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Die Wahl der Leistungstiefe 
als Element der Wettbewerbsstrategie* 

Von Thorsten Posselt 

1. Einleitung 

Leistungstiefe bezeichnet das Verhältnis zwischen intern zu beherr-
schenden und zu verantwortenden Eigenaktivitäten und extern über den 
Markt bezogenen Gütern und Dienstleistungen. Eine große Rolle spielt 
die Festlegung der Leistungstiefe im Produktionsbereich: Es muß ent-
schieden werden, welche Komponenten zur industriellen Fertigung von 
Gütern im Unternehmen hergestellt und welche von anderen Unterneh-
men bezogen werden sollen. Die Auswahl zwischen Eigenerstellung und 
Fremdbezug (bzw. Eigenvertrieb und Fremdvertrieb) ist aber auch in 
anderen Unternehmensbereichen, z.B. im Marketing, im Bereich For-
schung und Entwicklung oder auch in der Datenverarbeitung, zu treffen. 
(Dem Begriff der Leistungstiefe entspricht weitgehend das Konzept der 
vertikalen Integration. Die Erweiterung der Eigenfertigung von Produk-
tionsfaktoren läßt sich auch als Rückwärtsintegration und die Schaffung 
eines Unternehmens eigenen Vertriebs selbst hergestellter Produkte als 
Vorwärtsintegration bezeichnen.) 

Die Entscheidung, ob eine Leistung in der Unternehmung bereitge-
stellt oder über den Markt bezogen werden soll, ist in der Betriebswirt-
schaftslehre aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet worden: Tradi-
tionell dominierend ist die kostenrechnerische Sichtweise1 des Problems, 
in neuerer Zeit werden einige Argumente aus den Ansätzen zur Unter-
nehmensführung2 entwickelt und jüngst ist die transaktionskostentheo-
retische Perspektive3 des Problems ausgearbeitet worden. Jeder dieser 
Erklärungsansätze, die in Abschnitt 2 kurz skizziert werden, leistet 
einen wichtigen Beitrag zum Verständnis unterschiedlicher Aspekte, die 
in diesem Zusammenhang entscheidungsrelevant sein können. 

* Verantwortlicher Herausgeber/editor in Charge: H.L. 
1 Vgl. Männel (1981) und (1990). 
2 Vgl. Bühner (1985), Dichtl (1991) sowie Porter (1980). 
3 Die transaktionskostentheoretische Perspektive wurde von Williamson (1985) 

entwickelt und u.a. von Picot (1991b) für die Betriebswirtschaftslehre verfeinert. 
Einen wegweisenden theoretischen Beitrag stellt der Aufsatz von Grossmann /Hart 
(1986) dar. 
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60 Thorsten Posselt 

Gemeinsam ist diesen Ansätzen die im Vordergrund stehende unter-
nehmensbezogene Perspektive, die Wettbewerbsbeziehungen am Markt 
weitgehend vernachlässigt. In Abschnitt 3 des Beitrags wird die Bedeu-
tung der Leistungstiefe für die Wettbewerbssituation zwischen Konkur-
renzunternehmen anhand eines Modells untersucht. Es wird gezeigt, daß 
die Position eines Unternehmens am Markt durch eine Entscheidung 
zugunsten einer ausgeprägteren Leistungstiefe positiv beeinflußt werden 
kann, so daß das ausschlaggebende Motiv für die Eigenerstellung einer 
Leistung im Rahmen der Konkurrentenanalyse zu suchen ist. Die zu ent-
wickelnde Theorie stellt die Wettbewerbspositionen von Konkurrenz-
unternehmen in den Vordergrund und analysiert die Möglichkeit einer 
Akquisition von Lieferanten als eine Variante der Eigenerstellung von 
Leistungen. 

Häufig wird vorgebracht, eine ausgeprägte Leistungstiefe stelle einen 
Verlust an Flexibilität dar und wirke daher zum Nachteil des Unterneh-
mens.4 In dem zu skizzierenden Modell wird jedoch gezeigt, daß eine Fle-
xibilitätseinbuße vorteilhaft sein kann, wenn sie die Form einer irrever-
siblen Selbstbindung an einmal akquirierte Lieferunternehmen annimmt. 
Das Unternehmen ist dann auf die Eigenerstellung von Faktoreinsätzen 
in dem neu übernommenen Unternehmensteil festgelegt. Es läßt sich 
zeigen, daß diese Akquisition von Lieferanten unter bestimmten Bedin-
gungen eine irreversible Selbstbindung darstellt, die ein Konkurrenzun-
ternehmen zum Verzicht auf vergleichbare Übernahmeaktivitäten veran-
laßt. Die Ursache der irreversiblen Selbstbindung liegt dabei in endogen 
modellierten Sunk Costs, die im Zusammenhang mit der Akquisition von 
Lieferanten entstehen. Das Modell stellt damit auf die Konkurrentenana-
lyse im Sinne Porters5 ab. 

Im letzten Abschnitt werden die Schlußfolgerungen des Modells 
zusammengefaßt und ihre Relevanz erörtert. 

2. Grundlegende Ansätze zur Bestimmung der Leistungstiefe 

Die Entscheidung zwischen Eigenerstellung und Fremdbezug ist in der 
Betriebswirtschaftslehre vor allem durch die Sichtweise der Kostenrech-
nung geprägt. Die Kosten der Eigenerstellung werden den Kosten eines 
Fremdbezugs über den Markt gegenübergestellt, wobei die Frage aus-
schlaggebend ist, welche Kosten in einer spezifischen Entscheidungssi-

4 Im Rahmen der Diskussion neuerer Ansätze in der Produktionstheorie wird 
immer wieder auf die Vorteile einer hohen Flexibilität und Anpassungsfähigkeit 
verwiesen. Vgl. zu neueren Produktionstechnologien etwa Corsten/Will (1995) 
und/oder den formalen Beitrag von Reese (1993). 

5 Vgl. Porter (1980). 
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Leistungstiefe als Element der Wettbewerbsstrategie 61 

tuation relevant sind. In kurzfristiger Sicht sind lediglich die zusätzli-
chen variablen Kosten als entscheidungsrelevant einzustufen, wenn freie 
Kapazitäten bestehen. Liegen dagegen Engpässe vor, so sind entspre-
chende Opportunitätskosten zu berücksichtigen. Bei langfristiger 
Betrachtung werden die langfristig variablen Kosten der Eigenfertigung 
den Marktbeschaffungskosten gegenübergestellt. Häufig wird bei langfri-
stigen Planungshorizonten auch die Einbeziehung von Investitionen in 
die Entscheidung notwendig sein. 

Aufgedeckt wird von der Kostenrechnung - in anderer Form freilich 
auch von den im folgenden betrachteten Ansätzen - z.B. die Existenz 
von potentiellen Verbundvorteilen, also etwa Produktionskostenerspar-
nisse, Verminderungen der Kosten im Vertriebs- sowie im Forschungs-
und Entwicklungsbereich. Resultieren aus der Durchführung nacheinan-
der gelagerter Leistungsprozesse in der Hand eines Unternehmens 
Ersparnisse gegenüber einer Organisation in verschiedenen Unterneh-
men, so besteht ein Anreiz zur Eigenerstellung von zuvor am Markt 
bezogenen Leistungen. 

