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Geleitwort

Eine Vielzahl von unternehmerischen Entscheidungen haben langfristi-
gen Charakter. Sie sind nur mit erheblichen Schwierigkeiten und nur mit
hohen Kosten riickgéingig zu machen. Beispiele dafiir sind Entscheidun-
gen iiber Kapazititserweiterungen und Neuprodukteinfithrungen, oder die
Auswahl einer bestimmten Technologie obzw. Organisationsform. Sie sind
von erheblicher Bedeutung fiir den Wettbewerbserfolg von Unternehmen.
So ist es auch nicht tiberraschend, dass die Untersuchung der Wirkung von
solchen Strategien zur Selbstbindung (,,commitment “-Strategien) eine zen-
trale Rolle in der Strategieforschung einnimmt. Da derartige Aktionen auch
strategische Auswirkungen auf den Wettbewerb haben — sie beeinflussen
némlich die Erwartungen der Konkurrenz und damit auch deren Hand-
lungen — sind in den letzten 30 Jahren sowohl im Bereich der Industrial
Organization als auch in der Managementliteratur zahlreiche Beitréige ver-
offentlicht worden, die sowohl Theorie- als auch Praxisaspekte von solchen
Strategien beleuchten.

Clemens Loffler greift in seiner Arbeit eine in der Literatur bis dato
noch wenig beachtete Fragestellung auf, indem er untersucht, ob es aus
strategischer Sicht fiir eine Unternehmung vorteilhaft ist, gleichzeitig meh-
rere Commitment-Strategien zu implementieren. Im Besonderen geht er
der Frage nach, ob eine First-Mover Strategie immer erstrebenswert ist,
oder ob unter gewissen Umstéinden eine Second-Mover Strategie in Kombi-
nation mit der Wahl der Technologie und der Organisationsform Wettbe-
werbsvorteile bringt. Diese Fragestellung erinnert sehr stark an die durch
Michael Porters Strategieklassifikation ausgeloste ,,Combination Strategy
Debate“, in der es darum geht, ob Differenzierungs- und Niedrigkosten-
strategien wirklich ausschlieBenden Charakter haben, oder ob in gewissen
Situationen deren kombinierter Einsatz von Vorteil sein kann.

Die Arbeit verbindet die Forschungsfelder des Strategischen Manage-

ments und des Industrial Organization und leitet Aussagen ab, die sowohl
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aus wissenschaftlicher Sicht als auch aus dem Blickwinkel der unternehme-
rischen Praxis von Interesse sind. Ich wiinsche dem Buch eine entsprechen-

de Zirkulation und eine umfassende Leserschaft.

Prof. Michael Kopel
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Vorwort

Commitment im Sinne von Selbstbindung an wettbewerbsstrategische
Entscheidungen ist eine unerléssliche Voraussetzung fiir die Erlangung nach-
haltiger Wettbewerbsvorteile. Die Bindung an spezifische, nicht oder zu-
mindest schwer imitierbare Ressourcen ervffnet einer Unternehmung die
Chance, Markteintrittsbarrieren zur Verteidigung iibernormaler Renditen
zu erreichen und iiber einen gewissen Zeitraum aufrecht zu erhalten. Durch
die Aufgabe eigener Handlungsfreiheit konnen Verhaltensweisen an Wett-
bewerber signalisiert werden, die sonst unglaubwiirdig wéren. Dadurch
léisst sich unter Umstidnden das Verhalten dieser Wettbewerber zum eige-
nen Vorteil beeinflussen. Die mit diesen Commitments verbundenen Vor-
und Nachteile, Chancen und Risiken werden in dieser Arbeit mit Hilfe der
Spieltheorie analysiert. Auf dieser Grundlage werden Aussagen iiber den
optimalen Umfang und Zeitpunkt irreversibler Investitionen abgeleitet.

Die vorliegende Arbeit wurde in dhnlicher Form im Oktober 2007 von
der Fakultét fiir Informatik an der Technischen Universitit Wien als Dis-
sertation angenommen. Der mit ihrer Entstehung verbundene fachliche und
personliche Erfahrungsprozess kann sich naturgeméfl nur unvollstéindig wi-
derspiegeln. Die Moglichkeit der intensiven Auseinandersetzung mit einer
selbstgewihlten Thematik habe ich stets als Privileg empfunden, selbst
wenn und gerade weil diese immer wieder neue, zum Teil unvermutete
Herausforderungen mit sich bringt.

