Neue Erkenntnisse zu HBm-Beitragen

1979 stellte Michael E. Porter erstmals sein Modell der ,Five Forces” vor, das seit-
her Generationen von Praktikern und Wissenschaftlern beeinflusst hat. Fur die
Januar-Ausgabe der ,Harvard Business Review“ hat Porter seinen urspring-
lichen Beitrag aktualisiert, und er beweist: Sein Modell ist nach wie vor gultig.
Wir prasentieren lhnen hier eine gekirzte Fassung des Textes.

Die Wettbewerbskrafte —

neu betrachtet

Von Michael E. Porter

trategisches Management bedeu-
S tet letztlich nichts anderes, als

den Wettbewerb zu verstehen,
und das zu tun, was notig ist, um inihm
zu bestehen. Tatsichlich jedoch haben
viele Manager eine zu enge Auffassung
von Wettbewerb. Sie beschaftigen sich
vorwiegend mit thren gegenwirtigen
unmittelbaren Konkurrenten.

Ob ein Unternehmen (kiinftig) pro-
fitabel sein kann, wird jedoch ganz
entscheidend von weiteren Kriften
bestimmt, die zusammengenommen
die grundlegenden Wettbewerbsstruk-
turen innerhalb einer Branche beein-
flussen. Um Managern zu helfen, die-
se systematisch zu erfassen und zu
analysieren, habe ich vor fast 30 Jah-
ren das ,Five Forces“-Modell ent-
wickelt (siehe Servicekasten Seite 26).

MICHAEL E. PORTER

ist Professor an der Harvard University und
Leiter des Institute for Competitiveness und
Strategy an der Harvard Business School.

Es hat seither vielen Managern als Ba-
sis fiir die Formulierung ihrer Strate-
gien gedient. Allerdings gab es dies-
beziiglich auch einige Missverstind-
nisse, und manche Kritiker meinen, es
sei heute veraltet. In diesem Beitrag
mochte ich aufgrund der jahrzehnte-
langen praktischen Erfahrungen mit
dem Modell noch einmal auf die wich-
tigsten Punkte bei der Durchfiihrung
einer Branchenanalyse hinweisen und
anhand aktueller Beispiele zeigen,
warum das Modell auch angesichts
des dynamischen Wandels und neuer
Technologien unverandert Giltigkeit
besitzt. Es ermoglicht eine umfas-
sende Bewertung des Wettbewerbs zu
jeder Zeit und in jedem Bereich und
liefert die Basis fiir Strategien, die dau-
erhaft am meisten Wert erzeugen.

Die fiinf Wettbewerbskrafte

Struktur und Wettbewerbssituation ei-
ner Branche — und damit ihre (kiinft-
ge) Profitabilitdit — werden von fiinf
Kriften bestimmt (sieche Grafik rechts):
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Bvon der Verhandlungsmacht der
Kiufer;

Bvon der Verhandlungsmacht der
Zulieferer;

® von der Gefahr durch neue Wett-
bewerber;

B von der Bedrohung durch Substi-
tute (alternative Produkte oder
Dienstleistungen);

B von dem Konkurrenzdruck durch
vorhandene Wettbewerber.

So unterschiedlich manche Branchen

oberflichlich betrachtet auch wirken

mogen, die genannten finf grund-
legenden Wettbewerbskrifte sind fiir
alle gleich. So scheint die globale Au-
tomobilindustrie zum Beispiel nichts
gemein zu haben mit dem globalen

Markt fiir klassische Kunstwerke

oder dem hoch regulierten Gesund-

heitsmarkt in Europa. Und doch ldsst
sich die grundlegende Struktur jedes
beliebigen Geschiftszweigs mithilfe
des Fiinf-Krifte-Modells analysieren.

Ist der Wettbewerb in einem Markt
auf allen fiinf Ebenen stark, so wie
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etwa bei Fluglinien, Textilien und Ho-
tels, erwirtschaftet kaum ein Unter-
nehmen gute Renditen. Sind die Wett-
bewerbskrafte schwach, wie bei Soft-
ware, Softdrinks oder Reinigungs-
mitteln, konnen viele gute Gewinne
einstreichen.

