriterien zur Abgrenzung potentieller Kiufer-
gruppen, sondern auch Angaben iiber segmentspezifische Funktionsan-
forderungen an das Leistungsangebot sowie iiber die verwendbaren
Technologien gewonnen werden. Derartige Uberlegungen geben auch
schon erste Hinweise fiir die zweckmiiflige Gestaltung von Instrumen-
ten des Marketing-Mix, die nicht direkt zur Leistungssubstanz zu zih-
len sind, wie Kommunikations- und DistributionsmafBnahmen.

GERL/ROVENTA (1983, S. 141-146) bezeichnen Marktsegmente auch als
Vorldufer der strategischen Geschiftsfelder. Allerdings miissen bei der
Bildung von strategischen Geschiftsfeldern neben marktbezogenen Fak-
toren auch unternehmensinterne Groflen, wie Kostenstrukturen, Pro-
duktionszusammenhiinge etc. beachtet werden.?

Durch die Einrichtung von strategischen Geschiftsfeldern sollen in di-
versifizierten Unternehmen Bezugsobjekte geschaffen werden, die die
zunehmende Komplexitit der strategischen Marktplanung handhabbar
machen. Dies wirft die Frage nach Kriterien auf, die eine klare Abgren-
zung von strategischen Geschiftsfeldern erméglichen, so dafl fiir jedes
einzelne Geschiftsfeld in Abstimmung mit den anderen Geschiftsfel-
dern sinnvoll strategisch geplant werden kann.

7 Vgl hierzu auch HINTERHUBER 1978, S. 425-426; SZYPERSKI/WINAND 1979, S. 195-
196; GALWEILER 1979, S. 257.



43

In der Literaturs finden sich zahlreiche Kriterienkataloge zur Bildung
von strategischen Geschiiftsfeldern. Trotz aller Unterschiede lassen sich
die folgenden Kriterien als gemeinsamer Nenner anfiihren (vgl. KREIKE-
BAUM 1987, S. 112):

(1) Eigenstindigkeit der Marktaufgabe

Das strategische Geschiiftsfeld mufl auf dem Markt eine eigenstindige
Marktaufgabe erfiillen, d.h. ein Kunden- oder Anwenderproblem losen.

(2) Marktpotential

Das Marktpotential mufl vom Umfang her so attraktiv sein, daf} es sich
lohnt, dafiir eigene strategische Ziele zu formulieren.

(3) Relative Unabhingigkeit der Entscheidungen

Das strategische Geschiiftsfeld stellt eine relativ autonome Einheit mit
eigenen Chancen und Risiken dar, d.h. die strategischen Entscheidun-
gen fiir die Realisierung der strategischen Pline (in bezug auf Marke-
tingmafinahmen, Cash-flow, Investitionen etc.) miissen relativ unab-
hiingig von anderen strategischen Geschiftsfeldern getroffen werden
kénnen ("Managebarkeit"). Ein strategisches Geschiftsfeld kann sich
sowohl aus nur einer Produkt-Markt-Kombination als auch aus mehre-
ren Kombinationen zusammensetzen.

(4) Abhebung von der Konkurrenz

Das strategische Geschiftsfeld mul3 eine eindeutige Konstellation von
Konkurrenten haben.

Unter einem strategischen Geschiftsfeld ist somit ein Biindel von Pro-
dukt-Markt-Kombinationen zu verstehen, dessen Aktivititen moglichst
keine Auswirkungen auf die Aktivititen anderer strategischer Ge-
schiftsfelder besitzen (Gesichtspunkt der Heterogenitit nach auflen),
dessen Elemente soweit wie mioglich dasselbe Ressourcenpotential tei-

8  Vgl. u.a. STALP 1978; HINTERHUBER 1978, S. 428; SZYPERSKI/WINAND 1979, S. 197;
GERL/ROVENTA 1983, S. 145; DUNST 1983, S. 57-62; bes. S. 62; HINTERHUBER 1984,
S. 268; NEUBAUER 1984, S. 25-26; KREILKAMP 1987, S. 317-323.
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len und im wesentlichen auf dieselben Kunden und Konkurrenten tref-
fen (Gesichtspunkt der Homogenitit nach innen). Anhand dieser Krite-
rien, die sowohl unternehmensextern als auch -intern ausgerichtet sind,
ist es nun theoretisch méglich, strategische Geschéiftsfelder zu bilden.

In der praktischen Anwendung erweist sich allerdings der Einsatz der
dargestellten Abgrenzungskriterien aus folgenden Griinden als proble-
matisch:

¢ Die vielfiiltigen Interdependenzen, die zwischen den einzelnen Pro-
dukt-Markt-Kombinationen eines Unternehmens bestehen, wider-
setzen sich der geforderten klaren Aufteilung. So kénnen Ressour-
ceninterdependenzen (z.B. in der Fertigung und Beschaffung), in-
nerbetriebliche Leistungsverflechtungen (ein Geschiiftsfeld stellt
Vorprodukte her, die von einem anderen Geschiiftsfeld weiterverar-
beitet werden) und Marktinterdependenzen (z.B. befriedigen zwei
Produkte verschiedener Geschiftsfelder dasselbe Konsumentenbe-
diirfnis) unterschieden werden (vgl. FRESE 1984, S. 190-198; KREIKE-
BAUM 1987, S. 112). Wiirden derartige Verflechtungen zwischen Ge-
schiftsfeldern allerdings nicht existieren, gibe es - so argumentiert
PORTER (1986, S.407) in diesem Zusammenhang plausibel - keine
liberzeugenden 6konomischen Griinde fiir diversifizierte Unterneh-
men.

¢ Die Segmentierungsansitze kénnen jeweils nur mit beschrinkter
Perspektive eingesetzt werden, d.h. bei gleichzeitiger Anwendung
verschiedener Ansétze wird man in der Regel auch zu unterschiedli-
chen strategischen Geschiftsfeldern gelangen (vgl. hierzu auch
GERL/ROVENTA 1983, S. 149).

¢ Die Frage nach dem Detaillierungsgrad ist nur schwer zu beantwor-
ten. Denn eine relativ globale Geschiftsfelddefinition fithrt zwar zu
einer iiberschaubaren Menge von strategischen Geschiftsfeldern, bei
denen die geforderte Autonomie eher zu verwirklichen sein wird;
dies bedingt aber auch, daB nur verhiltnisméBig grobe Strategien
fiir die einzelnen strategischen Geschiftsfelder formuliert werden
kénnen. Der andere Extremfall - eine sehr detaillierte Definition
strategischer Geschiftsfelder - wiirde dagegen zwar die Formulie-
rung differenzierter Strategien fiir unterschiedliche Problemls-
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sungsbereiche bzw. Segmente unterstiitzen, aber eine fiir die Unter-
nehmensleitung nur schwer zu iiberschauende Menge von strategi-
schen Geschiiftsfeldern, fiir die weitgehend nicht autonom geplant
werden kann, zur Folge haben (vgl. hierzu auch DUNST 1983, S. 63).
Ein praktikabler von General Electric beschrittener Weg diese Pro-
blematik handhabbar zu machen, stellt eine hierarchisch aufgebaute
Geschiiftsfeldstruktur dar.?

In der Literatur (vgl. u.a. HENZLER 1978, S. 915; HINTERHUBER 1984,
S. 276) wird allgemein konstatiert, dafl diese drei Problemfelder keiner
eindeutigen, d.h. generellen Lésung zuginglich sind. Es miissen daher
spezifische Lésungen gefunden werden, die den situativen Gegebenhei-
ten der einzelnen Unternehmen angepaBt sind.

So lassen sich im Sinne des situativen Ansatzes die folgenden drei Fra-
gen formulieren. Diese Fragen zielen darauf ab, Handlungsalternativen
aufzuzeigen, die unter genau zu spezifizierenden Bedingungen zu einer
aussagefiihigen strategischen Geschiftsfelddefinition fiihren:

¢ Welchen Grad von Autonomie benétigen strategische Geschéftsfelder
in bestimmten Situationen, so daB fiir diese eine sinnvolle Strategie-
planung moglich ist?

e Welchen Abgrenzungskriterien bei der Bildung von strategischen
Geschiiftsfeldern kommt unter bestimmten Bedingungen besondere
Bedeutung zu?

e Welcher Detaillierungsgrad ist fiir strategische Geschiiftsfelder un-
ter bestimmten Bedingungen festzulegen?

Eine Beantwortung dieser Fragen sollte zu Ergebnissen fiihren, die
auch unter praxeologischen Gesichtspunkten zufriedenstellender sind
als die blofle Feststellung, daBl es keine Patentrezepte fiir die Gruppie-
rung von strategischen Geschiftsfeldern gibt und daf strategische Ge-
schéftsfelder letztlich so definiert werden, wie es der philosophischen
und pragmatischen Zielsetzung des verantwortlichen Managements
entspricht (vgl. HENZLER 1978, S. 915). Auller Frage steht, daB den stra-

9 Vgl zur Erlduterung die Ausfiihrungen bei ALTSCHUL 1980; KREILKAMP 1987,
S. 328-332.
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tegischen Entscheidungen des Managements bei der Definition strate-
gischer Geschiiftsfelder erhebliche Bedeutung zukommt. Diese "strate-
gische Wahl" (vgl. zu diesem Begriff CHILD 1972, S. 1-22) findet aber ein-
gebunden in eine spezifische Situation statt, die die angesprochenen
Wahlmoéglichkeiten des Managements einschrinkt. Daher ist von der
Wissenschaft ein Modell zu fordern, das situationsadidquate Beziige
herstellt, um dem Management so gangbare Alternativen zur Bildung
von strategischen Geschiiftsfeldern aufzuzeigen. Ein situatives For-
schungsdesign, das derartige Aussagen liefert, sollte die in Abbildung
I1.4 dargestellte Struktur besitzen.

Bedingungs- Intervenierende Folge-
komponente Variablen komponente

Externe Situation

Aufgaben-

spezifisches

Umsystem Ei - Autonomiegrad

- Konkurrenten instellungen einzelner SGF

- Kunden bzw. .

- etc. — Strategien —l - Detaillierungs-
des grad

Globales obersten

Umsystem Managements - Abgrenzungs-

kriterien

Interne Situation

- bestehende Organi-
sationseinhaiten

- Kapazititen

- etc.

Abb. IL4: Situatives Forschungsdesign zur Gruppierung von strate-
gischen Geschiftsfeldern

Bei DAY (1981) findet sich ein erster Ansatz, der situative Beziige bei
der Geschiftsfelddefinition explizit beriicksichtigt. Ausgansgpunkt sei-
ner Uberlegungen ist die Differenzierung zwischen einer Top Down-
Perspektive (Unternehmensleitung) und einer Bottom Up-Perspektive
(Marketing-Manager, Produkt-Manager etc.). Je nach Perspektive tre-
ten andere Abgrenzungskriterien in den Vordergrund. Bei der Top
Down-Perspektive sind dies: Wettbewerbsvorteil, Erfolgspotential,
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Wettbewerbskapazitidt, Kostenaspekte, Ressourcenverfiigbarkeit etc.
Bei der Bottom Up-Perspektive werden Kiuferbediirfnisse und deren
Verhaltensmuster als Ausgangspunkt zur Bestimmung der relevanten
Abgrenzungskriterien gewihlt. Die relative Bedeutung der jeweiligen
Perspektive wird von Day in Abhéngigkeit vom Komplexitidtsgrad des
Marktes gesehen, der durch die folgenden Dimensionen bestimmt wird
(vgl. DAY 1981, S. 294-295):

¢ die Anzahl von verschiedenen méglichen Anwendungsformen der
Produkte des jeweiligen Marktes;

¢ die Anzahl der moglichen Verwendungssituationen, die jedem Kiiu-
fer des jeweiligen Produktes offenstehen;

¢ der Umfang des Leistungsangebotes des Marktes (d.h. die Anzahl
der Produkttypen, der Produktvarianten, der Marken und Preis/ An-
gebots-Kombinationen, die der potentielle Kunde bei seiner Kauf-
entscheidung beriicksichtigt).

Je geringer die Anzahl bzw. je kleiner der Umfang dieser drei Auspri-
gungen ist, desto weniger komplex ist auch der jeweilige Markt.

"In general, with simpler environments the emphasis should be on

cost and experience, but when there are complex usage patterns,

and many alternative products/ technologies which can satisfy

customer needs, then the balance should shift toward a market per-

spective in the definition of {...] SBUs."” (DAY 1981, S. 295)
Die "Product-Usage-Matrix" in Abbildung I1.5 verdeutlicht die relative
Bedeutung von Kriterien der Top-Down-Perspektive (Produktion, Ko-
sten etc.) im Verhiltnis zu Kriterien der Bottom-Up-Perspektive (Kun-
denbediirfnisse etc.) in Abhingigkeit von zwei der drei erwihnten situa-

tiven Faktoren.

Auch wenn es einem situativen Forschungsansatz durch die Einbezie-
hung von Kontextfaktoren gelingen sollte, den derzeit duBerst schlecht
strukturierten ProzeB der Definition von strategischen Geschiiftsfeldern
zu verbessern, so darf eine einmal erfolgte Gruppierung nicht als Da-
tum betrachtet werden, sondern ist im Zeitablauf sorgfiltig zu iiberwa-
chen. Denn bei Veridnderungen der Variablen innerhalb der Bedin-
gungskomponente muf3 die Gruppierung der strategischen Geschiifts-
felder iiberpriift und gegebenenfalls der neuen Situation angepafit wer-
den.
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automatic
packaging
equipment
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picker
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o stereo components o cocking
appliances

® air conditioners

@® industrial
materials

® programmable
logic controllers

® automobiles

o convenience
food outlets

.retail banking
.beverages
.breath fresheners

Abb. IL5: Product Usage Matrix (Quelle: DAY 1981, S. 296)

1.3 Zusammenfassung

Die Gruppierung von strategischen Geschiftsfeldern beeinflufit die
Qualitit der strategischen Marktplanung in entscheidender Weise.
Denn werden grundlegende Problemlésungsbereiche und aufgrund ei-
ner "falschen" Segmentierung Besonderheiten eines bestimmten Ge-
schiifts nicht erkannt, kénnen einerseits unnétige Risiken eingegangen
und andererseits gute Chancen vertan werden. Gerade unter diesem
Aspekt und angesichts des derzeit duflerst schlecht strukturierten Pro-
zesses der Definition strategischer Geschiftsfelder erscheint es um so
dringender, ein Modell zu entwickeln, das der obersten Unternehmens-
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fithrung situativ-relativierte strategische Wahlmoglichkeiten aufzeigt.
Solange aber ein solches Modell nicht zur Verfiigung steht, wird es not-
wendig sein, durch praktische Erfahrungen gewonnene Heuristiken ein-
zusetzen. HENZLER (1978, S. 914-915) befiirwortet ein Vorgehen, das
sich aus den folgenden vier Schritten zusammensetzt:

Schritt 1: Gruppierung der strategischen Geschiiftsfelder ’top-
down’, d.h. aus der Sicht der obersten Unternehmens-
leitung und nicht 'bottom-up’ (von den Produkt-Markt-
Kombinationen aus).

Schritt 2: Bestimmung der strategischen Haupterfolgsfaktoren
(der wesentlichen zukiinftigen Erfolgsparameter) fiir
die ersten zwei bzw. drei organisatorischen Fiihrungs-
ebenen des Unternehmens.

Schritt 3: Aufzdhlung der in Frage kommenden Gruppierungsal-
ternativen fiir die Ebene unterhalb der obersten Unter-
nehmensleitung und Auswahl der offensichtlich besten
Alternativen.

Schritt 4: Entwicklung einer kohidrenten und konsistenten Stra-
tegie durch Aggregation der Einzelstrategien fiir die in
dem strategischen Geschiftsfeld enthaltenen Teilein-
heiten und Ergidnzung der auf strategischer Geschiifts-
feldebene allein relevanten strategischen Gesichts-
punkte.

Gerade der in Schritt 2 angesprochenen Eruierung von Haupterfolgs-
faktoren ist erhebliche Bedeutung beizumessen, da sie Schlufifolgerun-
gen dariiber zuldft, welche Abgrenzungskriterien tatsiichlich auf die
Schwerpunkte des betreffenden Geschiifts abzielen (vgl. auch
GERL/ROVENTA 1983, S. 153). Einer neueren von KRUGER (1988, S. 37-38)
durchgefiihrten Untersuchung ist zu entnehmen, dal unternehmensex-
ternen, d.h. marktorientierten Faktoren wie einem guten Produkt/
Markt-Konzept, Marketing, Vertrieb und Marktforschung eine ent-
scheidende Bedeutung zur Erkldrung des Markterfolgs zukommt. Ge-
rade in Konsumgiitermirkten spielen - wie auch die angesprochenen
Ausfiihrungen von DAY (1981) zeigen - marktorientierte Abgrenzungskri-
terien eine zentrale Rolle. Deutlich wird dies dadurch, daB die Defini-
tion eigenstindiger Planungseinheiten (strategischer Geschiftsfelder)
héufig orientiert an Marken erfolgt. Zu beobachten sind strategische
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Geschiiftsfelder, die nur aus einem Produkt bestehen (sogenannte
Mono-Marken), Geschiiftsfelder, die sich aus mehreren Produkten bzw.
einem Programm zusammensetzen (Range-Marken) und Geschiftsfel-
der, die mehrere Programme biindeln (Dach-Marken) (vgl. hierzu auch
die in Abschnitt IV.1 dieser Arbeit dokumentierten Ergebnisse einer ei-
genen, in der Konsumgiiterindustrie der Bundesrepublik Deutschland
durchgefiihrten empirischen Studie, die die getroffene Aussage bestiiti-
gen).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, daB strategische Ge-
schiftsfelder situationsspezifisch abgegrenzt werden miissen. Eine
wichtige Rolle spielen hierbei Kriterien, die ihren Ursprung in der "tra-
ditionellen” Marketingplanung besitzen. Durch die Festlegung grundle-
gender Problemlésungsbereiche und die Bestimmung von zu bearbei-
tenden Marktsegmenten werden schon erste und entscheidende Para-
meter fiir die Planung der jeweiligen Marketingstrategie gesetzt.

Im folgenden Abschnitt wird kurz das Konzept der Portfolio-Planung
erldutert, da dieses wichtige Anhaltspunkte fiir die Festlegung von Zie-
len fiir einzelne strategische Geschiiftsfelder liefert ("Determining the
Mission of the Business").

2. Die Festlegung der Ziele fiir die strategischen Ge-
schiiftsfelder

Im vorangegangenen Abschnitt wurden mit der Abgrenzung und Fest-
legung von strategischen Geschiiftsfeldern vorrangig differenzierende
Aspekte der strategischen Marktplanung behandelt. Im Mittelpunkt
dieses Abschnittes steht die Festlegung von Zielen fiir die einzelnen
strategischen Geschiftsfelder; hierbei sind neben den differenzierenden
auch integrierende Aspekte in die Betrachtung einzubeziehen. Ziel muf3
es sein, die verschiedenen divergenten strategischen Geschiiftsfelder ei-
nes Unternehmens jeweils getrennt, ihrer Situation angemessen zu
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analysieren und zu planen und dennoch die Restriktionen des Gesamt-
unternehmens einzuhalten und die Chancen des Marktes zu nutzen.10

Diese Zielsetzung einer gesamtheitlich optimalen Kombination von
strategischen Geschiiftsfeldern hat zur Folge, da8 der Portfolio-Konzep-
tion die herausragende Rolle bei der Festlegung von Zielen fiir strategi-
sche Geschiftsfelder zugewiesen wird.l1 Die Portfolio-Konzeption er-
méglicht es, strategische Richtlinien, Zielvorstellungen und Rollener-
wartungen fiir einzelne Geschiiftsfelder sinnvoll aus dem Gesamtzu-
sammenhang des jeweiligen Unternehmens heraus zu formulieren und
auf diesem Wege Priorititen bei der Zuweisung von knappen Ressour-
cen zu setzen. Ublicherweise gehen Portfolio-Modelle von folgenden
grundlegenden Annahmen aus (vgl. u.a. KREILKAMP 1987, S. 545):

o Der Verbrauch der Ressourcen ist abhingig von der Attraktivitit der
Mirkte;

¢ die Freisetzung von Ressourcen ist abhiingig von der Geschiftsfeld-
stidrke;

¢ um starke Geschiiftsfelder aufzubauen, sind hohe Investitionen er-
forderlich, die mit entsprechend hohen Risiken verbunden sind;

¢ um einen Risikoausgleich zu schaffen, miissen risikoreichen Investi-
tionsprojekten Geschiftsfelder gegeniiberstehen, die gesicherte Ein-
nahmeiiberschiisse erwirtschaften.

Eine Beurteilung dieser Aspekts ist nur auf Gesamtunternehmensebene
miglich. Es ist zu entscheiden, in welche Geschiftsfelder investiert
werden soll, welche Geschiftsfelder Mittel freisetzen und welche desin-
vestiert werden sollen. Der Grundgedanke ist, dafi ein Unternehmen
dann langfristig existenzfiihig sein wird, wenn sein Portfolio von Ge-
schiftsfeldern ausgewogen hinsichtlich Mittelbedarf und Mittelerzeu-
gung sowie hinsichtlich Zukunftsaussichten und Risikotrichtigkeit ist.

10 Vgl. u.a. HAEDRICH/BERGER 1982, S. 120-121; KREILKAMP 1987, S. 445-447.

11 Vgl. u.a. ABELI/HAMMOND 1979, S. 173-174; KOHLER 1981; DAY 1986, S. 167-210;
LAMBIN 1987, S. 199-212.
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Unter dem Begriff Portfolio-Management wird iiblicherweise ein Kon-
zept verstanden, welches sowohl die Analyse der Ist-Situation als auch
die Planung der zukiinftigen Unternehmensstrategie beinhaltet. Zudem
stellen die Definition der strategischen Geschiftsfelder und die Be-
stimmung strategischer Erfolgsfaktoren wesentliche Bestandteile dieses
Konzeptes dar (vgl. HAEDRICH/BERGER 1982, S. 121; DUNST 1983, S. 53).

Die Grundlagen fiir den Aufbau der verschiedenen Versionen des Port-
folio-Managements12 werden in erster Linie durch das Produktlebenszy-
klus-, das Erfahrungskurven-Konzept und die PIMS-Studie zur Verfii-
gung gestellt (vgl. u.a. CZENSKOWSKY 1987, S. 4-18). Im Mittelpunkt die-
ser Konzepte stehen Faktoren, die einen wesentlichen Einfluf} auf das
Erfolgspotential eines strategischen Geschiftsfeldes besitzen. Die ein-
zelnen Portfolio-Versionen nehmen allerdings in unterschiedlicher
Weise Bezug auf die genannten Konzepte bzw. Studien, was die vonein-
ander abweichenden Ausgestaltungen der einzelnen Versionen zur
Folge hat.

Es bedarf klarer Zielsetzungen aus der Gesamtschau des Unterneh-
mens, damit Marketing-Grundsatzstrategien fiir einzelne strategische
Geschiftsfelder entwickelt werden kénnen. Da der Proze3 der strategi-
schen Marktplanung ein iterativer und zwischen allen Teilbereichen in-
terdependenter Vorgang ist, kann es z.B., wenn die vorgegebene Ziel-
setzung aus Geschiftsfeldsicht nicht zu erreichen ist, zu einer Revision
der aufgrund der Portfolio-Analyse gewonnenen Zielsetzung kommen.
Damit ein derartiger Vorgang effizient gestaltet werden kann, muf3
Klarheit dariiber bestehen, welche strategischen Erfolgsfaktoren im
Rahmen welcher Portfolio-Version zur Ableitung der jeweiligen Zielset-
zung herangezogen wurden.

In diesem Abschnitt sollen daher die folgenden Themenkomplexe in
kurzer Form behandelt werden:

12 Vgl. die Darstellung der unterschiedlichen Portfolio-Verfahren bei MAUTHE/
ROVENTA 1982, S. 191-204; KREILKAMP 1987, S. 445-562.
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¢ Allgemeine Darstellung der Portfolio-Methode, die zur Ableitung der
Unternehmensstrategie und damit auch zur Zielfestlegung fiir die
einzelnen strategischen Geschiftsfelder fiihrt;

¢ Definition und Analyse strategischer Erfolgsfaktoren;

® kritische Stellungnahme zu verschiedenen Portfolio-Versionen
(Boston Consulting Group, McKinsey, Arthur D. Little, Shell).

2.1 Allgemeine Darstellung der Portfolio-Methode

Die grundsiitzliche Vorgehensweise der im Rahmen dieser Arbeit be-
trachteten Portfolio-Konzeptel3 besteht darin, die Chancen und Risiken
der einzelnen strategischen Geschiftsfelder durch zwei einfaktorielle
bzw. multifaktorielle Bewertungsdimensionen zum Ausdruck zu brin-
gen. Diese Bewertungsdimensionen werden so angeordnet, daf3 die eine
Dimension weitgehend von Faktoren bestimmt wird, die die Unterneh-
mensleitung direkt beeinflussen kann, und die andere Dimension Fak-
toren wiedergibt, die moglichst am Markt orientiert sind. Auf diese
Weise 1463t sich eine zweidimensionale Matrix aufstellen - die soge-
nannte Portfolio-Matrix. Die Maflstibe zur Bewertung werden durch ein
Raster gebildet, welcher die Koordinaten der Darstellung (= Bewer-
tungsdimensionen) iiblicherweise in eine 4- (oder 9-) Felder-Matrix
trennt.

Die Ist-Situation des Unternehmens kann mit Hilfe des sogenannten
Ist-Portfolios aufgezeigt werden. Hierzu werden die einzelnen strategi-
schen Geschiiftsfelder eines Unternehmens in diesem zweidimensiona-
len Raster positioniert. Unausgewogenheiten, die dem Ist-Portfolio zu
entnehmen sind, stellen den Ausgangspunkt fiir die Suche nach Strate-
gien dar, die die geforderte Ausgewogenheit des Portfolios herbeifiihren
sollen. Aus der jeweiligen Position eines strategischen Geschiftsfeldes

13 Darstellungen zu einzelnen oder mehreren der vier in dieser Arbeit betrachteten
Portfolio-Konzepte (Boston, McKinsey, Little, Shell) finden sich u.a. bei ROBINSON/
HICHENS/WADE 1978; SZYPERSKUWINAND 1978, S.125-130; ABELL/HAMMOND
1979, S. 173-194; WITTEK 1980, S. 137-155; HAEDRICH/ BERGER 1982, S. 132-141;
HAHN 1982, S. 4-12; MAUTHE/ROVENTA 1982, S. 192-197; DUNST 1983, S. 94-106;
NEUBAUER 1984, S.25-46; HINTERHUBER 1984, S.96-184; KREIKEBAUM 1987,
S. 85-91; KREILKAMP 1987, S. 445-562.
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im Ist-Portfolio lassen sich wesentliche Hinweise auf strategische
StoBrichtungen ableiten. Derartige Stoflrichtungen werden in der Port-
folio-Terminologie als "Normstrategien" bezeichnet. Im allgemeinen
werden drei Basisstrategien unterschieden:

e Wachstumsstrategien,

® Halte- bzw. Abschépfungsstrategien und

® Desinvestitionsstrategien.

Allerdings skizziert eine derartige "Normstrategie” lediglich die grobe
Richtung der strategischen Planung und gibt somit eine Bandbreite fiir
eine dynamische Weiterentwicklung strategischer Alternativen vor.
Hiermit ist sowohl die Planung der Marketingstrategien fiir die einzel-
nen strategischen Geschiiftsfelder als auch deren Integration in den
Prozef} der strategischen Marktplanung angesprochen. Fiir die Ablei-
tung von Marketingstrategien liefert die Portfolio-Analyse in der Regel
keine konkreten Aussagen (vgl. HAEDRICH/KREILKAMP 1983).

Nachdem die Strategien fiir die einzelnen strategischen Geschiftsfelder
erarbeitet worden sind, werden die Ausgangspositionen und die ange-
strebten Positionen im sogenannten Ziel- oder auch Soll-Portfolio des
Unternehmens dargestellt (vgl. Abbildung I1.6).

Bevor eine kritische Wiirdigung der verschiedenen Portfolio-Versionen
erfolgt, sollen die strategischen Erfolgsfaktoren nidher erldutert werden,
da sie fiir die Auswahl der Bewertungsdimensionen, die Positionierung
der strategischen Geschiftsfelder im Portfolio und die Ableitung der
"Normstrategien" von zentraler Bedeutung sind.
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Abb. I1.6: Ziel-Portfolio eines Unternehmens in der Boston Con-
sulting Group-Version (Quelle: DAY 1986, S. 179)

2.2 Strategische Erfolgsfaktoren

Dunst (1983, S. 65 und S. 87-88) definiert strategische Erfolgsfaktoren
als Faktoren, die einen wesentlichen Einfluf} auf das Erfolgspotential
eines strategischen Geschiftsfeldes haben. Aus den Ergebnissen der
PIMS-Studie, des Erfahrungskurven- und des Produktlebenszyklus-
Konzeptes kinnen eine Reihe von RegelmiBigkeiten abgeleitet werden,
die in bestimmten Situationen (vgl. GALWEILER 1976, S. 375) als strategi-
sche Erfolgsfaktoren Einflufl auf den Erfolg eines strategischen Ge-
schéftsfeldes nehmen. Im folgenden kann auf eine Darstellung dieser
Konzepte verzichtet werden, da dies in der einschligigen Literaturi4

14 Ausfithrliche Darstellungen zum Produktlebenszyklus-Konzept finden sich u.a.
bei WITTEK 1980, S. 115-118 und bei KOTLER 1982, S. 299-312; zum Erfahrungs-
kurven-Konzept u.a. bei HENDERSON 1974 und bei DUNST 1983, S. 68-79; zur
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schon in ausfiihrlicher Form geschehen ist. Im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit interessieren nur die aus diesen Konzepten bzw. Studien ab-
geleiteten Ergebnisse.

Die zentralen Begriffe innerhalb dieser Konzepte bzw. Studien sind das
zukiinftige Marktwachstum und der relative Marktanteil. Unter relati-
vem Marktanteil ist das Verhiltnis von eigenem Marktanteil zum
Marktanteil des stirksten Konkurrenten zu verstehen (vgl. DAy 1977,
S. 29). Insbesondere das Erfahrungskurven-Konzept liefert Erkennt-
nisse iiber die Bedeutung des relativen Marktanteils. Die Grundaussage
lautet: Das Unternehmen mit dem héchsten (relativen) Marktanteil ver-
fiigt bei Ausnutzung des Rationalisierungs- bzw. Kostenreduzierungs-
potentials (Erfahrungen) iiber das héchste kumulierte Volumen und
damit iiber die niedrigsten Kosten, d.h. ein Anbieter, der sich die
Marktfiihrerschaft gesichert hat, besitzt bei gegebenem Marktpreis po-
tentiell die gréfite Gewinnspanne bzw. kann die Preise so setzen, daf
den Wettbewerbern mit héheren Kosten keine ausreichende Rendite
verbleibt. Die PIMS-Studie unterstiitzt diese Aussage, stellt die Bedeu-
tung des relativen Marktanteils aber differenzierter dar, indem die Ab-
héngigkeit des relativen Marktanteils von anderen Faktoren aufgezeigt
wird. In erster Linie sind hier Produktqualitit, relativer Aufwand fiir
F&E und branchenspezifische Groflen wie Kapitalintensitit, Bestell-
hiufigkeit und Unternehmensgrofle zu nennen.15

Bei der Interpretation des Produktlebenszyklus-Konzeptes - wie auch
beim Erfahrungskurven-Konzept - wird die Bedeutung des zukiinftigen
Marktwachstums fiir das Ertragspotential eines Unternehmens bzw.
eines strategischen Geschiftsfeldes hervorgehoben und in bezug zum
relativen Marktanteil gesetzt. Es wird festgestellt: Je hoher das Markt-
wachstum ist, desto leichter ist es, Marktanteile zu erwerben. Aus die-
sem Sachverhalt wird die allgemeine These abgeleitet, dafl es sinnvoll

PIMS-Studie u.a. bei NEUBAUER 1984, S. 5-13 und S. 47-64 und bei ABELL/ HAM.
MOND 1979, S. 271-289.

16 Es ist allerdings darauf hinzuweisen, da die im Rahmen der PIMS-Studie erho-
benen Faktoren nicht statistisch voneinander unabhingig sind (Existenz hoher
Korrelationen) (vgl. die kritischen Anmerkungen bei DUNST 1983, S. 80 und bei
KREIKEBAUM 1987, S. 100-101); vgl. insbesondere die grundsitzliche Kritik an der
forschungstechnischen Vorgehensweise der PIMS-Studie bei LANGE 1982, S. 31-
38.
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ist, sowohl mit neuen als auch mit bestehenden strategischen Ge-
schiftsfeldern in moglichst stark wachsenden Mirkten die Marktfiih-
rerschaft anzustreben. In Analogie zu den differenzierten Aussagen
tiber die Bedeutung des relativen Marktanteils relativiert die PIMS-
Studie auch die Bedeutung des Marktwachstums. So wird dargelegt,
dafl die Kapitalrentabilitidt in entscheidender Weise auch von der Pro-
duktivitit und dem Grad der vertikalen Integration, jeweils in
Kombination mit einer bestimmten Phase des Produktlebenszyklus,
abhingt.

Abschlieflend sind einige kritische Anmerkungen zu den jeweiligen Kon-
zepten und damit auch zu den abgeleiteten Ergebnissen zu machen. So
verliert das Modell des Produktlebenszyklus durch die folgenden Ein-
schrankungen an Aussagekraft:16

¢ Das Lebenszyklus-Konzept kann nicht generalisiert werden, da sich
eine GesetzmiBigkeit weder empirisch belegen noch theoretisch ab-
leiten 148t.

¢ Die Phasen eines Produktlebenszyklus sind nicht automatisch fest-
gelegt, sondern werden in ganz erheblicher Weise von Entscheidun-
gen im Marketingbereich beeinfluf3t.

¢ Eindeutige Kriterien zur Abgrenzung der Produktlebensphasen lie-
gen nicht vor.

Zudem variiert die Anwendbarkeit des Modells in Abhingigkeit von der
Definition des Begriffs "Produkt”. Je weiter der Begriff gefat wird
("Branche"), desto ldnger wird der Lebenszyklus sein; je enger die Defi-
nition (“Marke"), desto kiirzer wird er sein (vgl. KOTLER 1982, S. 301-
302). Zusammenfassend kann daher festgestellt werden, dafl das Le-
benszyklus-Konzept keine normative Aussagekraft besitzt, sondern le-
diglich beschreibender Natur ist (vgl. MEFFERT 1986, S. 373).

Der Erfahrungskurveneffekt an sich kann weitgehend als empirisch be-
stéiitigt angesehen werden.17 Allerdings ist die Aussage tiber die GriéBen-

16 Vgl u.a. SIMON 1982, S. 187-191; DUNST 1983, S. 66-67, KREIKEBAUM 1987, S. 74-
75, CZENSKOWSKY 1987, S. 30-33.

17 Vgl. hierzu den umfassenden Uberblick iiber die in diesem Bereich durchgefiihr-
ten empirischen Studien bei KREILKAMP 1987, S. 356-361.
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ordnung der Erfahrungsrate revisionsbediirftig, wie unterschiedliche
empirische Untersuchungen verdeutlichen (vgl. u.a. SIMON 1982, S. 198-
200; KrEILKAMP 1987, S. 361-364). Obwohl die Grundaussage des Erfah-
rungskurven-Konzeptes als empirisch abgesichert anzusehen ist, kon-
nen Erfahrungskurven nicht als theoretisches Wissen im engeren Sinne
betrachtet werden, da der Kostensenkungseffekt - trotz bestehender
Ansitze - noch nicht vollstindig theoretisch geklirt ist (vgl. KREILKAMP
1987, S. 362). Strategische Empfehlungen, die auf der Erfahrungskurve
basieren, bediirfen in einigen Punkten einer situativen Relativierung.

So konstatiert TIMMERMANN (1985, S. 200-201), daB der praktische Nut-
zen der Erfahrungskurve beim Ubergang von der Wachstums- in die
Stagnationsphase und bei zyklischen Schwankungen zuriickgeht. Eine
weitere Bedingung, von der die Wirksamkeit des Erfahrungskurvenef-
fekts in entscheidender Weise abhingt, stellt eine geniigende Homoge-
nitdt der Produkte des relevanten Marktes einhergehend mit einer
preiselastischen Nachfrage dar (vgl. KREILKAMP 1987, S. 365). Zudem
sollten alle Anbieter eines bestimmten Marktes potentiell in etwa die
gleichen Moglichkeiten besitzen, Synergieeffekte zu nutzen ("Erfahrun-
gen" konnen auf andere strategische Geschiiftsfelder iibertragen wer-
den), damit die Wirkung des Erfahrungskurveneffekts nicht verzerrt
wird (vgl. hierzu auch EYBL 1984, S. 131).

Von den in der Literatur diskutierten Kritikpunkten an der forschungs-
technischen Vorgehensweise der PIMS-Studie ist vor allem ein Punkt
hervorzuheben, der sich auf die mangelnde Beriicksichtigung situativer
Bedingungen bezieht. Die PIMS-Studie basiert auf Daten von Ge-
schiftsfeldern aus verschiedenen Branchen, die zusammengefaf3t und
als aus einer Stichprobe stammend behandelt werden. Es werden daher
Zusammenhinge abgeleitet, die sich auf den Durchschnitt aller Bran-
chen beziehen. Wirkungszusammenhiinge in einzelnen Branchen kon-
nen in Wirklichkeit aber vollig kontridr zum ermittelten "Durchschnitts-
zusammenhang" sein (vgl. LANGE 1982, S. 38; CZENSKOWSKY 1987, S. 22-
23). Daraus folgt, dafl auch die Kernaussage der PIMS-Studie - wonach
die Steigerung des Marktanteils den bedeutendsten Faktor zur Erhg-
hung des ROI darstellt - unternehmens- und branchenspezifisch zu re-
lativieren ist.
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Bei der Anwendung von Portfolio-Modellen, die sich auf Ergebnisse der
hier diskutierten Konzepte bzw. Studien stiitzen, ist daher zu beachten,
daB die Aussagefihigkeit der jeweiligen Version unter gewissen Bedin-
gungen unzureichend sein kann. Inwieweit dies der Fall ist, hingt in
erster Linie davon ab, in welchem situativen Rahmen die jeweilige Port-
folio-Analyse durchgefiihrt wird.

2.3 Kritische Stellungnahme zu verschiedenen Portfolio-Ver-
sionen

Um die Unternehmensfithrung bei der Festlegung von Zielen fiir die
einzelnen strategischen Geschiiftsfelder und bei der Allokation von
knappen Ressourcen an die einzelnen strategischen Geschiftsfelder zu
unterstiitzen, wurden zahlreiche Portfolio-Modelle entwickelt, die diese
Aufgaben aus Gesamtunternehmenssicht lenken sollen. In diesem Ab-
schnitt sollen mit den Portfolio-Modellen der Beratungsgesellschaften
Boston Consulting Group, McKinsey und Arthur D. Little sowie dem
Directional-Policy-Modell von Shell International die bekanntesten mit-
einander verglichen werden. Ein derartiger Vergleich wire nicht erfor-
derlich, wenn die verschiedenen Portfolio-Versionen jeweils die gleichen
Resultate hinsichtlich Einordnung der strategischen Geschiiftsfelder
und Ableitung von strategischen Stofrichtungen ("Normstrategien") lie-
fern wiirden. Eine empirische Studie von WIND/MAHAJAN/SWIRE (1983)
deutet allerdings an, daf} davon nicht ausgegangen werden kann.

Die Untersuchung basiert auf Daten von 15 strategischen Geschiftsfel-
dern eines multinationalen Unternehmens. Um die einzelnen Portfolio-
Versionen miteinander vergleichen zu kénnen, benutzten Wind/ Maha-
jan/Swire das Portfolio-Modell der Boston Consulting Group als Vorbild,
an dem sie die iibrigen oben angesprochenen Versionen ausrichteten.
Die anderen Modelle wurden von ihnen so modifiziert, daf sie auch als
4-Felder-Matrix mit vergleichbaren Kategorien ("Question Mark",
"Star”, "Cash Cow" und "Dog") darstellbar waren. Wind/ Mahajan/Swire
kommen zu der Feststellung, daB die Positionierung eines strategischen
Geschiiftsfeldes in einer bestimmten Kategorie von dem verwendeten
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Portfolio-Modell abhingt. So wurde nur ein einziges der 15 strategi-
schen Geschiftsfelder von allen vier Modellen in dieselbe Kategorie ein-
geordnet (vgl. WIND/MAHAJAN/SWIRE 1983, S. 97-98).

Geht man von der grundsitzlichen Pramissel8 aus, dall das Portfolio-
Konzept die effizienteste Methode ist, um die Ziele fiir die strategischen
Geschiftsfelder eines diversifizierten Unternehmens festzulegen, so
stellt sich angesichts der Studie von Wind/ Mahajan/ Swire und des im
vorangegangenen Abschnitt angesprochenen Kritikpotentials die Frage,
welche Portfolio-Version zur Beurteilung der Unternehmenssituation
am geeignetsten ist. Die jeweiligen Stirken und Schwichen der vier in
dieser Arbeit betrachteten Portfolio-Modelle sollen daher im folgenden
diskutiert und bewertet werden.

2.3.1 Das Portfolio-Modell der Boston Consulting Group

Dieses Portfolio-Modell (vgl. u.a. DAY 1977, S. 29-38; ABELL/HAMMOND
1979, S.173-194; WITTEK 1980, S. 137-144) basiert auf den beiden
Schliisselfaktoren "Marktwachstum" und "relativer Marktanteil". Die
beiden Bewertungsdimensionen der Matrix hingen jeweils ausschlief3-
lich von einem der beiden Faktoren ab und werden in den Auspri-
gungsintervallen "hoch” und "niedrig" einander gegeniibergestellt. Auf
diese Weise ergibt sich eine Vier-Felder-Matrix. Die Bedeutung der ein-
zelnen Felder wird durch die Bezeichnungen "Question Mark", "Star",
"Cash Cow" und "Dog" wiedergegeben (vgl. Abbildung II.7). Der Cash
Flow wird als von den beiden Faktoren "Marktwachstum" und "relativer

18 Diese Pramisse liegt dieser Arbeit zugrunde. Es ist aber zu betonen, daB die Lei-
stungsfihigkeit der Portfolio-Methode noch nicht hinreichend untersucht wurde
(vgl. LANGE 1981, S. 244). ROBENS (1985) beurteilt z.B. bezugnehmend auf die
oben dargestellte Studie von WIND/MAHAJAN/SWIRE (1983) die Portfolio-Analyse
als eine wenig zuverldssige Entscheidungshilfe der strategischen Unternehmens-
bzw. Marktplanung. Nach meiner Ansicht ist das Portfolio-Konzept aber als ein
geeignetes - wenn auch nicht vollkommenes - Instrument zur Beurteilung der Ge-
samtsituation eines diversifizierten Unternehmens einzustufen. So fiihrt auch
Eybl aus: "Man muB die globale Einschéitzung eines Unternehmensengagements
in Form eines Ist-Portfolios plus zugehorigen Geschiiftsbereichsstrategien mit
Blick auf ein Soll-Portfolio als absolut realistisches Informationsniveau fir die
strategische Planung akzeptieren. Genaueres ist zwar wiinschenswert, leicht zu
fordern, aber realiter nicht zu erfiillen." (EYBL 1984, S. 144)
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Marktanteil" abhiingige Variable betrachtet. Theoretisch fundiert wird
das Boston-Portfolio-Modell in erster Linie durch das Erfahrungskur-
ven-Konzept. Die Cash-flow-Erzeugung wird daher als abhiingig vom
relativen Marktanteil und der Cash-flow-Verbrauch als abhingig vom
zukiinftigen Marktwachstum behandelt. Aufgrund der Position in der
Portfolio-Matrix kann so fiir jedes strategische Geschiftsfeld eine stra-
tegische Stofirichtung vorgegeben werden.

Question
Mark
Modest Large
High +or- Negative

Cash Flow Cash Flow

Growth Rate
(Cash Use)

Large Modest
Positive + or -
Cash Flow Cash Flow

Low

Cash Cow

High Low

Market Share
(Cash Generation)

Abb. IL.7: Schema des Portfolio-Modells der Boston Consulting Group
(Quelle: ABELL/HAMMOND 1979, S. 178)

Den kritischen Faktor dieses Portfolio-Modells stellt die Geschiiftsfeld-
segmentierung dar. Nur wenn die Geschiifte "richtig” segmentiert sind,
lassen sich aus ihrer relativen Stiirke Aussagen iiber die Finanzmit-
telerzeugung und iiber die Dauerhaftigkeit der Wettbewerbsposition
ableiten. Im Gegensatz zu anderen Portfolio-Modellen findet die expli-
zite Auseinandersetzung mit anderen strategischen Erfolgsfaktoren -
als den Faktoren "Marktwachstum” und "relativer Marktanteil" - nicht
direkt im Portfolio selbst, sondern in der vorgelagerten Segmentie-
rungsanalyse statt. Diese konsequente Trennung von Segmentierungs-
analyse und Portfolio-Betrachtung ermoglicht es, ein unmittelbar nach-
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priifbares Portfolio zu entwickeln (vgl. SZYPERSK/WINAND 1978, S. 127;
WITTEK 1980, S. 169).

Als hervorstechendstes Merkmal des Portfolio-Modells der Boston Con-
sulting Group ist die extreme Verdichtung der strategiebeeinflussenden
Faktoren zu bezeichnen (die Unternehmenskomponente wird durch den
relativen Marktanteil, die Umweltkomponente durch das Marktwachs-
tum wiedergegeben). Trotz hochster Komprimierung - so wird argumen-
tiert (vgl. u.a. BECKER 1988a, S. 341) - werden aber die entscheidenden
strategischen Faktoren wie die Kostenposition (Erfahrungskurve), die
Wettbewerbsposition und indirekt auch die Lebenszyklusposition weit-
gehend integriert. Inwieweit dieses Portfolio-Modell tatséchlich allen si-
tuativen Bedingungen gerecht wird - insbesondere den speziellen Um-
stdnden in heterogenen Mirkten -, wird in den Abschnitten 11.2.4 und
I11.2.2.3 nidher untersucht.19

2.3.2 Das Portfolio-Modell von McKinsey

Im Rahmen des Portfolio-Modells von McKinsey (vgl. u.a.
ABELL/HAMMOND 1979, S. 211-227; HINTERHUBER 1984, S. 96-116) wer-
den die beiden Dimensionen der Matrix differenzierter als im Boston-
Modell gestaltet. Auf der Abszisse der Matrix werden die "relativen
Wettbewerbsvorteile" eines Unternehmens bzw. seiner Geschiftsfelder
und auf der Ordinate wird die "Marktattraktivitit" abgetragen. Beide
Achsen sind multidimensional und durch umfangreiche Kriterienkata-
loge zu ermitteln. In der Dimension "relative Wettbewerbsvorteile"
kommen neben dem Marktanteil auch andere Faktoren (Faktorenbiin-
del) - jeweils relativ zum stirksten Konkurrenten - wie Marktposition,
Produktpotential, F&E-Potential, Qualifikation der Fiithrungskriifte etc.
zur Geltung. Auch das Marktwachstum stellt nur einen Indikator der
"Marktattraktivitit® dar, die zusitzlich durch andere Indikatoren (In-
dikatorenbiindel) wie Marktgrifle, Marktqualitit, Energie- und Roh-
stoffversorgung, Umweltsituation etc. bestimmt wird. Durch eine derar-
tige detaillierte Analyse der Wettbewerbsvorteile und der Marktattrak-

19 Vgl. hierzu insbesondere auch die Ausfithrungen bei DAY 1977, S. 31-33; WENSLEY
1982, S. 152.
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tivitdt soll der Tatsache Rechnung getragen werden, daf} eine Vielzahl
von Faktoren und Indikatoren fiir die Wirksamkeit einer Strategie aus-
schlaggebend ist.

Die einzelnen Faktoren bzw. Indikatoren werden in der Regel durch ein
additives Punktbewertungsverfahren in Verbindung gebracht. Da die
Bedeutung einzelner Faktoren bzw. Indikatoren sowohl von Unterneh-
men zu Unternehmen als auch von Geschiftsfeld zu Geschiftsfeld un-
terschiedlich ist, empfiehlt sich der Einsatz eines Scoring-Modells (vgl.
KREILKAMP 1977, S. 79-92), bei dem die Dimensionen der Marktattrakti-
vitdit wie auch des relativen Wettbewerbsvorteils gewichtet werden
(siehe auch das Beispiel bei ABELL/HAMMOND 1979, S. 218-219).

Formal ist die Portfolio-Matrix von McKinsey als 9-Felder-Matrix ge-
staltet (die Ausprigungen der Achsen lauten jeweils: hoch, mittel und
niedrig). Abbildung I1.8 148t gleichzeitig die "Normstrategien" erken-
nen, die sich je nach Position im Portfolio anbieten.

Zwischen dem Portfolio-Konzept von McKinsey und den Ergebnissen
des PIMS-Modells ist eine enge Verbindung festzustellen. In beiden
Fillen werden die Geschiftsfelder durch zahlreiche - auch qualitative -
Kriterien auf Marktattraktivitit und relative Wettbewerbsstellung hin
untersucht, in beiden Fillen ist das Bewertungsverfahren additiv, und
in beiden Fillen werden Wechselwirkungen zwischen den Variablen
nicht erfafit (vgl. WITTEK 1980, S. 170).
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Wertschdpfung

Markt-
attrakti-
vitat hoch

Verbrauch
S ||

Ressourcen

mittel . ®

Zone der
33 Mittel-

freisetzung
niedrig . '

° niedrig 33 mittel 67 hoch 100
_—

Relative Wettbewerbsvorteile {(Starken)

® Investitions- und Wachstumsstrategien

@ Selektive Strategien

. Abschdpfungs- und Desinvestitionsstrategien

Abb. IL8: Schema des Portfolio-Modells von McKinsey (Quelle:
HINTERHUBER 1984, S. 97)

Als entscheidender Nachteil des McKinsey-Portfolio-Modells ist das Feh-
len eines expliziten verbindenden Konzeptes zu beurteilen (vgl. auch
KREILKAMP 1987, S. 88), so daf3 der These von EYBL (1984, S. 134) zuzu-
stimmen ist, der dieses Portfolio-Konzept nur als eine weiterentwickelte
Form eines "cruciform chart" bezeichnet, in dem eine erarbeitete Beur-
teilung von Stiirken und Schwichen, Chancen und Risiken eine graphi-
sche Darstellung findet. Die angebotenen Listen relevanter Faktoren
sind weitgehend als unverbindlich zu qualifizieren, denn spezifische si-
tuative Beziige werden nicht hergestellt. Der jeweilige Anwender soll
seine "relevante Teilmenge" selbst herausfinden. So betont auch KOH-
LER (1981, S. 276), daf} das methodische Vorgehen des McKinsey-Mo-
dells in vielen Punkten (Bewertung bzw. Gewichtung pro Faktor bzw.
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Indikator, Zusammenfassung zu zwei Dimensionen) nicht frei von Will-
kiir ist.

2.3.3 Das Portfolio-Modell von Arthur D. Little

Im Portfolio-Modell der Beratungsfirma Arthur D. Little (vgl. u.a.
THANNHEISER/PATEL 1977; WITTEK 1980, S. 151-155) werden die strategi-
schen Geschiftsfelder nach ihrer Wettbewerbsstellung und ihrer Stel-
lung im Produktlebenszyklus beurteilt. In diesen beiden Dimensionen
werden ebenso wie im McKinsey-Modell jeweils eine Vielzahl von Fak-
toren bzw. Indikatoren erfaflt. Die Wettwerbsstiirke wird z.B. durch die
Kriterien Grad der vertikalen Integration, spezielle Produktvorteile und
Risikofreudigkeit des Managements festgelegt. Fiir die Bestimmung der
Wettbewerbsstirke ist entscheidend, wie leicht der Marktanteil verbes-
sert werden kann; daher indert sich die Bedeutung dieser Kriterien im
Laufe des Lebenszyklus. Als Kriterien, um die Stellung eines Geschiifts-
feldes im Produktlebenszyklus zu bestimmen, werden u.a. das Markt-
wachstum, Wachstumsmoglichkeiten, Verteilung und Stabilitdt von
Marktanteilen, Zahl der Wettbewerber, Eintrittsbarrieren und Stabili-
tidt der Abnehmergruppen herangezogen. Aufgrund der differenzierten
Skalierung der beiden Achsen (Wettbewerbsposition: dominant, stark,
giinstig, haltbar und schwach; Lebenszyklusphase: Entstehung, Wachs-
tum, Reife und Alter) ergibt sich eine 20-Felder-Matrix mit einer ent-
sprechenden Anzahl von "Normstrategien” (sieche Abbildung I1.9). Ziel
ist es, Kongruenz zwischen der Stellung im Lebenszyklus, der Rendite
des eingesetzten Kapitals und dem Netto-Finanzflul herzustellen.

Theoretisch fundiert wird dieses Modell durch das Konzept des Pro-
duktlebenszyklus, so daf die Altersstruktur der Produkte und die Insta-
bilitdt des Markt- und Wettbewerbssystems mit beriicksichtigt werden
kann. Ebenso wie beim Produktlebenszyklus-Konzept selbst ist als kri-
tischer Punkt dieses Portfolio-Modells die Problematik hervorzuheben,
daf} es bisher nicht gelungen ist, die Wendepunkte der einzelnen Pro-
duktlebensphasen vorher zu bestimmen, d.h. die einzelnen Phasen des
Zyklus voneinander abzugrenzen (vgl. GRUNEWALD 1982, S. 10). Ein-
winde lassen sich auch gegen die aus dem Produktlebenszyklus-Kon-
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zept abgeleitete Definition von Wettbewerbsstirke erheben, die von der
Leichtigkeit abhingt, mit der der eigene Marktanteil erhoht werden
kann. Eine Ausrichtung der Wettbewerbsstirke an diesem Kriterium
erscheint einerseits nicht zweckmiiflig, da eine Beantwortung dieser
Frage in der Praxis kaum moglich ist und andererseits willkiirlich, da
ebensogut die Bedrohung der eigenen Wettbewerbsposition die Bewer-
tung der Wettbewerbsstirke determinieren kénnte (vgl. hierzu auch
WITTEK 1980, S. 154-155). Zudem liegt diesem Modell - ebenso wie dem
McKinsey-Modell - u.a. aufgrund der Verwendung von zahlreichen Posi-
tionierungskriterien keine eindeutige inhaltliche Hypothese iiber den
Zusammenhang der Variablen zugrunde.

Lebenszyklusphase

Entstehung Wachstum Reife Alter
Marktanteile hin- Position halten Pasition halten Position halten
zugowinnen oder Anteil halten Wachstum mit der
Dominant mindestons Branche
haiten
Investieren um Investioren um Position halten Position halten
Position zu ver- Position 2u ver- Wachstum mit der oder ‘ernten’
Stark bessem. Markt- bessern Beanche
anteligewinnung
(Intensly) Marktianteil-
gewinnung
Soloktive oder vol- | Versuchswsise Minimale Investi- ‘Emten’ oder
fe Marktanteilgs- Position ver- Sonen zur ‘Ent- stufenweise
winnung. Selexti- bessern v
Wettbewerbs- Gunstlg ve Verbesserung dos
position der ive Markt- siner
position anteilgewinnung Nische
und winer
Verbesserung Erhalton oiner Nische oder Redutlerung des
Haltbar der Nische i gep
Wettbewerbs- Raduzierung des oder
position Engagements tiquidieren
Starke Ver- Starke Ver- Liqulidi
9 oder g oder i des
Schwach Authdcen Liquidi

Abb. IL9: Das Portfolio-Schema von Arthur D. Little (Quelle: THANN-
HEISER/PATEL 1977, S. 65)
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2.3.4 Das Directional-Policy-Modell von Shell

Das Portfolio-Modell von Shell-International (vgl. u.a. ROBINSON/
HICHENS/WADE 1978; NEUBAUER 1984, S. 43-46) entspricht weitgehend
dem Portfolio-Modell von McKinsey, so daf3 hier nur die wesentlichen
Unterschiede dargestellt werden sollen. Die folgenden zwei Punkte sind
hervorzuheben:

e die Hauptachsen ("Company’s-Competitive Advantage" und "Pro-
spects for Sector Profitability") sind zwar ebenfalls multidimensional
konzipiert, setzen sich aber nicht aus offenen, sondern aus hierar-
chisch strukturierten und gewichteten Kriterienkatalogen zusam-
men;

¢ die Zuordnung von strategischen Rollen fiir die einzelnen strategi-
schen Geschiftsfelder ist wesentlich subtiler als im McKinsey-Modell
(vgl. Abbildung I1.10).

Das Portfolio-Modell von Shell kann als ein fiir ein bestimmtes Unter-
nehmen (Shell) in einem bestimmten Markt (Petro-Chemie) konzipier-
tes, d.h. situativ relativiertes Portfolio-Modell des "McKinsey-Typs" in-
terpretiert werden. Die von McKinsey unverbindlich vorgegebenen Kri-
terienkataloge werden hier fiir ein Unternehmen verbindlich formuliert,
und die im McKinsey-Modell grob skizzierten "Normstrategien" werden
wesentlich detaillierter ausgefiihrt. Dieses Modell mag unter den gege-
benen Bedingungen zu giiltigen Aussagen kommen. Die Frage ist aber,
ob die Wenn-Komponente nicht zu sehr eingeschrinkt ist, so daB die
Dann-Komponente der explikativen Aussage auf eine zu geringe Zahl
von realen Phinomenen bezogen werden kann. So konnte das Portfolio-
Modell von Shell erst in anderen Industriezweigen Anwendung finden,
nachdem einige Elemente des Systems geidndert und den anders gela-
gerten Bedingungen angepafit worden waren (vgl. HUsSEY 1978, S. 4-7).
Des weiteren ist wie bei McKinsey das Fehlen jeder theoretischen Fun-
dierung zu beklagen.
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Prospects for Market Sector Profitability
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Abb. IL.10: "Directional Policy Matrix" von Shell (Quelle: Hussey 1978,
S. 3)

2.4 Zusammenfassung

Das Portfolio-Modell der Boston Consulting Group besitzt von den be-
trachteten Portfolio-Versionen das geschlossenste Konzept,

¢ denn es wird im Gegensatz zu den Versionen von McKinsey und
Shell durch ein theoretisches Modell (das Erfahrungskurven-Kon-
zept) fundiert,

¢ das zudem mehr als nur ein Beschreibungs- und Erklirungsmodell
wie das Produktlebenszyklus-Konzept - auf das sich die Portfolio-
Version von Arthur D. Little stiitzt - ist.

Durch das Erfahrungskurven-Konzept wird die Bedeutung der beiden
Faktoren "relativer Marktanteil” und "zukiinftiges Marktwachstum" be-
tont. Zu beachten ist, dafl sowohl der "relative Marktanteil" als auch
das "zukiinftige Marktwachstum" Daten sind, die bereits eine Vielzahl
von den in den multidimensionalen Portfolio-Modellen explizit erfafiten
EinfluBifaktoren enthalten bzw. zumindest indirekt beriicksichtigen
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(vgl. HAEDRICH/BERGER 1982, S. 140). Allerdings ist die Anwendung der
Erfahrungskurve nur so lange unproblematisch, wie gewisse situative
Bedingungen gegeben sind. Der ideale Kontext, in dem Erfah-
rungskurveneffekte weitgehend unverzerrt auftreten, zeichnet sich
durch die folgenden Umstiinde aus (vgl. Abschnitt I1.2.2 dieser Arbeit):

relative Homogenitit der Produkte,

®* hohe Preiselastizitit der Nachfrage,

® gleiche Moglichkeiten aller Anbieter, "Erfahrungen” auch auf andere
Produkt-Markt-Kombinationen iibertragen zu konnen ("Shared Ex-
perience"),

o weitgehende Ahnlichkeit der miteinander konkurrierenden Unter-
nehmen (Organisationsstrukturen, Finanzstirke etc.),

¢ hohe Markttransparenz und

Marktwachstum.

Ein stringenter Einsatz des Boston-Portfolio-Modells ist nur in einem
Kontext sinnvoll, in dem Erfahrungskurveneffekte von Bedeutung sind
(vgl. WENSLEY 1982, S. 151). Die strategische Marktplanung benétigt
daher das "klassische” Boston-Portfolio-Konzept ergidnzende Methoden,
die auch unter anderen situativen Bedingungen Giiltigkeit besitzen. In
der Literatur kénnen drei grundsidtzliche Ansitze zur Lésung dieser
Problems unterschieden werden.

¢ Es wird nicht die Verwendung des Boston-Portfolio-Modells, sondern
anderer - in der Regel multidimensionaler - Portfolio-Versionen
empfohlen (vgl. z.B. HINTERHUBER 1984). Wie ausgefiihrt wurde, ge-
ben derartige Portfolio-Ansitze jede theoretische Basis auf, um
unverbindliche, individuell zu gestaltende Kriterienkataloge vorzu-
geben. Bei einem Einsatz derartiger Portfolio-Ansétze kann nicht auf
Aussagen zuriickgegriffen werden, die in irgendeinem Bezug zu be-
stimmten situativen Bedingungen stehen. Es handelt sich um einen
weiten gedanklichen Rahmen, der aber keine inhaltliche Substanz
besitzt.

