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Vorwort

Welche Krafte bestimmen die Entwicklung von Branchen und Industrien? Lasst sich hin-
ter den Verdnderungen und Restrukturierungen eine Logik aufzeigen, die sich bei An-
wendung in unterschiedlichen Mérkten bewahrt und die ggf. auch eine Abschatzung zu-
kunftiger Entwicklungen erlaubt? Diesen Fragen soll in diesem Buch nachgegangen wer-
den.

Bei Verfolgung der Entwicklungen aus einer distanzierten Perspektive erschlieBt sich in
der Tat eine strategische Logik, mit deren Hilfe sich das auf den ersten Blick ungeordnete
Geschehen in seinen Grundziigen erklaren lasst. In Abhéangigkeit von den Beddrfnissen
der Kunden, méglichen Arten der Produktiésung zur Befriedigung dieser Bedurfnisse,
Kostenstrukturen, den Vorgaben des Gesetzgebers und den Interessen des Unterneh-
mens ergibt sich ein Biotop fiir das unternehmerische Handeln.

Aufgabe des Managements ist es, das Unternehmen an den sich stdndig éndernden
Rahmenbedingungen neu auszurichten. Hierbei wird sich herausstelien, dass eine gute
Strategie weniger aus einer ,eigenen” Idee des Unternehmens geboren wird, sondern auf
einer Erkenntnis und Befolgung der Gesetze des Biotops beruht.

Die Analyse der strategischen Logik beschrankt sich in diesem Kontext auf die vertikale
Integration. Im Mittelpunkt steht die Frage, wieso bestimmte Wertschdpfungsstufen einer
Wertkette zusammen oder getrennt gemanagt werden. Das Thema hat mich seit meiner
friheren Tatigkeit als Berater in einem McKinsey Spin-off und auch in meiner jetzigen
Position im Bereich Strategie bei der BASF beschaftigt.

Bei meiner Frau Natallia Koch méchte ich mich fir die vielen kleinen und groen Tipps
und vor allen Dingen fir die groBe Geduld an ungezéhiten Abendstunden und Wochen-

enden bedanken. lhr ist dieses Buch gewidmet.

Walter Koch
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Einleitung

Der Ablauf von der origindren Konzeption bis zum Verkauf eines Produktes an den priva-
ten Endverbraucher wird durch das Modell der Wertschépfungskette vorgezeichnet, wel-
che eine stufenweise Abfolge der Leistungsschritte darstellt. Die primaren Stufen der ge-
nerischen Wertschépfungskette sind Forschung & Entwicklung, Produktion, Logistik, Mar-
keting, Grof3- und Einzelhandel und abschlieRBend der Kundendienst. Davon abgegrenzt
sind die sekunddren oder unterstitzenden Wertschdpfungsstufen bzw. Randfunktionen,
wie z. B. die Informationsverarbeitung und Infrastrukturdienstleistungen.

Eine vertikale Integration liegt vor, wenn mehrere primare Stufen der Wertschopfungsket-
te von einem Unternehmen unter Umgehung des Marktes intern ausgefithrt werden. Die
Anzah! der besetzten Wertschopfungsstufen bestimmt die Wertschépfungstiefe eines Un-
ternehmens. Der Schwerpunkt der strategischen Debatte zum Thema Wertschépfungstie-
fe (Oursourcing, Offshoring) seit Beginn der 90er Jahre hat sich - mit Ausnahme der Pro-
duktion - der zunehmenden Auslagerung der sekundédren Wertschdpfungsstufen zuge-
wandt.

Die Erklarungsansétze fir die Auslagerung der sekundéren Stufen stelien die Groflen-
bzw. Kostenvorteile bei Konsolidierung und horizontaler integration einer Wertschép-
fungsstufe in den Vordergrund. GréRenvorteile beschreiben u.a. die sinkenden Stiickkos-
ten bei steigendem Volumen durch Verteilung der Fixkosten auf eine héhere Stickmen-
ge. Als zweite Erklarung wird auf die abnehmende Bedeutung der Transaktionskosten
verwiesen. Transaktionskosten umschreiben den Aufwand, der fiir die Abstimmung der
intern erbrachten Wertschdpfung mit den Leistungen des Marktes erforderlich ist: Je ge-
ringer die Transaktionskosten ausfallen, desto héher ist die Disposition eines Unterneh-
mens, einzelne Aktivitdten durch den Markt erbringen zu lassen. Die Reduzierung der
Transaktionskosten wird auf die Informationstechnologie zuriickgefithrt, durch deren Ent-
wicklung die Schnittstellen zwischen Markt und Hierarchie mit einem ungleich geringeren
Aufwand gemanagt werden kénnen.