Diese finf Wettbewerbskrifte be-
cinflussen die Profitabilitit unabhin-
gig davon, ob es sich um Produkte
oder Dienstleistungen handelt, ob die
Branche neu oder gereift ist, ob es sich
um Hightech oder Lowtech handelt,
ob die Branche reguliert oder nicht re-
guliertist. Wahrend zahlreiche Fakto-
ren liber die kurzfristige Profitabilitdt
entscheiden kénnen (wie das Wetter
oder Geschiftszyklen), hingt die
mittel- und langfristige Profitabilitit
ausschliefflich von der Marktstruktur
ab, die durch diese fiinf Krifte ab-
gebildet wird. Das Modell dient dazu,
die Grundlagen der gegenwirtigen
Profitabilitit zu verstehen und kiinf-
tige Profitchancen zu antizipieren
und zu beeinflussen.

Je nach Branche wirken die finf
Krifte unterschiedlich stark. In der
Flugzeugindustrie zum Beispiel ist die
Rivalitit zwischen den vorhandenen
Wettbewerbern Boeing und Airbus
sehr grof}, ebenso die Marktmacht
der Kiufer. Die Gefahr des Auftretens
neuer Wettbewerber oder FErsatz-
produkte sowie die Verhandlungs-
macht der Zulieferer dagegen sind
relativ gering. In der Kinobranche ist
die Marktmacht der Lieferanten (Film-
produzenten) und die Bedrohung
durch alternative Unterhaltungsfor-
men sehr grofl.

Die fiir die Profitabilitit und die
kiinftige Strategie entscheidenden
Wettbewerbskrifte sind nicht immer
jene, die am offensichtlichsten sind. So
ist der Wettbewerb bei Commodity-
Glitern oft sehr intensiv, aber nicht
der entscheidende Faktor fiir die Ren-
diten. Dass die Profite in der Foto-
filmindustrie schwanden, war eben-
falls nicht die Folge des intensiven
Wettbewerbs in dieser Branche, son-

Die funf Wettbewerbskrafte

Der Wettbewerb in einer Branche wird maBgeblich von finf Kréften bestimmt.
Wissen Fhrungskrafte, von welchen Faktoren diese Krafte beeinflusst werden,
kdnnen sie diese bericksichtigen, wenn sie ihre Strategie formulieren.
Neue
Wettbewerber
Verhand- Kgnkurrenz- Verhand-
ruck der
lungsmacht lungsmacht
der Zulieferer vorhandenen der Kaufer
Wettbewerber
Alternative
Produkte '
oder Dienst-
leistungen

dern lag vor allem an tberlegenen
Substituten — so wie es Kodak und
Fuji, einst die fithrenden Filmherstel-
ler, erkennen mussten, als sich die
digitale Fotografie durchsetzte.

Im Folgenden untersuche ich die
technischen und  Skonomischen
Grundlagen, die die einzelnen finf
Krifte beeinflussen, und zwar aus dem
Blickwinkel eines Unternehmens, das
sich in der fraglichen Branche befin-
det. Die Analyse lisst sich aber auch
sehr gut anwenden, um aus Sicht eines
potenziellen Neueinsteigers zu pri-
fen, ob sich ein Markteintritt lohnt.

Gefahr durch neue Wettbewerber

Neulinge aus anderen Branchen kén-
nen haufig dann erfolgreich in neue
Segmente einsteigen, wenn sie beste-
hende Kompetenzen nutzen. So konn-
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te Pepsi auf vorhandenes Wissen zu-
riickgreifen, als es in den Markt fiir
abgefiilltes Wasser eintrat, ebenso
Microsoft, als es seinen Internetbrow-
ser einfiihrte. Schon die Gefahr von
Markteintritten bedroht daher die Pro-
fitabilitat einer Branche. So bedeuten
etwa die geringen Marktbarrieren bei
Anbietern von Kaffeespezialititen,
dass Starbucks aggressiv investieren
muss, um seine Coffeeshops und An-
gebote zu modernisieren.
Markteintrittsbarrieren  beruhen
hauptsachlich auf sieben Grundlagen:
1. Unternehmensseitige GrofSenvor-
terle: Diese sogenannten Economies
of Scale spielen in fast jedem Bereich
der Wertschopfungskette eine Rolle.
Welche am wichtigsten sind, kann je
nach Branche unterschiedlich sein.
In der Mikroprozessorbranche sind
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etwa Groflenvorteile in der For-
schung, Chipfabrikation und im Con-
sumermarketing entscheidend.