Mein Dank gilt zuniichst meinen Betreuern, Prof. Michael Kopel und
Prof. Georg Gotz. Durch ihre umsichtigen Ratschliige und ihr wertvolles
Feedback haben sie viel zum Gelingen dieser Arbeit beigetragen.

Vor allem mein Erstbetreuer Prof. Michael Kopel hat mir die Neugier
an okonomischen Fragestellungen und die Freude an der - oftmals Kriifte
raubenden - Suche nach Antworten néher gebracht. IThm verdanke ich zu
einem groflen Teil meine Entwicklung als Forscher. Danke an dieser Stelle

fiir die Bereitschaft die wissenschaftliche Ausbildung eines jungen Kollegen
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zu iibernehmen. Prof. Gétz danke ich fiir Zeit, die er trotz des energierau-
benden Umzuges nach Gielen fiir die Arbeit aufgebracht hat. Die vielen
Anmerkungen waren fiir eine Weiterentwicklung sehr hilfreich.

Meine Kollegen, sowohl am Institut fiir Managementwissenschaften an
der Technischen Universitét als auch am Institut fiir Finanzwirtschaft an
der Universitéit Wien haben mich vor allem durch ihr kameradschaftliches
Verhalten und den Spaf3, der auch in intensiven Arbeitsphasen nie zu kurz
kam, sehr unterstiitzt. Sie haben mir gezeigt, dass der Wissenschaftsbetrieb
sowohl anspruchsvoll ist als auch besondere Freude bereiten kann.

Dariiber hinaus méchte ich mich bei Herrn Prof. Peter-J. Jost fiir die
freundliche Aufnahme meiner Dissertation in die von ihm herausgegebene
Schriftenreihe sowie bei Frau Stefanie Loyal fiir die Ubernahme des Lekto-
rates und die Unterstiitzung bei der Manuskripterstellung bedanken.

Frau Mag. Christl Popp und Frau Dr. Manuela Hirsch haben durch #u-
Berst sorgfiltiges und genaues Korrekturlesen einen wichtigen Beitrag dazu
geleistet die Verstidndlichkeit der Arbeit durch inhaltliche und sprachliche
Verbesserungen zu erhhen.

Ich habe das grofe Gliick, eine wunderbare Familie hinter mir zu wissen,
die mir auch in schwierigeren Phasen meines Studiums immer der wichtig-
ste Riickhalt war und ist. Im Besonderen denke ich dabei an meine Frau
Andrea, meine Mutter Gerhild und meine Geschwister Isabel und Chri-
stoph. Sie haben mir durch ihr Vertrauen in meine Fihigkeiten stets den
Riicken gestirkt. Dafiir bin ich ihnen zutiefst dankbar.

Meiner Familie ist diese Arbeit gewidmet.

Clemens Lofller
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1 Einleitung

1.1 Motivation

Im Sinne der neoklassischen Theorie ist es das grundlegende Ziel eines
Unternehmens, moéglichst hohe Profite zu erzielen. Um wirtschaften zu kon-
nen und Profite zu erzielen miissen Entscheidungen getroffen werden. Eine
Entscheidung ist eine bewusste oder unbewusste Wahl zwischen mehreren
unterschiedlichen Alternativen anhand bestimmter Priiferenzen von einem
oder mehreren Entscheidungstriigern. Eine der wichtigsten Aufgaben des
Managements eines Unternehmens ist es, die ,richtigen* Entscheidungen
zu treffen. Das Topmanagement einer Firma hat vor allem mit strategi-
schen Entscheidungen zu tun. Damit sind im Allgemeinen Entscheidungen
gemeint, die langfristigen Einfluss auf die Unternehmensentwicklung, ei-
nerseits zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen, andererseits zu deren
Verteidigung haben. Ein wesentliches Merkmal solcher langfristigen Ent-
scheidungen ist, dass sie, einmal getroffen, schwer oder nur unter hohen
Kosten riickgiingig gemacht werden konnen.!

Aus diesem Grund ist es von grundlegender Bedeutung, sich Gedan-
ken iiber die Konsequenzen von Entscheidungen zu machen. Vor allem in
Maérkten mit einer {iberschaubaren Anzahl an Anbietern, so genannten Oli-
gopolmiirkten, haben strategische Entscheidungen fiihlbare Auswirkungen
auf die Mitanbieter und rufen somit erwiinschte oder unerwiinschte Reak-
tionen hervor.

