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Teil A

Einleitung

1. Gegenstandsbereich und Problemhintergrund

Die Darstellung von Marktdynamik in der Literatur erweckt vielfach den Ein-
druck, die Verdnderung von Mirkten vollziehe sich vornehmlich als eine Abfolge
von Revolutionen. Da wird von der zweiten Revolution in der Automobilindustrie
berichtet, von einer Revolution im Buchhandel und gleich von mehreren Revolu-
tionen auf dem Computermarkt. Der Strommarkt durchlduft anscheinend eine Re-
volution, ebenso wie das Fernsehen, der Health Care Sektor oder der Markt fiir
gentechnische Produkte. Von Revolutionen durch das Internet wird berichtet und
von ithrem Ausbleiben. Der japanische Einzelhandel hat eine Revolution scheinbar
bereits durchlaufen, wihrend sie den globalen Kapitalmdrkten erst noch bevor-
steht.!

In weit iiber 1.000 Publikationen wird der Begriff ,,Revolution” benutzt, um die
Verinderung eines Marktes zu beschreiben.” In vielen Fillen diirfte die Begriffs-
wahl eine Frage der Rhetorik sein, die der Vermarktung der Publikation dienen
soll. Von der rhetorischen Verwendung des Revolutionsbegriffes abgesehen, ist es
nur zu verstindlich, dass Marktakteure und Marktbeobachter — taglich mit Markt-
dynamik in ihren verschiedensten Formen konfrontiert — versuchen, die verschie-

I Zur Revolution in der Automobilindustrie vgl. Womack /Jones/Roos (1991), zur Revo-
lution im Buchhandel vgl. Spector (2000), zur Revolution in der Computerindustrie Green-
wood/ Jovanovic (1999), Hobijn/ Jovanovic (2000) oder Sherman (1993). Zur Revolution in
der elektrischen Versorgung vgl. 0.V. (2000b), die Revolutionierung des Fernsehens beschrei-
ben Hillis (2000) sowie 0.V. (2000d). Zur Revolution in der Gentechnik vgl. Bhandari/u. a.
(1999), im Health-Care Bereich dagegen Christensen/ Bohmer/Kenagy (2000). Internet-Re-
volutionen werden u. a. von Evans/ Wurster (1998) beschrieben, ihr Ausbleiben hingegen
von Edgecliff-Johnson (2000) und Tweney (2001). Von einer Revolution der Kapitalmarkte
berichten Young/Theys (1999). Asano (1997) beschreibt eine Revolution im japanischen
Einzelhandel.

2 Eine kursorische Betrachtung der rund 11.000 Treffer des Hamburger Regionalkataloges
zum Thema ,,Revolution zeigt, dass rund 10% der Publikationen Revolutionen in Markten
beschreiben. Die Schitzung erscheint recht konservativ, da nur Publikationen beriicksichtigt
wurden, die den Terminus ,,Revolution im Titel fithren. Der Grof3teil der in Zeitschriften
veroffentlichten Aufsitze ist zudem im Regionalkatalog gar nicht erfasst. Der Subito-Katalog
der deutschen Bibliotheken liefert sogar 100.000 Buchtitel, die den Terminus Revolution ent-
halten. Vgl. www.sub.uni-hamburg.de (Zugang Regionalkatalog tiber ,,Kataloge* — ,,Regio-
nalkatalog Hamburg*) sowie www.subito-doc.de.
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denen Formen des Wandels zu unterscheiden und in Kategorien einzuordnen. An-
gesichts der enormen Bedeutung, die der Marktrevolutionsbegriff aus diesem
Grund im alltagssprachlichen Gebrauch besitzt, ist es an der Zeit, ihn durch einen
prazisen wissenschaftlichen Begriff zu ersetzen, was bislang noch nicht geschehen
ist.

In der vorliegenden Arbeit stehen aber nicht Begriffe, sondern Probleme im Vor-
dergrund. Marktrevolutionen bergen fiir marketingtreibende Unternehmen im-
mense Chancen, aber auch Gefahren. Deshalb ist es fiir Unternehmen wichtig, die
Entstehung einer Revolution und ihre potenziellen Konsequenzen zu verstehen.
Dabei stellen sich insbesondere folgende Fragen:

o Aufgrund welcher Einfliisse entstehen Marktrevolutionen?
e Welche Situationen und Markte sind besonders anfillig fiir Revolutionen?

e Was muss konkret getan werden, um revolutiondre Marktchancen und Bedro-
hungen moglichst frithzeitig zu erkennen?

e Wodurch kdnnen Revolutionen gegebenenfalls gezielt herbeigefiihrt und genutzt
werden?

Vielfach treffen Marktrevolutionen einen Markt in kaum vorhersehbarer Weise.
Dies gilt etwa, wenn technologische Innovationen unerwartet die etablierten Bran-
chengrundsitze und Regeln des Wettbewerbs auBer Kraft setzen.® In anderen Fil-
len ist es leichter moglich, auf die spezifische Anfélligkeit eines Marktes fiir Revo-
lutionen zu schlieBen. In diesen Fillen liegen besondere Bedingungen vor, die
einen Markt anfdllig fiir eine Revolution machen. Zur Veranschaulichung dieser
Bedingungen wird eine kurze Beschreibung des Charakters revolutiondrer Ent-
wicklung vorweg genommen. Zur [llustration dient dabei eine mechanische Analo-
gie:

Eine typische Metapher fiir einen nicht-revolutiondren Prozess stellt die Bewe-
gung eines Wasserrades dar. Der stetige Druck des Wassers wird in eine stetige
Rotation des Rades umgesetzt. In einem Presslufthammer wird dagegen der stetige
Druck der Pressluft in eine ruckartige Bewegung des Hammers umgewandelt. Die
wesentlichen Elemente dieses Prozesses sind der graduelle Aufbau von Verin-
derungsdruck und die plétzliche Entladung des Druckes bei Erreichen eines kriti-
schen I\iiveaus. Dieser Ablauf kann als Metapher fiir einen revolutiondren Prozess
dienen.

Diesem Schema konnen auch Revolutionen in Mirkten folgen. Der Aufbau von
Verdnderungsdruck und das Fehlen seiner Entladung machen einen Markt anféllig

3 Marktakteure konnen sich fiir diesen Fall durch Beriicksichtigung verschiedener Szena-
rien in ihrer Planung durchaus wappnen. Die konkrete Prognose derartiger Entwicklungen ge-
staltet sich jedoch in der Regel schwierig.

4 Das Beispiel stammt von Niehans (1992) S. 2, der mit Hilfe dieser Analogie Kuhns Be-
trachtungen tiber die Struktur wissenschaftlicher Revolutionen illustriert.
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fiir eine Revolution. Verdnderungsdruck kann dabei vereinfachend als Anpassungs-
bedarf der Marktakteure an verdnderte Bedingungen verstanden werden. Die Ent-
ladung des Verdnderungsdruckes beschreibt dagegen die tatsdchlich erfolgende
Anpassungsleistung.

Um die Revolutionsanfilligkeit eines Marktes zu diagnostizieren, kann also ent-
weder auf die Entstehung besonders starken Verdnderungsdrucks abgestellt werden
— etwa auf technologische Innovationen wie neue Produkte oder neue Prozesse.
Oder es kann auf das Fehlen der Entladung von Verdnderungsdruck abgestellt wer-
den. Je stirker ein Markt dadurch gekennzeichnet ist, dass die Marktakteure vor-
handenem Verinderungsbedarf nicht entsprechen, umso wahrscheinlicher ist es,
dass der Markt die Voraussetzungen fiir eine Revolutionierung erfiillt. Markte, die
auf diese Weise anfillig fiir Revolutionen sind, werden im Folgenden als Schlum-
mernde Miirkte bezeichnet und stehen im Fokus dieser Arbeit.”

2. Zielsetzung der Arbeit

Vor dem beschriebenen Hintergrund ergeben sich fiir die vorliegende Arbeit
zwei Zielsetzungen.

(1) Das Phianomen ,,Marktrevolution* soll umfassend und allgemeingiiltig be-
schrieben und dadurch von anderen Formen der Marktverdnderung abgegrenzt
werden. Weiterfiihrend sollen die Zusammenhinge analysiert werden, die zum
Entstehen von Marktrevolutionen fiihren: der Aufbau von Verdnderungsdruck und
die Voraussetzungen fiir seine Entladung. Durch eine Systematisierung dieser Zu-
sammenhinge sollen verschiedene Typen von Marktrevolutionen unterschieden
werden konnen. Zur Erreichung dieser Ziele sind folgende Unterziele vorzusehen:

1. Die fiir die Feststellung von Marktrevolutionen relevanten Situationsvariablen
sind zu ermitteln und zu operationalisieren.

2. Die fiir die Revolution typische Verdnderung dieser Situationsvariablen ist zu
beschreiben. Durch Vergleich ihrer Anfangs- und Endzustinde kénnen Ergeb-
nismerkmale fiir Marktrevolutionen abgeleitet werden.

3. Der typische Verlauf von Marktrevolutionen soll herausgearbeitet werden. Hier-
zu sind die Entstehung und Entladung von Verdnderungsdruck zu konkretisieren
und hinsichtlich ihrer Wirkung auf die revolutionsrelevanten Variablen zu detail-
lieren. Aus der Variation dieser Variablen im Prozess der Revolution sollen Ab-
laufmerkmale von Marktrevolutionen abgeleitet werden.

4. Auf Basis der erarbeiteten Kenntnisse ist eine Typologie von Marktrevolutionen
abzuleiten, die einen sinnvollen Ausgangspunkt fiir die tiefere Analyse der Ur-
sachen von Marktrevolutionen darstellt.

5 Die Anregung fiir diese Bezeichnung verdanke ich Frau Kristina Bulle.
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(2) Weiterfiihrend wird der Versuch einer Erkldrung fiir einen der abgeleiteten
Revolutionstypen unternommen; ndamlich fiir Revolutionen in Schlummernden
Mdrkten. Aufbauend auf der erarbeiteten Kenntnis der zu Marktrevolutionen
fiihrenden Zusammenhénge fokussiert sich die Analyse der Entstehungsursachen
Schlummernder Markte auf das Fehlen der Entladung von Verdnderungsdruck. Im
Mittelpunkt steht somit die Frage, warum Marktakteure in Schlummernden Mirk-
ten den marktlichen Anpassungsbedarfen nicht entsprechen. Folgende Unterziele
sind in diesem Zusammenhang vorzusehen:

1. Die Griinde, die dazu fiihren, dass Verdnderungsdruck von den Akteuren eines
Marktes nicht in Verdnderung umgesetzt wird, sind zu identifizieren. Diese
Griinde stellen die Symptome Schlummernder Markte dar.

2. Ausgehend von der Symptomatik Schlummernder Mérkte sollen die Bedingun-
gen untersucht werden, die einen Markt fiir die Herausbildung dieser Symptome
besonders anfillig machen. Es ist zu vermuten, dass Mérkte, die diese Bedin-
gungen aufweisen, eine erhohte Wahrscheinlichkeit besitzen, in einen schlum-
mernden Zustand zu verfallen oder sich bereits darin zu befinden.

3. Die Kenntnis der Symptome Schlummernder Mérkte und der sie begiinstigen-
den Bedingungen soll dazu dienen, Marktakteure in der Erkennung revolutiona-
rer Chancen und Bedrohungen zu unterstiitzen. Sie sollen dadurch besser als in
der Vergangenheit in der Lage sein, revolutiondre Chancen zu ergreifen und re-
volutiondre Bedrohungen abzuwehren.

Insgesamt will die Arbeit mit der Beschreibung von Marktrevolutionen, der Un-
tersuchung ihres Ablaufs und ihrer Erklirung in einem speziellen Fall einen Bei-
trag zum verbesserten Verstindnis der verschiedenen Formen von Marktdynamik
leisten, mit denen Marktakteure allgegenwirtig konfrontiert sind.

3. Vorgehensweise

In Teil B steht die erstgenannte Zielsetzung der Arbeit im Mittelpunkt: die all-
gemeingiiltige Beschreibung des Phinomens ,,Marktrevolution® und ihre Abgren-
zung von anderen Formen der Marktdynamik. Hierzu wird eingangs der politisch-
gesellschaftliche Revolutionsbegriff skizziert, der die Basis fiir das allgemeine Ver-
standnis von Revolutionen bildet (Kapitel B 1). AnschlieBend wird anhand einzel-
fallbezogener Schilderungen von Marktrevolutionen in der Literatur gepriift,
welche Bedeutungsinhalte des politisch-gesellschaftlichen Revolutionsbegriffes
bei seiner Ubertragung auf Marktverinderungen mitiibertragen werden (Kapitel B 2
bis B 5). Verschiedene Formen oder Typen von Marktrevolutionen werden bei die-
sem Vorgehen zunidchst nicht unterschieden. Erst am Ende von Teil B wird auf
Basis des erarbeiteten Verstindnisses von Marktrevolutionen eine Typologisierung
eingefiihrt (Kapitel B 5). Diese enthilt u. a. den Typus ,,Marktrevolutionen in
Schlummernden Mirkten®, auf den dann in Teil C fokussiert werden kann.
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Teil C widmet sich der Erkldrung von Marktrevolutionen in Schlummernden
Mirkten und somit der zweiten Zielsetzung der Arbeit. Hierbei ist zu erkldren, was
dazu fiihrt, dass die Akteure eines Marktes einem objektiv vorhandenen Anpas-
sungsbedarf oder Verdnderungsdruck mehr oder minder geschlossen nicht entspre-
chen. Aus dem grundsitzlich denkbaren Set moglicher Ursachen fiir dieses Phino-
men wird auf kollektive Fehleinschitzungen der Marktteilnehmer beziiglich des
vorhandenen Anpassungsbedarfes fokussiert (Kapitel C 1). Im Anschluss erfolgt
eine Bestandsaufnahme der theoretischen Modelle, die zur Erklarung kollektiver
Fehleinschitzungen infrage kommen, und eine vertiefende Diskussion zweier die-
ser Modelle (Groupthink-Modell und Entscheidungsautismus-Modell; Kapitel C
2). Hierauf aufbauend kann in Kapitel C 3 ein Modell entwickelt werden, das die
kollektive Fehleinschidtzung des Verdnderungsbedarfes durch die Marktakteure und
damit die Entstehung eines Schlummernden — revolutionsanfilligen — Marktes er-
klart. Neben den unmittelbaren Griinden, die diese Revolutionsanfilligkeit bewir-
ken, wird dabei auch auf die begiinstigenden Faktoren einer solchen Entwicklung
und auf ihre Indikatoren abgestellt. Zur Verdeutlichung der Realitdtsndhe des un-
tersuchten Phinomens schlieft Teil C mit einer Darstellung zweier Fallbeispiele
von Marktrevolutionen in Schlummernden Mérkten (Kapitel C 4).

Teil D fasst im Anschluss wesentliche Ergebnisse der Arbeit noch einmal zusam-
men.

2 Ballin



Teil B

Konstituierende Merkmale von Marktrevolutionen

1. Der politisch-gesellschaftliche Revolutionsbegriff
als Ausgangspunkt fiir die Bestimmung
von Marktrevolutionen

1.1 Begriffsgeschichte

Der Begriff ,,Marktrevolution® ist intuitiv verstdndlich. Er impliziert eine be-
stimmte Form von Wandel im Markt: einen Wandel, der nicht graduell ist, sondern
tief greifend, nicht punktuell, sondern flaichendeckend, nicht allmihlich, sondern
abrupt. Die Ursache fiir dieses spontane Begriffsverstindnis liegt in der allgemei-
nen Kenntnis dessen, was der Revolutionsbegriff im politisch-gesellschaftlichen
Kontext bezeichnet. Geprégt insbesondere durch die Franzosische Revolution und
die Russische Oktoberrevolution, wurde der Begriff in den vergangenen Jahrzehn-
ten auf die verschiedensten Bereiche libertragen und ist dadurch tief in die Um-
gangssprache eingedrungen.’

Urspriinglich stammt der Revolutionsbegriff allerdings nicht aus der politischen
Theorie, sondern aus der Astronomie, wo er das erste Mal im sechzehnten Jahrhun-
dert bei Kopernikus auftaucht: > In Abgrenzung gegeniiber der Rotation, die die
Drehung eines Himmelskorpers um sich selbst bezeichnet, beschreibt die Revolu-
tion die Umdrehung eines Himmelskdrpers um einen anderen Himmelskorper, wie
z. B. die Drehung der Erde um die Sonne.

In das politische Vokabular wurde der Begriff erst in der spdten Renaissance
aufgenommen.® Analog zur schicksalhaften, fiir Menschen unabénderlichen Bewe-
gung der Himmelskorper lag dem Bedeutungstransfer die Auffassung zugrunde,
dass Gesellschaften politische Herrschaftsformen zwangsldufig in einer bestimm-
ten Abfolge durchlaufen missten, bis sie wieder an ihrem natiirlichen Ausgangs-

I U.a. in die Geologie und die Wissenschaftstheorie. Die Verwendung des Begriffes in der
Alltagssprache illustriert sein Gebrauch in der Werbung oder beim Kartenspiel (Solospiel im
Skat; wie Null Ouvert Hand mit der zusétzlichen Mdoglichkeit fiir die Gegenspieler, ihre Kar-
ten untereinander einzusehen und auszutauschen; Wert: 92 Punkte).

2 Zuerst in seinem Werk De revolutionibus orbium coelestium, gedruckt in Niirnberg 1543;
zit. nach Arendt (1963) S. 50.

3 Vgl. Johnson (1971) S. 16.
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punkt angelangt sind; eine Auffassung, die in antiken Vorstellungen eines unend-
lichen Kreislaufs von Natur und Geschichte wurzelt.* Die Glorious Revolution
(England 1688/89), die den Revolutionsbegriff im politischen Sprachgebrauch
etablierte, war insofern paradoxerweise keine Revolution im heutigen Sinne, son-
dern eine Restauration (der Konigsgewalt).?

Der moderne Revolutionsbegriff unterscheidet sich maB3geblich von diesem Ver-
standnis. Vornehmlich von der Franzosischen Revolution von 1789, dem Marxis-
mus sowie der Russischen Revolution von 1917 geprégt, ist das Element der per-
sevierenden, zyklusartigen Verinderung aus dem Bedeutungsinhalt der Revolution
verschwunden. An seine Stelle trat die Plotzlichkeit der Veranderung, die Gewalt
des Umbruchs, seine Illegalitdt, seine umfassenden Auswirkungen auf Institutio-
nen, Sozialstrukturen, Ideologien, Eigentumsverhiltnisse und Elitezusammenset-
zung einer Gesellschaft.®

Diese Umdeutung des Revolutionsbegriffes und seine Bedeutung im politischen
Sprachgebrauch waren wegbereitend dafiir, dass der Revolutionsbegriff neben dem
Evolutionsbegriff metaphorisch als prominenteste Form des Wandels in die Fach-
und Umgangssprache eingedrungen ist.” Zu den bekanntesten Adaptionen zihlt die
Abhandlung von Thomas Kuhn iiber die Struktur wissenschaftlicher Revolutionen.
Kuhn argumentiert und belegt anhand zahlreicher Beispiele, dass sich der wissen-
schaftliche Prozess der Erkenntnisgewinnung nicht als eine bruchlos fortschrei-
tende Entwicklung aufeinander aufbauender Ereignisse darstellt, sondern als ein
Prozess voller Diskontinuititen, Sackgassen und Trendbriiche. Die Geschichte der
Wissenschaft ist fiir Kuhn deshalb eine Geschichte wissenschaftlicher Revolutio-
nen.® Bei der von Kuhn getroffenen Abgrenzung von revolutioniren und evolutio-
ndren Entwicklungen — einem Problem, vor dem auch die Analyse von Marktrevo-
lutionen steht — handelt es sich {ibrigens nicht um ein Problem der politischen Re-
volutionstheorie. Im politischen Sprachgebrauch ist der Revolutionsbegriff ins-
besondere gegeniiber Staatsstreichen, Sezessionen und Revolten abzugrenzen, aber
nicht gegeniiber Evolutionen. Dennoch sind die Ansitze, den politisch-gesell-
schaftlichen Revolutionsbegriff auf den Punkt zu bringen, fiir die Abgrenzung zwi-
schen revolutionéren und evolutionéren Entwicklungen hilfreich.

4 Insbesondere Platon, Polybius, Cicero, vgl. Wassmund (1978) S. 24 f.
5 Vgl. Wassmund (1978) S. 25.

6 Als Vorldufer dieses Verstindnisses von Revolutionen kann Aristoteles angesehen wer-
den, der in dem Verlangen nach Gleichheit bzw. nach Ungleichheit die Ursache fiir politische
Instabilitdt und Aufstdnde sah. Vgl. Johnson (1971) S. 15 f.

7 Ebenso wie der Revolutionsbegriff geht auch der Evolutionsbegriff auf das Verstindnis
von Wandel der antiken Philosophie zuriick. Neben der Kreislaufbewegung, die den Revoluti-
onsbegriff prigte, kennt diese als zweites wesentliches Modell der stetigen Entwicklung die
allméhliche, bruchlose Fortentwicklung. Dieses Modell, das eng mit dem Fortschrittsgedan-
ken verbunden ist, wurde im Rahmen der Biologie zu einer detaillierten Theorie ausgebaut.
In nahezu allen sozialwissenschaftlichen Disziplinen findet sich eine Fiille versteckter und
offener Anleihen an diese Theorie. Vgl. Ropke (1977) S. 64.

8 Vgl. Kuhn (1973) insbesondere S. 68 —110.
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1.2 Elemente von Revolutionsdefinitionen

Die genaue Bestimmung des politisch-gesellschaftlichen Revolutionsbegriffes
birgt einige Schwierigkeiten, da die Revolution kein fiir sich allein stehendes poli-
tisches Phidnomen ist. Zu Revolutionen tragen Faktoren aus allen gesellschaftlichen
Bereichen bei. Zur Begriffsbestimmung haben deshalb neben der politischen Theo-
rie auch andere wissenschaftliche Disziplinen, wie Psychologie, Soziologie, Oko-
nomie, Geschichtswissenschaft und Philosophie, beigetragen. Die dabei entstande-
nen, verschiedenen Schulen der Revolutionsforschung unterscheiden sich zum Teil
erheblich (insbesondere ,,bilirgerliches” und ,,marxistisches Revolutionsverstind-
nis). Um einen Ausgangspunkt fiir das Verstdndnis von Marktrevolutionen zu
schaffen, ist es jedoch nicht nétig, die verschiedenen Revolutionstheorien vor-
zustellen und ihre Unterschiede herauszuarbeiten. Stattdessen sollen im Folgenden
die wesentlichen Dimensionen des Revolutionsbegriffes mit ihren zentralen Merk-
malen vorgestellt werden. Die unterschiedlichen Dimensionen des Revolutions-
begriffes lassen sich dazu schematisch in vier Gruppen gliedern:® (1) politisch-ju-
ristische, (2) philosophisch-ideologische, (3) soziologisch-historische und (4) 6ko-
nomisch-psychologische Dimension.

(1) Werden Revolutionen unter dem Aspekt ihrer politisch-juristischen Dimen-
sion betrachtet, dann steht das Moment der illegalen und gewalttitigen Machtiiber-
nahme im Vordergrund. Um Revolutionen handelt es sich, ,,... wenn eine Gruppe
von Rebellen illegal und/oder mit Gewalt der regierenden Elite ihre Herrschafts-
positionen streitig macht.“'® Der Umsturz der bestehenden politischen Ordnung
bezieht sich hierbei nicht allein auf einen Wechsel der Regierung und einen Aus-
tausch der Eliten. Wesentlich fiir die Revolution ist dariiber hinaus ein Wechsel der
Verfassung und eine Unterbrechung der Kontinuitit des Rechtssystems. Revoluti-
onstypisch ist es, dass das Recht von heute zum Unrecht von morgen und das Un-
recht von heute zum Recht von morgen werden kann.!' Auch die Dauer der Revo-
lution wird an der Machtiibernahme festgemacht. In der Revolutionsforschung
sieht man den Zeitpunkt, in dem das Machtmonopol des Staates effektiv bedroht
ist, als den Beginn der Revolution an, wihrend die Wiederherstellung des Macht-
monopols den Endpunkt der Revolution markiert.'?

(2) Philosophisch-ideologisch gesehen, schaffen Revolutionen immer etwas
grundlegend Neues. Die Merkmale der Gewalt, des Wechsels oder des Umsturzes
sind aus dieser Perspektive fiir eine Bestimmung von Revolutionen unzulidnglich,
da sie auch Revolten und Staatsstreiche beschreiben. Aus philosophisch-ideologi-
scher Perspektive ist das wesentliche Merkmal eines revolutiondren Umbruches
sein Charakter eines Neubeginns, der den Grundstein fiir das Erreichen einer idea-

9 Vgl. Wassmund (1978) S. 36 ff.
10 Tanter / Midlarsky (1970) S. 421.
11 Vgl. Dahrendorf (1974) S. 178.
12 Vgl. Amann (1974) S. 182 f.



1. Der politisch-gesellschaftliche Revolutionsbegriff 21

len Ordnung bilden soll. ,,In allen historischen und modernen Revolutionen findet
man eine starke und bewusste Anstrengung, die gesamte Gesellschaft nach theo-
retischen Prinzipien umzugestalten, die von irgendeiner Vision einer idealen Ord-
nung, einer Ideologie herriihren.“'> Revolutionen intendieren daher stets eine Neu-
bewertung zentraler Werte und das Setzen neuer Normen. Von Revolution diirfe
daher nur dort gesprochen werden, ,,... wo dieses Pathos des Neubeginns vor-

herrscht und mit Freiheitsvorstellungen verkniipft ist.'*

(3) Aus soziologisch-historischer Perspektive stehen Ablauf und Ursachen von
Revolutionen im Zentrum der Betrachtung. Nach Marx resultieren Revolutionen
aus den Spannungen, die sich aus dem Fortschritt der Produktivkrifte einerseits
und dem Stagnieren der Produktionsverhiltnisse andererseits ergeben. Historisch
sieht Marx Diskrepanzen dieser Art als Geburtshelferinnen beim Ubergang von
primitiveren zu hoherstehenden Gesellschaftsformen an.'> Auch Johnson versteht
Revolutionen als Resultat von Spannungen. Nach seiner Auffassung befinden sich
Gesellschaften als Systeme routinemdfBig in einem Zustand homdostatischen
Gleichgewichts zwischen den Werten der Gesellschaft einerseits und ihrer Arbeits-
teilung andererseits. Wenn an das System herangetragene Neuerungen nicht in die-
ses dynamische Gleichgewicht integriert werden kdnnen, kommt das gesellschaft-
liche System in ein Ungleichgewicht. Dies kann so weit flihren, dass die Gesell-
schaft ihre Funktionen nicht mehr erfiillt. Mit zunehmender Ausprigung dieses
Ungleichgewichts wird das Bemiihen um die Beseitigung der Disfunktion intensi-
ver. Gewaltanwendungen mit dem Ziel der Revolution stellen unter den vorhande-
nen Moglichkeiten das letzte Mittel dar.'® Ein weiteres Merkmal der Revolution
aus soziologisch-historischer Sicht ist die Ausweitung der politischen Partizipa-
tion, d. h. die Mobilisierung und Politisierung von Gruppen, die vor der Revolution
von den politischen Prozessen ausgeschlossen waren. Dieses Revolutionsmerkmal
findet sich ebenso sowohl in marxistischen als auch in biirgerlichen Auffassungen
der Revolution.'”

(4) Auch unter psychologisch-6konomischen Gesichtspunkten stehen die Ab-
laufe und Ursachen von Revolutionen im Mittelpunkt der Betrachtung. Revolu-
tionsursachen werden in 6konomischen Krisenerscheinungen gesehen, die ihrer-
seits durch strukturellen Wandel, Misswirtschaft oder externe Abhingigkeiten
entstehen. Der Ausbruch der Revolutionen fdllt dabei typischerweise nicht in die
Phasen grdfiter wirtschaftlicher Not und Unterdriickung, sondern vor allem in die
Phasen relativen Wohlstands und des Einsetzens von Reformen.'® In diesem Zu-

13 Kramnick (1972) S. 31.

14 Arendt (1963) S. 41.

15 Vgl. Wassmund (1978) S. 39.

16 Vgl. Johnson (1971) insbesondere S. 76 —108.

17 7. B. bei Huntington (1968) S. 266, aber auch bei Engels; vgl. Wassmund (1978) S. 39.

18 Zu dieser Erkenntnis gelangte bereits Tocqueville vor 150 Jahren bei seiner Unter-
suchung der Franzosischen Revolution. Vielfach wird er mit der Feststellung zitiert: ,,Die
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sammenhang ist die Frustrations-Aggressions-Hypothese zu einiger Bekanntheit
gelangt. Sie besagt, dass das Zustandekommen von Revolutionen dann am wahr-
scheinlichsten ist, wenn eine anhaltende Periode wirtschaftlichen oder gesell-
schaftlichen Fortschritts von einer kurzen und schweren Rezession abgeldst wird.
In solchen Situationen werden Erwartungshaltungen hiufig stark enttduscht. Wih-
rend der Wachstumsphase wird die Erwartung genéhrt, man sei auch zukiinftig in
der Lage, die eigenen steigenden Bediirfnisse zu befriedigen. Wihrend der Rezes-
sion klaffen Realitdt und optimistische Erwartungen weit auseinander. Angst, Frus-
tration und der Wunsch nach Verinderungen fithren dann zur Revolution. '’

1. Machtiibernahme

* Wechsel der Regierung
und der Eliten

* Wechsel der Verfassung
und Umwalzung des
Rechtssystems

* Gewaltanwendung und
lllegalitat

3. Uberwindung von
Spannungen

¢ Asynchronismus von
Werten und Arbeitsteilung
verhindert die Erfiillung
der funktionalen Erforder-
nisse der Gesellschaft

* VergroRerung der

2. Neubeginn

* Grundsteinlegung zur
Errichtung einer von
theoretischen Idealen
abgeleiteten Ordnung

* Umdeutung von gesell-
schaftlichen Werten und
Normen

4. Uberwindung von
Frustration

» Okonomische Krisen-
erscheinungen als
Ursachen der Revolution

* Mafgeblich flr Veran-
derungswillen ist die
Diskrepanz zwischen

politischen Partizipation Erwartung und Realitat

Quelle: eigene Darstellung

ADbb. B-1: Elemente des Revolutionsbegriffs

Teile Frankreichs, die der Hauptherd dieser Revolution werden sollten, sind gerade diejeni-
gen, wo sich der Fortschritt am deutlichsten bemerkbar macht [ ... ] so dass man sagen mdch-
te, die Franzosen haben ihre Lage umso unertriglicher gefunden, je besser sie wurde. Man
staunt tiber eine solche Erscheinung, allein die Geschichte ist reich an dhnlichen Schauspie-
len. [...] Sehr oft geschieht es, dass ein Volk, das die driickendsten Gesetze ohne Klage und
gleichsam, als fiihlte es sie nicht, ertragen hatte, diese gewaltsam beseitigt, sobald ihre Last
sich vermindert.* Nachzulesen bei Johnson (1971) S. 79.

19 Vgl. Davies (1973) S. 185 ff. Ein anschauliches Beispiel fiir die Frustrations-Aggressi-
ons-Hypothese gibt Haffner in seinen Schilderungen der deutschen Novemberrevolution von
1918: Thren Ausgangspunkt bildete der Matrosenaufstand in Kiel. Dessen Ausloser war ein
Befehl der Flottenfithung, dass die deutsche Flotte — wihrend bereits laufender Kapitulations-
verhandlungen — eine groBle Seeschlacht mit den englischen Verbanden suchen solle. Dieser
Befehl fiihrte zur Meuterei der Mannschaften, die den Frieden bereits greifbar nahe sahen
(Frustration) und ihr Leben lieber in einem Aufstand riskieren wollten, als in einer sinnlosen
Schlacht (Aggression). Vgl. Haftner (2000) S. 43 f.
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(5) Fasst man die in den vier Gruppen vorgestellten Merkmale von Revolutionen
zusammen, ergeben sich fiir eine Revolutionsdefinition die in Abbildung B-1 dar-
gestellten wichtigsten Elemente.

Die dargestellten Elemente lassen sich danach gruppieren, welchen Beitrag sie
zur Beschreibung von Revolutionen leisten: ,,Machtiibernahme* und ,,Neubeginn®
beschreiben stets das Resultat oder das Ergebnis der Revolution, das an der Verén-
derung geeigneter Indikatoren gezeigt werden kann. Sie stellen Ergebnismerkmale
revolutionirer Prozesse dar. Demgegeniiber beschreiben die Elemente ,,Uberwin-
dung von Spannungen® und ,,Uberwindung von Frustration® stets den Prozess, in
dem sich revolutiondre Ergebnisse entwickeln, ndmlich den Aufbau von Veridn-
derungsdruck und seine plotzliche Entladung. Sie stellen insofern die Ablaufimerk-
male revolutiondrer Prozesse dar.

Ausblick auf die Ubertragung der Revlutionselemente auf Marktrevolutionen

In den folgenden Kapiteln werden die Elemente des politisch-gesellschaftlichen
Revolutionsbegriffes nun dahingehend untersucht, ob und wie sie iibertragen wer-
den, wenn Marktdynamik metaphorisch als ,,Marktrevolution* charakterisiert wird.
Hierzu werden die einzelnen Revolutionselemente zunichst auf den Gegenstands-
bereich ,,Markt“ iibertragen und neu operationalisiert (Was heifit z. B. ,Neu-
beginn“ fiir einen Markt? Wie duflert sich eine ,,Machtiibernahme* im Markt?).
AnschlieBend wird anhand von Fallbeispielen untersucht, inwiefern Marktrevolu-
tionen in der Literatur tatsdchlich anhand der tibertragenen Revolutionsmerkmale
charakterisiert werden. Diejenigen Elemente, die sich einerseits vom politisch-ge-
sellschaftlichen Revolutionsbegriff ableiten lassen, und die andererseits revolutio-
ndre Marktverdanderungen charakterisieren, werden als konstituierende Merkmale
von Marktrevolutionen angesehen.

Bei diesem Vorgehen wird gezeigt werden, dass drei der vier genannten poli-
tisch-gesellschaftlichen Revolutionselemente tatsdchlich auch Merkmale fiir
Marktrevolutionen darstellen. Bei diesen handelt es sich um

e das Element der Machtiibernahme,
e das Element des Neubeginns,

o das Element der Uberwindung von Spannungen.

Das vierte Element des politisch-gesellschaftlichen Revolutionsbegriffes — die
Uberwindung von Frustration — spielt dagegen fiir die Beschreibung von Markt-
revolutionen in der Literatur keine Rolle; es wird bei der Bedeutungsiibertragung
des Revolutionsbegriffes auf Markte nicht mitiibertragen. Die Ursache hierfiir ist
in der Bedeutung zu sehen, die das Revolutionselement ,,Uberwindung von Frus-
tration* flir die Revolution besitzt: ndmlich die Erkldrung der fiir den revolutioni-
ren Umsturz typischen Gewaltbereitschaft. Es erklart, warum normale Biirger, die
in der Revolution das letzte Mittel zur Erzwingung von Veranderung sehen, bereit
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sind, sich unter Einsatz ihres Lebens ihrer Autorititen zu entledigen.”® Einer sol-
chen Begriindung bedarf die Marktrevolution nicht, denn sie bildet nicht die u/tima
ratio der Marktteilnehmer und bedarf auch keiner Aggression.

Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass in den Schilderungen von
Marktrevolutionen in der Literatur keine typischen Elemente enthalten sind, die als
marktspezifische Ausprdgungen von Frustration zu interpretieren wiren. Aus
Marktrevolutions-Beschreibungen ergeben sich keine Hinweise darauf, dass z. B.
Krisen oder dhnliche Phdnomene #ypische Begleiterscheinungen von Marktrevolu-
tionen wiren.”! Natiirlich konnen Marktrevolutionen durchaus in krisenhaften
Marktsituationen auftreten.”” Ebenso gut konnen sie jedoch in prosperierenden
Mirkten auftreten.”

Vor diesem Hintergrund wird die ,,Uberwindung von Frustration* nicht als kon-
stituierendes Merkmal von Marktrevolutionen angesehen. Die weiteren Ausfiih-
rungen fokussieren sich deshalb auf die drei oben genannten Revolutionsmerkma-
le, die bei der Bedeutungsiibertragung des Revolutionsbegriffs auf Markte mitiiber-
tragen werden.

2. Das Element der Machtiibernahme als Ergebnismerkmal
von Marktrevolutionen

2.1 Operationalisierung der Machtiibernahme in Mérkten
iiber Marktanteils- und Marktwertverinderungen

Ziel dieses Kapitels ist es, das Revolutionsmerkmal ,,Machtiibernahme® auf
Mirkte zu iibertragen. Es soll gezeigt werden, dass eine Machtiibernahme als Ver-
anderung von Marktanteilen und Marktwerten zu verstehen und festzustellen ist.

Im politisch-gesellschaftlichen Kontext ist das Phdnomen ,,Machtiibernahme*
klar umrissen: Es gibt typischerweise eine zentrale Regierung, deren Austausch
den Machtwechsel bestimmt. Das Staatsgebiet, auf das sich die Machtiibernahme

20 Vgl. z. B. die Darstellung der Ursachen fiir Gewaltanwendung im Zuge des Kieler Ma-
trosenaufstandes in FuBinote 19.

21 Als konkrete Indikatoren fiir das Vorliegen von Frustration im Markt kdmen verschie-
dene Kennzahlen infrage, die einerseits Frustration seitens der Anbieter ausdriicken kdnnen
(etwa eine negative Marktentwicklung, eine negative Entwicklung der Branchenprofitabili-
tit) oder andererseits auch Frustration seitens der Nachfrager (z. B. geringe Kundenzufrieden-
heit).

22 Christensen/ Bohmer/Kenagy (2000) S. 102 ff. beschreiben z. B. die Revolutionierung
des Health Care Sektors hoffnungsvoll als Ausweg aus einer Krise.

23 Eine Revolution im jungen und boomenden Gentechnik-Markt beschreiben dagegen
Bhandari/u. a. (1999) S. 58 ff.; und auch das im weiteren Verlauf der Arbeit ausfiihrlich ge-
schilderte Revolutionsbeispiel aus dem Markt fiir Enzyklopadien traf keinen Markt in der
Krise. Vgl. Abschnitt B 2.4, B 3.1.5und B 3.2.5.
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bezieht, ist in seinen Grenzen klar definiert. Mit Blick auf Machtiibernahmen in
Mirkten fehlt es an dieser Eindeutigkeit. Die Ubertragung des Revolutionsmerk-
mals ,,Machtiibernahme* auf Mérkte erfordert deshalb einige Kldrungen:

1. Was wird unter einem Markt verstanden und wie kann er abgegrenzt werden?
2. Was ist Marktmacht und wie wird sie gemessen?

3. Welche Verdnderung der Machtverhiltnisse in einem Markt konstituiert eine re-
volutiondre Machtiibernahme?

Markt, Marktabgrenzung und relevanter Markt

In der Volkswirtschaftslehre wird der Markt als das Zusammentreffen von Ange-
bot und Nachfrage verstanden, das im Leistungsaustausch zwischen Anbieter und
Nachfrager miindet. Der Markt wird hierbei aus neutraler bzw. objektiver Perspek-
tive betrachtet.

In der Betriebswirtschaftslehre wird der Markt dagegen in der Regel aus der Per-
spektive einer Marktpartei betrachtet. In der Marketingtheorie fokussiert man da-
bei typischerweise auf die Perspektive der Anbieter. Unter Markt (im Sinne von
Absatzmarkt) wird demnach héufig die Gesamtheit der Nachfrager verstanden. Die
Gesamtheit der Anbieter wird hingegen als ,,Industrie”, ,,Branche” oder ,,Wirt-
schaftszweig* bezeichnet.

Allgemein definiert Meffert Mérkte als ,,Menge der aktuellen und potenziellen
Abnehmer bestimmter Leistungen sowie der aktuellen und potenziellen Mitanbie-
ter dieser Leistungen sowie den Beziehungen zwischen diesen Abnehmern und
Mitanbietern.«**

Fiir die folgende Untersuchung ergeben sich aus dieser Definition die beiden
wesentlichen Marktbeziehungen, die fiir eine Analyse von Machtverschiebungen
von Interesse sind, ndmlich

e das Verhiltnis der Anbieter im Markt untereinander,

e das Verhiltnis zwischen Anbietern und Nachfragern im Markt.

Einerseits kann also auf das horizontale Machtverhiltnis abgestellt werden, also
auf Machtverschiebungen zwischen Anbietern, die auf der gleichen Marktstufe ste-
hen und um die Kaufentscheidungen der Nachfrager konkurrieren. Andererseits
kann das vertikale Machtverhiltnis mit Blick auf Machtverschiebungen zwischen
den verschiedenen Marktstufen untersucht werden (Industrie <~ Handel, Han-
del «<» Endabnehmer). Abhédngig davon, ob horizontale oder vertikale Machtverhélt-
nisse analysiert werden sollen, sind unterschiedliche Ansdtze zur Operationalisie-
rung und Messung von Marktmacht erforderlich.

Im Folgenden wird auf die Untersuchung horizontaler Machtverhdltnisse und
Machtiibernahmen fokussiert. Diese Schwerpunktsetzung erfolgt im Einklang mit

24 Meffert (1998) S. 35.
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der vorhandenen Literatur zum Thema ,,Marktrevolution®. In der iberwiegenden
Mehrzahl der Verdffentlichungen wird der Begriff , Marktrevolution™ in Verbin-
dung mit horizontalen Machtiibernahmen verwendet. Nur in wenigen Ausnahme-
fallen geht es bei Machtiibernahmen im Rahmen von Marktrevolutionen um ver-
tikale Machtiibernahmen.?

Zentrale Voraussetzung fiir die Untersuchung horizontaler Machtverhéltnisse
und ihrer Verschiebung ist die Abgrenzung des relevanten Marktes: Welche Bezie-
hungen zwischen Anbietern sollen in die Analyse miteinbezogen werden und wel-
che nicht? Hierzu ist der Markt in zeitlicher, rdumlicher und sachlicher Hinsicht
einzelfallbezogen zu definieren. Problematisch gestaltet sich dabei in der Regel
die Abgrenzung in sachlicher Hinsicht. Zu dieser Problematik gibt es eine Reihe
von Ansdtzen, die entsprechend den verwendeten Abgrenzungskriterien in anbie-
ter- und produktorientierte Ansdtze einerseits sowie nachfragerorientierte Ansétze
andererseits gruppiert werden konnen:*°

o Anbieterorientierte Ansdtze: Abgrenzung von Mairkten orientiert sich daran,
welche Anbieter miteinander im Wettbewerb stehen. Zur Bestimmung wird u. a.
auf die Beriicksichtigung von Wettbewerbern in den subjektiven Wirtschaftspla-
nen der Anbieter abgestellt.

e Produkt- oder leistungsbezogene Ansditze: Abgrenzung von Mirkten orientiert
sich an der Ahnlichkeit von Leistungen. Wihrend in friihen Ansitzen die tech-
nisch-physische Ahnlichkeit von Produkten im Vordergrund stand, orientieren
sich spitere Ansitze an der funktionalen Ahnlichkeit von Leistungen und bilden
damit den Ubergang zu nachfragerorientierten Abgrenzungsansitzen.

o Nachfragerorientierte Ansdtze: Abgrenzung von Markten orientiert sich an dem
Grad, in dem Leistungen aus Sicht des Nachfragers den gleichen Nutzen erfiil-
len und somit austauschbar sind. Zur Bestimmung wird einerseits auf Bekun-
dungen der Substituierbarkeit durch die Nachfrager (wahrgenommene Substitu-
ierbarkeit) sowie andererseits auf das reale Kaufverhalten (reales Wechselver-
halten, Kreuzpreiselastizititen) abgestellt.?”

25 Einige dieser Ausnahmen finden sich in den Verdffentlichungen zu Marktrevolutionen
durch die new economy. Vielfach werden in diesem Zusammenhang Machtverlagerungen
weg von den Anbietern, hin zu den Abnehmern im Markt beschrieben, so z. B. bei Lindbeck /
Wikstrom (1999) S. 1-20, Hagel/ Armstrong (1999) S. 35 ff. oder Siebel/House (2000)
S. 25 ff.

26 Fiir eine detaillierte Darstellung der einzelnen, hier gruppiert dargestellten Ansitze vgl.
Meffert (1998) S. 38 f. oder Bauer (1995) Sp. 1709 ff. Fiir eine Darstellung der volkswirt-
schaftlichen Perspektive auf das Problem der Marktabgrenzung vgl. Herdzina (1993) S. 79 ff.
Vgl. dariiber hinaus Day (1998a) S. 43 ff. sowie fiir eine detaillierte Darstellung Bauer (1989)
und die dort angegebene Literatur.

27 Anders als Bauer ordnet Meffert die Untersuchung von Kreuzpreiselastizititen den pro-
duktorientierten Ansitzen der Marktabgrenzung zu. Da die Kreuzpreiselastizitidt das Maf3 der
Absatzverdnderung infolge von (Preis-)Mallnahmen der Wettbewerber darstellt, kann es je-
doch als Methode zur Messung von Substituierbarkeit angesehen werden.
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In der Marketingtheorie wird die nachfragerorientierte Marktabgrenzung als
zielfithrendste Variante der Marktabgrenzung angesehen, weil die Gestaltung der
Marketinginstrumente stets im Hinblick auf die wahrgenommene Austauschbarkeit
von Leistungen erfolgt.”® Auf dem so (konzeptionell) abgegrenzten Markt kénnen
nun horizontale Machtbeziehungen der Anbieter betrachtet werden.

Marktmacht und Messung von Marktmacht

Allgemein wird Macht definiert als Fahigkeit, die Umwelt im Sinne eigener In-
teressen gegen Widerstinde zu verdndern.?” Das spezifische Problem der Erfas-
sung und Messung von Marktmacht ist Gegenstand der volkswirtschaftlichen wie
der betriebswirtschaftlichen Theorie:

o Aus wetthewerbspolitischer und wettbewerbsrechtlicher Perspektive ist die Be-
wertung von Marktmacht zur Diagnose von Wettbewerbsgefahrdungen von Inte-
resse.

o Aus unternehmenspolitischer Perspektive ist die Bewertung von Marktmacht
zur Beurteilung der markt- und wettbewerbsstrategischen Position eines Unter-
nehmens von Interesse.

Die Bestimmung von Marktmacht ist in erster Linie aus wettbewerbspolitischer
und wettbewerbsrechtlicher Perspektive relevant. Ziel der Wettbewerbspolitik wie
des Wettbewerbsrechts ist der Schutz bzw. die Forderung des Wettbewerbs. Aus
dieser Zielsetzung leitet sich die Notwendigkeit ab, funktionsfdhigen und einge-
schrankten Wettbewerb anhand geeigneter Merkmale zu diagnostizieren.

Hierfiir kommen drei Merkmalsgruppen in Betracht, die typischerweise in Kom-
bination angewendet werden:*°

28 In der volkswirtschaftlichen Theorie ist die Hinwendung zu nachfragerorientierten Ab-
grenzungsansitzen weit weniger eindeutig. U.a. wird darauf abgestellt, dass das Markt-
geschehen auch davon abhingig ist, ob potenzielle Konkurrenten vorhanden sind oder nicht.
Dies fiihrt zum Abgrenzungskonzept der Produktionsflexibilitdt, mit dem man sich wieder
dem Produkt-/ Leistungskonzept nihert. Vgl. Herdzina (1993) S. 82 f.

29 Vgl. Hegenbart (1994) S. 151.

30 Die dargestellte Strukurierung der Wettbewerbsmerkmale entstammt dem workable
competition Ansatz. Untersuchungen iiber die Funktionsfihigkeit des Wettbewerbs stellen
vorrangig auf die Auspriagungen dieser Kriterien ab. Herdzina kritisiert an der dargestellten
Struktur, dass sie alle das Wettbewerbsverhalten und die Wettbewerbsergebnisse bestimmen-
den Faktoren in den Begriff Marktstruktur subsumiert. Hierdurch werde der ohnehin haufig
weit gefasste Strukturbegriff in unzuldssiger Weise gedehnt. Herdzina schldgt daher eine
Strukturierung in Marktergebnisse, Marktverhaltensweisen und Wettbewerbsdeterminanten
vor. Letztere untergliedert er in unmittelbare Determinanten (Wettbewerbsmoglichkeit und
Wettbewerbsfreiheit) sowie mittelbare Determinanten (Marktstruktur, Marktentwicklungs-
phase, sonstige Determinanten). Obgleich dieser Kritik gefolgt wird, erfolgt die Darstellung
der Wettbewerb entlang der (gédngigen) Untersuchungen von Marktergebnissen, Marktverhal-
ten und Marktstruktur, da sich auch aus anderen Tests, z. B. der Wettbewerbsfreiheit keine
zusiétzlichen Erkenntnisse fiir die Operationalisierung von Marktmacht ergeben. Vgl. Herd-
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e Merkmale im Bereich der Marktergebnisse,
e Merkmale im Bereich des Marktverhaltens,

e Merkmale im Bereich der Marktstruktur.

Erkenntnisse fiir die Operationalisierung von Marktmacht ergeben sich jedoch
nicht aus allen Merkmalsgruppen, sondern allein aus den Betrachtungen der
Marktstruktur:

Der Heranziehung der Marktstruktur zur Bestimmung der Funktionsfahigkeit
des Wettbewerbs liegt nicht die Uberlegung zugrunde, dass es bestimmte Markt-
strukturmerkmale gibt, die wettbewerbliches Verhalten grundsétzlich erzwingen.
Vielmehr wird auf die Existenz von Marktstrukturmerkmalen abgestellt, die nicht-
wettbewerbliches Verhalten in besonderer Weise begiinstigen. In diesem Zusam-
menhang wird davon ausgegangen, dass besonders michtige Unternehmen die
Moglichkeiten besitzen, sich wettbewerbsbeschrankend zu verhalten, etwa durch
Behinderungspraktiken oder durch Bindungen. Diese Gefahr wird insbesondere
bei Uberschreiten kritischer Konzentrationsgrade in einem Markt als gegeben ge-
sehen3,1 so dass Marktmacht vorrangig iliber den Marktanteil operationalisiert
wird.

Mit dieser Auffassung konform geht das GWB und unterwirft Unternehmen, die
als ,,marktbeherrschend* klassifiziert werden, einer besonderen wettbewerbspoliti-
schen Aufsicht.** Zur Feststellung der Marktbeherrschung wird dabei neben dem
Marktanteil*® auch auf andere Merkmale abgestellt, die auf herausragende Markt-
macht eines Unternehmens hindeuten konnen: die Finanzkraft des Unternehmens,
sein Zugang zu den Beschaffungs- oder Absatzmérkten, Verflechtungen mit ande-
ren Unternehmen, rechtliche oder tatsdchliche Schranken fiir den Marktzutritt an-
derer Unternehmen usw.** Die herausragende Stellung des Marktanteils innerhalb
der Indikatoren marktbeherrschender Stellung verdeutlicht § 19 III GWB: Dieser
regelt, dass zur Feststellung einer Marktbeherrschungsvermutung allein auf den
Marktanteil abgestellt werden kann.*> In Konsequenz rekurriert auch die wett-

zina (1993) S. 52 ff., zu iiber die drei dargestellten Tests hinausgehenden Ansidtzen vgl.
S. 94 ff.

31 Vgl. z. B. Herdzina (1993) S. 73 ff.

32 Vgl. § 19 GWB; hierzu zédhlt die allgemeine Missbrauchsaufsicht gemafl § 19 I und IV
GWRB: (0.].), das Behinderungs- und Diskriminierungsverbot des § 20 GWB sowie die Fu-
sionskontrolle entsprechend §§ 35—-43 GWB.

33 Im Zusammenhang mit § 19 GWB ist stets der relative Marktanteil eines Unternehmens
im Vergleich zu seinen Wettbewerbern von Interesse und nicht der absolute Marktanteil.

34 Vgl. § 19 11, 2 GWB; zu den im Text nicht aufgefiihrten Indikatoren einer marktbeherr-
schenden Stellung zédhlen der tatsidchliche oder potenzielle Wettbewerb durch innerhalb oder
aullerhalb des Geltungsbereichs des GWB ansdssige Unternehmen, die Féhigkeit des Unter-
nehmens, sein Angebot oder seine Nachfrage auf andere Waren oder gewerbliche Leistungen
umzustellen, sowie die Moglichkeit der Marktgegenseite, auf andere Unternehmen auszuwei-
chen.
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bewerbsrechtliche Praxis {iblicherweise auf den Marktanteil, um eine marktbeherr-
schende Position festzustellen.>®

Warum kénnen Marktergebnis-Betrachtungen der Operationalisierung von
Marktmacht nicht dienlich sein? Marktergebnis-Betrachtungen stellen darauf ab,
die Funktionsfdhigkeit eines Marktes entlang der Frage festzustellen, inwieweit
sich der Nutzen einstellt, den man sich vom Wettbewerb erhofft.>” Stellt sich das
erwartete Marktergebnis ein, so kann davon ausgegangen werden, dass auch der
Wettbewerb funktioniert. Bleibt das unter Wettbewerbsbedingungen erwartete (und
erwiinschte) Marktergebnis aus, ist das Vorliegen von Wettbewerbsbeschrankungen
zu vermuten. Zur Diagnose funktionsfahigen Wettbewerbs werden also Markt-
ergebnisse, die man bei funktionierendem Wettbewerb erwarten wiirde, mit den
tatsdchlichen Marktergebnissen verglichen. Einer Operationalisierung von Markt-
macht bedarf es bei dieser Art der Wettbewerbsdiagnose nicht; im Gegenzug
erwichst aus diesem Ansatz auch keine Hilfestellung fiir die Operationalisierung
von Marktmacht. Eine Diskussion der erheblichen theoretischen und praktisch-
empirischen Probleme, die dieser Ansatz aufwirft, ertibrigt sich deshalb an dieser
Stelle.

Warum konnen Marktverhaltens-Betrachtungen der Operationalisierung von
Marktmacht nicht dienlich sein? Marktverhaltens-Betrachtungen stellen darauf ab,
die Funktionsfdhigkeit des Wettbewerbs am Fehlen wettbewerbsbeschriankender
Praktiken festzumachen.>® Es gilt also, aus dem Katalog marktlicher Verhaltens-
weisen diejenigen herauszufiltern, die weniger als wettbewerblich, sondern eher
als wettbewerbsbeschrankend anzusehen sind. Einer Operationalisierung von
Marktmacht bedarf es auch bei dieser Art der Wettbewerbsdiagnose nicht. Aller-
dings gibt es einen gewissen Zusammenhang mit dem Thema ,,Marktmacht®, da
einige der wettbewerbsbeschrinkenden Praktiken nur dann als problematisch ange-
sehen werden, wenn sie im Zusammenhang mit Marktmacht auftreten. Marktmacht
wird in diesem Fall aber wieder iiber Marktstrukturmerkmale und nicht iiber das
Vorliegen wettbewerbsbeschriankender Praktiken operationalisiert. Eine weiterge-
hende Diskussion dieses fiir die Wettbewerbspolitik wesentlichen Ansatzes ist mit
Blick auf die Operationalisierung von Marktmacht ebenfalls nicht dienlich.

35 Es wird vermutet, dass ein Unternehmen marktbeherrschend ist, wenn es einen Markt-
anteil von mindestens einem Drittel besitzt. Fiir Gruppen von Unternehmen wird Markt-
beherrschung vermutet, sofern drei oder weniger Unternehmen einen Marktanteil von 50 Pro-
zent erreichen, oder sofern fiinf oder weniger Unternehmen einen Marktanteil von zwei Drit-
teln auf sich vereinigen. Vgl. § 19 IIl GWB.

36 Vgl. Herdzina (1993) S. 197.

37 Hierzu werden typischerweise wirtschaftliche Freiheit, hohe Anpassungsflexibilitit des
Angebots an Verdnderungen der Nachfrage, hohe Fortschrittsrate sowie das Fehlen funktions-
loser Einkommen gezéhlt. Vgl. Herdzina (1993) S. 12 ff. und 56.

38 Die Notwendigkeit der dargestellten negativen Priifung nicht-wettbewerblichen Verhal-
tens ergibt sich aus den Schwierigkeiten, Wettbewerbsverhalten positiv zu messen. Zu dieser
Problematik vgl. die in Abschnitt B 4 dargestellte Charakteristik des Wettbewerbsprozesses
sowie die Darstellung von Herdzina (1993) S. 65 ff.
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Zusammenfassend kann daher festgestellt werden, dass aus wettbewerbspoliti-
scher und wettbewerbsrechtlicher Sicht die Operationalisierung von Marktmacht
primédr anhand des Marktanteils erfolgt.

Aus unternehmenspolitischer Perspektive ist die Betrachtung von Marktmacht
ebenfalls relevant. Allerdings wird Marktmacht hier nicht explizit behandelt, son-
dern als Ausprigung der Marktstellung, Marktposition oder Marktfithrung von Un-
ternehmen.

Ansitze zur Operationalisierung der Marktposition oder Marktstellung finden
sich u. a. im Zusammenhang mit der Beschreibung von Unternehmens-Zielsyste-
men. Unter Marktstellungsziele oder Marktpositionsziele werden dabei Markt-
anteil, Umsatz, Marktgeltung sowie die Prisenz in neuen Mirkten subsumiert.*’
Im Zusammenhang mit Fragen der Unternehmensaufsicht und -kontrolle wird zur
Feststellung der Marktstellung ebenfalls primir auf den Marktanteil abgestellt. Da-
neben werden Bekanntheitsgrade, Kundenzufriedenheitsgrade, Kundennutzen-
Kennziffern, die Pridsenz in einzelnen Marktsegmenten u.d. als Indikatoren der
Marktstellung angesehen.*® Der Begriff Marktfiihrer wird fiir Unternehmen ver-
wendet, die einerseits den grofften Marktanteil besitzen und die dariiber hinaus
fiihrend in ihrem wettbewerblichen Verhalten sind (z. B. bei Preiséinderungen,
Neuprodukteinfithrungen usw.).*!

Zusammenfassend ist den verschiedenen unternehmenspolitischen wie wett-
bewerbspolitischen Betrachtungen gemeinsam, dass Marktmacht vorrangig iiber
den Marktanteil operationalisiert wird. Dieser wird — als vergangenheitsbezogenes
Maf — mit verschiedenen Indikatoren kombiniert, die etwas tliber die Tauglichkeit
und die Erfolgsaussichten des Unternehmens im zukiinftigen Wettbewerb aussagen
(z. B. bestimmte Ressourcen wie die Finanzkraft oder bestimmte Féhigkeiten wie
eine hohere Anpassungsgeschwindigkeit an Nachfragednderungen oder bestimmte
Verhaltensweisen wie ,,fiihrendes” Verhalten).

Mit Blick auf die Operationalisierung von Machtiibernahmen im Markt er-
scheint dieses Verstdndnis aus zwei Griinden ergdnzungsbediirftig bzw. konkreti-
sierungsbediirftig:

1. Ergénzungsbedarf besteht hinsichtlich der fehlenden Beriicksichtigung der Pro-
fitabilitdt von Unternehmen. Wenn Macht die Fahigkeit ist, seine Interessen ge-
gen Widerstand durchzusetzen, und wenn als zentrales Interesse von Unterneh-

39 Vgl. Ulrich/Fluri (1993) S. 97 f., abgebildet auch bei Becker, J. (1998) S. 15 f. und
67.

40 Malik (1999) definiert die Analyse der Marktstellung als eigenstdndigen Bereich der
Unternehmensaufsicht. Die angefiihrten Indikatoren stellen ihm zufolge eine Operationalisie-
rung des Begriffes dar, ebenda S. 123 ff.

41 Etwa Kotler/Bliemel (1999) S. 606: ,,Der Marktfiihrer hélt in der Regel den grofiten
Marktanteil am relevanten Markt, ist fiihrend bei Preisdnderungen, neuen Produkten, im Ver-

tricbsnetz und bei der Absatzforderung. An ihm orientieren sich die Konkurrenten. Ahnlich
Becker, J. (1998) S. 67, vgl. FuBinote 44 auf S. 32.
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men die Gewinnerzielungsabsicht unterstellt werden darf, dann darf die Profita-
bilitdit von Unternehmen bei der Operationalisierung von Marktmacht nicht
komplett ausgeblendet werden.*?

2. Konkretisierungsbedarf besteht hinsichtlich der Indikatoren, die etwas iiber die
Tauglichkeit des Unternehmens fiir den Wettbewerb der Zukunft aussagen. Im
Gegensatz zum vergangenheitsorientierten Indikator ,,Marktanteil” sind die in
die Zukunft greifenden Indikatoren nicht einheitlich und nicht ohne weiteres be-
stimmbar bzw. bediirfen selbst noch einmal einer Operationalisierung. So erge-
ben sich z. B. mit Blick auf den (im Marktfithrungsbegriff enthaltenen) zu-
kunftsgerichteten Indikator ,fithrendes Verhalten* eine Reihe unbeantworteter
Fragestellungen: Wie sind die fiir Marktfiihrerschaft interessierenden Verhal-
tensweisen auszuwihlen? Macht fiihrendes Verhalten auf einer Vielzahl erfolgs-
irrelevanter Felder einen Marktfithrer? Was ist fithrendes Verhalten? (Wie) kann
es ex ante festgestellt werden?

Eine Beriicksichtigung dieser Kritikpunkte wiirde eine Ergdnzung der Indikato-
ren von Marktmacht erfordern. Diese Ergdnzung miisste einerseits die okono-
mische Zielsetzung von Unternehmen beriicksichtigen und andererseits die Taug-
lichkeit von Unternehmen fiir den zukiinftigen Wettbewerb eindeutig und be-
stimmbar abbilden.

Eine Kennzahl, die beiden Anforderungen in nahezu idealer Weise entspricht,
ist der Marktwert eines Unternehmens. Bei diesem handelt es sich einerseits um
die 6konomische ZielgroBe, deren Steigerung zunehmend das zentrale Maf} fiir
wirtschaftlichen Erfolg darstellt. Andererseits handelt es sich beim Marktwert um
diejenige Kennzahl, welche die Erfolgsaussichten und die Tauglichkeit eines Un-
ternehmens fiir den Wettbewerb der Zukunft am umfassendsten abbildet, und die
sich zudem dadurch auszeichnet, dass sie klar definiert und bestimmbar ist.**

42 Dieser durchaus naheliegende Aspekt wird weder in der wettbewerbspolitischen noch
in der unternehmenspolitischen Betrachtung beriicksichtigt. In der wettbewerbspolitischen
Betrachtung liegt der Grund hierfiir darin, dass diese keine allgemeine, sondern eine zielge-
richtete Operationalisierung von Marktmacht zum Gegenstand hat. Bei dieser wird als ,,Inte-
resse” von Unternehmen nicht die wettbewerbspolitisch unbedenkliche Gewinnerzielungs-
absicht betrachtet, sondern die wettbewerbspolitisch bedenkliche Absicht der Wettbewerbs-
beschrinkung (mit dem Ziel der Gewinnerzielung). Die Ursache dafiir, dass Profitabilitit
auch aus der unternehmenspolitischen Analyse der Marktstellung ausgeklammert wird, ist
wohl darin zu sehen, dass letztere nur einen Teilbereich der Unternehmensanalyse darstellt.
Die Kennzahlen zum wirtschaftlichen Erfolg werden in diesem Fall nicht komplett ibergan-
gen, sie werden nur an anderer Stelle behandelt. Eine aussagefidhige Beschreibung der Markt-
stellung eines Unternehmens sollte Aussagen zum Erfolg und zur Zielerreichung dennoch auf
keinen Fall ausblenden, da der Erfolg etwas dariiber aussagt, ob eine Marktstellung gesund
und nachhaltig ist oder auf Subventionen beruht. Analog ist die Beriicksichtigung der Profita-
bilitat auch im Rahmen der Marktstellungsziele zu berticksichtigen.

43 Eine detaillierte Erlduterung, warum der Marktwert zunehmend das zentrale Mal} fiir
wirtschaftlichen Erfolg und fiir die Tauglichkeit des Unternehmens fiir den zukiinftigen Wett-
bewerb darstellt, erfolgt in Kapitel B 2.3.
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Die Operationalisierung von Marktmacht erfolgt somit iiber die Kombination
von Marktanteils- und Marktwertinformationen.

Uber die groBte Marktmacht verfiigen demzufolge diejenigen Unternehmen, die
sowohl iiber den grofiten Marktanteil als auch iliber den grofften Marktwert im
Markt verfiigen. Diese Unternehmen haben ihre Durchsetzungskraft im Wett-
bewerb in der Vergangenheit demonstriert und werden mit Blick auf den Wett-
bewerb der Zukunft als {iberlegen eingestuft. Diese Unternehmen sind unangefoch-
tene Marktfiihrer in ihrem Markt.

Unternehmen, die zwar iiber den hochsten Marktanteil im Markt verfiigen, nicht
aber liber den hochsten Marktwert, sind durch eine Machtposition gekennzeichnet,
die hauptsdchlich auf Leistungen in der Vergangenheit basiert. Thr Fithrungs-
anspruch fiir die Zukunft entspricht nicht mehr den Leistungen der Vergangenheit.
Sie werden als Absteiger bezeichnet.

