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' Der Themenbereich Strategisches Management hat wiihrend
der letzten Jahre in Fiihrungskreisen stark an Beachtung ge-
wonnen. Es ist allerdings festzustellen, dass sich die Diskus-
sion fast ausschliesslich auf zwei Arten von Unternehmungen
beschrinkt: Einerseits auf die Marktfiihrer und andrerseits

auf diejenigen kleinen Unternehmungen, deren Uberlebensfé- -

higkeit auf Spezialisierungs- und Nischenstrategien beruht.
Dieser Artikel befasst sich mit den Fragen: Hat eine «Nummer
2» iiberhaupt strategische Mdglichkeiten? Welches ist ihr po-
tentielles strategisches Verhaltensrepertoire? Anhand typi-
scher Erscheinungen und. Beispiele werden diese Fragen in
differenzierter Form beantwortet. '

Bei strategischen Uberlegungen im Un-
ternehmen sind im wesentlichen fol-
gende Fragen anzugehen:
— Identitit: Wer sind wir?
- Stossrichtung: Wohin gehen wir?
- Ziele: Was streben wir an?
- Mittel und Massnahmen: Wie ge-
lan gen wir dorthin? '
So leicht es ist, diese wichtigen Fragen
zu stellen, so schwierig ist es, sie im
konkreten Einzelfall zu beantworten.
Denn es gibt immer viel mehr Wege,
eine Sache falsch zu machen als richtig.
- Naive Interpretationen der Theorien
des Strategischen Managements fithren
smmer wieder zur irriimlichen Schluss-
folgerung, in einem Markt sei jeweils
nur die « Numrmer 1» in der Lage, die
gestellten Fragen miindig zu beantwor-
ten. Das Schicksal aller ibrigen Unter-
nehmungen in diesem Markt sei unaus-
weichlich bestimmt durch die Strategie
des Marktfiihrers.

Entsprecheénde Ansichten berufen
sich auf so prominenie Konzepte wie
die Erfahrungskurve [1}, die PIMS-Stu-
dien und die amerikanische 4:2:1-Regel

- [2). Letztere wird {ibrigens in oberflach-
licher Interpretation der Aussagen ih-
res Urhebers Bruce Henderson - auf-
grund einiger einleuchtender Beispiele
aus dem amerikanischen Markt < oft
als «ehernes» Gesetz hingestéllt, das
die als determiniert und unverriickbar
angesehenen Grossenverhélinisse Zwi-
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schen den drei grissten Unternehmun-
gen eines Marktes angeben soll. Tat-
sichlich sind in der gesamten Literatur
iiber Strategisches Management - so
umfinglich sie auch mittlerweile ge-
worden ist - fast keine Aussagen iiber
das potentielle strategische Verhaltens-
repertoire einer « Nummer 2» zu finden.

Dies verwundert, ist es doch eine Ge-
gebenheit, dass die «Zweiten» zahlrei-
cher sind als die «Ersten», weil ja de
facto ein Markt in der Regel nur einen
Ersten, aber fast immer mehrere Zweite
umfasst: Diejenigen grosseren” Unter-
nehmungen eines Marktes, die zwar
nicht Erste sind, aber eben Zweite,

Abb.1 Strategische Optionen fiir-

eine «Nummer 2»:

A) Gleichgewichtverdndern
Angriff auf MarktfGhrer
Verdrangung kieinerer
Wettbewerber
Akquisitionen

B) Gleichgewicht halten
Explizites Einverstindnis
Stillschweigende Kooperation
Friedliche Koexistenz

C) Spielfeld susweiten oder verlagern
Neue Leistungen/
Problemidsungen
Neue Mirkte/Kundenprobleme
Neue Leistungen far neue
Markte (Diversifikation)

D) Spielregeln neu definieren .

Dritte oder Vierte befinden sich oft in
sehr ahinlich ' gelagerten Situationen,

weshalb unsere nachfolgenden Aus-

filhrungen per Analogie auch auf die
«Zweiten» im weiteren Sinne iibertrag-
bar sind. '

"Welche strategischen Optionen hat '

nun eine Nummer 2?7 ‘Wi haben eine

ganze Reihe von Mboglichkeiten fest-

stellen kénnen und sie in Abbildung 1
zusammengestellt. Sie kénnen in vier
Gruppen von Maoglichkeiten zusam-
mengefasst werden: Erstens Gleichge-
wicht verindern, zweitens Gleichge-
wicht halten, drittens Spielfeld auswei-
ten oder verlagern und vierténs: Spiel-
regeln neu definieren.

