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IV. Fallstudien zur Umsetzung Strategischer
Erfolgspotentiale in typischen Konsum-
guterbranchen

Entsprechend dem in Abschnitt 1.2 erlduterten explorativen Forschungsprozell werden
zur Analyse der empirischen Ergebnisse theoriegeleitete Fragen an die Realitédt gestellt.
Hierbei wird nicht der Versuch unternommen, die bisher erarbeiteten theoretischen Er-
kenntnisse im Sinne eines Theorietests zu iiberpriifen. Statt dessen werden durch die
systematische Betrachtung der Realitit neue Einsichten gewonnen, die die weitere
Theoriebildung vorantreiben sollen. Das in den Kapiteln zwei und drei erarbeitete theo-
retische Vorverstdindnis und die in diesem Kapitel dargestellten empirischen Ergebnisse
bilden die Grundlage zur theoretischen Erkldrung und praktischen Gestaltung der Um-

setzung Strategischer Erfolgspotentiale in dauerhafte Wettbewerbsvorteile.

1. Uberblick

Angesichts der Erkenntnisse, dal die strategischen Entscheidungen zur Umsetzung
Strategischer Erfolgspotentiale auf Geschiftsfeldebene anzusiedeln sind, erfolgt die
Analyse auf dieser strategischen Planungsebene. Insgesamt werden acht strategische
Geschiftsfelder in drei verschiedenen Branchen betrachtet®’. Hierbei wird versucht, die
im theoretischen Vorverstindnis erarbeiteten Modellkomponenten sowie deren Zu-
sammenhénge zu identifizieren, zu beschreiben (Was? und Wie?) und zu erkléren

(Warum?).

Abbildung 32 gibt einen Uberblick iiber die betrachteten Modellkomponenten und die

jeweiligen Fragestellungen.

276 ff. und KRYSTEK/MULLER-STEWENS 1990, S. 337 ff..
% In allen acht Fillen werden von den betreffenden Unternehmen die strategischen Geschiftsfelder
mit Marken gleichgesetzt. Die Begriffe Branche und Markt werden synonym verwendet.
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Abbildung 32: Gegenstand der empirischen Fallforschung

Warum?
Wie?
Ressourcen ) Wettbewerbs-
Situation und Marketing- vorteile
Fahigkeiten strategie und Erfolg
Was?

Die Analyse der empirischen Ergebnisse erfolgt auf zwei Ebenen®”:

1.

Die erste Ebene betrifft die Analyse jedes einzelnen Falls, die sog. Intra-Fall-
analyse. Hier wird jeder Fall als alleinstehende Einheit betrachtet. Die Analyse basiert

auf detaillierten Berichten.

Auf der zweiten Analyseebene, der sog. Inter-Fallanalyse, werden die Fille zu
Gruppen zusammengefalit. Mittels theoretisch abgeleiteter Erklarungsmuster aus den

Einzelfillen werden nun Gruppengemeinsamkeiten sowie -unterschiede untersucht.

Handlungsleitend fiir beide Analyseebenen sind jeweils Fragenkataloge, die aus dem

theoretischen Vorverstindnis abgeleitet worden sind.

ad 1) Die acht Fille werden nach Branchen gegliedert. Die jeweils die Intra-Fallana-

lysen einleitenden Branchendarstellungen konzentrieren sich vornehmlich auf die
Situation im Absatzmarkt und beschreiben somit den situationsspezifischen Kontext
fiir die betreffenden Unternehmen. Danach erfolgt unter der Uberschrift "Bericht"
eine beschreibende Darstellung der Ressourcen und Fihigkeiten, der verfolgten
Marktbearbeitung und deren Erfolg. Dieser deskriptive Teil basiert vorwiegend auf
Interviews mit den Managern der betreffenden Unternehmen. Die Darstellungen
enden mit der Analyse der empirischen Ergebnisse. In Abbildung 33 ist der Fragen-

katalog zur Strukturierung der Intra-Fallanalyse dargestellt.

%! Eine ausfiihrliche Beschreibung der Datenanalyse befindet sich in Abschnitt 1.2.2.3.4.
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Abbildung 33: Fragenkatalog Intra-Fallanalyse

Beschreibender Fragenkomplex - Was und Wie?:

Wie stellt sich die spezifische Marktsituation dar?

Welche Ressourcen und Fahigkeiten sind aus Managementperspektive fiir den
Erfolg entscheidend?

Sind diese Ressourcen und Fahigkeiten Strategische Erfolgspotentiale?

Mittels welcher Marketingstrategie wird versucht, die unternehmenseigenen
Ressourcen und Fahigkeiten bzw. Strategischen Erfolgspotentiale umzusetzen?

Welcher Erfolgsfaktor wird angestrebt?

Besteht bezogen auf den angestrebten Erfolgsfaktor ein dauerhafter
Wettbewerbsvorteil?

Erklarender Fragenkomplex - Warum?:

Kénnen vor dem Hintergrund der spezifischen Marktsituation aufgrund der
Ressourcen und Fahigkeiten bzw. Strategischen Erfolgspotentiale das
strategische Verhalten und der Erfolg bzw. MiRRerfolg erklart werden oder
existieren alternative Erklarungsmuster?

ad 2) Im AnschluBl an die Einzelfalldarstellungen werden im Rahmen der Inter-Fall-
analyse die Fille einer Branche tabellarisch gegeniibergestellt und in Bezug auf ihre
Gemeinsamkeiten und Unterschiede analysiert. Diese Vorgehensweise erlaubt es,
die externen Einflullfaktoren, die auf die betrachteten Unternehmen einwirken, als
relativ gleich anzusehen. Dadurch kann sich die Analyse vor allem auf die Strate-
gischen Erfolgspotentiale sowie die verfolgte Marketingstrategie und das Ergebnis

konzentrieren. Abbildung 34 beinhaltet den Fragenkatalog zur Strukturierung der

Inter-Fallanalyse.

Abbildung 34: Fragenkatalog zur Strukturierung der Inter-Fallanalyse

Unterscheiden sich erfolgreiche versus weniger erfolgreiche strategische
Geschaftsfelder in bezug auf ihre Strategischen Erfolgspotentiale innerhalb einer

Branche?

Beschreibt dasselbe Erklarungsmuster den Erfolg und den MiRRerfolg der strate-
gischen Geschaftsfelder innerhalb einer Branche oder existieren alternative Erkla-
rungsmuster?

AbschlieBend werden die empirischen Ergebnisse fiir die weitere Arbeit zusammenge-

faft.
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2. Branche: Bier

2.1 Der Biermarkt

Der deutsche Biermarkt stagniert. 1996 existierten in Deutschland 1243 Brauereien,
davon ca. 800 mit einer Kapazitit unter 50.000 1 pro Jahr. Die Zahlen verdeutlichen die
atomistische Struktur des Marktes, der in viele lokale und regionale Mérkte zersplittert
ist, auf denen ca. 5000 Produkte angeboten werden. Insgesamt ist der Markt mit seiner
groflen Zahl von Anbietern und Produkten mittelstdndisch geprdgt. Dennoch steigt der
Konzentrationsdruck innerhalb der Branche. Hierfiir sind unterschiedliche Faktoren

verantwortlich. Abbildung 35 gibt einen ersten Uberblick.

Abbildung 35: Entwicklungen im deutschen Biermarkt

zunehmend preisaggressiver
Wettbewerb im LEH

stagnierende Gastronomie-
umséatze

stagnierender Pro-Kopf-Verbrauch
anhaltende Uberkapazitaten

Biermarkt

Polarisierung des Markts:
Wachstum im Billig- und

Premiumsegment

Pl
Wachstum des
Dosenabsatzes

Der Biermarkt kann grundsétzlich in die Segmente Billig-, Konsum- und Premium-
marken eingeteilt werden. Die Konsumenten wahlen bewullt zwischen Premium- oder
Billigmarken. Die klassische Sortimentsbrauerei mit Konsumbieren in den mittleren
Preislagen gerdt durch diese Polarisierung unter Druck. MengenméBig stagniert die
Nachfrage bei gleichzeitig anhaltenden Uberkapazititen von ca. 25%. Der dadurch aus-

geloste Verdringungswettbewerb wird zunehmend iiber den Preis ausgetragen.
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Des weiteren wird die Branche durch die Marktprobleme der Absatzmittler und deren

Wettbewerb untereinander stark beeinfluft:

e Auf Seiten der Gastronomie verschlechtert sich die Marktsituation aufgrund der
allgemeinen konjunkturellen Lage: Die Konsumenten zeigen in ihrem Freizeitver-
halten eine abnehmende Konsumbereitschaft. Gleichzeitig verdndern sich die Be-
diirfnisse und Erwartungen an die Gastronomie, so daf3 traditionelle Gaststitten mit

ihrem "veralteten" Angebot immer mehr unter Druck geraten.

e Im Lebensmitteleinzelhandel (LEH) wird ein zunehmend preisaggressiver Wettbe-
werb gefiihrt. Hierzu wird Bier vom LEH als preisliches "Lockangebot" genutzt,

wodurch der Preiswettbewerb zwangsldufig an die Brauereien weitergegeben wird.

Das Premiumpilssegment entwickelt sich zu Lasten der mittleren Preislagen weitaus
positiver als der Gesamtmarkt. Hier sind die Zuwéchse in den letzten Jahren vor allem
auf die Einfilhrung der Halbliter-Dose sowie Preissenkungen zuriickzufiihren. Derzeit
wird der Wettbewerb intensiv iiber markenbezogene Investitionen gefiihrt. Steigende
Budgets fiir Werbung und Sponsoring sind dafiir klare Anzeichen. Insgesamt kann die
Branche als wettbewerbsintensiv charakterisiert werden, wobei ein aggressiver Ver-
dringungswettbewerb zwischen den Premiummarken zum Untersuchungszeitpunkt

noch aussteht.

Der Grad der Produktdifferenzierung ist relativ gering. Bier ist aus qualitativer Sicht ein
homogenes Gut. Das deutsche Reinheitsgebot garantiert dem Konsumenten eine objek-
tive Mindestqualitit, so daBl es aus Konsumentensicht eigentlich keine "schlechten"
Biere gibt. Auf der psychologischen Ebene sind die Erwartungen und Bediirfnisse stark
differenziert. Hier bestehen fiir die Marken unterschiedliche Ansatzpunkte, um sich aus
Konsumentensicht erfolgreich abzugrenzen. Der emotionale Zusatznutzen ist somit von
entscheidender Bedeutung fiir den Markterfolg. Das Produktimage, als Ausdruck dieser
emotionalen Komponente des Angebots, kann demzufolge als wichtiger Erfolgsfaktor

eingestuft werden.

Weitere bedeutende Faktoren fiir den Erfolg sind der Bekanntheitsgrad, der Preis sowie
die Distribution. Wahrend einerseits liber das Image echte Markenpriferenzen aufge-

baut werden sollen, die zum Kauf fithren, kann andererseits die bloBe Aktualitit der
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Marke im "evoked set"®” des Konsumenten kaufentscheidend sein. Ahnlich verhilt es
sich mit dem Preis. Wenn sich der Konsument grundsétzlich fiir Premium- oder Billig-
marken entschieden hat, erfolgt oftmals die Kaufentscheidung iiber den relativ niedrig-

sten Preis am "point of sale" (POS).

Angesichts der o.g. Entwicklungen auf Seiten der Absatzmittler ist die Distribution ein
weiterer Erfolgsfaktor. Hierbei stehen einerseits die Geschiftsbeziechungen, d.h. die bei
den Absatzmittlern aufgebauten Préferenzen, andererseits die Konditionen und der Ser-

vice, die dem Absatzmittler geboten werden, im Vordergrund.

Neben diesen genannten Faktoren werden die Kosten der Angebotserstellung immer
wichtiger. Die steigenden Werbeaufwendungen und der vom Handel initiierte Preis-
druck fiihren jedoch zu einer zunehmenden Kostenorientierung der Brauereien, um den

Erfolg am Absatzmarkt abzusichern.

Abbildung 36 stellt die Erfolgsfaktoren im Biermarkt im Untersuchungszeitraum im

Uberblick dar.

Abbildung 36: Erfolgsfaktoren im Biermarkt

Erfolgsfaktoren Wettbewerbsstandard

Die aufgefiihrten Erfolgsfaktoren bieten fiir ein Unternehmen Ansatzpunkte, sich dauer-
haft positiv vom Wettbewerb abzugrenzen. Es stellt sich jedoch die Frage, inwieweit der

Wettbewerb bestimmte Erfolgsfaktoren im Markt bereits erfolgreich besetzt hat.

62 Unter "evoked set" versteht man die von den Konsumenten spontan und fiir den Kauf relevant
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Im Premiumpilssegment setzen alle Marken mehr oder weniger auf den Erfolgsfaktor
Image, wobei die inhaltlichen Ausgestaltungen sich stark unterscheiden. Da der Ver-
drangungswettbewerb in diesem Segment bisher nur begrenzt vorhanden ist, kann sich
die gesamte Premiummarken-Gruppe gegeniiber den Konsum- und Billigmarken tiber
den Erfolgsfaktor Image differenzieren. Aufgrund der relativ unterschiedlichen Konsu-
mentenerwartungen im emotionalen Bereich konnen im Premiumsegment mehrere ver-
schiedene Profilierungsansitze erfolgreich nebeneinander bestehen. Somit profilieren
sich die Premiummarken im Gesamtmarkt einheitlich iiber den Erfolgsfaktor Image,
jedoch innerhalb des Premiumsegments unterschiedlich {iber verschiedene inhaltliche

Aussagen.

Tabelle 12 gibt einen Uberblick iiber die groften Premiummarken und deren Profi-

lierung im Untersuchungszeitraum.

Tabelle 12: Premiummarken und ihre Profilierung

Marke Profil

"Das einzig wahre Warsteiner"
Warsteiner e Nummer-Eins-Positionierung mit Anspruch auf Einzigartigkeit, die
keine Alternative zulafit

"Eine Perle der Natur"
Krombacher e Natur als prdgende Imagedimension, getragen durch die Verwendung
von Felsquellwasser

_ "Ein besonderes unter den Besten"
Bitburger e Hervorhebung als Premiumpils mit besonderem Charakter, wobei das
Besondere inhaltlich nicht ausgefiihrt wird

"Wir fihren Gutes im Schilde"
Veltins e Markenauftritt mit der Gastronomie im Mittelpunkt, Gastfreundschaft,
Geselligkeit, "Zu-Hause-Sein" als tragende Dimensionen

"Friesisch herb"
e Verbindung von Herkunftsregion mit herbem Geschmack. Eindeutige

Jever Ausrichtung auf den herben Biercharakter ohne Kompromisse. "Wie
das Land, so das Jever."
Beck’s Spitzenpilsener von Welt

e Ausrichtung auf den internationalen Charakter der Marke

"Heute ein Kénig"

Konig-Pilsener e Konzentration auf Gliicksmomente im Leben

erinnerte Alternativenmenge von Produkten (vgl. Trommsdorff 1989, S. 79).
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2.2 Fall 1: Die uberdurchschnittlich erfolgreiche Premiummarke A

Das Unternehmen wurde zu Beginn des 19. Jahrhunderts gegriindet und befindet sich
seitdem in der siebten Generation in Familienbesitz. Grundsitzlich zeichnet sich das
Unternehmen und die von ihm gefiihrte Premiummarke durch ein konstantes und lang
anhaltendes Wachstum aus. Absitze, Umsétze und Marktanteile sowie Mitarbeiterzah-
len entwickeln sich seit den 80er Jahren positiv. Dementsprechend produziert die Braue-
rei konstant an ihrer Kapazititsgrenze und ist somit nicht von dem Uberkapazititenpro-

blem der Branche betroffen.

Das Unternehmen zeigt sich einerseits traditionell, konservativ und bodensténdig, ande-
rerseits modern, innovativ und aufgeschlossen. Die Brauerei sucht bewuB3t die Gratwan-
derung zwischen Tradition und Moderne. Ein wichtiger Faktor ist hierbei, dafl die
Brauerei ein Familienunternehmen ist. Die Prasenz der Eignerfamilie gilt als wichtiger
Identifikationsfaktor fiir die Mitarbeiter. Die offene und aufgeschlossene Unterneh-
menskultur duflert sich auch in den "hemdsarmeligen" und einfachen Kommunikations-

strukturen mit stark informellem Charakter.

2.2.1 Bericht

2.2.1.1 Ressourcen und Fahigkeiten

Das Management beurteilt das Marketing und den Vertrieb als die strategisch relevanten
Funktionsbereiche. Hier befinden sich die Differenzierungspotentiale gegeniiber dem

Wettbewerb und die entscheidenden Griinde fiir den bisherigen Erfolg.

Die als strategisch wertvoll eingestuften Ressourcen im Marketing zeichnen sich durch
ihre Intangibilitit aus. Es sind dies das Markenimage sowie der Bekanntheitsgrad des
Slogans. Diese Ressourcen werden aufgrund ihrer hohen Spezifitit als fiir den Wettbe-
werb nicht verfiigbar bzw. nicht imitierbar eingestuft. Es wird jedoch eine Substitu-

tionsgefahr gesehen, die von anderen Premiumwettbewerbern ausgehen kann.

Das verwendete Marketingbudget entspricht dem Wettbewerbsniveau im Premiumseg-
ment und spiegelt die notwendigen Aufwendungen einer nationalen Premiummarke
wider. Im Vergleich zu regional orientierten Konsummarken ist es jedoch deutlich ho-

her.
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Die zentralen Féhigkeiten sind sowohl personengebunden wie auch organisationaler
Natur. Der kreativen Stiirke bei der Ausgestaltung des Marketingmix wird eine bedeu-
tende Rolle fiir den Erfolg beigemessen. Da die Kreativitdt stark personengebunden ist,
wird sie auch als schwer artikulierbar eingestuft. Grundsitzlich besteht jedoch die Mog-
lichkeit, da3 die jeweiligen Wissenstridger ohne groBeren Aufwand zum Wettbewerb
wechseln und dort voraussichtlich im gleichen Mal3e zum Erfolg beitragen konnen. Zum
Schutz vor dem Verlust des personengebundenen Know-hows wird versucht, dieses
mittels integrierter Planungs- und Berichtsinstrumente fiir die Organisation und damit
fiir andere Organisationsmitglieder zu explizieren und somit als organisationales Know-

how im Unternehmen zu erhalten.

Unabhéngig von dem personengebundenen Know-how ist durch die lange und konse-
quente Marktorientierung ein etabliertes, personenungebundenes Marketing-Know-how
entstanden, das durch eine kontinuierliche Marktforschung vergroBert wird. Insgesamt
wird davon ausgegangen, dal die anderen erfolgreichen Wettbewerber im Pre-
miumsegment ein dhnliches Know-how im Marketing aufweisen. Demzufolge ist hier-

durch die Schutzeigenschaft der begrenzten Verfiigbarkeit nicht erfiillt.

Der Bereich Vertrieb ist durch die Aufendienstmitarbeiter (ADM) im regionalen Ver-
trieb und die Key-Account-Manager™ geprigt. Deren Fihigkeiten sind es, welche die
ausgezeichneten Beziehungen zwischen der Brauerei und ihren Partnern am Ende der
Wertschopfungskette gestalten. Die Brauerei wird durch die qualifizierten ADM, die im
Bereich Gastronomie zum groflen Teil langjdhrige Berufserfahrungen und intensive
Beziehungen zu den jeweiligen Partnern aufgebaut haben, als kompetenter Partner ge-
sehen. Neben den Fahigkeiten der Mitarbeiter wird das Unternehmensimage auf Seiten
der Absatzmittler und der Gastronomie als eine wichtige Ressource fiir den Erfolg der
Premiummarke beurteilt. Die organisationalen Féhigkeiten in der Abwicklung von Ge-
schiftstransaktionen und ein unternehmensspezifisches Vertriebsinformationssystem
unterstiitzen das Bild des zuverldssigen Partners. Dies sind Ergebnisse langfristiger
Vergangenheitsentwicklungen, die von den Wettbewerbern nur unter erheblichem Zeit-
aufwand nachvollzogen werden konnen. Demzufolge sind diese Ressourcen vor allem

fiir neue Wettbewerber im Premiumsegment nur begrenzt verfiigbar bzw. imitierbar.