Demgegeniiber sind Unternehmen, die zwar tiber den hochsten Marktwert, nicht
aber den hochsten Marktanteil verfiigen, durch eine Machtposition gekennzeichnet,
die hauptséchlich auf Erwartungen fiir die Zukunft fufit, wihrend es an entsprechen-
der Bewihrung im Wettbewerb noch mangelt. Sie sind die Herausforderer™*

Unternehmen, die weder iiber signifikante Marktanteile noch iiber signifikante
Marktwerte verfiigen, sind mit Blick auf ihre Marktmacht unbedeutend und wer-
den als Schwache oder kleine Unternehmen klassifiziert.

Es ist darauf hinzuweisen, dass die Operationalisierung des Begriffes ,,Markt-
fithrung® von vorhandenen Operationalisierungsansitzen abweicht. Angesichts der
vorgebrachten Kritik an diesen Operationalisierungsansitzen (fehlende Beriick-
sichtigung der Profitabilitdt und unzureichende Operationalisierung der zukiinfti-
gen Erfolgsaussichten anhand von ,.fithrenden Verhaltensweisen®) erscheint die
vorgenommene Anpassung jedoch gerechtfertigt.

Bevor darauf eingegangen werden kann, welche Verinderungen von Marktmacht
in einem Markt eine revolutiondre Machtiibernahme konstituieren, ist noch auf ei-
nen Aspekt der Abgrenzung einzugehen. Beide Kennziffern ,,Marktmacht® und
,»Marktanteil*“ haben neben ihrer Funktion der Messung einer Marktposition noch
eine zweite Bedeutung. Beide GroBen haben auch eine eigenstindige Wirkung auf
den zukiinftigen Erfolg im Wettbewerb, es handelt sich bei ihnen also um eigene
Erfolgspotenziale.* Relevanz fiir den zukiinftigen Wettbewerbserfolg wird dem
Marktanteil auf Grundlage von Analysen der PIMS-Datenbank beigemessen,

44 In der Terminologie von Becker, J. (1998) werden Herausforderer als ,,qualitative
Marktfiihrer bezeichnet. Becker unterscheidet quantitative Marktfithrer (die den grofiten
Marktanteil halten) von qualitativen Marktfiihrern (die als ,,beste” Unternehmen eingestuft
werden). Uneingeschriankte Marktfithrer miissten qualitative und quantitative Marktfithrung
vereinen. An dieser Stelle wird noch einmal die Uberlegenheit der Operationalisierung zu-
kunftsgerichteter Marktmacht (oder qualitativer Marktfiihrung) anhand des Unternehmens-
wertes deutlich. Vgl. Becker, J. (1998) S. 67.

45 Zu Erfolgspotenzialen vgl. Abschnitt B 3.2.4 auf'S. 86 ff.
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ADb. B-2: Operationalisierung von Marktmacht

die einen signifikanten Zusammenhang zwischen hoherem Marktanteil und héhe-
rer Rentabilitdt belegen. Die Erklarung dieser Korrelation erfolgt iiber Economies
of Scale und Lernkurveneffekte.*® Die Bedeutung des Marktwertes fiir den zukiinf-
tigen Erfolg ergibt sich aus den finanziellen Spielrdumen, die er fiir die Realisie-
rung von Wachstumsmoglichkeiten — sei es durch den Aufbau interner Erfolgs-
potenziale oder durch die Ubernahme anderer Unternehmen — bietet. Angesichts
des zunehmend globalen Wettbewerbs und einer wachsenden Zahl von Mergers &
Acquisitions wird der Marktwert zu einer strategischen Waffe, die hoch bewerteten
Unternechmen Wachstumspotenziale eréffnet und niedrig bewertete Unternehmen
zu potenziellen Ubernahmekandidaten macht.*’ Fiir die weiteren Ausfiihrungen ist
die Bedeutung von Marktanteilen und Marktwerten als Erfolgspotenzial nicht rele-
vant. Beide Werte werden hier nur mit Blick auf ihre Funktion zur Messung der
Wettbewerbsresultate und -prognosen relevant und werden auch nur diesbeziiglich
behandelt.

Welche Verdnderung der Machtverhdltnisse in einem Markt
konstituiert eine revolutiondre Machtiibernahme?

Aus der Operationalisierung von Marktmacht und der Definition von Marktfiih-
rung ergibt sich, dass eine (revolutiondre) Machtiibernahme im Markt als Wechsel
der Marktfiihrung im Sinne der obigen Definition zu verstehen ist.

46 Vgl. Buzzell / Gale (1987) S. 72 ff.
47 Vgl. etwa Dibelius (2000) S. 33 ff.

3 Ballin
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In Analogie zum politisch-gesellschaftlichen Revolutionsbegriff ist jedoch nicht
jeder Machtwechsel als revolutiondr zu klassifizieren: Eine Machtiibernahme in-
nerhalb des bestehenden Establishments ist keine Revolution. Kennzeichnend fiir
die politisch-gesellschaftliche Revolution war der gesamte Austausch der Eliten
und die Machtiibernahme durch Gruppen, die bis dahin von der Macht aus-
geschlossen waren. Es liegt insofern nahe, dann von revolutiondren Machtiibernah-
men im Markt zu sprechen, wenn vormals machtlose Unternehmen (,,Schwache*
in Abbildung B-2) oder vormals im Markt nicht existierende Unternehmen die ehe-
maligen Marktfiihrer in ihrer Position abldsen.

Gleichzeitig ist zu sehen, dass aufgrund der starkeren Zukunftsbezogenheit des
Indikators ,,Marktwert* gegeniiber dem Indikator ,,Marktanteil*“ ein unmittelbarer
und direkter Aufstieg eines ,,Schwachen” zum Marktfithrer nicht moglich ist.
Marktwertverdnderungen werden Marktanteilsverdnderungen (zumindest fiir eine
beliebig kurze Zeit) stets antizipieren. ,,Schwache“ miissen deshalb rein technisch
zundchst zu Herausforderern werden, bevor sie die Marktfiihrerposition erringen
konnen. Die im vorangegangenen Absatz erhobene Forderung, dass fiir eine revo-
lutiondre Machtiibernahme Marktfiihrer von Schwachen oder Neuen gestiirzt wer-
den miissten, ist also dahingehend zu prézisieren, dass der Sturz von Marktfiihrern
durch Unternehmen zu erfolgen hat, die zum Zeitpunkt der Machtiibernahme durch
den aktuellen Marktfithrer noch als ,,Schwach®“ einzustufen, bzw. noch nicht im
Markt vertreten waren. In einem solchen Fall ist von einer revolutiondren Macht-
iibernahme zu sprechen.

2.2 Machtindikator Marktanteil

Die oben stehenden Ausfiihrungen haben gezeigt, dass der Marktanteil in allen
Ansitzen zur Operationalisierung von Marktmacht, Marktstellung oder Marktf-
iihrerschaft eine zentrale Bedeutung besitzt. Ergénzend seien hier nur noch einige
Anmerkungen zu seiner Definition und seiner Bedeutung im Rahmen der Erfolgs-
analyse gemacht.

Grundsitzlich gibt der Marktanteil den von einem Unternehmen errungenen An-
teil an Transaktionen oder Umsétzen am gesamten Marktvolumen an. Die Defini-
tion des Marktanteils kann also sowohl umsatz- als auch mengenbezogen erfol-
gen.*® Als BezugsgroBe ist neben dem gesamten Marktvolumen auch der Vergleich
mit einem oder mehreren anderen Wettbewerbern iiblich. Als KenngroBe gibt der
relative Marktanteil dabei den Marktanteil eines Unternehmens in Relation zu dem
oder den starksten Wettbewerber(n) an.

48 Umsatzbezogener Marktanteil = (Unternehmensbezogener Umsatz) / Gesamtumsatz al-
ler Anbieter Mengenbezogener Marktanteil = (Unternehmensbezogener Absatz)/Gesamt-
absatz aller Anbieter vgl. z. B. Becker, J. (1998) S. 65.
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Im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Erfolgsanalyse ist der Marktanteil die
zentrale Kennzahl zur Feststellung der Marktstellung bzw. Marktposition. Er dient
ferner der Beurteilung der absoluten Absatz- oder Umsatzzahlen und ihrer Abwei-
chung von den Zielvorgaben, da er die Entwicklung des Gesamtmarktes ein-
bezieht. Zur tiefergehenden Analyse und zur Festlegung von Marktanteilszielen
wird er in Durchdringungs- und Wiederkaufkennzahlen sowie Kaufintensitdten
aufgesplittet.*’

Grundsitzlich kommt fiir die Bestimmung des Marktanteils der Ermittlung des
Marktvolumens und damit der Abgrenzung des relevanten Marktes eine zentrale
Bedeutung zu. Anhand der Substituierbarkeit von Leistungen kann diese zwar wie
dargestellt™® grundsitzlich vollzogen werden. Es ist dabei jedoch zu beriicksichti-
gen, dass die Substituierbarkeit von Leistungen graduell unterschiedlich stark aus-
geprigt sein kann. Da letztlich alle Leistungsangebote miteinander um die Kauf-
kraft der Nachfrage konkurrieren, ist eine Marktabgrenzung stets graduell zu
betrachten und nie kategorial. Fiir den Marktanteil gilt entsprechendes.

2.3 Machtindikator Marktwert

In Abschnitt B 2.1 wurde argumentiert, die Operationalisierung von Marktmacht
iiber den Marktwert sei aus zwei Griinden gerechtfertigt:>'

1. Die Steigerung des Marktwertes werde in zunehmendem Mafle zum wichtigsten
okonomischen Ziel der Unternehmensfithrung. Da von der Primisse auszuge-
hen ist, dass die méichtigen Unternehmen im Markt ihre Ziele besser erreichen
als die weniger michtigen, sei der Marktwert eines Unternehmens ein Indikator
seiner Marktmacht.

2. Der Marktwert eines Unternehmens stelle den umfassendsten und aussagefa-
higsten in die Zukunft gerichteten Performance-Indikator eines Unternehmens
dar. Somit operationalisiere er die Tauglichkeit des Unternehmens fiir den Wett-
bewerb der Zukunft und seine Erfolgsaussichten am besten.

Bevor diese beiden Thesen belegt werden kdnnen, ist kurz auf die Ermittlung
des Marktwertes einzugehen.

Ermittlung des Marktwertes von Unternehmen

Im Zusammenhang mit der Bewertung von Unternehmen werden neben dem
Begriff ,,Marktwert™ hdufig eine Reihe weiterer Termini verwendet. Unter dem

49 Der bekannteste diesbeziigliche Ansatz diirfte das Modell von Parfitt/ Collins sein, vgl.
Parfitt/ Collins (1972) S. 171 ff. oder kurz Herrmann (1995) Sp. 1722; andere Berechnungs-
methoden bei Kotler/Bliemel (1999) S. 1187 ff. oder Becker, J. (1998) S. 65 f.

50 Vgl. die Ausfiihrungen auf S. 26 f.
51 Vel S.30 1.

3%



36 Teil B: Konstituierende Merkmale von Marktrevolutionen

Marktwert eines Unternehmens wird die Summe der Werte der Positionen verstan-
den, welche die Eigenkapitalgeber am Unternehmen halten.>* Die Bezeichnungen
»Shareholder Value®, ,,Eigenkapitalwert” oder ,,Unternehmenswert“ sind als Syno-
nyme des Marktwertbegriffes anzusehen. Abzugrenzen ist der Begriff Marktwert
dagegen vom ,,Unternehmensgesamtwert. Letzterer enthdlt die Summe der Posi-
tionen, die Eigenkapitalgeber, Glaubiger und Arbeitnehmer (in Form von Pen-
sionsanspriichen) am Unternehmen halten.

Fiir die Ermittlung des Marktwertes gibt es eine Reihe verschiedener Methoden.
Grundsitzlich 14sst sich insbesondere zwischen Einzel- und Gesamtwertverfahren
unterscheiden.>

Bei der Anwendung von Einzelbewertungsverfahren ergibt sich der Marktwert
als Summe der Werte der einzelnen Vermogensgegenstinde abziiglich der Schul-
den des Unternehmens. Grundlage der Bewertung sind Inventar und Bilanz. Unter
der Annahme der Fortfiihrung der Geschéftstitigkeit wird diese sogenannte Sub-
stanzwertmethode nur noch in Ausnahmefillen angewendet.’* Im Rahmen der Er-
mittlung des Liquidationswertes eines Unternehmens ist sie nach wie vor von Be-
deutung: Ist der Wert, der sich fiir die Eigentiimer aus der Zerschlagung des Unter-
nehmens ergibt (Ausgangspunkt der Bewertung ist das Inventar), hoher als der
Wert, der bei Fortsetzung der Geschiftstitigkeit entsteht, ist eine Fortfiihrung des
Betriebes konomisch nicht sinnvoll, und der Liquidationswert wird maBgeblich —
sofern eine Liquidation moglich ist.>

Anders als Einzelbewertungsverfahren sind Gesamtbewertungsverfahren inve-
stitionstheoretisch ausgerichtet. Sie ziehen zur Ermittlung des Marktwertes eines
Unternehmens den Wert der erwarteten Zahlungsstrome heran, der den Anlegern
aus ihrem Eigentum am Unternehmen erwichst (vgl. Abbildung B-3). Die Berech-
nung des Marktwertes kann beispielsweise anhand der zukiinftig erwarteten freien
Cash-Flows erfolgen, die grundsitzlich entziehbar sind. Aus ihnen muss allerdings
auch die Bedienung der Fremdkapitalgeber-Anspriiche noch erfolgen.

Die Ermittlung des Marktwertes erfolgt deshalb in finf Schritten:>®

1. Ermittlung des operativen freien Cash-Flows fiir den festzulegenden Planungs-
zeitraum (basierend auf der strategischen Planung des Unternehmens).

52 In Anlehnung an Drukarczyk / Richter (1995) S. 7 und Richter (1999) S. 9. Gelegentlich
wird dieser Wert auch als Eigenkapitalwert bezeichnet; vgl. Copeland / Koller / Murrin (1998)
S. 21. Verbreitet, etwa bei Ballwieser (1993), ist auch die Bezeichnung Unternehmenswert.
Letzterer soll zur klareren Abgrenzung des Begriffes gegeniiber dem Unternehmensgesamt-
wert, der stellenweise ebenfalls als Unternehmenswert bezeichnet wird, hier nicht verwendet
werden. Vgl. Drukarczyk (1993) S. 54 und Richter (1999) S. 9.

53 Vgl. Ballwieser (1993) S. 151 ff.

54 Vgl. Pellens/ Rockholtz (1997) S. 16 und Ballwieser (1993) S. 169 f.
55 Vgl. Ballwieser (1993) S. 169.

56 In Anlehnung an Drukarczyk /Richter (1995) S. 7.
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2. Schitzung des Fortfithrungswertes am Ende des Planungszeitraumes.

3. Bestimmung der durchschnittlichen Kapitalkosten und Ableitung eines Diskon-
tierungsfaktors.

4. Ermittlung des Unternehmensgesamtwertes durch Diskontierung der prognosti-
zierten Cash-Flows und des Fortfiihrungswertes.

5. Ermittlung des Marktwertes durch Abzug des Fremdkapitalwertes und der Ar-
beitnehmer-Anspriiche vom ermittelten Unternehmensgesamtwert.

Eine Besonderheit der marktwertorientierten Analyse von Unternehmen liegt in
der Beriicksichtigung eines Verzinsungsanspruchs der Kapitalgeber, der in die Er-
mittlung des Diskontierungsfaktors (Schritt 3) einflieft. Als Diskontierungssatz
wird ein gewichteter Durchschnitt aus Fremd- und Eigenkapitalkosten angesetzt.
Die Eigenkapitalkosten ergeben sich dabei aus dem Zinssatz risikofreier Anlagen
und einem den zukiinftigen Aktivititen des Unternehmens angemessenen Risiko-
zuschlag.”’

Abschlieend sei noch auf den Zusammenhang zwischen Marktwert und Bor-
senkapitalisierung hingewiesen.”® Wihrend der Marktwert sich wie beschrieben
aus den Geschiftsplidnen der betreffenden Unternehmen errechnet (und damit die
Einschitzung des Managements widerspiegelt), reflektiert die Borsenkapitalisie-
rung die Einschitzung des Unternehmens durch den Finanzmarkt. Je weiter sich
die marktwertorientierte Bewertungsmethodik bei Investoren durchsetzt, um im
Markt tber- oder unterbewertete Unternechmen zu identifizieren, umso mehr ni-
hern sich Marktwerte und Borsenkapitalisierungen von Unternehmen einander an.
Als Differenz zwischen beiden Werten verbleibt lediglich der als ,,Glaubwiirdig-
keitsliicke* bezeichnete Abschlag, den der Kapitalmarkt auf die Geschiftsplane
der zu bewertenden Unternehmen in der Regel vornimmt. In stirker entwickelten
Kapitalmirkten, wie den USA, konnen deshalb schon heute starke Korrelationen
zwischen Marktwert und Borsenkapitalisierung festgestellt werden.’® Die Be-
schreibung von Marktwertverdnderungen anhand von Verdnderungen der Borsen-
kapitalisierungen — wie sie in der Literatur zu Marktrevolutionen héufig erfolgt —
ist deshalb grundsitzlich statthaft.

57 Die dargestellte Vorgehensweise beschreibt die Bestimmung des Unternehmensgesamt-
wertes (Entity-value), der im Anschlufl in Marktwert (Equity value) und Fremdkapitalwert
aufgespaltet werden kann. Fiir eine detaillierte Gegeniiberstellung verschiedener Berech-
nungsmethoden vgl. Richter (1999) S. 30— 52 und die dort angebene umfangreiche Literatur.
Die verschiedenen Methoden sind unter bestimmten Annahmen dquivalent, kénnen aber
durchaus zu unterschiedlichen Ergebnissen fithren. Zur Verbreitung der unterschiedlichen
Methoden in der Praxis vgl. die Untersuchung von Pellens/Rockholtz (1997) S. 16 und von
Achleitner / Bassen zusammengefalit in 0.V. (1999) S. 41.

58 Aktienkurs * Anzahl der ausgegebenen Aktien; auch Marktkapitalisierung genannt.
59 Vgl. Copeland / Koller / Murrin (1998) S. 15.
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Abb. B-3: Marktwertermittlung — Gesamtbewertungsverfahren

Marktwertsteigerung als zentrales Ziel der Unternehmensfiihrung

Die Forderung, die Steigerung des Marktwertes zum zentralen Ziel der Unter-
nehmensfiihrung zu erheben, entstammt dem auf Rappaport zuriickgehenden Sha-
reholder Value Ansatz. Dieser propagiert eine Unternehmensfiihrung, bei der das
Interesse der Anteilseigner an einer nachhaltigen Steigerung des Marktwertes des
Unternehmens den zentralen MaBstab des Erfolgs bildet.®” Den Anspruch des Sha-
reholder Value Ansatzes, die Marktwertsteigerung zum obersten Unternehmensziel
zu machen, verdeutlicht die Aussage von Copeland: ,, The fundamental goal of all
business is to maximize shareholder value. “°" Dieser Anspruch ist umstritten: Geg-
ner kritisieren den Interessenmonismus des Konzeptes. Die einseitige Orientierung
an den Eigentlimerinteressen vernachldssige die Interessen anderer Anspruchs-
gruppen wie Arbeitnehmer oder Kunden und sei auf Dauer fir Unternehmen ge-
fahrlich.®* Verfechter des Konzeptes rdumen ein, dass per se nicht von einer voll-
stindigen Zielkomplementaritit der verschiedenen Anspruchsgruppen ausgegan-
gen werden kann. Sie verweisen allerdings auf eine weit reichende Interessenkon-
vergenz zwischen Shareholder Value und den Zielen anderer Anspruchsgruppen

60 Vgl. Rappaport in 0.V. (1995b) S. 24.
61 Copeland (1994) S. 97.

62 Vgl. Janisch (1993) S. 4 und das sog. Stakeholder Konzept. Auch in aktuellen Ver-
offentlichungen insbesondere der Wirtschaftspresse taucht dieser Vorwurf immer wieder auf,
z. B. bei Welter (2000) S. 8 oder Liickmann (1999) S. 20.
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und darauf, dass den Kapitalgebern eine risikoaddquate Kompensation ihrer Ein-
lage zustehe. *

Losgeldst von widerstreitenden Auffassungen treiben seit Anfang der 90er Jahre
zwei Faktoren die zunehmende Bedeutung des Shareholder Value Ansatzes:

1. Seine unternehmensexterne Relevanz: Die stirkere Performance-Orientierung
auf den Kapitalmérkten hat den brancheniibergreifenden Wettbewerb um Kapi-
tal erhoht. Unternehmen miissen das von ihnen bendtigte Kapital zunehmend
auf globalisierten und nach liberalen Prinzipien funktionierenden Kapitalmark-
ten beschaffen. Das zwingt sie, eine marktiibliche Kompensation fiir das zur
Verfiigung gestellte Kapital zu leisten und diese auch zu erwirtschaften.®*

2. Seine unternehmensinterne Relevanz: Marktwertbasierte Kennzahlen gelten als
die geeignetsten und umfassendsten Indikatoren zur Performance-Messung. Un-
ternehmen setzen sie daher in zunehmendem Mafe auch als Instrument der in-
ternen Planung und Kontrolle ein, um mit Hilfe des Shareholder Value Ansatzes
ihre Leistungsfahigkeit zu steigern. ®

Hieraus resultierend ist die Definition der Steigerung des Marktwertes als domi-
nierendes Unternehmensziel mittlerweile weit verbreitet und wird in ihrer Bedeu-
tung weiter zunehmen.®® Eine Operationalisierung der Marktmacht iiber (Ergeb-
nis-)Kriterien der Zielerreichung im Wettbewerb fiihrt deshalb unweigerlich zu
einer Beriicksichtigung von Marktwerten als Indikatoren fiir Marktmacht.

63 Rappaport weist darauf hin, dass eine Steigerung des Marktwertes nur mit zufriedenen
Kunden und Arbeitnehmern moglich sei, vgl. 0.V. (1995b) S. 24; Copeland/Koller/ Murrin
(1994) S. 21 weisen einen positiven Zusammenhang zwischen Marktwertverdnderungen und
Veranderungen der Beschéftigtenzahl nach und sehen dies als Indikator einer langfristigen
Komplementaritdt der verschiedenen Interessen; Wenger (1989) S. 177 argumentiert, dass
Marktwertmaximierung die Effizienz von Unternehmen steigere und deshalb wohlstandsstei-
gernd wirke.

64 Vgl. Richter (1999) S. 2.

65 Das Konzept findet Anwendung fiir die Festlegung der Unternehmensziele und fiir Ziel-
vereinbarungen, es kommt in Konsequenz mit Blick auf Leistungsbeurteilung und Manage-
mentvergiitung zum Tragen, es dient als Basis fiir moderne Planungs- und Kontrollsysteme,
es dient der Ressourcenallokation (Investment/Desinvestment) zwischen Geschéftsbereichen
und heterogenen Projektvorhaben, und es ist die Grundlage fiir ein Management der Investor
Relations. Vgl. Copeland / Koller / Murrin (1998) S. 15.

66 Auskunft tiber die Verbreitung des Shareholder Value Ansatzes geben die bereits er-
wihnten Studien von Pellens/Rockholtz (1997) und Achleitner/Bassen, vgl, 0.V. (1999).
Weitere Untersuchungen stammen von Coopers & Lybrand und Price Waterhouse Corporate
Finance Beratung; vgl. 0.V. (1997) S. 17 und 0.V. (1998c) S. 14. Zu einer geringeren Ein-
schitzung der Verbreitung marktwertorientierter Unternehmensziele kommt eine Befragung
von Handelsblatt / Business Monitor. Vgl. Welter (2000) S. 8.
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Der Marktwert als aussagefihigste Kennzahl zur Beurteilung
der Erfolgsaussichten von Unternehmen im zukiinftigen Wettbewerb

Marktwertbasierte Kennzahlen gelten als die geeignetsten Indikatoren der unter-
nehmerischen Leistungsfahigkeit, da sie die wesentlichen Schwéchen der traditio-
nellen Performance-Kennziffern, wie etwa des Jahresiiberschusses, vermeiden.
Letzterer vermittelt ein verzerrtes Bild, da er nicht beriicksichtigt, dass auch die
Eigenkapitalkosten verdient werden miissen: Ein erwirtschafteter Jahresiiber-
schuss, der unter den Opportunititskosten des eingesetzten Eigenkapitals liegt, sig-
nalisiert ein positives Ergebnis, bedeutet aber faktisch einen Wertverlust. Die Aus-
sagekraft des Jahresiiberschusses wird dariiber hinaus durch die Zuordnungsregeln
fir Aufwendungen und Ertrdge sowie durch zahlreiche Ansatz- und Bewertungs-
wahlrechte geschwicht. Kennziffern zu Kapitalrenditen sind ebenfalls durch den
Rekurs auf Buchwerte in ihrer Aussagefahigkeit eingeschrinkt, und Umsatzrendi-
ten beriicksichtigen den notwendigen Kapitaleinsatz nicht.

Alle Kennzahlen sind zudem vergangenheitsorientiert und beriicksichtigen
zukiinftige Auswirkungen nicht. Ein Verzicht auf weitere Forschung und Entwick-
lung wiirde beispielsweise den Jahresiiberschuss erhohen, die Rentabilitdtskennzif-
fern verbessern und damit den Eindruck einer gestiegenen Leistungsfahigkeit er-
wecken. In der Literatur werden traditionelle finanzielle Leistungsindikatoren des-
halb als inaddquat angesehen, um den unternehmenspolitischen bzw. strategischen
Erfolg eines Unternehmens ausreichend zu erfassen.®’

Marktwertbezogene Kennziffern vermeiden diese Probleme und erlauben eine
weniger verzerrte, in die Zukunft gerichtete Sicht auf das Unternehmen, die einer
gesamthaften Perspektive entspringt. Die Griinde hierfiir sind im Einzelnen (vgl.
noch einmal Abbildung B-3):°®

1. Grundlage fiir die Bewertung ist der freie Cash-Flow, der nicht den Verzerrun-
gen durch buchhalterische Maflnahmen und kalkulatorische Ansdtze im Rah-
men der Rechnungslegung unterliegt.

2. Zukunftserwartungen werden systematisch beriicksichtigt. Die Projektion der
zukiinftigen Cash-Flows und die Berlicksichtigung des Fortfithrungswertes drii-
cken aus, welche Entwicklung fiir das Unternehmen erwartet wird. Diese Er-
wartung ist ein Mafstab zur Beurteilung der Leistungsfahigkeit eines Unterneh-
mens und inkorporiert alle anderen zukunftsgerichteten Kennzahlen — wie etwa
Finanzkraft oder schnellere Anpassungsgeschwindigkeit an Nachfragednderun-
gen u.d. Durch Diskontierung wird die adidquate Gewichtung der erwarteten
Zahlungsstrome sichergestellt.

3. Kapitalstruktur, Finanzierungskosten und Risiko werden voll einbezogen. Auf
diese Weise wird die gesamte Passivseite der Bilanz beriicksichtigt. Differen-

67 Etwa bei Biirkner (1996) S. 17 oder bei Fritz (1995) S. 222.
68 In Anlehung an Copeland/Koller/ Murrin (1998) S. 14 f.
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zierte Kapitalkosten fiir unterschiedliche Gesellschaften oder strategische Ge-
schiftseinheiten kénnen beriicksichtigt werden.

4. Das Konzept schafft einen objektiven Maf3stab fiir den Vergleich heterogener
Vorhaben. Heterogene Unternehmen konnen (ebenso wie heterogene Einzel-
mafinahmen zur Kostensenkung, Investitionen oder Akquisitionen) einheitlich
bewertet und vergleichbar gemacht werden.

Vor diesem Hintergrund erscheint der Marktwert als fundierte und bestimmbare
Operationalisierung der Erfolgsaussichten eines Unternehmens fiir den zukiinftigen
Wettbewerb.

2.4 Die Marktrevolution in Fallbeispielen — Operationalisierung
der Machtiibernahme in der Literatur

., In a revolution, kings lose their heads, leaders lose their power and unknowns
become the leaders. “*® Dieses Vorwort von Cunningham / Frschl zu ihrem Buch
., Electronic Business Revolution “ illustriert, wie stark Autoren, die von Marktrevo-
lutionen sprechen, am Aspekt der Machtiibernahme ankniipfen. Die Macht-
ubernahme ist das Resultat der Revolution. In ihr manifestiert sich, dass ein revo-
lutiondrer Umbruch im Markt tatsachlich stattgefunden hat. In fast allen Verdffent-
lichungen spricht man daher von Marktrevolutionen, wenn im Zuge eines radika-
len Marktumbruches die Marktfithrer entmachtet und bis dato Unbekannte zu
neuen Marktfiihrern geworden sind. Dass die Machtiibernahme in einem Markt
dabei nicht im Sinne eines absoluten Herrschaftsanspruches wie in der Politik zu
verstehen ist, liegt in der Natur der Sache. Die ehemaligen Marktfiihrer iiberleben
die Revolution in der Regel; aber nicht als die Stars der Branche, die sie zuvor
waren.

Machtiibernahme auf dem Markt fiir Lexika — eine Marktanteilsbetrachtung

Evans/ Wurster’° beschreiben die Revolution und die Machtiibernahme, in de-
ren Verlauf Microsofts Encarta die Encyclopaedia Britannica als Marktfiihrer auf
dem Markt fiir Lexika abloste, in erster Linie anhand von Absatz-, Umsatz- und
Marktanteilsentwicklungen. Die 1768 von drei schottischen Druckern gegriindete
Britannica gilt bis heute als eine der renommiertesten und umfassendsten Enzyklo-
padien der Welt. Seit 1920 in amerikanischem Besitz, entwickelte sich die Ency-
clopaedia Britannica, gestiitzt auf einen aggressiven und erfolgreichen Direktver-
trieb, iiber Jahrzehnte mit bescheidenem, aber stetigen Wachstum.

1990 erreichte sie hochprofitabel einen Umsatz von 650 Mio. USD. Dabei
verfiigte die Britannica nicht nur tiber bestechenden Inhalt und eine ausgezeichnete

69 Cunningham / Froschl (1999) S. XII.

70 Vgl. Evans/ Wurster (2000) S. 15 ff., weitere Details zum Britannica Fallbeispiel bei
Melcher (1997a).
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Reputation, sondern auch iiber einen beherrschenden Marktanteil. Die Encarta,
eine CD-ROM Enzyklopédie von Microsoft, war aus dem Erwerb der kaum wett-
bewerbsfahigen Enzyklopddie von Funk & Wagnalls entstanden. Zwar bestand die
Encarta nur aus sieben Millionen Wortern, wihrend die Britannica aus iiber 40
Millionen Wortern bestand; damit passte die Encarta aber auf eine CD und lief3
noch Platz fiir Bilder, Illustrationen und Tonaufnahmen. Mit Produktionskosten in
Hohe von 1,50 USD pro Stiick war die Encarta zudem wesentlich giinstiger als die
Britannica. Deren Produktionskosten lagen ca. bei 250 USD, hinzu kamen Kosten
fir die Verkduferprovisionen des Direktvertriebes in Héhe von 500 bis 600 USD
pro Stiick. Insgesamt wurde die Encarta, ebenso wie dhnliche CD ROM Enzyklo-
padien, fiir 50 bis 70 USD angeboten oder als kostenlose Dreingabe beim Kauf
eines PCs verteilt, wihrend die Britannica ihre Kdufer — je nach Einband — zwi-
schen 1.500 und 2.200 USD kostete. Den Machtverlust der Britannica beschreibt
ihre Umsatz- und Absatzentwicklung. Zwischen 1990 und 1997 biiite die Britan-
nica iiber 80 Prozent ihres Umsatzvolumens ein. Thr Absatz sank von 117 Tsd. ver-
kauften Exemplaren auf knapp 20 Tsd. Exemplare in 1997.7" In Konsequenz bot
die Benton Foundation, die Eigentlimerin der Britannica, die Enzyklopéadie im Mai
1995 zum Verkauf an. Investmentbanker brauchten 18 Monate, um einen Kéufer
zu finden. SchlieBlich wurde das Unternehmen mitsamt seiner {iber 200 Jahre alten
exklusiven Marke 1996 zur Hilfte seines Buchwertes verkauft.

Die Machtiibernahme durch die Encarta zeigt sich beim Vergleich der Absatz-
entwicklungen (vgl. Abbildung B-4). Vor 1990 war Microsofts Encarta nicht auf
dem Markt fiir Enzyklopddien vertreten; Marktfiihrer war die Britannica. Zwi-
schen 1991 und 1997 setzte die Encarta 20 Mio. Exemplare ab; die Britannica im
gleichen Zeitraum nur etwa 300 Tsd., die Absdtze schrumpften jedes Jahr um
durchschnittlich 27 Prozent. Am Ende dieser sieben Jahre war der wertmifige
Marktanteil der Britannica trotz der weit hoheren Stiickpreise auf gut die Hélfte
des Encarta Marktanteils dahingeschmolzen. Der mengenméfige Marktanteil be-
trug nur noch 2% des Encarta Marktanteils. Ein Marktfiihrer war entmachtet.

Die Parallelen zum deutschen Markt illustriert iibrigens der Aufstieg von Data-
Becker, einem Diisseldorfer Softwareanbieter, zum Marktfiihrer auf dem deutschen
Markt fiir digitale Lexika.

Wie im Fallbeispiel der Britannica und der Encarta dominiert in den meisten
Beschreibungen horizontaler Machtiibernahmen die Betrachtung von Marktanteils-
verschiebungen.” Dies ist konsistent mit dem wettbewerbspolitischen und unter-

71 Vgl. Zimmer (2000) S. 62 ff. sowie Melcher (1997b).

72 Marktanteilsbetrachtungen dominieren z. B. bei Kawasaki/Moreno (1998) S. 24 f. Ge-
schildert wird die Revolutionierung der Vergniigungsparkbranche durch MCA Recreation
(Universal Studios Tour) gegen die etablierte Walt Disney Company (Disneyland). Auch
Belz/Schindler (1994) insbesondere S. 89 —95 stellen Marktanteilsbetrachtungen in den Mit-
telpunkt ihrer Betrachtung, wenn sie der Frage nachgehen, ob der Eintritt des Mediamarktes
in die Schweiz eine Revolution des dortigen Einzelhandels bedeutet. Tenbrock (2000) S. 21 ff.
argumentiert, dass die Dot-com-Revolution keine Revolution, sondern allenfalls eine Evo-
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nehmenspolitischen Ansatz, Marktmacht primér anhand des Marktanteils zu opera-
tionalisieren. Uber die parallel verlaufenden Marktwertverschiebungen kann daher
leider nur gemutmaBt werden.

1990 & 1991-1997
~2.500
Absatz in Tsd. Stlick
/
>120 = |
~43
0
Britannica Encarta Britannica Encarta
* Britannica mit stabilen * Britannica Absatze sinken um
Absatzen durchschnittlich 27% pro Jahr
* Encarta existiert nicht als * Britannica Marktanteil sinkt
Wettbewerber der Britannica gegeniber Encarta Marktanteil

wertbezogen auf 59%,
mengenbezogen sogar auf 2%

Quelle: eigene Darstellung, Absatzzahlen aus Zimmer (2000) S. 62 ff.

Abb. B-4: Feststellung revolutiondrer Machtiibernahme anhand
Marktanteilsentwicklungen — Britannica Beispiel

Marktrevolution auf dem IT-Markt — eine Marktwertbetrachtung

Greenwood / Jovanovic und Hobijn/Jovanovic bezeichnen die Entwicklung der
Informationstechnologie als IT-Revolution und untersuchen die Auswirkungen die-
ser Revolution auf den Aktienmarkt. Als Resultat der Umbriiche in der IT-Branche
stellen sie eine Machtiibernahme der IT-Startups der achtziger und neunziger Jahre
auf Kosten der etablierten Anbieter fest.”> Die Machtiibernahme wird anhand der
Entwicklung der Marktwerte der einzelnen Unternehmen deutlich. In einer aggre-
gierten Betrachtung fassen Greenwood/Jovanovic die eingesessenen Anbieter der
IT-Branche zusammen. Zu diesen gehdren die renommierten Grofirechner-Herstel-
ler (insbesondere IBM, aber auch andere Hersteller wie Burroughs, Honeywell,

lution sei, da die entsprechenden Marktanteilsverschiebungen ausblieben. Asano (1997) ins-
besondere S. 22 ff. spricht von einer Revolution im japanischen Einzelhandel, da sich auf-
grund von Deregulierung und gedndertem Konsumentenverhalten die Marktanteile im Ein-
zelhandel hin zu sogenannten Category Killers wie Toys R us verschieben. Young/Theys
(1999) schlieBlich beschreiben eine Capital Market Revolution: Durch die Entwicklungen in
der Informationstechnologie wiirden die Marktanteile zwischen den Borsen weltweit neu ver-
teilt.

73 Vgl. Greenwood/ Jovanovic (1999) insbesondere S. 1 -4 und 8—12 sowie Hobijn/Jo-
vanovic (2000).
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NCR und Sperry Rand), einige unabhéngige Anbieter von Grofrechner-Software
(Computer Associates und Management Services America) sowie einige Hersteller
von Minicomputern’* (DEC, Data General, Prime Computer, Scientific Data Sys-
tems). Der Anteil, den diese Unternehmen am Marktwert der Branche haben, ist
seit 1968 um 80 Prozent gesunken. Dass es sich bei dieser Entwicklung um die
eine Seite einer Machtiibernahme handelt, wird deutlich, wenn man sie mit der
Marktwertentwicklung einiger IT-Startups vergleicht, die 1968 noch nicht existier-
ten oder noch nicht borsennotiert waren. Hierfiir wurden vier fiihrende PC Herstel-
ler ausgewihlt (Apple, Compaq, Dell und Gateway), fiinf Software Unternechmen
(Informix, Microsoft, Novell, Oracle und Peoplesoft) sowie fiinf Internet Unterneh-
men (America Online, Infoseek, Lycos, Netscape und Yahoo). Die Tatsache,
dass der Marktwert der neuen Anbieter 1999 viermal so groB war’> wie der der
etablierten Spieler, legt fiir Greenwood/Jovanovic bzw. Hobijn/Jovanovic die
Verwendung des Terminus Machtwechsel nahe (Abbildung B-5).7¢

Prozent BEISPIEL IT-MARKT
Anteil am 6
Marktwert aller
borsennotierten 5 -
Unternehmen Gewinner
4
3+
o b
Verlierer
' /-/\‘
0 b AT
O X D DV O A AX 4D D O D X P
FFF FE G E S S

Quelle: Greenwood/Jovanovic (1999) S. 12

Abb. B-5: Feststellung von Machtiibernahmen
anhand von Marktwertverdnderungen

74 In Deutschland ist dieser Begriff nicht {iblich, bzw. wird am ehesten mit kleinsten hand-
held Computern wie Palms in Verbindung gebracht. Gemeint sind aber kleinere Grofirechner,
die in der Leistungsfihigkeit zwischen Grofirechnern und leistungsfahigen Workstations ran-
gieren; vgl. Sherman (1993) S. 26.

75 Fiir die Aussage, dass hier eine Machtiibernahme stattgefunden hat, ist es unerheblich,
ob diese von Dauer war oder nicht. Die Tatsache, dass sich das Verhiltnis der Marktwerte im
Laufe der Erstellung dieser Arbeit zu Ungunsten der ,,Gewinner* verdndert hat und sich viel-
leicht auch zukiinftig dndern wird, stellt deshalb die obige Darstellung nicht in Frage.

76 Die aggregierte Betrachtung soll nicht dariiber hinwegtduschen, dass es sich hier auch
um eine Reihe horizontaler Machtiibernahmen handelt, da sich in dem Sample sowohl alte
und neue Hardware-Anbieter als auch alte und neue Software-Anbieter befinden. Datenbasis
der Betrachtung sind die im Center for Research in Security Prices (CRSP) zusammengefass-
ten U.S.-Aktienmarkte. Vgl. gsbwww.uchicago.edu/research/ crsp.
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Bei der Beschreibung von Marktrevolutionen werden Marktwertbetrachtungen
bisweilen herangezogen, um Machtiibernahmen im Markt zu belegen. Die Verwen-
dung dieses Indikators ist jedoch seltener zu finden als die Betrachtung von Markt-
anteilsverschiebungen und findet sich vornehmlich in Quellen jiingeren Datums.

Leider wird dabei typischerweise — wie im vorliegenden Beispiel — auf die Dar-
stellung von Marktanteilsbetrachtungen verzichtet. Hierbei wird nicht beriicksich-
tigt, dass Marktwertentwicklungen keine Machtiibernahme zeigen, sondern ledig-
lich die Entstehung von Herausforderern. Wie in Abschnitt B 2.1 beschrieben, ist
damit nur ein Signal fiir eine Machtiibernahme gegeben, deren Vollzug durch die
Ubertragung von Marktanteilen erst noch erfolgen muss. Die Gefahr des isolierten
Abstellens auf Marktwertverdnderungen zeigt sich besonders deutlich mit Blick
auf die Bewertung von New Economy Unternechmen. Hier wurde aufgrund der ge-
waltigen Marktwertverschiebungen zundchst von einer Revolution gesprochen.
Nach Platzen der New Economy Blase wurde diese Auffassung revidiert.”’

Marktrevolution im Optikhandel — eine Marktanteils- und
Marktwertbetrachtung

Der Aufstieg Fielmanns erfiillt beide Kriterien einer revolutiondren Machtiiber-
nahme: 1972 griindet Giinter Fielmann sein erstes Geschéft mit Hilfe eines Kre-
dits.”® Heute ist seine borsennotierte Gruppe mit Blick auf Marktanteil und Markt-
wert unangefochtener Marktfithrer im deutschen Optikmarkt (Vgl. Abbildung B-6).

Mio. EUR
Marktanteilsfiihrerschaft in Europa... Marktwertfiihrerschaft in Europa
(Europaumsatze 2000) (Marktwertentwicklung 1997-2001)

— Fielmann
Feman®) | oo || 1200
Grand Vision (F) 611 1000
tical Group (GB)

600
... und deutliche Fiihrung in Deutschland 400
(Deutschlandumsatze 2001)
200
Fielmann 509 0
Apollo Optik 235 .\Q»cg\
> S
i [Caer
Krane Optik ]54

Quelle: 20/20 European Optical Industry Handbook in Deutsche Bank ,,Fielmann: Initiating Coverage*
Februar 2002, ZVA, Fielmann Geschéftsbericht, Datastream

Abb. B-6: Marktfiihrerschaft Fielmann

77 Vgl. z. B. Edgecliff-Johnson (2000) oder Tenbrock (2000).
78 0.V. (1989b) S. 116.
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Mit 5 Prozent der Optikfachgeschifte in Deutschland (474 Niederlassungen) er-
wirtschaftet das Unternehmen in der Brillenoptik einen Umsatz-Marktanteil von
20 Prozent und einen Absatz-Marktanteil von 40 Prozent.”” Die Fielmann AG er-
zielte im Jahr 2001 einen Umsatz von 620 Mio. EUR und ein Ergebnis vor Steuern
in Héhe von 55 Mio. EUR."

Auch mit Blick auf die Marktwertentwicklung erfiillt der Aufstieg von Fielmann
die Kriterien einer revolutiondren Machtiibernahme: Seit der Unternehmens-
griindung im Jahr 1972 stieg der Marktwert des Unternehmens von nahezu 0 auf
heute rund 800 Mio. EUR. Damit ist Fielmann auch mit Blick auf den Marktwert
fithrend in Europa.®!

Fazit

Zusammenfassend haben die geschilderten Beispiele illustriert, dass in Be-
schreibungen von revolutiondren Machtiibernahmen in der Literatur tatsdchlich der
Aufstieg von schwachen, neuen oder kleinen Unternehmen zu méchtigen Markt-
spielern im Vordergrund steht. Dariiber hinaus wurde deutlich gemacht, dass so-
wohl Marktanteils- als auch Marktwertverschiebungen in der Literatur als Indika-
tor fiir Machtwechsel herangezogen werden. Ebenso ist deutlich geworden, dass
aufgrund der bislang fehlenden Definition des Marktrevolutionsbegriffes und des
Begriffes Machtiibernahme in der Literatur keine einheitliche Beschreibung dieser
Phénomene erfolgt, sondern dass in der Regel unvollstindige Beschreibungen von
Machtiibernahmen (entweder allein anhand von Marktanteilsbetrachtungen oder
allein anhand von Marktwertbetrachtungen) vorliegen.

3. Das Element des Neubeginns als Ergebnismerkmal
von Marktrevolutionen

3.1 Neubeginn auf Ebene der Marktmodelle

3.1.1 Operationalisierung des Neubeginns in Mdrkten
tiber die Verdnderung von spezifizierenden, explanatorischen
und praktisch-normativen Marktmodellen

Ziel dieses Kapitels ist es, das Revolutionsmerkmal ,,Neubeginn“ auf Méarkte zu
iibertragen.

e Hierzu soll grundlegend gezeigt werden, dass ein Neubeginn im Markt als Ver-
anderung von Marktmodellen zu verstehen und festzustellen ist.

79 Vgl. Fielmann AG (2000) S. 8.
80 Vgl. 0.V. (2000c) S. 17.

81 Mit Ausnahme der beiden fithrenden Unternehmen Fielmann und Grand Vision sind
keine Marktwertdaten von Anbietern auf dem Optikmarkt verfiigbar.
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e Dariiber hinaus soll eine Klassifikation von Marktmodellen vorgenommen wer-
den.

e Abschliefend wird die Frage behandelt, welche Art der Verdnderung von Markt-
modellen als Neubeginn zu interpretieren ist.

Neubeginn im Markt als Verdnderung der Marktmodelle

Allgemein versteht man unter einem Modell ein mentales Abbild eines Realitits-
ausschnittes, quasi eine ,theoretische Mikrowelt“.3? Priiziser definiert Hruschka
Modelle als ,,Spezifikation einer Menge von Variablen und deren Beziehungen zur
Reprisentation eines realen Systems.“®> Marktmodelle sind dementsprechend die
mentalen Abbilder von Markten. Sie reprisentieren das Verstdndnis ihrer Beschaf-
fenheit, ihrer Bestandteile und deren Beziehungen zueinander sowie die Erwartun-
gen an Wirkungen, welche marktgerichtetes Verhalten hervorruft. Jede markt-
gerichtete Tatigkeit von Unternehmen zur ErschlieBung von Marktchancen orien-
tiert sich an diesen Abbildern.

Das im Modell des Marktes enthaltene Verstdndnis kann entweder aus verfiigbaren
objektiven Informationen gebildet werden, es kann sich aber auch aus subjektiven
Einschétzungen speisen. Es ist sogar unerheblich, ob sich die Marktteilnehmer be-
wusst sind, dass sie ein Modell benutzen, oder nicht. Untersuchungen des Entschei-
dungsverhaltens intuitiv handelnder Manager zeigen, dass diese unbewusst implizite
Modelle verwenden, die genau wie bewusst verwendete Modelle auf Annahmen und
vermuteten Ursache-Wirkungsmechanismen beruhen. Das unbewusst verwendete
Verstindnis basiert dabei in der Regel auf Erfahrungen und/oder Analogien.®* In
Konsequenz besteht der einzige Unterschied zwischen impliziten und bewusst ver-
wendeten, expliziten Modellen darin, wie systematisch, formal und tiberpriifbar der
Modellierungsansatz ist.*> Jede marktgerichtete Titigkeit basiert insofern nicht auf
der realen Welt, sondern auf ihren mentalen Abbildern, auf Modellen.

Da Marktmodelle das gesamte Verstdndnis der Marktteilnehmer tiber den Markt
reprasentieren, sind sie die geeigneten Indikatoren, anhand derer das Revolutions-
merkmal ,,Neubeginn®“ beschrieben werden kann. Darliber hinaus kénnen Markt-
modelle empirisch erfasst werden. Wenn eine Verdnderung dazu fiihrt, dass Markt-
modelle — in einem noch zu definierenden Ausmal — ihre Giiltigkeit verlieren und
neu definiert werden, wire es gerechtfertigt, von einem Neubeginn im Markt zu
sprechen.

Klassifikation von Marktmodellen

Ein groBer Teil der marketingwissenschaftlichen Literatur beschéftigt sich da-
mit, Marktmodelle explizit zu machen, zu objektivieren und zu sophistizieren. Es

82 Dieser Ausdruck wurde von Morecroft gepragt. Vgl. Morecroft (1988) S. 301.
83 Hruschka (1996) S. 1.

84 Vgl. Hruschka (1996) S. 2.

85 Vgl. Lilien/ Kotler / Moorthy (1992) S. 6.
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mangelt angesichts der umfangreichen Literatur deshalb auch nicht an Vorschla-
gen, wie die verschiedenen Ansitze klassifiziert werden konnen.®® Um einen in-
haltlichen Uberblick iiber die verschiedenen Modelle zu geben, erscheint eine
Klassifikation nach dem Ziel, das mit den Modellaussagen verfolgt wird, zweck-
mafig. Marktmodelle werden also danach gegliedert, welchen Beitrag sie zur Er-
schliefung von Marktchancen® und damit zur Lésung unternehmerischer Ent-
scheidungs- und Handlungsprobleme leisten.®® In ihrer Grundform kénnen drei Ar-
ten von Marktmodellen unterschieden werden:

1. Spezifizierende Modelle haben die Funktion, den Betrachtungsgegenstand abzu-
grenzen und zu beschreiben.

2. Explanatorische Modelle dienen der Beschreibung von Wirkmechanismen auf
dem beschriebenen und abgegrenzten Betrachtungsgegenstand.

3. Praktisch-normative Modelle geben Empfehlungen beziiglich alternativer
Handlungsoptionen.

Zu (1): In spezifizierenden Modellen ist demnach das Verstidndnis der Marktteil-
nehmer iiber die Grenzen des Marktes und {iber seine Beschaffenheit abgebildet.
Innerhalb spezifizierender Modelle lassen sich — wiederum nach dem Ziel der
Modellaussagen — zwei verschiedene Klassen von Marktmodellen unterscheiden:
Einerseits ist der relevante Markt als Betrachtungsgegenstand gegeniiber der (nicht
betrachteten) Umwelt abzugrenzen.®® Das diesbeziigliche Verstindnis der Markt-
teilnehmer ist in Abgrenzungsmodellen abgebildet. Dariiber hinaus gilt es, die in-
nere Struktur oder Beschaffenheit des abgegrenzten Marktes zu verstehen und
Kaufergruppen planvoll zu bearbeitbaren Teilmirkten bzw. Segmenten zusammen-
zufassen. Segmentierungsmodelle enthalten die diesbezliglichen Auffassungen der
Marktteilnehmer.

Es erscheint an dieser Stelle der ergéinzende Hinweis angebracht, dass spezifi-
zierende Modelle nicht unabhingig von explanatorischen Modellen existieren. Wie

86 In der Literatur finden sich Klassifikationen nach der Methodik der Marktmodelle (z. B.
qualitative vs. quantitative, bzw. mathematische vs. verbale Modelle), nach der Stirke der
modellierten Zusammenhénge (stochastische vs. deterministische Modelle), nach der Ebene
der Reaktionsmessung (Mikrosimulationsmodelle vs. Makrosimulationsmodelle), nach dem
Abstraktionsgrad bei der Erfassung der Reaktionsvorginge (globalanalytische vs. detailana-
lytische Modelle) sowie nach der Vollstindigkeit der Einbeziehung der relevanten Variablen
(Totalmodelle vs. Parzialmodelle). Zu den Unterscheidungskriterien vgl. Krautter (1973)
S. 8 ff., Steffenhagen (1978) S. 13 ff., Hruschka (1996) S. 2 ff., Sternman (1996) S. 3 ff. oder
Albers (2000) S. 209 ff.

87 Unter einer Marktchance werden gemeinhin ineinanderpassende Transaktionsplidne von
Anbietern und Nachfragern verstanden, deren Zustandekommen fiir den Anbieter eine Ge-
winngelegenheit darstellt. Vgl. z. B. Kirzner (1978) S. 8.

88 Dieser Klassifizierungsansatz geht auf die Arbeiten von Massy zuriick. Vgl. Krautter
(1973) S. 8, zur Ziele der Marktmodellbildung vgl. auch Nenning/Topritzhofer/ Wagner
(1981) S. 31.

89 Vgl. Abschnitt B 2.1.



3. Das Element des Neubeginns 49

bereits in Abschnitt B 2.1 dargelegt, steht z. B. im Mittelpunkt der Definition von
Abgrenzungsmodellen die Frage, welche Angebote aus Nachfragersicht austausch-
bar sind. D.h. es bedarf explanatorischer Modelle, um iiberhaupt zu abgrenzenden,
spezifizierenden Modellen zu gelangen. Fiir Segmentierungsmodelle gilt dieser
Zusammenhang mindestens in gleichem Mafle. Dennoch erscheint die Trennung
von spezifizierenden und explanatorischen Modellen im Rahmen einer inhaltlichen
Klassifikation von Modellen aufgrund ihrer divergierenden Zielsetzungen sinnvoll:
Spezifizierende Modelle mogen sich stellenweise der gleichen Analysen bedienen
wie explanatorische Modelle. Sie mdgen auch explanatorischer Modelle zur Ab-
grenzung bediirfen. Sie sollen letztlich aber nicht der Erkldrung von Wirkmecha-
nismen im Markt dienen, sondern alleinig der Abgrenzung des Marktes nach auen
und seiner Aufteilung in Segmente nach innen.”°

Zu (2): Um Wirkmechanismen fiir den abgegrenzten Markt und seine Segmente
zu verstehen, konstruieren Marktteilnehmer explanatorische Marktmodelle. Diese
beschreiben die Wirkung von Marketing- oder Umfeldstimuli (unabhéngige Varia-
blen) auf 6konomische und auBer6konomische Reaktionen der Nachfrager (abhin-
gige Variablen) unter Beriicksichtigung der Reaktionsorganismen der Nachfrager
(intervenierende Variablen).”' Auf der Grundlage dieser Beschreibung explanatori-
scher Marktmodelle lassen sich diese entsprechend ihrem Fokus tiefer unterglie-
dern:

(a) Modelle, die auf die Wirkungen von unabhéngigen Inputvariablen auf die ab-
héngigen Variablen fokussieren, werden gemeinhin als Marktreaktionsmodelle
bezeichnet.”> Zu den betrachteten Inputvariablen zihlen insbesondere die Mar-
keting-Stimuli der Anbieter, welche auch als Instrumentalvariablen bezeichnet
werden. Gehen die Stimuli von den betrachteten Anbietern aus, handelt es sich
um kontrollierte Instrumentalvariablen. Stimuli, die von Wettbewerbern und
Intermedidren ausgehen, werden dagegen als nicht-kontrollierte Instrumental-
variablen bezeichnet. Dariliber hinaus werden in Marktreaktionsfunktionen bis-
weilen extern kontrollierte Variablen beriicksichtigt, welche die sonstigen Um-
welteinwirkungen explizit machen. Typische Beispiele fiir Marktreaktions-
modelle sind etwa Preis-Absatzfunktionen, Markenwahl- oder Werbewir-
kungsmodelle.”

90 So ist etwa eine Abgrenzung des relevanten Marktes, wie in Abschnitt B 3.1.2 noch de-
tailliert erldutert wird, ohne Kenntnis der (in explanatorischen Modellen abgebildeten) Ver-
haltensreaktionen der Nachfrager gar nicht moglich.

91 Vgl. Hruschka (1996) S. 2; die in explanatorischen Marktmodellen abgebildeten Wirk-
mechanismen konnen sich sowohl auf Konsmenten (explanatorische Modelle fiir Konsum-
giitermérkte) als auch auf industrielle Nachfrager (explanatorische Modelle fiir Industrie-
giitermirkte) und Intermediére beziehen.

92 Zu den folgenden Ausfithrungen vgl. Albers (2000) S. 209 ff., Hildebrand (2000)
S. 239 ff. sowie Steffenhagen (1978) S. 9 ff.

93 Marktreaktionsmodelle konnen auch als Marktmodelle im engeren Sinne angesehen wer-
den. Legt man dem Verstdndnis von Marktmodellen ein eher volkswirtschaftliches Markt-

4 Ballin
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(b) Modelle des Kduferverhaltens stellen dagegen die intervenierenden Variablen
— insbesondere die Verarbeitung der Inputvariablen durch die Abnehmer — in
den Mittelpunkt der Modellbildung. Hierzu zihlen neben abnehmer-internen,
psychologischen Einfliissen auch externe, soziologische Einfliisse, welche die
Reaktion des Abnehmers auf die jeweiligen Inputvariablen bestimmen. Typi-
sche Beispiele fiir Kauferverhaltensmodelle sind u. a. Kaufprozessmodelle
oder Kéuferrollenmodelle.

Zu (3): Praktisch-normative Marktmodelle enthalten Empfehlungen fiir be-
stimmte Handlungsoptionen. Modelltechnisch werden sie konstruiert, indem man
bestimmten abhidngigen Variablen explanatorischer Modelle eine Zielfunktion zu-
weist. Aus dieser ergeben sich bestimmte Anforderungen an die Gestaltung der sie
beeinflussenden Inputvariablen. Anstelle der fiir explanatorische Modelle typi-
schen Formulierung von ,,Wenn-dann“-Aussagen tritt dann die Formulierung von
»Wenn“-Bedingungen, unter denen ein optimales ,,Dann® erwartet wird.”* Zur Un-
tergliederung praktisch-normativer Modelle konnen drei Arten dieser optimalen
»Wenn“-Bedingungen unterschieden werden:

(a) Aussagen zur Gewichtung der Inputvariablen nach der Stérke ihres Einflusses
auf die abhéngigen Variablen.

(b) Aussagen zur idealtypischen Ausgestaltung der Inputvariablen.
(c) Aussagen zum idealtypischen Vorgehen bei der Erstellung von Inputvariablen.

Die in der Literatur und Praxis verbreiteten Erfolgsfaktorenmodelle kombinieren
in der Regel Aussagen zur Gewichtung bestimmter Inputvariablen mit Aussagen
zu ihrer Ausgestaltung. Die Aussagen zum idealtypischen Prozess fiir die Erstel-
lung von Inputvariablen werden im Folgenden als Vorgehensmodelle bezeichnet.
Praktisch-normative Marktmodelle konnen demnach in Erfolgsfaktorenmodelle
und in Vorgehensmodelle untergliedert werden.

Eine Ubersicht der vorgenommenen Klassifikation der Marktmodelle zeigt Ab-
bildung B-7.

Die dargestellte — und voranstehend beschriebene — Klassifikation entspringt ei-
ner marktorientierten Sichtweise, die den gesamten Bereich der unternehmerischen
Leistungserstellung unter die Gestaltung der marktgerichteten Inputvariablen sub-
sumiert. Der Verzicht einer Unterscheidung zwischen Modellen der Leistungs-

verstandnis zugrunde (Markt als Austausch von Angebot und Nachfrage), sind lediglich
Marktreaktionsmodelle als Marktmodelle anzusehen. Ausgehend von der auf S. 39 zugrunde-
gelegten Marktdefinition wird Markt hier als Menge der potenziellen Abnehmer verstanden.
Alle modellhaften Abbildungen der Abnehmer werden deshalb unter den Begriff ,Markt-
modell*“ subsumiert, auch wenn sie nicht unmittelbar, sondern nur mittelbar mit dem Kaufakt
verbunden sind (wie z. B. spezifizierende Modelle, Modelle des Kauferverhaltens oder prak-
tisch-normative Modelle). Der Marktmodellbegriff wird also in einem weiteren Sinne ver-
wendet.

94 Vgl. Krautter (1973).
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erstellung und -vermarktung erscheint an dieser Stelle zweckmaBig, da es zunéchst
um die Feststellung der Verdnderung von Marktmodellen und nicht um die Erfor-
schung ihrer Ursachen geht. Verdanderungen von Modellen der Leistungserstellung
(z. B. Einkaufsmodelle, Produktionsmodelle oder grundsétzliche technologische
Modelle) werden hierfiir relevant, wenn sie Verdnderungen von Inputvariablen,
von Marktreaktionen oder von intervenierenden Variablen nach sich ziehen. In die-
sem Fall werden sie als Verdnderung der Marktmodelle beriicksichtigt.

Modellziele/Modellbeitrag zur
Modellkategorien ErschlieBung von Marktchancen

Externe Abgrenzung des betrachteten

*gt;%r:ﬂ;zungs— —relevanten Marktes gegenliber der
Spezifizierende (nicht betrachteten) Umwelt
Modelle Segmentierungs- Interne Aufteilung des relevanten
*mO%e"e 95" —Marktes in bearbeitbare Teilmérkte
(Segmente)
. Verstandnis der Wirkung von Inputva-
*mzzglrlzaktlons- —riablen auf konomische und vordko-
Markt- Explanatorische nomische Reaktionen der Nachfrager
modelle | Modelle 7
|_Kauferverhaltens- __ Verstandnis der Verarbeitung von
modelle Inputvariablen durch die Abnehmer
Handlungsempfehlungen bezlglich
Praktisch- Eqr;c:jlgus;aktoren —Gewichtung und idealtypischer
L normative Ausgestaltung von Inputvariablen
Modelle ~ Handlungsempfehlungen zu
\r;%rgsl:;ens —Vorgehensweisen und Methoden bei

der Erstellung von Inputvariablen

Quelle: eigene Darstellung

Abb. B-7: Klassifikation von Marktmodellen nach Modellzielen

Welche Verdnderung der Marktmodelle konstituiert einen Neubeginn?

Schwierigkeiten bereitet die Abgrenzung des Neubeginns: Von welchem Verin-
derungsgrad der Marktmodelle an ist es gerechtfertigt, von einem Neubeginn im
Markt zu sprechen? Und: Welcher Anteil der Marktteilnehmer muss seine Markt-
modelle verdndern, damit ein Neubeginn ,,im Markt* konstatiert werden kann?

Wenden wir uns zundchst den Schwierigkeiten zu, den notwendigen Verdn-
derungsgrad der Marktmodelle zu bestimmen. Die diesbeziigliche Problematik er-
wichst nicht allein aus den Schwierigkeiten, einen Grenzwert der Verdnderung zu
definieren. Sie erwichst auch aus der Vielzahl der in einem Markt vorhandenen
Marktmodelle — von denen ein grofer Teil unter Umstéinden gar nicht explizit ist.
Zielfiihrender als eine Orientierung an quantitativen Verdnderungsgraden erscheint
eine Orientierung an der Form der Verdnderung. Diese Form der Verdnderung ist
fiir einen Neubeginn bzw. eine Revolution typisch und kann empirisch erfasst wer-
den:

4%
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e Evolutiondre Verdnderungsformen bestehen aus einer Vielzahl kleiner Entwick-
lungsschritte, die auf den jeweils vorangegangenen aufsetzen und den Zustand
des Gesamtsystems marginal verindern. Uber Zeit konnen sich die einzelnen
Schritte durchaus zu einer tief greifenden Verdnderung akkumulieren; typisch
bleibt fiir sie dennoch ihr Aufbauen auf Bestehendem.

e Im Gegensatz dazu ist es flir revolutiondre Veranderungen bzw. Neuanfinge ty-
pisch, nicht auf dem Bestehendem aufzusetzen, sondern Bestehendes zu entwer-
ten. An die Stelle des Bestehenden tritt dann etwas grundsitzlich Neues — wie es
der Begriff Neubeginn auch impliziert. Entscheidend fiir die Abgrenzung von
Evolution und Revolution ist deshalb nicht, wie alltagssprachlich hiufig betont,
das Tempo der Verdnderung — die Auswirkung der Revolution kann durchaus
zeitverzogert eintreten. Entscheidend ist der Charakter der Veranderung, der Er-
satz von Bestehendem im Gegensatz zum Aufbau auf Bestehendem.

Zusammenfassend sollte sich ein revolutiondrer Neubeginn im Markt dadurch
auszeichnen, dass zentrale Marktmodelle entfallen und durch neue Modelle ersetzt
werden.

Mit Blick auf die zweite Problematik (den Anteil der Marktteilnehmer, der die
Verdnderung der Marktmodelle vollziechen muss, damit von einem Neubeginn zu
sprechen ist) konnen dagegen quantitative Kriterien angelegt werden. Ein Markt-
modell, das nicht wenigstens von der gewichteten Mehrheit der Marktteilnehmer®”
akzeptiert wird, ist nicht als zentrales, etabliertes Marktmodell anzusehen. Entspre-
chend muss ein Neubeginn im Markt durch die Entwertung zentraler, von der ge-
wichteten Mehrheit der Marktteilnehmer akzeptierter Marktmodelle gekennzeich-
net sein, sowie durch die Entstehung neuer Marktmodelle, die ihrerseits die Akzep-
tanz von (mehr als) der gewichteten Mehrheit der Marktteilnehmer gewinnen.

In den folgenden Kapiteln (3.1.2 bis 3.1.4) werden einige zentrale spezifizieren-
de, explanatorische und praktisch-normative Marktmodelle zur Veranschaulichung
und Konkretisierung vorgestellt und hinsichtlich eines Neubeginns beleuchtet, be-
vor in Kapitel 3.1.5 der Neubeginn als Revolutionsmerkmal mit Hilfe von Fallbei-
spielen illustriert wird.