2. Kundenseitige ~Griflenvorteile:
Diese Vorteile, auch als Netzeffekte
bekannt, finden sich in Branchen, in
denen Kunden umso eher bereit sind,
fiir das Produkt des Unternehmens zu
bezahlen, je mehr andere Nutzer es
gibt. So ist Ebay fiir Kunden interes-
sant, weil es die meistgenutzte Auk-
tionsplattform ist. Die mangelnde Be-
reitschaft, bei Newcomern mit kleiner
Kundenbasis zu kaufen, ist eine sehr
wirksame Eintrittsbarriere

3. Wechselkosten: Je grofler die Kos-
ten fiir einen Kunden, den Anbieter
zu wechseln, desto schwerer wird
ein Marktneuling Kunden gewinnen
konnen. Hat ein Kunde ein ERP-Sys-
tem von SAP installiert, sind die
Wechselkosten enorm, weil die Daten
integriert und die internen Prozesse
darauf abgestimmt sind.

4. Kapitalansstartung: Kapital ist nicht
nur im Hinblick auf Anlageinvestitio-
nen eine Markteintrittsbarriere fiir
viele Neulinge, sondern oft ist auch
viel Kapital erforderlich, um Kunden-
kredite zu finanzieren, Lagerbestinde
oder Anfangsverluste aufzufangen.
Besonders schwer zu bekommen ist
Kapital fiir unwiederbringliche Inves-
titionen in Werbung oder Forschung.
Generell sollte die Rolle von Kapital
als Eintrittsbarriere aber nicht iiber-
schitzt werden.

5. Andere immanente Vorteile: Un-
abhingig von threr Grofle konnen die
etablierten Firmen immanente Kos-
ten- oder Qualititsvorteile haben, die
potenzielle Rivalen nicht erreichen
koénnen. Sie konnen auf Patenten
beruhen, dem Zugriff auf Rohstoffe,
einer besonderen geografischen Lage
oder einem Erfahrungsvorsprung.
Neueinsteiger versuchen, solche Vor-
teile zu umgehen. So siedelten sich
neue Discounter wie Target und Wal-
Mart auf der griinen Wiese an statt in
regionalen Einkaufszentren, in den
etablierte Liden dominierten.

6. Zugang zu Vertriebskanilen:
Markteinsteiger mussen die Distribu-
tion ihrer Produkte sicherstellen und

dazu Produkte aus den Regalen ver-
dringen. Je begrenzter der Zugang
zu Vertriebskanilen ist und je mehr
die etablierten Firmen diese Kanile
besetzt halten, desto schwerer ist der
Markteintritt fiir Neueinsteiger. Die-
se miissen unter Umstanden komplett
neue Vertriebskanile schaffen. So ha-
ben Billigfluglinien die Reisebtiros
umgangen und die Kunden ermutigt,
selbst im Internet zu buchen.
7. Staatliche Regulierungen: Die Poli-
tik kann Neueinsteiger beglinstigen
oder benachteiligen oder die Wirkung
bestimmter Markteintrittsbarrieren
durch Regulierungen deutlich er-
hohen, etwa durch Investitionsbe-
schrinkungen, Umwelt- oder Sicher-
heitsanforderungen. Der Staat kann
den Markteintritt aber auch erteich-
tern, etwa durch Forschungstorde-
rung. Diese Eintrittsbarrieren sollten
relativ zu den Méglichkeiten potenzi-
eller neuer Marktteilnehmer bewertet
werden, gleich ob es sich um Start-ups
handelt, um Unternehmen aus dem
Ausland oder verwandten Branchen.
Neulinge sollten auch bedenken, ob
und wie stark etablierte Unternehmen
zurlickschlagen konnten, bevor sie
entscheiden, ob sich der Eintrittin den
Markt lohnt.

Verhandlungsmacht der Zulieferer
Michtige Lieferanten konnen einen
Grof$teil der Gewinne fiir sich abzwei-
gen, indem sie hohere Preise verlan-
gen, die Qualitit einschrinken oder
Kosten auf andere Marktteilnehmer
abwilzen. Microsoft etwa hat die Pro-
fite in der PC-Branche abgeschopft,
indem es die Preise fiir sein Betriebs-
system erhohte. Die PC-Hersteller
hatten aufgrund des starken Wettbe-
werbs um die Kunden kaum Spiel-
raume, ihre Preise heraufzusetzen.
Zulieferer haben umso mehr Macht,
je grofler die Konzentration im Markt
threr Kunden ist, wenn sie noch
andere Mirkte bedienen, wenn die
Kunden der Zulieferer hohe Wechsel-
kosten haben, wenn ihr Produkt un-
verzichtbar ist oder gegentiber ande-
ren einen klaren Vorteil hat. Wenn die
Kunden der Lieferanten im Verhaltnis

1Tarvard Business manager

zu diesen viel verdienen, ist dies fiir
die Zulieferer ein Anreiz zur Vor-
wirtsintegration.

