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Vorwort

Innovationen sind ein wesentliches Kennzeichen der zunehmenden Dynamisierung des
Wettbewerbs. Das hat D’Aveni in seinen bekannten Uberlegungen zum Hyperwettbe-
werb bereits vor iiber zwanzig Jahren festgestellt. Der Fokus auf Innovationen reicht
jedoch nicht mehr aus. Besser spricht man zukiinftig vom Chancenanteilswettbewerb,
der fiir den Unternehmenserfolg zunehmend entscheidend werden wird.

Unternehmen beziehen sich im Zusammenhang mit der Notwendigkeit von Innova-
tionen fiir den Unternehmenserfolg hiufig auf die Theorien von Clayton Christensen.
Diesem kommt das Verdienst zu, mit dem Standardwerk ,,The Innovator’s Dilemma“
(1997/2016) einen Leitfaden entwickelt zu haben, der aufzeigt, wie Unternechmen auf
radikale und innovative Branchenumbriiche erfolgreich reagieren konnen. Eine Vielzahl
von Unternehmen — Procter & Gamble, GE, Salesforce etc. — haben nach eigener Aus-
sage diese Erkenntnisse und Schlussfolgerungen von Christensen genutzt, um erfolgreich
Zu sein.

Zunehmend werden nun aber auch Stimmen laut, die sagen, dass die Theorie
von Christensen aufgrund der Verdnderungen im Hyperwettbewerb ihre Erfolgs-
kraft verlieren wiirde. Vivek Wadhwa (2015), ein McKinsey-Partner, betont in diesem
Zusammenhang:

Christensen’s disruption theory is not correct: The competition no longer comes from the
lower end of a market, it comes from other, completely different industries.

Gerade im (digitalen) Hyperwettbewerb werden Produktinnovationen héufig nicht mehr
von den Wettbewerbern aus der Branche vorangetrieben, sondern von neuen Wettbewer-
bern auBlerhalb der eigenen Branche, die sich durch andere strategische Fihigkeiten und
andere Business Model Prototypes auszeichnen.

Zusitzlich verdndert sich das Wettbewerbsgeschehen im digitalen Hyperwettbewerb
zunehmend. Aus einem reinen Branchenwettbewerb wird ein dynamischer Wettbewerb
in Branchen und in brancheniibergreifenden Wettbewerbsarenen. Gleichzeitig werden die
klassischen eindimensionalen Innovationen zunehmend durch multidimensionale Inno-
vationen erginzt und/oder verdringt. Lean Start-up ist eine dieser neuen multidimensi-
onalen Innovation, bei der zwei eindimensionale Innovationen — Produkt- und operative
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VI Vorwort

Geschiftsmodellinnovation — miteinander integriert werden. Es werden jedoch noch wei-
tere multidimensionale Innovationen entstehen.

Gleichzeitig wird der Fokus auf das operative Geschéftsmodell als ,.distinctive activi-
ties and approaches that enable the firm to succeed — to attract customers, employees, and
investors, and to deliver products and services profitably* (Lindner und Cantrell 2000,
S. 5) nicht mehr ausreichen. Nur der Blick auf die strategischen Geschiftsmodelle — die
Business Model Prototypes — erméglicht es, Wettbewerber aus anderen Branchen und aus
der Wettbewerbsarena friihzeitig zu erkennen.

In der Konsequenz miissen auch die Schwerpunkte im Unternehmen neu gesetzt wer-
den. Diese Erkenntnis ist zundchst nicht neu. So hatten bereits Eisenhardt und Brown
(1999, S. 6) festgestellt, dass die klassische strategische Positionierung eines Unterneh-
mens im dynamischen Wettbewerb nicht mehr zum Erfolg ausreicht. Anstatt auf die
strategische Positionierung sollte sich die Unternehmensfiihrung in turbulenten Mirkten
insbesondere auf strategische Prozesse konzentrieren.

Es wird jedoch immer deutlicher, dass die Verdnderungen im dynamischen Wettbe-
werb noch weitere Konsequenzen haben werden: Der bekannte Wettbewerb um Markt-
anteile auf der Grundlage der strategischen Positionierung und Differenzierung, welcher
durch klassische (eindimensionale) Innovationen unterstiitzt wurde, wird sich zunehmend
in einen Wettlauf um die Zukunft und damit in einen Wettbewerb um Chancenanteile
verwandeln. Dabei darf der Chancenanteilswettbewerb nicht mit dem oben genannten
Innovationswettbewerb gleichgesetzt werden — die zunehmende Bedeutung des Chan-
cenanteilswettbewerbs signalisiert vielmehr eine vollkommen veridnderte Priorisierung
im Unternehmen: So miissen u. a. die bekannten eindimensionalen Innovationen durch
multidimensionale Innovationen, die bekannten operativen Geschdftsmodellinnovatio-
nen durch integrierte und strategische Geschdftsmodellinnovationen ergdnzt und ersetzt
werden.

Unter einer strategischen Geschiftsmodellinnovation wird eine integrierte Produkt-
und operative Geschiftsmodellinnovation (Lean-Start-up-Konzept) in Verbindung mit
der Erarbeitung eines neuen Business Model Prototypes in etablierten Unternehmen
verstanden. Strategische Geschiftsmodellinnovationen sind dann notwendig, wenn neue
Geschiftsbereiche entstehen sollen, die sich in angebotenen Nutzenkriterien, den strate-
gischen Fihigkeiten (Business Model Prototype) und dem operativen Geschiftsmodell
vom bisherigen Kerngeschift unterscheiden.