Die Perspektive der Transaktionskostentheorie stellt vor allem auf die 
Vorteile der Eigenfertigung im Zusammenhang mit Faktor- und Produkt -
spezifität ab6: Faktorspezifität führt bei Markttransaktionen zu Proble-
men beim Abschluß und der Gestaltung von Verträgen. Mit steigender 
Faktorspezifität bei einem Vertragspartner wird es schwieriger, einen 
möglichst umfassenden Vertrag zu formulieren, der Nachverhandlungen 
infolge unvorhergesehener Umweltzustände ausschließt. Das Unterneh-
men, das seine Produktionsanlagen oder seine Produkte in spezifischer 
Weise auf einen Vertragspartner ausgerichtet hat, läuft Gefahr, in Nach-
verhandlungen Teile der erwarteten Erlöse abgeben zu müssen, da im 
Falle eines Zusammenbruchs der Geschäftsbeziehung noch höhere 
Kosten entstehen können, die auf die Anpassung an alternative Vertrags-
partner mit entsprechenden Änderungen der Produktionsanlagen oder 
der Produkte zurückzuführen sind. Zu vergleichbaren Problemen kommt 
es, wenn die Produktion eines Gutes auf die Bedürfnisse eines bestimm-
ten Endabnehmers ausgerichtet wird. 

Damit eng verflochten sind verbesserte Informations-, Kontroll- und 
Steuerungsmöglichkeiten der Eigenerstellung von Leistungen im Ver-
gleich zum Fremdbezug.7 Besteht etwa Unsicherheit über die Zuverläs-
sigkeit eines Lieferanten oder hinsichtlich des Preises oder der Qualität 
der am Markt zu beziehenden Faktorlieferungen, so kann diese durch die 

6 Vgl. bspw. Picot (1991) und Williamson (1985). Die transaktionskosten- und 
produktionskosten-theoretischen Argumente diskutiert auch Benkenstein (1994). 

7 Dichtl (1991) diskutiert das Risikopotential externer Lieferungen. Zwei unter-
schiedliche Aspekte dieser Kategorie behandeln Arrow (1975) und Perry (1982). 
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62 Thorsten Posselt 

Akquisition von Lieferanten vermindert werden. Die vertikale Integra-
tion dient hier im wesentlichen der Verbesserung der Kontrolle über das 
Ausmaß, den Preis und die Qualität von Faktorlieferungen. 

Diese Argumente spiegeln sich auch in der Literatur zur Unterneh-
mensführung wider, wobei die Vielfältigkeit der möglichen Konstellatio-
nen in unterschiedlichen Szenarien, häufig auch mit Hilfe von Fallbei-
spielen herausgearbeitet wird. Hier wird auch auf die Nachteile verwie-
sen, die etwa in fehlenden Größenvorteilen (mangelhafter Ausschöpfung 
von Skalenerträgen), der notwendigen Abstimmung unterschiedlicher 
kostenoptimaler Betriebsgrößen sowie dem versperrten Zugang zum 
Know-how von Lieferanten liegen können.8 Der Unterschied in den 
angesprochenen Ansätzen besteht also nicht in der Identifikation ver-
schiedener Motive, sondern in der methodischen Herangehensweise und 
der theoretischen Fundierung. 

Darüber hinaus wird die Reduktion der strategischen Flexibilität als 
ein gewichtiger Nachteil einer Integration mit irreversiblem Charakter, 
also mit hohen Sunk Costs9, angesehen. Alternative Bezugs- oder Absatz-
möglichkeiten stellen dann kaum eine ökonomisch sinnvolle Alternative 
dar, da Faktorleistungen bei versunkenen Investitionen unternehmens-
intern zu vergleichsweise geringen relevanten Kosten (Sunk Costs sind 
gerade in einem solchen Vergleich irrelevant) erbracht werden. Eine 
stark ausgeprägte - mit hohen Sunk Costs einhergehende - Leistungs-
tiefe engt insofern den Handlungsspielraum ein, da sie einen Wechsel auf 
externe Lieferanten bzw. Distributionskanäle erschwert. Daraus resul-
tiert im Zusammenhang mit Anpassungsprozessen ein wichtiges Argu-
ment für eine geringe Leistungstiefe: Werden etwa Inputgüter mit verän-
derten Charakteristika benötigt, so ist es im allgemeinen kostengünsti-
ger, den notwendigen Umstellungen im Zuge von Markttransaktionen 
gerecht zu werden als unternehmensintern eine Investition und eine ent-
sprechende Veränderung der Produktionsprozesse vorzunehmen. 

Faßt man die Eigenerstellung von Leistungen entscheidungstheoretisch 
und unter Ausklammerung von Marktinterdependenzen gar als eine 
reine Beschneidung zukünftiger Handlungsmöglichkeiten auf und ver-
nachlässigt andere Vor- und Nachteile, so wird diese c.p. stets negativ zu 
beurteilen sein. Eine vertikale Integration kann jedoch gerade durch die 
Reduktion der strategischen Flexibilität, also durch die Schaffung einer 
Selbstbindung in Form hoher Sunk Costs, als Mittel zur Festlegung und 
Durchsetzung einer aggressiven Geschäftspolitik dienen. Dieses Unter-

8 Picot (1991) benennt Vor- und Nachteile und kritisiert deren checklistenartige 
Aufzählung in der Literatur. 

9 Vgl. zum Begriff der Sunk Costs BaumollPanzar/Willig (1982). 
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nehmensverhalten stellt eine erfolgversprechende Wettbewerbsstrategie 
dar, die mit steigenden Marktanteilen und Gewinnen einhergeht. Im fol-
genden Modell werden diese Wirkungszusammenhänge im einzelnen 
untersucht. 

3. Ein Modell: Die Akquisition von Lieferanten 
und die Eigenerstellung von Leistungen 

als strategische Unternehmensentscheidung 

3.1 Die Grundstruktur 

Im folgenden Modell wird die Eigenerstellung mit der Marktbeschaf-
fung eines zur Produktion benötigten Faktors im Hinblick auf die Vertei-
lung der Marktanteile und der Gewinne konkurrierender Unternehmen 
verglichen. Es wird angenommen, die zur Eigenerstellung notwendige 
Technologie sei nur über eine Akquisition mindestens eines Lieferanten 
zugänglich. 

Es werden drei Märkte mit den Gütern A, B und q betrachtet. Die 
Güter A und B finden bei der Produktion des dritten Gutes q als Inputs 
Verwendung. Die Märkte A und B stehen demnach in vertikaler Relation 
zum Markt q. Zur Produktion einer Einheit q werden jeweils eine Ein-
heit A und eine Einheit B benötigt, es wird also eine linear-limitationale 
Produktionsfunktion unterstellt. Bezeichnet man den Preis des Inputs A 
als a und den des Inputs B als ß und die variablen Produktionskosten 
als c, so lautet die Kostenfunktion zur Produktion des Gutes q unter 
Berücksichtigung der Fixkosten F 

(1) C(qi) = (c + a + ß)qt + F 

In der nachgelagerten Industrie q stehen annahmegemäß zwei Unterneh-
men miteinander im Wettbewerb um viele Nachfrager. 

Auf dem vorgelagerten Markt A treten n Unternehmen als Produzenten 
auf. Dieser Markt kann durch eine oligopolistische oder eine kompetitive 
Konkurrenzsituation gekennzeichnet sein. In der Industrie B dagegen 
produzieren sehr viele Anbieter. In beiden Märkten A und B treten 
neben den beiden Produzenten des Gutes q auch zahlreiche andere Nach-
frager auf. 

Infolgedessen wird das Gut B zu kompetitiven Preisen abgegeben. Der 
Preis des Gutes B entspricht daher stets den Grenzkosten der Produk-
tion in dieser Industrie. Dagegen wird der Preis des Gutes A - mit Aus-
nahme eines beliebig großen n - über seinen Grenzkosten liegen, da sich 
in diesem Markt mit n Unternehmen ein Preis entsprechend dem Cour-
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64 Thorsten Posselt 

not-Nash-Gleichgewicht herausbildet: Je höher die Anzahl der Unter-
nehmen in der Industrie A, um so näher liegt dieser Preis an den Grenz-
kosten. 