Verhandlungsmacht der Kiufer
Michtige Kunden kénnen Gewinne
abschépfen, indem sie die Preise her-
unterhandeln, mehr Qualitit verlan-
gen oder mehr Service und indem sie
die Konkurrenten gegeneinander aus-
spielen. Besonders viel Verhandlungs-
spielraum haben michtige Kunden,
wenn ihre Lieferanten hohe Fixkosten
haben und auf eine Auslastung ihrer
Kapazititen angewiesen sind, wenn
die Produkte standardisiert und aus-
tauschbar und die Wechselkosten ge-
ring sind. Sie kdnnen auch mit Ruck-
wirtsintegration drohen. So haben
die Produzenten von Softdrinks und
Bier die Verpackungsfirmen in Schach
gehalten, indem sie ihnen damit ge-
droht haben, die Behiltnisse selbst zu
produzieren.

Eine Kaufergruppe ist umso preis-
empfindlicher, je hoher der Anteil des
Produkts an thren Kosten ist, wenn sie
geringe Profite erwirtschaftet und un-
ter Druck steht, ihre Einkaufskosten
zu senken. Je hoher die Qualitit und
je klarer der Produktvorteil, desto ge-
ringer die Preissensibilitat. Business-
to-Business-Kunden oder Kunden,
die nicht selbst Endnutzer sind, kon-
nen tibrigens auf die gleiche Weise ana-
lysiert werden wie Endkunden, mit
einer wichtigen Erginzung: Interme-
didre Kunden gewinnen Marktmacht,
wenn sie die Kaufentscheidungen in
den nachfolgenden Wertschopfungs-
stufen beeinflussen konnen.

Bedrohung durch Substitute

Ein Substitut ist ein Ersatz fiir ein
Produkt oder eine Dienstleistung,
das dieselben Funktionen erfillt, mit
anderen Mitteln auf andere Weise.
Videokonferenzen sind ein Substitut
tiir Reisen, Plastik ist ein Substitut fiir
Aluminium. E-Mail ist ein Substitut
fiir Express-Post. Substitute lauern
iberall, aber sie werden leicht iiber-
sehen, weil sie eine vollig andere Form
annehmen konnen als das eigene Pro-
dukt. Fiir jemanden, der etwa ein Va-
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tertagsgeschenk sucht, kénnen Kra-
watten ein Substitut fiir Bohrmaschi-
nen sein. Es kann eine Alternative sein,
nichts zu kaufen, etwas Gebrauchtes,
oder selbst etwas zu basteln.

Wenn Unternchmen es nicht schaf-
fen, sich gegeniiber Substituten zu be-
haupten, sei es durch ein besseres Pro-
dukt, Marketing oder sonstige Mittel,
leidet ihre Profitabilitit — und oftmals
das Wachstum der ganzen Branche.

Konkurrenzdruck durch
vorhandene Wettbewerber

Die Rivalititen unter vorhandenen
Wettbewerbern nehmen viele wohl-
bekannte Formen an wie etwa Preis-
rabatte, Neuprodukteinfilhrungen,
Werbekampagnen und Serviceverbes-
serungen. Wie sehr die Profitabilitit
unter diesem Wettbewerb leidet, hingt
zum einen von der Intensitit des Wett-
bewerbs ab und zum anderen davon,
auf welcher Basis konkurriert wird.

Die Intensitit ist am grofiten, wenn
es viele Konkurrenten gibt, die etwa
die gleiche Grofle haben, wenn das
Wachstum der Branche gering ist,
die Austrittsbarrieren hoch sind und
sich jeder Rivale Hoffnungen darauf
macht, die Fihrung zu erringen.
Manchmal ist das Sinken der Profita-
bilitit in einer Branche auch nur das
Ergebnis von Streben nach Prestige
oder personlichem Ehrgeiz.