¢ Auch die Boston Consulting Group ist von einer generellen Verwen-
dung ihres "klassischen" Portfolio-Modells abgeriickt (vgl. u.a. OETIN-
GER 1983, S. 42-51; STRUVEN/HERP 1985, S. 187-193). Die aus der Er-
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Anzahl méglicher Vorteile

fahrungskurve resultierenden Vorteile werden nur noch als ein Weg
von mehreren méglichen Wegen zu einem wettbewerblichen Vorteil
betrachtet. Es wurde eine neue sogenannte Branchen-Wettbewerbs-
vorteils-Matrix geschaffen, die dem Unternehmen aufzeigen soll,
welche grundlegenden Entfaltungsméglichkeiten sich im Wettbe-
werbsfeld bieten (vgl. Abbildung II.11). Nur im sogenannten Volu-
mengeschiift gilt die klassische Sichtweise des traditionellen Portfo-
lio-Modells (vgl. MAUTHE 1984, S. 324). Striiven/Herp weisen auf die
Schwiichen der Vorteils-Matrix hin, indem sie feststellen:

"Offene strategische Gedankenmodelle kénnen zwar in einer gréfBle-

ren Anzahl von Fillen wichtige Denkanst6f8e geben, sind jedoch nur

begrenzt quantifizierbar und kénnen nur von denen gefahrlos an-

gewendet werden, die sie situationsspezifisch interpretieren und

variieren, also letztlich selbst entwickeln kénnen." (STRUVEN/HERP

1985, S. 194-195)
Diese Aussage deckt sich mit der am Portfolio-Konzept von McKin-
sey gedullerten Kritik. Zudem wird nicht offensichtlich, inwieweit
und wie die Vorteilsmatrix eine Erginzung zum klassischen Boston-
Modell sein soll. So bemerkt auch MAUTHE (1984, S. 316), daf3 der Be-
griff "Portfolio-Modell" intentional deplaziert ist, da die Vorteilsma-
trix nicht mehr auf die Ausgewogenheit der strategischen Geschiifts-
felder abstellt.

Fragmentierung | Spezialisierung

Viele

Patt Volumen

Waenige

Kiein Gro8

Gr&Be der Vorteile

Abb. IL11: Vorteilsmatrix der Boston Consulting Group (Quelle:

STRUVEN/HERP 1985, S. 192)

Einen dritten Weg, die situative Begrenztheit des "klassischen" Bo-
ston-Modells zu erweitern, stellen Ansiitze dar, die andere - multi-
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dimensionale - Portfolio-Modelle zur Erginzung heranziehen. Dieser
Weg wird von ABELL/HAMMOND (1979, S. 173-194 und S. 211-227) be-
schritten. Sie diskutieren unter der Uberschrift "Portfolio Analysis”
als ersten Schritt das Portfolio-Modell der Boston Consulting Group
und unter der Uberschrift "Market Attractiveness - Business Posi-
tion Assessment” als zweiten Schritt einen Typ des McKinsey-Mo-
dells, wobei beim zweiten Schritt solche Umstéinde beriicksichtigt
werden, die beim ersten Schritt aufgrund der Einschrinkung auf nur
zwei strategische Erfolgsfaktoren - "relativer Marktanteil” und
"Marktwachstum" - keine Beachtung fanden. Beim zweiten Schritt
wird somit ein weitgehend beliebiger Kriterienkatalog mit der schon
mehrfach angesprochenen Schwiche - keine substantiellen Aussagen
zu liefern - eingesetzt.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dafl das Portfolio-Modell
der Boston Consulting Group unter bestimmten situativen Gegebenhei-
ten wesentliche Aussagen zur Festlegung von Zielen fiir strategische
Geschiftsfelder liefert. Sind diese Bedingungen nicht gegeben, wird es
erforderlich, erginzende Modelle einzusetzen. Die derzeit in der Litera-
tur zu erkennenden Ansitze erfiillen diese Aufgabe allerdings nur in
unzureichender Weise, da es sich in der Regel um "offene strategische
Gedankenmodelle” handelt, die moglichst umfassend angelegt sind,
aber konkrete situative Beziige unberiicksichtigt lassen.

Im folgenden wird ein Modell zur Entwicklung von Marketing-Grund-
satzstrategien vorgestellt, das das "klassische" Boston-Portfolio-Modell
ergidnzt und die fehlenden situativen Beziige herstellt. Die Ausfithrun-
gen beschrinken sich allerdings - wie bereits dargelegt - auf die Kon-
sumgiiterindustrie und auf strategische Geschiftsfelder, die im klassi-
schen Portfolio-Modell der Boston Consulting Group als "Dog" positio-
niert sind.



II1. Situatives Entscheidungsmodell zur
Planung von Marketing-Grundsatz-
strategien fiir '"Dogs"

Im Mittelpunkt dieses Kapitels steht die Entwicklung eines situativen
Entscheidungsmodells zur Planung von Marketing-Grundsatzstrategien
fiir "Dogs". Hierzu wird eine an der Forschungsmethodik des situativen
Ansatzes ausgerichtete Vorgehensweise gewihlt. Fafit man diesen Ab-
lauf in einfacher Form zusammen, so ist zu untersuchen, ob und gege-
benenfalls welche Beziehungen zwischen bestimmten Bedingungsfakto-
ren bzw. Situationsklassen und gewissen strategischen Alternativen
(Marketing-Grundsatzstrategien) bestehen miissen, damit méogliche
Konsequenzen (Effizienz) prognostiziert werden kénnen. Dieses Kapitel
setzt sich aus den im folgenden skizzierten vier Abschnitten zusammen,
die jeweils einen der oben angesprochenen Aspekte behandeln.

Im ersten Abschnitt wird erortert, welche Rollen Geschiftsfelder der
Portfolio-Kategorie "Dog" im Unternehmensportfolio iibernehmen. In
diesem Zusammenhang wird geklirt, wann ein solches Geschiiftsfeld als
erfolgreich einzustufen ist. Im anschlieBenden zweiten Abschnitt wird
ein Modell zur Klassifizierung der fiir die Formulierung einer Marke-
ting-Grundsatzstrategie relevanten Bedingungskomponenten vorge-
stellt. Der dritte Abschnitt befaflt sich mit dem Problemfeld Marketing-
Grundsatzstrategie. In diesem Abschnitt werden verschiedene grund-
satzstrategische Konzepte diskutiert und mit Hilfe des Analytic Hierar-
chy-Prozefl zu einem Modell zusammengefafit, das eine quantitative
Darstellung von Marketing-Grundsatzstrategien erméglicht. Im Rah-
men des vierten Abschnittes wird das situative Entscheidungsmodell
dargestellt. Dieses Modell basiert auf Hypothesen, die sich aus den in
den vorangegangenen Abschnitten vorgestellten Komponenten (Bedin-
gungsfaktoren, grundsatzstrategische Aspekte und Effizienz) zusam-
mensetzen. Im anschlieBenden Kapitel IV werden ausgewéihlte Hypo-
thesen dieses situativen Entscheidungsmodells im Rahmen einer empi-
rischen Studie einer ersten Uberpriifung unterzogen.
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1. Die Portfolio-Kategorie "Dog" und der Effizienz-
begriff

1.1 Die Rolle der "Dogs" im Unternehmensportfolio

Die Griinde, warum gerade eine Beschiftigung mit Geschiftsfeldern der
Konsumgiiterindustrie, die als "Dog" in die Boston-Portfolio-Matrix ein-
zuordnen sind, von besonderem Interesse ist, wurden in Abschnitt 1.1.1
dargelegt und sollen an dieser Stelle nur kurz wiederholt werden.

¢ Die Situation der Konsumgiiterindustrie ist aufgrund der Konzen-
trationsprozesse auf der Absatzmittlerebene besonders prekir.

¢ In vielen Unternehmensportfolios ist die Mehrzahl aller Geschiifts-
felder als "Dogs" zu positionieren.

Als "Dogs" oder auch "Problemprodukte” sind grundsitzlich solche stra-
tegischen Geschiiftsfelder zu bezeichnen, die einen niedrigen relativen
Marktanteil in einem schrumpfenden bzw. stagnierenden Markt besit-
zen oder - in der Terminologie des Lebenszyklus-Konzepts - sich in der
Reife-, Sdattigungs- oder Degenerationsphase befinden.

Fiir solche Geschiiftsfelder wird, da sie fiir das Unternehmen weder
Cash Flow noch Wachstum erbringen, von der Boston Consulting Group
als sogenannte Normstrategie eine Desinvestitionsstrategie vorgeschla-
gen. Nur in Ausnahmefillen wie bei bestehenden Interdependenzen zu
anderen Geschiftsfeldern (z.B. Marketingabhingigkeiten) sind "Dogs"
aus der Sicht des Unternehmens zu erhalten (vgl. z.B. ABELL/HAMMOND
1979, S. 177; DuNsT 1983, S. 99).

Diese "Normstrategie" ist bekanntlich - wie der ganze Portfolio-Ansatz
der Boston Consulting Group - durch die Ergebnisse des Erfahrungs-
kurven-Konzeptes begriindet, aus denen die generelle Aussage abgelei-
tet wird, daf3 die Kosten- und damit Marktfithrerschaft in stark wach-
senden Mirkten anzustreben ist. Geschiftsfelder, die einen geringen
relativen Marktanteil in stagnierenden bzw. schrumpfenden Mirkten
besitzen, befinden sich demnach in der im Rahmen des Erfahrungskur-
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ven-Konzeptes denkbar ungiinstigen Position, denn sie sind weder Ko-
stenfithrer, noch besteht fiir sie - aufgrund der Marktentwicklung - eine
Maéglichkeit, es zu werden. Dies 14t diese Geschiftsfelder zu po-
tentiellen Liquidationskandidaten im Portfolio-Konzept der Boston
Consulting Group werden.

Allerdings ist eine derartige logische Ableitung einer Desinvestitions-
strategie nur solange unproblematisch, wie gewisse situative Bedingun-
gen im relevanten Markt gegeben sind (vgl. Abschnitt 11.2.2). Unter
dem Eindruck der neueren wettbewerbsorientierten Strategieplanung
ist daher - wie angesprochen - auch die Boston Consulting Group von
einer generellen Verwendung ihrer klassischen Portfolio-Version abge-
riickt. Die aus der Erfahrungskurve resultierenden strategischen Im-
plikationen werden nun nur noch als ein Weg von mehreren méglichen
Wegen zu einem wettbewerblichen Vorteil betrachtet. Auch fiir Ge-
schiftsfelder im Portfolio-Quadranten "Dog” werden daher andere stra-
tegische Moglichkeiten als die des Desinvestierens zu suchen sein.

Die beiden Begriffe "Cash Dog" und "Cash Trap” beschreiben jeweils
Endpunkte eines Kontinuums, das bei der Diskussion iiber geeignete
"Normstrategien” fiir "Dogs" zu beachten ist. Mit dem Terminus "Cash
Trap" wird der Umstand beschrieben, dafl hiufig zur Absicherung des
Marktanteils Investitionen getitigt werden, die sich in riickldufigen
Mairkten nicht mehr amortisieren (vgl. ABELL/HAMMOND 1979, S. 177;
MEFFERT 1983, S. 195). Mit dem Begriff "Cash Dog" werden solche Ge-
schiftsfelder belegt, die trotz einer klassischen "Dog-Position" bestindig
Cash Flow und Gewinn abwerfen (vgl. MAUTHE 1984, S. 309). Diese bei-
den Termini charakterisieren das Dilemma, dem sich die oberste Un-
ternehmensfithrung bei der Beurteilung von strategischen Geschiifts-
feldern im Portfolio-Quadranten "Dog" gegeniibersieht. Werden derar-
tige Geschéftsfelder im Sinne des klassischen Boston-Portfolio-Konzep-
tes liquidiert, besteht zwar nicht die Gefahr, in eine "Cash-Falle" zuge-
raten, andererseits aber kénnen einem derartigen strategischen Vorge-
hen auch cash-erzeugende "Dogs" zum Opfer fallen. Das im folgenden
vorgestellte situative Entscheidungsmodell soll die Entscheidungstriger
in den Unternehmen in diesem Problemfeld unterstiitzen. Zusammen-
fassend kann festgestellt werden, dafl einem "Dog” im Unternehmens-
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Portfolio die Aufgabe zukommt, Mittel zum Aufbau anderer Geschiifts-
felder, die sich in attraktiveren Mirkten befinden, zur Verfiigung zu
stellen, sei es auf dem Wege einer Desinvestitions- oder auf dem Wege
einer Abschopfungsstrategie ("Cash-Dog").

1.2 Effizienz

Bevor der Begriff Effizienz erldutert wird, soll erst eine Abgrenzung der
Begriffe Effizienz und Effektivitit vorgenommen werden. Unter Effek-
tivitit ist die grundsitzliche Eignung einer Mafinahme, einer Strategie,
eines Mittels etc. zur Zielerreichung zu verstehen. Im Gegensatz dazu
stellt die Effizienz eine Grifle dar, die es gestattet, Beziehungen zwi-
schen zwei Objektkategorien durch Differenz- oder Quotientenbildung
auszudriicken (vgl. GRABATIN 1981, S. 18; DOPKE 1986, S. 124).

In der Literatur werden in der Regel zwei Gruppen von Forschungsde-
signs zur Messung der Effizienz unterschieden, die im wesentlichen auf
zwei Ansitze, den Ziel- und den Systemansatz, zuriickgefithrt werden
kénnen (vgl. CAMPBELL 1977; STAEHLE/GRABATIN 1979; STAEHLE 1985,
S. 146). Der Systemansatz ist fiir Zwecke der empirischen Forschung
kaum verwendbar, da der Effizienzbegriff zu einem abstrakten mehr-
dimensionalen Konstrukt wird und allenfalls iiber ein System operatio-
nal zu definierender Indikatoren gemessen werden kann (vgl. CAMPBELL
1977, S. 20; STAEHLE 1985, S. 147-148). Im Zielansatz hingegen ist ge-
rade die explizite Existenz operational formulierter Ziele die Vorausset-
zung zur Bestimmung der Effizienz eines Unternehmens bzw. Ge-
schiftsfeldes. Allerdings ist anzumerken, dal auch dieser Ansatz Nach-
teile aufweist, die u.a. darin bestehen, die tatsichlich angestrebten
Ziele zu definieren (vgl. die kritischen Anmerkungen bei STAEHLE 1985,
S. 146-147).

Im Rahmen dieser Arbeit wird zur Effizienz-Messung auf den jeweiligen
Zielerreichungsgrad zuriickgegriffen. Sowohl theoretische Uberlegun-
gen (vgl. u.a. MEFFERT 1984, S. 51-52; ERFMANN 1988, S. 114-118) als
auch empirische Ergebnisse (vgl. u.a. THIETART/VIVAS 1983; OHLSEN
1985, S. 72-80) deuten darauf hin, dafl in stagnierenden bzw. schrump-
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fenden Mirkten Zielsysteme anzutreffen sind, die sich aus den folgen-
den drei Kriterien zusammensetzen:

¢ Grad der Erreichung des gesetzen Gewinnziels (Rendite/Ertrag),

® Grad der Erreichung des gesetzen Wachstumsziels (Umsatz) und

®* Grad der Erreichung der angestrebten Risikominimierung (Sicher-
heit)

Bei der Bestimmung des jeweiligen Zielerreichungsgrades miissen die
Gewichte, mit denen die drei angesprochenen Teilziele verfolgt werden,
mit in die Erfolgsermittlung eingehen. Um den Gesamterfolg eines stra-
tegischen Geschiiftsfeldes zu bestimmen, kann demnach folgende all-
gemeine Formel verwendet werden (vgl. hierzu auch HAEDRICH/ GUSSEK/
ToMczAK 1989, S. 13-14):

n
E = E Gi . Zi
i=1
E = Gesamterfolg des strategischen Geschiftsfeldes
Z; Zielerreichungsgrad der einzelnen Teilziele eines Zielsystems
G; = Gewichte der einzelnen Teilziele eines Zielsystems
n = Anzahl der Teilziele eines Zielsystems

Angesichts der im vorangegangenen Abschnitt getroffenen Aussage, dafl
ein "Dog" im Unternehmens-Portfolio die Rolle des Cash-Erzeugers zu
iibernehmen hat, ist an dieser Stelle ein erliuterndes Wort zur Be-
deutung des Wachstumsziels im Zielsystem eines als "Dog" positionier-
ten strategischen Geschiftsfeldes erforderlich. Sowohl OHLSEN (1985,
S. 75) als auch ERFMANN (1988, S. 222-223) konnten in ihren empiri-
schen Studien, die reife Mirkte betrafen, signifikant positive Korrela-
tionen zwischen Wachstumsziel und Ergebnisbeitrag (Ohlsen) bzw. zwi-
schen der Verdnderung des relativen Deckungsbeitrages und der des
Marktanteils (Erfmann) feststellen. OHLSEN (1985, S. 75) kommt zu dem
Ergebnis, dafl es im Zeichen stagnierender bzw. schrumpfender Mirkte
fiir iiberdurchschnittlich erfolgreiche Geschiftsfelder moglich ist, Ge-
winn- und Wachstumsziele simultan anzustreben und zu erreichen.

Nachdem in diesem Abschnitt auf die Rolle der "Dogs” im Unterneh-
mensportfolio und den Begriff der Effizienz eingegangen wurde, wird im
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folgenden Abschnitt als zweite Komponente des zu entwickelnden Ent-
scheidungsmodells die Situation eines strategischen Geschéftsfeldes
niher untersucht.

2. Das Vier-Felder-Analyse-Modell (VFA-Modell)

Dieser Arbeit liegt - wie dargelegt - der situative Forschungsansatz zu-
grunde. In einem nichsten Schritt sind daher die fiir unterschiedliche
Entscheidungssituationen relevanten Einflulfaktoren zu ergriinden
und zu systematisieren (vgl. Abschnitt I.2.2 der Arbeit), bevor in einem
weiteren Schritt ausgefiihrt werden kann, welche Beziehungen zwi-
schen bestimmten Situationsklassen und moglichen Marketing-Grund-
satzstrategien bestehen.

Dies leitet zu der Frage iiber, in welcher Weise die prinzipiell unendli-
che Menge an Variablen in den Unternehmen und insbesondere in der
Umwelt in addquate Analyseeinheiten aufgespalten werden kann, da-
mit die Komplexitit der jeweiligen Situation auf ein fiir die Formulie-
rung einer Marketing-Grundsatzstrategie beherrschbares Ausmafl re-
duziert werden kann.

Fiir die in dieser Arbeit gewihlte Sichtweise, die von dem jeweiligen
strategischen Geschiiftsfeld ausgeht, ist eine Dekomposition der Analy-
sefelder in eine externe Umgebung (Umwelt) und eine interne Umge-
bung (Unternehmen) - wie sie allgemein in der Literatur zur strategi-
schen Planung bzw. zum strategischen Management vorgenommen
wird! - als unzureichend zu betrachten (vgl. hierzu auch Rupp 1983,
S.10-12). Das im folgenden vorgestellte Vier-Felder-Analyse-Modell
(VFA-Modell) beruht auf einer aus der Geschiftsfeldperspektive betrie-
benen Aufspaltung von Analysefeldern. In seinen wesentlichen Teilen
stiitzt sich dieses Modell auf das von PORTER (1987, S.25-61) ent-
wickelte Modell zur Strukturanalyse von Branchen.

1 Vgl wa. AQUILAR 1967, S. 11; HINTERHUBER 1984, S. 50-51 u. S. 56-64; STEINER/
MINER 1977, S. 123f.
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Analog dem sogenannten globalen Umsystem, wie es iiblicherweise zur
Beschreibung des gesamtbetrieblichen Umsystems herangezogen wird
(vgl. KUBICEK/THOM 1976, Sp. 3977-4017, insb. Sp. 3988-3992), ist auch
aus strategischer Geschiftsfeldperspektive ein iibergeordnetes Makro-
Feld bei der Analyse zu beachten, welches die anderen Analysefelder
beinhaltet. Zu diesem weiteren Umfeld eines strategischen Geschifts-
feldes gehdren neben globalen Rahmenbedingungen der Umwelt, wie
z.B. technologische, gesellschaftliche, politische Entwicklungen, auch
die sogenannten regulativen Gruppen (z.B. staatliche Institutionen, Ge-
werkschaften, Verbiinde). Regulative Gruppen stehen zwar in direkter
Interaktionsbeziehung mit dem Unternehmen, sie nehmen aber keinen
direkten Einflufl auf die jeweiligen Produkt-Markt-Beziehungen (vgl.
PORTER 1987, S. 56; KREILKAMP 1987, S. 75). Dieses iibergeordnete Ma-
kro-Feld soll im folgenden als Alpha-Feld bezeichnet werden (vgl. Ab-
schnitt IT1.2.1 dieser Arbeit).

Jedes Unternehmen sieht sich mit seinen verschiedenen strategischen
Geschiiftsfeldern unterschiedlichen "Umwelten” und nicht einer ein-
heitlichen Umwelt gegeniiber (vgl. ANSOFF/LEONTIADES 1976, S. 13-14).
Diese spezifischen Umweltsegmente sind durch jeweils eigene Bedro-
hungen und Chancen gekennzeichnet (vgl. KREILKAMP 1987, S. 33) und
setzen sich aus Geschiftsfeldern von verschiedenen Unternehmen zu-
sammen, die Leistungen anbieten, die sich nahezu ersetzen kénnen. Ein
solches Umweltsegment wird im Rahmen dieser Arbeit mit der Be-
zeichnung Beta-Feld belegt (vgl. Abschnitt I11.2.2 dieser Arbeit).

In einer Branche bzw. auf einem Markt konkurrieren Unternehmen der
verschiedensten Auspridgungen (Grifle, Rechtsform, Organisation etc.)
mit den unterschiedlichsten Zielen und Strategien (z.B. eine aus dem
jeweiligen Unternehmensportfolio abgeleitete Normstrategie). Diese
Sachverhalte und Anforderungen, die aus dem eigenen Unternehmen
herriihren, miissen bei der Entwicklung einer Marketing-Grundsatz-
strategie in besonderem Mafle Beriicksichtigung finden und sind daher
in einem dritten Feld (Gamma-Feld) zu analysieren (vgl. Abschnitt
II1.2.3 dieser Arbeit).
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Das vierte Analysefeld (Delta-Feld) dieses Modells ist das strategische
Geschifisfeld selbst. Dieses Feld kann auch als Schnittmenge von Beta-
und Gamma-Feld betrachtet werden (vgl. Abschnitt I11.2.4 dieser Ar-
beit). Abbildung III.1 beschreibt das Verhiltnis der Analysefelder zu-
einander. Inwieweit die einzelnen Felder einer tiefergehenden Dekom-
position zu unterziehen sind und welche Beziehungen sie untereinander
besitzen, wird in den nun folgenden Abschnitten behandelt.

Alpha-Feld
Generelles Umsystem und
regulative Gruppen

Beta-Feld

Gruppe

™\

schaftsf.

Abb. IIL.1: Das Vier-Felder-Analyse-Modell (VFA-Modell)

/Gamma-FeId

Branche Unter-
und Delta-Fgld nehmen
strate- strategi-
gische sches Ge-
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2.1 Das Alpha-Feld: Globale Umwelt und regulative Gruppen

Das Alpha-Feld stellt ein den anderen Analysefeldern des VFA-Modells
iibergeordnetes Makro-Feld dar. Es setzt sich auf der einen Seite aus
dem sogenannten globalen Umsystem, wie es iiblicherweise im Rahmen
situativer Ansitze bei der Beschreibung des betrieblichen Umsystems
herangezogen wird (vgl. Abschnitt 1.2.2) und auf der anderen Seite aus
den sogenannten regulativen Gruppen zusammen. Das Alpha-Feld um-
faflt die generellen Bedingungen in einem geographischen Raum, die fiir
eine grioflere Anzahl von Unternehmen bzw. strategischen Geschiftsfel-
dern mit unterschiedlichen Sachzielen gelten und die Méglichkeiten der
Bildung bestimmter Sachziele sowie die Durchfithrung strategischer
Verhaltensweisen im Einzelfall beeinflussen (vgl. auch KUBICEK/ THOM
1976, Sp. 3977-4017, insb. Sp. 3988). Die anderen Analysefelder des
VFA-Modells sind als Elemente des Alpha-Feldes zu betrachten, das
somit das Beta-Feld (die Branche und die strategische Gruppe), das
Gamma-Feld (das Unternehmen) und das Delta-Feld (das strategische
Geschiiftsfeld) enthalt.

Durch sich stindig dndernde Entwicklungen in der Umwelt wurden
und werden die Unternehmen immer wieder veranlafit bzw. gezwungen,
ihr strategisches Verhalten entsprechend zu modifizieren. Seit 1970
lassen sich keine extrapolierfiihigen Trends mehr erkennen. Diskonti-
nuititen kennzeichnen fast alle Umweltentwicklungen. Als Grundlage
fiir die weitere Diskussion sollen im folgenden die wichtigsten Kompo-
nenten des Alpha-Feldes benannt und die derzeit aktuellen Schwer-
punktthemen innerhalb dieser Komponenten skizziert werden:2

a) Okonomische Komponente

- stagnierende und schrumpfende Mirkte einerseits

- neue attraktive Mirkte andererseits

- Internationalisierung der Mirkte

- Verkiirzung der Produktlebenszyklen

- Verflechtungs- und Konzentrationsprozesse in Industrie und Handel
- Arbeitslosigkeit

2 Vgl u.a. RAFFEE 1982, S. 81-90; WIEDMANN 1985, S. 149-150; TAYLOR 1986, S. 64;
BARRY 1986, S. 88-109; LAMBIN 1987, S. 23-34; KREILKAMP 1987, S. 75-84.
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- Uberschuldung von Landern der Dritten Welt
- EG-Binnenmarkt

b) Technologische Komponente

- Innovationsliicken einerseits
- zukunftstrichtige Technologien andererseits
- Rationalisierungspotentiale

¢) Rechtlich-politische Komponente

- Ost/West- und Nord/Siid-Konflikte

- Protektionismustendenzen

- Etablierung neuer politischer Krifte

- wachsender EinfluB des Staates auf die Unternehmen (Reglementie-
rung des Geschiftsverhaltens, Steuerung der Forschungs- und Inno-
vationstitigkeit, Subventionen)

d) Sozio-kulturelle Komponente

- Bevolkerungsriickgang in der Bundesrepublik Deutschland

- Verschiebungen in der Altersstruktur

- Wertewandel und wachsende Kritikpotentiale der Biirger

- Zweifel an der Legitimation des Managements

- Einbeziehung gesellschaftlicher Verantwortung in das Unterneh-
mens-Zielsystem

e) Okologische bzw. physische Komponente

- Ressourcenverknappung
- steigende Umweltbelastungen

Diese fiinf Komponenten umfassen teilweise diffuse Phinomene, die
nur schwer bestimmten betrieblichen Entscheidungen zugeordnet und
auch nicht in eindeutiger Weise mit bestimmten Institutionen (regula-
tiven Gruppen) in Verbindung gebracht werden kénnen. Bei strategi-
schen Entscheidungen sind in der Regel Gegebenheiten und Entwick-
lungen bei allen fiinf Komponenten zu beriicksichtigen, die zudem héu-
fig unabhiingig von dem Verhalten einzelner Unternehmen sind.

"Zwar trigt jede Unternehmung durch ihr Verhalten zum Zustan-
dekommen dieser Gegebenheiten bei; da es sich jedoch um éberbe-
triebliche, kollektive Phdnomene handelt, ist der Einflufl der einzel-
nen Unternehmung auf die Entwicklung in diesen fiinf Komponen-
ten sehr begrenzt. Sie unterliegen gesellschaftlichen Mechanismen,
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die gegenwirtig kaum bekannt sind.” (KUBICEK/THOM 1976,

Sp. 3990)
Die Schwierigkeiten - wie hoher Diffusionsgrad und geringer Institutio-
nalisierungsgrad der kollektiven Phinomene -, denen sich das Unter-
nehmen als Ganzes bei der Analyse des globalen Umsystems gegen-
iibersieht, reduzieren sich aus strategischer Geschiftsfeldperspektive,
da in diesem Fall konkrete strategische Entscheidungen gefordert sind.
Zwar sind auch hier in der Regel die Entwicklungen in allen fiinf Kom-
ponenten zu analysieren; innerhalb der jeweiligen Komponente kénnen
sich die Betrachtungen jedoch auf spezifische Teilaspekte konzentrie-
ren.3

Daher kann festgestellt werden, dal das einzelne strategische Ge-
schiftsfeld mit den Entwicklungen und Gegebenheiten im globalen Um-
system auf zweifache Weise konfrontiert wird, einerseits iiber das Un-
ternehmen (Gamma-Feld), dem es angehort, andererseits iiber die
Branche (Beta-Feld), in der es konkurriert. So wirken z.B. wirtschafts-
politische MaBBnahmen auf ein strategisches Geschiiftsfeld u.a. durch
ein veridndertes Verhalten von Konkurrenten, Lieferanten, Kunden ete.
sowie durch modifizierte Anforderungen des Unternehmens an die
Ziele, die mit dem jeweiligen strategischen Geschiftsfeld verfolgt wer-
den.

Aus der Planungsperspektive eines strategischen Geschiiftsfeldes er-
schlieflen sich daher die Gegebenheiten und Entwicklungen des globa-
len Umsystems (Alpha-Feld) iiber die Auswirkungen, die sie auf das Be-
ta- und Gamma-Feld nehmen.

2.2 Das Beta-Feld: Branche und strategische Gruppe
Das Beta-Feld des VFA-Modells ist spezifischer als das Alpha-Feld. Es

entspricht weitgehend der zweiten Kategorie, die im Rahmen situativer
Ansitze bei der Analyse der externen Situation einer Organisation un-

3 Vgl auch die Ausfiihrungen zur Reduzierung der Komplexitiit des globalen Umsy-
stems in konkreten strategischen Entscheidungssituationen bei KUBICEK/THOM
1976, Sp. 3991.
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terschieden und als Aufgabenumwelt bezeichnet wird (vgl. Abschnitt
1.2.2 dieser Arbeit). Allerdings erfolgt die Definition des Beta-Feldes aus
einem Kontext heraus, der an der Formulierung von Marketing-Grund-
satzstrategien orientiert ist. Daher sind bei der Differenzierung des
Beta-Feldes andere Schwerpunkte zu setzen als bei der tiblichen Unter-
teilung der Aufgabenumwelt, wie sie im allgemeinen in Anlehnung an
DiLL (1958) vorgenommen wird (Kunden, Lieferanten, Konkurrenten
und regulative Gruppen). Die Strukturierung eines Analysefeldes aus
marketingstrategischer Sicht muf} einerseits bestimmte Umweltsyste-
me vernachlissigen, verlangt andererseits aber auch eine differenzierte-
re Untersuchung von speziellen Umweltsystemen.

2.2.1 Die Struktur des Beta-Feldes

Hauptaufgabe einer Marketing-Grundsatzstrategie bzw. Wettbewerbs-
strategiet ist es, das jeweilige strategische Geschiiftsfeld in bezug zu
seinem Umfeld zu setzen. Obwohl dieses Umfeld sehr weit ist (es um-
fafit auch die in den anderen Feldern des VFA-Modells angesprochenen
Krifte), liegt der relevante Kern aus der Sicht des jeweiligen strategi-
schen Geschiiftsfeldes in der Branche ("Industry”), in der es konkurriert
(vgl. hierzu auch PORTER 1987, S. 25).

PORTER (1987, S. 25-62) identifiziert im Rahmen der Strukturanalyse
von Branchen fiinf sogenannte Determinanten des Wettbewerbs (vgl. Ab-
bildung III.2), die in Abbildung IIL.3 den korrespondierenden Begriffen
der Systematik von Dill gegeniibergestellt werden.

4 Vgl zur Abgrenzung der beiden Begriffe die Ausfithrungen in Abschnitt II1.3. die-
ser Arbeit.
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Abb. IIL.2: Die fiinf Determinanten des Wettbewerbs (Quelle: PORTER

1987, S. 26)
Das Umweltsystem von Dill | Die Wettbewerbskriifte von Porter

Abnehmer *  Abnehmer

Lieferanten +  Lieferanten

Konkurrenten +  Wettbewerber in der Branche
Potentielle neue Konkurrenten
Substitutionsprodukte

regulative Gruppen

Abb. II1.8: Gegeniiberstellung der Umweltkonzepte von DILL und
PORTER

Im Mittelpunkt des Interesses bei der Formulierung einer Marketing-
Grundsatzstrategie (bzw. Wettbewerbsstrategie) steht der Wettbewerb
in der jeweiligen Branche, welcher iiber die Konstrukte Struktur und
Intensitéit zu erschlieBen ist (vgl. PORTER 1987, S. 26-29). Diese Interes-
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senlage begriindet auch das modifizierte Umweltkonzept von Porter,
dessen wesentliche Anderungen

¢ eine differenziertere Betrachtung der Konkurrenz und
® eine Vernachlissigung der regulativen Gruppen

sind. Die feinere Aufspaltung des Umweltsystems "Konkurrenz" in
Wettbewerber in der Branche, potentielle neue Konkurrenten und Sub-
stitutionsprodukte ist auf die auf LEVITT (1962, S. 45) zuriickgehende
Erkenntnis zuriickzufiihren, daf eine zu eng definierte Unternehmens-
tidtigkeit marketingstrategisch unzureichend ist. Beispielsweise wird
selbst ein Unternehmen mit starker Marktstellung und geringer Bedro-
hung durch potentielle neue Konkurrenten nur geringe Ertrige erwirt-
schaften, wenn es sich einem hherwertigen und preiswerteren Substi-
tutionsprodukt gegeniibersieht.s

Regulative Gruppen wie Gewerkschaften und Staat werden im Modell
von Porter nicht explizit aufgefithrt (vgl. dagegen HINTERHUBER 1982,
S. 57-90; MEFFERT 1985b, S. 13-14), sondern sind implizit zu beriicksich-
tigen, denn es ist fiir die Zwecke der marketingorientierten Struktur-
analyse aufschluBireicher zu untersuchen, wie z.B. der Staat durch die
finf Wettbewerbskrifte auf den Wettbewerb einwirkt, statt den Staat
als eigenstéindigen Faktor zu betrachten (vgl. PORTER 1987, S. 55-56). In
vielen Branchen ist der Staat selbst Abnehmer oder Lieferant und kann
den Wettbewerb durch Maflnahmen, die er ergreift, mitbestimmen.
Diese Mafinahmen des Staates werden sicherlich nicht nur durch sko-
nomische, sondern hiufig auch durch politische Faktoren gepriigt. Dies
macht aber nicht eine gesonderte Analyse einer Wettbewerbsdetermi-

5 Die exakte Definition einer Branche besitzt aus diesem Grund bei der Struktur-
analyse von Porter keine Relevanz, da der Wettbewerb als weites Phinomen an-
gesehen wird, welches iiber die etablierten Unternehmen hinausgeht. Porter fithrt
zu dieser Thematik aus: "Jede Definition einer Branche ist im Grunde eine Ent-
scheidung dariiber, wo die Grenze zwischen herkémmlichen Konkurrenten und
Herstellern von Ersatzprodukten, zwischen etablierten Unternehmen und poten-
tiellen neuen Konkurrenten, und zwischen den Wettbewerbern der Branche und
ihren Lieferanten und Abnehmern gezogen werden sollte.” (PORTER 1987, S. 60)

Die Grenzziehung ist im wesentlichen eine graduelle Frage. Latente Quellen des
Wettbewerbs sowie Schliisseldimensionen kénnen aufgrund des weiten Ansatzes
nicht iibersehen werden (vgl. PORTER 1987, S. 60-61). So betont auch KREIKEBAUM
(1987, S. 64), daB durch die weite Definition des Wettbewerbes unproduktive se-
mantische Auseinandersetzungen um die "richtige” Branchenabgrenzung ver-
mieden werden.
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nanten "Staat" erforderlich, sondern muB in die Analyse der jeweils be-
troffenen Determinante mit eingehen.6

Die Thematik dieser Arbeit wurde auf Marketing-Grundsatzstrategien
fiir Unternehmen der Konsumgiiterindustrie beschrinkt. Diese Unter-
nehmen befinden sich mit ihren Geschiiftsfeldern vielfach in einer pre-
kiren Situation, die auf Kooperations- und Konzentrationsprozesse auf
der Absatzmittlerebene zuriickzufiihren ist. Angesichts dieser Proble-
matik erscheint es sinnvoll, die Wettbewerbsdeterminante "Abnehmer”
zu differenzieren. Industrie, Absatzmittler und Konsumenten bilden im
Bereich der Konsumgiiterwirtschaft ein System, welches als Drei-Pol-
System bezeichnet werden kann (vgl. TRUTZSCHLER 1975, S. 313). Di-
rekte Beziehungen untereinander und das Wirksamwerden von Ange-
bot und Nachfrage erzeugen ein natiirliches Spannungsfeld zwischen
den drei Polen (vgl. Abbildung I11.4), welches es fiir die Branchenana-
lyse erforderlich macht, das Konstrukt "Abnehmer" in:

e Absatzmittler und
¢ Konsumenten

aufzugliedern. Um die Notwendigkeit einer solchen Aufspaltung aus
marketingstrategischer Sicht zu verdeutlichen, sei an dieser Stelle bei-
spielhaft auf das bekannte Pull-Konzept (vgl. u.a. BECKER 1988a, S. 506-
507) verwiesen. Durch kommunikationspolitische MaBnahmen, die
beim Konsumenten ansetzen, soll der Handel gezwungen werden, Er-
zeugnisse des Herstellers in sein Sortiment aufzunehmen. Eine gute
Stellung des Anbieters bei den Konsumenten kann demnach unter Um-
stinden die Verhandlungsmacht eines bestimmten Absatzmittlers ver-
mindern.

6 Vgl hierzu auch die Ausfithrungen zum Alpha-Feld im vorangegangenen Ab-
schnitt I11.2.1.
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Abb. IIL.4: Das Drei-Pol-System im Lebensmittelmarkt (Quelle:
TRUTZSCHLER 1975, S. 314)

Im Mittelpunkt der Analyse des Beta-Feldes stehen somit die sechs
Wettbewerbsdeterminanten:

e Konsumenten,

* Absatzmittler,

®* Wettbewerber in der Branche,
® potentielle neue Konkurrenten,
® Substitutionsprodukte und

¢ Lieferanten.

Diese sechs Wettbewerbskriifte zusammengenommen bestimmen die
Wettbewerbsintensitidt und Rentabilitit der jeweiligen Branche, wobei
die stiirkste(n) dieser Kriifte ausschlaggebend ist (sind) und bei der
Formulierung der Marketing- bzw. Wettbewerbsstrategie in besonderer
Weise zu beachten ist (sind) (vgl. auch PORTER 1987, S. 28; HINTERHUBER
1982, S. 57-59).
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2.2.2 Bestimmung der Wettbewerbsintensitit

Das Gewinnpotential bzw. die Rentabilitit einer Branche ist eine Funk-
tion des Wirkens der sechs Wettbewerbskriifte; je intensiver sie in einer
Branche wirken, desto niedriger ist in der Regel das Gewinnpotential
bzw. die Rentabilitit (vgl. PORTER 1987, S. 25; HINTERHUBER 1982, S. 58-
59; KREIKEBAUM 1987, S. 64). Die jeweils herrschende Wettbewerbsinten-
sitit stellt den Mafistab fiir die Attraktivitit einer Branche dar. Liegt
eine geringe Wettbewerbsintensitiit in der Branche vor, ist diese als at-
traktiv zu bewerten, da potentiell ein relativ hohes Gewinnpotential von
den Unternehmen abgeschopft werden kann. Herrscht dagegen eine
hohe Wettbewerbsintensitit, so konnen die Unternehmen potentiell al-
lenfalls mit einer geringen Rentabilitit rechnen, und die Branche ist als
unattraktiv zu beurteilen.

Von entscheidender Bedeutung fiir die Formulierung einer Marketing-
Grundsatz- bzw. Wettbewerbsstrategie ist demnach der Grad der Wett-
bewerbsintensitit in der Branche. Dieser resultiert aus den sechs Wett-
bewerbskréften, die in unterschiedlicher Weise und Stirke auf den
Wettbewerb in der Branche einwirken. So sieht sich das jeweilige stra-
tegische Geschiftsfeld dem rivalisierenden Verhalten der etablierten
Konkurrenten gegeniiber, wird durch neue Konkurrenten und Substitu-
tionsprodukte bedroht, muf} sich mit der Verhandlungsmacht von Lie-
feranten und Absatzmittlern auseinandersetzen und hat das Kaufver-
halten der Konsumenten zu beachten.

Um die Wettbewerbsintensitéit in der jeweiligen Branche bestimmen zu
kénnen, miissen Informationen dariiber vorliegen,

¢ welche relative Bedeutung die einzelnen Wettbewerbskrifte zuein-
ander im Hinblick auf den Wettbewerb in der Branche haben (Wel-
ches ist die entscheidende Wettbewerbsdeterminante?) und

¢ mit welchem Intensititsgrad die einzelnen Wettbewerbskrifte auf
den Wettbewerb in der Branche einwirken (Wie grof ist z.B. die Ver-
handlungsmacht der Absatzmittler?).
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Diese beiden Fragestellungen sind abhéngig voneinander. Besitzen bei-
spielsweise die Absatzmittler eine grofle Verhandlungsmacht, so wird
auch die Bedeutung dieser Wettbewerbsdeterminante im Verhiiltnis zu
den anderen Wettbewerbskriften tendenziell gro sein und umgekehrt.

Die jeweilige Stirke einer Wettbewerbskraft wird durch eine Reihe zu-
sammenwirkender struktureller Faktoren festgelegt, die im folgenden
fiir Branchen der Konsumgiiterwirtschaft aufgefiihrt werden, wobei un-
terstellt wird, da8 gilt, je intensiver die Ausprigungen der jeweiligen
strukturellen Faktoren sind, desto eindringlicher wirkt die jeweilige
Determinante auf den Wettbewerb in der Branche ein.?

Die Bedrohung durch neue Konkurrenten ist grof3, wenn

o der Grad der Produktdifferenzierung (Markenname, Image, Qualitit
etc.) niedrig ist;

e der Zugang zu den in der Branche iiblichen Vertriebskanilen ein ge-
ringes Problem darstellt;

¢ die derzeitigen Wettbewerber keine bzw. nur geringe grioflienunab-
hingige Kostenvorteile (Patentrechte, Standortvorteile, spezielles
Know-how etc.) besitzen;

e gich die derzeitige Struktur der Branche in erster Linie aus Klein-
und Mittelbetrieben zusammensetzt;

e der Eintritt in die Branche einen geringen Kapitaleinsatz verlangt
(z.B. fiir F&E, Einstiegswerbung, Kundenkredite etc.), und

¢ ein hohes Produktionsvolumen nicht erforderlich ist, um im Wettbe-
werb erfolgreich zu bestehen.

Die Rivalitdt unter den etablierten Wettbewerbern ist grof3, wenn

e nach Ansicht der Konsumenten geringe Unterschiede zwischen den
Produkten der Wettbewerber (Qualitit, Image, Markenname etc.)
bestehen;

e der durchschnittliche Kapazititsausnutzungsgrad in der Branche
gering ist;

e zahlreiche oder gleich ausgestattete Wettbewerber in der Branche
konkurrieren;

¢ in der Branche hohe Austrittsbarrieren (Marketingabhéngigkeiten,
evtl. Sozialpldne, spezialisierte Aktiva mit niedrigen Liquidations-

7 Vgl hierzu auch PORTER 1987, S. 27-56; HINTERHUBER 1982, S. 59-82; LAMBIN
1987, S. 171-198.
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werten etc.) existieren, die es einem Wettbewerber erschweren, die
Branche zu verlassen, und

eine grofe Heterogenitit der Wettbewerber die Situation in der
Branche prégt.

Die Auswirkungen der Verhandlungsmacht der Absatzmittler sind grof3,

wenn

der Konzentrationsgrad der Absatzmittler hoch ist;

die Produkte der Branche eher standardisiert sind;

die Absatzmittler glaubwiirdig mit einer Riickwirtsintegration dro-
hen kénnen,;

die Ertragslage der Absatzmittler schlecht ist;

der Informationsgrad der Absatzmittler iiber die Wettbewerbssitua-

tion in der Branche (aktuelle Marktpreise, Kapazitdten, aktuelle
Nachfrage etc.) hoch ist;

die Qualitit der Branchenprodukte fiir die Qualitit der Absatzmitt-
lerleistungen von groB3er Bedeutung ist; und

die Branchenprodukte einen groflen Anteil an den Gesamtkiufen der
Absatzmittler bilden.

Die Auswirkungen der Verhandlungsmacht der Lieferanten sind gro8,

wenn

die Wettbewerber der Branche die Produkte bzw. Leistungen, die zur
Erstellung des eigenen Produktes notwendig sind, nur von wenigen
Lieferanten beziehen kénnen;

es eine Lieferantengruppe gibt, deren Produkte bzw. Leistungen
einen signifikanten Anteil an den Gesamtkiufen der Wettbewerber
in der Branche bilden und/oder deren Produkt bzw. deren Leistung
fiir das Produkt der Wettbewerber in der Branche einen unverzicht-
baren Bestandteil darstellt.

Verstiarkt wird die Verhandlungsmacht dieser Lieferantengruppe noch,
wenn

sie sich aus wenigen Unternehmen zusammensetzt;

die Wettbewerber der Branche fiir diese Lieferantengruppe als
Kunde unbedeutend sind;

diese Lieferantengruppe glaubwiirdig mit einer Vorwirtsintegration
drohen kann; und

fiir die Wettbewerber in der Branche keine oder nur eine schlechte
Moglichkeit besteht, auf ein Ersatzprodukt auszuweichen.



91

Die Bedrohung durch Substitutionsprodukte ist grof3, wenn

¢ derartige Produkte ein Preis/Leistungs-Verhiltnis aufweisen, das im
Vergleich zu den Produkten in der Branche einen steigenden Trend
zeigt; und

¢ von Unternehmen angeboten werden, die hohe Gewinne erzielen und
somit rasch in der Lage sind, in neue Mérkte einzudringen.

Das Kaufverhalten der Konsumenten wirkt intensivierend auf den
Wettbewerb, wenn

¢ die Produkte der Branche teuer im Verhiltnis zum Einkommen der
Konsumenten sind;

¢ die Einkommenslage der Konsumenten schlecht ist;

® der Informationsgrad der Konsumenten iiber die Produkte der Bran-
che hoch ist und

¢ die Konsumenten sich in einem geringen Grad mit den Produkten
der Branche identifizieren (Markentreue).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dafl3 die Wettbewerbsinten-
sitdt in hohem MaBe Einflufl auf die Attraktivitit einer Branche nimmt
und somit bei der Beschreibung der Situation eines strategischen Ge-
schiftsfeldes als bedeutendes Kriterium heranzuziehen ist. In Abschnitt
11.2 wurde dargelegt, daBl das "klassische” Portfolio-Konzept der Boston
Consulting Group nur unter bestimmten situativen Bedingungen pro-
blemlos einzusetzen ist. Neben der Wettbewerbsintensitit muf3 daher
eine weitere Dimension zur Analyse der Situation im Beta-Feld heran-
gezogen werden. Diese Dimension mufl Auskunft dariiber geben, ob die
Branchensituation so beschaffen ist, da} Erfahrungskurveneffekte un-
verzerrt auftreten kénnen oder nicht.

2.2.3 Die relative Homogenitiit bzw. Heterogenitiit der Bran-
chenprodukte als Indikator zur Beschreibung des Bran-
chentyps

Wie in Abschnitt I1.2.4 ausgefiihrt wurde, ist die Anwendung der Erfah-
rungskurve nur so lange unproblematisch, wie gewisse situative Bedin-
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gungen im relevanten Markt zu beobachten sind (vgl. u.a. EYBL 1984,
S. 126-132; WENSLEY 1982, S. 151-152; KREIKEBAUM 1987, S. 84-85).

Werden diese Bedingungen nicht erfiillt, ist es fragwiirdig, (Norm-)
Strategien zu postulieren, die auf dem Erfahrungskurveneffekt basie-
ren. Es erscheint daher sinnvoll, eine Typisierung von Branchen vorzu-
nehmen, bei der

¢ ein Typ, in dem die genannten Bedingungen gegeben (homogener
Branchentyp), und

¢ ein Typ, in dem diese Bedingungen in entgegengesetzter Weise aus-
geprigt sind (heterogener Branchentyp),

als Endpunkte eines Kontinuums von méglichen Branchentypen unter-
schieden werden (vgl. Abbildung IIL5).

Als Indikator fiir den jeweiligen Branchentyp eignet sich in besonderer
Weise der Grad der Produktdifferenzierung. Ein moglichst geringer
Grad der Produktdifferenzierung ist unabdingbare Voraussetzung da-
fiir, dafl Effekte, die auf dem Erfahrungskurven-Konzept beruhen, un-
verzerrt wirksam werden.

Der homogene Branchentyp Der heterogene Branchentyp

® geringe Moglichkeiten zur ® viele Méglichkeiten zur
Differenzierung der Bran- Differenzierung der Branchen-
chenprodukte produkte

® tendenzielle Markttrans- ® tendenzielle Marktintrans-
parenz parenz

* weitgehend gleichartige ® unterschiedliche
Unternehmenstypen Unternehmenstypen
(Finanzkraft, "Shared
Experience”)

Abb. II1.5: Gegeniiberstellung von homogenem und heterogenem
Branchentyp
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Denn nur wenn alle Produkte einer Branche homogen sind, wird die
Preisgestaltung der Anbieter weitgehend durch die Kostenentwicklung
determiniert. Der jeweilige Marktfiihrer besitzt bei gegebenem Markt-
preis potentiell die grofite Gewinnspanne bzw. kann die Preise so set-
zen, daB den Wettbewerbern mit héheren Kosten keine ausreichende
Rendite verbleibt. Beim homogenen Branchentyp kann davon ausge-
gangen werden, dal das Preis/Leistungs-Verhiltnis aller angebotenen
Produkte einer Branche weitgehend gleich und die Preis/Kosten-Rela-
tion abhingig von den Erfahrungskurveneffekten ist. Rentabilitit und
Marktanteil stehen in der in Abbildung II1.6 wiedergegebenen linearen
Beziehung (vgl. BUZZEL/GALE/SULTAN 1975, S. 97; GRIMM 1983, S. 38).

Rentabilitit

>

Marktanteil

Abb. I11.6: Die Beziehung von Rentabilitit und Marktanteil in homo-
genen Branchen

Ist dagegen ein hoher Grad der Produktdifferenzierung in der Branche
zu konstatieren, werden in der Regel auch Preisgestaltungsmaf3nahmen
festzustellen sein, die nicht auf Kostenpositionen, sondern auf beson-
dere Leistungsmerkmale der jeweiligen Produkte zuriickzufiihren sind.
So wird beispielsweise ein Wettbewerber den Markt mit hochpreisigen
Produkten erfolgreich bedienen kénnen, wenn der hohe Preis durch eine
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entsprechende Qualitit (tatsidchliche Leistungssubstanz) bzw. durch ein
entsprechendes Image gerechtfertigt werden kann. Trotz der im Ver-
gleich zum Marktfiihrer héheren Kosten ist dieser Wettbewerber dann
in der Lage, preispolitisch in der Branche zu agieren, da er u.U. auf eine
giinstigere Preis/Leistungs-Relation verweisen kann. Dabei ist es uner-
heblich, ob diese objektiv vorhanden ist oder nur subjektiv von den je-
weiligen Abnehmern wahrgenommen wird. Zudem werden einzelne An-
bieter aufgrund der relativ hohen Intransparenz eines solchen Bran-
chentyps einen "iiberhohten" Preis fiir ihre Leistungen verlangen kén-
nen. Anbieter, die entweder eine besonders giinstige Relation zwischen
Preis und Leistung (eine relativ geringe Leistung zu einem relativ ho-
hen Preis) verwirklichen oder in einer Art "preisfreiem” Raum arbeiten,
haben somit die Chance, im Schutze eines "Preisschirms” zusitzliche
Gewinne abzuschépfen, die aufgrund der differenzierten Branchen-
struktur durchaus auch langfristiger Natur sein kénnen (Stichwort:
Marktnische). In Branchen mit heterogener Produktstruktur kommt
neben der Preis/Kosten-Relation - die in homogenen Branchen und da-
mit im Rahmen des Erfahrungskurven-Konzeptes die allein entschei-
dende Rolle spielt - auch dem Preis/Leistungs-Verhiltnis eine erhebli-
che Bedeutung bei der Gewinnabschipfung zu. Die Maoglichkeit, auf-
grund kumulierter Erfahrungen die héchste Gewinnspanne von allen
Wettbewerbern zu erzielen, ist unter diesen Marktbedingungen nicht
zwangsldufig gegeben. Rentabilitit und Marktanteil konnen in Bran-
chen vom heterogenen Typ z.B. in einer durch eine U-Kurve wiederge-
gebenen Beziehung stehen (vgl. PORTER 1987, S. 73).8 So zeigte auch
eine von SCHWALBACH (1988) durchgefiihrte Studie iiber den Zusam-
menhang von Gewinn und Marktanteil auf der Ebene von Geschiiftsfel-
dern, daf} die universale Giiltigkeit eines positiven linearen Zusammen-
hangs zwischen Gewinn und Marktanteil zumindest unter Bedingun-
gen, wie sie im Dienstleistungs- und Brauereisektor herrschen, einzu-
schrianken ist. Fiir Geschiiftsfelder aus dem Dienstleistungssektor
konnte eine U-formige Beziehung und fiir Geschiftsfelder aus dem

8  Einen entsprechenden Zusammenhang zeigt die sogenannte V-Kurve der Boston
Consulting Group, die auf empirischen Ergebnissen beruht. Eine Untersuchung
der Molkereiindustrie in den USA 1974 ergab, daB die groBien und die kleinen Un-
ternehmen den héchsten Gewinn realisieren konnten, nicht aber die mittleren
Unternehmen (vgl. STROVEN/HERP 1985, S. 190-191).
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Brauereisektor eine inverse U-formige (konkave) Beziehung zwischen
Gewinn und Marktanteil nachgewiesen werden.

Demnach kann die Aussage getroffen werden, daf generell keine eindeu-
tige (d.h. eine bei allen Branchentypen gleiche) Beziehung zwischen
Rentabilitit bzw. Gewinn und Marktanteil besteht (vgl. hierzu auch
PorTER 1987, S. 74). Fiir die Formulierung einer Marketing-Grundsatz-
strategie ist daher das Wissen um den Branchentyp, dem das jeweilige
strategische Geschiiftsfeld zuzuordnen ist, von Bedeutung.

2.2.4 Exkurs: Die Definition des Konkurrenzumfeldes

Den kritischen Punkt von Aussagen, die einen Zusammenhang zwi-
schen Marktanteil und Rentabilitit aufzeigen wollen, stellt jeweils die
zugrunde liegende Definition des Konkurrenzumfeldes dar. Denn wird
eine enge Definition gewihlt, kann einem Geschiftsfeld, das in einem
weiteren Konkurrenzumfeld nur einen geringen Marktanteil beséfle, ein
hoher Marktanteil zugeordnet werden. Umgekehrt kann es dagegen bei
anderen Geschiiftsfeldern erforderlich sein, die Definition des Konkur-
renzumfeldes moglichst weit anzulegen, da diese ansonsten nicht in je-
dem der enger definierten Konkurrenzumfelder den grofiten Marktan-
teil hielten. Es wird somit deutlich, dal die Definition des Konkur-
renzumfeldes von erheblicher Bedeutung ist, daf} sie aber einer gewis-
sen Beliebigkeit bzw. Willkiir unterliegen kann, wenn nicht sachlich be-
griindete und damit "richtige” Kriterien zur Abgrenzung herangezogen
werden. Auf diese Problematik wurde schon in Abschnitt II.1 hingewie-
sen, als die Abgrenzung strategischer Geschiftsfelder ersrtert wurde.

Daher erscheint es sinnvoll, sich diesem Problemkreis von anderer Seite
zu nihern. Im Rahmen des VFA-Modells sollen zwei Arten von Konkur-
renzumfeldern betrachtet und zueinander in Beziehung gesetzt werden:

¢ Ein weites Konkurrenzumfeld: die Branche, deren Definition iiber
die sechs Wettbewerbsdeterminanten im Sinne von Porter erfolgt.

¢ Ein enges Konkurrenzumfeld: der relevante Markt, der die ibliche
Bezugsgrifle im Rahmen von Portfolio-Analysen darstellt.
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Dieser Begriff korrespondiert weitgehend mit dem Begriff der strate-
gischen Gruppe von Porter (vgl. PORTER 1987, S. 173-207; MAUTHE
1984, S. 211-214). Als strategische Gruppe innerhalb einer Branche
sind jene Geschiiftsfelder zu betrachten, die ein homogenes strategi-
sches Verhalten aufweisen, d.h. beziiglich einer bestimmten strategi-
schen Dimension dieselbe oder eine éhnliche Strategie verfolgen. Im
Gegensatz zum Portfolio-Ansatz werden im Modell von Porter aber
alle Wettbewerbskriifte als absolute GréfSen behandelt, d.h. auch die
Wirkungsweise der Wettbewerbskriifte, die nicht der direkten Kon-
kurrenz zuzurechnen sind, wird eigenstindig und nicht nur in Rela-
tion zur direkten Konkurrenz analysiert (genauer: in Relation zum
stirksten Konkurrenten). Dieser "absolute” Ansatz von Porter besitzt
gegeniiber dem "relativen" Ansatz der Portfolio-Analyse - wie im fol-
genden zu zeigen ist - gewisse Vorteile.

Werden diese beiden Konkurrenzumfeld-Definitionen aufeinander bezo-
gen, lassen sich zwei Extremfille beschreiben (vgl. auch PORTER 1987,
S. 177), welche interessante Schliisse hinsichtlich der strategischen Im-
plikationen zulassen.

Wenn alle Geschiiftsfelder einer Branche dieselbe Strategie verfolgen,
dann gibt es innerhalb dieser Branche nur eine strategische Gruppe,
d.h. alle Geschiftsfelder konkurrieren auf demselben Markt (Branche
und relevanter Markt sind identisch). Ein solches strategisches Verhal-
ten ist nur in Branchen des homogenen Typs mdglich, wenn der Grad
der Produktdifferenzierung so gering ist, daB} strategische Vorteile nur
iiber die jeweilige Kostenposition zu erzielen sind. In einer solchen
Branche sind - wie dargestellt - nur Strategien erfolgreich, die auf dem
Erfahrungskurven-Konzept basieren.

Im anderen Extremfall bildet jedes Geschiftsfeld eine eigene strategi-
sche Gruppe, d.h. alle Geschiftsfelder einer Branche verfolgen véllig
abweichende Strategien und stehen daher mit keinem anderen Ge-
schiftsfeld in direkter Konkurrenz (sie sind die einzigen Anbieter im
jeweiligen relevanten Markt). Im Rahmen der Portfolio-Analyse wiren
diese Geschiftsfelder per definitionem Marktfiithrer und miilten somit
in stagnierenden bzw. schrumpfenden Miirkten als "Cash Cows" klassi-
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fiziert werden. Eine derartige Konstellation offenbart die Begrenztheit
von Aussagen, die mit dem Hinweis auf ungeeignete Marktdefinitionen
den durch Erfahrungseffekte nicht begriindbaren Erfolg bzw. Miflerfolg
von bestimmten Geschiiftsfeldern erkliren wollen.

Diese Aussage soll durch die folgenden theoretischen Ausfiihrungen ni-
her erldutert werden. Ein wichtiges Ziel jeder Marketingstrategie ist es,
das jeweilige Geschiiftsfeld bzw. die jeweilige Marke derart im Konkur-
renzumfeld zu positionieren, daB es bzw. sie eine relative Alleinstellung
einnimmt, wobei zu beachten ist, da dieses Marktsegment weit genug
definiert sein muf} - so daf} ein ausreichend hoher Umsatz erzielt wer-
den kann - und die wettbewerbsabgrenzenden Differenzierungsmerk-
male auf ein positives Image hinwirken. Gerade der weite Ansatz von
Porter macht aber deutlich, daBl es keinen "konkurrenzfreien” Raum
gibt. So mag es zwar denkbar sein, da3 gewisse Geschiiftsfelder zu ei-
nem bestimmten Zeitpunkt keine direkten Konkurrenten besitzen - was
sich sicherlich vorteilhaft auf die Rentabilitdt auswirkt -, andere Wett-
bewerbskriifte werden aber trotzdem Einflu auf die Intensitit des
Wettbewerbes nehmen und somit die Rentabilitit des Geschiiftsfeldes
nachteilig beeinflussen. Ist dieser Einflul sehr grof8, besteht die Mog-
lichkeit, daB ein Geschiiftsfeld trotz relativer Alleinstellung im direkten
Konkurrenzumfeld als nicht rentabel einzustufen ist.

Ein derartiges Geschiftsfeld ist zwar das rentabelste - weil einzige - Ge-
schiiftsfeld in diesem Markt. Insoweit hat also auch in dieser extremen
Situation das Erfahrungskurven-Konzept seine Richtigkeit. Allerdings
ist diese Betrachtung rein sophistischer Natur, da Wettbewerber - die
nicht zur direkten Konkurrenz gehoren - wie z.B. Absatzmittler, die den
einzig méglichen Distributionsweg darstellen, iiber ein Machtpotential
verfiigen kénnen, welches ein rentables Wirtschaften des betreffenden
Geschiftsfeldes in der Branche verhindert. Obwohl es Marktfiihrer ist,
kann dieses strategische Geschiiftsfeld seine Aufgabe im Unterneh-
mens-Portfolio als Cash-Erzeuger nicht ausfiillen.

Ein solches Geschiiftsfeld mufl trotz Marktfithrerschaft von der Funk-
tion her eindeutig der Portfolio-Kategorie "Dog" zugeordnet werden.
Dieser Sonderfall unterstreicht, warum der "absolute” Analyseansatz
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von Porter eine notwendige Erginzung zum relativen Analyseansatz
darstellt.

Aufbauend auf diesen Ausfithrungen lassen sich die folgenden Zusam-
menhiéinge aufzeigen, die das Verhiltnis von weitem und engem Kon-
kurrenzumfeld unter gewissen situativen Bedingungen deutlich machen
und erste grobe Anhaltspunkte fiir mégliche Strategieausrichtungen lie-
fern.

e Bei homogenem Branchentyp ist die Ausdehnung der Branche fiir
das jeweilige Geschiiftsfeld identisch mit der Ausdehnung des rele-
vanten Marktes. Anders ausgedriickt, in einer solchen Branche exi-
stiert nur eine strategische Gruppe. Nur Strategien, die auf dem Er-
fahrungskurven-Konzept (Preis- bzw. Kostenfiihrerschaftsstrategien)
basieren, sind unter diesen Bedingungen erfolgversprechend.