Die Duopolisten stehen einer linearen Nachfragefunktion gegenüber: 

(2) P = d - e{q1 + q2) 

Der Gewinn eines Duopolisten Gd entspricht bei Marktbeschaffung der 
Produktionsfaktoren folglich: 

(3) Gd = Pqi - C(qi) 

= [d - e(qi + qj)]qi — (c + a + ß) qi - F 

für i = 1 und j = 2, sowie i = 2 und j = 1 

dG d - (c + a + ß) 
—— = 0 => Qi = — dq H 3e 

Maximiert man den Gewinn der Duopolisten, so ergibt sich für jeden der 
beiden Konkurrenten eine Reaktionsfunktion, die die optimale Produk-
tionsmenge in Abhängigkeit der Menge des Konkurrenten aufzeigt. Dar-
aus kann die gesamte produzierte Menge q sowie die Nachfrage nach 
dem Faktor A abgeleitet werden. Die Nachfrage der q-Produzenten nach 
A stellt demnach eine endogene Größe dar. Es wird weiter angenommen, 
die Produzenten auf dem A-Markt stünden einer inversen Gesamtnach-
fragefunktion ad gegenüber, die zu jedem Preis x-mal so groß wie die 
der zwei Unternehmen aus dem A-Markt ist.10 

d - ( c + a + ß ) 

3e 
3eA = 2 d' x - 2 ax 

(4) ad = d' - 77—A wobei d = d - c - ß 2x 

Im Markt A produzieren n gleichartige Unternehmen mit variablen Stück-
kosten in Höhe von k. Die n Unternehmen stellen jeweils die Menge her, 
die ihren Gewinn unter der Annahme gegebener Produktionsmengen der 
Konkurrenten maximiert (Cournot-Nash-Gleichgewicht). Folglich läßt 
sich der optimale Ausstoß der Unternehmen auf dem Markt A und damit 
auch der Preis a g d für dieses Gut bestimmen. Letzterer lautet:1 1 

10 Dies impliziert eine exogene Nachfrage in Höhe von 2 (d - (c + a 4- ß)/ 
3e) * (x - 1). In der folgenden Diskussion wird angenommen, die exogene Nachfrage 
sei stets konstant. Änderungen der endogenen Nachfrage der beiden g-Produzenten 
ziehen also keine Änderungen der exogenen Nachfrage nach sich. 

11 Vgl. Anhang 1. 
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(5) OLgd = 
d + nk 
71 + 1 

Wie sich aus Gleichung (5) ergibt, bedeutet ein Anstieg der Zahl der Un-
ternehmen c.p. einen Rückgang des Gleichgewichtspreises für Gut A:12 

(6) 
dagd 
dn 

k-d 
(n + l)2 < 0 

Die Kosten der betrachteten Unternehmen im Markt q hängen mithin 
von der Marktstruktur in den Zulieferindustrien ab. 

Die betrachtete Struktur des bisher beschriebenen Szenarios läßt sich 
wie folgt zusammenfassen: 

Faktormarkt A 
n Anbieter 
viele Nachfrager 

Cournot-Nash-Oligopol 
^ . d' + nk Preis a g d = — 

y n + 1 
Grenzkosten k 

Faktormarkt B 
viele Anbieter 
viele Nachfrager 

vollkommene Konkurrenz 

Preis ß 

Preis ß = Grenzkosten 

Endproduktmarkt q 
2 Anbieter 
viele Nachfrager 
Cournot-Nash-Duopol 
Nachfragefunktion P = d eq 

3.2 Die Wirkung der Eigenerstellung eines Faktors 
auf die Wettbewerbsposition 

Die Übernahme von Unternehmen im Markt A durch ein Unternehmen 
der Industrie q bewirkt in diesem Szenario zweierlei: Zum einen verfügt 
das integrierte Unternehmen über eine Produktionsbasis für das Gut A, 
so daß dieser Faktor intern zu den Selbstkosten, also den tatsächlichen 
Grenzkosten der Produktion, in die Kalkulation eingehen kann. Der 

12 Es gilt stets k < d', da die Produktion ansonsten stets bei null liegt. 
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66 Thorsten Posselt 

Rückgang der variablen Kosten und damit auch der Anstieg des Dek-
kungsbeitrags in dem integrierten Unternehmen wird also um so größer 
ausfallen, je geringer die Anzahl der Unternehmen im Markt A ist. Der 
Marktpreis des Gutes A liegt dann um so stärker über den Produktions-
grenzkosten. 

Das integrierte Unternehmen hat einen Rückgang der Faktoreinsatzko-
sten von agd auf die Grenzkosten k zu verzeichnen. Seine Kostenfunk-
tion läßt sich wie folgt ausdrücken: 

(7) Cri (qi) = (c + k + ß)qi + F + AK 

AK repräsentiert die Akquisitionskosten für den Erwerb von auf dem 
Markt A anbietenden Unternehmen. 

Die Übernahme eines oder mehrerer Lieferanten durch einen Wettbe-
werber bleibt jedoch nicht ohne Konsequenzen für seinen Konkurrenten, 
da sich die Marktstruktur und die Gesamtnachfrage am Markt A ändert. 
Der Konkurrent des integrierten Unternehmens weist folgende, durch 
den neuen Preis ani (statt des Preises agd bei zwei nicht integrierten q-
Produzenten) für den Faktor A veränderte Kostenfunktion auf: 

(8) Cni(qi) = (c + + ß)qi + F 

Eine notwendige Voraussetzung für die Überlegenheit der Akquisitions-
strategie liegt vor, wenn ani größer als k ist. Unterstellt man, die Indu-
strie A sei kompetitiv (die Zahl der produzierenden Unternehmen belie-
big groß), so ergibt sich: 

(9) a i = lim = k 
n—>oo n + 1 

Bei sehr vielen Unternehmen am Markt A (vollkommene Konkurrenz) 
bieten diese zu ihren Grenzkosten an, so daß sich der Bezugspreis des 
Faktors über den Markt nicht von den Faktorkosten bei interner Produk-
tion des Unternehmens unterscheidet. Unter diesen Umständen kann 
eine Eigenerstellung des Faktors A keine Verbesserung der Wettbewerbs-
position des betrachteten Unternehmens mit sich bringen. 

Im anderen Extremfall wird der Markt A durch einen Monopolisten 
bedient. Gelingt es einem Unternehmen, den Monopolisten zu akquirie-
ren, so gewinnt es damit auch Kontrolle über die Belieferung des Kon-
kurrenten im Markt q mit dem Faktor A. Ist der Faktor A - entspre-
chend den gesetzten Prämissen - nicht substituierbar, so gerät der Kon-
kurrent in die Abhängigkeit des integrierten Unternehmens. In diesem 
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Szenario kann durch die völlige Einstellung der Belieferung des Konkur-
renten sogar dessen Marktaustritt erzwungen werden. Freilich wird sich 
eine solche Unternehmensstrategie nur dann sinnvoll verfolgen lassen, 
wenn die Akquisitionskosten unter den aus der Monopolisierung des 
Marktes zu erwartenden Gewinnen liegen. 

Anders stellt sich die Situation dar, wenn die Industrie A durch einige, 
oligopolistisch agierende Unternehmen charakterisiert ist. Dann liegt der 
Marktpreis ani höher als die Grenzkosten der Produktion k des Faktors 
A, so daß sich die Kostenfunktion des integrierten Unternehmens von 
der des Konkurrenten sowohl durch einen niedrigeren Faktorpreis als 
auch durch die um die Akquisitionskosten höheren Fixkosten unterschei-
det. 