Erste Mb’glichkéit: Das
Gleichgewicht veridndern

e Angriff auf den Marktfiihrer
Im Rahmen dieser' ersten Variante
sucht jeweils der Zweitplacierte die
Kampfsituation, um das Gleichgewicht
zu verindern. Solche Uberholmandover
werden in der Regel durch starke
Marktfihrer mit Erfolg abgewehrt.
Vielfach werden durch die Nummer 2
jahrelang direkte Attacken auf den
Marktfithrer getitten, jedoch ohne
durchschlagende Erfolge. In schlimme-
ren Fiallen fuhrt die Attacke zu einer
Verschlechterung der eigenen Markt-
position. Die schlimmste Situation ist
dann gegeben, wenn sich mehrere star-
ke Wettbewerber zugleich auf eine Ag-
gressions- bzw. Verdringungsstrategie
verlegen. In reifen und damit kaum
oder iiberhaupt nicht wachsenden
Mirkten erwachsen daraus enorm ge-
stiegene Marketingkosten («Wettrii-
sten»), per Saldo gravierende Ertrags-
einbussen fiir die Branche, in Einzelfil-
Jen sogar rote Zahlen fiir alle Beteilig-
ten. : : :
Erfolgreiche Uberholmandver sind
in folgenden: Arten von:Fillen - oder
in Kombinationen derselben - mog-
lich: :
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Fall 1: Uberholen aufgrund einer sub-
stantiellen technologischen
Neuerung

Fall2: In Einzelfillen Uberholmdg-
lichkeiten aufgrund klar er-

“kennbarer  Schwichen des
Marktfithrers

Fall 3: Erosions- oder erdrutschartige
Marktanteilsverluste bei zu
grossen  Marktanteilen  des
Marktfiithrers.

Die ersten beiden Erscheinungen kom- -

men vielfach in kombinierter Form
vor. Marktanteilsverluste konnen so-
gar bei einem extrem dominanten
Marktfithrer (Fall 3) eintreten, und
zwar dann, wenn derselbe, oft aus einer
jahrelangen Position der Ubermacht
heraus, strategisch relevante Erfolgs-
voraussetzungen wie Fithrerschaft hin-
_sichtlich Kundennutzen, Qualitit,
Preis/Leistungs-Verhiltnis, Lieferbe-
reitschaft, Service oder Innovation ver-
nachlissigt und damit einem neue-
rungsfihigen, flexiblen Konkurrenten
Angriffsflichen bietet. Wie einzelne
eindrucksvolle Fille - ein jiingerer da-
von aus der Schweizer Investitions-
giiterindustrie - gezeigt haben, konnen
solche Situationen insbesondere dann
und geradezu iiber Nacht zu grossen
Marktanteilsverlusten fiihren, ‘wenn
sich im Markt auf breiterer Basis ein
gewisser Unwille gegen den «Grossen»
aufgestaut hat. .

Es steht fest, dass Willenskraft und
wortstarke Absichtserklirungen allein
fiir eine erfolgreiche Offensive gegen
den Marktfithrer nicht geniigen. Kotler
[3] erldutert hiezu das griffige Beispiel
des zweitgrossten Herstellers von Ra-
sierklingen in Brasilien, welcher sich
vor einigen. Jahren entschloss, den
Marktfiihrer Gilette anzugreifen. Auf
die Frage, ob dem Konsumenten eine
bessere Rasierklinge angeboten wiirde,
war die Antwort des Managements
«NEIN». «Einen tieferen Preis?»
«NEIN». «Eine bessere Verpackung?»
«NEIN». «Eine raffiniertere Werbe-
kampagne?» «NEIN». «Eine héhere
Handelsmarge?» «NEIN». « Wie wol-
len Sie dann Gilette Marktanteile weg-
nehmen? «Willensstarke!» war die
Antwort. Dass die Offensive fehl-
schlug, bedarf keiner weiteren Erlaute-
rungen.

e Verdringung kleinerer
Wettbewerber

Entsprechende Formen der Verdrin-
gung sind in der Vergangenheit zwar in
vielen Mirkten vorgekommen. Man