¢ Bei heterogenem Branchentyp ist die Ausdehnung der Branche fiir
das jeweilige Geschiiftsfeld weiter als der relevante Markt. Die Bran-
che unterteilt sich in mehrere strategische Gruppen, diese kénnen
sich aus sehr vielen Geschiftsfeldern zusammensetzen, kénnen aber
auch nur aus einem einzigen Geschiiftsfeld bestehen. Grundsiitzlich
kénnen in einer Branche des heterogenen Typs auch andere Strate-
gien als solche, die sich auf das Erfahrungskurven-Konzept stiitzen,
erfolgreich eingesetzt werden. Innerhalb einer strategischen Gruppe
wird aber in der Regel wiederum das Geschiftsfeld am rentabelsten
sein, das den griéfiten Marktanteil besitzt. Aufgrund der Heterogeni-
tit der Branche und der damit einhergehenden teilweisen Intrans-
parenz des Wettbewerbs werden aber Erfahrungskurveneffekte in-
nerhalb einer strategischen Gruppe nicht so unverzerrt auftreten,
wie das in Branchen des homogenen Typs der Fall ist, da z.B. in der
Regel die Eintrittsbarrieren einer Branche héher als die Eintritts-
barrieren einer strategischen Gruppe sind (vgl. zu diesem Problem-
kreis auch CAVES/PORTER 1977, S. 241-261).

In einer Branche des heterogenen Typs wird das Bestreben daher dar-
auf gerichtet sein, eine eigenstindige strategische Position einzuneh-
men (oder anders ausgedriickt, eine eigenstidndige strategische Gruppe
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zu bilden), wobei - wie ausgefiihrt - die folgenden drei Bedingungen er-
fiillt sein miissen:

Die Marktdefinition muf} weit genug sein, so daf3 ausreichend hohe
Umsiitze realisiert werden konnen.

Die Differenzierung von den anderen strategischen Gruppen der
Branche muf} mit einem positiven Image einhergehen.

Der Wirkungsgrad der iibrigen Wettbewerbsdeterminanten darf
nicht so hoch sein, dafl die Differenzierungsvorteile - die sozusagen
zur Eliminierung der direkten Konkurrenz gefiihrt haben - dadurch
aufgehoben werden.

Abbildung I11.7 gibt die Zusammenhinge zwischen den Branchentypen,

der Anzahl der strategischen Gruppen innerhalb der jeweiligen Bran-
che, der Anzahl der Geschiiftsfelder innerhalb der strategischen Grup-
pen und den strategischen Ausrichtungen wieder. Demnach existieren
zwei Konstellationen, in denen die rigorose Anwendung des Boston-

Portfolio-Modells zu strategischen Fehlschliissen fiihren kann:

In heterogenen Branchen muf nicht unter allen Umstiinden der
Marktfiihrer einer strategischen Gruppe, die sich aus mehreren Ge-
schiftsfeldern zusammensetzt, das rentabelste Geschiftsfeld sein.
Denn aufgrund der heterogenen Struktur der Branche treten Erfah-
rungskurveneffekte vielfach nur verzerrt auf.

In heterogenen Branchen ist ein strategisches Geschiftsfeld, das
eine eigenstidndige strategische Position einnimmt (d.h. das keine di-
rekte Konkurrenz besitzt), nur dann rentabel, wenn die obengenann-
ten Bedingungen erfiillt sind.
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eins < Anzahl der strategischen Grueeen . relativ
innerhalb der Branche viele

Homogener Heterogener
Branchentyp Branchentyp
relativ Anzahl der SGF Innerhalb> eins
viele der strategischen Gruppe

Ditferenzierungsstrategie

Kosten- bzw. Preis-
flihrerschaftsstrategie

Abb. II1.7: Zusammenhang von Konkurrenzumfeld und strategischer
Ausrichtung

2.2,56 Zusammenfassung

Bei der Analyse des Beta-Feldes sind ein weites Konkurrenzumfeld - die
Branche - und ein enges Konkurrenzumfeld - der relevante Markt bzw.
die strategische Gruppe - zu unterscheiden. Der relevante Markt (stra-
tegische Gruppe) stellt die Bezugsgréfle dar, die bei Portfolio-Analysen
heranzuziehen ist, um ein strategischen Geschiftsfeld von seiner
marktlichen Seite her definieren und den relativen Marktanteil zur Be-
stimmung der Portfolioposition berechnen zu konnen. Zur Ableitung
von (Norm-)Strategien ist allerdings zu ermitteln, in welchem Bran-
chentyp das Geschiftsfeld konkurriert. Denn befindet es sich in einer
Branche vom heterogenen Typ, mull unter gewissen Bedingungen die
“Normstrategie” modifiziert werden, die sich aus dem “klassischen"
Portfolio-Modell der Boston Consulting Group ableiten 148t.
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Als Indikator fiir den jeweiligen Branchentyp eignet sich in besonderer
Weise der Grad der Produktdifferenzierung. Denn nur wenn alle Pro-
dukte der Branche relativ homogen sind, kénnen Erfahrungskurvenef-
fekte unverzerrt wirksam werden.

Die entscheidende Dimension zur Beschreibung der Attraktivitit einer
Branche ist die Wettbewerbsintensitiit, da sie die Rentabilitit in der je-
weiligen Branche mafigeblich bestimmt. Die Wettbewerbsintensitét ei-
ner Branche wird durch die sechs Wettbewerbskrifte Konsumenten,
Absatzmittler, Wettbewerber in der Branche, potentielle neue Konkur-
renten, Substitutionsprodukte und Lieferanten determiniert.

Zusammenfassend 148t sich daher feststellen, da bei der Analyse des
Beta-Feldes Kenntnisse iiber

¢ den Grad der Wettbewerbsintensitit und
® den Branchentyp (Méglichkeiten zur Produktdifferenzierung)

von besonderem Interesse sind.

2.3 Das Gamma-Feld: Das Unternehmen

Im Gamma-Feld des VFA-Modells sind Sachverhalte und Anforderun-
gen zu untersuchen, die aus dem eigenen Unternehmen herriihren. Die
strategischen Verhaltensweisen bzw. die strategischen Moglichkeiten
eines Geschiftsfeldes werden sowohl von den Ressourcen, die das Ge-
samtunternehmen besitzt, als auch den Anforderungen, die das Ge-
samtunternehmen an das jeweilige Geschiftsfeld stellt, beeinfluft. Bei-
spielsweise wird ein strategisches Geschiiftsfeld, das einem Groflunter-
nehmen zuzurechnen ist, von vornherein eine andere strategische Aus-
gangsposition besitzen (hinsichtlich: Grifle, organisatorischer Einbin-
dung, Finanzkraft, personellen Ressourcen etc.) als ein strategisches
Geschiiftsfeld, das einem eher mittelstindischen Unternehmen zuzu-
ordnen ist. Die einzelnen Geschiiftsfelder einer Branche verfolgen schon
aus diesem Grund - von der jeweiligen Wettbewerbsposition abgesehen -
unterschiedliche Ziele und Strategien. Damit das jeweilige System (Un-
ternehmen) als Ganzes zu steuern ist, mull die Rolle jedes einzelnen
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Geschiiftsfeldes mit den Aufgaben der anderen Geschiftsfelder im Un-
ternehmens-Portfolio abgestimmt werden (vgl. WITTEK 1980, S. 137).
Zwei Fragestellungen sind daher vorrangig bei der Analyse des
Gamma-Feldes zu beachten:

¢ Welche Ressourcen kann das jeweilige Unternehmen seinen strategi-
schen Geschiftsfeldern zur Verfiigung stellen?

Ein finanzstarkes Unternechmen wird potentiell den Verdringungs-
wettbewerb eines seiner Geschiftsfelder linger finanzieren konnen,
als es ein unter Umstinden im Wettbewerb sogar besser positionier-
ter mittelstindischer Konkurrent zu tun vermag.

o Ist die Ausgewogenheit des Gesamtunternehmens-Portfolio sicherge-
stellt?

Ein Unternehmen, das iiber eine ausreichende Menge von Cash-
Cows verfiigt, wird mit einem anderen Maflstab vorhandene "Cash-
Dogs" hinsichtlich ihres Beitrages zu einem positiven Cash-Flow be-
urteilen als ein Unternehmen, das verhiltnismidflig wenige "Cash-
Cows" besitzt.

Als ein weiterer Komplex bei der Analyse des Gamma-Feldes sind zu-
siitzlich zu den beiden oben angesprochenen Problemfeldern eventuelle
Abhiingigkeiten - z.B. Marketingabhiingigkeiten - des betrachteten stra-
tegischen Geschiftsfeldes zu anderen Geschiftsfeldern des Unterneh-
mens zu beachten. Allerdings diirften derartige Abhiingigkeiten inner-
halb des Portfolio- bzw. Geschiftsfeld-Konzeptes idealerweise nicht be-
stehen, denn - wie in Abschnitt I1.1.2 dargestellt - sollte ein strategi-
sches Geschiiftsfeld in einer Weise definiert werden, dal strategische
Entscheidungen fiir die Realisierung der strategischen Plidne dieses Ge-
schiiftsfeldes (in bezug auf Marketingmafinahmen, Cash-flow, Investi-
tionen etc.) relativ unabhiingig von anderen strategischen Geschiftsfel-
dern getroffen werden kénnen (vgl. zu dieser Forderung u.a. HINTER-
HUBER 1984, S.268; NEUBAUER 1984, S.25-26; KREIKEBAUM 1987,
S. 112). Wie in Abschnitt 11.1.2 dargelegt, erweist sich aber der Einsatz
dieses Abgrenzungskriteriums in der praktischen Anwendung als
problematisch und als wenig zweckmifBig, so daBl aus diesem Grunde
bei der Analyse des Gamma-Feldes eventuelle Interdependenzen zu an-
deren strategischen Geschiftsfeldern gesondert - d.h. auflerhalb der
Portfolio-Analyse - zu untersuchen sind.
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Bevor mogliche Anforderungen des Gesamtunternehmens an ein als
"Dog" positioniertes Geschiiftsfeld niher erldutert werden, sollen die
zwei alternativen Extremkategorien dargestellt werden, denen ein der-
artiges Geschiftsfeld zugeordnet werden kann:

¢ Der klassische Dog, der weder Cash-Flow noch Wachstum erbringt.
Die ungiinstige Kostenposition fiihrt zu niedrigen Gewinnen. Das
niedrige Marktwachstum macht es teuer, Marktanteile hinzuzuge-
winnen. Zudem besteht die Gefahr, daB ein derartiges Geschiftsfeld
laufend mehr Finanzmittel verbraucht als es erwirtschaftet, um
seine marginale Position aufrechtzuerhalten (Cash-Trap). Aus die-
sem Grund ist ein solches Geschiiftsfeld ein potentieller Liquidations-
kandidat.

¢ Der sogenannte Cash-Dog, der Einnahmen erbringt, die zumindest
die zur Erhaltung des eigenen Marktanteils notwendigen Ausgaben
decken, die in der Regel aber iiber diese Ausgaben hinausgehen und
somit einen Beitrag zum positiven Cash-Flow und zur Liquiditétssi-
cherung des Gesamtunternehmens leisten. Ein solches Geschiftsfeld
ist - natiirlicherweise - nicht Marktfiihrer, nimmt aber eine starke
Wettbewerbsposition (vgl. hierzu die Ausfiihrungen im folgenden Ab-
schnitt I1I1.2.4) in einer Branche vom heterogenen Typ ein (vgl. Ab-
schnitt I11.2.2.3).

Investitionen in Mérkte mit hoher Zuwachsrate sind als besonders ren-
tabel einzustufen. So fithrt z.B. DUNST (1983, S. 79) aus, dafl grofie Zu-
wachsraten im Markt die Vergroflerung des Marktanteils erleichtern,
da auch die Konkurrenz trotz relativer Marktanteilsverluste eine be-
triachtliche Umsatzsteigerung verzeichnen kann. Dadurch ist der Wi-
derstand der Konkurrenz gegeniiber der Marktanteilssteigerung eines
Anbieters im allgemeinen nicht so gro8 wie vergleichsweise bei einem
Verdriingungswettbewerb in einem stagnierenden Markt (vgl. auch
HAEDRICH/BERGER 1982, S. 123-132; DUNST 1983, S. 86-87). Auch wird
eine Strategie, die darauf abzielt, eine Marktnische durch einen hohen
Qualitdtsstandard nachhaltig zu besetzen, in einem wachsenden Markt
mit einem relativ geringeren Aufwand als in einem stagnierenden oder
schrumpfenden Markt zu realisieren sein.
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Geschiiftsfelder, die in der klassischen Portfolio-Matrix der Boston Con-
sulting Group als "Dog" zu positionieren sind, miissen so gemanagt
werden, daB sie fiir das jeweilige Unternehmen keine Cash-Belastung
darstellen. Ziel muBl ein ausgewogenes Portfolio sein, welches eine das
Uberleben und das Erfolgspotential sichernde Balance zwischen den di-
versen Typen von Geschiftsfeldern aufweist. Das bedeutet, daB der
Cash-Flow, der von den "Cash-Cows" und unter Umsténden von einigen
"Cash-Dogs" herriihrt, stets ausreichend sein muB}, um die unterstiit-
zungsbediirftigen "Question Marks" zu finanzieren.

Aus Sicht des Gesamtunternehmens stellt sich somit bei jedem strategi-
schen Geschiiftsfeld, das als "Dog" zu klassifizieren ist, die Frage: Soll
oder mufl dieses Geschiiftsfeld aufgrund der Portfolio-Situation oder
aufgrund bestehender Interdependenzen zu anderen Geschiiftsfeldern
erhalten werden oder nicht? Der Situationsraster in Abbildung III.8
gibt die vier moglichen Konstellationen wieder, denen sich ein Unter-
nehmen bei der Beurteilung von "Dogs" gegeniibersehen kann.

Das SGF wird Das SGF wird
benbtigt und nicht bendtigt
ist daher und ist daher
zu erhalten nicht zu
erhalten
Cash sehr _
Trap unguanstig ungulnstig
1. 2,
Cash o sehr
Dog gunstig glinstig
3. 4.

Abb. IIL.8: Situationsraster méglicher "Dog"-Konstellationen
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Ein solcher "Dog" verbraucht laufend Finanzmittel und miilte
somit eliminiert werden, da aber gewisse Abhingigkeiten - die
nicht abgebaut werden kénnen - zu anderen Geschiftsfeldern des
Unternehmens bestehen, muf3 dieses Geschiftsfeld gehalten wer-
den. Eine derartige Konstellation ist daher als sehr ungiinstig zu
bewerten.

Ein solches Geschiiftsfeld befindet sich in der "klassischen Dog-
Position” und ist daher zu liquidieren.

Ein derartiger "Dog" wird entweder als "Cash Dog" im Unterneh-
mensportfolio oder aber aufgrund gewisser Interdependenzen zu
anderen Geschiiftsfeldern bendtigt. Da er einen positiven Cash-
Flow erbringt, kann eine solche Konstellation als weitgehend giin-
stig beurteit werden.

Obwohl ein solcher "Dog" eine cash-erzeugende Rolle im Unter-
nehmensportfolio spielt bzw. spielen kann, ist er aus Gesamtun-
ternehmenssicht nicht zu erhalten, da sowohl eine ausreichende
Menge von "Cash-Cows" bzw. langfristig ertragreicheren "Cash-
Dogs" im Unternehmensportfolio vorhanden ist als auch keine In-
terdependenzen zu anderen strategischen Geschiftsfeldern beste-
hen. Eine derartige Konstellation ist als besonders giinstig zu be-
werten, da dem jeweiligen Unternehmen alle strategischen Optio-
nen offen stehen (Verkauf, Abschopfungsstrategie etc.).

2.4 Das Delta-Feld: Das strategische Geschiftsfeld

Das vierte Analysefeld (Delta-Feld) des VFA-Modells ist identisch mit
dem strategischen Geschiftsfeld selbst. Dieses Feld kann auch als
Schnittmenge von Beta- und Gamma-Feld betrachtet werden oder, an-

ders ausgedriickt, als der Punkt, an dem ein Unternehmen ein bedarfs-

konstituierendes Problem durch den Einsatz einer bestimmten Techno-

logie zu 16sen versucht (Produkt), um damit einen bestimmten Nachfra-

gesektor zu bedienen, in dem ein solches Problem zu beobachten ist
(Markt).
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Die innerhalb dieses Analysefeldes im Vordergrund stehende Frage lau-
tet: Welche Wettbewerbsposition nimmt eine bestimmte Leistung des
Unternehmens (Produkt bzw. Produktgruppe) im Konkurrenzumfeld
ein? Wobei unter Konkurrenzumfeld, wie in Abschnitt I11.2.2.4 darge-
stellt wurde, sowohl die jeweilige Branche als auch der jeweilige rele-
vante Markt bzw. die jeweilige strategische Gruppe zu verstehen ist.
Des weiteren ist die Analyse im Delta-Feld sowohl aus einer "absoluten”
als auch aus einer "relativen” Perspektive zu betreiben (vgl. hierzu auch
Abschnitt I11.2.2.4). Denn fiir die strategische Planung ist es beispiels-
weise sowohl von Interesse,

¢ die Moglichkeiten des strategischen Geschiftsfeldes zur Lenkung der
Absatzmittler mit denen des stirksten Konkurrenten zu vergleichen
(wie im Rahmen von Portfolio-Analysen iiblich)

¢ als auch absolut festzustellen, zu welchen Gunsten sich die gegen-
laufigen Machtbeziehungen des strategischen Geschiftsfeldes und
eines bestimmten Absatzmittlers saldieren.

So kann es durchaus méglich sein, daB ein strategisches Geschiftsfeld
zwar im Vergleich zu seinem stédrksten Konkurrenten gute Moglichkei-
ten zur Lenkung der Absatzmittler besitzt, trotzdem aber unter Um-
stinden gewisse Forderungen der jeweiligen Absatzmittler erfiillen
mul}, da diese iiber ein Machtpotential verfiigen, das es ihnen erlaubt,
starken Einfluf} auf die strategischen Entscheidungen des Geschéftsfel-
des zu nehmen (sog. Nachfragemacht). Dieser Einflul der Absatzmittler
wird dann zwar geringer als beim stirksten Konkurrenten sein, kann
aber unter Umstéinden doch die Rentabilitit dieses Geschiftsfeldes in
erheblicher Weise nachteilig beeinflussen.

Um die Wettbewerbsposition eines strategischen Geschiftsfeldes in der
Branche bestimmen zu kénnen, ist es daher notwendig, sowohl die rela-
tive als auch die absolute Position des strategischen Geschiftsfeldes ge-
geniiber den einzelnen Wettbewerbskriften der Branche zu analysieren.

Innerhalb des Delta-Feldes ist zu untersuchen,

¢ welche Wettbewerbsposition das strategische Geschiiftsfeld in Rela-
tion zur direkten Konkurrenz (bzw. zum stidrksten Konkurrenten)
einnimmt.
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Im einzelnen ist festzustellen,

- ob fiir die betrachtete Leistung (Produkt bzw. Produktgruppe) ein
Qualitétsvorteil/-nachteil (nach Ansicht der Absatzmittler/ Ver-
braucher) gegeniiber dem stéirksten Konkurrenten besteht;

- ob die betrachtete Leistung gegeniiber dem stéirksten Konkurren-
ten einen Stiickkostenvorteil/-nachteil hat, worauf sich diese
Stiickkostenvorteile/-nachteile in erster Linie zuriickfithren lassen
(betriebsgroflenabhiingige Kostenvorteile - z.B in der Produktion,
im Vertrieb, durch Synergieeffekte etc. -, groBenunabhingige Ko-
stenvorteile - z.B. Patentrechte, Standortvorteile, spezielles Know-
how etc. -, Kostenvorteile durch Vorwirts- bzw. Riickwiirtsinte-
gration);

- wie die Stellung der eigenen Leistung gegeniiber Ersatzprodukten
(Substituten) im Vergleich zum stirksten Konkurrenten zu bewer-
ten ist;

- wie die eigenen Maoglichkeiten zur Lenkung der Lieferanten im
Vergleich zu denen des stirksten Konkurrenten einzuschitzen
sind;

- wie die eigenen Mdéglichkeiten zur Lenkung der Absatzmittler im
Vergleich zu denen des stidrksten Konkurrenten zu beurteilen
sind;

- wie die Stellung der eigenen Leistung gegeniiber neuen Konkur-
renten im Vergleich zum stirksten Konkurrenten zu bewerten ist;

- welche Stellung die eigene Leistung bei den Endverbrauchern im
Vergleich zum stiirksten Konkurrenten einnimmt.

Zudem ist zu kliren,

¢ welche "absolute” Wettbewerbsposition das strategische Geschiifts-
feld gegeniiber den Wettbewerbskriften der Branche (Konsumenten,
Absatzmittler, potentielle neue Konkurrenten, Substitutionspro-
dukte, direkte Konkurrenz und Lieferanten) einnimmt.

Anhand dieser Informationen 1i8t sich bestimmen, ob das jeweilige
strategische Geschiiftsfeld eine starke oder schwache Wettbewerbsposi-
tion in der Branche innehat, wobei eine starke Wettbewerbsposition nur
von einem langfristig rentablen Geschiftsfeld (in dem hier betrachteten
Zusammenhang: ein sog. Cash-Dog) und umgekehrt eine schwache
Wettbewerbsposition nur von einem langfristig nicht rentablen Ge-
schéiftsfeld (sog. Cash-Trap) eingenommen werden kann.
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2.5 Der VFA-Raster fiir "Dogs"

Wie dargestellt wurde, beruht das VFA-Modell auf einer aus Geschiifts-
feldperspektive betriebenen Aufspaltung von Analysefeldern. Nachdem
in den vorangegangenen Abschnitten die einzelnen Analysefelder erliu-
tert wurden, soll nun ein Analyseraster vorgestellt werden, der - der
Themenstellung dieser Arbeit entsprechend - eine situationsspezifische
Ableitung von Marketing-Grundsatzstrategien zul4aft. Durch diesen Ra-
ster kénnen abgrenzbare Klassen von Situationen formuliert werden, in
denen sich ein strategisches Geschiiftsfeld der Konsumgiiterindustrie
befinden kann, das einen geringen relativen Marktanteil in einem sta-
gnierenden bzw. schrumpfenden Markt besitzt (die sog. Dog-Position in
der klassischen Portfolio-Matrix der Boston Consulting Group).

Die vier Analysefelder kénnen wie folgt charakterisiert werden:

Alpha-Feld: Aus der Planungsperspektive eines strategischen Ge-
schiiftsfeldes erschlieBen sich die Gegebenheiten und
Entwicklungen des globalen Umsystems iiber die Aus-
wirkungen, die sie auf das Beta- und Gamma-Feld ha-
ben. Sie werden daher im VFA-Raster nicht gesondert
erfafit (vgl. Abschnitt II1.2.1).

Beta-Feld: Bei der Analyse von Branche, strategischer Gruppe bzw.
relevantem Markt interessieren in erster Linie der Grad
der Wettbewerbsintensitit und der Typ der Branche
(vgl. Abschnitt II1.2.2). Werden diese Dimensionen di-
chotomisiert, ergeben sich die folgenden Begriffspaare:

e geringe Wettbewerbsintensitit versus
hohe Wettbewerbsintensitdt

und

*  heterogener Branchentyp versus
homogener Branchentyp

Gamma-Feld: Aus Sicht des Gesamtunternehmens ist bei jedem stra-
tegischen Geschiiftsfeld, das als Dog zu klassifizieren ist,
zu kldren, ob dieses Geschiftsfeld aufgrund der Portfo-
lio-Situation oder aufgrund bestehender Interdependen-
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zen zu anderen Geschiftsfeldern erhalten werden soll
(muB) oder nicht (vgl. Abschnitt II1.2.3). Dies stellt die
Prémisse fiir die strategische Planung des einzelnen Ge-
schiiftsfeldes dar. Aufgrund der Themenstellung dieser
Arbeit werden im folgenden nur solche Geschiftsfelder
betrachtet, die am Markt behauptet werden sollen. Der
hier vorgestellte Raster erfaBt demnach nur einen Teil
des VFA-Modells. Ausgeklammert bleiben Strategien,
die sich mit dem Marktaustritt befassen.

Innerhalb dieses Analysefeldes ist zu kliren, welche
Wettbewerbsposition das strategische Geschiftsfeld im
Beta-Feld einnimmt (vgl. Abschnitt 1I1.2.4). Innerhalb
des VFA-Rasters wird daher zwischen

o schwacher Wettbewerbsposition und
starker Wettbewerbsposition
differenziert.

Wenn die verbleibenden drei Dimensionen Wetthewerbsintensitiit,
Branchentyp (beide Beta-Feld) und Wettbewerbsposition (Delta-Feld)
jeweils dichotomisiert werden - wie geschehen -, ergiiben sich rein rech-
nerisch acht unterschiedliche Situationsklassen. Da im Rahmen dieser
Arbeit aber nur solche strategischen Geschiftsfelder betrachtet werden,
die einen geringen relativen Marktanteil in schrumpfenden bzw. sta-
gnierenden Mirkten aufweisen, kann aufgrund zweier inhaltlicher
Uberlegungen die Anzahl der Situationsklassen von acht auf fiinf redu-

ziert werden.

¢ In schrumpfenden bzw. stagnierenden Mirkten, die dem homogenen
Typ zuzuordnen sind, ist der Grad der Wettbewerbsintensitét auf-
grund der Marktgegebenheiten grundsitzlich hoch (unverzerrte
Wirkung der Erfahrungskurveneffekte).

¢ Per definitionem kann ein "Dog" in einer homogenen Branche keine

starke Wettbewerbsposition einnehmen (vgl. hierzu insbesondere
Abschnitt I11.2.2.4). Ein derartiges Geschiéiftsfeld wird in der Portfo-
lio-Terminologie als "Cash Cow" bezeichnet.

Somit ergibt sich der in Abbildung II1.9 wiedergegebene VFA-Raster,
der finf Situationsklassen unterscheidet.



110

Deita-Feld

Schwache Starke
Beta-Feld Wettbewerbsposition Waettbewerbsposition
Geringe
Waettbe-
werbs-
intensitat Hetero-
gener
Branchen-
typ
Hohe
Wettbe-
werbs-
intensitat
Homogener
Branchen-
typ

Abb. IIL9: Der VFA-Raster fiir "Dogs” zur Ableitung von Marketing-
Grundsatzstrategien

Im folgenden Abschnitt werden Arten und Ausprigungen von Marke-
ting-Grundsatzstrategien systematisiert. Im anschlieBenden Abschnitt
II1.4. kann dann basierend auf dieser Systematik und auf dem in die-
sem Abschnitt dargestellten VFA-Raster das situative Entscheidungs-
modell zur Ableitung von Marketing-Grundsatzstrategien entwickelt

werden.
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3. Marketing-Grundsatzstrategien

Generell gilt, daB es Aufgabe einer Marketing-Grundsatzstrategie ist,
die zukiinftige Stellung eines strategischen Geschiftsfeldes in der
Branche (Beta-Feld) festzulegen, um dadurch Wege zu einem effizienten
Einsatz des Marketing-Mix zu weisen. Im einzelnen geht es darum, das
Verhalten gegeniiber den Konkurrenten und den Abnehmern zu planen,
wobei Belange des Alpha-Feldes insoweit zu beriicksichtigen sind, als
sie Einflu} auf Beta- und Gamma-Feld (ausgedriickt im jeweiligen Ziel-
system auf der Geschéftsfeldebene) nehmen. In der einschlégigen Lite-
ratur wird diesem Problemkreis breiter Raum gewidmet.? Die einzelnen
vorgestellten Konzepte werden allerdings von unterschiedlichen Er-
kenntnisinteressen geleitet, was zur Folge hat, dafl die empfohlenen
Strategiealternativen jeweils andere Ausrichtungen des marketingstra-
tegischen Verhaltens zum Inhalt haben. Erste Ansiitze, dieses Systema-
tisierungsproblem zu lésen, finden sich bei HOFFMANN/ WOLFF (1977)
und STEFFENHAGEN (1982), weiterfiihrende bei MEFFERT (1986, S. 823-
832) und NIESCHLAG/ DIcHTL/ HORSCHGEN (1985, S. 823-832). Den bisher
umfassendsten Ansatz zur Integration grundsatzstrategischer Dimen-
sionen hat Becker vorgelegt, der vier grundsatzstrategische Ansatz-
punkte unterscheidet (vgl. BECKER 1983, S. 76-192 bzw. 1988a, S. 111-
326; BECKER 1986):

a) Marktfelder (Produkt/Markt-Kombinationen),

b) Art und Weise der Einwirkung auf den Markt (Marktbeeinflussung),
c) Artbzw. Grad der Differenzierung bei der Marktbearbeitung und

d) gebiete-politische Alternativen bzw. Stufen (Absatzraum).

Diese vier Ansatzpunkte kénnen auch als marketingpolitische Strategie-
ebenen bezeichnet werden. Auf jeder dieser Ebenen steht eine Vielzahl
von Strategiealternativen offen; d.h. auf jeder dieser Ebenen sind Ent-

9 Vgl u.a. BAUER 1976, S. 76-130; HESSE 1976; BAUER 1977, S. 11-48; HOFFMANN/
WOLFF 1977; KOTLER 1982, S. 281-297 u. S. 214-221; STEFFENHAGEN 1982, S 40-
57; WIND 1982, S. 66-106; BECKER 1983/1988a, S. 76-192 bzw. S. 111-326; FRETER
1983, S. 109-126; RAFFEE 1984b; ASSAEL 1985, S. 223-247; REIBSTEIN 1985, S. 543-
562; BECKER 1985; NIESCHLAG/DICHTL/ HORSCHGEN 1985, S. 823-832; MEFFERT
1985; WITT 1985; BECKER 1986; MEFFERT 1986, S. 90-114; MULLER 1986; PORTER
1987, S. 62-77; LAMBIN 1987, S. 212-229; STEFFENHAGEN 1988, S. 89-120.
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scheidungen in bezug auf das grundsatzstrategische Verhalten zu tref-
fen. So unterscheidet Becker vier grundlegende Arten von Strategiety-
pen: a) Marktfeld-, b) Marktstimulierungs-, c) Marktparzellierungs- und
d) Marktarealstrategien, die jeweils in verschiedenen Ausprigungsfor-
men auftreten kénnen. Fiir jede dieser vier Komponenten ist eine be-
stimmte Ausprigung bzw. Kombination von Ausprigungen zu wihlen,
die sich in eine gesamtstrategische Konfiguration (Strategie-Profil bzw.
-Raster) nahtlos einpassen muf (vgl. Abbildung II1.10):

Strategle- Strategiealternativen
ebenen
Marktdurch- Marktent-  Produktent- Diversifi-
1. Marktt_eld- dringungs-  wicklungs-  wicklungs-  kations-
strategien strategie  siralegle  siralegie  sirategie
® o ® ®
2. Marktstimu- Praferenz- Preis-Mengen-
lierungs- strategie Strategie
strategien P °
3. Marktpar- Massenmarkistrategie Segmentierungsstrategie
zellierungs- (totale) {partiaie) (totale) (partiale)
strategien P P P P
Lokale Regio- Uber- Natio- Multi- Inter- Welit-
4. Marktareal- I sirai. nale regio- nale natio- natio- markt-
strategien Strat. nale Stral. nale nale sirat.
Strat. Strat. Strat.
e 6 o o o o o

Abb. II1.10: Strategie-Raster (Quelle: BECKER 1988a, S. 291)

Allerdings deckt das Strategieprofil von Becker nicht alle Dimensionen
grundsatzstrategischen Verhaltens ab. Unter anderem werden Aspekte
des Strategiestils ausgeklammert und von Becker an anderer Stelle
ausfiihrlich abgehandelt. AuBlerdem ist m.E. die Wahl des Absatzgebie-
tes als Instrumentalentscheidung einzustufen, die auf der Basis von
vorgelagerten Entscheidungen getroffen wird, die das Verhalten gegen-
iiber Konkurrenten, Absatzmittlern und Konsumenten determinieren.
Daher erscheint es zweckmiiliger, arealpolitische Entscheidungen nicht
gesondert, sondern bei der Festlegung der Marktabdeckung zu themati-
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sieren, indem geographische Kriterien zur Marktsegmentierung heran-
gezogen werden.10

Innerhalb dieses Kapitels sollen nun Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede der m.E. originédren grundsatzstrategischen Konzepte ermittelt
werden, so daf} als Ergebnis ein redundanzfreies System grundsatzstra-
tegischer Typen vorliegt. Ziel der Uberlegungen ist es, die jeweils zu-
grunde liegenden Dimensionen herauszuarbeiten, um sie in eine Sy-
stematik einzubringen. Zu betonen ist, da8 diese Systematik ausgehend
von dem Ansatz Beckers entwickelt wird.

Im einzelnen lassen sich fiinf Konzepte unterscheiden, die zwei Grup-
pen zugeordnet werden sollen. Die erste Gruppe beinhaltet Konzepte,
die explizit im Ansatz von Becker beriicksichtigt werden. Die zweite
Gruppe setzt sich aus Konzepten zusammen, die im Becker-Ansatz
nicht behandelte Aspekte enthalten, deren Beriicksichtigung aber fiir
eine vollstindige Systematik grundsatzstrategischer Dimensionen un-
abdingbar ist.

1. Gruppe:  Konzepte von Becker

a) Das marktfeldorientierte Konzept
b) Das priferenzorientierte Konzept
¢) Das segmentorientierte Konzept

2. Gruppe:  Weitere Konzepte grundsatzstrategischer Natur

d) Das rollenorientierte Konzept (Kotler)
e) Das wettbewerbsorientierte Konzept (Porter)

Da im Mittelpunkt dieser Arbeit die Planungen auf der Geschifts-
feldebene stehen, die obengenannten Konzepte in der Regel aber Bezug
auf die Entwicklung von Marketingstrategien auf dem "corporate level"
nehmen, miissen - wie in den folgenden Ausfiihrungen gezeigt wird - bei
der Integration der einzelnen grundsatzstrategischen Konzepte zu ei-

10 Vgl u.a. BIDLINGMAIER 1973, S. 173-174; KOTLER 1982, S. 207; MEFFERT 1986,
S. 247.
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nem iiberschneidungsfreien System gleichzeitig gewisse Erweiterungen
oder Modifikationen an einzelnen Konzepten vorgenommen werden.

3.1. Konzepte des Becker-Modells
3.1.1 Das marktfeldorientierte Konzept

Im Zentrum der strategischen Unternehmens- bzw. Marktplanung steht
neben der Formalzielkonzeption (Gewinn, Umsatz, Marktanteil etc.) die
Sachzielkonzeption (Bestimmung der Produkt/Markt-Kombinationen).
Hierbei geht es vorrangig darum, das Leistungsprogramm des Unter-
nehmens bzw. seine jeweiligen marktfeld-strategischen Dimensionen
festzulegen. Das oft zitierte Ansoff-Schema macht deutlich, daB jedem
Unternehmen vier mégliche Ausprigungen von Produkt/Markt-Kombi-
nationen offenstehen, die ebensoviele Strategierichtungen implizieren
(vgl. ANSOFF 1966). Im folgenden sollen diese vier Typen von Marktfeld-
strategien beschrieben werden, obwohl sie fiir die im Rahmen dieser
Arbeit betrachteten Planungsobjekte (Geschiiftsfelder) nur bedingt aus-
sagekriiftig sind. Ziel der Darstellung soll es sein, die hinter diesem
Denkrahmen stehende Idee zu verdeutlichen, um diese auf die hier be-
trachtete Planungsebene iibertragen zu kinnen.

o Marktdurchdringungsstrategie (gegenwirtiges Produkt im ge-
genwirtigen Markt)
Latente Potentiale fiir bestehende Produkte in bestehenden Mirk-
ten kénnen in erster Linie auf drei Arten genutzt werden, die ein-
zelnen oder auch kombiniert eingesetzt werden kénnen:11

¢ Intensivierung des Konsums bei Stammverbrauchern,
s Abwerbung von Kunden der Konkurrenz und
¢ Gewinnung von Nicht-Verwendern.

o Marktentwicklungsstrategie (gegenwirtiges Produkt in einem
neuen Markt)

Eine Marktentwicklungsstrategie beruht auf dem Prinzip, fiir be-
reits existierende Produkte einen oder mehrere neue Mirkte zu fin-

11 Vgl KOTLER 1982, S. 76-77; BECKER 1988a, S. 125-126.
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den bzw. zu entwickeln. In diesem Rahmen gibt es drei Mioglichkei-

ten:12

¢ ErschlieBung zusiitzlicher geographischer Mirkte (gebietliche
Ausweitungsvorginge),

¢ Eindringen in Zusatzmirkte (gezielte Funktionserweiterungen
fiir bestehende Produkte) und

e ErschlieBung neuer Teilmirkte (neue Abnehmer, die sich von den
bisherigen Kunden in bestimmten Merkmalen unterscheiden).

Produktentwicklungsstrategie (neues Produkt im gegenwiirtigen
Markt)

Der Ansatzpunkt der Strategie der Produktentwicklung besteht
darin, fiir bestehende Miirkte neue Produkte zu entwickeln. BECKER
(1988a, S. 130) unterscheidet drei Arten neuer Produkte (als Selek-
tionskriterium dient der Neuigkeitsgrad gegeniiber dem Markt; vgl.
hierzu auch KoTLER 1982, S. 77):

¢ echte Innovationen (d.h originiire Produkte, die es urspriinglich
iiberhaupt nicht gab),

¢ quasi-neue Produkte (d.h. neuartige Produkte, die aber an beste-
henden Produkten bzw. Produktleistungen ankniipfen), und

® Me too-Produkte (d.h. nachempfundene bzw. nachgeahmte Pro-
dukte, die sich vom Original weniger in der Produktsubstanz,
sondern mehr im Produktiufleren unterscheiden).

Diversifikationsstrategie (neues Produkt in einem neuen Markt)

Die Diversifikation ist als anspruchsvollste Strategierichtung zu
bewerten, da sich das Unternehmen hier am weitesten von vertrau-
ten Produkt/Markt-Kombinationen entfernt. Je nach Art und Grad
der Ferne von bestehenden Produkt/Markt-Kombinationen werden
Diversifikationsmafilnahmen im allgemeinen in drei Gruppen unter-
gliedert:13

e horizontale Diversifikation (Erweiterung des bisherigen Ange-
botsumfangs um verwandte Produkte bzw. Programme),

12

13

Vgl. BECKER 1988a, S. 126-129; &hnlich KOTLER 1982, S. 77.

Vgl. u.a. HAEDRICH/BERGER 1982, S. 115-118; KOTLER 1982, S. 78-79; STAEHLE
1985, S. 352-354; BECKER 1988a, S. 139-141.
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o vertikale Diversifikation (Eingliederung von vor- bzw. nachgela-
gerten Marktstufen; KOTLER (1982, S. 78) spricht in diesem Zu-
sammenhang auch von integrativem Wachstum) und

o laterale Diversifikation (VorstoB in véllig neue Produkt- bzw.
Programmbereiche, so daf3 die neuen Produkte bzw. Programme
mit den bisherigen in keinem sachlichen Zusammenhang stehen).

Zu dem Schema von Ansoff ist kritisch anzumerken, daf die vier Stra-
tegierichtungen - projiziert auf reale Unternehmens- und Marktver-
hiltnisse - vielfach nicht eindeutig abgrenzbar sind, d.h. zwischen den
vier Produkt/Markt-Wahlméglichkeiten sind gewisse flieBende Uber-
giinge festzustellen. So fiihrt beispielsweise eine Produktentwicklung in
vielen Fillen gleichzeitig zu einer Marktentwicklung, ohne daf3 sub-
stantiell von einer (horizontalen) Diversifikation gesprochen werden
kann (z.B. Eindringen in Zusatzméirkte durch gezielte Funktionserwei-
terungen fiir bestehende Produkte). Auch wird das marktfeld-strategi-
sche Vorgehen in der Regel ausschliefllich unter dem Aspekt wachs-
tumspolitischen Agierens gesehen (vgl. z.B. KOTLER 1982, S.75-79).
Diese Kritikpunkte sind zu beriicksichtigen, wenn im folgenden der
skizzierte Denkrahmen fiir die Planungsebene Geschiftsfeld adaptiert
werden soll.

Die grundsitzliche Fragestellung, die hinter dem Ansoff-Schema steht,
lautet: Welche Anderungen der Unternehmens- bzw. Marktstrategie
sind aufgrund der jeweiligen markt- und unternehmensspezifischen Si-
tuation vorzunehmen? Allgemeiner formuliert geht es darum zu be-
stimmen, ob Strategieinderungen iiberhaupt und wenn ja, in welchem
Ausmaf und in welcher Ausgestaltung erfolgen sollen. Die Palette, die
einem Unternehmen zur Verfiigung steht, reicht - wie dargelegt - von
Marktdurchdringungsstrategien, bei denen beispielsweise lediglich der
Werbeetat erhsht wird, um den Konsum der Stammverbraucher zu in-
tensivieren, bis zu Diversifikationsstrategien, bei denen andere Unter-
nehmen akquiriert werden, die mit dem bisherigen eigenen Betiiti-
gungsfeld weder von der Leistungs- noch der Marktseite her iiberhaupt
etwas zu tun haben. Betrachtet man diese breite Palette, wird deutlich,
daB hier auch Entscheidungsbereiche beriihrt werden, die fiir die Pla-
nung auf der Geschiftsfeldebene nicht relevant sind. Da innerhalb die-
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ser Arbeit nur solche Entscheidungsbereiche erfait werden sollen, die
in Zusammenhang mit der Planung auf der Geschiiftsfeldebene stehen,
sind Entscheidungsbereiche, die mit der Erweiterung des Angebots
durch Diversifikation zusammenhingen, von vornherein aus einem
Schema auszuklammern, das die Ausprigungen der marktfeldstrategi-
schen Dimension fiir das Planungsobjekt Geschiftsfeld wiedergeben
soll.

Dem im folgenden vorgestellten Schema liegt die aus dem Ansoff-Denk-
rahmen abgeleitete Frage zugrunde, ob die bisher verfolgte Marketing-
strategie aufgrund der Markt- und Wettbewerbssituation veridndert
oder nicht verindert werden sollte. Ein zentraler Begriff dieses An-
satzes ist der der Variation. Unter einer Variation ist jede Verinderung
der urspriinglichen Marketingstrategie zu verstehen. Dies betrifft
sowohl Strategietiinderungen auf grundsatzstrategischem Niveau als
auch Anderungen, die nur auf instrumentalstrategischer Ebene erfol-
gen. Zentraler Bezugspunkt einer Variationsstrategie ist deren Wir-
kung auf die Stellung des Angebotsprogramms bei der Zielgruppe bzw.
den Zielgruppen. Im folgenden werden die drei méglichen Typen von
Variationsstrategien vorgestellt.

(1) Beibehaltung der Marktposition

Die Marktposition sollte immer dann beibehalten werden, wenn sich die
verfolgte Marketingstrategie als zielgruppenadiquat und die Zielgruppe
sich auch als wirtschaftlich tragfihig erweist. Da die eingesetzte Mar-
ketingstrategie die Bediirfnisse der anvisierten Zielgruppe zu befriedi-
gen vermag, muf} es das Bestreben sein, die derzeitige Kernzielgruppe
zu erhalten. Sinnvollerweise werden - wenn iiberhaupt - nur marginale
Verénderungen auf instrumentalstrategischem Niveau vorgenommen,
indem z.B. im angebotspolitischen Bereich die Gestaltung der Verpak-
kung neueren modischen Stromungen angepafit wird oder indem im
kommunikationspolitischen Bereich die Werbekampagne aktualisiert
wird.
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(2) Umpositionierung

Bei einer Umpositionierung soll einerseits der bisherige Zielgruppen-
kern ("heavy users”) weitgehend erhalten werden und andererseits eine
gewisse Zielgruppen-Verlagerung bzw. -Erweiterung erfolgen. Griinde
fiir die Umpositionierung kénnen beispielsweise gewandelte Vorstellun-
gen der Zielgruppe, eine nicht ausreichende Griofle des Zielsegments
oder eine Imitation der eigenen Strategie durch die Konkurrenz sein.
Um eine derartige Umpositionierung zu realisieren, muf} die bisherige
Marketingstrategie modifiziert werden. Hierbei ist es notwendig, auf
grundsatzstrategischem Niveau anzusetzen, indem z.B. die verfolgte
Priferenzstrategie inhaltlich variiert wird, um auch die Nutzenerwar-
tungen (Bediirfnisse) von Randzielgruppen zu erfiillen. Anderungen auf
instrumentalstrategischem Niveau, die sowohl die qualitative (Gestal-
tung) als auch die quantitative Seite (Intensitéit) des Marketing-Mix be-
treffen konnen, leiten sich zwangsldufig aus derartigen grundsatzstra-
tegischen Modifikationen ab.

(3) Neupositionierung

In Fillen, in denen auf der Basis der bisherigen Marketingstrategie
keine Marktchancen mehr bestehen, beispielsweise weil sich die Ein-
stellungen der Kernzielgruppe zu dem Angebotsprogramm in den nega-
tiven Bereich hinein verschoben haben, ist eine Neupositionierung mit
Hilfe einer Strategie notwendig, die von einer stark verinderten Ziel-
gruppe ausgeht. Eine Neupositionierung verlangt eine grundlegend
neue Marketingstrategie, d.h. die Verinderungen miissen aus einer
neuen grundsatzstrategischen Orientierung herriihren, aus der ein fiir
den Konsumenten neues (giinstigeres) Preis/Leistungs-Verhiltnis resul-
tiert. So ist hier beispielsweise an Trading up- (von der Preis-Mengen-
zur Priferenz-Strategie hin) oder Trading down-Strategien (von der
Priferenz- zur Preis-Mengen-Strategie hin) zu denken (vgl. Abschnitt
111.3.1.2). Auf instrumentalstrategischem Niveau koénnen derartige
Neupositionierungen ihren Ausdruck beispielsweise in Verbesserungen
finden, die in echte Qualititsanhebungen mit einhergehenden Preiser-
hshungen einmiinden, die gravierend in die Verbrauchergewohnheiten
eingreifen oder durch die ein neuer darstellbarer Produktnutzen zu-
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standekommt (“unique selling proposition") (vgl. HAEDRICH/BERGER
1982, S. 108-109).

Zur Verdeutlichung dieser Strategietypologie wird als Darstellungsform
eine Matrix gewihlt, die sich aus den beiden Dimensionen "Anderungs-
grad der Marketingstrategie” und "Veridnderung des Zielsegmentes” mit
je drei Ausprigungen zusammensetzt (vgl. Abbildung I11.11). Unter der
Pramisse zielgerichteter und rationaler Planung kénnen allerdings nur
die drei Felder auf der Diagonalen durch sinnvolle Strategietypen be-
setzt werden, da die beiden Dimensionen, wie aus den obigen Ausfiih-
rungen zu den drei Typen von Variationsstrategien hervorgeht, vonein-
ander abhingig sind. Die zugrunde liegende These lautet, daf} jede ge-
plante Verdnderung der Marketingstrategie bestimmte Auswirkungen
auf die Positionierung eines Angebotsprogramms hat.

Allerdings 148t sich nicht bestreiten, dafl in der Realitat auch die nicht
auf der Diagonalen befindlichen Méglichkeiten anzutreffen sind. So ist
es sicherlich einerseits denkbar, daBl eine Umpositionierung durch
Mafnahmen der Konkurrenz nicht die beabsichtigte Wirkung hat, oder
andererseits, dafl eine angestrebte Beibehaltung der Marktposition auf-
grund des Wandels von grundlegenden Einstellungen in der Bevilke-
rung in eine Zielgruppenverlagerung einmiindet. Derartige Konstella-
tionen sind dann allerdings nicht das Ergebnis eines rationalen und
zielorientierten Planungsprozesses, sondern die Folge von bei der Pla-
nung unberiicksichtigten oder unvorhersehbaren Umsténden. Bedenkt
man an dieser Stelle noch einmal den Zweck einer Marketing-Grund-
satzstrategie, ndmlich als Orientierungsrahmen fiir die Ableitung von
Instrumentalstrategien zu dienen, so wird einsichtig, warum nur die
drei erlduterten Strategietypen relevante Ausprigungen der grundsatz-
strategischen Dimension

¢ Fixierung der angestrebten Marktposition

sind.
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(x} = Strategisch unkontrollierte Veranderungen der Marktposition

Abb. II1.11: Typen von Positionierungsstrategien

3.1.2 Das priiferenzorientierte Konzept

Nach Becker lassen sich zwei grundlegende Basisstrategien zur Beein-
flussung des Marktes (Marktstimulierungsstrategien) unterscheiden:14

¢ die Préferenzstrategie ("Marken(artikel)strategie") und
® die Preis-Mengen-Strategie ("Discountstrategie”).

Die Preis-Mengen-Strategie verlangt vorrangig bestimmte kosten-
miiBige Voraussetzungen in allen Bereichen des Unternehmens. Dies
beinhaltet auch einen weitgehenden Verzicht auf Marketing- und Ver-
triebskosten. Ertragschancen bestehen nur bei kostenoptimaler Ferti-
gungsstruktur und rationeller Warenverteilung. Wettbewerbsvorteile
sollen priméar durch den ‘aggressiven’ Einsatz preispolitischer Mittel er-
reicht werden; der Einsatz der iibrigen Marketinginstrumente erfolgt
nur insoweit, wie es fiir das Zustandekommen einer Marktleistung er-
forderlich ist.

Ziel einer Priferenzstrategie hingegen ist es, durch den Aufbau eines
Markenimages (multi-dimensionale Préferenzbildung) den Preiswett-

14 Vgl BECKER 1985; BECKER 1988a, S. 153-214; vgl. auch BERGER 1974.
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bewerb weitgehend durch einen Qualititswettbewerb zu ersetzen.
Hierzu miissen allerdings ausreichende finanzielle Mittel fiir den Auf-
bau der Priferenzen (u.a. Investitionen in die Kommunikationspolitik)
und entsprechendes Management- und Marketing-Know-how zur Ver-
fiigung stehen.

Die beiden EinfluB3gréen Preis und Leistung lassen sich im sogenann-
ten Preis-Leistungs-Verhdiltnis erfassen. Der Nutzen bzw. der Wert ei-
nes Angebots setzt sich fiir einen potentiellen Abnehmer aus der (sub-
jektiv wahrgenommenen) Leistung und dem entsprechenden (auch
subjektiv eingeschitzten) Preis zusammen. Demzufolge ist ein Konti-
nuum von Nutzenkombinationen vorstellbar (vgl. Abbildung II1.12), an
dessen einem Ende Angebote liegen, die gegeniiber anderen, substituti-
ven Angeboten eine reine Leistungsverbesserung gewihren, und an
dessem anderen Ende Produkte liegen, deren einziger Nutzen in der
Kostenersparnis fiir den Kiufer zu erblicken ist (vgl. KREILKAMP 1987,
S. 114-121). Diese beiden Extremfille sind unter praktischen Gesichts-
punkten als rein hypothetisch anzusehen; in der Praxis sind die zwi-
schen diesen beiden Positionen liegenden Nutzenkombinationen von
Bedeutung. '

Leistungsvorteil

aus Sicht des Konsumenten

Preisvortsil

Kostensersparnis aus
Sicht des Konsumsentsen

Abb. I11.12: Denkbare Nutzenkombinationen fiir den Kiufer (Quelle:
KRrEILKAMP 1987, S. 118)

So miissen Preis-Mengen- und Priferenzstrategien in reiner Auspri-
gung als Endpunkte eines Kontinuums von méglichen Marktstimulie-
rungsstrategien begriffen werden, denn tatsichlich finden sich in der
Unternehmenspraxis auch Misch- bzw. Durchgangsstrategien, bei
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denen qualitits- und preiswettbewerbliche Aspekte simultan auf z.B.
jeweils mittlerem Niveau beriicksichtigt werden. Durchgangsstrategien
konnen entweder von der Preis-Mengen-Strategie in Richtung Préife-
renzstrategie ausgehen (sog. Trading-up) oder umgekehrt von der Pri-
ferenzstrategie hin zur Preis-Mengen-Strategie (sog. Trading-down)
(vgl. BECKER 1988a, S. 199-203).

Charakteristische Ausprigungen von Priferenzstrategie und Preis-
Mengen-Strategie werden in Abbildung II1.13 gegeniibergestellt. Im
Mittelpunkt des priferenzorientierten Konzeptes steht als einzige Di-

mension

¢ die Art der Marktbeeinflussung (Priferenz-/Preis-Mengen-Strategie).

Merkmale Préferenz-Stralegie Preis—Mengen-Stralegie
/Marken(arlzl{el}slraleg/e} (Discounlstrategie)
o Qualitatswettbewerb Preiswettbewerb
Prinzip (mehrdimensional: Konsequenter Einsatz| (eindimensional: Preis als
aller nichtpreislichen Instrumente zur zentrales Mittel zur
Beeinflussung des Marktes) Marktbeeinflussung)
. Gewinn vor Umsatz Umsatz vor Gewinn
Ziel (“Qualitatives Wachstum') ("Quantitatives Wachstum")
s Niedrigpreis—Konzept
Charakteristik | Hochpreis- Konzept
(Schaffen echter Marken) (allenfalls Auch—Marken)
Zielgruppe sog. Marken—-Kaufer sog. Preis-Kaufer
(Qualitits— rangiert vor Preisargument) | (Preis- rangiert vor Qualitits—
argument)
; . Langsam—Strategie Schnell-Strategie
Wirkungsweise (Aufbau der Markenpersdnlichkeit ist (Aufbau eines aggressiven Preis—
das Ergebnis mehrjahriger Profilierung) | images ist innerhalb weniger
Monate méglich)
Typisches Oberer Markt Unterer Markt
Einsatzfeld
Abb. IIL.13: Grundlegende Merkmale der Priferenz- und der Preis-

Mengen-Strategie (Quelle: BECKER 1986, S. 192)
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3.1.3 Das segmentorientierte Konzept

Im Rahmen segmentorientierter Konzepte wird festgelegt, wie weit der
Markt abgedeckt (Selektion der Abnehmer) und wie stark die Marktbe-
arbeitung (das Marketingprogramm) differenziert werden soll.15 Dicho-

tomisiert man diese beiden Dimensionen, lassen sich vier grundlegende
Strategiealternativen unterscheiden:16

Massenmarktstrategie (undifferenziert)
- mit totaler Marktabdeckung und
- mit partialer Marktabdeckung.

Marktsegmentierungsstrategie
- mit totaler Marktabdeckung und
- mit partialer Marktabdeckung.

Eine dhnliche Unterscheidung nimmt Kotler vor, der allerdings nur drei
Strategietypen voneinander abgrenzt:17

Undifferenzierte Marktbearbeitungsstrategien (entspricht der Mas-
senmarktstrategie mit totaler Marktabdeckung): Der Markt wird als
ein Aggregat betrachtet. Nicht die Unterschiede zwischen den Kun-
den interessieren, sondern die Gemeinsamkeiten. Ziel ist es, ein Pro-
dukt bzw. Programm anzubieten, das eine méglichst grofle Anzahl
von Kiufern anzusprechen vermag.

Konzentrierte Marktbearbeitungsstrategie (entspricht weitgehend
der Massenmarktstrategie mit partialer Marktabdeckung): Ziel die-
ser Strategie ist es, sich mit einem oder einigen Produkten bzw. Pro-
grammen auf ein bzw. einige besonders lukrative Segmente des
Marktes zu konzentrieren.

Differenzierte Marktbearbeitungsstrategie (entspricht der Markt-
segmentierungsstrategie mit totaler Marktabdeckung): Bei dieser

15

16

17

Vgl. zur Marktsegmentierung u.a. BERGLER 1974; BAUER 1976; BAUER 1977;
BOHLER 1977; FRETER 1983.

Vgl. FRETER 1980, S. 457-458; BAUER 1976, S. 112-127; FRETER 1983, S. 109-117;
BECKER 19883, S. 214-256.

Vgl. KOTLER 1982, S. 214-217; vgl. auch ABELL 1980, S. 174-175; MEFFERT 1986,
S. 253-258.
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Strategie wird versucht, mit unterschiedlichen Produkten bzw. Pro-
grammen alle Segmente eines Marktes zu erreichen.

Wird der Grundgedanke der vorgestellten segmentorientierten Ansétze
auf die hier betrachtete Planungsebene iibertragen, so ist als wesentli-
cher Unterschied zu beachten, dafl der fiir die Planung eines Geschiifts-
feldes zustidndige Entscheidungstriger im Rahmen der differenzierten
Marktbearbeitungsstrategie sowohl fiir die Bearbeitung des Gesamt-
marktes als auch fiir die Bearbeitung eines Marktsegmentes bzw. meh-
rerer Marktsegmente zustindig sein kann. Ebenso wie auf der Unter-
nehmens- konnen auch auf der Geschiftsfeldebene differenzierte oder
undifferenzierte Strategien zur Bearbeitung des Gesamtmarktes oder
von Marktsegmenten eingesetzt werden. Fiir die unterschiedlichen stra-
tegischen Ausrichtungen lassen sich in der Praxis zahlreiche Beispiele
finden. In Abbildung II1.14 werden einige Markentypen den vier Qua-
dranten zugeordnet (vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Abschnitt
11.1.1). Sowohl Markenartikel (z.B. Persil, Nivea-Creme) als auch Bil-
ligmarken sind hiufig fiir den Gesamtmarkt konzipiert. Im ersten Fall
wird der Marketing-Mix differenziert (Produktleistung, Ausstattung
sowie Verpackung, Service, Werbung, Verkaufsforderung etc.) und im
zweiten Fall undifferenziert (nur Erfiillung der Basisleistungen bei ei-
nem relativ geringen Preis) ausgestaltet. Sogenannte Gattungsmarken
zeichnen sich dadurch aus, daf3 der Einsatz des Marketinginstrumenta-
riums nur auf die notwendigen Elemente beschrinkt ist (Produktlei-
stung sowie Verpackung gepaart mit einem relativ giinstigen Preis).
Zudem werden sie nur in einem Teilmarkt angeboten, nidmlich nur den
Kunden einer bestimmten Handelsorganisation. Premiummarken stel-
len ein typisches Beispiel fiir eine differenzierte Marktbearbeitung (in-
tensive Nutzung des gesamten Marketinginstrumentariums) dar, die
auf ein Marktsegment ausgerichtet ist, das anhand bestimmter Merk-
male (sozio-demographische sowie psychologische Kriterien, Nutzener-
wartungen, Verhaltensmerkmale) genau von anderen Segmenten abge-
grenzt werden kann.
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Gesamt- Markt-
markt segment
Undiffe- Billig- Gattungs-
renzierte marken marken
Marktbe-
arbeitung
Diffe-
renzierte Marken- Premium-
Marktbe- artikel marken
arbeitung

Abb. II1.14: Kombination der grundsatzstrategischen Dimensionen
Marktabdeckung und Differenzierung der Marktbearbei-

tung

Aus dem segmentorientierten Konzept kénnen demnach zwei Dimen-
sionen abgeleitet werden, denen bei der Formulierung einer Marketing-
Grundsatzstrategie Beachtung zu schenken ist. Im einzelnen sind dies
die Dimensionen:

¢ Marktabdeckung (Gesamtmarkt/Marktsegment) und
® Differenzierung der Marktbearbeitung (undifferenziertes/ differen-
ziertes Vorgehen).

3.2 Weitere Konzepte grundsatzstrategischer Natur
3.2.1 Dasrollenorientierte Konzept
Zur Ableitung von grundsatzstrategischen Aussagen im Marketingbe-

reich wihlt Kotler als Ankniipfungspunkt die Marktstellung in Relation
zu den direkten Konkurrenten (vgl. KOTLER 1982, S. 281-297; KREIL-
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KaMP 1987, S.173-176). In jedem Markt konnen die vier Rollen
Marktfiihrer, Marktherausforderer, Marktmitldufer und Marktnischen-
bearbeiter besetzt werden. Diesen vier Rollen ordnet Kotler bestimmte
Zielsetzungen zu.

Hauptziel des Marktfiihrers ist es, die dominierende Stellung beizube-
halten. Hierzu bieten sich insbesondere drei Unterzielsetzungen an: die
Vergroflerung des Gesamtmarktes, die Erhaltung oder die Steigerung
des Marktanteils. Der Marktfiihrer hat, da er potentiell Erfahrungs-
kurveneffekte am besten ausnutzen kann, ein grofles Interesse daran,
den Gesamtmarkt durch neue Verwender, neue Verwendungszwecke
und gesteigerte Verwendungsraten zu vergroflern.18

Der Marktherausforderer bemiiht sich, seinen Marktanteil durch An-
griffe auf den Marktfithrer, auf Unternehmen seiner eigenen Groéflen-
ordnung oder auf kleinere Unternehmen der Branche zu vergriflern.
Hierzu greift er im wesentlichen auf die gleichen materiell-strategi-
schen Mafinahmen zuriick wie der Marktfiihrer.

Marktmitlgufer nehmen im Markt eine vergleichbare Stellung wie
Marktherausforderer ein. Im Gegensatz zu diesen scheuen sie aber das
Risiko, den Marktfiihrer herauszufordern. Sie streben die Erhaltung
ihres Marktanteils an und sind bemiiht, den Status quo in der Branche
beizubehalten.

Unter einem Marktnischenbearbeiter sind solche Unternehmen zu ver-
stehen, die in einem fiir groflere Anbieter unattraktiven Teilbereich des
Marktes aktiv sind und so versuchen, eine Konfrontation mit gréfleren
Wettbewerbern zu vermeiden. Fiir eine derartige Marktnische hat der
Marktnischenbearbeiter spezielle Fihigkeiten entwickelt, die es ihm
ermoglichen, sicher und rentabel in dieser Marktnische zu arbeiten.