Betrachten wir des weiteren zunächst die Auswirkungen der Unterneh-
mensstrategie Integration auf die Marktanteile am Absatzmarkt q unter 
der Voraussetzung eines nicht integrierten Konkurrenten. Dabei wird die 
Frage nach den Akquisitionskosten und den Gewinnen zunächst ausge-
klammert. Unterschiede in den variablen Kosten und in den Grenzkosten 
ziehen ein unterschiedliches Angebots verhalten nach sich. Die Produk-
tion des integrierten Unternehmens erhöht sich für jede gegebene Menge 
des Konkurrenten, da seine Grenzkosten gefallen sind. Dies drückt sich 
in der Verlagerung der Reaktionsfunktion des integrierten Unternehmens 
in Abb. 1 aus (Ri nach R^). 

Verglichen mit dem ursprünglichen Gleichgewicht verschiebt sich 
jedoch auch die Reaktionsfunktion des nicht integrierten Konkurrenten, 
da sich der Faktorpreis für den Input A ändert. Entscheidend für die 
Richtung dieser Verlagerung ist, ob der neue Faktorpreis an i über oder 
unter dem Faktorpreis agd vor der Integration liegt. Dabei sind zwei 
Effekte zu unterscheiden: 

(a) Akquiriert ein Unternehmen einen oder auch mehrere Zulieferer 
und bietet im folgenden das Gut A nicht mehr extern am Markt an, so 
reduziert sich die Zahl der am Markt A anbietenden Unternehmen. Dies 
führt tendenziell zum Anstieg des Faktorpreises. Je höher die Zahl der 
integrierten Unternehmen, um so geringer wird die Zahl der im Markt A 
verbleibenden unabhängigen Anbieter sein und um so höher wird der 
Preis ani liegen. 

(b) Bezieht das integrierte Unternehmen den Faktor A nach der 
Akquisition nicht mehr extern am Markt, dann verringert sich infolge-
dessen die Gesamtnachfrage nach A, was mit einer Tendenz zum Preis-
rückgang einhergeht. Diese Tendenz wird um so ausgeprägter sein, je 
größer die Industrie q im Verhältnis zur Industrie A ist. Stellt die Nach-
frage der Industrie q nach dem Faktor A einen großen Teil der Gesamt-
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nachfrage nach A dar, so hat ein Nachfrageausfall des integrierten 
Unternehmens entsprechend großes Gewicht. Die Tendenz zum Preis-
rückgang von a fällt dann kräftig aus. 

Wenn die Zahl der unabhängigen, am Markt A verbleibenden Anbieter 
klein und das Gewicht der Produzenten des Gutes q als Nachfrager am 
Markt A gering ist, kann folglich mit einem Anstieg des Preises durch 
die Akquisition gerechnet werden (an i > agd). In diesem Fall erhöht 
sich der Preis für den Faktor A für den Konkurrenten, so daß dieser bei 
jeder gegebenen Produktionsmenge des integrierten Konkurrenten weni-
ger anbietet. Das entspricht, wie in Abb. 1 gezeigt, einer Konstellation, 
in der sich die Reaktionsfunktion in Richtung des Ursprungs verschiebt 
(Ä2 nach R'2). 

Die Folgen dieser Unternehmenspolitik für die Marktanteile lassen 
sich anhand von Abb. 1 klar identifizieren: Da die Produktionsmenge 
des integrierten Unternehmens 1 von qd auf qdv steigt und die Produk-
tionsmenge des Konkurrenten von qd auf qdF zurückgeht, muß der 
Marktanteil des Unternehmens 1 steigen, während der des Konkurren-
ten 2 sinkt. Bei dem integrierten Unternehmen nimmt der Erlös zu und 
die variablen Kosten nehmen ab. Umgekehrt sinken bei Unternehmen 2 
die Erlöse, während die variablen Kosten zunehmen. Die Gewinne vor 

Abbildung 1: Die Wettbewerbspositionen bei steigendem 
Faktorpreis für Gut A (ani > agd) 
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Leistungstiefe als Element der Wettbewerbsstrategie 69 

Abzug der Akquisitionskosten nehmen folglich beim integrierenden 
Unternehmen zu und beim Konkurrenten ab. 

Dagegen kommt es durch die Unternehmensakquisition zu einem sin-
kenden Preis für Gut A ( OLni ĉ gcOi wenn die Zahl der am Markt A ver-
bleibenden unabhängigen Anbieter groß und die Bedeutung des als 
Nachfrager entfallenden Unternehmens 1 gewichtig ist. Bei dieser Kon-
stellation sinken die Faktoreinsatzkosten beider Konkurrenten am Markt 
q. Da der Marktpreis für A jedoch bei oligopolistischer Marktstruktur 
grundsätzlich nicht bis auf die Grenzkosten fallen wird, sinken die 
variablen Kosten des integrierten Unternehmens stärker als die des Kon-
kurrenten 2. Dem entspricht in Abb. 2 die Verschiebung der Reaktions-
funktionen beider Unternehmen nach außen (Ri nach bzw. R2 nach 
fi'2), wobei jedoch die des Unternehmens 1 stärker ausfällt. Unterneh-
men 1 weitet wiederum seine Produktion aus, während die Produktions-
änderung bei Unternehmen 2 nun unbestimmt ist. Die Produktionsaus-
weitung bei Unternehmen 1 wird jedoch immer größer ausfallen als die 
des Konkurrenten, so daß sich die Marktanteile stets zugunsten des inte-
grierenden Unternehmens verschieben. Unter Ausschluß der Akquisi-
tionskosten kommt es zu einer veränderten Gewinnsituation, in der das 
integrierte Unternehmen stets mehr verdient als der nicht integrierte 
Konkurrent.13 

Ein interessanter Spezialfall tritt ein, wenn der optimale Marktanteil 
des Unternehmens 2 durch die Akquisition des Konkurrenten bei null 
liegt. Unternehmen 1 kann dann sogar den Marktaustritt seines Konkur-
renten erzwingen. Eine solche Strategie wird c.p. um so eher Erfolg ver-
sprechen, je größer die Preisdifferenz zwischen Marktbezug und Eigener-
stellung des Faktors A ausfällt und um so höher die Fixkosten liegen. 
Letzterer Zusammenhang ist aus den Abbildungen 1 und 2 unmittelbar 
ersichtlich: Der gestrichelte Teil der Reaktionsfunktion markiert Berei-
che, in denen der Preis die variablen Kosten pro Produkteinheit über-
steigt, allerdings unter der Summe aus Fixkostenanteil und variablen 
Kosten pro Produkteinheit liegt. Der Deckungsbeitrag ist in diesem 
Bereich demnach zwar positiv, er liegt allerdings unter dem Fixkosten-
anteil pro Produkteinheit. 

13 Selbstverständlich ist es des weiteren möglich, daß sich die beiden angespro-
chenen Effekte gerade ausgleichen, der Preis für das Gut A vor und nach einer 
Integration also identisch ist. Die Reaktionsfunktion von Unternehmen 2 bleibt 
dann konstant, es findet - wie in den beiden anderen Fällen - eine Verschiebung 
der Marktanteile zugunsten von Unternehmen 1 statt. 
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70 Thorsten Posselt 

Abbildung 2: Die Wettbewerbspositionen bei fallendem 
Faktorpreis für Gut A (a n i < agd) 

3.3 Die Akquisition von Lieferanten 

Eine Ausweitung von Marktanteilen sagt jedoch noch nichts über die 
Entwicklung der Gewinne des integrierenden Unternehmens aus. Den 
zusätzlichen Erlösen stehen Akquisitionskosten für den Erwerb eines 
oder mehrerer Zulieferer gegenüber. Nur wenn die Erlöse der neuen 
Konstellation - gekennzeichnet durch einen höheren Marktanteil und 
einen veränderten Preis - die um die Akquisitionskosten erhöhten 
Gesamtkosten übersteigen, stellt die Eigenfertigung die überlegene Wett-
bewerbsstrategie dar. Der Gewinn bei Eigenfertigung des Faktors A -
ohne Integration des Konkurrenten - GdE abzüglich der Akquisitionsko-
sten AK muß den Gewinn Gd übersteigen, der bei Marktbeschaffung der 
Faktoren durch beide Konkurrenten anfällt. 