3.1.2 Zentrale spezifizierende Marktmodelle

Als wesentliche spezifizierende Marktmodelle wurden im voranstehenden Ab-
schnitt Marktabgrenzungsmodelle und Marktsegmentierungsmodelle eingefiihrt.
Nachfolgend sollen die Modelle (sofern noch nicht erfolgt) kurz beschrieben und
mit Blick auf die Frage, wie sich ein Neubeginn im Markt hinsichtlich ihrer Verin-
derung dufBlern kann, beleuchtet werden.

95 Als Gewicht konnen z. B. Umsatz, Ergebnis oder Marktwert der Marktteilnehmer ange-
setzt werden.
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Marktabgrenzungsmodelle

Mit Hilfe von Marktabgrenzungsmodellen wird die gesamte Kaufkraft der
Nachfrage in einzelne relevante Markte klassifiziert. Marktabgrenzungsmodelle
bestimmen insofern die potenziellen Nachfrager fiir ein Angebot und determinie-
ren die Grenzen des Betrachtungsraumes. Im Zusammenhang mit der Behandlung
der Marktanteilsproblematik wurden sie bereits in Abschnitt B 2.1 beschrieben.

Dem dort eingefiihrten Substitutionsgedanken folgend, kann sich ein Neubeginn
im Markt entweder dadurch ausdriicken, dass Leistungen, die in der Vergangenheit
aus Sicht des Nachfragers austauschbar waren, nicht mehr austauschbar sind, oder
dadurch, dass Leistungen, die in der Vergangenheit nicht als austauschbar galten,
dies plétzlich sind. Mérkte wiirden sich infolgedessen entweder aufspalten oder
verschmelzen.

Marktsegmentierungsmodelle

Wihrend Abgrenzungsmodelle den relevanten Markt nach auBlen abgrenzen,
klassifizieren Segementierungsmodelle den Markt nach innen. Mit ihrer Hilfe wer-
den heterogene Gesamtmirkte in mehrere, mit Blick auf kaufverhaltensrelevante
Merkmale homogene Teilmirkte aufgeteilt.”® Auf Basis der ermittelten Marktseg-
mente konnen Zielsegmente definiert werden, die dann ihren Besonderheiten ent-
sprechend bearbeitet werden konnen. Die Kriterien, anhand derer die Segmentie-
rung erfolgt, sind zwischen Konsumgiitermirkten und Investitionsgiitermarkten
unterschiedlich. Segmentierungskriterien fiir Konsumgiitermirkte lassen sich in
sozio-demografische, psychografische und verhaltensbezogene Gruppen untertei-
len.”” Segmentierungskriterien fiir Investitionsgiitermarkte lassen sich nach demo-
grafischen Kriterien, operativen Kriterien, Beschaffungskonzepten der Kunden, si-
tuationsbedingten Kriterien und personengebundenen Kriterien klassifizieren.”®
Entscheidend bei der Auswahl von Segmentierungskriterien ist in jedem Fall, dass
sie kaufverhaltensrelevant, aussagefahig fiir den Einsatz der Marketinginstrumente,
messbar und im Zeitablauf stabil sind.””

Ein Neubeginn im Markt kann sich einerseits dadurch ausdriicken, dass sich die
Zuordnung der Nachfrager auf die einzelnen Marktsegmente unter konstanten (und
weiterhin sinnvollen) Segmentierungskriterien verdndert. Er kann sich aber auch
dadurch ausdriicken, dass ehemals geeignete Segmentierungskriterien ihre Eig-
nung verlieren und durch neue Kriterien ersetzt werden miissen.

9 Vgl. z. B. Freter/ Obermeier (2000) S. 742 oder Kotler/Bliemel (1999) S. 425. Da die
Aufteilung mit dem Ziel der segmentspezifischen Bearbeitung der Teilmérkte erfolgt, bezie-
hen weitgefasste Segmentierungsdefinitionen die Marktbearbeitung der einzelnen Segmente
teilweise in den Segmentierungsbegriff ein; vgl. etwa Freter (1983) S. 18.

97 Vgl. Kotler / Bliemel (1999) S. 436 ff. dhnlich Freter / Obermeier (2000).

98 Fiir eine Darstellung von Segmentierungsansitzen in Investitionsgiliterméarkten vgl. z. B.
Bonoma / Shapiro (1983), Wind / Cardozo (1974).

99 Vgl. Freter/ Obermeier (2000) S. 744.
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3.1.3 Zentrale explanatorische Marktmodelle

Explanatorische Marktmodelle, insbesondere Marktreaktionsmodelle, stehen
mit spezifizierenden Modellen in einer starken Wechselwirkung: Einerseits liefern
sie entscheidenden Input fiir die Formulierung von spezifizierenden Modellen, da-
neben bauen sie auf spezifizierenden Modellen auf, indem sie sich innerhalb der
definierten Marktgrenzen bzw. innerhalb der definierten Segmentgrenzen bewe-
gen.

Nachfolgend werden zentrale explanatorische Modelle zunéchst getrennt von-
einander erldutert. Dabei wird verdeutlicht, dass die in den verschiedenen Model-
len abgebildeten Sachverhalte in der Realitdt stark miteinander verkniipft sind. Im
Anschluss an die Erlduterung der einzelnen (Parzial-)Modelle erfolgt deshalb eine
Darstellung von Ansitzen zur Integration der verschiedenen Modelle zu gesamt-
haften explanatorischen Marktmodellen.'®

Marktreaktionsmodelle

Marktreaktionsmodelle'®" messen und erkliren durch bestimmte Stimuli hervor-
gerufene Reaktionen. Bevor auf ihre einzelnen Ausprigungen eingegangen wird,
sollen diese Reaktionen zundchst konkretisiert werden. Da es sich bei den betrach-
teten Modellen um Modelle von Mirkten handelt, sind insbesondere abhidngige
Variablen von Interesse, die in irgendeiner Weise mit Kaufentscheidungen in Be-
ziehung stehen. Die Kaufentscheidung selbst stellt als Marktreaktion die zentrale
okonomische Reaktion dar. Es handelt sich dabei um eine beobachtbare Reaktion
auf der Verhaltensebene, die eine Reihe von Teilentscheidungen umfasst. Zu diesen
gehoren vornehmlich die Wahl eines Produktes, einer Marke, einer Kaufstitte, ei-
ner Kaufmenge sowie eines Kaufzeitpunktes. Neben der Kaufentscheidung sind
auch ,, vorokonomische “ Marktreaktionen von Interesse, sofern sie kaufverhaltens-
relevant sind. In diesem Sinne wesentliche Reaktionen sind Groflen der Bekannt-
heit von Anbieterleistungen und der Einstellung gegeniiber diesen Leistungen bzw.
Grofen der Priferenz fiir eine Leistung. Bei diesen abhéngigen Variablen handelt
es sich um nicht-beobachtbare Konstrukte, die als der Kaufentscheidung vorgela-
gerte Groflen aber von zentraler Bedeutung sind.

In Anlehnung an Albers lassen sich die gingigen, quantitativ fundierten Markt-
reaktionsmodelle in vier Gruppen zusammenfassen:'°* Klassisch sind zunichst die
Marktreaktionsmodelle fiir den Preis. Die zweite Gruppe von Marktreaktions-
modellen beschreibt diejenigen Einfliisse auf das Kaufverhalten und den Markt-

100 Wihrend Marktmodelle sonst nach ihrer Zielsetzung gegliedert wurden, erfolgt hier
also zusitzlich eine Gliederung der Modelle nach der Vollstindigkeit der Einbeziehung rele-
vanter Variablen. Diese fiihrt zur nachfolgenden Unterscheidung von Parzial- und Totalmo-
dellen. Vgl. die Gliederungskriterien fiir Marktmodelle aus Fufinote 86.

101 Stellenweise auch als ,, Response Funktionen* bezeichnet, vgl. Albers (2000) S. 213 ff.

102 Vgl Albers (2000) S. 213 f.
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anteil, die sich mit Hilfe finanzieller Aufwendungen in den Marketing Mix beein-
flussen lassen, etwa Bekanntheitsgrad oder Distributionsqualitit. Die dritte Gruppe
betrifft Aspekte der Produktqualitdt in Abhdngigkeit der Nutzenfunktionen fiir die
Kunden. Die vierte Gruppe schlielich beschreibt die Wirkung von Marketing-In-
strumenten unter Beriicksichtigung von Wettbewerber-Aktivitaten.

Im Folgenden werden mit Positionierungsmodellen, Preismodellen und Distri-
butionsmodellen einige zentrale Marktreaktionsmodelle aus diesen Gruppen bei-
spielhaft vorgestellt.'® Dabei soll grundsitzlich veranschaulicht werden, wie sich
ein Neubeginn im Markt duflern kann und wie er gegebenenfalls auch empirisch
festzustellen ist. Die Darstellung versteht sich jedoch nicht als vollstindige Auflis-
tung aller Marktreaktionsmodelle.'®*

Positionierungsmodelle zielen auf die Messung vordkonomischer Marktreaktio-
nen. Sie stellen die Leistungen der Anbieter in dem fiir die Nachfrager relevanten
Eigenschaftsraum dar.'®® Ein giiltiges Positionierungsmodell reprisentiert die we-
sentlichen Leistungseigenschaften und erfasst ihre Wirkung auf Einstellungen und
Priaferenzen der Nachfrager. Die Leistungsangebote der Wettbewerber konnen an-
hand ihrer Ausprigungen in den einzelnen Eigenschaftsdimensionen positioniert
werden. Zur Ermittlung grundlegender Eigenschaften, anhand derer die Kon-
sumenten bestimmte Angebote beurteilen, sowie zur Ermittlung der relativen Posi-
tion der Angebote auf diesen Eigenschaften dienen eine Reihe multivariater Ana-
lyseverfahren.

Ein Neubeginn im Markt kann sich mit Blick auf die Positionierungsmodelle
dadurch ausdriicken, dass die bis dahin wahrgenommenen Ausprigungen der
Angebote auf den einzelnen Eigenschaftsdimensionen nicht mehr gelten, oder
dadurch, dass die Eigenschaftsdimensionen, die fiir Einstellungen und Préferenzen
in der Vergangenheit relevant waren, unwichtig geworden sind und durch andere
Eigenschaften ersetzt wurden.

Preisentscheidungen werden in der Regel auf Basis von Preismodellen getroffen,
die in ihrer Ausrichtung kosten-, wettbewerbs- oder nachfrageorientiert sein kon-
nen.'*® Wihrend kostenorientierte Preisentscheidungen losgelost von der Wahr-
nehmung und Beurteilung des Marktes erfolgen, also losgelost von Marktmodellen
stattfinden, basieren wettbewerbs- und nachfrageorientierte Preisfindungen auf

103 Dabei ist das Beispiel der Positionierungsmodelle der dritten der von Albers definier-
ten Gruppen zuzuordnen. Die Preismodelle beziehen sich auf seine Gruppe eins. Und mit
Distributionsmodellen wird ein Beispiel aus der von ihm als Gruppe zwei bezeichneten
Marktmodellgruppe gewihlt.

104 Fiir einen Uberblick iiber die quantitative Modellierung von Marktreaktionen auf kon-
trollierte Inputstimuli und nicht-kontrollierte Inputstimuli (von Wettbewerbern und Interme-
didren ausgehende Stimuli) vgl. Albers (2000) S. 209 ff.

105 Die Ermittlung der fiir den Abnehmer relevanten Leistungseigenschaften ist der Kéu-
ferverhalten-bezogenen Marktmodellierung zuzuordnen.

106 Vgl. Meffert (1998) S. 492 ff., Nieschlag / Dichtl/ Horschgen (1994) S. 361 ff., Becker,
J.(1998) S. 513 ff. oder Kotler/Bliemel (1999) S. 757 ft.
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marktbezogenen Preismodellen. Im Mittelpunkt der nachfrageorientierten Preis-
findung steht das Marktreaktionsmodell der Preis-Absatz-Funktion. Im Wesentli-
chen stellt diese eine Beziehung zwischen der unabhingigen Variable Preis und
der abhidngigen Variable Absatzmenge dar. Mit Hilfe von Elastizititen wird
angegeben, wie sich die Absatzmenge in Relation zu Preisdnderungen verandert.
Neben der Preis-Absatz-Funktion existieren eine Reihe anderer preisbezogener
Marktmodelle, die beispielsweise Promotions, Rabattsysteme oder die Reaktionen
von Wettbewerbern auf Preisverinderungen betreffen.'®” Wetthewerbsorientierte
Preisfindung schliefSlich orientiert sich an Preisen der Konkurrenz und beriick-
sichtigt damit schwerpunktmifBig nicht-kontrollierte Inputvariablen (vgl. Abbil-
dung B-8).

Im Zuge eines Neubeginns im Markt diirften insbesondere die bis dahin aussage-
fahigen Preis-Absatz-Funktionen ihre Giiltigkeit verlieren und durch neue ersetzt
werden.'%®

Im Mittelpunkt von Distributionsentscheidungen steht die Frage nach dem pro-
fitabelsten Weg, den Markt zu erreichen.'® MafBgeblich fiir diese Entscheidungen
ist das Verstindnis, welche Distributionsleistungen die Kunden wiinschen. Distri-
butionsbezogene Marktmodelle enthalten daher Aussagen tiber die Reaktion von
Endabnehmern auf die verschiedenen Distributionskonzepte der Anbieter: {iber die
gewiinschte Art der Handelsbetriebsformen bzw. des Direktabsatzes oder Online-
absatzes. Sie enthalten Aussagen iiber tolerierte Wartezeiten, iiber erwartete raum-
liche Prisenz, liber die Versorgungsvielfalt, die prasentiert werden soll, und iiber
die unterstiitzenden Dienste, die vom Distributionssystem gewiinscht werden.''°

Im Zuge eines Neubeginns im Markt kdnnen sich die Wiinsche oder Erwartun-
gen der Kunden an das Distributionssystem dndern. Etablierte Betriebs- und Dis-
tributionsformen verlieren dadurch ihre Bedeutung und neuartige Betriebs- und
Distributionsformen entstehen (z. B. Onlinevertrieb).

Bei den voranstehend beschriebenen Marktreaktionsmodellen stand der Einfluss
kontrollierter Inputvariablen im Vordergrund, d. h. Inputvariablen, die durch den
betrachteten Anbieter gesteuert werden. Die Betrachtung von nicht-kontrollierten
Inputvariablen (die durch Wettbewerber oder Intermedidre gesteuert werden) er-
folgt grundsétzlich mit den gleichen Modellen. So kénnen z. B. Preismodelle nicht
nur hinsichtlich eigener Preisentscheidungen gelten, sondern auch hinsichtlich der
Preisentscheidungen von Wettbewerbern oder Intermedidren.

107 Vgl. hierzu die Ubersicht iiber Marktmodelle von Albers (2000) S. 209 ff.

108 Bei der Preis-Absatz-Funktion handelt es sich um ein Modell, das fiir die Festlegung
von einheitlichen Preisen relevant ist. Bei der Festlegung individueller Preise spielen ver-
handlungs- und spieltheoretische Modelle eine grofiere Rolle. Zu diesbeziiglichen Ansétzen
vgl. z. B. Brandenburger / Nalebuff (1996).

109 Vgl. Lilien/ Kotler / Moorthy (1992) S. 406.

110 Vgl. Kotler/Bliemel (1999) S. 827 f. in Anlehnung an Bucklin (1972).



3. Das Element des Neubeginns 57

Als Neubeginn sind vor diesem Hintergrund die gleichen Anderungen von
Marktreaktionsmodellen anzusehen wie schon bei der oben beschriebenen Be-
trachtung kontrollierter Inputvariablen.

Modelle zur Beschreibung der Wirkung extern-kontrollierter Inputvariablen ent-
halten Aussagen zur Wirkung sonstiger Umwelteinfliisse auf das Verhalten der
Nachfrager. Hierzu zéhlen kategorieabhdngig unterschiedliche Einfliisse, wie z. B.
gesamtwirtschaftliche Faktoren oder saisonale Schwankungen.

Eine Anderung der extern-kontrollierten Inputvariablen, die Auswirkungen auf
das Verhalten der Nachfrager hat, ist dabei nicht als Anderung der Marktmodelle
oder gar als Neubeginn anzusehen; auch dann nicht, wenn die Anderung drama-
tisch und der Effekt gewaltig ist. So lange sich die Verdnderung im Rahmen der
erwarteten Wirkmechanismen bewegt, bleiben die Marktmodelle intakt. Als Neu-
beginn anzusehen ist auch hier eine Verdnderung der Modelle, die dazu fiihrt, dass
bekannte extern kontrollierte Inputvariablen nicht mehr den bekannten Effekt ha-
ben, oder, dass bislang unbekannte extern kontrollierte Inputvariablen an Einfluss
gewinnen.

Kduferverhaltensmodelle

Inputvariablen sind nicht allein bestimmend fiir die Verdnderung vordkono-
mischer und 6konomischer Variablen der Nachfrager. Alle Stimuli durchlaufen zu-
nichst den Reaktionsorganismus des Abnehmers, der ebenfalls einen Einfluss auf
die Verdnderung der interessierenden vorokonomischen und 6konomischen Varia-
blen ausiibt. Kduferverhaltensmodelle enthalten Aussagen iiber die Ablidufe der
Verarbeitung von Inputvariablen durch die Nachfrager. Zu den wesentlichen Kau-
ferverhaltensmodellen zdhlen Kaufprozessmodelle, Modelle zur Abbildung von
verhaltensrelevanten Faktoren aus dem Hintergrund des Kiufers sowie Modelle
zur Beschreibung von Erfahrungen des Kéufers.

Kaufprozessmodelle befassen sich mit den Einflussfaktoren, die auf den Abneh-
mer im Zuge seines Kaufprozesses einwirken. Dabei ist u. a. zu untersuchen, wer
von wem beeinflusst die Kaufentscheidung trifft (Kiufer-Rollenmodelle)''!, wel-
cher Art der Kaufprozess ist (Kaufprozess-Typologisierungen) und welche Schritte
im Kaufprozess durchlaufen werden (Kaufprozess-Phasenmodelle).

Kdufer-Rollenmodelle bilden das Verstindnis der verschiedenen Einflussnahmen
auf den Kaufprozess ab. Hierzu unterscheiden sie z. B. zwischen Initiatoren, Ein-
flussnehmern, Entscheidungstrigern, eigentlichen Kiufern und Benutzern.''? Im
Rahmen von Kaufprozess-Typologisierungen sind Unterscheidungen anhand des
Involvements''® und anhand der Kaufgewohnheiten gingig. Letztere fiihren zu

111 Rollenmodelle entsprechen in der fiir das Kauferverhalten von Organisationen spezi-
fischen Terminologie den Buying Center Konzepten.

112 Vgl. z. B. Kroeber-Riel (1999) S. 463 ff.
113 Vgl. Kroeber-Riel (1999) S. 360 ff.



58 Teil B: Konstituierende Merkmale von Marktrevolutionen

Marktreaktions- Kauferverhaltens-
modelle modelle
Intervenierende

Inputvariablen Variablen Reaktionen
Kontrollierte~ Faktoren aus Vorékonomische
(Marketing-Stimuli dem Hintergrund Variablen
des betrachteten des Kaufers * Bekanntheiten
Anbieters) * Einstellungen

Kaufprozess * Préferenzen
Nicht-kontrollierte ~ * Kéuferrollen N . Perzeption von
(Marketing-Stimuli * Kaufprozess- Okonomische Marktchancen
von Wettbewerbern Typologien Variablen
und Intermediéren) * Kaufprozess- * Produktwahl

Phasen * Markenwahl
Extern-kontrollierte ~ * Kaufstattenwahl
(sonstige Umwelt- Erfahrung des * Kaufmenge
einfliisse) Kaufers * Kaufzeitpunkt
Spezifizierende Marktmodelle

Quelle: eigene Darstellung

Abb. B-8: Explanatorische Marktmodelle

einer Klassifikation von Kaufprozess-Typen anhand der nachgefragten Leistung
z. B. in Convenience-, Shopping- und Specialty goods. Kaufprozess-Phasenmodel-
le formulieren den typischen Ablauf des Kaufprozesses, iiblicherweise in den Pha-
sen Problemwahrnehmung, Informationssuche, Beurteilung (die wiederum in Per-
zeption und Priferenz untergliedert werden kann), Kauf und Nachkaufphase.''*
Anwendungen der Phasenmodelle konkretisieren sich nach ihrer Dauer und Inten-
sitdt. Intensitit kann dabei danach operationalisiert werden, welche Phasen im
Kaufprozess tatsichlich durchlaufen werden. Auf diese Weise wird zwischen
extensivem, habitualisiertem und affektivem Kiuferverhalten unterschieden.'”

Vor diesem Hintergrund kann ein die Kaufprozessmodelle betreffender Neu-
beginn im Markt dadurch beschrieben werden, dass zentrale Kiufer-Rollenmodel-
le, Zuordnungen des Kaufprozesses zu einer Typologie oder Kaufprozess-Phasen-
modelle ihre Giiltigkeit verlieren und durch neue ersetzt werden.

Neben Kaufprozessmodellen zéhlen insbesondere Modelle, die den Einfluss von
Faktoren aus dem Hintergrund des Kdufers auf die Kaufentscheidung abbilden, zu
den zentralen Modellen des Kéuferverhaltens. Dabei wird auf die Wirkung kultu-
reller, sozialer, personlicher und psychologischer Einflussfaktoren auf &kono-
mische und aulerdkonomische Reaktionen abgestellt.

114 Dieses so genannte Fiinf-Phasen-Modell ist ein gidngiges Modell zur Betrachtung des
Kaufverhaltens insbesondere von Konsumenten. Vgl. z. B. Lilien/Kotler/ Moorthy (1992)
S. 26 oder Kotler/Bliemel (1999) S. 336 ff. Fiir eine umfassendere Darstellung vgl. Howard /
Sheth (1969).

115 Vgl. Hruschka (1996) S. 9.
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Dariiber hinaus ist auch der Einfluss von Kauferfahrung und -zufriedenheit im
Zusammenhang mit der Analyse des Kduferverhaltens von Interesse.

Abbildung B-8 enthilt eine Darstellung der geschilderten explanatorischen
Marktmodelle.'® Sie weist auBerdem darauf hin, dass das in der Gesamtheit der
Modelle inkorporierte Verstindnis der Wirkmechanismen in einem (spezifizierten
und abgegrenzten) Markt die Basis fiir die Einschdtzung von Marktchancen bildet
und damit grundlegend fiir marktgerichtetes Handeln ist.

Zudem veranschaulicht Abbildung B-8, dass die interessierenden abhingigen
o6konomischen und auBler6konomischen Reaktionen der Nachfrager auf der kom-
binierten Wirkung der in den Modellen isoliert beschriebenen Einfliisse beruhen.
Die Verschmelzung der geschilderten Einzel- oder Parzialmodelle zu umfassende-
ren (Total-)Modellen, welche die Wechselwirkungen der Inputvariablen und inter-
venierenden Variablen mdglichst vollstindig erfassen, erscheint deshalb angeraten.

Ansdtze zur Integration von Parzial-Marktmodellen

Die Entscheidung, in welchem Grad die einzelnen Parzial-Marktmodelle in um-
fassende, das Marktgeschehen gesamthaft abbildende Modelle integriert werden
sollen, steht in einem Spannungsfeld. Einerseits ist das Marktgeschehen duferst
komplex. Eine mdglichst vollstindige modellhafte Abbildung ist deshalb ein
duBerst schwieriges Unterfangen. Sie ist darliber hinaus auch nicht erstrebenswert,
da es sich beispielsweise bei der Marktabgrenzung, der Marktsegmentierung, der
Neuprodukteinfiihrung und der Gestaltung des Marketing-Mix fiir existierende
Leistungen um grundsitzlich unterschiedliche Probleme handelt. Um die Komple-
xitdt von Modellen in beherrschbaren Grenzen zu halten, ist es aber ratsam, Mo-
delle stets mit Blick auf ein spezifisches Problem hin zu formulieren, anstatt ziellos
die Abbildung eines kompletten realen Systems in einem Totalmodell zu verfol-
gen.!17

Gleichzeitig besteht aber zwischen einigen der vorgestellten Parzialmodelle ein
erhebliches Maf} an Interaktion, deren Erfassung durch Marktmodelle von offen-
sichtlicher Bedeutung ist. So wirken insbesondere Marketing-Instrumente typi-

116 Das abgebildete Modell ist an Darstellungen der Kaufentscheidungen von Konsumen-
ten angelehnt. In dem hier dargestellten Abstraktionsgrad ist es jedoch auch zur Abbildung
der Kaufentscheidung von Organisationen geeignet, da sowohl Organisationen als auch Kon-
sumenten exogenen Stimuli ausgesetzt sind und Informations- und Entscheidungsprozesse
durchlaufen, an deren Ende eine Kaufentscheidung steht. Modelle, die speziell auf das Kauf-
verhalten von Organisationen abzielen, vertiefen die Aspekte der Kaufentscheidung, die ty-
pisch fiir Organisationen sind, insbesondere das Zustandekommen von Gruppenentscheidun-
gen und Verhandlungsprozesse. Vgl. Lilien / Kotler / Moorthy (1992) S. 136 ff.

117 Sternman bemerkt dazu: ,, 4 model must have a clear purpose, and that purpose should
be to solve a particular problem. [ ...] Beware the analyst, who proposes to model an entire
social or economic system rather than a problem. [ ...] for a model to be useful, it must ad-
dress a specific problem and must simplify rather than attempting to model in detail an entire
system. “ Vgl. Sternman (1996) S. 5.
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scherweise nicht unabhingig voneinander, sondern kombiniert. Ein Modell, das
die Wirkung des Einsatzes der Marketing-Instrumente realitdtsnah abbilden will,
darf sich daher nicht auf die Abbildung der intrainstrumentellen Wirkungen (die
Wirkung eines Marketing-Instrumentes) beschrianken, sondern muss auch die inte-
rinstrumentellen Wirkungen, die sich aus dem kombinierten Einsatz der Instru-
mente ergeben, abbilden.''® Ein hohes MaB an Interaktion besteht ebenso zwischen
Marktreaktionsmodellen und Kiuferverhaltensmodellen, da die absatzpolitischen
Stimuli der Verarbeitung durch die jeweiligen Abnehmer unterliegen.

Vor diesem Hintergrund gibt es vielfiltige Bestrebungen, Parzialmodelle prob-
lembezogen zu integrieren und darauf hinzuarbeiten, Marktreaktionen umfassender
zu erkldren. Marktreaktionen (der Nachfrager) bilden also das Gemeinsame, den
Nukleus, fiir die Integration von Parzialmodellen. Beispiele sind hierfiir aus dem
Bereich des Investitionsgiitermarketing insbesondere die Konzepte von Webster/
Wind, Sheth sowie Choffray /Lilien."'? In einigen Ansitzen des Konsumgiitermar-
keting wird darauf abgestellt, die Interaktion einzelner Marketing-Instrumente zu
modellieren.'?° Haufiger zielen integrierte Modelle jedoch unmittelbar auf die Ab-
bildung der Nachfrage, beeinflusst durch verschiedene Inputvariablen (Marketing-
instrumente, Umwelteinfliisse) sowie durch intervenierende Variablen (z. B. Ein-
stellungen, Praferenzen). Derartige Modelle werden hdufig als Nachfragemodelle
oder Wahlmodelle bezeichnet. Sie lassen sich in Anlehnung an Hruschka in sto-
chastische Ansitze, aggregierte Ansitze (Makromodelle) und disaggregierte An-
sitze (Mikromodelle) untergliedern. '*!

Stochastische Ansdtze leiten Angaben zu Kaufwahrscheinlichkeiten primér auf-
grund statistischer Annahmen ab. Sie lassen sich nach ihren abhéngigen Variablen
dahingehend unterscheiden, ob sie auf den Kaufzeitpunkt bzw. die Kaufhiufigkeit
abstellen oder auf die Marken- bzw. Einkaufsstittenwahl.'**

Das bekannteste kaufzeitpunktbezogene stochastische Modell diirfte das NBD-
Modell (Negative Binomial Distribution Model'?®) sein. Es beruht auf der Annah-
me, dass die Anzahl der Kiufe pro Periode poissonverteilt ist, d. h. Kiufe treten

118 Vgl. Hruschka (1991) S. 339 ff., die Bezeichnungen intrainstrumentelle und interinstru-
mentelle Wirkung absatzpolitischer Malnahmen stammt von Steffenhagen (1978) S. 155 ff.

119 Zu einer Darstellung der Modelle vgl. Lilien/Kotler/ Moorthy (1992) S. 138 ff. sowie
Backhaus (1997) S. 54 ff.

120 Im Mittelpunkt steht dabei hiufig die Interaktionen der Marketing-Instrumente Preis
und Werbung. Vgl. z. B. Simon/Kucher (1987), Vanhonacker (1989) oder Hruschka (1991).

121 Vgl. Hruschka (1996) S. 9 ff., 16 ff. und 33 ff.; die in Klammern aufgefiihrten Bezeich-
nungen entsprechen der Terminologie Steffenhagen (1978) S. 13 ff.

122 Alternativ konnen Differenzierungen hinsichtlich der Beriicksichtigung / Nichtbertick-
sichtigung der Wirkung von Marketing-Instrumenten, der Homogenitét / Heterogenitit der
Parameterwerte fiir die verschiedenen Abnehmer sowie hinsichtlich der Stationaritdt/ Insta-
tionaritdt der Modellparameter (Konstanz oder Verdnderlichkeit) getroffen werden. Vgl.
Hruschka (1996) S. 9 f.

123 Vgl. z. B. Morrison/ Schmittlein (1988) S. 145 ff.
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pro Periode mit einer — von der durchschnittlichen Kaufrate abgeleiteten — Wahr-
scheinlichkeit auf, die konstant und unabhéngig davon ist, wann der letzte Kaufakt
stattgefunden hat. Neben der Poissonverteilung der Kaufakte wird Heterogenitit
der Abnehmer hinsichtlich ihrer Kaufwahrscheinlichkeit angenommen und eine
Stationaritit der Parameterwerte unterstellt. Das Modell, das Absatzschwankungen
iiber die Zeit bei gegebenen Kaufwahrscheinlichkeiten ohne Einfluss von Marke-
tingaktivitdten simuliert, wird hdufig zur Kalibrierung von Absatzverdnderungen
benutzt, die aus dem Einsatz von Marketinginstrumenten resultieren. Dabei wird
erwartet, dass die realisierten Absitze liber den erwarteten Absitzen des NBD Mo-
dells (ohne Marketing-MaBnahmen) liegen.'**

Im Gegensatz zu stochastischen Modellen betrachten Nachfragemodelle Reak-
tionen von Kédufern oder Kéufergruppen in Abhéngigkeit von Inputvariablen. Zu
diesen zdhlen der Einsatz von Marketing-Instrumenten des betrachteten Unterneh-
mens, der Einsatz von Marketing-Instrumenten seitens der Wettbewerber, die
Merkmale der Kéufer sowie die Wirkung von Umweltfaktoren. Aggregierte Nach-
fragemodelle oder Makromodelle betrachten die Inputvariablen und die Reaktio-
nen auf Ebene eines nicht weiter aufgeschliisselten Kauferaggregates. Disaggre-
gierte Nachfragemodelle oder Mikromodelle erfassen dagegen sowohl die Input-
variablen als auch die Reaktionen auf der Ebene des Individuums. Aussagen iiber
die Reaktion des Kduferaggregates lassen sich dann durch Addition der individuel-
len Reaktionen ermitteln.'*>

Sowohl aggregierte als auch disaggregierte Nachfragemodelle enthalten in der
Regel mehrere Reaktionsfunktionen der abhingigen '*¢

Fiir die Formulierung der Modellgleichungen, fiir ihre kontinuierliche Uberprii-
fung und ihre Anwendung in der Praxis ist die Erhebung von Marktdaten von ent-
scheidender Bedeutung. Mit zunehmendem Integrationsgrad der Modelle steigen
dabei die Anforderungen an die Quantitit der kontinuierlich zu erhebenden Daten
und an die Qualitét ihrer Verkniipfung. Vor diesem Hintergrund sind die Ansétze,

124 Vgl. Lilien/Kotler / Moorthy (1992) S. 32 ff. oder Hruschka (1996) S. 9 ff. Stochasti-
sche Marken- oder Einkaufsstittenwahlmodelle lassen sich nach dem Grad ihrer Beriicksich-
tigung vorangegangener Kaufe zur Erkldrung von Kaufwahrscheinlichkeiten tiefer unterglie-
dern. Dabei sind Modelle Nullter Ordnung gegeniiber Markoff-Modellen und Lernmodellen
abzugrenzen. Vgl. Lilien/Kotler/ Moorthy (1992) S. 40 ff. oder Hruschka (1996) S. 12 ff.
Bei Modellen Nullter Ordnung sind die Wahrscheinlichkeiten von Kaufentscheidungen von
den Entscheidungen der Vergangenheit vollkommen unabhingig. Die Kaufwahrscheinlich-
keiten (z. B. einer Marke) sind also fiir alle Perioden gleich. Markoff-Modelle unterstellen
das Gegenteil, nimlich dass Kaufentscheidungen ausschlieflich basierend auf den Entschei-
dungen der jeweils vorangegangenen Periode getroffen werden. Und Lernmodelle schlielich
gehen von der Primisse aus, dass die gesamte Kauthistorie der vorangegangenen Perioden
die aktuelle Kaufentscheidung bestimmt, wobei die zeitlich ndher liegenden Perioden einen
stirkeren Einfluss haben als langer zuriick liegende Perioden Letztere besitzen jedoch auch
einen Einfluss, und das unterscheidet Lernmodelle von Markoff-Modellen.

125 Vgl. z. B. Albers (2000) S. 214.
126 Vgl. Steffenhagen (1978) S. 21.
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die von Marktforschungsinstituten zur Formulierung integrierter Marktmodelle un-
ternommen werden, in ihrer Bedeutung hervorzuheben, da sie auf der Fiille von

Rohdaten der gingigen Panelerhebungen aufsetzen konnen.'?’
Intervenierende
Inputvariablen Variablen Reaktionen
Marketing-Mix unter- Erfahrung des Kaufentscheidung
suchtes Unternehmen Kaufers/Kaufhistorie * Markenwahl
* Preis * Grad der * Artikelwahl
* Promotion Markenbindung * Kaufstattenwahl
* Distribution * Zeitpunkt und Menge * Wahl des Kauf-
* Kommunikation* des Letztkaufes zeitpunktes

. . * Wahl der Kaufmenge
Marketing-Mix

Wettbewerber
* Preis

* Promotion

* Distribution

Umwelteinflisse
* Saisonale

Schwankungen
* Wetter

* durch Fusion Fernsehpanel mit Verbraucherpanel; vgl. Wildner (2000b) S. 242 ff.
Quelle: eigene Darstellung nach Wildner (2000a)

Abb. B-9: Abdeckung des Marktgeschehens durch
verbraucherpanelbasierte Modelle (Beispiel GfK)

In zunehmendem MalBe enthalten Verbraucherpanel-basierte Modelle eine weit
gehende Abdeckung des Marktgeschehens. Hierzu missen in einem ersten Schritt
allgemeine Modellgleichungen aufgestellt werden, die den Zusammenhang zwi-
schen Marketing-Mix und Kaufentscheidungen abbilden. In einem zweiten Schritt
konnen die umfangreichen Datenreihen des Verbraucherpanels, die stellenweise
um Informationen aus anderen Datenquellen zu ergénzen sind, zur Konkretisierung
der Modellgleichungen und zur Schétzung der Parameterwerte verwendet werden.
Abbildung B-9 zeigt, in welchem Ausmal relevante Marktzusammenhédnge in ei-
nem Verbraucherpanel-basierten Modell integriert werden konnen.

Bei dem abgebildeten Modell handelt es sich um ein integriertes Marktmodell,
das auf dem GfK-Verbraucherpanel basiert. Die abgebildeten Zusammenhénge
umfassen im Einzelnen: '

e cine weit gehende Abdeckung des Marketing-Mix des untersuchten Produktes.
Bertiicksichtigt werden alle Marketing-Instrumente mit Ausnahme der Produkt-
politik. Datengrundlage zur Abschitzung von Preisreaktionen sind die Daten
des Verbraucherpanels. Der Einfluss von Promotionaktivititen sowie Distribu-

127 Vgl. Wildner (1991) S. 115.

128 Die folgende Darstellung erfolgt in Anlehnung an Wildner (2000a) und Wildner
(2000b) S. 242 ff.
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tionsgraden kann auf Basis von entsprechend angereicherten Handelspaneldaten
konkretisiert werden. Durch Fusion des Verbraucherpanels mit dem Fernsehpa-
nel konnen dariiber hinaus Aussagen iiber die Wirkung der Kommunikations-
politik in das Modell integriert werden;

e cine Abdeckung des Marketing-Mix von Konkurrenzprodukten. Die Modellglei-
chungen berticksichtigen den Einfluss der entsprechenden Preise, Distribu-
tionsgrade und Promotionaktivititen. Die Datenquellen, die der Schitzung ihres
Einflusses zugrunde liegen, entsprechen den Datenquellen, die den Marketing-
Mix des untersuchten Produktes erfassen;

e cine kategoriespezifische Beriicksichtigung wesentlicher Umwelteinfliisse. Hier-
zu zdhlen insbesondere die Integration saisonaler Einfliisse auf die Kaufent-
scheidung sowie die Beriicksichtigung des Einflusses von Wetterlagen;

e cine iiber die Abbildung der Inputvariablen hinausgehende Beriicksichtigung
der kauferspezifischen Einfliisse auf die Kaufentscheidung. Hierzu zéhlt der
Grad der Markenbindung der einzelnen Abnehmer und die Beriicksichtigung
der Letztkiiufe des Abnehmers.'?’ Beide Einflussfaktoren lassen sich auf Basis
der im Verbraucherpanel erfassten Kaufhistorie modellieren;

e dic Erfassung der Kaufentscheidung. Diese wird unter den Aspekten der Mar-
ken-, Artikel- und Kaufstittenwahl, der Wahl des Kaufzeitpunktes und der Kauf-
menge betrachtet. Datenquelle ist das Verbraucherpanel.

In dem resultierenden Marktmodell wird somit die Kaufentscheidung der Ab-
nehmer als Reaktion auf eine Fiille kontrollierter, nicht kontrollierter und extern
kontrollierter Instrumentalvariablen integriert abgebildet. Dariiber hinaus enthilt
das Modell Ansitze, auch die Verarbeitung der Instrumentalvariablen durch den
Konsumenten mit zu beriicksichtigen. Die kiinftige Entwicklung wird sicher dahin
gehen, weitere Instrumentalvariablen sowie weitere Merkmale des Kauferverhal-
tens in einem Modell zu integrieren. Durch das Aufbauen dieser Marktmodelle auf
den Standardinstrumenten der Marketingforschung verbessern sich gleichzeitig die
Voraussetzungen fiir eine erhohte Anwendung sophistizierter und integrierter
Marktmodelle in der Praxis.

3.1.4 Zentrale praktisch-normative Marktmodelle

In der praxisorientierten Literatur werden normative Marktmodelle gelegentlich
als Wettbewerbsregeln bezeichnet.'*® In Abschnitt 3.1.1 wurden sie als Formulie-

129 Daten zur Personlichkeit des Kéufers (Soziodemografie, Freizeitverhalten usw.) liegen
zu den Panelteilnehmern vor. Sie sind jedoch nicht Bestandteil der Modellgleichungen.

130 Vgl. Kawasaki/Moreno (1998) S. 26, Hamel (1996) S. 69 ff. bzw. dhnlich Hamel
(2000b) S. 12, Hamel (2000a) S. 30 ff. und Hamel (2001) S. 40 ff. sowie bei Siebel/ House
(2000) sogar im Titel.
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rung von ,,Wenn“-Bedingungen eingefiihrt, deren Einhaltung ein optimales ,,Dann‘
erwarten ldsst. Nachfolgend werden die beiden wesentlichen Typen praktisch-nor-
mativer Marktmodelle eingehender betrachtet:

e Erfolgsfaktoren-Modelle und
e Vorgehensmodelle.

Die Untersuchung der Modelle erfolgt mit Blick auf die Frage, wie ein Neu-
beginn im Markt anhand ihrer Verdanderung festgestellt werden kann.

Erfolgsfaktoren-Modelle

Urspriinglich wurde der Begriff , Kritischer Erfolgsfaktor™ (critical success
factor) von Daniel 1961 mit Blick auf die Anforderungen an betriebliche Informa-
tions- und Kontrollsysteme geprigt. Leidecker/Bruno (1984) iibertrugen ihn auf
die strategische Planung und betonten, dass trotz der Mehrdimensionalitit und
Multikausalitit des Unternehmenserfolges letztlich einige wenige EinflussgroBen
iiber Erfolg und Misserfolg von Unternechmen entscheiden.'®' Erfolgsfaktoren sind
demzufolge die wesentlichen Umwelt- und Unternehmensfaktoren, die den Erfolg
und Misserfolg unternehmerischen Handelns langfristig mafBgeblich bestimmen
und die tendenziell vom Management beeinflussbar sind.'*?

Da die Auswahl einiger Erfolgsfaktoren eine Negativ-Auswahl von Nicht-Er-
folgsfaktoren impliziert, kann das Erfolgsfaktor-Konzept iiber die Auswahl einiger
Faktoren hinaus als generelle Bewertung von Inputvariablen nach ihrer Wichtigkeit
interpretiert werden. Gleichzeitig erfolgt mit der Auswahl von Umwelt- und
Unternehmensfaktoren in der Regel auch eine Prizisierung, wie diese Faktoren
idealerweise auszugestalten sind. In einer aktuellen Studie untersuchen z. B. Hen-
nig-Thurau/ Wruck die Frage, ob die Wahl eines bestimmten Filmgenres einen
Erfolgsfaktor fiir Kinofilme darstellt. Eine Beantwortung dieser Frage erfordert un-
weigerlich eine Prizisierung der erfolg- bzw. misserfolgversprechenden Genres.'*?
Erfolgsfaktorenmodelle enthalten in Konsequenz nicht nur eine Gewichtung der
relevanten Inputvariablen, sie umfassen auch eine idealtypische Ausgestaltung der
zentralen Inputvariablen.

Da die Suche nach den Grofen, die liber Erfolg und Misserfolg unternehmeri-
schen Handelns entscheiden, zwangsldufig eine hohe Bedeutung hat, '** gibt es

131 Vgl. Leidecker/Bruno (1984) S. 23 ff.

132 Vgl. Leidecker/Bruno (1984) S. 24, Fischer (1993) S. 18 f., Fritz (1995) Sp. 594, oder
Biirkner (1996) S. 6. Der ebenfalls hdufig anzutreffende Begriff ,,Strategischer Erfolgsfaktor*
oder ,,strategischer Faktor kann synonym verwendet werden, eine andere Ansicht vertritt
lediglich Seibert (1987) S. 111. Teilweise werden Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren auch ge-
trennt betrachtet. Eine solche Vorgehensweise erscheint sinnvoll, da es nahe liegt, Erfolg und
Misserfolg nicht notwendigerweise auf die gleichen Ursachen zuriickzufiihren. Einen ent-
prechenden Ansatz und empirische Belege liefert insbesondere Kriiger (1988) S. 27 —-43.

133 Vgl. Hennig-Thurau/ Wruck (2000) S. 241 ff.
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mittlerweile eine Vielzahl von wissenschaftlichen und laientheoretischen Unter-
suchungen und Verdffentlichungen zu diesem Thema.'*® Eine Systematisierung
der Ansitze verschafft Ubersicht. Diese kann einerseits anhand des Analyse- und
Geltungsbereiches der Studien erfolgen. Andererseits kann sie anhand der fiir den
Geltungsbereich ermittelten Erfolgsfaktoren erfolgen, da diese sich unterschiedli-
chen Dimensionen zuordnen lassen.

Der Analyse- und Geltungsbereich der Erfolgsfaktoren-Studien wird von zwei
Bestimmungsfaktoren determiniert: '*¢

e von den in die Untersuchung einbezogenen Institutionen und

e von der institutionsbezogenen Analyseebene.

Biirkner und Fritz untergliedern die einbezogenen Institutionen nach ihrer Bran-
chenzugehorigkeit und unterscheiden zwischen industriespezifischen, handels-
bzw. dienstleistungsspezifischen und wirtschaftszweigiibergreifenden Studien. An-
gesichts der Vielzahl existierender Studien mit branchenspezifischem Fokus und
einiger Studien, die sogar innerhalb einzelner Branchen auf strategische Gruppen
fokussieren, erscheint eine Verfeinerung der Unterteilung zweckmifig. Dem-
zufolge soll zwischen allgemein giiltigen oder globalen Erfolgsfaktoren, sektorspe-
zifischen Erfolgsfaktoren, branchenspezifischen Erfolgsfaktoren und Erfolgsfak-
toren fiir strategische Gruppen unterschieden werden. Gemeinhin nimmt die Be-
riicksichtigung situativer Faktoren fiir die Formulierung von Erfolgsfaktoren mit
abnehmendem Geltungsbereich zu.

Beispiele fiir allgemein giiltige, globale Ansitze zur Bestimmung von Erfolgfak-
toren sind die viel zitierten Studien von Peters/ Waterman und des Strategic Plan-
ning Institutes (PIMS-Datenbank).'*” Beispiele fiir brancheniibergreifende, aber
sektorspezifische Studien sind Untersuchungen zu Erfolgsfaktoren im Handel, bei
Dienstleistungsunternehmen, in der Industrie oder — schon etwas spezieller — im
High-Tech Sektor oder in der Konsumgiiterindustrie.'*® Beispiele fiir branchenspe-
zifische Untersuchungen von Erfolgsfaktoren gibt es fiir Heimwerkermairkte, Be-
kleidungsfachgeschifte, Gaststitten, strategische Unternehmensberatungen, Spiel-
filmproduktionen und viele weitere mehr.'*® Beispiele fiir Untersuchungen der Er-

134 Zur Bedeutung der Erfolgsfaktorenforschung in der Praxis vgl. die Untersuchung von
Diller/ Liicking (1993) S. 1229 —1249.

135 Die umfassendsten vergleichenden Analysen der verschiedenen Ansdtze zur Erfolgs-
faktorenforschung im deutschsprachigen Raum stammen von Fritz (1990), Biirkner (1996),
Lingenfelder (1990) und Preiss (1992). Die beiden erstgenannten Quellen bilden die Basis
der hier vorgestellten Ansidtze, da sie auf wissenschaftliche Studien fokussiert sind.

136 Vgl. Biirkner (1996) S. 24 f. und Fritz (1990) S. 94 ff.

137 Vgl. Peters / Waterman (1986) und Buzzell / Gale (1987).

138 Zu Erfolgsfaktoren fiir den Einzelhandel vgl. z. B. Meffert (1987), zu Erfolgsfaktoren
im Dienstleistungssektor Loomis (1984), in der Industrie Raffée/Fritz (1991) und Raffée/
Fritz (1992), fiir High-Tech Unternehmen Maidique/Hayes (1984) sowie in der Kon-
sumgiiterindustrie Kreisky / Schossleitner (1984).

5 Ballin
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folgsfaktoren fiir strategische Gruppen innerhalb bestimmter Branchen sind Unter-
suchungen mittelstdndischer Unternehmen in der Damenoberbekleidungsindustrie
oder Untersuchungen von Erfolgsfaktoren fiir Supermarktketten innerhalb des Le-
bensmitteleinzelhandels. '*°

So wichtig die Frage der vorhandenen oder nicht vorhandenen Branchenfokus-
sierung fiir die Systematisierung von Erfolgsfaktor-Studien ist, darf sie dennoch
nicht den Blick darauf verstellen, dass die Auswahl der einbezogenen Institutionen
auch nach anderen Kriterien erfolgen kann. Neben dem Branchenbezug sind als
Kriterien die Unternehmensgrofle und geografische Abgrenzungen verbreitet. Ers-
tere filhren zur Ermittlung von Erfolgsfaktoren fiir grofle, mittelstdndische oder
kleine Unternchmen,'*! letztere zur Ermittlung von Erfolgsfaktoren in Abhingig-
keit vom Ursprungsland einer Unternehmung oder in Abhéngigkeit von geogra-
fischen Zielmarkten.'*?

Mit Blick auf die institutionsbezogene Analyseebene, fiir die die ermittelten Er-
folgsfaktoren wesentlich sein sollen, unterscheiden Biirkner und Fritz die Ebene
der Gesamtunternehmen (corporate level) und die Ebene der Geschéftsbereiche
(business level).'* Dieser Ansatz erscheint grundsitzlich sinnvoll, es besteht aber
mit Blick auf drei Aspekte Anderungsbedarf:

1. Die begriftlichen Bezeichnungen der institutionsbezogenen Analyseebenen sind
irrefihrend. Zu den Studien auf Ebene des Gesamtunternehmens zéhlen
Biirkner und Fritz z. B. implizit auch Studien zu Erfolgsfaktoren auf Ebene der
strategischen Geschéftseinheiten (SGE). Zwar erscheint es sinnvoll, Erfolgsfak-
toren auf Unternehmensebene und auf SGE-Ebene gemeinsam zu betrachten
(da SGE typischerweise dhnlich wie eigenstindige Unternehmen am Markt
agieren), die Bezeichnung der institutionsbezogenen Analyseebene sollte in die-
sem Fall jedoch ,, Unternehmen /SGE “ lauten.

2. In Konsequenz ist auch die Bezeichnung der zweiten institutionsbezogenen
Analyseebene als ,,Geschiftsbereichsebene irrefithrend. Gemeint sind an die-

139 Zu Erfolgsfaktoren im Bereich der Heimwerkermirkte vgl. Lusch (1986), zu Beklei-
dungsfachgeschiften Patt (1990), zu Gaststdtten Rehkugler/Pohl (1991), zur Strategiebera-
tung Effenberger (1998) und zur Spielfilmproduktion Gaitanides (1999).

140 Zu Erfolgstfaktoren fiir mittelstdndische Hersteller von Damenoberbekleidung vgl. Bar-
tosch/Hinder (1985), zu Supermarktketten Cronin/ Skinner (1984).

141 Grofle Unternechmen untersuchten z. B. Hitt/Ireland (1985), mittelstdndische Unter-
nehmen allgemein werden bei Daschmann (1993) betrachtet, mittelstandische Unternehmen
mit 100 bis 2500 Beschiftigten bei Albach/Bock/Warnke (1984) und kleine Unternehmen
mit weniger als 500 Beschiftigten bei Gabele (1989).

142 Vgl. z. B. die Untersuchung deutscher Unternehmen von Poth (1989), englischer Unter-
nehmen von Goldsmith/ Clutterbuck (1984). Die geografische Fokussierung auf das Her-
kunftsland entspringt dabei in der Regel dem Zugang zum Datenmaterial als dem Ziel der
Ableitung von Erfolgsfaktoren in Abhangigkeit vom Herkunftsland. Fiir ein Beispiel zu Er-
folgsfaktoren mit Blick auf den geografischen Zielmarkt vgl. z. B. die Betrachtung von Er-
folgsfaktoren im Chinageschift von Waldkirch (1998).

143 Vgl. Biirkner (1996) S. 24 und Fritz (1990) S. 103.
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ser Stelle Erfolgsfaktoren, die dem internen Vergleich von Unternehmensein-
heiten entstammen und die der internen Steuerung dieser Unternehmenseinhei-
ten dienen. Beispiele solcher Unternehmenseinheiten sind Produktionsstétten
oder Filialgeschifte.'** Um diese (selten angewendete) Form von Erfolgsfak-
toren gegeniiber Erfolgsfaktoren fiir SGE abzugrenzen, werden sie im Folgen-
den als Erfolgsfaktoren fiir ,, Unternehmenseinheiten * bezeichnet.

3. Neben den von Biirkner und Fritz erlduterten institutionsbezogenen Analysee-
benen ,,Unternehmen/SGE* und ,,Unternehmenseinheiten® ist eine dritte Ana-
lyseebene zu beriicksichtigen: die Ebene der ,,funktions- oder prozessbezoge-
nen* Erfolgsfaktoren. Ihre Beriicksichtigung lehnen Biirkner und Fritz mit der
Begriindung ab, dass eine entsprechende Erweiterung des Betrachtungsraumes
eine Ausweitung der Erfolgsfaktorenforschung auf die Gesamtheit betrieblicher
Entscheidungen darstelle.'*® Dieser Auffassung wird nicht gefolgt. Funktions-
oder prozessbezogene Erfolgsfaktoren entspringen dem grundlegenden Ansatz
der Erfolgsfaktorenforschung, die wesentlichen erfolgsentscheidenden Aspekte
unternehmerischen Handelns herauszufiltern. Mit diesem Ziel treiben sie die in-
haltliche Konkretisierung lediglich eine Ebene tiefer als Untersuchungen zu Er-
folgsfaktoren auf Ebene der Unternehmenseinheiten. Es sind keine Griinde er-
sichtlich, auf Ebene der Unternehmenseinheiten noch von Erfolgsfaktoren zu
sprechen und dies auf Ebene von Funktionen oder Prozessen abzulehnen. Bei-
spiele funktions- oder prozessbezogener Ansétze sind die Untersuchungen zu
Erfolgsfaktoren bei der Einfiihrung neuer Produkte oder Erfolgsfaktoren fiir die
Internationalisierung von Handelsunternehmen.'*®

Insgesamt konnen nach dieser Modifikation drei institutionsbezogene Analysee-
benen von Erfolgsfaktoren unterschieden werden: die Unternehmens-/ SGE-Ebene,
die Ebene der Unternehmenseinheiten sowie die Ebene der Funktionen und
Prozesse.

Neben der damit erfolgten Systematisierung des Analyse- und Geltungsbereichs
von Erfolgsfaktor-Studien kann die Systematisierung auch nach den Erfolgsfak-
toren selbst vorgenommen werden, die in Anlehnung an Rehkugler/Pohl sechs
verschiedenen Erfolgsfaktor-Dimensionen zuordenbar sind:'*’

1. Grundhaltungen betreffen die Personlichkeit eines Unternehmens und représen-
tieren die hochste Abstraktionsebene von Erfolgsfaktoren. Beispiele fiir Er-
folgsfaktoren auf Ebene der Grundhaltungen sind Kunden-, Technologie- oder
Mitarbeiterorientierung.

144 Zu Erfolgsfaktoren von Produktionsstitten vgl. Hayes/Clark (1986), zu Erfolgsfak-
toren von Filialgeschéften Hise (1983).

145 Biirkner und Fritz betrachten deshalb nur Einflussfaktoren auf den Unternehmens-
erfolg als Ganzes. Vgl. Biirkner (1996) S. 2 sowie Fritz (1995) Sp. 594.

146 Vgl. etwa Cooper, R. G./Kleinschmidt (1986) zu Neuprodukteinfiihrungen und Barth /
Grabow (1998) zur Internationalisierung von Handelsunternehmen.

147 Vgl. Rehkugler/Pohl (1991) S. 28 ff. und Rehkugler (1989) S. 627 {., eine Zusammen-
fassung findet sich bei Biirkner S. 28 ff.
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2. Strategien enthalten die Verhaltenspléne zur Realisierung der Unternehmenszie-
le. Sie wirken auf den Erfolg und kénnen z. B. in Form von Qualitétsstrategien,
Pionierstrategien oder Konzentrationsstrategien Erfolgsfaktoren darstellen.

3. Eigenschaften sind die Faktoren, welche die Zustinde und relative Qualitit der
Produktionsfaktoren beschreiben, wie z. B. die Qualifikation des Managements
oder die Motivation der Mitarbeiter.

4. Unter der Wettbewerbsposition werden alle Groflen subsumiert, die die Position
zur Konkurrenz beschreiben, z. B. Marktanteile oder relative Produktqualitét.

5. Unter Strukturgrifien sind weitere zeitlich relativ stabile GroBen, die ein Unter-
nehmen charakterisieren, zusammengefasst. Hierzu zéhlen z. B. die Unterneh-
mensgrofe oder seine Rechtsform.

6. GroBen der externen Umwelt schliellich konnen ebenfalls zu Erfolgsfaktoren
zdhlen. Umweltstabilititen oder Konjunkturdaten sind hierunter beispielhaft zu
sehen.'*®

Abbildung B-10 erlaubt eine Gesamtsicht auf die Systematisierung der Ansétze
zur Erfolgsfaktorenforschung.

Systematisierung von Studien zur Erfolgsfaktoren-Forschung

... anhand ihres Analyse- und ... anhand der Dimensionen der
Geltungsbereiches genannten Erfolgsfaktoren

Geografisch usw.

H r Grossenbezogen

5 Branchenbezogen

2 | Global

‘g Strate-

o | Sektor- gien

S | spezifisch
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Gruppen

Unter- Unter-  Funk-
neh- neh-  tionen/
men/ mens-  Pro-
SGE einhei- zesse

ten

Institutionsbezogene

Analyseebene

Quelle: eigene Darstellung nach Biirkner (1996) S. 24 ff. und Rehkugler/Pohl (1991) S. 29 ff.

Abb. B-10: Systematisierung von Studien zur Erfolgsfaktoren-Forschung

148 Es ist zundchst nicht eingdngig, warum Faktoren der externen Umwelt unter die Defi-
nition von Erfolgsfaktoren fallen sollen, da sie nicht vom Management beeinflussbar sind,
vgl. S. 117. Die tendenzielle Beeinflussbarkeit ist jedoch mit Blick auf die Zeitdimension
und das Zusammenfallen von unternehmerischen Aktionen und dufleren Einflussgrofen in ei-
nem weitgefassten Sinne gegeben.
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Neben der vorgestellten inhaltlichen Systematik kénnen weitere Systematisie-
rungen anhand der eingesetzten Methodik erfolgen. In Frage kommen hierzu ins-
besondere Einteilungen anhand der Stichprobenauswahl, der Methoden der Daten-
erhebung und der Definition der Erfolgsindikatoren. Auf eine diesbeziigliche aus-
fithrliche Darstellung wird hier verzichtet.'*’

Im Licht der vorangegangenen Ausfithrungen kénnen Aussagen getroffen wer-
den, wie sich ein Neubeginn im Markt in Verdnderungen von Erfolgsfaktorenmo-
dellen konstituiert und wie ein Neubeginn anhand der Verdnderung von Erfolgsfak-
torenmodellen empirisch feststellbar ist.

Im vorangegangenen Kapitel wurde dargestellt, wie sich ein revolutionérer Neu-
beginn auf zentrale, also fiir den Erfolg des Unternehmens wesentliche, spezifizie-
rende und explanatorische Marktmodelle auswirkt: indem einige Modelle entfallen
und durch neue ersetzt werden. Diese Verdanderung der spezifizierenden und expla-
natorischen Marktmodelle setzt sich bei den praktisch-normativen Marktmodellen
fort. Die von den entfallenden spezifizierenden und explanatorischen Marktmodel-
len abgeleiteten Erfolgsfaktoren entfallen subsequent. Neue wesentliche spezifizie-
rende und explanatorische Marktmodelle bedingen das Entstehen neuer Erfolgs-
faktoren.

Mit Blick auf die einbezogenen Institutionen kénnen dabei globale oder sektor-
spezifische Erfolgsfaktoren entfallen bzw. ersetzt werden. Dies ist dann der Fall,
wenn eine Marktrevolution Teil einer groeren fundamentalen Umwilzung ist, die
mehrere Branchen, unter Umstéinden die gesamte Okonomie, erfasst. Auch der
Wegfall und Ersatz von Erfolgsfaktoren mit ,,Strategische-Gruppen*“-Bezug kann
eine Revolution andeuten — zumindest mit Blick auf den relevanten Markt, in dem
sie stattfindet. Im Mittelpunkt der Betrachtungen muss aber der Entfall und Ersatz
branchenspezifischer Erfolgsfaktoren stehen, da diese spezifische Verdnderungen
in einem Markt beschreiben. Hinsichtlich der institutionsbezogenen Analyseebene
ist dabei vor allem der Entfall und Ersatz unternehmensbezogener Erfolgsfaktoren
von Interesse. Anderungen der funktionsbezogenen Erfolgsfaktoren spiegeln in
erster Linie fundamentale, aber marktunabhiingige Anderungen in der Leistungs-
erstellung wieder. Sie deuten nur dann auf einen Neubeginn im Markt, wenn sie
sich auf die unternechmensbezogenen Erfolgsfaktoren auswirken und diese verdn-
dern. Analog ist die Verdnderung geschiftsbereichsbezogener Erfolgsfaktoren zu
beurteilen.

Der Wegfall und Ersatz von Erfolgsfaktoren kann dabei in allen Erfolgsfaktor-
Dimensionen auftreten. Die Auspridgungen von Grundhaltungen, Strategien, Ei-
genschaften usw., die in der Vergangenheit iiber den Erfolg und Misserfolg ent-
schieden haben, verlieren ihre erfolgsentscheidende Wirkung. Analytisch konnen
hinsichtlich der Dimensionen von Erfolgsfaktoren zwei Arten des Neubeginns

1499 Eine Systematisierung der Methoden der Erfolgsfaktorenforschung findet sich z. B. bei
Biirkner (1996) oder bei Griining / Heckner/ Zeus (1996).
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unterschieden werden: Im Zuge einer dimensionsneutralen Verdnderung der Er-
folgsfaktoren werden die entfallenden Erfolgsfaktoren durch neue Erfolgsfaktoren
ersetzt, die in der gleichen Dimension anzusiedeln sind wie die entfallenen Fak-
toren. Das ist etwa der Fall, wenn Produktions- und Kostenorientierung als Grund-
haltung, deren Ausprigung iiber Erfolg und Misserfolg entscheidet, durch Tech-
nologieorientierung abgeldst wird. Wenn dagegen entfallende Erfolgsfaktoren
durch neue ersetzt werden, die anderen Dimensionen zuzuordnen sind, wird von
einer dimensionsiibergreifenden Verdnderung der Erfolgsfaktoren gesprochen. Dies
ist z. B. dann der Fall, wenn die UnternehmensgréBe als Struktur-Erfolgsfaktor ent-
féllt und die Pionierstrategie als strategiebezogener Erfolgsfaktor neu entsteht. Da
im Zuge eines Neubeginns jeweils eine Vielzahl von Erfolgsfaktoren entfallen
diirften und der Ersatz von Erfolgsfaktoren in der liberwiegenden Mehrheit der
Félle nicht in Form einer 1:1 Beziehung erfolgt, ist diese Unterscheidung aller-
dings eher gedanklicher Natur.

Vorgehensmodelle

Neben Erfolgsfaktorenmodellen waren Vorgehensmodelle als zweiter Typus
praktisch-normativer Marktmodelle identifiziert worden. Unter Vorgehensmodel-
len sind die in einem Markt vorherrschenden Ansichten zur idealtypischen Umset-
zung der Erkenntnisse aus explanatorischen Marktmodellen und Erfolgsfaktoren-
modellen zu verstehen. Hinsichtlich der Umsetzung der Erkenntnisse von Erfolgs-
faktoren-Betrachtungen handelt es sich um Prézisierungen ihrer Konsequenzen fiir
unternehmerische Aktivitidten. Wahrend Erfolgsfaktoren also der Fokussierung auf
bestimmte Inputvariablen und der Identifikation besonders forderlicher Bedingun-
gen dienen, sich also mit dem Effektivitidtsgedanken (die richtigen Dinge tun) be-
schéftigen, haben Vorgehensmodelle den Zweck, Handlungsempfehlungen zu ge-
ben, wie die identifizierten Inputvariablen und ihre Bedingungen idealerweise her-
gestellt werden konnen. Vorgehensmodelle beschéftigen sich also damit, die Dinge
richtig zu tun, und sind daher eng mit dem Effizienzgedanken verbunden.

Wenn z. B. in einer Studie zu Erfolgsfaktoren im Handel Qualititsimage, Laden-
atmosphire und Preisimage als Erfolgsfaktoren identifiziert werden,'*® hat diese
Erkenntnis Auswirkungen auf die Vorgehensmodelle im Markt. Uberlegungen, wie
Qualititsimage, Ladenatmosphédre und Preisimage geschaffen werden konnen, wer-
den verstérkt diskutiert. Im genannten Beispiel konnte die Erkenntnis der Bedeu-
tung des Preisimages dazu fiihren, dass verstirkt versucht wird, die Referenzpro-
dukte, anhand derer Verbraucher sich Preisimages bilden, zu identifizieren und sie
aggressiver zu bepreisen. Alternativ konnten Handelsunternehmen dazu iiberge-
hen, Schliisselinformationen, anhand derer Kunden die Preiswiirdigkeit einer Ver-
kaufsstelle losgeldst von einem Preisvergleich bewerten (z. B. Shopdesign, Grofe

150 Vgl. Hildebrandt/ Trommsdorff (1989); als weitere Erfolgsfaktoren wurden Personal-
einsatz und Ladengrofle ermittelt.
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der Verkaufsfliche usw.), verstirkt auf Preiswiirdigkeit auszurichten.'”' Bei der-
artigen Ansitzen handelt es sich um Vorgehensmodelle.