Zusammenfassend und mit Blick auf die Planungsebene Geschiftsfeld
kann gesagt werden, dafl sich das rollenorientierte Konzept mit der
Festlegung des Strategiestils befaBt. Ausgehend von der jeweiligen

18 Vgl zu den Risiken und Nachteilen von Marktfiihrerstrategien BLOOM/ KOTLER
1983; WOO 1984.
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Marktposition ist eine Entscheidung dariiber zu treffen, welches Ver-
halten gegeniiber der Konkurrenz einzuschlagen ist. Auf der einen Seite
geht es darum festzulegen, wie konkurriert wird (aggressiv oder defen-
siv), auf der anderen Seite darum zu bestimmen, in welcher Weise auf
die Wettbewerbsregeln eingewirkt werden soll (aktiv oder passiv). Ein
von der Beratungsgesellschaft McKinsey entwickelter Bezugsrahmen
setzt sich in dhnlicher Weise mit dieser Problematik auseinander (vgl.
HENZLER 1980, S. 78-80; vgl. auch AssAEL 1985, S. 70).

Insgesamt lassen sich vier mogliche Optionen strategischen Handelns
gegeniiber der Konkurrenz ableiten, denen bestimmte der oben aufge-
fithrten Rollen zugeordnet werden konnen (vgl. auch Abbildung III.15).

1. Option: aggressives und passives Verhalten

Die Regeln des Wettbewerbs werden nicht verindert. Das aggressive
Verhalten duflert sich in einer Intensivierung der Aktivitdten, auf die
der Markterfolg des eigenen Geschiftsfeldes vorrangig zuriickzufiihren
ist (die sogenannten strategischen Erfolgsfaktoren). Diese Option ist in
erster Linie fir Marktfiihrer, bedingt aber auch fiir starke Markther-
ausforderer geeignet.

2. Option: defensives und passives Verhalten

Diese Option erfaflt die Rolle eines Marktmitlidufers. Um erfolgreich im
Markt bestehen zu kénnen, versuchen Marktmitldufer, spezielle Fihig-
keiten zu einer Beteiligung am Marktwachstum einzusetzen. Hierbei
treten sie defensiv auf und befolgen die iiblichen Wettbewerbsregeln.

3. Option: aggressives und aktives Verhalten

Diese Option verlangt den aktiven Auf- und Ausbau von Wettbewerbs-
vorteilen, um dem eigenen Geschiftsfeld einen langfristigen Konkur-
renzvorsprung zu sichern bzw. zu verschaffen. Ein solches Verhalten ist
charakteristisch fiir Marktherausforderer, u.U. aber auch fiir Markt-
fithrer, die ihre Wettbewerbsposition halten und aktiv verteidigen wol-
len.
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4. Option: defensives und aktives Verhalten

Ein derartiges Verhalten ist gleichzusetzen mit der aktiven Suche nach
Marktnischen, um dem Wettbewerb im jeweiligen Markt weitgehend
aus dem Weg gehen zu kénnen und der eigenen Marke eine Zone "reak-
tionsfreier Konkurrenz" zu schaffen. Im Kotler-Ansatz ist dies die Rolle
des Marktnischenbearbeiters.

assives aktives
ettbewerbs- Wettbewerbs-
verhalten verhalten
. Markt- Marklnischen-
%gf.fg:v]v‘;iis— mitléufer bearbeiter
verhalten @ @
. Marktfihrer .}lazgtl) eraus—
aggressives (+Marktheraus— orderer
f :fltll;?a;{bs— forderer) (+Marktfihrer)

Abb. II1.15: Die vier Strategiestile

Mit der Festlegung des Strategiestils wird gleichzeitig bestimmt, wie
weit der Markt abgedeckt werden soll; d.h. es wird festgelegt, ob eine
Strategie mit totaler Marktabdeckung (Marktfiihrer, -herausforderer
und -mitlidufer) oder mit partialer Marktabdeckung (Marktnischenbear-
beiter) einzuschlagen ist. Aufgrund seiner Marktposition stehen fiir
einen "Dog" allerdings nur drei der vorgestellten vier Strategiestile of-
fen. Innerhalb dieses grundsatzstrategischen Konzeptes kann demnach
zwischen den Dimensionen

o Strategiestil (Marktherausforderer, Marktmitldufer und Marktni-
schenbearbeiter) und

e Marktabdeckung (Gesamtmarkt/Marktsegment)

differenziert werden.
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3.2.2 Das wettbewerbsorientierte Konzept

Das in diesem Abschnitt vorzustellende grundsatzstrategische Konzept
geht auf PORTER (1987, S. 62-77) zuriick, der drei Typen strategischer
Ansitze (sog. Wettbewerbsstrategien) unterscheidet, die einem Unter-
nehmen ein erfolgreiches Agieren gegeniiber den Wettbewerbskriften
ermoglichen.19 Im einzelnen handelt es sich um die folgenden Strategie-
typen ("Generic Strategies"; vgl. Abbildung II1.16):

(1) Umfassende Preis- bzw. Kostenfiihrerschaft

Dieser Strategietyp zielt darauf ab, durch konsequente Nutzung von Er-
fahrungskurven- und Degressionseffekten eine méglichst giinstige Ko-
stenposition zu erlangen, die es erlaubt, standardisierte Produkte zu
Niedrigpreisen anzubieten. Hervorzuheben ist, da der Wettbewerbs-
vorteil eindimensional als Kosten- bzw. aus Sicht des Konsumenten als
Preisvorteil zu begreifen ist (vgl. hierzu RUHLI 1986, S. 17).

(2) Differenzierung

Ziel dieses Strategietyps ist es, durch intensive Bearbeitung einzelner
Marktsegmente eine fiihrende Position im Gesamtmarkt zu erreichen.
Das jeweilige Produkt muf} als einzigartig von den Abnehmern wahrge-
nommen werden (Qualitit, Marke, Image, Service). Hierzu ist es not-
wendig, die zu deckenden Grund- und Zusatzbediirfnisse der Zielgruppe
differenziert zu erfassen, um die Basis zur Erlangung eines multidi-
mensionalen Wettbewerbsvorteils zu schaffen. Die damit einhergehende
relative Preisunelastizitit der Nachfrage erlaubt die Erzielung iiber-
durchschnittlich hoher Preise.

(3) Focus

Der letzte Strategietyp "Focus" konzentriert sich auf Marktnischen. In
Marktnischen sind Wettbewerbsvorteile ebenfalls durch Preis- bzw. Ko-
stenfiihrerschaft oder durch Differenzierung zu erreichen.

19 Vgl. u.a. auch HINTERHUBER 1982, S. 94-102; MAUTHE 1984, S. 328-330; MEFFERT
1985; MEFFERT 1986, S. 105-108; LAMBIN 1987, S. 212-216.
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Adaptiert man dieses Konzept fiir die im Rahmen dieser Arbeit betrach-
tete Planungsebene, so 148t es sich wie folgt beschreiben: Um im Wett-
bewerb bestehen zu konnen, ist entweder eine bevorzugte Stellung beim
Abnehmer durch Differenzierung oder eine giinstige Kostenstruktur mit
einhergehendem niedrigen Preisniveau als Wettbewerbsvorteil anzu-
streben (1. Aspekt). Dieser Wettbewerbsvorteil ist entweder bei totaler
oder bei partialer Marktabdeckung zu realisieren (2. Aspekt).

Strategischer Vortei/

Singularitat aus der

Sicht des Kaufers Kostenvorsprung

-~
3
>
3 i . Umfassende
s Branchenweit . .
N Differenzierung Kostenfiihrerschaft
k:
8 -
® Beschrankung Konzentration auf
:7'; auf ein Schwerpunkte

Segment |

Abb. I11.16: Wettbewerbsstrategien (Quelle: PORTER 1987, S. 67)

Auffallend ist die groBle Ahnlichkeit dieser Typologie mit dem in Ab-
schnitt I11.3.1.3 vorgestellten segmentorientierten Konzept von Kotler
(undifferenzierte, differenzierte und konzentrierte Marktbearbeitung).
Im Gegensatz zur Klassifikation von Kotler beriicksichtigt der Ansatz
von Porter aber eine zusitzliche grundsatzstrategische Dimension. Er
bezieht neben den Dimensionen Marktabdeckung und Differenzierung
als dritte Dimension explizit die Art und Weise der Marktbeeinflussung
(Marktstimulierung) mit ein. Meffert stellt fest, dafl undifferenziertes
Vorgehen gegeniiber der Konkurrenz mit der Preis- bzw. Kostenfiihrer-
schaft gleichgesetzt werden kann, wihrend die Differenzierung die Re-
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alisierung von Leistungsvorteilen (z.B. bessere Qualitiit, besserer Ser-
vice) erfordert (vgl. MEFFERT 1986, S. 110). Mit anderen Worten, um im
Wettbewerb mit den Wettbewerbskriiften erfolgreich bestehen zu kén-
nen, ist eine der drei auf Porter zuriickgehenden strategischen Grund-
konzeptionen zu wihlen, die sich jeweils durch eine bestimmte Kombi-
nation der Dimensionen Marktabdeckung (Gesamt-/ Teilmarkt), Diffe-
renzierung der Marktbearbeitung (undifferenziertes/ differenziertes
Vorgehen) und Marktbeeinflussung (Priferenz-/ Preis-Mengen-Strate-
gie) beschreiben lit. Im einzelnen bedeutet dies:

e Strategien der umfassenden Preis- bzw. Kostenfiihrerschaft kombi-
nieren undifferenzierte Marktbearbeitungsstrategien (Massen-
marktstrategien mit totaler Marktabdeckung) mit Preis-Mengen-
Strategien;

o Differenzierungsstrategien setzen sich aus differenzierten Marktbe-
arbeitungsstrategien (Marktsegmentierungsstrategien mit totaler
Marktabdeckung) und Priferenz-Strategien zusammen;

e Focussierte Strategien biindeln konzentrierte Marktbearbeitungs-
strategien (Massenmarkt- oder Marktsegmentierungsstrategien mit
partialer Marktabdeckung) entweder mit Preis-Mengen- oder mit
Priferenz-Strategien.

An dieser Stelle ist ein erklirendes Wort zu dem Begriff Differenzie-
rungsstrategie erforderlich, da dieser in der Fachdiskussion mehrdeutig
verwendet wird und auf diesen in spiteren Kapiteln dieser Arbeit zu-
riickgegriffen werden soll. Ublicherweise wird unter einer Differenzie-
rungsstrategie eine Strategie verstanden, die auf den differenzierten
Einsatz des Marketinginstrumentariums abstellt (vgl. Abschnitt
I11.3.1.3). Wie den obigen Ausfithrungen zu entnehmen ist, bedingen im
Rahmen des wettbewerbsorientierten Konzeptes von Porter derartige
Differenzierungsmafinahmen multidimensionale Marktbeeinflussungs-
effekte. Eine solche Sichtweise ist m.E. plausibel und entspricht auch
der praktischen Realitit. Denn unter dem Gesichtspunkt rationaler
Planung zielt einerseits der Einsatz eines differenzierten Markting-Mix
immer auf die Befriedigung multidimensinaler Bediirfnisbiindel ab und
andererseits wird bei undifferenzierter Marktbearbeitung immer eine
Profilierung iiber den Preis angestrebt.
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Das wettbewerbsorientierte Konzept beinhaltet demnach die folgenden
drei Dimensionen:

o Art der Marktbeeinflussung (Priferenz-/Preis-Mengen-Strategie);

* Differenzierung der Marktbearbeitung (undifferenziertes/ differen-
ziertes Vorgehen) und

e Marktabdeckung (Gesamtmarkt/Marktsegment).

3.3 Ansatz zur Integration grundsatzstrategischer
Dimensionen

3.3.1 Ableitung der grundsatzstrategischen Dimensionen

In den vorangegangenen Kapiteln wurden fiinf grundsatzstrategische
Konzepte vorgestellt, deren Gemeinsamkeit es ist, daBl sie Verhaltens-
weisen im Wettbewerbsumfeld aufzeigen. Allerdings wihlen die einzel-
nen Konzepte hierzu voneinander abweichende Ankniipfungspunkte. So
stehen bei dem segment- und bei dem priferenzorientierten Konzept die
Konsumenten, bei dem konkurrenzorientierten Rollenkonzept die Kon-
kurrenten im Mittelpunkt des Interesses. Umfassender ist das auf Por-
ter zuriickgehende wettbewerbsorientierte Konzept angelegt, das auf
Basis einer Untersuchung der fiinf zentralen Wettbewerbsdeterminan-
ten entwickelt wurde (vgl. PORTER 1987, S. 25-61). Das marktfeldorien-
tierte Konzept befafit sich hingegen mit méglichen generellen Strategie-
richtungen, die zwar vorrangig konsumentenbezogen, aber unter expli-
ziter Beriicksichtigung der Wettbewerbssituation zu formulieren sind.

Wie in der Einleitung zu diesem Abschnitt II1.3. angesprochen, sollen
die Gemeinsamkeiten und Unterschiede der einzelnen grundsatzstrate-
gischen Konzepte herausgearbeitet werden, um die ermittelten grund-
satzstrategischen Dimensionen in ein weitgehend redundanzfreies Mo-
dell einbringen zu kénnen.
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Aus den fiinf Konzepten lassen sich insgesamt fiinf Dimensionen ablei-
ten, die im folgenden zusammen mit ihren jeweiligen Ausprigungen
aufgefiihrt werden:

¢ Marktabdeckung (Gesamtmarkt/Marktsegment)

® Differenzierung der Marktbearbeitung (undifferenziertes/ differen-
ziertes Vorgehen)

o Marktbeeinflussung (Priferenz-/Preis-Mengen-Strategie)

* Fixierung der angestrebten Marktposition (Beibehaltung der Position/
Umpositionierung/ Neupositionierung)

o Strategiestil (Marktherausforderer/ Marktmitldufer/ Marktnischen-
bearbeiter)

Konzepte Das seg- | Das prafe- |Das markt- |Das rollen- |Das wett-
mentorien- | renzorien- |feld-orien- |orien- bewerbs-
X i tierte tierte tierte tierte orientierte
Dimensionen Konzept Konzept Konzept Konzept Konzept

Marktab-

deckung

Differenzierung ®
Marktbeeinflussung @
Strategierichtung

innerhalb des @
Marktes

Strategiestil @

® = Dimensionen, die im jeweiligen Konzept bericksichtigt werden

2\ 9 |2

Abb. II1.17: Gegeniiberstellung grundsatzstrategischer Konzepte und
Dimenstionen

In Abbildung II1.17 werden diese fiinf Teilelemente einer Grundsatz-
strategie mit den fiinf Konzepten kombiniert, so daB8 deutlich wird, wel-
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che Dimensionen von den einzelnen Konzepten beriicksichtigt und wel-
che nicht abgedeckt werden.

Beim priferenz- und beim marktfeldorientierten Konzept wird jeweils
nur eine Dimension erfaf3t. So steht hinter dem priferenzorientierten
Konzept einzig die Dimension Marktbeeinflussung, hinter dem markt-
feldorientierten Konzept nur die Dimension Fixierung der angestrebten
Marktposition. Hingegen liegen sowohl dem segment- als auch dem
rollenorientierten Konzept zwei Dimensionen zugrunde. Beide Konzepte
beinhalten die Dimension Marktabdeckung, beim segmentorientierten
Konzept erginzt durch die Dimension Differenzierung der Marktbear-
beitung, beim rollenorientierten Konzept kombiniert mit der Dimension
Strategiestil. Das umfassendste der fiinf Konzepte ist das wettbewerbs-
orientierte Konzept, das drei Dimensionen verbindet, ndmlich die Di-
mensionen Marktabdeckung, Differenzierung der Marktbearbeitung
und Marktbeeinflussung.

3.3.2 AHP als Methodik zur Strukturierung der grundsatz-
strategischen Dimensionen

Im Vordergrund der bisherigen Erérterungen stand die Frage nach den
Dimensionen, die bei der Formulierung einer Marketing-Grundsatzstra-
tegie zu beachten sind. Hierbei wurde die hohe Komplexitit des Ent-
scheidungsproblems Grundsatzstrategie deutlich. Im folgenden soll da-
her dem Ziel, die Komplexitit zu reduzieren, Rechnung getragen wer-
den. Aufgabe muB es sein, die fiinf ermittelten grundsatzstrategischen
Dimensionen in eine Struktur zu iiberfiithren, die eine Biindelung aller
Dimensionen zugleich erlaubt.

Der von Saaty konzipierte "Analytic Hierarchy Process (AHP)" stellt -
wie in Abschnitt 1.3. ausgefiihrt - eine Losungsmethodik zur Strukturie-
rung eines derartigen komplexen Entscheidungsproblems dar. Durch
dieses Verfahren kann jedes Entscheidungsproblem hierarchisch struk-
turiert werden.
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Ein detaillierter Uberblick iiber die Methode des AHP und die exakte
Vorgehensweise wurde im ersten Kapitel dieser Arbeit gegeben. An die-
ser Stelle seien zur Verdeutlichung der folgenden Ausfithrungen nur die
wesentlichen Merkmale des Verfahrens wiederholt. Der Analytic Hier-
archy-ProzeB} setzt sich aus den in Abbildung II1.18 wiedergegebenen
Komponenten zusammen.

Aufsteliung der Hierarchie

Bewertung der Hierarchie-
elemente im Paarvergleich

\

Berechnung der Gewichte
der Elemente einer Ebene

\

Ueberprifung der Kon-
sistenz der Bewertungen

\

Berechnung der Gewichte
fUr die gesamte Hierarchie

Abb. II1.18: Ablaufschritte des AHP (Quelle: GUSSEK/TOMCZAK 1988a,
S.13)

In dem im Rahmen dieses Kapitels betrachteten Zusammenhang inter-
essieren vorrangig die ersten beiden Komponenten des AHP. Das kom-
plexe Entscheidungssystem Marketing-Grundsatzstrategie ist durch
eine hierarchische Struktur wiederzugeben, bei der sowohl die einzel-
nen Ebenen und Elemente als auch die Beziehungen der einzelnen
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Elemente untereinander festzulegen sind. Ausgangspunkt der Uberle-
gungen ist das iibergeordnete Kriterium "Erfolg” (vgl. hierzu die Aus-
fithrungen in Abschnitt II1.1.), welches angestrebt wird und durch die
analysierten Parameter beeinflufit werden kann. In einem zweiten
Schritt sind - um eine tatsichlich verfolgte Marketing-Grundsatzstrate-
gie zu erfassen (vgl. hierzu auch Abschnitt IV.2.2.) - die Elemente jeder
einzelnen Hierarchieebene im Paarvergleich jeweils in Hinsicht auf ein
iibergeordnetes Element zu bewerten. Durch diese Art der Bewertung
muf} der Entscheider immer nur die Bedeutungsunterschiede der Ele-
mente eines singulidren Paarvergleiches im Hinblick auf ein iibergeord-
netes Element bestimmen. Dabei wird jedes Hierarchieelement einer
Ebene genau einmal mit allen Ebenenelementen verglichen.

Im folgenden wird eine Systematik vorgestellt, die die fiinf aufgezeigten
grundsatzstrategischen Dimensionen ohne Redundanz erfaf3t und die
zudem so aufgebaut ist, dal sie den Anforderungen des Analytic Hier-
archy-Prozesses geniigt. Mit anderen Worten, es wird dargelegt

¢ aus welchen und wievielen Ebenen sich diese hierarchische Struktur
zusammensetzt;

¢ welche und wieviele Elemente die einzelnen Ebenen jeweils enthal-
ten und

¢ in welcher Rangordnung die einzelnen Ebenen zueinander stehen
(Hierarchisierung).

In einem ersten Schritt sollen die einzelnen Ebenen und Elemente der
zu konstruierenden Hierarchie erértert werden, bevor in einem zweiten
Schritt auf Aspekte eingegangen wird, die bei der Hierarchisierung zu
beachten sind.

3.3.3 Hierarchieebenen und -elemente

Unter Beachtung der an eine Marketing-Grundsatzstrategie zu stellen-
den Anforderungen (Vollstindigkeit, keine Redundanz) kann eine Hier-
archie, die das Entscheidungsproblem Grundsatzstrategie abbilden soll,
in die folgenden drei Ebenen untergliedert werden:
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1. Ebene: die Fixierung der angestrebten Marktposition (Strategie-
Position);

2. Ebene: die angestrebte Rolle im Markt (Strategie-Stil);

3. Ebene: die Art des im Markt angestrebten strategischen Vor-

teils (Strategie-Substanz).

Erliduterung
Die 1. Ebene Strategie-Position setzt sich aus den Elementen:

¢ Beibehaltung der Marktposition (dieselbe Zielgruppe wie bisher wird
anvisiert),

¢ Umpositionierung (die Zielgruppe wird erweitert bzw. verlagert) und
* Neupositionierung (eine stark verinderte Zielgruppe wird anvisiert)

zusammen. Wie der Abbildung II1.17 zu entnehmen ist, wird diese Di-
mension nur im Rahmen des marktfeldorientierten Konzeptes beriick-
sichtigt. Im Mittelpunkt des Interesses steht die grundlegende Frage,
ob die bisherige Marketingstrategie weiter verfolgt werden kann oder ob
Anderungen vorgenommen werden miissen. Derartige Variationen kén-
nen, wie in Abschnitt I11.3.1.1 gezeigt wurde, von marginalen Modifika-
tionen bis hin zu echten Innovationen reichen.

Der 2. Ebene Strategie-Stil liegt das konkurrenzorientierte Rollenkon-
zept von Kotler zugrunde. Es wird zwischen den Elementen

¢ Marktherausfordererstrategie
¢ Marktmitlduferstrategie und
® Marktnischenbearbeiterstrategie

differenziert. Es ist sowohl die Entscheidung zwischen aggressivem oder
defensivem sowie aktivem oder passivem Verhalten gegeniiber der
Konkurrenz zu treffen als auch damit einhergehend festzulegen, ob eine
Strategie mit totaler oder partialer Marktabdeckung einzuschlagen ist.
Mit diesem letzten Aspekt wird somit jeweils auch eine Dimension des
segment- und des wettbewerbsorientierten Konzeptes erfafit.
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Die 3. Ebene Strategie-Substanz besteht aus den Elementen

e Preis-bzw.Kostenfiihrerschaft und
¢ Differenzierung.

Im Wettbewerb gibt es zwei grundlegende Arten, einen strategischen
Vorteil zu erlangen: Entweder wird ein umfassender Kostenvorsprung,
der an die Konsumenten via Preis weitergegeben wird, angestrebt, oder
das Angebot wird derart differenziert, daBl qualitativ bzw. leistungs-
mifig etwas aus der Sicht des gesamten Marktes Einzigartiges geschaf-
fen wird. Auf dieser Ebene wird demnach auf Bausteine des wettbe-
werbsorientierten Konzeptes zuriickgegriffen (vgl. Abschnitt I11.3.2.2).
Preis- bzw. Kostenfiithrerschaftsstrategie und Differenzierungsstrategie
umfassen jeweils zwei Dimensionen. Im einzelnen bedeutet dies, daf3
sich die Preis- bzw. Kostenfiihrerschaftsstraegie aus undifferenzierter
Marktbearbeitungsstrategie und Preis-Mengen-Strategie zusammen-
setzt, und die Differenzierungsstrategie die differenzierte Marktbear-
beitungsstrategie mit der Priferenzstrategie kombiniert.

3.3.4 Hierarchisierung

Die Hierarchisierung, d.h. die Stufung der drei grundsatzstrategischen
Ebenen zueinander, erfolgt orientiert am Ablauf des Marketingpla-
nungsprozesses.20 Dieser 148t die in Abbildung II1.19 angedeutete Stu-
fung der drei grundsatzstrategischen Ebenen Strategie-Position, -Stil
und -Substanz sinnvoll erscheinen. Bevor Plausibilitdt und Realitéts-
nihe einer solchen Vorgehensweise erlidutert werden, ist darauf hinzu-
weisen, daf3 die empirische Relevanz derartiger Stufenkonzepte hiufig
mit Verweis auf eine von WITTE (1968) durchgefiihrte Studie in Frage
gestellt wird. Anzumerken ist allerdings, da von Witte das Phasen-
theorem im klassischen Sinne untersucht wurde, das sich auf Verrich-
tungen bezieht, die in einer bestimmten Reihenfolge vollzogen werden
sollen (z.B. Informationsaufnahme, -speicherung, -verarbeitung, -nach-
speicherung und -abgabe).

20 Vgl. u.a. ABELL/HAMMOND 1979, S. 9-10 und S. 449-452; KOHLER 1981, S. 265-266;
HAEDRICH 1983a; BECKER 1988a, S. 4-5.
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In einer neueren empirischen Studie stellen HAUSCHILDT/PETERSEN
(1987) als Alternative dem "klassischen Phasentheorem" eine objektbe-
zogene Prozefigliederung gegeniiber (z.B. bei der Bilanzanalyse: Er-
folgsanalyse, Vermégensanalyse, Finanzanalyse). Aufgrund des ihnen
vorliegenden Datenmaterials kommen sie zu der Aussage, daB eine der-
artige objektbezogene Gliederung des Entscheidungsprozesses zumin-
dest mit zunehmender Routinebildung immer bedeutsamer wird (vgl.
HAUSCHILDT/PETERSEN 1987, S. 1058-1059). Mit gebotener Vorsicht kann
daher der SchluBl gezogen werden (vgl. auch die einschrinkenden Aus-
fiihrungen bei HAUSCHILDT/PETERSEN 1987, S. 1060-1062), daB objektbe-
zogenen Phasenschemata eine gewisse praktische Bedeutung zugemes-
sen werden kann.

Die Anordnung der grundsatzstrategischen Komponenten und die Pfeile
in Abbildung II1.19 sollen deutlich machen, daB3 auf der einen Seite bei
der Entwicklung einer Grundsatzstrategie zwar eine bestimmte sukzes-
sive Objektfolge zu unterstellen ist, daB sich aber auf der anderen Seite
die drei grundsatzstrategischen Planungsebenen iiberlagern kénnen.

Strategie- Strategie- Strategie-
Position . Stil . Substanz

Abb. II1.19: Grundsatzstrategischer Planungsprozefl
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Es ist sinnvoll, in einem ersten Schritt festzulegen, ob iiberhaupt eine
Strategieinderung erfolgen soll. So fithrt auch Becker aus, daf} alle an-
deren strategischen Festlegungen an diesen Produkt-/ Marktentschei-
dungen ankniipfen, sie mit anderen Worten voraussetzen (vgl. BECKER
1988a, S. 123). Ausgehend von dieser Entscheidung kann in einem zwei-
ten Schritt iiberlegt werden, mit welchem Strategie-Stil der Konkurrenz
zu begegnen ist, damit die zukiinftige Position bei den Abnehmern ge-
halten bzw. verindert werden kann. In Abhingigkeit von angestrebter
Strategie-Position und festgelegtem Strategie-Stil ist im dritten Schritt
zu kldren, welche Art von Wettbewerbsvorteil erreicht bzw. verteidigt
werden soll.

Der Abbildung II1.20 ist zu entnehmen, wie sich die fiinf Dimensionen
einer Grundsatzstrategie auf die drei Ebenen der in Abbildung III.21
wiedergegebenen Entscheidungshierarchie verteilen. Durch diese Hier-
archie wird das komplexe Entscheidungssystem vollstindig und ohne
Redundanzen erfafit. Unter Zuhilfenahme dieser Hierarchie und der
Bewertungs- und Berechnungsmethodik des AHP ist es nun mdglich,
eine Grundsatzstrategie in quantitativen Gréen zu beschreiben.

Strategierichtung

innerhalb des Marktes 1. Ebena: Die Fixlerung

der Marktposition
(Strateglie-Position)

Strategiestil
2. Ebene: Dle Rolle Im
Markt
Marktabdeckung (Strategle-Stil)

Ditferenzierung

3. Ebene: Die Art des Im
Markt angestrebten
strategischen Vorteils
(Strateglie-Substanz)

Marktbeein-
flussung

Abb. II1.20: Verteilung der fiinf Dimensionen einer Grundsatzstrate-
gie auf die drei Hierarchieebenen
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Erfolg
Beibehaltung der Umpositionierungs- Neupositionierungs-
Marktposition strategie strategie
Marktheraus- Marktmitlaufer-
fordererstrategie strategie
Preis- bzw. Kosten- Differenzierungs-
fuhrerschaftsstrategie strategie

Abb. II1.21: Grundsatzstrategische Entscheidungshierarchie (AHP)

Marktnischen-
bearbeiterstrategie

3.3.56 Die Darstellung von Grundsatzstrategien in quanti-
tativer Form

Die quantitative Form der Darstellung erméglicht einen instruktiven
Vergleich verschiedener Grundsatzstrategien, seien es Strategien in-
nerhalb eines Unternehmens oder innerhalb eines Marktes. Bei grund-
satzstrategischen Entscheidungen auf einer Ebene handelt es sich im-
mer um "Sowohl-als-auch-Festlegungen"”, da es stets um Dosierungsent-
scheidungen beziiglich des aufzuteilenden Krifteeinsatzes geht (vgl.
STEFFENHAGEN 1982, S. 56). Mit anderen Worten, bei der Formulierung
einer Grundsatzstrategie geht es nicht nur um die vertikale Kombina-
tion der einzelnen Ebenen, sondern auch um die horizontale Kombina-
tion einzelner Elemente einer Ebene (vgl. hierzu auch BECKER 1988a,
S. 290-306). Solche Relationen vertikaler und horizontaler Art kénnen
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durch die Verwendung des Analytic Hierarchy-Prozesses zahlenmifig
ausgedriickt werden.

Der Tabelle II1.1 kénnen die Gewichtungen eines beispielhaften Bewer-
tungs- und Berechnungsprozesses entnommen werden. Bei der Grund-
satzstrategie soll - wie der Tabelle zu entnehmen ist - eine Umpositio-
nierung angestrebt werden (Gewicht: 72.25). Weiterhin soll in einer
Marktnische (Gewicht: 76.84) gearbeitet und eine Differenzierungsstra-
tegie (Gewicht: 83.57) verfolgt werden.

1. Ebene Erfolg

Beibehaltung | 10.33
Umposition. 72.25

Neuposition. | 17.41

2. Ebene Erfolg} Beh. Um. Neu.
Herausford. 10.20 9.24 8.35 18.47
Mitl&aufer 12.94 15.60 14.13 6.43

Nischenbear. | 76.84 75.16 77.52 75.10

3. Ebene Erfolqg| Beh. Um. Neu. |He. Mi. Ni.
olg

Preisfithrer. | 16.41 16.57 16.58 15.65 |10.00 20.00 16.67

Differenzier.{ 83.57 83.43 83.42 84.35 ]190.00 80.00 83.33

Tab. IIL.1: Darstellung einer Grundsatzstrategie in quantitativer
Form

Neben solchen allgemeinen Analysen einer Gewichtungstabelle kénnen
aber auch anhand der vorliegenden Daten vertiefende Auswertungen
vorgenommen werden. So kann u.a. der Frage nachgegangen werden,
inwieweit Strategie-Stil und -Substanz im Fall einer z.B. aufgrund
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neuer technischer Entwicklungen erforderlichen Neupositionierung
(Strategie-Position) zu dndern wiren. Hierzu wiren dann die Daten zu
analysieren, die sich fiir das Element "Neupositionierung" ergeben (vgl.
Tabelle II1.1).

3.3.6 Grundsatzstrategische Kontinua

Wie den Ausfiihrungen im vorangegangenen Abschnitt zu entnehmen
war, liefert der AHP fiir jede grundsatzstrategische Dimension (bzw.
jede Hierarchieebene) einen Vektor, der die relativen Gewichte der ein-
zelnen Elemente jeder Ebene im Hinblick auf das Oberziel Erfolg ent-
hilt. Durch eine einfache Rechnung kinnen diese Vektoren jeweils auf
eine Kennzahl, die inhaltlich denselben Aussagewert besitzt, reduziert
werden. Jede grundsatzstrategische Dimension kann als ein Kontinuum
aufgefaflt werden. Im Falle der Hierarchieebene Strategie-Position
reicht das Kontinuum beispielsweise von dem Extrempunkt "Beibehal-
tung der Marktposition"” bis zu dem Extrempunkt "Neupositionierung”.
Eine Umpositionierungsstrategie stellt die Mitte des Kontinuums dar.

Geht man theoretisch davon aus, dafl einer Extremposition, wenn sie in
der Realitit zu beobachten ist, ein Gewicht von 1.0 zuzuweisen ist, mul-
tipliziert die eine Extremposition mit +1 und die andere mit -1 (und - so-
fern explizit vorhanden - die mittlere Position mit 0) und summiert an-
schlieflend die Elemente des Vektors auf, so erhiilt man ein Kontinuum,
dessen Endpunkte die Werte 1.0 und -1.0 besitzen.

Folgende allgemeine Formel veranschaulicht die Berechnung der Kenn-
zahl bzw. - im Extremfall - des Kontinuum-Endpunktes?21:

21 An dieser Stelle ist noch ein erlduterndes Wort zur Abbildung der Vektorwerte in
eine Kennzahl erforderlich, da es sich nicht um eine eineindeutige Abbildung
handelt. Dies sei anhand eines kleinen Beispiels verdeutlicht. Fiir zwei verschie-
dene strategische Geschiiftsfelder sind die folgenden relativen Gewichte fiir die
grundsatzstrategische Dimension Strategie-Position erhoben worden:
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K=G; - D+ @G -0 +(G; -1

mit

K = Kennzahl, die die Position auf dem jeweiligen grundsatzstra-
tegischen Kontinuum ausdriickt

Gi = die relativen Gewichte der einzelnen Ausprigungen einer

grundsatzstrategischen Dimension

Die absolute Dominanz eines Elementes gegeniiber einem anderen
Element kann bei Verwendung des AHP allerdings maximal durch eine
Relation von 0.9 zu 0.1 und nicht durch eine Relation von 1.0 zu 0.0
wiedergegeben werden - wie es eine "korrekte” Abbildung der Realitit
verlangt. Wie bereits in Abschnitt 1.3.1 dieser Arbeit erldutert wurde,
ist dies auf die verwendete Skala zuriickzufithren. Aus diesem Grund
verkiirzen sich die quantitativ beschriebenen Kontinua der einzelnen
grundsatzstrategischen Dimensionen. Befinden sich drei Elemente auf
einer Ebene, so reicht das Kontinuum von +0.73 bis -0.73 (Strategie-Po-
sition und -Stil), bei zwei Elementen von +0.80 bis -0.80 (Strategie-Sub-
stanz).22

SGF 1 SGF 2
Beibehaltung der Marktposition 045 0.10
Umpositionierung 0.10 0.80
Neupositionierung 045 0.10

Setzt man die Werte in obige Formel ein, so erhiilt man in beiden Fillen einer
Kennzahl mit dem Wert Null. Dies fiihrt zu der inhaltlichen Interpretation, da8
mit beiden strategischen Geschiftsfeldern eine Umpositionierungsstrategie ver-
folgt wird. Zu dem gleichen Ergebnis gelangt man allerdings auch, wenn die ur-
spriinglichen Gewichte analysiert werden. Ohne jeden Zweifel liegt bei SGF 2 eine
Umpositionierungsstrategie vor (Gewichtung 0.80). Eine Strategie, die die Beibe-
haltung der Marktposition - mit anderen Worten die Erhaltung der alten Ziel-
gruppe - sowie eine Neupositionierung - mit anderen Worten die ErschlieBung ei-
ner neuen Zielgruppe - anstrebt (SGF 1), kann gemiB den Ausfiihrungen in Ab-
schnitt I11.3.1.1 ebenfalls als Umpositionierungsstrategie interpretiert werden.
Aus diesem Grund erscheint das gewihlte Vorgehen bei der Abbildung der Vek-
torwerte in eine Kennzahl inhaltlich zuléssig, da die InformationseinbuBe fiir die
Zwecke dieser Studie ohne Relevanz ist.

22 Die jeweiligen Endpunkte der Kontinua wurden wie folgt berechnet:
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In Abbildung II1.22 werden die drei grundsatzstrategischen Kontinua,
aus denen sich die Entscheidungshierarchie zusammensetzt, darge-
stellt. Der Abbildung sind sowohl die jeweiligen Wertebereiche der Kon-
tinua, die Klassengrenzen und -bezeichnungen zu entnehmen.

L Fbene:  Strategie-Position

-0.73 -0.24 0 +0.24 +0.73
i e L I :
l< Neupositionierung pr€ Umpositionierung <« Beibehaltung der p

Marktposition
& Lbene:  Strategie-Stil

-0.73 -0.24 0 +0.24 +0.73
[ — L ] :
l< Mitlaufer P4 Nischenbearbeiter pr Herausforderer P
J_fbene:  Strategie-Substanz

-0.80 -0.27 0 +0.27 +0.80
[ S ] L ]

. 1
'4 Differenzierung P  "Zwischen den P« Preisfithrerschaft p

Stithlen”
Abb. II1.22: Die drei grundsatzstrategischen Kontinua

a) Befinden sich drei Elemente auf der Ebene und dominiert ein Extrem die an-
deren Elemente absolut, so liefert der AHP - je nachdem, welches Extrem das
eindeutig wichtigste ist - folgende Vektoren:

0.82 .09
0.09 0.09
0.09 0.82

Setzt man die Werte in die oben angegebene Formel ein, so erhilt man die
Endpunkte des Kontinuums.
K=(0.82++1)+(0.09 - 0)+(0.09 - -1)=0.73
K =(0.09 - +1) + (0.09 - 0) + (0.82 - -1) =-0.73
b) Bei zwei Elementen errechnet der AHP die folgenden Vektoren:
0.90 ( 0.10
0.10 0.90
Es ergeben sich folgende Endpunkte des Kontinuums:
K=(0.90 « +1) +(0.10 --1) = 0.80
K =(0.10 - +1) + (0.90 +-1) =-0.80



146

Auf die hier vorgestellte Weise ist es nun moglich, Marketing-Grund-
satzstrategien, die sich aus den drei Dimensionen Strategie-Position,
-Stil und -Substanz zusammensetzen, mit Hilfe des AHP in quantita-
tiver Form zu erfassen und in Form von drei Kennzahlen zu beschrei-
ben.

4. Das situative Entscheidungsmodell

Innerhalb dieses Kapitels wird ein situatives Entscheidungsmodell zur
Entwicklung von Marketing-Grundsatzstrategien fiir "Dogs” vorgestellt.
Es soll aufgezeigt werden, in welcher Weise die Ableitung von Grund-
satzstrategien von gegebenen Bedingungen abhéngt. Hierzu wird in Ab-
schnitt 111.4.1 der grundlegende Aufbau des situativen Entscheidungs-
modells erldutert. Im Anschlufl daran werden in Abschnitt II1.4.2 Aus-
wirkungen spezifischer Bedingungskomponenten auf einzelne grund-
satzstrategische Dimensionen behandelt. In Abschnitt 111.4.3 werden
dann die Beziehungen zwischen den einzelnen Bedingungskomponenten
und den grundsatzstrategischen Dimensionen in ihrer Gesamtheit er-
fafit, um die zwischen einzelnen Situationsklassen des VFA-Rasters und
bestimmten idealtypischen Grundsatzstrategien bestehenden Abhingig-
keiten zu kldren. In einem am Ende der Arbeit befindlichen Anhang
wird das vollstindige Hypothesensystem wiedergegeben, das dem situa-
tiven Entscheidungsmodell zugrunde liegt.

Zweck eines derartigen zweistufigen Vorgehens ist es, die Beziehungen
zwischen den Bedingungskomponenten und den grundsatzstrategischen
Dimensionen zu systematisieren, um so einen Rahmen zu schaffen, in
den sich vorhandene und in spiteren Perioden - zur Erweiterung des
Modells - auch neue Forschungsergebnisse einordnen lassen. Zudem
bietet ein derartiges zweistufiges Vorgehen Ansitze zur Ableitung
neuer Forschungshypothesen (vgl. hierzu auch HILL/FEHLBAUM/ULRICH
1981, S. 372-374).

Bevor im folgenden der Aufbau des situativen Entscheidungsmodells
dargestellt wird, sei an dieser Stelle eine wichtige Anmerkung voraus-
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geschickt. Die einzelnen Variablen, die zur Ausgestaltung des Modells
herangezogen werden, besitzen jeweils den in den vorangegangenen Ab-
schnitten II1.1., II[.2. und II1.3. definierten Bedeutungsinhalt. So ist
u.a. davon auszugehen, dafl es sich um kontinuierliche und nicht um
diskrete Variablen handelt, wie es die aus Griinden der Anschaulichkeit
gewihlte Darstellungsform haufig vorzugeben scheint.

4.1 Darstellung des situativen Entscheidungsmodells
4.1.1 Der Aufbau des situativen Entscheidungsmodells

Hauptanliegen situativer Ansitze ist es, das vom wissenschaftstheoreti-
schen wie praxeologischen Standpunkt unbefriedigende Allgemeingiil-
tigkeitspostulat von Aussagen iiber Management zugunsten situations-
adiquater Beziige aufzugeben.2? Folglich besteht die Aufgabenstellung
des situativen Ansatzes fiir den in dieser Arbeit betrachteten Problem-
bereich darin, alternative Marketing-Grundsatzstrategien zu entwik-
keln, in ein Entscheidungsmodell einzubringen und aus der Menge der
logisch denkbaren Alternativen diejenigen auszuwiihlen, die unter ge-
nau zu spezifizierenden Bedingungen erfolgreicher sind als andere?24,
wobei es - wie in Abschnitt 1.2.2 erldutert wurde - angesichts der vorlie-
genden Forschungssituation vorrangige Aufgabe sein muf}, das Niveau
festzulegen, auf dem die Relativierung ansetzen muf}, um Hypothesen
zu erhalten, bei denen die Wenn-Komponente so weit wie méglich und
s0 eng wie notig formuliert ist.

Zwei Teilprobleme der skizzierten Aufgabenstellung wurden bereits in
den vorangegangenen Kapiteln II1.2. und IIL.3. gelost. Mit dem VFA-
Raster steht ein Instrument zur Verfiigung, durch das einzelne strate-
gische Geschiiftsfelder der Portfolio-Kategorie "Dog" spezifischen Situa-
tionsklassen zugeordnet werden kénnen. Zudem ist es durch die ent-
wickelte Entscheidungshierarchie (AHP) moglich, die gesamte Band-

23 Vgl. die grundlegenden Ausfiihrungen zu situativen Ansiitzen in Abschnitt 1.2.1.

24 Vgl. zur Vorgehensweise bei der situativen Analyse insbesondere STAEHLE 1976,
S. 36.
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breite potentieller Typen von Marketing-Grundsatzstrategien abzudek-
ken.

Als dritte entscheidende Teilaufgabe verbleibt zu kliren, welche Zu-
sammenhinge zwischen spezifischen Bedingungskomponenten (Wett-
bewerbsintensitit, Branchentyp und Wettbewerbsposition) und einzel-
nen grundsatzstrategischen Dimensionen (Strategie-Position, Strategie-
Stil und Strategie-Substanz) sowie zwischen bestimmten Situations-
klassen des VFA-Rasters und bestimmten Grundsatzstrategien beste-
hen. Letztlich ist zu klidren, welche Grundsatzstrategie sich fiir einen
"Dog" in einer bestimmten Situationsklasse empfiehlt, um im Sinne der
im Rahmen dieser Arbeit verwendeten Definition erfolgreich zu sein. Im
einzelnen miissen Grundsatzstrategien formuliert werden, die es dem
jeweiligen strategischen Geschiiftsfeld erlauben, sich in der Branche
moglichst effizient zu behaupten.

Werden diese Sachverhalte in der Terminologie des situativen Ansatzes
wiedergegeben, so muB} erforscht werden, ob und gegebenenfalls welche
Beziehungen zwischen den unabhingigen Variablen (Bedingungskom-
ponenten bzw. Situationsklassen im VFA-Raster) und den abhingigen
Variablen (grundsatzstrategischen Dimensionen bzw. Grundsatzstrate-
gien) bestehen, damit mogliche Konsequenzen (Erfolg bzw. Miflerfolg)
prognostiziert werden kénnen.

Hierzu wird im Rahmen situativer Ansitze in der Regel auf eine aus
zwei Hypothesen-Gruppen bestehende Forschungsstrategie zuriickge-
griffen.2s Eine derartige Forschungsstrategie ist unter Vernachlissi-
gung von intervenierenden Variablen fiir den in dieser Arbeit betrachte-
ten Problembereich wie folgt auszugestalten.

Es werden zwei Gruppen von Hypothesen gebildet. Die erste Gruppe lie-
fert Aussagen iiber vermutete Zusammenhiinge zwischen bestimmten
grundsatzstrategischen Dimensionen (Dann-Komponente) und einzel-
nen Bedingungskomponenten (Wenn-Komponente) (erste Stufe des si-
tuativen Entscheidungsmodells) oder zwischen Grundsatzstrategien

25 Vgl. die Ausfithrungen bei STAEHLE 1976, S. 37; STAEHLE 1985, S. 80-81; vgl. auch
WITTE 1968, S. 583; DLUGOS 1970, S. 597-599.
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(Dann-Komponente) und einzelnen Situationsklassen des VFA-Rasters
(Wenn-Komponente) (zweite Stufe des situativen Entscheidungsmo-
dells). In der zweiten Gruppe von Hypothesen beschreibt die Wenn-
Komponente eine bestimmte grundsatzstrategische Dimension (erste
Stufe) oder eine spezielle Grundsatzstrategie (zweite Stufe) und die
Dann-Komponente enthilt Aussagen iiber die Effizienz der in der
Wenn-Komponente erfaf3ten Variable. Die Variablenklasse "grund-
satzstrategische Dimension bzw. Grundsatzstrategie” wird also
zunéchst als abhiingige Vanable einer Kontext-Strategie-Hypothese und
im zweiten Schritt als unabhingige Variable einer Strategie-Effizienz-
Hypothese betrachtet.

Anzumerken ist, daB in der Realitiit zwischen den abhingigen und un-
abhingigen Variablen intervenierende Variablen vorhanden sind, wie
z.B. die Werte und Einstellungen der am EntscheidungsprozeB beteilig-
ten Manager. Das Zusammenwirken von abhingigen und unabhingigen
Variablen ist also keineswegs als "quasi-mechanistisch” zu begreifen,
sondern wird u.a. vom absichtsgeleiteten Handeln der jeweiligen Ent-
scheidungstriger beeinfluflit. Abbildung II1.23 gibt die Beeinflussungs-
beziechungen im oben beschriebenen situativen Entscheidungsmodell
wieder.

Die Struktur und der Zusammenhang der zwei Hypothesengruppen, die
dem hier vorgestellten situativen Entscheidungsmodell zur Entwick-
lung von Grundsatzstrategien fiir "Dogs” zugrunde liegen, soll nun de-
tailliert erldutert werden, wobei an dieser Stelle zum besseren Ver-
stindnis der folgenden Ausfiihrungen auch einige Anmerkungen zu den
intervenierenden Variablen gemacht werden. Hierzu wird erst auf die
Gruppe der Kontext-Strategie-Hypothesen und im Anschlufi auf die
Gruppe der Strategie-Effizienz-Hypothesen eingegangen.
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Bedingungs- Situation
variable
v Kontext-Strategie-Hypothesen
Folge- Bedingungs-
variable Strategie —— Strategie variable

Strategie-Effizienz-Hypothesen l

Folge-
Effizienz variable

Abb. II1.23: Beeinflussungsbeziehungen im situativen Entschei-
dungsmodell zur Entwicklung von Grundsatzstrategien
(in Anlehnung an STAEHLE 1985, S. 81).

4.1.2 Die Gruppe der Kontext-Strategie-Hypothesen

Wie bereits angesprochen, wird bei der Entwicklung des situativen Ent-
scheidungsmodells ein zweistufiges Vorgehen gewihlt. Bei der hier be-
trachteten Gruppe von Hypothesen geht es auf der ersten Stufe darum,
Hypothesen zu formulieren, die sich mit der Explikation des Einflusses
einzelner Bedingungskomponenten auf spezielle grundsatzstrategische
Dimensionen auseinandersetzen. Im Rahmen der zweiten Stufe sollen
hingegen aufbauend auf den Erkenntnissen der ersten Stufe Hypothe-
sen abgeleitet werden, die die Explikation des Einflusses einzelner Si-
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tuationsklassen des VFA-Rasters auf spezielle Grundsatzstrategien be-
handeln.

Eine Kontext-Strategie-Hypothese besteht daher auf der ersten Stufe
aus den drei Komponenten

¢ gpezielle Bedingungskomponente (unabhingige Variable)
* intervenierende Variable
* grundsatzstrategische Dimension (abhingige Variable)

und auf der zweiten Stufe aus den drei Komponenten

¢ bestimmte Position im VFA-Raster (unabhingige Variable)
®* intervenierende Variablen
®* QGrundsatzstrategie (abhingige Variable).

Unabhdngige Variablen

Aufgrund der Themenstellung der Arbeit ist die Situation jedes der be-
trachteten strategischen Geschiftsfelder grundsitzlich dadurch ge-
kennzeichnet, daf es sich in einem schrumpfenden bzw. stagnierenden
Markt befindet und in diesem Markt einen geringen relativen Marktan-
teil besitzt.

Durch die dem VFA-Raster zugrunde liegenden Bedingungskomponen-
ten ist eine tiefergehende Analyse der Situation eines solchen Ge-
schiftsfeldes moglich. Der VFA-Raster setzt sich aus fiinf abgrenzbaren
Klassen von Situationen zusammen, die sich durch Dichotomisierung
der drei Dimensionen

¢ Wettbewerbsintensitit (gering/hoch),
* Branchentyp (heterogen/homogen) und
* Wettbewerbsposition (schwach/stark)

ergeben (vgl. insbesondere Abschnitt II1.2.5).

Wie in Abschnitt II1.2.3 erldutert wurde, ist aus der Sicht des Gesamt-
unternehmens bei jedem Geschiftsfeld der Kategorie "Dog" zu priifen,
ob es aufgrund der Portfolio-Situation oder bestehender Interdependen-
zen zu anderen Geschiiftsfeldern entweder zu erhalten oder zu eliminie-
ren ist. Hierbei handelt es sich um Sachverhalte, die grundverschiedene
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marketingstrategische Verhaltensweisen verlangen (vgl. MEFFERT
1984a; OHLSEN 1985, bes. S. 87-108). Im ersten Fall sind Strategien der
Marktbehauptung und im zweiten Fall Strategien des Marktaustritts
gefordert. Dem Thema der vorliegenden Arbeit entsprechend werden im
folgenden nur grundsatzstrategische Moglichkeiten erdrtert, die einem
"Dog" eine erfolgreiche Marktbehauptung erlauben.

Intervenierende Variablen

Zwischen der Wenn- und der Dann-Komponente steht in der Realitit
das absichtsgeleitete Handeln der jeweiligen Entscheidungstriger. Mit
anderen Worten, es besteht kein situativer Determinismus in der
Weise, daBl eine kausale Beziehung zwischen Situation und eingeschla-
gener Strategie unterstellt wird. Vielmehr ist davon auszugehen, daf
die jeweiligen Entscheidungstriger aus der Kenntnis von Entschei-
dungssituation, Handlungsalternativen und Handlungskonsequenzen
sowie von (empirisch bestitigten) Hypothesen iiber die Zusammen-
hinge zwischen ihnen grundlegende Informationen fiir die Lésung ihres
individuellen Entscheidungsproblems gewinnen. Ausgehend von einer
Situationsanalyse (vgl. hierzu auch KIrscH 1971, S. 136-162), die zu ei-
ner Spezifikation der Wenn-Komponente fiihrt, selektieren die jeweili-
gen Entscheidungstriger die ihrem Ziel- und Wertesystem adiquate
Grundsatzstrategie aus der Menge situationsadiquater Strategiealter-
nativen (vgl. hierzu auch STAEHLE 1976, S. 44). Bei der Beurteilung des
in den folgenden Abschnitten dargestellten Hypothesensystems und der
im IV. Kapitel vorgestellten empirischen Studie miissen die hier ange-
sprochenen Wirkungszusammenhinge beachtet werden.

Abhidngige Variablen

Durch die konzipierte Entscheidungshierarchie (AHP) kénnen Marke-
ting-Grundsatzstrategien in quantitativer Form erfalt werden. Eine
Grundsatzstrategie setzt sich - wie in Abschnitt II1.3. gezeigt wurde -
aus drei Dimensionen zusammen:

¢ Fixierung der Marktposition (Strategie-Position) mit den Auspri-
gungen: Beibehaltung der Marktposition, Um- und Neupositionie-
rung;
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* angestrebte Rolle im Markt (Strategie-Stil) mit den Ausprigungen:
Marktherausforderer, -mitldufer und -nischenbearbeiter;

¢ die Art des im Markt angestrebten strategischen Vorteils (Strategie-

Substanz) mit den Ausprigungen: Preisfiihrerschaft und Differenzie-
rung.

Abbildung III.24 veranschaulicht das gewihlte zweistufige Vorgehen
zur Ableitung von Kontext-Strategie-Hypothesen.
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1. Stufe: Explikation des Einflusses bestimmter Bedingungs-
komponenten auf spezielle grundsatzstrategische
Dimensionen

WENN intervenierende DANN
Variablen
Bedingungstfaktor Grundsatzstrategische
Dimension
Branchentyp Strategie-Position
(homogen/heterogen) > (Beibehaltung, Um-,

Neupositionierung)

Wettbewerbsintensitat Strategie-Stil
(hoch/gering) (Marktherausforderer, -mitldufer,
-nischenbearbeiter)

Woettbewerbsposition Strategie-Substanz
(stark/schwach) (Preistihrerschaft,
Differenzierung)

2. Stufe: Explikation des Einflusses einzelner Situationsklassen
des VFA-Rasters auf spezielle Marketing-Grundsatzstrategien

WENN intervenierende DANN

Variablen

Situationsklasse X ® Grundsatzstrategie Z

Abb. I11.24: Zweistufiges Vorgehen zur Ableitung von Kontext-Strate-
gie-Hypothesen
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4.1.3 Die Gruppe der Strategie-Effizienz-Hypothesen

Ebenso wie die Formulierung der Kontext-Strategie-Hypothesen erfolgt
auch die der Strategie-Effizienz-Hypothesen in zwei Stufen. Auf der er-
sten Stufe geht es hier um die Explikation des Einflusses einzelner
grundsatzstrategischer Dimensionen und auf der zweiten Stufe um die
Explikation des Einflusses einzelner Grundsatzstrategien auf die Effizi-
enz eines strategischen Geschiftsfeldes. Der Abbildung II1.25 kann die
zugrunde liegende Vorgehensweise entnommen werden.

Eine Strategie-Effizienz-Hypothese setzt sich demnach auf der ersten
Stufe aus den drei Komponenten

e grundsatzstrategische Dimension (unabhingige Variable)
® intervenierende Variablen
¢ Effizienz (abhingige Variable)

und auf der zweiten Stufe aus den drei Komponenten

¢ Marketing-Grundsatzstrategie (unabhingige Variable)
* intervenierende Variablen
¢ Effizienz (abhingige Variable)

zusamimen.

Unabhdngige Variablen

In dieser Gruppe von Hypothesen enthilt die Wenn-Komponente auf
der ersten Stufe eine bestimmte grundsatzstrategische Dimension und
auf der zweiten Stufe eine spezielle Marketing-Grundsatzstrategie (vgl.
Abbildung I11.25). Im Gegensatz zur Gruppe der Kontext-Strategie-Hy-
pothesen bildet hier die Variablenklasse "grundsatzstrategische Dimen-
sion bzw. Grundsatzstrategie” nicht die abhingige, sondern die unab-
héngige Variable.26

26 Vgl. die Erlduterungen im vorangegangenen Abschnitt 111.4.1.2,
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1. Stufe: Explikation des Einflusses bestimmter grundsatz-
strategischer Dimensionen auf die Effizienz

WENN intervenierende DANN

Variablen

Grundsatzstrategische
Dimension

Strategie-Position
(Beibehaltung, Um-,
Neupositionierung)

Strategie-Stil .
(Marktherausforderer, -mitlaufer, » Effizienz
-nischenbearbaeiter)

Strategie-Substanz
(Preisfohrerschaft,
Differenzierung)

2. Stufe: Explikation des Einflusses bestimmter Marketing-
Grundsatzstrategien auf die Effizienz

WENN intervenierende DANN

Variablen

Grundsatzstrategie Z » Effizienz

Abb. I11.25: Zweistufiges Vorgehen zur Ableitung von Strategie-Effi-
zienz-Hypothesen
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Intervenierende Variablen

Wie in Abschnitt II1.3.1 dargestellt wurde, spielt die grundsatzstrategi-
sche Komponente eine zentrale Rolle innerhalb einer Marketingstrate-
gie, zwischen ihr und dem Markterfolg befinden sich aber weitere Fak-
toren, in erster Linie sind hier zu nennen:

¢ die qualitative und quantitative Ausgestaltung des Marketing-Mix

* sowie die Motivation und die Fahigkeiten der an der Realisation be-
teiligten Entscheidungs- und Funktionstriger (u.a. in den Bereichen
Marketing und Vertrieb).

Aussagen, die sich mit situationsspezifisch erfolgreichen bzw. nicht er-
folgreichen Grundsatzstrategien befassen, sollten daher unter Beach-
tung derartiger intervenierender Variablen beurteilt werden.

Abhéingige Variablen

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll, wie in Abschnitt I11.1.2 ver-
deutlicht wurde, die Operationalisierung der Effizienz eines strategi-
schen Geschiftsfeldes unter Verwendung des Zielansatzes ("goal-center-
ed view") erfolgen. Zur Erfolgsmessung werden die folgenden drei Krite-
rien herangezogen:

¢ QGrad der Erreichung des fiir die Planungsperiode gesetzten Gewinn-
ziels,

¢ QGrad der Erreichung des fiir die Planungsperiode gesetzten Wachs-
tumsziels und

¢ Grad der Erreichung der angestrebten Risikominimierung.

4.1.4 Zusammenfassung von Kontext-Strategie- und Strategie-
Effizienz-Hypothesen

Den letzten Schritt bei der Konstruktion des situativen Entschei-
dungsmodells stellt das Zusammenfiigen von Kontext-Strategie- und
Strategie-Effizienz-Hypothesen zu sogenannten Kontext-Strategie-Effi-
zienz-Hypothesen dar (vgl. Abbildung III.26). Der bisherigen Vorge-
hensweise folgend sind in einem ersten Schritt Hypothesen abzuleiten,
die sich mit der Explikation des Einflusses einzelner grundsatzstrategi-
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scher Dimensionen auf die Effizienz eines strategischen Geschiftsfeldes
in Abhingigkeit von einzelnen Bedingungskomponenten befassen (erste
Stufe des situativen Entscheidungsmodells). Orientiert an diesen Hypo-
thesen sind im Anschlufl explikative Aussagen iiber den Einflul be-
stimmter Grundsatzstrategien auf die Effizienz eines strategischen Ge-
schiftsfeldes in Abhingigkeit von einzelnen Situationsklassen des VFA-
Rasters zu treffen (zweite Stufe des situativen Entscheidungsmodells).

Im Rahmen des folgenden Abschnitts II1.4.2 erfolgt die Formulierung
von Hypothesen der ersten Stufe. Hierbei wird auf bestehende Theo-
rien, empirische Ergebnisse und - wo nicht anders méglich - auf Plausi-
bilititsiiberlegungen zuriickgegriffen. Im anschlielenden Abschnitt
111.4.3 werden die Annahmen iiber die Beziehungen zwischen Bedin-
gungskomponenten, grundsatzstrategischen Dimensionen und Erfolg,
die auf der ersten Stufe getroffen wurden, zu Hypothesen zusammenge-
faflt, in deren Mittelpunkt spezifische Marketing-Grundsatzstrategien
stehen.



1. Stufe:

Effizienz

_

Effizienz

jntervenierende ntervenierend
Variablen Variablen
‘ Wenn L
Bedingungs- Dann Grundsatz- Dann
Wenn faktor X > st.rategi.sche >
Dimension Y
Kontext-Strategie-Hypothese Strategie-Effizianz-Hypothese
Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothese
2. Stufe:
jntervenierendef ntervenierend
Variablen Variablen
l Wenn l
w Situations- Dann Marketing- Dann
enn kiasse Y > Grunds.atz- >
strategie Z

Kontext-Strategie-Hypothese

I
L

|
|

Strategie-Effizienz-Hypothese

Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothese

Abb. II1.26: Modell der Untersuchung
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4.2 Der Einflufl bestimmter Bedingungskomponenten auf ein-
zelne grundsatzstrategische Dimensionen (Erste Stufe des
situativen Entscheidungsmodells)

Im Mittelpunkt dieses Abschnittes steht die Ableitung von Hypothesen,
aus denen sich die erste Stufe des situativen Entscheidungsmodells zu-
sammensetzt. Im einzelnen geht es darum, die Auswirkungen spezifi-
scher Bedingungskomponenten (Wettbewerbsintensitit, Branchentyp
und Wettbewerbsposition) auf einzelne grundsatzstrategische Dimen-
sionen (Strategie-Position, -Stil und -Substanz) zu untersuchen.

Die folgenden Abschnitte sind jeweils so aufgebaut, dal in einem ersten
Teil der Frage nachgegangen wird, wie die generelle Situation eines
"Dogs", die durch einen geringen Marktanteil und durch Marktstagna-
tion bzw. -schrumpfung gekennzeichnet ist, sich auf die Effizienz der
jeweiligen grundsatzstrategischen Dimension auswirkt (Formulierung
der Strategie-Effizienz-Hypothesen der ersten Stufe). Im jeweils an-
schlieflenden Abschnitt werden die Auswirkungen der einzelnen Bedin-
gungskomponenten auf die Ausgestaltung und Effizienz der jeweiligen
grundsatzstrategischen Dimension behandelt (Formulierung der Kon-
text-Strategie-Effizienz-Hypothesen der ersten Stufe). Zu betonen ist,
daB die einzelnen Bedingungskomponenten isoliert behandelt werden,
d.h. es werden nur die Auswirkungen der jeweils betrachteten Determi-
nante auf die jeweilige grundsatzstrategische Dimension untersucht.
Die integrierte Betrachtung aller Bedingungskomponenten und grund-
satzstrategischen Dimensionen erfolgt in Abschnitt I11.4.3 (zweite Stufe
des situativen Entscheidungsmodells).