® $Es steht fest, dass
Willenskraft und wort-
starke Absichtserkld-
rungen allein fiir eine
erfolgreiche Offensive
" gegen den Marktfiihrer
nicht gem’igen.,,

denke zum Beispiel an das Vordringen
der Supermirkte und Discounter und
das damit verbundene Ladensterben.
Andere Beispiele sind der Konzentra-
tionsprozess in der Automobilproduk-
tion, welcher sich iiber mehrere Jahr-
zehnte hinzog, oder aus jiingerer Zeit
die Entwicklungen in der Reifenbran-
che und der Nutzfahrzeugindustrie.
Diesen Bewegungen steht jedoch eine
andere Art von Erscheinungen entge-
gen:

_ Die kleinen Wettbewerber sind in ih- -

ren Segmenten und Nischen oft sehr
stark, weil sie sich auf die Losung ganz
bestimmter Arten von Kundenproble-
men spezialisieren und auf diesen Ge-
bieten ein besonders hohes Mass an
Kompetenz erreichen kdnnen

- zahlreiche Unternehmungen, . die
vielleicht weltweit oder auch auf natio-
naler Ebene unbedeutend sind, bauen
in ihren regionalen Bereichen Positio-
nen der Stirke auf, in einer Form, dass
sie jedem Eindringling iiberlegen sind.
Typische Beispiele sind etwa in der
Brauerei-Industrie, in der Maklerbran-
che und im deutschen Sparkassenwe-
sen zu finden '

- andrerseits dringen kleine Unterneh-
mungen sehr oft in die Dominen der
Grossen ein. Beispielsweise ging der
weltweite Anteil von IBM am Com-
putermarkt zwischen 1968 und 1981
von 70 auf 58% zuriick, zugunsten viel

_kleinerer Innovatoren und Spezialisten

wie Apple Computer, Amdahl, Digital
Equipment, Wang Laboratories usw.
[4]. Dabei spielte allerdings die Entste-
hung neuer Teilmirkte eine - fiir sol-
che Fille typische - Rolle.

e Akquisitionen

Der Zukauf von Marktanteilen durch
die Akquisition bestehender Unterneh-
mungen ist ein hdufig beschrittener
Weg, um das Gleichgewicht zu verla-

" gern, der-oft Hand in Hand geht mit
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der Verdriangung kleinerer Wettbewer-

ber. Akquisitionen bringen jedoch sehr |

oft nicht den erhofften Erfolg. Aus der
jiingeren Vergangenheit sind zahlrei-
che in der Schweizer Bankwirtschaft,
in der Chemie und in der Nahrungs-
mittelbranche erfolgte Firmenkéufe
bekannt, die in der Retrospektive

durch Branchenkenner als zu teuer und"

ertragsmissig wenig attraktiv beurteilt
werden.

Schlechte Resultate von Akquisitio-
nen hingen in der Regel entweder da-
mit zusammen, dass sich die spezifi-
schen Gegebenheiten der iibernomme-
nen Firma in einer nicht vorhergesehe-
nen Art und Weise vom angestammten
Geschift des Ubernehmers unterschei-
den, oder aber mit der Tatsache, dass
auch ein bisher erfolgreicher Akquisi-
teur fundamentale Entwicklungen, wie
Stagnation und Niedergang eines
Marktes, nicht aufhalten kann.

Auf die Akquisitionen zwecks Diver-
sifikation wird im iibernichsten Ab-
schnitt speziell eingegangen.

Zweite Mdglichkeit:
Das Gleichgewicht halten

Wie die Beispicle mehrerer Branchen
zeigen, muss eine K onkurrenzsituation
nicht durch Krieg gekennzeichnet sein.
In folgenden Fillen streben die Kon-
kurrenten aus Einsicht eine friedliche
bis kooperative Wettbewerbs-Konstel-
lation an [5]: ausgesprochenes Einver-
stindnis, stillschweigende Koopera-
tion sowie friedliche Koexistenz.