53 Das Key-Account-Management ist eine kundenorientierte Vertriebsorganisation, bei der eine
organisatorische Zusammenfassung aller Beziehungen zu einzelnen Kunden (i.d.R. GrofSkunden, mit
denen ein Unternehmen einen betrdchtlichen Anteil seines Umsatz abwickelt) erfolgt (vgl. Zen-
tes/Ihrig 1994, S. 1203).
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Auch hier muf} allerdings einschridnkend festgestellt werden, dall andere etablierte Pre-
miumwettbewerber dhnliche gute Beziehungen zu Absatzmittlern und zur Gastronomie

aufgebaut haben.

Von besonderer Bedeutung wird des weiteren das Gastronomie-Know-how der Brauerei
gesehen, das sich nicht nur in finanzieller Unterstiitzung &duf3ert. Neben den finanziellen
Ressourcen in diesem Bereich ist die organisationale Fdhigkeit, den Gastronomen auch
betriebswirtschaftlich kompetente Problemlosungen zu bieten und diese umzusetzen,
von entscheidender Bedeutung. Eine eigens dafiir eingerichtete Serviceabteilung, die in
dieser Form bei anderen Premiumwettbewerbern nicht besteht, ist Ausdruck der Gastro-
nomiekompetenz. Es wird zwar davon ausgegangen, dafl andere Wettbewerber &hn-
liches Know-how im Bereich Gastronomie besitzen, dies aber nicht in gleicher Konse-

quenz umsetzen. Grundsitzlich wire dies aber flir die Wettbewerber moglich.
2212 Marketingstrategie und Erfolg

Die grundsatzstrategische Komponente kann wie folgt beschrieben werden:

e Die Brauerei versucht, durch eine differenzierte Marktbearbeitung des Premium-
segments Wettbewerbsvorteile bezogen auf die Erfolgsfaktoren Image und Distri-
bution aufzubauen bzw. zu erhalten. Die Imageprofilierung erfolgt iiber die Aussage

"Erfolg im Beruf und Leben".

e Gegeniiber den Wettbewerbern verhilt sich die Brauerei offensiv und gestaltet aktiv
die Wettbewerbsregeln innerhalb der Branche. Dies zeigt sich vor allem in dem in-

tensiven Einsatz innovativer Konzepte in der Kommunikation sowie im Vertrieb.

e Zur Prdsenzsicherung im Absatzkanal arbeitet man kooperativ mit dem LEH und

der Gastronomie zusammen.

Die grundsétzlichen strategischen Ausrichtungen spiegeln sich in den Schwerpunkt-
setzungen im Marketingmix wider. Die klassische Mediawerbung wird als zentrales
Instrument zur Differenzierung des eigenen Angebotes gegeniiber dem Wettbewerb
gesehen. Durch einen emotionalen Werbestil versucht man, fiir das eigene Angebot Pra-
ferenzen auf Seiten der Konsumenten aufzubauen. Des weiteren unterstiitzen das inten-

sive Sportsponsoring, das iiberdurchschnittliche Preisniveau sowie das Key-Account-
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Management und der regionale Vertrieb die angestrebte Profilierung. Als Standardin-

strument wird die Produktqualitit eingesetzt.

Insgesamt kann die Entwicklung der Premiummarke als dauerhaft iiberdurchschnittlich
erfolgreich im Vergleich zu anderen Premiummarken sowie zu Marken aus den anderen
Marktsegmenten beurteilt werden. Anzumerken ist, dal zwei bis drei weitere Kon-

kurrenten im Premiumsegment eine dhnlich positive Entwicklung vollzogen haben.

2.2.2 Analyse

Die differenzierten Nutzenerwartungen der Konsumenten werden vom Management als
Chance beurteilt, aus Konsumentensicht eine eigenstindige Position gegeniiber den
Wettbewerbsangeboten einzunehmen. Demzufolge werden als entscheidende Ressour-
cen und Fahigkeiten das Marketing-Know-how, das Markenimage, der zentrale Slogan
und die Kreativitdt in der Markenfiihrung zur Besetzung des Erfolgsfaktors Image ein-
gesetzt. Mit dem positiven Unternehmensimage bei den Vertriebspartnern sowie dem
kompetenten Vertrieb wird dariiber hinaus der Erfolgsfaktor Distribution angestrebt.
Insgesamt kann festgehalten werden, dall die Premiummarke A bezogen auf die ange-
strebten Erfolgsfaktoren einen Vorteil aus Kunden- und Absatzmittlersicht gegeniiber

dem Wettbewerb besitzt.

Die Einschidtzungen des Managements zeigen, dafl die Position der Premiummarke im
Wettbewerb auf Ressourcen und Féhigkeiten beruht, die nur z.T. ausreichende
Schutzeigenschaften aufweisen. Dennoch wird der Wettbewerbsvorteil zeitlich be-
trachtet bisher dauerhaft gehalten. Dies erklirt sich, wenn man die Wettbewerbsbestre-

bungen innerhalb der Branche in die Analyse mit einbezieht.

Derzeit agieren im deutschen Biermarkt mindestens drei strategische Gruppen: die
Billig-, Konsum- und Premiummarkenanbieter. Im Inter-Gruppenwettbewerb erfiillen
die Schutzeigenschaften der strategisch wertvollen Ressourcen und Fahigkeiten gegen-
iiber den Konsum- und Billigmarken der Wettbewerber die Funktion von Mobilitéts-
barrieren (vgl. Abschnitt 11.4.6). Im Intra-Gruppenwettbewerb sind die Schutzeigen-
schaften noch nicht gefordert, um die Dauerhaftigkeit des Wettbewerbsvorteils zu ge-

wahrleisten.

Angesichts der Marktanteilsgewinne des Premiumsegments zu Lasten der anderen

Segmente kann die lang anhaltende, tiberdurchschnittliche Entwicklung der Premium-
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marke A auf die iiberlegene Ressourcen/Féahigkeiten-Ausstattung im Inter-Gruppenver-
gleich zuriickgefiihrt werden. Ob der erreichte Wettbewerbsvorteil den Ausgleichsbe-
miithungen von anderen Premiumanbietern dauerhaft standhilt, kann nicht beurteilt wer-

den.

2.3 Fall 2: Die unterdurchschnittlich erfolgreiche Premiummarke B

Das Unternehmen wurde Mitte des 19. Jahrhunderts gegriindet und befindet sich seit-
dem in der fiinften Generation im Familienbesitz. Mitte der 60er Jahre dieses Jahrhun-
derts wurde das Bier der Brauerei zur ersten national beworbenen Marke. Hierdurch
iibernahm die Brauerei mit ihrer Marke eine Vorreiterstellung im Biermarkt und schuf
somit das Premiumsegment. Die 60er und 70er Jahre waren durch ein starkes Wachstum
(bezogen auf Absatz, Umsatz, Gewinn) gekennzeichnet, so dal die Premiummarke B

zum unumstrittenen Marktfihrer wurde.

In den 80er und 90er Jahren entwickelte sich die Premiummarke B im Gegensatz zu
anderen erfolgreichen Premiumwettbewerbern deutlich unterdurchschnittlich, wodurch
das Unternehmen in die Verlustzone kam. Heute nimmt die Premiummarke B eine Po-

sition im unteren Mittelfeld der Premiummarken ein.

Seit Anfang der 90er Jahre wird das Unternehmen von einem neuen Managementteam
gefiihrt. Durch intensiven Personalabbau und entsprechende Restrukturierung wurde die
Kostenstruktur verbessert. Gleichzeitig wurde eine Neuorientierung der Premiummarke

B vorgenommen. Seit 1994 bewegt sich das Unternehmen wieder in der Gewinnzone.

Die Unternehmenskultur hat sich mit dem Wechsel der Fiihrungsmannschaft gewandelt.
Wihrend die alte Kultur patriarchalisch geprigt war, nach aulen Arroganz ausstrahlte
und von den Mitarbeitern als "Angstkultur" wahrgenommen wurde, verlduft die Neu-
ausrichtung des Unternehmens in die entgegengesetzte Richtung. Zentrale Punkte der
angestrebten Kultur sind, die Brauerei solide und fiir seine Partner berechenbar zu
machen, Verantwortung zu delegieren, Mitarbeiter rechtzeitig in die Entscheidungspro-
zesse einzubeziehen, schnelle Entscheidungen zu treffen, flexibel zu agieren und hierar-

chielos zu kommunizieren.
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2.3.1 Bericht

2.3.11 Ressourcen und Fahigkeiten

Marketing und Vertrieb werden als die zentralen Funktionsbereiche im Unternechmen
eingestuft, wobei sich das Management in den letzten Jahren vornehmlich mit der Auf-

bau- und Ablauforganisation auseinandersetzen mufte.

Aufgrund der o.g. Entwicklungen wird die finanzielle Ressourcenausstattung im Ver-
gleich zu den erfolgreichen Premiumwettbewerbern als schwécher eingestuft. Nach
eigener Einschétzung ist das notwendige Marketing-Know-how vorhanden bzw. dem
der Wettbewerber ebenbiirtig. Allerdings fehlen die finanziellen Mittel zur Erzeugung
eines vergleichbaren Werbedrucks. Beispielsweise konnen mit dem Marketingbudget
nur die klassischen Kommunikationsinstrumente finanziert werden. Fiir Sponsoring —
ein im Premiumsegment hédufig verwendetes Zusatzinstrument — fehlen die Mittel. Die
Marke und ihr Image werden als die strategisch bedeutendsten Ressourcen bezeichnet,
wobei sie dennoch aufgrund ihrer historischen Entwicklung im Vergleich zu anderen
Premiummarken klare Defizite aufweisen. Insgesamt gilt das Markenimage als "etwas

verstaubt" und der Marke mangelt es aus Sicht der Konsumenten an Aktualitét.

Der Vertrieb ist im Vergleich zu erfolgreichen Premiumwettbewerbern numerisch klei-
ner ausgestattet. Durch ein seit Jahren praktiziertes Aus- und Weiterbildungsprogramm
wird die Qualifizierung der ADM als sehr hoch eingeschétzt, so daB3 hier keine Defizite
im Vergleich zum Wettbewerb gesehen werden. Die Beziehungen zu den Absatzmittlern
sind durch das Verhalten der Brauerei und ihrer Mitarbeiter aus der Zeit der Markt-
fithrerschaft geprigt. Die Versuche, die liberlegene Markstellung im Rahmen der Ver-
triebsbeziehungen zugunsten der Brauerei auszunutzen, fithrte dazu, daB3 die Brauerei
ein arrogantes Image bei den Absatzmittlern bekam. Insgesamt ist das Ansehen der

Premiummarke B auf Absatzmittlerseite dadurch bis heute noch geschwicht.
2.3.1.2 Marketingstrategie und Erfolg

Die Marketinggrundsatzstrategie fiir die Marke B kann wie folgt charakterisiert werden:

e Mit einer differenzierten Marktbearbeitung des Premiumsegments verfolgt die
Brauerei das Ziel, den Erfolgsfaktor Image zu beherrschen. Hierzu versucht man,

die Premiummarke B mit "Gliicksmomenten im Leben" emotional aufzuladen und
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somit flir den Konsumenten eine inhaltliche Differenzierung von Wettbewerbsange-
boten zu erzeugen. Die vorgenommene Umpositionierung der Marke soll den bishe-
rigen Markenkern erhalten und ihn gleichzeitig mit neuen Elementen auffiillen, um

somit die Zielgruppe insgesamt zu erweitern.

e Zur Erreichung dieser Position arbeitet die Brauerei mit brancheniiblichen Marke-
tinginstrumenten und paflt sich somit den geltenden Wettbewerbsregeln im Pre-
miumsegment an. Insgesamt ist das Verhalten gegeniiber den Wetthewerbern defen-

Siv.
e Zu den Absatzmittlern wird ein grundsitzlich kooperatives Verhiltnis angestrebt.

Die Schwerpunkte im Marketingmix liegen in der Kommunikationspolitik, verbunden
mit preispolitischen MafBnahmen, die durch den Vertrieb flankiert werden. Die
klassische Mediawerbung ist das zentrale Instrument zur Differenzierung vom Wettbe-
werb. Des weiteren ist der Preis bewul3t im unteren Bereich des Premiumsegments an-
gesiedelt, so dafl die Premiummarke B preiswerter ist als Wettbewerbsangebote. Hier-
durch soll eine zusétzliche Abgrenzung zu den Premiumwettbewerbern geschaffen wer-
den. Zur Unterstiitzung wird der Vertrieb mit seinem qualifizierten Key-Account-Ma-
nagement eingesetzt. Der Schwerpunkt liegt hierbei auf den Konditionen und weniger
auf einer konzeptionellen Beratung. Die Produktqualitdt ist das Standardinstrument im

Marketingmix.

Insgesamt kann die Entwicklung der Premiummarke als unterdurchschnittlich erfolg-
reich bewertet werden. Wihrend andere Premiummarken Wettbewerbsvorteile und
daraus resultierenden wirtschaftlichen Erfolg erzielen konnten, hat die Premiummarke B
ithren Wettbewerbsvorteil eingebiiit und somit erheblich Marktanteile verloren. Die
Premiummarke B befindet sich derzeit in einer Konsolidierungsphase, in der keine

weiteren Verluste, jedoch auch kein deutliches Wachstum zu verzeichnen sind.

2.3.2 Analyse

Um die derzeitige Marktposition und das Fehlen eines klaren Wettbewerbsvorteils zu
erkldren, mufl in die Betrachtung die Zeit der Marktfiihrerschaft und deren Verlust mit

einbezogen werden.
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Die Marktfiihrerschaft begriindete sich vor allem darauf, dal der damalige Inhaber die
Fihigkeit besaB, fiir die Warengruppe Bier den Markenartikelgedanken zu etablieren®.
Der Erfolg fiihrte jedoch dazu, daf3 sich vor allem die Absatzmittlerbeziehungen durch
die Arroganz und das Ausnutzen der {iberlegenen Marktstellung negativ entwickelten.
Des weiteren wurden in den 70er/80er Jahren bewulit Verbraucher mit hoherem Ein-
kommen angesprochen. In diesem Zusammenhang wurden Preissteigerungen vorge-
nommen, um das zunehmend elitdire Markenimage zu untermauern. Die Folge war je-
doch eine Ausgrenzung grofler Teile des bisherigen Kundenstamms anstatt einer Festi-

gung der Marktposition.

Zu diesem Zeitpunkt begannen die heute erfolgreichen Premiumwettbewerber, ihre
Marken ebenfalls mittels nationaler Fernsehwerbung erfolgreich im Markt zu etablieren.
Fiir die Konsumenten und Absatzmittler entstanden somit Substitutionsmdéglichkeiten,
die auch entsprechend genutzt wurden. Das Management reagierte jedoch nicht auf
diese Entwicklungen, sondern legte als Ausdruck des elitiren Markenimages den
Schwerpunkt auf die Produktqualitit. Die Konsequenzen waren mittelbindende Steige-
rungen der Produktqualitét, die fiir die Konsumenten keinen wahrnehmbaren Nutzen
brachten, sondern nur die Kostenposition des Unternehmens im Vergleich zum Wett-

bewerb verschlechterten.

Es kann festgehalten werden, da3 die Marke sowie das Marketing-Know-how des Ma-
nagements als Strategische Erfolgspotentiale den Erfolg begriindeten. Jedoch erodierten
die Schutzeigenschaften der Strategischen Erfolgspotentiale sowie dessen strategischer
Wert und somit der Wettbewerbsvorteil aufgrund von folgenden Fehlern des Manage-

ments:
e mangelhafte Einschiatzung der Ausgleichsbemiihungen der Marktherausforderer,
e unzureichende Pflege des Strategischen Erfolgspotentials und
e unangemessene Marketingstrategie mit elitdrer Positionierung.

Somit ist der Mif3erfolg auf einen Verlust des Strategischen Erfolgspotentials und eine

situationsinaddquate Marktbearbeitung bei gleichzeitigen Ausgleichsbemiihungen der

% Ein Markenartikel ist i.d.R. durch folgende Eigenschaften gekennzeichnet:

gleichbleibende Qualitét, durchgédngige Verwendung der Markierung, weitgehende Erhéltlichkeit,
weitgehende Konstanz in der Preispolitik und systematische Kommunikation der Marke (vgl.
Haedrich/Tomczak 1996, S. 43 f.).
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Wettbewerber zuriickzufiihren. Zusammenfassend zeigt die Analyse des Millerfolges,
dafl die dynamischen Zusammenhinge zwischen dem unternehmenseigenen Strategi-
schen Erfolgspotential, den externen Marktgegebenheiten, der Marktbearbeitung und

dem Wettbewerbsvorteil vom Management nicht ausreichend beriicksichtigt wurden.

Die heutige Marketingstrategie basiert weiterhin auf der Premiummarke, wobei diese
aufgrund ihrer Imageverluste und fehlenden Aktualitét nicht die gleiche Wirkung im
Absatzmarkt erzielt wie die Premiummarken der erfolgreichen Wettbewerber. Aufgrund
dessen kann die Abgrenzung gegeniiber anderen Premiumwettbewerbern nicht durch
das Markenimage erzielt, sondern mul3 durch preispolitische MaBBnahmen erzeugt wer-
den. Diese basieren jedoch nicht auf einem Kostenvorteil und kdénnen demnach vom
Wettbewerb leicht kopiert werden. Somit stellt sich die derzeitige Position der Pre-

miummarke aufgrund fehlender Strategischer Erfolgspotentiale als problematisch dar.

2.4 Fall 3: Die durchschnittlich erfolgreiche Marke C

Das Unternehmen wurde in der zweiten Hélfte des 19. Jahrhunderts gegriindet. Das Pils
der Brauerei wird seit der Jahrhundertwende unter der Marke C vertrieben. Die Brauerei
ist heute ein Tochterunternehmen eines der gro3ten deutschen Brauereikonzerne, wobei
die Entscheidungsautonomie beziiglich der Marke C im Unternehmen geblieben ist. Die
Kooperation im Konzern besteht vor allem in vertriebsseitiger und logistischer Unter-

stutzung.

Die Fiihrungsriege arbeitet seit 18 Jahren in der gleichen Konstellation. Durch diese
Kontinuitét hat sich eine starke Unternehmenskultur herausgebildet, die als "kollegiales

Miteinander" beschrieben wird.

241 Bericht

24.1.1 Ressourcen und Fahigkeiten

Das Management nennt Marketing und Vertrieb als die zentralen Bereiche im Unter-
nehmen. Die Marketingorientierung im Unternehmen ist kontinuierlich aus den Markt-
gegebenheiten heraus gewachsen und damit einhergehend das organisationale Marke-

ting-Know-how. Das aufgebaute Marketing-Know-how wird bei regionalen Wettbewer-
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bern in vergleichbarem Malle vermutet. Gegeniiber nationalen Premiumanbietern ist
von Defiziten auszugehen, da diese weitaus langer Marketing betreiben und somit mehr

Erfahrungen ansammeln konnten.

Als weitere strategisch bedeutende Ressource wird die Marke identifiziert, die inhaltlich
einen starken regionalen Bezug hat. Sie verkorpert im Vergleich zu regionalen Kon-
kurrenten ein hoherwertiges, prestigetrachtigeres /mage, wihrend sie jedoch bezogen
auf diese Imagedimensionen im Vergleich zu nationalen Premiummarken schwicher
einzustufen ist. Aufgrund der Unternehmensspezifitit ist die Marke fiir die Wettbewer-
ber nicht verfligbar bzw. imitierbar. Jedoch ist eine Substitutionsgefahr durch die natio-
nalen Premiumwettbewerber gegeben. Des weiteren ist das zur Verfiigung stehende
Marketingbudget vergleichbar mit den Budgets regionaler Wettbewerber. Im Vergleich

zu nationalen Premiumwettbewerbern ist das Budget jedoch deutlich geringer.