(10) GdE - AK > Gd 

Es ist demnach die Frage zu klären, wie hoch die Akquisitionskosten 
ausfallen. Unter der Annahme eines homogenen Produkts, das von 
gleichartigen Zulieferunternehmen produziert wird, muß auch der Un-
ternehmenswert der einzelnen Lieferanten identisch sein. Der Wert der 
A-Unternehmen hängt von deren erwarteten Gewinnen ab, die durch die 
Marktstruktur bestimmt sind. 
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Leistungstiefe als Element der Wettbewerbsstrategie 71 

Je zahlreicher die Unternehmen in einem Markt vertreten sind, um so 
geringer fallen auch die erwarteten Gewinne jedes einzelnen Unterneh-
mens aus. Ein hoher Akquisitionspreis pro Unternehmen wird demnach 
immer dann zu erwarten sein, wenn die Zahl der Unternehmen im Markt 
A gering ist. 

Es wird angenommen, die Unternehmen könnten die Übernahme der 
A-Produzenten antizipieren und dadurch einen Preis erzielen, der die 
verbleibenden unabhängigen Unternehmen mit den akquirierten Unter-
nehmen gleichstellt. Im Falle von m Übernahmen beträgt der zukünftig 
zu erwartende Gewinn für einen A-Produzenten und der Akquisitions-
preis pro Unternehmen folglich Gn-m. 

Die Akquisitionskosten können demnach folgendermaßen ausgedrückt 
werden: 

(11) AK = mGn.m 

Beabsichtigt der Duopolist, m Unternehmen zum Zwecke der internen 
Produktion des Faktors A zu akquirieren mit dem Ziel, die eigene Posi-
tion durch eine Ausweitung des Marktanteils zu verbessern, so wird er 
mG n _ m als Akquisitionskosten in Kauf nehmen müssen. 

Bei einer G n _ m unterschreitenden Offerte in Übernahmeverhandlungen 
kann jedes Mitglied der Industrie A seine Position durch Warten auf ein 
höheres Übernahmeangebot verbessern, da die Verringerung der Unter-
nehmenszahl einen Anstieg des Marktwerts zur Folge hat. Überschauen 
die im Inputmarkt ansässigen Unternehmen diesen Zusammenhang, sind 
die Regeln des Spiels also „common knowledge", so wird kein Unterneh-
men bereit sein, ein unter G n _ m liegendes Angebot zu akzeptieren. 

Der Duopolist muß aber auch kein G n _ m übersteigendes Angebot 
unterbreiten, da andernfalls alle Faktorproduzenten eine Übernahme 
vorziehen würden. Lediglich bei einem Preis in Höhe von G n _ m sind die 
Faktorproduzenten indifferent zwischen dem Verbleiben im Markt und 
der Akquisition durch den Duopolisten. 

Im Extremfall gelingt es Unternehmen 1, den Konkurrenten völlig vom 
Markt zu drücken, so daß die Nachfrage der Industrie q am Markt A null 
entspricht und die Preis-Mengen-Kombination ausschließlich durch die 
exogene Nachfrage anderer Industrien am Markt A bestimmt ist. Der 
Wert der Akquisitionskosten entspricht dann dem Marktwert der akqui-
rierten Unternehmen bei dieser Nachfrage. Für diesen Spezialfall ergibt 
sich:14 

14 Vgl. Anhang 2. 
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72 Thorsten Posselt 

2m (x - 1 )(d' - k)' 
3 e{n - m + l)2 

,2 

(12) AK = mG n-m 

Die Akquisitionskosten steigen mit zunehmender exogener Nachfrage x 
am Markt A und mit abnehmender Zahl der verbleibenden unabhängi-
gen Unternehmen (n - m); darüber hinaus werden sie durch die Kosten-
und Nachfragecharakteristika des Marktes A bestimmt (d',e,k). 

In den vorangehenden Überlegungen war die Option zur Akquisition 
von Lieferanten auf eines der beiden Unternehmen in der Industrie q 
beschränkt. Im folgenden soll auf diese Prämisse verzichtet werden. 
Auch für das zweite Unternehmen besteht die Möglichkeit zur Akquisi-
tion von A-Produzenten, allerdings erst nachdem das erste Unternehmen 
seine Leistungstiefe hinsichtlich des Faktors A festgelegt hat. Dies kann 
seine Ursache in unterschiedlichen historischen Voraussetzungen der 
Unternehmen in einer Industrie haben. Eine Verschiebung der Markt-
anteile zugunsten eines Wettbewerbers findet - bei sonst identischen 
Unternehmen - demnach nur statt, wenn ein Unternehmen eine Integra-
tion vornimmt, das andere dagegen nicht. Für ein Unternehmen muß 
eine Akquisition von Produzenten des Gutes A folglich zu einer Gewinn-
minderung führen, obwohl das Konkurrenzunternehmen die gleiche Inte-
gration als vorteilhaft identifiziert und durchgeführt hat. 

Es muß demnach nicht nur die zu Beginn des Abschnitts erläuterte 
Bedingung (10) gelten, wonach eine Integration stattfindet, wenn der 
Akquisiteur damit rechnen kann, daß der Konkurrent auf eine Integra-
tion verzichtet und folglich eine Erhöhung des Marktanteils und der 
Gewinne zu erwarten ist. Darüber hinaus muß eine Akquisition von Lie-
feranten und die damit verbundene Eigenerstellung des Faktors A beider 
Anbieter das zweite Unternehmen schlechter stellen als ein Fremdbezug 
des Faktors A, so daß die zweite Akquisition nicht mehr durchgeführt 
wird: 

Der Gewinn GdF des zweiten Unternehmens fällt bei Marktbeschaffung 
des Faktors A unter der Annahme einer gegebenen Integration des Un-
ternehmens 1 an. Dieser Gewinn GdF muß den Gewinn bei Eigenerstel-
lung des Faktors A in beiden Unternehmen GEE abzüglich der Akquisi-
tionskosten AK übersteigen. 

Die Bedingungen (10) und (13) legen demnach fest, daß einerseits eines 
der Unternehmen seine Integrationsoption ausübt; andererseits wird 
jedoch kein Unternehmen eine Integration imitieren und sie als zweiter 
durchführen. 

(13) GdEE _ A K < QdF 
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In diesem Szenario stellt Unternehmen 1 den Produktionsfaktor unter-
nehmensintern zu seinen Grenzkosten her, die variablen Kosten bzw. die 
Kosten für den Faktoreinsatz von A fallen, während allerdings die Fix-
kosten durch die Akquisition zunehmen. Die angebotene Menge des 
Unternehmens richtet sich nach den durch die variablen Kosten 
bestimmten Grenzkosten, so daß eine Tendenz zur Mengenausweitung 
besteht. Würde Unternehmen 2 in dieser Situation ebenfalls eine Rück-
wärtsintegration vornehmen und dadurch variable in fixe Kosten 
umwandeln, so läge auch die optimale Produktionsmenge dieses Unter-
nehmens entsprechend höher. Es ergäbe sich dann ein Gleichgewicht, in 
dem jeder der beiden Konkurrenten seine Absatzmenge gleichermaßen 
erhöht hätte, so daß die Marktanteile letztlich konstant geblieben wären. 
Ein solches Gleichgewicht ist durch eine gestiegene Gesamtabsatzmenge 
und einen gesunkenen Preis gekennzeichnet. 