Explizites Einverstindnis heisst: Die-

Konkurrenten einigen sich, in gewissen

Bereichen nicht zu konkurrieren. Oder.

sie stellen spezifische Spielregeln fir
das Konkurrenzverhalten auf. In diese
Kategorie gehdren alle Kartelle, aber
auch etwa das Beschrinkungsabkom-
men der drei Schweizer Grossbanken
hinsichtlich  Filialeréffnungen und
Ubernahme von Banken. '

Bei der stillschweigenden Koopera-
tion handeln die Konkurrenten in der
Werbung, im Verkauf, bei der Preisset-
zung sowie bei der Produktentwick-

" lung gemeinsam, ohne sich besonders

abzusprechen. Vielfach wird hiebei das
Signal fiir eine konzert ierte Aktion
durch den Marktfithrer gegeben, wor-
auf die weiteren Bewerber nachziehen.

Friedliche Koexistenz (auch gesunde
Rivalitit, freundliche Konkurrenz)
steht unter dem Motto «Leben und le-
ben lassen». Diese Konkurrenzkonstel-

lation ist vor allem in grossen und rela- -

tiv gut iiberschaubaren Mirkten anzu-
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treffen, die sich mehrere Grossunter-
nehmungen teilen. Sie ist in weiten Be-
reichen des Bank- und Versicherungs-
wesens festzustellen. _

Zu erwithnen ist an dieser Stelle, dass
aus Situationen des Gleichgewichtes
zum Teil auch Fusioneri hervorgehen.
Ein typisches Beispiel ist die Fusion
von Ciba und Geigy, welche 1970 er-
folgte, nachdem die beiden Unterneh-
mungen iiber Jahrzehnte gleichsam
Kopf an Kopf die Schweizer Chemie-
branche angefithrt hatten.

Dritte Mdglichkeit:
Das Spielfeld ausweiten oder
verlagern

Immer wieder geschieht es, dass Unter-

nehmungen ihren Spielraum vergros- -

sern, indem sie das Spielfeld ausweiten
oder verlagern auf neue Leistungen/
Problemlosungen, neue Mdrkte/Kun-
denprobleme sowie neue Leistungen fiir
neue Midrkte. Bei allen Varianten spielt
Innovation eine entscheidende Rolie.
Der Grad der Neuerung variiert jedoch
betrichtlich, weil es Abstufungen hin-
sichtlich des Neuigkeitsgrades der Lei-
stungen und Mirkte gibt. Die auf der
Produkt/Markt-Matrix. von Ansoff [6]
aufbauende Darstellung in Abbildung
2 zeigt die grundsitzlichen strategi-
schen Moglichkeiten, die sich neben
einer vermehrten Marktdurchdringung
anbieten. Zu unterstreichen ist die Tat-
sache, dass es fiir eine Unternehmung
wesentlich einfacher ist, in verwandte

Mirkte mit Leistungen oder Technolo-

gien vorzudringen, die ihren bisherigen
dhnlich sind, als eine reine Diversifika-
tion durchzufiihren.

Die achtziger Jahre werden von
Fachleuten vielfach als das Jahrzehnt

“der schrumpfenden Mirkte bezeichnet.
Wenn auch fiir viele Unternehmungen
in den angestammten Mirkten weitge-
hend Sittigungs- oder sogar Schrump-
fungstendenzen festzustellen sind, bie-
tet auch dieses Jahrzehnt ~ unter ande-
rem aus dem Phinomen der technolo-
gischen Substitution resultierende - at-
traktive neue geschiftliche Moglichkei-
ten. Fine wichtige Sdule wirksamer
strategischer Fiihrung ist das friihzeiti-
ge Erkennen zukunftstrichtiger Markt-
entwicklungen.

Dieser Artikel kann sich nicht mit
der Frage beschaftigen, welche Mairkte
im einzelnen diese Attraktivitdt aufwei-
sen. Es soll hier vielmehr aufgezeigt
werden, welche Arten von geschéftli-
chen Maoglichkeiten es im Auge zu be-
halten gilt:

138

$ 9 Die Voraussetzungen
. fiireine gehobene
Ertragskraft ergeben
sichin erster Linie aus
starken Marktposi-
tionen...

e Neue Leistungen und
Problemlésungen

Eine Unternehmung, die es versteht,
ein bestehendes Kundenbediirfnis mit
einer neuen Problemldsung oder Tech-
nologie wirksamer oder billiger zu be-
friedigen, als dies bisher mdglich war,
verfiigt damit tiber ein hervorragendes
Erfolgspotential. Technologische
Durchbriiche werden nicht ausschliess-
lich durch die Branchengréssten er-
zielt, sondern oft durch die «Zweiten»
oder noch kleinere Unternehmungen.
Beispiele aus dem letzten Jahrzehnt
sind etwa in der Kopiermaschinenin-
dustrie (Savin und spiter Minolta als
Innovatoren), im Reisegeschift (Im-
holz als Wegbereiter der telefonischen
Stidteflugvermittlung) und in der Che-
mie (Steinfels als Pionier auf dem Ge-
biet der phosphatfreien Waschmittel)
zu finden.