Im Vertrieb wird mit Key-Account-Managern (KAM) und ADM gearbeitet. Aufgrund
der regionalen Besonderheiten wird dem personlichen Verkauf eine besondere Bedeu-
tung beigemessen. Es bestehen vor allem sehr gute Beziehungen zur Gastronomie im
regionalen Kernmarkt. Diese Verbindungen sind iiber einen langen Zeitraum aufgebaut

worden und stark personengebunden.

Die Service- bzw. Beratungsleistungen der Brauerei fiir den Gastronom bestehen vor-
nehmlich in Finanzierungskonzepten. Hier besitzt die Brauerei im Vergleich zum Wett-
bewerb ein flexibleres System, das zu groBeren Spielrdumen bei den Verhandlungen mit
dem Gastronom fiihrt. Die vertriebsseitigen Geschédftsbeziehungen im Kernmarkt sowie
die Finanzierungskonzepte fiir die Gastronomie sind auf Seiten der Wettbewerber in
dieser Kombination nicht vorhanden. So kdnnen zwar die regionalen Wettbewerber auf
gleiche oder dhnliche Beziehungen verweisen, jedoch haben sie inflexiblere Finan-

zierungssysteme.

Nationale Wettbewerber haben nicht die gleiche Vertriebspriasenz im Kernmarkt und
konnen somit die langjdhrigen personlichen Beziehungen nicht autbauen. Die Spezifitit
der Geschiftsbeziehungen erschwert die Verfligbarkeit. Des weiteren filihrt die Kombi-
nation der Ressourcen und Fahigkeiten zu einer Komplexitdt der Vertriebskompetenz,
die deren Imitierbarkeit behindert. Anzumerken ist jedoch, daf} die Transparenz der Fi-

nanzierungskonzepte eine potentielle Imitierbarkeit mit sich bringt. Infolgedessen
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konnte ein regionaler Wettbewerber mit gleich guten Absatzbeziehungen die entschei-

denden Bausteine der Vertriebskompetenz ebenfalls nutzen.
2412 Marketingstrategie und Erfolg

Die grundsatzstrategische Komponente der Marketingstrategie fiir die Marke C stellt

sich wie folgt dar:

e Die Brauerei konzentriert sich mit einer differenzierten Marktbearbeitung vor-
nehmlich auf den regional begrenzten Kernmarkt. Hierbei fokussiert man auf die Er-
folgsfaktoren Image und Distribution. Mit einem Image "Prestige und regionaler
Bezug" und flexiblen Finanzierungskonzepten im Vertrieb versucht man, Wettbe-

werbsvorteile zu erzielen.

e Die Wetthewerber sind zu unterteilen in regionale Wettbewerbsmarken und natio-
nale Premiummarken. Gegeniiber den regionalen Wettbewerbern verfolgt man in-
novative Konzepte, indem man beispielsweise trotz erheblicher Streuverluste natio-
nale Fernsehwerbung schaltet. Im Vergleich zu nationalen Premiumwettbewerbern

handelt es sich hierbei jedoch um eine Imitation gingiger Konzepte.

e Die Prdsenzsicherung erfolgt durch eine kooperative Zusammenarbeit mit den Ver-

triebspartnern.

Schwerpunktsetzungen im Marketingmix liegen in der Kommunikations- und Ver-
triebspolitik. Innerhalb der Vertriebspolitik ist der personliche Verkauf das zentrale In-
strument zur Differenzierung bei den Absatzmittlern und der Gastronomie. Auf Seiten
der Konsumenten hingegen wird die Profilierung iiber klassische Mediawerbung ange-
strebt. Die Unterstiitzung der Profilierung erfolgt durch Kunst- und Kultursponsoring
und einem Preisniveau, das oberhalb des regionalen Wettbewerbs und unterhalb der
nationalen Premiumwettbewerber liegt. Die Produktqualitdt wird als Standardinstrument

eingesetzt.

Insgesamt kann die Entwicklung der Marke als durchschnittlich erfolgreich eingestuft
werden. Das Marktanteilsverhdltnis zu dem stirksten regionalen Wettbewerber und
Premiumwettbewerbern sind nahezu konstant, so daf} hier keine entscheidenden Wett-

bewerbsvorteile auszumachen sind.
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24.2 Analyse

Mit der Marke C bearbeitet die Brauerei vornehmlich den regionalen Kernmarkt und
steht hier im Wettbewerb zu nationalen Premiummarken und regionalen Marken. Hier-
bei mull sich das Management mit dem Problem der zunehmenden Polarisierung des
Marktes in Billig- und Premiummarken auseinandersetzen. Dabei wird grundsétzlich
versucht, die aufgrund der unternehmenseigenen Ressourcen und Féhigkeiten entste-
henden Handlungsspielrdume mittels der Marketingstrategie auszunutzen. Dennoch ist
festzuhalten, dal dieses Vorgehen nur zu durchschnittlichem Erfolg gefiihrt hat. Eine
Erkldrung hierfiir findet sich, wenn man erneut das Konzept der strategischen Gruppe

zur Charakterisierung der Wettbewerbsbeziehungen heranzieht.

Die regionalen Wettbewerber konnen aufgrund dhnlicher Differenzierungsansitze iiber
den regionalen Markencharakter zu einer strategischen Gruppe zusammengefalit wer-
den. Hier zeigt sich, dal} im Intra-Gruppenwettbewerb die Vertriebskompetenz von Be-
deutung ist, jedoch nicht ausreicht, um einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil zu erlan-

gen. Die Marktanteilsverteilung innerhalb dieser Gruppe ist relativ konstant.

Im Inter-Gruppenwettbewerb stellen die national agierenden Premiummarken eine
ernsthafte Bedrohung dar. Gegeniiber dieser Gruppe von Wettbewerbern besitzt die
Marke durch ihren regionalen Bezug im Kernmarkt einen Vorteil. Die regionale Ver-
triebskompetenz erlaubt hier eine erfolgreiche Abgrenzung zu Premiummarken bei den
Absatzmittlern auf dem regionalen Kernmarkt. Auflerhalb des Kernmarktes, d.h. in an-

grenzenden Regionen bzw. auf nationaler Ebene besteht jedoch dieser Vorteil nicht.

2.5 Inter-Fallanalyse — Bier

In Abschnitt I11.1.3 wurde deutlich, dal die Umsetzung Strategischer Erfolgspotentiale
von unternehmensexternen EinfluBfaktoren, wie beispielsweise Konsumenten oder
Wettbewerbern, beeinflult werden kann. Die branchenbezogene Inter-Fallanalyse hat
den Vorteil, die Unterschiede bzw. Gemeinsamkeiten zwischen den untersuchten Fallen
vor dem Hintergrund gleicher bzw. dhnlicher externer Einflulfaktoren zu diskutieren.
Fiir die Inter-Fallanalyse Bier ist jedoch einschrdnkend anzumerken, daf3 die drei unter-
suchten Marken grundsdtzliche Unterschiede in der Marktbearbeitung aufweisen. Wéh-

rend die Premiummarken A und B das nationale Premiumsegment bearbeiten, konzen-
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triert sich die Marke C vornehmlich auf einen regionalen Marktausschnitt. Nur in die-
sem regionalen Markt sind direkte Wettbewerbsbeziehungen zwischen allen drei Mar-

ken zu erkennen.
Zur Beantwortung der beiden Fragen nach

1. den Unterschieden zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen strategischen

Geschiftsfeldern sowie
2. den Erklarungsmustern zur Beschreibung des Erfolgs bzw. Milerfolgs

werden in Tabelle 13 die Ergebnisse der Einzelfallbetrachtungen im Uberblick gegen-
iibergestellt.
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Die Gegeniiberstellung der Ergebnisse der Intra-Fallanalysen zeigt:

In allen drei Féllen ordnet das Management bestimmten Ressourcen und Fdhigkei-
ten einen besonderen strategischen Wert in bezug auf die Erlangung von Wettbe-
werbsvorteilen zu. Diese Ressourcen und Féhigkeiten bilden jeweils die Ausgangs-
basis flir die verfolgte Marktbearbeitung. Insgesamt kann die Ressour-
cen/Fihigkeiten-Ausstattung bei den drei betrachteten Fillen als heterogen bezeich-
net werden. Zwar wird der Ressource Marke in allen drei Féllen eine bedeutende
Rolle zugeschrieben, jedoch sind die untersuchten Marken in ihren Inhalten und
Entwicklungen sehr unterschiedlich. Es zeigt sich, da3 die Unterschiede zum Teil
nur durch eine inhaltliche Konkretisierung der Ressourcen und Fahigkeiten zu er-

kennen sind.

In keinem der drei Félle haben die vom Management als strategisch wertvoll einge-
stuften Ressourcen und Féhigkeiten Schutzeigenschaften, die potentielle Aus-
gleichsbemiihungen des Wettbewerbs verhindern konnten. Demzufolge kann nicht
von Strategischen Erfolgspotentialen gesprochen werden. Dennoch zeigen die Er-
gebnisse, dal die Ressourcen und Féhigkeiten Eigenschaften haben, die entspre-
chend der Grundidee der Schutzeigenschaften wirken. Die Premiummarke A hat im
Vergleich zu erfolgreichen Premiumwettbewerbern nur geringe Unterschiede in der
Ressourcen/Féhigkeiten-Ausstattung. Demnach sind in bezug auf diese Gruppe
erfolgreicher Wettbewerber die Schutzeigenschaften schwach ausgepriagt. Anders
verhélt es sich mit den weniger erfolgreichen Marken, wie C oder B. Diese konnen
mit ihrer derzeitigen Ressourcen/Fahigkeiten-Ausstattung nicht die Strategie von A
mit gleichem Erfolg verfolgen. Hierzu miissen erst die Riickstinde in der Ressour-
cen/Fahigkeiten-Ausstattung aufgeholt werden. Dies wiederum wird durch die ge-
nannten Eigenschaften der Ressourcen und Fahigkeiten von A erschwert, so dal3 die

Handlungsspielrdume zum Ausgleich eingeschriankt sind.

In bezug auf die verfolgten Marketingstrategien ist der auffilligste Unterschied die
Art und Weise, wie dem Wettbewerb begegnet wird, um den angestrebten Wettbe-
werbsvorteil zu erreichen. Hierbei zeigt sich, da3 die jeweiligen Ressourcen und Fa-
higkeiten Handlungsspielrdume zur Marktbearbeitung erdffnen bzw. beschrianken.
Nur die Premiummarke A kann den Wettbewerb aktiv gestalten und muf} sich nicht

durch imitierendes Verhalten an bestehende Wettbewerbskonzepte anpassen. Dem-
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gegeniiber fehlen den Marken B und C die Ressourcen und Fahigkeiten zur aktiven
Marktgestaltung, so daB3 eine Anpassung an das von anderen Wettbewerbern be-

stimmte Marktgeschehen notwendig wird.
Zusammenfassend kann festgehalten werden:

1. Die tiberdurchschnittlich erfolgreiche Premiummarke A unterscheidet sich von den
beiden anderen untersuchten erfolgloseren Marken in bezug auf die ein- bzw. umge-

setzten Ressourcen und Féhigkeiten (stocks).

2. Die tiberdurchschnittlich erfolgreiche Premiummarke A unterscheidet sich von den
beiden anderen untersuchten erfolgloseren Marken in bezug auf die verfolgte Mar-

ketingstrategie und ihren Marketingmix.

3. Die Unterschiede in der Marktbearbeitung kénnen vor dem Hintergrund der unter-

schiedlichen stocks der untersuchten Unternehmen erkléart werden.

4. Die erarbeiteten Muster zur Erklarung des Erfolgs bzw. Mif3erfolgs weichen vonein-

ander ab.

3. Branche: Weichspuler

3.1 Der Weichspulermarkt

Der Markt fiir Weichspiiler ist durch einen hohen Sdttigungsgrad und eine starke Kon-
zentration gekennzeichnet, so dall es nur wenige relevante "Player" im Markt gibt. Be-
reits 50% der Marktanteile entfallen auf den Marktfiihrer, der zweitgro3te Wettbewer-
ber besitzt einen Marktanteil von ca. 20%. In der Branche spricht man daher weniger
von einem Wettbewerb zwischen allen Unternehmen als von einem ungleich verteilten
Konkurrenzverhéltnis zwischen dem Marktfithrer und den restlichen Wettbewerbern.
Deutliche Preissenkungen seitens des Marktfiihrers und wachsende Werbeinvestitionen

haben den Wettbewerbsdruck innerhalb der Branche verstérkt.

Weiterhin stellt der Weichspiilermarkt ein duflerst kompetitives Umfeld in bezug auf die
Forschung und Entwicklung dar. Treibende Kréfte hierfiir sind zunehmende 6kolo-

gische Anforderungen und damit einhergehend sich verdndernde Kundenbediirfnisse.
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Die Tatsache, dal Weichspiiler lediglich einen Zusatznutzen vermitteln, d.h., fiir den
eigentlichen Waschvorgang nicht nétig sind, birgt fiir die Unternehmen eine grundsétz-
liche Gefahr. Dieser Bedrohung versucht man durch permanente Produkt- und Pro-
zeflinnovationen zu begegnen, die einerseits die Berechtigung des Produktes aufrechter-
halten und andererseits die wachsenden O0kologischen Anforderungen erfiillen sollen.
Hierbei ist jedoch festzuhalten, da3 Produktinnovationen relativ leicht zu kopieren sind
und nur begrenzt durch Patente geschiitzt werden konnen, wodurch sich das Innova-
tionstempo zusétzlich verschérft. Insgesamt kann festgehalten werden, dafl die Branche

durch einen hohen Innovationsdruck gepragt ist.

Ferner ist die Branche durch eine starke Abhdngigkeit vom LEH gekennzeichnet. Dafiir

sind vorrangig drei Griinde anzufiihren:
1. der LEH ist als Absatzkanal fiir Weichspiiler unumgénglich;

2. das Absatzvolumen von Weichspiilern ist stark von der stindigen Prdasenz im Han-

del abhéngig;
3. Weichspiiler verkaufen sich zu einem grof3en Teil iiber Aktionen im Handel.

Des weiteren ist der Weichspiilermarkt von zum Teil erheblichen Eingriffen seitens des
Gesetzgebers betroffen, so zum Beispiel durch das Chemikalien- und das Waschmittel-
gesetz. Dariiber hinaus ist ein starkes Engagement von Verbraucher- und Umwelt-
schutzverbdnden und -gruppierungen zu beobachten, die zum Teil ein beachtliches
Machtpotential aufweisen und die Handlungsspielrdume der Akteure erheblich einengen

konnen.

Angesichts dieser Faktoren gilt es als unwahrscheinlich, da3 Unternehmen ganz neu in
den Markt eintreten. Die einzige Bedrohung in Form von Neueintritten in den Markt

. 65
scheint von den Handelsmarken’ auszugehen.

Abbildung 37 gibt einen Uberblick iiber die beschriebenen Entwicklungen im deutschen
Weichspiilermarkt.

65 Unter Handelsmarken versteht man Leistungen, filir deren Qualitdtsniveau nicht ein Hersteller,
sondern ein Handelsunternehmen einsteht. D.h., der Markenbesitz liegt bei dem jeweiligen Handels-
unternehmen (vgl. Bruhn 1994, S. 26).
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Abbildung 37: Entwicklungen im deutschen Weichspulermarkt
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Der Grad der Produktdifferenzierung bei Weichspiilern ist dulerst begrenzt: Die Pro-
duktleistung besteht darin, der Wésche Duft und Weichheit zu verleihen. Das Schaffen
von Weichheit wird bei allen bedeutenden Anbietern bereits auf hochstem Niveau an-
geboten, so daB3 die verschiedenen Produkte weitgehend austauschbar werden. Die Va-
riation des Duftes hingegen birgt durchaus noch Differenzierungspotential, es kann je-
doch nicht eindeutig nachgewiesen werden, ob der Konsument diese Differenzierung
tatsdchlich wahrnimmt. Daher kann die Produktqualitét als eine notwendige Bedingung
fiir den Erfolg, nicht jedoch als ein Erfolgsfaktor beurteilt werden. Angesichts dessen
konzentrieren sich die stirksten Anbieter auf eine emotionale Abgrenzung vom Wett-
bewerb durch den Aufbau eines /mages. Demzufolge kann das Image der angebotenen

Leistung als ein bedeutender Erfolgsfaktor identifiziert werden.

Eng verbunden mit dem Image, jedoch nicht damit gleichzusetzen, ist die Bekannt-
heit/Aktualitdt des Produktes, d.h. die gedankliche Prisenz beim Konsumenten. Grund-
sdtzlich kann davon ausgegangen werden, dafl bei Weichspiilern die Kaufentscheidun-

6

gen der Konsumenten unter Low-Involvement Bedingungen® erfolgen. Demzufolge

laufen keine komplexen Entscheidungsprozesse beim Konsumenten ab, sondern eher

% Unter Involvement versteht man die Ich-Beteiligung und die damit einhergehende Aktivierung der
Konsumenten, mit der sie sich einem Sachverhalt oder einer Aktivitit zuwenden (vgl. Kroeber-Riel
1992, S. 347). Im Falle des Low-Involvement ist demnach ein geringes kognitives und/oder
emotionales Engagement der Konsumenten fiir das angebotene Produkt zu beobachten, was darauf
zuriickgefiihrt werden kann, dal sowohl das 6konomische als auch das psychologische Risiko beim
Kauf von Weichspiilern als relativ gering einzuschétzen ist (vgl. Haedrich/Tomczak 1990, S. 41).
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habitualisierte oder spontane Kaufprozesse. In dieser Kaufsituation kann es von grof3er
Bedeutung sein, dall das Produkt eine hohe Position im "evoked set" des Konsumenten

einnimmt.

Die Austauschbarkeit der Leistungen fiihrt dazu, dall ebenso die physische Prisenz im
Absatzkanal fiir den Erfolg entscheidend sein kann. Somit kann die Distribution als
weiterer Erfolgsfaktor identifiziert werden. Neben den vorgestellten Faktoren sind der
Preis der Leistung sowie die Kosten der Leistungserstellung als weitere Erfolgsfaktoren

ZUu nennen.

Abbildung 38 gibt einen Uberblick iiber die Erfolgsfaktoren und Standards im deut-

schen Weichspiilermarkt.

Abbildung 38: Erfolgsfaktoren im Weichspulermarkt

Erfolgsfaktoren Wettbewerbsstandard

Bekanntheit/Aktualitat
v

Ry

.

Distribution

3.2 Fall 4: Die Uberdurchschnittlich erfolgreiche Marke D

Das Unternehmen stellt Wasch- und Reinigungsmittel, Papierprodukte, Getrinke, Le-
bensmittel sowie Schonheitspflege- und Gesundheitspflegemittel her. In den meisten
Bereichen zdhlt es zu den groften Anbietern und ist in Teilbereichen mit seinen Pro-
dukten Marktfiihrer, wie im Falle des 1963 in den deutschen Markt eingefiihrten Weich-
spiilers D.
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Die Kultur des Unternehmens zeichnet sich durch eine konsequente Markenorientierung
aus. Im Vordergrund steht generell die Marke, nicht der Name des Unternehmens. Ein
weiterer wichtiger Aspekt ist die besondere Bedeutung, die den Mitarbeitern beigemes-
sen wird. Sie werden als Basis fiir den Erfolg gesehen. Jeder Mitarbeiter soll als Indivi-
duum behandelt werden und sich im Unternehmen einbringen kénnen. Grundlegend
dafiir sind die sorgfiltige Auswahl und Ausbildung der Mitarbeiter. Dies soll vor allem
durch das branchenweit in der Form einzigartige Prinzip "Beférderung von innen" ge-

wihrleistet werden (vgl. Fallbeispiel 7).

3.2.1 Bericht

3.2.1.1 Ressourcen und Fahigkeiten

Aus Sicht des Managements werden die Funktionsbereiche Marketing sowie F&E als
die strategisch relevantesten Bereiche beurteilt. Deren enge Zusammenarbeit ist not-
wendig, um die Kundenwiinsche zu verstehen (Marketing und F&E), darauf aufbauend
das entsprechende Produkt zu entwickeln (F&E) und abschlieBend zu vermarkten (Mar-

keting).