Vorgehensmodelle sind aber nicht nur Prizisierungen von wenigen, vorab be-
stimmten Erfolgsfaktoren. Sie werden auch unmittelbar aus explanatorischen
Marktmodellen abgeleitet. Auf letzteren basiert ndmlich — neben dem Erkennen
von Marktchancen — auch das Erkennen markttypischer, immer wieder-kehrender
Probleme. Auf Basis dieser typischen Probleme entstehen ebenso wie auf Basis
der besonders wichtigen Probleme (Erfolgsfaktor-Betrachtung) markttypische Vor-
gehensmodelle, in denen Standardprozesse zur Losung von Standardproblemen be-
schrieben werden. Die Frage nach der Relevanz des betreffenden Problems fiir den
Unternehmenserfolg ist also mit Blick auf die Frage, ob eine Standardlésung ent-
wickelt wird, nicht entscheidend. Fiir die Frage, wie die Standardlésung aussieht
— ob sie sophistiziert und aufwendig oder vereinfacht ist'>* — ist die Erfolgsrele-
vanz des betreffenden Problems hingegen entscheidend. Erfolgsfaktor-Modelle
priorisieren also Vorgehensmodelle auch dann, wenn die Vorgehensmodelle nicht
unmittelbar von Erfolgsfaktor-Modellen abgeleitet worden sind.

Da es bei Vorgehensmodellen vorrangig darum geht, wie Dinge zu tun sind,
konnen sie nach prozessbezogenen Kriterien gegliedert werden. Hierzu bieten sich
zwei Gliederungskriterien an: Einerseits konnen Kriterien angelegt werden, die
zwischen verschiedenen Arten von Prozessen diskriminieren. Andererseits konnen
Kriterien angelegt werden, welche die Prozesse tiefer untergliedern und sie in ihre
Bestandteile zerlegen.

Unterstiitzende Dispositions-, Steuerungs- und Serviceprozesse
Prozesse
Leistungs- Leistungs- Leistungs- Leistungs-
prozesse entwicklung erstellung verwertung
Prozess-
elemente
* Ablaufe Q
* Strukturen ﬁ VorgehenS'

modelle

* Systeme/
Technologien

Quelle: eigene Darstellung

Abb. B-11: Systematisierung von Vorgehensmodellen

151 Vgl. Schindler/Rogulic (1998) S. 68 ff.
152 Im Extremfall kann die Standardisierung als Ignorieren des Problems ausgestaltet sein.
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Zur ersteren Unterscheidung, der Trennung in verschiedene Arten von Prozes-
sen, konnen Leistungsprozesse von unterstiitzenden Prozessen abgegrenzt wer-
den.'> Leistungsprozesse dienen unmittelbar der Gestaltung von Inputvariablen.
Sie lassen sich funktional in Leistungsentwicklungsprozesse, Leistungserstellungs-
prozesse und Leistungsverwertungsprozesse differenzieren. Unterstiitzt werden
Leistungsprozesse durch Dispositions-, Steuerungs- und Serviceprozesse.

Alternativ lassen sich Prozesse auch in ihre Bestandteile zerlegen. Eine einfache
Unterscheidung kénnte zwischen den eigentlichen Abldufen, Strukturen und Syste-
men trennen.'>* Abldufe bezeichnen dabei die Folge von Ereignissen oder Titig-
keiten. Strukturen bezeichnen die Organisation oder Ordnung, die der Ereignis-
folge zugrunde liegt und innerhalb derer ein Ablauf stattfindet. Systeme bezeich-
nen die beteiligten Werkzeuge und Technologien. Alle drei Komponenten sind we-
sentliche Bestandteile von Prozessdesigns.

Zusammenfassend konnen Vorgehensmodelle in Leistungs- sowie unterstiit-
zende Prozessmodelle einerseits und in Ablauf-, Struktur- und Systemmodelle an-
dererseits unterschieden werden (vgl. Abbildung B-11).

Ein Neubeginn kann sich auf Ebene der Vorgehensmodelle einerseits dadurch
manifestieren, dass die Modelle zentraler Vorginge entfallen und durch neue
Modelle ersetzt werden, wihrend die Vorgénge grundsitzlich weiterexistieren. Er
kann sich aber auch darin zeigen, dass die kompletten Vorgidnge entfallen und
durch neue Vorginge ersetzt werden — und mit ihnen die entsprechenden Mo-
delle.

Abschlielend sei noch auf die Interdependenz spezifizierender, explanatorischer
und praktisch-normativer Marktmodelle mit Blick auf einen Neubeginn im Markt
hingewiesen. Es ist zu erwarten, dass ein Entfallen zentraler spezifizierender und
explanatorischer Marktmodelle und das gleichzeitige Entstehen neuer Modelle die
Marktchancen fundamental verdndern und die bestehenden Erfolgsfaktoren ent-
werten wird. Eine Neuermittlung der Erfolgsfaktoren wird notwendig. Durch die
Anderung der Erfolgsfaktoren indern sich die Vorgehensmodelle, da sich die
Wichtigkeit der von ihnen geregelten Prozesse dndert. Daneben wirken sich Verin-
derungen der spezifizierenden und explanatorischen Modelle auch unmittelbar auf
die Vorgehensmodelle aus, da vermutet werden kann, dass einige Standardpro-
bleme grundsitzlich entfallen, es somit auch keinen Bedarf fiir die zugehorige
Standardlésung mehr gibt. Fiir neu entstehende Standardprobleme sind dagegen
neue Vorgehensmodelle zu entwickeln. Insgesamt kaskadiert ein Neubeginn auf

153 Vgl. Becker, W. (1996) S. 93 ff. Becker unterstreicht gleichzeitig die Bedeutung der
hier nicht aufgefiihrten Leistungspotenziale, welche die Abwicklung der Leistungsprozesse
tiberhaupt erst ermdglichen. Auf der Ebene der Marktmodelle entsprechen Erfolgspotenziale
weitgehend dem Konstrukt der Erfolgsfaktoren. Auf ihre Bedeutung fiir die Formulierung
von Vorgehensmodellen wurde bereits ausreichend hingewiesen. Eine zusitzliche Ubernahme
des Leistungspotenzialgedankens wire an dieser Stelle redundant.

154 Vgl. Ballin (1994) S. 30.
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Ebene der spezifizierenden und explanatorischen Marktmodelle, wie in den Erldu-
terungen zu den Erfolgsfaktoren bereits ausgefiihrt, durch den gesamten Bereich
der praktisch-normativen Marktmodelle.

3.1.5 Die Marktrevolution in Fallbeispielen — Verdnderungen
der Marktmodelle in der Literatur

Dieses Kapitel soll zeigen, dass der Neubeginn ein zentrales Element bei der
Beschreibung von Marktrevolutionen in der Literatur ist und dass auf Basis der
vorangegangen Uberlegungen eine Abgrenzung von Marktrevolutionen gegeniiber
Marktevolutionen erfolgen kann. Dartiber hinaus soll der Neubeginn im Markt an-
hand der geschilderten Fallbeispiele praxisnah veranschaulicht werden.

Die Bedeutung des Neubeginns fiir die Revolution wird in der Fachliteratur, die
Hinweise fiir die Herbeifiihrung von Revolutionen geben méchte, stark betont. Ka-
wasaki/Moreno etwa konstatieren: ,,Wer die Spielregeln nicht &ndert, ist per defi-
nitionem kein Revolutionir.“'>> Und Hamel unterscheidet in jeder Branche zwi-
schen Rule Makers, den etablierten Unternechmen, welche die Branche aufgebaut
haben (z. B. IBM, Boeing oder Hertz) und Rule Takers, welche mit ersteren nach
deren Regeln konkurrieren (z. B. Fujitsu, McDonnell Douglas oder Avis). Rule
Breakers seien dagegen die Revolutiondre, die unbelastet von Konventionen oder
Respekt die Gesetze der Branche neu schreiben (z. B. IKEA, Dell oder Southwest
Airlines).'¢

Revolutiondirer Neubeginn im Markt fiir Lexika — das Britannica Beispiel

Mit Hilfe des bereits eingefiihrten Beispiels der Britannica kann auch der Neu-
beginn auf dem Markt fiir Lexika illustriert werden, der den geschilderten Nieder-

155 Kawasaki/Moreno (1998) S. 26 sowie dhnlich Kawasaki (1999).

156 Vgl. Hamel (1996) S. 69 f. bzw. Hamel (2000b) S. 52 und 245 ff. Auf die Veranschau-
lichung von Marktrevolutionen anhand dieser drei Unternehmen wird im Rahmen dieser Ar-
beit verzichtet. Richtig ist, dass Dell und Southwest Airlines mit den etablierten Regeln ihrer
Branchen gebrochen haben. Thr Verhalten wiirde deshalb das Revolutionsmerkmal ,,Neu-
beginn® illustrieren konnen. Allerdings fehlt beiden Unternehmen das wesentliche Revoluti-
onsmerkmal der Machtiibernahme, wie in Abschnitt B. 2. definiert. Southwest Airlines ist
weder in den USA die fithrende Luftfahrtgesellschaft (dies ist seit der endgiiltigen Uber-
nahme von TWA im April 2001 die Fluggesellschaft American Airlines) noch ist sie es inter-
national (europdische Aquivalente zu Southwest Airlines wiren mit Blick auf das Brechen
der Branchenregeln u. a. die irische Ryanair oder die englische Fluggesellschaft Go). Zur Si-
tuation der Luftfahrtgesellschaften vgl. www.airlines.de. Fiir Dell gilt selbiges. Das Unter-
nehmen ist — ebenso wie Amazon — lediglich der Marktfiihrer im Online-Handel, aber nicht
im Handel insgesamt. Nach erfolgter Machtiibernahme wiirden alle genannten Beispiele
Marktrevolutionen hervorragend exemplifizieren — ohne Machtiibernahme nicht. Bei IKEA
diirfte es sich dagegen um ein ideales Beispiel fiir eine Marktrevolution handeln. In Abschnitt
D wird es deshalb fiir die weitere Erforschung von Marktrevolutionen empfohlen.
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gang letztlich verursacht hat. Im Zuge dieses Neubeginns verlor gleich eine ganze
Reihe zentraler Marktmodelle ihre Giiltigkeit.

Mit Blick auf die spezifizierenden Modelle galt vor der Revolution: Es gibt ei-
nen eigenstdndigen Markt fiir Enzyklopddien. Im Laufe der Revolution wurde
diese Vorstellung temporir abgeldst von der Erkenntnis: Der Markt fiir Lexika ist
Teil des erheblich grofleren Marktes fiir Computer-Hard- und -Software, da Micro-
softs Encarta im Zusammenhang mit dem Kauf eines PCs oder CD-ROM-Lauf-
werkes hdufig kostenlos abgegeben wurde — mit erheblichen Auswirkungen auf
den Absatz der Britannica.'”” In der nachrevolutiondren Zeit diirfte der Lexikon-
markt als Teil des immensen Wissens- oder Informationsmarktes verstanden wer-
den, in dem neben Herstellern von Nachschlagewerken auch entgeltliche Experten-
communities,'>® Datenbanken,'>® Internet-Verzeichnisse und -Suchmaschinen'®’
agieren.

Neben den spezifizierenden Modellen verloren auch wesentliche explanatori-
sche Modelle ihre Giiltigkeit. So wurde im Rahmen der Kduferverhaltensmodelle
z. B. das Kéuferrollenmodell entwertet, demzufolge die Kéufer der Britannica vor-
nehmlich Eltern waren, die das Lexikon fir ihre Kinder kauften. Zu den Verhal-
tensmodellen, die Faktoren aus dem Hintergrund des Kéufers betreffen, zéhlten die
Vorstellungen zu den Motiven eines Britannica-Kaufes. Diese wurden wesentlich
in den Bildungsambitionen der Mittelschicht fiir ihre Kinder gesehen. (Auch dies
erklart den Wettbewerb zwischen Computern und der Britannica: beide adressieren
das gleiche Bediirfnis und kosten dhnlich viel). Auch das Motiv, Bildung zu de-
monstrieren, quasi die ,,Mdbelfunktion® der Britannica, mag eine Rolle gespielt
haben. Kéuferrollen wie Motive dnderten sich mit der Einfiihrung der Lexikon-
CD-ROMs. Die Eltern haben ihre Rolle im Kaufprozess verloren, infolgedessen
haben sich auch die Kaufmotive gedndert: Der Bedarf nach aktuellen Informatio-
nen (Updates) und multimedialer Aufbereitung hat an Gewicht gewonnen.

Auf dieser Basis haben sich schlieBlich auch die explanatorischen Marktreak-
tionsmodelle, speziell die Marketing-Mix-bezogenen Modelle, im Sinne eines Neu-
beginns gedndert: Wurde die Britannica vor der Revolution als hochwertig, fundiert
und zeitlos positioniert wahrgenommen, so galt sie im Vergleich mit den Moglich-
keiten der CD-ROM-Lexika bald als iiberteuert, antiquiert und verstaubt, da sich
der fiir die Nachfrager relevante Eigenschaftsraum geéindert hatte.'' Ein Zitat von
Kenneth Kister, einem amerikanischen Fachrezensenten, demonstriert den Wertver-

157 Vgl. Melcher (1997a).

158 Vgl. in den USA insbesondere exp.com und keen.com; in Deutschland z. B. questi-
co.com.

159 7. B. Zeitschriftendatenbanken wie Genios oder spezielle Datenbanken wie Hoover’s
Company Reports.

160 Zu den Verzeichnissen zdhlen z. B. Yahoo, Lycos oder Infoseek; Suchmaschinen sind
z. B. AltaVista oder Fireball sowie deren Wettbewerber.

161 Vgl. Melcher (1997a).
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lust des Nutzenangebots der Britannica in den Augen der Kunden. 1994 schrieb er:
,Kein Verbraucher, der bei Verstand ist, wird heute noch eine gedruckte Enzyklopa-
die kaufen.“'®* Der personliche Verkauf mit seinen hohen Spannen und enormen
Kosten wurde als alleiniger Distributionskanal komplett durch den Vertrieb tiber
den Handel abgeldst. Dass sich dariiber hinaus auch die Preis-Absatz-Funktionen
anderten, bedarf angesichts eines Preisgefilles von 2.200 USD gegeniiber 50 USD
(Reduktion um knapp 98 Prozent) keiner detaillierten Erklérung.

Auf Basis der gednderten explanatorischen Marktmodelle dnderten sich die
praktisch-normativen Marktmodelle. In der Vergangenheit waren die Erfolgsfak-
toren fir den Lexikonvertrieb ein qualitativ hochwertiges Angebot, ein etablierter
Markenname, der flir Vertrauenswiirdigkeit und solide Bildung steht, und ein leis-
tungsfahiger Aulendienst. Nach der Revolution ist der Auflendienst als Erfolgsfak-
tor komplett entfallen. Qualitit des Angebotes und Markenname bleiben als Er-
folgsfaktoren zwar vorhanden, angesichts des Erfolges von Microsoft, eine Kunst-
marke zu kreieren und mit Angeboten erfolgreich zu sein, die in der Qualitit unter
der Britannica lagen, wurden sie allerdings in ihrer Bedeutung relativiert. Neu hin-
zugekommen sind die Erfolgsfaktoren multimediale Informationsgestaltung, An-
gebot von Updates, Distribution und Preis.

Aus den verdnderten explanatorischen Marktmodellen und Erfolgsfaktoren erge-
ben sich wiederum Verdnderungen der Vorgehensmodelle. Im Vordergrund steht
dabei das Verschwinden der Vorgehensmodelle zur Steuerung der Vertriebsorgani-
sation. Im Mittelpunkt der Vermarktungsanstrengungen der Britannica stand die
Erhohung der Vertriebseffektivitit (das Klopfen an die richtigen Tiiren) und der
Vertriebseffizienz (das erfolgreiche Fithren des Verkaufsgespriaches). Dariliber hi-
naus gab es Vorgehensmodelle, wie die Textredaktion zu erfolgen habe, die aller-
dings nur fiinf Prozent der Wertschdpfung ausmachte.'®® Wihrend die Vorgehens-
modelle der Textredaktion auch nach der Revolution Bestand hatten und um multi-
mediale Redaktion ergénzt wurden, verloren die Vorgehensmodelle der Vertriebs-
steuerung ihre Bedeutung komplett. An ihre Stelle traten Regeln fiir die Gestaltung
von Suchfunktionen, fiir die Erhéhung der Distribution im Computerhandel, fiir
das Management technologischer Weiterentwicklung (DVD, Internet) und dafiir,
wie man Werbetreibenden Targeting-Mdglichkeiten auf der eigenen Internetseite
eroftnet.

Es ist nicht zu vermuten, dass die Revolution auf dem sich stiirmisch ent-
wickelnden Informations- und Wissensmarkt bereits abgeschlossen ist. Eine neue
Verdnderungswelle zeichnet sich mit Blick auf das Zusammenwachsen der ver-
schiedenen Informationsanbieter ab, die aus den neuen spezifizierenden Modellen
logisch folgt. Wire es nicht praktisch, zu einem Suchbegriff Lexikontexte, Biicher
und Zeitschriftenartikel in Volltext sowie eine Liste moglicher Interviewpartner
mit Telefonnummern / E-mail Adressen zu bekommen?

162 Vgl. Zimmer (2000) S. 63.
163 Vgl. Evans/ Wurster (2000) S. 52.
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Revolution im Optikhandel —

Fielmann, der ,, Robin Hood der Fehlsichtigen “'®*

,Die Augenoptiker mdgen zwei Dinge nicht: Menschen, die gut sehen konnen,
und Giinther Fielmann.“ Dieses dem Wall Street Journal zugeschriebene Zitat'®®
spiegelt die aggressiven Reaktionen wider, welche der Bruch Fielmanns mit den
etablierten Gesetzen der Optikerbranche hervorgerufen hat.

Vor der Marktrevolution — die auch in Verdffentlichungen als solche bezeichnet
wird'®® — waren die spezifizierenden und explanatorischen Marktmodelle der Op-
tikbranche vornehmlich medizinisch-handwerklich geprigt und durch Regulierung
von Kammern und Kassen streng fixiert.'®” Marktabgrenzungen oder Segmentie-
rungen waren nicht explizit, Preisunterschiede zwischen Anbietern nicht erkenn-
bar. Die vorherrschenden Preismodelle lassen sich nur noch anhand der Branchen-
strukturen rekonstruieren: Getrieben von der Bereitschaft der Krankenkassen, je-
dem Versicherten alle drei Jahre eine neue Brille mit 50—60 EUR zu bezuschus-
sen, konnten die Augenoptiker-Einzelhandelsbetriebe noch 1985 bei einem
Durchschnittsumsatz von 250 Tsd. EUR ein durchschnittliches Betriebsergebnis
von 50 Tsd. EUR erwirtschaften.'®® Die revolutionire Anderung der spezifizieren-
den und explanatorischen Marktmodelle kann im Kern auf drei Punkte zusammen-
gefasst werden:

1. Eine Segmentierung des Marktes und die Unterscheidung von Niedrig- und
Hochpreissegmenten (Anderung der spezifizierenden Modelle),

2. eine dedizierte Bearbeitung des Niedrigpreis-Segments mit giinstigen aber den-
noch tragbaren Modellen (Anderung der produkt- und preisbezogenen Marke-
ting-Mix Reaktionsmodelle) und

3. die bis zu diesem Zeitpunkt unerhorte Einfiihrung von Massenkommunikation
in den Optikmarkt (Anderung der kommunikationsbezogenen Marketing-Mix
Reaktionsmodelle).

Die verdnderten explanatorischen Marktmodelle resultierten in einer Verén-
derung der praktisch-normativen Marktmodelle. Wihrend vor der Revolution Er-
folgsfaktoren kaum identifizierbar waren — am ehesten sind hier die Lage des Be-
triebes bzw. der Standort (StrukturgréBe), die handwerkliche Qualitdt (Wett-
bewerbsposition) und der Meisterbrief (Eigenschaft) zu vermuten — sind nach der

164 Frankfurter Allgemeine Zeitung; zit. aus der Fielmann Pressemappe.

165 Nachzulesen bei Winkelhage (1998) S. 49.

166 Vgl. z. B. Koenen (1997) 0.S. oder M. M. Warburg Bank Investment Research (1994)
S. 12.

167 U.a. durch eine Handwerksordnung mit strikten Ausbildungsvorschriften und Vertra-
gen mit Krankenkassen, nach denen jeder Einzelbetrieb — ob Glied einer arbeitsteilig organi-
sierten Kette oder ob selbstindig — einen Meister beschiftigen miisse, vgl. 0.V. (1989b)
S. 116.

168 0.V, (1985) S. 152.
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Revolution Erfolgsfaktoren klar erkennbar: Mit der Marktsegmentierung und Im-
plementierung einer konsequenten Niedrigpreisstrategie hielten Unique Selling
Propositions (USPs) Einzug in den Optikmarkt und mit ihnen die Prisenz im Rele-
vant Set der Konsumenten als Erfolgsfaktor (Wettbewerbsposition). Die Einfiih-
rung der Massenkommunikation begiinstigt groBere Unternehmen und macht Eco-
nomies of Scale zu einem Erfolgsfaktor (Strukturgréfe). Dariliber hinaus erzwingt
sie die Erfiillung des Versprochenen und damit zu Kundenorientierung (Grundhal-
tung). Ein weiterer Erfolgsfaktor diirfte die Herausforderung sein, das Niedrig-
preis-Segment mit giinstigen und dennoch tragbaren Modellen profitabel zu ver-
sorgen — eine Schwierigkeit insbesondere vor dem Hintergrund des stetig fallenden
Anteil des Kassenzuschusses. Auch hierzu sind Economies of Scale erforderlich.
Die gestiegene Bedeutung des Erfolgsfaktors Economies of Scale verlangt ihrer-
seits Fahigkeiten zur Steuerung des Filial- oder Franchisenetzes (Eigenschaften).

Mit den derart verdnderten Erfolgsfaktoren dnderten sich schlieBlich auch die
Vorgehensmodelle: ,,Vor Fielmann versteckten die Optiker die ohne Zuzahlung er-
héltlichen und in der Regel nicht besonders attraktiven Gestelle unterm Ladentisch
und legten sie nur vor, um der Kundschaft Teureres schmackhaft zu machen. «'®’
Das iibliche Sortiment eines Optikers umfasste ca. 700 Gestelle. Heute sind Fiel-
mann-Niederlassungen, ebenso wie die der nicht-handwerklichen Wettbewerber,
mit rund 2.000 Brillen bestiickt (in den Brillencentern der GrofBstidte sogar 7.000)
und bieten dem Kunden in groBen Ubersichtsregalen die Mdglichkeit einer Voraus-
wahl.'” Neben den verinderten Modellen der Laden- und Sortimentsgestaltung
wurden auch die fritheren Kernprozesse des Optikhandwerks (Messen der Seh-
starke und Einpassen der Brillengldser) automatisiert. Dariiber hinaus ist eine
Reihe weiterer Vorgehensmodelle entstanden, die in der handwerklich geprigten
Optikbranche unbekannt waren: Vom Direktkauf der Gestelle und Glédser beim
Hersteller, tiber die Einrichtung eigener Produktionsstitten und den Aufbau von
Handelsmarken, bis hin zur Gestaltung von TV-Werbung fiir Brillengldser und -ge-
stelle.'”!

3.2 Neubeginn auf Unternehmensebene:
Verinderung der Geschiftsmodelle

3.2.1 Operationalisierung des Neubeginns in Unternehmen
tiber die Verdnderung von Strategien, Ressourcen
und Erfolgspotenzialen

Im vorangegangenen Kapitel wurde dargelegt, welche Konsequenzen ein Neu-
beginn im Markt auf der Ebene des Gesamtmarktes hat, inwiefern sich Marktchan-

169 O.V. (1989b) S. 116.
170 Vgl. 0.V. (1989D) S. 116.
171 Vgl. Jensen (1994) S. 80.
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cen verdndern, wenn sich Marktreaktionen, Marktverhaltensweisen und Markt-
grenzen dndern. In diesem Kapitel geht es um die Konsequenzen, die sich aus ei-
nem Neubeginn auf Ebene der einzelnen Wettbewerber im Markt ergeben.

Ein natiirlicher Ankniipfungspunkt zur Bestimmung der Konsequenzen, welche
fundamental verdnderte Marktgegebenheiten auf Unternehmensebene haben, ist
die strategische Planung. Kotler/Bliemel definieren diese als einen management-
betriebenen Prozess, ,,... bei dem die Ziele und Ressourcen des Unternehmens an
die sich dndernden Marktchancen angepasst werden. Die strategische Planung be-
zweckt, die verschiedenen Geschiftseinheiten und Produktgruppen des Unterneh-
mens so zu gestalten und auch umzugestalten, dass sie in ihrer Gesamtheit ange-
messene Gewinne und ein zufrieden stellendes Wachstum hervorbringen. '’

Das Endprodukt dieses prozessorientierten Strategieverstdndnisses, die jeweils
geltende strategische Planung, kann auch als strategische Ausrichtung des Unter-
nehmens bezeichnet werden. Aus der Definition folgt, dass eine Verdnderung der
Chancen im Markt eine Anpassung der strategischen Ausrichtung nach sich ziehen
muss. Dies ist plausibel, schlieBlich wére es nicht angemessen, von einem Neu-
beginn im Markt zu sprechen, ohne dass die Unternehmen im Markt ihre Ausrich-
tung dnderten.

Aus der Definition der Strategischen Planung folgt auBBerdem, dass sich bei einer
Verdnderung der strategischen Ausrichtung iiber kurz oder lang auch zwangslaufig
die Ausstattung der Unternehmen mit Ressourcen #ndern wird. Die Anderung der
Ressourcen steht dabei in Wechselwirkung mit der Verdnderung der Vorgehens-
modelle.

Eine weitere Anderung auf Unternehmensebene ist mit Blick auf die Erfolgs-
potenziale zu erwarten. Die Ressourcen, die Unternehmen unter vorrevolutioniren
Bedingungen aufgebaut haben, um den zukiinftigen Erfolg zu sichern, werden im
Zuge des revolutiondren Neubeginns entwertet. Sie sind mit Blick auf ihre Erfolgs-
wirksamkeit im Licht der verdnderten Marktchancen und Erfolgsfaktoren neu zu
bewerten. Die Karten im Wettbewerb werden damit neu verteilt.

Zusammenfassend wirkt sich ein revolutiondrer Neubeginn im Markt auf Unter-
nehmensebene also dadurch aus, dass die Wettbewerber ihre Strategien dndern,
ihre Ressourcenausstattung neu konfigurieren und dass eine Entwertung der unter
vorrevolutiondren Bedingungen aufgebauten Erfolgspotenziale stattfindet. Die
Reihenfolge, in der sich die drei beschriebenen Anderungen in den Unternehmen
vollziehen, ist fiir das Vorliegen einer Revolution unerheblich. Fiir die Frage, ob es
sich bei dem betreffenden Unternehmen um ein revolutionéres oder ein entmachte-
tes Unternehmen handelt, diirfte sie dagegen relevant sein.

Zusammengenommen beschreiben die Strategien, die Ressourcen und die Er-
folgspotenziale (als bewertete Ressourcen), wie sich Unternehmen aufstellen, um

172 Kotler/ Bliemel (1999) S. 87 (Hervorhebungen im Original).
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ihr Geschift zu betreiben. Sie konnen deshalb zusammenfassend als Geschdifts-
modell bezeichnet werden.'”?

Zur Ankniipfung der voranstehenden Ausfithrungen an das bestehende Theorie-
geriist und zur Konkretisierung der Verdnderungen wird im Folgenden kurz auf die
strategische Planung, die Kategorisierung von Ressourcen und das Erfolgspoten-
zial-Konzept eingegangen.

3.2.2 Die Strategische Planung vor dem Hintergrund des Neubeginns

Da tiber den Begriffsinhalt der strategischen Planung noch immer weitgehend
Uneinigkeit herrscht,'”* ist an dieser Stelle noch einmal kurz die der Arbeit zu-
grundeliegende Strategieauffassung darzulegen. Der Vorteil der im vorangegange-
nen Abschnitt vorgestellten Definition liegt darin, dass sie eine duale Sicht auf die
strategische Planung enthdlt, in der explizit sowohl die ressourcenorientierte Per-
spektive als auch die marktorientierte Perspektive beriicksichtigt werden.

Hinsichtlich beider Perspektiven wurden in der Vergangenheit teilweise unnotig
einseitige Positionen vertreten. Aus der Industriebkonomik bzw. Industrial Organi-
zation-Forschung kommend stellen Vertreter einer marktorientierten Sicht die Zu-
gehorigkeit eines Unternehmens zu attraktiven Branchen, die Position des Unter-
nehmens innerhalb der Branche und die Ableitung von Strategien von gegebenen
Marktchancen in den Mittelpunkt ihrer Betrachtung.'”® Vertreter einer ressourcen-
orientierten Sichtweise stellen dagegen die einzigartigen Fahigkeiten und Ressour-
cen eines Unternehmens in den Mittelpunkt, fiir die dann nur noch die entspre-
chenden Mirkte gefunden werden miissen. Der Versuch, unternehmerischen Erfolg
einseitig auf Marktgegebenheiten oder Ressourcen zuriickzufiihren, birgt Gefah-
ren. Im ersten Fall besteht die Gefahr, die Moglichkeiten und Beschrankungen zu
iibersehen, die sich aus den vorhandenen oder nicht vorhandenen Ressourcen erge-
ben. Im zweiten Fall mag man geneigt sein, sich {iber den Vergleich der eigenen
Fahigkeiten mit denen der Wettbewerber und iiber die Frage der Ressourcen-Imi-
tierbarkeit von den Anforderungen und Gelegenheiten des Marktes abzukop-
peln.'”®

173 Diese Bezeichnung korrespondiert sprachlich schén mit den im vorangegangenen Ab-
schnitten betrachteten Marktmodellen. Es ist allerdings darauf hinzuweisen, dass der Modell-
begriff hier anders als im Zusammenhang mit Marktmodellen gebraucht wird. ,,Geschifts-
modell*“ meint hier nicht eine theoretische Mikrowelt des Unternehmens, sondern die Vorstel-
lung von Unternehmen, mit welcher Aufstellung sie im Wettbewerb bestehen wollen. Anders
als der Begriff ,,Geschéftssystem™ (,,alle Aktivitdten eines Geschéftes in Zusammenhang mit-
einander und in der Orientierung auf den Wettbewerbsvorteil“, vgl. Emans (1988) S. 126) ist
der Geschiftsmodellbegriff nicht klar besetzt. Dennoch wird er vielfach in dhnlicher Weise
wie der Geschiftssystembegriff oder wie in dieser Arbeit verwendet; z. B. bei Christensen /
Overdorf (2000) S. 66 ff.

174 Welge / Al-Laham (1999) S. 12.
175 Vgl. Porter (1991) S. 99 f.
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Folgt man nicht den in der Literatur gelegentlich formulierten Extrempositio-
nen,177 stellen ressourcenorientierte Sicht und marktorientierte Sicht komplemen-
tire Perspektiven fiir die Erklarung von Erfolg und fiir die Formulierung von Stra-
tegien dar. Im Strategickonzept der Design School'’® wurden beide Ansitze ohne-
hin in ihren Grundziigen verheiratet, lange vor einer Auseinandersetzung dariiber,
welches der richtige Ansatz sei. Die Strategieentwicklung basiert danach zundchst
auf einer Analyse der internen und externen Gegebenheiten, in deren Rahmen aus
den Marktchancen und Risiken Erfolgsfaktoren abgeleitet und mit den Stirken und
Schwichen des Unternehmens abgeglichen werden. Abbildung B-12 zeigt das
Strategie-Grundmodell der Design School, in dem der linke Ast die Marktorientie-
rung widerspiegelt (und dabei mit der Betrachtung von Marktchancen und Erfolgs-
faktoren startet, also von Marktmodellen ausgeht), wahrend der rechte Ast die res-
sourcenorientierte Sicht adressiert.

External Internal
Appraisal Appraisal
Threats and Strengths and
opportunities in weaknesses of
environment organization
Key success Distinctive

factors competencies

T~ T~

Social Creation of strategy fe—__ Managerial
responsibility \\/ values

Evaluation and
»  choice of strategy

Implementation
of strategy

Quelle: Mintzberg (1990) S. 112

Abb. B-12: Strategiekonzept der Design School

176 Vgl. Wolfrum (1993) S. 147.

177 Etwa bei Schmalensee (1985), der marktorientiert auf Basis empirischer Daten argu-
mentiert, dass Branchenzugehorigkeit der Haupttreiber fir Erfolg sei, sowie bei Rumelt
(1991) der ebenfalls auf Basis empirischer Daten ressourcenorientiert argumentiert, dass
Branchenzugehdrigkeit auf den Erfolg keinen wesentlichen Einfluss habe. Barney, einer der
Begriinder des ressourcenorientierten Ansatzes relativiert seine urspriingliche Kritik am
marktorientierten Ansatz — vgl. Barney (1991) S. 100 — in spéteren Veroffentlichungen, vgl.
Barney (1994) S. 114.

178 Die Bezeichnung stammt von Mintzberg (1990).
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Die Strategie-Definition aus Abschnitt 3.2.1 beriicksichtigt explizit beide Per-
spektiven, indem sie sowohl die Analyse der Marktchancen als auch die potenzial-
orientierte Gestaltung der Ressourcen in den Mittelpunkt der strategischen Planung
stellt. Die Definition propagiert dabei keine einseitige Richtung der Strategiefor-
mulierung, die mit der Analyse der Marktchancen beginnt und eine Analyse der
Stirken und Schwichen anschlieft, wie im Rahmen von streng marktorientierten
Ansitzen iiblich. Die Kenntnis der eigenen Ressourcen fliet unbedingt in die Ana-
lyse der Marktchancen ein. Die Definition geht lediglich von der Pramisse aus,
dass sich Marktchancen und Risiken grundsitzlich der Gestaltung durch das Unter-
nehmen entziehen und steht insofern im Widerspruch zu einigen ressourcenorien-
tierten Ansitzen.'”’

Im Zuge eines revolutiondren Neubeginns im Markt erzwingen die tief greifend
verdnderten Marktchancen und Erfolgsfaktoren — die eine wesentliche Eingangs-
grofle in die strategische Planung bilden — eine Revision der strategischen Ausrich-
tungen der Wettbewerber im Markt. Die Verdnderung der strategischen Ausrich-
tung hat ihrerseits unmittelbare Konsequenzen fiir die Ausstattung der Wettbewer-
ber mit Ressourcen. Der Neubeginn setzt sich deshalb mit Blick auf die Ressour-
cenausstattung der Unternehmen fort.

3.2.3 Die Ressourcenausstattungen der Marktteilnehmer
vor dem Hintergrund des Neubeginns

Vertreter der ressourcenorientierten Strategieschule definieren den Begriff ,,Res-
source* hédufig recht weit. In der Fassung von Barney umfasst er ,, ... all assets,
capabilities, organizational processes, firm attributes, information, knowledge, etc.
controlled by a firm that enable the firm to conceive of and to implement strategies
that improve its efficiency and effectiveness. “'*°

Andere Definitionen unterscheiden sich von der zitierten sowohl in der Wort-
wahl'®!' als auch im Umfang der Begriffsfassung. Wihrend Barney Fihigkeiten
bzw. Kompetenzen nebst physischen Ressourcen unter den Ressourcenbegriff sub-
sumiert, vertreten andere Autoren die Auffassung, dass zwischen Ressourcen und
Fahigkeiten zu unterscheiden sei. Ressourcen (das was ein Unternehmen hat) seien
demzufolge vorritige Faktoren, wihrend Fahigkeiten (das was ein Unternehmen
kann) aus der Interaktion der Ressourcen entstiinden. Fahigkeiten wéren somit Ei-
genschaften von Ressourcenbiindeln.'®® Diese Sichtweise mag eine Prizisierung

179 Implizit bei Wolfrum (1993) S. 63.
180 Barney (1991) S. 101.

181 Amit/ Shoemaker (1993) sprechen z. B. anstelle von Ressourcen von Assets. Eine sol-
che Begriffswahl erscheint problematisch, da der Begriff bilanziell durch das Anlagevermé-
gen besetzt ist; ebenda S. 35.

182 Vgl. etwa Teece/Pisano/Shuen (1990) S. 9 oder Amit/Shoemaker (1993) S. 35;
Stalk / Evans/Shulman (1992) unterscheiden dariiber hinaus zwischen Fahigkeiten und Kom-
petenzen, vgl. ebenda S. 66.

6 Ballin
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beinhalten, fiir die Zwecke der vorliegenden Arbeit erscheint sie jedoch nicht rele-
vant: Aus der Verdnderung der strategischen Ausrichtung ist zu erwarten, dass sich
sowohl physische Ressourcen als auch Fihigkeiten dndern. Ob Fihigkeiten als
Teilmenge von Ressourcen oder als Eigenschaften von Ressourcen angesehen wer-
den, spielt mit Blick auf den Neubeginn im Markt keine Rolle. Beide Begriffe kon-
nen deshalb in Anlehnung an Barney und andere Autoren'®® unter den Ressourcen-
begriff subsumiert werden.

Grundsitzlich klammert der Ressourcenbegriff zwei Aspekte aus: Erstens, er
enthélt noch keine Bewertung der Ressourcen hinsichtlich ihrer Wichtigkeit fiir
den Erfolg eines Unternehmens. Zweitens enthélt er noch keine Festlegung des
Unternehmens auf eine strategische Ausrichtung, da die Ressourcenanalyse ja die
Handlungsspielraume fiir verschiedene strategische Optionen erst aufzeigen will.
Etwas problematisch ist hierbei, dass der Begriff sehr wohl die organisatorischen
Strukturen, Abldufe und Systeme umschlief3t. Dies ist zwar konsequent, da es sich
bei ithnen um Quellen von Leistungsvermdgen handelt. Gleichzeitig reflektieren
sie aber auch die derzeit geltende strategische Ausrichtung des Unternehmens.
Auch an dieser Stelle wird noch einmal deutlich, dass die strategische Planung
zwischen Marktchancen einerseits und Unternehmensressourcen andererseits nicht
unidirektional erfolgen kann, sondern beide Seiten parallel bertlicksichtigen

1’1’11185.184

Kategorien von Ressourcen

Ebenso, wie es unterschiedliche Definitionen des Ressourcenbegriffes gibt,
existieren unterschiedliche vertretbare Ansitze, Ressourcen zu kategorisieren.
Eine einfache und zugleich umfassende Kategorisierung unterscheidet Ressourcen
in!8s
e Physische Ressourcen (Physical oder Tangible Assets): Ressourcen, die in der

Bilanz des Unternehmens aufgefiihrt sind; sie umfassen Grundstiicke, Produk-

tionsanlagen, Rohstoffe usw.

e Intangible Ressourcen (Intangible Assets): Ressourcen, die, obwohl nicht greif-
bar, das Unternehmen in die Lage versetzen, Strategien zu entwerfen und zu im-
plementieren. Hierzu zéhlen die Reputation des Unternehmens inkl. des Mar-
kennamens (soweit nicht aktiviert), sein Know-how in Form von Patenten, Wis-
sen und Erfahrungen sowie die Beziechungen des Unternehmens.

183 7. B. Bamberger/ Wrona (1996) S. 132.

184 Vielfach wird in der Reihenfolge der Beriicksichtigung von ressourcenorientierten und
marktorientierten Aspekten bei der Strategiefindung der zentrale Unterschied gesehen, vgl.
z. B. Teece/Pisano/ Shuen (1990). Die aus den dargestellten Griinden notwendige parallele
Betrachtung entschérft den dargestellten Gegensatz.

185 Vgl. Collis/Montgomery (1997) S. 28 f. oder dhnlich Collis/Montgomery (1995)
S. 119 1.
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e Organisatorische Ressourcen (Organizational Assets): Bei diesen Ressourcen
handelt es sich um die Prozesse und Strukturen, welche die Effizienz der Unter-
nehmensaktivititen bestimmen. Auch die Unternehmenskultur und die Fahig-
keiten eines Unternehmens, die sich erst aus dem komplexen Zusammenspiel
von Mitarbeitern, physischen Ressourcen und Prozessen ergeben und die sozu-
sagen in die Tiefenstrukturen der Organisation eingeschrieben sind,'®® zihlen zu
dieser Ressourcenkategorie.

In dieser Kategorisierung werden Ressourcen bzw. Fahigkeiten von Unterneh-
men — der Definition von Barney entsprechend — mit Blick auf eine zu wéhlende
und zu implementierende Strategie gegliedert. Die Frage nach den Ressourcen
bzw. Fahigkeiten im Umgang mit Ressourcen fiihrt zu einer Betrachtung von Me-
taskills'®” oder Ressourcen héherer Ordnung.'®® Die Ressourcen von Unterneh-
men, die es ihnen ermdglichen, eigene Ressourcen — insbesondere Fahigkeiten —
zu identifizieren, werden in Anlehnung an Kirsch als Ressourcen zweiter Ordnung
bezeichnet. Hierzu zihlen Ressourcen zur Selbstbeobachtung, Selbstbeschreibung
und Reflektion iiber die Ressourcen erster Ordnung. Als Ressourcen dritter Ord-
nung konnen die allgemeinen Fihigkeiten, Ressourcen zielgerichtet aufzubauen,
verstanden werden. Es handelt sich dabei um organisatorische Basisfahigkeiten,
auf die sich die Féhigkeiten erster und zweiter Ordnung zuriickfiihren lassen. Dazu
zdhlen Lernfihigkeit als Voraussetzung, sich systematisch Wissen anzueignen,
Responsiveness als Empfanglichkeit fiir Impulse aus der Unternehmens-Innen- und
-Auflenwelt und schlieBlich Handlungsfihigkeit als Fahigkeit, auf wahrgenom-
mene Probleme angemessen zu reagieren.

Bewertung von Ressourcen

Wie einfithrend angemerkt, enthdlt der Ressourcenbegriff noch keine Aussagen
tiber die Erfolgswirksamkeit der Ressourcen. Die hierzu erforderliche Bewertung
der Ressourcen ist in zwei Dimensionen vorzunehmen: einerseits mit Blick auf die
Erfordernisse des Marktes und andererseits mit Blick auf die relative Qualitét der
Ressourcen im Vergleich mit dem relevanten Wettbewerb.

Barney nennt hierzu vier Kriterien, anhand derer der Wert einer Ressource zu
ermitteln sei: Sie muss erstens dazu beitragen konnen, Marktchancen zu nutzen

186 Vgl. Wolfrum (1993) S. 133.
187 In der Terminologie von Klein/Edge /Kass (1991) S. 4 ff.

188 In der Literatur erfolgt die Betrachtung im Zusammenhang mit Kompetenzen. Die Be-
zeichnung lautet im Original daher Fahigkeiten hoherer Ordnung. Die Bezeichnung wird hier
an die verwendete Ressourcendefinition angeglichen. Dies erscheint statthaft, da der Ressour-
cenbegriff Fahigkeiten umschliefit; dass zu den Ressourcen dritter Ordnung allein Fahigkei-
ten zdhlen, ist insofern unkritisch. Mit Blick auf Ressourcen zweiter Ordnung erscheint der
Ressourcenbegriff sogar zielfilhrender, da fiir die Identifikation von Fahigkeiten nicht nur
Fahigkeiten notwendig sind, sondern auch Prozesse, ggfs. spezialisierte Mitarbeiter usw. Zu
Fahigkeiten hoherer Ordnung vgl. insbesondere Kirsch (1990) S. 492 ff.; die Darstellung er-
folgt in Anlehnung an Wolfrum (1993) S. 130 ff.

o*
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bzw. Marktgefahren zu begegnen; zweitens muss sie knapp sein, da sie sonst keine
relative Stirke konstituieren konne; drittens muss sie schwer imitierbar und vier-
tens schlecht substituierbar sein.'®” Der Fokus der Kriteriendefinition liegt hierbei
deutlich auf den Méglichkeiten der Wettbewerber, sich vergleichbare Ressourcen
zu verschaffen. Etwas ausgewogener unterscheiden Collis/ Montgomery drei Kri-
terien zur Bewertung von Ressourcen: Unter das Kriterium Customer Demand sub-
sumieren sie den Beitrag der Ressource zur Erfiillung von Kundenbediirfnissen,
die wettbewerbliche Uberlegenheit der Ressource und die fehlende Mdglichkeit
der Ressourcensubstitution. Das Kriterium der Resource Scarcity reflektiert die
Frage der Imitierbarkeit der Ressource. Das Kriterium der Appropriability stellt
auf die Frage ab, wer den Wert der Ressource abschdpft. In der Regel tut dies der
Eigentiimer der Ressource. Schwierigkeiten ergeben sich diesbeziiglich mit Blick
auf Joint Ventures, Leveraged Buyouts oder mit Blick auf Mitarbeiter, die zwar
wesentliche Ressourcen darstellen, gleichzeitig aber jederzeit das Unternehmen
verlassen konnen. '’

Eine zwischen Markt- und Ressourcenorientierung ausgewogene Kriteriende-
finition, die mit dem Strategickonzept der Design School konform geht, beurteilt
Ressourcen einerseits mit Blick auf ihre marktbezogene Bedeutung und anderer-
seits mit Blick auf ihre relative Qualitit im Vergleich zum Wettbewerb. Diese bei-
den Kriterien lassen sich in Subkriterien entsprechend den oben dargelegten Ansét-
zen untergliedern. Die relative Qualitdt der Ressource ergibt sich demnach aus
ihrer Knappheit, ihrer Seltenheit und den Mdglichkeiten des Wettbewerbs, sie zu
ersetzen, sowie der Sicherheit, mit der davon ausgegangen werden kann, dass der
Wert der Ressource durch die Organisation abgeschopft werden kann. Die markt-
bezogene Bedeutung der Ressource wird im Wesentlichen von den Erfolgsfaktoren
und den sie bestimmenden Marktmodellen getrieben. Dieser Sachverhalt kann gra-
fisch wie in Abbildung B-13 abgebildet werden, wobei die Darstellung in Form
einer Matrix mit den Achsenbezeichnungen Relative Qualitét (,,Wettbewerbsleis-
tung*) und Marktbedeutung (,,Bedeutung®) auf das Konzept der Hidden Champi-
ons von Simon zuriickgeht.

Fiir die Ressourcen in den Quadranten eins bis vier ergeben sich Norm-Bewer-
tungen. Die Quadranten eins und zwei enthalten die Ressourcen, deren relative
Qualitdt im Vergleich zum Wettbewerb tliber den zukiinftigen Erfolg oder Miss-
erfolg des Unternehmens entscheidet. Sie werden in der Literatur vielfach als
Erfolgspotenziale bezeichnet.'”" Nur wer hinsichtlich der marktbedeutenden Fak-

189 Vgl. Barney (1991) S. 103 ff.

190 Hierbei handelt es sich um ein virulentes Problem, wenn Beziehungen die Basis des
Wettbewerbs bilden, da diese hiufig stiarker an Mitarbeitern als an Organisationen hiangen.
Das Beispiel verdeutlicht einmal mehr die enge Verkniipfung von Marktmodellen und Res-
sourcenbewertung, die tiber die bloBe Beriicksichtigung der Kundenbediirfnisse weit hinaus
geht.

191 In der Darstellung sind Ressourcen zweiter und dritter Ordnung nicht beriicksichtigt,
da es sich um von Marktgegebenheiten unabhingige Fahigkeiten handelt. Denkbar ist aber
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toren liber bessere oder geeignetere Ressourcen verfiigt als seine Konkurrenten

(Quadrant 2), kann eine im Vergleich zum Wettbewerb iiberlegene Leistung an-

bieten. Dieses Vermogen wird in der Literatur als Wettbewerbsvorteil bezeich-
192

net.
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Simon (19990) S. 880

Abb. B-13: Bewertung von Ressourcen

Wie eingangs begriindet, ist im Rahmen eines revolutiondren Neubeginns im
Markt zu erwarten, dass sich die Ressourcenausstattung der Wettbewerber im
Markt verdndert. Mit Blick auf die unterschiedlichen Kategorien von Ressourcen
sind keine Argumente ersichtlich, warum sich der Neubeginn auf bestimmte Kate-
gorien von Ressourcen stirker auswirken sollte als auf andere. Da es sich bei den
Ressourcen hoherer Ordnung um weitgehend marktunabhingige Ressourcen han-
delt, geniigt eine Verdnderung auf Ebene der Ressourcen erster Ordnung, damit
von einem Neubeginn gesprochen werden kann. Eine Verdnderung der Ressourcen
héherer Ordnung im Zuge einer Revolution ist damit moglich, aber nicht notwen-
dig.

Die Verdnderung der Ressourcenausstattung wird durch Verdnderungen der stra-
tegischen Ausrichtungen eingeleitet, die ihrerseits aus den verdnderten Erfolgsfak-
toren und Marktchancen folgen. Die Ressourcendnderung selbst erfolgt in Wech-
selwirkung mit den durch die Marktrevolution verdnderten Vorgehensmodellen.

durchaus auch die Bewertung von Ressourcen hoherer Ordnung anhand branchentibergreifen-
der, globaler Erfolgsfaktoren.

192 Vgl. Porter (1992) S. 15 ff. oder Porter (1997) S. 62 ff.
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Einzelne Anderungen der Ressourcenausstattungen, die sich im nachrevolutioni-
ren Wettbewerb bewihren, werden durch Imitation zu Vorgehensmodellen. Vor-
gehensmodelle, die theoretisch aus den Marktverdnderungen abgeleitet werden,
priagen parallel die Verdnderung der Ressourcenausstattung.

3.2.4 Erfolgspotenziale vor dem Hintergrund des Neubeginns

In Abschnitt 3.2.1 wurden Erfolgspotenziale als die dem Unternehmenserfolg
vorgelagerten Ursachen eingefiihrt. Dieses Konzept von Erfolgspotenzialen geht
ebenso wie der Begriff auf Gilweiler zuriick. Ausgangspunkt seiner Uberlegungen
bildet die Unterscheidung in operative und strategische Fithrung. Wiahrend die ope-
rative Fiihrung auf die unmittelbare Erfolgserzielung — einschlieBlich Liquiditéts-
sicherung — ausgerichtet ist, dient die strategische Fiihrung dem Schaffen und Er-
halten der besten Voraussetzungen fiir anhaltende und weit in die Zukunft rei-
chende Erfolgsmdglichkeiten. Typisch fiir diese Voraussetzungen, die Gélweiler
als Erfolgspotenziale bezeichnet, sei es, dass fiir ihre Schaffung eine lange Zeit
benotigt wird, die nicht beliebig verkiirzt werden kann. In Konsequenz kdnnen
diese Voraussetzungen nicht erst dann geschaffen werden, wenn ihr Fehlen im
Zuge der Erfolgsrealisierung oder kurz zuvor bemerkt wird. Hieraus ergibt sich der
langfristige Charakter der strategischen Unternehmensfiihrung und die Bedeutung
von Erfolgspotenzialen als Grof3en zur Vorsteuerung von Liquiditdt und Erfolg.

Das Erfolgspotenzialkonzept von Gdlweiler

Der Ansatz Gilweilers'® bildet eine in sich schliissige Hierarchie der Steue-
rungsgrofen Liquiditét, Erfolg und Erfolgspotenziale (die spater noch um zukiinf-
tige Erfolgspotenziale ergéinzt wurde). Ebenso wie Erfolg eine Vorsteuergrofie fiir
Liquiditét ist, sind Erfolgspotenziale eine Vorsteuergrofe fiir Erfolg. Ist ein positi-
ver Erfolg eine giinstige Voraussetzung fiir Liquiditdt, so sind ausgeprégte Erfolgs-
potenziale eine giinstige Voraussetzung fiir Erfolg. In beiden Fillen sind die Vo-
raussetzungen als Potenziale zu sehen, die bei der Realisierung von Erfolg bzw.
Liquiditét erst noch erschlossen werden miissen.

Da man eine Grof3e grundsitzlich nicht mit den gleichen Daten vorsteuern kann,
mit denen ihre endgiiltige Steuerung erfolgt, bediirfen auch Erfolgspotenziale,
ebenso wie Liquiditdt und Erfolg, eines eigenen Systems von Messinstrumentarien.
Dieses soll nicht nur iiber die Qualitit der Erfolgspotenziale Auskunft geben, son-
dern sich nach Gélweiler auch harmonisch in die Hierarchie der Steuerungsgroflen
einfiigen. Ziel ist eine systeminhérente, laufende Koordinierung der zugeordneten
Steuerungsgrofe und der vorzusteuernden GroéBen, ebenso wie die doppelte Buch-
haltung Erfolg und Liquiditét koordiniert, ohne dass es einer besonders zu etablie-
renden Koordinationsform bedarf. Eine solche Orientierungsgrundlage fiir eine Be-

193 Die folgenden Ausfithrungen beziehen sich auf Galweiler (1990) S. 23 —55.
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wertung der Erfolgspotenziale findet Gélweiler in der Erfahrungskurve, die sich
iiber die Marktposition bzw. den Marktanteil mit der vorzusteuernden Grofe Er-
folg verkniipfen ldsst. SchlieBlich erweitert Gélweiler sein Modell noch um zu-
kiinftige (neue) Erfolgspotenziale als Vorsteuerungsgrofle fiir Erfolgspotenziale.
Diese werden relevant, wenn Produkte im Zuge ihres Lebenszyklus abgeldst wer-
den. Inwieweit ein Unternehmen fiir einen solchen Fall gewappnet ist, ldsst sich
nicht an seiner aktuellen Marktposition erkennen. Als Bewertungsgrundlage
schlagt Gilweiler die Orientierung an neuen Technologien und den momentan
bzw. dauerhaft vorhandenen Kundenbediirfnissen bzw. -problemen vor. Das Tem-
po, in dem sich die Abldsung der existierenden Produkte durch neue vollzieht, ist
dabei anhand von Diffusionsmodellen bzw. Substitutionszeitkurven zu beurteilen
(vgl. Abbildung B-14).

Aufgaben- I Steuerungs+ 5 .
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A N
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tive I [
Fuhrung Einnahmen o [ .
Liqui- o HE
und dtit | b v v
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%/—/
Mittel-/langfristig
Quelle: Gilweiler (1992) S. 34

Abb. B-14: Erfolgspotenzialkonzept nach Gélweiler

Das Modell Gilweilers ist insbesondere mit Blick auf die Konkretisierung der
Erfolgspotenziale berechtigter Kritik ausgesetzt.'** Kritischer zu bewerten als die
einseitige Operationalisierung der Marktposition iiber den Marktanteil (vgl.
Kap. 2.1) ist dabei die alleinige Bestimmung des Leistungsvermdgens von Unter-
nehmen anhand der Erfahrungskurve. Die Ermittlung der Erfolgspotenziale auf
Basis einer Ressourcenanalyse, wie im vorangegangenen Abschnitt gezeigt, liefert
weit aussagefdhigere Ergebnisse und ist dem isolierten Rekurrieren auf die Erfah-
rungskurve vorzuziehen. In zahlreichen Ansitzen, die das Gélweiler-Konzept auf-
gegriffen und weiterentwickelt haben, werden deshalb derartige Ansétze gewihlt.

194 Vgl. Wolfrum (1993) S. 73.



88 Teil B: Konstituierende Merkmale von Marktrevolutionen

Es ist allerdings zu beachten, dass damit der Anspruch aufgegeben wird, ein inte-
griertes Steuerungssystem zu schaffen, das alle Steuerungsgréflen systeminhérent
koordiniert. Eingedenk der Kritik ist die Leistung Gélweilers derzeit vor allem in
der Ausrichtung des strategischen Managements auf die Vorbedingungen des Er-
folges zu sehen, die das Denken in Erfolgspotenzialen in den Mittelpunkt der Un-
ternehmensfithrung geriickt hat.'®> Auch fiir das Verstindnis von Marketing-Strate-
gien sind hieraus wertvolle Impulse entstanden. Die traditionelle Aufgabenstellung
von Marketing-Strategien als ,,Instrumental-Strategien®, den kombinierten Einsatz
von Marketing-Instrumenten zu orchestrieren, wurde um die Aufgabenstellung,
den strategischen Aufbau von Marketing-Ressourcen und -Erfolgspotenzialen zu
betreiben, erginzt.'*®

Erfolgspotenziale und Wettbewerbsvorteile

Das Konstrukt der Wettbewerbsvorteile ist dem Erfolgspotenzial-Gedanken in
mehrfacher Hinsicht dhnlich. Da es sich auch bei ihm um ein zentrales Konstrukt
des strategischen Managements handelt, wird es im Folgenden kurz vom Konstrukt
der Erfolgspotenziale abgegrenzt.

Ebenso wie Erfolgspotenziale sind auch Wettbewerbsvorteile den erfolgsvor-
steuernden Grofen zuzurechnen. Die zentrale Bedeutung beider Ansitze und ihre
enge Verkniipfung werden u. a. daran deutlich, dass unterschiedliche Autoren ent-
weder den Aufbau von Erfolgspotenzialen oder die Generierung von Wettbewerbs-
vorteilen als Kern der strategischen Unternehmensfithrung ansehen.'®” Beide Kon-
zepte sehen auch eine Relativierung der eigenen Stirken und Schwichen vor dem
Hintergrund von Erfolgsfaktoren und den Konkurrentenprofilen vor.

Dennoch sind die Konstrukte nicht deckungsgleich. Unterschiede lassen sich
mit Blick auf den Grad ihrer Determinierung und ihren zeitlichen Bezug erkennen.
Ressourcen und Erfolgspotenziale sind noch ungerichtet. Sie lassen eine Vielzahl
von Verwendungsmoglichkeiten zu und konnen unterschiedlichen Arten von Wett-
bewerbsvorteilen dienen. Wettbewerbsvorteile sind dagegen bereits determiniert.
Das zeigt sich beispielsweise an den prominentesten Arten von Wettbewerbsvortei-
len — Kostenfiihrerschaft, Differenzierung sowie integrierter Kosten- und Leis-
tungsfiihrerschaft. Aus dem Grad der Determinierung ergibt sich auch ein anderer
zeitlicher Bezug fiir beide Konstrukte. Erfolgspotenziale werden gelegentlich auch
als Maoglichkeiten zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen bezeichnet.'”® Wett-

195 Fiir eine ausfiihrliche Diskussion der Bedeutung des Erfolgspotenzial-Konzeptes fiir
das strategische Management vgl. die Arbeit von Wolfrum (1993); gleicher Ansicht sind Wel-
ge/ Al-Laham (1992) S. 5 bzw. Welge / Al-Laham (1999) S. 121.

196 Vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.2.2 auf S. 79 ff.

197 Zur Gruppe von Autoren, die die Generierung von Wettbewerbsvorteilen als Mittel-
punkt des strategischen Managements sehen, zdhlen u. a. Porter (1992) S. 15 oder Day
(1998b) S. 67. Fiir Ansitze, die Erfolgspotenziale in den Mittelpunkt riicken, vgl. Gilweiler
(1990) sowie die in Fufinote 200 genannten Quellen.

198 Vgl. Faix / Gorgen (1994) S. 161; dhnlich Day (1998b) S. 73.
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bewerbsvorteile konnen also als Funktion der Erfolgspotenziale angesehen werden,
welche die Position des Unternehmens im aktuellen Wettbewerb beschreiben. Sie
werden in dem Moment relevant, in dem die Erfolgspotenziale eines Unterneh-
mens zu Markte getragen werden.
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Quelle: in Anlehnung an Day (1998) S. 73

Abb. B-15: Zyklus eines Wettbewerbsvorteils

Abbildung B-15 zeigt den Zyklus eines Wettbewerbsvorteils, in dem Erfolgs-
potenziale den Wettbewerbsvorteilen vorgelagert sind. Die Wettbewerbsvorteile
selbst sind wiederum der Erfolgsrealisierung (bzw. Leistungsentlohnung) vorgela-
gert. Die Leistungsentlohnung kann in die Erneuerung von Erfolgspotenzialen in-
vestiert werden. Die Notwendigkeit hierzu ergibt sich aus der Aushéhlung beste-
hender Vorteile durch Aktionen der Wettbewerber.

Aus dieser Unterscheidung ldsst sich ein dritter Unterschied zwischen Wett-
bewerbsvorteilen und Erfolgspotenzialen ableiten. Wesentlich fiir Erfolgspoten-
ziale ist es, dass sie den Erfolg nicht garantieren, sondern lediglich giinstige Vo-
raussetzungen fiir den Erfolg bieten. Gelingt es, aus Erfolgspotenzialen einen Wett-
bewerbsvorteil zu formen, sind erhebliche Risiken, die der Realisierung entgegen-
stehen, aus dem Prozess entfernt. Wettbewerbsvorteile bergen also eine héhere
Erfolgswahrscheinlichkeit als Erfolgspotenziale. Eine Garantie fiir Erfolg bilden
aber auch Wettbewerbsvorteile nicht, da eine giinstige Wettbewerbsposition noch
durch Versagen im Rahmen der operativen Umsetzung verspielt werden kann.'*’

199 Zur Gefahrdung der Erfolgsrealisierung bei existierenden Wettbewerbsvorteilen vgl.
Coyne (1988) S. 25 ff.
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Neubeginn auf Ebene der Erfolgspotenziale

Auf Ebene der Erfolgspotenziale sind zwei unterschiedliche Konsequenzen ei-
nes revolutiondren Neubeginns im Markt zu erwarten. Zundchst kommt es nach
einer Veranderung der Marktmodelle — insbesondere Marktchancen und Erfolgs-
faktoren — bei den Wettbewerbern in einem bestimmten Markt zu einer Entwertung
bzw. Neubewertung der Erfolgspotenziale bei unverdnderter Ressourcenausstat-
tung. Diese Entwicklung verlduft plétzlich und ungeplant. In einer zweiten Phase
der Revolution werden die Strategien und Ressourcen der Wettbewerber an die
verdnderte Marktsituation angeglichen. In diesem Prozess verdndert sich die Art
und Auspriagung der Erfolgspotenziale zum zweiten Mal, wobei die Verdnderung
dem Charakter nach zielgerichtet und allméhlich ablaufen diirfte.

3.2.5 Die Marktrevolution in Fallbeispielen — Verdnderungen
der Geschdftsmodelle in der Literatur

Anderung der Geschiiftsmodelle auf dem Markt fiir Lexika

Die fiir diesen Markt in Abschnitt 3.1.5 geschilderten revolutionéren Anderun-
gen der Erfolgsfaktoren hatten unmittelbare Auswirkungen auf die Erfolgspoten-
ziale der Britannica. Vor der Revolution waren im Wesentlichen drei auf die Er-
folgsfaktoren abgestimmte Erfolgspotenziale Basis der positiven Entwicklung der
Britannica:**° erstens ein qualitativ duBerst hochwertiges Produkt, das mit tiber 45
Millionen Worten in 32 Bénden das umfangreichste Nachschlagewerk in eng-
lischer Sprache ist; zweitens eine tiber 200 Jahre alte Marke, die auf ein bemer-
kenswertes Erbe verweisen kann (80 Nobelpreistrager haben Beitréige fiir die Bri-
tannica verfasst, friihe Ausgaben enthalten Artikel von John Locke und Benjamin
Franklin®®") und fiir fundiertes Wissen und hohe Qualitit steht; drittens ein aggres-
siver und professioneller Direktvertrieb. Die Entwertung dieser Erfolgspotenziale
fiihrte zu dem in Abschnitt 2.4 geschilderten Niedergang der Britannica. Die Au-
Bendienstorganisation wurde vom Erfolgspotenzial zur Hypothek, da sie auf die
hohen Margen des Buchgeschiftes angewiesen war und da gleichzeitig eine Per-
sonalreduktion mit den Werten der Britannica-Organisation nicht vereinbar war.>*>
Qualitdt und Marke der Britannica verloren ihren Wert zwar nicht im gleichen Um-
fang, ihr erfolgsentscheidender Charakter ging aber verloren, da es sonst Microsoft
schwerlich gelungen wére, mit einer Kunstmarke und einem qualitativ unterlege-
nen Angebot den Niedergang der Britannica einzuleiten (urspriinglich umfasste die
Encarta, auf die Enzyklopéddie von Funk & Wagnalls zuriickgehend, etwa 15 Pro-

200 Vgl. Evans/ Wurster (1998) S. 51 ff.; Evans/ Wurster (2000) S. 15 ff. sowie Melcher
(1997a).

201 Vgl. Melcher (1997a).

202, The lore around the place was the ,Three Ps‘ — product, people, profit in that order
wird der ehemalige Britannica CEO Joseph Esposito zitiert, vgl. Melcher (1997b).
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zent des Umfangs der Britannica, die durch frei verfiigbare Illustrationen und Film-
ausschnitte angereichert waren).

Das Management der Britannica sah das Kerngeschéft des Unternechmens im
Verkauf von Enzyklopédien; alle elektronischen Produkte wurden als Add-ons be-
trachtet, die das Kerngeschift nicht gefahrden durften.?> Eine Anderung der stra-
tegischen Ausrichtung erfolgte erst mit dem Verkauf der Britannica an den Schwei-
zer Unternehmer Jacob Safra. Heute ist das Unternehmen auf das multimediale
Angebot von Informationen fokussiert. Ziel ist es, ,,[...] fo become the most trus-
ted source of information, knowledge, and learning in digital media.“*** Hierzu
soll das bemerkenswerte Erbe der Britannica mit allen Moglichkeiten moderner
Technologien kombiniert werden.