Die Stirke der Rivalitit hingt aber
nicht nur von der Intensitit des Wett-
bewerbs ab, sondern vor allem auch
davon, auf welchen Ebenen er ausge-
tragen wird. Sie ist umso stirker, je
mehr die Rivalen auf denselben Ebe-
nen miteinander konkurrieren. Der
Profitabilitdt besonders abtriglich ist
dabei der Preiswettbewerb, weil die
Profite direkt an die Kunden abgetre-
ten werden und weil Preissenkungen
fiir Konkurrenten besonders einfach
zu beobachten und zu kontern sind.
Damit setzen Unternchmen leicht ei-
ne Abwirtsspirale in Gang und trai-
nieren die Kunden darauf, weniger auf
besondere Produkteigenschaften und
Service zu achten. Zu Preiswettbe-
werb kommt es vor allem dann, wenn
die Produkte nahezu identisch und die

Fixkosten hoch sind, wenn Kapazitd-
ten ausgelastet werden miissen oder
wenn es sich um im weiten Sinne ver-
derbliche Waren handelt.

Wettbewerb in Bezug auf andere
Dimensionen als den Preis senkt die
Profitabilitit nicht so stark. So wich-
tig wie die Frage, welche Dimensio-
nen der Wettbewerb umfasst, ist die,
ob es dieselben sind, in denen konkur-
riert wird. Wenn alle auf die gleichen
Kundenbediirfnisse abzielen, entsteht
schnell ein Nullsummen-Wettbe-
werb. Konkurrenz kann jedoch sehr
wohl mit positiven Renditen einher-
gehen oder die durchschnittlichen
Renditen sogar steigern, wenn Unter-
nehmen um verschiedene Kunden-
segmente konkurrieren, mit verschie-
denen Preismodellen, Services oder
Produktmerkmalen antreten. Gibt es
ein klares Verstindnis des Wettbe-
werbs, kann dieser hiufigin positivere
Bahnen gelenkt werden.

Krifte entscheiden,
nicht Faktoren

Die Branchenstruktur, manifestiert in
der unterschiedlich starken Auspri-
gung der finf Wettbewerbskrifte,
entscheidet iiber die langfristige Ren-
dite und bestimmt, wie sich der er-
zeugte Wert in der Branche aufteilt,
wie viel also bei den Unternehmen
verbleibt, von den Kunden oder Lie-
feranten abgeschopft oder durch neue
Marktteilnehmer eingeschrinkt wird.
Indem das Modell Unternchmens-
strategen dazu anhilt, alle fiinf Krafte
im Blick zu behalten, verhindert es,
dass ein bestimmtes Element ihre
Aufmerksamkeit zu sehr in Beschlag
nimmt. Und es lenkt sie auf struktu-
relle Bedingungen und weg von den
flichtigen Verinderungen.

So ist es besonders wichtig, be-
stimmte, leicht sichtbare Attribute
einer Branche nicht mit den Wett-
bewerbskriften zu verwechseln, die
ithre grundlegende Struktur bestim-
men. Die folgenden Faktoren bei-
spielsweise sollten nicht mit den Wett-
bewerbskriften im Sinne des Modells
verwechselt werden:
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Branchenwachstum: Schnell wach-
sende Branchen sind keineswegs im-
mer attraktiv. Wachstum zieht Kon-
kurrenten an, weil ein grofler werden-
der Kuchen Chancen verspricht. Aber
schnelles Wachstum kann Zulieferer
zu einer michtigeren Position ver-
helfen und neue Marktteilnehmer an-
locken. Doch selbst ohne Neulinge ist
Profitabilitit in Wachstumsbranchen
nicht garantiert, wenn die Kunden
michtig sind oder attraktive Substi-
tute auftauchen. Tatsiachlich waren in
den vergangenen Jahren einige der
am schnellsten wachsenden Branchen
auch die am wenigsten profitablen.
Technik und Innovation: Fort-
schrittliche Technik oder Innovatio-
nen reichen nicht aus, um eine Bran-
che strukturell attraktiv zu machen.
Branchen mit profanen, einfachen
Technologien, preisunempfindlichen
Kiufern, hohen Wechselkosten oder
hohen Markteintrittsbarrieren koén-
nen bei Weitem profitabler sein als
»sexy“ Branchen wie Software und
Internettechnologien, die zahlreiche
Wettbewerber anzichen.