Anzumerken ist, daf} eine Ableitung von Kontext-Strategie-Hypothesen
aufgrund des derzeitigen Forschungsstandes nur gestiitzt auf Plausibi-
litdtsannahmen durchgefithrt werden kann. Auf der einen Seite wird
dem hier betrachteten Forschungsgebiet in der Literatur zwar eine
grofle Bedeutung beigemessen??, auf der anderen Seite befindet sich die
wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der situationsspezifischen
Ableitung von Marketing-Grundsatzstrategien aber noch im Anfangs-

27 Vgl. hierzu die umfangreichen Literaturangaben in den Abschnitten 1.1.1 und
I1L.3.
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stadium und ist durch ein Abstecken des Forschungsgebietes und erste
Systematisierungsansitze gekennzeichnet. Theoretische Ansitze und
empirische Untersuchungen liegen hingegen erst in geringem Umfang
vor.

Vor diesem Hintergrund kann zur Ableitung von Kontext-Strategie-Hy-
pothesen nur auf Plausibilititsannahmen zuriickgegriffen werden. Ein
solches Verfahren wiirde hier zu wenig aufschluflireichen Erkenntnissen
fiilhren. Denn unter der Annahme rationalen Handelns der jeweiligen
Entscheidungstriger miiiten jeweils diejenigen strategischen Alterna-
tiven gewihlt werden, die in der jeweils betrachteten Situation am er-
folgversprechendsten wiren. Mit anderen Worten: Kontext-Strategie-
Hypothesen und Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothesen sind, wenn
sich die Hypothesenformulierung allein auf Plausibilititsannahmen
stiitzen kann, zwangsliufig deckungsgleich. Basis fiir eine Ableitung
von realitdtsnahen Kontext-Strategie-Hypothesen konnen nur in empi-
rischen Untersuchungen gewonnene Erkenntnisse sein. An dieser Stelle
sei im Vorgriff auf die in den Abschnitten IV.3.2.1.1 und IV.3.2.1.3
dokumentierten Ergebnisse einer eigenen empirischen Untersuchung
verwiesen. Diese Studie liefert Hinweise darauf, daB} in der Realitét von
den Entscheidungstriigern - wie zu vermuten - nicht nur erfolgreiche
Strategien gewiihlt werden oder, anders ausgedriickt, dafl Kontext-Stra-
tegie- und Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothesen sich nicht entspre-
chen miissen. Aus diesen Griinden wird im folgenden auf eine detail-
lierte Ableitung von Kontext-Strategie-Hypothesen verzichtet.

Im 1. Abschnitt des Anhanges A wird das vollstindige Hypothesensy-
stem der ersten Stufe wiedergegeben, wie es sich aus den in den Ab-
schnitten I11.4.2.1, 1I1.4.2.2 und II[.4.2.3 gemachten Ausfiihrungen ab-
leiten 14B8t. Der Zweck dieses Hypothesensystems besteht in der Kli-
rung der Beziehungen zwischen den Variablen. Zudem liefert es einen
Rahmen, in den sich zukiinftige Forschungsergebnisse einordnen las-
sen. Um die Vollstindigkeit des Hypothesensystems zu gewihrleisten,
werden daher auch die Kontext-Strategie-Hypothesen aufgefiihrt, die
allerdings aus den oben angefiihrten Griinden in Analogie zu den Kon-
text-Strategie-Effizienz-Hypothesen formuliert sind. Dieses Hypothe-
sensystem stellt zusammen mit dem im 2. Abschnitt des Anhanges A
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aufgefiihrten Hypothesensystem der zweiten Stufe das "Herzstiick" des
hier vorgestellten situativen Entscheidungsmodells dar.

4.2.1 Strategie-Position

4.2.1.1 Wahl der Strategie-Position vor dem Hintergrund der
generellen Situation eines '"Dogs"

Bei der Wahl der Strategie-Position mufl die Frage beantwortet werden,
ob die bisher verfolgte Marketingstrategie aufgrund der Markt- und
Wettbewerbssituation veriandert oder nicht verdndert werden soll (vgl.
Abschnitt I11.3.1.1 dieser Arbeit). Betrachtet man die generelle Situa-
tion eines "Dog", so ist diese einerseits durch einen geringen Marktan-
teil und andererseits durch Marktstagnation bzw. -schrumpfung ge-
kennzeichnet. Wie in Abschnitt 1I11.2.2 dieser Arbeit dargelegt wurde,
kénnen aufgrund dieser beiden Bedingungskomponenten keine prizisen
Aussagen iiber die Notwendigkeit einer Anderung der Marketingstrate-
gie getroffen werden. Hierbei spielt - wie im folgenden gezeigt wird - die
Stellung gegeniiber den Wettbewerbskriften eine zentrale Rolle. Die
These lautet demnach:

Generell bestehen fiir einen "Dog" im Hinblick auf den Erfolg
keine Unterschiede zwischen den einzelnen Ausprigungen
der Dimension Strategie-Position (Beibehaltung der Marktpo-
sition, Um- und Neupositionierung).

4.2.1.2 Wabhl der Strategie-Position in Abhiingigkeit von Wett-
bewerbsintensitit, Branchentyp und Wettbewerbsposi-
tion

Im folgenden wird untersucht, ob und in welchem Umfang die Bedin-
gungskomponenten Wettbewerbsintensitét, Branchentyp und Wettbe-
werbsposition Einflul auf die Wahl der Strategie-Position nehmen.
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Wettbewerbsintensitit

In Abschnitt I11.2.2.2 wurde ausgefiihrt, daBl die Wettbewerbsintensitit
ein zentraler Bestimmungsfaktor fiir die Ertragschancen eines strategi-
schen Geschiftsfeldes ist (vgl. hierzu auch OHLSEN 1985, S. 135-137).
Da die zukiinftige Rentabilitit eines strategischen Geschiftsfeldes in
einer Branche mit hoher Wettbewerbsintensitit in Relation zu anderen
Branchen eher gering sein wird, sind Investitionen in derartige
Geschiftsfelder in der Regel wenig aussichtsreich (vgl. PORTER 1987,
S. 299-302). Um- und insbesondere Neupositionierungen kénnen nur
durch zusétzliche Investitionen realisiert werden, so daf3 unter solchen
Bedingungen die Beibehaltung der Marktposition als effizienteste Aus-
prigung der Dimension Strategie-Position einzustufen ist.

In Branchen mit relativ geringer Wettbewerbsintensitit besteht hinge-
gen potentiell die Moglichkeit, dafl sich Investitionen in Marketing-
mafinahmen rentieren, die zu einer Um- oder Neupositionierung fiihren
sollen. Bei geringer Wettbewerbsintensitit kénnen daher alle Auspri-
gungen der Dimension Strategie-Position Erfolgschancen bieten.

Branchentyp

In Abschnitt I11.2.2.4 dieser Arbeit wurde dargelegt, daB bei homogenem
Branchentyp die Ausdehnung der Branche, in der sich ein strategisches
Geschiftsfeld befindet, identisch mit dem jeweiligen relevanten Markt
ist. Grundsétzlich bestehen unter derartigen Bedingungen keine bzw.
nur sehr geringe Méglichkeiten zur Um- oder Neupositionierung. Somit
verbliebe fiir ein strategisches Geschiiftsfeld als einzige Alternative der
Dimension Strategie-Position die Beibehaltung der Marktposition. Ein
solches Verhalten ist angesichts der in reifen Mirkten herrschenden
Wettbewerbssituation mittel-, zumindest aber langfristig mit einer
Desinvestitions- bzw. Marktaustrittsstrategie gleichzusetzen. Entspre-
chend der Themenstellung dieser Arbeit - Marktbehauptungsstrategien
fir "Dogs" zu formulieren - muf3 demnach nach einer weiteren grund-
satzstrategischen Alternative gesucht werden.

In Branchen, in denen sich die angebotenen Leistungen aus der Sicht
des Konsumenten nahezu gleichen, miissen grundsatzstrategische
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Uberlegungen - soll eine Marktbehauptung realisiert werden - bei den
die Bedingungen einer solchen Branche beschreibenden Determinanten
ansetzen, d.h. beim Grad der Produktdifferenzierung, der Transparenz
der Branche etc. Fiir eine derartige Branche miissen grundsétzlich neue
strategische Optionen gefunden werden, die bei erfolgreicher Imple-
mentierung eine Umkehrung der bisher in dieser Branche giiltigen
Spielregeln bewirken.28 Mit anderen Worten, es ist eine Neupositionie-
rung anzustreben.2® Ein solches grundsatzstrategisches Vorgehen ist in
reifen Mirkten allerdings als sehr risikoreich einzustufen und sollte
daher nur als ultima ratio fiir Unternehmen betrachtet werden, die un-
ter allen Umstinden auf die Existenz eines solchen Geschiftsfeldes an-
gewiesen sind. Im Regelfall sollten in einem diversifizierten Unterneh-
men allerdings strategische Geschiiftsfelder vorhanden sein (sog. "Ques-
tion Marks"), in die eine Investition als lohnender und weniger risiko-
reich einzuschitzen ist.

Fiir Geschiiftsfelder, die sich in einer Branche vom heterogenen Typ be-
finden, stehen hingegen aus den im vorangegangenen Abschnitt ange-
sprochenen Griinden alle Ausprigungen der Dimension Strategie-Posi-
tion offen. Sowohl die Beibehaltung der Marktposition als auch eine
Um- sowie eine Neupositionierung bieten generell Erfolgsmoglichkeiten.

Wettbewerbsposition

Die Wettbewerbsposition, d.h. die jeweilige Stellung gegeniiber den
Wettbewerbskriiften (vgl. Abschnitt II[.2.4 dieser Arbeit), ist in reifen
Mirkten als entscheidende Bedingungskomponente bei der Wahl der
Strategie-Position zu betrachten, In stagnierenden und schrumpfenden
Mirkten sind Marktanteile nur durch die Verdringung von Konkurren-
ten hinzuzugewinnen, was risikoreich und zudem in der Regel mit er-
heblichen Investitionen verbunden ist. Angesichts dieser Sachverhalte
erscheint es bei einem Geschiftsfeld, das eine starke Wettbewerbsposi-
tion innehat, am zweckmiiBigsten, die Marktposition beizubehalten und
die vorhandenen Stéirken auszubauen.

28 Vgl hierzu auch BUARON 1981; WIEDMANN/RAFFEE 1986, S. 259-262.
29 Vgl. SHETH 1985, S. 15-19; HAEDRICH/TOMCZAK 1988a, S. 37.
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Besitzt das Geschiftsfeld hingegen eine schwache Wettbewerbsposition,
was letztlich auf die unzureichende Fihigkeit zuriickzufithren ist, die
relevanten Nutzenerwartungen der Konsumenten zu befriedigen (vgl.
hierzu auch DAY/WENSLEY 1988), ist eine Um- oder eine Neupositionie-
rung anzustreben, um auf diesem Wege die eigene Wettbewerbsposition
zu verbessern.

Der Abbildung II1.27 kénnen die hier getroffenen Aussagen in der Zu-
sammenschau entnommen werden. Deutlich wird, welche Ausprigun-
gen der Dimension Strategie-Position in Abhé#ngigkeit von den Bedin-
gungskomponenten Wettbewerbsintensitit, Branchentyp und Wettbe-
werbsposition erfolgversprechend sind.
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Abb. II1.27: Wahl der Strategie-Position in Abhiingigkeit von Wettbe-
werbsintensitit, Branchentyp und Wettbewerbsposition

Effiziente grundsatzstrategische Alternative

Bedingt effiziente grundsatzstrategische Alternative
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4.2.2 Strategie-Stil

4.2.2.1 Wahl des Strategie-Stils vor dem Hintergrund der ge-
nerellen Situation eines "Dogs"

Marktmitlduferstrategien stellen fiir "Dogs” die am wenigsten erfolgver-
sprechende Alternative bei der Wahl des Strategie-Stils dar. Zum einen
ist der Marktanteil zu gering, um sich im Preiswettbewerb gegeniiber
dem jeweiligen Marktfithrer zu behaupten (Stichwort: Erfahrungskur-
ven- und GriBlendegressionseffekte), zum anderen besteht nicht die
Meéglichkeit, sich durch Differenzierung gegeniiber Geschiftsfeldern ab-
zugrenzen, die als Spezialist in einer Marktnische titig sind.30

Fiir Geschiiftsfelder in reifen Mirkten - unabhingig davon, welche Posi-
tion sie im Unternehmensportfolio einnehmen - werden daher in der Li-
teratur sowohl Marktfiihrer- als auch Marktnischenbearbeiterstrate-
gien als effiziente Ausprigungen des Strategie-Stils eingestuft.31 Fiir
strategische Geschiftsfelder, die im Unternehmensportfolio die Position
eines "Dog" einnehmen, existieren somit zwei erfolgversprechende Mog-
lichkeiten. Entweder mull das Bemiihen darauf gerichtet sein, den bis-
herigen Marktfiihrer im Markt abzulésen, also eine Marktherausforde-
rerstrategie zu verfolgen, oder es mull die Bearbeitung einer Marktni-
sche angestrebt werden, um auf diesem Weg die Konfrontation mit
grofleren Wettbewerbern zu vermeiden. Folgende These kann daher
formuliert werden:

Generell sind fiir einen "Dog" Marktherausforderer- und
Marktnischenbearbeiterstrategien erfolgreicher als Markt-
mitlduferstrategien.

30 Vgl. HAMERMESH/SILK 1979; PORTER 1987, S. 71; MEFFERT 1984a, S. 56; MEFFERT
19854, S. 480481,

31 Vgl. HARRIGAN/PORTER 1983, S. 119; MEFFERT 1984a, S. 57; THIETART/VIVAS 1982,
S. 17; MEFFERT 1985a, S. 481.
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4.22.2 Wahl des Strategie-Stils in Abhingigkeit von Wett-
bewerbsintensitit, Branchentyp und Wettbewerbsposi-
tion

Im folgenden ist der Frage nachzugehen, ob unter Beriicksichtigung der
Bedingungskomponenten Wettbewerbsintensitidt, Branchentyp und
Wettbewerbsposition priazisere Aussagen zur Wahl eines effizienten
Strategie-Stils getroffen werden kénnen.

Wettbewerbsintensitiit

Betrachtet man isoliert die Bedingungskomponente Wettbewerbsinten-
sitit und unterscheidet zwischen hohem und geringem Wettbewerbs-
druck, so lassen sich in Anlehnung an HARRIGAN/ PORTER (1983) die fol-
genden Aussagen ableiten. In dem Ansatz von Harrigan/Porter wird die
Situation von Geschiiftsfeldern in schrumpfenden Mirkten durch die
Komponenten "Wettbewerbsposition" und "Attraktivitit der Situation”
spezifiziert, wobei zwischen einer giinstigen und ungiinstigen Situation
unterschieden wird. Die Attraktivitidt der Situation wird durch Fakto-
ren beeinflufit, die weitgehend denen entsprechen, auf die im Rahmen
dieser Arbeit bei der Definition des Begriffes Wettbewerbsintensitit zu-
riickgegriffen wurde.32 Bei der Adaption der Ergebnisse von Harrigan/
Porter ist zu beachten, dafl erstens im Gegensatz zu der vorliegenden
Arbeit neben Marktbehauptungs- auch Marktaustrittsstrategien und
zweitens sowohl "Cash Cows" als auch "Dogs" betrachtet werden. Unter
Beachtung dieser Sachverhalte kann gesagt werden, dafl sowohl bei ge-
ringer als auch bei hoher Wettbewerbsintensitit Marktfithrer- bzw. -
herausfordererstrategien und Marktnischenbearbeiterstrategien als ef-
fizient einzuschiitzen sind.33 Diese generelle Aussage muBl fiir "Dogs”
eingeschrinkt werden. In Branchen, die durch eine hohe Wettbewerbs-
intensitit gekennzeichnet sind, bestehen fiir "Dogs" beim Verfolgen ei-
ner Marktherausfordererstrategie wenig Erfolgschancen. Denn ange-
sichts des hohen Wettbewerbsdrucks, der von allen Wettbewerbskriften
ausgeht, ist eine Marktanteilserweiterung, die in reifen Méirkten immer

32 Vgl. hierzu HARRIGAN/PORTER 1983, S. 117 und den Abschnitt 111.2.2.2 dieser Ar-
beit.

33 Vgl. hierzu HARRIGAN/PORTER 1983, S. 118-119; vgl. auch OHLSEN 1985, S. 198-
199.
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auf Kosten der Konkurrenz erfolgt, als dullerst schwierig zu beurteilen.
Bei hoher Wettbewerbsintensitit ist daher eine Marktnischenbearbeiter-
strategie als effizienteste Ausprigung der Dimension Strategie-Stil ein-
zuschéitzen.

Branchentyp

Die generelle Aussage, dal sowohl Marktherausforderer- als auch
Marktnischenbearbeiterstrategien effiziente Auspriagungen des Strate-
gie-Stils fiir einen "Dog" sind, muf3 auch fiir Branchen des homogenen
Typs relativiert werden. Erstens bestehen fiir "Dogs" in derartigen
Branchen aufgrund der unverzerrt wirkenden Erfahrungskurveneffekte
keine bzw. nur geringe Moglichkeiten, Marktfithrer zu werden, und
zweitens existieren in homogenen Branchen per definitionem keine
Marktnischen (vgl. Abschnitt 111.2.2.3 dieser Arbeit). Unter der Pri-
misse, dafl die homogene Struktur der Branche als konstante Gréfle be-
trachtet wird, stellt eine Marktmitlduferstrategie die einzige Alterna-
tive dar. In Analogie zum vorangegangenen Abschnitt, als auf die Wahl
der Strategie-Position in Branchen vom homogenen Typ eingegangen
wurde, ist auch hier festzustellen, dafl ein solches grundsatzstrategi-
sches Verhalten zumindest langfristig mit einem Riickzug aus der
Branche gleichzusetzen ist. Ist ein strategisches Geschiftsfeld unbe-
dingt in der Branche zu behaupten, so mul das Arbeiten in einer
Marktnische iiber eine Neudefinition der in der Branche geltenden
Spielregeln angestrebt werden. Wie in Abschnitt 111.4.2.1.2 ausgefiihrt
wurde, sollte ein solches grundsatzstrategisches Verhalten, da es mit
einem hohen Risiko verbunden ist, als ultima ratio betrachtet werden.

In Branchen vom heterogenen Typ bestehen fiir einen "Dog" sowohl bei
der Verfolgung einer Marktherausfordererstrategie als auch bei der Be-
arbeitung von Marktnischen Erfolgschancen, da aufgrund der Bran-
chenstruktur Moglichkeiten vorhanden sind, Wettbewerbsvorteile zu
erlangen, die nicht auf die giinstigste Kostenposition zuriickzufithren
sind.
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Wettbewerbsposition

Die Wahl des Strategie-Stils wird in starkem MaBle von der jeweils vor-
liegenden Wettbewerbsposition - d.h. der spezifischen Stellung gegen-
iber den Wettbewerbsdeterminanten (vgl. hierzu Abschnitt I11.2.4 die-
ser Arbeit) - beeinfluBlt. Fir strategische Geschiftsfelder, die eine
schwache Wettbewerbsposition einnehmen, bietet sich eine Marktni-
schenstrategie als effizienteste Moglichkeit bei der Wahl des Strategie-
Stils an, da es angesichts von Marktstagnation bzw. -schrumpfung und
der eigenen in Relation zu den Wettbewerbskriften geringen Wettbe-
werbskraft Ziel sein muf3, dem Wettbewerb mit den gréBeren Konkur-
renten moglichst auszuweichen und auf der Basis spezieller Fihigkei-
ten in einer Marktnische sicher und rentabel zu arbeiten.

Hingegen stellt fiir einen "Dog" mit einer starken Wettbewerbsposition
eine Marktherausfordererstrategie die effizienteste Alternative dar.
Aufbauend auf den vorhandenen Stirken mufl es das Bestreben sein,
den Marktfithrer und die anderen Konkurrenten anzugreifen, um auf
diesem Wege die eigene Marktstellung zu verbessern bzw. zu behaup-
ten. Denn in reifen Miirkten ist zu vermuten, daB erfolgreiches Arbeiten
in einer Marktnische Wettbewerber aus dem Gesamtmarkt anzieht, die
auf der Suche nach den wenigen unter den herrschenden Bedingungen
noch rentablen Marktsegmenten sind. Mit anderen Worten: Die durch
Stagnation bzw. Schrumpfung gekennzeichnete Situation 148t es fiir
strategische Geschiftsfelder mit einer starken Wettbewerbsposition an-
gezeigt sein, quasi priventiv in Form einer Marktherausfordererstrate-
gie aggressiv im Wettbewerb aufzutreten.

In Abbildung II1.28 werden die getroffenen Aussagen zur Wahl des
Strategie-Stils in Abhingigkeit von Wettbewerbsintensitiit, Branchen-
typ und Wettbewerbsposition im Uberblick wiedergegeben.
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4.2.3 Strategie-Substanz

4.2.3.1 Wahl der Strategie-Substanz vor dem Hintergrund der
generellen Situation eines '"Dogs"

Im Gegensatz zu den vorangegangenen Ausfithrungen, die die grund-
satzstrategischen Dimensionen Strategie-Position und -Stil betrafen,
kénnen im folgenden, wenn die Dimension Strategie-Substanz behan-
delt wird, die Ergebnisse von empirischen Studien zur besseren Fundie-
rung der Argumentation herangezogen werden. Allerdings liegt bisher
keine empirische Untersuchung vor, die sich explizit mit strategischen
Geschiftsfeldern befafit, die einen geringen Marktanteil in stagnieren-
den bzw. schrumpfenden Mirkten aufweisen. Auf der einen Seite exi-
stieren Studien, die sich mit der Erlangung von Wettbewerbsvorteilen
in stagnierenden bzw. schrumpfenden Mirkten auseinandersetzen,
ohne zwischen Geschiftsfeldern mit einem groflen und solchen mit ei-
nem geringen Marktanteil zu differenzieren. Auf der anderen Seite sind
Studien vorhanden, die die Erfolgschancen von strategischen Geschifts-
feldern mit einem geringen Marktanteil untersuchen, die sich sowohl in
stagnierenden bzw. schrumpfenden als auch in wachsenden Mirkten
befinden. Im folgenden werden daher in einem ersten Schritt die theo-
retischen Uberlegungen und empirischen Resultate vorgestellt, die sich
auf die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen in reifen Mirkten bezie-
hen, bevor vor diesem Hintergrund in einem zweiten Schritt die strate-
gischen Empfehlungen erértert werden, die sich aus Theorie und Empi-
rie fiir strategische Geschiftsfelder mit einem geringen Marktanteil
ableiten lassen.

Unter Bezugnahme auf die grundlegenden theoretischen Uberlegungen
von Porter (vgl. PORTER 1987, S. 62-77, HINTERHUBER 1982, S. 94-102)
leitet Meffert zwei mogliche Verhaltensweisen ab, um in reifen Mérkten
Wettbewerbsvorteile zu erlangen.3+ Zum einen kénnen Geschiftsfelder
effizient sein, die eine Focussierung auf ausgewihlte Kernbereiche mit
einhergehenden Preis- bzw. Kostenvorteilen aufweisen, zum anderen
konnen Geschiftsfelder erfolgreich sein, die durch eine starke Differen-

34 Vgl. MEFFERT 1984a, S. 58; MEFFERT 19854, S. 481; HARRIGAN 1980, S. 18-22.
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zierung gekennzeichnet sind. Als grundsitzlich ineffizient wird von
Meffert in Ubereinstimmung mit Porter eine Position des "stuck in the
middle" eingeschiitzt.

In einer empirischen Studie ermittelte HALL (1980) zwei erfolgreiche
Strategietypen ("lowest delivered cost leader" und "differentiated posi-
tion leader") fiir Unternehmen in stagnierenden bzw. schrumpfenden
Mirkten3s, die weitgehend den von Meffert theoretisch abgeleiteten
entsprechen. HAMERMESH/SILK (1979) differenzieren aufgrund einer von
ihnen durchgefiihrten empirischen Erhebung36 zwischen drei erfolgrei-
chen Strategietypen in reifen Mirkten:

¢ Konzentration auf Wachstumssegmente
¢ Streben nach hochwertigen, innovativen Produkten
* Bemiihen um hohe Wirtschaftlichkeit.

Im Mittelpunkt der ersten Alternative steht die Suche nach expandie-
renden Teilmirkten. Derartige Marktsegmente lassen sich nur mit
Hilfe von hochwertigen Produkten finden. Die ersten beiden aus der
Studie von Hamermesh/Silk abgeleiteten Alternativen stehen demnach
in einem engen Zusammenhang (vgl. KRETSCHMER 1983, S. 101). Als
weitere Erfolgsstrategie zeigt sich ebenso wie in der Untersuchung von
Hall das stiindige Bemiihen um Kostensenkungen.

Als Zwischenresultat kann festgehalten werden, daB in stagnierenden
bzw. schrumpfenden Méirkten sowohl Differenzierungs- als auch Preis-
bzw. Kostenfiihrerschaftsstrategien Erfolgschancen bieten. Die Bedeu-
tung ‘der Differenzierungsstrategie als effiziente Auspridgung der
grundsatzstrategischen Dimension Strategie-Substanz wird von weite-
ren empirischen Untersuchungen gestiitzt. So kann der PIMS-Studie
entnommen werden, dafl einerseits der Einflul der Produktqualitit in

35 In acht Industriezweigen (sowohl Investitions- als auch Konsumgiiterbranchen)
wurden von Hall in den USA insgesamt 64 Unternehmen untersucht. Zur Erhe-
bung der Daten verwendete er sowohl Interviews als auch Dokumentenanalysen
von Firmenveriffentlichungen. Zur Messung des Erfolges wurden die GréBen Ge-
winn und Cash flow herangezogen.

36 Hamermesh/Silk analysierten insgesamt zwdlf Industriezweige in den USA. Ne-
ben der Analyse statistischer Daten befragten sie vor allem leitende Mitarbeiter
in den ausgewihlten Branchen. Als ErfolgsmaBstab diente ihnen der ROL.
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stagnierenden Mirkten besonders groff ist und daBl andererseits die
Produktqualitit mit einem relativ hohen ROI verkniipft ist (vgl.
SCHOEFFLER/ BUZZEL/ HEANY 1974; NEUBAUER 1980).

Eine von BUZZEL/WIERSEMA (1981) unter Verwendung der PIMS-Daten-
bank durchgefiihrte Studie, in der die Einflulgré8en von Marktanteils-
verinderungen untersucht wurden, ergibt ein analoges Bild. Aufgrund
der ihnen vorliegenden Daten kommen sie zu dem Resultat, daB in rei-
fen Mirkten vor allem mit Produktvariationen, qualitativ besseren Er-
zeugnissen und gezielten Marketinganstrengungen Marktanteile hin-
zugewonnen werden kénnen.

Einer von OHLSEN (1985) durchgefiihrten Untersuchung in der Haus-
haltsgroBgeridtebranche der Bundesrepublik Deutschland ist zu ent-
nehmen3?, dafl zumindest in diesem stagnierenden Markt mit Preis-
bzw. Kostenfiihrerschaftsstrategien keine Erfolge zu erzielen sind.
Vielmehr wurde die eminente Bedeutung eines multidimensional orien-
tierten Marketing in stagnierenden Mirkten deutlich (vgl. hierzu auch
MEFFERT 19854, S. 485). Erfolgreiche strategische Geschiftsfelder zeich-
nen sich durch eine konsequent segmentorientierte Marktbearbeitung
und einen hohen, von den Verbrauchern wahrgenommenen Qualitits-
standard - hiufig gepaart mit Stédrken im Bereich des Markenimages -
aus, oder es erweisen sich besondere Servicestirken, eine starke Kun-
denorientierung in Zusammenhang mit einem giinstigen Preis-Lei-
stungs-Verhiltnis, als bedeutsam.38

Auch BAUER (1988) kommt aufgrund theoretischer Uberlegungen zu
dem Schluf}, daf}, um in stagnierenden Mirkten eine hhere Wertschop-
fung zu realisieren, im Mittelpunkt der strategischen Bemiihungen die
zielgenaue Befriedigung von Bediirfnissen stehen muf}, fiir die die

37 Ohlsen fiihrte sowohl eine schriftliche Befragung als auch persénliche Interviews
bei den Geschiiftsleitungen deutscher Hersteller fiir Haushaltsgrofigerite durch.
In die Untersuchung konnten 85 % aller inldndischen Geschiiftsbereiche dieser
Branche einbezogen werden. Als Erfolgsindikatoren wurden Ergebnisbeitrag,
Marktanteilsentwicklung, Preisniveau und die durchgesetzten Preiserhéhungen
verwendet.

38 Vgl. OHLSEN 1985, S. 201-203; MEFFERT 1985a, S. 484-485; MEFFERT/OHLSEN
1985.



175

Abnehmer bereit sind, mehr Geld auszugeben als fiir andere. Strate-
gien, in deren Zentrum die Optimierung der Kosten stehen, gesteht
Bauer nur eine kurzfristige Wirkung zu.

Differenzierungsstrategien bieten augenscheinlich in stagnierenden bzw.
schrumpfenden Mirkten erhebliche Erfolgschancen, unabhingig davon,
ob als Erfolgsdeterminanten Gewinn- oder Wachstumsgréen verwen-
det werden. Im folgenden ist der Frage nachzugehen, ob sich dies auch
auf strategische Geschiftsfelder mit einem geringen Marktanteil
("Dogs") iibertragen 148t.

Den von Wo00/CoOPER (1981, 1984) und W00 (1983) auf der Basis der
PIMS-Datenbank durchgefiihrten Studien kann entnommen werden,
daB sich erfolgreiche Geschiiftsfelder mit einem geringen Marktanteil
auf die Befriedigung der Bediirfnisse einzelner Abnehmer in klar abge-
grenzten Mérkten konzentrieren. Erfolgreiche Geschiftsfelder zeichnen
sich entweder dadurch aus, dafl sie Produkte von hoher Qualitit und
Zuverldssigkeit anbieten oder dadurch, daB sie eine aggressive Marke-
tingstrategie verfolgen, in deren Mittelpunkt weder Preis- noch Quali-
tidts-, sondern Imageaspekte stehen (vgl. hierzu auch KrReiLKAMP 1987,
S. 416-417). Eine von HAMERMESH/ANDERSON/ HARRIS (1978) durchge-
fiihrte Studies® bestitigt weitgehend die Ergebnisse der Untersuchun-
gen von Woo/Cooper. Demnach miissen mit Geschéftsfeldern, die einen
geringen Marktanteil aufweisen, Differenzierungsstrategien verfolgt
werden, wenn sie sich erfolgreich am Markt behaupten sollen.

FafBt man die Ergebnisse der vorgestellten theoretischen und empiri-
schen Untersuchungen zusammen, so ist begriindet zu vermuten, daf3
fiir "Dogs" im Bereich der grundsatzstrategischen Dimension Strategie-
Substanz eine Differenzierungsstrategie die effizienteste Wah! darstellt.
Denn zum einen konnte aufgezeigt werden, daB eine Differenzierungs-
strategie in reifen Mirkten grundsitzlich relativ hohe Erfolgschancen

39  Hamermesh/Anderson/Harris analysierten drei Unternehmen, die zu 900 Unter-
nehmen aus 30 Industriezweigen gehirten, die im "Forbes Annual Report on Ame-
rican Industry” aufgelistet waren. Die drei ausgewihlten Unternehmen wiesen
nicht nur eine iberdurchschnittliche Eigenkapitalrentabilitéit auf, sondern waren
auch bei anderen Kriterien, die zur Messung der Unternehmensleistung herange-
zogen werden, Spitzenreiter ihrer Branche.
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bietet, zum anderen konnte nachgewiesen werden, dafl erfolgreiche Ge-
schiftsfelder mit einem geringen Marktanteil dadurch gekennzeichnet
sind, daB sie die speziellen Bediirfnisse der Abnehmer durch einen dif-
ferenzierten Einsatz des Marketing-Mix befriedigen. Die These lautet
demnach:

Generell sind fiir einen "Dog" Differenzierungsstrategien er-
folgreicher als Preisfiihrerschafts- oder "Zwischen-den-Stiih-
len-Strategien”.

4.2,3.2 Wahl der Strategie-Substanz in Abhingigkeit von Wett-
bewerbsintensitit, Branchentyp und Wettbewerbsposi-
tion

Innerhalb dieses Abschnittes ist zu untersuchen, ob bestimmte Auspri-
gungen der situativen Faktoren Wettbewerbsintensitit, Branchentyp
und Wettbewerbsposition es notwendig machen, die im vorangegange-
nen Abschnitt abgeleitete generelle These zu relativieren. In Uberein-
stimmung mit PORTER (1987, S. 71-74) und MEFFERT (1984a, S. 58) wird
eine "Zwischen-den-Stiihlen-Strategie’ grundsiitzlich als ineffizient ein-
gestuft.

Wettbewerbsintensitit

Alle Wettbewerbsdeterminanten zusammen bestimmen die Wettbe-
werbsintensitit (vgl. Abschnitt I11.2.2.2 dieser Arbeit) und nehmen Ein-
flul auf die Strategieformulierung. Eine Differenzierung schirmt vor
dem Wettbewerb ab, indem sie die Konsumenten an die Marke bindet
und die Preisempfindlichkeit verringert. Die - bei gelungener Realisie-
rung - geschaffene Kundenloyalitit ("Markentreue") schafft Eintritts-
barrieren sowohl gegeniiber potentiellen Neuwettbewerbern als auch
gegeniiber Substituten. Da durch eine Differenzierung in der Regel hé-
here Ertragsspannen erzielt werden, wird der Umgang mit der Macht
der Lieferanten und der Absatzmittler erleichtert. Gerade der Nachfra-
gemacht der Absatzmittler kann durch eine Differenzierung begegnet
werden, da aufgrund der erzielten Kundenloyalitit im Idealfall Alterna-
tiven der Konkurrenz weitgehend fehlen. Porter betont ausdriicklich,
daB eine Differenzierungsstrategie im Gegensatz zur Preis- bzw. Ko-
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stenfiihrerschaftsstrategie keinen hohen Marktanteil voraussetzt (vgl.
PORTER 1987, S. 66).

Ist der Wettbewerbsdruck, der von den Wettbewerbsdeterminanten aus-
geht, hoch, so ist eine Differenzierungsstrategie fiir einen "Dog" die effi-
zienteste Moglichkeit, sich im Wettbewerb zu behaupten, da sie - wie
oben ausgefiihrt - eine gefestigte Position auch bei einem geringen
Marktanteil gegeniiber den Wettbewerbskriften schafft. Eine Preis-
bzw. Kostenfiihrerschaftsstrategie benétigt als Voraussetzung fiir die
Realisierung von Erfahrungskurven- und GréBendegressionseffekten
den héchsten Marktanteil. Da es in stagnierenden bzw. schrumpfenden
Mirkten grundsitzlich schon sehr schwierig ist, Marktanteile hinzuzu-
gewinnen (vgl. Abschnitt II1.2.4 dieser Arbeit), erscheint dieses Unter-
fangen, wenn zusitzlich die Wettbewerbsintensitit hoch ist, nahezu
aussichtslos.

Bei relativ geringer Wettbewerbsintensitidt konnen hingegen Chancen
bestehen, einen "Dog" mit Hilfe einer Preis- bzw. Kostenfiihrer-
schaftsstrategie zu einer "Cash Cow" zu entwickeln. Mit anderen Wor-
ten, unter Umstinden kann bei geringer Wettbewerbsintensitit ein
"Dog" sowohl durch eine Differenzierungs- als auch durch eine Preis-
bzw. Kostenfiihrerschaftsstrategie effizient am Markt behauptet wer-
den.

Branchentyp

Wie den Ausfiihrungen in Abschnitt I11.2.2.3 entnommen werden kann,
stellt die Preis- bzw. Kostenfiihrerschaftsstrategie in homogenen Bran-
chen die effizienteste strategische Wahl dar, da Erfahrungseffekte un-
verzerrt wirken. Das heift, um einen "Dog" unter diesen Bedingungen
erfolgreich am Markt zu behaupten, miifite die Kostenfithrerschaft und
damit notwendigerweise einhergehend die Marktfiihrerschaft ange-
strebt werden. Ein solches Vorhaben ist in reifen Mirkten, die zudem
vom homogenen Typ sind, kaum durchzufiihren, da der jeweilige Markt-
fithrer fest etabliert ist und die aus seiner Marktstellung resultierenden
Kostenvorteile intensiv im Verdringungswettbewerb nutzt. In Uberein-
stimmung mit den Darlegungen in den Abschnitten I111.4.2.1.2 und
111.4.2.2.2, die sich mit der Wahl der Strategie-Position bzw. des Strate-
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gie-Stils in homogenen Branchen befafiten, so muf} auch hier festgestellt
werden, daB eine langfristige Marktbehauptung durch das Verfolgen ei-
ner Preisfithrerschaftsstrategie nahezu unmoglich ist. Die einzige, aber
mit einem hohen Risiko verbundene Moglichkeit, einen "Dog" in einer
derartigen Situation erfolgreich am Markt zu behaupten, stellt eine
"Anti-Strategie” zu den branchentypischen Formen dar (vgl. BERGER
1974, S. 604). Ziel einer solchen Strategie muB} es sein, dem Konsumen-
ten eine innovative Leistung anzubieten, die eine Differenzierung vom
Wettbewerb erlaubt, um auf diesem Weg dem in der Branche herr-
schenden Preiswettbewerb zu entgehen. In einer Vielzahl von Situatio-
nen wird eine solche strategische Option allerdings rein hypothetischer
Natur sein, da auch bei Nutzung aller unternehmensinternen und -ex-
ternen Kreativitiatsquellen - um es pointiert auszudriicken - keine An-
satzpunkte zur Differenzierung in der Branche vorhanden sind. Dies
gilt in besonderer Weise fiir die Situation stagnierender und schrump-
fender Mirkte. Zudem sollte iiberpriift werden, ob die knappen Res-
sourcen des Unternehmens nicht zur Férderung von Geschiftsfeldern
eingesetzt werden sollten, die sich in einer giinstigeren Wettbewerbssi-
tuation befinden (z.B. "Question Marks").

In Branchen vom heterogenen Typ ist dagegen fiir einen "Dog" eine Dif-
ferenzierungsstrategie als effizienteste strategische Wahl zu betrachten.
In heterogenen Branchen beruhen - wie in Abschnitt II1.2.2.3 erlidutert -
Wettbewerbsvorteile nicht nur auf Kostenpositionen, sondern auch auf
besonderen Leistungsmerkmalen des Angebotes. Trotz der im Vergleich
zum Marktfithrer héheren Kosten kann aufgrund der aus Sicht des
Konsumenten objektiv und/oder subjektiv besseren Leistung ein giinsti-
geres Preis/Leistungs-Verhiiltnis vorliegen.

Wettbewerbsposition

Unabhingig davon, ob ein strategisches Geschiftsfeld eine starke oder
schwache Wettbewerbsposition einnimmt, empfiehlt sich eine Differen-
zierungsstrategie. Zu begriinden ist dies durch den schon mehrfach an-
gesprochenen Umstand, daB, um langfristig mit einer Preis- bzw. Ko-
stenfiihrerschaftsstrategie erfolgreich zu sein, die Marktfiihrerschaft
erlangt werden mul}, was in stagnierenden bzw. schrumpfenden Mirk-
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ten sehr schwierig ist, da Marktanteilsgewinne nur auf Kosten der
Wettbewerber moglich sind (Verdringungswettbewerb).

Abbildung III.29 gibt die hier gemachten Aussagen zur Wahl der Stra-
tegie-Substanz in Abhingigkeit von Wettbewerbsintensitit, Branchen-
typ und Wettbewerbsposition in der Zusammenschau wieder.

Im Mittelpunkt des anschlielenden Abschnittes 111.4.3 steht die inte-
grierte Betrachtung der Bedingungskomponenten und grundsatzstrate-

gischen Dimensionen (zweite Stufe des situativen Entscheidungsmo-
dells).
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Abb. II1.29: Wahl der Strategie-Substanz in Abhéngigkeit von Wett-
bewerbsintensitit, Branchentyp und Wettbewerbsposition
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4.3 Marketing-Grundsatzstrategien fiir "Dogs" (Zweite Stufe
des situativen Entscheidungsmodells)

Durch eine Marketing-Grundsatzstrategie wird - wie ausgefiihrt -
sowohl der Weg festgelegt, der im Verhiltnis zu den anderen Branchen-
teilnehmern einzuschlagen ist, als auch das Suchfeld der zur Verfiigung
stehenden Wahlmdéglichkeiten bei der Konzeption des Marketing-Mix
eingegrenzt. Unter einer Marketing-Grundsatzstrategie ist eine Kombi-
nation der Dimensionen Strategie-Position, -Stil und -Substanz zu ver-
stehen (vgl. Abschnitt II1.3.3.5). Die zentrale These dieser Arbeit be-
sagt, daB eine konsistente sowie situationsadiquate Marketing-Grund-
satzstrategie eine wichtige Voraussetzung fiir den Markterfolg eines
strategischen Geschiftsfeldes darstellt.

Funktion des in dieser Arbeit entwickelten situativen Entscheidungs-
modells ist es, die Entscheidungstriger in den Unternehmen bei der
Formulierung von Marketing-Grundsatzstrategien fiir "Dogs" zu unter-
stiitzen. Aufbauend auf den Ausfiihrungen des vorangegangenen Ab-
schnittes I11.4.2 (erste Stufe des situativen Entscheidungsmodells) miis-
sen im folgenden, um das situative Entscheidungsmodell zu vervoll-
stéindigen, Aussagen zu in bestimmten Situationen erfolgreichen Mar-
keting-Grundsatzstrategien getroffen werden (zweite Stufe des situati-
ven Entscheidungsmodells). Hierzu werden in einem ersten Schritt die
Strategie-Effizienz-Hypothesen (Abschnitt 111.4.3.1) und in einem zwei-
ten Schritt die Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothesen (Abschnitt
111.4.3.2) abgeleitet.

Auf der zweiten Stufe des situativen Entscheidungsmodells kann -
ebenso wie auf der ersten Stufe - bei der Formulierung von Kontext-
Strategie-Hypothesen nur auf Plausibilitdtsiiberlegungen zuriickgegrif-
fen werden. Da die Kontext-Strategie-Hypothesen dann inhaltlich
zwangslidufig den Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothesen entsprichen
(vgl. die in der Einleitung zum Abschnitt II1.4.2 dargelegten Ursachen),
kann im folgenden auf eine nihere Behandlung dieser Thematik ver-
zichtet werden. Um die Vollstindigkeit des Hypothesensystems sicher-
zustellen, das - wie erldutert - u.a. als Rahmen zur Einordnung zukiinf-
tiger Forschungsergebnisse dienen soll, ist es allerdings erforderlich, die
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Kontext-Strategie-Hypothesen zumindest insoweit zu beriicksichtigen,
als sie in dem in Anhang A ausfiihrlich dargestellten Hypothesensystem
enthalten sind.

4.3.1 Ableitung von Marketing-Grundsatzstrategien vor dem
Hintergrund der generellen Situation eines "Dogs"

In diesem Abschnitt werden spezifische Marketing-Grundsatzstrategien
vorgestellt, die einem "Dog" potentiell eine effiziente Marktbehauptung
ermiglichen. Die Aussagen erfolgen vor dem Hintergrund einer Situa-
tion, die durch einen geringen Marktanteil und Marktstagnation bzw.
-schrumpfung gekennzeichnet ist; nicht beriicksichtigt werden zunichst
die Auswirkungen der situativen Faktoren Wettbewerbsintensitit,
Branchentyp und Wettbewerbsposition auf die Strategieformulierung.
Bei derart generellen Aussagen handelt es sich geméif3 der Terminologie
dieser Arbeit um sog. Strategie-Effizienz-Hypothesen.

Wie den Ausfiihrungen im vorigen Abschnitt I11.4.2 zu entnehmen war,
so ist begriindet zu vermuten, dafl bestimmte Ausprigungen einzelner
grundsatzstrategischer Dimensionen generell als wenig erfolgverspre-
chend fiir einen "Dog" einzustufen sind. Im Rahmen der Dimension
Strategie-Stil sind hier Marktmitlduferstrategien und fiir die Dimen-
sion Strategie-Substanz "Zwischen-den-Stiihlen-Strategien" und mit
gewissen Einschrinkungen Preisfiihrerschaftsstrategien zu nennen.
Entsprechend dem Ablauf des Marketingplanungsprozesses sollen im
folgenden ausgehend von den einzelnen Ausprigungen der Dimension
Strategie-Position - die grundsitzlich alle eine erfolgreiche Marktbe-
hauptung ermdiglichen kénnen (vgl. Abschnitt II1.4.2.1) - konsistente
Kombinationen der grundsatzstrategischen Dimensionen entwickelt
werden, so daf3 anschliefend potentiell erfolgreiche Typen von Marke-
ting-Grundsatzstrategien vorliegen.

Ansatzpunkt: Neupositionierungsstrategie

Eine Neupositionierung ist immer dann anzustreben, wenn auf Basis
der bisherigen Marketingstrategie keine Erfolgschancen mehr bestehen
(Strategie-Position). Im Zeichen von Marktstagnation bzw. -schrump-
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fung kann eine Neupositionierung in der Regel nur dann erfolgreich
durchgefiihrt werden, wenn eine Marktnische gefunden wird (Strategie-
Stil), um auf diesem Weg die Konfrontation mit den iiber mehr Markt-
macht verfiigenden Wettbewerbern zu umgehen. Eine solche Marktni-
sche kann nur besetzt werden, wenn es gelingt, durch den differenzier-
ten Einsatz des Marketing-Mix mehrdimensionale Bediirfnisbiindel auf
seiten der Konsumenten zu befriedigen (Strategie-Substanz).

¢ Eine solche Kombination der grundsatzstrategischen Dimensionen
wird im folgenden als Marketing-Grundsatzstrategie vom Typ A oder
- bildhafter - als revolutiondr aktive Differenzierungsstrategie be-
zeichnet.

Ansatzpunkt: Umpositionierungsstrategie

Eine Umpositionierungsstrategie ist dadurch charakterisiert, dafl auf
der einen Seite der bisherige Zielgruppenkern weitgehend erhalten wird
und auf der anderen Seite eine gewisse Zielgruppen-Verlagerung bzw.
-Erweiterung erfolgt (Strategie-Position). Je nach dem Grad der bisheri-
gen Marktabdeckung kénnen entweder Marktherausforderer- oder
Marktnischenbearbeiterstrategien erfolgreiche Wege sein, um eine Um-
positionierung gegeniiber der Konkurrenz durchzusetzen (Strategie-
Stil). Entscheidend ist, daB ein aktives Verhalten im Wettbewerb ge-
wéihlt wird, mit dem Ziel, die in der Branche geltenden Konventionen
bei der Konzeption des Marketing-Mix zumindest graduell in Frage zu
stellen. Spezifische Nutzenerwartungen der Konsumenten, die nur
durch ein differenziertes Marketinginstrumentarium befriedigt werden
konnen, sind hierfiir in der Regel der geeignete Ansatzpunkt (Strategie-
Substanz).

¢ Eine derartige Biindelung der grundsatzstrategischen Dimensionen
wird im Rahmen dieser Arbeit mit der Bezeichnung progressiv aktive
Differenzierungsstrategie (Marketing-Grundsatzstrategie vom Typ C)
belegt.

Ansatzpunkt: Beibehaltung der Marktposition

Wenn die bisher verfolgte Marketingstrategie zielgruppenadiquat und
die Zielgruppe wirtschaftlich tragfihig ist, empfiehlt es sich, die Markt-
position beizubehalten (Strategie-Position). Ausgehend von der giinsti-
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gen Stellung bei den Konsumenten mufl es das Bestreben sein, als
Marktherausforderer aufzutreten, um auf diesem Wege einerseits die
eigene Marktstellung gegeniiber der Konkurrenz zu verbessern und an-
dererseits pridventiv das Eindringen der Konkurrenz in den eigenen
Markt zu verhindern (Strategie-Stil). In Abhingigkeit von der bisher
verfolgten Strategie sind die erzielten Wettbewerbsvorteile entweder im
Leistungsbereich (Differenzierungsstrategie) oder im preislichen Be-
reich (Preisfiihrerschaftsstrategie) auszubauen (Strategie-Substanz).
Somit kénnen zwei weitere Typen von potentiell erfolgreichen Marke-
ting-Grundsatzstrategien identifiziert werden:

¢ Erstens ein Typ, der als konservativ aggressive Differenzierungsstra-
tegie (Marketing-Grundsatzstrategie vom Typ B) bezeichnet wird,
und

¢ zweitens ein Typ, der mit dem Begriff konservativ aggressive Preis-
fithrerschaftsstrategie (Marketing-Grundsatzstrategie vom Typ D)
belegt wird.

Diese vier Typen von Marketing-Grundsatzstrategien stellen konsi-
stente Biindelungen der drei grundsatzstrategischen Ebenen Strategie-
Position, -Stil und -Substanz dar, durch die ein "Dog" potentiell erfolg-
reich am Markt behauptet werden kann. Sie werden im folgenden unter
dem Begriff "ABC-Strategien" zu einer Gruppe zusammengefafit. In Ab-
bildung II1.30 wird - gemifl den obigen Ausfithrungen - der Aufbau der
"ABC-Strategien"” in hierarchischer Form wiedergegeben.
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Alle anderen méglichen Kombinationen der grundsatzstrategischen
Dimensionen sind als ineffizient einzustufen und werden unter dem
Oberbegriff "XY-Strategien" subsumiert. An dieser Stelle soll nur eine
der denkbaren "XY-Strategien" nihert erldutert werden. Zu vermuten
ist, daB in der Realitiit eine Biindelung von Beibehaltung der Marktpo-
sition, Marktmitlidufer- und Preisfithrerschaftsstrategie hiaufig zu beob-
achten ist, da ein solches Verhalten weitgehend den Empfehlungen ent-
spricht, die fiir "Dogs" aus dem Boston-Portfolio abgeleitet werden kén-
nen. Hierbei handelt es sich um die "klassische” Desinvestitions- bzw.
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Abschépfungsstrategie, die - wie schon mehrfach betont (vgl. u.a. die
Ausfiihrungen in Abschnitt II1.4.2) - nur in Branchen vom homogenen
Typ eine geeignete strategische Alternative fiir den Marktaustritt dar-
stellt. Eine solche Marketing-Grundsatzstrategie erhilt die Bezeich-
nung konservativ passive Preisfiihrerschaftsstrategie (Marketing-
Grundsatzstrategie vom Typ X).

Die beiden zentralen Strategie-Effizienz-Hypothesen der zweiten Stufe
lauten:

¢ Generell sind fiir einen "Dog" die sogenannten ABC-Strategien er-
folgreicher als die sogenannten XY-Strategien.

¢ Generell bestehen fiir einen "Dog" im Hinblick auf den Erfolg keine
Unterschiede zwischen einzelnen "ABC-Strategien".

Im folgenden Abschnitt wird untersucht, ob fiir einzelne Situationsklas-
sen des VFA-Rasters prizisere Aussagen getroffen werden kénnen
(Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothesen der zweiten Stufe).

4.3.2 Die Ableitung von Marketing-Grundsatzstrategien aus
dem VFA-Raster

Das wesentliche Ziel der vorliegenden Arbeit besteht - wie im Vorwort
angesprochen - darin, ein Entscheidungshilfsmittel der strategischen
Marktplanung zu entwickeln, das die Liicke zwischen Portfolio-Planung
und “traditioneller" Marketingplanung schliefen hilft. Marketing-
Grundsatzstrategien kommt die Aufgabe zu, orientiert am jeweiligen
Zielsystem ("Normstrategie”) das Entscheidungsfeld bei der Konzeption
des Marketing-Mix einzugrenzen. Ausgehend von der zentralen These
situativer Ansitze, die besagt, dal es nicht eine allgemein giiltige
Handlungsalternative gibt, sondern mehrere, situationsbezogen ange-
messene, wurde in Anlehnung an Porters "Branchenstrukturanalyse”
der sogenannte VFA-Raster zur Ableitung situationsspezifischer Mar-
keting-Grundsatzstrategien fiir "Dogs" entwickelt.

Im Rahmen dieses Abschnittes ist nun fiir die einzelnen Situationsklas-
sen des VFA-Rasters zu klidren, welche Typen von Marketing-Grund-
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satzstrategien potentiell die effizienteste Marktbehauptung ermigli-
chen (Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothesen der zweiten Stufe). Mit
anderen Worten, im Mittelpunkt der Ausfiihrungen steht die integrierte
Betrachtung der Bedingungskomponenten und grundsatzstrategischen
Dimensionen. Hierzu sind sowohl die in Abschnitt 111.4.2 vorgestellten
Thesen zur Wahl der einzelnen grundsatzstrategischen Dimensionen
(Strategie-Position, -Stil und -Substanz) in Abhingigkeit von den Be-
dingungsdeterminanten (Wettbewerbsintensitidt, Branchentyp und
Wettbewerbsposition) als auch die im vorangegangenen Abschnitt
111.4.3.1 vorgestellten Thesen zu fiir "Dogs" konsistenten Marketing-
Grundsatzstrategien heranzuziehen.

In Abbildung II1.31 werden die fiir die jeweilige Situationsklasse for-
mulierten Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothesen der ersten Stufe im
Uberblick wiedergegeben. Zudem wird die isolierte Betrachtung der
einzelnen Bedingungskomponenten (Wettbewerbsintensitéit, Branchen-
typ und Wettbewerbsposition) durch eine erweiterte Analyse erginzt,
die die kombinatorische Wirkung der Bedingungskomponenten beriick-
sichtigt. Dieser entscheidende Schritt auf dem Weg zur Ableitung von
Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothesen der zweiten Stufe wird in der
Abbildung - im Vorgriff auf die folgenden Ausfiihrungen - durch die un-
terschiedliche Farbgebung der Kreise verdeutlicht. Ausprigungen der
jeweiligen grundsatzstrategischen Dimension, die unter Beachtung des
Zusammenwirkens aller Bedingungskomponenten als effizient einzu-
stufen sind, sind durch einen schwarzen Kreis gekennzeichnet. Auspri-
gungen, denen nur eine bedingte Effizienz zuzugestehen ist, sind durch
einen schraffierten Kreis und solche, die als ineffizient zu klassifizieren
sind, durch einen weiflen Kreis markiert.
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1. Situationsklasse

Die erste Situationsklasse des VFA-Rasters ist durch eine relativ ge-
ringe Wettbewerbsintensitit, einen heterogenen Branchentyp und eine
schwache Wettbewerbsposition gekennzeichnet.

Aufgrund der schwachen Wettbewerbsposition sollte im Rahmen der
Dimension Strategie-Position eine Neu-, zumindest aber eine Umposi-
tionierungsstrategie und im Rahmen der Dimension Strategie-Stil eine
Marktnischenbearbeiterstrategie gewihlt werden (vgl. auch Abbildung
II1.31). Die Hypothesen der ersten Stufe legen zudem fiir die Dimension
Strategie-Substanz die Wahl einer Differenzierungsstrategie nahe.
Zieht man die im vorangegangenen Abschnitt II1.4.3.1 entwickelte Ty-
pologie von potentiell erfolgreichen Marketing-Grundsatzstrategien
heran, so empfiehlt sich fiir einen in der ersten Situationsklasse befind-
lichen "Dog" entweder eine

® revolutiondr aktive Differenzierungsstrategie (T'yp A) oder eine
® progressiv aktive Differenzierungsstrategie (Typ C).

Welche der beiden Grundsatzstrategien in einer spezifischen Situation
tatséichlich ergriffen werden sollte, hiingt in erster Linie davon ab, in-
wieweit die schwache Wettbewerbsposition auf eine ungiinstige Stel-
lung bei den Endverbrauchern zuriickzufiihren ist. Aufgrund der relativ
geringen Wettbewerbsintensitéit und der heterogenen Branchenstruktur
bestehen grundsitzlich gute Chancen, eine Neupositionierung erfolg-
reich im Markt durchzufiihren und auch gegeniiber dem Wettbewerb
durchzusetzen. Allerdings sollte, wenn die bisher anvisierte Zielgruppe
weitgehend durch die bisherige Marketingstrategie erreicht werden
kann, nur eine gewisse Zielgruppen-Verlagerung bzw. -Erweiterung an-
gestrebt werden, da eine generell neue Positionierung in der Regel mit
erheblichen und in reifen Mirkten zudem sehr risikoreichen Investitio-
nen verbunden ist. Mit anderen Worten, sofern gewisse Nutzenerwar-
tungen bei einer wirtschaftlich weitgehend tragfihigen Zielgruppe be-
friedigt werden kénnen, sollte dies als Basis fiir eine Umpositionierung
genutzt werden.
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2. Situationsklasse

Der zweiten Situationsklasse des VFA-Rasters sind strategische Ge-
schiiftsfelder zuzuordnen, die eine starke Wettbewerbsposition in einer
Branche einnehmen, die vom heterogenen Typ ist und in der eine rela-
tiv geringe Wettbewerbsintensitit herrscht.

Die Hypothesen der ersten Stufe lassen fiir die Ebenen Strategie-Posi-
tion und -Stil eindeutige Aussagen zu (vgl. Abbildung II1.31). In dieser
Situationsklasse sollte auf der einen Seite das Bestreben darauf gerich-
tet sein, die erfolgreich besetzte Marktposition beizubehalten, und auf
der anderen Seite sollte aufbauend auf der starken Wettbewerbsposi-
tion gegeniiber den Wettbewerbern als Marktherausforderer agiert
werden, In welcher Weise die Marketing-Grundsatzstrategie inhaltlich
auszugestalten ist (Strategie-Substanz), hingt in erster Linie von der
bisher verfolgten Strategie ab. In der Regel sollte angesichts der durch
Marktstagnation bzw. -schrumpfung gekennzeichneten Situation eine
Differenzierungsstrategie die effizienteste Wahl sein. Allerdings erlaubt
die starke Wettbewerbsposition auf der einen und die spezielle Bran-
chensituation (geringe Wettbewerbsintensitit und heterogene Struktur)
auf der anderen Seite unter Umstéinden auch eine langfristig erfolgrei-
che Marktbehauptung durch eine Preisfiihrerschaftsstrategie. Fiir diese
Situationsklasse des VFA-Rasters kionnen demnach zwei potentiell effi-
ziente Typen von Marketing-Grundsatzstrategien identifiziert werden:

¢ die konservativ aggressive Differenzierungsstrategie (T'yp B) und
* die konservativ aggressive Preisfiihrerschaftsstrategie (Typ D).

3. Situationsklasse

Die dritte Situationsklasse ist durch eine relativ hohe Wettbewerbsin-
tensitéit, einen heterogenen Branchentyp und eine schwache Wettbe-
werbsposition charakterisiert.

Wie der Abbildung II1.31 entnommen werden kann, erlaubt eine Kom-
bination der fiir diese Situationsklasse relevanten Hypothesen der er-
sten Stufe eine eindeutige Aussage, welcher Typ von Marketing-Grund-
satzstrategie unter diesen Bedingungen die potentiell effizienteste Wahl
ist. Fiir die Dimension Strategie-Position gilt, daB einerseits aufgrund
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der schwachen Wettbewerbsposition die bisherige Marktposition zu-
mindest veridndert werden muf3, dafl andererseits aber die hohe Wett-
bewerbsintensitit eine Neupositionierung nicht zulifit, so daB als einzig
gangbarer Weg eine Umpositionierung verbleibt. Die schwache Wettbe-
werbsposition und die hohe Wettbewerbsintensitit legen es nahe, ent-
weder eine Marktnische durch den differenzierten Einsatz des
Marketinginstrumentariums zu besetzen oder, wenn eine ausbaufihige
Stellung bei den Endverbrauchern vorhanden ist, die Chancen, die eine
Branche vom heterogenen Typ bietet, als Marktherausforderer durch
das Verfolgen einer Differenzierungsstrategie zu nutzen. Der hier skiz-
zierte Typ einer Marketing-Grundsatzstrategie wurde im vorangegan-
genen Abschnitt I11.4.3.1 mit der Bezeichnung

¢ progressiv aktive Differenzierungsstrategie (Typ C)
belegt.

4. Situationsklasse

Der vierten Situationsklasse des VFA-Rasters gehéren strategische Ge-
schiftsfelder an, die in einer durch hohe Wettbewerbsintensitit ge-
kennzeichneten Branche vom heterogenen Typ eine starke Wetthe-
werbsposition besitzen.

Die starke Wettbewerbsposition stellt den entscheidenden Unterschied
zwischen der dritten und vierten Situationsklasse dar (vgl. Abbildung
ITI.31). So ist hier im Gegensatz zur dritten Situationsklasse sowohl
eine Beibehaltung der Marktposition als auch das Verfolgen einer
Marktherausfordererstrategie zu empfehlen, um eine méglichst effizi-
ente Marktbehauptung zu erreichen. Angesichts der relativ hohen
Wettbewerbsintensitit werden Wettbewerbsvorteile allerdings nur
durch eine Differenzierungsstrategie erlangt bzw. verteidigt werden
konnen. Eine solche Kombination der grundsatzstrategischen Dimen-
sionen wurde in Abschnitt I11.4.3.1 als

¢ konservativ aggressive Differenzierungsstrategie (Typ B)

bezeichnet.
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5. Situationsklasse

Die fiinfte Situationsklasse ist durch eine relativ hohe Wettbewerbsin-
tensitit, einen homogenen Branchentyp und eine schwache Wettbe-
werbsposition gekennzeichnet. Strategische Geschiiftsfelder, die sich in
diesem Quadranten des Rasters befinden, sind als "klassische Dogs"
einzustufen, da sie in einer Branche vom homogenen Typ, in der die Er-
fahrungskurveneffekte - wie dargelegt - weitgehend unverzerrt wirken,
eine schwache Wettbewerbsposition einnehmen.