Bei Ubertragung der Erkldrungsmuster fiir die Restrukturierung der sekundéren Stufen
wird auch die vertikale Integration der priméren Stufen in vielen Fallen als nicht mehr
zeitgemaf eingestuft und unter dem Schiagwort der Dekonstruktion eine weitergehende
Devertikalisierung vorausgesagt.

In diesem Buch werden in Abgrenzung zu den sekundéren Aktivitdten die Motive der ver-
tikalen Integration fur die primaren Wertschépfungsstufen thematisiert. Die Methodik ba-
siert auf einer empirischen Beschreibung der Entwicklung von Integrationsmustern. Das
Integrationsmuster von zentralen industrien bzw. Branchen wird analysiert und im Riick-
blick der letzten Jahrzehnte versucht, die Logik der Reorganisation der Wertschépfungs-
kette zu rekonstruieren.

Hierbei wird sich im Unterschied zu den sekundaren Wertschépfungsstufen herausstel-
len, dass grundsétzlich nicht von einer einheitlichen Ursachenstruktur und dementspre-
chend auch nicht von einem (bergreifenden Erkiarungsmodell ausgegangen werden
kann. GroRenvorteile bei horizontaler Integration haben in erster Linie im Bereich der



Produktion zu einem vermehrten Aufbrechen vertikaler Anbietermodelle gefiihrt. In Bezug
auf die nicht-produktionszentrierten priméren Wertschépfungsstufen wird die Entwicklung
hingegen von anderen, primér strategischen Uberlegungen bestimmt. Die Bedeutung der
Optimierung von Transaktionskosten erweist sich als begrenzt.

Die Anwendung einer strategischen Logik favorisiert in vielen Fallen eine vertikale Kons-
tellation: Durch die Verkettung zweier Wertschépfungsstufen kann der gezielte Aufbau
kinstlicher Eintrittshiirden vorbereitet und der Wettbewerb begrenzt werden. Die Einbe-
ziehung von Forschung, Entwicklung und Marketing verfolgt in vielen Fallen eine Diffe-
renzierung vom Wettbewerb. Eine Vorintegration in den Einzelhandel bedingt die Sicher-
stellung des Marktzuganges oder die Starkung der Marke.

Hinsichtlich der Integration einiger Stufen hat sich zudem der Schwerpunkt der Integration
von einer vollstindig vertikalen zu einer partiell vertikalen Integration verschoben, bei der
ein Unternehmen einen Teil der Aktivititen mit internen Kapazitdten, den anderen Teil
unter Nutzung des Marktes ausfiihrt. Den internen und externen Aktivitdten kénnen hier-
bei unterschiedliche Funktionen zukommen, die iber eine reine Flexibilisierung der Struk-
turen hinausgeht.



Aufbau des Buches

Das Buch besteht aus drei Teilen. Im ersten Teil werden die Motive und Treiber der verti-
kalen Integration dargelegt. Hierbei wird zwischen direkten Motiven, die unmittelbar an
den Bestimmungsfaktoren des Gewinnes ansetzen, und den indirekten Motiven differen-
ziert. Die direkten Motive kdnnen wiederum in zwei Kategorien unterteilt werden. Der ers-
te Teil der direkten Motive adressiert durch Referenz auf Menge oder Preis die Umsatz-
seite und umfasst die Sicherung des Marktzuganges, die Differenzierung des Angebotes
und den Aufbau von Eintrittshiirden. Der zweite Teil der direkten Motive bezieht sich auf
die Kostenseite und adressiert die Erbringungs- und Koordinationskosten. Die indirekten
Motive sind durch die Begrenzung von Unsicherheit und Risiko, die Internalisierung von
Lerneffekten und die Realisierung von Wachstumsperspektiven eingegrenzt.

Die Motive werden von den Treibern der vertikalen Integration unterschieden, womit
Rahmenbedingungen thematisiert sind, die von den Unternehmen nicht bzw. nur kaum
beeinflusst werden konnen. Hierunter falien die Verdnderung der Kostenstruktur, ein
Technologiesprung der Produktiésung, die Entstehung eines neuen Marktes, eine Ande-
rung der wettbewerbsrechtlichen Bedingungen und der Entwicklungszyklus einer Indust-
rie oder Branche. Durch den ersten Teil werden die begriffiichen Kategorien zur Analyse
der Wertschopfungsketten im zweiten Teil vorbereitet.