Die Anderung der strategischen Ausrichtung wirkte sich insbesondere mit Blick
auf eine Verdnderung der intangiblen und organisatorischen Ressourcen der Britan-
nica aus: Wihrend die gesamte AuBendienstmannschaft entlassen wurde, wurden
im Gegenzug Experten aus der Verlagsbranche, von Softwareanbietern und aus der
Konsumgiiterindustrie rekrutiert. Neue Strukturen ermdglichten die Fokussierung
auf verschiedene Bereiche. Gegriindet wurden die Bereiche

e Dritannica.com: eine Organisationseinheit, die den Inhalt der Enzyklopadie, Ver-
weise zu ausgewdhlten Websites, ausgewihlte Artikel mit aktuellem Bezug und
eine redaktionell bearbeitete Internet-Suchmaschine auf einer Website kom-
binieren soll.

e britannica online: eine Organisationseinheit, die auf Angebote fiir Schiiler und
Lehrer von Elementary und Middle Schools spezialisiert ist. Die entsprechende
Website enthilt ausgewihlte und redaktionell iiberarbeitete Teile der Enzyklopa-
die.

e britannica software: eine Organisationseinheit fiir den Verkauf von CD-ROMs
und den iiber groBere Speicherkapazitit verfligenden DVDs. Das Angebot reicht
von der klassischen Enzyklopédie bis hin zu verschiedenen Schwerpunktthemen
wie Black History oder Discovering Dinosaurs.

Die neuen Unternehmensbereiche schaffen mit ihren jeweiligen Angeboten eine
vollstdndig neue Basis, um im Wettbewerb mit Konkurrenten wie Microsoft oder
IBM bestehen zu konnen. Die Erfolgsaussichten beurteilen Beobachter allerdings
skeptisch: In dem an kostenlose Informationsversorgung gewo6hnten Markt der In-
ternetnutzer wird auch ein Anbieter qualitativ hochwertiger Informationen einen
langen Atem brauchen, um seine Kosten einzuspielen.?®

Dass es bei dem geschilderten Fallbeispiel nicht allein um eine Firmenhistorie
der Britannica geht, sondern um ein allgemeines Phidnomen des Lexikonmarktes,

203 Vgl. Aussagen ehemaliger und aktueller Britannica Manager in Melcher (1997b).
204 Http:// corporate.britannica.com / our_story/ vision/ index.html.
205 Vgl. Melcher (1997a).
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verdeutlicht ein Besuch der Websites von DataBecker oder Brockhaus-Bits
(Brockhaus-Verlag).?°® Zwar betonen Unternehmenssprecher deutscher Anbieter
noch, dass es sich bei den Mirkten fiir CDs, DVDs und Internetdienste auf der
einen Seite und denen fiir Enzyklopddien in Buchform auf der anderen Seite um
getrennte Mirkte handelt.”’” Die Verinderung der Marktmodelle hat jedoch lingst
begonnen.

Zwei Revolutionen in der Automobilindustrie

1990 veroffentlichten Womack /Jones/Roos das Buch ,,The Machine That
Changed the World®, das tibersetzt als ,,Die zweite Revolution in der Automobil-
industrie” auch in Deutschland gro3e Bekanntheit erlangte. Das Buch schildert die
Grundziige der schlanken Produktion, es beginnt aber mit der Schilderung einer
Machtiibernahme: Betrug der Anteil der in Nordamerika gefertigten Autos an der
Weltproduktion im Jahre 1955 noch 70 Prozent, so fiel er in den folgenden Jahren
bis auf einen Wert von 25 Prozent in 1988. Uberholt wurden die Amerikaner damit
von den Europidern, die 32 Prozent der Weltproduktion auf sich vereinigen konn-
ten; insbesondere setzten aber die japanischen Anbieter mit einem stetig bis auf 25
Prozent wachsenden Anteil zur Machtiibernahme an.?*®

Die Autoren schildern, wie zwei Revolutionen mit Verdnderungen der Markt-
modelle einhergingen. Im Rahmen der ersten, von Henry Ford geprigten Revolu-
tion erdffneten neue technische Moglichkeiten die Massenproduktion und die mit
ihr einhergehende Stiickkostendegression. Im Zusammenspiel mit neuen Preis-Ab-
satz-Funktionen entstanden neue Marktchancen, das Volumen des Automobilmark-
tes explodierte.’” Gleichzeitig wurden die Erfolgspotenziale der handwerklichen
Fertigung entwertet. Im Zuge der zweiten Revolution ermdglichten die Methoden
der schlanken Produktion die gilinstige Herstellung von Autos auch bei kleiner
Produktionsserie bei gleichzeitig hoher Zuverléssigkeit der produzierten Autos. Im
Zusammenhang mit verdnderten Marktmodellen entstand eine explosive Mi-
schung: Die Anspriiche der Verbraucher an das Auto differenzierten sich aus, die
Anzahl der Produktsegmente stieg sprunghaft. Gleichzeitig verkiirzten sich die
Produktzyklen. Beide Faktoren begiinstigten die flexiblere Fertigung der schlanken
Produktion und entwerteten wesentliche Erfolgspotenziale der Massenproduk-
tion.?'® Dariiber hinaus konnten die Fahrzeuge mit steigender Komplexitit nicht
mehr von den Besitzern selbst repariert werden. ,,Fehlfunktionen des Autos waren
nicht linger eine Herausforderung an Heimwerker, sondern Albtrdume.“*'" Diese

206 www.databecker.de bzw. www.brockhaus.de.
207 Vgl. Frondhoff (1998) S. 156.

208 Vgl. Womack / Jones/Roos (1991) S. 49.

209 Vgl. Womack / Jones/ Roos (1991) S. 25 ff.
210 Vgl. Womack / Jones/ Roos (1991) S. 53 ff.
211 Womack /Jones/Roos (1991) S. 70.
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Entwicklung wirkte zu Gunsten der mit schlanker Produktion verbundenen Quali-
tatsnormen und forderte die Diffusion des Modells zusitzlich.

BEISPIEL
Handwerk Massenproduktion Schlanke Produktion
Strategien ¢ Angebot individuell * Nutzung der * Angebot giinstiger,
erstellter Produkte Kostendegression qualitativ hochwertiger
zur Herstellung und vielfaltiger Pro-
glinstiger Massen- dukte durch geringe
produkte Faktoreinsatze
Ressourcen | ¢ Hochqualifizierte * Angelernte Mitarbeiter | ¢ Vielseitig ausgebil-
Mitarbeiter in der Fertigung dete Teams
* Einfaches, flexibles * Effiziente und teure * Hochflexible
Werkzeug Spezialmaschinen zur Maschinen
Herstellung standardi-
sierter Produkte
Erfolgs- * Eigenschaften: * StrukturgréRen: * Grundhaltungen:
potenziale Qualifikation der Unternehmensgrofe, geringer Faktoreinsatz,
Handwerker Maschinenpark geringe Fehlertoleranz
* Wettbewerbsposition: * Eigenschaften:
Marke, GroRe der Fahigkeiten zum
Produktionsserien Aufbau schlanker
Produktion

Quelle: nach Womack/Jones/Roos S. 9-75, insbesondere S. 18/19

Abb. B-16: Revolutionsmerkmale auf der Ebene der Geschaftsmodelle
in der Automobilindustrie

Die entsprechenden Anderungen auf Ebene der Strategien, Ressourcenausstat-

tungen und Erfolgspotenziale verdeutlicht Abbildung B-16. Auch wenn die ver-
kiirzte Darstellung dem viel diskutierten Konzept der schlanken Produktion nicht
gerecht wird, verdeutlicht sie doch die revolutiondre Verdnderung auf Ebene der
Geschiftsmodelle.?'? Eine Beriicksichtigung im Rahmen der Arbeit erscheint zu-
dem aufgrund des Bekanntheitsgrades dieses Revolutions-Fallbeispiels angemes-
sen.

3.3 Fazit — Ergebnismerkmale von Marktrevolutionen

Mit den voranstehenden Ausfiihrungen ist die Ubertragung der ergebnisbezoge-
nen Revolutionsmerkmale auf Marktrevolutionen abgeschlossen. Bevor im Fol-
genden auf den Ablauf der Revolution abgestellt wird, bietet sich ein kurzes Zwi-
schenfazit an. Zum einen sind die identifizierten Ergebnismerkmale noch einmal
zusammenzufassen, bevor auf ihre Verdnderung im Ablauf der Revolution einge-
gangen wird. Zum anderen ist zu resiimieren, welche Revolutionsaspekte innerhalb

212 Der Darstellung in Abschnitt 3.2.4 folgend, konnen Erfolgspotenziale anhand der glei-
chen Dimensionen wie Erfolgsfaktoren gegliedert werden, da sie unternehmensspezifische
Auspragungen der Erfolgsfaktoren reprasentieren.
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der Merkmale ,,Machtiibernahme® und ,,Neubeginn® iibertragen werden konnten
und welche nicht.

Zusammenfassung der Ergebnismerkmale von Marktrevolutionen

Entsprechend den voranstehenden Ausfithrungen sind Marktrevolutionen in ih-
rem Resultat als ein Biindel von Marktverdnderungen zu verstehen, das durch fol-
gende Merkmale charakterisiert wird:

e Machtiibernahme

— Wechsel der Marktfiihrung gemessen an kombinierter Marktanteils- und
Marktwertflihrerschaft,

— chemals kleine, schwache oder neue Unternehmen als neue Marktfiihrer.
o Neubeginn auf Marktebene

— Entfall zentraler Marktmodelle und Ersatz durch neue Modelle (spezifizieren-
de, explanatorische und praktisch-normative Modelle),

— Unterstlitzung der zentralen Marktmodelle durch gewichtete Mehrheit der
Marktteilnehmer

— existiert fiir entfallende Modelle nur vor der Revolution,
— existiert fiir neu entstehende Modelle nur nach der Revolution.
e Neubeginn auf Unternehmensebene
— Neubewertung der Erfolgspotenziale,
— Verdnderung der Geschéftsmodelle
— Verdnderung der Strategien,
— Verdnderung der Ressourcenausstattungen,

— Verdnderung der Erfolgspotenziale (aufgrund gednderter Strategien/Res-
sourcenausstattungen.

Abbildung B-17 zeigt den Aufbau und das Zusammenwirken dieser Revoluti-
onsmerkmale. Die Darstellung kann insofern als ,,Anatomie* der Marktrevolution
angesehen werden.

In den vorangegangenen Kapiteln sind die einzelnen Merkmale und ihre Wir-
kung aufeinander bereits beschrieben worden: die Orientierung der Marktmodelle
an der Realitét und ihr Einfluss auf die Geschdftsmodelle, der wechselseitige Ein-
fluss von Strategien und Ressourcen aufeinander und ihr Einfluss auf Erfolgs-
potenziale, die Beziehung zwischen Erfolgspotenzialen und Wettbewerbsvorteilen
sowie die Wirkung von Wettbewerbsvorteilen auf Marktanteile bzw. Marktwerte.

Die Gesamtschau dieser Wirkungen verdeutlicht, dass den Marktmodellen (ins-
besondere den spezifizierenden und explanatorischen) im Rahmen der Gesamt-
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verdnderung eine Schliisselrolle zufillt. Da sie die Basis fiir Erfolgsfaktorenmodel-
le, Strategien und Ressourcenkonfigurationen im Markt bilden, ist es am plausi-
belsten, in ihnen den typischen Ausgangspunkt revolutiondrer Verdnderungen auf
allen drei Ebenen (Marktmodelle, Geschiftsmodelle und Auspridgung von Markt-
macht) zu sehen.?"?

Spezifizierende und ex-
planatorische Modelle Praktisch-normative Modelle

Erfolgsfaktoren- Vorgehensmodelle Markt-
modelle realitat

7] — B8 —~ 0

Strategien Ressourcen potenziale
* Physische ~
— * Intangible~
h— « Organisato-
rische~ e Wettbe-
werbs-
vorteile
Marktanteile Marktwerte

D [

Quelle: eigene Darstellung

Abb. B-17: Anatomie der Marktrevolution

Die Synthese der verschiedenen Modelle im Zuge der Herausarbeitung der Er-
gebnismerkmale von Marktrevolutionen — von klassischen Strategiemodellen iiber
Marktmodelle bis hin zur Operationalisierung von Marktmacht — hat somit zu drei
Zwischenergebnissen gefiihrt:

e Bereits die alleinige Betrachtung der Ergebnismerkmale von Marktrevolutionen
ermdglicht eine weit gehende Abgrenzung revolutiondrer Prozesse von evolutio-
ndren Verdnderungsformen.

213 Es ist offensichtlich, dass ein Neubeginn auf Ebene der Marktmodelle absolut hinrei-
chend ist, um revolutiondre Verdnderungen auch auf den anderen beiden Ebenen zu bewir-
ken. Uber die Frage, ob es notwendig fiir das Entstehen einer Marktrevolution ist, dass diese
auf der Ebene der (spezifizierenden und explanatorischen) Marktmodelle beginnt, ldsst sich
diskutieren. Moglicherweise lassen sich Situationen, in denen dies nicht der Fall ist, konstru-
ieren (z. B. vorhandene Ressourcen fiihren vollig iiberraschend und ungeplant zu revolutiona-
ren Marktverdnderungen). Derartige Gedankenspiele stellen aber die Auffassung, den Aus-
gangspunkt fiir Marktrevolutionen primér in Verdnderungen der Marktmodelle zu sehen,
nicht ernsthaft infrage.
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e Die Ableitung der Ergebnismerkmale von Marktrevolutionen bildet einen theo-
retischen Bezugsrahmen, auf dem im Folgenden die Ablaufmerkmale von
Marktrevolutionen untersucht und beschrieben werden kénnen.

e Mit Identifikation des Ausgangspunktes der revolutiondren Verdnderungen auf
Ebene der Marktmodelle liefert die Betrachtung der Revolutionsergebnisse eine
Basis fiir die tiefer gehende Analyse der Ablaufmerkmale von Marktrevolutio-
nen.

Vollstindigkeit der Ubertragung der Revolutionsaspekte
,»Machtiibernahme * und ,, Neubeginn *

Im Rahmen der voranstehenden Ausfiihrungen ist es gelungen, die wesentlichen
Aspekte der Machtiibernahme und des Neubeginns aus dem politisch-gesellschaft-
lichen Kontext auf marktliche Prozesse zu libertragen: Mit Blick auf ,,Machtiiber-
nahme* wurden die Aspekte des Austauschs der Regierung und der Eliten sowie
der Umwilzung des Rechtssystems iibertragen. Mit Blick auf ,,Neubeginn“ wurde
der Aspekt der Umdeutung gesellschaftlicher Werte und Normen iibertragen.

Fiir die Aspekte der Gewaltsamkeit und Illegalitdt der Machtiibernahme sowie
fiir den Umstand, dass der revolutiondre Neubeginn die Errichtung einer von theo-
retischen Idealen abgeleiteten Ordnung anstrebe, haben sich wihrend des Bedeu-
tungstransfers keine marktlichen Parallelen gezeigt. Eine Ubertragung dieser Ge-
sichtspunkte wiirde die unzweifelhaft vorhandenen Analogien zu weit treiben. Das
Element der Uberwindung von Spannungen als Ablaufmerkmal von Marktrevolu-
tionen

4. Das Element der Uberwindung von Spannungen
als Ablaufmerkmal von Marktrevolutionen

4.1 Operationalisierung der Uberwindung von Spannungen
als Resynchronisierung von Marktchancen und Marktmodellen

Aus Abschnitt B 3.3 ist bekannt, dass der typische Ausgangspunkt fiir eine
Marktrevolution in einem Neubeginn auf Ebene der spezifizierenden und explana-
torischen Marktmodelle zu sehen ist. Ziel dieses Kapitels ist zu begriinden, dass
dieser Neubeginn als Resynchronisierung von Marktmodellen und Marktchancen
aufzufassen ist. Diese Resynchronisierung entspricht dem Revolutionsmerkmal
,,Uberwindung von Spannungen®, welches revolutionire Abldufe im politisch-ge-
sellschaftlichen Kontext kennzeichnet.*'* Infolge dieser Resynchronisierung
kommt es zu revolutiondren Verdnderungen der Geschiftsmodelle und der Macht-
positionen im Markt.

214 Vegl. Abschnitt B 1.2.
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Was wird unter einer Resynchronisierung von Marktmodellen und Marktchan-
cen verstanden, und warum wird Neubeginn auf Ebene der Marktmodelle als eine
solche Resynchronisierung interpretiert? Voranstehend war eingefiihrt worden,
dass spezifizierende und explanatorische Marktmodelle Abbilder der Realitit sind,
die dazu dienen, Marktchancen zu identifizieren.?'> Hierbei kann davon ausgegan-
gen werden, dass Marktchancen um so besser identifiziert werden kdnnen, je zu-
treffender der fiir sie relevante Realitdtsausschnitt in Modellen abgebildet wurde.
Marktmodelle haben daher stets das Ziel, die Realitdt so gut wie mdglich abzubil-
den und etwaige Abweichungen der Marktmodelle von der Realitdt sofort zu kor-
rigieren.

Es liegt somit nahe, einen revolutiondren Neubeginn im Rahmen der spezifizie-
renden und explanatorischen Marktmodelle als eine radikale Anpassung der
Marktmodelle anzusehen, die der Beseitigung einer Abweichung der Marktmodelle
von der marktlichen Realitét dient. Sofern die zu beseitigende Abweichung zwi-
schen Marktmodellen und Realitét tatséchlich die Identifikation und Nutzung einer
Marktchance verhindert (und nur in einem solchen Fall fiihrt die Anpassung der
Modelle auch zu Verdnderungen der Geschiftsmodelle und der Ausprigungen von
Marktmacht), soll von einer Diskrepanz oder einer fehlenden Synchronitit zwi-
schen Marktmodellen und Marktchancen gesprochen werden.

Vor diesem Hintergrund wird nachfolgend zuniichst*'® der Ablauf der Resyn-
chronisierung zwischen Marktmodellen und Marktchancen beleuchtet. Dabei wird
auch auf die Folgen der Resynchronisierung fiir Geschiftsmodelle und die Macht-
verteilung im Markt eingegangen, und die Marktrevolution wird in zwei Phasen
aufgeteilt. Im Anschluss®'” wird die Entstehung fehlender Synchronitit zwischen
Marktmodellen und Marktchancen behandelt. Die entsprechenden Betrachtungen
bilden die Basis fiir eine Typologisierung von Marktrevolutionen und die Bestim-
mung Schlummernder Mérkte.

4.2 Resynchronisierung von Marktchancen und Marktmodellen

Die Resynchronisierung von Marktchancen und Marktmodellen kann mit Blick
auf ihren Verlauf als ganz normaler wettbewerblicher Prozess verstanden werden:
Wettbewerbsprozesse vollziehen sich idealtypisch in Form von Vorsto3- und Ver-
folgungsaktivititen, mit denen die verschiedenen Wettbewerber versuchen, sich
mit unterschiedlichen Methoden von der Konkurrenz zu differenzieren. In diesem
Prozess von Trial-and-Error wird nicht-zielfithrendes Verhalten aufgegeben und
erfolgreiches Verhalten kopiert (bzw. es setzt sich durch). Dem Wettbewerb wird in
diesem Zusammenhang die Funktion zugesprochen, als Entdeckungsverfahren

215 Vgl. Abschnitt B 3.1.
216 Vgl. Abschnitt B 4.2.
217 Vgl. Abschnitt B 4.3.

7 Ballin
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daflir zu sorgen, dass optimale marktliche Verhaltensweisen einerseits entdeckt
werden (aufgrund der Vielzahl unterschiedlicher Versuche der Marktteilnehmer,
sich im Wettbewerb zu differenzieren) und sich andererseits im Markt auch durch-
setzen.?'® Abbildung B-18 illustriert diesen Prozess, in dem durch Differenzierung
relative (prozessuale) Alleinstellung der Marktteilnehmer erreicht wird, bis diese
durch (imitatorische) Reaktionen der Wettbewerber wieder nivelliert wird.

Absolute Alleinstellun
Differenzierung Y : ung

Prozessuale Alleinstellung

Zeit
- Prozessuale Gleichstellung
Nivellierung
Absolute Gleichstellung
A A
VorstoR: initiatorischer Wettbewerb, Prozessuale Alleinstellung als temporare
Differenzierung von Wettbewerbsverhalten, Situation der Differenzierung mit Blick auf
Geschéaftsmodellen oder Marktmodellen mit Marktmodelle, Geschaftsmodelle,
Konsequenzen fiir die Marktergebnisse Verhalten oder Ergebnis
Nivellierung: adaptives Marktverhalten, Prozessuale Gleichstellung als temporare
Reaktion oder imitatorischer Wettbewerb Situation der relativen Gleichheit aller

Marktteilnehmer

Quelle: in Anlehnung an Herdzina, K. (1993), S. 66 f. und Blum, U. (1992) S. 421 f.

Abb. B-18: Wettbewerbsprozess und -konstellationen

Es kann davon ausgegangen werden, dass revolutiondrer Wettbewerb — Neu-
beginn auf Ebene der Markt- und Geschéftsmodelle — nach dem gleichen Muster
erfolgt. In der Terminologie dieser Arbeit konkurrieren Wettbewerber mit unter-
schiedlichen Markt- und Geschéftsmodellen miteinander. Erfolg und Misserfolg
im Wettbewerb unterscheiden zielfiihrende Markt- und Geschéftsmodelle, die zu
Gewinn, Marktanteilen und Marktmacht fiihren, von nicht-zielfiihrenden Markt-
und Geschiftsmodellen.

Phasen der Revolution

In der ersten Phase der Revolution, die in Anlehnung an Hamel?'? bildhaft als
,.Entziinden der Revolution® bezeichnet wird, entwickeln ein oder mehrere revolu-

218 Vgl. Hayek (1969) S. 249 ff.

219 Hamel unterscheidet die Phasen ,, Igniting the Revolution “ und ,, Sustaining the Revolu-
tion “. Die Phaseneinteilung ist mit der hier vorgenommenen nicht identisch, da sie Hamel als
Grundlage fiir seine Forderung nach stidndiger Erneuerung dient, wéhrend hier die unter-
schiedlichen Phasen einer Revolution herausgearbeitet werden sollen. Vgl. Hamel (2000b)
S. 145 ff.
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tiondre Anbieter spezifizierende, explanatorische und/oder praktisch-normative
Marktmodelle, die in erheblichem Mal von den typischen und verbreiteten Model-
len des betreffenden Marktes abweichen. Aus den verdnderten Marktmodellen er-
wichst die Anforderung nach ebenso marktuniiblichen Geschéftsmodellen: Strate-
gien, Ressourcen und Erfolgspotenziale des Revolutiondrs unterscheiden sich in
erheblichem Umfang von denen der Wettbewerber. Letztlich unterscheiden sich
auch die wettbewerblichen Aktivitdten, mit denen der revolutiondre Anbieter kon-
kurriert, mafigeblich von den typischen Wettbewerbs-Verhaltensweisen im Markt.

In dhnlicher Weise unterscheiden Kawasaki/Moreno? in dieser Phase die Ak-
tivitdten (1) ,, Entschlackung“, in der die existierenden Marktmodelle hinterfragt
und bereinigt werden, (2) ,,Suche nach neuen Wegen®, die als Definition neuer
normative Vorgehensmodelle zu verstehen ist und (3) ,,Sorge fiir Niederschlag ",
die als Anpassung der Geschéftsmodelle und als Realisierung neuer wettbewerb-

licher Verhaltensweisen aufgefasst werden kann.

Revolutionire Entziinden der Gewinnen der

Ausgangslage

| Revolution

Revolution

* Asynchronismus von
Marktchancen und
Marktmodellen

* Resynchronisation
durch Anpassung der
Marktmodelle moglich

* Erforderliche Anpas-
sung der Marktmodelle
hat den Charakter eines
Neubeginns

* Entwicklung neuartiger
spezifizierender,
explanatorischer
und/oder praktisch
normativer Markt-
modelle durch einen
oder mehrere Anbieter

* Entsprechende Konfi-
guration der
Geschéftsmodelle

* Neuartiges Wett-
bewerbsverhalten durch
revolutionare Anbieter

* Erste Erfolge der revolu-
tionéren Wettbewerber

* Neubewertung der
Erfolgspotenziale aller
Anbieter, Veranderung
der Marktwerte

* Marktanteilsverschie-
bungen, Eroberung der
Marktfiihrerschaft durch
Revolutionare

* Angleichung der Wett-
bewerbsdispositionen
der etablierten Anbieter

Quelle: eigene Darstellung

Abb. B-19: Revolutionsphasen

In der zweiten Phase fillt die Entscheidung, ob sich die Revolution im Markt
durchsetzen kann. Johnson nennt sie im politischen Kontext die ,,Arena der Ent-
scheidung®.**! Da in der Terminologie dieser Arbeit nur erfolgreiche Revolutions-
anstrengungen als Revolution bezeichnet werden, wird diese Phase nachfolgend
»Gewinnen der Revolution® genannt. Sie ist zunichst durch erste Erfolge des revo-
lutiondren Angebots gekennzeichnet. Diese fiihren zur Imitation der neuen Mo-

220 Vgl. Kawasaki/Moreno (1998) S. 26—49.
221 Vgl. Johnson (1971) u. a. S. 127.

7%
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delle durch den Wettbewerb. Die neuen Marktmodelle 16sen die bis dahin markt-
typischen Modelle mit zunehmendem Erfolg in ihrer Bedeutung ab. Erfolgspoten-
ziale im Markt werden parallel zu diesem Prozess entwertet bzw. neu bewertet.
Der Unternehmenswert der revolutiondren Anbieter steigt, der Wert der traditionel-
len Anbieter sinkt. Wihrend sich das revolutiondre Angebot bei den Abnehmern
durchsetzt und die Revolutiondre zunehmend Marktanteile gewinnen und zu ech-
ten Marktfiihrern werden, gleichen die anderen Wettbewerber ihre Geschéfts-
modelle den verdnderten Marktmodellen an. Am Ende der zweiten Phase sind die
in Abschnitt B 3.3 zusammengefassten Ergebnismerkmale von Marktrevolutionen
eingetreten.

Schlussfolgerungen fiir den Wettbewerb

Die voranstehenden Betrachtungen erlauben eine interessante Betrachtung des
Innovationsgrades wettbewerblicher Vorstdf3e.

Obenstehend wurde revolutiondrer Wettbewerb beschrieben. Dieser zeichnet
sich durch Verdnderung von Markt- und Geschéftsmodellen in Form eines Neu-
beginns aus. D.h. Markt- und Geschéftsmodelle, mit denen wettbewerbliche Diffe-
renzierungen versucht werden, unterscheiden sich fundamental von den marktiibli-
chen Markt- und Geschiftsmodellen. Die radikal neue Differenzierung fiihrt zu
dramatischen Verschiebungen von Marktmacht und zur Machtiibernahme durch
vormals unbedeutende Wettbewerber.

Auch evolutiondrer Wettbewerb zeichnet sich dadurch aus, dass sich Pioniere
mit verdnderten Markt- und Geschiftsmodellen am Markt durchsetzen. Im Unter-
schied zu revolutiondrem Wettbewerb wiegt der Einfluss der Neuerung auf den
neuen Status der Markt- und Geschéftsmodelle geringer als der Status quo ante
dieser Modelle. Dennoch fiihrt auch evolutiondrer Wettbewerb zu Machtverschie-
bungen.

Von diesen beiden Formen des Wettbewerbs kann noch eine dritte Variante un-
terschieden werden: Nicht jeder Wettbewerb erfordert eine Verdnderung der
Markt- und Geschéftsmodelle. Wettbewerb kann sehr wohl — auch erbittert und
iiber ldngere Zeit — im Rahmen der bestehenden Markt- und Geschiftsmodelle ge-
fithrt werden. Nicht jede neue Werbekampagne fiir ein Produkt, nicht jede Preis-
senkung oder -erhdhung, nicht einmal jede Produktinnovation erfordert eine Veran-
derung der Marktmodelle oder gar ein neues Geschéftsmodell mit verdnderten
Strategien, Ressourcen und Erfolgspotenzialen. Diejenige Form des Wettbewerbs,
die bei gleichzeitiger Konstanz von Markt- und Geschiftsmodellen stattfindet,
wird als routine-homéostatischer Wettbewerb bezeichnet.??* Thre Beriicksichti-

222 Der Ausdruck beschreibt einerseits den Routinecharakter des Wettbewerbs, d. h. die
Moglichkeit der Anbieter, diese Form des Wettbewerbs mit Hilfe ihrer existierenden und be-
wiahrten Markt- und Geschéftsmodelle zu fithren. Andererseits beschreibt der Ausdruck den
homoostatischen Charakter des Wettbewerbs, der sich iiber Vorsto3 und Verfolgung stets zwi-
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gung ist fiir die Abgrenzung revolutiondrer Entwicklungen an dieser Stelle nicht
zwingend erforderlich, wird jedoch im Zusammenhang mit der Betrachtung
Schlummernder Mirkte noch von Bedeutung sein.**?

4.3 Ursachen des Verlustes von Synchronitiit zwischen Marktchancen
und Marktmodellen

Mit Verlust von Synchronitdt zwischen Marktchancen und Marktmodellen wird
im Folgenden der Prozess bezeichnet, in dem sich die Diskrepanz zwischen Markt-
chancen und Marktmodellen vergroBert. Der Begriff Synchronitat wird dabei nicht
kategorial verwendet, sondern in einem graduellen Sinn, welcher der Imperfektion,
die Marktmodellen grundsitzlich innewohnen muss, Rechnung trigt.**

Was sind die moglichen Ursachen fiir einen Verlust an Synchronitit zwischen
Marktchancen und Marktmodellen? Zunichst empfiehlt es sich, die denkbaren Ur-
sachen dahingehend zu kategorisieren, auf welche der beiden GrofBien sie synchro-
nitidtsvermindernd einwirken. Es kann also zwischen marktchancenbezogenen und
marktmodellbezogenen Ursachen eines Synchronititsverlustes unterschieden wer-
den. Dariiber hinaus erscheint es sinnvoll, eine zweite Kategorisierung vorzuneh-
men, welche die Ursachen des Synchronititsverlustes dahingehend unterscheidet,
ob sie von auflerhalb des Marktprozesses (exogen) oder von innerhalb des Markt-
prozesses (endogen) auf den Synchronititsverlust hinwirken.*>

Aus der Kombination dieser Kategorisierungen kann eine theoretisch sinnvolle
Typologie der Krifte abgeleitet werden, die einen Verlust an Synchronitdt zwi-
schen Marktmodellen und Marktchancen bewirken konnen. Es ergeben sich vier
Verdnderungstypen (vgl. Abbildung B-20):

schen prozessualer Alleinstellung und prozessualer Gleichstellung bewegt. Vgl. Abbil-
dung B-18 sowie zu Routinehomgostase Ashby (1954) S. 58 oder Ropke (1977) S. 38 ff.

223 Vgl. insbesondere Abschnitt C 3.

224 Bei einem Marktmodell muss es sich naturgemaf3 um eine vereinfachte Abbildung der
Realitdt handeln, die nicht die gesamte Komplexitit eines Marktes beriicksichtigen kann und
die zudem auf unvollstédndigen Informationen aufgebaut ist. Es kann deshalb nie von vollstin-
diger Synchronitit der Marktmodelle und der Marktrealitdt mit all den ihr innewohnenden
Marktchancen ausgegangen werden. Synchronitdt und der Verlust von Synchronitit sind hier
deshalb relativ zu betrachten. Die zwangslaufige Unvollkommenheit der Modellierung kom-
plexer Realitéten illustriert das Zitat Robinsons, dass ein Modell, welches die gesamte Bunt-
heit der Wirklichkeit beriicksichtige, nicht niitzlicher sei als eine Landkarte im MaBstab Eins-
zu-Eins. Zit. nach Felderer/ Homburg (1991) S. 10.

225 Diese Kategorisierung kann sich an die soziologisch-historische Perspektive der politi-
schen Revolutionstheorie anlehnen. Dort wird die Uberwindung von Spannungen zwischen
der Wertstruktur und der Umwelt (bzw. Arbeitsteilung) einer Gesellschaft als wesentliche Ur-
sache von Revolutionen angesehen. Die Quellen dieser auftretenden Spannung zwischen
Wertstruktur und Umwelt/ Arbeitsteilung werden dabei bei Johnson in exogene/endogene
(auBerhalb/innerhalb des Gesellschaftssystems beheimatet) und Wert-/ Umwelt-verandernd
gegliedert und wie hier in eine viergliedrige Typologie tiberfiihrt. Vgl. Johnson (1966) S. 76 ff.
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1. exogene Marktchancenverdanderungen,

2. endogene Marktchancenverdanderungen,
3. exogene Marktmodellverdnderungen,
4

. endogene Marktmodellverdnderungen.

Im Folgenden werden diese Verdnderungstypen kurz beschrieben und anhand
von Beispielen veranschaulicht. Im Mittelpunkt steht dabei die Frage, wodurch
sich Marktchancen / Marktrealitdt und Marktmodelle so stark voneinander entfer-
nen konnen, dass eine Anpassung der Marktmodelle den Charakter eines Neu-
beginns bekommt.

Exogene Marktchancenverdnderung

Jede Verdnderung der Marktrealitidten und die damit verbundene Verdnderung
von Marktchancen fiihrt kontinuierlich zur Obsoleszens von Marktmodellen und
damit zu einem Synchronititsverlust von Marktmodellen und Marktchancen.

In den volkswirtschaftlichen Theorien wirtschaftlicher Entwicklung werden
Markt- und Marktchancenverdnderungen primir auf exogene Verdnderungen der
grundlegenden Marktdaten zuriickgefiihrt. In der klassischen Schumpeter’schen
Entwicklungstheorie resultiert Marktdynamik entweder

e aus einer exogenen Veranderung der Bediirfnisse der Abnehmer,

e aus einer exogenen Veranderung der Ressourcenausstattung auf Seiten der Res-
sourceneigner (bzw. Kapitalgeber) Anbieter und Nachfrager oder

e aus einer verdnderten Kombination von Produktionsfaktoren durch die Anbieter,

welche Schumpeter als Innovation bezeichnet**°.

Quellen von
Wandel

Asynchroner Markt

Entziinden der
Revolution

Gewinnen der
Revolution

* Exogen Markt-
chancen veran-
dernd

* Exogen
Marktmodelle
verandernd

* Endogen Markt-
chancen veran-
dernd

* Endogen
Marktmodelle
verandernd

Marktchancen

AN
MM

Unvereinbarkeit von
Marktmodellen und
Marktchancen

A
MM

Marktmodelle

* AuRenseiter ent-
wickelt Markt-
modelle, die im
Widerspruch zu
den existierenden
Modellen stehen

* Entsprechende
Konfiguration der
Geschafts-
modelle

* Entsprechendes
Wettbewerbs-
verhalten
(revolutionare
Innovation)

* Erste Markterfolge
des Revolutionars

* Revolutionare Ver-
anderung zeichnet
sich ab; Verande-
rung der Markt-
werte

* Erlangung der
Marktfiihrerschaft

* Etablierung der
veranderten
Marktmodelle und
Wettbewerbsdispo-
sitionen

Quelle: eigene Darstellung

Abb. B-20: Ablaufmodell der Revolution
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Innerhalb dieser exogenen Verdnderungen des Marktes und seiner Chancen wird
dabei insbesondere den Innovationen eine entscheidende Rolle zugesprochen. Eine
zentrale Bedeutung im Rahmen der Innovation kommt der Entstehung neuen Wis-
sens, der Invention, zu. Zwar sind Innovation und Invention gedanklich zu trennen
— eine Innovation kann durchaus unabhingig von einer Invention stattfinden und
vice versa fuhrt nicht jede Invention zu einer Innovation — im Ergebnis lieen sich
jedoch Innovationen in der Regel auf eine naturwissenschaftliche oder praktische
Neuerung zuriickfithren.”?” Die Verdnderung von Marktchancen erfolgt dieser
Sichtweise entsprechend also primér durch die Entstehung neuen Wissens — etwa
als Produkt- oder Verfahrensinnovation auf technologischem Gebiet oder als neues
Konzept aus den Wirtschaftswissenschaften.

In der Praxis sind derartige Veridnderungen von Marktchancen allgegenwirtig.
Die kontinuierliche Erweiterung des vorhandenen Wissens erdffnet laufend neue
Maoglichkeiten, Produktionsfaktoren anders zu kombinieren und Abnehmerbediirf-
nisse anders zu erfiillen. Jede Innovation erfordert fiir ihre Anwendung eine An-
passung der entsprechenden Marktmodelle. Wie technologische Innovationen die
Marktchancen so fundamental verdndern kénnen, dass nach der erforderlichen An-
passung der Marktmodelle von den vorangegangen Marktmodellen nicht viel iibrig
bleibt, wird an vielen Beispielen deutlich: Man denke z. B. an die stindige Verbes-
serung und Preissenkung fiir Mobiltelefonie in den letzten Jahren und die resultie-
renden Konsequenzen fiir den Markt fiir Pager (und die entsprechenden Markt-
modelle). Oder man denke an den vorangehend beschriebenen Effekt der Einfiih-
rung von CD-ROMs auf den Markt fiir Enzyklopédien.

Marktchancenveridndernde Einfliisse konnen aber nicht nur von Innovationen
ausgehen, sondern von allen anderen Bereichen des Marktumfeldes. Gesamtwirt-
schaftliche Entwicklungen verdndern Marktchancen beispielsweise ebenfalls. Es
ist zwar schwer vorstellbar, wie Anderungen des Zinsniveaus und der Wechsel-
kurse Marktchancen derart verdndern kénnen, dass die Anpassung der Markt-
modelle revolutiondre Ausmafle annimmt. Es ist aber durchaus vorstellbar, dass
auBergewohnliche gesamtwirtschaftliche Ereignisse (z. B. die deutsche Wiederver-
einigung oder die Depression in den 20er Jahren) das Potenzial besitzen, Branchen
zu revolutionieren. In gleicher Weise konnen auch Anderungen im politischen, kul-
turellen;;ler ethisch-moralischen Umfeld Mirkte gegebenenfalls dramatisch ver-
dndern.

Endogene Marktchancenverdnderungen

Wihrend in der Schumpeterschen Enwicklungstheorie auf Verdnderungen der
grundlegenden (exogenen) Marktdaten als Treiber von Marktdynamik abgestellt

226 Vgl. z. B. Schumpeter (1964) S. 88 ff. oder Schumpeter (1996) S. 215 ff.
227 Vgl. Schumpeter (1996) S. 226 oder Schumpeter (1964).

228 In der oben eingefiihrten Terminologie Schumpeters wiren die genannten Beispiele als
exogene Veranderung der Abnehmerbediirfnisse zu verstehen.
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wurde, fokussieren andere Theorien der wirtschaftlichen Entwicklung darauf, dass
Marktchancen auch ohne die genannten exogenen Verdnderungen einer Dynamik
unterliegen. Als Ursache der Verdnderung wird dabei insbesondere auf den Ein-
fluss von Markttransaktionen der Vergangenheit abgestellt. Diese bilden die Basis
fiir Lernprozesse der Marktteilnehmer, die einen Einfluss auf zukiinftige Entschei-
dungen besitzen. Die resultierenden Anderungen der Pline fiir zukiinftige Trans-
aktionsentscheidungen stellen Verinderungen von Marktchancen dar.*?° Sie kon-
nen als marktprozessendogen angesehen werden, da ihre Ursache unmittelbar in
den (vorangegangenen) Markttransaktionen verortet ist.

Zu den endogenen Marktchancenverdnderungen zéhlen insbesondere Entwick-
lungen im Diffusionsprozess, in dem sich Innovationen im Markt durchsetzen. Im
Laufe dieses Prozesses sind Marktmodelle und Geschiftsmodelle typischerweise
teils erheblichen Anderungen unterworfen, die sich aus veriinderten spezifizieren-
den Modellen einerseits (Wachstum bzw. Schrumpfung des Marktvolumens, Ver-
anderung der Segmente im Verlauf der Diffusion) und aus verdnderten explanatori-
schen Marktmodellen andererseits (verdnderte Anforderungen an Angebotsgestal-
tung und -vermarktung in Abhédngigkeit von den wechselnden Zielgruppen im Dif-
fusionsprozess) ergeben. Der Markt revolutioniert sich in diesem Fall selbst,
weshalb dieser Prozess als Selbstentziindung aufgefasst werden kann.

Unter diesen Revolutionstypus lassen sich u. a. zwei prominente Revolutions-
Phidnomene subsumieren: Marktrevolutionen in Netzwerkmairkten sowie die in
Christensens Innovator’s Dilemma beschriebenen Diffusionsprozesse von Disrup-
tive Innovations.

Besonders abrupte Briiche in der Entwicklung von Marktmodellen und Ge-
schiftsmodellen im Verlauf der Diffusion weisen sogenannte Netzwerkprodukte
bzw. Netzwerkleistungen auf. Hierbei handelt es sich um Angebotsleistungen, de-
ren Nutzen mit threm Verbreitungsgrad tiberproportional ansteigt. Aufgrund des
iiberproportionalen Nutzenanstiegs — der auch als Metcalf’s Law bekannt ist**® —
kommt es im Verlauf der Diffusion zu besonders plotzlichen Marktumbriichen mit
revolutiondrem Charakter (graduell ansteigender Verdnderungsdruck weitgehend
ohne Konsequenzen und plétzlicher Umbruch nach Erreichen eines kritischen
Niveaus).

Typische Beispiele fiir Netzproduktleistungen sind Kommunikationsmedien wie
Telefone, Faxe, E-Mail, Internet oder SMS. Insbesondere das Uberschreiten von
kritischen Verbreitungsschwellen verdndert hier die Marktmodelle einschneidend.
Im klassischen Beispiel konnte die Firma Bell erst nach Erreichen der kritischen
Schwelle fiir den Verbreitungsgrad von Telefonen dazu iibergehen, Telefone ein-
zeln zu verkaufen und die Teilnehmer durch einen Operator miteinander zu verbin-
den. Zuvor wurden Telefone stets paarweise nebst einem Verbindungsdraht ver-

229 Vgl. z. B. Kirzner (1978) insbesondere S. 1 —23.
230 Vgl. Weiber (2002) Schaubild 6.
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kauft, so dass ein Kdufer das Zweitgerdt dem gewiinschten Kommunikationspart-
ner iiberlassen konnte?*! — ein Verfahren, das iibrigens die deutsche Telekom zur
Diffusion von Bildtelefonen rund 120 Jahre spéter wieder aufgriff; allerdings zu-
ndchst ohne den gewlinschten Erfolg: Das Bildtelefon verschwand zunéchst wieder
vom Markt, ohne die kritische Schwelle erreichen zu konnen. Die Verbreitung von
Netzwerkleistungen ist aber keineswegs auf den Bereich der Kommunikations-
medien beschrinkt. Es gibt eine Vielzahl weiterer Leistungen, bei denen ein we-
sentlicher Teil ihres Nutzens an ihren Verbreitungsgrad gekoppelt ist. Hierzu zéh-
len u. a. Transportleistungen, Softwaresysteme, eine Reihe von community-basier-
ten Geschiftsmodellen der New Economy, Modeprodukte in der Textilindustrie so-
wie im Accessoire- und Lifestyle-Bereich und viele weitere mehr.

In Christensens Innovator’s Dilemma Ansatz steht anstelle einer Besonderheit
der betrachteten Produkte oder Leistungen eine Besonderheit der Innovation im
Mittelpunkt. Diese Besonderheit der Innovation — die Christensen Disruptive Inno-
vation nennt — fithrt dazu, dass der revolutiondre Charakter der Marktchance sich
erst aus dem Diffusionsprozess heraus entwickelt.>*?

Die Besonderheit der von Christensen betrachteten Disruptive Innovations liegt
darin, dass sie keine Verbesserung, sondern eine Verschlechterung der Produktleis-
tung in den Dimensionen bewirken, in denen der Grofteil des Marktes das Produkt
bewertet. Gleichzeitig bieten sie eine andere Value-Proposition als die am Markt
etablierten Losungen (d. h. sie libertreffen die etablierten Angebote in Dimensio-
nen, nach denen der Markt das Produkt bislang nicht beurteilt hat, sind z.B giins-
tiger, einfacher oder kleiner). Hierdurch erdffnen sie neue Anwendungsfelder fiir
das Produkt.

Auf Grund der Besonderheit der Innovation ist der Diffusionsprozess im Markt
typischerweise durch eine besonders starke Verdnderung der Bewertung der Inno-
vation gekennzeichnet.

In der ersten Phase erscheinen Disruptive Innovations unattraktiv: Die Ver-
schlechterung der Produktleistung in vermeintlich wesentlichen Dimensionen fiihrt
zu mangelnder Akzeptanz in den bestehenden Marktsegmenten. Gleichzeitig sind
die durch neue Anwendungsfelder erreichbaren neuen Segmente zunichst unat-
traktiv, etwa weil sie nur geringe Volumina versprechen und/oder vergleichsweise
unattraktive Margen ermdglichen. Infolgedessen werden Disruptive Innovations in
dieser Phase von den etablierten Anbietern abgelehnt oder unterschétzt. Herausfor-
derer oder neue Anbieter besetzen die mit Disruptive Innovations erreichbaren
Segmente.

In der zweiten Phase ermdglicht die Anwendung der Disruptive Innovations in
den erreichbaren Nischen wesentliche Weiterentwicklungen der noch jungen Tech-
nologien. Verbesserungen der Leistungsfahigkeit in den fiir den Markt etablierten

231 Vgl. Albach (1999) S. VIL.
232 Vgl. Christensen (2003) insbesondere Part 1, S. 3—110.
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Leistungsdimensionen machen Disruptive Innovations zu einer Alternative ge-
geniiber den etablierten Standards. Aus der Kombination von Wettbewerbsfahigkeit
der Disruptive Innovation in etablierten Leistungsdimensionen einerseits und
Uberlegenheit der Disruptive Innovation hinsichtlich der zusitzlichen, neuen Va-
lue-Proposition andererseits entpuppt sich dann das revolutiondre Ausmal} der
Marktchance.

In der dritten Phase erreicht die Kombination aus Leistungsverbesserung der
Disruptive Innovations in etablierten Leistungsdimensionen und zusétzlicher,
neuer Value-Proposition ein kritisches Niveau. Die neue Technologie wird fiir die
wesentlichen Marktsegmente attraktiver als die bestehenden Standards und der
Markt kippt.

Parallel kénnen in der zweiten und dritten Phase die zunédchst unattraktiven, mit
den Disruptive Technologies erreichbaren Marktsegmente an Attraktivitit gewin-
nen und die etablierten Segmente in Threr Relevanz iiberfliigeln.

Das Aufkommen von Disruptive Innovations stellt somit fiir etablierte Spieler
eine besonders schwer abzuschitzende Situation dar, in der erst der Diffusionspro-
zess die entscheidenden Weiterentwicklungen der Technologie erméglicht, damit
aus einer zundchst marginalen Marktchancenverdnderung eine revolutiondre
Marktchance werden kann.**

Exogene Marktmodellverdnderungen

Auch exogene Marktmodellverdnderungen kénnen die Synchronitit von Markt-
chancen und Marktmodellen verdndern. Ihr Einfluss ist an das Vorhandensein einer
iibergeordneten Instanz gekoppelt, durch die verbindliche Regeln fiir wettbewerb-
liches Verhalten erlassen werden. Die Synchronitdt zwischen Marktmodellen und
Marktchancen schwindet mit Beginn der Regulierung. Der Asynchronismus wird
so lange aufrecht erhalten, wie die Regulierung besteht. Es erscheint aus dem pro-

233 Entgegen der hier vorgenommenen Klassifikation des Innovator’s Dilemma-Ansatzes
ist auch die Zuordnung zu einem anderen Revolutionstypus moglich. So lieBe sich argumen-
tieren, dass es sich hier um eine exogene Marktchancenverdnderung handelt, da ja die
zugrunde liegende Innovation ursichlich fiir die Marktrevolution ist. Ebenso lie3e sich argu-
mentieren, dass es sich um eine endogene Marktmodellverdnderung handelt, da keine Evolu-
tion der Marktchance im Diffusionsprozess vorliegt sondern vielmehr eine falsche Einschét-
zung der von vornherein als revolutionédr erkennbaren Marktchance durch die Marktteilneh-
mer. Grundsitzlich ist die Klassifikation des Christensen-Ansatzes (ebenso wie andere
Zuordnungen) abhingig davon, wie man die verschiedenen Treiber der revolutiondren Verin-
derung gewichtet. Die hier vorgenommene Zuordnung reflektiert die sich fiir den jeweiligen
Revolutionstypus ergebende zentrale Fragestellung. Mit Blick auf endogene Marktchancen-
veranderungen steht die Frage im Mittelpunkt: Wohin entwickelt sich der Markt im Zeitver-
lauf? Diese Frage ist auch fiir die Christensen-Thematik absolut zentral. Mit Blick auf endo-
gene Marktmodellverdnderung ergibt sich die zentrale Frage: Welche erkennbaren und ver-
meidbaren Fehler muss ich bei der Einschdtzung von Marktchancen vermeiden? Dies ist
nicht die zentrale Frage in der Christensen Thematik, da bei ihr ein besonders schwer zu
prognostizierender Diffusionsprozess im Mittelpunkt steht, der auch ohne vermeidbare Fehler
in der Marktchancen-Bewertung zu Fehleinschitzungen fiihren kann.
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zessbezogenen Revolutionsverstindnis heraus sinnvoll, zundchst nur dann von Re-
volutionen zu sprechen, wenn eine Deregulierung vorliegt, in deren Folge es zu
einer Resynchronisation von Marktchancen und Marktmodellen kommt. Ein solche
begriffliche Abgrenzung wiirde aber ignorieren, dass es im Rahmen der Anpassung
der Anbieter an den regulierungsbedingten Ausschluss bestimmter Verhaltenswei-
sen zu einer Verdnderung der Marktmodelle und Geschiftsmodelle kommt, welche
die Regulierung in Teilen kompensiert und den Verlust an Synchronitét gegebenen-
falls heilt. Beispielhaft fiir eine solche Anpassung an bestehende Regulierungsvor-
schriften seien die Reaktionen der Tabakindustrie auf die Einfithrung graduell un-
terschiedlicher Werbeverbote in einer Reihe von Mérkten genannt. Revolutionen
konnen demzufolge auch aus Regulierungen entstehen.

Als kompetente Instanzen, die zu einer exogenen Verdnderung der Markt-
modelle legitimiert sind, gelten in erster Linie der Staat, aber auch stindische Ver-
einigungen, wie Kammern, Verbénde oder Ziinfte.

Beispiele fiir exogene Marktmodellverdnderungen, die tief greifende, vielleicht
sogar revolutiondre Verdnderungen in den betroffenen Mérkten ausgelost haben,
finden sich u. a. im Bereich der privatisierten Markte fiir Post- und Telekommuni-
kationsdienstleistungen, Strom, Gas usw.

Endogene Verdnderung der Marktmodelle

Endogene Verdnderungen der Marktmodelle beschreiben Situationen, in denen
sich Marktmodelle verdndern, ohne dass eine (exogene oder endogene) Verdnde-
rung der Marktchancen erkennbar wire und ohne dass eine exogene Einflussnahme
auf die Marktmodelle in Form von Regulierungen o.4. vorldge. Eine Revolution
hat in einem solchen Fall keinen konkreten Anlass, da die wesentlichen Vorausset-
zungen fir ihr Zustandekommen bereits vorlagen (gegebenenfalls sogar schon
lange Zeit), ehe die Revolution tatséchlich stattfand. Drei Beispiele aus dem Sport
sollen verdeutlichen, was hiermit gemeint ist.

Bei den Olympischen Spielen von Sidney gab es eine Revolution im Schwimm-
sport: 83 Prozent aller Medaillen wurden von Athleten gewonnen, die den neuen
fast.skin Anzug der Firma Speedo benutzten. Darliber hinaus wurden 13 von 15
Weltrekorden und weitere 22 Olympische Rekorde in diesem Anzug gebrochen.”**
Von seinem Hersteller und der Presse vielfach als ,,Revolution im Schwimmsport*
gefeiert, ist der Anzug der Haifischhaut nachempfunden und verringert den Ober-
flachenwiderstand des Kérpers im Wasser.>>> In Tests lieBen sich aufgrund des ver-
ringerten Widerstands erhebliche Geschwindigkeitsvorteile fiir seine Trager fest-
stellen. Die Anpassung der gingigen Modelle, welche Ausriistung die schnellste
Fortbewegung im Wasser ermdglicht (weg von der Rasur der Korperbehaarung

234 Der Wert von 83 Prozent entspricht einer Summe von 41 Goldmedaillen, 41 Silber-
medaillen und 44 Bronzemedaillen. vgl. www.speedo.de.

235 Artikelsammlung unter www.fastskin.de.
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und von der Badehose hin zur Haifischhaut), 14sst sich also leicht zu einer wissen-
schaftlichen Entwicklung zuriickverfolgen, die auBerhalb des Schwimmsports
stattfand, ndmlich auf dem Gebiet der Oberflichentechnik. Dieser exogene Ein-
fluss war ursdchlich fiir das Entstehen der revolutiondren Ausgangslage.

Ganz anders gelagert waren die Revolutionen, die der Hochsprung®*® und das
Kugelstolen in den vergangenen Jahren erlebt haben. 1968 gelang Richard Fos-
bury mit seinem Sensationssieg bei den Olympischen Spielen von Mexiko die
Revolution im Hochsprung. Die von ihm entwickelte Technik (der Fosbury-Flop),
bei welcher der Springer quasi auf dem Riicken liegend die Sprunglatte iiber-
quert, ermoglicht das Uberspringen groBerer Hohen und 16ste den bis dahin gin-
gigen Straddle-Stil nahezu vollstindig ab.”*” Wegbereitend fiir diese revolutio-
nédre Innovation waren keine exogenen Einfliisse auf die Leistungsfiahigkeit der
Athleten. Die Revolution entstand auch nicht aus exogenen Anderungen des Re-
glements, wie sie in einigen Sportarten regelméssig stattfinden. Innerhalb der
denkbaren endogenen Revolutionsursachen war es nicht entscheidend, dass der
Hochsprung 1968 in gewisser Weise ,reif fiir die auslosende Innovation gewor-
den wire. Vielmehr gilt fiir diese Revolution, dass sie grundsitzlich auch schon
frither hitte stattfinden kdnnen, da die wesentlichen Voraussetzung bereits vorher
erfiillt waren.>®

Gleiches gilt fiir die Revolutionen im Kugelstoen. Ebenso wie der Hochsprung
ist das KugelstoBBen eine sehr alte Sportdisziplin. Aus dem Mittelalter stammend,
war sie in den letzten 50 Jahren gleich zwei Mal Gegenstand einer Revolution,
ohne dass duBere Einfliisse, Anderungen des Reglements oder ein wie auch immer
gearteter Reifeprozess der Sportart daran beteiligt gewesen wiren:**° Zunichst
fiihrt der Amerikaner Parry O’Brian in den 50er Jahren die Riickenstoftechnik ein,
welche den Beschleunigungsweg der Kugel erheblich verldngerte und zu groBeren
Weiten verhalf als die traditionellen Techniken. In den 70er Jahren gelang dem
Russen Baryschnikow eine weitere Revolution mit Einfiihrung der Drehstoftech-

236 Den Hinweis auf dieses Beispiel verdanke ich Herrn Andreas Kurzal.
237 Vgl. www.olympia-lexikon.de.

238 Einzurdumen ist, dass die Einfiihrung des Fosbury-Flops an die Bedingungen des Vor-
handenseins eines relativ harten (z. B. Tartan-) Untergrundes fiir den Absprung einerseits
und an das Vorhandensein einer Kunststoffmatte fiir die Landung andererseits gekoppelt
war. Diese Voraussetzungen waren in Mexiko erstmalig bei Olympischen Spielen gegeben.
Es handelt sich hier dennoch nicht um eine exogen induzierte Revolution, da die Moglich-
keiten, vergleichbare Voraussetzungen zu schaffen, bereits lange Zeit vorher existierten.
Man sah nur keine Notwendigkeit, sie zu installieren, da die Sprungtechnik des Flops
gemeinhin absurd erschien. Vgl. www.swr-online.de / sevilla/_historisches_ebene2_hochspr.
htm.

239 Das Kugelstoflen stammt vom mittelalterlichen Steinwurf ab. Das Werfen mit Eisenku-
geln geht auf Soldaten der Artillerie zuriick, die im spéaten Mittelalter in ihrer Freizeit Kano-
nenkugeln um die Wette warfen. 1857 wurde das Gewicht der Eisenkugeln fiir den Wett-
kampf reglementiert und auf 16 englische Pfund (7,26 kg) festgelegt. Vgl. www.weltklasse
amrhein.ch / kugel.html.
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nik, die auf einer Korperdrehung dhnlich dem Diskuswerfen aufbaut. Diese Tech-
nik verldngert den Beschleunigungsweg der Kugel gegeniiber der Riickenstoftech-
nik nicht zusdtzlich, da sich der Korper zundchst um die ruhende Kugel dreht. Es
sind aber mehr Korpersegmente am Stof beteiligt, wodurch sich die Voraussetzun-
gen fiir eine stirkere Beschleunigung der Kugel erhohen.?*® Auch wenn bis heute
ungekldrt ist, ob die Drehstoftechnik prinzipiell iiberlegen ist, oder ob sie lediglich
fiir bestimmte Typen von Athleten (z. B. kleinere schnellkriftige Werfer) die vor-
teilhaftere Technik darstellt, kann festgestellt werden, dass die Weltspitze heute die
DrehstoBtechnik benutzt.**' Ebenso wie beim Fosbury-Flop waren die Vorausset-
zungen fiir die Revolutionierung bereits Jahrzehnte und ldnger vor der tatséch-
lichen Revolution gegeben.

Mit Blick auf die Revolutionierung von Mérkten ist einzurdumen, dass zwischen
dem Entstehen der Revolutionsvoraussetzungen und dem Eintreten der Revolution
naturgemil eine gewisse Zeitspanne liegen muss. Offensichtlich ist auch, dass
diese Zeitspanne von unterschiedlicher Lange sein kann. Es erscheint aber plausi-
bel, die Dauer dieser Liange nicht allein dem Zufall zuzuschreiben. Interessant er-
scheint es vielmehr, der Frage nachzugehen, ob es Besonderheiten von Mairkten,
von Marktmodellen oder von Marktchancen gibt, die dazu fiihren, dass die Anpas-
sung von Marktmodellen an vorhandene Marktchancen systematisch gehemmt
wird.

Nachfolgend wird fiir solche Mirkte, fiir welche die Vermutung gilt, dass sie
derartige Bedingungen aufweisen, die Bezeichnung Schlummernde Mdrkte ge-
wihlt. Die Bezeichnung reflektiert das in diesen Mérkten quasi schlummernde Vor-
liegen einer revolutiondren Ausgangslage.

Mit Blick auf Revolutionen in Schlummernden Mirkten tritt die Frage in den
Hintergrund, welche Ursachen die revolutiondre Ausgangslage irgendwann einmal
herbeigefiihrt haben mogen, da diese Ursachen fiir das Vorliegen der revolutioni-
ren Ausgangslage nicht mehr wesentlich sind. Wesentlich dafiir, dass die revolutio-
ndre Ausgangslage am Vorabend der Revolution existiert, sind stattdessen die Be-
sonderheiten des Marktes, die dazu gefiihrt haben, dass eine Beseitigung des Asyn-
chronismus in der Zwischenzeit nicht stattgefunden hat. Insofern erscheint es ge-
rechtfertigt, bei Schlummernden Mirkten von einem endogen getriebenen
Anpassungsbedarf der Marktmodelle zu sprechen, selbst wenn das Ereignis, das
den asynchronen Marktzustand und den resultierenden Anpassungsbedarf einmal
herbeigefiihrt hat, exogener Natur gewesen sein mag.

Von den bislang dargestellten Beispielen von Marktrevolutionen mag das Fall-
beispiel Fielmann die Revolutionierung eines Schlummernden Marktes vermutlich
recht gut illustrieren. Welche Faktoren haben verhindert, dass eine Bearbeitung des
Niedrigpreissegmentes, eine Filialisierung und der Aufbau einer Marke im Optik

240 Animierte Bewegungsablaufe unter www.sportunterricht.de / lksport / kugel / html.
241 Vgl. Goldmann (2000).
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Abb. B-21: Typologie der Quellen revolutiondrer Verdnderungen

handel nicht vorher hitten stattfinden kdnnen? Zumindest auf den ersten Blick
lasst sich die revolutiondre Ausgangslage am ehesten dadurch erkldren, dass der
Optikmarkt eine Reihe von Entwicklungen im Einzelhandel nicht mitvollzogen hat
und deshalb anfillig fiir eine Revolutionierung durch einen aggressiven Filialisten
wie Fielmann war. Diese Frage wird in Teil C im Zusammenhang mit der Unter-
suchung der Ursachen von Marktrevolutionen in Schlummernden Mirkten noch
eingehend zu untersuchen sein. Die gleiche Frage, welche Voraussetzungen das
frithere Auftreten eines Revolutiondrs verhindert haben, stellt sich im Ubrigen
nicht nur fiir Fielmann: Welche unmittelbaren Voraussetzungen mussten vor dem
Siegeszug von MediaMarkt im Elektrohandel erfiillt werden? Was musste erfunden
werden, damit IKEA niedrigpreisige Mobel zum Selbstzusammenbauen verkaufen
konnte? Welche Voraussetzungen ermdglichten Douglas die Machtiibernahme im
Parflimeriechandel? In keinem Fall ist es ersichtlich, warum die offensichtlich vor-
handenen Marktchancen nicht vorher hitten genutzt werden kénnen.?*?

Zusammenfassend zeigt Abbildung B-21 die abgeleitete Typologie der Quellen
von Marktrevolutionen noch einmal im Uberblick.

Fazit und weiteres Vorgehen

Die vorgestellte viergliedrige Typologie ist ein in sich geschlossenes Instrumen-
tarium zur tieferen Analyse der Ursachen von Marktrevolutionen. Sie ordnet die
verschiedenen Krifte, welche die Marktentwicklung treiben, danach, woher sie
kommen und was sie tun. Wenn ihr Druck so stark auf die Synchronitdt von Markt-

242 Als weitere Beispiele wéren u. a. der Aufstieg von Sixt im Bereich der Autovermie-
tung, von Swatch im Bereich der Uhrenherstellung oder der Aufbau einer nationalen Backe-
reienkette durch die Kamps AG zu nennen. Weitere potenzielle Beispiele werden in Teil C
genannt.
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chancen und Marktmodellen wirkt, dass die erforderliche Resynchronisierung den
Charakter eines Neubeginns bekommt, dann kommt es zur Marktrevolution.

Die Analyse von Revolutionen kann der Verschiedenartigkeit ihrer Ursachen ge-
recht werden, wenn sie entlang der abgeleiteten Typologie erfolgt. Eine solche
Orientierung impliziert aber nicht, dass fiir das Entstehen einer revolutiondren
Ausgangslage jeweils nur ein Druck ursdchlich wire, bzw. dass sich Revolutionen
immer genau einem Revolutionstypus zuordnen lieBen. Fiir eine solche Hypothese
gibt es keine Anhaltspunkte. Insofern kdnnen durchaus Kombinationen verschiede-
ner Quellen von Asynchronismus fiir das Entstehen revolutiondrer Ausgangslagen
ursdchlich sein. Fiir die Zerlegung dieser Kombinationen in ihre einzelnen Krifte
und eine darauf aufbauende spezifische Analyse der Ursachen bildet die Typologie
das geeignete Werkzeug.

Das weitere Vorgehen zielt darauf ab, die Entstehung der asynchronen Markt-
zustidnde, welche die Ausgangslage der Revolution bilden, tiefer zu verstehen. Hier-
bei findet eine Beschrankung auf die endogenen Ursachen revolutiondrer Prozesse
statt. Exogene Ursachen mogen zwar fiir das Auftreten von Marktrevolutionen in
vielen Fillen wesentlich sein, ihre Untersuchung verspricht jedoch weniger Einsich-
ten in die Dynamik von Mirkten als eine Untersuchung von marktinternen Faktoren,
die revolutiondre Ausgangslagen bereiten konnen. Unbestritten bleibt trotz dieser
Ausgrenzung die vitale und offensichtliche Bedeutung insbesondere technologi-
scher Innovationen fiir die Entwicklung von Mirkten.?** Diese ist aber bereits Ge-
genstand einer Fiille von Abhandlungen, so dass eine weitere Behandlung im Rah-
men des hier gewdhlten Ansatzes keine zusitzlichen Erkenntnisse verspricht.

Ubertragene
O Elemente

1. Machtiibernahme

* Wechsel der Regierung
und der Eliten

* Wechsel der Verfassung,
und Umwalzung des
Rechtssystems

* Gewaltanwendung und
lllegalitat

3. Uberwindung von
Spannungen

* Asynchronismus von
Werten und Arbeitsteilung
verhindert die Erfiillung
der funktionalen Erforder-
nisse der Gesellschaft

* VergroRerung der
politischen Partizipation

Quelle: eigene Darstellung

2. Neubeginn

* Grundsteinlegung zur
Errichtung einer von
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abgeleiteten Ordnung

* Umdeutung von gesell-
schaftlichen Werten und
Normen

4. Uberwindung von
Frustration

» Okonomische Krisen-
erscheinungen als
Ursachen der Revolution

* Massgeblich fiir Veran-
derungswillen ist die
Diskrepanz zwischen
Erwartung und Realitat

Abb. B-22: Ubertragene Elemente des Revolutionsbegriffs

243 Wie bereits in Abschnitt A aus dem Fokus der Untersuchung ausgegrenzt. Vgl. S. 18.
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Innerhalb der endogenen Ursachen fiir Marktrevolutionen wird auf die Betrach-
tung Schlummernder Mdrkte fokussiert. Diese Schwerpunktlegung erfolgt allein
getrieben durch den unterschiedlichen Stand der wissenschaftlichen Bearbeitung
beider Themen. Bei den Diffusionen von Innovationen im Allgemeinen und in
Netzleistungsmérkten im Besonderen sowie bei der Betrachtung von Disruptive
Innovations handelt es sich um vergleichsweise hdufig betrachtete eingehend be-
schriebene Phinomene. Das Phdnomen Schlummernder Mirkte, die Bedingungen,
unter denen sie entstehen, ihre typischen Merkmale und die ihnen eigene Pradis-
position einer Revolutionierung sind dagegen wissenschaftlich noch vollig unbe-
arbeitet. Thnen widmet sich Teil C.