Zur Kategorie «Produktentwick-
lung» zidhlt grundsitzlich auch das
Vordringen in vollig neue Produktbe-
reiche. Diese Variante ist dann fehl am
Platze, wenn nicht ein klar erkennbares
Kundenbediirfnis mit den neuen
Marktleistungen besser abgedeckt wird
als durch die relevanten Wettbewerber
bzw. durch das bisherige eigene Sorti-

ment. Ein Symptom fiir solche Fehlent-
wicklungen ist oft der Ruf nach Sorti-

 mentsausweitung mit der Begriindung,

es gelte riickldufige Umsitze zu kom-
pensieren. '

e Sich wandelnde oder neue

Kundenprobleme und Mirkte

Aus sich wandelnden Werthaltungen
sowie verinderten gesellschaftlichen
oder individuellen Verhaltensweisen
ergeben sich auch Anderungen hin-
sichtlich der Kundenproblemeund ins-
besondere der Konsumgewohnheiten.
Damit entstehen oft vollig neue Kun-

'd'engruppen und Verwendungsarten,

Auch andere Absatzkanile werden
vielfach relevant. .

In vielen Fillen manifestieren sich
die Verinderungen in Form einer suk-
zessiven Differenzierung urspriinglich
homogener Mirkte, aus denen sich im
Laufe der Zeit mehr oder weniger spe-
zialisierte Teilmairkte abspalten.

Ein gutes Beispiel ist die Verpfle-
gungsbranche, in welcher die Moven-

_ pick-Unternehmungen durch ihre, auf

neue Problemkonfigurationen zuge-
schnittenen, Konzepte mit mehreren
zeitlichen und inhaltlichen Abstufun-
gen fithrende Marktpositionen errun-
gen und ausgebaut haben (Stufen: M6-
venpick-Restaurants, Silberkugel, Cin-
dy, Caves-Md&venpick).
Moglichkeiten, die Geschifte in zu-
kunftstrichtige Auslandmdrkte auszu-
dehnen, werden heute durch viele mit-
teleuropdische Unternehmungen ge-
sucht und erfolgreich genutzt. Dies gilt
nicht .nur fiir High-Technology-Indu-
strien. Ein Beispiel fiir die Tendenz
zum Arrangement auf den angestamm-
ten Mirkten und zur Ausdehnung auf
neue Mirkte ist der Schweizer Banken-
sektor, in dem heute rund zwei Drittel
des Ertrages aus bilanzindifferentem

Leistungen/
Problem-
losungen
. Bisherige Verwandte Neue
Markte/ :
Kunden-
probleme
Bisherige M?rktdurch— Prodgkt—
dringung entwickiung
Partielle
Y/
erwandte Diversifikation
Markt- Reine
Neue entwicklung Diversifikation
28

Abb.2 Matrix der Produkt/Markt-Strategien [7]
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und internationalem Geschift stam-
men. Diese vermehrt internationale
Ausrichtung darf jedoch den Blick auf
die sich auch im Inland ergebenden
Chancen nicht verschleiern. Als we-
sentlicher Bestimmungsfaktor solcher
Chancen seien vor allem die sich voll-

zichenden demographischen Struktur-

verschiebungen genannt, etwa die
wachsenden Anteile der Senioren, be-
rufstitigen Frauen, Nicht-Erwerbstéti-
gen usw.

e Partielle und reine

Diversifikationen

Es handelt sich hierbei um Strategien,
die mit einem Abweichen vom ur-
spriinglichen Geschiftsgegenstand ver-
bunden sind. Die Quote von Fehlschii-
gen echter Diversifikationen ist erfah-
rungsgemiss enorm hoch. '

Die augenscheinlichen Griinde kén-
nen vielfiltig sein. Meistens spielt je-
doch die Tatsache eine fundamentale
Rolle, dass mit dem Kauf einer Firma
oder dem Engagement einiger fahiger
Manager noch lange nicht die komple-
xe Gesamtheit von produkt/marktspe-
zifischen Know-how-Elementen er-
worben ist, auf welcher eine erfolgrei-
che Strategie basiert.