Der zweite und langste Teil des Buches leistet eine Analyse von exemplarischen Wert-
schopfungsketten. Im Detail wird zunachst auf die technisch gepragten Wertschopfungs-
ketten fir Computer, Mobilfunk und Automobile eingegangen. Die Finanz- und Gesund-
heitsbranche sind durch das Privatkundengeschéft (Retail Banking) und pharmazeutische
Produkte einbezogen. Nach Darlegung der Wertschopfungskette fir Textilien und Tou-
rismus wird auf Konsumgtiter ibergeleitet. Der Einzelhandel stellt formal eine Stufe in der
Wertschopfungskette fur Konsumgiiter dar, wird aufgrund seiner zentralen Mittlerrolle
zwischen Angebot und Nachfrage jedoch gesondert thematisiert. Die Medienbranche ist
mit der Analyse der Wertschépfungsketten fiir Spielfime, Videospiele und Musik repra-
sentiert.

Die Analyse der einzelnen Wertschépfungsketten folgt einem einheitlichen Schema. Nach
Beschreibung der einzelnen Stufen wird das vertikale Integrationsmuster der beteiligten
Unternehmen charakterisiert. In diesem Schritt wird versucht, die strategische Logik der
vertikalen Orientierung und die Ursachen der Integrationsmuster in der jeweiligen Wert-
schopfungskette freizulegen. Durch eine an konkreten Fallbeispielen von Unternehmen
orientierte Vorgehensweise wird versucht, die vertikale Integration aus einer rein theoreti-
schen Thematisierung zu 8sen und dem Leser eine hohe Anschaulichkeit der Entwick-
lung zu bieten.

Im dritten Teil werden die Ergebnisse des zweiten Teils zusammengefasst. Hierbei wird
versucht, zu einer {ibergreifenden Beurteilung der Motive einer vertikalen integration zu
gelangen.



Teil I:

Das Konzept der
vertikalen Integration



1. Charakterisierung der vertikalen Integration

1.1 Wertschdpfungskette

Die Wertschopfungskette beschreibt den Prozess der Schaffung von Mehrwert durch Be-
arbeitung. Durch Analyse der Kette werden die einzelnen Wertschépfungsstufen freige-
legt, mit denen qualitativ unterschiedliche Arten der Wertschépfung voneinander abge-
grenzt werden. Entgegen einer funktionellen oder strukturellen Betrachtung des Produkti-
onsprozesses liegt der Schwerpunkt der Wertschépfungskettenanalyse auf der Generie-
rung von Werten.

M. Porter nutzt die Stufen zur Charakterisierung des vertikalen Integrationsgrades von
Unternehmen und unterteilt in primare und unterstiitzende Aktivitdten: Zu den primaren
Aktivitdten zahlen Eingangslogistik, Operationen, Ausgangslogistik, Marketing, Vertrieb
und Kundendienst; die unterstitzenden Aktivitdten sind Unternehmensstruktur, Perso-
nalwirtschaft, Technologieentwickiung und Beschaffung (Abbildung 1!

Unternehmensstruktur \

Unter- Personalwirtschaft

statzende \
Aktivitaten \

Technologieentwickiung

Beschaffung

Eingangs- | Opera- | Ausgangs- | Marketing | Kunden-
logistik tionen logistik | & Vertrieb | dienst

—
Primére Aktivitaten

Abbildung 1: Schematische Darstellung einer Wertschépfungskette nach M.
Porter zur Analyse der Geschdaftsaktivitdten eines Unternehmens

Bei Thematisierung der vertikalen Integration einer gesamten Wertschépfungskette, im
Gegensatz zur Analyse der Wertschépfungstiefe eines Unternehmens, bietet es sich an,
die Kette generisch fir jede Branche in Forschung & Entwicklung, Produktion Vorstufe
und Endprodukt, Logistik, Marketing, GroRhandel, Einzelhandel und Kundenservice ein-
zuteilen. Die Abfoige umfasst die strukturell erforderlichen Schritte bis zum abschlieRen-

' M. Porter, Wetthewerbsvorteile, Frankfurt/Main 2000, S. 66fg. Vgl. auch G. Muller-Stevens, C. Lechner,
Strategisches Management, Stuttgart 2001, S. 287fg.



den Verkauf eines Produktes: Am Anfang steht die Konzeption und Entwicklung neuer
Produkte, fiir deren Herstellung verschiedene Komponenten beschafft werden.? Nach
Produktion des Gutes erfolgt die Vermarktung und schlieBlich der Verkauf durch den
GroR- und Einzelhandel. Zur Uberbriickung rdumlicher Distanzen missen verschiedene
logistische Schritte unternommen werden (Abbildung 2).