Im Bereich Marketing stellen sowohl das Image als auch der Bekanntheitsgrad der
Marke intangible Ressourcen dar. Angesichts der Tatsache, da3 die Marke den Weich-
spiilermarkt formlich geschaffen hat, kann sie beinahe als generisch betrachtet werden.
Aufgrund ihrer hohen Unternehmensspezifitit ist sie fiir den Wettbewerb nicht verfiig-
bar bzw. imitierbar. Die Substitutionsgefahr durch andere Strategische Erfolgspotentiale
in Form von anderen Marken erscheint gering, da die bisherigen Versuche der aktuell
im Markt agierenden Wettbewerber gescheitert sind. Dennoch kann eine grundsitzliche

Substitutionsgefahr nicht ausgeschlossen werden.

Den Angaben des Managements folgend mufl die haufig vom Wettbewerb gedulBerte
Behauptung, der Erfolg der Marke basiere auf den hohen Werbeausgaben (im Vergleich
zum Wettbewerb ca. 7 - 10 mal so grof3), als unzureichend erachtet werden. Es ist
vielmehr eine Kombination verschiedener Faktoren, die den Erfolg begriinden. Zwar
wird das mit deutlichem Abstand grof3te Werbebudget zur Vermarktung der Marke ein-
gesetzt, jedoch kann sich der Erfolg im Vergleich zu anderen Wettbewerbsmarken nicht

nur auf den groBBeren Werbedruck zurtickfiihren lassen.
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Neben den genannten Ressourcen werden vor allem das iiber Jahrzehnte aufgebaute
Marketing-Know-how, die grundsitzliche Orientierung an der Marke und die organi-
satorischen Entscheidungsstrukturen als entscheidende Fihigkeiten fiir den Erfolg ge-
nannt. Im Rahmen einer Matrixorganisation steht das Marketing in der "Linie", die ein-
zelnen Marken des Unternehmens werden als Profitcenter gefiihrt. Hierdurch wird nach
Ansicht des Managements die Markenorientierung als organisationale Fahigkeit veran-
kert. Des weiteren ist das Marketing-Know-how das Ergebnis eines fast 100jdhrigen
Engagements in internationalen Konsumgiitermérkten. Durch bewulite Jobrotation und
intensive, interne Schulungs- und Weiterbildungsprogramme bemiiht man sich, das per-
sonengebundene Wissen aus den unterschiedlichsten Unternehmensbereichen und Lén-
dern anderen Mitarbeitern des Unternehmens zuginglich zu machen. Ferner wird ver-
sucht, durch intensive Marktforschung unternehmensexterne Entwicklungen mdoglichst
frithzeitig zu erkennen und das Marketing-Know-how zu vergréBern. Die durch den
Austausch von personengebundenem Wissen erreichten Synergien und Erfahrungen
werden als entscheidende organisationale Féhigkeit gesehen. Hierzu gehort auch das
Schnittstellenmanagement zwischen Marketing und F&E sowie anderen wichtigen
Funktionsbereichen, wie Finanzcontrolling. In sog. Category-Teams werden produkt-
gruppenbezogene, funktionsiibergreifende Probleme geldst. Durch diese institutionali-
sierte Form der Zusammenarbeit ist der aus Sicht des Managements notwendige Infor-
mationsflu} fiir die Entwicklung neuer marktgerechter Produkte gewahrleistet. Dariiber
hinaus hilft die Nutzung moderner Informationstechnologie dem einfachen und unkom-

plizierten Informationsaustauch zwischen den Mitarbeitern.

Aufgrund der Vergangenheitsentwicklung des unternehmenseigenen Know-hows, der
organisationalen Féhigkeiten und der Sicherungskonzepte zu deren Ausbau und Pflege
geht man davon aus, dal3 diese unternehmenseigenen Fahigkeiten im Marketing dem
Wettbewerb nur begrenzt zur Verfiigung stehen oder von diesem nur begrenzt imitiert

werden konnen.

Im Bereich F&E stellen die zur Umsetzung des Know-hows in erfolgversprechende
Produkte erforderlichen Produktionsanlagen sowie die dafiir notwendigen finanziellen
Mittel die bedeutenden Ressourcen dar. Die Entwicklung des F&E- Know-hows steht in
engem Zusammenhang mit der Entwicklung des Marketing-Know-hows. Ausgehend
von dem Grundsatz, den Konsumentennutzen bestmdglich zu erfiillen, wird auch im

Bereich F&E systematischer Know-how-Aufbau und Know-how-Pflege betrieben.
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I.d.R. kann ein Produkt ohne grofle Schwierigkeiten in seine einzelnen Bestandteile
zerlegt und basierend auf den dadurch gewonnenen Kenntnissen imitiert werden. Die
Moglichkeit, diese Produkte mit Hilfe von Patenten zu schiitzen, wird im allgemeinen
als begrenzt eingeschitzt, da geringfligige Verdnderungen am Produkt ausreichen, um
das Patentrecht zu umgehen. In bezug auf den Produktionsprozel3 verfiigt jedoch das
Unternehmen iiber umfassendes Know-how und spezifische Anlagen. Der Aufbau
dieser Ressourcen und Fahigkeiten erfordert Zeit und i.d.R. hohe Investitionen, die eine
Imitation wesentlich erschweren. Insofern sind die Ressourcen und Fahigkeiten in F&E

fiir den Wettbewerb nur begrenzt verfligbar und nur begrenzt imitierbar.

Im Bereich Produktion konnen aufgrund der hohen LosgroBen Kostendegressions-
effekte erzielt werden, die eine giinstige Kostenposition im Vergleich zu den Wettbe-
werbern vermuten lassen. Jedoch werden hier noch erhebliche Potentiale gesehen, die
man in Zukunft ausschopfen will. Grundgedanke ist hierbei, auch in bezug auf den Er-
folgsfaktor Kosten eine iiberlegene Position im Vergleich zum Wettbewerb einzuneh-

men.

Insgesamt wird dem Know-how des Unternehmens in der Entwicklung und Ver-
marktung von Produkten fiir Konsumgiitermérkte eine besondere strategische Bedeu-
tung beigemessen. Dies zeigt sich auch in den offenen AuBendarstellungen des Unter-
nehmens zur Personalrekrutierung. Das Aus- und Weiterbildungssystem mit seinen
Grundsdtzen und dem daraus resultierenden Erfolg wird in frei zugénglichen Broschii-
ren ausfiihrlich beschrieben. Demzufolge ist es fiir den Wettbewerb ersichtlich, worauf
sich der Erfolg begriindet, jedoch sind die beschriebenen Ressourcen und Fahigkeiten
1.d.R. unternehmensspezifisch und in einem Wirkungsverbund zu sehen. Infolgedessen
ist es fiir den Wettbewerb nicht mdglich, {iber die Ressourcen und Féhigkeiten zu verfii-
gen oder sie zu imitieren. Die Substitutionsgefahr ist, wie oben beschrieben, aus Sicht

des Managements nicht klar zu beurteilen.
3.2.1.2 Marketingstrategie und Erfolg

Die grundsatzstrategische Komponente der Marketingstrategie fiir die Marke D stellt

sich wie folgt dar:

e Das Unternehmen versucht, mit einer differenzierten Bearbeitung des Gesamt-

marktes Image- und Bekanntheitsvorteile im Absatzmarkt zu erzielen, wobei die
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Produktqualitit die Basis bildet. Die Marke D steht fiir hochste Qualitét, nicht nur
im technisch-funktionalen, sondern vor allem im emotional-psychologischen Sinne.
Ziel ist es, durch die Emotionalisierung das Involvement fiir die Marke zu erhdhen
und damit einhergehend eine Differenzierung gegeniiber Konkurrenzprodukten zu
erreichen. Insofern konzentriert man sich bei der inhaltlichen Ausgestaltung des
Images auf ein Lebensgefiihl, das umschrieben werden kann als "sich wohl fiihlen

durch hochste Qualitét".

e Durch den Einsatz innovativer Konzepte in der Produktpolitik (stdndige Produkt-
verbesserungen), der Kommunikation (Verwendung neuer Konsumbilder®’), der
Vertriebspolitik (Verwendung eines einheitlichen Konditionensystems fiir alle Ab-
satzmittler und Umsetzungspionier bei ECR®®), der Preispolitik (offensive Steuerung
des Preisniveaus) sowie durch die insgesamt intensivere Nutzung des Marketingin-

strumentariums gestaltet man mafigeblich die Wettbewerbsregeln.

e Zur Sicherung der Prdsenz in den Absatzkandlen wird mit den Absatzmittlern ko-

operativ zusammengearbeitet.

Die verfolgte Marketingstrategie findet ihre Umsetzung im Marketingmix. Ent-
sprechend dem Markengedanken liegt der instrumentelle Schwerpunkt in der Angebots-
und Kommunikationspolitik. Die zentralen Instrumente sind die Qualitidt der Angebots-
leistung und die klassische Mediawerbung. Zur Unterstiitzung werden ein iiberdurch-
schnittliches Preisniveau und vetriebspolitische Instrumente eingesetzt. Das Unterneh-
men vertreibt seine Produkte zentral {iber ein Key-Account-Management. Die Absiche-
rung der Marke D erfolgt im Handel im Verbund mit den anderen Marken des Unter-
nehmens. Zur Steigerung der Effizienz in der vertikalen Wertschopfungskette hat das
Unternehmen als erster Anbieter ein vereinfachtes, Produktgruppen {iibergreifendes

Konditionensystem fiir die Zusammenarbeit mit dem Handel eingefiihrt®.

57 Beispielsweise wurden Ménner in Fernsehspots eingesetzt.

%8 Efficient Consumer Response (ECR) ist ein Ansatz zur Verbesserung der Wertschopfung in der
vertikalen Wertkette vom Hersteller liber die Absatzmittler bis hin zum Endverbraucher. Durch
Hersteller-Absatzmittler-Kooperationen sollen in den Bereichen Logistik und Marketing Effizienz-
steigerungen erzielt werden, die beiden Kooperationspartnern zugute kommen (vgl. Zentes 1996,
S. 26 ft.).

? Das neue Konditionensystem enthdlt nur noch wenige Elemente. Neben einem Skonto fiir die
Einhaltung bestimmter Zahlungsfristen gibt es mengengestaftelte Logistikkonditionen. Des weiteren
werden elektronische Bestellung, Rechnungsstellung, Nachbestellung, Bezahlung sowie die Ab-
nahme ganzer Paletten und kurze Entladungszeiten der LKW honoriert. Neben den einschneidenden
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Mit der Einfiihrung der Marke D wurde der deutsche Weichspiilermarkt geschaffen.
Seitdem ist die Marke unumstrittener Marktfithrer mit groem Abstand zu Zweit- und
Drittplatzierungen der Wettbewerber. Sie hat sich mittlerweile zu einer nahezu generi-
schen Marke entwickelt, die bei den Konsumenten ein ausgeprigtes, positives Image
genieBt. Insgesamt kann festgehalten werden, dafl es dem Unternehmen gelungen ist,
mit der Marke D die angestrebten strategischen Erfolgsfaktoren dauerhaft einzigartig zu

beherrschen.

3.2.2 Analyse

Vor dem Hintergrund sich angleichender Produkte und sinkendem Involvement fiir die
Produktkategorie Weichspiiler auf Seiten der Konsumenten hat es das Management
geschafft, ein konstantes Involvement fiir die eigene Marke zu erzeugen. Hierbei stellt
die Marke D einen Sonderfall im Weichspiilermarkt dar. Keine Wettbewerbsmarke
kann mit den Marktanteilen oder den Investitionen in Marketing und in die Pro-
duktentwicklung mit der Marke D verglichen werden. Zur Erkldrung dieser im deut-
schen Weichspiilermarkt aulergewohnlichen Situation ist die historische Entwicklung

der Marke zu beriicksichtigen.

Seit der Markteinfiihrung dominiert die Marke im Weichspiilermarkt den Wettbewerb.
Vor allem durch die konsequente Produktentwicklung tibernahm die Marke die Inno-
vationsfiihrerschaft im Markt. Die Stérken in der Produktentwicklung und die qualitati-
ven Stirken des Produktes wurden systematisch kommuniziert. Auch nachdem sich die
Produktqualitit immer stérker angeglichen hatte, wurde die aktive Rolle des innovativen
Marktgestalters weiter betrieben, indem z.B. innovative Werbebotschaften penetriert
wurden. Jiingstes Beispiel ist die konsequente Umsetzung von ECR. Insgesamt kann
man festhalten, dafl eine kontinuierliche Markenfiihrung iiber mehrere Jahrzehnte be-

trieben wurde.

Die aus Managementperspektive angefiihrten Griinde fiir den Erfolg sind interessanter-
weise zwar flir den Wettbewerb nachvollziehbar und dennoch fiir diesen nicht nach-

ahmbar. Nach den Einschidtzungen des Managements 148t sich dies durch die Kom-

Verianderungen im Konditionensystem wurden die Produktprogramme um ca. 50% an sog. "stock
keeping units" bereinigt, um die Zusammenarbeit mit dem Handel zu vereinfachen.
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plexitdt des dem Erfolg zugrundeliegenden Ressourcen/Fihigkeiten-Biindels erkléren.

Das Biindel aus

e der Ressource Marke,

e dem aufgebauten Know-how im Marketing und F&E und

o der organisationalen Fdhigkeit, diese drei Komponenten zu verkniipfen,

wird fiir den Wettbewerb als nicht verfligbar, nicht imitierbar und als aktuell nicht sub-
stituierbar eingestuft. Insofern kann dieses Biindel als Strategisches Erfolgspotential
bezeichnet werden, mit dessen Hilfe in bezug auf die angestrebten Erfolgsfaktoren ein

dauerhafter Wettbewerbsvorteil besteht.

Im Rahmen der verfolgten Marktbearbeitung finden sich alle drei Komponenten des

Strategischen Erfolgspotentials wieder:

e Die Ressource Marke als zentraler Kern der Marketingstrategie, deren Quali-
tatsimage durch den Einsatz des Marketinginstrumentariums systematisch gepflegt

wird.

e Der Einsatz des F&E-Know-hows, um die Markeneigenschaften in fiir den Kunden

wahrgenommene Produkteigenschaften zu transformieren.

e Die organisationale Fahigkeit, Marketing und F&E erfolgreich zu verkniipfen, um

das Innovationstempo innerhalb der Branche aktiv zu bestimmen.

Aufgrund der Grof3e des Unternehmens und des Erfolges mit anderen Marken werden
des weiteren die Handlungsspielrdume in den Kooperationen mit den Absatzmittlern
systematisch genutzt. Hierdurch kann der Erfolgsfaktor Kosten zusdtzlich angestrebt
werden. Die Effizienzsteigerungen in der Logistikkette durch ECR sind mit Kostenvor-
teilen gegeniiber den Wettbewerbern verbunden. Es ist davon auszugehen, daB3 die
Wettbewerber die absatzmittlerorientierten Mallnahmen nachahmen werden, wodurch
sich die Kostenvorteile egalisieren diirften, jedoch ist dies nicht ohne zeitliche Verzoge-
rung zu erwarten. Demzufolge ist diese Pionierrolle noch mit Kostenvorteilen verbun-

den.
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3.3 Fall 5: Die durchschnittlich erfolgreiche Marke E

Das Unternehmen stellt Wasch-, Korperpflege- und Nahrungsmittel her. Die Produkte
des Unternehmens werden international unter verschiedenen Markennamen vertrieben,
wobei man mit einem Teil der Marken in bestimmten Lidndern Marktfiihrer ist. Die
Marke E wurde als reine Weichspiilermarke Anfang der 70er Jahre in den deutschen

Markt eingefiihrt.

Die Kultur des Unternehmens zeichnet sich durch eine starke Bereitschaft zur Konsens-
bildung aus, die zu einer grundsétzlich harmonischen Arbeitsatmosphire fiihrt. Diese
wird einerseits als positiv empfunden, andererseits wird die Konsensbereitschaft beim
Durchsetzen neuer Ideen und Konzepte auch als hinderlich beurteilt. Oftmals verlieren
Ideen auf dem Wege der Kompromiflfindung ihren origindren Charakter. Erschwerend
kommt hinzu, daf} die Hierarchie zwar formell auf ein Minimum beschrinkt worden ist,
es dennoch weiterhin kleine "Konigtiimer" gibt, die bei der Entscheidungsfindung und -
umsetzung zu beriicksichtigen sind. So ist die optische Klarheit der formellen Struktur

in der Realitdt bei Entscheidungsprozessen nicht immer nachzuvollziehen.

3.3.1 Bericht

3.3.1.1 Ressourcen und Fahigkeiten

Das Management beurteilt Marketing und F&E als die zentralen Funktionsbereiche,

wobei eine moglichst enge Zusammenarbeit zwischen den Bereichen angestrebt wird.

Im Marketing werden vor allem die personlichen Fihigkeiten der Mitarbeiter als stra-
tegisch wertvoll eingestuft. Diese Fahigkeiten beziehen sich jedoch weniger auf die
Markenfiihrung als auf das Engagement und den Willen, Ideen in grofen Organisa-
tionen durchzusetzen. Demzufolge werden diese Fahigkeiten als personen- und nicht
unternechmensspezifisch eingestuft. Der Grund fiir die besondere Wertschiatzung dieser
personlichen Durchsetzungsfahigkeit wird in organisationalen Schwichen im Vergleich
zum Wettbewerb gesehen. Trotz der "optisch" flachen Hierarchie sind Entschei-
dungsprozesse in der Realitdt langwierig, mit der Folge, daB3 das Marketing- und F&E-
Know-how nicht ausreichend genutzt werden kann. Insgesamt mangelt es an der orga-

nisationalen Fdhigkeit, Ideen marktwirksam werden zu lassen.
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Des weiteren wird die Dokumentation des unternehmenseigenen Marketing-Know-hows
in der Vergangenheit als nicht ausreichend beurteilt. Das personengebundene Know-
how sollte grundsétzlich durch "learning-by-doing" weitergegeben werden. Dennoch
hat die Mitarbeiterfluktuation im Marketing zum Know-how-Abflu} gefiihrt. Die man-
gelnde Explizierung bzw. Sozialisation (vgl. Abschnitt II1.1.1.1.1) des personenge-
bundenen Know-hows hat somit insgesamt die Wissensbasis geschwécht. Ferner zeigt
sich, dafl unternehmensinterne Personalstrome sehr spartenorientiert erfolgen. Daher
werden unternehmenseigene Erfahrungen aus anderen Konsumgiiterbranchen und Un-
ternechmenssparten eher selten genutzt. So sieht das Management die Gefahr, da3 po-
tentielle Synergieeffekte aufgrund branchentibergreifender und internationaler Tatigkeit
ungenutzt bleiben. Insgesamt haben sich diese Entwicklungen auf der mittleren
Fiihrungsebene bemerkbar gemacht, so dal man zu der Erkenntnis gekommen ist, daf3
das Marketing-Know-how "veraltet" ist. Aus diesem Grunde werden zukiinftige Perso-
nalrekrutierungen verstirkt extern vorgenommen, um die organisationale Wissensbasis

wieder zu stiarken.

Die stark personengebundene Entwicklung des Know-hows steht weiterhin in engem
Zusammenhang mit der Entwicklung und Nutzung der Marke. Die gesamte Ent-
wicklung der Markierung wird im nachhinein als "zuféllig" charakterisiert. Das Mar-
kenbild und der Markenname selbst wurden in der Vergangenheit nicht systematisch
gepflegt, sondern eher "intuitiv" genutzt. Erst seit relativ kurzer Zeit versucht man, die
Rolle des Markennamens und -bildes systematisch in der Marktbearbeitung zu veran-
kern. Das derzeitige Markenimage und der Bekanntheitsgrad werden im Vergleich zum

Marktfiihrer als klar schwécher eingestuft.