Berücksichtigt man zusätzlich noch die Akquisitionskosten der Unter-
nehmen, so verschlechtern beide Unternehmen ihre Gewinnerwartungen 
gegenüber der Konstellation mit vollständigem Fremdbezug. Wenn die 
Akquisitionskosten eine bestimmte Höhe überschreiten, wird Unterneh-
men 2 auf eine Integration verzichten (Bedingung (13)). Antizipieren die 
Unternehmen eine solche Konstellation, so wird der erste Wettbewerber 
eine vertikale Integration zügig durchführen, während der zweite darauf 
verzichtet. Diese unterschiedlichen Verhaltensweisen der Unternehmen 
in bezug auf die Akquisitionsaktivitäten führen zu den entsprechenden 
Konsequenzen für die Verteilung der Marktanteile und der Gewinne. 

Die Akquisitionskosten für den Erwerb der Lieferanten dürfen dem-
nach einerseits nicht zu hoch sein: Wettbewerber 1 muß in der Lage sein, 
eine profitable Akquisition vorzunehmen. Sie dürfen andererseits aber 
auch nicht zu gering sein, da ansonsten die Akquisition auch für das 
zweite Unternehmen vorteilhaft ist. Die Zahl der im Markt A verbleiben-
den Unternehmen und die Höhe der exogenen, nicht aus der Industrie q 
stammenden Nachfrage dürfen also nur in bestimmten Größenordnungen 
liegen. 

Mit anderen Worten: In dem betrachteten Szenario wirken die Über-
nahmeaktivitäten des ersten Unternehmens - sofern sie beobachtbar und 
nicht umkehrbar sind - als Selbstbindung an eine zukünftig höhere Pro-
duktionsmenge. Die Akquisition wird mit dem Ziel durchgeführt, das 
Unternehmen auf eine Outputerhöhung festzulegen. Dem Unternehmen 
und seinen Konkurrenten ist bekannt, daß die Akquisition mit einer 
aggressiveren Geschäftspolitik in Form erhöhter Absatzmengen einher-
gehen muß. Diese Selbstbindung des Unternehmens wirkt gegenüber den 
Konkurrenten als Drohung, die die Ausdehnung des Marktanteils und 
das Zurückdrängen der anderen Wettbewerber zum Ziel haben. Wenn 
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der Konkurrent diese Drohung als glaubwürdig interpretiert, wird er in 
dem skizzierten Szenario auf eine Akquisition und die damit induzierte 
aggressivere Absatzpolitik verzichten, da sie ihm schaden würden. 

3.4 Akquisition und Eigenerstellung als Selbstbindung 

Die Drohung eines ansässigen Unternehmens durch seine Selbstbin-
dung die eigene Marktposition zu stärken, ist allerdings nur glaubwür-
dig, wenn die Selbstbindung irreversibel ist. Im betrachteten Szenario 
stuft der Konkurrent die Drohung als glaubwürdig ein, wenn die Akqui-
sition der Unternehmen der Industrie A nicht rückgängig gemacht 
werden kann. Damit wird implizit ein Verkauf der zuvor akquirierten 
Unternehmen ausgeschlossen. Die Akquisitionskosten nehmen dann den 
Charakter von Sunk Costs an, sie sind also durch einen Verkauf nicht 
mehr erlösbar. Eine solche Prämisse unterstellt implizit einen Verkaufs-
preis der akquirierten Unternehmen in Höhe von null und stellt damit 
eine problematische Annahme dar. Wie die folgende Diskussion zeigt, ist 
diese strikte Prämisse für die Ergebnisse nicht notwendig. 

Setzt man alternativ voraus, die akquirierten Zulieferer könnten zum 
gleichen Preis, zu dem sie erworben wurden, auch wieder verkauft 
werden, so fallen keine Sunk Costs an; die Akquisitionskosten sind dann 
vollständig reversibel. Eine Selbstbindung wäre unter diesen Umständen 
als Drohung nicht wirksam, weil sie ohne Kosten wieder gelöst werden 
könnte. Unternehmen 2 wird auf eine Rückwärtsintegration des Konkur-
renten dann ebenfalls mit einer Integration reagieren, selbst wenn 
dadurch zunächst eine Dilemmasituation entsteht, die zu Verlusten für 
beide Unternehmen führen könnte. Würde eines der Unternehmen eine 
Desintegration, also eine Abspaltung der zuvor akquirierten Unterneh-
men vornehmen, so könnte es dadurch zwar seine Gewinne erhöhen 
(Bedingung (13)). Die Gewinne des Konkurrenten stiegen jedoch noch 
stärker, da er infolge seiner niedrigeren Grenzkosten seinen Marktanteil 
ausweiten könnte. Wäre der mögliche Verkaufszeitpunkt für die Unter-
nehmensteile identisch, so entstünde demnach eine Dilemmasituation, in 
der jedes Unternehmen auf die Desintegration des Konkurrenten warten 
würde.15 

Wenn bei dieser letzten Entscheidung kooperatives Verhalten unter-
stellt wird - bisher wurde von nicht-kooperativem Verhalten ausgegan-
gen - und ein gemeinsames Optimum bei zwei nicht-integrierten Unter-
nehmen liegt (2 Gd > 2 GdEE - 2AK und 2 Gd > GdE - AK + G d F ) , 
dann werden sich die beiden Unternehmen auf eine gemeinsame Desinte-
gration einigen. 

15 Die Möglichkeit von teilweisen Desintegrationen wird nicht betrachtet. 
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Nachfolgend wird zunächst der Fall geringer Sunk Costs betrachtet, 
die keine Selbstbindung von Unternehmen 1 zulassen. Es werden ledig-
lich die beiden symmetrischen Situationen - beide Unternehmen inte-
griert oder beide Unternehmen nicht integriert - miteinander ver-
glichen.16 Bei hinreichend geringen Sunk Costs lohnt sich eine Desinte-
gration. Es gilt demnach: 

Trifft Bedingung (14) zu, so könnte eine gemeinsame Desintegration für 
beide Wettbewerber von Vorteil sein, eine Selbstbindung ist für Unter-
nehmen 1 folglich nicht durchführbar. Aber selbst wenn Unternehmen 2 
die gemeinsame Desintegration beider Wettbewerber erzwingen könnte, 
so muß diese Strategie nicht unbedingt profitabel sein. Zum Zeitpunkt 
der Entscheidung über eine Integration vergleicht Unternehmen 2 fol-
gende zwei Optionen: Verzicht auf eine Integration und damit einherge-
hend Akzeptanz eines geringeren Marktanteils mit dem Gewinn GdF ver-
sus Integration, um in der Folge eine gemeinsame Desintegration beider 
q-Produzenten zu erzwingen. Letztere Strategie zieht den Duopolgewinn 
zweier nicht integrierter Duopolisten Gd minus den Sunk Costs SC für 
den An- und Verkauf von A-Produzenten nach sich. Diese Strategie ist 
für Unternehmen 2 nachteilig, wenn folgende Bedingung erfüllt ist: 

Unternehmen 2 wird in diesem Szenario (Bedingungen (14) und (15)) die 
Position des „passiven", von vornherein auf die Rückwärtsintegration 
verzichtenden Wettbewerbers einnehmen und sich mit den Gewinnen 
GdF zufriedengeben, die es bei Akquisitions- und Eigenerstellungspolitik 
des Konkurrenten erzielt. Die optimale Reaktion von Unternehmen 2 ist 
es demnach, die entsprechenden Marktanteils- und Gewinnreduktionen 
in Kauf zu nehmen, obwohl Unternehmen 1 keine Selbstbindung errei-
chen kann. 

Liegt der Kaufpreis für die Unternehmen jedoch deutlich über deren 
Verkaufspreis, so fallen entsprechende Sunk Costs in Höhe dieser Diffe-
renz an. Entscheidend ist nun, ob die Sunk Costs eine Höhe erreichen, 
die eine irreversible Selbstbindung zulassen. Der Kauf und der anschlie-

16 Streng genommen muß zusätzlich folgende Bedingung gelten: Eine Situation, 
in der ein Unternehmen integriert ist, während der Konkurrent seine Inputs A 
über den Markt bezieht, darf keine profitable Lösung kooperativen Verhaltens 
darstellen, d.h. 2Gd - 2SC > GdE - AK + GdF. 