\Forschunul Produktion \ Produktion GroB- Einzel- Kunden-\
/Emwk:klur; Vumuu>Enuproduk> Logisut>mamung> hnmm> handel > dienst /

Abbildung 2: Darstellung einer generischen Wertschépfungskette

Ubergreifend werden die Wertschépfungsstufen von Forschung & Entwickiung bis ein-
schliellich der Logistik auch unter der Leistungserstellung, diejenigen von Marketing bis
Kundendienst unter der Leistungsverwertung zusammengefasst.

Bezuglich der Darstellung der Wertschapfungskette solite angemerkt werden, dass die
Abfolge der Stufen nicht notwendigerweise der tatsdchlichen zeitlichen Ausfuhrung ent-
spricht. A. Suter verweist darauf, dass in einigen Industrien signifikante Prozessoptimie-
rungen erreicht worden sind, indem schematisch ,nachgelagerte” zeitlich vor Abarbeitung
der friheren Stufen ausgefilhrt werden. Zur entsprechenden Darstellung der zeitlichen
Abfolge wird die lineare Darstellung der Wertschépfungskette mit einem ,Kaskadenmo-
dell* kontrastiert, bei dem der zeitliche Ablauf von links nach rechts und die Wertschép-
fungstiefe bzw. der Ablauf vertikal dargestelit ist.*

1.2 Konzept vertikale Integration

Das Konzept der vertikalen Integration bezieht sich auf das Modell der Wertschépfungs-
kette und charakterisiert die betriebswirtschaftliche Organisation der Stufen. Eine vertika-
le Integration liegt vor, wenn zwei oder mehrere Wertschépfungsstufen gemeinsam ge-
managt werden und insofern eine unternehmerische Einheit darsteflen. Die vertikale In-
tegration ist von der horizontalen Integration zu unterscheiden, bei der es sich um eine
Verbindung von Wertschépfungsstufen mit qualitativ identischer Wertschépfung handett.
Eine Wertschépfungskette kann prinzipiell vertikal oder horizontal integriert sein. Die
Auspragung der vertikalen Integration signalisiert, welcher Anteil der Unternehmen zwei
oder mehr Wertschdépfungsstufen besetzt und damit eine mittlere und hohe Wertschop-
fungstiefe aufweist. Das Ausmal der horizontalen Integration beschreibt hingegen die
Konzentration der Unternehmen, deren Aktivitat auf eine Stufe der Wertschépfungskette
begrenzt ist. Bei Dominanz der vertikalen (horizontalen) Integration kann in bezug auf die

2 Die Detaillierung der Wertschépfungskette in einzelne Stufen kann je nach Zielsetzung der Analyse ange-
passt werden. Hierbei wird entweder eine Stufe in Teilstufen zerlegt, weggelassen oder eine Ergédnzung
vorgenommen. So kann es z. B. im Bereich der Leistungsverwertung sinnvoll sein, die Stufen Finanzierung
und Gebrauchthandel einzubeziehen.

3 Vgl. A. Suter, Die Wertschépfungsmaschine, Ziirich 2004, S. 141.



Ubergeordnete Perspektive von der vertikalen (horizontalen) Organisation einer Wert-
schépfungskette gesprochen werden (Abbildung 3).
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Abbildung 3: Anbietermodelle bei einheitlich horizontaler oder vertikaler integ-
ration der Wertschépfungskette

Die in Reinkultur dargestellte Aufstellung der horizontalen und vertikalen Organisation ei-
ner Wertschépfungskette ist im Lehrbuch hilfreich, entspricht jedoch nur in seltenen Fal-
len den realen Verhaltnissen. Auch wenn klare Trends der [ntegration vorherrschen, sind
in den meisten Fallen beide Modelle vertreten. Entweder haben sich fiir die Leistungser-
stellung und die Leistungsverwertung unterschiedliche Aufstellungen und Geschéaftsmo-
delle herauskristallisiert, oder einzelne Wertschépfungsstufen werden sowohi durch hori-
zontal, als auch vertikal orientierte Anbieter abgedeckt.