Unter derartigen Bedingungen kiénnen zwei Typen von Marketing-
Grundsatzstrategien herangezogen werden, die allerdings beide nur als
bedingt effizient eingeschitzt werden kénnen (vgl. Abbildung IIL.31).
Hierbei handelt es sich um

¢ die konservativ passive Preisfiihrerschaftsstrategie (Typ X) und
¢ die revolutiondr aktive Differenzierungsstrategie (Typ A).

Mit beiden Strategien werden vollkommen gegensitzliche Ziele ange-
strebt. Im Falle des Verfolgens einer konservativ passiven Preisfiihrer-
schaftsstrategie stehen Risikominimierung und Gewinnabschépfung im
Vordergrund. Die Marktposition wird weitgehend beibehalten. Das Ge-
schifisfeld wird als Marktmitlidufer gefiihrt, indem der Endverbraucher
iiber den Preis angesprochen wird. Ein solches grundsatzstrategisches
Verhalten entspricht der Boston-Empfehlung und fiihrt mittelfristig,
zumindest aber langfristig zu einem Marktaustritt. Beim Verfolgen ei-
ner revolutionidr aktiven Differenzierungsstrategie wird hingegen von
der Primisse ausgegangen, dafl das betrachtete Geschiftsfeld im Un-
ternehmensportfolio benétigt wird und daher im Markt zu halten ist. Es
muf} eine neue, nach den bisher im Wettbewerb geltenden Spielregeln
unkonventionelle Marktnische gefunden werden, in der multidimensio-
nale Bediirfnisse der Verbraucher durch den differenzierten Einsatz des
Marketing-Mix befriedigt werden kinnen. Eine solche "Anti-Strategie”
stellt einerseits zwar die einzige Méglichkeit dar, um einen "Dog" unter
diesen Bedingungen am Markt zu halten, ist andererseits aber als
duBerst risikoreich einzustufen.

Abbildung II1.32 faBt die oben getroffenen Aussagen zu den fiinf Situa-
tionsklassen zusammen. Der Abbildung kann im Uberblick entnommen
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werden, welche Marketing-Grundsatzstrategie fiir einen "Dog" je nach
Position im VFA-Raster ergriffen werden sollte, um die Basis fiir eine
potentiell effiziente Marktbehauptung zu schaffen.

Im anschlieenden IV. Kapitel wird eine empirische Untersuchung vor-
gestellt, in deren Rahmen ausgewihlte Hypothesen des situativen Ent-
scheidungsmodells iiberpriift werden konnten.
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Abb. II1.32: Marketing-Grundsatzstrategien im VFA-Raster



IV. Empirische Untersuchung

1. Art, Anlage und Durchfiihrung der Untersuchung

Mit der im folgenden dargestellten Untersuchung wurde das Ziel ver-
folgt, erste empirisch gestiitzte Erkenntnisse dariiber zu erhalten, ob
sich einzelne Hypothesen des vorgestellten situativen Entscheidungs-
modells in der Realitit bewidhren. Wie den Ausfithrungen in den Ab-
schnitten IT1.4.2 und 111.4.3 zu entnehmen war, ist der Erkenntnisstand
des betrachteten Forschungsbereiches als weitgehend unsicher einzu-
stufen, da bisher weder vollstindige Systeme nomologischer Hypothe-
sen (Theorien) noch umfangreiche empirische Untersuchungen zur Ver-
fiigung stehen. Angesichts dieser Situation erschien eine Studie mit
eher explorativem Charakter zweckmifBig und gerechtfertigt. Nach
Auswertung der Untersuchung liegen neben ersten Hinweisen, ob die
dem situativen Entscheidungsmodell zugrunde liegenden Hypothesen
anzunehmen oder abzulehnen sind, auch Erkenntnisse iiber die Eig-
nung des gewihlten Erhebungsinstrumentariums (u.a. AHP) vor.

Den Gegenstand der Untersuchung stellen strategische Geschéftsfelder
von Konsumgiiterunternehmen dar, die sogenannte Giiter des téiglichen
Bedarfs ("Convenience goods") wie Zigaretten, Lebensmittel, Seifen,
Waschmittel etc. in der Bundesrepublik Deutschland anbieten. Des wei-
teren sind diese Geschiftsfelder dadurch gekennzeichnet, daf} sie sich
im Jahre 1987 in einem schrumpfenden bzw. stagnierenden Markt be-
fanden und einen geringen relativen Marktanteil besaflen. Zudem wur-
den nur solche strategischen Geschiftsfelder in die Studie einbezogen,
die in den nichsten fiinf Jahren voraussichtlich nicht aus dem Markt
zuriickgezogen werden sollen.!

1 Es handelt sich demnach um strategische Geschiftsfelder, die aus der Sicht des
Gesamtunternehmens zu erhalten und fiir die - entsprechend der Themenstellung
dieser Arbeit - sogenannte Marktbehauptungsstrategien zu wihlen sind. Wie den
Ausfithrungen in Abschnitt IT1I.1.1 entnommen werden konnte, sind unter dieser
Priamisse zwei Arten von "Dogs” zu unterscheiden. Einerseits kénnen "Dogs" be-
obachtet werden, die laufend Finanzmittel verbrauchen, die aber aufgrund gewis-
ser Abhingigkeiten zu anderen Geschiiftsfeldern des Unternehmens zu erhalten
sind ("Cash-Trap"), andererseits aber auch solche, die einen positiven Cash-Flow
erbringen und entweder aufgrund ihrer Funktion als "Cash-Dog" oder aufgrund
bestehender Interdependenzen zu anderen Geschiftsfeldern benétigt werden.
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Der Einsatz des AHP machte es notwendig, die Erhebung in Form ko-
stenintensiver miindlicher Interviews unter Verwendung eines trans-
portablen Computers durchzufithren. Aufgrund finanzieller Restriktio-
nen war es nur moglich, eine relativ geringe Anzahl von Fillen zu un-
tersuchen. Um dennoch aussagekriiftige Ergebnisse zu erhalten, konn-
ten nicht alle Felder des VFA-Rasters in die empirische Studie einbezo-
gen werden. Der Schwerpunkt der Untersuchung wurde auf strategi-
sche Geschiiftsfelder gelegt, die sich in wettbewerbsintensiven und
durch eine heterogene Struktur gekennzeichneten Branchen befanden
(die Klassen 3 und 4 des VFA-Rasters). Diese beiden Klassen wurden
gewihlt, da heutzutage die Situation vieler Geschiftsfelder in Konsum-
giitermérkten auf der einen Seite durch eine hohe Wettbewerbsintensi-
tédt - vorrangig zuriickzufiihren auf die anhaltenden Konzentrationsten-
denzen auf der Absatzmittlerebene - und auf der anderen Seite durch
eine zunehmende Differenzierung der Angebote - u.a. bedingt durch die
Verbreitung von Konzepten, die unter dem Schlagwort "Erlebnismarke-
ting" zusammengefafit werden kénnen - gekennzeichnet ist.

Um die Kosten pro Interview in einem angemessenen Rahmen zu hal-
ten, wurden zudem mit Hamburg und Berlin (West) zwei regionale
Schwerpunkte gesetzt.2 Hamburg wurde aufgrund der Vielzahl dort an-
sissiger Konsumgiiterunternehmen und Berlin wegen der nicht an-
fallenden Reise- und Ubernachtungskosten gewiihlt. In beiden Stadten
wurden Vollerhebungen durchgefiihrt, wobei die Grundgesamtheit von
allen dort ansissigen Konsumgiiterunternehmen gebildet wurde.3 Die
Stichprobe setzte sich insgesamt aus 38 Unternehmen zusammen (30 in
Hamburg und 8 in Berlin). Von diesen 38 Unternehmen fielen drei aus
der Stichprobe, da sie inzwischen verkauft worden oder in Konkurs ge-
gangen waren. Von den verbleibenden 35 verweigerten 15 Unterneh-
men - iiberwiegend wegen zeitlicher Engpisse - die Teilnahme an der
Untersuchung, so daBl im Juni 1988 insgesamt in 20 Unternehmen

2 Vgl. zur Vorgehensweise und den Problemen bei einer gezielten Auswahl von
Stichproben KROMREY 1980, S. 135-138.

3 Als AdreBwerk diente das europa handbuch 1986/87, Teilanschriften von Marken-
artikelherstellern, Karlstein am Main 1986.
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miindliche Interviews durchgefiihrt werden konnten. Dies entspricht
einer Stichprobenausschdpfung von 57 %.

In den 20 Unternehmen der Konsumgiiterindustrie wurden anhand ei-
nes standardisierten Fragebogens und des auf der Grundlage des AHP
entwickelten grundsatzstrategischen Entscheidungsmodells (vgl. Ab-
schnitt I11.3.3.2) sowie durch weitere auf dem Computer implementierte
Fragestellungen jeweils Daten iiber ein strategisches Geschiftsfeld des
Unternehmens erhoben.+ Nach Durchfiihrung der Erhebung mufiten
zwei weitere Fille aus der Stichprobe entfernt werden, da die unter-
suchten Geschiiftsfelder nicht als "Dog" klassifiziert werden konnten.
Es verblieben somit 18 auswertbare Interviews.

Im folgenden wird ein Bild iiber die Zusammensetzung der Stichprobe
vermittelt; hierzu werden die Kriterien Unternehmensgrifle (Jahres-
umsatz und Mitarbeiterzahl), Branchenzugehéorigkeit, Funktion der
Auskunftsperson, Umsatzanteil des strategischen Geschiftsfeldes am
Gesamtumsatz des Unternehmens und Aggregationsgrad der Geschiifts-
felddefinition verwendet. Den folgenden Tabellen ist die Verteilung der
18 Fille auf einzelne Unternehmensgriéfienklassen zu entnehmen, wo-
bei als Indikatoren der Jahresumsatz (Tabelle IV.1) und die Mitarbei-
terzahl (Tabelle IV.2) des Gesamtunternehmens gew#hlt wurden.

4 Vgl. zu den Erhebungsinstrumenten die Ausfithrungen im folgenden Abschnitt
Iv.2.
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bis 100 Mio. DM Gesamtumsatz p.a. 5 Falle

von 101 bis 500 Mio. DM Gesamtumsatz p.a.| & Félle
von 501 bis 1 Mrd. DM Gesamtumsatz p.a. | & Falle
tiber 1 Mrd. DM Gesamtumsatz p.a 4 Falle
ohne Angabe 4 Félle

Tab, IV.1: Verteilung der Unternehmen anhand des Jahresumsatzes

1987
bis 100 Mitarbeiter 4 Falle
von 101 bis 1000 Mitarbeiter 5 Falle
uber 1000 Mitarbeiter 7 Falle
ohne Angabe 2 Falle

Tab. IV.2: Verteilung der Unternehmen anhand der Mitarbeiter-
zahlen

Die in Abbildung IV.1 wiedergegebene Kreuztabelle verdeutlicht, dafi
Unternehmen mit einem hohen Jahresumsatz erwartungsgemif in der
Regel auch eine grofle Zahl von Mitarbeitern beschéftigen.
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Gesamt— ~Jtenmens
umsatz des ™ 500 500
Unternehmens

wenjger als
1000 TOM 7 1

mehr als
1000 TDY

Abb. IV.1: Gegeniiberstellung von Mitarbeiterzahl und Jahresumsatz

Aus der nachstehenden Tabelle IV.3 kann die Verteilung der Unter-
nehmen auf die unterschiedlichen Bereiche im Konsumgiitersektor er-
sehen werden.

Nahrungsmittel

Spirituosen und Brauereien

Korperpflege—, Wasch— und
Reinigungsmittel

5
4
7
2l

Zigaretten

Tab. IV.3: Verteilung der SGF auf unterschiedliche Bereiche im
Konsumgiitersektor ("Convenience goods")

Bei der telefonischen Vereinbarung der Interviews wurde einerseits
darauf geachtet, daf3 die ausgewihlten strategischen Geschiftsfelder
die oben angesprochenen Kriterien erfiillen, andererseits wurde Wert
darauf gelegt, dal die jeweilige Auskunftsperson auch tatsdchlich fiir
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die Planung des betreffenden strategischen Geschéftsfeldes im betrach-
teten Zeitraum (1987) verantwortlich oder zumindest daran beteiligt
war. Aus Tabelle IV.4 wird ersichtlich, welche Funktion die Auskunfts-
personen in den Unternehmen wahrnehmen.

Geschaftsfithrer 5
Marketingleiter 4
Programm- bzw. 6
Produktmanager
Werbeleiter 2
1/

Marketing—Controller

Tab. IV.4: Funktion der Auskunftspersonen im Unternehmen

Wie die Gesamtunternehmen, so weisen auch die untersuchten strate-
gischen Geschiftsfelder eine heterogene Struktur auf, Es finden sich in
der Stichprobe sowohl strategische Geschiftsfelder, die nur aus einem
Produkt bestehen - also sehr eng definiert sind -, als auch solche, die
sich aus mehreren Programmen zusammensetzen - also eher weit an-
gelegt sind (vgl. Tabelle IV.5).
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Enge Definition )
( Ein Produkt ) 4 Fille

Mittlere Definition .
( mehrere Produkte 9 Falle

bzw. ein Programm )

Weite Definition .
( Mehrere Programme ) 5 Falle

Tab. IV.5: Aggregationsgrad der Geschiftsfelddefinition

Betrachtet man den Anteil, den ein strategisches Geschiftsfeld am Ge-
samtumsatz des jeweiligen Unternehmens besitzt, so bietet sich auch
hier ein sehr differenziertes Bild. Es existieren in der Stichprobe einer-
seits strategische Geschiftsfelder, die aufgrund ihres hohen Umsatzan-
teils von groBer Bedeutung fiir das jeweilige Unternehmen sind, ande-
rerseits sind aber auch strategische Geschiftsfelder vorhanden, die
einen relativ geringen Umsatzbeitrag leisten (vgl. Tabelle IV.6).

Umsatzanteil unter 10 % 5 Falle
Umsatzanteil zwischen 10 % und 30 7% 4 Félle
Umsatzanteil zwischen 30 % und 50 %. | I Fall
Umsatzanteil zwischen 50 % und 80 % | 5 Félle

Umsatzanteil iiber 80 % 2 Falle

ohne Angabe 1 Fall

Tab. IV.6: Umsatzanteil der strategischen Geschiftsfelder am Ge-
samtumsatz der Unternehmen
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Wenn in Abschnitt IV.3. die Hypothesen des situativen Entscheidungs-
modells iiberpriift werden, kénnen angesichts der kleinen Stichprobe
die im Rahmen dieses Kapitels angesprochenen Kontextfaktoren, die im
Sinne des situativen Ansatzes als intervenierende Variablen zu inter-
pretieren sind, nicht beriicksichtigt werden.5 Daher sollte bei der Beur-
teilung der im folgenden dargelegten Untersuchungsergebnisse beach-
tet werden, daf3 Faktoren wie

¢ Unternehmensgrofie,

® Zugehorigkeit zu einem bestimmten Sektor der Konsumgiiterindu-
strie,

e Aggregationsgrad der Geschiiftsfelddefinition und

¢ Umsatzanteil der Geschiftsfelder am Gesamtumsatz der Unterneh-
men

Einflul} auf die Wahl der Grundsatzstrategie und auf den Erfolg des je-
weiligen strategischen Geschiiftsfeldes haben kénnen und somit die ge-
troffenen Annahmen unter Umstinden zu relativieren sind. Bevor in
Abschnitt IV.3. die gewonnenen Daten analysiert werden, sollen im fol-
genden die einzelnen in die Untersuchung einbezogenen Variablen ope-
rationalisiert werden.

2. Operationalisierung und Indikatorenauswahl

Unter der Operationalisierung eines theoretischen Begriffes ist in der
Markt- und Sozialforschung die Angabe derjenigen Vorgehensweisen zu
verstehen, durch deren Verwendung entschieden werden kann, ob der
mit dem Begriff bezeichnete Sachverhalt in der Realitéit vorliegt. Dazu
gehoren die Angaben iiber Art, Ausgestaltung und Verwendung der Da-

5 Wie den Darlegungen in Abschnitt IV.3. entnommen werden kann, kénnen von
vornherein aufgrund des vorliegenden Datenmaterials nur einzelne Hypothesen
des situativen Entscheidungsmodells iiberpriift werden. Jede weitere Eingren-
zung der Situation - 2.B. durch Beriicksichtigung intervenierender Variablen -
wiirde die einzelnen Gruppen derart reduzieren, daB keine statistische Uberprii-
fung aufgestellter Hypothesen maéglich ist. Daher muB aus forschungsprogramma-
tischen Griinden auf die Beriicksichtigung von intervenierenden Variablen ver-
zichtet werden.
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tenerhebungsinstrumente und - sofern kein direkter empirischer Bezug
eines Begriffes besteht - die Auswahl von Indikatoren, die das Vorliegen
der mit derartigen Begriffen bezeichneten Sachverhalte anzeigen ("indi-
zieren").6

Die Ausprigungen der im Rahmen des situativen Entscheidungsmo-
dells verwendeten theoretischen Begriffe wie Wettbewerbsintensitit,
Branchentyp, Wettbewerbsposition, Grundsatzstrategie und Erfolg
konnten nicht direkt erhoben werden. Obwohl es sich bei den Aus-
kunftspersonen um Experten auf dem Gebiet des Marketing handelte,
konnte kein eindeutiges Verstéindnis im Sinne der in dieser Arbeit ver-
wendeten Nominaldefinitionen vorausgesetzt werden. Aus diesem
Grund war es unumginglich, auf Indikatoren zuriickzugreifen, um eine
Verbindung zwischen der begrifflichen Ebene und der Beobachtungs-
ebene zu schaffen.

Bei der Operationalisierung der einbezogenen Gréflen wird in den an-
schlielenden Abschnitten jeweils nach folgendem Muster vorgegangen:

¢ Wiedergabe der Nominaldefinition des Begriffes’,

¢ Angaben zur Vorgehensweise bei Auswahl und Kombination der In-
dikatoren und

¢ Verweis auf die jeweils eingesetzten Erhebungsinstrumente.

Da im standardisierten Fragebogen bei der Mehrzahl der Fragen eine
bipolare Rating-Skala - deren neun Stufen verbal umschrieben wurden -
als Mafistab benutzt wurde, miissen den weiteren Ausfiihrungen einige
Anmerkungen, die derartige Skalen betreffen, vorausgeschickt werden.
Durch Rating-Verfahren kénnen - je nach Konstruktion und Annahmen
des Forschers - ordinal-, intervall- und sogar verhiltnisskalierte Anga-
ben gewonnen werden.8

Zunichst handelt es sich bei Rating-Skalen nur um Ordinal-Skalen,
denen tiblicherweise aber die Hypothese zugrunde gelegt wird, da3 die

6  Vgl. u.a. FRIEDRICHS 1973, S. 77-81; KROMREY 1980, S. 80-86.
7 Vgl. jeweils den entsprechenden Abschnitt im theoretischen Teil dieser Arbeit.
8  Vgl. GREEN/TULL 1982, S. 164; ZANGEMEISTER 1976, S. 163-171.
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semantischen Abstinde entweder sdmtlich gleich sind oder zumindest
subjektiv so eingeschitzt und interpretiert werden kénnen (vgl. HaM-
MANN/ERICHSON 1978, S. 133-134). Betrachtet man die einschligige Li-
teratur, so ist festzustellen, dal bei der Verwendung von Rating-Skalen
- ohne daB bei der Konstruktion besondere Regeln beachtet werden -
hiufig kardinales MeBniveau unterstellt wird.® Im Rahmen dieser Ar-
beit soll bei der Interpretation von mit Rating-Skalen gewonnenen Da-
ten vorsichtig verfahren werden. So werden bei der Datenanalyse
ausschliefllich  nichtparametrische Verfahren eingesetzt. Aus
forschungspragmatischen Griinden wird lediglich bei der Berechnung
des arithmetischen Mittels und bei der additiven Indexkonstruktion ge-
gen die Annahme des ordinalen Mefliniveaus der im Fragebogen ver-
wendeten Skalen verstoflen.10

2.1 Wettbewerbsintensitiit

Nominaldefinition

Unter der Wettbewerbsintensitit einer Branche ist die zusammenge-
fafite Stiirke der sechs Wettbewerbskrifte (neue Konkurrenten, direkte
Konkurrenten, Substitutionsprodukte, Absatzmittler, Endverbraucher
und Lieferanten) zu verstehen.1

Auswahl und Zusammenfassung der Indikatoren

Die dieser Arbeit zugrunde liegende Nominaldefinition des Begriffes
Wettbewerbsintensitit liel es sinnvoll erscheinen, die Auspridgung der
Indikatoren

Hoéhe der Eintrittsbarrieren (Bedrohung durch neue Konkurrenten),
* Rivalititsgrad zwischen den direkten Konkurrenten,
¢ Konkurrenz durch Substitutionsprodukte,
® Verhandlungsmacht der Absatzmittler,

9 Vgl stellvertretend BEREKOVEN/ECKERT/ELLENRIEDER 1987, S. 66; BACKHAUS et
al. 1987, S. XII.

10 Vgl. zur Rechtfertigung eines solchen Vorgehens in der Marktforschung
NIESCHLAG/DICHTL/HORSCHGEN 1985, S. 603.

11 Vgl hierzu die Erlduterungen in Abschnitt I11.2.2.2 dieser Arbeit.
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* Anforderungen der Endverbraucher und
® Verhandlungsmacht der Lieferanten

zu messen und diese unter Beriicksichtigung der relativen Gewichtun-
gen, die die einzelnen Wettbewerbskrifte in den jeweiligen Branchen
besitzen, additiv miteinander zu verkniipfen.2 Mit anderen Worten
wurde von der Anlage her wie beim Einsatz von Scoring-Modellen ver-
fahren (vgl. u.a. KREILKAMP 1977). Die operationale Definition des
Begriffes Wettbewerbsintensitit kann daher in folgender Formel
wiedergegeben werden:

mit

WI = Wettbewerbsintensitit in der Branche

WK; = Stirke der einzelnen Wettbewerbskriifte

G; = relative Gewichte der einzelnen Wettbewerbskriifte

Erhebungsinstrumente

Die Stirke der einzelnen Wettbewerbskrifte wurde jeweils durch eine
Frage ermittelt, die darauf abzielte, (subjektive) Urteile von den Aus-
kunftspersonen iiber die Ausprigung der jeweiligen Wettbewerbsde-
terminante in der betrachteten Branche zu erhalten.13 Um die befragten
Personen fiir die jeweilige Fragestellung zu sensibilisieren, wurden sie
einleitend jeweils mit Fragen konfrontiert, die sich auf Faktoren bezo-
gen, die nach Porter potentiell Einflufl auf die Stirke der jeweiligen
Wettbewerbskraft besitzen (vgl. hierzu auch Abschnitt 111.2.2.2 dieser
Arbeit). Als Maflstab wurde die angesprochene Rating-Skala eingesetzt.
Bei der Codierung wurde einem sehr geringen Wettbewerbsdruck der
Wert neun, einem durchschnittlichen Wettbewerbsdruck der Wert fiinf
und einem sehr hohen Wettbewerbsdruck der Wert eins zugewiesen.

12 Zur Zuléssigkeit einer solchen additiven Verkniipfung von Indikatoren vgl.
KROMREY 1980, S. 118-120; BEREKOVEN/ECKERT/ELLENRIEDER 1987, S. 69-70.

13 Im einzelnen handelt es sich um die folgenden Fragen aus dem Fragebogenab-
schnitt "Wettbewerbsstruktur der Branche" (siche Anhang): 1.Teil, Frage g;
2. Teil, Frage g; 3. Teil, Frage h; 4. Teil, Frage d; 5. Teil, Frage b; 6. Teil, Frage d.
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Die relativen Gewichte der Wettbewerbskriifte in der jeweiligen Bran-
che wurden durch auf dem Computer implementierte Fragestellungen
erhoben. Hierbei wurden sdmtliche Wettbewerbskrifte einander in
Paarvergleichen gegeniibergestellt. Die Paarvergleiche wurden unter
Verwendung der in Abschnitt 1.3.2 vorgestellten Skala durchgefiihrt,
die - wie dargelegt - kardinales MeBniveau besitzt. Die hinter jedem
Paarvergleich stehende Frage - beispielhaft fiir einen Paarvergleich
formuliert - lautet:

"Welche relative Bedeutung hat die Bedrohung durch neue
Konkurrenten im Verhiltnis zu der Verhandlungsmacht der
Absatzmittler im Hinblick auf den Wettbewerb in der betrach-
teten Branche?"

2.2 Branchentyp

Nominaldefinition

Der Typ einer Branche wird vorrangig durch die Differenzierbarkeit der
in der Branche angebotenen Produkte bestimmt. Daneben nehmen die
herrschende Markttransparenz bzw. -intransparenz und die Ahnlich-
keit bzw. Verschiedenheit der in der Branche befindlichen Unterneh-
men (hinsichtlich Struktur und Finanzstirke) EinfluB auf den Bran-
chentyp.14

Auswahl und Zusammenfassung der Indikatoren

Wie dargelegt wurde, eignet sich der zu beobachtende Produktdifferen-
zierungsgrad in besonderer Weise als Indikator zur Bestimmung des
jeweiligen Branchentyps. Dieser kann allerdings ebenfalls nicht direkt
erhoben werden, da er in Konsumgiiterméirkten neben funktionalen in
erster Linie auf psychologische Eigenschaften zuriickzufiihren ist. Ge-
rade in stagnierenden bzw. schrumpfenden Miirkten versuchen viele
Unternehmen, die eigene Marke zu einem Medium emotionaler Konsu-
merlebnisse zu entwickeln, um starke Markentreue bei den Konsumen-

14 Vgl die Ausfiihrungen in Abschnitt II1.2.2.3 dieser Arbeit.
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ten aufzubauen (Stichwort: "Erlebnismarketing").156 Vor diesem Hinter-
grund erscheint es zweckmiBig, den Grad der Produktdifferenzierung
mit Hilfe von Indikatoren zu messen, durch die die Bandbreite mogli-
cher Differenzierungen aus der Sicht der Endverbraucher, der Absatz-
mittler und der in den Industrieunternehmen planenden Manager er-
faBt werden kann. Im einzelnen wurden die folgenden drei Indikatoren
gewihlt:

¢ Markentreue der Endverbraucher

¢ Standardisierungsgrad der von den Absatzmittlern bezogenen Pro-
dukte und

o Beurteilung des in der Branche herrschenden Differenzierungsgra-
des durch die Manager in den Industrieunternehmen.

Auch hier erfolgt die Indexbildung additiv.

Erhebungsinstrumente

Die oben angegebenen drei Indikatoren wurden jeweils mittels einer
Frage erhoben, die sich in dem standardisierten Fragebogen befand.16
Zu betonen ist, daB in allen Fillen subjektive Einschitzungen der Aus-
kunftspersonen abgefragt wurden. Als Maflstab diente jeweils die ange-
sprochene Rating-Skala, deren eines Ende hier einem sehr geringen
(Codierung 1) und deren anderes Ende einem sehr hohen Differenzie-
rungsgrad (Codierung 9) entspricht.

2.3 Wettbewerbsposition

Nominaldefinition

Die Wettbewerbsposition eines strategischen Geschiftsfeldes wird be-
stimmt durch die Summe aller Machtbeziehungen, die zwischen dem
strategischen Geschifisfeld und den einzelnen Wettbewerbskriften in
der jeweiligen Branche bestehen, wobei sowohl die relativen Positionen
(Saldo der einzelnen Machtbeziehungen im Verhiltnis zum stiirksten

16 Vgl. u.a. KROEBER-RIEL 1984, S. 211; HAEDRICH/TOMCZAK 1988a, S. 38.

16 Im einzelnen handelt es sich um die folgenden Fragen aus dem Fragebogenab-
schnitt "Wettbewerbsstruktur der Branche" (sieche Anhang): 1. Teil, Frage a;
3. Teil, Frage c; 4. Teil, Frage a.
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Konkurrenten) als auch die absoluten Positionen (Saldo der einzelnen
Machtbeziehungen) zusammengefal3t werden (vgl. die Ausfiihrungen in
Abschnitt I11.2.4 dieser Arbeit).

Auswahl und Zusammenfassung der Indikatoren

Wie der Nominaldefinition zu entnehmen ist, ergibt sich die Wettbe-
werbsposition eines strategischen Geschiftsfeldes durch Verkniipfung
der relativen mit der absoluten Wettbewerbsposition. Demnach werden
sowohl Indikatoren zur Bestimmung der relativen als auch Indikatoren
zur Bestimmung der abscluten Wettbewerbsposition benstigt. Zur Mes-
sung der relativen Wettbewerbsposition eines strategischen Geschiifts-
feldes werden die Ausprigungen der folgenden Indikatoren verwendet:

¢ Stellung gegeniiber Substitutionsprodukten im Vergleich zum stéirk-
sten Konkurrenten,

o Méglichkeiten zur Lenkung der Lieferanten im Verhaltnis zum
stirksten Konkurrenten,

o Position gegeniiber neuen Konkurrenten in Relation zum stidrksten
Konkurrenten,

¢ Verhandlungsmacht gegeniiber den Absatzmittlern im Vergleich mit
dem stirksten Konkurrenten und

® Qualititsvorteil/-nachteil bzw. Preisvorteil/-nachteil gegeniiber dem
stiarksten Konkurrenten (relative Stellung bei den Endverbrau-
chern).

Um die relative Wettbewerbsposition der einzelnen strategischen Ge-
schiftsfelder zu erhalten, miissen zudem - analog zur Ermittlung der
Wettbewerbsintensitsit (vgl. Abschnitt IV.2.1 dieser Arbeit)- die Ge-
wichte beriicksichtigt werden, die die einzelnen Wettbewerbskriifte in
der jeweiligen Branche besitzen. Folgende Formel spiegelt die operatio-
nale Definition des Begriffes relative Wettbewerbsposition wider:

RWP =

5
G - RP,

i=1
mit
RWP = relative Wetthewerbsposition eines strategischen Ge-
schiftsfeldes
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RP; = relative Stellung eines strategischen Geschiftsfeldes ge-
geniiber den einzelnen Wettbewerbskriften
G; = relative Gewichte der einzelnen Wettbewerbskrifte

Bei der Ermittlung der absoluten Wettbewerbsposition wird weitgehend
in entsprechender Weise verfahren. Die Indikatoren lauten hier - je-
weils auf das untersuchte strategische Geschiftsfeld bezogen:

¢ Bedrohung durch Substitutionsprodukte,

® Verhandlungsmacht gegeniiber den Lieferanten,

®* Bedrohung durch neue Konkurrenten,

* Position gegeniiber der direkten Konkurrenz,

® Verhandlungsmacht gegeniiber den Absatzmittlern und
® Position bei den Endverbrauchern.

Die operationale Definition des Begriffes absolute Wettbewerbsposition
kann durch folgende Formel wiedergegeben werden:

6
AWP=EGi-APi

i=1
mit
AWP =  absolute Wettbewerbsposition eines strategischen Ge-
schiiftsfeldes
AP; =  Stellung eines strategischen Geschiifisfeldes gegeniiber
den einzelnen Wettbewerbskriften
Gy = relative Gewichte der einzelnen Wettbewerbskriifte

Zur Bestimmung der tatsidchlichen Wettbewerbsposition eines strategi-
schen Geschiiftsfeldes ist die relative mit der absoluten Wettbewerbspo-
sition additiv zu verkniipfen, so daB sich ergibt:

WP = RWP + AWP

mit
WP =  Wettbewerbsposition eines strategischen Geschiftsfeldes
RWP = relative Wetthewerbsposition eines strategischen Ge-

schiiftsfeldes
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AWP =  absolute Wettbewerbsposition eines strategischen Ge-
schiftsfeldes

Erhebungsinstrumente

Sowohl die relative als auch die absolute Position eines strategischen
Geschiftsfeldes gegeniiber den einzelnen Wettbewerbskriften wurde
jeweils mit Hilfe von Fragen aus dem Fragebogen ermittelt.1? Auch hier
wurden die Einschitzungen der befragten Personen unter Verwendung
der bereits diskutierten Rating-Skala erhoben, wobei eine schwache Po-
sition mit eins, eine durchschnittliche Position mit fiinf und eine starke
Position mit neun codiert wurde.

In Abschnitt IV.2.1 wurde bereits dargelegt, in welcher Weise die rela-
tiven Gewichte der Wettbewerbskriifte ermittelt wurden.18

An dieser Stelle ist ein Exkurs erforderlich, der sich damit auseinander-
setzt, ob die gewihlte Nominaldefinition des Begriffes Wettbewerbsposi-
tion als sinnvoll bezeichnet werden kann. Zu priifen ist, ob tatsichlich
ein Unterschied zwischen relativer und absoluter Wettbewerbsposition
besteht, wie er in Abschnitt 111.2.4 in Anlehnung an Porter postuliert
wurde, oder ob nicht vielmehr strategische Geschiftsfelder mit einer
starken relativen Wettbewerbsposition immer auch eine starke absolute
Wettbewerbsposition innehaben und umgekehrt. Hierzu werden die
beiden Variablen "relative Wettbewerbsposition” und "absolute Wettbe-
werbsposition” dichotomisiert, so daB} sich fiir beide Gréflen zwei Klas-
sen mit den Auspridgungen "starke” und "schwache" Wettbewerbsposi-
tion ergeben. Als Klassengrenze wurde entsprechend der verbalen Ska-
lierung jeweils der Wert fiinf ("durchschnittliche Position") gewihlt.

17 Im einzelnen handelt es sich um die folgenden Fragen aus dem Fragebogenab-
schnitt "Fragen zur Klassifikation des betreffenden Angebotsprogramms bzw.
Produkts”: die Fragen 5 bis 10 (relative Wettbewerbsposition) sowie die Fragen
12a bis 12e (absolute Wettbewerbsposition).

18 Angemerkt sei nur, daB zur Bestimmung der relativen Wettbewerbsposition das
relative Gewicht der direkten Konkurrenz auf die verbleibenden fiinf Wettbe-
werbskriifte je nach deren relativem Gewicht verteilt wurde.
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Die Null- und die einseitig formulierte Gegenhypothese lauten:

H,: Strategische Geschiftsfelder mit einer starken relativen Wett-
bewerbsposition und strategische Geschiftsfelder mit einer
schwachen relativen Wettbewerbsposition weisen beziiglich der
absoluten Wettbewerbsposition dieselben Anteilszahlen in der
Grundgesamtheit auf.

H;: Bei den strategischen Geschiftsfeldern mit einer starken relati-
ven Wettbewerbsposition ist der Anteil der strategischen Ge-
schiftsfelder, die eine starke absolute Wettbewerbsposition be-
sitzen, signifikant hoher als bei denen, die eine schwache rela-
tive Wettbewerbsposition einnehmen.

Da die Daten dichotom sind und zudem die Fallzahl gering ist, wird zur
Analyse der exakte Fisher-Test gewihlt (vgl. SIEGEL 1976, S. 94-99). Ab-
bildung IV.2 gibt die Verteilung der Fille in einer Vierfeldertafel wie-
der.

Relative
) Wettbew(grbs
absolute position
Wettbewerbs= schwach stark
position
schwach 8 3
stark 2 )

Abb. IV.2: Vergleich zwischen der relativen und der absoluten Wett-
bewerbsposition

Es ergibt sich eine einseitige Uberschreitungswahrscheinlichkeit von
p = 0.088. Demnach kann die Nullhypothese bei einem Signifikanzni-
veau von a = 0.05 nicht abgelehnt werden. Die relativ geringe Irrtums-
wahrscheinlichkeit 148t aber zumindest eine gewisse Tendenz erken-
nen, die - wie zu vermuten - in Richtung der Gegenhypothese zielt. Al-
lerdings kann die Hypothese, dafl eine starke relative Wettbewerbsposi-
tion eindeutig mit einer starken absoluten Wettbewerbsposition einher-
geht, vorldufig nicht als bestiitigt angesehen werden. Daher erscheint
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die innerhalb dieser Arbeit gewihlte Nominaldefinition des Begriffes
Wettbewerbsposition und die daraus abgeleitete operationale Definition
zweckmifig.

2.4 Grundsatzstrategie und grundsatzstrategische Dimensio-
nen

Nominaldefinition

Eine Grundsatzstrategie setzt sich aus den Dimensionen Strategie-Posi-
tion, -Stil und -Substanz zusammen. Die Dimension Strategie-Position
beinhaltet Entscheidungen, die sich mit der Stellung des strategischen
Geschiiftsfeldes bei der Zielgruppe (Endverbraucher) befassen. Den zen-
tralen Bezugspunkt der Dimension Strategie-Stil stelit das Verhalten
gegeniiber der Konkurrenz dar. Im Rahmen der Dimension Strategie-
Substanz miissen Entscheidungen iiber die Art des angestrebten Wett-
bewerbsvorteils getroffen werden.19

Auswahl und Zusammenfassung der Indikatoren

Die Eignung des Analytic Hierarchy-Proze3 als Methodik zur Integra-
tion und als Instrument zur Erhebung der einzelnen grundsatzstrategi-
schen Dimensionen wurde in den Abschnitten I11.3.3 und 1.3. dieser Ar-
beit ausfiihrlich erldutert, so daB an dieser Stelle auf die dort befindli-
chen Ausfiihrungen verwiesen werden kann.

Erhebungsinstrumente

Durch die im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Entscheidungshierar-
chie (vgl. Abbildung III1.21) kann das komplexe Entscheidungssystem
Grundsatzstrategie weitgehend und ohne Redundanzen in quantita-
tiven Groflen erfaBt werden. Die Datenerhebung wurde unter Verwen-
dung eines transportablen Computers durchgefiihrt, auf dem das in Ab-
schnitt 1.3.4 angesprochene interaktive EDV-Programm implementiert
war. Bei der paarweisen Bewertung der einzelnen Hierarchieelemente

19 Vgl zu den Bedeutungsinhalten der einzelnen Begriffe die detaillierten Ausfiih-
rungen in Abschnitt II1.3. dieser Arbeit.
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wurde auf die in dieses Computerprogramm eingebundene Intervall-
skala zuriickgegriffen (vgl. Abschnitt 1.3.1 dieser Arbeit).

Wie in Abschnitt II1.3.3.5 dargelegt, liefert der AHP fiir jede Ebene
(bzw. grundsatzstrategische Dimension) einen Vektor, der die relativen
Gewichte der einzelnen Elemente jeder Ebene im Hinblick auf das
Oberziel Erfolg enthilt. Durch eine einfache Rechnung kénnen diese
Vektoren auf eine Kennzahl reduziert werden, die die Position auf dem
jeweiligen grundsatzstrategischen Kontinuum angibt (vgl. Abschnitt
I11.3.3.6).

2.5 Effizienz

Nominaldefinition

Die Effizienz eines strategischen Geschiftsfeldes kommt im jeweiligen
Zielerreichungsgrad zum Ausdruck (vgl. hierzu die Ausfithrungen in
Abschnitt I11.1.2) dieser Arbeit.

Auswahl und Zusammenfassung der Indikatoren

Wie ausgefiihrt wurde, werden die folgenden Kriterien zur Erfolgsmes-
sung herangezogen:

¢ Grad der Erreichung des fiir die Planungsperiode gesetzten Gewinn-
ziels,

¢ Grad der Erreichung des fiir die Planungsperiode gesetzten Wachs-
tumsziels und

¢ Grad der Erreichung der angestrebten Risikominimierung.

Bei der Berechnung des jeweiligen Zielerreichungsgrades gehen die
Gewichte, mit denen die drei Teilziele verfolgt werden, in die Er-
folgsermittlung mit ein. Zur Bestimmung des Gesamterfolges eines
strategischen Geschiftsfeldes kann auf folgende Formel zuriickgegriffen
werden:
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mit

E =  Gesamterfolg des strategischen Geschiftsfeldes

Z; =  Zielerreichungsgrad der einzelnen Teilziele

G; =  Gewichte der einzelnen Teilziele eines Zielsystems

Erhebungsinstrumente

Da die Zielgewichte in derselben Weise wie die Gewichte der Wettbe-
werbskrifte gemessen wurden, kann hier auf eine Erlduterung verzich-
tet und auf die in Abschnitt IV.2.1 dieser Arbeit befindlichen Ausfiih-
rungen verwiesen werden.

Um den Erreichungsgrad der einzelnen Teilziele zu ermitteln, wurden
die Auskunftspersonen mit zusitzlich auf dem Computer implementier-
ten Fragen konfrontiert. Als Maf3stab diente die in Abbildung IV.3. wie-
dergegebene Skala, die kardinales MefBniveau besitzt (vgl. GUSSEK/
ToMczAk 1988a, S. 16-18). Diese Bewertungsskala reicht von 0 (das be-
treffende Ziel ist bei weitem nicht erfiillt worden) bis +16 (das betref-
fende Ziel ist bei weitem iibertroffen worden).

Hat das betrachtete Geschéftsfeld 1987 |hre
Erwartungen in bezug auf das Ziel "Gewinn"

erfallt?
bei weitem bei weitem
nicht genau uber-
erfallt erfullt troffen

*

Abb. IV.3: Bewertungsskala zur Ermittlung des Zielerreichungsgra-
des '
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3. Datenanalyse

In diesem Abschnitt werden einleitend die in der Stichprobe befindli-
chen Geschiftsfelder anhand der im vorangegangenen Abschnitt opera-
tionalisierten Variablen deskriptiv erfa8t. Im Anschlull werden ausge-
wihlte - d.h. aufgrund der Datenlage iiberpriifbare - Hypothesen des si-
tuativen Entscheidungsmodells getestet. Die Auswertung der Daten
wurde - sofern nicht anders angegeben - mit Hilfe des Software-Pakets
SPSS/PC+ durchgefiihrt (vgl. BROSIUS 1988).

3.1 Deskriptive Erfassung der in der Stichprobe befindlichen
Geschiiftsfelder

Die gewonnenen Daten werden im folgenden derart aufbereitet, daf
Auflenstehende die in den Abschnitten IV.3.2 und IV.3.3 durchgefiihr-
ten Tests nachvollziehen und gegebenenfalls die vorliegenden Daten in
weiterfiihrende Untersuchungen einbeziehen kénnen.

3.1.1 Bedingungskomponenten (VFA-Rastel:)

Wie in Abschnitt IV.1. dargelegt, war es das Bestreben, nur Geschifts-
felder in wettbewerbsintensiven Branchen vom heterogenen Typ zu un-
tersuchen. Wie den Tabellen IV.7 und IV.8 zu entnehmen ist, befinden
sich alle 18 Geschiftsfelder in wettbewerbsintensiven Branchen, von
denen allerdings nur 16 als heterogen zu charakterisieren sind.

Wie die Tabelle IV.9 verdeutlicht, besaBen zu Beginn des Jahres 1987
acht der untersuchten Geschiiftsfelder eine starke und zehn eine schwa-
che Wettbewerbsposition als Ausgangsbasis fiir ihre strategischen Be-
miihungen.
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SGF

hohe Nellbewerbs— geringe Nellbewerbs:
inlensitél: n= /8 inlensilitn = 0

D@2 DUE LN —

2.65

4.10
4.64
3.27
2.60
3.12
2.65
4.64
3.77
2.06
4.66
4.28
3.95
3.19
256
1.46
2.76
3.30

VYon 1 bis 4.99 - Hohe Wellbewerbsintensitst

Von 5 bis 9.

© Ceringe Wellbewerbsinlensiiat

Tab.IV.7: Verteilung der in der Stichprobe befindlichen Geschifts-

felder auf die Klassen "Branche mit hoher Wettbewerbsin-
tensitédt” und "Branche mit geringer Wettbewerbsintensi-
tit" (vgl. hierzu auch Abschnitt IV.2.1)

SeF Branchenlyp ; n = 16| Branchenlyp , n = 2

helerogener homogener

=N JER - S N K S

7.25
8.25
5.75
7.00
7.50
6.00
8.50
7.25
6.25
3.50
8.75
8.50
8.25
6.00
2.25
7.00
8.00
8.00

Von 1 bis 4.99 . Homogener Branchentyp

Von 5 bis 9

Heterogener Branchentyp

Tab.IV.8: Verteilung der in der Stichprobe befindlichen Geschifts-

felder auf die Klassen "Branche vom homogenen Typ" und
"Branche vom heterogenen Typ" (vgl. hierzu auch Ab-
schnitt IV.2.2)1
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SeF starkeb (e/lbeverbs— sc/;va{'/}e Neltbewerbs—
position ; n = 8 posilon ; n = 10
1 10.06
2 9.34
3 10.68
4 10.92
5 9.32
6 6.78
7 5.68
8 6.90
9 12.88
10 8.68
11 15.02
12 9.02
13 10.78
14 10.44
15 10.24
16 7.80
17 9.48
18 5.24

Von & bis 8.99 . Schwache Wellbewerbsposition
Von 10 bis 18 - Starke Wellbewerbsposition

Tab. IV.9: Verteilung der in der Stichprobe befindlichen Geschdifts-
felder auf die Klassen "Starke Wettbewerbsposition” und
"Schwache Wettbewerbsposition" (vgl. hierzu auch Ab-
schnitt IV.2.3)

3.1.2 Grundsatzstrategie und grundsatzstrategische Dimen-
sionen

Die Tabellen IV.10, IV.11 und IV.12 geben wieder, welche Strategien im
Rahmen der jeweiligen grundsatzstrategischen Dimensionen mit den
einzelnen Geschiftsfeldern verfolgt wurden (vgl. hierzu auch Abschnitt
IV.2.4). Fir die Dimension Strategie-Stil ergibt sich, daf3 fiir dreizehn
Geschiftsfelder eine Strategie, die auf Beibehaltung der Marktposition
abzielt, und fiir fiinf eine Umpositionierungsstrategie gewihlt wurde
(mit keinem Geschiiftsfeld in der Stichprobe wurde eine Neupositionie-
rung angestrebt). Fiir die grundsatzstrategische Dimension Strategie-
Stil kann festgestellt werden, daB3 sowohl Marktmitldufer- (acht Fille)
und Marktnischenbearbeiter- (drei Fille) als auch Marktherausforde-
rerstrategien (sieben Fille) zum Einsatz kamen. Auch im Fall der Di-
mension Strategie-Substanz wurde das gesamte Kontinuum abgedeckt.
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So wurden in zehn Fillen Differenzierungs-, in drei Fillen "Zwischen-
den-Stithlen"- und in fiinf Fillen Preisfiihrerschaftsstrategien verfolgt.

o | P | mpesiagiersng |
n =17 :

1 0.73

2 0.01

3 0.73

4 0.23

5 0.01

6 0.73

7 0.73

8 0.10

9 0.73

10 0.00

11 0.73

12 0.73

13 0.73

14 0.68

15 0.73

16 0.42

17 0.73

18 0.71

VYon -0.73 bis -0.25 . Neupositionierung
Von -0.24 bis 023 . Umpositionierung
Von 0.24 bis 0.73 . Beibehallung der Marklposition

Tab. IV.10;: Verteilung der in der Stichprobe befindlichen Geschiifts-
felder auf die Klassen "Beibehaltung der Marktposition”
und "Umpositionierungsstrategie”
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SCF Markimitlzufer | Markinischen- | Marktheraus-
n=8 bearbester; n = 2| forderer , n = 7
1 -0.44
2 -0.73
3 -0.73
4 0.39
5 0.23
6 0.22
7 -0.73
8 -0.35
9 -0.35
10 0.73
11 0.73
12 0.73
13 0.64
14 0.57
15 0.19
16 0.69
17 -0.60
18 -0.50 !

Von -0.73 bis -0.25 - Markimitlsufer
Von ~0.24 bis 0.23 . Marktinischenbearberter
Von 0.24 bis 0.73  Marktherauslorderer

Verteilung der in der Stichprobe befindlichen Geschifts-
felder auf die Klassen "Marktmitldufer”, "Marktnischen-
bearbeiter” und "Marktherausforderer"”

Tab. IV.11:

Differenzierung | ‘Zwischen den | Preisfihrer-

SCF i a=10 Stiblen” . n = 3| schaft ; n = 5

1 0.40

2 -0.80

3 0.80

4 -0.73

5 -0.66

6 -0.80

7 0.80
8 0.00

9 0.80
10 -0.80

11 -0.80

12 -0.80

13 0.00

14 -0.44

15 -0.68

16 -0.63

17 0.00

18 0.76

Yon -0.80 bis -0.28 - Differenzierung
VYon -0.27 bis 026 . "Zwischen den Stihlen”
Von 0.27 bis 0.80 . Preisfihrerschaft

Tab. IV.12: Verteilung der in der Stichprobe befindlichen Geschéfts-

felder auf die Klassen "Differenzierungs-", "Zwischen-den-
Stiihlen-" und "Preisfiihrerschaftsstrategie”
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Unter einer Grundsatzstrategie ist - wie der in Abschnitt IV.2.2 wieder-
gegebenen Nominaldefinition zu entnehmen war - eine spezifische Zu-
sammenstellung der grundsatzstrategischen Dimensionen zu verstehen.
Mit Hilfe der Clusteranalyse kénnen Geschiftsfelder anhand der jewei-
ligen Ausprigungen von Strategie-Position, -Stil und -Substanz zu
Gruppen zusammengefaflt werden, die eine dhnliche Grundsatzstrate-
gie verfolgen. Da die vorliegenden Daten metrisches Niveau besitzen,
konnte eine Clusteranalyse mit dem Ward-Algorithmus und der qua-
drierten euklidischen Distanz als Ahnlichkeitsmaf# durchgefiihrt wer-
den (vgl. hierzu u.a. BACKHAUS et al. 1987, S. 136-144).

Siebzehn der achtzehn untersuchten strategischen Geschiftsfelder kén-
nen drei eindeutig interpretierbaren Gruppen zugeordnet werden. Die
einzelnen Cluster bzw. Typen von Grundsatzstrategien kénnen wie folgt
charakterisiert werden (vgl hierzu Abbildung IV.4):

Der 1. Cluster (n = 7) enthilt sieben Geschiiftsfelder, die alle eine kon-
servativ passive Preisfiihrerschaftsstrategie verfolgen (Grundsatzstrate-
gie vom Typ X). Eine solche Grundsatzstrategie ist dadurch gekenn-
zeichnet, daf3 gegeniiber den Konkurrenten ein passives Wettbewerbs-
verhalten gewihlt (Marktmitldufer) und auf der Konsumentenebene
weiterhin dieselbe Zielgruppe anvisiert wird (Beibehaltung der Markt-
position). Wettbewerbsvorteile sollen im preislichen Bereich erreicht
werden. Unter den betrachteten Bedingungen gehért eine solche Stra-
tegie gemaB den Hypothesen des situativen Entscheidungsmodells nicht
zu den Typen von Grundsatzstrategien, die als effizient klassifiziert
werden kénnen (vgl. Abschnitt I11.4.3.1).

Im 2. Cluster (n = 7) befinden sich all jene Geschiftsfelder, mit denen
eine sogenannte konservativ aggressive Differenzierungsstrategie ver-
folgt wird (Grundsatzstrategie vom Typ B). Ebenso wie im Fall des drit-
ten Clusters handelt es sich hier um eine als effizient klassifizierte
Grundsatzstrategie. Dieser Strategietyp zeichnet sich dadurch aus, daf3
die Marktposition beibehalten, als Marktherausforderer agiert und eine
Differenzierung vom Wettbewerb angestrebt wird.
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Fiir die Geschiiftsfelder des 3. Clusters (n = 3) wurde jeweils eine soge-
nannte progressiv aktive Differenzierungsstrategie gewihlt (Grundsatz-
strategie vom Typ C). Dabei handelt es sich gem# den Hypothesen des
situativen Entscheidungsmodells um einen effizienten Grundsatzstra-
tegietyp, der durch eine Kombination von Umpositionierungs-, Markt-
herausforderer- bzw. -nischenbearbeiter- und Differenzierungsstrategie
gekennzeichnet ist.

Mit dem achtzehnten Geschiftsfeld (SGF 2) wurde eine progressiv pas-
sive Differenzierungsstrategie (Umpositionierungs-, Marktmitldufer-
und Differenzierungsstrategie) verfolgt. Ein solches grundsatzstrategi-
sches Verhalten kann aufgrund der Hypothesen des situativen Ent-
scheidungsmodells nicht als effizienter Strategietyp eingeordnet werden
und wird im folgenden mit der Bezeichnung Typ Y belegt.
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L Fbene:  Stralegie—Position

-0.73 -0.24 +0,24 +0.73
1 ! I

0
()

¥
< Neupositionierung € Umpositionierung pr Beibeh

& Lbepe:  Strategie-Stil _ /

-0.73 ~0.24 0 +024 . +0.73
:ﬁ L . ! y (]
L | Mitlau

J_Ebene: Strat__e_gj__e__fS@’S"_L'é};'z":/—/ <

080 e g2 +0.80
|

? Differenzierung P« "Zwischen den | Preisfithrerschaft }1
Stihlen”

Cluster 1;, ZTyp X - ®o—©0
Cluster 2; w8 -~ @---—- o
Cluster 3; T2 €~ (O

Cl -
Strategie- Strategie— Strategie-
n Position Stil Substanz
Cluster 1;
7 Grundsatzstrategie 0.63 -0.53 0.51
I ¥
Cluster 2;
7 Grundsatzstrategie 0.68 0.54 ~-0.59
Lrp B
Cluster 3;
3 Grundsatzstrategie 0.09 0.45 -0.73
T €

Iyp X : Konservativ passive Preisfihrerschaflssirategie
Typ B : Konservativ aggressive Differenzierungsstralegie

Typ O : Progressiv aktive Differenzierungsstrategie

Abb. IV.4: Unterschiede zwischen den Grundsatzstrategie-Clustern
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3.1.3 Effizienz

Der Tabelle IV.13 koénnen die Erfolgwerte fiir die einzelnen in der
Stichprobe befindlichen Geschiiftsfelder entnommen werden. Acht kén-
nen - wird die Klassengrenze der verbalen Skalierung entsprechend ge-
zogen (der Wert acht entspricht dem Ausdruck: das Ziel wurde genau
erfiillt) - als erfolgreich und zehn als nicht erfolgreich eingestuft wer-
den. Wenn im folgenden die Hypothesen getestet werden, wird aller-
dings mit dem hoheren Skalenniveau gearbeitet.

SCF Er/o/gr;if_‘/{; SCF | Niekt er,{o{_ggeicﬁe SCF
1 7.70
2 9.13
3 6.55
4 7.93
5 10.26
6 8.63
ki 6.57
8 7.49
9 8.43

10 8.77

1 15.15

12 7.05

13 10.38

14 9.05

15 7.99

16 10.98

17 7.71

18 3.90

Von 0.00 bis 7.99 : Nichl erfolgreich
VYon 8.00 bis 16.00 - Erlfolgrerch

Tab. IV.13: Verteilung der in der Stichprobe befindlichen Geschifts-
felder auf die Klassen "Erfolgreiche SGF" und "Nicht er-
folgreiche SGF"

3.1.4 Zusammenfassende Darstellung

In Abbildung IV.5 werden die im Rahmen dieses Abschnittes deskriptiv
aufgefiihrten Merkmale (Bedingungsfaktoren, Grundsatzstrategie und
Effizienz) der einzelnen strategischen Geschéftsfelder zusammengefafit
wiedergegeben, wobei deutlich wird, daf8 sich - wie beabsichtigt - die
Mehrzahl der Fille in den Klassen 3 und 4 des VFA-Rasters befindet.
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Zudem geht aus der Abbildung hervor, daB in beiden Klassen sowohl er-
folgreiche als auch nicht erfolgreiche Geschiftsfelder vorhanden sind.

DELTA — FELD
BETA — FELD schwache Wellbe- storke Wellbe-
werbsposition werbsposition
geringe
Wettbe—
werbs—
inten—
sitat hetero— 1 2
gener .
Branchen— [SGF 2 (Typ V] + SGF 1 (Ipx)-
474 SGF5 (TypC)+ SCF3 (T d)-
e (mall | Sed (B
SGF7 (Tmwik)- SGF 9 (Typx)+
SGF 8 /77/;:}()— SGF 11 (Typ B) +
SGF 12 (Typ 8) - SGF13//pB}+
SGF 16 /?pﬁ/* SGF 14 /7;.05«),(
hohe SGF 17 (Typ X ) -
Wet{.)be— SGF 18 /pr X)- 3. 4.
Werbns-—
inten- SCF 10 (fypc)+ | SCF 15 (1pB) - !
homo- i
gener H
Branchen- i
bp !
0. 6. |
Grundsatzstrategien :

Typ X Konservaliv passive Preisfilirerschaflsstrategie
Typ B : Kopservallv aggressive Differenzierungsstralegre
Typ C . Progressiv aktive Differenzierungsstrategie

Typ Y . Progressiv defensive Differenzierungsstrategie

Erfolg
+ 1 Erfolgreich
-~ Mcht erfolgreich

Abb. IV.5: Verteilung der in der Stichprobe befindlichen Geschiftsfel-
der auf die Klassen des VFA-Rasters

3.2 Uberpriifung der Hypothesen

Fiir die vorliegende Arbeit gilt grundsitzlich, daf3 eine Falsifizierung
der aufgestellten Hypothesen auf einem in der Markt- und Sozialfor-
schung tiblichen Signifikanzniveau von o = 0.05 erfolgt (vgl. z.B. FRIED-
RICHS 1973, S. 389; BEREKOVEN/ECKERT/ELLENRIEDER 1987, S. 218). Nur
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in Ausnahmefillen wird auf eine Tendenz in einem speziellen Fall
verwiesen, der o = 0.10 ausweist.

Zur Uberpriifung der Hypothesen wurde auf den Mann-Whitney-Test
zuriickgegriffen, der dquivalent zu dem Rangsummentest von Wilcoxon
ist (vgl. BUNING et al. 1981, S. 187). Er ist als einer der leistungsfiahig-
sten nichtparametrischen Tests einzustufen (vgl. SIEGEL 1976, S. 112).
Der Mann-Whitney-Test sollte immer dann dem t-Test vorgezogen wer-
den, wenn keine Normalverteilung unterstellt werden kann (vgl. BU-
NING/TRENKLER 1978, S. 150; SCHAICH 1982, S. 216), wie es aufgrund der
kleinen Stichprobe auf die hier zu analysierenden Daten zutrifft. Fiir
die Anwendung des Mann-Whitney-Tests ist keine spezielle Verteilung -
nur die Stetigkeit der Variablen - Voraussetzung.20 Liegen die Daten
mindestens auf Ordinalniveau vor, so kann mit dem Mann-Whitney-
Test gepriift werden, ob zwei durch eine Gruppierungsvariable gebildete
unabhéngige Stichproben aus derselben Grundgesamtheit stammen
oder nicht. Zur ndheren Erlduterung des Mann-Whitney- bzw. des Wil-
coxon-Tests sei auf die einschligige Literatur verwiesen (vgl. insbeson-
dere BUNING/TRENKLER 1978, S. 145-151).

Wenn im folgenden Hypothesen aus dem vorgestellten situativen Ent-
scheidungsmodell iiberpriift werden, wird - um Redundanzen zu ver-
meiden - entweder nur die Null- oder nur die Gegenhypothese explizit
angegeben, je nachdem, welche Annahmen im Rahmen der theoreti-
schen Ausfithrungen in den Abschnitten I11.4.2 und III.4.3 getroffen
wurden. Jede der aufgefithrten Hypothesen ist mit einer Kennummer
versehen, die einerseits eine Identifikation der Hypothese erlaubt und
andererseits die Stellung der Hypothese im Hypothesensystem veran-
schaulicht (vgl. zur Erlduterung die Ausfithrungen in Anhang A).

Fir jeden Test werden in einer Tabelle die mittlere Rangzahl jeder der
beiden Gruppen, die zugehorigen Fallzahlen (n), der Wert U von Mann-

20 Beim Auftreten von Bindungen wurde auf die sogenannte Methode der Durch-
schnittsriinge zuriickgegriffen (vgl. BUNING et al. 1981, S. 188). Da SPSS PC+ die
Ubertretungswahrscheinlichkeit beim Auftreten von Bindungen nicht exakt be-
rechnet, wurde zur Herleitung der exakten Verteilung in solchen Fillen der
Streitberg/Réhmel-Algorithmus verwendet (vgl. STREITBERG/ROHMEL 1984;
HANDL 1985, S. 16-19).
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Whitney, Wilcoxons W und die je nach Hypothesenformulierung einsei-
tige oder zweiseitige Uberschreitungswahrscheinlichkeit (p) angegeben.

3.2.1 Erste Stufe des situativen Entscheidungsmodells

Im Rahmen dieses Abschnittes werden die in Abschnitt 111.4.2 vorge-
stellten Hypothesen iiberpriift, d.h. es sind die Zusammenhinge zwi-
schen bestimmten grundsatzstrategischen Dimensionen und dem Erfolg
in Abhingigkeit von spezifischen Situationsdeterminanten zu untersu-
chen. Da sich - von zwei Ausnahmen abgesehen - alle Geschiiftsfelder
der Stichprobe in wettbewerbsintensiven Branchen mit heterogenem
Charakter befinden (vgl. zu den Griinden Abschnitt IV.1. dieser Arbeit),
kénnen von den in Abschnitt I11.4.2 vorgestellten Hypothesen nur die-
jenigen beriicksichtigt werden, in deren Mittelpunkt der Einflul der
Wettbewerbsposition auf die einzelnen strategischen Dimensionen
steht.

3.2.1.1 Kontext-Strategie-Hypothesen

Anhand des vorliegenden Datenmaterials kénnen die folgenden Kon-
text-Strategie-Hypothesen der ersten Stufe einer ersten Uberpriifung
unterzogen werden (vgl. Abschnitt 1.1 im Anhang A):

Gegenhypothese I/K-S/3.1:

Fir strategische Geschiftsfelder mit einer starken Wettbe-
werbsposition werden in stirkerem Mafle als fiir strategische
Geschiftsfelder mit einer schwachen Wettbewerbsposition
Strategien gewihlt, die auf eine Beibehaltung der Marktposi-
tion ausgerichtet sind.