Eine integrierte Geschiftsmodellinnovation ist dann notwendig, wenn ein neuer Wett-
bewerber mit einer neuen/anderen strategischen Kompetenz — einem neuen Business
Model Prototype — einen neuen Wettbewerb um Chancenanteile initiiert. Hier geht es
zunichst nur um den Chancenanteilswettbewerb, den ein Unternehmen jedoch im dyna-
mischen Wettbewerb zunehmend erwidern muss.

Diese Verinderungen haben auch Konsequenzen auf das strategische Management. So
wird neben einem neuen strategischen Managementprozess zunehmend auch ein strate-
gischer Business-Innovation-Managementprozess notwendig. Wettbewerbsstrategie und
multidimensionale Innovationen miissen wechselseitig koordiniert werden.



Vorwort IX

Letztendlich werden sich Unternehmen auch iiber strukturelle Anpassungen in Form
einer Business Innovation Factory und der Etablierung eines neuen Chief Innovation
Officers (hier: Chief Business Innovation Officer) Gedanken machen miissen. Hier-
bei wird dann auch eine sinnvolle Titigkeitsabgrenzung zum ,,neuen Chief Innovation
Officer — dem Chief Business Innovation Officer — und zum ,,neuen Chief Digital
Officer* notwendig werden.

Dieses Buch soll der Diskussion um Geschiftsmodellinnovationen und multidimen-
sionalen Innovationen im digitalen Hyperwettbewerb neue Impulse geben und auch die
Diskussion um die zukiinftigen Aufgaben des Chief Business Innovation Officer und des
neuen Chief Digital Officer mitgestalten. Dabei liefert dieses Werk anwendungsorien-
tierte Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen in zunehmend dynamischen Zeiten.

Dieses Buch richtet sich insbesondere an Fiihrungskrifte privater Unternehmen sowie
an Entrepreneure und Unternehmer, die sich mit der Innovationsfihigkeit in einem
zunehmend dynamischen Wettbewerb auseinandersetzen miissen und diesen Hyperwett-
bewerb aktiv gestalten wollen.

Die Ideen und die grundlegenden Uberlegungen stammen aus einer Vielzahl von
strategischen Projekten, die der Verfasser in den letzten Jahren als Unternehmensbera-
ter namhafter Mittelstands- und GroBunternehmen erfolgreich begleiten und auch leiten
durfte.

Mein Dank gilt meinen Gesprichspartnern, die das Buchprojekt durch eine Vielzahl
von Impulsen bereichert haben. Gleichzeitig mochte ich mich an dieser Stelle auch fiir
die wieder sehr professionelle redaktionelle Begleitung des Springer-Verlags bedanken,
insbesondere bei Frau Eva-Maria Fiirst und Herrn Michael Bursik. Gleichzeitig bedanke
ich mich auch sehr herzlich bei Frau Ann-Kristin Wiegmann fiir die konstruktive Zusam-
menarbeit bei der Fertigstellung dieses Buches und bei Frau Anne Biintig fiir die Uber-
nahme des Lektorats.

Diisseldorf, Deutschland Prof. Dr. Roland Eckert
im September 2016
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Hyperwettbewerb und Digitalisierung

Zusammenfassung
Hyperwettbewerb* hat sich in den letzten Jahren zu einem allgemeinen Schlagwort
entwickelt. Dabei steht der Begriff fiir eine zunehmende Dynamisierung des Wett-
bewerbsgeschehens. So hat bspw. der Management- und IT-Dienstleister Accenture
(An der Spitze wird die Luft immer diinner, 2012) Anfang 2012 die Ergebnisse einer
Unternehmensstudie vorgestellt, bei der es um die Frage ging, wie Unternehmen es
schaffen, besser zu sein als ihre Wettbewerber, und dies auch zu bleiben. Das Ergeb-
nis aus der Studie zeigte, dass dreizehn Vorjahres-,,Siegerunternehmen‘ aus der Liste
herausfielen und durch neue Wettbewerber ersetzt wurden. Genau diese zunehmende
Dynamik wurde als Beleg fiir den zunehmenden Hyperwettbewerb interpretiert.
Bekannt wurde der Begriff des ,,Hyperwettbewerbs® durch den US-amerikanischen
Managementforscher D’ Aveni (Hypercompetition: managing the dynamics of strategic
maneuvring, New York, 1995). Dieser hat einige wesentliche Merkmale des Hyperwett-
bewerbs identifiziert, welche diese zunehmende Dynamisierung und deren Auswirkun-
gen fiir die Unternehmen niher beschreiben. Das Thema Hyperwettbewerb gewinnt auch
deshalb weiter an Bedeutung, da die modernen Phidnomene — Digitalisierung, Internet
der Dinge — zunehmend zu einer Beschleunigung des Wettbewerbsgeschehens fiihren.
Ein wesentliches Kennzeichen dieses zunehmenden Hyperwettbewerbs besteht darin,
dass vorhandene Wettbewerbsvorteile immer schneller von den Wettbewerbern aufgeho-
ben werden. Anstelle von Stabilitit und Gleichgewicht im Wettbewerbsgeschehen geht es
fiir Unternehmen im Hyperwettbewerb dann immer mehr darum, den vorherrschenden
Status quo in der bestehenden Wettbewerbslandschaft durch Innovationen selbst aktiv zu
erschiittern (vgl. auch Eckert (Business Model Prototyping. Geschiftsmodellentwicklung
im Hyperwettbewerb. Strategische Uberlegenheit als Ziel, Springer Gabler, Wiesbaden,
2014; Herausforderung Hyperwettbewerb in der Branche: Strategie und Geschiiftsmodell
im Fokus, Springer Gabler, Wiesbaden, 2016a; Herausforderung Hyperwettbewerb in
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der Wettbewerbsarena: Strategie und Geschiftsmodell im Fokus, Springer Gabler, Wies-
baden, 2016b)). Vor diesem Hintergrund sollen nun die wesentlichen Kennzeichen
des Hyperwettbewerbs (Abschn. 1.1) und die Digitalisierung im Hyperwettbewerb
(Abschn. 1.2) im Mittelpunkt stehen.
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1.1 Kennzeichen des Hyperwettbewerbs