Fur eine weitere Definition des Begriffes der vertikalen Integration wird zwischen der
Richtung (Abschnitt 1.3), der Tiefe (Abschnitt 1.4), der Intensitat (Abschnitt 1.5) und dem
Ausmal der vertikalen Integration unterschieden (Abschnitt 1.6). Ferner wird eine Ab-
grenzung zur vertikalen Diversifikation vorgenommen (Abschnitt 1.7).

1.3 Richtungen vertikaler Integration

Fir ein Unternehmen, das seine Geschéftsaktivitaten innerhalb einer Wertschépfungsket-
te ausdehnt, wird hinsichtlich der Richtung der Ausdehnung unterschieden: im Falle der
Einbeziehung von Wertschopfungsstufen, die der bisherigen Wertschépfung nachgelagert
und damit ,naher* am Endkunden liegen, handelt es sich um eine Vorintegration. Im Falle
der Einbeziehung von Wertschopfungsstufen, die der bisherigen Wertschépfung vorgela-



gert und damit ,weiter entfernt vom Endkunden stehen, liegt eine Riickintegration vor.* In
beiden Fallen kann von der Vereinnahmung von Wertschépfung gesprochen werden, da
eine bisher durch den Markt erbrachte Leistung internalisiert wird. Der Verzicht auf Eigen-
leistung bzw. die Externalisierung von Wertschopfung wird als Fremdvergabe (Outsour-
cing) bezeichnet.’

Hierbei kénnen die integrierten Wertschépfungsstufen aneinander angrenzen oder durch
eine oder mehrere Wertschépfungsstufen voneinander getrennt sein. Das gemeinsame
Management von angrenzenden Wertschdpfungsstufen reprasentiert das Standardbei-
spiel einer vertikalen Integration. Das Geschaftsmodell eines Unternehmens mit Aktivita-
ten in Wertschépfungsstufen, die nicht unmittetbar aufeinander folgen, wird als ,Or-
chestrator® bezeichnet und verweist auf die hohe Koordinationsieistung innerhalb der
Wertschdpfungskette. Mit der Fokussierung einiger Unternehmen auf Forschung, Ent-
wicklung und Marketing (nach Fremdvergabe der Produktion) hat diese Art der vertikalen
Integration in den 80er und 90er Jahren stark zugenommen.®

1.4 Tiefe vertikaler Integration

Die Wertschopfungstiefe der vertikalen Integration bezieht sich auf die Anzahl der Wert-
schopfungsstufen, die von einem Unternehmen abgedeckt werden. Falls ein Unterneh-
men zwei Stufen eigenstindig ausfiihrt, also z. B. ein Lohnproduzent auch die Wert-
schopfungsstufe Forschung & Entwicklung abdeckt, kann von einer vertikalen Integration
mit mittlerer Wertschépfungstiefe gesprochen werden. Entwickelt sich der Lohnproduzent
hingegen zu einem Markenanbieter mit eigenem Logo und Vermarktungskonzept und
baut einen eigenen Einzelhandel auf, liegt eine hohe Wertschopfungstiefe vor. Mit zu-
nehmender Wertschépfungstiefe steigt pauschal die Planungssicherheit fur den gesam-
ten Informations- und Materialfluss, da alle Systeme und SteuerungsgréBen leichter ver-
einheitlicht werden kénnen. Aufgrund limitierter Flexibilitdt und hoher Anfalligkeit gegen-
Uber Verdnderungen des Branchenumfeldes und des Marktes ist die Wertschipfungstiefe
jedoch in den meisten Fillen auf zwei bis vier Stufen begrenzt.

1.5 Intensitét vertikaler Integration

Vertikale Integration liegt vor, wenn zwei oder mehrere Stufen innerhalb einer Wertschop-
fungskette gemeinsam gemanagt werden. Im engeren Sinne wird das gemeinsame Ma-
nagement geselischaftsrechtlich konkretisiert und so verstanden, dass die Aktivitaten bei-
der Stufen in einem Unternehmen ausgefiihrt werden. Eine weniger eng gefasste Defini-
tion orientiert sich an der eigentumsrechtlichen Verbindung der Wertschopfungsstufen.
Demgemdss ist es fiir das Vorliegen einer vertikalen Integration hinreichend, wenn beide

“Im Englischen wird im von ,upstream” oder ,downstream®-Aktivititen gesprochen. Fiir die Charakterisie-
rung einiger Wertschdpfungsketten, wie z. B. der Mineralélindustrie, wird standardmagig mit diesen Begrif-
fen operiert.