Staatliche Regulierungen: Der Staat
sollte nicht wie eine sechste Wettbe-
werbskraft betrachtet werden, da sein
Einfluss per se weder grundsitzlich
vorteilhaft noch schlecht sein muss.
Am besten sollten Manager unter-
suchen, wie sich bestimmte Regulie-
rungen auf die finf einzelnen Wett-
bewerbskrifte auswirken, da der Staat
die Branchenstruktur auf sehr ver-
schiedene Weise beeinflussen kann.
Komplementire Produkte und
Dienstleistungen: Komplementire
Produkte und Services sind solche, die
zusammen mit dem Produkt der eige-
nen Branche verwendet werden, wo-
bei der Kundennutzen in dieser Kom-
bination hoher ist als der Nutzen, den
jedes Produkt fur sich allein bietet.
Sie konnen offensichtlich sehr wichtig
sein, um die gesamte Nachfrage nach
einem Produkt zu fordern. Dennoch
sind auch sie keine eigenstindige Wett-
bewerbskraft, da ihre Existenz nicht
per se gut oder schlecht fiir die Profi-
tabilitit einer Branche ist. Komple-
mentarprodukte konnen die Markt-
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eintrittsbarrieren erhchen oder senken,
Substitute férdern oder verhindern.
Sie beeinflussen die Profitabilitit indi-
rekt durch die Art und Weise, wie sie
die fiinf Krifte beeinflussen.

Wandel der

Branchenstruktur

Meine Berechnungen haben gezeigt,
dass die durchschnittliche Profitabi-
litat in verschiedenen Branchen im
Zeitablauf erstaunlich stabil ist. (Die
Unterschiede in der Profitabilitit zwi-
schen den Branchen konnen dagegen
sehr grof§ sein. Die Spanne liegt zwi-
schen knapp unter null und mehr als
plus 50 Prozent, gemessen als Return
on Invested Capital, ROIC.) Aber na-
tiirlich verindern sich die Branchen-
strukturen kontinuierlich und mit-
unter sogar abrupt. Verinderungen
konnen von auflerhalb der Branche
kommen oder aus ihr selbst. Sie kon-
nen die Profite erhohen oder reduzie-
ren. Sie kénnen durch Anderungen
der Technik, der Kundenwiinsche oder
anderer Ereignisse verursacht werden.
Das Fiinf-Krifte-Modell ist unab-
hingig davon, woher eine Anderung
kommt, ein geeigneter Rahmen, um
die Auswirkungen auf die Struktur
einer Branche zu erkennen und den
Einfluss dieser Veranderungen auf
deren Attraktivitit abzuschitzen. Ge-
rade dadurch hilft es, statische Sicht-
weisen und Vorurteile aufzubrechen.

So hat der Wettbewerb sicher oft
eine natiirliche Tendenz, sich mit der
Zeit zu verstirken. Wenn eine Bran-
che reifer wird, verlangsamt sich das
Wachstum. Die Konkurrenten wer-
den einander immer dhnlicher, wenn
sich Branchenstandards etablieren,
Techniken diffundieren oder wenn
sich der Kundengeschmack angleicht.
Die Profitabilitit der Branche sinkt,
und schwichere Wettbewerber miis-
sen aufgeben. Dieser Prozess hat sich
in zahllosen Branchen wiederhols,
ob bei Fernsehen, Snowmobilen oder
Telekommunikation, um nur ein
paar Beispiele zu nennen. Der Trend
zu  Preiswettbewerb wund anderen
Formen destruktiver Konkurrenz ist

Worauf es bei der Wettbewerbsanalyse ankommt

Den richtigen Zeithorizont
wihlen. Eine der wichtigsten
Aufgaben der Wettbewerbsanalyse
besteht darin, voribergehende oder
zyklische Schwankungen von
strukturellen Veranderungen zu
unterscheiden. Nur letztere sind die
Grundlage fiir dauerhafte Profitabi-
litdt. Der richtige Zeithorizont ist
gewohnlich ein kompletter
Geschiftszyklus, in den meisten
Branchen umfasst dieser drei bis
funf Jahre. In manchen Branchen
kann der Zeithorizont aber auch
zehn Jahre oder langer sein. Wichtig
1st, die durchschnitt-liche Profitabi-
litit iber diese gesamte Periode hin-
weg zu betrachten, nicht die eines
bestimmten Jahres.