Im Bereich F&E sowie in der finanziellen Ausstattung werden ebenfalls Defizite ge-
geniiber dem Marktfiihrer gesehen. Im Vergleich zu den anderen Wettbewerbern wer-

den die Ressourcen und Fahigkeiten des Unternehmens als gleichwertig eingestuft.
3.3.1.2 Marketingstrategie und Erfolg

Die grundsatzstrategische Komponente der Marketingstrategie fiir die Marke E stellt

sich wie folgt dar:

e Das Management strebt mit einer differenzierten Bearbeitung des Gesamtmarktes

Image- und Bekanntheitsvorteile an. Dabei wird der Wettbewerb bewullt in zwei
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Gruppen aufgeteilt. Die eine Gruppe bildet der Marktfiihrer, der die Wettbewerbsre-
geln fiir den Weichspiilermarkt diktiert. Die andere Gruppe besteht aus den drei bis
vier "Folgemarken", zu der auch die Marke E zihlt. Vor allem gegeniiber diesen

Wettbewerbern werden die o.g. Vorteile angestrebt.

e Aus Managementsicht wird die Position des Marktfiihrers beim Konsumenten und
bei den Absatzmittlern derzeit als nicht angreifbar beurteilt. So palit man sich im
Inter-Gruppenwettbewerb den Wetthewerbsregeln des Marktfiihrers an. Dies zeigt
sich beispielsweise darin, da3 der Endverbraucherpreis des Marktfiihrers als Richt-
preis fiir die Marke E herangezogen wird. Die Marke E positioniert sich im Intra-
Gruppenwettbewerb iiber den emotionalen Wert "Familie". Hierbei unterstiitzt das
historisch gewachsene Markenbild die Position, jedoch wird eine Zuladung weiterer
emotionaler Komponenten durch das sehr spezifische Markenbild erschwert. Dem-

zufolge wird die Ausweitung der Zielgruppe als problematisch angesehen.

e (Gegeniiber den Absatzmittlern verhidlt man sich kooperativ, um die Prdsenz im Ab-
satzkanal abzusichern. Hierbei versucht man, sich durch handelsorientierte Service-

leistungen im Intra-Gruppenwettbewerb zu differenzieren.

Die Schwerpunkte im Marketingmix liegen in den Bereichen Vertrieb und Kommu-
nikation. Als zentrale Instrumente werden klassische Werbung und preisorientierte Ver-
kaufsforderungsaktionen eingesetzt. Die Schwerpunktinstrumente werden durch ein
Key-Account-Management unterstiitzt. Die Produktqualitdt ist das Standardinstrument

im Marketingmix.

Insgesamt kann die Entwicklung der Marke als unterdurchschnittlich im Vergleich zum
Marktfiihrer eingestuft werden. Im Wettbewerb mit den anderen Konkurrenten kann
man jedoch von einem durchschnittlichen Erfolg sprechen. Eine einzigartige Beherr-
schung der im Absatzmarkt angestrebten Erfolgsfaktoren Image und Bekanntheit kann

der Marke E nicht attestiert werden.

3.3.2 Analyse

Vor dem Hintergrund der sehr ungleichen Wettbewerbsstruktur im Weichspiilermarkt
zeigt sich aus Managementsicht, dal im Vergleich zum Marktfiihrer Defizite in der

Ressourcen/Féahigkeiten-Ausstattung vorliegen. Einerseits fehlen bestimmte Ressourcen
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und Fihigkeiten andererseits mufl man feststellen, dafl bestimmte Ressourcen und
Féhigkeiten nicht ausreichend entwickelt und gesichert wurden, wie beispielsweise das
personengebundene  Marketing-Know-how und die Sicherungssysteme zur

Weiterentwicklung des Know-hows.

Aufgrund der massiven Unterschiede in bezug auf die Ressourcen und Féhigkeiten wird
der eigene Handlungsspielraum zum Ausgleich der iiberlegenen Position des Markt-
fithrers als klein bezeichnet. Entsprechend wenig marktgestalterische Mdglichkeiten
werden gesehen bzw. konnen wahrgenommen werden. Demzufolge ist man zu einem
stark reaktiven Verhalten gegeniiber dem Marktfiihrer im Inter-Gruppenwettbewerb

gezwungen.

In einer solchen Situation wére ein intensiver Intra-Gruppenwettbewerb zwischen der
Marke E und den anderen direkten Wettbewerbsmarken zu erwarten. Jedoch ist aus
Managementsicht nicht der Kampf um den "Rest des Marktes" von zentraler Bedeutung,
sondern das Bestehen gegeniiber dem Marktfiihrer. Diese Sichtweise deutet darauf hin,
daB3 auch im Intra-Gruppenwettbewerb wenig Moglichkeiten bestehen, sich von den
direkten Konkurrenten ausreichend zu differenzieren. Insgesamt werden die Mdglich-
keiten der beteiligten Konkurrenten als relativ gleich eingestuft, wobei dies auf die dhn-

liche Ressourcen/Fihigkeiten-Ausstattung zurlickzufiihren ist.

Die Erkenntnisse des Managements hinsichtlich des Know-how-Verlustes, der "intuiti-
ven" Markennutzung und der Entscheidungstrigheit zeigen, dal ein systematischer

Aufbau von Strategischen Erfolgspotentialen nicht vorgenommen wurde.

Das derzeitige Marktpotential reicht fiir die Marke E und die direkten Konkurrenten
aus. Eine Intensivierung des Intra-Gruppenwettbewerbs durch Verdnderungen im Kon-
sumenten- (sinkende Nutzungsbereitschaft von Weichspiilern) oder Wettbewerbsver-
halten (zunehmender Wettbewerbsdruck durch den Marktfiihrer und die direkten Kon-
kurrenten) werden als Bedrohung wahrgenommen, zu deren Abwendung zukiinftig ent-

sprechende Ressourcen und Fihigkeiten zur Verfligung stehen sollten.

3.4 Inter-Fallanalyse - Weichspuler

Die Intra-Fallanalysen haben gezeigt, daB3 beide Marken den Gesamtmarkt bearbeiten

und hierbei grundsitzlich auf den Erfolgsfaktor Image fokussieren. Diese Parallelitit
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erlaubt es, sich auf die unternehmensinternen Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwi-

schen den beiden untersuchten Marken zu konzentrieren. Hierzu werden in Tabelle 14

die Ergebnisse der Intra-Fallanalysen gegeniibergestellt.

Tabelle 14: Inter-Fallanalyse Weichspuler

Fall 4: Die liberdurchschnittlich erfolgrei- | Fall 5: Die durchschnittlich erfolgreiche
che Marke D Marke E
Ressourcen | e Langfristig positiv entwickelte Marke und deren ¢ Personengebundenes Marketing-Know-how
und Fahig-| Image ¢ Eher zufallig entwickelte Marke
keiten * Hoher Bekanntheitsgrad (generischer Marken- | ¢ "Veraltetes" personenungebundenes Know-how
charakter) in der Markenfiihrung
o Hohes F&E- und Marketingbudget (vielfach ¢ Durchschnittliches Werbe- und F&E-Budget
groRer als das der anderen Wettbewerber) « Schwache organisationale Fahigkeit bei der
* Personengebundenes und organisationales Entscheidungsfindung und -umsetzung neuer
Marketing-Know-how Ideen
o F&E-Know-how
¢ Organisatorische Entscheidungsstrukturen
* Unternehmensiibergreifende Mitarbeiterent-
wicklung (interne Aus- und Weiterbildung)
e Know-how Sicherungssysteme
Strategische | e Strategisches Erfolgspotential, bestehend aus ¢ Im Vergleich zum erfolgreichen Marktfihrer
Erfolgspo- einem Ressourcen/Fahigkeiten-Blundel deutlich schwachere Ressourcen/Fahigkeiten-
tentiale Ausstattung
¢ Im Vergleich zum direkten Wettbewerb ahnliche
Ressourcen/Fahigkeiten-Ausstattung
Marketing- o Differenzierte Bearbeitung des Gesamtmarktes | o Differenzierte Bearbeitung des Gesamtmarktes
strategie und | ¢ Offensiv herausforderndes Wettbewerbsverhal- | o Defensiv anpassendes Wettbewerbsverhalten
Marketing- ten » Kooperationsstrategie gegentiber Absatzmittlern
mix o Kooperationsstrategie gegeniber Absatzmittlern | e« Schwerpunkt: emotionale Werbung, preisorien-
e Schwerpunkt: Produktqualitdt und emotionale tierte Verkaufsférderung
Mediawerbung e Unterstutzende Instrumente: Key-Account-Ma-
o Unterstiitzende Instrumente: iberdurchschnitt- nagement
liches Preisniveau, Key-Account-Management ¢ Standardinstrument: Produktqualitat
mit ECR
Erfolgsfaktor |eImage ¢ Image
* Kosten ¢ Bekanntheit
Wettbe- o Uberlegene Beherrschung des Erfolgsfaktors o Keine eindeutig uberlegene Beherrschung der
werbsvorteil Image bei gleichzeitiger Erzielung von Kosten- Erfolgsfaktoren im Inter- und Intra-Gruppenwett-
vorteilen bewerb
Erklarungs- | » Konsequente Umsetzung des Strategischen o Als strategisch wertvoll eingestufte Ressourcen
muster Erfolgspotentials zur Aufrechterhaltung des er- und Fahigkeiten eroffnen zu wenig Handlungs-
reichten Wettbewerbsvorteils spielraume fir einen Angriff auf die Wettbe-
werbsposition des Marktfuhrers oder auf die
direkten Konkurrenten

Die direkte Gegeniiberstellung der Marken D und E zeigt:

e Beide Unternehmen weisen in ihrer Ressourcen/Fihigkeiten-Ausstattung deutliche
Unterschiede auf. Hierfiir sind unterschiedliche Bewertungen des strategischen
Wertes der jeweiligen Ressourcen und Féhigkeiten verantwortlich, aus denen ver-
schiedene Aufbau- und Umsetzungsentscheidungen resultierten. Beispielsweise
wird im Fall der Marke D die Marke selbst als strategisch wertvolle, intangible Res-
source eingestuft. Thr Zustandekommen bzw. ihre Entwicklung wird auf einen kon-

sequent verfolgten Aufbauproze3 zuriickgefiihrt. Im Gegensatz dazu wird die strate-
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gische Bedeutung der Ressource Marke im Fall E weitaus spiter erkannt. Demzu-
folge besteht im Management lange Zeit keine klare Vorstellung iiber die strategi-
sche Funktion der Ressource im Rahmen der Marktbearbeitung und somit fiir die
Differenzierung vom Wettbewerb. Die Folge ist eine oftmals intuitive, von den je-
weiligen Entscheidern gepriagte Markenfiihrung. Die im Fall D als wichtig
empfundene Kontinuitdt kann sich aufgrund von Mitarbeiterfluktuationen im Fall E
nicht entfalten, so dafl im Ergebnis eine unsystematische Aktivierung des Potentials

Marke vorliegt.

e Dic Intra-Fallanalyse der Marke D hat gezeigt, dafl ein Biindel aus Ressourcen und
Féahigkeiten das Strategische Erfolgspotential darstellen. Aus Sicht des
Managements ist es dabei nicht von Belang, ob die Wettbewerber die Griinde fiir
den Erfolg kennen. Die Kombination der Marke und des personengebundenen sowie
organisationalen Know-hows in Marketing und F&E bildet ein Biindel, das die
Schutzeigenschaften begrenzt verfiigbar und begrenzt imitierbar aufweist. Die
Substitutionsgefahr durch andere Ressourcen und Féhigkeiten wird als gering
eingestuft. Insgesamt zeigt sich, daB der Erfolg der Marke D auf

unternechmenseigene Strategische Erfolgspotentiale zuriickgefiihrt werden kann.

e Auch im Bereich der Marktbearbeitung zeigt der direkte Vergleich der Marken D
und E erhebliche Unterschiede. Die Gestaltung der Wettbewerbsregeln im Weich-
spiilermarkt erfolgt ausschlielich durch die Marke D. Dies zeigt sich beispielsweise
in der innovativen Ausgestaltung der Kooperationsstrategie mit dem LEH. Hierbei
wird bewuf}t eine iiberlegene Kostenposition zu den anderen Wettbewerbern ange-
strebt. Ziel ist es nicht, den angestrebten Kostenvorteil in Form von Preisnachldssen
an die Endverbraucher weiterzugeben, sondern den Druck auf die anderen Wettbe-
werber zu erhohen. Diese Strategie kann im deutschen Weichspiilermarkt nur durch
die Marke D verfolgt werden. Die anderen Wettbewerber konnten nach eigenen
Aussagen aufgrund ihrer Ressourcen und Fidhigkeiten ein solch innovatives

Verhalten gegeniiber dem LEH nicht durchsetzen.

Die dargestellten Unterschiede in den Ressourcen/Fahigkeiten-Ausstattungen sind gra-
vierend und Grund fiir das sehr unterschiedliche Verhalten im Absatzmarkt sowie fiir

den unterschiedlichen Erfolg. Insgesamt kann festgehalten werden:
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1. Die iiberdurchschnittlich erfolgreiche Marke D unterscheidet sich von der nur
durchschnittlich erfolgreichen Marke E in bezug auf die umgesetzten Strategischen

Erfolgspotentiale.

2. Die tberdurchschnittlich erfolgreiche Marke D unterscheidet sich von der nur
durchschnittlich erfolgreichen Marke E in bezug auf die verfolgte Marketingstrate-

gie und den Marketingmix.

3. Die erarbeiteten Muster zur Erkldrung des iiberdurchschnittlichen Erfolgs der

Marke D und des durchschnittlichen Erfolgs der Marke E weichen voneinander ab.

4. Branche: Elektrohaushaltsgerate

4.1 Der Elektrohaushaltsgerate-Markt™

Der deutsche Elektrohaushaltsgerdte-Markt ist infolge der hohen Ausstattungszahlen der
Haushalte mit Elektrohaushaltsgeriten gesittigt. Die meisten Kaufe sind auf Ersatzbe-
darf zuriickzufiihren, nur bei Geschirrspiilern und Wéschetrocknern sind infolge der
geringeren Haushaltsausstattung noch natiirliche Wachstumsbereiche zu identifizieren.
Infolge der stagnierenden Absidtze und bei gleichzeitig sinkenden Preisen ist die Um-

satzentwicklung insgesamt riicklaufig.

Aufgrund intensiver Konzentrationsprozesse in der Vergangenheit wird der Markt nur
noch von einer relativ kleinen Zahl von Unternehmen bestimmt (ca. 75% des Gesamt-
marktes entfallen auf die ersten fiinf Unternehmen). Da die meisten groBBen Anbieter
mehrere Marken in ihrem Portfolio’' halten, konkurrieren am Markt eine groBere An-

zahl von Marken um die Gunst der Konsumenten.

Bei den Konsumenten haben Unsicherheit iiber die zukiinftige volkswirtschaftliche

Entwicklung und sinkende Realeinkommen dazu gefiihrt, dall Ersatzanschaffungen nach

" Der Elektrohaushaltsgerate-Markt wird i.d.R. in verschiedene Produktgruppen unterteilt. Oftmals
wird unterschieden zwischen sog. Elektroklein- (Rasierer, Mikrowelle, etc.) und -groB3geriten
(Kiihlgerite, Waschmaschinen, etc.) oder zwischen freistehenden Geréten und Einbaugeréten. Die
im folgenden vorgestellten Entwicklungstendenzen gelten fiir die iiberwiegende Anzahl der Pro-
duktgruppen. Demzufolge wird im weiteren keine produktbezogene Marktbetrachtung vorgenom-
men. Auf eventuelle Besonderheiten wird, wenn nétig, hingewiesen.
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Moglichkeit zeitlich hinausgeschoben werden. Des weiteren versuchen die Haushalte
vielfach, ihre Budgets zu entlasten, indem sie auf niedrigpreisige Segmente des insge-
samt qualitativ guten Angebots ausweichen. Andererseits ist aber auch eine positive
Entwicklung der oberen Preisklassen zu beobachten, wiahrend der Absatz im Mittelfeld
stark schrumpft. Insgesamt wird der Markt von den Marktteilnehmern in Abhangigkeit
vom Preis in drei groBe Segmente aufgeteilt: das Niedrigpreis-, das Mittelpreis- und das

Hochpreissegment.

Die Wettbewerbsintensitdt kann fiir den Gesamtmarkt grundsitzlich als hoch eingestuft
werden. Gleichwohl sind die Marken im Mittelpreissegment aufgrund folgender Ent-

wicklungen dem intensivsten Wettbewerb ausgesetzt:

e Die Qualitit ist in den meisten Grundnutzendimensionen der Geréte zunehmend
austauschbar. Damit einhergehend hat sich das Preis/Leistungs-Verhiltnis innerhalb
der Marktsegmente dynamisch verdndert. Oftmals entspricht die heutige
Marktmitte den friiheren Spitzenprodukten, gleichzeitig erreicht die Qualitét des

unteren Preissegments das Niveau des Mittelpreissegments.

e Das Produktinvolvement der Konsumenten ist im Elektrohaushaltsgerite-Markt tra-
ditionell hoch. In der jlingsten Vergangenheit zeigt sich jedoch, dal3 bei den sog.
freistehenden Gerdten das Involvement immer stirker abnimmt. Kaufentschei-
dungsprozesse verlaufen weitaus schneller und die Preisorientierung bei vermuteter
"guter" Grundqualitét riickt zunehmend in den Vordergrund. Anders ist die Situa-
tion bei Einbaugeriten. Diese Produkte sind stirker in den Lebensbereich der Kon-
sumenten integriert, wodurch hier ein weiterhin hohes Produktinvolvement zu ver-

zeichnen ist.

e Die bestehenden Uberkapazititen im Markt konnten in der Vergangenheit durch
ein starkes Engagement auf Exportmérkten kompensiert werden. Aufgrund von
Wihrungsungleichgewichten ist das internationale Engagement jedoch unter Druck
geraten. Gleichzeitig agieren zusehends auslidndische Anbieter auf dem deutschen
Markt, so daB die Uberkapazititen die Wettbewerbsintensitit auf dem deutschen

Markt verschirfen.

! Unter dem Begriff Markenportfolio wird im folgenden der Bestand an Marken verstanden, iiber
den ein Unternehmen verfiigt.
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e Der Preiswettbewerb nimmt kontinuierlich zu. I.d.R. wird dieser durch die Absatz-
mittler ausgeldst. Hierbei sind die Absatzmittler differenziert zu betrachten: Tra-
ditionell iibernimmt der Fachhandel eine tragende Rolle in der Distribution von
Elektrohaushaltsgeréten. In diesen Absatzkanédlen herrscht zwar ebenfalls eine hohe
Wettbewerbsintensitit, diese wird aber nicht zuungunsten der Preispolitik der Mar-
kenanbieter ausgetragen. Demgegentiber gibt es einen intensiven Preiswettbewerb
zwischen den groBen Absatzmittlerorganisationen. Zur Dokumentation der eigenen
Preiskompetenz gegeniiber den Konsumenten werden oftmals Herstellermarken aus
dem Mittelpreissegment verwendet. Somit versuchen die groen Absatzmittleror-
ganisationen den Preisdruck an die Hersteller weiterzugeben. Des weiteren sehen
sich die groflen Absatzmittler zunehmend in der Rolle der Marktgestalter, die be-

wuBlt durch ihre eigenen Handelsmarken auf den Markt Einflu3 nehmen.

Abbildung 39 gibt einen Uberblick iiber die Entwicklungen im deutschen Elektrohaus-
haltsgerédte-Markt.