ZWS 116 (1996) 1 

(14) 

QdEE - AK < Gd - SC 

QdEE < Gd + VE 

(15) 

Gd - SC < GdF 

SC > Gd - GdF 
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ßende Wiederverkauf der Un te rnehmen ha t d a n n Verluste in einem 
Ausmaß zur Folge, die prohibi t iv wirken. Das heißt, ein Verkauf der 
akqu i r i e r t en Un te rnehmen kommt bei h inre ichenden Sunk Costs auf 
ke inen Fall in Frage. Die Se lbs tb indung an eine höhere P roduk t ion 
du rch die akqu i r i e r t en Unte rnehmen wi rd eben deswegen wirksam, weil 
sie i r reversibel ist. Infolgedessen wi rd ein Konkur ren t auf eine Akquis i -
t ion von Lie fe ran ten verzichten, da er Un te rnehmen 1 nicht zur Des in te-
gra t ion veranlassen kann . 

Ein Wet tbewerbsvorsprung durch eine Akquis i t ion und die dami t ver-
b u n d e n e Eigeners te l lung von Faktore insä tzen ents teht folglich n u r dann, 
w e n n S u n k Costs in h inre ichender Höhe bei mindestens einem der 
be iden Wet tbewerber vorliegen. Im Modell d rück t sich dies fo lgenderma-
ßen aus: 

Der Se lbs tb indungsef fek t des Unte rnehmens 1 wi rd durch eine A b w ä -
gung der Handlungsmögl ichkei ten nach einer - hypothet isch unters te l l -
ten - ver t ika len Integra t ion von Un te rnehmen 1 u n d Un te rnehmen 2 
deutl ich. Un te rnehmen 1 s teht dann vor der Wahl, en tweder Gewinne 
QdEE _ z u e r z i e i e i l ) d i e bei Eigenerste l lung des Fak to r s A in be iden 
Un te rnehmen zu e rwar ten sind, oder aber eine kooperat ive Des in tegra-
t ion beider Wet tbewerber zu vere inbaren 1 7 u n d den Gewinn Gd — AK 
- Gewinn bei Bezug der Faktore insä tze über den Mark t du rch beide 
Un te rnehmen - p lus den Verkauf erlös VE f ü r die zuvor akqu i r i e r t en 
Un te rnehmen zu erzielen (Umkehrung von Ungle ichung (14)):18 

GdEE - AK > Gd - SC 

(16) VE < GdEE - Gd 

In einer solchen Si tua t ion k a n n die Desintegrat ion von Un te rnehmen 1 
a u f g r u n d zu hoher Sunk Costs n icht erzwungen werden. Frei l ich hä t t e 
Un te rnehmen 2 - nach einer bei beiden Un te rnehmen erfolgten In tegra-
t ion - auch kein Interesse an einer gemeinsamen Desintegra t ion (Bedin-
gung (16) gilt auch f ü r Un te rnehmen 2), da eine Konstel la t ion mi t zwei 
in tegr ier ten Un te rnehmen vorzuziehen ist. Da gemäß (13) al lerdings 
QdF > QdEE _ g ^ w i T d die Se lbs tb indung von Un te rnehmen 1 
t ro tzdem wirksam, weil Un te rnehmen 2 von vornhere in auf eine In tegra-
t ion verzichtet . 

17 Die Entscheidung über eine Desintegration fällt simultan und entspricht in 
ihrer Struktur - wie bereits erwähnt - einer Dilemmasituation. Es wird angenom-
men, die Strategie der gemeinsamen Desintegration sei durch Bindung beider Par-
teien erreichbar. 

18 Der Ausschluß asymmetrischer Lösungen (nur eines von zwei Unternehmen 
ist integriert) erfordert streng genommen darüber hinaus die Bedingung 
2GdEE - 2AK > GdE - AK + GdF - SC. 
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Je höher die Sunk Costs (die Differenz zwischen Akquisitionskosten 
und dem Verkaufserlös) ausfallen, desto eher wird die Bedingung erfüllt, 
d.h. um so eher wird die Selbstbindung des Unternehmens 1 wirksam 
und die Bindung für das Unternehmen 2 versperrt. Aus diesem Grunde 
hat Unternehmen 1 in dieser Entscheidungssituation - also nachdem 
seine Integration bereits stattgefunden hat - folglich ein Interesse an 
niedrigen Marktpreisen für Unternehmen der Industrie A. 

Schließt man an die Prämisse der Akquisitionskosten in Höhe von AK 
an, so entstehen Sunk Costs, wenn der Akquisitionspreis G n _ m über dem 
Veräußerungspreis liegt. Letzterer muß Gn entsprechen, wenn alle Gut A 
produzierenden Unternehmen wieder verkauft werden und ein Käufer 
den Preis bezahlt, den das Unternehmen als unabhängige Einheit am 
Markt A als Gewinn erzielen kann. Sunk Costs SC fallen dann an in 
Höhe von 

(17) SC = m{Gn-m - Gw) wenn Gn.m > Gn 

Als Fazit bleibt festzuhalten: Ist der Verkauf von bereits akquirierten 
Unternehmen möglich, so wird die Bedingung hinreichender Sunk Costs 
und damit die Wirksamkeit der Selbstbindung nicht mehr automatisch 
gewährleistet sein. Die Sunk Costs entsprechen dann nicht mehr den Ak-
quisitionskosten, sondern vielmehr der Differenz zwischen Übernahme-
kosten und Veräußerungserlös für die akquirierten Unternehmen. Die 
Höhe der Sunk Costs muß eine glaubwürdige Drohung durch die Selbst-
bindung an die Eigenerstellung des Faktors A und damit an einen höhe-
ren Output gewährleisten. 

4. Schlußfolgerungen 

Im Vordergrund des Ansatzes steht die Analyse einer Unternehmens-
strategie, die auf der Akquisition von Faktorlieferanten zum Zweck der 
Eigenerstellung von Leistungen aufbaut. Es zeigt sich, daß diese Festle-
gung auf eine ausgeprägtere Leistungstiefe zu einem Wettbewerbsvorteil 
führen kann, der sich in einem höheren Marktanteil und höheren Gewin-
nen niederschlägt, wenn die Marktstruktur in der Zulieferindustrie nicht 
kompetitiv ist. Entscheidende Voraussetzung stellt dabei die Vermeidung 
hoher Faktoreinsatzpreise der Zulieferer durch das integrierte Unterneh-
men dar. Die Integration impliziert also eine Substitution von den varia-
blen (Faktoreinsatzkosten) zu den fixen Kosten (Akquisitionskosten). 

Diese Unternehmenspolitik wirkt allerdings nur dann als glaubwür-
dige „aggressive" Strategie gegenüber Konkurrenten, wenn die Akquisi-
tionskosten in hinreichendem Maße Sunk Costs darstellen (Selbstbin-
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dung). Liegen diese Voraussetzungen vor, so werden sich die Konkurren-
ten im eigenen Interesse auf eine „defensive" Strategie zurückziehen und 
ihre Marktanteils- und Gewinnminderung in Kauf nehmen. 