~Hyperwettbewerb* hat sich in den letzten Jahren zu einem allgemeinen Schlagwort ent-
wickelt. Dabei ist der Begriff des Hyperwettbewerbs jedoch nicht neu und wurde von dem
US-amerikanischen Professor Richard D’ Aveni (1995) geprigt. Der ,,Hyperwettbewerb*
zeichnet sich durch eine zunehmende Dynamik des Wettbewerbsgeschehens aus mit
der Konsequenz, dass es keine dauerhaften Wettbewerbsvorteile mehr fiir Unternehmen
gibt. Bestehende Wettbewerbsvorteile werden von den Wettbewerbern immer wieder
und zunehmend schneller durch Mafinahmen angegriffen und letztendlich aufgehoben.
In der Konsequenz miissen sich Unternehmen somit darauf einstellen, dass jeder Wett-
bewerbsvorteil nur zeitlich begrenzt ist. Anstelle von Stabilitit und Gleichgewicht im
Wettbewerbsgeschehen geht es fiir Unternehmen im Hyperwettbewerb dann immer mehr
darum, den vorherrschenden Status quo in der bestehenden Wettbewerbslandschaft selbst
aktiv zu erschiittern (vgl. Eckert 2014, S. 19 ff. und auch Eckert 20164, b).

D’ Aveni beschreibt den Hyperwettbewerb anhand von vier Wettbewerbsfeldern, in
denen und zwischen denen die Unternehmen agieren. Zusétzlich existieren innerhalb der
einzelnen Wettbewerbsfelder verschiedene Eskalationsstufen, die zu einer weiteren Ver-
schérfung und einer weiteren Dynamisierung des Wettbewerbs fiihren.

Im ersten Wettbewerbsfeld steht der bekannte Preis-Qualitdits-Wettbewerb im Sinne
von Michael Porter im Mittelpunkt. Somit kénnen im Preis-Qualitéts-Wettbewerb im
Hyperwettbewerb auch die drei bekannten generischen Wettbewerbsstrategien unter-
schieden werden: die Strategie der Kostenfiihrerschaft, die Differenzierungs- sowie die
Fokussierungsstrategie.

Im Rahmen einer Strategie der Kostenfiihrerschaft bietet ein Unternehmen im Allge-
meinen Produkte mit vergleichsweise niedriger Qualitit zu einem niedrigen Preis in einer
sehr hohen Stiickzahl fiir den Massenmarkt an. Bei der Differenzierungsstrategie werden
qualitativ hoher-/hochwertige Produkte zu einem Premiumpreis in vergleichsweise gerin-
ger Stiickzahl angeboten. Folgt ein Unternehmen der Fokussierungsstrategie, dann werden
ausgewihlte Qualitdtsmerkmale eines Produkts fiir einen ausgewihlten Kundenkreis spezi-
fiziert und optimiert und hiufig in kleinerer Stiickzahl zu einem Premiumpreis angeboten.
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Der Wettbewerb im hyperdynamischen Preis-Qualitits-Wettbewerb kann als extrem
volatil angesehen werden, wobei zu erwarten ist, dass diese Wettbewerbsvolatilitit in
der Zukunft noch weiter zunehmen wird. Dies liegt darin begriindet, dass die Wettbe-
werber im hyperdynamischen Preis-Qualitéts-Wettbewerb immer hiufiger, ihre Kosten-/
Preis-Qualitits-Position hinterfragen und an die sich verdndernden Marktbedingun-
gen anpassen miissen. Qualititsverdnderungen bei Produkten fithren zu einem Anstieg
der Standards fiir Produkte; Produkt- und Prozessinnovationen fiihren kontinuierlich
zu geringeren Kosten und Preisen bzw. ebenfalls zu qualitativ besseren Produkten. Die
Wettbewerbsdynamik im Preis-Qualitits-Wettbewerb zeichnet sich somit durch einen
permanenten Wechsel zwischen dem Preiswettbewerb einerseits und dem Qualitdtswett-
bewerb andererseits aus. Dies hat zur Folge, dass sich die Produktpalette der Unterneh-
men — unabhéngig von der generischen Strategie — zunehmend ausdifferenziert.

Im zweiten Wettbewerbsfeld wird der Preis-Qualitéts-Wettbewerb durch den wissens-
basierten Zeitwettbewerb — dem Innovationswettbewerb — ergénzt oder abgeldst. Im
Innovationswettbewerb versuchen die Wettbewerber, durch innovative Produktentwick-
lungen einen ,,Pioniervorteil” bzw. ,First-to-Market*“-Vorteil zu erreichen. Hierzu ist es
notwendig, dass sich das Unternehmen auf den Ausbau und die Entwicklung der eigenen
organisatorischen Wissensbasis konzentriert. Wird der Wissensvorsprung der Pionierun-
ternehmen sukzessive durch die Wettbewerber eingeholt, verlagert sich der Innovations-
wettbewerb wieder in den bekannten Preis-Qualitits-Wettbewerb.