In vielen Féllen besteht die Herausforderung darin, die Reaktionen zu
antizipieren und die eigene Aktion dementsprechend abzustimmen. Vie-
le Entscheidungen des Wirtschaftslebens werden rein aus der Motivation
heraus getroffen, eine bestimmte Reaktion zu erzielen. Andere Entscheid-

ungen werden, obwohl auch in einem autarken Zustand von No6ten, ange-

"'Wiire eine Entscheidung ohne Aufwand wieder riickgingig zu machen, miisste man sich nicht
entscheiden, da alle vorher zur Verfiigung stehenden Alternativen auch danach noch zur Dispo-
stition stehen. Jede Entscheidung enthiéilt also eine Limitierung der weiteren Wahlméglichkeiten.
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sichts eines Konkurrenten anders ausfallen als auflerhalb einer Konkurrenz-
situation. So ist Konkurrenz zum Beispiel in der viel diskutierten Frage des
optimalen Zeitpunktes des Markteintrittes eines Unternehmens von grofliem
Einfluss.? Ebenso werden Entscheidungen iiber den Aufwand, der fiir For-
schung und Entwicklung betrieben wird, und der Aufbau einer geeigneten
Unternehmensstruktur durch vorhandene Konkurrenz beeinflusst.

Da irreversible Entscheidungen ein Unternehmen fiir eine gewisse Dauer
an bestimmte Markt- und Ressourcenpositionen binden, ist bei der Ent-
wicklung von langfristigen Wettbewerbsstrategien zu beriicksichtigen, ob
und inwieweit diese Selbstbindung fiir die Unternehmung im Wettbewerb
vorteilhaft ist oder nachteilig wirkt. Umgekehrt ist die Entwicklung von
Wettbewerbsstrategien zur Erlangung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile -
bzw. ganz allgemein gesprochen Voraussicht und Zukunftsplanung - nur
dann notwendig, wenn Entscheidungen irreversibel sind.> Shapiro (1989)
meint, dass ohne Irreversibilitdt und ,versunkene Kosten* jegliches stra-
tegische Verhalten obsolet wire: ,,The timing of strategic decisions and
the ability of large firms to make commitments are the key to understand
business strategy “ (Shapiro 1989, S. 127). Auch Porter (1980) hilt Com-
mitment fiir das wichtigste Konzept strategischen Verhaltens.*

Dies sind Aussagen lediglich eines kleinen Teils namhafter Wissenschaf-
ter, die sich mit dem Thema des strategischen Wettbewerbs beschéiftigen
und die in ihren Arbeiten dariiber informieren, welch hoher Stellenwert der
Selbstbindung im strategischen Kontext beigemessen wird. Gegenstand der

vorliegenden Untersuchung ist die Analyse der Wirkung von Wettbewerbs-

2Einen Uberblick iiber die treibenden Krifte fiir die Timing-Entscheidungen von Unternehmen
liefert Hoppe (2002). Sie unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen zwei Marktsitua-
tionen - nicht strategische (Entscheidungen haben keinen Einfluss auf die Ergebnisse anderer
Unternehmen) und strategische (Entscheidungen beeintréichtigen die erzielbaren Profite der
Konkurrenz) Interaktion auf dem Produktmarkt - und zeigt, dass die entscheidenden Determi-
nanten fiir den Zeitpunkt des Markteintrittes unter diesen zwei verschiedenen Rahmenbedin-
gungen unterschiedlich sind.

3Vergleiche dazu Arrow 1968, S. 3, Ghemawat 1991, S. 30 und Pedell 2000, S. 22.

4 Perhaps the single most important concept in planning and executing offensive or defensive
competitive moves is the concept of commitment* (Porter 1980, S. 100).
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strategien. Speziell werden das Phénomen der Selbstbindung bei wettbe-
werbsstrategischen Entscheidungen und die dadurch ausgelosten Wirkun-

gen auf das Wettbewerbsgeschehen einer genauen Betrachtung unterzogen.

1.2 Zielsetzung

Im Rahmen dieser Arbeit soll Wissen iiber das Wesen verschiedener
Selbstbindungsstrategien geschaffen und erweitert werden. Insbesondere
wird auf die oft widerspriichlich behandelte First-mover Strategie einge-
gangen und nach Aussagen dariiber gesucht, wann eine solche Strategie

erfolgversprechend ist und wann nicht. Die Forschungsfragen lauten daher:

Forschungsfrage 1 Unter welchen Umstdnden ist es erstrebenswert, eine

First-Mover Strategie zu implementieren?