Gegenhypothese I/K-S/3.2:

Strategische Geschiftsfelder, die eine starke Wettbewerbsposi-
tion einnehmen, verfolgen aggressivere Strategien (Markt-
herausforderer) als strategische Geschiftsfelder mit einer
schwachen Wettbewerbsposition.
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Nullhypothese I/IK-S/3.3:

Bei der Wahl der Strategie-Substanz besteht zwischen strate-
gischen Geschifisfeldern mit einer starken Wettbewerbsposi-
tion und solchen mit einer schwachen Wettbewerbsposition
kein Unterschied.

Grundsalz- durchschnittlicher | durchschnitllicher
Hypothese| stralegische Rang, schwache Rang, starke U w p
Dimensionen | #eltbewerbsposition |Nellbewerbsposition
2 =10 n=48
~ Strategie-~
K-S/31 1 Position 7.80 11.63 23 | 93 |posig
einseitig
k-s/az | SupteEe 9.30 9.75 38 | 78 | 04397
einseitig)
Strategie—
1/X-5/3.3 . e 30 86 0.400
s/ Substanz 8.50 10.75 (zweiseilig
J

Tab. IV.14: EinfluB der Wettbewerbsposition auf die drei grundsatz-
strategischen Dimensionen2!

Die Nullhypothese I/K-S/3.1 kann bei einem o = 0.0518 nicht verworfen
werden (vgl. Tabelle IV.14). Aus dieser relativ geringen Irrtumswahr-
scheinlichkeit kann jedoch durchaus eine Tendenzaussage abgeleitet
werden, die in Richtung der Gegenhypothese zielt.

Die Nullhypothese I/K-S/3.2 kann nicht widerlegt werden (p = 0.4397),
d.h. die Annahme, dafl strategische Geschiiftsfelder mit einer starken
Wettbewerbsposition eher als Marktherausforderer auftreten als Ge-
schiftsfelder mit einer schwachen Ausgangsposition, kann nicht auf-
rechterhalten werden. In diesem Zusammenhang ist allerdings von be-
sonderem Interesse, wie sich diese beiden Gruppen beim Verfolgen ei-
ner Marktherausfordererstrategie im Hinblick auf den Erfolg unter-
scheiden (vgl. hierzu Abschnitt IV.3.2.1.3 dieser Arbeit).

Die Nullhypothese I/K-S/3.3 kann - wie vermutet - nicht zuriickgewie-
sen werden (p = 0.4009).

21 Da bei den Variablen Strategie-Position, -Stil und -Substanz Bindungen vorlagen,
wurde hier jeweils zur Berechnung von p auf den Streitberg/Réhmel-Algorithmus
zuriickgegriffen.
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3.2.1.2 Strategie-Effizienz-Hypothesen

Im Mittelpunkt dieses Abschnittes stehen diejenigen Hypothesen des si-
tuativen Entscheidungsmodells, die sich mit dem Einflul beschiftigen,
die eine in bestimmter Weise ausgepriigte grundsatzstrategische Di-
mension auf den Erfolg eines strategischen Geschiiftsfeldes besitzt. Im
einzelnen sind drei Gruppen von Hypothesen zu iiberpriifen.22

a) Strategie-Position

Im Bereich der grundsatzstrategischen Dimension Strategie-Position
konnte, da sich in der Stichprobe kein Geschifisfeld befindet, fiir das
eine Neupositionierung angestrebt wurde, nur eine der aufgestellten
Hypothesen iiberpriift werden (vgl. Abschnitt 1.2 im Anhang A).

Nullhypothese I/S-E/1.1:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Strate-
gie der Beibehaltung der Marktposition gewidhlt wird, und
strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Umpositionierung
angestrebt wird, besteht kein Unterschied im Hinblick auf

den Erfolg.
Hypothese Strategie dur ”&{:;’Z’ZI/"'/’” n U w p
Beibehaltung der 9.00 13
1/S-E/1.1 Marktposition 26 54 566
Umpositionierung 10.80 5 weiseilig

Tab. IV.15: Einflul der Strategie-Position auf den Erfolg

Der Test liefert mit einer Uberschreitungswahrscheinlichkeit von o =
0.5663 ein relativ deutliches Ergebnis, so daB3 - wie angenommen - die
Nullhypothese nicht zuriickgewiesen werden kann (vgl. Tabelle IV.15).

22 Vgl zur Ableitung der Hypothesen die Abschnitte 1I11.4.2.1.1, 111.4.2.2.1 und III.
4.2.3.1 dieser Arbeit.
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Aufgrund des vorliegenden Datenmaterials ist demnach zu vermuten,
daB die Wahl einer bestimmten Positionierungsstrategie unter den im
Rahmen dieser Arbeit betrachteten Bedingungen (Marktstagnation
bzw. -schrumpfung und ein geringer relativer Marktanteil) per se nicht
als Erfolgsfaktor eingestuft werden kann.

b) Strategie-Stil
Die einzelnen Hypothesen fiir den Bereich Strategie-Stil lauten:
Gegenhypothese I/S-E/2.1:;

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktnischen-
strategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategische Ge-
schiiftsfelder, die als Marktmitliufer gefithrt werden.

Gegenhypothese 1/S-E/2.2;

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktheraus-
fordererstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die als Marktmitldufer gefiihrt werden.

Nullhypothese 1/S-E/2.3:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Markt-
nischenbearbeiter-, und solchen, fiir die eine Marktherausfor-
dererstrategie gewihlt wird, besteht kein Unterschied im Hin-
blick auf den Erfolg.

Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-
sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Stil
(Marktmitldufer und -herausforderer) im Verhiltnis zu den jeweils ver-
bleibenden strategischen Méglichkeiten befassen, lauten wie folgt:

Gegenhypothese I/S-E/2.4;

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Marktmitléufer-
strategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als strategi-
sche Geschiftsfelder, die nicht als Marktmitldufer gefiihrt
werden.

Gegenhypothese I/S-E/2.5:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktheraus-
fordererstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die nicht als Marktherausforderer ge-
fiihrt werden.
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Hypolhese Strategie dur “”};‘ﬁz’/ telicher n U w P
Mitlaufer 513 8
1/S-E/2.1 - - 5 37 P.O3§4
Nischenbearbeiter] 925 4 einseitig
Mitlaufer 538 8
1/S-E/2.2 7 62 0.0147
Herausforderer 10.33 8 (einseilig
1/S-8/2.3 Nischenbearbeiten 4.00 4 6 16 257}
Herausforderer 6.50 6 7weiseitig
“Kein Mitldufer” 12.30 10
1/5-E/24 — 12 | 48 0,003
Mitlaufer 6.00 8 einseilig
6
i/s-Ejes | erausforderer |  13.33 13| 80 | poieo
Herausforderer” 7.58 12 eInseilg

Tab. IV.16: EinfluB} des Strategie-Stils auf den Erfolg

Die der Tabelle IV.16 zu entnehmenden Ergebnisse lassen eine eindeu-
tige Interpretation zu.

Die Hypothesen I/S-E/2.1 und VS-E/2.2, die die Effizienz von Markt-
mitlduferstrategien im Verhiltnis zu Marktherausforderer- und Markt-
nischenbearbeiterstrategien betreffen, kénnen beide als bestitigt ange-
sehen werden (p = 0.0364 sowie p = 0.0147). Um zu untersuchen, ob
eine Marktmitlduferstrategie grundsétzlich weniger effizient ist als ir-
gendein anderer Strategie-Stil (Hypothese 1/S-E/2.4), wurden die Ge-
schiiftsfelder, die eine Marktherausforderer- oder eine Marktnischen-
strategie verfolgen, zu einer Gruppe zusammengefaBt. Aufgrund der
vorliegenden Daten kann der signifikante Nachweis erbracht werden
(p = 0.0059), daB8 das Verfolgen einer Marktmitlduferstrategie das im
Verhiiltnis ineffizienteste Verhalten im Bereich der grundsatzstrategi-
schen Dimension Strategie-Stil ist.

Die Nullhypothese I/S-E/2.3 kann - wie vermutet - nicht widerlegt wer-
den (p = 0.2571), d.h. zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, die ent-
weder eine Marktherausforderer- oder eine Marktnischenstrategie ver-
folgen, bestehen keine signifikanten Unterschiede hinsichtlich des Er-
folgs. Fiir die Annahme, dafB eine Marktherausfordererstrategie den ef-
fizientesten Strategie-Stil darstellt (Hypothese I/S-E/2.5), ergibt sich
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mit p = 0.0160 allerdings ein signifikantes Ergebnis (um dies zu testen,
wurden alle Geschiftsfelder, die keine Marktherausfordererstrategie
verfolgen, in einer Gruppe vereinigt).

Werden diese Ergebnisse pointiert zusammengefaflt, so kinnen Markt-
mitlduferstrategien als ineffizienteste und Marktherausfordererstrate-
gien als effizienteste Moglichkeit bei der Wahl des Strategie-Stils fiir
einen "Dog" eingestuft werden.

c) Strategie-Substanz

Im Rahmen der Untersuchung der grundsatzstrategischen Dimension
Strategie-Substanz sind folgende Hypothesen zu priifen:

Gegenhypothese I/S-E/3.1:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die keine klare Ausrichtung hinsichtlich
der Strategie-Substanz besitzen ("Zwischen-den-Stiihlen-Stra-
tegie”).

Gegenhypothese I/S-E/3.2:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiiftsfelder, mit denen eine Preisfithrerschaftsstrate-
gie verfolgt wird.

Nullhypothese 1/S-E/3.3:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Preis-
fithrerschafts-, und solchen, fiir die eine "Zwischen-den-Stiih-
len-Strategie” gewihlt wird, besteht kein Unterschied im Hin-
blick auf den Erfolg.

Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-
sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Sub-
stanz (Differenzierungs- und Preisfiihrerschaftsstrategie) im Verhiltnis
zu den jeweils verbleibenden strategischen Méglichkeiten befassen, lau-
ten wie folgt:
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Gegenhypothese 1/S-E/3.4:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, fiir die keine Differenzierungsstrategie
gewihlt wurde.

Gegenhypothese I/S-E/3.5:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Preisfiihrer-
schaftsstrategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als
strategische Geschiftsfelder, fiir die keine Preisfithrerschafts-
strategie gewihlt wurde.

Den in Tabelle IV.17 zusammengefaBten Ergebnissen kann entnommen
werden, daB strategische Geschiftsfelder, die eine Differenzierungsstra-
tegie verfolgen, signifikant erfolgreicher (p = 0.0040) sind als strategi-
sche Geschiftsfelder, die eine Preisfithrerschaftsstrategie verfolgen
(Hypothese I/S-E/3.1). Allerdings kann die Nullhypothese I/S-E/3.2
nicht abgelehnt werden (p = 0.2343). Aufgrund der vorliegenden Daten
kann im Hinblick auf den Erfolg kein Unterschied zwischen Geschifts-
feldern aufgezeigt werden, die eine Differenzierungsstrategie verfolgen,
und solchen, die ohne eine klare strategische Orientierung operieren
("Zwischen-den-Stiihlen-Strategie™).

Hypothese Strategie durchschnittlicher | u w p
Rong
Differenzierung 7.50 10
I/5-E/3.1 e G e A 10 16 P23
Differenzierung 10.10 10
1/5-E/3.2 — 4 19 0040
Preisfiihrerschafl 380 5 einsettig)
“Iwischen den 6.00 3
1/S-£/3.3 Slihlen” : 3 18 2500
Preisﬁihrerscha_fL 3.60 5 aweiseilg)
Differenzierung 12.10 10
I/S-E/34 S i 50 0103
Differenzierung” 6.25
isfii 440 5
Preisfiihrerschafl
1/8-E/3.5 e — 7 22 .0049
i | n et

Tab. IV.17: EinfluB} der Strategie-Substanz auf den Erfolg

Erwartungsgem#f kann die Nullhypothese I/S-E/3.3, die einen Unter-
schied hinsichtlich der Effizienz von Preisfiihrerschafts- im Verhiltnis
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zu "Zwischen-den-Stiihlen-Strategien” postuliert, nicht zuriickgewiesen
werden (p = 0.2500).

Bei der Uberpriifung der Hypothesen I/S-E/3.4 und I/S-E/3.5, die sich
mit der Effizienz bzw. Ineffizienz der beiden Extrempositionen Diffe-
renzierungsstrategie auf der einen und Preisfiihrerschaftsstrategie auf
der anderen Seite befassen, kann signifikant nachgewiesen werden (p =
0.0103 bzw. p = 0.0049), daf} die Differenzierungsstrategie das effizien-
teste und die Preisfithrerschaftsstrategie das ineffizienteste Verhalten
im Bereich der grundsatzstrategischen Dimension Strategie-Substanz
ist.

3.2.1.3 Integration von Kontext-Strategie- und Strategie-Ef-
fizienz-Hypothesen

Zum einen konnen aus den bereits angesprochenen Griinden (vgl. Ab-
schnitt IV.1. dieser Arbeit) nur diejenigen Hypothesen des situativen
Entscheidungsmodells iiberpriift werden, die Strategie-Effizienz-Aussa-
gen in Abhingigkeit von der jeweiligen Wettbewerbsposition zum Inhalt
haben.23 Zum anderen ist aber auch zu beachten, dafl die beiden durch
die Gruppierungsvariable Wettbewerbsposition gebildeten Stichproben
jeweils sehr geringe Fallzahlen aufweisen - so besitzen acht Geschiifts-
felder eine starke und zehn eine schwache Wettbewerbsposition (vgl.
Abschnitt IV.3.1 dieser Arbeit). Auch aus diesem Bereich kénnen daher
nur ausgewihlte Hypothesen einem statistischen Test unterzogen wer-
den. Bei der Auswahl der zu priifenden Hypothesen wurde wie folgt ver-
fahren.

Getestet werden nur diejenigen Hypothesen, fiir die sich in den beiden
Gruppen, die miteinander verglichen werden, jeweils mindestens drei
Fille finden lassen. Mit anderen Worten, es werden nur solche Kombi-
nationen untersucht, fiir die sich bei Verwendung des Mann-Whitney-
bzw. Wilcoxon-Rangsummen-Tests zumindest bei idealer Verteilung der

23 Das heiBt, die im Rahmen des Abschnittes 1I1.4.2 aufgestellten Annahmen zu
Strategie-Effizienz-Beziehungen in Abhé#ngigkeit von Wettbewerbsintensitét und
Branchentyp kénnen hier nicht untersucht werden.
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Rangplitze (alle Fille einer Gruppe nehmen einen besseren Rangplatz
ein als irgendein Fall der anderen Gruppe) eine einseitige Uberschrei-
tungswahrscheinlichkeit von o = 0.05 berechnen 148t (vgl. zur Berech-
nung BUNING/TRENKLER 1978, S. 145-151). Dies macht auch deutlich,
daBl kleine Stichprobenumfinge grundsitzlich eine Tendenz zur
Aufrechterhaltung der Nullhypothese und Ablehnung der Gegenhypo-
these fordern (vgl. SCHAICH 1982, S. 218).24 Bei der Beurteilung der im
folgenden dargestellten Analyseergebnisse sollte dies beachtet werden.

Unter Beriicksichtigung der erfolgten Einschridnkungen kénnen je nach
Wettbewerbsposition die im folgenden angegebenen Kontext-Strategie-
Effizienz-Hypothesen getestet werden.

a) Starke Wettbewerbsposition
aa) Strategie-Position

Von den acht strategischen Geschiiftsfeldern, die eine starke Wettbe-
werbsposition einnehmen, verfolgen sieben eine Strategie, die auf Bei-
behaltung der Marktposition abzielt, und nur ein Geschiftsfeld eine
Umpositionierungsstrategie, so da8 die Hypothesen dieses Bereiches
keinem Test unterzogen werden kénnen.

ab) Strategie-Stil
Die folgenden Hypothesen kinnen hier gepriift werden:

24 Aus diesem Grund werden im Rahmen dieses Abschnittes nur solche Hypothesen
gepriift, bei denen die fachwissenschaftliche Vermutung durch Ablehnung der
Nullhypothese erhirtet wird. Im Gegensatz zu den vorangegangenen Abschnitten
- wo es zumindest auch problematisch war - werden daher - von einer Ausnahme
abgesehen (vgl. Abschnitt IV.3.2.1.3) Annahmen des situativen Entscheidungsmo-
dells, die postulieren, daB keine Unterschiede zwischen den Gruppen bestehen
(die fachwissenschaftliche Vermutung entspricht der Nullhypothese) - nicht un-
tersucht (vgl. hierzu auch SCHAICH 1982, S. 218).
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Gegenhypothese I/K-S-E/StW/2.2:

Fiir strategische Geschiftsfelder mit einer starken Wettbe-
werbsposition gilt, daB diejenigen, mit denen eine Markther-
ausfordererstrategie verfolgt wird, erfolgreicher sind als dieje-
nigen, die als Marktmitldufer gefithrt werden.

Die Hypothesen, die sich mit der Effizienz bzw. Ineffizienz der beiden
Extrempositionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strate-
gie-Stil (Marktmitldufer und -herausforderer) befassen, lauten wie folgt:

Gegenhypothese I/K-S-E/StW/2.4:

Fiir strategische Geschiiftsfelder mit einer starken Wettbe-
werbsposition gilt, da} diejenigen, mit denen eine Marktmit-
lduferstrategie verfolgt wird, weniger erfolgreich sind als die-
jenigen, die nicht als Marktmitldufer gefiihrt werden.

Gegenhypothese I/K-S-E/StW/2.5:

Fiir strategische Geschiftsfelder mit einer starken Wettbe-
werbsposition gilt, daBl diejenigen, mit denen eine Markther-
ausfordererstrategie verfolgt wird, erfolgreicher sind als dieje-
nigen, die nicht als Marktherausforderer gefiihrt werden.

Wie der Tabelle IV.18 zu entnehmen ist, konnen die Hypothesen I/K-S-
E/StW/2.2 und IVK-S-E/StW/2.5 aufgrund der vorliegenden Daten als
bestiitigt angesehen werden (p = 0.05 sowie p = 0.0179). Fiir ein strate-
gisches Geschiftsfeld mit einer starken Wettbewerbsposition stellt
demnach die Marktherausfordererstrategie nicht nur gegeniiber der
Marktmitlauferstrategie die erfolgversprechendere Alternative dar,
sondern kann grundsétzlich als der effizienteste Strategie-Stil bezeich-
net werden.
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Hypothese Strategie dur M;‘;z;’”/’bb 1 n U w p
Mitlaufer 2.00 3
1/K-S-E/ 0 6 05Q0
ste/22 Herausforderer 500 3 gihsei i
Mitldufer 5.60 S
1/K-S-E/ 0715
SW/24 | Kein Mitlaufer” 2.67 3 2 8 b
Herausforderer 7.00 3
1/K-S-B/ - 0 21 0179
stw/2.5 "Kei inseil
Herausefl:rderer" 3.00 5 8"1'*' 3

Tab. IV.18: EinfluB3 des Strategie-Stils auf den Erfolg in Abhingigkeit
von einer starken Wettbewerbsposition2s

Fiir die Hypothese I/K-S-E/StW/2.4 kann kein signifikantes Ergebnis
nachgewiesen werden. Allenfalls kann angesichts der geringen Irrtum-
wahrscheinlichkeit (p = 0.0715) eine Tendenzaussage dahingehend ge-
troffen werden, daB3 es sich fiir ein Geschidftsfeld mit einer starken
Wettbewerbsposition bei einer Marktmitlduferstrategie um einen rela-
tiv ineffizienten Strategie-Stil handelt. Das nicht signifikante Ergebnis
140t allerdings - mit aller Vorsicht - den SchluBl zu, dafl auch Marktni-
schenbearbeiterstrategien fiir Geschiftsfelder, die eine starke Wettbe-
werbsposition einnehmen, unter Umstéinden - genau wie Marktmitlau-
ferstrategien - ein wenig effizientes strategisches Verhalten darstellen.
Trife diese Vermutung zu, so wire festzustellen, dal die generalisie-
renden Strategie-Effizienz-Hypothesen im Bereich Strategie-Stil (vgl.
Abschnitt IV.3.2.1.2) durch den Kontextfaktor "Starke Wettbewerbspo-
sition"” zu relativieren wiéren.

ac) Strategie-Substanz

Im Rahmen der grundsatzstrategischen Dimension Strategie-Substanz
konnten aufgrund der Datenlage die folgenden Hypothesen iiberpriift
werden:

26 Von den acht Geschiftsfeldern, die eine starke Wettbewerbsposition besitzen, ver-
folgen drei eine Marktmitlidufer-, drei eine Marktherausforderer- und zwei eine
Marktnischenbearbeiterstrategie. Daher konnten aus den oben dargelegten Griin-
den all jene Hypothesen, die sich direkt auf Marktnischenbearbeiterstrategien be-
ziehen, nicht gepriift werden.
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Gegenhypothese I/K-S-E/StW/3.2:

Fiir strategische Geschiftsfelder mit einer starken Wettbe-
werbsposition gilt, daf diejenigen, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, erfolgreicher sind als diejenigen,
mit denen eine Preisfiihrerschaftsstrategie verfolgt wird.

Die Hypothesen, die sich auf die Erfolgschancen der beiden gegensitzli-
chen Strategietypen (Differenzierungs- und Preisfiihrerschaftsstrategie)
im Verhiltnis zu den jeweils verbleibenden strategischen Moglichkeiten
beziehen, lauten wie folgt:

Gegenhypothese I/K-S-E/StW/3.4:

Fir strategische Geschiftsfelder mit einer starken Wettbe-
werbsposition gilt, daf} diejenigen, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, erfolgreicher sind als diejenigen,
fiir die keine Differenzierungsstrategie gewihlt wird.

Gegenhypothese I/K-S-E/StW/3.5:;

Fiir strategische Geschiiftsfelder mit einer starken Wettbe-
werbsposition gilt, dal diejenigen, mit denen eine Preisfiih-
rerschafisstrategie verfolgt wird, weniger erfolgreich sind als
diejenigen, fiir die keine Preisfithrerschaftsstrategie gewihlt
wird.

Keine der aufgestellten Hypothesen kann als vorldufig bestitigt ange-
sehen werden (vgl. Tabelle IV.19), denn es lassen sich keine signifikan-
ten Unterschiede im Hinblick auf den Erfolg einzelner Strategietypen
nachweisen. Lediglich bei der Hypothese I/K-S-E/StW/3.5 kann ange-
sichts der relativ geringen Irrtumswahrscheinlichkeit (p = 0.0715) auf
eine in Richtung der Hypothesenformulierung zielende Tendenz verwie-
sen werden. So scheint fiir "Dogs” mit einer starken Wetthewerbsposi-
tion die Annahme gerechtfertigt, dal Preisfiihrerschaftsstrategien zwar
nicht unbedingt die ineffizienteste, aber zumindest doch keine effiziente
Auspréigung der Dimension Strategie-Substanz darstellen.
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Hypolhese Strategie durchscharttlicher n U w p
Rang
1/K-S-8/ Differenzierung 5.00 4 2 8 L4
Stw/3.2 Preisfiihrerschafl 267 3 einseilig)
1/K-S-E/ Differenzierung 525 4

"Rei 5 21 2429
Sw/sd Dli(f?:::nzierqu" 3.75 4 Peinseitig)
1/K-S-E/ Preisfiihrerschafl 2.67 3 0715
Stw/3.5 "Keine einseili)
/ Preisfihrerschafl” 5.60 5 2 8 ? e

Tab. IV.19: Einflul der Strategie-Substanz auf den Erfolg in Abhin-
gigkeit von einer starken Wettbewerbsposition26

Aufgrund der vorliegenden Testergebnisse kann - im Gegensatz zu den
generalisierenden  Strategie-Effizienz-Hypothesen (vgl. Abschnitt
1v.3.2.1.2) - fiir Geschiftsfelder mit einer starken Wettbewerbsposition
die Differenzierungsstrategie nicht als die effizienteste Ausprigung der
Dimension Strategie-Substanz eingestuft werden. Vielmehr ist zu ver-
muten, dafl, bedingt durch die starke Wettbewerbsposition neben Diffe-
renzierungsstrategien auch mit sogenannten "Zwischen-den-Stiihlen-
Strategien" erfolgreich im Markt agiert werden kann. Zur Erkldrung
dieses Sachverhaltes sei auf den von Becker geprigten Begriff der
"Durchgangsstrategie" verwiesen (vgl. BECKER 1988a, S. 199-203). Eine
Position zwischen Preisfiihrerschafts- und Differenzierungsstrategie
stellt hdufig eine Art strategische Durchgangsstation dar, und zwar
entweder ausgehend von der Preisfiihrerschafts- in Richtung Differen-
zierungsstrategie ("Trading up") oder umgekehrt von der Differenzie-
rungs- hin zur Preisfiihrerschaftsstrategie ("Trading down") (vgl. hierzu
auch BECKER 1988b, S. 42).

Vergegenwirtigt man sich an dieser Stelle, dafl im Rahmen dieser Ar-
beit ein Geschiftsfeld dann als erfolgreich einzustufen ist, wenn es die

26  Von den acht Geschiftsfeldern, die eine starke Wettbewerbsposition besitzen, ver-
folgen vier eine Differenzierungs-, drei eine Preisfiihrerschafts- und eines eine
"Zwischen-den-Stiihlen-Strategie”. Daher konnten aus den oben dargelegten
Griinden all jene Hypothesen, die sich direkt auf "Zwischen-den-Stiihlen-Strate-
gien” beziehen, nicht gepriift werden.
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gesetzten Ziele erreicht hat (vgl. die Abschnitte III.1.1 und IV.2.3 dieser
Arbeit), so kann nachvollzogen werden, dal ein Geschéftsfeld, das sich
quasi auf dem Weg zu einer "klaren" strategischen Orientierung befin-
det, auf diesem Weg die fiir den Beobachtungszeitraum (das Jahr 1987)
gesetzten Zwischenziele durchaus erreicht haben kann. Allerdings kann
aufgrund der vorliegenden Ergebnisse - die Preisfiihrerschaftsstrategie
stellt keinen effizienten Strategietyp dar - vermutet werden, daf8 lang-
fristig nur "Trading up-Strategien” erfolgreich sein werden. Die sich an-
schlieende - im Rahmen dieser Arbeit aber nicht zu kldrende - Frage
lautet??. Konnen strategische Geschiftsfelder, bei denen diese "Zwi-
schen-den-Stiihlen-Position" keine Durchgangsstation, sondern einen
Dauerzustand darstellt, sich erfolgreich im Markt behaupten?

b) Schwache Wettbewerbsposition

Wenn im folgenden einzelne Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothesen
iiberpriift werden, die fiir Geschiftsfelder mit einer starken Wettbe-
werbsposition formuliert wurden (vgl. Abschnitt II1.4.2 dieser Arbeit),
sollen die sich ergebenden Testergebnisse sowohl im Lichte der besti-
tigten generellen Strategie-Effizienz-Hypothesen als auch der empirisch
abgesicherten Annahmen, die fiir strategische Geschiftsfelder mit einer
starken Wettbewerbsposition getroffen wurden, diskutiert werden.

ba) Strategie-Position

Fir strategische Geschiftsfelder mit einer schwachen Wettbewerbsposi-
tion wurde in diesem Bereich folgende Hypothese aufgestellt.

Gegenhypothese I/IK-S-E/SchW/1.1:

Fir strategische Geschiftsfelder mit einer schwachen Wett-
bewerbsposition gilt, daBl diejenigen, mit denen eine Umposi-
tionierungsstrategie verfolgt wird, erfolgreicher sind als dieje-
nigen, fiir die eine Beibehaltung der Marktposition angestrebt
wird.

27 Um diese Frage beantworten zu kénnen, wiire eine iiber mehrere Perioden ge-
hende empirische Untersuchung erforderlich.
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Hypothese Stralegie durcbmn!/'////b/}er n U w P
Beibeha]lung der 450 6
I/K-S-B/ Marktposition ) 6 28 1286
Sch¥/1.1 Umpositionierung 7.00 4 8ihseiu3

Tab. IV.20: EinfluB der Strategie-Position auf den Erfolg in Abhé#n-
gigkeit von einer schwachen Wettbewerbsposition

Die Nullhypothese I/K-S-E/SchW/1.1 kann bei einem o = 0.1286 nicht
widerlegt werden (vgl. Tabelle IV.20). Fiir strategische Geschaftsfelder
mit einer schwachen Wettbewerbsposition konnte aufgrund der vorlie-
genden Daten zwar eine Tendenz zu Umpositionierungsstrategien fest-
gestellt werden (vgl. Abschnitt IV.3.2.1.1 dieser Arbeit). Eine solche
Strategie stellt augenscheinlich aber nicht per se die effizienteste Wahl
dar. Verschiedene Interpretationsméglichkeiten bieten sich an. Dieses
Ergebnis kénnte u.a. darauf zuriickgefiihrt werden, da auch Strate-
gien, die auf eine Beibehaltung der Marktposition ausgerichtet sind,
trotz schwacher Wettbewerbsposition Erfolgschancen bieten. Auch
kénnte vermutet werden, daf ein geeignetes Zusammenwirken mit den
anderen grundsatzstrategischen Dimensionen fiir den Erfolg von er-
heblicher Bedeutung ist.28

bb) Strategie-Stil

Die Hypothesen, die in diesem Bereich iiberpriift werden kénnen, sind:

28 Vgl. hierzu die Ausfithrungen in den folgenden Abschnitten IV.3.2.2.2 und
Iv.3.2.2.3.
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Nullhypothese I/IK-S-E/SchW/2.2:

Fiir strategische Geschiftsfelder mit einer schwachen Wett-
bewerbsposition gilt, daB zwischen denjenigen, mit denen eine
Marktherausfordererstrategie verfolgt wird, und denjenigen,
die als Marktmitlidufer gefithrt werden, kein Unterschied im
Hinblick auf den Erfolg besteht.

Gegenhypothese I/K-S-E/SchW/2.4:

Fiir strategische Geschiftsfelder mit einer schwachen Wett-
bewerbsposition gilt, daB diejenigen, mit denen eine Markt-
mitlduferstrategie verfolgt wird, weniger erfolgreich sind als
diejenigen, die nicht als Marktmitldufer gefiihrt werden.

Wie aus der Tabelle IV.21 zu entnehmen ist, kann die Nullhypothese
I/S-K-E/SchW/2.2 nicht zuriickgewiesen werden (p = 0.3930). Dies lifit
den Schluf8 zu, dal Marktherausfordererstrategien sowohl im Paarver-
gleich mit Marktmitlduferstrategien als auch in Relation zur Gesamt-
heit aller anderen Strategie-Stile fiir ein strategisches Geschiftsfeld mit
einer schwachen Wettbewerbsposition keine signifikant héhere Effizi-
enz besitzen. Wie den weiter oben dargestellten Testergebnissen zu
entnehmen war, konnte dagegen fiir Geschiiftsfelder mit einer starken
Wettbewerbsposition nachgewiesen werden, da Marktherausforderer-
strategien den eindeutig effizientesten Strategie-Stil darstellen2s, womit
auch hier die Notwendigkeit einer situativ relativierten Betrachtung
deutlich wird.

29 Vgl hierzu und zum folgenden auch die Darlegungen in Abschnitt IV.3.2.1.2 zu
den "generellen” - d.h. unbedingten - Strategie-Effizienz-Hypothesen. Eine zu-
sammenfassende Interpretation aller Ergebnisse erfolgt abschlieBend in Abschnitt
V4.
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Hypothese Strategie durc/)sﬁ/;]ﬂ!(‘ll//bller n U w p
Mitlaufer 3.80 5
1/K-5-£/ 4 17 393
Sch¥/2.2 Herausforderer 567 3 8"““'“5
Mitlaufer 4.00 5
1/X-S-E/ 0754
Sch¥/24 | kein Millaufer” 7.00 5 5 35| o

Tab. IV.21: Einfluf} des Strategie-Stils auf den Erfolg in Abhingigkeit
von einer schwachen Wettbewerbspositionso

Die Hypothese I/K-S-E/SchW/2.4 kann bei einem a = 0.0754 vorlidufig
nicht als bestiitigt angesehen werden. Gleichwohl erlaubt es die relativ
geringe Irrtumswahrscheinlichkeit darauf hinzuweisen, dafl zumindest
eine Tendenz zu erkennen ist, die in Richtung der Hypothesenformulie-
rung wirkt. Danach stellen Marktmitlduferstrategien ebenso wie fiir
strategische Geschiftsfelder mit einer starken auch fiir solche mit einer
schwachen Wettbewerbsposition den ineffizientesten Strategie-Stil dar
(vgl. hierzu den Unterpunkt: ab) Strategie-Stil in diesem Abschnitt).

Diese Ergebnisse lassen den vorsichtigen Schlufl zu, dafl - wie in den
Hypothesen I/K-S-E/SchW/2.1 und I/K-S-E/SchW/2.3 des situativen
Entscheidungsmodells angenommen (vgl. Abschnitt 111.4.2.2.2 dieser
Arbeit)3! - fiir ein Geschiftsfeld mit einer schwachen Wettbewerbsposi-
tion eine Marktnischenbearbeiterstrategie als effizientester Strategie-
Stil einzustufen ist.

30 Von den zehn Geschiiftsfeldern, die eine schwache Wettbewerbsposition besitzen,
verfolgen finf eine Marktmitldufer-, drei eine Marktherausforderer- und zwei eine
Marktnischenbearbeiterstrategie. Daher konnten aus den oben dargelegten Griin-
den all jene Hypothesen, die sich direkt auf Marktnischenbearbeiterstrategien be-
ziehen, nicht gepriift werden.

31 Diese Hypothesen konnten - wie erwihnt - aufgrund der Datenlage nicht iiber-
priift werden.
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be) Strategie-Substanz
In diesem Bereich konnte nur die folgende Hypothese iiberpriift werden:

Gegenhypothese I/K-S-E/SchW/3.4:

Fiir strategische Geschiiftsfelder mit einer schwachen Wett-
bewerbsposition gilt, dafl diejenigen, mit denen eine Differen-
zierungsstrategie verfolgt wird, erfolgreicher sind als diejeni-
gen, fiir die keine Differenzierungsstrategie gewdhlt wurde.

Die Hypothese I/K-S-E/SchW/3.4 kann als bestiitigt angesehen werden
(p = 0.0191) (vgl. Tabelle IV.22). Demnach kann bei strategischen Ge-
schiftsfeldern mit einer schwachen Wettbewerbsposition davon ausge-
gangen werden, daB Differenzierungsstrategien den effizientesten Stra-
tegietyp darstellen. An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, daB8 fiir Ge-
schiiftsfelder mit einer starken Wettbewerbsposition die &dquivalent
formulierte Hypothese zuriickgewiesen werden muflte (vgl. hierzu den
Unterpunkt: ac) Strategie-Substanz in diesem Abschnitt).

Hypothese | Strategie durchschnittlicher n U w P
Rang
Differenzierun 717 6
I/K-S-E/ & :
T 2 12 0191
Sch¥/3.4 Dli(f?gll"gnzierung" 3.00 4 8inseilig

Tab. IV.22: Einflu$ der Strategie-Substanz auf den Erfolg in Abhin-
gigkeit von einer schwachen Wettbewerbsposition32

32 Von den zehn Geschiiftsfeldern, die eine schwache Wettbewerbsposition besitzen,
verfolgen sechs eine Differenzierungs-, zwei eine "Zwischen-den-Stiihlen"- und
zwei eine Preisfiihrerschaftsstrategie. Daher konnten aus den oben dargelegten
Griinden all jene Hypothesen, die sich direkt auf "Zwischen-den-Stiihlen"- und
Preisfiihrerschaftsstrategien beziehen, nicht gepriift werden.
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3.2.2 Zweite Stufe des situativen Entscheidungsmodells

In diesem Abschnitt sind die Hypothesen zu iiberpriifen, die sich auf der
zweiten Stufe des situativen Entscheidungsmodells befinden. In einem
ersten Schritt werden der EinfluB einer bestimmten Position im VFA-
Raster auf die Wahl einer Grundsatzstrategie (Kontext-Strategie-Hypo-
thesen) und der Zusammenhang, der zwischen gewihlter Grundsatz-
strategie und Erfolg besteht (Strategie-Effizienz-Hypothesen), unter-
sucht. Anschlielend werden die daraus abgeleiteten Kontext-Strategie-
Effizienz-Hypothesen getestet.

3.2.2.1 Kontext-Strategie-Hypothesen

Der Abbildung IV.6 kann die Verteilung der in der Stichprobe befindli-
chen Geschiftsfelder auf die Klassen drei und vier des VFA-Rasters
entnommen werden. Deutlich wird, da3 augenscheinlich zwischen den
beiden Klassen keine Unterschiede bei der Wahl der Marketing-Grund-
satzstrategie bestehen.

Aufgrund der jeweils zu geringen Fallzahlen kann keine der Kontext-
Strategie-Hypothesen der zweiten Stufe getestet werden.33

33 Zu priifen wiire, ob sich die beobachteten Haufigkeiten der Variablenwerte je
VFA-Klasse signifikant von vorgegebenen erwarteten Héufigkeiten unterscheiden
(Testhypothese: Es besteht kein Unterschied zwischen beobachteten und erwarte-
ten Haufigkeiten). Der geeignete Test wiire angesichts des nominalen Skalen-
niveaus der x2-Test fiir eine Stichprobe, der aber pro Feld zumindest eine erwar-
tete Haufigkeit von fiinf Fallen voraussetzt.



Klassen im - schwache Weltbewerbs- -slarke Wellbewerbs-
VFA - Raster posilion ~position
-hohe  WNellbwerbs- -hohe  Wetlbwerbs-

Typen intensitdt intensitét
von Grund- -helerogener ~helerogener
satzstrategien Branchentyp Branchenlyp
progressiv aktive
Differenzierungs— 1 1
strategie (Typ C)
konservativ
aggressive 3 3
Differenzierungs—
strategie (Typ B)
konservativ passive
Preisfiihrerschafts—- 4 3
strategie7Typ X)
progressiv passive
Differenzierungs— 1 O
strategie(7yp ¥)
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Abb. IV.6: Verteilung der in der Stichprobe befindlichen Geschiiftsfel-

der auf die Klassen drei und vier des VFA-Rasters sowie
auf die einzelnen Typen von Grundsatzstrategien

3.2.2.2 Strategie-Effizienz-Hypothesen

Im Rahmen dieses Abschnittes werden diejenigen Aussagen des situati-
ven Entscheidungsmodells iiberpriift (vgl. Abschnitt 111.4.3.1 dieser Ar-
beit), die sich mit der generell héheren Effizienz befassen, die die soge-
nannten ABC-Strategien im Vergleich zu anderen denkbaren Strategien
("XY-Strategien") besitzen. Anhand des vorliegenden Datenmaterials
kénnen die folgenden Strategie-Effizienz-Hypothesen der zweiten Stufe
iiberpriift werden:

Gegenhypothese 11/S-E/1.0:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine der sogenannten
ABC-Strategien verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiiftsfelder, mit denen eine "XY-Strategie” verfolgt
wird.



Gegenhypothese II/S-E/1.2:

Strategische Geschéftsfelder, mit denen eine sogenannte kon-
servativ aggressive Differenzierungsstrategie (Typ B) verfolgt
wird, sind erfolgreicher als strategische Geschiftsfelder, mit
denen eine "XY-Strategie” (hier: eine sogenannte konservativ
passive Preisfiihrerschaftsstrategie) verfolgt wird.

Gegenhypothese 11I/S-E/1.3:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine sogenannte pro-
gressiv aktive Differenzierungsstrategie (Typ C) verfolgt wird,
sind erfolgreicher als strategische Geschiiftsfelder, mit denen
eine "XY-Strategie” (hier: eine sogenannte konservativ passive
Preisfiihrerschaftsstrategie) verfolgt wird.

Nullhypothese II/S-E/2.0:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, die sogenannte
ABC-Strategien verfolgen, bestehen keine Unterschiede im
Hinblick auf den Erfolg (hier: Zwischen strategischen Ge-
schiiftsfeldern, die eine konservativ aggressive Differenzie-
rungsstrategie (Typ B) und solchen, die eine progressiv aktive
Differenzierungsstrategie (Typ C) verfolgen, besteht kein Un-
terschied im Hinblick auf den Erfolg).

Hypothese Strategie dur "j’sgggg Uicher n U w P
1/SE/ 10 ABC - Strategien 12.30 10
' XY — Strategien 6.00 8 12 48 8ii19ei9i39
nN/s-E/12 Typ X 471 ! 5
' Typ B 10.29 . 33 20036
Typ X 4.14 7
- 1 26 0187
n/s-E/13 Typ C 867 3 8inseilig
T, B
1/ SE/ 20 yp 5.86 7 5 " 6667
Typ C 467 3 weiseitig)

Tab. IV.23: EinfluB des gewihlten Grundsatzstrategie-Typs auf den

Erfolg.
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Wie der Tabelle IV.23 zu entnehmen ist, kann der signifikante Nach-
weis erbracht werden (II/S-E/1.0; p = 0.0059), dafl die sogenannten
ABC-Strategien effizienter sind als Grundsatzstrategien (XY-Typen),
die nicht aus dem situativen Entscheidungsmodell abgeleitet werden
kénnen. Die ebenfalls signifikanten Ergebnisse der Hypothesen II/S-
E/1.2 und II/S-E/1.3 stiitzen zudem diese Aussage (p = 0.0056 und p =
0.0167). Wie vermutet, kann die Nullhypothese II/S-E/2.0 nicht wider-
legt werden.

Aufgrund der vorliegenden Daten kann zusammenfassend festgestellt
werden, dafl fiir Geschiftsfelder, die sich mit einem geringen relativen
Marktanteil in stagnierenden bzw. schrumpfenden Mirkten befinden,
Grundsatzstrategien, die gemill den Hypothesen des situativen Ent-
scheidungsmodells als effizient einzustufen sind (hier: die Typen B und
C), grundsitzlich erfolgversprechender sind als jeder andere Grund-
satzstrategie-Typ (hier: die Typen X und Y). Des weiteren gilt, daB un-
ter den angesprochenen Bedingungen im Hinblick auf die Effizienz
keine Unterschiede zwischen einzelnen "ABC-Strategien" gemacht wer-
den kénnen. Um hierzu tiefergehende Aussagen treffen zu kénnen, mufl
die Situation durch weitere Kontextfaktoren - wie im VFA-Raster vor-
gesehen - eingeschrinkt werden.

3.2.2.3 Integration von Kontext-Strategie- und Strategie-Ef-
fizienz-Hypothesen

Im Mittelpunkt dieses Abschnittes stehen die zentralen Hypothesen des
situativen Entscheidungsmodells, wie sie dem in Abbildung I11.32 wie-
dergegebenen VFA-Raster, der die idealtypischen Grundsatzstrategien
fiir "Dogs" enthilt, zusammengefaBt entnommen werden kénnen. Im
einzelnen sind die in Abschnitt I11.4.3.2 getroffenen Aussagen iiber den
EinfluB bestimmter Grundsatzstrategien auf die Effizienz eines strate-
gischen Geschiiftsfeldes in Abhingigkeit von einzelnen Situationsklas-
sen des VFA-Rasters zu untersuchen, wobei hier aufgrund des Daten-
materials nur die Klassen drei und vier des Rasters betrachtet werden
kénnen.
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a) Die 3. Klasse des VFA-Rasters

Ein strategisches Geschiftsfeld, das der Klasse drei des VFA-Rasters
zuzuordnen ist, ist dadurch gekennzeichnet, dafl es in einer wettbe-
werbsintensiven Branche vom heterogenen Typ eine schwache Wettbe-
werbsposition besitzt.

Aufgrund der Datenlage konnen die Aussagen, die explizit die hohere
Effizenz der Grundsatzstrategie vom Typ C ("progressiv aktive Diffe-
renzierungsstrategie”) postulieren, nicht iiberpriift werden (vgl. Ab-
schnitt 2.3 im Anhang A). Es kann lediglich die folgende Annahme ei-
nem statistischen Test unterzogen werden:

Nullhypothese II/K-S-E/VFA3/2.0:

Fiir die Klasse drei des VFA-Rasters gilt, da zwischen stra-
tegischen Geschéftsfeldern, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ B verfolgen, und solchen, die eine "XY-Strategie" verfol-
gen, kein Unterschied im Hinblick auf den Erfolg besteht.

; durchschniltlicher
Hypothese Strategie Fomg n U w p
ISy or 299 2 16 228
VFA3 / 20 228
Typ B 5.33 3 Tweiseitig

Tab. IV.24: EinfluB der Grundsatzstrategie auf den Erfolg fir Ge-
schiftsfelder in der Klasse drei des VFA-Rasters

Die Nullhypothese II/K-S-E/VFA3/2.0 kann nicht zuriickgewiesen wer-
den (p = 0.2286) (vgl. Tabelle IV.24). Unter den Bedingungen, die die
dritte Klasse des VFA-Rasters auszeichnen, ist augenscheinlich - ent-
sprechend den in Abschnitt II1.4.3.2 getroffenen Annahmen - eine
Grundsatzstrategie vom Typ B ("konservativ aggressive Differenzie-
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rungsstrategie”) im Vergleich zu sogenannten XY-Strategien nicht er-
folgversprechender.

Dieses Ergebnis kann - mit gebotener Vorsicht - als Bestitigung fiir die
im Rahmen des situativen Entscheidungsmodells getroffene Annahme
gewertet werden, daB die Aussage, die eine generelle Uberlegenheit
sdmtlicher sogenannter ABC-Strategien gegeniiber den "XY" -Strategien
fiir Geschiftsfelder mit einem geringen relativen Marktanteil in reifen
Mirkten postuliert (vgl. hierzu auch den vorangegangenen Abschnitt
IV.3.2.2.2), unter den hier vorliegenden - weiter spezifizierten - Bedin-
gungen zu relativieren ist. Zumindest eine Grundsatzstrategie vom
Typ B stellt offensichtlich fiir Geschiftsfelder mit einer schwachen
Wettbewerbsposition, die sich in einer wettbewerbsintensiven Branche
vom heterogenen Typ befinden, kein effizienteres grundsatzstrategi-
sches Verhalten als eine Strategie vom Typ X dar.

b) Die 4. Klasse des VFA-Rasters

Strategische Geschiiftsfelder, die in der vierten Klasse des VFA-Rasters
zu positionieren sind, befinden sich ebenso wie Geschiftsfelder der drit-
ten Klasse in wettbewerbsintensiven Branchen vom heterogenen Typ,
im Gegensatz zu diesen nehmen sie allerdings eine starke Wettbe-
werbsposition ein. Das vorliegende Datenmaterial lie eine Uberprii-
fung der folgenden Hypothesen zu.

Gegenhypothese II/K-S-E/VFA4/1.0:

Fiir die Klasse vier des VFA-Rasters gilt, da8 strategische
Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom Typ B ver-
folgen, erfolgreicher sind, als solche, die keine Grundsatzstra-
tegie vom Typ B verfolgen.

Gegenhypothese II/K-S-E/VFA4/1.4:

Fir die Klasse vier des VFA-Rasters gilt, daBl strategische
Geschiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom Typ B ver-
folgen, erfoilgreicher sind, als solche, die eine "XY-Strategie”
verfolgen.
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Hypothese Strategie d”’”/’ﬁ]/jfd’]//’m” " LU : w p
Typ B 6.00 3
1/ K-S-E/
0 .
VFAL /10 I unient Typ B 250 4 18 R
1/ K-S-E / Typ X 2.00 3 0.05Q0
VFAs / 14 — 5 00 S 0 6 (einseilg

Tab. IV.25: Einflul der Grundsatzstrategie auf den Erfolg fiir Ge-
schiftsfelder in der Klasse vier des VFA-Rasters

Die Hypothesen II/K-S-E/VFA4/1.0 und IVK-S-E/VFA4/1.4 kénnen als
bestiitigt angesehen werden (p = 0.0286 und p = 0.0500) (vgl. Tabelle
IV.25). Fiir ein strategisches Geschiiftsfeld, das in die Klasse vier des
VFA-Rasters einzugruppieren ist, stellt demnach eine konservativ ag-
gressive Differenzierungsstrategie das effizienteste grundsatzstrategi-
sche Verhalten dar.

4. Zusammenfassung

Bevor die wesentlichen Ergebnisse der durchgefiihrten empirischen Un-
tersuchung im folgenden iiberblicksartig zusammengestellt werden, sei
noch einmal betont, daB aus den in Abschnitt IV.1 dargelegten Griinden
nur eine Studie mit explorativem Charakter durchgefiihrt werden
konnte. Die durch die Studie gewonnenen Erkenntnisse sollten daher
mit gebotener Vorsicht interpretiert werden.34

34 Bedingt durch die Analyse der Studie muBten einige Einschrinkungen in Kauf
genommen werden. Aufgrund der geringen Fallzahl konnten nur ausgewiihlte
Hypothesen des situativen Entscheidungsmodells iiberpriift werden, auch konn-
ten deswegen sogenannte intervenierende Variablen nicht beriicksichtigt werden.
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Angesichts der vorliegenden Daten konnten die wesentlichen Pramis-
sen, die dieser Arbeit zugrunde liegen, bestiitigt werden. So konnten als
"Dog" im "klassischen" Boston-Portfolio zu positionierende Geschéftsfel-
der beobachtet werden, die als erfolgreich zu klassifizieren sind. Diese
Tatsache stiitzt neben weiteren durch die Studie gewonnenen Erkennt-
nissen die zweite grundlegende Annahme. Die Notwendigkeit einer si-
tuativ relativierten Ableitung von Marketing-Grundsatzstrategien
konnte nachgewiesen werden. In der Zusammenschau ergab sich fiir die
einzelnen grundsatzstrategischen Dimensionen sowie fiir einzelne Ty-
pen von Marketing-Grundsatzstrategien das im folgenden dargestellte
Bild.

Strategie-Position

Zwar konnte gezeigt werden, dafl - wie angenommen - fiir Geschiftsfel-
der mit einer schwachen Wettbewerbsposition im Vergleich mit solchen,
die eine starke Wettbewerbsposition einnehmen, tendenziell eher Um-
positionierungsstrategien gewihlt werden. Allerdings war festzustellen,
daB8 eine solche Strategie fiir ein Geschiftsfeld mit einer schwachen
Wettbewerbsposition nicht per se die effizienteste Wahl ist.

Auch wurde deutlich, da weder die Beibehaltung der Marktposition
noch eine Umpositionierungsstrategie in eine eindeutige Beziehung
zum Erfolg gesetzt werden kénnen, wenn die Situation nur durch die
Bedingungsfaktoren Marktstagnation bzw. -schrumpfung sowie gerin-
ger relativer Marktanteil eingeschrinkt wird. Mit anderen Worten,
beide Strategien werden sowohl mit erfolgreichen als auch mit nicht er-
folgreichen Geschiiftsfeldern der Portfolio-Kategorie "Dog" verfolgt.

Strategie-Stil

Generell kann fiir "Dogs" gesagt werden, da3 Marktherausfordererstra-
tegien den effizientesten und Marktmitlduferstrategien den ineffizien-
testen Strategie-Stil darstellen. Allerdings ist diese Aussage zu relati-
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vieren, wenn die Situation durch den Faktor Wettbewerbsposition zu-
sidtzlich differenziert wird.

Die These, daB strategische Geschiftsfelder mit einer starken Wettbe-
werbsposition im Verhiltnis zu Geschiftsfeldern mit einer schwachen
Wettbewerbsposition eher als Marktherausforderer gefiihrt werden,
konnte zwar nicht aufrechterhalten werden. Auf der anderen Seite
konnte aber nachgewiesen werden, daBB Marktherausfordererstrategien
fiir Geschiiftsfelder mit einer starken Wettbewerbsposition im Gegen-
satz zu solchen mit einer schwachen den effizientesten Strategie-Stil
darstellen. Fiir Geschiftsfelder mit einer schwachen Wettbewerbsposi-
tion - so kann vermutet werden - sollte hingegen die Bearbeitung einer
Marktnische angestrebt werden. Aufgrund der vorliegenden Ergebnisse
kann behauptet werden, dafl Marktmitlduferstrategien unabhingig von
der jeweiligen Wettbewerbsposition fiir "Dogs" grundsitzlich als ineffi-
zient anzusehen sind.

Strategie-Substanz

Die vorliegenden Daten stiitzen die These, daB fiir "Dogs” Differenzie-
rungsstrategien die effizienteste und Preisfiihrerschaftsstrategien die
ineffizienteste Ausprigung der Dimension Strategie-Substanz darstel-
len.

Werden allerdings ausschliellich Geschiftsfelder mit einer starken
Wettbewerbsposition betrachtet, so kann diese Aussage nicht ochne Ein-
schrinkung aufrechterhalten werden. Fiir derartige Geschiftsfelder ist
neben einer Differenzierungsstrategie augenscheinlich auch eine soge-
nannte "Zwischen-den-Stiihlen-Strategie” - vermutlich im Sinne einer
"Durchgangsstrategie” - als erfolgreiche Moglichkeit der Marktbehaup-
tung einzuschitzen. Fiir eine Preisfithrerschaftsstrategie scheint aller-
dings auch hier zu gelten, daB sie nicht als effizient eingeordnet werden
kann.
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Fiir Geschiftsfelder mit einer schwachen Wettbewerbsposition hinge-
gen ist eine Differenzierungsstrategie eindeutig als effizientester Stra-
tegietyp zu bezeichnen.

Marketing-Grundsatzstrategie

Nachgewiesen werden konnte, daB fiir "Dogs" die aus dem situativen
Entscheidungsmodell abgeleiteten sogenannten ABC-Strategien erfolg-
reicher sind als die sogenannten XY-Strategien, die nicht aus dem si-
tuativen Entscheidungsmodell hervorgegangen sind.

Weiter konnte gezeigt werden, dafl diese Aussage - wird eine spezielle
Klasse des VFA-Rasters betrachtet - zu relativieren ist. Einerseits stellt
- wie angenommen - eine Grundsatzstrategie vom Typ B ("konservativ
aggressive Differenzierungsstrategie”) fiir die Klasse drei im Verhiltnis
zu einer "XY-Strategie” keine effizientere strategische Wahl dar. Ande-
rerseits wurde die Annahme bestiitigt, daB3 eine Grundsatzstrategie vom
Typ B fiir Geschiiftsfelder, die der Klasse vier des VFA-Rasters zuzu-
ordnen sind, die effizienteste Moglichkeit grundsatzstrategischen Ver-
haltens ist.
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V. Diskussion

Im Rahmen dieser Arbeit wurde ein Entscheidungsmodell vorgestellt,
das eine situationsspezifische Ableitung von Marketing-Grundsatzstra-
tegien erméglicht. Den Untersuchungsgegenstand der sowohl theore-
tisch als auch empirisch angelegten Arbeit bildeten strategische Ge-
schiftsfelder der Konsumgiiterindustrie, die einen geringen Marktan-
teil in stagnierenden bzw. schrumpfenden Mérkten innehaben - die so-
genannten Dogs.

Der abschlieBenden Diskussion soll ein Zitat von Jagdish N. Sheth vor-
angestellt werden, welches das Dilemma veranschaulicht, dem externe
Unternehmensberater bei der Beurteilung von derartigen Geschiftsfel-
dern gegeniiberstehen. SHETH (1985, S. 3-10) betont, daf3 seine Aussa-
gen nicht nur fiir Unternehmensberater gelten, die dem klassischen
Portfolio-Modell der Boston Consulting Group verhaftet sind.

"Why do intelligent, informed, experienced advisors go for the quick

fix of divestment for their clients? They suffer from myopia. As in a

movie closeup, they see their corporate clients clearly and in detail:

the strengths and weaknesses are obvious, and the need to deal di-

rectly with this corporate entity is obviously important. In contrast,

the background - the environment - is nebulous and out of focus: an

imprecise mass of consumers and competitors who acquire definition

and meaning only when they step stage front and interact with the

main character. The immediate demands of that character - the cor-

porate client - are the only elements in sharp focus." (SHETH 1985,
S. 10-11)

Auch wenn der zitierten Auffassung von Sheth in weiten Teilen mit
Recht widersprochen werden kann - indem u.a. die in der Beratungs-
praxis "iiblichen” umfangreichen Situationsanalysen angefiihrt wer-
den -, so verweist sie doch in ihrem Kern auf Vorteile, die ein unter-
nehmensinterner Planer (Marketingleiter, Produktmanager etc.) im Re-
gelfall gegeniiber einem externen Berater besitzt. Erstens verfiigt der
interne Planer aufgrund seines hiufig in Jahren angeeigneten Exper-
tenwissens iiber Konsumenten und Wettbewerber in seinem speziellen
Markt iiber das bessere Potential, Stirken und Schwichen sowie Chan-
cen und Risiken seines Geschiftsfeldes valide einzuschitzen. Zweitens
kann er darauf aufbauend schépferische und bis ins letzte Detail durch-
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dachte Marketingstrategien entwickeln, die einem "Dog" eine effiziente
Marktbehauptung erméglichen.

Pointiert kann gesagt werden, daf} strategische Planungsmodelle wie
die Portfolio-Analyse und auch das in dieser Arbeit vorgestellte situa-
tive Entscheidungsmodell sicherlich als niitzliche, aber in ihrem Kern
technokratische Hilfsmittel der strategischen Marktplanung einzuschiit-
zen sind. Weder die formale strategische Planung als Ganzes noch die
dafiir entwickelten Entscheidungstechniken kénnen Kreativitdt und In-
tuition ersetzen (vgl. auch KREILKAMP 1987, S. 571). Gerade bei der Pla-
nung von Strategien fiir "Dogs" mufl daher eine der Hauptaufgaben des
Top-Managements darin bestehen, formale und intuitive Planung mit-
einander zu verbinden. Sowohl externe Berater als auch interne Exper-
ten sollten in den Analyse- und Planungsprozef3 einbezogen werden,
wobei die ersten die formalen Planungstechniken zur Verfiigung stellen
sowie losgelést vom Tagesgeschift grundlegende, aber auch relativ
grobe Ideen entwickeln und die zweiten Detailkenntnis sowie langjah-
rige Marketingerfahrungen in ihrem Markt besitzen.

"Dogs" iibernehmen im Portfolio eines diversifizierten Unternehmens
die Funktion, fiir andere, in attraktiveren Miirkten befindliche Ge-
schiftsfelder ("Question Marks") Finanzmittel zu erwirtschaften. Orien-
tiert an dieser Aufgabe wurden in dieser Arbeit Marketing-Grundsatz-
strategien formuliert, die einem "Dog” in Abhingigkeit von bestimmten
Kontextfaktoren (Wettbewerbsintensitit, Branchentyp und Wettbe-
werbsposition) eine erfolgreiche Marktbehauptung erlauben. Diese
Strategien wurden als "ABC-Strategien" bezeichnet. Im einzelnen han-
delt es sich um die folgenden vier Strategietypen:

¢ die revolutionir aktive Differenzierungsstrategie (Typ A),

* die konservativ aggressive Differenzierungsstrategie (Typ B),

* die progressiv aktive Differenzierungsstrategie (Typ C) und

* die konservativ aggressive Preisfiihrerschaftsstrategie (Typ D).

Im Rahmen der im Konsumgiitermarkt durchgefiihrten empirischen
Studie konnten erste Hinweise gewonnen werden, daf sich das entwik-
kelte Hypothesensystem in der Realitiit bewihrt. Aufgrund der Unter-
suchungsanlage konnte insbesondere nachgewiesen werden, daf3 fiir
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strategische Geschiiftsfelder, die in einer wettbewerbsintensiven Bran-
che vom heterogenen Typ eine starke Wettbewerbsposition einnehmen,
eine konservativ aggressive Differenzierungsstrategie den effizientesten
Strategietyp darstellt. In einer breiter angelegten empirischen Untersu-
chung sollte tiberpriift werden, ob dies auch fiir die anderen Situations-
klassen des VFA-Rasters und die jeweils vorgeschlagenen Marketing-
Grundsatzstrategien gilt, wie es eine Vielzahl von Einzelergebnissen
der hier vorgestellten empirischen Studie anzuzeigen scheint.

Mit dem in dieser Arbeit entwickelten situativen Entscheidungsmodell
steht ein Entscheidungshilfsmittel zur Verfiigung, das die aus der Port-
folio-Planung gewonnenen formalen Ziele um substantielle Vorgaben
erginzt. Es konnen situationsspezifisch Verhaltensweisen (Strategie-
Position, -Stil und -Substanz) abgeleitet werden, die es einem "Dog" po-
tentiell erméglichen, sich effizient in der jeweiligen Branche zu behaup-
ten. Einhergehend mit der Festlegung von generellen Verhaltensweisen
gegeniiber den anderen Branchenteilnehmern iibernehmen derartige
Marketing-Grundsatzstrategien die Aufgabe, die Komplexitit bei der
Konzeption des Marketing-Mix zu reduzieren. Marketing-Grundsatz-
strategien geben erste grobe Hinweise auf die quantitative und qualita-
tive Gestaltung des Marketing-Mix, indem z.B. durch die Art des ange-
strebten Wettbewerbsvorteils das Priferenzniveau des Marketing-Mix
festgelegt wird. Allerdings lassen sich daraus keineswegs konkrete An-
sitze fiir die Ausgestaltung des Marketing-Instrumentariums ableiten.
Je nach Ausgangssituation kann der Spielraum fiir die taktische Ma8-
nahmenplanung verhéltnisméflig grol sein. Die Auswahl und grobe
Gewichtung der Marketing-Instrumente muf als ein Prozef} selbstkriti-
scher und kontrollierter Kreativitit eingeschiitzt werden, der letztlich
iiber den Markterfolg entscheidet (vgl. BERGER 1974, S. 604f.) Gerade
bei der Formulierung von Marketingstrategien fiir "Dogs" sollte daher -
wie oben gefordert- das im eigenen Unternehmen im Zeitablauf
gewachsene Potential branchenspezifischer Erfahrungen und Kennt-
nisse als Basis fiir eine kreative Konzeption des Marketing-Mix genutzt
werden,
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Anhang A

Hypothesensystem
des situativen Entscheidungsmodells

Aus den in den Abschnitten II1.4.2 und III.4.3 getroffenen Aussagen
kénnen Forschungshypothesen abgeleitet und zu einem Hypothesensy-
stem zusammengefaflt werden. Der Zweck eines solchen Hypothesensy-
stems besteht zunichst darin, die Beziehungen zwischen den einzelnen
Variablen (Bedingungsfaktoren, grundsatzstrategischen Dimensionen
und Grundsatzstrategien sowie Erfolg) zu kliren; dariiber hinaus stellt
dieses System einen Rahmen zur Verfiigung, aus dem Hypothesen ab-
geleitet und in den zukiinftige Forschungsergebnisse eingeordnet wer-
den kénnen, beispielsweise wenn es erforderlich sein sollte, die Situa-
tion durch weitere Bedingungskomponenten einzugrenzen oder wenn
eine der aufgestellten Hypothesen sich in der Realitit nicht bewidhren
sollte. Im 1. Abschnitt werden die Hypothesen der ersten und im 2. Ab-
schnitt die der zweiten Stufe des situativen Entscheidungsmodells auf-
gefithrt. Anzumerken ist, dafl - wie in Abschnitt I11.4.2 dargelegt und
begriindet wurde - die Kontext-Strategie-Hypothesen jeweils inhaltlich
in Analogie zu den Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothesen formuliert
worden sind.