Auch im wissensbasierten Zeitwettbewerb existiert eine Wettbewerbsdynamik, die
sich durch einen permanenten Wettbewerb um die ,First-to-Market“-Position eines
Unternehmens beschreiben ldsst. Das Pionierunternehmen wird versuchen, mit einem
Produkt als erstes Unternehmen auf dem Markt zu sein. Andere Unternehmen werden
jedoch als ,,Early Movers* oder als ,,Late Movers™ folgen und die Wettbewerbsdynamik
in dieser Wettbewerbsarena immer wieder verstdrken und anheizen.

Die Wettbewerbsvorteile von Pionierunternehmen im Innovationswettbewerb kon-
nen sehr vielfiltig sein. So konnen Pionierunternehmen beispielsweise Kostenvorteile
durch den bekannten Erfahrungskurveneffekt erzielen. Hohere Marktanteile und hohere
Absatzmengen fiihren in diesem Fall zu giinstigeren Stiickkosten. Zusétzlich kénnen sich
Pionierunternehmen ausgewihlte knappe Ressourcen (z. B. Beziehungen zu Lieferanten
oder Vertriebspartnern) frithzeitig sichern oder auch durch Patente und Schutzrechte die
Verfahrensablidufe oder Produktdetails gegen die Wettbewerber verteidigen. SchlieBlich
besteht die Moglichkeit, dass ein Pionierunternehmen durch den Zeitvorteil in die Lage
versetzt wird, die technologischen Standards einer Branche zu setzen bzw. zumindest
entscheidend zu beeinflussen.

Von grofler Bedeutung sind hier auch die Image- und Reputationsgewinne eines Pio-
nierunternehmens. Dennoch ist die Situation eines Pionierunternehmens im Allgemeinen
nicht dauerhaft unangreifbar. So konnen Nachfolger von den Fehlern des Pionierunter-
nehmens lernen und somit mogliche negative Kundenreaktionen vermeiden. Insgesamt
gilt auch beim wissensbasierten Zeitwettbewerb, dass die Wettbewerbsdynamik in dieser
Wettbewerbsarena im Zeitverlauf zunehmen wird.
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Im dritten Wettbewerbsfeld, dem Abschottungswettbewerb bzw. dem zeitorientierten
Wettbewerb, geht es um den Aufbau von Markteintrittsbarrieren. Durch Markteintritts-
barrieren soll den Wettbewerbern signalisiert werden, dass ein Markteintritt aussichtslos
ist. Durch die Abschottung soll der Eintritt eines Wettbewerbers und damit der Gefahr
eines Preis-Qualitits-Wettbewerbs bzw. eines Innovationswettbewerbs verhindert
werden.

Der Aufbau von Markteintrittsbarrieren stellt eine weitere wichtige strategische
Option dar, um einen eigenen Wettbewerbsvorteil temporir abzusichern. Auch hier kann
man die Uberlegungen von D’Aveni mit den Uberlegungen von Porter verbinden. So
hat Porter verschiedene Moglichkeiten identifiziert, mit denen Unternehmen den Markt-
eintritt von Wettbewerbern verhindern koénnen. So kann ein Unternehmen u. a. durch
~Economies of Scale* signalisieren, dass der Markteintritt eines Wettbewerbers durch
bestehende Erfahrungskurvenvorteile, vorhandene Produktdifferenzierungen, bereits
getitigte Investitionen in relevante Ressourcen (z. B. Rohstoffe, Mitarbeiter, Wissen),
hohe Wechselkosten (z. B. Lieferantenwechsel), proprietire Zuginge zu Vertriebskani-
len oder auch giinstige politische Rahmenbedingungen aussichtslos oder zumindest sehr
teuer wire.

Als vierte Wettbewerbsarena gilt der ressourcenbasierte Wettbewerb (nach D’ Aveni:
»deep pocket®). Dieser Wettbewerb basiert auf der starken Ressourcen- oder Kompetenz-
basis eines Unternehmens (z. B. Finanzen, Wissen, Technologien) im Markt, um andere
Wettbewerber mit einer schwicheren Ressourcen- bzw. Kompetenzbasis aus dem Markt
zu halten bzw. aus dem Markt zu dringen. Auch dieses Wettbewerbsverhalten ist nicht
neu. So gab es schon immer Wettbewerbssituationen, in denen finanziell besser ausge-
stattete Unternehmen versucht hatten, finanziell schwichere Wettbewerber durch ein
aggressives Preisverhalten aus dem Markt zu dringen.

Kritik an D’Aveni
Es gibt auch Kritik an den dargestellten Uberlegungen von D’Aveni (1995), den dargestellten
Wettbewerbsfeldern im Hyperwettbewerb, den Eskalationsstufen und der Beschreibung des Ver-
haltens der Unternehmen im Hyperwettbewerb. So besteht ein wesentlicher Kritikpunkt in der
Ablehnung des ausschlieBlich auf Eskalation ausgerichteten Verhaltens in dynamischen Mirkten.
Hier werden dann hdufig auch auf die (unternehmens-)ethischen Konsequenzen eines derartigen
Verhaltens verwiesen. Zusitzlich betonen die Kritiker, dass das Konzept des Hyperwettbewerbs
die Moglichkeit von ,,Kooperationen* als sinnvolle strategische Option fiir Unternehmen igno-
riert. Zusitzlich kann es — im Sinne eines weiteren Kritikpunkts — manchmal durchaus im Interesse
eines Unternehmens sein, eine Auseinandersetzung auf der nichsthoheren Stufe der Eskalationslei-
ter zu vermeiden, sei es, weil der Investitionsbedarf zu hoch oder derzeit noch zu riskant ist oder
weil eine (temporire) Kooperation im Augenblick vorteilhafter wire.