Abbildung 39: Entwicklungen im deutschen Elektrohaushaltsgerate-Markt
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Vor dem Hintergrund der vorgestellten Entwicklungen werden fiir den Markterfolg fol-

gende Faktoren als entscheidend eingestuft:

e Marktforschungsuntersuchungen zeigen, da3 aus Konsumentensicht in erster Linie
die Erfiillung der Grundfunktionen der Gerédte im Vordergrund steht. Demzufolge
sind qualitative Aspekte wie tatsdchliches Leistungsergebnis (z.B. Spiilergebnis),

Zuverléssigkeit oder Gerduschniveau von groBler Bedeutung. Ein Teil dieser
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Aspekte kann mit objektiven Kriterien iiberpriift und somit als objektive Qualitét
verstanden werden. Dariiber hinaus ist die subjektiv wahrnehmbare Qualitét, wie
Verarbeitung, Design, Bedienfreundlichkeit, erwartete Lebensdauer etc. zu bertick-
sichtigen. Wie bereits angedeutet, kann von einem hohen Standard bei der objekti-
ven Qualitit ausgegangen werden. Im Bereich der subjektiv wahrnehmbaren Qua-
litdt bestehen jedoch noch Differenzierungsmdoglichkeiten. Unter Beriicksichtigung
dieser Uberlegungen kann die wahrnehmbare Qualitit demzufolge als Erfolgsfaktor

im Markt bezeichnet werden.

Eng verbunden mit der subjektiv wahrgenommenen Qualitdt aus Sicht der Konsu-
menten ist das /mage der angebotenen Leistung. Vor allem Zuverldssigkeit und
Vertrauen sind wichtige Imagedimensionen, die besonders im Zusammenhang mit

den langen Produktnutzungszyklen von groer Bedeutung sind.

Des weiteren hat sich aufgrund der Angleichungsprozesse in der objektiven Pro-
duktqualitdt der Faktor Service im After-Sales-Bereich zu einem Erfolgsfaktor ent-

wickelt.

Wie bereits oben angedeutet, ist der Preis als weiterer entscheidender Erfolgsfaktor

Zu nennen.

Aufgrund der geschilderten Probleme in den Absatzkanidlen gilt ebenfalls die
Distribution als Erfolgstfaktor.

SchlieBlich werden die Kosten der Leistungserstellung als Erfolgsfaktor beurteilt.

Abbildung 40 gibt einen Uberblick iiber die Erfolgsfaktoren im Elektrohaushaltsgerite-
Markt.
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Abbildung 40: Erfolgsfaktoren im Elektrohaushaltsgerate-Markt

Erfolgsfaktoren

. \

Distribution

4.2 Fall 6: Die uberdurchschnittlich erfolgreiche Marke F im
Teilmarkt

Die Firma ist ein deutsches Familienunternehmen mit ca. 3 Mrd. DM Umsatz, das fast
ausschlieflich auf dem Elektrohaushaltsgerdte-Markt tétig ist. Die Produkte werden
zum groBten Teil unter dem Markennamen F vertrieben’. Demzufolge betrachtet sich
das Unternehmen als eine "Ein-Marken-Firma". Die Produkte des Unternechmens wer-
den ausschlieBlich im qualitativ hochwertigen "oberen Markt" (Hochpreissegment) po-
sitioniert. Dieses Segment macht ca. 15 % des Gesamtmarktes aus. Innerhalb dieses
Segmentes entfallen ca. 80 % der Marktanteile auf die Marke F, so dal} sie eine Quasi-

Monopolstellung im Hochpreissegment einnimmt.

Als in der Branche einzigartig kann die traditionelle Eigentiimerstruktur des Unter-
nehmens bezeichnet werden, die aus zwei Inhabern besteht, die als geschiftsfiihrende
Gesellschafter das Unternehmen leiten. In der fast hundertjéahrigen Geschichte des Un-
ternehmens gab es lediglich drei Fiihrungsgenerationen, wodurch sich die Unterneh-
mensphilosophie und -politik in einer auBlergewohnlichen Konstanz und Konsequenz
entwickeln konnten. Seit Unternehmensgriindung 146t sich die Unternehmensphiloso-

phie auf den Leitspruch "immer besser" zusammenfassen. Dieser Anspruch bezieht sich
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einerseits auf die Weiterentwicklung der Produkte, andererseits auf die Konkurrenz. Der
Anspruch "immer besser"” zu sein bildet aus Sicht aller Befragten den zentralen Bezugs-
rahmen fiir alle Aktivititen des Unternehmens. Des weiteren wird die aktive Mitarbeit
der Inhaber als identifikationsfordernd gesehen. Dies wird wiederum als verantwor-
tungsfordernd und motivierend empfunden, woraus ein stirkeres unternehmerisches

Handeln aller Mitarbeiter resultiert.

Ein weiterer Effekt der Eigentiimerstruktur ist eine auf Vertrauen basierende Unterneh-
menskultur, die aus Sicht des Managements fiir das Funktionieren des Unternechmens
von grundlegender Bedeutung ist. Im Gegensatz zu einer durch Anonymitéit gekenn-
zeichneten Gesellschafterstruktur sind die Eigentiimer nicht nur bekannt, also personifi-
zierbar, sondern im Management auch unmittelbar am Unternehmenserfolg beteiligt.

Hierdurch entsteht fiir die Mitarbeiter eine starke Identifikation mit dem Unternehmen.

421 Bericht

4211 Ressourcen und Fahigkeiten

Von allen Beteiligten wird der Unternehmensleitung eine besondere strategische Be-
deutung fiir den Erfolg zugesprochen. Des weiteren sind die beiden eng verbundenen
Funktionsbereiche Produktion und F&E zu nennen, da diese in erster Linie fiir die Her-
stellung der hochwertigen Gerdte verantwortlich sind. Unter dem wachsenden Kon-
kurrenzdruck und vor dem Hintergrund geséttigter Mérkte gewinnt die erst vor wenigen
Jahren als eigener Bereich institutionalisierte Funktion Marketing zunehmend an Be-

deutung.

Insgesamt wird aus Sicht des Managements die Konstanz in der Unternehmensfiihrung,
der —struktur und —strategie als organisationale Fahigkeit betrachtet, die {iber fast ein
Jahrhundert gewachsen ist und aufgrund ihrer einzigartigen historischen Entwicklung
nicht verfiigbar und nicht imitierbar ist. Eine Substitution beispielsweise durch die Ge-

sellschafterstrukturen der Konkurrenzunternehmen wird nicht gesehen.

Als strategisch wertvolle Ressource wird die Marke F bewertet, die sich durch ein aus-

gesprochen positives Image auszeichnet. Dieses Markenimage ist das Ergebnis einer

7 Es gibt zwar eine zweite Marke, die aber mit ungefihr 150 Mio. DM Umsatz zu vernachlissigen
ist.
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iiber einen sehr langen Zeitraum hinweg konsequenten Markenpolitik. Das
Unternehmen fiihrt nur eine Marke im Markt, die wiederum in direkter Verbindung zum
Unternchmensnamen  steht. Demzufolge kann die Marke als Company-Marke’
verstanden werden. Sie verkorpert aus Sicht des Managements den in der
Unternehmensphilosophie festgelegten Leitspruch "immer besser" und wird als
einzigartig im Markt bewertet. Aufgrund der langen Produktlebenszyklen (bis zu
15 Jahren) bedarf der Aufbau einer solchen qualititsorientierten Marke eines
entsprechenden Zeitraums. Demzufolge ist eine entsprechende strategische Konstanz
vonndten, die zwangslaufig zu strategischen Pfadabhingigkeiten fiihrt. Diese enthalten
jedoch Risiken, die aus Sicht des Managements kein aktueller und potentieller
Wettbewerber auf sich nehmen wird. Die Langwierigkeit im Markenaufbau gestaltet die
Marke zu einer kurzfristig nicht und langfristig nur &uBerst schwer imitierbaren
Ressource. Eine Substitution durch andere Marken wird als unwahrscheinlich

eingestuft.

Die Bereiche Produktion und F&E sind eng miteinander verbunden. Angesichts per-
manenter Imitationsversuche der Wettbewerber konnen Qualitdtsvorspriinge nur durch
standige Produkt- und ProzeBinnovationen gehalten werden. Hierbei ist es das Ziel, die
technisch-objektive sowie die fiir den Kunden subjektiv erlebbare Qualitit zu steigern.
In bezug auf die technische Qualitét gelten fiir die Marke F die hochsten Vorgaben im
Markt, wie beispielsweise eine um bis zu 50% hohere Mindestlebensdauer der Gerite
im Vergleich zu Wettbewerbsprodukten. Dementsprechend ist die erlebbare Qualitét,
beispielsweise im Design, so zu gestalten, daB3 sich die Produkte nicht "optisch verbrau-
chen". Aufgrund der hohen Qualitdtsanforderungen hat sich in bestimmten Detailfeldern
ein F&E-Know-how entwickelt (beispielsweise im Falle der Relaistechnik; siehe hierzu
auch Fallbeispiel 2, S. 55), liber das der Wettbewerb nicht verfiigt und iiber einen lan-
gen Zeitraum aufbauen miifite. Dieser Know-how-Vorsprung ist jedoch nicht an ein-
zelnen Personen festzumachen, sondern basiert auf organisationalem Know-how. Dem-
zufolge werden die einzelnen Mitarbeiter im Vergleich zur Konkurrenz nicht als besser
oder schlechter bewertet. Anzumerken ist jedoch, dal die Mitarbeiterfluktuation sehr
niedrig ist und demzufolge ein sehr erfahrener Mitarbeiterstamm aufgebaut werden

konnte.

7 Bei einer Company-Marke werden simtliche Produkte eines Unternehmens unter einer einheit-
liche Marke angeboten (vgl. hierzu Bruhn 1994, S. 29).
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Neben diesen Fihigkeiten besitzt das Unternehmen Produktionsanlagen, die in der
Branche einzigartig sind, wie beispielsweise Anlagen zum Emaillieren von Ober-
flachen. Diese emaillierten Oberflichen haben den Vorteil, nicht zu zerkratzen, was fiir
den Kunden unmittelbar nachvollziehbar und somit ein wichtiger Aspekt in puncto
"optischer" Lebensdauer ist. Wéahrend andere erlebbare Qualititsmerkmale der Gerite,
wie beispielsweise die Bedienblende, relativ einfach imitiert werden konnen, bedarf es
zur Imitation der Oberfldchenemaillierung erheblicher Investitionen in Produktionsan-
lagen und eines zeitintensiven Know-how-Aufbaus. Daher werden diese Anlagen als fiir
den Wettbewerb nicht verfiigbar und nur begrenzt imitierbar bewertet. Zur Unter-
stiitzung der Produktqualitédt sind die Fahigkeiten im After-Sales-Service ebenfalls von
Bedeutung. Durch einen qualifizierten Kundendienst und entsprechende Logistik-
systeme erhdlt das Unternehmen im Vergleich zum Wettbewerb jeweils Bestnoten in

Zufriedenheitsrankings.

Insgesamt zeigt sich aus Sicht des Managements, dal3 ein enges Zusammenspiel der
genannten Ressourcen und Fihigkeiten den iiberdurchschnittlichen Erfolg begriindet.
Somit ist das Strategische Erfolgspotential als Biindel zu bezeichnen, das sich vor-

nehmlich aus den Komponenten

e Konstanz in der Unternehmens- und Markenfiihrung,
e Marke sowie

e Produktions- und F&E-Know-how

zusammensetzt. In dieser Kombination ist es im Markt einzigartig und fiir den Wettbe-
werb aufgrund der Komplexitit, Spezifitit, Pfadabhingigkeit und des Zeitvorsprunges
nicht verfiigbar und nur begrenzt imitierbar. Eine Substitutionsgefahr wird aus Sicht des

Managements nicht gesehen.
4.2.1.2 Marketingstrategie und Erfolg

Das Unternechmen verfolgt eine konsequente FEin-Marken-Strategie. Demgegeniiber
versuchen die Wettbewerber, mit Mehr-Marken-Strategien die verschiedenen Markt-
segmente im Elektrohaushaltsgerdte-Markt zu bedienen. Hierbei zeigt sich jedoch, daf3
der Markt nicht in dem Malle segmentiert ist, wie es angesichts der Markenportfolios

der Wettbewerber zu erwarten wiére. Die Folge ist, daB3 sich die Mehrzahl der Wettbe-
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werbsmarken de facto im mittleren Marktsegment positionieren. Von diesen relativ ho-
mogenen Wettbewerbsleistungen grenzt sich die Marke F aus Kundensicht dauerhaft
positiv ab, so da3 die Kunden durchweg eine hohe Zufriedenheit mit der Marke konsta-
tieren und ihre starke Bindung zur Marke mit entsprechenden Wiederkaufsraten doku-

mentieren.

Die grundsatzstrategische Komponente der Marketingstrategie fiir die Marke F stellt

sich wie folgt dar:

e Durch die konsequente, differenzierte Bearbeitung des qualititsorientierten Hoch-
preissegments sind dauerhafte Wettbewerbsvorteile in Form eines klaren Mar-
kenimage aufgebaut worden. Die Marke F verkorpert hochste technische und erleb-

bare Qualitdt gekoppelt mit Zuverldssigkeit, Sicherheit und Prestige.

¢ Die cinzigartige Besetzung des Hochpreissegments und die Verteidigung dieser fast
monopolistischen Position erfolgt durch eine aktive Gestaltung der Wettbewerbsre-

geln, wobei die Marke F den Standard fiir das Hochpreissegment bestimmt.

e Die einzigartige Positionierung wird durch eine kooperative Zusammenarbeit mit
dem serviceorientierten Facheinzelhandel und den grof3en Absatzmittlerorganisatio-
nen abgesichert. Hierbei ist das Konfliktpotential zwischen dem Unternehmen und
den Absatzmittlern deutlich kleiner einzustufen als bei vergleichbaren Wettbewer-
bern. Dies erklart sich dadurch, daf3 die Absatzmittler oftmals mit der Marke F die
Qualititskompetenz und mit Wettbewerbsmarken aus dem Mittelpreissegment ihre

Preiskompetenz gegeniiber den Kunden demonstrieren.

Die Schwerpunktsetzungen im Marketingmix sind in der Angebots- und Vertriebspo-
litik. Als zentrale Instrumente werden die Produktqualitdt und ein weit {iber dem Bran-
chendurchschnitt liegendes Preisniveau, das bewufit als Qualititsindikator dient, einge-
setzt. Diese werden unterstiitzt durch klassische Mediawerbung und After-Sales-
Services. Dieser Bereich ist fiir die Kundenzufriedenheit von groB8er Bedeutung und be-
schrinkt sich nicht nur auf Reparaturleistungen, sondern auf die gesamten Dienstlei-

stungen nach Kaufabschluf3, wie z.B. Anlieferung und Wartung.

Insgesamt kann der Erfolg der Marke F als weit iiberdurchschnittlich beurteilt werden.

Mit Hilfe der Marke F beherrscht das Unternehmen den Erfolgsfaktor Qualitidt im
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Hochpreissegment einzigartig und dauerhaft, so dal von einem dauerhaften Wettbe-

werbsvorteil gesprochen werden kann.

4.2.2 Analyse

Trotz sich angleichender Produktqualitéit (technische und wahrnehmbare) sowie stei-
gendem Wettbewerbsdruck und zunehmendem Preiswettbewerb, vor allem im Mittel-
preissegment, ist es dem Unternehmen gelungen, mit der Marke F eine Alleinstellung
im Markt zu erreichen, die nicht von den negativen Entwicklungen des Gesamtmarktes

betroffen ist.

Besonders herauszustellen ist hierbei die Konstanz der grundsétzlichen strategischen
Ausrichtung der Marktbearbeitung, die wiederum auf der "unantastbaren" Unter-
nehmensphilosophie und der klaren Unternehmensstrategie beruht. Die ausschliefliche
Konzentration auf den Elektrohaushaltsgerdte-Markt hat fiir die Marke F im Vergleich

zu den Wettbewerbsmarken zwei Abgrenzungsebenen geschaffen:

1. Die nennenswerten Wettbewerbsmarken sind ebenfalls Company-Marken. Die Kon-
kurrenzunternehmen konzentrieren sich jedoch nicht exklusiv auf den Elektrohaus-
haltsgerite-Markt, sondern sind als diversifizierte Unternehmen in sehr unterschied-
lichen Mirkten aktiv. Hierdurch assoziieren die Konsumenten mit den jeweiligen
Markennamen nicht automatisch Elektrohaushaltsgerdte, worunter insgesamt die

Profilierung im Vergleich zur Marke F leidet.

2. Das von der Marke F besetzte qualititsorientierte Hochpreissegment stellt fiir die
Wettbewerber kein attraktives Marktsegment dar. Das liegt einerseits an der Grof3e
des Marktsegments und der starken Position der Marke F, andererseits am fehlenden
Potential der Wettbewerbsmarken, das Mittel- und Hochpreissegment glaubwiirdig
zu bedienen. Insofern kann sich keine der Wettbewerbsmarken so eindeutig liber die

Qualitét profilieren.

Demgegeniiber hat das Management nie versucht, aus dem Hochpreissegment heraus
mit der Marke F Zielgruppen im mittleren Markt zu bedienen. Eine solche Zielgruppen-
erweiterung im Rahmen der Marketingstrategie wird als "tddlich" bezeichnet, da diese
nicht auf dem Strategischen Erfolgspotential basiert. In diesem Fall wiirde das Strate-
gische Erfolgspotential durch die Marketingstrategie in inaddquater Form umgesetzt.

Die daraus resultierende "Spreizung" der Marke F auf zwei Marktsegmente wird als
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Gefahr bewertet. Die Wachstumsstrategien auf Unternehmens- und Marketingebene

werden daher ausschlieflich auf das qualititsorientierte Hochpreissegment ausgerichtet.

Die Ergebnisse zeigen, da3 im betrachteten Fall die Marke F eine einzigartige Stellung
im Elektrohaushaltsgerdte-Markt erreicht hat, die auf unternehmensspezifischen Res-
sourcen und Féhigkeiten basiert, die in Kombination als Strategisches Erfolgspotential
einzustufen sind. Mit der konsequent iiber Jahrzehnte verfolgten Marketingstrategie
wird das Strategische Erfolgspotential erfolgreich umgesetzt. Das Ergebnis ist ein dau-

erhafter Wettbewerbsvorteil in bezug auf den Erfolgsfaktor Qualitit.

4.3 Fall 7: Die Uberdurchschnittlich erfolgreiche Marke G im Ge-
samtmarkt

Das Unternehmen ist ein deutscher Konzern, der mit einem zweistelligen Markenport-
folio auf allen relevanten Elektrohaushaltsgerdte-Mérkten der Welt agiert. Der Gesamt-
umsatz des Unternehmens belief sich im Untersuchungsjahr 1996 auf nahezu acht
Milliarden DM. Das Unternehmen gehdrt zu jeweils 50% zwei Mutterkonzernen. Den
deutschen Markt bedient das Unternechmen mit vier Marken, die im Verbund mehr als
ein Drittel des Marktes auf sich vereinen, wodurch das Unternehmen klarer Marktfiihrer
ist. Ziel dieser Mehr-Marken-Strategie ist es, eine optimale Gesamtmarktausschopfung
zu erreichen. Demzufolge versucht man mit den vier Marken, ein moglichst breites
Spektrum an Marktsegmenten abzudecken. Die untersuchte Marke G ist vornehmlich
fiir den mittelpreisigen Markt konzipiert, wobei das Angebotsprogramm von preis-

giinstigen Einsteigergeréten bis hinzu hochpreisigen Topmodellen reicht.

Die untersuchte Marke G ist die Company-Marke eines der Mutterkonzerne und seit
Mitte der 80er Jahre, gemessen an Marktanteilen, die stirkste Marke im deutschen
Elektrohaushaltsgerite-Markt. Der betreffende Mutterkonzern ist ein diversifiziertes,

weltweit agierendes GroBunternehmen.