® Zum Thema Outsourcing vgl. M. F. Greaver, Strategic Outsourcing, New York 1898.

& Vgl. D. Heuskel, Wettbewerb jenseits von Industriegrenzen, Frankfurt 1999, S. 64fg.
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Stufen - unabhangig von ihrer gesellschaftsrechtlichen Struktur - einer einheitlichen Ei-
gentumsstruktur unterliegen.

Die vertikale Integration bzw. interne Erbringung vor- und nachgelagerter Wertschop-
fungsstufen wird gegentiber der Fremderbringung durch den Markt abgegrenzt. Zwischen
den Optionen Eigenleistung und Fremderbringung gibt es eine Vielfalt von Ubergangszu-
stdnden bzw. Formen der kooperativen Zusammenarbeit, bei denen die einbezogenen
Wertschopfungsstufen von unterschiedlichen Unternehmen ausgefihrt werden, die auf
Basis vertraglicher Vereinbarungen ein abgestimmtes Management anstreben. Beide Un-
ternehmen verfolgen hierbei noch ihre eigenen Gewinninteressen, haben ihr unternehme-
risches Handeln jedoch bezlglich des Gegenstandes der Kooperation punktuell aufein-
ander abgestimmt, so dass sich beiden Parteien Vorteile bieten.

Im Rahmen dieses Buches werden die Formen der kooperativen Zusammenarbeit zwi-
schen Eigenleistung und Markt nicht thematisiert, sondern auf die vertikale Integration fo-
kussiert. Die zugrunde gelegte Definition der vertikalen Integration orientiert sich an der
eigentumsrechtlichen, nicht an der gesellschaftsrechtlichen Verbindung der Wertschép-
fungsstufen. Hierbei sind Falle einbezogen, in denen eine gemischte Eigentumsstruktur
vorliegt, z. B. als strategische Beteiligung.” Fiir das Vorliegen einer vertikalen Integration
ist letztlich entscheidend, dass der gemeinsame Gewinn der Stufen Ansatzpunkt der un-
ternehmerischen und strategischen Uberlegungen ist und ,Eigeninteressen” der Geschaf-
te zuriicktreten. Dies erfordert eine einheitliche Eigentumsstruktur, setzt jedoch keine ge-
selischaftsrechtliche Integration voraus.

1.6 AusmabR vertikaler Integration

Das Ausmaf vertikaler Integration beschreibt den Anteil der Wertschépfung einer Stufe,
der von einem Unternehmen eigenstandig ausgefiithrt wird. Der Standardfall ist durch eine
vollstédndige Erbringung einer Stufe gegeben. Je nach strategischer Konzeption wird sich
das Unternehmen dafiir entscheiden, eine Stufe volistdndig intern zu leisten oder auf dem
Markt zu beziehen. Hiervon ist die partielle vertikale Integration zu differenzieren, bei der
ein Unternehmen einen Teil einer Wertschopfungsstufe selbst abdeckt, den anderen Teil
durch externe Zulieferer und Partner abwickelt. Ein Beispiel ist ein Produzent von Kon-
sumgitern, der seinen Vertrieb teilweise Uber seine Internetplattform mit direktem Ver-
kauf an den privaten Endverbraucher abwickelt und parallel den unabhéngigen Einzel-
handel beliefert. Die partielle vertikale Integration kann einerseits eine Ubergangsphase
darstellen oder im Kontext strategischer Zielsetzungen der Zielzustand sein.

1.7 Vertikale Diversifikation

Im Gegensatz zur vertikalen Integration liegt eine vertikale Diversifikation vor, wenn die
Kapazitat und Kompetenz einer Wertschopfungsstufe nicht nur fur den Ablauf des eige-
nen, vertikalen Geschéaftsmodells eingesetzt, sondern auch unabhéngigen Unternehmen
angeboten wird. Ein Beispiel fur eine vertikale Diversifikation ist ein Produzent, der eine

’ Die strategische Beteiligung grenzt sich gegentiiber der Finanzbeteiligung ab, bei welcher der investor nur
als Kapitalgeber auftritt, sich jedoch am Management des Unternehmens nicht beteitigt.
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