Trotz der genannten Kritikpunkte zeigt sich im digitalen Hyperwettbewerb, dass Unternehmen
zwar zunehmend kooperieren, aber dennoch versuchen, die dominante und bestimmende Stellung im
Wettbewerb — im Produkt- oder Kunden-Okosystem (z. B. Apple, Google, Amazon) — einzunchmen.

Vor dem Hintergrund der verschiedenen Wettbewerbsfelder im Hyperwettbewerb hat
D’ Aveni einige ausgewdhlte Charakteristika fiir den Hyperwettbewerb identifiziert (vgl.
D’Aveni 1995, S. 163 f. und zusammenfassend auch Eckert 2014, S. 37 ff.):
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Verfallszeit von Wettbewerbsvorteilen: Im Hyperwettbewerb nimmt die Bestandszeit
von Wettbewerbsvorteilen immer mehr ab. Dies bedeutet, dass Unternehmen die eige-
nen Wettbewerbsvorteile permanent infrage stellen und zerstéren miissen, um Vorteile
gegeniiber ihren Konkurrenten zu haben. Auch auf der Produktebene bedeutet dies,
dass man durchaus akzeptieren muss, dass neue Produkte bestehende Produkte teil-
weise kannibalisieren.

Im Gegensatz hierzu tendieren Unternehmen jedoch héufig dazu, den aktuellen Status
quo nicht zu stdren und moglichst wieder zu stabilisieren, falls eine Stérung eingetre-
ten ist: Neue Produkte werden nicht auf den Markt gebracht, um die eigenen vorhan-
denen Produkte nicht zu kannibalisieren. Der eingefiihrte Markenname wird fiir ein
neues Produkt nicht genutzt, um das bestehende Produktportfolio nicht zu schwéchen.
Somit kann das neue Produkt dann aber auch nicht von einer eingefiihrten Marke und
dem zugehorigen Markenimage profitieren.

Verfallszeit von Markteintrittsbarrieren: Markteintrittsbarrieren sind nur so lange
wirksam, wie der Wettbewerb diese fiir wirksam oder als abschreckend ansieht. Hiu-
fig konnen bestehende Wettbewerbsbarrieren jedoch durchaus iiberwunden werden,
wenn die Wettbewerber dies aktiv anstreben.

Betrachtet man verschiedene erfolgreiche Unternehmen, so zeigt sich, dass sich
zunehmend das Markenimage und strategische Ressourcen (z. B. das IT- und Logis-
tiksystem bei Amazon) als wirksam erweisen, um Wettbewerber abzuschrecken.
Uberraschendes Agieren im Wettbewerb: Im Hyperwettbewerb miissen Unternehmen
tiberraschend agieren, d. h. der nidchste Schritt eines Unternehmens darf durch die
Konkurrenten nicht einfach vorhersagbar sein. Rein logisches Denken im Unterneh-
men fiihrt jedoch dazu, dass die Aktivititen eines Unternehmens vorhersagbar wer-
den. Die propagierte Irrationalitdt darf aber nicht dazu fiihren, dass ein ,,Unternehmen
verriickt agiert®.

Abnehmende Bedeutung der Langfristplanung: Die traditionelle Langfristplanung
gibt keine Sicherheit fiir den langfristigen strategischen Zeithorizont. Langfristpla-
nung im traditionellen Sinn setzt die Nachhaltigkeit von Wettbewerbsvorteilen voraus,
die im Hyperwettbewerb jedoch nicht mehr gegeben ist.

Im Zusammenhang mit dem Hyperwettbewerb findet sich in Verbindung mit der
abnehmenden Bedeutung der Langfristplanung zunehmend die Forderung, dass
Unternehmen auf ,iiberraschende Marktmdoglichkeiten rasch reagieren miissen.
Dies setzt jedoch voraus, dass man sich auf die ,liberraschenden Moglichkeiten*
vorbereitet hat. Dies 6ffnet dann das Argument fiir das ,,Strategic War Gaming® im
Hyperwettbewerb, in dessen Rahmen mogliche Marktmoglichkeiten schon einmal im
Managementteam ,,durchgespielt™ werden.

Abnehmende Aussagekraft der SWOT-Analyse: Ein Fokus auf die Schwichen der
bekannten Branchen-Wettbewerber kann ein Fehler sein. Deshalb kénnen SWOT-
Analysen Ergebnisse und Eindriicke vermitteln, die im Hyperwettbewerb zu den fal-
schen Entscheidungen fiihren kénnen.
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Die abnehmende Aussagekraft der SWOT-Analyse bedeutet nicht, dass die SWOT-
Analyse komplett ihre Aussagekraft verliert. Vielmehr kann die abnehmende Bedeu-
tung als Hinweis auf die zunehmende Bedeutung des Hyperwettbewerbs in Branchen
und in Wettbewerbsarenen angesehen werden. Die traditionelle SWOT-Analyse ist
derzeit noch ein klassisches Instrument fiir den Branchenwettbewerb.

o Permanentes Suchen nach Chancen und Opportunititen: Unternehmen miissen per-
manent ihre Chancen bzw. ihre Opportunititen suchen, um zu gewinnen. Dennoch
wird ein Ubertrumpfen des Wettbewerbers immer schwieriger.