Erfolgreiche Beispiele sind naturge-
miss leichter auf dem -Gebiet der par-
tiellen als auf dem Gebiet der reinen
Diversifikation zu finden, man denke
an den Einstieg einiger Versicherungs-
unternehmungen in die Vermdgensver-
waltung, an das Engagement von Luft-
fahrtgesellschaftn im Immobilienge-
schiift, im Catering und in der Hotel-
branche.

Vierte Moglichkeit: Die
Spielregeln neu definieren

Mit Spielregeln sind hier geschiftsspe-
zifische Vérhaltensnormen angespro-
chen, an denen sich die Marktpartner
orientieren. Es geht in diesem Zusam-
menhang weniger um geschriebene
Rechtsnormen oder Vertrige als um
Gewohnheiten, Usanzen, Briuche,
welche die Struktur des Geschiftssy-
stems und den Modus der Geschiftsab-
wicklung bestimmen.

-Die Verdnderung von Spielregeln
hangt sehr eng vor allem mit den ersten
beiden dargestellten Varianten der
Umstrukturierung des Spielfeldes zu-
sammen.

Das Stichwort Innovation wird hdu-
fig nur mit einer Verdnderung eines
Produktes, Rohstoffes, Verfahrens
oder Konstruktionsprinzips in Verbin-

...inden einzelnen
Geschiftsfeldern, nicht
aus denn Umsatzgrdéssen
der Unternehmung als

Ganzes.’,

dung gebracht. Diejenigen Innovatio-
nen, welche Marktstrukturen und ins-
besondere relative Wettbewerbsposi-
tionen substantiell beeinflussen, sind
jedoch.in der Regel anderer Natur: Sie
umfassen eine gleichzeitige Veridnde-
rung mehrerer oder aller Komponen-
ten des Geschiftssystems und ihres Zu-
sammenspiels [8].

Eine solche Innovation kann z B.
auf einem neuen Produkt beruhen, das
mit einer neuen Technologie hergestellt
und iiber andere Absatzwege vermark-
tet wird als das bisherige. Dies fiihrt
vielfach dazu, dass auch neue An-
wendergruppen mit ihren spezifischen
Anwenderproblemen als eigensténdige
Segmente erkenntlich und erschliess-
bar werden.

Als aktuelles Beispiel sei nochmals
die Firma IBM erwihnt, die im Markt
fir Personal-Computer sehr schnell
nach ihrem Eintritt im August 1981 den

_zweitgrossten Marktanteil errang und

1983 sogar die Firma Apple als Markt-
fihrer abloste.

Zweifellos hingt diese Entwicklung’
mit der gesamthaften Stirke des Gigan-

ten zusammen. Die Rasanz seines Vor-
dringens beruht jedoch auf der sub-
stantiellen Verinderung des Spiels,
welche IBM, bei.mehreren Komponen-
ten des Geschiftssystems ansetzend,
initiierie:

1. Produkt: Angeboten wurde ein
Personal-Computer, der vor allem in
bezug auf seine grosse Ausbaufihigkeit
und den damals noch seltenen 16-Bit-
Mikroprozessor eine Neuheit war.

2. Technologie: Im Gegensatz zum
langjahrigen Prinzip der Firma IBM,
alle Komponenten selbst herzustellen,
wurde das Gerit aus zugekauften tech-
nologischen Teilldsungen (Chips von
Intel, Bildschirme aus Taiwan, Druk-
ker aus Japan) gebaut, mit Hilfe eines
hochgradig rationellen Fertigungsver-
fahrens.
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3. Absatzwege: IBM brach auch mit
ihrer Tradition, nur iiber eigene Ver-
tricbsgesellschaften zu verkaufen. Der
Personal-Computer wird iiber Fachge-
schifte, Warenhiuser und Selbstbedie-
nungsldden (C & C) abgesetzt. '

4. Kundengruppen: Zielmirkte - sind
Kleinunternehmungen,  Grossunter-
nehmungen, Schulen, "Freiberufliche
und Private. Marktsegmente, fiir die
der Computereinsatz relativ neuartig
ist, z. B. Arzte, Juristen und Studenten,
werden mit spezifischen Argumenta-
tionen bearbeitet. .