Die Branche ganzheitlich be-
trachten. Bei der Wettbewerbs-
analyse kommt es nicht darauf an,
die Attraktivitit einer Branche zu
bewerten. Es geht auch nicht ein-

fach darum, Vor- und Nachteile
aufzulisten. Es kommt vielmehr
auf ein ganzheitliches, dynamisches
Verstindnis an. Welche Faktoren
fordern oder beschrinken die
Profitabilitat? Wie wirken sich
Verschiebungen hinsichtlich eines
Faktors auf die anderen
Wettbewerbskrifte aus?

Da sich die Wettbewerbskrafte
unmittelbar in der Bilanz nieder-
schlagen, sollten die Manager ver-
suchen, thre Wirkungen méglichst
genau zu beziffern. Viele Elemente
lassen sich sehr gut quantifizieren.
Die Markteintrittsbarrieren

etwa konnen als Prozentsatz des
Branchenumsatzes berechnet
werden, der notwendig ist, um eine
Fabrik oder ein Logistiknetz
effizient zu betreiben. Mit den
Wechselkosten der Kunden lisst
sich der Anreiz quantifizieren, der
notig ist, um Kunden zu erobern
oder zu halten,

gleichwohl keinesfalls unausweich-
lich. So gab es etwa in den vergange-
nen Jahrzehnten einen heftigen Wett-
bewerb unter US-Kasinos, doch ge-
wannen dabei letztlich alle, da er neue
Nischen und geografische Segmente
erschloss, und ein Kopf-an-Kopf-
Rennen vermieden werden konnte.
Oder: Fusionen und Akquisitionen
werden hiufig als Strategie genutzt,
um die Intensitit des Wettbewerbs zu
verringern. Das Finf-Krifte-Modell
zeigt nun, warum dies langfristig gese-
hen keine sehr wirksame Strategie ist.
Die Windfall-Profits durch das Be-
seitigen einiger Wettbewerber locken
hiufig neue Marktteilnehmer an und
konnen aufseiten der Kunden und Zu-
lieferer Gegenreaktionen auslosen. So
gab es zum Beispiel in den 80er und
90er Jahren in den USA eine starke
Konsolidierung von Geschiftsbanken
und Sparkassen. Heute ist die Bran-
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chenlandschaft im Privatkundenge-
schift aber so bunt wie eh und je, weil
neue Wettbewerber auf den Plan traten.

Konsequenzen
fiir die Strategie

Branchenverinderungen er6ffnen nur
dann eine Chance, vielversprechende
neue strategische Positionen zu beset-
zen, wenn der Stratege ein sehr tief ge-
hendes Verstindnis der Wettbewerbs-
krafte einer Branche besitzt. Denken
Sie etwa an die Entwicklung der
Musikindustrie in den vergangenen
Jahren. Einige Experten sagten vor-
aus, dass mit dem Aufkommen des
Internets und der digitalen Distribu-
tion einige Tausend neue Musiklabels
entstehen wiirden. Die neue Tech-
nik wiirde die seit der Erfindung von
Edisons Phonograph herrschenden
Marktstrukturen aufbrechen, bei de-
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nen zwei bis drei grofle Schallplatten-
firmen die Branche dominierten. Eine
sorgfiltige Analyse hitte indessen ans
Licht gebracht, dass der Vertrieb nicht
die entscheidende Eintrittsbarriere
war. Die groflen Musiklabels profitier-
ten vor allem von anderen Vorteilen:
Sie konnten die Risiken, neue Kiinstler
zu entwickeln, poolen und so unver-
meidliche Flops abpuffern und hatten
geniigen Ressourcen, um die Medien-
flut zu durchdringen und dafiir zu sor-
gen, dass ihre Kiinstler gespielt wur-
den. Im Ergebnis konnten sie thre Vor-
machtstellung behaupten.

Natiirlich ist die Musikbranche von
der digitalen Revolution nicht un-
beriihrt geblieben. Raubkopien waren
illegale, aber machtige Substitute. Die
Major Labels versuchten jahrelang,
selbst technische Plattformen fiir den
Vertrieb ithrer Musik zu entwickeln,
aber jede Musikfirma zogerte, ihre
Produkte durch einen Rivalen ver-
markten zu lassen. In dieses Vakuum
trat Apple mit seiner iTunes-Musik-
plattform. Dadurch, dass die groflen
Labels das Entstehen eines wichtigen
neuen Gatekeepers zugelassen hatten,
verdnderte sich die Branchenstruktur
im Zuge der digitalen Revolution zu
ihren Ungunsten.