Zuvor zeigt Abbildung B-22 noch eine Zusammenfassung, welche Elemente des
politisch-gesellschaftlichen Revolutionsbegriffes auf revolutiondre Marktverin-
derungen tibertragen wurden. Hierdurch werden gleichzeitig die Elemente des Re-
volutionsbegriffes deutlich, die im Rahmen der Bedeutungsiibertragung verloren
gingen.



Teil C

Schlummernde Mirkte — Entstehung einer
revolutioniiren Ausgangslage

1. Fokussierung der Suche nach den Ursachen
Schlummernder Mirkte

1.1 Fokus auf kollektiven Irrtum als Ursache der Inadiquanz
verbreiteter Marktmodelle

Schlummernde Mirkte sind also durch Marktsituationen gekennzeichnet, in de-
nen objektiv vorhandene und grundsitzlich erschlieBbare, herausragende Markt-
chancen in einem Markt dauerhaft nicht ausgenutzt werden. Angesichts der
Schwierigkeiten, die Bediirfnisse und Chancen in einem so komplexen und dyna-
mischen Geflige wie einem Markt richtig einzuschitzen, liegt es nahe, eine feh-
lende Erkenntnis oder eine verbreitete, falsche Einschdtzung der Marktrealitét als
zentrale Ursache fiir die Nicht-Nutzung von Marktchancen anzusehen. In der Ter-
minologie dieser Arbeit wiren diese falschen Einschitzungen des Marktes und sei-
ner Chancen als zu den Marktchancen asynchrone und somit inaddquate Markt-
modelle zu bezeichnen. Aufgrund von Fehleinschidtzungen enthalten diese irrefiih-
rende Aussagen tiber den Markt und verhindern das Erkennen, die richtige Ein-
schitzung und die zielfiihrende Bearbeitung von Marktchancen.

Das Vorliegen verbreiteter Fehleinschdtzungen in den Marktmodellen erscheint
einerseits als untersuchenswert, da es eine schwer wiegende Beeintrachtigung des
Wettbewerbs darstellt, die sich von den klassischen Formen des Wettbewerbsver-
sagens bzw. der Wettbewerbsbeschrinkung unterscheidet: Hier geht es nicht da-
rum, dass bestimmte Marktcharakteristika bei rationalem Verhalten der Anbieter
ein Versagen des Marktmechanismus bewirken wiirden (wie z. B. mit Blick auf die
Nachfrage nach 6ffentlichen Giitern'). Ebenso wenig geht es darum, dass der Wett-
bewerb von potenten Marktteilnehmern eingeschrankt wird, die sich aus dieser
Einschriankung eine 6konomische Besserstellung erhoffen (z. B. durch Einnahme

1 Offentliche Giiter zeichnen sich durch fehlende Konsumrivalitidt und durch fehlende
AusschlieSbarkeit von Nachfragern aus. Aufgrund dieser Charakteristika wird (vorhandene)
Nachfrage nicht artikuliert. Andere Beispiele fiir Charakteristika, die zu Marktversagen fiih-
ren, sind das Vorliegen meritorischer Giiter, externe Effekte, Groflenvorteile und Marktein-
trittsbarrieren. Vgl. z. B. Herdzina (1993) S. 128 ff.

8 Ballin
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einer monopoldhnlichen Marktstellung). Stattdessen geht es um ein Phdnomen, bei
dem ein groBer Teil der Marktteilnehmer herausragende Marktchancen entgegen
seinen eigenen Interessen nicht nutzt — da der Wettbewerbsprozess nicht zur Iden-
tifikation addquater Marktmodelle gefiihrt hat.

Daneben erscheint das Vorliegen verbreiteter Fehleinschitzungen in den Markt-
modellen auch als begriindungsbediirftig: Dass menschliches Handeln grundsétz-
lich fehleranfillig ist und dass insbesondere Individuen gelegentlich Fehler bege-
hen, ist hinreichend bekannt und bedarf keiner weiteren Begriindung. Um den Ge-
fahren individuellen Fehlverhaltens zu begegnen, verlagert man deshalb wichtige
Aufgaben typischerweise in Gruppen. Dass Gruppen weniger fehleranfillig sind
als Individuen, wird dabei auf zwei Griinde zuriickgefiihrt:?

e Die Gruppe verfiigt {iber eine hohere Kapazitit zur Bewdltigung eines Problems
als ein Individuum. Sie kann bei gegebener Zeit mehr Informationen zur Bewer-
tung von Alternativen sammeln und verarbeiten, und sie kann heterogenere Lo-
sungsvorschlidge erarbeiten.

e Individuelle Fehleinschidtzungen oder Irrtiimer kénnen durch einen statistischen
Fehlerausgleich in der Gruppe korrigiert werden. (Im Sinne Lichtenbergs: ,,Wir
irren allesamt, nur jeder irret anders.*?)

Die Vermutung, dass also eine Gruppe kollektiv vermeidbare Fehler macht und
ihren eigenen Interessen zuwider handelt, bedarf insofern stiarker einer Begriin-
dung als individuelles Fehlverhalten. Das gilt umso mehr, wenn es sich um eine
grofle Gruppe (z. B. die Mehrzahl der Anbieter in einem Markt) handelt, deren
Mitglieder anscheinend unabhdngig voneinander arbeiten und sogar miteinander
konkurrieren. Die Vermutung, dass eine solche Gruppe — geschlossen, dauerhaft
und entgegen ihren eigenen Interessen — falschen Marktmodellen anhingen soll,
bedarf deshalb einer ndheren Untersuchung und einer eingehenden Erklarung. Dass
kollektive Fehleinschitzungen in den Marktmodellen in der Realitit dennoch
durchaus vorkommen, wird zunichst anhand einiger Beispiele illustriert.

Beispiele fiir die Verbreitung inaddquater Marktmodelle

Ein Beispiel fiir verbreitete Fehleinschitzungen in den Marktmodellen bietet der
Aufstieg von Wal-Mart gegeniiber dem Establishment im US amerikanischen Le-
bensmitteleinzelhandel: Sam Walton, der Griinder von Wal-Mart, wird gern mit
dem Ausspruch zitiert, er habe vermutlich in seinem ganzen Leben keinen Satz
hdufiger gehort, als dass eine Stadt mit weniger als 50 Tsd. Einwohnern keinen
Discounter tragen kénne.* Der Aufstieg Wal-Marts zur fithrenden Handelskette in
den USA war maligeblich auf das Brechen dieser damals anerkannten Branchen-
regel zurlickzufiihren. Sam Walton fokussierte sein Unternehmen auf die Provinz,

2 Vgl. z. B. Badke-Schaub (1993) S. 53.
3 Vgl. Batt (1976) S. 313.
4 Zit. nach Kawasaki/Moreno (1998) S. 23.
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wo es billiges Bauland, billiges Personal und wenig Wettbewerb gab. Seine von
ihm als ,,Mao-Tse-tung-Strategie” bezeichnete Vorgehensweise fiihrte ihn in den
Kreis der groBen amerikanischen Handelshiuser.” Der spitere Aufstieg s zum
heute (gemessen am Umsatz) grofften Unternehmen der Welt hatte dann freilich
andere Ursachen.

Ein anderes Beispiel betrifft den deutschen Biermarkt. Dort galt frither die klas-
sische Regel ,,Bier braucht Heimat“. Diese Regel verliert seit ca. 20 Jahren an Be-
deutung, ist aber immer noch weit verbreitet.® Eine Vielzahl von Produkten wird
daher noch immer primér liber ihre regionale Abstammung und die umgebende
Natur positioniert und beworben. In der Vergangenheit hat diese Einschétzung
dazu gefiihrt, dass deutsche Biere im internationalen Vergleich erst sehr spét ihre
regionale Orientierung verloren und zu nationalen Marken aufgebaut wurden. Die
Voraussetzungen, mit denen Warsteiner in den 80er Jahren der Durchbruch im Auf-
bau einer national fithrenden Premiummarke gelang (hierzu zdhlte insbesondere
ein nationales Netz von GetrankefachgroBhéindlern), hatten bereits lange vorher
existiert.” Die Expansion Warsteiners und der nachziehenden Anbieter leitete einen
tief greifenden Wandel im deutschen Biermarkt ein, der zur Ausbreitung nationaler
Premiummarken auf Kosten der regional etablierten Konsumbiere fiihrte. Bei friih-
zeitigerem Erkennen dieser revolutiondren Chance — die nationale Vermarktung
anderer Produkte der Lebensmittelindustrie mit ihren Skaleneffekten in der Leis-
tungserstellung und in der Kommunikation war schon damals eine seit Jahrzehnten
geiibte Praxis — hitte diese Revolutionierung vermutlich weit frither stattfinden
kénnen.®

Ein drittes Beispiel findet sich in der deutschen Forstwirtschaft: Dort begann
man erst Anfang der 90er Jahre mit einer systematischen Erfassung der unter-
schiedlichen Anspriiche holzaufnehmender Kunden beziiglich der geforderten
Holzqualitdten, der erwarteten Kosten und der gewiinschten Services. Ergebnis der
Segmentierung war ein fiir die Forstwirtschaft neuer Ansatz, Kunden planvoll zu

5 Vgl. Bergmann/Knop (2000) S. 34.

6 Diese Einschitzung wird miindlich vielfach geduflert. Die Suchmaschine Google findet
47 Treffer auf die Eingabe ,,Bier braucht Heimat®. In allen Treffern werben Brauereien damit,
dass sie getreu dieser Erkenntnis handeln, diesen Branchengrundsatz befolgen oder dass es
sich bei diesem Ausspruch um ihr Motto bzw. ihr Credo handelt; vgl. www.google.de; in
Schriftform findet sich der Ausspruch u. a. als Zitat fiihrender Vertreter der Brauereiwirt-
schaft z. B. bei 0.V. (1991b) S. 30, 0.V. (1992) S. 20, 0.V. (1993a) S. 158, 0.V. (1995a) S. 60
sowie in neuerer Zeit bei Rudnick (2000) o.S.

7 Zuvor hatte es vereinzelte Ansdtze zum Aufbau nationaler Biermarken gegeben, etwa
durch die heute zur Holsten-Gruppe gehdrende Konig Brauerei oder durch Beck‘s. Diese ka-
men aber auflerhalb ihrer Heimatregionen nicht in fiihrende Marktpositionen, sondern hatten
eher Nischen- oder Spezialititencharakter.

8 In anderen Landern hat diese Entwicklung wesentlich frither eingesetzt. In Konsequenz
ist der deutsche Biermarkt im internationalen Vergleich immer noch stark fragmentiert und
deutsche Brauereien sind iiberaus anfillig fiir Ubernahmen durch internationale Wettbewer-
ber.

g
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Segmenten zusammenzufassen und segmentspezifisch zu bearbeiten.” Angesichts
der langen Tradition von Marktsegmentierungsansitzen in der Theorie und ihrer
Anwendung in nahezu allen Wirtschaftszweigen verwundert auch hier die spite
Anwendung entsprechender Ansétze.

Neben diesen Beispielen kollektiver Defizite in den Marktmodellen illustriert
auch die Existenz der vielfach kritisierten'® Modewellen in den Managementtech-
niken und -iiberzeugungen die Existenz kollektiver, irrefiihrender Modelle. Man
denke etwa an das Entstehen diversifizierter Konglomerate in den spéten 80er Jah-
ren und die darauf folgende Erniichterung beziiglich der realisierbaren Synergien
zwischen verschiedenen Geschiftsbereichen.!' Man denke an die Fusionswelle in
den vergangenen Jahren, mit der sich Unternehmen auf die Globalisierung vor-
bereiten wollten und die schon heute zunehmend kritisch betrachtet wird.'* Man
denke an die aktuelle Diskussion um die Mdglichkeiten und Grenzen globaler Mar-
ken."? Oder man denke an die schnelle Abfolge kollektiv wechselnder Priferenzen
beziiglich bestimmter Startup-Formate in der Venture Capital Szene wihrend des
New Economy Hypes'* (B2C-Shops = B2C-Marktplitze und Portale = B2B-
Plattformen = P2P-Plattformen = Click-and-Mortar Angebote'> = M-Com-
merce = Breitband = ...).'°

Ungeachtet der groeren Problemldsungskapazitit von Gruppen gegeniiber Indi-
viduen darf angesichts der angefiihrten Beispiele festgestellt werden: Kollektive
Fehleinschditzungen des Marktes und somit inaddquate oder defektive Markt-
modelle existieren.

Die damit angestellte Plausibilisierung, dass populére, irrefithrende Markt-
modelle existieren — und somit als Ursache der Nicht-Nutzung revolutiondrer
Marktchancen infrage kommen — soll jedoch den Blick nicht voreilig auf einen
moglichen Erklarungsansatz verengen. Aus diesem Grund werden nachfolgend zu-
nichst die alternativen Ursachen einer dauerhaften Nicht-Nutzung vorhandener
und herausragender Marktchancen noch einmal aufgeféchert. Die der Fokussierung

9 Vgl. Hunke (1996) insbesondere S. 24 ff.

10 Vgl. z. B. Kieser (1996) S. 21 ff. oder Frey, D./ Liithgens (1996) S. 271 ff.

11 Vgl. z. B. Goold/Campbell (1999) S. 65 ff.

12 Vgl. Ghemawat/ Gadar (2001) S. 32 ff.

13 Fiir eine kritische Darstellung vgl. z. B. Aaker/Joachimsthaler (1999) S. 137 ff.

14 Dieses Beispiel ist insofern interessant, als es den schnellen Verlauf von Modewellen
innerhalb einer Modewelle beschreibt — wobei sich der Begrift ,,Modewelle* mit Blick auf
die New Economy insbesondere auf die kollektive Fehleinschiatzung des Tempos bezieht, mit
dem sich fundamentale Verdnderungen einer Vielzahl von Mérkten vollziehen sollten.

15 Der Terminus bezeichnet die Verkniipfung von E-Commerce Angeboten mit Angeboten
aus der Old Economy bzw. der Brick-and-Mortar Welt; gelegentlich findet sich hierfiir auch
der Terminus ,, Multichannel “ Modelle.

16 Fiir eine Darstellung von Herdenverhalten im Venture Capital Bereich vgl. z. B. Brink-
rolf (2002) S. 50 ff.
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auf populdre irrefilhrende Marktmodelle als Ursache dieser Situation zugrunde lie-
genden Annahmen werden dabei explizit gemacht.

Denkbare Ursachen der dauerhaften Nicht-Nutzung von Marktchancen

Die verschiedenen mdglichen Ursachen einer dauerhaften Nicht-Nutzung he-
rausragender Marktchancen lassen sich am einfachsten dadurch ableiten, dass man
die Frage umdreht: Wann wird eine herausragende Marktchance genutzt? Was
braucht es dazu? Eine Marktchance kann dann genutzt werden, wenn sie erkannt
wird, wenn die Marktteilnehmer die erkannte Chance nutzen wollen und wenn sie
von ihren Ressourcen und ihren Féhigkeiten her die Chance nutzen konnen.

Die Fokussierung auf eine aus dem Set moglichen Ursachen erfolgt durch ver-
schiedene Abwiagungen (vgl. Abbildung C-1):

1. Wie plausibel ist ein freiwilliger Verzicht der Marktteilnehmer auf die Nutzung
herausragender Marktchancen (Nicht-Wollen)? Wie plausibel ist dagegen ein
unfreiwilliger Verzicht?

2. Wenn von einem unfreiwilligen Verzicht auszugehen ist: wie plausibel ist es
dann, dass inaddquate Geschiftsmodelle und fehlende Ressourcen die Nutzung
der herausragenden Marktchance verhindern (Nicht-Koénnen)? Wie wahrschein-
lich ist es, dass sie nicht den limitierenden Faktor darstellen?

3. Wenn mit Blick auf die Nutzung herausragender Marktchancen weder von ei-
nem Nicht-Wollen noch von einem Nicht-Konnen auszugehen ist: Wie plausi-
bel ist ein fehlendes Erkennen herausragender Marktchancen durch die Markt-
teilnehmer? Welche Alternativen gibt es dabei zu einem Irrtum als Ursache des
Nicht-Erkennens? Wie plausibel sind diese?

Die nachfolgende kurze Diskussion dieser drei Abwégungen bestitigt die ein-
fiihrend genannte Fokussierung auf kollektive Irrtiimer als Ursache der Nicht-Nut-
zung revolutiondrer Marktchancen:

(1) Freiwillige oder unfreiwillige Nicht-Nutzung
herausragender Marktchancen?

Bei der Fokussierung auf kollektiven Irrtum wird unterstellt, dass es sich bei der
Nicht-Nutzung herausragender Marktchancen um einen unfreiwilligen Verzicht
der existierenden und potenziell neuen Marktteilnehmer'” handelt. Es scheint we-
nig plausibel, dass die Marktteilnehmer freiwillig auf die Ausnutzung einer heraus-
ragenden Marktchance verzichten werden, wenn diese (a) wohl bekannt ist und es
(b) in ihren Mdglichkeiten liegt, sie zu nutzen.'® Um einen freiwilligen Verzicht

17 Der Einfachheit halber werden vorhandene und potenziell neue Marktteilnehmer im Fol-
genden als ,,Marktteilnehmer™ bezeichnet. Wo eine Unterscheidung der beiden Gruppierun-
gen erforderlich ist, wird sie im Text explizit vorgenommen.

18- Wenn also fehlende Erkenntnis und Nicht-Konnen als Ursache der Nicht-Nutzung nicht
infrage kdmen.
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fiir plausibel zu halten, miisste man annehmen, die Marktteilnehmer hatten keine
Motivation, sich den immensen Vorteil zu sichern, den die Nutzung einer heraus-
ragenden Marktchance verspricht. Stattdessen wiirden sie sich ohne Not dem ho-
hen Risiko aussetzen, dass unvorbereitete Anbieter im Zuge einer Marktrevolution
bedroht. Da die Marktteilnehmer annehmen miissen, die Ergreifung einer wohl be-
kannten Marktchance nicht dauerhaft verhindern zu konnen, ist es fiir sie immer
attraktiver, die herausragende Marktchance selbst zu ergreifen als sie von einem
Wettbewerber ergreifen zu lassen.'” Dies gilt selbst dann, wenn sie mit der aktuel-
len Situation zufrieden sind und keine Verinderung wiinschen. Die freiwillige
Nicht-Nutzung einer erkannten und erschlieBbaren herausragenden Marktchance
wire aus Sicht der Marktteilnehmer eine duBerst irrationale Handlung.

Annahmen zu den Ursachen der
Entstehung Schlummernder Markte

Freiwilligkeit:* 1. Fokus auf Unfreiwilligkeit:
Nicht-Nutzung revolutionarer Nicht-Nutzung revolutionarer
Marktchancen als bewusste Marktchancen erfolgt unbeab-
Wahl oder aus Desinteresse sichtigt
2. Fokus auf Marktmodelle: Geschaftsmodelle:*
Fehlendes Erkennen als Inadaquanz von Ressourcen
Ursache mangelnder Nutzung flhrt zu Nicht-Nutzung gut
revolutionérer Marktchancen bekannter Marktchancen
3. Fokus auf kollektiven Irrtum: Kollektiver Ausfall:
Handlungen, die zur Nicht-Nutzung Weder die Handlungen, die zur
revolutionarer Marktchancen fiihr- Nicht-Nutzung der revolutionéaren
ten, waren beabsichtigt, lediglich Marktchance flihrten, noch deren
deren Wirkungen waren es nicht Wirkungen waren beabsichtigt

* Einfluss auf das Auftreten kollektiver Irrtiimer wird beriicksichtigt
Quelle: eigene Darstellung

Abb. C-1: Fokussierung der Analyse Schlummernder Mérkte

Die Annahme des freiwilligen Verzichts auf die Nutzung herausragender Markt-
chancen steht auch nicht im Einklang mit der Wettbewerbstheorie volkswirtschaft-
licher Prigung. Diese kennt zwar das Konstrukt der Wettbewerbsneigung (Spirit of
Competition), die zwischen verschiedenen Mirkten unterschiedlich stark aus-

19 Auch der Einwand, dass es fiir Unternehmen rational (ihren Interessen entsprechend)
sein kann, Marktchancen nicht zu nutzen, wenn sie sich von den dadurch induzierten Verin-
derungen der Marktrealitdten insgesamt eine Schlechterstellung erwarten, ist also nicht be-
rechtigt. Eine solche Hypothese konnte man z. B. mit Blick auf das Fallbeispiel der Britan-
nica aufstellen, da der Markt fiir Lexikon CD-ROMSs allem Anschein nach dauerhaft kleiner
und weniger profitabel bleibt als der von ihm kannibalisierte Markt fiir gebundene Enzyklo-
padien. Unter diesen Umstdanden wére es fiir Anbieter dennoch rational, sich an die Spitze
der Revolution zu stellen, um ihre Verluste zu minimieren. Diese Erkenntnis findet sich be-
reits bei Bismarck: ,,Soll Revolution sein, so wollen wir sie lieber machen als erleiden.”
Nachzulesen bei Wassmund (1978).
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gepragt sein kann. Diese Unterschiede werden jedoch allenfalls graduell dis-
kutiert.?’ Prinzipiell wird das grundsitzliche Vorhandensein von Wettbewerbsnei-
gung, das Trachten nach der Ausnutzung von Marktchancen in allen Ansétzen, die
das Konzept der wettbewerblichen Ordnung befiirworten, unterstellt.

Eine nahezu vollstindig fehlende Wettbewerbsneigung, wie sie der freiwillige
Verzicht auf die Nutzung revolutiondrer Marktchancen implizieren wiirde, darf
demnach als Ursache der Entstehung Schlummernder Mirkte ausgeschlossen wer-
den.

Explizit nicht ausgeschlossen wird dagegen die Frage, welchen Einfluss eine
(graduell) geringere Wettbewerbsneigung und eine grundsétzliche Zufriedenheit
mit dem Status quo auf die Erkennung von Marktchancen, also auf die Formulie-
rung von Marktmodellen hat. Das Phdnomen, dass eine gewisse Wettbewerbstrig-
heit zur Abwiegelung von Marktchancen und zur Unterschitzung einer drohenden
Revolution fiihren kann, wird somit ausdriicklich beriicksichtigt. Betrachtet wird
damit der Einfluss von geringer Wettbewerbsneigung, Tragheit und Desinteresse
auf Irrtiimer in der Einschdtzung von Marktchancen. Nicht betrachtet wird dage-
gen die freiwillige Nicht-Nutzung klar identifizierter und erschlieSbarer Markt-
chancen.

(2) Inaddquate Geschdftsmodelle oder inaddquate Marktmodelle
als Ursache der Nicht-Nutzung herausragender Marktchancen?

Wenn der freiwillige Verzicht auf die Nutzung von Marktchancen als Erkla-
rungsansatz also ausgeschlossen werden kann, wie steht es dann um die Mdoglich-
keit, dass die Nicht-Nutzung von Marktchancen auf fehlendes Konnen oder
Vermdgen der Marktteilnehmer zuriickzufiihren ist? In einem solchen Fall miisste
die Marktchance wohl bekannt (addquate Marktmodelle) und mit einer Nutzungs-
absicht versehen sein (Unfreiwilligkeit der Nicht-Nutzung). Limitierender Faktor
bei der Nutzung wiren aber inadéquate Geschiftsmodelle und fehlende Ressour-
cen. Auch dieser Erklarungsansatz erscheint wenig plausibel:

e Es erscheint unplausibel, dass es allen Marktteilnehmern bei verbreiteter und
guter Kenntnis einer revolutiondren Marktchance (adiquate Marktmodelle) dau-
erhaft nicht gelingen sollte, ihre Geschiftsmodelle an die vorhandenen Markt-
chancen anzugleichen. Dies gilt insbesondere da per definitionem in Schlum-
mernden Mirkten alle &ufleren Voraussetzungen (technische Moglichkeiten
usw.) fiir die Revolutionierung vorhanden sein miissen. Die Inaddquanz von Ge-
schéftsmodellen erscheint daher als limitierender Faktor zur ErschlieBung einer
Marktchance nicht hinreichend.

20 Als Einflussfaktoren auf graduelle Unterschiede der Wettbewerbsneigung werden u. a.
Marktstruktur und Marktentwicklungsphase genannt. Ein nahezu ginzliches Fehlen der Wett-
bewerbsneigung — was die Voraussetzung fiir die freiwillige Inkaufnahme der Entstehung ei-
nes Schlummernden Marktes wire — wird aus diesen Faktoren allerdings nicht abgeleitet.
Vgl. Herdzina (1993) S. 54 ff.
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e Bei Inadiquanz der Marktmodelle, d. h. wenn revolutiondre Marktchancen nicht
erkannt werden, ist dariiber hinaus eine Inadidquanz der Geschéftsmodelle fiir
die Entstehung eines Schlummernden Marktes nicht notwendig.

Analog zur Ausgrenzung fehlender Freiwilligkeit der Nutzung von Marktchan-
cen wird deshalb auch hier unterstellt, dass inaddquate Geschiftsmodelle allein
angesichts einer wohl bekannten revolutionidren Marktchance keinen limitierenden
Faktor darstellen diirften. Anders herum wiirde eine Inaddquanz in den Markt-
modellen allein ausreichen, um die Nutzung einer herausragenden Marktchance zu
vereiteln. Dass das Auftreten inaddquater Marktmodelle ein plausibles Phdnomen
ist, wurde oben im Rahmen der Schilderung von Fallbeispielen bereits gezeigt.

Explizit nicht ausgeschlossen wird auch hier, dass sich eine mehr oder weniger
starke Inaddquanz der branchentypischen Geschiftsmodelle auf die Einschdtzung
der Marktchancen, also auf die Formulierung der Marktmodelle, auswirken kann.
Den inaddquaten Geschiftsmodellen wird damit zwar keine unmittelbare Wirkung
auf die Entstehung Schlummernder Markte zugestanden, wohl aber eine mittel-
bare. Es wird spiter gezeigt werden, dass die Kombination aus der Verbreitung
inaddquater Marktmodelle (oder groBer Unsicherheit beziiglich der Richtigkeit
zielfiihrender Marktmodelle) und dem gleichzeitigen Fehlen von Geschédftsmodel-
len zu ihrer ErschlieBung durchaus einen starken Mechanismus darstellen kann,
der zum Entstehen Schlummernder Mirkte fiihrt.?!

Mit Blick auf die unmittelbaren Ursachen der Entstehung Schlummernder
Mairkte wird somit aber auf kollektive Fehler bei der Formulierung von Markt-
modellen abgestellt.”> Fehlende Wettbewerbsneigung und inadiquate Geschifts-
modelle werden in dem MaB beriicksichtigt, in dem sie zu Fehlern bei der Formu-
lierung von Marktmodellen beitragen mogen.

(3) Kollektiver Ausfall oder kollektiver Irrtum als Erkldrung
fiir die Verbreitung inaddquater Marktmodelle?

Die ndhere Betrachtung der moglichen Ursachen fiir die verbreitete Akzeptanz
inaddquater Marktmodelle fiihrt zu verschiedenen denkbaren Arten von Fehlern.
Vernachlissigbar erscheinen dabei Fehler in Form von Ausfillen.”® Darunter sind
Verhaltensweisen zu verstehen, von denen der Handelnde (bzw. die Handelnden)
grundsitzlich weil3, dass es sich bei ihnen um einen Fehler handelt. D.h. nicht nur
die Folgen der Handlung sind unbeabsichtigt, sondern auch die Handlung selbst.
Zu Ausféllen zdhlt z. B. Unachtsamkeit am Steuer eines Autos. Ausfille treten
typischerweise nicht iiber lingere Zeitrdume auf und sind ein individuelles, kein

21 Vgl. Abschnitt C 3.2 und 3.3.

22 Schaub spricht von einem Fehler, wenn ein bestimmter Endzustand angestrebt wird, die-
ser aber nicht erreicht wird. Vgl. Schaub (2000) S. 8.

23 Die Unterscheidung zwischen Ausféllen und Denkfehlern erfolgt nach Dorner (2000)
S.3f.
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kollektives Phanomen. Ihre Analyse vermag daher das Verstidndnis Schlummernder
Mirkte vermutlich nicht zu bereichern.

Anders als Ausfille beschreiben Irrtiimer nicht unbeabsichtigte Handlungen,
sondern wohliiberlegte und beabsichtigte Handlungen, deren Auswirkungen jedoch
von dem, was intendiert und erwartet wurde, in hohem Maf3e abweichen. Die Ursa-
che fiir die Abweichung kann darin liegen, dass wesentliche Zusammenhinge
nicht erkannt wurden oder dass wesentliche Aspekte des Entscheidungsproblems
iibersehen wurden; sie kann aber auch darin liegen, dass die bekannten Aspekte
und Zusammenhénge falsch bewertet wurden.

Da der im Irrtum Handelnde mehr oder minder der Uberzeugung ist, das Rich-
tige zu tun, ist es fiir Irrtiimer typisch, dass sie (im Gegensatz zu Ausfillen) {iber
langere Zeitrdume hinweg aufrecht erhalten werden. Thre Wirkung erstreckt sich
nicht selten bis zu dem Zeitpunkt, an dem die nicht gewollten Wirkungen des Fehl-
verhaltens offenbar werden. Und nicht nur aufgrund Ihrer zeitlichen Stabilitit sind
Irrtiimer als Erkldarung fiir die Verbreitung inaddquater Marktmodelle geeignet:
Trotz der einleitend beschriebenen Vorteile von Gruppen-Problemldsungen (ge-
geniiber Individual-Problemldsungen) sind Irrtiimer und Denkfehler auch Grup-
penphdnomene. Neben den oben aufgefiihrten Fallbeispielen (fiir die Inadiquanz
verbreiteter Marktmodelle) belegt dies eine Vielzahl von Beispielen aus der ganzen
bekannten Geschichte der Menschheit. Ein vermeidbarer kollektiver Irrtum bildet
bereits in der dltesten Quelle der westlichen Welt — der Illias — den entscheidenden
Angelpunkt.** Bereits 1841 wird die vermutlich ilteste wissenschaftliche Abhand-
lung zu kollektiven Irrtiimern und ,,aulergewohnlich populdren Tauschungen® ver-
offentlicht, in der Alchimismus, Hexenverfolgung und andere Gruppenirrtiimer ve-
hement angeprangert werden.*> Systematischer belegen jiingere Quellen aus dem
Bereich der Politikgeschichte das Vorliegen vermeidbarer Irrtiimer von politischen
Gruppen. Selbst wenn es sich bei einigen der elaborierten Irrtiimer um vermeidbare
Irrtiimer handelte, wurden die fehlerhaften Einschitzungen dennoch kollektiv ak-
zeptiert — obwohl gleichzeitig vorteilhaftere Alternativen verfiigbar und erkennbar

waren. 26

24 Die Troyaner ziehen das von den Griechen zuriickgelassene Holzpferd in die Stadt. Sie
lassen sich dabei weder von den Warnungen Laokoons und Sibylles noch von dem Waffen-
geklirr aus dem Inneren des Pferdes von ihrer Einschitzung der Harmlosigkeit ihres Tuns ab-
bringen. Vgl. Tuchman (1984).

25 Mackay spricht im Original von Extraordinary Popular Delusions and the Madness of
Crowds, vgl. Mackay (1932).

26 Episoden, die die genannten Kriterien erfiillen, wurden z. B. von der amerikanischen
Historikerin Tuchman in ithrem Buch ,, The March of Folly — From Troy to Vietnam * gesam-
melt. Beispiele umfassen insbesondere das Verhalten der Renaissance-Pépste, das zur Refor-
mation fiihrte, das Verhalten der englischen Regierung, das zum Unabhéngigkeitskrieg mit
den USA fiihrte, sowie das amerikanische Engagement in Vietnam; vgl. Tuchman (1984). In-
teressante Beispiele aus der deutschen Geschichte enthdlt Haffner (2001).
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Die zahlreichen Beispiele zeigen ebenso wie die einfithrend genannten Félle
herdendhnlichen Verhaltens bei der Beurteilung von Managementtechniken: Der
Ausgleich von Fehlern, den man sich davon erhofft, dass nicht ein einzelner mit
der Modellbildung betraut wird, sondern eine Vielzahl von Personen (von Markt-
teilnehmern), versagt gelegentlich. Insofern erscheint es moglich, dass inadidquate
Marktmodelle auf zeitlich stabile, kollektive Irrtiimer bei der Marktmodellbildung
zuriickgefiihrt werden konnen und dass somit kollektive Irrtiimer fiir die Entste-
hung Schlummernder Mirkte verantwortlich sein kénnen.?’

Da dariiber hinaus gezeigt wurde, dass die alternativen Erkldrungsansitze fiir
eine dauerhafte Nicht-Nutzung von Marktchancen unplausibel erscheinen (dies gilt
sowohl fiir die freiwillige Nicht-Nutzung von Marktchancen als auch fiir die Nicht-
Nutzung von bekannten Marktchancen aufgrund inaddquater Geschiftsmodelle),
darf auf kollektiven Irrtum als Erkldrungsansatz fokussiert werden. Zusammenfas-
send ist somit festzustellen:

e Ungeachtet der geringeren Anfalligkeit fiir Irrtlimer, die Gruppen gegeniiber In-
dividuen auszeichnet — kollektive Irrtiimer und Fehleinschitzungen existieren.

e Es ist plausibel, dass kollektive Fehleinschiatzungen in den Marktmodellen zur
dauerhaften Nicht-Nutzung herausragender Marktchancen fithren kdnnen und
somit einen Erkldrungsansatz fiir die Entstehung Schlummernder Markte dar-
stellen.

e Andere mogliche Erklarungsansitze (freiwillige Nicht-Nutzung von Marktchan-
cen, Geschéftsmodelle als limitierender Faktor, kollektiver Ausfall) erscheinen
wenig plausibel.

Die Fokussierung auf kollektive Irrtiimer oder Fehleinschiatzungen der Markt-
teilnehmer als Ansatz zur Erkldrung Schlummernder Mairkte erscheint somit
zweckmdBig. Im Folgenden, wenn es um die Auswahl theoretischer Modelle zur
Erklarung kollektiven Irrtums geht, werden die besonderen Eigenschaften der inte-
ressierenden Irrtiimer niher zu kliren sein.

1.2 Auswahl theoretischer Modelle zur Erklirung kollektiven Irrtums

Fir eine Beschreibung und Erklidrung des Zustandekommens kollektiver
Irrtiimer bei der Formulierung und Akzeptanz von Marktmodellen bieten sich zwei
verschiedene Klassen theoretischer Modelle an: individualtheoretische Modelle
und gruppentheoretische Modelle.”® Beide Modellklassen werden im Folgenden

27 Eine Ubersicht iiber die bis hierhin vorgenommene Fokussierung enthilt Abbildung C-1.

28 Neben den genannten Modellen konnten grundsitzlich auch situative Modelle in die
Untersuchung einbezogen werden, welche auf besondere, in der Situation begriindete
Schwierigkeiten abstellen, die die Wahrscheinlichkeit eines (kollektiven) Irrtums erhéhen.
Als Beispiel fiir solch einen Ansatz konnte z. B. Christensens /nnovator’s Dilemma-Situation
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zundchst mit Blick auf ihre Anwendbarkeit auf den interessierenden Sachverhalt
gepriift, bevor die relevantesten Modelle jeweils vorgestellt werden.

Anwendbarkeit individualtheoretischer Modelle zur Erkidrung
kollektiver Irrtiimer in den Marktmodellen

Individualtheoretische Modelle befassen sich mit Irrtiimern im Sinne fehlerhaf-
ten Denkens und Entscheidens.?® Fiir die Heranziehung dieser Ansitze zur Erkli-
rung Schlummernder Méarkte miissen daher zwei Fragen beantwortet werden:

1. Inwieweit handelt es sich bei kollektiven Irrtiimern in der Formulierung und
Akzeptanz von Marktmodellen um fehlerhaftes Denken und Entscheiden im
Sinne der betrachteten Modelle?

2. Wenn die interessierenden Irrtiimer als fehlerhaftes Denken und Entscheiden zu
werten sind: Welchen Beitrag kann dann die Ubertragung von Theorien indivi-
dueller Trrtiimer zur Erklarung kollektiver Irrtiimer leisten?

Zu (1): Die Irrtiimer in der Formulierung und Akzeptanz von Marktmodellen
konnen zweifellos als Denkfehler betrachtet werden, also als fehlerhaftes Denken
bei der Behandlung von komplexen, vielleicht undurchsichtigen, vielleicht dyna-
mischen Sachverhalten. Wie in der Abgrenzung von Irrtiimern gegeniiber Ausfal-
len beschrieben,*® kann die Ursache diese Denkfehler (oder Irrtiimer) darin liegen,
dass die bekannten Aspekte und Zusammenhénge falsch bewertet werden oder da-
rin, dass wesentliche Aspekte des interessierenden Sachverhalts iibersehen werden.
Unter den Denkfehler- oder Irrtumsbegriff fallen somit sowohl diejenigen Fehlein-
schitzungen, die aus der bewussten aber inaddquaten Auseinandersetzung mit
Teilaspekten des Problems entstehen, als auch diejenigen Fehleinschitzungen, die
aus fehlender Auseinandersetzung mit Teilaspekten des Problems entstehen. Resul-
tat des fehlerhaften Denkens ist mit Blick auf die Formulierung und Akzeptanz
von Marktmodellen in beiden Féllen eine Fehleinschiatzung der betrachteten
Marktrealitit.

Neben der Erkldrung von Denkfehlern zielen individualtheoretische Modelle auf
die Erklarung von Entscheidungsfehlern. Diese bilden hdufig den Ausgangspunkt
fiir die Analyse von Denkfehlern, da sie das greifbare Ergebnis von Denkfehlern
darstellen. Um Entscheidungsfehler handelt es sich bei der Formulierung oder Ak-
zeptanz von Marktmodellen jedoch nicht unbedingt: Unter einer Entscheidung ist

dienen. Das Erkenntnisinteresse bei der Betrachtung Schlummernder Mérkte liegt jedoch auf
den Ursachen fiir Fehler im Problemlosungsverhalten. Es liegt nicht auf den Tiicken einer
besonderen Marktsituation, die auch ohne erkennbare Fehler im Problemldsungsverhalten zu
einer Fehleinschétzung fiihren kann. Unter anderem aus diesem Grund wurde der Innovator’s
Dilemma Ansatz als endogene Marktchancenverdnderung klassifiziert. Vgl. die Begriindung
und die zentralen Fragestellungen in FuBinote 233 auf S. 106.

29 Vgl. z. B. Dérner (2000) S. 4.
30 Vel. S. 120 ff.
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nach Kant eine Antwort auf die Frage ,,Was soll ich tun? zu verstehen, also (a)
ein Akt der Festlegung auf eine von mehreren offenen Mdglichkeiten. Die Offen-
heit der verschiedenen Mdglichkeiten wird dabei als Konflikt angesehen, der erst
durch die Entscheidung fiir eine Moglichkeit (oder fiir eine Mischung aus verschie-
denen Moglichkeiten) gelost wird.>' Die Definition setzt damit (b) auch eine ge-
wisse Entscheidungsnotwendigkeit voraus und beinhaltet (c) dariiber hinaus eine
bewusste Wahlhandlung.

Dass die Formulierung und Akzeptanz von Marktmodellen eine Festlegung auf
eine von mehreren Mdoglichkeiten darstellt (a), ist offenkundig. Dariiber hinaus
kann auch das Vorliegen einer Entscheidungsnotwendigkeit (b) als gegeben be-
trachtet werden: Da die Marktteilnehmer sich bei der Konfiguration ihrer Ge-
schiftsmodelle und bei ihren marktlichen Aktivititen stets an ihren Marktmodellen
orientieren miissen, liegt fiir die Formulierung und Akzeptanz von Marktmodellen
eine Entscheidungsnotwendigkeit latent vor. Im Zusammenhang mit grundlegen-
den Geschiftsentscheidungen tritt sie dariiber hinaus auch akut zutage. Weniger
gegeben diirfte bei Formulierung und Akzeptanz von Marktmodellen dagegen viel-
fach das Bewufstsein einer Wahlhandlung (c) ausgeprigt sein. Insbesondere ange-
sichts der Bedeutung impliziter Marktmodelle — auf die in Abschnitt B 3.1 hinge-
wiesen wurde®® — ist davon auszugehen, dass Entscheidungen iiber Marktmodelle
vielfach implizit und unbewusst gefallt werden.

Es ist somit festzuhalten, dass Irrtiimer in der Formulierung oder Akzeptanz von
Marktmodellen in jedem Fall als Denkfehler und in vielen (aber nicht allen) Fallen
auch als Entscheidungsfehler im Sinne individualtheoretischer Fehlermodelle an-
zusehen sind. Erkenntnisse tiber die Entstehung von Denk- und Entscheidungsfeh-
lern erscheinen deshalb fiir die Erklarung von Irrtlimern bei der Formulierung und
Akzeptanz von Marktmodellen relevant.

Zu (2): Welchen Beitrag kann die Verwendung individualtheoretischer Modelle
zur Erkldrung kollektiver Irrtiimer leisten? Der Fokus individualtheoretischer Feh-
lertheorien liegt typischerweise in der Herausarbeitung von Bedingungen, die das
Auftreten individueller Irrtiimer in besonderer Weise begiinstigen. Liegen die ent-
sprechenden Bedingungen fiir alle Mitglieder eines Kollektivs (z. B. fiir alle
Marktteilnehmer) gleichermallen vor, so wiirde dies das Auftreten eines kollekti-
ven Irrtums begiinstigen. Individualtheoretische Modelle wiirden somit durchaus
einen Beitrag fiir die Erklarung kollektiver Irrtiimer leisten kdnnen — zumal kollek-
tive Einschitzungen vielfach®® als Gesamtheit individueller Einschitzungen zu in-
terpretieren sind. Der Beitrag individualtheoretischer Ansétze wird allerdings da-
durch eingeschriankt, dass eventuell vorhandene Einfliisse des Kollektivs auf die
individuelle Einschitzung nicht erfasst werden.

31 Vgl. Leinfellner (1980) S. 160 f.
32 Vgl. S. 46 ff.

33 Dies trifft insbesondere auf den interessierenden Fall der kollektiven Akzeptanz von
Marktmodellen zu. Vgl. hierzu die Ausfithrungen auf'S. 126 ff.
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Insgesamt kdnnen individualtheoretische Modelle zur Erkldrung von Denk- und
Entscheidungsfehlern somit fiir die Erklarung kollektiver Irrtiimer bei der Formu-
lierung und Akzeptanz von Marktmodellen herangezogen werden. Der fiir kollek-
tive Irrtiimer eventuell wesentliche Einfluss des Kollektivs auf das Individuum
wird durch sie jedoch nicht abgedeckt.

Ubersicht individualtheoretischer Modelle zur Erklirung
von Denk- und Entscheidungsfehlern

Mit Blick auf geeignete individualtheoretische Modelle ist in diesem Zusam-
menhang insbesondere auf drei Ansdtze hinzuweisen:

Im Rahmen des Cognitive Illusions Ansatzes® werden individuelle Irrtiimer
damit erkldrt, dass Menschen in Problemsituationen auf typische Problemlo-
sungsheurismen zuriickgreifen, die in vielen Situationen zu guten Losungen fiih-
ren, in anderen Situationen jedoch typische Fehler verursachen. Diese typischen
Fehler konnten insbesondere im Umgang mit statistischen Wahrscheinlichkeiten,
im Umgang mit exponentiellen Wachstumsfunktionen und in der unterschiedlichen
Bewertung von Chancen und Risiken nachgewiesen werden. Da es sich bei den in
diesem Ansatz behandelten Fehlern primir um den intuitiven Versto3 gegen ma-
thematische Gesetze bei bekannten Variablen handelt, nicht aber um Fehler im Ver-
stindnis der Zusammenhénge einer komplexen, dynamischen und nicht vollstindig
bekannten Situation, orientiert sich das weitere Vorgehen nicht an diesem Ansatz.
Gleichwohl werden die fiir die Arbeit relevanten Gedanken dieses Ansatzes (ins-
besondere die unterschiedliche Bewertung von Chancen und Risiken) an geeig-
neter Stelle beriicksichtigt.*

Wihrend der Cognitive Illusions Ansatz zur Erklarung von Irrtiimern an den ko-
gnitiven Prozessen selbst ansetzt, stellen andere Modelle den Einfluss von Emotio-
nen auf die kognitiven Prozesse in den Mittelpunkt der Betrachtung. Emotionale
Einfliisse auf die Problemlosung werden dabei vornehmlich in dem Empfinden
von Bestimmtheit und Kompetenz der problemldsenden Person gesehen:*® Ins-
besondere geringe Auspriagungen dieser Empfindungen (der Problemldser fiihlt
sich fiir die Situation nicht ausreichend kompetent bzw. ertrdgt die mit dem Prob-
lem verbundene Unbestimmtheit nicht) kénnen Problemldsungsprozesse nachhal-
tig storen und zum Entstehen systematischer Fehler fiihren. Da im Rahmen dieser

34 Auch als Heuristics- and Biases Approach oder Heuristics Approach bezeichnet. Vgl.
Tversky/Kahnemann (1993) oder Piatelli-Palmerini (1994) sowie kritisch Gigerenzer
(1991).

35 Die aus dem Cognitive [llusions- oder Heuristics- and Biases Ansatz bekannte unter-
schiedliche Bewertung von Chancen und Risiken hat unter der Bezeichnung Behavioral Eco-
nomics oder Prospect Theory Eingang in die Betriebswirtschaftslehre gefunden. Vgl. Came-
rer (1997) und Camerer (1999) oder Frey, B. S. (1990) sowie Thaler (1991). Ihre Beriicksich-
tigung erfolgt in Abschnitt C 3.3.2.

36 Vgl. insbesondere Dorner (2000), Dorner (1998) und Dorner (1999) S. 537 ff. sowie
Strohschneider (1993).
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Ansitze Fehler im Verstindnis komplexer, undurchschaubarer und dynamischer
Zusammenhinge behandelt werden, erscheint ihre Ubertragung auf die Konstruk-
tion von Marktmodellen sinnvoll. Emotionale Faktoren sind daher im Rahmen der
Betrachtung von Bedingungen, die eine Gleichrichtung der Einschétzungen bewir-
ken, in die Betrachtung einzubeziehen.

Dariiber hinaus vermag auch die Dissonanztheorie die Erklarung des Auftretens
individueller Irrtiimer zu bereichern. Diese basiert auf der Annahme, dass Personen
ein Gleichgewicht in ihrem kognitiven System anstreben. Dessen Elemente sind
alle Kenntnisse, Meinungen oder Gedanken einer Person iiber sich und ihre Um-
welt. Beim Versuch, auftretende Dissonanzen zwischen Kognitionen zu reduzieren
und ein Gleichgewicht im kognitiven System wieder herzustellen, konnen Defen-
sivmechanismen auftreten, die zu Irrtiimern fithren.>’

Anwendbarkeit gruppentheoretischer Modelle zur Evkldrung
kollektiver Irrtiimer in den Marktmodellen

Gruppentheoretische Modelle stellen ebenfalls auf die Erkldarung fehlerhaften
Denkens und Entscheidens ab. Im Unterschied zu individualtheoretischen Model-
len geht es dabei jedoch um diejenigen Fehler, die entstehen, wenn sich eine Viel-
zahl von Personen (also eine Gruppe) mit einem komplexen Entscheidungspro-
blem auseinandersetzt. Im Mittelpunkt stehen also Mechanismen, die dazu fiihren,
dass ein Denkfehler einer Vielzahl von Individuen einheitlich unterlduft. Dieser
findet dann in einer von allen beteiligten Gruppenmitgliedern getragenen Fehlent-
scheidung seinen Niederschlag. Zu den betrachteten Mechanismen zéhlen ins-
besondere identische Einfliisse, die auf alle Gruppenmitglieder wirken, das Uber-
nehmen der Einschitzung anderer sowie Interaktionsmuster innerhalb der Gruppe,
die zu einer Gleichrichtung von Denkweisen fiihren.

Einerseits dréngt sich die Verwendung gruppentheoretischer Modelle fiir die Er-
klarung kollektiver Irrtiimer in der Akzeptanz von Marktmodellen formlich auf, da
gruppentheoretische Modelle das Auftreten kollektiver Fehleinschitzungen behan-
deln. Andererseits steht die Verwendung dieser Modelle vor zwei Problemen:

1. Es ist fraglich, ob die Summe der Anbieter in einem Markt als Gruppe im Sinn
der betreffenden Modelle angesehen werden kann.

2. Die erkldrenden Mechanismen gruppentheoretischer Modelle beziehen sich auf
Situationen, in denen sich Individuen als Gruppe gemeinsam einer Entschei-
dungssituation stellen. In diesen Situationen besteht die Vorgabe, dass neben
den individuellen Einschidtzungen und Entscheidungen der Gruppenmitglieder
auch eine gemeinsame Gruppenentscheidung getroffen wird. Dies trifft mit
Blick auf die kollektive Akzeptanz von Marktmodellen nicht zu. Insofern ist es
fraglich, ob die Gruppeneffekte, die in gruppentheoretischen Modellen be-
schrieben werden, auch auf Situationen iibertragen werden diirfen, in denen es
eine Gruppenentscheidung gar nicht gibt.

37 Fiir eine Einfithrung vgl. z. B. Frey/Gaska (1998) S. 275 ff.
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Zu (1): Eine Gruppe ist zundchst eine Mehrzahl von Individuen, die sich durch
das Vorhandensein einer Gruppenstruktur auszeichnet. Hierzu zéhlen unterschied-
liche Rangpositionen und Rollen sowie Normen, die das Verhalten der Gruppen-
mitglieder prigen.*®

Dass es sich bei den Anbietern eines Marktes um eine Gruppe handelt, ldsst sich
anhand dieser Kriterien relativ einfach begriinden: Die anbietenden Unternehmen
weisen eine Gruppenstruktur auf, d. h. sie existieren nicht unabhingig voneinan-
der, sondern sind durch Konkurrenzbeziehungen und kollegenhafte Bezichungen
in vielfdltiger Weise miteinander verbunden. Insbesondere aus der kollegenhaften
Verbindung ergeben sich mannigfaltige Beziehungen der Marktteilnehmer unter-
einander: Kollegengespriache, die gemeinsame Organisation in Verbinden, Kon-
takte auf Messen, Tagungen und Kongressen usw. Normen der Gruppe existieren
teilweise in Form von Standesrechten oder vergleichbaren Regeln oder leiten sich
aus gemeinsamem Fachwissen ab. Und Rangpositionen sowie Rollen ergeben sich
etwa aus Marktpositionen oder aus der Ubernahme von Amtern in Verbinden. Die
Anbieter eines Marktes konnen deshalb als Gruppe eingestuft werden.

Zu (2): Die Tatsache, dass die kollektive Akzeptanz von Marktmodellen keine
Gruppenentscheidung darstellt, wie sie als Situationsvoraussetzung fiir gruppenori-
entierte Fehlertheorien typisch ist, wirft im Detail zwei Probleme auf. (a) Wenn die
betreffenden Modelle eigentlich das Zustandekommen von Gruppenentscheidun-
gen erkldren: inwiefern konnen Sie dann das Zustandekommen kollektiver Akzep-
tanz im oben geschilderten Sinne erklaren? (b) Welchen Unterschied macht es fiir
die Herausbildung homogener Einschitzungen in einer Gruppe, ob am Ende des
Meinungsbildungsprozesses eine gemeinsame Entscheidung stehen muss oder
nicht?

a) Betrachtet man Gruppenentscheidungen aus einer prozessorientierten Per-
spektive, dann wird deutlich, dass in dem Moment, wo homogene Einschétzungen
der Gruppenmitglieder vorliegen, von einer entscheidungsreifen Situation aus-
gegangen werden kann.>* Aus diesem Grund fokussieren gruppenorientierte Feh-
lertheorien in der Regel nicht auf den Teil des Prozesses, in dem die Entscheidung
(férmlich) gefallt wird. Vielmehr wird auf die Entstehung gleichgerichteter Ein-
schitzungen der Gruppenmitglieder und ihre Ursachen fokussiert. Der Erklarungs-
fokus liegt damit exakt auf dem interessierenden Phidnomen (der Gleichrichtung
individueller Einschidtzungen der Marktteilnehmer mit Blick auf die Marktmodel-
le). Gruppentheoretische Ansidtze erscheinen aus dieser Perspektive absolut
brauchbar.

b) Grundsitzlich ist davon auszugehen, dass die Vorgabe, am Ende des Entschei-
dungsprozesses habe eine gemeinsame Gruppenentscheidung zu stehen, sich auf
die Gleichrichtung individueller Einschitzungen auswirkt. Es ist deshalb wahr-

38 Z.B. Dorner/ Selg (1985) S. 248 oder Irle (1975) S. 450.
39 Vgl. z. B. Aldag/Fuller (1993) S. 541 ff.
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scheinlich, dass der gleichrichtende Einfluss der Gruppe auf die Individuen im Fall
der Akzeptanz von Marktmodellen geringer ausgeprégt sein diirfte als bei klassi-
schen Gruppenentscheidungen. Die Ubertragung gruppentheoretischer Erklirungs-
ansitze auf die kollektive Akzeptanz von Marktmodellen darf deshalb nicht unkri-
tisch erfolgen. Auf der anderen Seite unterbindet dieses Charakteristikum die An-
wendung von Gruppentheorien auf die kollektive Akzeptanz von Marktmodellen
nicht grundsétzlich. Es ist lediglich wichtig, bei den {ibertragenen Erkldrungsansit-
zen zu priifen, wie stark der vermutete gleichrichtende Einfluss von der Vorgabe
einheitlicher Entscheidungsfindung abhdngt. (So gibt es z. B. keinen Grund anzu-
nehmen, dass das Gruppenphiinomen der Ubernahme von Einschétzungen anderer
allein auf Gruppenentscheidungs-Situationen beschrinkt ist.)

Zusammenfassend passen die Erkenntnisse aus der Erforschung von Gruppen-
entscheidungen einerseits besser auf die Erkldrung kollektiver Irrtiimer bei der For-
mulierung und Akzeptanz von Marktmodellen als individualtheoretische Modelle.
Dies liegt daran, dass in den betreffenden Modellen der Fokus stirker auf gleich-
richtenden Einfliissen der Einschitzungen der Gruppenmitglieder liegt, als dies in
individualtheoretischen Modellen der Fall ist. Andererseits ist jedoch bei der An-
wendung gruppentheoretischer Modelle auf die Akzeptanz inaddquater Markt-
modelle groflere Vorsicht geboten als bei der Anwendung individualtheoretischer
Modelle. Ursache hierfiir ist das Fehlen des fiir gruppentheoretische Ansétze typi-
schen Entscheidungskontexts.

Ubersicht gruppentheoretische Modelle zur Erklirung
von Denk- und Entscheidungsfehlern

Gruppentheoretische Fehlertheorien lassen sich anhand der Krifte, die sie fiir
das Zustandekommen von Gruppenirrtiimern verantwortlich machen, klassifizie-
ren. Kollektive Irrtlimer von Gruppen kénnen demnach dadurch entstehen, dass

1. die einzelnen Gruppenmitglieder identische (Fehl-)Informationen erhalten ha-
ben oder identischen Bedingungen ausgesetzt sind, aufgrund derer die Gruppen-
mitglieder zu identischen Irrtiimern gelangen;

2. die einzelnen Gruppenmitglieder ihre Einschidtzung nicht aufgrund ihrer indivi-
duellen Informationen und Uberlegungen vornehmen, sondern lieber die Ein-
schdtzungen anderer bzw. die Einschdtzungen der Gruppe tibernehmen. Irren
sich die Gruppenmitglieder, deren Einschétzung tibernommen wird, entstehen
ebenfalls kollektive Gruppenirrtiimer;

3. sich innerhalb der Gruppe besondere Interaktionsmuster herausbilden, die die
Entstehung von Vielfalt hemmen und eine Gleichrichtung der Einschiitzungen
hervorrufen. Hierdurch wird der korrigierende Einfluss der Gruppe ausgeschaltet
und Gruppenirrtiimer werden ebenso wahrscheinlich wie individuelle Irrtiimer.

Diesen grundsitzlichen Ansitzen der Erkldrung von Gruppenirrtiimern kdnnen
die entsprechenden Theorien zugeordnet werden.
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Die Modelle des Herdenverhaltens (Herding-Models)*® entsprechen dem Typ
(2) fehlerhafter Gruppenentscheidungen: Sie fokussieren auf Situationen, in denen
Individuen ihre eigenen Informationen zuriickstellen und die Einschétzungen oder
das Verhalten der Gruppe imitieren. In diesen Fillen besitzt die Einschitzung an-
derer Gruppenmitglieder ein groferes Gewicht als die individuelle, eigene Ein-
schitzung. Je mehr Gruppenmitglieder sich der gemeinschaftlichen Einschitzung
anschliefen, umso stirker gewinnt die Gruppeneinschdtzung fiir nachfolgend ent-
stehende individuelle Einschitzungen an Gewicht. Die Ingangsetzung eines der-
artigen Prozesses wird entweder mit der Wirkung Einzelner begriindet, die einen
besonderen Einfluss auf die tibrigen Gruppenmitglieder ausiiben (Reputational
Herding), oder mit dem Entstehen von Kaskaden (Informational Cascades). Letz-
tere entstehen zufillig. In einer Situation, in der sich die Entscheider stark an den
Entscheidungen anderer orientieren, bekommen die Einschitzungen derjenigen
Gruppenmitglieder, die ihre Einschitzung zuerst abgeben, ein besonderes Gewicht.
Hierdurch erfolgt eine Beeinflussung der Gruppenmitglieder, die nachfolgend ihre
Einschétzung entwickeln. Aus dieser Beeinflussung kann ein selbstverstirkender
Prozess der Homogenisierung von Gruppeneinschitzungen — eine Kaskade — resul-
tieren.

Der Groupthink-Ansatz*' und die auf ihm aufbauenden Modelle entsprechen da-
gegen dem Typ (3) fehlerhafter Gruppenentscheidungen. Sie erkldren das Zustan-
dekommen homogener Gruppeneinschitzungen nicht mit Nachahmungshandlun-
gen, sondern mit dem Auftreten gemeinschaftlicher Interaktionsmuster, die den
kritischen Diskurs und das Entstehen von Varietét innerhalb einer Gruppe verhin-
dern und somit zu gleich gerichteten Einschitzungen fiihren. Infolge dieser Gleich-
richtung wichst die Wahrscheinlichkeit kollektiver Gruppenirrtiimer.

Das Entscheidungsautismus-Modell** tibertrigt den individualtheoretischen An-
satz der Dissonanztheorie auf Gruppen und zeichnet sich dadurch aus, dass es die
Fehlereinfliisse vom Typ (1), (2) und (3) kombiniert. Gleich gerichtete Einschét-
zungen in einer Gruppe werden dabei dadurch erklért, dass die Gruppenmitglieder
identischen Informationen bzw. Bedingungen ausgesetzt sind. Die sich dadurch er-
gebende Homogenitit der Einschidtzungen wird durch gleich richtende Interakti-
onsmuster dhnlich wie im Groupthink-Ansatz zusétzlich verstirkt. Darliber hinaus
wird auch der Effekt der Ubernahme von Gruppenmeinungen (der sich dissonanz-
theoretisch gut darstellen ldsst) behandelt. Kollektive Gruppenirrtiimer entstehen
demnach aus der Kombination gleich richtender Bedingungen einerseits und ho-
mogenititsverstirkender Interaktionsmuster andererseits.

40 Vgl. z. B. Banerjee (1992) oder fiir eine Ubersicht Devenow/Welch (1996) sowie
Hirth/ Walter (2001).

41 Vgl. insbesondere Janis (1972) und Janis (1982); vorab Janis (1971).
42 Vgl. Schulz-Hardt (1997).

9 Ballin



130 Teil C: Schlummernde Markte

Fazit und weiteres Vorgehen

Vor dem geschilderten Hintergrund erscheint es sinnvoll, sich bei der Unter-
suchung der Ursachen Schlummernder Mirkte an gruppentheoretischen Modellen
zu orientieren, da in diesen die gleich richtenden Einfliisse, die zu kollektiven (feh-
lerhaften) Einschitzungen fiihren, vorstrukturiert sind. Hierbei wird darauf zu ach-
ten sein, die notwendige Vorsicht bei der Ubertragung des betreffenden Modells
walten zu lassen, die sich aus dem fehlenden Gruppenentscheidungs-Kontext er-
gibt.

Innerhalb der gruppentheoretischen Modelle wird auf das Entscheidungsautis-
mus-Modell fokussiert. Dieses erscheint fiir die Erkldrung Schlummernder Markte
geeigneter als das Groupthink-Modell, da letzteres in erster Linie auf verzerrende,
gruppendynamische Prozesse als Ursache kollektiver Irrtimer abstellt. Das
Groupthink-Modell fokussiert damit genau auf die Effekte, die hinsichtlich einer
Ubertragung auf kollektive Irrtiimer in den Marktmodellen als nur eingeschrinkt
tibertragbar klassifiziert worden sind. Dagegen beschreibt das Entscheidungsautis-
mus-Modell auch den Einfluss gleich richtender Bedingungen und die Ubernahme
von Fremdmeinungen als Ursachen kollektiver Irrtiimer. Darliber hinaus tiberwin-
det es schlieBlich noch einige konzeptionelle Schwichen des Groupthink-Modells,
wie nachfolgend noch gezeigt werden wird.

Individual- Gruppen- Verwendung zur Erklarung
theoretische theoretische Schlummernder Markte
Modelle Modelle
* Entscheidungs- ¢ Basismodell, auf dem die
autismus-Modell Erklarung Schlummernder

Markte aufbaut

* Dissonanztheorie * Im Entscheidungsautismus-
Modell enthalten

* Emotionale * Herding-Modelle * Ausgewéhlte Mechanismen
Modulationen erganzend zum Entscheidungs-
kognitiver Prozesse autismus-Modell verwendet

¢ Cognitive Illlusions ¢ Groupthink-Modell * Geringe Verwendung
Ansatz (bzw. * Groupthink Modell nur als Basis
Heuristics and gruppentheoretischer Modelle
Biases Ansatz) ¢ Cognitive lllusions Ansatz nur mit

Blick auf unterschiedliche Bewer-
tung von Chancen und Risiken

Quelle: eigene Darstellung

Abb. C-2: Theorien des Irrtums und ihre Verwendung
zur Erklarung Schlummernder Markte

Gegeniiber den Herding-Modellen zeichnet sich das Entscheidungsautismus-
Modell dadurch aus, dass es neben der Ubernahme von Fremdmeinungen noch
eine Vielzahl anderer Einflussfaktoren auf die kollektive Akzeptanz inadidquater
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Marktmodelle abdeckt. Eine primire Orientierung an Herding-Modellen wiirde
deshalb die Einflussfaktoren auf die kollektive Akzeptanz von Marktmodellen ver-
gleichsweise stark einschrinken. Der Beitrag, den Herding-Modellen zur Erkla-
rung des Phanomens Schlummernder Markte leisten konnen, wird jedoch an geeig-
neter Stelle beriicksichtigt.*®

Mit Blick auf die Beriicksichtigung von individualtheoretischen Modellen deckt
das Entscheidungsautismus-Modell den Beitrag dissonanztheoretischer Ansétze
mit ab, da es als Ubertragung der Dissonanztheorie auf das Phinomen von Grup-
penirrtiimern aufgefasst werden kann. Mit Blick auf die Bedeutung von Emotionen
(Kompetenzempfinden / Bestimmtheitsempfinden) fiir das Auftreten von Gruppen-
irrtimern ist das Entscheidungsautismus-Modell dagegen zu ergidnzen.

Abbildung C-2 vermittelt einen Uberblick iiber die relevanten Theorien der Ent-
stehung individueller und kollektiver Irrtiimer sowie iiber die Verwendung der
Theorien zur Erklarung kollektiver Irrtiimer in den Marktmodellen (und der Ent-
stehung Schlummernder Markte).

Bei allen Vorteilen, die das Entscheidungsautismus-Modell fiir die Analyse der
Entstehung kollektiver Irrtiimer in der Akzeptanz von Marktmodellen hat, diirfen
einige Unterschiede in den Voraussetzungen nicht unterschlagen werden: Hierzu
zahlt einerseits das bereits thematisierte Fehlen eines Entscheidungskontexts. Da-
neben unterscheidet sich insbesondere der Grad der Dysfunktionalitdit der betrach-
teten Denk- und Entscheidungsprozesse. Wihrend das Entscheidungsautismus-Mo-
dell auf die Erklarung dramatischer, geradezu unfassbarer Fehleinschidtzungen ab-
stellt, geht es bei der Erklarung inaddquater Marktmodelle um nachvollziehbare,
undramatische Fehleinschdtzungen im Angesicht eines tiberaus komplexen und
schwierigen Problems: dem Versuch einen Markt zu verstehen. Dramatisch und
schwer nachvollziehbar ist bei den interessierenden Irrtiimern insbesondere ihre
kollektive Akzeptanz, nicht die Schwere des Irrtums. Angestrebt wird deshalb
nicht eine originalgetreue Ubertragung des Modells, sondern eine modifizierte,
teils abgemilderte, teils erginzte Ubertragung seiner Mechanismen. **

Die Entstehung Schlummernder Mérkte soll daher nicht als Fall von Entschei-
dungsautismus begriffen werden, und die von einer Marktrevolution iiberraschten
Marktteilnehmer werden nicht als Entscheidungsautisten angesehen.