4.3.1 Bericht

4.3.1.1 Ressourcen und Fahigkeiten

Fiir den dauerhaft iiberdurchschnittlichen Erfolg sind die Funktionsbereiche F&E und

Marketing verantwortlich.
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Die Marke G verkdrpert vor allem zwei Werte, "Technologie und Innovation". Diesen
Innovationsanspruch tatsichlich auch fiir den Kunden erlebbar zu machen, ist Aufgabe
der F&E. Hierbei zeigte sich in der Vergangenheit, dafl technische Innovationen relativ
schnell imitiert werden konnen. Beispielsweise wurde eine innovative Wassersensorik
im Geschirrspiilerbereich innerhalb von sechs Monaten von Wettbewerbern ebenfalls
angeboten. Demzufolge ist besonders die Fahigkeit, permanent durch Innovationen den
Gebrauchsnutzen fiir den Kunden und somit die wahrnehmbare Qualitdt der Gerite zu
steigern, von entscheidender Bedeutung. Diese Fiahigkeit wird durch hervorragende
kreative Entwickler verkorpert, die sich iiber einen langen Zeitraum ein spezifisches
Entwicklungs-Know-how angeeignet haben. Durch eine bewullte Spezialisierung auf
bestimmte Produktgruppen iiber einen Zeitraum von 10 - 15 Jahren wurde der Know-
how-Autbau kontinuierlich vollzogen. Hierbei waren und sind vor allem die Entwick-
lungsleiter die treibenden Krifte, wobei es aus Managementsicht gelungen ist, das
personengebundene Know-how auf eine geniigend grofle Anzahl von Mitarbeitern zu
verteilen. Demgegeniiber wechseln beispielsweise bei den direkten Wettbewerbern die
Entwicklungsleiter zwischen den einzelnen Produktgruppen (z.B. Waschmaschinen,
Geschirrspiiler). Die hierbei angestrebten Synergieeffekte der Wettbewerber werden aus
Sicht des Managements als geringer eingestuft als die Vorteile der Spezialisierung. Das
unternehmensspezifische Entwicklungs-Know-how ist systematisch iiber einen langen
Zeitraum durch learning-by-doing intern entwickelt worden und steht nach Meinung des
Managements dem Wettbewerb in der Form nicht zur Verfiigung. Die Gefahr, durch
Mitarbeiterwechsel Know-how zu verlieren bzw. dem Wettbewerb zuzufiihren, wird als
gering eingestuft, da das Wissen auf eine ausreichend gro3e Anzahl von Mitarbeitern
verteilt ist und ein "Gentleman Agreement" beziiglich des Abwerbens von Fiihrungs-

kriften zwischen den Wettbewerbern besteht.

Im Marketing ist die Marke G eine wichtige Ressource. Das Markenimage wird stark
durch den Mutterkonzern geprigt, der als diversifizierter Technologiekonzern ein Lei-
stungsspektrum von Kernkraftwerken bis Mobiltelefonen unter der Company-Marke G
fiihrt. Bezogen auf den Elektrohaushaltsgerdte-Markt bietet das den Vorteil einer na-
hezu 100%igen Bekanntheit sowie einer Imageprofilierung iiber Technologie und Inno-
vation. Gleichzeitig ist jedoch festzustellen, dal der Company-Marke G durch ihre
"kiihle Professionalitdt" von den Konsumenten im Elektrohaushaltsgerdte-Markt grund-

sédtzlich eine gewisse emotionale Distanz entgegengebracht wird. Hinzu kommt, daf3 die
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Marke G im Vergleich zu "reinen Haushaltsgerdtemarken" aufgrund ihres vielfaltigen
Leistungsspektrums grundsitzlich diffuser vom Konsumenten wahrgenommen wird.
Insgesamt {iberwiegen jedoch die Vorteile, so dall die Marke als einzigartige und strate-
gisch wertvolle Ressource beurteilt wird, die vor allem aufgrund ihres Bezuges zum

Mutterkonzern nicht imitierbar, nicht verfiigbar und nicht substituierbar ist.

Neben der Marke wird im Marketing des weiteren das Know-how zur Bewiltigung des
komplexen Angebotsprogramms als iiberlegene Fihigkeit im Vergleich zum Wettbe-
werb beurteilt. Die Marke G ist eine "full line"-Marke’*. Angesichts eines enormen
Variantenreichtums auf Unternehmensebene (zweistelliges Markenportfolio) und auf
Markenebene (mehrere hundert Produktvarianten) ist die Fdhigkeit, die Komplexitit des
Angebotes zu beherrschen, von besonderer Bedeutung. Beispielsweise ist ein Verkaufer
im Handel mit einer so grofen Produktvielfalt im Elektrohaushaltsgerdte-Markt kon-
frontiert, daB i.d.R. eine Kundenberatung aufgrund des fehlenden Uberblicks immer
schwerer wird. Die Folge ist, dal der Verkdufer sich nur auf wenige Produkte konzen-
triert, da er nur flir diese liberzeugend argumentieren kann. Zwangsldufig steigen mit
zunehmender Zahl der Produktvarianten die Komplexititskosten der Vermarktung, da
es immer schwerer wird, die Details der einzelnen Varianten zu kommunizieren. Dem-
zufolge ist die Fahigkeit, eine optimale Programmbreite und —tiefe zu gestalten, um die
Komplexititskosten der Vermarktung so gering wie moglich zu halten, fiir den Erfolg
von entscheidender Bedeutung. Hier sieht das Management klare Vorteile gegeniiber
den Wettbewerbern. Als Indiz hierfiir wird der deutlich hohere Absatz pro Produkt-
variante im Vergleich zum Wettbewerb herangezogen. Diese Vorteile basieren einer-
seits auf dem Know-how der verantwortlichen Mitarbeiter, die im Vergleich zur Kon-
kurrenz iiber einen relativ langen Zeitraum mit dieser Aufgabe betraut werden, anderer-
seits auf personenungebundenen, unternehmensspezifischen Planungsinstrumenten, die

intern entwickelt wurden.

Die Ergebnisse zeigen, dafl im Fall der Marke G ein Strategisches Erfolgspotential als
Kombination von iiberlegenen Féhigkeiten in der Entwicklung und der Vermarktung der

Produkte gekoppelt mit der Ressource Marke vorliegt.

™ Eine "full line"-Marke ist eine Marke, in deren Programm alle Produktgruppen (Staubsauger,
Waschmaschine etc.) angeboten werden.
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4.3.1.2 Marketingstrategie und Erfolg

Die grundsatzstrategische Komponente der Marketingstrategie fiir die Marke G stellt

sich wie folgt dar:

e Die Marke G wird mit einer differenzierten Marktbearbeitung vermarktet. Hierbei
erfolgt eine klare Abgrenzung zu preisorientierten Wettbewerbsangeboten im
Niedrigpreissegment, indem man versucht, qualititsorientierte Konsumenten im
Mittelpreissegment breit anzusprechen. Die Marke wird klar iiber die bereits o.g.
Dimensionen Innovation und Technologie zur Steigerung der wahrnehmbaren Qua-

litdt positioniert.

e Qrundsitzlich wird durch einen innovativen und intensiven Einsatz der Marke-

tinginstrumente versucht, den Wettbewerb aktiv zu gestalten.

e Die Marke wird indirekt vertrieben. Durch ein kooperatives Verhalten gegeniiber

den Absatzmittlern wird die Prdsenz der Marke in den Absatzkanédlen gesichert.

Die Schwerpunktsetzung im Marketingmix liegt entsprechend der verfolgten Marke-
tingstrategie in der Angebotspolitik. Als zentrale Instrumente werden die Produkt-
qualitdt und das Produktprogramm eingesetzt. Diese werden durch klassische Media-
werbung unterstiitzt. Hierbei stehen vor allem emotionale Werbeinhalte im Vorder-
grund, um die psychologische Distanz der Konsumenten zur Marke zu iiberwinden und
eine stirkere positive Hinwendung zur Marke zu erreichen. Standardinstrument ist der
Vertrieb. Klassischerweise zeichnet sich der Marketingmix durch eine starke Absatz-

mittlerorientierung aus, da die Gerite i.d.R. beratungsintensiv sind.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, daB3 sich die Marke G weit liberdurch-
schnittlich erfolgreich entwickelt hat. Die Marktfiihrerschaft wird seit mehr als einem
Jahrzehnt erfolgreich gehalten, so daB3 von einem dauerhaften Wettbewerbsvorteil, be-

zogen auf den Erfolgsfaktor Qualitit, gesprochen werden kann.

4.3.2 Analyse

Vor dem Hintergrund eines zunehmenden Wettbewerbsdrucks im Mittelpreissegment,
sich angleichender Produktqualitét, sinkendem Produktinvolvement, zunehmenden Pro-

blemen auf Absatzmittlerseite, immer kiirzer werdenden Imitationsphasen und zuneh-
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menden Komplexititskosten der Vermarktung ist es dem Unternehmen gelungen, die
Marke G dauerhaft erfolgreich zu vermarkten. Dieses Ergebnis ist insofern auBerge-
wohnlich, da sich die genannten Entwicklungen grundsétzlich negativ auf die Profilie-

rung "Qualitit im Sinne von Technologie und Innovation" auswirken:

e Das hohe technische Grundnutzenniveau sowie das abnehmende Involvement der
Konsumenten verlangen nach Produktneuerungen, die tatsdchlich den Gebrauchs-
nutzen steigern. Insofern ist das Innovationsspektrum im Elektrohaushaltsgerite-

Markt begrenzt.

e Die Komplexitit des Angebotes auf dem Elektrohaushaltsgerite-Markt und der zu-
nehmende Wettbewerb auf Seiten der Absatzmittler macht es immer schwerer, den
Handel als Vermittler von Innovationen zu nutzen. Demzufolge miissen

Innovationen plausibel und moglichst "beratungsarm" kommunizierbar sein.

e Die Imitationsphasen werden aufgrund der zunehmenden Reife der Produkte und
der ihnen zugrundeliegenden Technologie immer kiirzer. Infolgedessen kann die
Innovationsfithrerschaft nur durch permanente Innovationen glaubwiirdig

aufrechterhalten werden.

e Die Innovationskosten einerseits und die Komplexitdtskosten der Vermarktung
durch neue Produktvarianten andererseits diirfen den Innovationserfolg nicht
egalisieren. Insofern mufl die Profilierung iiber Innovationen die kostenmifBige

Wettbewerbsfahigkeit des gesamten Angebotsprogramms beriicksichtigen.

Die Untersuchungsergebnisse zeigen, dall diese Entwicklungen durch die Umsetzung
unternehmenseigener Strategischer Erfolgspotentiale im Rahmen der Marketingstrategie

erfolgreich bewiltigt werden.

Als Marktfiihrer im Mittelpreissegment erfolgt die Marktbearbeitung einerseits so diffe-
renziert, da3 eine klare Ansprache der Konsumenten erfolgt, die qualitdtsorientierte
Innovationen tatsdchlich honorieren. Andererseits weist das Produktprogramm eine
Breite und Tiefe auf, die gleichsam die breite "Masse" der Konsumenten im Mittel-
preissegment befriedigen. Hierzu werden Innovation und Technologie vor allem durch
die "Topgerite" im Angebotsprogramm dokumentiert, wihrend beispielsweise die Ein-
steigergerdte mit einer guten Standardqualitdt und bekannter Technologie ausgestattet

sind. Somit verkorpert das Angebotsprogramm durch seine notwendige Breite und hin-
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reichende Spezialisierung die Marke G als technologie- und innovationsorientierter
Marktfiithrer. Diese strategische Gratwanderung wird vom Management erfolgreich be-
waltigt, da hierzu das Entwicklungs-Know-how zur Generierung von Innovationen und
das Marketing-Know-how zur Einbindung der Innovationen in das Angebotsprogramm
gleichermaflen genutzt werden, wodurch im Ergebnis die Komplexitdtskosten der Ver-

marktung beherrscht werden.

Des weiteren wird durch die Identitdt des Markennamens G und des Namens des inno-
vationsorientierten Mutterkonzerns ein Imagetransfer”> von der Company-Marke zu den
Produkten im Elektrohaushaltsgeridte-Markt erzielt, der die Positionierung iiber die

Dimensionen "Technologie und Innovation" unterstiitzt.

Insgesamt zeigt sich, daf} diejenigen Ressourcen und Fahigkeiten des Unternehmens, die
als Biindel die Eigenschaften eines Strategischen Erfolgspotentials aufweisen, durch die

Marketingstrategie aktiviert werden und ihre Umsetzung im Marketingmix finden.

4.4 Fall 8: Die Uberdurchschnittlich erfolgreiche Marke H

Die Firma ist ein deutsches Familienunternehmen, das seit Mitte der 30er Jahre im
Elektrohaushaltsgerdte-Markt unter dem Firmennamen H aktiv ist. Heute ist das Unter-
nehmen ein diversifizierter, international titiger Konzern mit einem Umsatz von ca. 2,5

Mrd. DM, von dem ca. 50% im Inland erwirtschaftet werden.

Die Unternehmenskultur des seit mehr als 100 Jahren bestehenden Unternehmens ist
durch Ehrlichkeit, Respekt, Vertrauen und Fairnel geprigt. Insgesamt zeigt sich, daf3
das Unternehmen aufgrund seiner langen Tradition einerseits konservativ, andererseits
permanent innovationswillig und —féhig ist, was sich auch in den Unternehmensgrund-

sdtzen und strategischen Entscheidungen des Managements widerspiegelt.

Unter der Marke H werden nur Leistungen fiir die Bodenpflege (Hand-, Bodenstaub-
sauger, Teppichreiniger) angeboten. Erweiterungen des Angebotsprogramms um wei-
tere Produktgruppen, wie beispielsweise Waschmaschinen, wurden bewufit vermieden.
Die Marke H ist im Produktbereich Bodenpflege mengenmiBig und wertméfig dauer-

haft Marktfiuhrer in Deutschland.

7> Beim Imagetransfer wird versucht, die vorhandenen markenspezifischen Vorstellungsbilder beim
Konsumenten auf andere Produkte zu iibertragen (vgl. Hitty 1994, S. 566 f.).
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441 Bericht

4.41.1 Ressourcen und Fahigkeiten

Aus Sicht des Managements sind die Funktionsbereiche F&E und Vertrieb sowie die

Marke H fiir den dauerhaften Erfolg von entscheidender Bedeutung.

Im Vertrieb ist es dem Unternehmen gelungen, ein fiir den deutschen Elektrohaushalts-
gerite-Markt einzigartiges Vertriebssystem aufzubauen. Die Marke H wird im Gegen-
satz zu allen relevanten Wettbewerbern ausschlieBlich iiber ein unternehmenseigenes
AuBendienstnetz mit ca. 5000 ADM im "Haustiirverkauf" direkt vertrieben. Dieses
Vertriebssystem besteht seit ca. 60 Jahren und entstand in den 30er Jahren als Reaktion
auf mangelnde Akzeptanz der Produkte im Handel. Das Vertriebssystem ist so aufge-
baut, dall zwei Drittel aller Haushalte etwa zweimal jahrlich aufgesucht werden. Durch
ein Rotationsprinzip wird ein Haushalt nicht zweimal vom selben ADM aufgesucht.
Zwar wird der personlichen Atmosphédre im Verkaufsgespréch fiir den Erfolg eine grof3e
Bedeutung beigemessen, dennoch werden keine langfristigen personlichen Beziehungen
zwischen dem ADM und dem Kunden angestrebt. Ziel ist es vielmehr, eine Bindung der

Kunden zur Marke H aufzubauen.

Erfahrungsgemadl stehen dem ADM eine bis anderthalb Stunden zur Produktprisenta-
tion beim Kunden vor Ort zur Verfiigung. In dieser Zeit kann der Kunde das Gerit aus-
giebig im eigenen Haushalt testen, mit dem bereits i.d.R. vorhandenen Gerit verglei-
chen und sich intensiv beraten lassen. Dies wird als entscheidender Vorteil des Ver-
triebssystems im Vergleich zum indirekten Vertrieb iiber den Handel bewertet. Wéh-
rend Bodenpflegegerite im Handel nur iiber wenige Leistungsparameter (Wattzahl,
Preis, Farbe/Design) verkauft werden konnen, besteht im Rahmen der Vorfithrung am
"point of problem" die Moglichkeit, vielfdltige Leistungsparameter zu demonstrieren.
Hierdurch kann die iiberlegene Qualitdt der Produkte im Vergleich zu Wettbewerbsan-

geboten glaubhaft dargestellt werden.

Die Rekrutierung der ADM erfolgt unsystematisch. I.d.R. werben erfahrene ADM neue
Mitarbeiter. Durch ein umfangreiches Ausbildungsprogramm wird die Grundqualifika-
tion (Produkt- und Verkaufskenntnisse) der Mitarbeiter sichergestellt. Eine "Neulings-
fluktuation" bei den ADM in Hohe von 50 - 60% wird als "natiirliche Selektion" ver-

standen. Insgesamt wird die Qualifikation der ADM als hoch angesehen. Trotz des um-
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fangreichen Schulungsprogramms wird ein Grofteil des Know-hows der ADM als im-
plizites Erfahrungswissen im Laufe der Zeit aufgebaut. Mit Hilfe intensiver Betreuung
durch die Fiihrungskrifte wird dieses Erfahrungswissen an die "neuen" ADM weiterge-
geben. Aufgrund strategischer Pfadabhéngigkeiten wird das Vertriebssystem als nicht
verfiigbar und nicht imitierbar beurteilt. Einerseits verlangt der Aufbau eines solchen
Vertriebssystems irreversible Investitionen, andererseits sollte der Direktvertrieb exklu-
siv betrieben werden. D.h. Wettbewerber mit einem indirekten Vertrieb miifiten beim
Autfbau eines Direktvertriebs mit Konflikten mit ihren Absatzmittlern rechnen. Eine

Substitutionsmoglichkeit wird nicht gesehen.

Die Marke H besteht seit tiber 60 Jahren und wurde konsequent auf den Werten Langle-
bigkeit und wahrnehmbare Leistungsfihigkeit aufgebaut, so daB} sie bei den Kunden ein
positives Qualitdtsimage genie3t, das flir die Kundenakzeptanz im Direktvertrieb von
grofler Bedeutung ist. Insofern wird die Marke H selbst als wertvolle Ressource bewer-

tet.

Aufgrund der konsequenten Ausrichtung auf den Produktbereich Bodenpflege und den
genannten Qualitdtsanspriichen wurde ein sehr schmales, aber tiefes Produktprogramm
entwickelt. Hierzu wurden in der F&FE Ressourcen und Féhigkeiten aufgebaut, die bei
den Wettbewerbern fiir diesen Produktbereich nicht vorliegen. Dies erklért sich aus Ma-
nagementsicht damit, daf3 Staubsauger bei den Wettbewerbern nur einen kleinen Teil
des jeweiligen Produktprogramms ausmachen und nicht die Hauptumsatztriger dar-
stellen. [.d.R. komplettieren diese Gerdte die Angebotsprogramme der
"full line"-Marken der Wettbewerber. Des weiteren werden im Handel nur Innovationen
in bezug auf die wenigen, am "point of sale" wahrnehmbaren Leistungsparameter
akzeptiert. Insofern entstehen durch den indirekten Vertriebsweg flir die Wettbewerber
Restriktionen, die deren Innovationsspielraum bei dieser Produktgruppe erheblich ein-

schrianken.

Demgegeniiber konzentriert sich das Unternehmen vornehmlich auf den Produktbereich
Bodenpflegegeridte mit dem Ergebnis, dafl ein langfristig aufgebautes Entwicklungs-
Know-how vorliegt, das sich in innovativen Produktlosungen widerspiegelt. So wurden
beispielsweise intern Filtersysteme entwickelt, die als einzige im Markt mit einem un-
abhingigen Giitesiegel "Allergiker geeignet" ausgestattet sind. Ein weiteres Beispiel ist
der intern entwickelte Antriebsmotor, der trotz niedriger Wattleistungen (250 Watt im

Gegensatz zu Wettbewerbsgeriaten mit 800 - 1000 Watt) und damit verbundenem nied-
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rigerem Energieverbrauch hohere Leistungsergebnisse als vergleichbare Wettbewerbs-
16sungen liefert. Versuche, diesen Motor an Wettbewerber zu verkaufen, scheiterten, da
diese auf hohe Wattleistungen zur Symbolisierung von Leistungsfahigkeit im Handel

angewiesen sind.