Das Hypothesensystem enthilt - um Redundanzen zu vermeiden - je-
weils nur die Hypothesen, die den in den Abschnitten I11.4.2 und I11.4.3
getroffenen Aussagen entsprechen, d.h. es wird entweder nur die Null-
oder nur die Gegenhypothese explizit angegeben. Bei den Strategie-Ef-
fizienz- und den Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothesen der ersten
Stufe werden, neben Hypothesen, die Aussagen zur Effizienz zwischen
zwei Ausprigungen einer grundsatzstrategischen Dimension im Paar-
vergleich treffen, Hypothesen formuliert, die sich mit den Erfolgschan-
cen der jeweiligen Extrempositionen einer grundsatzstrategischen Di-
mension im Verhiltnis zu den verbleibenden strategischen Moglichkei-
ten befassen. Allerdings werden diese Hypothesen nur aufgefiihrt, wenn
die fachwissenschaftliche Vermutung nicht der Nullhypothese ent-
spricht.
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Die in Abschnitt ITI1.4.2 angesprochenen Probleme, die auf den unsiche-
ren Erkenntnisstand in diesem Forschungsbereich zuriickzufiihren
sind, lassen es sinnvoll erscheinen, sich bei der Hypothesenformulie-
rung mit einer relativ geringen Aussagenschirfe zu begniigen. Grund-
satzlich kénnen - analog zu den unterschiedlichen Mefiniveaus - Wir-
kungsaussagen auf nominalem, ordinalem oder metrischem Niveau un-
terschieden werden. Die hier vorgestellten Hypothesen sind jeweils so
aufgebaut, dafl die unabhingige Variable nominales und die abhiingige
Variable nominales oder ordinales Niveau besitzt.

Um eine eindeutige Identifikation der Hypothesen zu erméglichen, ist
jede Hypothese mit einer Kennummer versehen, die die Stellung der
Hypothese im Hypothesensystem veranschaulicht. Die Kennummer
setzt sich bei den Kontext-Strategie- und bei den Strategie-Effizienz-
Hypothesen aus drei sowie bei den Kontext-Strategie-Effizienz-Hypo-
thesen aus vier Bestandteilen zusammen. Der erste Teil der Kennum-
mer verdeutlicht jeweils, welcher Stufe des situativen Entscheidungs-
modells eine Hypothese angehort (Notation: I fiir "1. Stufe" und II fiir
"2. Stufe"). Dem zweiten Teil kann entnommen werden, um welche Art
von Hypothese es sich handelt (Notation: K-S fiir "Kontext-Strategie-",
S-E fiir "Strategie-Effizienz-" und K-S-E fiir "Kontext-Strategie-Effizi-
enz-Hypothese"). Bei den Kennummern der Kontext-Strategie-Effizienz-
Hypothesen der ersten Stufe zeigt deren dritter Teil jeweils an, fiir wel-
che Bedingungskomponente die Hypothese jeweils Giiltigkeit besitzt
(Notation: GWi fiir "geringe Wettbewerbsintensitdt’, HWi fiir "hohe
Wettbewerbsintensitit",HoB fiir "homogener Branchentyp”, HeB fiir
"heterogener Branchentyp", StW fiir "starke Wettbewerbsposition" und
SchW fiir "schwache Wettbewerbsposition"), bei denen der zweiten Stufe
verdeutlicht der dritte Teil der Kennummer, auf welchen Quadranten
des VFA-Rasters die Hypothese Bezug nimmt (Notation: VFA1l bis
VFASB). Fir den dritten Teil der Kennummer bei den Kontext-Strategie-
und den Strategie-Effizienz- bzw. den vierten Teil bei den Kontext-Stra-
tegie-Effizienz-Hypothesen wurde zur weiteren Spezifikation der Hypo-
thesen ein dekadisches Gliederungsschema verwendet.
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1. Hypothesensystem fiir die erste Stufe des situativen
Entscheidungsmodells

1.1 Kontext-Strategie-Hypothesen

a) Wettbewerbsintensitiit
Strategie-Position

Gegenhypothese I/K-S/1.1:

Fiir strategische Geschiftsfelder, die einer geringen Wettbe-
werbsintensitdt ausgesetzt sind, werden in stirkerem Mafle
als fiir strategische Geschiiftsfelder, die einer hohen Wettbe-
werbsintensitdt ausgesetzt sind, Strategien gewdihlt, die auf
eine Verdnderung der Marktposition ausgerichtet sind (Neu-
und Umpositionierungsstrategien).

Strategie-Stil

Gegenhypothese I/K-S/1.2:
Strategische Geschiiftsfelder, die einer geringen Wettbewerbs-
intensitdt ausgesetzt sind, verfolgen aggressivere Strategien

(Marktherausforderer) als strategische Geschiftsfelder, die
einer hohen Wettbewerbsintensitit ausgesetzt sind.

Strategie-Substanz

Nullhypothese V/K-S/1.3:

Bei der Wahl der Strategie-Substanz besteht zwischen strate-
gischen Geschiftsfeldern, die sich einer hohen, und solchen,
die sich einer geringen Wettbewerbsintensitidt ausgesetzt se-
hen, kein Unterschied.

b) Branchentyp
Strategie-Position

Gegenhypothese I/K-S/2.1:

Fiir strategische Geschiiftsfelder, die sich in einer Branche
vom homogenen Typ befinden, werden in stirkerem MaBe als
fiir strategische Geschiftsfelder, die sich in einer Branche
vom heterogenen Typ befinden, Strategien gewihlt, die auf
eine Beibehaltung der Marktposition ausgerichtet sind.
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Strategie-Stil
Gegenhypothese I/K-S/2.2:

Strategische Geschiftsfelder, die sich in einer Branche vom
heterogenen Typ befinden, verfolgen aggressivere Strategien
(Marktherausforderer) als strategische Geschiftsfelder, die
sich in einer Branche vom homogenen Typ befinden.

Strategie-Substanz

Gegenhypothese I/K-5/2.3:

Fiir strategische Geschiiftsfelder, die sich in einer Branche
vom heterogenen Typ befinden, werden in stidrkerem Mafle
Differenzierungsstrategien ergriffen als fiir strategische Ge-
schiftsfelder, die sich in einer Branche vom homogenen Typ
befinden.

c) Wettbewerbsposition
Strategie-Position

Gegenhypothese I/K-S/3.1:

Fiir strategische Geschiftsfelder mit einer starken Wettbe-
werbsposition werden in stirkerem Malle als fiir strategische
Geschiftsfelder mit einer schwachen Wettbewerbsposition
Strategien gewihlt, die auf eine Beibehaltung der Marktposi-
tion ausgerichtet sind.

Strategie-Stil

Gegenhypothese I/K-5/3.2:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine starke Wettbewerbsposi-
tion einnehmen, verfolgen aggressivere Strategien (Markt-
herausforderer) als strategische Geschiftsfelder mit einer
schwachen Wettbewerbsposition.

Strategie-Substanz

Nullhypothese I/K-5/3.3:

Bei der Wahl der Strategie-Substanz besteht zwischen strate-
gischen Geschiftsfeldern mit einer starken Wettbewerbsposi-
tion und solchen mit einer schwachen Wettbewerbsposition
kein Unterschied.



1.2 Strategie-Effizienz-Hypothesen
a) Strategie-Position

Nullhypothese I/S-E/1.1:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Strate-
gie der Beibehaltung der Marktposition gewihlt wird, und
strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Umpositionierung
angestrebt wird, besteht kein Unterschied im Hinblick auf
den Erfolg.

Nullhypothese I/S-E/1.2:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Strate-
gie der Beibehaltung der Marktposition gewidhlt wird, und
strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Neupositionie-
rung angestrebt wird, besteht kein Unterschied im Hinblick
auf den Erfolg.

Nullhypothese I/S-E/1.3:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Strate-
gie der Umpositionierung gewiahlt wird, und strategischen
Geschiftsfeldern, fiir die eine Neupositionierung angestrebt
wird, besteht kein Unterschied im Hinblick auf den Erfolg.

b) Strategie-Stil

Gegenhypothese I/S-E/2.1:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Marktnischen-
strategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategische Ge-
schiftsfelder, die als Marktmitldufer gefiihrt werden.

Gegenhypothese I/S-E/2.2:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Marktheraus-
fordererstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiiftsfelder, die als Marktmitliufer gefiihrt werden,

Nullhypothese I/S-E/2.3:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Markt-
nischenbearbeiter-, und solchen, fiir die eine Marktherausfor-
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dererstrategie gewihlt wird, besteht kein Unterschied im Hin-
blick auf den Erfolg.

Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-
sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Stil
(Marktmitldufer und -herausforderer) im Verhéltnis zu den jeweils ver-
bleibenden strategischen Mdglichkeiten befassen, lauten wie folgt:

Gegenhypothese I/S-E/2.4;

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktmitliufer-
strategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als strategi-
sche Geschiftsfelder, die nicht als Marktmitldufer gefithrt
werden.

Gegenhypothese I/S-E/2.5:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktheraus-
fordererstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die nicht als Marktherausforderer ge-
fithrt werden.

¢) Strategie-Substanz

Gegenhypothese I/S-E/3.1:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die keine klare Ausrichtung hinsichtlich
der Strategie-Sbustanz besitzen ("Zwischen-den-Stiihlen-Stra-
tegie”).

Gegenhypothese I/S-E/3.2:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiiftsfelder, mit denen eine Preisfithrerschaftsstrate-
gie verfolgt wird.

Nullhypothese I/S-E/3.3:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Preis-
filhrerschafts-, und solchen, fiir die eine "Zwischen-den-Stiih-
len-Strategie” gewihlt wird, besteht kein Unterschied im Hin-
blick auf den Erfolg.
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Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-
sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Sub-
stanz (Differenzierungs- und Preisfiihrerschaftsstrategie) im Verhiltnis
zu den jeweils verbleibenden strategischen Moglichkeiten befassen, lau-
ten wie folgt:

Gegenhypothese I/S-E/3.4:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, fiir die keine Differenzierungsstrategie
gewdhlt wird.

Gegenhypothese I/S-E/3.5:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Preisfiihrer-
schaftsstrategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als
strategische Geschiftsfelder, fiir die keine Preisfithrerschafts-
strategie gewihlt wird.

1.3 Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothesen

a) Wettbewerbsintensitiit
aa) Geringe Wettbewerbsintensitiit

aaa) Strategie-Position

Nullhypothese I/K-S-E/GWi/1.1:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Strate-
gie der Beibehaltung der Marktposition gewidhit wird, und
strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Umpositionierung
angestrebt wird, besteht kein Unterschied im Hinblick auf
den Erfolg.

Nullhypothese I/K-S-E/GWi/1.2:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Strate-
gie der Beibehaltung der Marktposition gewihlt wird, und
strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Neupositionie-
rung angestrebt wird, besteht kein Unterschied im Hinblick
auf den Erfolg.
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Nullhypothese I/K-S-E/GWi/1.3:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Strate-
gie der Umpositionierung gewihlt wird, und strategischen
Geschiftsfeldern, fiir die eine Neupositionierung angestrebt
wird, besteht kein Unterschied im Hinblick auf den Erfolg,

aab) Strategie-Stil

Gegenhypothese /K-S-E/GWi/2.1:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktnischen-
strategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategische Ge-
schiiftsfelder, die als Marktmitldufer gefithrt werden.

Gegenhypothese VK-S-E/GWi/2.2:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktheraus-
fordererstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiiftsfelder, die als Marktmitldufer gefithrt werden.

Nullhypothese VK-S-E/GWi/2.3:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Markt-
nischenbearbeiter-, und solchen, fiir die eine Marktherausfor-
dererstrategie gewihlt wird, besteht kein Unterschied im Hin-
blick auf den Erfolg.

Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-
sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Stil
(Marktmitlidufer und -herausforderer) im Verhiltnis zu den jeweils ver-
bleibenden strategischen Méglichkeiten befassen, lauten wie folgt:

Gegenhypothese I/K-S-E/GWi/2.4:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktmitidufer-
strategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als strategi-
sche Geschiftsfelder, die nicht als Marktmitldufer gefithrt
werden.

Gegenhypothese V/K-S-E/GWi/2.5:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktheraus-
fordererstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die nicht als Marktherausforderer ge-
fithrt werden.



aac) Strategie-Substanz

Gegenhypothese /K-S-E/GWi/3.1:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die keine klare Ausrichtung hinsichtlich
der Strategie-Substanz besitzen ("Zwischen-den-Stithlen-Stra-
tegie").

Nullhypothese V/K-S-E/GWi/3.2:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, mit denen eine Dif-
ferenzierungsstrategie verfolgt wird, und solchen, mit denen
eine Preisfithrerschaftsstrategie verfolgt wird, besteht kein
Unterschied im Hinblick auf den Erfolg.

Gegenhypothese I/K-S-E/GWi/3.3:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Preisfiihrer-
schaftsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die keine klare Ausrichtung hinsihtlich
der Strategie-Substanz besitzen ("Zwischen-den-Stiihlen-Stra-
tegie”).

ab) Hohe Wettbewerbsintensitiit
aba) Strategie-Position

Nullhypothese I/K-S-E/HWi/1.1:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Strate-
gie der Beibehaltung der Marktposition gewihlt wird, und
strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Umpositionierung
angestrebt wir, besteht kein Unterschied im Hinblick auf den
Erfolg.

Gegenhypothese I/K-S-E/HWi/1.2:

Strategische Geschiiftsfelder, fiir die eine Strategie der Beibe-
haltung der Marktposition gewahlt wird, sind erfolgreicher als
strategische Geschiiftsfelder, fiir die eine Neupositionierung
angestrebt wird.
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Gegenhypothese I/K-S-E/HWi/1.3:

Strategische Geschiiftsfelder, fiir die eine Strategie der Um-
positionierung gewihlt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, fiir die eine Neupositionierung ange-
strebt wird.

Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-
sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Position
(Beibehaltung der Marktposition und Neupositionierung) im Verhiltnis
zu den jeweils verbleibenden strategischen Moglichkeiten befassen, lau-
ten wie folgt:

Gegenhypothese I/K-S-E/HWi/1.4:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Neupositionie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als stra-
tegische Geschiftsfelder, mit denen keine Neupositionie-
rungsstrategie verfolgt wird.

Gegenhypothese /K-S-E/HWi/1.5:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Beibehaltung
der Marktposition angestrebt wird, sind erfolgreicher als stra-
tegische Geschiftsfelder, mit denen keine Beibehaltung der
Marktposition angestrebt wird.

abb) Strategie-Stil

Gegenhypothese I/K-S-E/HWi/2.1:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Marktnischen-
bearbeiterstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strate-
gische Geschiftsfelder, die als Marktmitldufer gefiihrt wer-
den.

Nullhypothese VK-S-E/HWi/2.2:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, mit denen eine
Marktherausfordererstrategie verfolgt wird, und solchen, die
als Marktmitldufer gefithrt werden, besteht kein Unterschied
im Hinblick auf den Erfolg.



Gegenhypothese /K-S-E/HWi/2.3:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktnischen-
bearbeiterstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strate-
gische Geschiiftsfelder, die als Marktherausforderer gefiihrt
werden.

abc) Strategie-Substanz

Gegenhypothese VK-S-E/HW1/3.1:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die keine klare Ausrichtung hinsichtlich
der Strategie-Substanz besitzen ("Zwischen-den-Stiihlen-Stra-
tegie”).

Gegenhypothese V/K-S-E/HWi/3.2:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiiftsfelder, mit denen eine Preisfiihrerschaftsstrate-
gie verfolgt wird.

Nullhypothese I/K-S-E/HWi/3.3:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Preis-
fithrerschafts-, und solchen, fiir die eine "Zwischen-den-Stith-
len-Strategie"” gewihlt wird, besteht kein Unterschied im Hin-
blick auf den Erfolg.
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Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-

sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Sub-
stanz (Differenzierungs- und Preisfiihrerschaftsstrategie) im Verhiltnis
zu den jeweils verbleibenden strategischen Moglichkeiten befassen, lau-

ten wie folgt:

Gegenhypothese I/K-S-E/HWi/3.4:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiiftsfelder, fiir die keine Differenzierungsstrategie
gewihlt wird.



284

Gegenhypothese VK-S-E/HWi/3.5:

b)
ba)
baa)

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Preisfithrer-
schaftsstrategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als
strategische Geschiiftsfelder, fiir die keine Preisfiihrerschafts-
strategie gewihlt wird.

Branchentyp
Homogener Branchentyp
Strategie-Position

Gegenhypothese I/K-S-E/HoB/1.1:

Strategische Geschiftsfelder, fiir die eine Strategie der Beibe-
haltung der Marktposition gewihlt wird, sind erfolgreicher als
strategische Geschiftsfelder, fiir die eine Umpositionierung
angestrebt wird.

Nullhypothese I/K-S-E/HoB/1.2:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Strate-
gie der Beibehaltung der Marktposition gewidhlt wird, und
strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Neupositionie-
rung angestrebt wird, besteht kein Unterschied im Hinblick
auf den Erfolg.

Gegenhypothese I/K-S-E/HoB/1.3:

bab)

Strategische Geschiftsfelder, fiir die eine Strategie der Neu-
positionierung gewihlt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, fiir die eine Umpositionierung ange-
strebt wird.

Strategie-Stil

Nullhypothese I/K-S-E/HoB/2.1:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Markt-
nischenbearbeiter-, und solchen, fiir die eine Marktmitldufer-
strategie gewihlt wird, besteht kein Unterschied im Hinblick
auf den Erfolg.
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Gegenhypothese I/K-S-E/HoB/2.2:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktmitldufer-
strategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategische Ge-
schiftsfelder, die als Marktherausforderer gefiihrt werden.

Gegenhypothese I/K-S-E/HoB/2.3:

Sstrategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktnischen-
bearbeiterstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strate-
gische Geschiftsfelder, die als Marktherausforderer gefiihrt
werden.

Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-
sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Stil
(Marktmitldufer und -herausforderer) im Verhiltnis zu den jeweils ver-
bleibenden strategischen Méglichkeiten befassen, lauten wie folgt:

Gegenhypothese I/K-S-E/HoB/2.4:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktheraus-
fordererstrategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als
strategische Geschiiftsfelder, die nicht als Marktherausforde-
rer gefithrt werden.

Gegenhypothese I/K-S-E/HoB/2.5:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktmitldufer-
strategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategische Ge-
schiftsfelder, die nicht als Marktmitldufer gefiihrt werden.

bac) Strategie-Substanz

Gegenhypothese I/K-S-E/HoB/3.1:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die keine klare Ausrichtung hinsichtlich
der Strategie-Substanz besitzen ("Zwischen-den-Stiithlen-Stra-
tegie”).

Nullhypothese I/K-S-E/HoB/3.2:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, mit denen eine Dif
ferenzierungsstrategie verfolgt wird, und solchen, mit denen
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eine Preisfithrerschaftsstrategie verfolgt wird, bestehen keine
Unterschied im Hinblick auf den Erfolg.

Gegenhypothese I/K-S-E/HoB/3.3:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Preisfiihrer-
schaftsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiiftsfelder, die keine klare Ausrichtung hinsichtlich
der Strategie-Substanz besitzen ("Zwischen-den-Stithlen-Stra-
tegie”).

ba) Heterogener Branchentyp
bba) Strategie-Position

Nullhypothese I/K-S-E/HeB/1.1:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Strate-
gie der Beibehaltung der Marktposition gewihlt wird, und
strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Umpositionierung
gewdhlt wird, besteht kein Unterschied im Hinblick auf den
Erfolg.

Nullhypothese I/K-S-E/HeB/1.2:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Strate-
gie der Beibehaltung der Marktposition gewidhlt wird, und
strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Neupositionie-
rung angestrebt wird, besteht kein Unterschied im Hinblick
auf den Erfolg.

Nullhypothese I/K-S-E/HeB/1.3:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Strate-
gie der Umpositionierung gewihlt wird, und strategischen
Geschiftsfeldern, fiir die eine Neupositionierung angestrebt
wird, besteht kein Unterschied im Hinblick auf den Erfolg.

bbb) Strategie-Stil

Gegenhypothese I/K-S-E/HeB/2.1:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Marktnischen-
bearbeiterstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strate-
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gische Geschiiftsfelder, die als Marktmitldufer gefithrt wer-
den.

Gegenhypothese I/K-S-E/HeB/2.2:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Marktheraus-
fordererstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die als Marktmitliufer gefiihrt werden.

Nullhypothese /K-S-E/HeB/2.3:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Markt-
nischenbearbeiter-, und solchen, fiir die eine Marktherausfor-
dererstrategie gewidhlt wird, besteht kein Unterschied im Hin-
blick auf den Erfolg.

Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-
sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Stil
(Marktmitldufer und -herausforderer) im Verhiltnis zu den jeweils ver-
bleibenden strategischen Moglichkeiten befassen, lauten wie folgt:

Gegenhypothese I/K-S-E/HeB/2.4:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktmitliufer-
strategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als strategi-
sche Geschiftsfelder, die nicht als Marktmitlidufer gefiihrt
werden.

Gegenhypothese I/K-S-E/HeB/2.5:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktheraus-
fordererstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die nicht als Marktherausforderer ge-
fithrt werden.

bbc) Strategie-Substanz

Gegenhypothese I/K-S-E/HeB/3.1:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die keine klare Ausrichtung hinsichtlich
der Strategie-Substanz besitzen ("Zwischen-den-Stiithlen-Stra-
tegie”).
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Gegenhypothese I/K-S-E/HeB/3.2:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiiftsfelder, mit denen eine Preisfiihrerschaftsstrate-
gie verfolgt wird.

Nullhypothese I/K-S-E/HeB/3.3:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Preis-
fiihrerschafts-, und solchen, fiir die eine "Zwischen-den-Stiih-
len-Strategie” gewihlt wird, besteht kein Unterschied im Hin-
blick auf den Erfolg.

Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-
sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Sub-
stanz (Differenzierungs- und Preisfiihrerschaftsstrategie) im Verhéltnis
zu den jeweils verbleibenden strategischen Moglichkeiten befassen, lau-
ten wie folgt:

Gegenhypothese /K-S-E/HeB/3.4:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiiftsfelder, fiir die keine Differenzierungsstrategie
gewahlt wird.

Gegenhypothese I/K-S-E/HeB/3.5:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Preisfiihrer-
schaftsstrategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als
strategische Geschiftsfelder, fiir die keine Preisfiihrerschafts-
strategie gewihlt wird.

c) Wettbewerbsposition
ca) Starke Wettbewerbsposition

caa) Strategie-Position

Gegenhypothese /K-S-E/StW/1.1:

Strategische Geschéftsfelder, fiir die eine Strategie der Beibe-
haltung der Marktposition gew#hlt wirdd, sind erfolgreicher
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als strategische Geschiiftsfelder, fiir die eine Umpositionie-
rung angestrebt wird.

Gegenhypothese I/K-S-E/StW/1.2:

Strategische Geschiiftsfelder, fiir die eine Strategie der Beibe-
haltung der Marktposition gewihlt wird, sind erfolgreicher als
strategische Geschiftsfelder, fiir die eine Neupositionierung
angestrebt wird.

Nullhypothese VK-S-E/StW/1.3:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, fiir die eine Strate-
gie der Umpositionierung gewihlt wird, und strategischen
Geschiftsfeldern, fiir die eine Neupositionierung angestrebt
wird, besteht kein Unterschied im Hinblick auf den Erfolg.

Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-
sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Position
(Strategie der Beibehaltung der Marktposition und Neupositionierung)
im Verhiltnis zu den jeweils verbleibenden strategischen Méglichkeiten
befassen, lauten wie folgt:

Gegenhypothese I/K-S-E/StW/1.4:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Neupositionie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als stra-
tegische Geschiftsfelder, die denen keine Neupositionie-
rungsstrategie verfolgt wird.

Gegenhypothese /K-S-E/StW/1.5:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Strategie der
Beibehaltung der Marktposition angestrebt wird, sind erfolg-
reicher als strategische Geschifisfelder, mit denen keine Bei-
behaltung der Marktposition angestrebt wird.

cab) Strategie-Stil

Nullhypothese VK-S-E/StW/2.1:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Markt-
nischenbearbeiter-, und solchen, fiir die eine Marktmitldufer-
strategie gewihlt wird, besteht kein Unterschied im Hinblick
auf den Erfolg.
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Gegenhypothese I/K-S-E/StW/2.2:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Marktheraus-
fordererstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiiftsfelder, die als Marktmitliufer gefithrt werden.

Gegenhypothese I/K-S-E/StW/2.3:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktheraus-
fordererstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die als Marktnischenbearbeiter gefiihrt
werden.

Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-

sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Stil

(Marktmitldufer und -herausforderer) im Verhiltnis zu den jeweils ver-

bleibenden strategischen Méglichkeiten befassen, lauten wie folgt:

Gegenhypothese I/K-S-E/StW/2.4:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktmitldufer-
strategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als strategi-
sche Geschiftsfelder, die nicht als Marktmitldufer gefiihrt
werden.

Gegenhypothese /K-S-E/StW/2.5:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktheraus-
fordererstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die nicht als Marktherausforderer ge-
fiihrt werden.

cac) Strategie-Substanz

Gegenhypothese I/K-S-E/StW/3.1:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, die keine klare Ausrichtung hinsichtlich
der Strategie-Substanz besitzen ("Zwischen-den-Stiihlen-Stra-
tegie").
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Gegenhypothese VK-S-E/StW/3.2:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, mit denen eine Preisfithrerschaftsstrate-
gie verfolgt wird.

Nullhypothese I/K-S-E/StW/3.3:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Preis-
fithrerschafts-, und solchen, fiir die eine "Zwischen-den-Stiih-
len-Strategie” gewihlt wird, besteht kein Unterschied im Hin-
blick auf den Erfolg.

Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-
sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Sub-
stanz (Differenzierungs- und Preisfithrerschaftsstrategie) im Verhiltnis
zu den jeweils verbleibenden strategischen Moglichkeiten befassen, lau-
ten wie folgt:

Gegenhypothese VK-S-E/StW/3.4:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiiftsfelder, fiir die die keine Differenzierungsstrate-
gie gewihlt wird.

Gegenhypothese I/K-S-E/StW/3.5:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Preisfiihrer-
schaftsstrategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als
strategische Geschiiftsfelder, fiir die keine Preisfilhrerschafts-
strategie gewihlt wird.

cb) Schwache Wettbewerbsposition
cba) Strategie-Position

Gegenhypothese I/K-S-E/SchW/1.1:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Strategie der
Umpositionierung gewihlt wird, sind erfolgreicher als strate-
gische Geschiftsfelder, fiir die eine Strategie der Beibehal-
tung der Marktposition angestrebt wird.
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Gegenhypothese VK-S-E/SchW/1.2:

Strategische Geschiiftsfelder, fiir die eine Neupositionierungs-
strategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategische Ge-
schiiftsfelder, fiir die eine Strategie der Beibehaltung der
Marktposition angestrebt wird.

Nullhypothese IVK-S-E/SchW/1.3:

Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-
sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Position
(Beibehaltung der Marktposition und Neupositionierung) im Verhiltnis
zu den jeweils verbleibenden strategischen Moglichkeiten befassen, lau-

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Strate-
gie der Umpositionierung gewihlt wird, und strategischen
Geschiftsfeldern, fiir die eine Neupositionierung angestrebt
wird, besteht kein Unterschied im Hinblick auf den Erfolg.

ten wie folgt:

Gegenhypothese I/K-S-E/SchW/1.4:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Strategie der
Beibehaltung der Marktposition angestrebt wird, sind weniger
erfolgreich als strategische Geschéftsfelder, mit denen keine
Beibehaltung der Marktposition angestrebt wird.

Gegenhypothese I/K-S-E/SchW/1.5:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Neupositionie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, mit denen keine Neupositionierungsstra-
tegie verfolgt wird.

cbb) Strategie-Stil

Gegenhypothese I/K-S-E/SchW/2.1:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktnischen-
bearbeiterstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strate-
gische Geschiftsfelder, die als Marktmitldufer gefithrt wer-
den.



Nullhypothese /K-S-E/SchW/2.2:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Marki-
mitldufer-, und solchen, fiir die eine Marktherausfordererstra-
tegie gewihlt wird, besteht kein Unterschied im Hinblick auf
den Erfolg.

Gegenhypothese I/K-S-E/SchW/2.3:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Marktnischen-
bearbeiterstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strate-
gische Geschiéftsfelder, die als Marktherausforderer gefiihrt
werden.
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Die Hypothese, die sich mit der Effizienz der Extremposition Markt-
mitliufer gegeniiber den anderen grundsatzstrategischen Ausprigun-

gen der Dimension Strategie-Stil auseinandersetzt, lautet:

Gegenhypothese I/K-S-E/SchW/2.4:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Markimitldufer-
strategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als diejenigen,
die nicht als Marktmitliaufer gefithrt werden.

cbe) Strategie-Substanz

Gegenhypothese I/K-S-E/SchW/3.1:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschéftsfelder, die keine klare Ausrichtung hinsichtlich
der Strategie-Substanz besitzen ("Zwischen-den-Stiihlen-Stra-
tegie").

Gegenhypothese I/K-S-E/SchW/3.2:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, mit denen eine Preisfithrerschaflsstrate-
gie verfolgt wird.

Nullhypothese V/K-S-E/SchW/3.3:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, fiir die eine Preis-
fiihrerschafts-, und solchen, fiir die eine "Zwischen-den-Stiih-
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len-Strategie” gewihlt wird, besteht kein Unterschied im Hin-
blick auf den Erfolg.

Die Hypothesen, die sich mit den Erfolgschancen der beiden Extrempo-
sitionen auf dem grundsatzstrategischen Kontinuum Strategie-Sub-
stanz (Differenzierungs- und Preisfithrerschaftsstrategie) im Verhaltnis
zu den jeweils verbleibenden strategischen Mgglichkeiten befassen, lau-
ten wie folgt:

Gegenhypothese I/K-S-E/SchW/3.4:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Differenzie-
rungsstrategie verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, fiir die keine Differenzierungsstrategie
gewihlt wird.

Gegenhypothese I/K-S-E/SchW/3.5:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Preisfiihrer-
schaftsstrategie verfolgt wird, sind weniger erfolgreich als
strategische Geschiiftsfelder, fiir keine Preisfithrerschaftsstra-
tegie gewihlt wird.

2. Hypothesensystem fiir die zweite Stufe des situativen
Entscheidungsmodells

2.1 Kontext-Strategie-Hypothesen

Gegenhypothese II/K-S/1.0:

Fiir strategische Geschiftsfelder, die der 1. Situationsklasse
des VFA-Rasters angehiren, werden in erster Linie Grund-
satzstrategien vom Typ A oder vom Typ C ergriffen.

Gegenhypothese II/K-S/2.0:

Fir strategische Geschiaftsfelder, die der 2. Situationsklasse
des VFA-Rasters angehoren, werden in erster Linie Grund-
satzstrategien vom Typ B oder vom Typ D ergriffen.



Gegenhypothese II/K-5/3.0:

Fiir strategische Geschifisfelder, die der 3. Situationsklasse
des VFA-Rasters angehoren, werden in erster Linie Grund-
satzstrategien vom Typ C ergriffen.

Gegenhypothese IIVK-5/4.0:

Fir strategische Geschiftsfelder, die der 4. Situationsklasse
des VFA-Rasters angehéren, werden in erster Linie Grund-
satzstrategien vom Typ B ergriffen.

Gegenhypothese II/K-S/5.0:

Fiir strategische Geschiftsfelder, die der 5. Situationsklasse
des VFA-Rasters angehéren, werden in erster Linie Grund-
satzstrategien vom Typ A oder vom Typ X ergriffen.

2.2 Strategie-Effizienz-Hypothesen

Gegenhypothese II/S-E/1.0:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine der sogenannten
ABC-Strategien verfolgt wird, sind erfolgreicher als strategi-
sche Geschiftsfelder, mit denen eine "XY-Strategie” verfolgt
wird.

Gegenhypothese II/S-E/1.1:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine sogenannte revo-
lutiondr aktive Differenzierungsstrategie (Typ A) verfolgt
wird, sind erfolgreicher als strategische Geschiftsfelder, mit
denen eine "XY-Strategie” verfolgt wird.

Gegenhypothese 1I/S-E/1.2:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine sogenannte kon-
servativ aggressive Differenzierungsstrategie (Typ B) verfolgt
wird, sind erfolgreicher als strategische Geschiftsfelder, mit
denen eine "XY-Strategie” verfolgt wird.

Gegenhypothese II/S-E/1.3:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine sogenannte pro-
gressiv aktive Differenzierungsstrategie (Typ C) verfolgt wird,
sind erfolgreicher als strategische Geschiftsfelder, mit denen
eine "XY-Strategie"” verfolgt wird.
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Gegenhypothese 1I/S-E/1.4:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine sogenannte kon-
servativ aggressive Preisfithrerschaftsstrategie (Typ D) ver-
folgt wird, sind erfolgreicher als strategische Geschiftsfelder,
mit denen eine "XY-Strategie” verfolgt wird.

Nullhypothese II/S-E/2.0:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, die sogenannte
ABC-Strategien verfolgen, besteht kein Unterschied im Hin-
blick auf den Erfolg.

Nullhypothese 1I/S-E/3.0:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, die sogenannte XY-
Strategien verfolgen, besteht kein Unterschied im Hinblick
auf den Erfolg.

2.3 Kontext-Strategie-Effizienz-Hypothesen
a) Die 1.Klasse des VFA-Rasters

Nullhypothese II/K-S-E/VFA1/1.0:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, die eine Grundsatz-
strategie vom Typ A verfolgen, und solchen, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ C verfolgen, besteht kein Unterschied
im Hinblick auf den Erfolg.

Gegenhypothese II/K-S-E/VFA1/1.1:

Strategische Geschiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ A verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ B verfolgen.

Gegenhypothese I/K-S-E/VFA1/1.2:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ A verfolgen, sind erfolgreicher, als solche, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ D verfolgen.

Gegenhypothese II/K-S-E/VFA1/1.3:

Strategische Geschiftsfelder, mit denen eine Grundsatzstra-
tegie vom Typ A verfolgen, sind erfolgreicher als strategische
Geschiiftsfelder, die eine "XY-Strategie” verfolgen.



Gegenhypothese IVK-S-E/VFA1/1.4:

Strategische Geschiiftsfelder, mit denen eine Grundsatzstra-
tegie vom Typ C verfolgt wird, sind erfolgreicher als solche, die
eine Grundsatzstrategie vom Typ B verfolgen.

Gegenhypothese IVK-S-E/VFA1/1.5:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine der Grundsatzstrategie
vom Typ C verfolgen, sind erfolgreicher als strategische Ge-
schiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom Typ D verfol-
gen.

Gegenhypothese II/K-S-E/VFA1/1.6:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine der Grundsatzstrategie
vom Typ C verfolgen, sind erfolgreicher als strategische Ge-
schiftsfelder, die eine "XY-Strategie"” verfolgen.

Nullhypothese II/K-S-E/VFA1/2.0:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, die eine Grundsatz-
strategie vom Typ B oder Typ D verfolgen, und solchen, die
eine "XY-Strategie” verfolgen, besteht kein Unterschied im
Hinblick auf den Erfolg.

b) Die 2. Klasse des VFA-Rasters

Nullhypothese II/K-S-E/VFA2/1.0:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, die eine Grundsatz-
strategie vom Typ D verfolgen, und solchen, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ B verfolgen, besteht kein Unterschied
im Hinblick auf den Erfolg.

Gegenhypothese I/K-S-E/VFA2/1.1:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine der Grundsatzstrategie
vom Typ D verfolgen, sind erfolgreicher als strategische Ge-
schiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom Typ A verfol-
gen.

Gegenhypothese II/K-S-E/VFA2/1.2:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine der Grundsatzstrategie
vom Typ D verfolgen, sind erfolgreicher als strategische Ge-
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schiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom Typ C verfol-
gen.

Gegenhypothese I/K-S-E/VFA2/1.3:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine der Grundsatzstrategie
vom Typ D verfolgen, sind erfolgreicher als strategische Ge-
schiftsfelder, die eine "XY-Strategie” verfolgen.

Gegenhypothese IVK-S-E/VFA2/1.4;

Strategische Geschiiftsfelder, die eine der Grundsatzstrategie
vom Typ B verfolgen, sind erfolgreicher als strategische Ge-
schiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom Typ A verfol-
gen.

Gegenhypothese IVK-S-E/VFA2/1.5:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine der Grundsatzstrategie
vom Typ B verfolgen, sind erfolgreicher als strategische Ge-
schiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom Typ C verfol-
gen.

Gegenhypothese II/K-S-E/VFA2/1.6:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ B verfolgen, sind erfolgreicher als strategische Geschiifts-
felder, die eine "XY-Strategie” verfolgen.

Nullhypothese II/K-S-E/VFA2/2.0:

Zwischen strategischen Geschiftsfeldern, die eine Grundsatz-
strategie vom Typ A oder Typ C verfolgen, und solchen, die
eine "XY-Strategie” verfolgen, besteht kein Unterschied im
Hinblick auf den Erfolg.

¢) Die 3. Klasse des VFA-Rasters

Gegenhypothese II/K-S-E/VFA3/1.0:

Strategische Geschiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ C verfolgen, sind erfolgreicher als strategische Geschifts-
felder, die keine Grundsatzstrategie vom Typ C verfolgen.



Gegenhypothese II/K-S-E/VFA3/1.1:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ C verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ A verfolgen.

Gegenhypothese II/K-S-E/VFA3/1.2:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ C verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ B verfolgen.

Gegenhypothese IVK-S-E/VFA3/1.3:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ C verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ D verfolgen.

Gegenhypothese IVK-S-E/VFA3/1.4:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ C verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine "XY-
Strategie” verfolgen.

Nullhypothese II/K-S-E/VFA2/2.0:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, die eine Grundsatz-
strategie vom Typ A, Typ B oder Typ D verfolgen, und solchen,
die eine "XY-Strategie” verfolgen, besteht kein Unterschied im
Hinblick auf den Erfolg.

d) Die 4. Klasse des VFA-Rasters

Gegenhypothese IVK-S-E/VFA4/1.0:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ B verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die keine
Grundsatzstrategie vom Typ B verfolgen.

Gegenhypothese IVK-S-E/VFA4/1.1:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ B verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ A verfolgen.
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Gegenhypothese II/K-S-E/VFA4/1.2:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ B verfolgen, sind erfoigreicher als solche, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ C verfolgen.

Gegenhypothese IVK-S-E/VFA4/1.3:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ B verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ D verfolgen.

Gegenhypothese I/K-S-E/VFA4/1.4:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ B verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine "XY-
Strategie” verfolgen.

Nullhypothese IV/K-S-E/VFA4/2.0:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, die eine Grundsatz-
strategie vom Typ A, Typ C oder Typ D verfolgen, und solchen,
die eine "XY-Strategie” verfolgen, besteht kein Unterschied im
Hinblick auf den Erfolg.

e) Die 5. Klasse des VFA-Rasters

Nullhypothese II/K-S-E/VFA5/1.0:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, die eine Grundsatz-
strategie vom Typ A verfolgen, und solchen, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ X verfolgen, besteht kein Unterschied
im Hinblick auf den Erfolg.

Gegenhypothese IVK-S-E/VFA5/1.1:

Strategische Geschiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ A verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ B verfolgen.

Gegenhypothese II/K-S-E/VFA5/1.2:

Strategische Geschiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ A verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ C verfolgen.



Gegenhypothese IVK-S-E/VFA5/1.3:

Strategische Geschiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ A verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ D verfolgen.

Gegenhypothese IVK-S-E/VFA5/1.4:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ A verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine "Y-
Strategie” (alle denkbaren grundsatzstrategischen Kombina-
tionen, die nicht als ABC-Strategie oder X-Strategie zu klassi-
fizieren sind) verfolgen.

Gegenhypothese IVK-S-E/VFA5/1.5:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ X verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ B verfolgen.

Gegenhypothese II/K-S-E/VFA5/1.6:

Strategische Geschiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ X verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ C verfolgen.

Gegenhypothese II/K-S-E/VFA5/1.7:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ X verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine Grund-
satzstrategie vom Typ D verfolgen.

Gegenhypothese II/K-S-E/VFA5/1.8:

Strategische Geschiiftsfelder, die eine Grundsatzstrategie vom
Typ X verfolgen, sind erfolgreicher als solche, die eine "Y-
Strategie” (alle denkbaren grundsatzstrategischen Kombina-
tionen, die nicht als ABC-Strategie oder X-Strategie zu klassi-
fizieren sind) verfolgen.

Nullhypothese II/K-S-E/VFA5/2.0:

Zwischen strategischen Geschiiftsfeldern, die eine Grundsatz-
strategie vom Typ B, Typ C oder Typ D verfolgen, und solchen,
die eine "Y-Strategie" (alle denkbaren grundsatzstrategischen
Kombinationen, die nicht als ABC-Strategie oder X-Strategie
zu klassifizieren sind) verfolgen, bestehen keine Unterschiede
im Hinblick auf den Erfolg.
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ALLGE NE INFORMATIONEN

Fragebogennummer: ...

Befragtes Unternehmen: .........iieeueteccenns ceesaas cesean
Betrachtetes Gescha&ftsfeld: .......... Sreseesecsss e aans
Funktion der befragten Person: ......... Cececcrseans Ceeeaaen

1) Wieviele Beschaftigte hat Ihr Gesamtunternehmen ?

2) Wie hoch war der Gesamtumsatz Ihres Unternehmens 1987 ?

Cad. +¢cs+0.... Mio. DM
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R N ZUR WETTBEWERBSSTRUKTUR R_BRANC

1.TEIL

a) Wirden Sie den Grad der Produktdifferenzierung (Marken-
name, Image, Qualitdt) in der Branche als

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
niedrig ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! hoch

(0: durchschnittlicher Grad der Produktdifferenzierung)

beze ichnen ?

b) Stellt es fir einen Neuwettbewerber ein Problem dar, Zu-
gang zu den in der Branche dblichen Vertriebskan&len 2zu
erhalten ?

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
geringes {___t'___ ‘' ___‘'___‘* __ ' __® __t_ __t __! grogses
Problem o Problem

(0: mittleres Problem)

c) Besitzen die derzeitigen Wettbewerber in der Branche
gegenliber eventuellen Neuwettbewerbern gré&senunabh&ngige
Kostenvorteile - wie z.B. Patentrechte, Standortvorteile,
spezielles Know-how usw. ?

sehr ! ! ! ' ' ! ! ! ' ! sehr
geringe !___t'___'___t___‘'___ v __t __t_ __t' __! groge
Vorteile 0 Vorteile

(0: durchschnittliche Vorteile)

d) Wie widrden Sie die derzeitige Struktur der Branche in
bezug auf die Unternehmensgrdse der Wettbewerber charak-
terisieren ?

aus- ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! ausschlieg-
schlieg- oYy oy vt 1ich

lich 0 Grogunter-
Kleine nehmen
Unternehmen

(0:° eine ausgewogene Anzahl von kleinen, mittleren
und grogen Unternehmen)
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e) Verlangt der Eintritt in die betrachtete Branche von
Neuwettbewerbern einen

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
geringen ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! hohen

(0: durchschnittlichen Kapitaleinsatz)

Kapitaleinsatz (z.B. far Forschung + Entwicklung, Ein-
stiegswerbung, Kundenkredite) ?

f) Einer Neuwettbewerber, der mit einem niedrigen Produk-
tionsvolumen in eine Branche eintritt, k3nnen in jedenm
Unternehmensbereich (Produktion, Marketing, Vertrieb,
Einkauf usw.) Kostennachteile gegendber den etablierten
Wettbewerbern entstehen.

Ist es daher nach Ihrer Meinung fir einen Neuwettbewerber
erforderlich, mit einem hohen Produktionsvolumen in die
betrachtete Branche einzusteigen, um erfolgreich im Wett-
bewerb bestehen zu kdnnen oder existieren andere besser
geeignete Mdglichkeiten ?

Ein hohes ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! Ein hohes
Produk- oyt Produk-
tions- 0 tions-
volumen ist volumen ist
unbedingt er- nicht er-
forderlich forderlich

(0: Ein hohes Produktionsvolumen ist von Vorteil, es
existieren aber auch begrenzt andere Mégl ichkeiten)

g) Stufen Sie die Eintrittsbarrieren in die betrachtete
Branche als grunds&tzlich

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
niedrig ! t ! ! ! ! ! ! ! ! hoch

(0: mittlere H3he der Eintrittsbarrieren)

ein ?
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2. TEIL

a) Ist die betrachtete Branche durch

ein sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! eine sehr
hohes S Y starke
Markt- (o] Markt-
wachstum schrumpfung

(0: Stagnation)

geKkennze ichnet?

b) Bestehen zwischen den Produkten der Wettbewerber in der
Branche nach Ansicht der Abnehmer Unterschiede (Quali-
tat, Image, Markenname) ?

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! H ! sehr
geringe ' ___ ' __t___'___t__. v ___v___v___Y_ __!' grosge
Unter- 0 Unter-
schiede schiede

(0: mittlere Unterschiede)

c) Wie hoch war 1987 der durchschnittliche Kapazitdtsaus-
nutzungsgrad der Wettbewerber in der Branche ?

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
gering t oty ! hoch

0

(0: durchschnittlicher Kapazit&tsausnutzungsgrad)

d) Sind die Wettbewerber der Branche in bezug auf Strategie,
Herkunft, Persdnlichkeiten, etwaige Beziehungen zu ihren
Konzernen etc.

sehr ! ! ! ! ! ! 1 ! ! ! sehr
unter- Yt 8ahnlich
schied-

lich

(0: gewisse Unterschiede bestehen)
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e) Ist die Anzahl der Wettbewerber in der Branche als

sehr ! ! ! ! H ! ! ! ! ! sehr
gering H [} [} ] [} [} ] ! [}

ey ey gros

0

(0: durchschnittliche Anzahl von Wettbewerbern)

zu bezeichnen ?

f) Gibt es in der betrachteten Branche Austrittsbarrieren,

d.h. Barrieren, die es einem Wettbewerber erschweren, die
Branche zu verlassen.

(Austrittsbharrieren kénnen z.B. sein: Marketingabhangig-
keiten, evtl. Sozialplane, spezialisierte Aktiva mit
niedrigen Liquidationswerten usw.)
sehr YTV YUY T TTY T sehr
niedrige !'___! ! ! ! ! ! ! ! ! hohe

(0: durchschnittlich hohe Austrittsbarrieren)

g) Stufen Sie den Grad der Rivalit&t unter den Wettbewer-
bern in der Branche als

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! t sehr
gering ! H ! ! ! ! ! ! ! ! hoch

(0: durchschnittliche Rivalitat)

ein ?
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3. TEIL

a) Welcher Konzentrationsgrad besteht bei den Absatzmittlern
in der betrachteten Branche ?

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
geringey ! ___'__ Vv ___t___ v ___v___Vv___t___t___!' hoher
Grad 0 Grad

(0: durchschnittlicher Konzentrationsgrad)

b) Welchen Anteil an den Gesamtkaufen der Absatzmittler
bilden die Produkte, die diese von den Wettbewerbern
der Branche beziehen ?

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
geringer ¢___t__ v __ % __ v v o v___tY___Yt___' hoher
Anteil 0 Anteil

(0: mittlerer Anteil)

c) Sind die Produkte, die die Absatzmittler von den
Wettbewerbern der Branche beziehen, standardisiert
oder differenziert ?

standar- ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! diffe-
disiert Yoty y___Y renziert

(o]

(0: weder noch)

d) Kdnnen die Absatzmittler glaubwirdig mit einer
eventuellen Rickwartsintegration (d.h. die Absatz-
mittler {bernehmen selbst die Produktion der betrachteten
Produkte) drohen ?

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! t dberhaupt
massiv Yoy Y nicht

0

(0: weder noch)

e) Beurteilen Sie die Ertragslage der Absatzmittler als

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ¢ ! sehr
schlecht ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! gut

(0: weder schlecht, noch gut)
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f) Wie hoch ist der Informationsgrad der Absatzmittler udber
die Wettbewerbssituation in der Branche (aktuelle Markt-
preise, Kapazitdten, aktuelle Nachfrage usw.) ?

sehr . ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
hoch Yoy Y gering
0

(0: mittlerer Informationsgrad)

g) Ist die Qualitdt der von den Wettbewerbern der Branche
angebotenen Produkte fir die Qualitdt der Leistungen, die
die Absatzmittler anbieten, von

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
groger * oty Y geringer
Bedeutung 0 Bedeutung

(0: mittlerer Bedeutung)

h) Bewerten Sie die Verhandlungsmacht der Absatzmittler in
der betrachteten Branche als grundsatzlich

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
grof oy ! ! ! ' ' __' __!' gering

0

(0: durchschnittliche Verhandlungsmacht)
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4. TEIL

a) Identifizieren sich die Endverbraucher (Markentreue) mit
den Produkten der Branche in einenm

sehr ! ! H H ! ! ! ' ! ! sehr
geringen Yoy vy Y hohen
Grad 0] Grad

(0: in einem durchschnittlichen Grad)

b) Sind die Produkte der Branche fir die Konsumenten

von ——— e voll-
sehr ! ! ¢ ! ! ! ! ! ! ! Kommen
groger Yy un-
Wichtig- o] bedeutend
keit

(0: weder wichtig noch unbedeutend)

c) In welchem Magse versuchen die Wettbewerber der Branche
die Absatzmittler durch intensive Endverbraucherwerbung
zur Unterstitzung ihrer Produkte zu bewegen ?

in einem ! ! ! ! ! H ! ! ! ! in einem
sehr C oy Y sehr
geringen 0 hohen
Mage Mage

(0: in einem durchschnittlichen Mage)

Mit welchem Erfolg gelingt dies ?

mit ! ! H ! ! ! ! ! ! ! mit
sehr Yyt sehr
geringenm (o] grogem
Erfolg Erfolg

(0: mit einem durchschnittlichen Erfolg)

d) In welchem Mage gelingt es der gesamten Branche, die
Macht der Absatzmittler durch eine gute bzw. sehr gute
Stellung bei den Endverbrauchern zu kompensieren ?

in einem ! ! ! ! ! ' ! ! ! ! in einenm
sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
geringen 0 hohen
Mage Mage

(0: in einem durchschnittlichen Mage)
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5. TEIL

a) Sind Sie der Ansicht, das die Produkte bzw. Leistungen
der betrachteten Branche in Konkurrenz zu anderen
Branchen stehen, in denen Ersatzprodukte (Substi-
tute) angeboten werden ?

Ja [¢) Nein o

b)> Wenn ja, schdtzen Sie die Konkurrenz dieser Substi-
tutionsprodukte als

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
gering ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! hoch

(0: durchschnittliche Konkurrenz)

ein ?
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6. TEIL

a) Von wievielen verschiedenen Lieferantengruppen beziehen
die Wettbewerber in der Branche die Produkte und Leistun-
gen, die zur Erstellung des eigenen Produktes notwendig

sind ?
von sehr ! ! 4 ! ! ! ! ! ! ! von sehr
wenigen Yy YV vielen

0

(0: von einer mittleren Anzahl)

b) Gibt es eine Lieferantengruppe, deren Produkte bzw.
Leistungen einen signifikanten Anteil an den Gesamtk8ufen
der Wettbewerber in der Branche bilden ?

Ja o Nein o

DIE FOLGENDEN FRAGEN SIND NUR ZU BEANTWORTEN, WENN IN DER
VORHERGEHENDEN FRAGE “JA" ANGEKREUZT WURDE ! ANSONSTEN

WEITER MIT C)!

I Setzt sich die Lieferantengruppe dieser Produkte bzw.
Leistungen aus einer

sehr ! ! ! H ! ! ! ! ! ! sehr
geringen t_ vy oy oy Yt ! grosien
Anzahl 0 Anzahl

(0: aus einer mittleren Anzahl)

von Unternehmen zusammen ?

I1I) Sind die Wettbewerber der Branche als Kunde fir diese
Lieferantengruppe von ’

sehr ! ! ! ! ! ! ! H ! ! sehr
geringer Yyt groger
Bedeutung 0 Bedeutung

(0: von durchschnittlicher Bedeutung)
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II1I) Kann diese Lieferantengruppe glaubwirdig mit Vorwdrts-
integration (d.h. die Lieferanten dbernehmen selbst
die Produktion des betrachteten Produktes) drohen ?

sehr v v v ¢ 1t 1 % 1 "1 aberhaupt

massiv ! t ! ! ! ! ! ! ! ! nicht

(0: weder noch)

IV ) Besteht fir die Wettbewerber der Branche eine M&g-
lichkeit, auf Ersatzprodukte (Substitute) auszu-
weichen ?

sehr ! ! H ! ! ! ! ! ! ! sehr
schlechte !___t___t___Y___'___t___Vv___Vv___V__._' gute
M3gl ich- 0 Mdgl ich-
keit keit

(0: durchschnittliche Médglichkeit)

c) Gibt es eine Lieferantengruppe, deren Produkt bzw. deren
Leistung fir das Produkt der Wettbewerber in der Branche
einen unverzichtbaren Bestandteil darstellt ?

(Ein bestimmter Input ist fir den reibungslosen Produk-
tionsprozes oder flr die Qualitdt eines Produktes ent-
sche idend)

Ja o Nein o]

DIE FOLGENDEN FRAGEN SIND NUR 2U BEANTWORTEN, WENN IN DER

VORHERGEHENDEN FRAGE “JA" ANGEKREUZT WURDE ! ANSONSTEN
WEITER MIT D) !

I Setzt sich die Lieferantengruppe dieser Produkte bzw.
Leistungen aus einer

sehr H H ! H ! ! ! ! ! ! sehr
geringen b ey Y grosen
Anzahl (o} Anzahl

(0: aus einer mittleren Anzahl)

von Unternehmen zusammen ?
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II) Sind die Wettbewerber der Branche als Kunde fir diese
Lieferantengruppe von

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
geringer Yoyt groser
Bedeutung (o] Bedeutung

(0: von durchschnittlicher Bedeutung)

I1I) Kann diese Lieferantengruppe glaubwlrdig mit Vorwarts-
integration (d.h. die Lieferanten {Ubernehmen selbst
die Produktion des betrachteten Produktes) drohen ?

sehr 0y Ty Y Y Y Y Ty aberhaupt
massiv ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! nicht

LT YRR (U Ty T L,

(0: weder noch)

IV ) Besteht fir die Wettbewerber der Branche eine M3g-~-
lichkeit, auf Ersatzprodukte (Substitute) auszu-
weichen ?

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
schlechte Y___Y___Y___ ' __¢y__ 4 __ v __¢___'_ __' gute
Mdgl ich- 0 M&glich-
keit keit

(0: durchschnittliche M3glichkeit)

d) Schatzen Sie die Verhandlungsmacht der Lieferanten in
bezug auf alle Wettbewerber der Branche als

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr

! ] 1] ! 1 ] ! groB

gering | S NN WUV SENUVEE DUV JEVENNE JUNENEE DUV S

(0: durchschnittlich)
ein ?
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FRAGEN ZUR KLASSIFIKATION DES BETREFFENDEN ANGEBOTS-
PROGRAMMS BZW. GESCHAFTSFELDES

1) Befindet sich Ihr Angebotsprogramm z.Zt. in der

Einfdhrungsphase
Wachstumsphase
Stagnationsphase
Schrumpfungsphase

O 0o0oO0

2) Wie hoch war 1987 der prozentuale Anteil des von Ihnen
ausgewd8hlten Angebotsprogramms am Gesamtumsatz Ihres
Unternehmens ?

3) Ist der Marktanteil ihres st&rksten KonkKurrenten

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
viel Yty Y viel
grdser 0 kleiner

(0: der Marktanteil ist genauso gros)

als der Marktanteil ihres eigenen Angebotsprogramms?

4) Wie hoch war 1987 der Kapazitdtsausnutzungsgrad fir das
von Ihnen ausgewdhlte Angebotsprogramm ?

sehr ! ! ! ! ! t ! ! ! ! sehr
gering ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! hoch

e i e e P T e -

(0: durchschnittlicher Kapazit&tsausnutzungsgrad)

5) Besteht fir Ihr Angebotsprogramm ein Qualit&tsvorteil/
-nachteil (nach Ansicht der Verbraucher) gegeniber dem
stadrksten Konkurrenten ?

sehr ! ! ! ! ! ! ! 1 ! ! sehr
groger vyt __! groger
Nachteil 0 Vorteil

(0: weder Vor- noch Nachteil)
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6) Haben Sie gegeniber Ihrem sta&rksten Konkurrenten einen
Preisvorteil/ -nachteil ?

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
groger oY groger
Nachteil 0 Vorteil

(0: weder Vor- noch Nachteil)

7) Die Wettbewerber kdnnen in unterschiedlichem Ausmag der
Konkurrenz durch Ersatzprodukte ausgesetzt sein, wenn
sie z.B. verschiedene Kunden bedienen, im Niveau der
Qualitat oder Technologie voneinander abweichen, unter-
schiedliche Kostenpositionen einnehmen usw.

Wenn Sie zum Vergleich Ihren starksten Konkurren-
ten betrachten, bewerten Sie die Stellung Ihres Angebots-
programms gegeniber Ersatzprodukten (Substituten) als

sehr ! ! ! ! t ! ! ' ! t sehr
schlecht v gut

(0: weder gut noch schlecht)

8) Wenn Sie Ihre M3glichkeiten zur Lenkung der Lieferanten
mit denen Ihres stdrksten Konkurrenten vergleichen, wir-
den Sie die Mdglichkeiten, die Ihnen zur Verfigung
stehen als

sehr ! ! ! ! ! ! ¢ ! ! ! sehr
schlecht oy gut

(0: weder gut noch schlecht)

bezeichnen ?
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9) Wenn Sie Ihre Mdglichkeiten zur Lenkung der Abnehmer
bzw. Absatzmittler mit denen Ihres st&rksten Konkurren-
ten vergleichen, wirden Sie die Mdglichkeiten, die Ihnen
zur Verfligung stehen als

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
schlecht ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! gut

(0: weder gut noch schlecht)

bezeichnen ?

10) Wenn Sie die Position Ihres Angebotsprogramms mit der
Ihres st&rksten Konkurrenten vergleichen, wirden Sie
sagen, dag Ihr Angebotsprogramm eine Stellung im Wettbe-
werb einnimmt, die sich gegen neu in den Markt drangende
Produkte

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
schlecht ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! gut

(0: weder gut noch schlecht)

verteidigen 148t ?

11) Wie beurteilen Sie Ihre Position grunds&tzlich ?
Haben Sie gegendber Ihrem st&rksten Konkurrenten stra-
tegische Vor- oder Nachteile ?

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
grosge Yoty Y groge
Nachteile o] Vorteile

(0: weder Vor- noch Nachteile)
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12) Wir bitten Sie, die Stellung Ihres Angebotsprogramns bei
den im folgenden aufgelisteten Wettbewerbskra&ften einmal
vollkommen unabh&ngig von der direkten Konkurrenz zu be-
urteilen. Mit anderen Worten, es geht darum festzu-
stellen, welchen Einflus die einzelnen Wettbewerbskr&fte
auf Thr Angebotsprogramm absolut ausben.

a) Welche Position besitzt Ihr Angebotsprogramm bei den End-

verbrauchern
eine eine
sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
schlechte Y ___1Y___Y___Y___t___‘'___t___t___t'_.__!' gute
Position 0 Position

(0: durchschnittliche Position)

b) Schatzen Sie die Bedrohung von Substitutionsprodukten fir
Ihr Angebotsprogramm als

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
hoch ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! gering

(0: weder hoch noch gering)

ein ?

c) Schatzen Sie die Bedrohung durch neue Konkurrenten fir
Ihr Angebotsprogramm als

sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
hoch ! ! ! ! ! ! H ! ! ! gering

0
(0: weder hoch noch gering)

ein ?
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d) Beurteilen Sie die Verhandlungsmacht der Lieferanten als

sehr t ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
gros ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! gering ?

o]

(0: weder hoch noch gering)

e) Beurteilen Sie die Verhandlungsmacht der Absatzrittler

als
sehr ! ! ! ! ! ! ! ! ! ! sehr
groB t vy Yt ___1 gering ?

0

(0: weder hoch noch gering)
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ERFOLG

1) Erfillte das betrachtete Angebotsprogramm bzw. Produkt
1987 die Erwartungen im Hinblick auf die Erreichung der
folgenden Ziele?

bei dber- er- nicht bei
weitem er- fallt er- weitem
iber- fillt fallt nicht
er- er-
fallt fallt
' ' Ty ' ' 1
Gewinn ' ! __! ! ! !
' ! ' [ ' '
Wachstum ! f ! ! ! !
v ' ! ] T !
Risiko- ! ! ! ! ! !
mini-
mierung

2) Wie lange soll das betrachtete Angebotsprogramm voraus-
sichtlich noch am Markt bleiben?

1 Jahr 0
2 Jahre 0]
3 Jahre 0
4 Jahre 0
5 und mehr Jahre 0
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