Zum weiteren Vorgehen: Im Folgenden werden zundchst die theoretischen
Grundlagen fiir die Erklarung kollektiver Gruppenirrtiimer detailliert. Hierzu wird
zunéchst das Groupthink-Modell vorgestellt, da es sich bei ihm um das prominen-
teste Modell des Entstehens von Irrtiimern in Gruppen handelt. Dariiber hinaus ist
das Entscheidungsautismus-Modell eine Fortentwicklung des Groupthink-Modells

43 Vgl. Abschnitt C 3.3.

44 Dieser abgemilderte Anspruch an die Schwere der betrachteten Fehler passt somit recht
gut mit der vermuteten schwécheren Auspriagung des Gruppeneinflusses zusammen, der sich
aus dem Fehlen eines Gruppenentscheidungs-Kontexts ableitet.

9
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und aus dieser Perspektive besser zu verstehen. Die Diskussion der Schwichen des
Groupthink-Modells fiihrt dann zur Vorstellung des Entscheidungsautismus-Mo-
dells, welches einen Zugang zur Erklarung kollektiver Akzeptanz inaddquater
Marktmodelle und zur Entstehung Schlummernder Mirkte erdffnet (Abschnitt C
2.1und C2.2).

Basierend auf dem Entscheidungsautismus-Modell werden im Anschluss gleich
richtende Bedingungen identifiziert, die auf alle Marktakteure identisch oder zu-
mindest dhnlich wirken und somit fiir das Entstehen kollektiver Irrtiimer der
Marktakteure verantwortlich sein konnen (Abschnitt C 3.2 und C 3.3). Nachfol-
gend wird untersucht, in welcher Weise eine im Ansatz vorhandene Gleichrichtung
der Marktakteure — die aufgrund gleich richtender Bedingungen entstanden ist —
durch soziale Prozesse zusitzlich verstarkt werden kann. Etwaige kollektive Grup-
penirrtiimer werden durch diesen Prozess zusitzlich gefestigt (Abschnitt C 3.4).

Abschlielend erfolgt in Kapitel C 3.5 eine Zusammenfassung der Erkenntnisse
zu einem Modell der Entstehung Schlummernder Mérkte.

Zwei Fallbeispiele, die die Besonderheiten Schlummernder Mérkte und die Rea-
litdtsndhe dieses Phidnomens veranschaulichen, beschlieBen diesen Teil der Arbeit
(Abschnitt C 4).

2. Theoretische Grundlagen —
Modelle zur Erklidrung von kollektiven Irrtiimern
und Fehlentscheidungen

2.1 Das Groupthink-Modell von Janis (1972 & 1982)
2.1.1 Grundziige des Groupthink-Modells

Das Groupthink-Modell ist der populédrste Erkldrungsansatz fiir Fehlentschei-
dungen von Gruppen.** In seinen beiden Biichern ,,Victims of Groupthink“*® und
,.Groupthink“*’ legt Janis die Ergebnisse seiner detaillierten Analyse von sechs
verschiedenen Katastrophen und zwei besonders erfolgreichen Episoden der ame-
rikanischen Politik dar. Gegenstand seiner Abhandlung ist die Suche nach einem
gemeinsamen Mechanismus, der im Fall der Fiaskos in die vermeidbare Katastro-
phe gefiihrt hat und der bei erfolgreichen Entscheidungen abwesend war. Zu den
untersuchten Episoden zdhlen die Landung kubanischer Exilsoldaten in der
Schweinebucht, der Eintritt und die Ausweitung des Koreakrieges, die Sorglosig-

45 Vgl. z. B. Schulz-Hardt/ Frey / Liithgens (1995) S. 409.

46 Janis (1972); ein Jahr zuvor hatte Janis das Modell erstmals in einem Artikel prasentiert.
Vgl. Janis (1971).

47 Janis (1982).
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keit vor dem japanischen Angriff auf Pearl Harbor, das Engagement in Vietnam
und (in der zweiten Auflage des Buches) die Watergate Affire.

Das Groupthink-Modell im Uberblick

In allen Fillen findet Janis Indizien fiir gruppenspezifische Vorgénge, in denen
kritisches Denken, widerspriichliche Diskussion von Handlungsalternativen und
Realitétstests zu Gunsten von Einmiitigkeitsbestrebungen verloren gingen. Resul-
tierend gelangen die Mitglieder der Gruppe zu Einschétzungen und Annahmen, die
auflerhalb der Gruppe von wenigen Menschen geteilt wiirden. Im Fall der miss-
gliickten Landung in der Schweinebucht ging beispielsweise ein hochintelligentes
und erfahrenes Team um Président Kennedy davon aus, dass die 1.400-kopfige
kubanische Exilbrigade ausreichen wiirde, um einen Briickenkopf gegen die meh-
rere hunderttausend Soldaten zdhlende kubanische Armee und Miliz aufzubauen.
Das Team nahm an, dass es aufgrund der Landung und der Errichtung eines Brii-
ckenkopfes zu flichendeckenden bewaffneten Aufstinden gegen das Castro Re-
gime kommen wiirde, die im Sturz der Regierung enden wiirden. Anhaltspunkte,
die diese Vermutung hitten stiitzen konnen, gab es nicht.*®

Fiir dieses dysfunktionale Entscheidungsmuster priagte Janis (in Anlehnung an
die Newspeak-Terminologie von Orwells ,,1984“*°) den Begriff Groupthink. Die-
sen definiert er als ein iibermifBiges Streben nach Einmiitigkeit (,, Concurrence
Seeking Tendency ), das gegentiiber einer realistischen Evaluation der Sachlage die
Oberhand gewinnt.’® Das Auftreten von Groupthink fithre zwar nicht zwangslaufig
zu Irrtiimern und Fehlentscheidungen, es erhohe aber die Fehleranfalligkeit erheb-
lich.

48 Vgl. Janis (1972) S. 14 ff.; insgesamt werden sechs unrealistische und unbegriindete
Annahmen aufgefiihrt: 1) Niemand wiirde die USA verdéchtigen, hinter dem Invasionsver-
such zu stehen, obwohl die Nachricht eines bevorstehenden Angriffes bereits durchgesickert
war. 2) Es wiirde gelingen, die komplette kubanische Luftwaffe mit alten Bombern aus dem
2. Weltkrieg — die auch die Kubaner benutzten — auszuschalten. 3) Die kubanische Exilbri-
gade sei hoch motiviert und bereit, die Landung ohne amerikanische Unterstiitzung durch-
zufithren. 4) Die kleine kubanische Exilbrigade wiirde einen Briickenkopf gegen eine vielfa-
che Ubermacht aufbauen konnen. 5) Die Landung der Exilbrigade wiirde bewaffnete Auf-
stinde auslosen, die zum Sturz des Castro-Regimes fiihren wiirden. 6) Die Soldaten der Exil-
brigade konnten sich bei Nichtgelingen im Escambray Gebirge dem kubanischen Untergrund
anschliefen. (Das Gebirge ist 80 Meilen von der Landungsstelle entfernt und durch Siimpfe
und Fliisse von ihr getrennt.)

49 Die damit einhergehende abwertende Tonalitét ist beabsichtigt, da der Terminus einen
Verfall der mentalen Effizienz und der Selbstdndigkeit und Eigenverantwortlichkeit der ein-
zelnen Gruppenmitglieder beschreibt. Janis (1972) S. 9.

50 Vgl. Janis (1982) S. 7 ff. Die Definition stellt eine Prézisierung und Verkiirzung der
Groupthink Definition aus Janis (1972) S. 9 dar. Dort hief es, Groupthink bezeichne ,, ... a
mode of thinking that people engage in when they are deeply involved in a cohesive in-group,
when the members* striving for unanimity override their motivation to realistically appraise
alternative courses of action. *
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Das Groupthink-Modell besteht aus drei zu einer Kausalkette zusammengesetz-
ten Komponenten. Zunéchst wird eine Kombination von Vorbedingungen fiir das
Auftreten von Groupthink beschrieben. Diese begiinstigen Groupthink-Symptome
in den Entscheidungsprozessen. Das Auftreten von Groupthink in den Entschei-
dungsprozessen fithrt wiederum zu defektiven Entscheidungen, die nur eine ge-
ringe Erfolgswahrscheinlichkeit besitzen kénnen. Abbildung C-3 stellt das Modell
im Uberblick dar.

. . _—11? Entscheidungsdefekt-
Vorbedingungen Groupthink-Symptome Symptome
A: Hohe Kohésion Typ 1: Selbstiiberschétzung * Unvollkkommene Alternativen-
B: Strukturelle Méngel der der Gruppe ~ suche o
Organisation * lllusion der Unverwundbarkeit  * Unvollkommene Zieliiber-
« Uberzeugung, hohe mora- prifung

* |solation der Gruppe
* Direktive Gruppenfiihrung
* Mangel an standardisierten Typ 2: Engstimnigkeit

lische Standards zu vertreten  * Versaumnis, die praferierte
Alternative auf Risiken zu
Uberprifen

Entscheidungsprozeduren * Kollektive Rationalisierungen " . .
* Homogenitat der Mitglieder « Stereotypisierung von Versatrjfmms itlatr Re(ivaluanon
C: Provokativer situationaler Outgroups . Bi%?_e;?:;rn deerna ven
Kontext Typ 3: Druck zur Uniformitéat Informationssuche
* hoher Stress aufgrunc! exter- . Druck auf Andersdenkende * Selektive
ner Bedrohung_en; geringe * Selbstzensur Informationsverarbeitung
HPﬁnung al.Jf eine bes:sere * lllusion der Einmiitigkeit * Fehlende Erarbeitung von
Losung als jene der Fihrung Selbsternannte Mindguards Kontingenzplanen

* Temporar geringes
Kompetenzempfinden durch
— Vergangene Misserfolge
— Exzessive Entscheidungs-

schwierigkeiten
— Moralische Dilemmata

Streben nach
Einmiitigkeit (Group-
think Tendenz)

Geringe Wahrschein-
lichkeit erfolgreicher
Entscheidung

Quelle: nach Janis (1982) S. 244

Abb. C-3: Das Groupthink-Modell von Janis (1982)

Groupthink-Vorbedingungen

Janis unterscheidet drei Gruppen von Vorbedingungen, die das Auftreten von
Groupthink-Symptomen in besonderer Weise fordern:

1. Hohe Kohision.
2. Strukturelle Miangel der Organisation.

3. Provokativer situationaler Kontext.

(1) Hohe Kohdsion: Ein mittlerer bis hoher Grad an Kohésion ist fiir Janis die
wesentlichste Voraussetzung fiir das Auftreten von Groupthink. Seiner Einschét-
zung zufolge haben kohdsive Gruppen grundsitzlich grofle Vorteile gegeniiber
nicht kohédsiven Gruppen, u. a. weil letztere Zustimmungsverhalten aus Furcht vor
Repressalien fordern oder Streitigkeiten provozieren, in denen es nicht um die
Sache geht, sondern darum, sich durchzusetzen.’' Die méglichen Vorteile kohisi-
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ver Gruppen versteht Janis aber als Potenziale. Um diese zu realisieren, miissen
moglicherweise entstehende Groupthink-Tendenzen abgewehrt werden.

Janis beschreibt Gruppenkohision als das Vorhandensein einer behaglichen At-
mosphdre innerhalb der Gruppe, verbunden mit einem gewissen Maf} an Prestige
aufgrund der Gruppenzugehdrigkeit. Er nimmt keine eigene Definition des Koha-
sionsbegriffes vor, sondern lehnt sich an die Definition Festingers an.>? Danach wird
Kohision als Summe aller Kréfte verstanden, die den Verbleib der Gruppenmit-
glieder in der Gruppe bewirken.”® Sind diese Krifte sehr groB, so steigt die Ten-
denz, die Harmonie der Gruppe nicht zu storen und die Zugehorigkeit nicht aufs
Spiel zu setzen. Insofern ist Kohésion fiir Janis eine notwendige Bedingung fiir das
Auftreten von Groupthink — hinreichend ist sie nicht. Andere Vorbedingungen
miissen hinzukommen.

(2) Strukturelle Mdngel der Organisation: Eine zusitzliche Vorbedingung sind
strukturelle Mingel der Organisation.”* Auf Basis der von ihm untersuchten Fall-
beispiele identifiziert Janis vier mogliche Méngel:

e Schottet sich die Gruppe von der Auflenwelt ab, wird das Einbringen neuer Per-
spektiven und eigenstindig, aulerhalb der Gruppe entwickelter Einschidtzungen
unterbunden. Da die Gruppe Informationen und Bewertungen nur von innen be-
zieht, erhoht sich die Gefahr, dass nicht alle Aspekte erfasst oder dass erfasste
Aspekte einheitlich falsch bewertet werden. Gleichzeitig kann eine triigerische
Sicherheit fiir die Richtigkeit der Einschidtzung entstehen, da diese ja von der
ganzen Gruppe geteilt wird.

e In hierarchischen Gruppen kann die Gruppenfithrung Groupthink forcieren, in-
dem sie den kritische Austausch unterbindet. Dies kann entweder mit Hilfe offe-
ner Machtmittel geschehen oder subtil, beispielsweise indem eine von der Grup-
penfithrung favorisierte Problemldsung friihzeitig erkennbar gemacht wird.

e Standardisierte Entscheidungsprozeduren konnen dem Mangel an kritischem
Diskurs und etwaigen Tendenzen zu oberfldchlicher, voreingenommener Prob-

51 Die englische Bezeichnung ,, win-lose fight “ driickt den Charakter eines solchen Streites
treffend aus. Die Auseinandersetzung wird nicht als Weg zu einer besseren Losung im Sinne
aller Beteiligten gesehen (sonst wiirde man von einer Win-Win Situation sprechen), sondern
als Streit, den man gewinnen mdchte bzw. nicht verlieren will.

52 Vgl. Janis (1972) S. 4.
53 Vgl. Festinger (1950) S. 274.

54 In der urspriinglichen Fassung stellt Janis strukturelle Mangel der Organisation als Vor-
bedingung neben die Bedingung des provokativen situationalen Kontexts. Beide Vorbedin-
gungen sind additiv verkniipft und ergidnzen die notwendige Bedingung Gruppenkohésion.
Spéter weist Janis den strukturellen Méngeln der Organisation die Rolle einer ,,Moderator-
variablen® zu, d. h. strukturelle Jorziige konnen Groupthink auch bei Vorliegen der anderen
Vorbedingungen verhindern. Es handelt sich also nicht mehr um eine additive Verkniipfung
der Vorbedingungen sondern um eine kompensatorische. Vgl. Janis (1982) S. 249 und 301
sowie Schulz-Hardt (1997) S. 35 f.
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lemlosung entgegenwirken, indem sie methodisches Vorgehen verlangen. Thr
Fehlen ist der dritte Groupthink begiinstigende strukturelle Mangel.

e Als vierten strukturellen Mangel sieht Janis eine starke Homogenitit der Grup-
penmitglieder hinsichtlich ihres sozialen und ideologischen Hintergrundes. Auf-
grund der dhnlichen Hintergriinde sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass verschiede-
ne Sichtweisen oder Methoden in den Entscheidungsprozess eingebracht wer-
den. Gleichzeitig wird es wahrscheinlicher, dass erarbeitete Problemldsungen
fiir die Gruppenteilnehmer vertraut sind und deshalb leichter auf Akzeptanz sto-
Ben. Insgesamt erhohen die strukturellen Mingel die Wahrscheinlichkeit des
Auftretens von Groupthink, da die Gruppenmitglieder verfritht den Eindruck
gewinnen, dass es eine existierende oder emergente Norm zu Gunsten eines be-
stimmten Handlungskurses gibt, den sie mittragen sollen.

(3) Provokativer situationaler Kontext: Das Vorliegen eines provokativen situa-
tionalen Kontextes, der zu einer Stresssituation in der Gruppe fiihrt, wird als wei-
tere Vorbedingung des Auftretens von Groupthink angesehen. Janis unterscheidet
dabei externe und interne Ursachen fiir das Stressempfinden der Gruppe:

e Extern bedingter Stress wird insbesondere durch ungewohnte Situationen und
auBergewohnlichen Entscheidungsbedarf hervorgerufen. Wesentlich fiir das
Stressempfinden ist dabei insbesondere die Befiirchtung von Verlust. Das emp-
fundene Stressniveau wird in derartigen Situationen stark vom Risiko eines
Fehlschlages, von sozialer Missbilligung oder von Selbstmissbilligung genéhrt.
Als externe Ursache von Stressempfinden hebt Janis bedrohliche Situationen
hervor, in denen bei allen alternativen Handlungsoptionen mit Verlusten gerech-
net werden muss.

e Die internen Ursachen fiir das empfundene Stressniveau wurzeln in einem tem-
porédr geringen Selbstwertgefiihl der Gruppe angesichts der bedrohlichen Situa-
tion. Besteht wenig Hoffnung, eine gute Problemldsung erarbeiten zu konnen,
wird auf Ebene des Individuums zumeist eine defensive Entscheidungsstrategie
gewdhlt. Diese dufert sich in der Wahl der am wenigsten zuriickweisbaren Al-
ternative. Ist das Individuum Teil einer Gruppe, driickt sich eine defensive Ent-
scheidungsstrategie in der Ubernahme der Gruppenposition aus. Dieses Verhal-
ten ist Ausdruck der Einschitzung, keine bessere als die Gruppenlosung anbie-
ten zu konnen. Es zielt auf die Reduzierung des empfundenen Stresses durch
Aufsuchen des Schutzes der Gruppe und durch Wahrung der sozialen Akzep-
tanz. Als tiefere interne Ursachen des geringen Kompetenzempfindens werden
drei mdgliche Griinde genannt. Hierzu zéhlen vergangene Misserfolge der Grup-
penmitglieder, die dazu fithren kénnen, dass sich die einzelnen Mitglieder lieber
dem Gruppenurteil anschlieen als entgegengesetzte Positionen einzunehmen.
Ein dhnlicher Effekt tritt ein, wenn sich die Mitglieder der Gruppe grundsitzlich
nicht in der Lage sehen, die provokative Situation zu beurteilen und zu entschei-
den. In diesem Fall wird der Gruppenkonsens als Ersatz fiir das eigene Urteils-
vermogen gesucht. Ein dritter Grund wird in moralischen Dilemmata gesehen.
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In unbekannten Situationen und angesichts risikobehafteter Handlungsoptionen
fallt es den Gruppenmitgliedern schwer, sich iiber Verhaltensstandards hinweg-
zusetzen. Stimmen Gruppenpositionen und Verhaltensstandards iiberein, ent-
steht ein starker Druck zur Ubernahme der Gruppenposition.

Fiir Janis ist die Gefahr des Auftretens von Groupthink umso grofler, je stirker
die drei Randbedingungen erfiillt sind. Dabei versteht er die Verkniipfung der
Gruppenkohdsion mit den beiden anderen Vorbedingungen multiplikativ. Er sieht
in Gruppenkohdsion also eine notwendige Bedingung. Die Verkniifung der anderen
beiden Vorbedingungen beschreibt er dagegen als additiv. Es miissen also entweder
strukturelle Méngel oder ein provokativer Kontext vorhanden sein, um
Groupthink-Tendenzen zu stimulieren.

Vermittelnder Mechanismus und Groupthink-Symptome

Fiir Janis ist das aus den Vorbedingungen resultierende Streben nach Einmiitig-
keit der zentrale Mechanismus des Entstehens von Groupthink.>> Der Ansatz ver-
steht die kollektive Ubernahme einer akzeptierten Gruppenposition als eine Form
der Suche nach gegenseitiger Unterstiitzung. Antrieb flir dieses Verhalten ist eine
starke Motivation der Gruppenmitglieder, den durch Unbestimmtheit und mangeln-
des Kompetenzempfinden hervorgerufenen Stress in einer auflergewdhnlichen Si-
tuation zu reduzieren. Das Streben nach Einmiitigkeit fiihrt zu Groupthink, wenn
die bequeme, kritiklose Ubernahme der Gruppenposition die Oberhand iiber die
eigenstindige, unvoreingenommene und kritische Entscheidungsfindung der ein-
zelnen Gruppenmitglieder gewinnt.

Janis présentiert drei Kategorien oder Typen von Symptomen, die einen unter
Groupthink leidenden Entscheidungsprozess kennzeichnen. Innerhalb der Symp-
tomkategorien werden verschiedene konkrete Symptome voneinander unterschie-
den.

1. Selbstiiberschitzung der Gruppe

e Illusion der Unverwundbarkeit,
e Uberzeugung, hohe moralische Standards zu vertreten.

2. Geschlossene Ansichten,

e Kollektive Rationalisierungen,
e Stereotypisierung von Outgroups.

3. Druck zur Uniformitét

e Selbstzensur,

e Druck auf Andersdenkende,
e Selbsternannte Mindguards,
o [llusion der Einmiitigkeit.

55 Vgl. Janis (1982) S. 255 f.
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(1) Selbstiiberschétzung der Gruppe: Die Einnahme einer einheitlichen Uber-
zeugung geht hiufig mit Selbstiiberschdtzungen der Gruppe einher. Die kollektiv
akzeptierte Position der Gruppe wird mit Blick auf ihre Erfolgsaussichten und ihre
moralische Legitimitit iiberschitzt. Die Uberschitzung der Erfolgsaussichten du-
Bert sich in der Tllusion der Unverwundbarkeit. Die Uberschitzung der moralischen
Legitimitit duBert sich in der Uberzeugung, hohe Standards zu vertreten.

(2) Geschlossene Ansichten: Groupthink dufert sich auch darin, dass die kollek-
tiven Uberzeugungen mit mehr oder weniger ausgeprigter Engstirnigkeit verteidigt
werde. Warnungen oder missliebige Informationen werden nicht ernst genommen.
Stattdessen begegnet man ihnen mit kollektiver Beschwichtigung oder kognitiver
Untermauerung der Gruppenpositionen (kollektive Rationalisierung). Ein weiterer
Ausdruck von Engstirnigkeit ist die Abwertung anderer Gruppen, deren Aktiviti-
ten den Erfolg der eigenen Handlungen beeintrdchtigen kénnten (Abwertung von
Outgroups).

(3) Druck zur Uniformitdt: SchlieBlich wird die kollektive Akzeptanz der Grup-
peniiberzeugung auch durch ein gewisses Mall an Druck zur Uniformitét sicher
gestellt. Dieser duflert sich zundchst darin, dass Gruppenmitglieder ihre Zweifel
nicht in die Gruppendiskussion einbringen und sich eine Art Selbstzensur auferle-
gen. Weitergehend wird gegeniiber denjenigen, die abweichende Einschédtzungen
zu vertreten versuchen, direkter Druck ausgeiibt — bis hin zu Sanktionen, die eine
Einmiitigkeit der Gruppe wiederherstellen sollen. Haufig wird dieser Druck nicht
durch die ganze Gruppe ausgeiibt, sondern durch wenige selbst ernannte Mind-
guards, die Abweichler wieder auf Gruppenkurs bringen. Das Auftreten von Mind-
guards ist ein weiteres Symptom groupthink-infizierter Prozesse. Resultierend ge-
winnt die Gruppe die Uberzeugung, sich nahezu vollstindig einig zu sein. Die
Losung der vorliegenden Entscheidungs- oder Problemsituation erscheint dadurch
sehr klar. Da diese Klarheit durch Zuriickhaltung von Zweifeln, Wegrationalisieren
von Bedenken und Druck auf Nonkonformisten erkauft wurde, ist sie eine Illusion
(Illusion der Einmiitigkeit).

Entscheidungsdefekt-Symptome

Das Vorhandensein von Groupthink-Symptomen im Problemlosungsprozess be-
einflusst die Qualitdt der Gruppenentscheidungen. Aus der Analyse seiner Fallbei-
spiele extrahiert Janis sieben Entscheidungsdefekte, die er als Konsequenzen von
Groupthink ansieht.

1. Unvollkommene Alternativensuche: Die Gruppe legt sich vorschnell auf eine
oder wenige Alternativen fest, anstatt alle infrage kommenden Alternativen zu
eruieren oder zundchst eine Auswahl an Alternativen zu generieren.

2. Unvollkommene Zieliiberpriifung: Die zu erreichenden Ziele werden von der
Gruppe nicht genau beschrieben. Gleichzeitig werden die beschriebenen Ziele
nicht hinterfragt. Kritische Fakten werden nicht validiert.
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3. Versdumnis, die prdferierte Alternative auf Risiken zu priifen: Ein entsprechen-
des Versdumnis fiihrt leicht dazu, dass die Risiken, mit denen eine voreilig ge-
wihlte Alternative behaftet ist, unterschitzt werden.

4. Versdumnis der Reevaluation verworfener Alternativen: Dieser Defekt driickt
aus, dass es sich bei der voreiligen Festlegung der Gruppe auf eine Alternative
nicht um eine Form hypothesengetriebenen Vorgehens handelt. Die Festlegung
der Gruppe auf eine Alternative geht mit einer voreiligen Verwerfung anderer
Alternativen einher und verhindert deren spiétere Priifung im Licht zusétzlicher
Informationen.

5. Unzureichende Informationssuche: Abschottung der Gruppe, Homogenitét,
Engstirnigkeit und Selbstiiberschitzung fithren zu Méngeln in der Informations-
suche. Die Gruppe wird verstarkt mit Informationen versorgt, die ihre eigene
Position stérken.

6. Selektive Informationsverarbeitung: Sobald die Gruppe dennoch mit widerspre-
chenden Informationen konfrontiert wird, reagiert sie mit Abwertung der Infor-
mationen (bzw. des Uberbringers) und Beschwichtigung.

7. Fehlende Erarbeitung von Kontingenzplinen: SchlieBlich unterbleibt (infolge
der Unverwundbarkeits-Illusion) auch die Vorbereitung auf Hindernisse, auf
welche die Realisierung der gewéhlten Handlungsalternative stoen konnte.

Implikationen des Groupthink-Modells

Janis versteht das Groupthink-Modell nicht als Argument gegen die Vorziige der
Problemldsung in Gruppen. Die Verlagerung wichtiger Entscheidungen und Prob-
lemldsungen in Gruppen bleibt ein probates Mittel, um die Kapazitét fiir die Prob-
lemldsung zu erhéhen und um individuellen Urteilsverzerrungen entgegenzuwir-
ken. Die Untersuchungen Janis’ zeigen jedoch, warum der Ausgleich individueller
Fehler durch Gruppen als Potenzial anzusehen ist und nicht als Automatismus:
Das Auftreten von Groupthink fithrt zu einem Ausfall der korrigierenden Funktion
der Gruppe. Aufgrund dessen wirkt der Gruppenprozess nicht fehlerbeseitigend,
sondern fehlerverbreitend. Die Realisierung des von der Gruppenarbeit erwarteten
Potenzials wird dadurch gefihrdet. Auf Basis der beschriebenen probabilistischen
Zusammenhénge zwischen Vorbedingungen, Symptomen, defektiven Entscheidun-
gen und Misserfolg konnen aber auch Vorkehrungen zur Vermeidung von
Groupthink in der Arbeit von Gruppen getroffen werden. Janis gibt in seinem Buch
selbst eine Reihe normativer Hinweise, wie die Gefahr von Groupthink gebannt
werden kann,*®

56 Vgl. Janis (1972) S. 207 ff.
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2.1.2 Erweiterung des Modells durch Hart und Modellkritik

Seit seiner ersten Prisentation vor 30 Jahren ist dem Groupthink-Modell sehr
viel Aufmerksamkeit zuteil geworden. Ein Blick auf den Social Sciences Citation
Index zeigt fiir jedes beliebige Jahr iiber 100 Zitate von Janis’ Groupthink-Kon-
zept.”” Einen Anteil mdgen hieran die Eingéngigkeit des Modells, das breite Inte-
resse an den untersuchten Fallbeispielen und die Prigung anschaulicher Termini
haben. Insbesondere ist es aber das Verdienst Janis’, mit seiner Untersuchung poli-
tischer Fiaskos den Blick auf die Entstehung vermeidbarer, defektiver Gruppenent-
scheidungen gelenkt und ein neues Forschungsfeld begriindet zu haben.”® Seine
Studie hatte wesentlichen Einfluss auf die Untersuchung von Gruppenprozessen
und auf die Entscheidungstheorie. Die weiterfiihrende Groupthink-Forschung hat
zu einer Reihe empirischer Untersuchungen des Modells und zu einigen Weiterent-
wicklungen gefiithrt.>® Sie hat aber auch zu umfangreicher konzeptioneller Kritik
des Groupthink-Konzeptes angeregt. Diese zielt teilweise auf begriffliche Prazisie-
rungen, entziindet sich aber vor allem an der grundsitzlich fehlenden theoretischen
Stringenz des Modells.

Im Folgenden wird mit der Erweiterung des Modells durch Hart zundchst eine
Weiterentwicklung des Groupthink-Modells beschrieben, die im Sinne der Zielset-
zung der vorliegenden Arbeit eine wesentliche Ergdnzung darstellt. Im Anschluss
wird die konzeptionelle Kritik am Groupthink-Modell vorgetragen. Diese fiihrt in
ihrer Konsequenz letztlich zu einer Ablehnung des Groupthink-Modells als Erklé-
rungsmodell. Trotz dieser Ablehnung bleibt das Groupthink-Modell als deskripti-
ves Modell zur Beschreibung von Irrtiimern in Gruppen fiir diese Arbeit von Wert
und liefert niitzliche Anregungen beziiglich der Merkmale defektiver Entschei-
dungsprozesse von Gruppen.

Die Weiterentwicklung des Groupthink-Modells durch Hart

Mit dem Groupthink-Modell verfolgte Janis das Ziel, spektakuldre Fiaskos zu
erkldren, die aus Selbstiiberschitzung und besonders riskantem Verhalten resultier-
ten. Mit Blick auf die Zielsetzung der Arbeit (die Erklarung Schlummernder Mérk-
te, das Nicht-Nutzen von Marktchancen) stellt sich die Frage, ob das Groupthink-
Modell auch geeignet ist, um Unterlassungen und Stillhalten zu beschreiben. Kon-

57 Vgl. Esser (1998) S. 116. Der Index umfasst im Kern die Zitierungen von 1.700 wichti-
gen Zeitschriften in 50 Disziplinen. Niahere Informationen finden sich unter www.
isinet.com/isi/products/ citation / ssci.

58 Vgl. Frey, D./Greif (1983) S. 184.

59 Eine umfassende Darstellung aller Untersuchungen und Anregungen zur Prazisierung
des Groupthink-Modells wiirde an dieser Stelle zu weit fithren. Eine umfassende Kritik des
Modells sowie eine Aufstellung der relevanten Uberpriifungen des Modells findet sich ins-
besondere bei Schulz-Hardt (1997) S. 28 ff. und Esser (1998) S. 116 ff.; weitere Zusammen-
fassungen bei Lithgens (1997) S. 17 ff., Aldag/Fuller (1993) S. 533 ff., Kramer (1998)
S. 236 ff. und Paulus (1998) S. 362 ff. sowie Hart (1991b) S. 247 ff.
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nen Entscheider, die die Risiken einer gewagten Entscheidung iibersehen nicht
ebensogut die Risiken iibersehen, die dem Stillhalten und dem Nicht-Handeln in-
newohnen? Anstatt in einer unangemessen riskanten Handlung wiirde dies in einer
unangemessen riskanten Zuriickhaltung der Entscheider miinden — wie sie in
Schlummernden Mérkten zu beobachten ist.

Eine in dieser Hinsicht erwdhnenswerte Erginzung des Modells erfolgt durch
Hart.® Er kritisiert, dass Janis aus den Groupthink-Symptomen (Selbstiiberschiit-
zung, Engstirnigkeit und Uniformititsdruck) einseitig eine Unterschéitzung der Ri-
siken des gewihlten Handlungskurses ableitet. Ebenso plausibel kénne aus den
Symptomen eine Uberschitzung der positiven Konsequenzen, also der Erfolgs-
wirksamkeit der gewéhlten Alternative abgeleitet werden. Die Ergdnzung ist be-
deutsam: Das Originalmodell mit seinem Fokus auf der Unterschidtzung negativer
Konsequenzen stellt insbesondere auf die Erkldrung unangemessen riskanten Ver-
haltens ab, das in Konsequenz zu spektakuldren Fiaskos fiihrt (alle von Janis unter-
suchten Fille behandeln derartige Phinomene). Eine alternative Fokussierung auf
die Uberschitzung der positiven Konsequenzen einer Entscheidung &ffnet das
Groupthink-Modell fiir unangemessen risikoloses Verhalten. Groupthink kann so-
mit nicht nur Draufgidngertum erkldren, sondern auch ,,Schlafmiitzigkeit* und Un-
fahigkeit zum Wandel. Diese Interpretation des Groupthink-Modells ermoglicht
somit die Abbildung defensiver Vermeidungsstrategien. Mit Blick auf die Erkla-
rung Schlummernder Mirkte stellt sie daher eine interessante Erginzung des
Groupthink-Gedankengutes dar. Dennoch wird das durch Hart modifizierte
Groupthink-Modell nicht als Basis fiir die weitere Analyse Schlummernder Mérkte
genutzt, da die konzeptionelle Kritik am Groupthink-Modell auch dessen Revision
durch Hart betrifft.

Konzeptionelle Kritik des Groupthink-Modells

Die konzeptionelle Kritik am Groupthink-Modell ldsst sich anhand der Kom-
ponenten des Modells strukturieren:

Hinsichtlich der Vorbedingungen wird kritisiert, dass sie den vermittelnden Me-
chanismus (das Streben nach Einmiitigkeit) und die Groupthink-Symptome nicht
in der Weise begriinden, wie von Janis dargestellt. Mit Blick auf den provokativen
situationalen Kontext als Groupthink-Vorbedingung scheint es unplausibel, dass
geringer Selbstwert, Niederlagen in der Vergangenheit und moralische Dilemmata
zu Selbstiiberschitzung fithren sollen. Die Zweifelhaftigkeit dieses Schlusses wird
besonders augenscheinlich, wenn man ihn umdreht: hoher Selbstwert, Erfolge in
der Vergangenheit und moralische Konsonanz miissten dann zu Selbstunterschét-
zung fiihren.®!

60 Vgl. Hart (1991a) S. 67 ff. Den Zusammenhang zwischen Groupthink und Risikoaver-
sion beleuchten auch Schulz-Hardt / Liithgens (1996) S. 812 ff.

61 Vgl. Schulz-Hardt (1997) S. 32 f.
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Und auch die Ableitung des vermittelnden Mechanismus aus den strukturellen
Fehlern der Organisation erscheint nicht zwingend.®? Janis gelingt es nicht, iiber-
zeugend zu begriinden, warum beispielsweise aus direktiver Fiihrung Einmiitig-
keitsstreben folgen soll und nicht Reaktanz. Ebenso ist nicht klar, ob Abschottung
der Gruppe nach auflen tatsdchlich zu Einmiitigkeitsstreben fiihrt oder ob es sich
dabei nicht um eine Folge von Groupthink handelt — ein Einwand, der auch fiir die
Vorbedingung ,,Kohision* vorgebracht worden ist.®?

Die Kritik, dass die Komponenten des Groupthink-Modells sich aus den von Ja-
nis postulierten Ursachen nicht ableiten lassen, trifft auch mit Blick auf den vermit-
telnden Mechanismus und seine Bedeutung fiir die Groupthink-Symptome zu. Das
Streben nach Einmiitigkeit erkldrt lediglich vier der acht von Janis vorgestellten
Groupthink-Symptome, ndmlich diejenigen, die unter Typ 3 (Druck zur Unifor-
mitit) zusammengefasst sind.®* Weder Selbstiiberschitzung der Gruppe (Fehler
Typ 1) noch eklatante Engstirnigkeit (Fehler Typ 2) folgen unmittelbar aus einem
Streben nach Einmiitigkeit. Longley / Pruitt fordern deshalb eine Bereinigung der
Symptome von Groupthink.

Und auch die Ableitung der Entscheidungsdefekt-Symptome aus den Group-
think-Symptomen hat Kritik hervorgerufen. Aldag/Fuller kritisieren hier, dass sich
die Definition der Entscheidungsdefekt-Symptome konzeptionell nicht an Model-
len des Entscheidungsprozesses orientiert, und monieren eine fehlende Vollstin-
digkeit der Symptome.®®

Der Zusammenhang zwischen Entscheidungsdefekt-Symptomen und fehlerhaf-
ten Entscheidungen wird dagegen weitreichend akzeptiert, obgleich es auch hier
vereinzelt kritische Anmerkungen gibt.®

Fazit

Janis’ Formulierung eines relativ prizisen Modells hat umfangreiche Diskussio-
nen und weiterfithrende Untersuchungen stimuliert, die letztlich aufgrund der kon-
zeptionellen Kritik zu einer weitreichenden Ablehnung des Originalmodells fiih-
ren.®” Dabei sind es weniger die einzelnen Elemente des Groupthink-Modells, die

62 Dabei ist es unerheblich, ob die strukturellen Mingel der Organisation als einfache Vor-
bedingung oder als Moderatorvariable, wie spéter von Janis vorgeschlagen, interpretiert wer-
den. Vgl. Fulinote 54 auf S. 135.

63 Vgl. Schulz-Hardt (1997) S. 30.
64 Vgl. Longley/ Pruitt (1980) S. 507 ff.
65 Vgl. Aldag/Fuller (1993) S. 541 f.

66 Etwa bei Schulz-Hardt (1997) S. 36 f. oder bei Liithgens (1997) S. 23. Die entsprechen-
denden Hinweise, z. B. dass es bei Vorliegen von Entscheidungsdefekt-Symptomen trotzdem
zufallig zu einer erfolgreichen Entscheidung kommen kann, scheinen jedoch in erster Linie
der formalen Komplettierung der Modellkritik zu dienen.

67 Hart zieht vor diesem Hintergrund Parallelen zwischen dem Schicksal des Groupthink-
Modells und der Maslow’schen Bediirfnispyramide. Vgl. Hart (1991b) S. 533.
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Gegenstand der Kritik sind. Insgesamt werden viele der im Modell dargestellten
Randbedingungen, Symptome und Defekte in Zusammenhang mit fehleranfalligen
Entscheidungen gebracht. Die von ihm formulierte Kausalkette kann jedoch ins-
besondere mit Blick auf die logische Verkniipfung von Randbedingungen, vermit-
telndem Mechanismus und Groupthink-Symptomen nicht aufrecht erhalten werden.
Insofern beschreibt Groupthink zwar den Prozess recht gut, in dem Fehlentschei-
dungen passieren, erklért jedoch noch nicht die dabei wirkenden Mechanismen.

Vor diesem Hintergrund kann die Erkldrung Schlummernder Marktzustinde
nicht durch Anwendung des Groupthink-Modells erfolgen. Versteht man Group-
think jedoch als deskriptives Modell, so ergeben sich wertvolle Anregungen bezlig-
lich der Merkmale defektiver Entscheidungsprozesse, die auf die kollektive Akzep-
tanz falscher Marktmodelle angewandt werden kénnen.

Im Folgenden soll deshalb ein weiterer Ansatz zur Erklarung defektiver Grup-
penentscheidungen vorgestellt werden, der auf Groupthink aufbauend die Schwi-
chen des Modells vermeidet und der deshalb zur Erkldrung der Verbreitung fal-
scher Marktmodelle besser geeignet erscheint.

2.2 Das Entscheidungsautismus-Modell von Schulz-Hardt (1997)
2.2.1 Dissonanztheoretische Grundlagen des Modells

Auf Basis des Groupthink-Modells entwickelt Schulz-Hardt ein Modell, das die
von Janis aufgefundene und belegte Groupthink-Symptomatik dissonanztheore-
tisch begriindet und die Schwichen des urspriinglichen Modells im Wesentlichen
vermeidet. Der Riickgriff auf dissonanztheoretische Aussagen erscheint dabei fiir
die Erkldrung Schlummernder Mirkte in besonderer Weise geeignet. Dies ergibt
sich aus der Besonderheit revolutiondrer Ausgangslagen, in denen bestehende, zen-
trale Marktmodelle durch neue Modelle herausgefordert werden. Eine derartige Si-
tuation ist zwangsldufig durch Dissonanz gekennzeichnet. Die Entstehung eines
Schlummernden Marktes kann deshalb als Situation aufgefasst werden, in der die
Marktteilnehmer diese Dissonanz kollektiv dysfunktional verringern und unange-
messen lange auf alten Marktmodellen beharren. ®® Und genau diesen Prozess er-
klart das Entscheidungsautismus-Modell.

Neben der dissonanztheoretischen Fundierung bildet eine Neudefinition des ver-
mittelnden Mechanismus den Kern von Schulz-Hardts Revision des Groupthink-

68 Zur Darstellung dieses Zusammenhangs wiirde sich grundsitzlich auch die Hypothesen-
theorie der sozialen Wahrnehmung eignen. Diese stellt darauf ab, dass die Wahrnehmung der
Realitit in entscheidendem Maf3 davon abhéngt, auf welche kognitive Pradisposition des Ent-
scheiders die Information trifft. Diese Theorie ist eng mit der Dissonanztheorie verflochten.
Thre Anwendung auf Schlummernde Markte wiirde daher zu vergleichbaren Aussagen fiihren.
Fiir einen Uberblick iiber die Hypothesentheorie der sozialen Wahrnehmung vgl. Lilli/ Frey
(1993) S. 49 ff.
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Modells: Seiner Auffassung zufolge ist nicht primér ein Streben nach Einmiitigkeit
fiir das Auftreten defektiver Entscheidungsprozesse verantwortlich (wie bei Janis),
sondern eine Homogenitdit der anfinglichen Prdferenzen der Gruppenmitglieder,
die durch den Einfluss der Gruppe zusitzlich Verstirkung erfidhrt. In den
Groupthink- und Entscheidungsdefekt-Symptomen sieht Schulz-Hardt gruppen-
bezogene Dissonanzreduktions- oder -vermeidungsstrategien, die aus der wahr-
genommenen Differenz zwischen préferierten Verhaltensweisen einerseits und an-
gezeigtem Verhalten andererseits resultieren. Der Einfluss der Gruppe wirkt damit
fehlerverbreitend statt fehlerausgleichend, da sich die Gruppenmitglieder mit Blick
auf die von ihnen gemeinschaftlich priferierte Handlungsoption gegenseitig be-
stirken.

Kognitive Konsonanz und kognitive Dissonanz

Die auf Festinger®® zuriickgehende Dissonanztheorie basiert auf der Annahme,
dass Personen ein Gleichgewicht in ihrem kognitiven System anstreben. Elemente
des kognitiven Systems sind einzelne Kognitionen, unter denen alle Kenntnisse,
Meinungen, Werthaltungen oder Gedanken einer Person iiber sich selbst sowie
iiber ihre Umwelt zu verstehen sind. Festinger zufolge streben Personen also nach
widerspruchsfreien bzw. konsistenten Beziehungen zwischen den einzelnen Kogni-
tionen ihres kognitiven Systems. Diesem Streben wird Motivcharakter zugespro-
chen, d. h. Individuen trachten danach, etwaige Dissonanzen zwischen einzelnen
Kognitionen zu reduzieren. Dies kann grundsétzlich auf drei verschiedene Arten
erfolgen:”’

e durch Addition neuer konsonanter Kognitionen;

e durch Subtraktion bestehender dissonanter Kognitionen, indem diese verleugnet,
ignoriert, in ihrer Bedeutung heruntergespielt oder vergessen werden;

e durch Substitution von Kognitionen, die als gleichzeitige Subtraktion dissonan-
ter Kognitionen und Addition konsonanter Kognitionen zu verstehen ist.

Eine wichtige Revision erfuhr das Modell durch Irle.”! Dieser konkretisierte
die bis dahin unprizise Definition konsonanter und dissonanter Beziechungen von
Kognitionen. Irle zufolge sind Kognitionen nicht per se konsonant oder dissonant.
Zundchst muss eine Beziehung zwischen verschiedenen Kognitionen iiber eine
Hypothese etabliert werden. Erst auf dieser Basis kann festgestellt werden, ob
Kognitionen konsonant oder dissonant zueinander sind. Die Kognitionen ,, Wal-
Mart tritt primdr als Discounter in Kleinstddten auf* und , Wal-Mart entwickelt
sich hervorragend* werden beispielsweise erst durch die verkniipfende Hypo-
these ,, In Stddten mit weniger als 50 Tsd. Einwohnern trdgt sich ein Discounter
nicht” dissonant. Bestlinde diese Hypothese nicht, wiren die beiden Kognitionen

69 Vgl. Festinger (1957).
70 Vgl. Frey, D./ Gaska (1993) S. 277.
71 Vel. Irle (1975) S. 310 ff.
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fiireinander irrelevant, und es entstiinde auch keine kognitive Dissonanz. Kogni-
tive Dissonanzen entstehen also, wenn Kognitionen auftreten, die mit verkniipfen-
den Hypothesen und den ihnen zugrunde liegenden Ausgangskognitionen im Wi-
derspruch stehen.

Defensivmechanismen zur Reduktion von Dissonanz
in Entscheidungssituationen

Die Motivation zur Reduktion von Dissonanz besitzt auch in Entscheidungspro-
zessen eine grofle Bedeutung. In der Regel haben die Alternativen, zwischen denen
ein Entscheider zu wihlen hat, nicht nur Vorteile, sondern auch Nachteile. Hiufig
miissen zudem Annahmen iiber die Wirkungen von Handlungsverldufen getroffen
werden, deren Eintreffen mit Risiken behaftet ist. Die Wahl einer Alternative fiihrt
somit fast immer zu Dissonanz. Die daraus erwachsende Motivation zur Reduktion
der Dissonanz fiihrt zu Bestrebungen, konsonante, d. h. entscheidungsbestitigende
Kognitionen zu addieren oder dissonante, entscheidungskontrire Kognitionen zu
subtrahieren. Infolge dieser Tendenz zur Selbstbestitigung’ kann es zu Realitits-
verzerrungen im Dienst der Dissonanzreduktion kommen. Das Auftreten starker
Defensivmechanismen ist in diesem Zusammenhang experimentell gut abge-
sichert. Hierunter fallen verschiedene Effekte, insbesondere: >

e Spreading-apart: Die wahrgenommene Attraktivitit der bevorzugten Alternative
steigt. Gleichzeitig sinkt die wahrgenommene Attraktivitit der verworfenen
Alternative. Durch diesen Mechanismus wird die Dissonanz reduziert, die aus
der Préferenz einer Alternative und ihren gleichzeitig wahrgenommenen Nach-
teilen oder Risiken erwéchst. Der Spreading-apart-Effekt wirkt deshalb auch
auf das wahrgenommene Risiko. Auch dieses sinkt (steigt) mit der Bevorzugung
(Ablehnung) einer Alternative.

e Effort Justification: Dieser Effekt ist eng mit dem Voranstehenden verbunden.
Effort Justification beschreibt das Ansteigen der Attraktivitdt einer Alternative
in Abhéngigkeit vom Aufwand, den man fiir sie betreiben muss oder schon be-
trieben hat. In beiden Fillen werden die Einwdnde gegen die préferierte Alterna-
tive (z. B. dass das Erreichen aufwendig sein wird oder dass die bisherigen mas-
siven Anstrengungen nicht den gewiinschten Effekt gezeigt haben) durch eine
Aufwertung der Attraktivitidt kompensiert. Der Mechanismus wird insbesondere
fiir die unangemessene Fortsetzung verlustreicher Handlungen verantwortlich
gemacht.

72 Zur Begriindung von Selbstbestitigungstendenzen konnen auch andere Theorien als die
Dissonanztheorie herangezogen werden. Infrage kdmen die Hypothesentheorie der sozialen
Wahrnehmung und der Motivated Reasoning Ansatz. Vgl. Lilli/Frey (1993) und Kunda
(1990). Im Vergleich dieser Ansitze wird die Dissonanztheorie als umfassendster Ansatz an-
gesehen, vgl. Schulz-Hardt (1997) S. 71.

73 Vgl. Schulz-Hardt (1997) z. B. S. 75.

10 Ballin
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o Selektive Informationssuche: Konsonante Informationen werden gegeniiber dis-
sonanten Informationen bevorzugt wahrgenommen. Sachverhalte werden da-
durch nicht ausgewogen erfasst sondern verzerrt. Man spricht in diesem Zusam-
menhang auch von Selective Exposure. Der Effekt verstirkt sich mit zunehmen-
der Dissonanz. Er nimmt erst dann ab, wenn sich die Dissonanz trotz der selekti-
ven Informationssuche weiter verstarkt und eine extreme Auspragung annimmt.
Dissonante Informationen werden dann wieder stirker wahrgenommen, um ei-
nen Positionswechsel zu stiitzen.

e Selbstdienliche Informationsbewertung: Konsonante Informationen werden im
Vergleich zu dissonanten Informationen stiarker gewichtet. Die dissonanten In-
formationen, die trotz selektiver Informationssuche nicht abgewehrt werden
konnen, werden diskreditiert. Man ist ihnen gegeniiber skeptischer als gegenii-
ber konsonanten und erwiinschten Informationen. Diese werden fiir interessan-
ter, aussagefahiger oder glaubwiirdiger gehalten als unerwiinschte Informatio-
nen.

o Selektive Kommunikation: Durch Suche nach sozialer Unterstiitzung sollen zu-
sétzliche konsonante Kognitionen erzeugt werden. Drei Strategien treten hierbei
auf. Erstens, es werden bevorzugt Kommunikationspartner aufgesucht, welche
die gleiche Meinung vertreten wie man selbst. Zweitens, es wird versucht, Per-
sonen, die dissonante Standpunkte vertreten, zu iiberzeugen. Drittens, dissonan-
zerzeugende Aussagen von Personen, die sich nicht liberzeugen lassen, werden
verzerrend in konsonanzerzeugende Aussagen umgedeutet, oder die betreffen-
den Personen werden gemieden oder abgewertet.

In der klassischen Dissonanztheorie wurde ihre Relevanz und der Geltungs-
bereich ihrer Aussagen zu Realititsverzerrungen zundchst auf den Zeitraum nach
einer Entscheidung beschrinkt. Festinger glaubte, dass die Entscheidungsvorberei-
tung streng sachlich vonstatten ginge, wiahrend verzerrende Mechanismen zur Dis-
sonanzreduktion erst im Nachhinein einsetzen.”* Demgegeniiber argumentiert Irle
mit Verweis auf Brehm / Cohen, dass Entscheidungen stets als Kette von Prozessen
der Informationsverarbeitung anzusehen sind, die eine Folge von Entscheidungen,
nidmlich von Erkenntnisentscheidungen hervorrufen. Die Beschrinkung des Gel-
tungsbereiches der Dissonanztheorie auf die Nach-Entscheidungsphase sei daher
willkiirlich und unnétig.” Selbstbestitigungsmechanismen, die zu Realititsverzer-
rungen fiihren, konnten deshalb durchaus bereits im Entscheidungsprozess auftre-
ten, insbesondere, um anfinglich bestehende Priferenzen zu bestitigen und im
Entscheidungsprozess durchzusetzen. Jiingere Untersuchungen haben diese Argu-
mentation experimentell gestiitzt.”® Vor diesem Hintergrund ist es denkbar, dass
Defensivmechanismen zur Dissonanzreduktion eine Ursache kollektiver Akzep-
tanz fehlerhafter Marktmodelle darstellen konnten.

74 Postdecisional dissonance, vgl. Frey, D./Gaska (1993) S. 284 ff.
75 Vgl. Irle (1975) S. 319 f. sowie Brehm/Cohen (1962) S. 236 ff.
76 Vgl. Russo/Medvec /Meloy (1996) S. 102 ff.
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Weiterfiihrend stellt sich deshalb die Frage, von welchen Faktoren das Auftreten
von Defensivmechanismen im Entscheidungsprozess abhingig ist. Zwei Einfluss-
faktoren gelten dabei als wesentlich: Der Einsatz von Defensivmechanismen wird
umso wahrscheinlicher, je stirker einerseits die Dissonanz empfunden wird und je
stirker gleichzeitig die Anderungsresistenz der priferierten Alternative eine Revi-
sion der Préferenz verhindert.

Dissonanzstdrke und Anderungsresistenz

Die Stirke einer Dissonanz wird Irle’” zufolge durch die subjektive Sicherheit
bestimmt, mit der die dissonanzbegriindende, verkniipfende Hypothese fiir richtig
gehalten wird. Einflussfaktoren auf die Stirke einer Dissonanz sind damit:"®

e Bestdtigungen der verkniipfenden Hypothese: Je ofter die Hypothese in der Ver-
gangenheit bestitigt wurde, umso grofer ist die Sicherheit beziiglich ihrer Rich-
tigkeit.

o Soziale Unterstiitzung der verkniipfenden Hypothese: Die soziale Unterstiitzung
wird als Quasi-Realitétstest empfunden. Je stirker sie ist, umso grofer ist die
Sicherheit fiir die Richtigkeit der Hypothese.

e Das Anspruchsniveau des Individuums: Das Anspruchsniveau beschreibt die
subjektive Sicherheit einer Person, dass die eigenen Hypothesen grundsétzlich
bestitigt werden diirften. Es handelt sich hierbei also um eine globale Sicherheit
beziiglich der Richtigkeit eigener Hypothesen. Je héher diese ist, umso hdher ist
auch jeweils die Sicherheit beziiglich einzelner Hypothesen.

o Die Eindeutigkeit der Hypothesenformulierung: Je eindeutiger die Hypothese
formuliert ist, umso stirker konnen widerspriichliche Kognitionen hervortreten.
Im Extremfall uneindeutiger Hypothesenformulierung wird die Hypothese ge-
gen Falsifikation immunisiert. Dissonanz kann dann gar nicht mehr entstehen.

Je stirker die hierdurch entstandene Sicherheit beziiglich der Hypothese aus-
geprigt ist, umso stirker wird also die kognitive Dissonanz empfunden und umso
intensiver werden Bestrebungen entstehen, sie zu reduzieren. Die Stirke der kogni-
tiven Dissonanz sagt also etwas iiber die Tendenz zur Reduktion der Dissonanz
aus, sie enthilt aber noch keine Angaben iiber die Richtung, in welche die Dis-
sonanzreduktion erfolgt.

Mit Blick auf die Richtung der Dissonanzreduktion gilt, dass stets die Kognition
gedndert wird, deren psychologischer Anderungswiderstand am geringsten ist. Die-
ser wichst, je mehr andere Kognitionen konsonant mit der betreffenden Kognition

77 Eine abweichende Position hatte zuvor Festinger vertreten, der die Stirke einer Dis-
sonanz anhand der Anzahl der konsonanten und dissonanten Beziehungen einer Kognition
operationalisierte. Die von Irle vorgeschlagene Operationalisierung steht im Einklang mit
dem von ihm vorgebrachten Postulat einer verkniipfenden Hypothese zwischen konsonanten
bzw. dissonanten Kognitionen.

78 Vgl. Irle (1975) S. 314.

10*
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verbunden sind. Je stirker eine Kognition konsonant in andere Kognitionen einge-
bettet ist, umso stdrker wiirden neue Dissonanzen entstehen, wenn sie verdndert
wiirde. Die Anderungsresistenz einer Kognition ergibt sich also aus den bei Verin-
derung neu entstehenden Dissonanzen.

Die Anderungsresistenz einer priferierten Alternative im Entscheidungsprozess
steigt deshalb mit der Anzahl konsonanter Bezichungen zu anderen Kognitionen
und sinkt mit der Anzahl dissonanter Beziehungen zu anderen Kognitionen. Diese
anderen Kognitionen kénnen die Anderungsresistenz der priferierten Alternative
auf verschiedene Weise verstirken oder verringern:”’

e kognitiv: in Form von Faktenwissen;
e sozial: als Wissen um die Meinung anderer Personen;

e emotional-motivational: als Wissen um eigene Wiinsche, Motive oder Bediirf-
nisse.

Je groBer die Anderungsresistenz der kognitiv, sozial oder emotional-motivatio-
nal unterstiitzten Préiferenz ist, umso geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass die
Priferenz verworfen wird. Ist gleichzeitig die Dissonanz trotz dieser Unterstiitzung
sehr stark, erhoht sich die Wahrscheinlichkeit des Auftretens von Defensivmecha-
nismen.*°

Fazit

Die dargestellten Mechanismen der Dissonanzreduktion und ihre Einflussfak-
toren lassen sich zu einem vorldufigen Modell des Auftretens von Defensivmecha-
nismen in Entscheidungsprozessen zusammenfiihren (vgl. Abbildung C-4).

Emergente oder anfanglich vorhandene Préferenzen bestehen bereits vor der
Verabschiedung einer Entscheidung.®' Neu hinzukommende Kognitionen hinter-
fragen die Richtigkeit dieser Praferenzen. Die Intensitét der dadurch hervorgerufe-
nen Dissonanz ist abhdngig von der Erwartung des Auftretens konsonanter oder
dissonanter Kognitionen. Ist bei starker Dissonanz zusitzlich auch die Anderungs-
resistenz der Préferenz hoch, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass die kontrédren In-
formationen a) nicht zu einem Préiferenzwechsel fithren und b) eventuell gar nicht

79 Vgl. Schulz-Hardt (1997) S. 73.

80 An dieser Stelle ist kritisch anzumerken, dass die mafigeblich auf Irle zuriickgehenden
dargestellten Operationalisierungen von Dissonanzstirke und Anderungsresistenz nicht unab-
hingig voneinander sind, wie Irle selbst an anderer Stelle einrdumt (vgl. Irle (1991) S. 84 ff.).
In beiden Fillen steht die Sicherheit beziiglich der Richtigkeit der dissonanten Kognition im
Mittelpunkt, die auf unterschiedliche Weise operationalisiert wird. Da andere Operationali-
sierungen von Dissonanzstirke und Anderungsresistenz aber schwerwiegendere Mingel auf-
weisen, wird den dargestellten Operationalisierungen trotz dieser Kritik gefolgt.

81 Ein gewisser Grad an Festlegung auf diese Praferenz ist dabei erforderlich, damit kon-
trare Informationen Dissonanz erzeugen konnen. Einer Entscheidung fiir die préferierte Alter-
native bedarf es zur Entstehung von Dissonanz noch nicht. Vgl. Frey, D./Gaska (1993)
S.280 f.
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unvoreingenommen wahrgenommen und gepriift werden. Beispielsweise kann die
Anderungsresistenz einer priferierten Alternative aufgrund kognitiver, sozialer
und emotionaler Unterstiitzung hoch sein. Eine kontrdre Kognition ohne soziale
und emotionale Unterstiitzung bedarf in einem solchen Fall extrem starker kogniti-
ver Unterstiitzung, um einen Anderungswechsel herbeizufiihren. Bei starker Ande-
rungsresistenz wird ein Positionswechsel also zunehmend unwahrscheinlich. Ist
gleichzeitig die Dissonanzstérke hoch, steigt die Tendenz zu Defensivmechanis-
men, um die Dissonanz abzubauen.

N—]

Kognitionen B
(Informationen, Mei-
nungen usw.), die A
widersprechen

Verkniipfende Hypothese: Aufgrund
meiner Préferenz fiir A rechne ich
nicht mit dem Auftreten von B

Sicherheit der Hypothese hoch bei

* haufiger friiherer Bestatigung

* hoher sozialer Unterstiitzung
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] |
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* Spreading-apart
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bezgl. d. verkniipfenden Hypothese ist
[}
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mationssuche {\I_ Erhéhung Anderungsresistenz durch —W} mene Elaboration
* Selbstdienliche * kognitive Unterstitzung ohne eine Préferenz
Informations- * soziale Unterstiitzung fir bzw. Festlegung
bewertung * motivationale/emotionale auf eine Alternative
 Selektive Unterstiitzung
Kommunikation * geringe Anzahl konkurrierender
Alternativen

Quelle: nach Schulz-Hardt (1997) S. 75; kursiv gedruckte Formulierung inhaltlich gedndert

Abb. C-4: Dissonanzreduktion im Entscheidungsprozess

Mit Blick auf die Untersuchung mdglicher Ursachen der Entstehung Schlum-
mernder Markte ist als Fazit festzuhalten, dass kollektive Akzeptanz inaddquater
Marktmodelle moglicherweise auf kollektive Defensivmechanismen zur Dis-
sonanzreduktion zuriickzufiihren sein konnte. Vor diesem Hintergrund verdient
eine Betrachtung der Anderungsresistenzen konkurrierender Marktmodelle beson-
dere Beachtung. Diese kann nach den Kriterien kognitiver, emotionaler und sozia-
ler Unterstiitzung der konkurrierenden Modelle durchgefiihrt werden.

In der Abbildung wurde gegeniiber der Darstellung von Schulz-Hardt eine Ande-
rung vorgenommen, die kurz zu begriinden ist: Schulz-Hardt formuliert die ver-
kniipfende Hypothese zwischen Priferenz A und Kognition B als ,,mehr oder we-
niger ausgeprigte Uberzeugung des Entscheiders, dass auf seine Priferenz einer
Alternative bestdtigende Informationen im weiteren Entscheidungsprozess folgen
werden.“®* Das Vorhandensein einer solchen Hypothese erscheint plausibel, da als
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Voraussetzung fiir die Bildung einer Priaferenz der Glaube an ihre Richtigkeit und
somit an weitere Unterstlitzung beim Auftauchen neuer Informationen unterstellt
werden darf. Es ist auBerdem plausibel, dass die wahrgenommene Dissonanz umso
starker wird, je sicherer an die Richtigkeit der eigenen Priaferenz geglaubt wird.

Dennoch ist die Formulierung dieser Hypothese zu kritisieren. Folgt man der
Formulierung, so hinge die Sicherheit bezliglich der verkniipfenden Hypothese
und damit die Dissonanzstirke iiberhaupt nicht von der Situation, sondern einzig
von Merkmalen des Entscheiders ab. Fiir die Intensitit der wahrgenommenen Dis-
sonanz diirften aber auch situative Faktoren relevant sein: Ein Entscheider rechnet
abhingig davon, wie gut oder schlecht seine Priaferenz bereits begriindet ist, mehr
oder weniger mit dem Auftreten kontrdrer Informationen. Die Dissonanzstirke
steigt also entweder, wenn aufgrund der ,,Holzképfigkeit“83 eines Entscheiders
(eventuell schon bei wenigen unterstiitzenden Kognitionen fiir seine Préferenz)
praferenzkontrare Kognitionen nicht erwartet werden oder wenn aufgrund starker
und vielféltiger Anhaltspunkte aus der Situation kontrdre Informationen nicht mehr
erwartet werden. Diesem Umstand trdgt die in Abbildung C-4 vorgeschlagene
Neuformulierung der verkniipfenden Hypothese Rechnung, indem sie situative
und personenbezogene Einfliisse auf die Dissonanzstirke zuldsst. **

2.2.2 Die Dissonanztheorie als Basis eines Erkldrungsansatzes
defektiver Gruppenentscheidungen

Auf Basis der dargestellten und experimentell gut abgesicherten Erkenntnisse
der Dissonanztheorie entwickelt Schulz-Hardt sein Modell des Entscheidungs-
autismus. Dieses zeichnet sich durch drei Unterschiede gegeniiber dem
Groupthink-Modell aus:

1. Eine Uberarbeitung der Groupthink-Randbedingungen, die einerseits zur Berei-
nigung von Randbedingungen und an anderer Stelle zu ihrer Ergdnzung fiihrt.

82 Schulz-Hardt (1997) S. 72.

83 Diesen Begriff (Wooden-headedness) wahlt die Historikerin Tuchman zur Beschreibung
der Ursachen von Fehlentscheidungen von Gruppen in der Geschichte. Sie begrenzt damit
die Einflussfaktoren auf Fehlentscheidungen unangemessen auf personenbezogene Faktoren.
Die im Begriff enthaltene Uberheblichkeit mit Blick auf die eigene Priferenz beschreibt aber
den von Schulz-Hardt postulierten bestimmenden Faktor der Dissonanzstirke recht plastisch.
Vgl. Tuchman (1984) S. 7.

84 Die hier vertretene Auffassung der verkniipfenden Hypothese vermeidet dariiber hinaus
auch eine bei Schulz-Hardt auftretende Redundanz. Die Sicherheit in die verkniipfende Hy-
pothese wird bei Schulz-Hardt (ebenso wie hier) durch die von Irle beschriebenen Einfluss-
faktoren bestimmt, also u. a. auch durch das Anspruchsniveau des Entscheiders. Dieses be-
schreibt Schulz-Hardt selbst als ,,Anspruchsniveau einer Person, Hypothesen zu besitzen, die
durch empirische Ereignisse bestitigt werden. (Schulz-Hardt (1997) S. 65) Wenn die Hypo-
these, deren empfundene Richtigkeit durch das Anspruchsniveau und andere Faktoren be-
stimmt wird, nun wie bei Schulz-Hardt lautet: ,,Wenn ich eine Alternative préiferiere, werden
sich Informationen einstellen, die diese Alternative stiitzen®, dann ist einer der Einflussfak-
toren auf die empfundene Richtigkeit der Hypothese identisch mit der Hypothese selbst.
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2. Eine Neudefinition des vermittelnden Mechanismus.