Unternechmen konnen die Bran-
chenstruktur veriandern, indem sie
die Wettbewerbskrifte beeinflussen.
Hierbei gibt es zwei Moglichkeiten:
Den Kuchen neu aufteilen: Unter-
nehmen konnen versuchen, ihren
Anteil an den Profiten zu erhdhen, die
an Zulieferer, Kiaufer und Substitute
fliefen. Um der Macht von Liefe-
ranten zu begegnen, konnen Unter-
nehmen etwa Spezifikationen stan-
dardisieren, um einfacher wechseln
zu konnen, oder eine andere Technik
einsetzen. Um der Kundenmacht zu
begegnen, konnen sie die Services
ausweiten und so die Wechselkosten
erhéhen, versuchen, michtige Ver-
triebskanile zu umgehen, oder inves-
tieren, um Produkte mit Alleinstel-
lungsmerkmal zu entwickeln.

Strategien, die darauf abzielen, an-
deren Teile des Kuchens wegzuneh-
men, bergen jedoch das Risiko, die

Branchenstruktur insgesamt zu ver-
schlechtern. Manager sollten daher sehr
genau dariber nachdenken, ob dies
die Sache wert ist. So versuchte etwa
IBM, seinen verspateten Markteintritt
bei PC durch eine offene Architektur
wettzumachen, um den Industriestan-
dard zu setzen und komplementire
Anbieter von Software und Periphe-
riegeriten anzulocken. IBM iiberlief§
wichtige Techniken oder Komponen-
ten anderen, das Betriebssystem zum
Beispiel Microsoft oder die Chipher-
stellung Intel. Durch die Standardi-
sierung des PCs setzte ein Preiswett-
bewerb ein, und die Macht ging auf die
Lieferanten iiber. IBM wurde schlief’-
lich vortibergehend Marktfithrer, ver-
blieb aber in einer dauerhaft unattrak-
tiven Branchenstruktur.

Den Kuchen gréfler machen: Die
bessere Strategie ist daher hdufig, die
allgemeine Nachfrage und die Qua-
litat der angebotenen Giiter zu stei-
gern und so den gemeinsam erzeugten
Wert in einer Branche zu vergroflern.
Wenn Unternehmen neue Kunden er-
schlieffen oder mit ithren Lieferanten
zusammenarbeiten, um die Koordina-
tion oder die inharente Kostenstruk-
tur der Branche zu verbessern, schaf-
fen sic eine Win-win-Situation fur
viele Branchenteilnehmer. Aber auch
bei einem wachsenden Kuchen ent-
scheiden letztlich ausschlieflich die
fiinf Wettbewerbskrifte, wie dieser
verteilt wird. Die erfolgreichsten Un-
ternehmen sind jene, die dazu beitra-
gen, den Kuchen zu vergroflern, und
die es schaffen, iberproportional von
dem Wachstum zu profitieren.

Vom Wettbewerb zur
Wertschopfung

Die fiinf Krafte sind die Triebfedern
im Wettbewerb. Strategen, die dies
verstehen, werden Bedrohungen jen-
seits ihrer unmittelbaren Wettbewer-
ber erkennen und besser geriistet sein,
ihnen zu begegnen. Die Branchen-
struktur zu verstehen wire ebenso
wichtig fiir Investoren und fiir den
Anlageerfolg wesentlich effektiver als
Finanzprognosen oder Trendextrapo-
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lationen. Das Modell kénnte ithnen
helfen zu verstehen, ob eine Branche
wirklich attraktiv ist, Verschiebungen
zu antizipieren, kurzfristige Schwan-
kungen von langfristigen strukturel-
len Verinderungen zu unterscheiden
und tibertriebenen Optimismus oder
Pessimismus zu vermeiden. Wenn Ma-
nager als auch Investoren den Wettbe-
werb so betrachten wiirden, konnten
die Kapitalmirkte wesentlich effekti-
ver darin sein, unternchmerischen Er-
folg und das Gedeihen der Wirtschaft
insgesamt zu férdern. Unternehmen
miissten nicht mehr so viel Energie
darauf verwenden, der Borse zu gefal-
len, sondern konnten sich stattdessen
daraul konzentrieren, wahre wirt-
schaftliche Werte zu erzeugen.
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