5. Anwenderproblem: Eine Anpas-
sung der Hardware an die besonderen
Bediirfnisse der angesprochenen Kun-
dengruppen ist aufgrund des modula-
ren, ausbaufihigen Konzeptes grund-
sitzlich moglich. Durch die Veroffent-
lichung der technischen Spezifikatio-
nen wurden andere Firmen friihzeitig
motiviert, kompatible Software herzu-

stellen, wodurch sich das Spektrum der

anwenderspezifischen . Problemlo-
sungsfahigkeiten dieses Personal-Com-
puters erweitert. :

Wie sich eine «Nummer 2»
besser positioniert

Unm sich im Kommunikations-Uberan-
gebot unserer Zeit zurechtzufinden, ha-
ben die Konsumenten gelernt, Produk-
teund Firmennamen in ihrem Bewusst-
sein den Marktpositionen entspre-
chend hierarchisch zu klassieren [9].
Man kann sich dies so vorstellen, dass
sich - bildlich gesprochen - im Gehirn
des Konsumenten Leitern befinden,
eine je Produkt/Markt-System, mit

einem Markennamen auf jeder Stufe.’

Auf der obersten Stufe steht jeweils der
Marktfithrer, dahinter die Nummer 2
usw. Diese Leitern haben meist sehr
wenige Sprossen, insgesamt kaum je-
mals mehr als sieben.

Das Uberholen auf einer solchen
Leiter ist, wenn man nicht eine neue
Leiter aufstellt, sehr schwierig, wie be-
reits gezeigt wurde. Vielfach ist es leich-
ter und auch empfehlenswerter, als
Nummer 2 die Leiter im Gefolge der
Nummer 1 relativ komfortabel zu er-
klimmen. In der Mehrzah! der Fille ist
es fiir die Nummer 2 ratsam, die An-
strengungen nicht aufwendigen und er-
folglosen Uberholmandvern zu wid-
men, sondern der Positionierung in
den Gehirnen der Verbraucher.

Die Praxis zeigt allerdings, dass auch
viele Marketingstrategien irrtimlich so
angelegt werden, als gibe es die Posi-
tion des Konkurrenten iiberhaupt
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nicht. Dabei liegt das Erfolgsgeheimnis
fir manch eine Nummer 2 gerade dar-
in, dass sie es versteht, die eigene Posi-
tion im Verhilinis zur Position des
grosseren Wettbewerbers klar zu um-
reissen. Wahrscheinlich konnte die Fir-
ma Avis gerade deshalb so stark wer-
den, weil sie sich mit ihrer Offentlich-
keitsarbeit und Werbung durch Bezug-
nahme auf den Marktfithrer Hertz mit
dem Slogan «We try harder» im Be-
wausstsein der Konsumenten gleichsam
festgehakt hat. Die Firma Avis ist nicht
in erster Linie deshalb so erfolgreich,
weil sie sich mehr bemiiht, sondern
weil sie Hertz nicht attackiert.

Synthese: Die Bedeutung
selektiver Marktfiihrerschaft

Die Wunschvorstellung, in einer Bran-
che pauschal die Nummer 1 zu werden,
nimmt zwar heute in den K6pfen vieler
Top-Manager nach wie vor einen be-
deutenden Platz ein. Die strategische
Relevanz einer generellen Positionie-
rung als Nummer | wird allerdings
vielfach iiberschétzt, vor allem im
Dienstleistungssektor. So sind bei-
spielsweise die Schweizerische Bankge-
sellschaft, der Schweizerische Bankver-
ein und die Schweizerische Kreditan-
stalt der Bevolkerung als die drei Gros-
sen des Schweizer Bankwesens be-
kannt. Wer im Moment Grosster der
Branche ist, hat wenig Bedeutung, und
zwar sowohl was das Image als auch
was die relativen Kostenpositionen der
drei Konkurrenten anbelangt. Im iibri-
gen ist zu erwihnen, dass starke Stro-
mungen im Zeitgeist sich heute gegen
die grossen Dimensionen an sich rich-
ten. :