Auch in diesem Punkt macht sich die Verschiebung vom Branchenwettbewerb zum
Wettbewerb in Wettbewerbsarenen bemerkbar. Aufgrund der Komplexitit in der klas-
sischen Branche ist ein Erfolg hier bereits schwierig zu erreichen, im Wettbewerb in
Wettbewerbsarenen wird es jedoch noch schwieriger werden, die Chancen zu sehen
und richtig zu bewerten.

Es wird fiir Unternehmen dann zunehmend wichtig, auch den strategischen Manage-
mentprozess anzupassen und nicht nur auf die strategische Positionierung und Diffe-
renzierung zu achten. Gleichzeitig muss aber auch das eigene strategische
Geschiiftsmodell! regelmiiBig analysiert und mit den strategischen Geschéftsmodellen
der aktuellen und potenziellen Wettbewerber verglichen werden.

Fasst man die dargestellten Verdnderungen unter den Perspektiven von (zunehmender) Markt-
komplexitdt und (zunehmender) Marktdynamik im Hyperwettbewerb zusammen, so gilt,
dass die Marktdynamik im Hyperwettbewerb (vgl. Eckert 2014, S. 23) umso hoher ist (...)

(...) je zahlreicher die Produktinnovationen in einer Branche sind.

(...) je instabiler und schwieriger die Voraussage des Nachfrageverhaltens bzw. die
Priferenzen der Nachfrage in einer Branche sind.

(...) je instabiler und schwieriger das Konkurrenzverhalten der Unternehmen in einer
Branche vorhergesagt werden kann.

(...) je stirker sich die Produkt- und Fertigungstechnologien innerhalb einer Branche
in einer bestimmten Zeitperiode verdndern.

e (...)je stirker sich die Wachstumsraten in einer Branche verdndern.

P> Die bekannten Uberlegungen zum Hyperwettbewerb haben gezeigt, dass
nachhaltige Wettbewerbsvorteile in zunehmend dynamischen Wettbewer-
ben nur noch die Ausnahme sind. Diese Feststellung gilt insbesondere fiir die
bekannten technologie- und innovationsorientierten Branchen (z. B. Automo-
tive, Industriegiiter, Medizintechnik). Anstelle von Stabilitdt und Gleichgewicht

'Tn den vorliegenden Ausfiihrungen wird der Begriff des strategischen Geschiftsmodells durch den
Begriff des ,,Business Model Prototypes* ersetzt. Vgl. hierzu dann auch z. B. Eckert (2014).
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im Wettbewerbsgeschehen geht es fir Unternehmen in diesen Branchen
dann zunehmend darum, den vorherrschenden Status quo im Wettbewerb
selbst aktiv zu erschittern (vgl. Eckert 2014, S. 37 ff.). Zudem konnte bereits
D'Aveni aufzeigen, dass die Nutzung der bekannten Managementmethoden
(z. B. SWOT, Langfristplanung) nicht mehr uneingeschrankt zielfihrend ist.
Vielmehr wird es in den (hyper-)Jdynamischen Branchen zunehmend wichti-
ger, sich Uber neue und erganzende Managementmethoden Gedanken zu
machen.

1.2  Digitalisierung im Hyperwettbewerb

Neben dem Hyperwettbewerb hat sich die ,,Digitalisierung® zu einem wesentlichen
Thema fiir das Unternehmensmanagement entwickelt. Dabei zeigt sich immer mehr, dass
die Digitalisierung der wesentliche zukiinftige Treiber im Hyperwettbewerb sein wird.

Die digitalen Technologien haben in den letzten Jahrzehnten den Wettbewerb und die
Strategie massiv beeinflusst. So standen bei der ersten Welle der Digitalisierung/der Nut-
zung der IT die Automatisierung einzelner Funktionen und Titigkeiten im Mittelpunkt.
Es ging hier bspw. um die Automatisierung der Auftragsbearbeitung, aber auch um die
Ressourcenplanung per Computer. Damit stieg in diesem Bereich der Wertschopfungs-
kette die Produktivitidt deutlich an, was teilweise daran lag, dass nun (vergleichsweise)
grofe Datenmengen erhoben und analysiert werden konnten (vgl. Porter und Heppel-
mann 2014, S. 36).

In den 1980er- und 1990er-Jahren entstand durch das Internet eine zweite I'T-getrie-
bene Transformationswelle. Hier ging es dann insbesondere um ,.technologies to auto-
mate existing value chain capabilities” (z. B. Roland Berger o. J.). Digitale Technologien
und digitalisierte Prozesse dienen dann insbesondere der operativen Prozessverbesse-
rung in und zwischen den Unternehmen (vgl. auch Porter und Heppelmann 2014, S. 36).
Durch die Automatisierung der unternehmensinternen und unternehmensexternen Wert-
schopfungskette vom Lieferanten bis zum Kunden soll eine deutliche Reduzierung der
Zeit und der Kosten bei einer gleichzeitigen Verbesserung der Kundenzufriedenheit
erreicht werden (vgl. Abb. 1.1).

Diese beiden ersten Wellen der Digitalisierung fiihrten zu betrdchtlichen Produkti-
vititsverbesserungen in den Prozessen in und zwischen den einzelnen Unternehmen.
Gleichzeitig fiihrten diese Produktivitdtszuwéchse durch die IT dann aber auch zu deutli-
chen Wachstumssteigerungen in allen Wirtschaftsbereichen (vgl. Porter und Heppelmann
2014, S. 36).