Der Erfolg dieser Unternehmensstrategie beruht demnach auf der Exi-
stenz hinreichender Sunk Costs, die im Modell in Form einer positiven 
Differenz zwischen An- und Verkaufspreis für die akquirierten Unter-
nehmen anfallen. Sunk Costs lassen sich in diesem Zusammenhang auf 
mindestens zwei weitere Ursachen zurückführen: 

(a) Es kann nicht damit gerechnet werden, daß ein akquiriertes Unter-
nehmen gleichermaßen effizient arbeitet wie eine unabhängige Einheit. 
Ein Kauf kann bspw. eine Verschlechterung der Anreizstrukturen in dem 
neuen Unternehmensteil zur Folge haben. So kann etwa die Sorgfalt im 
Umgang mit Anlagen oder die Produktivität nachlassen, wenn ein Mana-
ger zunächst selbst Eigentümer ist, dann aber nur noch als Angestellter 
agiert.19 Die Veränderung der Eigentumsrechte geht dann mit einer 
Reduktion des Marktwerts für das integrierte Unternehmen einher. 
Soweit die Verschlechterung der Anreize kurzfristig nicht vollständig 
reversibel ist, stellt sie eine langfristige Reduktion des Markt- bzw. Wie-
derverkaufwerts, also Sunk Costs, dar. Demgegenüber kann eine Ver-
schlechterung der Anreize im integrierten Unternehmen allerdings auch 
zu einem Anstieg der Grenzkosten führen. Die Ausweitung der abgesetz-
ten Menge und die Verschiebung der Marktanteile fällt dann entspre-
chend geringer aus. 

(b) Kosten für Abschluß, Durchführung und Überwachung von Verträ-
gen, die im Zusammenhang mit dem An- und Verkauf von Unternehmen 
anfallen, sind ebenfalls den Sunk Costs zuzuordnen. 

Das skizzierte Modell untertreibt demnach tendenziell die Höhe der 
Sunk Costs; die Selbstbindung durch eine Akquisition und die damit 
verbundene Eigenerstellung von Leistungen ist daher um so eher als ein 
tatsächlich relevantes Phänomen einzuschätzen. 

Die Selbstbindung kommt einem Verzicht auf Flexibilität gleich: 
Modifikationen von Faktorleistungen erfordern Investitionen im Unter-
nehmen oder einen Wechsel auf einen externen Lieferanten. Beides ist 
mit hohen Kosten verbunden, so daß diese Handlungsalternativen im 
Falle einer Integration häufig versperrt sind. Gerade diese Beschränkung 
der Flexibilität, verbunden mit der demonstrativen Festlegung auf eine 
Präsenz am Markt, kann jedoch eine erfolgreiche Wettbewerbsstrategie 
darstellen. 

19 Dieses Argument ist bei Williamson (1985) und Grossman/Hart (1986) ausge-
arbeitet. 
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Die vorangehende Argumentation stützt sich auf das skizzierte Modell; 
folglich treffen die gezogenen Schlußfolgerungen auch nur unter den 
zugrundegelegten Modellprämissen zu. Man mag der Untersuchung ent-
gegenhalten, die Realität sei komplexer als die Abbildung im Modell. 
Dieser Einwand trifft aber modelltheoretische Untersuchungen allge-
mein. Die entscheidende Stärke dieser Untersuchungen ist es jedoch, 
grundsätzliche Zusammenhänge und Wirkungsmechanismen zu verdeut-
lichen. So wird im hier betrachteten Modell gezeigt, daß ein Zusammen-
hang zwischen der Leistungstiefe und der Unternehmensstrategie gegen-
über Konkurrenten am Markt besteht, der von ausschlaggebender Bedeu-
tung für die Wahl der optimalen Leistungstiefe sein kann. Das Modell 
weist darüber hinaus einen Weg, wie dieser Zusammenhang im einzelnen 
beschaffen sein kann und erlaubt damit auch Tendenzaussagen für 
andere Konkurrenzszenarien. 

Im folgenden wird die Gewinnmaximierung der n Unternehmen im Markt A 
untersucht, um den Preis für A zu ermitteln, der bei zwei nicht integrierten Unter-
nehmen zu erwarten ist: 

l = 1 , . . . n Unternehmen im Markt A 

Anhang 1 

Produktion eines Unternehmens n 
A = ^^ Ai Aggregierte Produktion im Markt A 

Ga 1 - 1 Gewinn eines Unternehmens im Markt A i = i 

Ga = ADAI - kAt 

dGA = d' - 3-Ax - ^Am - k = 0 
x 2x dAi x 2x 

=>At = x{d' - k) 1 
3e ~ 2 
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Im Gleichgewicht sind alle A-Produzenten identisch, es gilt demnach 
Am = (n - 1 )At. Es folgt: 

x(d' - k) 1 

n - 1\ 
2 / 

A, = 

3e 

2 s (d ; - fc) 
3e(n + 1) 

Der Marktpreis agd in Gleichung (5) ergibt sich durch Einsetzen der Menge nA\ in 
Gleichung (4): 

H w 3 ß 

a Yx 

_ 3e 2x{d' - k) 
2x U 3e(n + 1) 

= d, _ n(d' ~ k ) 
7 2 + 1 

d'n + d' - nd' + nk 
~ n + 1 

d' + nk 
Oigd n + 1 

Anhang 2 

Wenn eines der g-Unternehmen integriert und das andere Unternehmen aus 
dem Markt ausgetreten ist, fragen beide nicht mehr am A-Markt nach. Der 
Gewinn G n _ m eines der n - m verbleibenden Unternehmen muß also auf Basis 
der (exogenen) inversen Nachfragefunktion a e x o g e n kalkuliert werden. 

3e Qexogen = _ — A 

2 ( x - 1) 

Der entsprechende Marktpreis «ex ergibt sich analog zu agd in Anhang 1: 

d' + nk — mk ttex = n - m + 1 

Der Output wird wiederum analog zu Anhang 1 bestimmt: 

2{x - 1 ){d' - k) 
A, = 

3e(n - m + 1) 
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Es folgt der Gewinn: 

G n - m = ( « e x ~ k) At 

_ d' - k 2(x - 1 )(d' - k) 
n - m + 1 3e(n - m + 1) 

2(x - 1 ){d' - kf 
~ 3e(n - m + l)2 

Die Akquisitionskosten AK belaufen sich bei dieser Erwartungskonstellation ent-
sprechend Gleichung (12) folglich auf: 

2mix - 1 )(d' - kf 
AK = — r

L-
3e(n - 77i + 1) 
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Zusammenfassung 

Betriebswirtschaftliche Untersuchungen über die Leistungstiefe eines Unter-
nehmens berücksichtigen meist nicht die Konkurrenzsituation am Markt. Ziel des 
Beitrags ist es, die Konkurrentenanalyse einzubeziehen und ein Modell zu entwik-
keln, das den Zusammenhang zwischen der Wahl der Leistungstiefe und der 
Unternehmensstrategie untersucht. Es zeigt sich, daß die Entscheidung für eine 
ausgeprägtere Leistungstiefe als Element einer erfolgreichen Unternehmensstrate-
gie zur Marktanteils- und Gewinnsteigerung dienen kann. Eine mit hinreichend 
hohen Sunk Costs einhergehende Übernahme von Lieferanten zum Zwecke der 
Eigenerstellung von Leistungen erlaubt unter bestimmten Umständen die Festle-
gung (Selbstbindung) und Durchsetzung einer erfolgreichen aggressiven 
Geschäftspolitik, die die Konkurrenten in die Defensive zwingt. Selbstbindung 
bzw. Inflexibilität kann - entgegen den gängigen Aussagen in der Literatur zur 
Unternehmensführung - von Vorteil sein. 

Abstract 

The usual approaches towards make-or-buy decisions neglect the role of busi-
ness strategy. In the paper a theory of business strategy is developed, focussing on 
the acquisition of industrial suppliers to achieve internal production. This may 
allow a firm to commit to an aggressive business strategy increasing its market 
share and its profit. The extent to which acquisition costs are sunk determines the 
strength of the commitment. If these sunk costs are sufficiently high, competitors 
will be prevented from integrating themselves and consequently they will have to 
put up with market share losses. Contrary to common arguments, inflexibility 
caused by sunk costs turns out to be an advantage in the context of competitive 
strategy analysis. 

JEL-Klassifikation: M21, L22 
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