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Abb. 23: XPS-Branchenattraktivitit

Die funf Wettbewerbskrifte werden nacheinander diskutiert.

2.1 Potentielle neue Konkurrenten

Neue Konkurrenten schaffen in der Branche neue Kapazititen in den Bereichen For-
schung und Entwicklung, Produktion und Vertrieb. In der Konsequenz kann ein starker
Preisdruck entstehen. Die Kosten der etablierten Wettbewerber kdnnen sich erhdhen und
die Gewinne werden sinken. Die Gefahr eines Markteintritts hingt von den existierenden
Eintrittsbarrieren sowie von den absehbaren Reaktionen der etablierten Wettbewerber ab.
Sind die Barrieren hoch und/oder sind scharfe Gegenmallnahmen der etablierten Wett-
bewerber zu erwarten, so ist die Gefahr des Markteintritts gering (siche dazu Abb 24).
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Abb. 24: Markteintrittsbarrieren fiir neue Konkurrenten (Porter, 1999, S. 37 ff.)
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Etablierte Wettberber konnen bereits Kostensenkungspotentiale im Rahmen der men-
genbedingten (Economies of Scale) und erfahrungsbedingten Kostendegression sowie
der Marktmacht realisieren. Economies of Scale liegen vor, wenn bei steigender absolu-
ter Ausbringungsmenge die Stiickkosten eines Produktes sinken. Dieser Effekt wird
durch die Verteilung der Fixkosten auf mehr Mengeneinheiten erzielt. Bei der erfah-
rungsbedingten Kostendegression steigen mit wachsender absoluter Ausbringungsmenge
die gesammelten Erfahrungen, die ebenfalls kostensenkend wirken. Erfahrensbedingte
Kostendegressionen konnen nahezu in jedem Bereich eines Unternehmens vorliegen:
Produktion, Einkauf, Forschung und Entwicklung, Marketing, Vertrieb und Service. Die
Marktmacht etablierter Wettbewerber fiihrt zu groeren Einkaufsmengen, die Kosten-
vorteile bei den Materialkosten nach sich ziehen (Buzzell/Gale, 1989, S. 67).
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Abb. 25: Das Erfahrenkurvenkonzept bei logarithmisch eingeteilten Ordinaten

Im Folgenden wird auf das Erfahrungskurvenkonzept (siche Abb. 25) eingegangen,
das den Economies-of-Scale-Effekt indirekt mit einschlieBt. Der Erfahrungskurveneftekt
ist empirisch durch die BOSTON CONSULTING GROUP festgestellt worden und
besagt, dass die Kosten ohne Materialkosten in einer konstanten Quote um 20 - 30 % sin-
ken, wenn sich im Zeitablauf die kumulierte Produktionsmenge verdoppelt. Die Unter-
suchungsergebnisse beziehen sich dabei auf den Industriezweig als Ganzes, wie auch auf
das einzelne Herstellerunternehmen. Erfahrungskurven beschreiben allerdings lediglich
das Kostensenkungspotential. Deren Ausschdpfung hdngt vom jeweiligen Management
ab (Becker, 2001, S. 422 f.). Durch Kenntnis der Erfahrungskurve ist eine langfristige
Prognose der eigenen Kostenentwicklung sowie die der Konkurrenten moglich. Dadurch
wird die Planung einer mittel- bis langfristigen Preisfestsetzung fiir die Produkte erleich-
tert (siche Abb. 26).
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Abb. 26: Verwendung des Erfahrungskurvenkonzepts in der Preispolitik (in Anlehnung an Homburg/
Krohmer, 2003, S. 362)

Kostensenkungspotentiale konnen neue Konkurrenten vom Markteintritt absehen lassen.
Andererseits konnen sie Neuanbieter dazu veranlassen, mit hohem Produktionsvolumen
in den Markt einzusteigen und dabei das Risiko harter Vergeltungsmafinahmen durch eta-
blierte Anbieter einzugehen. Eventuell konnen Neueinsteiger aber einen Kostenvorteil
gegeniiber etablierten Konkurrenten aufgrund der Verwendung einer neuen Produktions-
technologie mit neuer Erfahrungskurve erzielen. Als weitere Alternative ist der Marktein-
tritt mit niedrigerem Produktionsvolumen zu nennen. Dieses Vorgehen entspricht einer
Nischenstrategie, wodurch ein Kostennachteil akzeptiert wird. SchlieBlich kann ein
neuer Anbieter auch einen etablierten Konkurrenten autkaufen, um in den Markt einzu-
treten.