In einer aktuellen und dritten Welle der Digitalisierung steht der Begriff nun zuneh-
mend als Synonym fiir eine ,.intelligente Wertschopfung* und fiir neue operative Kom-
petenzen im Unternehmen. Diese neuen operativen Kompetenzen entstehen durch die
zunehmende Konvergenz von ,,social, mobile, cloud and analytics (SMAC) technolo-
gies”, (vgl. Thomas et al. 2013). Die Nutzung dieser SMAC-Technologien dient dem
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Abb. 1.1 Digitalisierung als Mittel der Prozessoptimierung und -automatisierung. (Eckert 2016a,
S. 4)

Ziel, die Wertschopfungskette noch effizienter zu gestalten. Gleichzeitig soll die neue
digitale Kompetenz auch dazu beitragen, die Wertschopfungskette ,,smarter und damit
wintelligenter™ zu machen.

Intelligent* ist eine Wertschopfungskette, wenn durch SMAC-Technologien eine ver-
besserte Zusammenarbeit zwischen Menschen und Maschinen bzw. zwischen Maschinen
und Maschinen erzeugt wird. Somit geht es dann eben nicht mehr nur allein um Prozess-
effizienzen, sondern vielmehr um eine radikale Neugestaltung der Strukturen und Pro-
zesse im und zwischen Unternehmen.

Als Beschreibung dieser radikalen Neugestaltung im Unternehmen und zwischen
Unternehmen haben sich auch neue Begriffe etabliert: z. B. ,,Rapid Iteration®, ,,Process
Recombination® oder auch ,,Edge-Centricity* (vgl. Thomas et al. 2013):

e Rapid Iteration steht fiir einen ,.experiment-driven approach in combination with
rapid data analysis®.

e Process Recombination bezeichnet die ,,re-allocation of work processes between peo-
ple and intelligent tools/robots*.

e [Edge-Centricity steht fiir die zunehmende Verlagerung der Entscheidungskompeten-
zen an die Stellen im Unternehmen, wo die Entscheidungen aufgrund der operativen
Nihe zum Geschehen tatsdchlich getroffen werden sollten (vgl. Abb. 1.2).
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Abb. 1.2 Digitalisierung als neue operative Kompetenz im Unternehmen. (Eckert 2016a, S. 5)
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Abb. 1.3 Unterscheidung der technologischen Fihigkeiten smarter Produkte. (Abbildung in
Anlehnung an Porter und Heppelmann 2014, S. 40)

Eng verbunden mit dieser aktuellen Welle der Digitalisierung ist der Begriff des ,,Inter-
nets der Dinge®. Dabei zeichnet sich das ,Internet der Dinge” durch die wachsende
Anzahl intelligenter und vernetzter Produkte (z. B. Maschinen) aus, die iiber das Internet
miteinander verbunden und vernetzt sind. Die Vernetzung setzt voraus, dass ausgewéhlte
technologische Funktionen bzw. Fihigkeiten in diese Produkte integriert sind. Zur Syste-
matisierung und zur Veranschaulichung haben Porter und Heppelmann (2014, S. 40) die
notwendigen technologischen Fihigkeiten identifiziert und ausgewdhlten smarten Pro-
duktgruppen zugeordnet. Entscheidend ist hierbei, dass die technologischen Fihigkeiten
aufeinander aufbauen und zunehmend vernetzbare Produkte erzeugen (vgl. Abb. 1.3).
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Auf der Grundlage der technologischen Fihigkeiten kann man festhalten, dass sich
smarte Produkte somit durch physische Komponenten, intelligente Komponenten und
Vernetzungskomponenten auszeichnen. Zu den physischen Komponenten zihlen die
klassischen mechanischen und elektronischen Bestandteile eines Produkts. Intelligente
Bestandteile umfassen u. a. Sensoren, Mikroprozessoren, Datenspeicher, Steuerungsele-
mente, Software und hédufig das notwendige Betriebssystem. Zu den Vernetzungskompo-
nenten zdhlten die kabelgebundenen und kabellosen Verbindungen, die die Vernetzung
tiber Schnittstellen, Protokolle, etc. letztendlich erst ermdglichen (vgl. Porter und Hep-
pelmann 2014, S. 37 f.). Fiir Unternehmen hat dies zur Folge, dass die Kompetenzbasis
im Unternehmen verdndert werden muss. Dies betrifft jedoch nicht nur die genannten
operativen digitalen Kompetenzen, sondern vielmehr auch die strategischen Kompeten-
zen im Unternehmen und die damit verbundenen strategischen Prozesse (siehe hierzu
Abschn. 4.3 und in einem hoheren Detailierungsgrad auch Abschn. 8.3).

Porter und Heppelmann machen im Zusammenhang mit der dargestellten ,,Wesens-
verdnderung der Dinge* weitere Feststellungen, die iiber die reine Produktperspektive
deutlich hinausgehen und als Kernelement der aktuellen Welle der Digitalisierung ange-
sehen werden kann:

Das grundlegend Neue ist nicht das Internet, sondern die Wesensveridnderung der ,Dinge*.
Die erweiterten Funktionen intelligenter, vernetzter Produkte und die von ihnen erzeugten
Daten sind das eigentlich Revolutionire, das eine neue Ara des Wettbewerbs einliutet. Fiir
Unternehmen ist es wichtig, dass sie nicht bei den einzelnen Technologien hingen bleiben,
sondern sich auf die Verdnderung des Wettbewerbs konzentrieren, die durch die neue Pro-
duktkategorie ausgelost wird (Porter und Heppelmann 2014, S. 36).