Forschungsfrage 2 Ist es aus strategischer Sicht sinnvoll, mehrere Com-

mitment Strategien gleichzeitig anzuwenden?

Forschungsfrage 3 Kann es im Gleichgewicht endogen zu einer sequen-

tiellen Abfolge der Preis- bzw. Mengenwahl kommen?

Die Fragestellungen sind nicht nur von rein wissenschaftlicher Relevanz,
sondern haben durchaus praktische Bedeutung. In dieser Arbeit wird ein
Beitrag zu der kontroversiell betriebenen Diskussion geleistet, die iiber die
Vorteilhaftigkeit einer First-to-market Strategie gefiihrt wird. Es existiert
eine Vielzahl an empirischen Studien, die beide Seiten bestiirken.

Ein Problem solcher Studien ist, dass es in der Praxis nur schwer mog-
lich ist, alle jene Storfaktoren zu eliminieren, die Ergebnisse beeinflussen
und Aussagen verunklidren. Deshalb werden die Forschungsfragen einer
analytisch-theoretischen Betrachtung anhand eines Wettbewerbsmodelles
unterzogen. In diesem einfachen Modell, das jegliche Unsicherheit eimi-
niert und in dem vollkommene Information herrscht, wird den Auswir-

kungen solcher Strategien nachgegangen. Die Zielsetzung ist es, Prinzipien
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zu entwickeln und zu formalisieren, auf Grund derer Entscheidungen er-
klart werden konnen, bei denen Selbstbindungen auftreten und die Hand-
lungsspielriume und Wettbewerbsverhalten der Unternehmen verédndern.
Auflerdem werden Aussagen dariiber gemacht, unter welchen Umsténden
eine First-mover Strategie erfolgreich ist oder selbst in Abwesenheiten von

Unsicherheit fehlschlagen kann.

1.3 Aufbau

Zunichst wird in Kapitel 2 der wissenschaftstheoretische Rahmen dieser
Arbeit vorgestellt, das Konzept des strategischen Managements erldutert
und der Teilbereich der strategischen Selbstbindung hervorgehoben. Da-
nach werden in Kapitel 3 grundsitzliche Inhalte der Spieltheorie erkliirt.
Das ist deshalb nétig, weil die Spieltheorie die fiir diese Arbeit grundele-
genden Methoden und Werkzeuge zur Analyse von Unternehmensstrategi-
en liefert und erst ein gewisses Basiswissen das Versténdnis dieser Arbeit
ermoglicht. Im Anschluss daran werden das Basiswettbewerbsmodell und
die Ideen des Cournot- und Bertrand-Wettbewerbes vorgestellt. Kapitel 5
erweitert schliefllich das Modell um die zur Verfiigung stehenden Selbst-
bindungsstrategien und analysiert jede dieser Strategien hinsichtlich ihrer
Wirkung auf die Wettbewerbssituation. AnschlieBend werden in Kapitel
6 Losungen fiir kombinierte Anwendungen mehrerer Selbstbindungsstra-
tegien geliefert und gegenseitige Beesinflussung genau betrachtet. Kapitel
7 prisentiert die resultierenden Gesamtgleichgewichte unter Beriicksichti-
gung der in den vorhergehenden Kapiteln erarbeiten Teilergebnisse. Dabei
wird auf den zur Zeit viel diskutierten Ansatz der Wahlmoglichkeit fiir
den Zeitpunkt des Marktauftrittes eingegangen. Kapitel 8 stellt die Aus-
wirkungen auf die 6konomische Gesamtwohlfahrt vor, ehe die Arbeit mit

einer Zusammenfassung in Kapitel 9 schliefit.



2 Strategisches Management

2.1 Strategisches Management und Wissenschaft

Der Terminus ,,Strategisches Management“ steht fiir die Fithrung von
Organisationen. Im 6konomischen Kontext sind damit meist wirtschaftende
Unternehmen gemeint. Der Begriff umfasst vor allem Geschéftsgegensténde
und -prozesse, mit denen sich iiblicherweise das hohere Firmenmanagement
beschiiftigt, das fiir Erfolg und Misserfolg (der Organisation) verantwortlich
ist. Auch wird er von Wissenschaftern verwendet, die nach den Griinden
fiir eben solche Entwicklungen suchen.