Fiir etablierte Anbieter existieren Grenzen bei den Kostendegressionseffekten. So konnen
jingere Unternehmen von den Fehlern der Pioniere lernen oder Know-How-Tréger der
Konkurrenz abwerben. Ebenfalls ist der Kauf modernster Produktionsanlagen durch neue
Konkurrenten moglich.
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Etablierte Unternehmen konnen bereits iiber eine hohe Marken- und Lieferantentreue
verfiigen. Neue Konkurrenten miissen erhebliche Mittel aufwenden, um bestehende
Kéuferloyalitdten zu iiberwinden. Z.B. miissen erhebliche Werbeinvestitionen in den
Aufbau eines Markennamens getitigt werden. Neue Konkurrenten haben somit einen
hohen Kapitalbedarf fiir Werbung, Forschung und Entwicklung, Vertrieb/Marketing,
Produktion, Lager, Kundenkredite etc.

Umstellungskosten sind einmalige Kosten fiir einen Abnehmer, der vom Produkt eines
Lieferanten zu dem eines anderen wechselt, z.B. Umschulungskosten fiir Mitarbeiter,
Kosten fiir neue Zusatzgerite, Kosten und Zeit fiir Testlaufe mit den Produkten des neuen
Lieferanten. Liegen hohe Umstellungskosten bei den Abnehmern vor, miissen neue An-
bieter wesentlich niedrigere Preise oder bessere Leistungen anbieten, um eine Geschifts-
beziehung aufbauen zu konnen.

Der Zugang zu Vertriebskaniilen kann vor allem im Konsumgiiterbereich durch die eta-
blierten Wettbewerber eingeschrankt sein. Um einen Regalplatz im Handel zu bekom-
men, miissen neue Konkurrenten wesentlich niedrigere Preise anbieten und/oder zusitz-
liche Handelsfunktionen iibernehmen. Diesem Nachfragedruck kann durch die
Schaffung vollig neuer Vertriebskanile durch den neuen Konkurrenten ausgewichen wer-
den, z.B. durch Einrichtung eines Online-Vertriebs.

Grofienunabhiingige Kostennachteile fiir Neuanbieter konnen z.B. im Patentschutz fiir
Produkttechnologien oder im nichtvorhandenen, kostengiinstigen Zugang zu Rohstoffen
bestehen.

Aus Sicht der potentiellen Wettbewerber kdnnen staatliche Restriktionen auch Ein-
trittsbarrieren darstellen. Zu nennen sind hier Hochstgrenzen flir Luft- und Wasserver-
schmutzung, Sicherheitsvorschriften fiir die Produktion, lange Genehmigungsverfahren
fiir neue Produktionsanlagen oder auch Testnormen fiir gesundheitsrelevante Produkte.

Die Markteintrittsbarriere ,,Erwartete Vergeltung* thematisiert die Bedingungen, die
eine hohe Vergeltungswahrscheinlichkeit erkennen lassen. Harte Vergeltungsmafinahmen
gegen frither Eintretende sowie das Vorhandensein umfangreicher Mittel zur Vergeltung,
z.B. iiberschiissige Liquiditdt, unausgelastete Produktionskapazitéiten, signalisieren eine
hohe Vergeltungswahrscheinlichkeit und schrecken somit vor dem Markteintritt ab.

Um neue Wettbewerber von einem Markteintritt abzuhalten, sollten etablierte Anbicter
die oben genannten Eintrittsbarrieren erhdhen.

2.2 Wettbewerber in der Branche

Die Rivalitidt unter den etablierten Konkurrenten kann sich in Form von Taktiken wie
Preiswettbewerb, Werbeschlachten, Einfithrung neuer Produkte oder verbesserte Service-

oder Garantieleistungen ausdriicken. Das Ergebnis einer Reihe zusammenwirkender
Faktoren fiihrt zu intensiver Rivalitét (siche dazu Abb. 27):
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