Vielfach ist festzustellen, dass die
grossten Unternehmungen nicht immer
die ertragsstirksten sind. Die Voraus-
setzungen fiir eine gehobene Ertrags-
kraft ergeben sich in erster Linie aus
starken Marktpositionen in den einzel-
nen Geschiftsfeldern, nicht aus den
.Umsatzgrossen der Unternehmung als
Ganzes. Es gibt eindriickliche Fille, in
denen aus einer qualitativen Orientie-
rung dber den Weg einer Umsatz-
schrumpfung verlustbringende Unter-
nehmungen in ertragsstarkere transfor-
miert wurden. So schildert etwa Gal-
weiler[10] das Beispiel einer Unterneh-
mung, in welcher mittels einer Umsatz-
schrumpfung um rund 35% aufgrund
einer strategischen Markisegmentie-
rung
- ein vorher bei fast 100% Auslastung

liegender Break Even Point auf
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einen Auslastungsgrad von etwa 55%
reduziert werden und damit

- die Ertragslage aus der Verlustzone
in eine dauerhafte Gewinnsituation
tibergefiihrt werden konnte.

Fiir den langfristigen Erfolg entschei-

dend ist also nicht die gesamithafie
Grdsse der Unternehmung bezogen auf
die Branche, sondern die Wertbewerbs-
stirke in den einzelnen- Geschdfisfel-
dern, in denen es gilt, substantielle Er-
folgspotentiale aufzubauen und zu si-

chern. In einem solchen Geschiftsfeld

ldsst'es sich in der Regel auch als Num-
mer 2 gut leben.

Durch das Management der Erfolgs-
potentiale, welches die Kernaufgabe
strategischer Fiihrung ist, kdnnen nicht

nur auf der Ebene der Geschiftsfelder,
~sondern auch innerhalb des einzelnen

Geschiftsfeldes in bezug auf einzelne
Regionen oder Segmente, wie etwa
Kundengruppen, Absatzkanile usw.,
Schwerpunkte gesetzt werden. Unter
diesem Gesichtspunkt hat die Aussage,
auf Dauer seien nur Marktfiithrer - und
zwar als Nummer | oder Nummer 2 -
in voller Prosperitdt iiberlebensfahig
[11], ihre Berechtigung. Grundsétzlich
hat ja auch die kleinste Unternehmung
die Méglichkeit, in einem bestimmten
Teilmarkt fithrend zu sein. Allerdings
ist nicht jedes Segment gross und stabil
genug fiir den Aufbau einer dauerhaf-
ten Existenz. Ausserdem darf in diesem
Zusammenhang nicht vergessen wer-
den, dass es eine wachsende Anzahl
Produkt/Markt-Systeme gibt, in denen
ein systeminhérenter Zwang zum Wett-
bewerb auf globaler Ebene [12] oder
zumindest innerhalb grosserer, geogra-
phisch oder kundenbediirfnisorientiert

" definierter Dimensionen, herrscht.

Darum muss man der Frage, wie der
relevante Markt zu definieren ist, ein
hohes Mass an Aufmerksamkeit und

Intelligenz widmen! 8

#
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Résumé

Le sujet Management straiégique a gagné large-
ment en considération ces derniéres années. 1l

convient toutefois de noter que la discussion s'est

presque uniquement limitée a deux sortes d'entre-
prises: d'une part aux «Grands» du marché et
d‘autre part aux petites entreprises dont la capacité
de survie se base sur la spécialisation et la stratégie
des «niches».

L'article s'occupe des questions: un «numéro 2» a-
1-il donc des possibilités siratégiques? Quel est la po-
tentialité de leur répertoire de comportement straté-
gique? Des réponses de forme différenciées sont
données a ces questions au moyen de phénoménes et
dexemples.

Summary

During the last few years. managemeni circles have

given more and more attention 1o the topic «strate-
gic managemenin. However. it musi be siated that

the discussion has been largely limited 10 two types’

of companies. On the one hand. the market leader
and on the other small-size enterprises. whase abili-
Iy to survive is dependent on specialization and
niche sirategies. This article considers the questions:
Has a «<number 2» really any strategic possibilities?
Which is its potential sirategic behaviour repertoire?
These question are answered in differentiated form
with the aid of ivpical phenomena and examples.
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