Der Charakter ,strategischen Verhaltens“ wird in den verschiedenen
Wissenschaftsdisziplinen unterschiedlich definiert. In der Managementli-
teratur wird vor allem dem Zeitaspekt eine wichtige Rolle zugeordnet.
Strategische Entscheidungen werden demnach als Mafinahmen bezeichnet,
die einen langfristigen Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben.® Diese
Sichtweise, die Strategie lediglich als langfristige Planung beschreibt, wird
oft durch den Aspekt erweitert, dass Strategie etwas mit Wettbewerb und
Wettbewerbsposition zu tun hat. Eine noch weitaus rigidere Definition lie-
fern die Spieltheorie und darauf aufbauend die Industrieskonomie. Dieser
Teil der Literatur fordert, dass ein Verhalten nur dann als strategisch gilt,
wenn es die Wettbewerbsposition verindert. ,,Strategisches Verhalten ist
ein Verhalten zur Beeinflussung von Handlungen anderer Individuen mit
dem Ziel der verbesserten Verfolgung der eigenen Formalziele"(Neus und
Nippel 1996, S. 424). Dieser Interpretation des Strategiebegriffs folgt auch
die vorliegende Arbeit.

Unternehmen, wenn nicht jede Art von Organisation, stehen im Wett-
bewerb. Es gibt Wettbewerb um den Zugang zu Inputfaktoren, den Wett-
bewerb um Konsumenten oder, im urspriinglichen Sinne, Wettbewerb um

den Umsatz, der die Kosten des eingeschlagenen Geschéftsweges decken

5Siehe dazu zum Beispiel Diez (1990) oder Hedderich (1994).



und damit das wirtschaftliche Uberleben garantieren soll. Um im Wettbe-
werb bestehen zu konnen, miissen Firmen Entscheidungen treffen. Es ist
die Hauptaufgabe des strategischen Managements, die richtigen Entschei-
dungen zu treffen. Das Anwendungsgebiet strategischen Managements ist
dabei breit gefichert. Entscheidungen strategischer Natur beinhalten etwa
die Auswahl von Zielen, die Auswahl von Produkten und Serviceangeboten,
die Ausgestaltung einer geeigneten Firmenpolitik, die die Positionierung
des Unternehmens auf dem Markt bestimmt, die Unternehmensstruktur
und -hierarchie, die Gestaltung der Administration, Implementierung von
Informationssystemen und Formen der Zusammenarbeit. Alle diese Ent-
scheidungen iiben besonderen Einfluss auf den (Miss)Erfolg der Unterneh-
mung aus. Die Verflechtung dieser Wahlmdoglichkeiten macht aus dem Set
an Entscheidungen eine Strategie (Rumelt et al. 1991, S. 6).

Die Managementliteratur liefert eine Vielzahl an Strategietypologien,
Forschungsmethodologien und Theorien iiber den Zusammenhang von Stra-
tegie und Performance. Bis jetzt konnte noch kein Konsens hinsichtlich
der exakten Natur kompetitiver Strategien und ihrer Einfliisse auf Ge-
schéftsergebnisse und Gewinne gefunden werden. Das Fehlen einer ein-
heitlichen Meinung wird auf den Umstand zuriickgefiihrt, dass sich zwei
Schulen mit fundamental unterschiedlichen industrie- und organisations-
basierenden Sichtweisen von Strategie und Einsatz von Strategietypologi-
en beschéftigen (Parnell 2000, S. 33). Die zwei konkurrierenden Schulen
sind die Industrieskonomie (I0) und der Resource-Based-View (RBV), die
im Laufe der Zeit durch neue Stromungen innerhalb der eigenen Grenzen
erweitert wurden. Diese Entwicklung rithrt daher, dass strategisches Mana-
gement urspriinglich nicht als wissenschaftliche Disziplin anerkannt wurde,
sondern aus dem Bediirfnis der Praxis (speziell der Geschéftsfithrungen
grofier Unternehmen) heraus entstand, das tégliche Chaos an Vorgéngen
und Entscheidungen in geordnete Bahnen zu lenken, um die Position der

Firma in ihrer Umgebung zu verbessern (Porter 1981, S. 610). Erst die



von grofen Consultingunternehmen wie der Boston Consulting Group vor-
angetriebene Entwicklung von umfassenden analytischen Werkzeugen zur
Strategieberatung sowie die modernen Moglichkeiten grofle Datenmengen
elektronisch zu verarbeiten und der Einsatz neuer multivariater statisti-
scher Methoden erlaubten es seit den siebziger Jahren des vergangenen
Jahrhunderts das Verhéltnis von Entscheidungen und Firmen- oder Bran-
chenentwicklungen mit wissenschaftlichen Theorien auszustatten (Rumelt
et al. 1991, S. 7 f).