Obwohl die smarten Produkte primir auf die Produktarchitektur und auf iibergreifende
Produktsysteme (auch Produkt-@kosysteme) wirken, haben die vernetzten und intelli-
genten Produkte auch einen zunehmenden Einfluss auf die intelligente Wertschopfung.
Die smarten Produkte fiihren aber eben nicht nur zur Verdnderung der Prozesse. Es wird
dariiber hinaus erwartet, dass smarte Produkte auch zur Veridnderung der Branchenstruk-
turen und der Wettbewerbsintensitit in der Branche fiihren werden (vgl. Porter und Hep-
pelmann 2014, S. 43 ft.).

Auf der Grundlage des Entstehens von smarten Produkte haben Porter und Heppel-
mann (2014, S. 43 ff.) erste Auswirkungen dieser smarten Produkte auf den Branchen-
wettbewerb beschrieben. Dabei nutzen die beiden Autoren fiir die Beschreibung der
Verinderungen im Branchenwettbewerb das bekannte ,,Five Forces“-Konzept von Porter.

Diese Uberlegungen von Porter und Heppelmann sollen an dieser Stelle aufgegriffen
werden, wohl wissend, dass der digitale Hyperwettbewerb auch zum Auflésen enger und
breiter Branchengrenzen und damit zum Entstehen von vernetzten Produkt-Okosystemen
und Kunden-Okosystemen (Wettbewerbsarena) fiihren wird:

o Verhandlungsmacht der Kdufer: Smarte Produkte schaffen mehr Moglichkeiten zur
Produktdifferenzierung. So konnen die Nutzenkategorien durch die Moglichkeiten


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-13456-3_4
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-13456-3_8

1.2 Digitalisierung im Hyperwettbewerb 11

der Digitalisierung zunehmend an die spezifischen Produkt- und Service-/Dienst-
leistungsbediirfnisse der einzelnen Kundengruppen und Kundensegmente angepasst
werden. Dies hat zur Folge, dass der bekannte Preis-Qualitiits-Wettbewerb im Bran-
chen-Hyperwettbewerb — wie bereits bei D’Aveni dargestellt — an Bedeutung ver-
lieren wird und durch andere Wettbewerbsfelder ergidnzt oder ersetzt werden wird.
Insbesondere wird die abnehmende Bedeutung des Preis-Qualitits-Wettbewerbs aus
unserer Sicht zu einer zunehmenden Bedeutung des Innovationswettbewerbs fiihren.

o Verhandlungsmacht der Lieferanten: Smarte Produkte werden einen massiven Ein-
fluss auf die Verhandlungsmacht zwischen Lieferanten und Abnehmer haben. So
werden z. B. die Lieferanten von intelligenten Produktkomponenten ihre Verhand-
lungsmacht deutlich ausweiten konnen. Mit einer zunehmenden Verhandlungsmacht
dieser Lieferanten kann sich der Branchen-Hyperwettbewerb dann auch schnell zu
einem Wettbewerb in Wettbewerbsarenen weiterentwickeln.

e Bedrohung durch Marktneulinge: Die Produktion von smarten Produkten wird zu

einer zunehmenden Produktkomplexitit und zu zunehmenden Komplexititen in den
Produktionsprozessen fiihren. So werden produzierende Unternehmen neue operative
Kompetenzen (z. B. Software-Entwicklungs-Know-how) und auch andere strategi-
sche Kompetenzen (siche zu strategischen Kompetenzen auch Abschn. 8.3.1) beno-
tigen. Diese anderen/neuen strategischen Kompetenzen konnen jedoch den Eintritt
neuer Wettbewerber begiinstigen (z. B. beim Entstehen der Wettbewerbsarena ,,ver-
netztes Fahren®).
Gleichzeitig sind komplexe Produktionsprozesse durch die zunehmend komplexen/
komplizierten Produktkonstruktionen oder durch die eingebetteten Technologien
hiufig aber auch anlagen- und fixkostenintensiv. Dies kann wiederum den etablierten
Wettbewerbern Verteidigungsmoglichkeiten bieten. Das bestehende gebundene Kapi-
tal in den Anlagen kann sich somit weiter als wertvolle strategische Ressourcen der
Abschottung herausstellen.

Bedeutung der strategischen Ressourcen

Die Bedeutung von strategischen Ressourcen zur Abschottung im Wettbewerb ist nicht neu. So
nutzen bestehende Wettbewerber in der Stahl- oder in der Chemieindustrie diesen Abschottungs-
mechanismus im klassischen Branchenwettbewerb schon lange Zeit. Dieser Abschottungsme-
chanismus besagt im Wesentlichen nur, dass ein neuer Wettbewerber hohe Anfangsinvestitionen
(z. B. in Produktionsanlagen) titigen muss, bevor er in den Kundenwettbewerb eingreifen kann.
Dennoch gibt es immer wieder neue Technologien, die den Eintritt von neuen Wettbewerbern
ermoglichen (z. B. Nucor in der Stahlindustrie). An spéterer Stelle wird sich zeigen, dass auch dem
Markenimage im digitalen Hyperwettbewerb eine entsprechende abschottende Wirkung zukom-
men kann.

e Bedrohung durch Ersatzprodukte: Smarte Produkte lassen sich im Allgemeinen besser an die
individuellen Bediirfnisse der Kunden anpassen. Damit konnen smarte Produkte die Bedrohung
durch Ersatzprodukte verringern. Umgekehrt konnen smarte Ersatzprodukte durch neue oder
ergidnzende Nutzenkategorien aber auch genau das Gegenteil bewirken.
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