Dieses unternehmenseigene Know-how zur Entwicklung innovativer Problemldsungen
fiir den Kunden wird als einzigartig angesehen und steht dem Wettbewerb nicht zur
Verfiigung oder kann von ihm nicht ohne weiteres durch eine interne Entwicklung imi-
tiert werden. Es wird davon ausgegangen, dall der Wettbewerb ca. 2-3 Jahre benotigen
wiirde, um diesen Vorsprung aufzuholen. Die hierzu notwendigen Investitionen werden
aber als so hoch eingeschitzt, dal die damit verbundenen strategischen Pfadabhingig-
keiten fiir den Wettbewerb ein zu hohes Risiko darstellen und diese somit als Imita-
tionsbarriere wirken. Die Moglichkeit, mit Hilfe von anderen Ressourcen und Féhig-

keiten dhnliche Produktlosungen zu erzeugen, wird nicht gesehen.

Die Ergebnisse zeigen, dall das Biindel Vertriebssystem, positives Qualitdtsimage der
Marke H und F&E-Know-how aufgrund seiner Komplexitit, der historischen Entwick-
lung und den damit verbundenen strategischen Pfadabhéingigkeiten als Strategisches

Erfolgspotential zu bewerten ist.
44.1.2 Marketingstrategie und Erfolg

Die grundsatzstrategische Komponente der Marketingstrategie stellt sich wie folgt dar:

e Das Unternehmen versucht, dem Kunden im Bereich Bodenpflege keinen Staubsau-
ger zu verkaufen, sondern eine Problemldsung fiir Sauberkeit und Hygiene im
Haushalt anzubieten. Hierzu positioniert man sich als qualitativ hochwertigste
Marke, die dem Kunden durch Langlebigkeit und nachvollziehbare Leistungstéhig-
keit entsprechende Leistungsvorteile bietet. Durch eine undifferenzierte Marktbear-

beitung wird jeder Haushalt angesprochen.

e Mit Hilfe innovativer Produktentwicklungen gestaltet das Unternehmen den Wert-

bewerb aktiv.
e Das direkte Vertriebssystem sichert die Prdsenz im Absatzkanal.

Entsprechend der Marketingstrategie sind die Schwerpunkte im Marketingmix in der

Angebots- sowie Vertriebspolitik. Die zentralen Instrumente sind eine weit iiberdurch-
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schnittliche Produktqualitit und der Direktvertrieb, der simtliche Kommunikations-,
Beratungs- und Verkaufsfunktionen tibernimmt. Die zentralen Instrumente werden
durch ein weit liberdurchschnittliches Preisniveau (im Durchschnitt mehr als 3 mal so
hoch als das der Wettbewerber) sowie durch einen flichendeckenden Kundendienst
unterstiitzt. Dieser repariert beim Kunden vor Ort, wodurch die Idee des Direktvertriebs

auch im After-Sales-Service konsequent umgesetzt wird.

Die Marke H ist im Teilsegment Bodenpflege dauerhaft erfolgreich und besetzt hier in
einzigartiger Weise den Erfolgsfaktor Qualitét, so daB3 von einem dauerhaften Wettbe-

werbsvorteil gesprochen werden kann.

4.4.2 Analyse

Die Ausfiihrungen zum Elektrohaushaltsgerite-Markt verdeutlichen den steigenden
Wettbewerbsdruck, dem die Branche ausgesetzt ist. Zwei der hierfiir genannten Fakto-
ren sind das sinkende Involvement der Konsumenten und der zunehmend preis-
aggressive Wettbewerb zwischen den groBen Absatzmittlerorganisationen. Wéhrend
sich diese beiden EinfluBfaktoren auf die Konkurrenten grundsitzlich negativ auswir-

ken, ist es dem Unternehmen gelungen, sich diesen Entwicklungen zu entziehen.

Zu erkldren ist dies durch die konsequente Ausrichtung der gesamten Marktbearbeitung
auf den Direktvertrieb. Das niedrige Involvement und die abnehmende Beratungsfahig-
keit des Handels bieten den Wettbewerbern nur wenige Moglichkeiten zur Differen-
zierung. Demgegeniiber hat die Marke H den Vorteil, daB im Rahmen der Vorfiihrung
beim Kunden Produkteigenschaften demonstriert werden konnen, die der Kunde nur im
Gebrauch, aber nicht im Laden wahrnehmen kann. Zwangsldufig eréffnen sich somit
Innovationsspielrdume, die durch die Umsetzung des iiberlegenen F&E-Know-hows
auch tatsdchlich genutzt werden. Das Vertriebssystem ermoglicht somit Diffe-
renzierungsansitze, die dem Wettbewerb grundsitzlich fehlen. Dariiber hinaus bietet es

dem Kunden eine intensivere Auseinandersetzung mit dem Produkt.

Durch das Strategische Erfolgspotential entstehen flir die Marke H Handlungsspiel-
rdume, die mit Hilfe der Marketingstrategie konsequent ausgenutzt werden, wiahrend
gleichzeitig die Schutzeigenschaften die Handlungsspielrdume der Wettbewerber be-

schrinken. Infolgedessen kann der Erfolgsfaktor Qualitit in Form von Sauberkeit und
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Hygiene einzigartig beherrscht und ein Marktpreis realisiert werden, der mit Wettbe-

werbsangeboten nicht zu vergleichen ist.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, da3 es dem Unternehmen aufgrund des
Strategischen Erfolgspotentials gelungen ist, sich den Wettbewerbskriften innerhalb der
Branche zu entziehen. Das bearbeitete Marktsegment ist fiir die Wettbewerber nicht

attraktiv genug, um die Position der Marke H ernsthaft anzugreifen.

4.5 Inter-Fallanalyse — Elektrohaushaltsgerate

Die Inter-Fallanalyse im Elektrohaushaltsgerdte-Markt weist insofern Unterschiede zu
den bisherigen branchenbezogenen Inter-Fallanalysen auf, da alle drei untersuchten
Marken tiberdurchschnittlich erfolgreich sind. Demzufolge ist ein Vergleich zwischen

erfolgreichen und erfolglosen Angebotsleistungen nicht moglich.

Dennoch kann die Inter-Fallanalyse interessante Ergebnisse zur angestrebten Theorie-
bildung leisten. Eine Deckungsgleichheit zwischen den Féllen in bezug auf die Strate-
gischen Erfolgspotentiale und/oder die Marketingstrategien vor dem Hintergrund der
gleichen Rahmenbedingungen wiirde dem theoretischen Vorverstindnis widersprechen.
Andererseits wiirde eine Stirkung der Vortheorie erfolgen, falls der Erfolg der drei
betrachteten Marken auf unterschiedlichen Strategischen Erfolgspotentialen beruht, die
durch unterschiedliche Marketingstrategien umgesetzt werden. Als erster Schritt werden

die Ergebnisse der Einzelfallbetrachtungen tabellarisch gegeniibergestellt (Tabelle 15).
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Die direkte Gegeniiberstellung der drei Marken zeigt:

Die als Strategische Erfolgspotentiale identifizierten Ressourcen-/Fahigkeiten-Biin-
del setzen sich aus verschiedenen Komponenten zusammen. Beispielsweise wird das
Entwicklungs-Know-how bei allen drei Marken als strategisch wertvolle Fahigkeit
beurteilt, wobei das Entwicklungs-Know-how der Marke H auf den Produktbereich
Staubsauger begrenzt ist, wihrend sich das F&E-Know-how bei den Marken F und
G auf alle Produktgruppen bezieht. Des weiteren ist im Fall der Marke F im Marke-
ting vor allem die Konstanz in der Markenfiihrung als organisationale Fahigkeit von
besonderer Bedeutung, wihrend beispielsweise bei der Marke G die Beherrschung
der Komplexitit der Vermarktungskosten als entscheidende organisationale Fihig-
keit verstanden wird. Fiir den Erfolg der Marke H wird demgegeniiber im Marketing
der Direktvertrieb als entscheidend beurteilt. Demzufolge ist festzuhalten, dafl zur
Erlangung dauerhafter Wettbewerbsvorteile unterschiedliche Strategische Erfolgs-

potentiale umgesetzt werden.

Auch in der Art der Marktbearbeitung unterscheiden sich die drei untersuchten
Marken. Diese Differenzen lassen sich vor dem Hintergrund der jeweiligen Strate-
gischen Erfolgspotentiale erkldren. Im Fall der Marke H fiihrte die Entscheidung,
sich ausschlielich auf den Direktvertrieb zu konzentrieren, zu strategischen Pfa-
dabhdngigkeiten. Das Direktvertriebssystem als entscheidender Bestandteil der
Marke H eignet sich in erster Linie fiir Staubsauger, da hier die Leistungsfihigkeit
des Produktes relativ einfach prisentiert werden kann. Beispielsweise konnen
Waschmaschinen ebenfalls im Direktvertrieb (Versand oder Fabrikverkauf) ver-
kauft, jedoch kann deren iiberlegene Produktqualitit fiir den Kunden nicht
glaubwiirdig vorgefithrt werden. Demzufolge verliert in diesem Fall das
Direktvertriebssystem an strategischem Wert. Insofern kann das Strategische
Erfolgspotential im Fall der Marke H nur im Staubsaugermarkt erfolgreich
umgesetzt werden, woraus eine Marketingstrategie mit Teilmarktabdeckung und
undifferenzierter Marktbearbeitung bei Umgehung des Handels resultiert. Im Fall
der Marke F konzentriert sich die Marktbearbeitung ebenfalls auf ein Segment. In
diesem Fall erfolgt die Segmentierung nicht produktorientiert (Staubsauger),
sondern kundenorientiert. Die Marke F beherrscht den Erfolgsfaktor Qualitdt nur im

Hochpreissegment des Elektrohaushaltsgerdte-Marktes. Eine Spezialisierung auf
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eine einzelne Produktgruppe wurde im Vergleich zu der Marke H als nicht
notwendig bewertet. Diese Restriktion in bezug auf das Angebotsprogramm besteht
fiir die Marke F nicht, da deren Strategisches Erfolgspotential das Fertigungs- und
Entwicklungs-Know-how sowie die Marke F selber beinhaltet. Der strategische
Wert dieses Strategischen Erfolgspotentials ist nicht produktgruppenspezifisch,
sondern bezieht sich auf das gesamte Hochpreissegment. Folglich wird das
Strategische Erfolgspotential zur differenzierten Bearbeitung des
Hochpreissegments eingesetzt, wobei der Absatzweg zum Konsumenten durch ein

kooperatives Verhalten gegeniiber dem Handel gesichert wird.

Die Marke G ist Marktfiihrer im Gesamtmarkt und beherrscht hier den Erfolgsfaktor
Qualitdt in einzigartiger Weise. Das umgesetzte Strategische Erfolgspotential
ermoglicht es, ein in puncto Qualitét differenziertes, aber dennoch eine groBe Ziel-
gruppe ansprechendes Produktprogramm zu entwickeln und zu vermarkten. Den-
noch kann das Management auch hier nicht davon ausgehen, dafl das Strategische
Erfolgspotential beispielsweise im Hochpreissegment den gleichen strategischen
Wert hat, um das Strategische Erfolgspotential der Marke F zu substituieren. Eine
intensive Bearbeitung des Hochpreissegments wiirde die Marketingfihigkeiten und
die Ressource Marke iiberfordern. Die Folge wére eine unglaubwiirdige Spreizung
der Marke und ein Kostenschub bei der Vermarktung des Angebotsprogramms. In-
sofern unterscheidet sich die verfolgte Marketingstrategie fiir die Marke G von den

Strategien der Marken F und H.

Insgesamt kann festgehalten werden:

1.

Bei allen drei untersuchten Marken basiert der Erfolg aus Sicht des Managements

auf unternehmenseigenen Strategischen Erfolgspotentialen.

Alle drei Marken unterscheiden sich beziiglich der Strategischen Erfolgspotentiale

und der verfolgten Marketingstrategie.

Die jeweils umgesetzten Strategischen Erfolgspotentiale haben ihren strategischen

Wert nur bezogen auf das jeweils bearbeitete Marktsegment.

Alle drei betrachteten Marken sind aufgrund dauerhafter Wettbewerbsvorteile, bezo-
gen auf den Erfolgsfaktor Qualitdt, im jeweils bearbeiteten Marktsegment iiber-

durchschnittlich erfolgreich.
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5. Zusammenfassung der empirischen Ergeb-
nisse

Mit dem Ziel, durch eine systematische Betrachtung der Realitdt neue Einsichten in
bezug auf die Umsetzung Strategischer Erfolgspotentiale zu gewinnen, wurden acht
empirische Félle unterschiedlich erfolgreicher strategischer Geschéftsfelder untersucht.
Die Analyse der Fille erfolgte vor dem Hintergrund des in den Kapiteln zwei und drei
entwickelten theoretischen Vorverstindnisses. Grundlegendes Anliegen war es, die
theoretischen Modellkomponenten zu identifizieren und deren Zusammenhénge zu be-
schreiben. Durch einen Abgleich der theoretisch erarbeiteten Erklarungsmuster mit den
empirisch ermittelten Zusammenhéngen sollten die theoretischen Annahmen unterstiitzt,

weiterentwickelt und/oder verworfen werden.

Im Rahmen der Einzelfallbetrachtungen, der Intra-Fallanalyse, waren die im theore-
tischen Vorverstindnis erarbeiteten Modellkomponenten sowie deren Zusammenhénge
zu identifizieren, zu beschreiben und zu erkldren. Aufgrund der Nutzung von Mehrfall-
studien konnten fiir die Inter-Fallanalyse Gruppen von Fillen gebildet werden. Die
Gruppierung erfolgte branchenbezogen. Mit Hilfe der theoretisch abgeleiteten Er-
klarungsmuster aus den FEinzelfillen wurden Gruppenunterschiede sowie

-gemeinsamkeiten untersucht.
Fiir die Intra-Fallanalysen sind folgende Ergebnisse festzuhalten:

1. Es konnten die Ressourcen und Fdhigkeiten identifiziert werden, deren Vorhanden-
sein bzw. Fehlen fiir den jeweiligen Wettbewerbsvorteil oder —nachteil und den

daraus resultierenden Erfolg oder MiBlerfolg maBgeblich entscheidend sind.

2. Mit Hilfe der in Abschnitt II1.2 diskutierten Uberlegungen zur Identifikation Strate-
gischer Erfolgspotentiale konnte gekldrt werden, ob es sich bei den betreffenden

Ressourcen und Féahigkeiten um Strategische Erfolgspotentiale handelt.

3. Es konnten die Wirkungsbeziehungen zwischen der jeweils verfolgten Marke-
tingstrategie und den identifizierten Strategischen Erfolgspotentialen bzw. Ressour-

cen und Fahigkeiten beschrieben werden.
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4. Mit Hilfe des theoretischen Vorverstindnisses konnten die Zusammenhdnge zwi-
schen den Modellkomponenten erldutert und somit Erkldrungsmuster fiir den je-

weiligen Erfolg oder Mierfolg abgeleitet werden.

Auf der zweiten Analyseebene wurden die Ergebnisse der Intra-Fallanalysen miteinan-

der verglichen. Ziel war es hierbei, Klarheit dariiber zu gewinnen,

e unter welchen Bedingungen das Phdnomen iiberdurchschnittlicher Erfolg aufgrund

dauerhafter Wettbewerbsvorteile wahrscheinlich eintritt und
e unter welchen Bedingungen das Phanomen nicht anzutreffen ist.

Hierfiir wurden die untersuchten Félle der jeweiligen Branche gegeniibergestellt. Durch
diese Vorgehensweise war es moglich, vor dem Hintergrund derselben unterneh-
mensexternen Einflufaktoren Vergleiche zwischen erfolgreichen und weniger erfolg-
reichen strategischen Geschiftsfeldern anzustellen’®. Ziel war es, Antworten auf die

Fragen zu finden, ob

1. sich erfolgreiche versus weniger erfolgreiche strategische Geschéftsfelder in bezug

auf ihre Strategischen Erfolgspotentiale innerhalb einer Branche unterscheiden;

2. das gleiche Erkldrungsmuster den Erfolg und den MiBerfolg der strategischen Ge-
schiftsfelder innerhalb einer Branche erklédrt oder ob alternative Erklarungsmuster

existieren.

ad 1) Die Gegeniiberstellung der Intra-Fallanalysen je Branche veranschaulichte, daf3 in
allen drei ausgewihlten Branchen klare Unterschiede zwischen erfolgreichen ver-
sus weniger erfolgreichen strategischen Geschéftsfeldern in bezug auf ihre Stra-
tegischen Erfolgspotentiale bzw. Ressourcen und Féhigkeiten vorliegen. Insofern

korrespondiert dieses Ergebnis mit dem theoretischen Vorversténdnis.

76 Anzumerken ist hierbei, daB die Intra-Fallanalysen zeigten, daB nicht immer die externen Einfluf-
faktoren als gleich anzusehen waren. Zwar agierten die gegeniibergestellten strategischen Geschéfts-
felder in derselben Branche, bearbeiteten aber nicht immer die gleichen Markte. Dieser Umstand
wurde vor allem bei den Féllen aus der Bierbranche deutlich, so daf hier punktuell Einschrinkungen
vorgenommen werden mufiten.
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ad 2) In Bezug auf die zweite Frage zeigten die Ergebnisse, daf3
a) das theoretische Erklirungsmuster beziiglich der Zusammenhénge zwischen

e Ressourcen und Fahigkeiten mit den Eigenschaften Strategischer Erfolgs-

potentiale,
e Marketingstrategie,
e dauerhaftem Wettbewerbsvorteil und
e iiberdurchschnittlichem Erfolg

zu den empirisch identifizierten Beziehungsmustern der liberdurchschnittlich
erfolgreichen Marken A, D, F, G, und H eine hohe Deckungsgleichheit auf-

welist;
b) das theoretische Erkldrungsmuster beziiglich der Zusammenhénge zwischen

e Ressourcen und Fdhigkeiten ohne die Eigenschaften Strategischer Er-

folgspotentiale,
e Marketingstrategie,
o fehlendem Wettbewerbsvorteil und
e durchschnittlichem Erfolg bzw. Mif3erfolg

zu dem empirisch identifizierten Beziehungsmuster im Fall der durchschnitt-
lichen bzw. unterdurchschnittlichen Marken B, C und E eine hohe

Deckungsgleichheit aufweist.
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Demnach kann entsprechend des in Abschnitt 1.2.2.3.4 erlauterten Verfahrens zur Da-

tenanalyse zusammenfassend festgehalten werden, daf3

Uber mehrere Falle mit der gleichen abhangigen Variablen "(iberdurchschnittlich
erfolgreich" das gleiche theoretische Erklarungsmuster gestitzt bzw. bestatigt
wurde, wodurch eine "literal replication” vorliegt, die das theoretische Vorver-
standnis zum Ressourcenorientierten Ansatz und einem ressourcenorientierten
Management stutzt.

Dieses theoretische Erklarungsmuster in einer Gruppe von Fallen mit einer anderen
abhangigen Variablen "durchschnittlich bzw. unterdurchschnittlich erfolgreich” ab-
gelehnt wurde und somit konkurrierende Erklarungsmuster vorliegen, wodurch eine
"theoretical replication" vorliegt, welche die Robustheit des theoretischen Vorver-
standnisses zum Ressourcenorientierten Ansatz und einem ressourcenorientierten
Management starkt.

Insofern untermauern die empirischen Ergebnisse die theoretischen Erkenntnisse, daf3

1.

Die Strategischen Erfolgspotentiale in einer spezifischen Marktsituation die Basis

dauerhafter Wettbewerbsvorteile darstellen.

Die Umsetzung der unternehmenseigenen Strategischen Erfolgspotentiale durch die

Marketingstrategie erfolgt.

Die Bemiihungen des Wettbewerbs zum Vorteilsausgleich durch die Schutzeigen-
schaften der Strategischen Erfolgspotentiale beschrinkt werden und so die Dauer-

haftigkeit von Wettbewerbsvorteilen gewidhrleistet werden kann.

Autfbauend auf dem in den Kapiteln zwei und drei entwickelten theoretischen Vorver-

stdndnis und den empirischen Ergebnissen kann nun im folgenden fiinften Kapitel die

theoretische Erkldrung und die praktische Gestaltung der Umsetzung der unterneh-

menseigenen Strategischen Erfolgspotentiale im Rahmen der strategischen Marketing-

planung erarbeitet werden.