An dieser Stelle werden nun die bekanntesten Theorien in Verbindung
mit strategischem Management beschrieben. Selbstverstindlich sind ei-
nige dieser Denkansiitze in vieler Hinsicht komplementiir. Ein moglichst
vollstéindiges Begreifen des strategischen Managements bedarf jedoch der
Kenntnis all dieser Methoden, wenn nicht noch dariiber hinaus gehenden

Wissens.

Industrie6konomie

Die Wurzeln aktueller Forschung im Bereich der Unternehmensstrategie
werden vor allem der #lteren der beiden wissenschaftlichen Schulen, der
Industrieskonomie, zugeschrieben. Dem bahnbrechenden Paradigma Bains
(1956) und Masons (1939) folgend sind Industrieverhalten und Profitabi-
litéit von Firmen eine Folge der Industriestruktur. Das Wesentliche dieses
Paradigmas ist, dass das Ergebnis einer Firma auf dem Markt stark vom
Umfeld und von der Branche abhingt, in der die Firma eingebettet ist. Die-
ser Ansatz wird als Structure-Conduct-Performance (SCP) Ansatz bezeich-
net und hat heute immer noch Relevanz. In einer Studie zeigen Seth und
Thomas (1994), dass das Structure-Conduct-Performance-Modell die am
besten geeignete Theorie ist um Ergebnisse in hoch konzentrierten Bran-
chen mit sehr homogenen Giitern zu erkléren. Ein gravierendes Problem
der Forschung aus der SCP-Perspektive ist allerdings die Unmoglichkeit,

grofle Leistungsunterschiede innerhalb einer Industrie zu erkliren.



Ein einflussreicher Beitrag zur Erkldrung von Wettbewerbsvorteilen von
Firmen, Industrien oder Regionen war zweifellos Porters Competitive Stra-
tegy (1980). In diesem Buch versucht er, die Griinde fiir unterschiedliche
Ertragsmoglichkeiten in ganzen Industrien in einem Strukturmodell zusam-
menzufassen. Die Grundlage dieses bekannten Modells der ,Five Forces*
ist auch der SCP-Ansatz, der besagt, dass die Attraktivitit des Marktes
vor allem durch die Marktstruktur bestimmt ist. Die Marktstruktur wie-
derum beeinflusst das strategische Verhalten der Unternehmen und daher
ihre Wettbewerbsstrategie, welche ihrerseits wiederum den Markterfolg be-
stimmt. So ist der Erfolg einer Unternehmung also zumindest indirekt von
der Marktstruktur abhiingig. Der Five-Forces Ansatz ermoglicht eine sy-
stematische Analyse, wie Wettbewerbskrifte auf der Industrieebene wirken
und die Rentabilitidt ganzer Industrien und einzelner Branchen bestimmen
(Teece et al. 1997, S. 511).

Auflerdem beschiftigt Porter sich mit brancheninternen Divergenzen.
Die Unterschiede im Erfolg einzelner Unternehmen in Industriezweigen er-
kldrt er durch die Formulierung der drei generischen Wettbewerbsstrategien
Segmentierung, Differenzierung und Kostenfiihrerschaft. Diesem Gedan-
kengang folgend konnen Betriebe ihre Leistungsfihigkeit entweder durch
FErreichen von Kostenfiihrerschaft, Abgrenzung ihrer Produktlinie oder Ser-
vices gegeniiber Konkurrenten maximieren. Jede dieser Strategien kann
durch eine Fokusstrategie, d. h. Spezialisierung der Bemiihungen auf ein
Segment des Gesamtmarktes, begleitet werden. Vorteile einer Kostenfiih-
rerstrategie sind dann gegeben, wenn es dem Unternehmen moglich ist,
Produkte kosteneffizienter zu produzieren als die Konkurrenz und wenn
Konsumenten sensitiv auf Preisdifferenzen reagieren. Im Unterschied dazu
ist eine Differenzierungsstrategie ein wirksames Mittel, wenn es dem Anbie-
ter moglich ist, sein Produkt mit zusétzlichem Wert fiir den Konsumenten
auszustatten, etwa durch besondere Eigenschaften, Qualitit oder Service.

Markterfolg wird nicht durch einen Wettbewerbspreis, sondern durch Stil-