3. Eine Ergidnzung der Groupthink- und Entscheidungsdefekt-Symptome. Die bei-
den Komponenten des Groupthink-Modells werden dabei zu einer die Sympto-
matik beschreibenden Komponente zusammengefasst und schliissiger struktu-
riert.

Bevor dargelegt werden kann, warum durch diese Anderungen ein stringenteres
Modell zur Erkldarung von Groupthink-Symptomen entsteht, ist zundchst auf die
Ubertragung dissonanztheoretischer Erkenntnisse auf Gruppenprozesse einzuge-
hen. Diese Ubertragung erfordert eine Begriindung, da es sich bei der Dissonanz-
theorie um eine Individualtheorie handelt, die nicht ohne weiteres zur Erkldrung
von Gruppenprozessen herangezogen werden kann.

Wie dargelegt, tritt bei Individuen im Zuge eines Entscheidungsprozesses iibli-
cherweise Dissonanz auf — entweder aufgrund fehlender Vorhersehbarkeit eigener
Handlungen oder aufgrund der bekannten Nachteile der gewéhlten Alternative. Bei
der Betrachtung von Gruppenentscheidungen kann unterstellt werden, dass jedes
Gruppenmitglied Dissonanz verspiirt. Es gibt also innerhalb der entscheidenden
Gruppe Motive, Dissonanz zu reduzieren. Schulz-Hardt stellt vor diesem Hinter-
grund darauf ab, Bedingungen zu identifizieren (modifizierte Groupthink Vor-
bedingungen), bei deren Vorliegen aus individuellen Prozessen der Dissonanzre-
duktion kollektive Prozesse werden.®> Es werden also Vorbedingungen gesucht,
welche

e zu einer Gleichrichtung der Dissonanzreduktion der Gruppenmitglieder fithren
und

e diec Tendenzen der einzelnen Gruppenmitglieder zu defensiven Mechanismen
der Dissonanzreduktion verstirken.

Die Groupthink-Symptome werden also allein aus gleich gerichteten, sich ver-
stirkenden individualpsychologischen Prozessen abgeleitet. Gruppendynamische
Zusammenhénge (etwa der Aufbau von Konformitédtsdruck) werden dabei beriick-
sichtigt — jedoch nur, wenn sie sich aus dem Streben nach Dissonanzreduktion ab-
leiten lassen.®® Die Darstellung des Modells wird zeigen, dass andere Gruppenpro-
zesse, die nicht dissonanztheoretisch begriindet sind und die mdglicherweise zu-
sdtzlich zu den dargestellten Mechanismen auftreten kdnnen, fiir eine Begriindung
der Groupthink-Symptomatik nicht erforderlich sind. Diese kann allein auf Basis
dissonanztheoretischer Aussagen erfolgen. Dass dissonanztheoretische Defensiv-
mechanismen in jiingeren Untersuchungen auch in Gruppen experimentell besté-
tigt werden konnten, unterstiitzt diese Vorgehensweise.®’Der vermittelnde Mecha-
nismus im Entscheidungsautismus-Modell

85 Vgl. Schulz-Hardt (1997) S. 77 {.
86 Vgl. Schulz-Hardt (1997) S. 92.
87 Vgl. Frey, D./ Schulz-Hardt/ Stahlberg (1996) S. 211 ff.
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2.2.3 Der vermittelnde Mechanismus im Entscheidungsautismus-Modell

Der von Janis vorgestellte vermittelnde Mechanismus — das Streben nach
Einmiitigkeit — vermochte die Groupthink-Symptome nicht vollstdndig zu erkldren
und lief sich zudem nicht aus allen definierten Groupthink-Vorbedingungen ablei-
ten.®® Der von Schulz-Hardt propagierte vermittelnde Mechanismus erschlieBt sich
aus den Faktoren, die auf Ebene des Individuums zu defensiven Mechanismen der
Dissonanzreduktion fithren. Diese Faktoren wurden im vorangegangenen Kapitel
dargestellt: Es handelt sich um die Intensitit einer Dissonanz sowie die Anderungs-
resistenz der préiferierten Alternative. Je stirker beide Faktoren ausgeprigt sind,
umso wahrscheinlicher wird das Auftreten von Defensivmechanismen — individu-
ell wie kollektiv. Schulz-Hardt zufolge war die Dissonanzstirke eine Funktion der
Erwartungshaltung des Entscheiders hinsichtlich des alleinigen Auftauchens préfe-
renzbestitigender Informationen. Die Anderungsresistenz der priferierten Alterna-
tive war dagegen eine Funktion ihrer kognitiven, emotionalen und motivationalen
Unterstiitzung. Defensive Mechanismen entspringen demzufolge aus dem Vorhan-
densein einer anfinglichen Priferenz (bzw. einer Inizialpriferenz), die mit einer
starken Anderungsresistenz ausgestattet ist, sowie aus einer starken Erwartung des
alleinigen Auftretens priaferenzkonformer Informationen.

Die Ubertragung dieser Faktoren auf Gruppen erfordert vorab eine Ergéinzung
mit Blick auf die vorliegenden Inizialpréferenzen. Innerhalb einer Gruppe miissen
diese homogen sein, um in der Gruppe gleich gerichtete Dissonanzreduktionen zu
bewirken. Die aus dieser Ergéinzung entstehenden Treiber defensiver Mechanismen
in Gruppen bezeichnet Schulz-Hardt als monopolistische Prdferenz. Sie besteht
aus zwei Komponenten:®”

1. Eine schon zu Beginn des Entscheidungsprozesses innerhalb der Gruppe domi-
nante dnderungsresistente Praferenz.

2. Eine feste Erwartungshaltung der Gruppenmitglieder, dass diese Priferenz
durch neue Fakten und Meinungen relevanter Personen bestétigt wird.

Nach der hier vertretenen Auffassung handelt es sich allein bei der ersten Kom-
ponente um eine notwendige Bedingung monopolistischer Priferenz. Die zweite
Komponente erscheint dagegen fiir das Auftreten von Entscheidungsautismus nicht
zwingend erforderlich. Es ist aber nachvollziehbar, dass eine hohe Erwartungshal-
tung beziiglich der Bestitigung eigener Priaferenzen verstarkend auf etwaige Dis-

88 Siehe S. 140 ff.

89 Beide Komponenten sind fiir Schulz-Hardt fiir das Auftreten von Entscheidungsautis-
mus notwendig. Das Vorhandensein einer dnderungsresistenten Praferenz ist erforderlich, da-
mit eine Revision der Priferenz unterbleibt und es stattdessen zum Einsatz von Defensiv-
mechanismen kommt. Die Notwendigkeit der festen Erwartungshaltung beziiglich der Besta-
tigung eigener Praferenzen ergibt sich aus Schulz-Hardts Formulierung der verkniipfenden
Hypothese, die bereits am Ende von Abschnitt C 2.2.1 kritisiert wurde. Aufgrund der vor-
getragenen Kritik wird die zweite Komponente der monopolistischen Praferenz nicht als not-
wendig erachtet.
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sonanzen und die resultierenden Defensivmechanismen wirkt. Insgesamt kann die
Definition des vermittelnden Mechanismus also iibernommen werden, von einer
Notwendigkeit beider Bedingungen wird jedoch nicht ausgegangen.”

2.2.4 Abdeckung der Groupthink-Symptome durch
das Entscheidungsautismus-Modell

Nimmt man an, dass monopolistische Priaferenzen in einer Gruppe vorhanden
sind, dann erkldren die daraus ableitbaren defensiven Mechanismen zur Dis-
sonanzreduktion alle Groupthink-Symptome des Modells von Janis. Schulz-Hardt
strukturiert die dissonanzreduzierenden Mechanismen in individuelle oder selbst-
bezogene Symptome sowie in gruppenbezogene oder soziale Symptome.”*

Selbstbezogene Symptome dienen der Verringerung von Dissonanz ohne den
Kontakt zu anderen Personen und ohne zusitzliche Informationsaufnahme. Sie las-
sen sich tiefer untergliedern in

o Unfehlbarkeitsglaube: Der Aufbau von Unfehlbarkeitsglauben immunisiert die
eigene Entscheidung gegeniiber etwaigen Zweifeln oder negativem Feedback.
Dieser Mechanismus dient also der Vermeidung von Zweifeln und Dissonanz.
Unfehlbarkeitsglaube manifestiert sich in hoher Sicherheit, die richtige Ent-
scheidung zu treffen, hoher wahrgenommener Einfachheit des zu 16senden Prob-
lems, hoher subjektiver Kompetenz sowie geringem wahrgenommenen Risiko
im Falle einer Fehlentscheidung;

o Selbstbeschwichtigung: Die aus dem Auftauchen von Zweifeln an der eigenen
Entscheidung entstehende Dissonanz kann iiber Selbstbeschwichtigung verrin-
gert werden. Hierunter fallen insbesondere zwei Mechanismen: Einerseits
konnen vorhandene Zweifel wegrationalisiert werden, indem man der préferier-
ten Option konsonante Kognitionen hinzufiigt oder die dissonanten Kognitionen
widerlegt. Andererseits kann Dissonanz durch Selbstzensur verringert werden.
Werden die dissonanten Kognitionen mehr oder weniger aus dem Bewusstsein
verdringt, wird die empfundene Dissonanz ebenfalls mehr oder weniger vermin-
dert;

o Selbstauf- und Fremdabwertung: Verbleibende Zweifel, die nicht wegargumen-
tiert werden konnen, lassen sich iiber eine Selbstglorifizierung oder iiber die
Abwertung etwaiger Opponenten, gegen die sich Entscheidungen richten, ver-
ringern. Auf diese Weise kann die Sicherheit beziiglich der Auswirkungen von
Handlungsverldufen iiber das rational begriindbare Niveau hinaus erhoht wer-
den.

90 Der Unterschied beziiglich der Auffassung beider Komponenten hebt sich mit einer Re-
lativierung der Bedeutung der Erwartungshaltung durch Schulz-Hardt in Abschnitt 2.2.6
weitgehend auf.

91 Vgl. Schulz-Hardt (1997) S. 98.
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Soziale Symptome sind sowohl fiir individuelle Entscheider als auch fiir Grup-
penentscheidungen relevant. Einzelentscheider treffen ihre Entscheidungen in der
Regel nicht vollig unbeeinflusst von anderen Personen. Sie erhalten Informationen
verschiedenster Art von Personen, mit denen sie in Kontakt stehen. Bei Gruppen-
entscheidungen ist dariiber hinaus die interne Diskussion im Zusammenhang mit
der Entscheidungsfindung zu beriicksichtigen. Prinzipiell kann die Interaktion mit
einer Gruppe dissonanzfordernd oder dissonanzreduzierend wirken. Ist den Grup-
penmitgliedern eine bestimmte Dissonanz gemeinsam, kann die Gruppe defensive
Mechanismen der Dissonanzreduktion zeigen. Ihre verschiedenen Ausprigungen
werden im Entscheidungsautismus-Modell im Begriff selektive Kommunikation
bezeichnet. Dabei werden zwei Arten der Selektion unterschieden:

o Selektive Kommunikation beziiglich des Kommunikationsobjektes: Inhalte, die
Konsonanz mit der Gruppenpriferenz erzeugen, werden gesucht; Inhalte, die
Dissonanz erzeugen, werden gemieden.

o Selektive Kommunikation beziiglich des Kommunikationspartners: Personen, de-
ren Kontakt Konsonanz mit der Gruppenpréferenz erzeugt, werden gesucht, Per-
sonen, deren Kontakt Dissonanz erzeugt, werden gemieden oder man versucht,
sie zu iiberzeugen.

Insgesamt deckt das Entscheidungsautismus-Modell damit alle Groupthink-
Symptome vollstindig ab.’? Eine Ubersicht der entsprechenden Symptomatik ver-
mittelt Abbildung C-5.
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Entscheidungsprozess-
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Unfehlbarkeitsglaube Selektive Kommunikation Abschirmung der Préferenz

* Hohe Entscheidungs- bzgl. des Kommunikations- gegen andere Alternativen in
sicherheit inhalts allen Phasen der Entscheidung

* Hohe wahrgenommene * Praferenzstiitzende ¢ Ignorieren bzw. Unterschatzen
Einfachheit Diskussionsinhalte von unpassenden Problemen
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Quelle: nach Schulz-Hardt (1997) S. 116

* Selektive Informationssuche

* Selbstbestatigende
Informationsbewertung

* Voreiliges Verwerfen von
Alternativen

* Nicht hinterfragte Entscheidung
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Abb. C-5: Ubersicht Entscheidungsautismus-Symptomatik

92 Vgl. Schulz-Hardt (1997) S. 78 ff. Auf die Darstellung des Nachweises wird hier verzichtet.
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Der wesentliche Vorteil des Entscheidungsautismus-Modells im Hinblick auf
die dargestellte Symptomatik ist darin zu sehen, dass sich alle Symptome aus dem
vermittelnden Mechanismus ableiten lassen, nicht nur ein Teil wie bei Janis. Darii-
ber hinaus erscheint die Strukturierung der Symptome schliissiger. Schulz-Hardt
argumentiert iiberdies, dass seine Darstellung des Symptoms ,,Unfehlbarkeitsglau-
be* weiter reiche als die von Janis genannte ,,Unverwundbarkeit. Schulz-Hardt
war der Auffassung von Hart gefolgt, dass Groupthink nur extrem riskante Hand-
lungen erkldren kdnne, jedoch nicht unangemessen risikoaverse. Seine Darstellung
der Symptomatik trigt diesem Punkt Rechnung. Da aber der Kritik Harts in dieser
Arbeit nicht gefolgt wurde,” erscheint die sich daraus ergebende Erweiterung
nicht substanziell — wenngleich die Erkliarung unangemessen risikoaversen Han-
delns einer Gruppe fiir die Erklarung Schlummernder Mérkte duferst relevant ist.

2.2.5 Behandlung der Groupthink-Entscheidungsdefekt-Symptome
im Entscheidungsautismus-Modell

Nimmt man an, dass monopolistische Priferenzen in einer Gruppe vorhanden
sind, dann erkldren die daraus ableitbaren dissonanzreduzierenden Mechanismen
Fehler in allen Phasen eines Entscheidungsprozesses. Der Entscheidungsprozess
dient in diesem Fall nicht der unvoreingenommenen und kritischen Priifung von
Alternativen, sondern primdr der Abschirmung der Priferenz gegen andere Alter-
nativen. Die im Groupthink-Modell ,,Entscheidungsdefekt-Symptome* genannten
Merkmale werden im Entscheidungsautismus-Modell deshalb in der Symptomka-
tegorie ,,Abschirmung der Priferenz gegen Alternativen” zusammengefasst. Sie
umfassen die in Abbildung C-6 dargestellten Einzelsymptome und orientieren sich
an der Entscheidungsprozessdefinition von Aldag/Fuller:**

1. Es findet keine explizite und griindliche Identifikation des Problems statt, da
eine Fokussierung auf das Problem mit all seinen Facetten, Chancen und even-
tuellen Risiken dissonanzerhéhend wirken wiirde.

2. Die generierten Alternativen sind quantitativ und/oder qualitativ nicht zufrie-
denstellend. Bei homogenen Inizialpraferenzen besteht die Gefahr einer friih-
zeitigen Fixierung auf die priferierte Alternative.

3. Die Bewertung der Alternativen wird durch elementare Mechanismen zur Dis-
sonanzreduktion, wie selektive Informationssuche oder selbstdienliche Informa-
tionsbewertung, verzerrt. Nicht préferierte Alternativen werden dadurch abge-
wertet und voreilig verworfen.

4. Im Ergebnis wurde die Entscheidung im Prozess nicht ausreichend hinterfragt.

93 Vgl. S 140 dieser Arbeit.

94 Vgl. Aldag/Fuller (1993) S. 544 ff.; in Anlehnung daran bei Schulz-Hardt (1997)
S. 101 f.
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5. Die Beschiftigung mit Kontingenzpldnen unterbleibt. Ihre Elaboration zwingt
zur Beriicksichtigung der Méglichkeit des Scheiterns und wirkt dadurch dis-
sonanzfordernd.

6. Es erfolgt keine objektive Kontrolle des Entscheidungserfolges, da auch die
Konfrontation mit eigenen Fehlentscheidungen extrem dissonanzsteigernd
wirkt.”

Symptome der Abschirmung einer Praferenz

Phase im Entscheidungsprozess gegen andere Alternativen
Identifikation des * Ignorieren / Unterschatzen unpassender Probleme
Problems * Praferenzstlitzende Ursachenanalyse
Generierung von * Mangelhafte Generierung von Alternativen und
Alternativen Fixierung auf praferierte Alternative
I~ * Verzerrte Bewertung der Alternativen
Bewertung der * Selektive Informationssuche
Alternativen * Selbstbestatigende Informationsbewertung
™~ * Voreiliges Verwerfen von Alternativen
Entscheidung * Nicht hinterfragte Entscheidung
Implementierung * Implementierung der Entscheidung ohne Entwurf von
N~ der Entscheidung Kontingenzplanen
Kontrolle des Ent- *Mangelnde bzw. beschénigende Erfolgskontrolle;
~_— scheidungserfolges dadurch Fortsetzung fehlgehender Handlungen

Quelle: Schulz-Hardt (1997) S. 102; in Anlehnung an Aldag-Fuller (1993) S. 544

Abb. C-6: Ableitung von Entscheidungsprozess-Symptomen

Diese Auffassung dysfunktionaler Entscheidungsprozesse unterscheidet sich in
zwei Punkten vom Groupthink-Ansatz: Sie orientiert sich systematisch an allen
Phasen des Entscheidungsprozesses und ist deshalb vollstindiger als die Entschei-
dungsdefekt-Symptomatik des Groupthink-Modells.”® Das gilt etwa mit Blick auf
die Beriicksichtigung der Kontrolle des Entscheidungserfolges, die im Groupthink-
Modell fehlt, oder mit Blick auf die Identifikation des Problems, die im Entschei-
dungsautismus-Modell préziser dargelegt wird. Der zweite Unterschied besteht in
der Ableitung der Entscheidungsprozess-Symptome direkt aus dem vermittelnden
Mechanismus (und nicht aus den anderen Symptomen wie im Groupthink-Modell)
und der damit einhergehenden Aufgabe der Trennung von Entscheidungsprozess-
Symptomen und tibrigen Symptomen. Daraus ergibt sich der Vorteil, dass sich die

95 Die im anglo-amerikanischen Raum mafBgebliche Variante der Dissonanztheorie nach
Cooper/ Fazio beschrankt die Dissonanztheorie auf diesen Bereich: Dissonanz wird demnach
nur dann empfunden, wenn unerwiinschte Folgen des Handelns eintreten, die aus Sicht des
Entscheiders vorhersehbar waren. Vgl. Cooper/ Fazio (1984) S. 229 ff.

9% Dieser Aspekt war der zentrale Kritikpunkt der Groupthink Entscheidungdefekt-Symp-
tome. Vgl. S. 142.
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Entscheidungsprozess-Symptome aus der monopolistischen Préferenz klarer ablei-
ten lassen als aus den Groupthink-Symptomen.

2.2.6 Ableitung der Treiber monopolistischer Priferenz — Revision
der Groupthink-Vorbedingungen

Fiir die Darstellung der Symptome von Entscheidungsautismus wurde das Vor-
liegen monopolistischer Priaferenzen in einer Gruppe bislang unterstellt: Es wurde
angenommen, dass bestimmte dnderungsresistente Priferenzen bereits anfinglich
in der Gruppe dominierten und dass eine feste Erwartungshaltung verbreitet sei;
diese Priferenzen wiirden durch neue Informationen gestarkt und nicht infrage ge-
stellt. Im Folgenden soll auf die Bedingungen eingegangen werden, die das Vorlie-
gen monopolistischer Praferenzen wahrscheinlich oder unwahrscheinlich machen.
Ebenso wie bei den Vorbedingungen®’ von Groupthink handelt es sich dabei nicht
um dichotome Merkmale, die entweder vorhanden sind oder nicht. Vielmehr wird
davon ausgegangen, dass die Merkmale stets vorliegen, dass aber das Ausmalf} ih-
res Vorliegens fiir Entscheidungsfehler pradiktiv ist.”® Inhaltlich unterscheiden sich
die Vorbedingungen von Entscheidungsautismus von denen des Groupthink-Mo-
dells, da sie einen anderen vermittelnden Mechanismus begriinden sollen.

Vorbedingungen von Entscheidungsautismus sind Faktoren, die zumindest auf
eine der beiden Komponenten monopolistischer Priferenz wirken. Entscheidungs-
autismus-Vorbedingungen miissen also entweder die Entstehung einer frithzeitigen,
anderungsresistenten und homogenen Préferenz in einer Gruppe forcieren oder die
Erwartungshaltung an die Bestétigung der Praferenzen erh6hen.

Von den Vorbedingungen des Groupthink-Modells erfiillen nur die zu strukturel-
len Mdingeln der Organisation zusammengefassten Faktoren diese Anforderung,
da sie Tendenzen der Entstehung homogener Priferenzen verstirken:

e Abschottung oder Isolation der Gruppe verhindert, dass neue Perspektiven, al-
ternative Ansichten oder eventuell unvoreingenommene Bewertungen in die
Gruppe getragen werden.

o Direktive Fiihrung wirkt unmittelbar auf das Entstehen homogener Préferenzen,
da sie verhindert, dass die Priferenz der Gruppenfithrung kritisch diskutiert
wird. Gleichzeitig entsteht starke Anderungsresistenz der von der Gruppenfiih-
rung priferierten Alternative.

97 Schulz-Hardt verwendet den Terminus ,,Randbedingungen® sowohl im Entscheidungs-
autismus-Modell als auch in der Beschreibung des Groupthink-Modells. Im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit wird der Begriff ,,Vorbedingungen® als wortliche Ubersetzung des im
Groupthink-Modell verwendeten Terms ,,antecedents” gebraucht (vgl. z. B. Auer-Rizzi
(1998) S. 677 ff.). Seine Verwendung im Rahmen des Entscheidungsautismus-Modells erfolgt
aus Konsistenzgriinden.

98 Vgl. Schulz-Hardt (1997) S. 107.
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o Standardisierte Entscheidungsprozeduren, die kritische Abwigungen, differen-
zierte Betrachtungen aus verschiedenen Perspektiven und den Diskurs dariiber
institutionalisieren (wie die von Janis vorgeschlagenen Techniken zur Vermei-
dung von Groupthink, z. B. Devil’s Advocacy u. a.), konnen der Entstehung ho-
mogener, dnderungsresistenter Inizialpraferenzen entgegenwirken. Umgekehrt
begiinstigt ihr Fehlen die Entstehung monopolistischer Préiferenzen.

o Homogenitdit der Gruppe wird hier im Sinne der in Abschnitt 2.1.2 vorgenom-
menen Prizisierung” als Homogenitit der individuellen Priferenzen verstan-
den. Je stirker diese Homogenitit ist, desto weniger werden alternative Hand-
lungsmdoglichkeiten unvoreingenommen diskutiert. In einer Gruppe dominieren
bereits dann homogene Préferenzen, wenn die Vertreter der betreffenden Préfe-
renz sich dieser sehr sicher sind, wihrend die Gruppenmitglieder, die abwei-
chende Priferenzen vertreten, an diesen zweifeln. Die Homogenitit der Préfe-
renzen verstirkt zudem die Anderungsresistenz der Priiferenz, da die Zustim-
munig()%n der Gruppenmitglieder als konsonante Kognitionen gewertet wer-
den.

e Das Set der aus dem Groupthink-Modell bekannten Vorbedingungen der struktu-
rellen Méngel der Organisation wird im Entscheidungsautismus-Modell — den
Vorschldgen Longley/ Pruitts folgend — um einen weiteren Faktor ergénzt. Bei
diesem handelt es sich um die friihzeitige Durchfiihrung von Probeabstimmun-
gen. Diese Probeabstimmungen flihren nicht nur zu einer frithzeitigen (bzw. ver-
frithten) Festlegung der Gruppe auf eine Alternative, sie verengen auch die
Anzahl der zu betrachtenden Alternativen auf diejenigen, iiber die abgestimmt
wurde.'*"!

Die iibrigen Gruppen von Vorbedingungen aus dem Groupthink-Modell (,,Kohi-
sion“ und ,,provokativer situationaler Kontext“) werden nicht in das Entschei-
dungsautismus-Modell iibernommen. Ein Einfluss auf eine der beiden Komponen-
ten monopolistischer Priferenz kann aus ihnen nicht abgeleitet werden. Neu auf-

99 Vgl. die Darstellung auf S. 140 ff.

100 Schulz-Hardt zufolge wirkt die Homogenitét der Gruppe dariiber hinaus auch auf die
Erwartungshaltung der Bestétigung eigener Préiferenzen. Er argumentiert diesbeziiglich: ,,Die
Homogenitit einer Gruppe verstérkt dariiber hinaus auch die Erwartungshaltung, Bestétigung
fiir die eigene Priferenz zu erhalten. In Ermangelung objektiver Kriterien wird der soziale
Vergleich von Gruppenmitgliedern zur Validierung der eigenen Préferenz herangezogen —
und der fallt in einer homogenen Gruppe sehr eindeutig aus.” Schulz-Hardt (1997) S. 108.
Diese Argumentation spricht jedoch fiir eine Wirkung der Homogenitit auf die dnderungs-
resistenz der Priferenz und nicht auf die globale Erwartungshaltung der Gruppenmitglieder
beziiglich der Bestitigung ihrer Praferenzen. Sie wiirde nur dann fiir eine Erhohung dieser
Erwartungshaltung sprechen, wenn sich die Homogenitét der Inizialpraferenzen nicht nur auf
die interessierende Entscheidung bezdge, sondern auf alle Entscheidungen der homogenen
Gruppe. Da die Verwendung der beschriebenen Erwartungshaltung bei Schulz-Hardt teil-
weise inkonsistent ist (vgl. Abschnitt C 2.2.7), wird davon ausgegangen, dass diese enge Aus-
legung des Homogenitétsbegriffes hier nicht gemeint ist.

101 Vgl. Longley / Pruitt (1980) S. 74 ff.
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genommen werden dagegen situative und soziale Vorbedingungen von Entschei-
dungsautismus.

Situative Vorbedingungen beschreiben die Charakteristika einer Entscheidungs-

situation, die auf homogene Inizialpriferenzen der Gruppe oder auf die Stirke der
Erwartungshaltung hinsichtlich der Bestitigung ihrer Praferenzen wirken.

Zeitdruck erh6ht den Wunsch nach eindeutigen Losungen und verringert die Be-
reitschaft, einmal ausgewihlte Alternativen infrage zu stellen.'%?

Vorangegangene Erfolge des Entscheiders oder der entscheidenden Gruppe er-
hohen die Erwartungshaltung, dass préferierte Alternativen im Laufe des Ent-
scheidungsprozesses bestitigt werden. In vergleichbarer Weise wirkt auch eine
frithe Bestdtigung der priferierten Hypothese: Die Erwartung kontrarer Informa-
tionen im Entscheidungsprozess sinkt.

Rechtfertigungsdruck erhoht das Anspruchsniveau des Entscheiders, eine ein-
deutig richtige Entscheidung zu treffen. Da eine ideale Problemldsung lediglich
Vorteile und keine Nachteile aufweisen wiirde, steigt die Erwartung préferenz-
bestitigender Informationen. Empfindet der Entscheider dariiber hinaus, dass er
sich fiir die von ihm préferierte Alternative verpflichtet hat (Commitment),
erhoht Rechtfertigungsdruck die Selbstbestitigungstendenz zusitzlich.'*?

Soziale Vorbedingungen beschreiben Einflussfaktoren auf das Entstehen mono-

polistischer Priferenz, die sich beispielsweise aus Normen, Werten oder geteilten
kulturellen Uberzeugungen ergeben. Hierzu zihlen nach Schulz-Hardt insbeson-
dere drei Faktoren:

Harmonienorm: Der vermittelnde Mechanismus des Groupthink-Modells taucht
bei Schulz-Hardt als Vorbedingung auf. Ist Harmonie in der Gruppe ein ent-
scheidender Wert, orientiert sich die Entscheidungsfindung daran, fiir welche
Alternativen eine harmonische Entscheidung moglich ist. Priferenzen werden
dabei sehr dnderungsresistent, da das Hinterfragen der Préiferenz die Harmonie
gefdhrdet. Dissonanztheoretisch erhoht sich durch Harmonienormen deshalb die
emotionale und soziale Unterstiitzung der jeweils geltenden Priferenz.

Ideologische Fixierung beschreibt eine dogmatische Sicht auf einen Sachver-
halt. Der Entscheider wihnt sich im Besitz einer unumstéflichen Wahrheit.
Existiert eine derartige Fixierung mit Blick auf eine Entscheidungspriferenz,
fiihrt dies zu extremer Verstidrkung der Erwartungshaltung, dass sich diese Pra-
ferenz bestétigen wird. Gleichzeitig wird die Préferenz sehr dnderungsresistent.

Konsistenznormen beschreiben menschliche Bestrebungen, im Denken und Han-
deln ein einheitliches Bild zu vermitteln. Diese Bestrebungen sind etwa bei der
Konzeption von Fragebogen in der Marktforschung zu beachten. Voraussicht-
liche Bemiihungen der Befragten, konsistente Angaben zu machen, sind ins-

102 Vgl. z. B. Kruglanski/ Webster (1991) S. 212 ff.

103 Vgl. z. B. Tetlock u. a. (1992) S. 403 ff.
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besondere fiir die Reihenfolge der Fragestellungen von Bedeutung.'®* Konsis-
tenznormen wirken aber auch als Erwartung auf eine Konsistenz der Umwelt. Je
starker diese ausgeprigt ist (je weniger also Dissonanzen toleriert werden) umso
mehr verstirkt sich die Erwartungshaltung, dass Priaferenzen, die einmal besté-
tigt wurden, auch weiterhin bestétigt werden. Ausgeprigte Konsistenznormen
verstidrken deshalb subjektive Dissonanzempfindungen und fiihren somit zu ei-
ner Intensivierung etwaiger Defensivmechanismen.

Zusammenwirken der Vorbedingungen

Die beschriebenen Wirkungen der einzelnen Vorbedingungen auf die beiden
Komponenten monopolistischer Priferenz zeigt Abbildung C-7 im Uberblick. Da-
bei kdnnen Vorbedingungen, die eine Homogenisierung der Inizialpréiferenzen be-
wirken — also gleich richtend im Sinne der Darstellung in Abschnitt C 1 wirken —
von Vorbedingungen unterschieden werden, die eine Bestdrkung der Erwartungs-
haltung hinsichtlich der Bestitigung eigener Priferenzen bewirken.'®

| Bedingungen des
Strukturelle Faktoren Groupthink-Modells
. < * Abschottung nach auRen . [ ] Neue Bedingungen
Existenz o * Fehlen diskursiver Starke
einer &n- Entscheidungsprozeduren der Erwar-
derungs- < * Direktive Fiihrung tungshal-
resisten- * Homogenitét des tung hin-
ten, in der Gremiums sichtlich
Gruppe < * Probeabstimmungen zu Bestéti-
dominie- Beginn gung
renden ) N eigener
Inizial- Situative Faktoren Préferen-
praferenz * Zeitdruck zen*
* Vorangegangene Erfolge >
* Rechtfertigungsdruck >
Soziale Faktoren
< * Harmonienorm
« * |deologische Fixierung >
* Konsistenznorm >

Monopolisti-
sche Préferenz

* Prinzipielle Auspragung >0 Voraussetzung fiir multiplikative Verkniipfung
Quelle: nach Schulz-Hardt (1997) S. 112 sowie 107 und 113

Abb. C-7: Vorbedingungen monopolistischer Préferenz

Wie dargestellt, geht Schulz-Hardt davon aus, dass beide Komponenten der mo-
nopolistischen Priferenz notwendige Bedingungen fiir das Auftreten von Entschei-

104 Fiir eine Kurzdarstellung und fiir weiterfiihrende Literatur vgl. Kotler/Bliemel (1999)
S. 202.

105 Inhaltlich wurde dabei die Wirkung der Homogenitit der Gruppe verdndert. Diese
wirkt bei Schulz-Hardt auf beide Komponenten der monopolistischen Praferenz. Vgl. Ful3-
note 100 auf S. 158.
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dungsautismus sind. Aus diesem Grund ergibt sich fiir ihn eine multiplikative Ver-
kniipfung der beiden Komponenten. Aus den unterschiedlichen Charakteristika der
Komponenten leitet er aber unterschiedliche Bedeutungen der auf sie wirkenden
Vorbedingungen ab: Bei der Stirke der Erwartungshaltung hinsichtlich der Bestéti-
gung eigener Préferenzen handelt es sich um ein Merkmal der Entscheider. Da eine
mehr oder weniger starke Auspriagung dieses Merkmals in allen Menschen unter-
stellt werden kann, ist diese Vorbedingung fiir Entscheidungsautismus grundsétz-
lich in gewissem Mafe erfiillt. Die auf sie wirkenden Vorbedingungen haben ledig-
lich verstérkenden Charakter.

Hingegen kann nicht grundsétzlich von einem Vorliegen homogener dnderungs-
resistenter Inizialpraferenzen ausgegangen werden. Diese entstehen erst aufgrund
der sie bestimmenden Vorbedingungen. Vor diesem Hintergrund bezeichnet
Schulz-Hardt das Vorliegen der beschriebenen Inizialpriaferenzen als primdre Vor-
bedingungen von Entscheidungsautismus, die Stirke der Erwartungshaltung hin-
sichtlich der Bestitigung eigener Priaferenzen dagegen als sekunddre Vorbedingun-
gen fiir Entscheidungsautismus.

Da dieser Argumentation Schulz-Hardts gefolgt werden kann, hebt sich an die-
ser Stelle die Differenz in der Betrachtung der Komponenten monopolistischer
Priferenz wieder auf: Die Notwendigkeit des Vorliegens einer starken Erwartungs-
haltung hinsichtlich der Bestdtigung eigener Priferenzen war oben bezweifelt wor-
den.'® Angesichts der von Schulz-Hardt hier vorgenommenen Abschwichung er-
scheinen die Unterschiede in der Auffassung unerheblich, da sie auf identische
Ergebnisse hinauslaufen: In jedem Fall erhoht die Starke dieser Erwartungshaltung
etwaige Dissonanzen und fiihrt gegebenenfalls zu einer Intensivierung der Defen-
sivmechanismen. In jedem Fall stellen besondere Bedingungen, die zu einer homo-
genen, dnderungsresistenten Inizialpraferenz fiihren, die Aritische Vorbedingung
von monopolistischer Priferenz und Entscheidungsautismus dar. Die multiplika-
tive Verkniipfung der beiden Komponenten in Abbildung C-7 kann also unter der
Pramisse, dass die Stdrke der Erwartungshaltung prinzipiell groBBer Null ist, auch
im Sinne der hier vertretenen Position beibehalten werden.

2.2.7 Das Modell des Entscheidungsautismus im Uberblick

Das Entscheidungsautismus-Modell beschreibt dysfunktionale Denk-, Interakti-
ons- und Losungsfindungsprozesse, die sich aufgrund von bereits anfanglich beste-
henden homogenen Priferenzen einer Gruppe (oder einzelner Personen) erge-
ben.'®” Im Mittelpunkt des Entscheidungsprozesses steht infolgedessen nicht eine

106 Vgl. Abschnitt 2.2.3 auf S. 152 f.; die Differenz entsprang der in Abschnitt 2.2.1 be-
handelten unterschiedlichen Auffassung beziiglich der Einflussfaktoren auf die Dissonanz-
stirke sowie der Formulierung verkniipfender Hypothesen. Vgl. S. 143 ff.

107 Schulz-Hardt (1997) S. 115.

11 Ballin
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unvoreingenommene Elaboration des Problems, sondern die Bestdtigung der an-
fanglichen Préferenzen und der bestehenden Annahmen.

Die Tatsache, dass die Entscheidung nicht durch einen autonomen Entscheider,
sondern durch Individuen getroffen wird, die in eine Gruppe eingebunden sind,
erhoht in diesem Fall die Wahrscheinlichkeit fehlerhafter Entscheidung, statt sie zu
verringern. Das ergibt sich aus den in Abschnitt 2.2.1'%® dargestellten Einflussfak-
toren auf die Anderungsresistenz einer Priiferenz: Eine priferierte Alternative wird
iiber das rational begriindbare Maf} hinaus verteidigt, wenn sie emotional / motiva-
tional gestiitzt wird. Dariiber hinaus erhdht die soziale Unterstiitzung der Priferenz
das Ausmal, in dem eine Verteidigung gegeniiber etwaigen kontrdren Informatio-
nen stattfindet. Insbesondere wenn objektive Mafistdbe zur Beurteilung von Kogni-
tionen fehlen, gewinnt die Ubereinstimmung mit relevanten Bezugsgruppen hin-
sichtlich der Beurteilung an Gewicht. Die Tatsache, dass andere Gruppenmitglie-
der die gleichen Préferenzen beziiglich einer Kognition besitzen, wird zum Indika-
tor der Richtigkeit dieser Préferenz.

Je stirker eine Préferenz in einer Gruppe dominiert und je unwahrscheinlicher
eine zufillige Homogenitdt anzunehmen ist (z. B. weil es sich um eine grofle
Gruppe handelt), umso stiirker ist deshalb die soziale (quasi-kognitive'®®) Unter-
stlitzung dieser Préferenz. Kontrare Informationen miissen infolgedessen nicht nur
die tatsdchliche kognitive Unterstiitzung der préferierten Alternative und ihre emo-
tional / motivationale Unterstlitzung entkréften, sie miissen dariiber hinaus die aus
der Priferenzhomogenitit resultierende soziale Unterstiitzung iiberwinden.' "

Neben der dargestellten quasi-kognitiven Auspriagung sozialer Unterstlitzung
betrifft letztere auch das Ausmaf} der sozialen Akzeptanz unterschiedlicher Prife-
renzen. Gruppenmitglieder werden Vorbehalte gegeniiber Kognitionen und Préfe-
renzen besitzen, die ihre Akzeptanz innerhalb ihrer relevanten Bezugsgruppe ge-
fahrden.

Unter der Prdmisse homogener Inizialpriferenzen innerhalb einer Gruppe sind
deshalb Verzerrungen der Entscheidung nicht weniger wahrscheinlich als bei Indi-
viduen, sondern wahrscheinlicher.

108 Vgl. S. 154 ff. insbesondere Abbildung C-5.

109 Die Tatsache, dass eine Priferenz von anderen geteilt wird, kann natiirlich auch als ko-
gnitive Unterstiitzung aufgefasst werden. Die Dominanz einer Uberzeugung in einer Gruppe
ist ein Indikator ihrer Richtigkeit. Er ist jedoch vom eigentlich interessierenden Sachverhalt
losgelost und entsteht durch die Gruppe. Von daher ist die Zuordnung dieser Form der Unter-
stiitzung in den Bereich der sozialen Unterstiitzung und die Bezeichnung als quasi-kognitive
Unterstiitzung richtig.

110 Experimentelle Belege, die bestitigen, dass die Priferenzen anderer Gruppenmitglieder

sich auf die Einschitzung der eigenen Priferenz quasi-kognitiv auswirken, finden sich z. B.
bei Steiner (1982) S. 504 ff.
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Das Entscheidungsautismus-Modell stellt diesen Zusammenhang mit seinen
Vorbedingungen, vermittelnden Mechanismen, Symptomen und Resultaten dar.
Seine Struktur wird zusammenfassend in Abbildung C-8 gezeigt.

Vorbedingungen

Vermittelnder
Mechanismus

Entscheidungsautismus-
Symptomatik

Resultat

Strukturelle Faktoren

Monopolistische
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Abb. C-8: Ubersicht Entscheidungsautismus-Modell

Strukturelle Faktoren (wie Isolation der Gruppe oder direktive Fiihrung), situa-
tive Faktoren (wie Zeitdruck oder vorangegangene Erfolge) und soziale Faktoren
(z. B. ideologische Fixierungen oder Konsistenznormen) erhdhen die Wahrschein-
lichkeit des Zustandekommens homogener, dnderungsresistenter Inizialpréiferen-
zen und fester Erwartungshaltungen. Das Auftreten kontrirer Informationen fiihrt
zu dissonanzreduzierenden Defensivmechanismen, die sich in verschiedenen
Symptomen manifestieren: innerhalb der Gedankenwelt der einzelnen Entscheider
(selbstbezogene Symptome), in der Kommunikation mit anderen Personen (soziale
Symptome) und in Verzerrungen auf allen Stufen des Entscheidungsprozesses
(Entscheidungsprozess-Symptome). Alle Symptome wirken einer unvoreingenom-
menen Entscheidungsfindung entgegen, so dass die Wahrscheinlichkeit des Zu-
standekommens dysfunktionaler Entscheidungen steigt.

11*
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3. Ursachen der Entstehung Schlummernder Mérkte

3.1 Beitrag des Entscheidungsautismus-Modells fiir die Erklirung
Schlummernder Mirkte

Aus der Betrachtung des Entscheidungsautismus-Modells ergeben sich fiir die
Analyse der Entstehungsursachen Schlummernder Markte wertvolle Ansatzpunkte:

Das Modell erklért, wie und warum es bei vorhandener homogener Inizialpréfe-
renz der Marktteilnehmer beziiglich bestimmter Marktmodelle zu einer unange-
messenen Beharrung auf diesen Modellen kommen kann. Das Zustandekommen
kollektiver Irrtiimer in den Marktmodellen — auch entgegen erkennbare Evidenzen
— wird dadurch begriindet.

Basierend auf dem Gedanken, die Konkurrenz von Marktmodellen als dis-
sonante Situation zu betrachten, ergibt sich dariiber hinaus ein Ansatz, wie die Ab-
wigung konkurrierender Marktmodelle durch die Marktteilnehmer, die zu irrtiimli-
chen Ergebnissen fiihrt, betrachtet und modelliert werden kann: Hierbei ist dar-
zustellen, inwiefern die Anderungsresistenzen konkurrierender Marktmodelle auf-
grund ihrer spezifischen kognitiven, emotional-motivationalen und sozialen
Unterstiitzung bewertet werden. Somit konnen Einflussfaktoren definiert werden,
die typischerweise zu irrtiimlichen Bewertungen der Anderungsresistenzen fiihren,
indem sie z. B. die Anderungsresistenzen vorhandener Marktmodelle systematisch
stirken oder die Anderungsresistenzen neuer Marktmodelle systematisch schwi-
chen.

Dariiber hinaus haben sich (aus dem Entscheidungsautismus-Modell und aus
dem Groupthink-Modell) zahlreiche Hinweise darauf ergeben, welche Symptome
kollektiver Problemldsungsprozesse auf eine verzerrende Bewertung von Markt-
modellen hinweisen kdnnten und welche Vorbedingungen diese Symptome in be-
sonderer Weise begiinstigen.

Im Folgenden gilt es schwerpunktmifig, das Entscheidungsautismus-Modell
mit Blick auf die Situation konkurrierender Marktmodelle und die Entstehung
Schlummernder Mérkte zu konkretisieren.

Im Rahmen dieser Konkretisierung wird vorrangig auf die Faktoren abzustellen
sein, die zur Herausbildung einer homogenen Inizialpréferenz fiihren. Insbesonde-
re, da das Modell auf eine zahlenméBig groBe Gruppe von Anbietern angewendet
werden soll, bedarf es einer ndheren Begriindung, warum innerhalb dieser Gruppe
eine dominante Gruppenposition vorliegen soll — wird doch eine zufillige Uberein-
stimmung der Einschidtzungen mit zunehmender Gruppengrofle unwahrscheinli-
cher. Es bedarf deshalb einer detaillierten Analyse der gleich richtenden Faktoren,
die fiir das Entstehen von Priaferenzhomogenitét fiir bestimmte Marktmodelle ur-
sdchlich sind.



3. Ursachen der Entstehung Schlummernder Markte 165

Neben dem geschilderten Konkretisierungsbedarf des Modells gibt es zudem
auch Ergdnzungsbedarf: Das Entscheidungsautismus-Modell zielt allein auf die
Erklarung kollektiver Fehlurteile durch Mechanismen der Dissonanzreduktion ab.
Diese Prozesse decken einen wesentlichen Teil der mdglichen Ursachen Schlum-
mernder Mirkte ab. Schlummernde Mérkte konnen durchaus auf diese Weise ent-
stehen. Sie kdnnen aber auch entstehen, weil potenziell dissonante, Marktmodell-
relevante Informationen von den Marktteilnehmern iiberhaupt nicht wahrgenom-
men wurden. Es sind also nicht nur gleich richtende Faktoren zu beriicksichtigen,
die zu Priaferenzhomogenitit fithren, sondern auch gleich richtende Faktoren, wel-
che die Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen in einem Markt un-
wahrscheinlicher machen. In diesem Fall ist das Auftreten verzerrender Mechanis-
men fiir die Entstehung Schlummernder Mérkte gar nicht mehr notwendig. Das
Entscheidungsautismus-Modell ist diesbeziiglich zur Erklidrung Schlummernder
Mirkte zu erweitern.

Weiteres Vorgehen

Ubertrigt man die im Entscheidungsautismus-Modell beschriebenen Einfluss-
faktoren auf die kollektiv verzerrende Bewertung von Marktmodellen, und ergénzt
man sie um die oben beschriebene Problematik der Wahrnehmung Marktmodell-
relevanter Informationen, so ergibt sich das in Abbildung C-9 dargestellte Bild als
Muster eines Prozesses, der zu kollektivem Irrtum beziiglich zentraler Markt-
modelle fithren kann.''!
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die Wahrnehmung die Bewertung homogenitatsver-
beeinflussende beeinflussende starkende Faktoren|
Faktoren Faktoren (Gruppeneinfluss)
Informationen, Wahrnehmung . Inq_lwduellel Verfestlgung' ho-
. ja | Praferenzbildung mogener Praferen-
die bestehende marktmodell- - - .
—{ flir bestehende zen; kollektive
Marktmodelle relevanter
infr tellen Informationen oder neue Akzeptanz von
age stefle ormatione Marktmodelle Marktmodellen

Fehlende
Wahrnehmung
relevanter In-
formationen

Homogenitat
individueller
Praferenzen

Gefahr der
Entstehung
Schlummern-
der Markte

Quelle: eigene Darstellung

Abb. C-9: Einflussfaktoren der Entstehung Schlummernder Mirkte

111 Die in der Abbildung dargestellte Trennung zwischen individueller Bewertung Markt-
modell-relevanter Informationen und Meinungsaustausch in der Gruppe impliziert nicht, dass
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Das weitere Vorgehen kann entlang dieses Musters erfolgen. Dabei gilt es, sich
erst einmal wieder vom Entscheidungsautismus-Modell zu 16sen: Im Sinne der
oben beschriebenen Erginzung des Entscheidungsautismus-Modells ist zundchst
zu untersuchen, welche Einflussfaktoren in einem Markt die Wahrnehmung Markt-
modell-relevanter Informationen systematisch verhindern bzw. erschweren konnen
(Kapitel C 3.2). Hierbei wird also auf Einflussfaktoren abgestellt, die einerseits
zwischen verschiedenen Mairkten variieren, die aber andererseits auf alle Markt-
akteure gleich bzw. dhnlich wirken. Das Vorhandensein derartiger Einflussfaktoren
bewirkt marktspezifisch unterschiedliche Risiken der kollektiven Akzeptanz inada-
quater Marktmodelle und der Entstehung Schlummernder Marktzustéinde.

Im Anschluss werden die gleich richtenden Einflussfaktoren untersucht, die zur
Entstehung homogener Inizialpriferenzen der Marktteilnehmer fiir bestimmte
Marktmodelle fiihren. Im Mittelpunkt steht dabei eine marktspezifische Konkreti-
sierung der im Entscheidungsautismus-Modell genannten Vorbedingungen mono-
polistischer Priferenz (Kapitel C 3.3). Im Falle einer Wahrnehmung Marktmodell-
relevanter Informationen fiihrt die homogene Inizialpriferenz der Marktteilnehmer
dazu, dass konkurrierende Marktmodelle nicht unvoreingenommen gepriift wer-
den, sondern kollektiv abgelehnt werden.

Diese Verfestigung der homogenen Inizialpriferenz durch den Einfluss der
Gruppe beschreibt Kapitel C 3.4. Im Fokus steht auch in diesem Kapitel eine Kon-
kretisierung und Anpassung des Entscheidungsautismus-Modells auf die Situation
in Schlummernden Mérkten.

In Abschnitt C 3.5 werden die Ergebnisse der Untersuchung schlieBlich zu ei-
nem Modell der Entstechung Schlummernder Markte zusammengefasst, das alle in
Abbildung C-9 dargestellten Bereiche abdeckt.

3.2 Einflussfaktoren auf die fehlende Wahrnehmung
Marktmodell-kontrarer Informationen durch die Marktakteure

3.2.1 Geringe Wettbewerbsneigung als Ursache fehlender Wahrnehmung
Marktmodell-relevanter Informationen

Es ist evident, dass eine fehlende Wahrnehmung von Informationen, die beste-
hende Marktmodelle infrage stellen, zur Entstehung Schlummernder Mérkte fiih-
ren kann. Die gewohnten Marktmodelle werden in einer solchen Situation beibe-
halten, obwohl diese eventuell die Mdglichkeiten zur ErschlieBung von Markt-

die Marktakteure ihre Entscheidung in einem zweiphasigen Entscheidungsprozess treffen.
Ebenso wenig soll der Eindruck erweckt werden, die individuelle Reflektion sei dem Aus-
tausch in der Gruppe stets vorgelagert. Auf diese Problematik wird ausfiihrlicher im Rahmen
der Behandlung individueller Praferenzbildung eingegangen; vgl. Abschnitt 3.3.1 insbeson-
dere S. 201 f.
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chancen mehr behindern als unterstiitzen. Weniger evident ist, warum die Wahr-
nehmung von Marktmodell-invalidierenden Informationen in einigen Markten we-
sentlich schwiécher ausgeprégt sein soll als in anderen Markten.

Bevor auf die mdglichen Ursachen hierfiir eingegangen wird, sind zunéchst ei-
nige Begriffe zu kldren: Als Marktmodell-relevante Informationen werden Infor-
mationen bezeichnet, die grundsitzlich von Bedeutung fiir bestehende oder zu ent-
wickelnde Marktmodelle sind. Marktmodell-dissonante oder -kontrédre Informatio-
nen sind Marktmodell-relevante Informationen, die im Widerspruch mit den exis-
tierenden Marktmodellen stehen.''? Marktmodell-invalidierende Informationen
sind Marktmodell-dissonante Informationen, aus denen eine Aufhebung der betrof-
fenen Marktmodelle abzuleiten ist. Genau genommen fithren nur Defizite in der
Wahrnehmung Marktmodell-invalidierender Informationen zu einer Erhéhung der
Wahrscheinlichkeit des Marktschlummerns.''® Da sich a priori aber nicht zwischen
Marktmodell-relevanten, -dissonanten und -invalidierenden Informationen unter-
scheiden ldsst und da sich hinsichtlich der Wahrnehmung von Informationen keine
Unterschiede zwischen den drei Arten von Informationen ergeben,''* erfolgt in
diesem Kapitel keine Unterscheidung dieser Arten von Informationen. Es wird
davon ausgegangen, dass allgemeine Defizite in der Wahrnehmung Marktmodell-
relevanter Informationen als Defizite in der Wahrnehmung Marktmodell-invalidie-
render Informationen interpretiert werden konnen.

Grundsitzlich sind fiir marktspezifische Unterschiede in der Wahrnehmung
Marktmodell-relevanter Informationen zwei Ursachen denkbar: Entweder die
Marktakteure bemiihen sich in einigen Mérkten signifikant weniger um die Wahr-
nehmung Marktmodell-relevanter Informationen als in anderen Mirkten, oder die
Féhigkeit zur Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen ist zwischen
den verschiedenen Mirkten stark unterschiedlich ausgeprigt. Da eine geringe Aus-
pragung des Bemiihens sich iiber kurz oder lang auf die entsprechende Fahigkeit
auswirken wird, sind beide Ursachen nicht ganz unabhingig voneinander. Es han-
delt sich dennoch um unterschiedliche Ursachen fehlender Wahrnehmung Markt-
modell-relevanter Informationen, deren Auspriagung auch von unterschiedlichen
Kriften beeinflusst wird. Im folgenden Kapitel werden zunichst die Krafte unter-
sucht, die eine geringe Auspriagung des Bemiihens begilinstigen (Kapitel C 3.2.2).

112 Alternativ konnen Marktmodell-relevante Informationen die existierenden Markt-
modelle auch bestitigen oder erweitern. Das Versaumnis der Beriicksichtigung Marktmodell-
bestitigender Informationen zieht zunéchst keine Konsequenzen nach sich. Das Versdumnis
der Beriicksichtigung Marktmodell-erweiternder Informationen resultiert dagegen in einem
Nachholbedarf evolutiondrer Marktverdnderung.

113 Dies folgt aus der Definition Schlummernder Markte als Situationen, in denen revolu-
tiondre Marktchancen unerschlossen vorliegen.

114 Im Rahmen der Bewertung wahrgenommener Informationen wird die Unterscheidung
zwischen Marktmodell-konsonanten Informationen einerseits sowie -dissonanten und -in-
validierenden Informationen andererseits dagegen fiir duferst wichtig erachtet (vgl. Ab-
schnitt C 3.3).
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Abb. C-10: Einflussfaktoren der Entstehung Schlummernder Mérkte —
fehlende Wahrnehmung relevanter Informationen

Im Anschluss (Kapitel C 3.2.3) werden dann die Einflussfaktoren untersucht, wel-
che die Fihigkeiten zur Aufnahme und Verarbeitung Marktmodell-relevanter In-
formationen beeintrachtigen kdnnen.

Wichtig erscheint ein Hinweis. Es wird nicht davon ausgegangen, dass die iden-
tifizierten gleich richtenden Einflussfaktoren die Wahrnehmung der interessieren-
den Informationen fiir alle Marktakteure vollstindig verhindern. Es wird auch
nicht davon ausgegangen, dass in einem Markt, der aufgrund einer starken Auspréa-
gung dieser Einflussfaktoren als besonders revolutionsanfillig gelten muss, nicht
ein Anbieter iiber ein addquates Marktmodell verfiigt. Es wird lediglich begriindet,
warum die identifizierten Einflussfaktoren den Anteil derjenigen Marktakteure sen-
ken, die mit addquaten Marktmodellen operieren. Da die Verfiigung tiber addquate
Marktmodelle nicht gleichbedeutend mit ihrer Anwendung ist und da ihre Anwen-
dung noch lange keine Erfolgsgarantie darstellt, erhoht das Vorliegen der gleich
richtenden Einflussfaktoren die Wahrscheinlichkeit der Entstehung Schlummern-
der Mirkte: Je geringer der Anteil der Marktakteure ist, die mit addquaten Markt-
modellen operieren, umso anfilliger wird ein Markt fiir den Ubergang in einen
Schlummernden Zustand.''?

115 Dies belegt u. a. die Revolution im Optikmarkt. Bevor die Revolutionierung dieses
Schlummernden Marktes durch Fielmann tatséchlich erfolgte, hatte es einige vorausgehende
erfolglose Anldufe zur Marktrevolution gegeben. Diese konnten sich jedoch nicht durchset-
zen. Vgl. Abschnitt C 4.1.
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Der Einfluss geringer Wettbewerbsneigung auf die Wahrnehmung
Marktmodell-relevanter Informationen

An dieser Stelle ist ein Aspekt aufzugreifen, der oben zunéchst zuriickgestellt
wurde: der Einfluss geringer Wettbewerbsneigung.''® Nach wie vor wird davon
ausgegangen, dass Marktteilnehmer herausragende Marktchancen nicht bewusst
verstreichen lassen. Mangelnde Wettbewerbsneigung wird also nicht als unmittel-
bare Ursache der Entstehung Schlummernder Mérkte angesehen.

Als relevant wurde dagegen der mittelbare Einfluss eingestuft, den eine geringe
Wettbewerbsneigung auf die Entstehung Schlummernder Mérkte besitzt. Dieser ist
gegeben, wenn aufgrund geringer Wettbewerbsneigung Fehleinschdtzungen im Be-
reich der Marktmodelle auftreten. Ein solcher Zusammenhang ist einleuchtend, da
mit abnehmender Wettbewerbsneigung auch das Bemiihen, Marktmodelle kontinu-
ierlich zu hinterfragen und zu tberpriifen, abnehmen diirfte. Die Bemiihungen um
die Wahrnehmung Marktmodell-relevanter, gegebenenfalls Marktmodell-invalidie-
render Informationen sind folglich in Markten mit geringerer Wettbewerbsneigung
geringer ausgepragt.

3.2.2 Ursachen geringer Wettbewerbsneigung

Welches sind aber die Einflussfaktoren, die zu einer Differenzierung der Wett-
bewerbsneigung in verschiedenen Mirkten fithren konnen? In der élteren wett-
bewerbspolitischen Literatur wurde den Akteuren in marktwirtschaftlichen Syste-
men das Vorhandensein von Wettbewerbsneigung vielfach prinzipiell unterstellt.''”
Diese Vorstellung ist der Einschédtzung gewichen, dass Menschen insbesondere in
wirtschaftlichen Kontexten den Wettbewerb nicht grundsitzlich begriilen, sondern
eher versuchen, sich ihm wenn mdglich zu entziehen. Dennoch gibt es relativ we-
nig Untersuchungen, die sich explizit mit den Einflussfaktoren der Wettbewerbs-
neigung beschiftigen. Eine Ausnahme bildet ein Ansatz von Herdzina. Dieser lei-
tet Einflussfaktoren auf die Auspragung der Wettbewerbsneigung auf einem hohen
Abstraktionsniveau ab und strukturiert sie. Thm zufolge bestimmen drei Bedingun-
gen die Ausprigung der Wettbewerbsneigung in einem Markt:''®

e Die Wettbewerbsneigung ist umso hoher, je stirker das Erfolgsstreben der
Marktakteure ausgeprigt ist.

e Die Wettbewerbsneigung ist umso hoher, je hdher die Erfolgschancen fiir agie-
rende Anbieter sind, bzw. je grofier der Grad der Bedrohung von Marktanteilen
fiir reagierende Anbieter ist.

116 Vgl. Abschnitt C 1 insbesondere S. 113 f. sowie Abb. C-1.
117 Vgl. z. B. Hoppmann (1968) S. 11 ff.
118 Vgl. Herdzina (1973) S. 73 ff.
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e Die Wettbewerbsneigung ist umso groBer, je weniger Ausweichmoglichkeiten in
Form nicht-wettbewerblichen Verhaltens vorhanden sind.

Eine geringe Wettbewerbsneigung ist Herdzina zufolge bereits dann gegeben,
wenn nur eine der drei Bedingungen im wesentlichen nicht erfiillt ist.""®

Innerhalb der Stirke des Erfolgsstrebens der Marktakteure unterscheidet Herd-
zina zwischen dem Einfluss interner und externer Antriebe der Marktakteure. Die
internen Antriebe bezeichnen dabei Einfliisse der Personlichkeiten der Unterneh-
mensleiter auf die Hohe ihres Erfolgsstrebens. Dieser Einfluss wird aus den nach-
folgenden Betrachtungen ausgegrenzt, da es nicht zielfiihrend erscheint, differie-
rende Wettbewerbsneigungen in verschiedenen Mirkten auf Unterschiede in den
Personlichkeitsstrukturen der Unternehmensleiter zuriickzufiihren.'?® Als Ein-
flussfaktoren (geringer) Wettbewerbsneigung werden deshalb geringe externe An-
triebe der Marktakteure, geringe Erfolgschancen, ein geringer Grad der Bedro-
hung sowie vorhandene Moglichkeiten, sich dem Wettbewerb zu entziehen, ange-
sehen.

Herdzina detailliert diese Einflussfaktoren nicht weiter. Vor diesem Hintergrund
empfiehlt es sich, seinen Ansatz mit einem anderen Modell zu kombinieren, das
detailliertere Einfliisse auf die Wettbewerbsneigung in einem Markt enthélt.
Hierfiir bietet sich insbesondere Porters Modell der Branchenstrukturanalyse an. In
diesem werden insbesondere die externen Antriebe der Marktteilnehmer, der
Druck von Konkurrenten, Abnehmern usw. exakt beschrieben.

Zu beachten ist dabei, dass Porter auf die Erkldrung der Wettbewerbsintensi-
tdt und nicht der Wettbewerbsneigung abstellt. Dieser Unterschied erscheint je-
doch tberbriickbar, da die Wettbewerbsintensitit, um die es Porter geht, als Ar-
tikulation der Wettbewerbsneigung verstanden werden kann. Somit konnten die
Triebkrifte des Wettbewerbs aus Porters Branchenstrukturmodell auch als Trieb-
krifte der Wettbewerbsneigung interpretiert werden'?' und als Operationalisie-

119 Vgl. Herdzina (1973) S. 74.

120 Auf den ersten Blick mag man versucht sein, hinsichtlich der Trennung von Eigentum
und Unternehmensleitung auf die Starke des Erfolgsstrebens zu schliefen. Da sich der Anteil
eigentiimergefiihrter Unternehmen zwischen verschiedenen Mérkten erheblich unterscheidet,
konnten sich hieraus Ansatzpunkte fiir unterschiedliche marktspezifische Wettbewerbsinten-
sitdten ergeben. Diesem Ansatz ist jedoch zu widersprechen. Herdzina weist darauf hin, dass
in diesem Fall nur eine Verdnderung des Antriebes, nicht aber notwendigerweise eine Verrin-
gerung des Antriebes gegeben sei. Dartiber hinaus fiihrt die Trennung von Eigentum und
Unternehmensleitung auch zu einem Ansteigen der externen Antriebe, da die Eigentiimer
von der Unternehmensleitung eine Verzinsung ihres Kapitals erwarten. Dies gilt insbesondere
vor dem Hintergrund der zunehmenden Verbreitung des Shareholder-Value-Ansatzes in den
letzten Jahren. Genau genommen konnen es sich in der gegenwartigen Situation nur eigen-
tiimergefiihrte Unternehmen erlauben, dauerhaft auf eine marktiibliche Verzinsung des Eigen-
kapitals zu verzichten. Hieraus nun ein geringeres Erfolgsstreben fiir Markte mit einem gro-
Ben Anteil eigentiimergefiihrter Unternehmen abzuleiten, wére aber vermutlich ebenfalls ver-
fehlt.
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rung dessen, was Herdzina als ,.externe Antriebe des Erfolgsstrebens® bezeich-
net hat.

Die Wettbewerbsneigung in einem Markt wiirde dann durch die Auspridgung der
fiinf Triebkrifte des Wettbewerbs aus dem Branchenstrukturmodell bestimmt. Zu
diesen zédhlen

1. die Abnehmerstirke;

. die Lieferantenmacht;

2
3. die Substitutionsgefahr durch Ersatzprodukte oder -Dienste;
4. die Bedrohung durch neue Wettbewerber;

5

. die Intensitit der Rivalitit der Wettbewerber.

Hierbei reprisentieren die Triebkrifte 1 bis 4 eine Konkretisierung dessen, was
Herdzina als ,,externen Antrieb der Marktakteure® bezeichnet. Triebkraft Nummer
5, die Rivalititsintensitit der Wettbewerber untereinander, repréisentiert dagegen
das, was Herdzina als ,,Hohe der Erfolgschancen/Grad der Bedrohung von Markt-
anteilen* und ,,Vorhandensein von Ausweichmoglichkeiten® nennt.

Das Branchenstrukturmodell (Abbildung C-11'#%) ist allgemein bekannt und
bedarf deshalb keiner umfassenden Vorstellung im Rahmen dieser Arbeit. Vor
dem beschriebenen Hintergrund gilt es nun zu priifen, inwiefern Porters Konkreti-
sierungen der Triebkrifte des Wettbewerbs auch zur Erkldrung besonders gerin-
ger Wettbewerbsneigungen in einem Markt geeignet sind. Gegebenenfalls sind
entsprechende Modifikationen am Modell vorzunehmen. Im Folgenden werden
deshalb die einzelnen Komponenten des Branchenstrukturmodells dahingehend
iberpriift, in welcher Ausprigung sie einer besonders geringen Wettbewerbsnei-
gung forderlich sein kdnnen. Im Rahmen der Betrachtungen zur Rivalititsintensi-
tit der Wettbewerber untereinander wird dabei der Ansatz Herdzinas zu beriick-
sichtigen sein.

121 Die unmittelbaren Determinanten des Wettbewerbs sind gemil3 volkswirtschaftlicher
Theorie Wettbewerbsneigung und Wettbewerbsmoglichkeit (insbesondere mit Blick auf Wett-
bewerbsfreiheit). Wenn Einflussfaktoren der Wettbewerbsintensitét als Einflussfaktoren der
Wettbewerbsneigung aufgefasst werden, ist dies legitim, so lange diese Einflussfaktoren nicht
auf die Wettbewerbsmoglichkeit wirken. Da Porters Triebkrafte des Wettbewerbs dies nicht
tun, diirfen sie als Einflussfaktoren der Wettbewerbsneigung aufgefasst werden. Vgl. Herd-
zina (1993) insbesondere Ubersicht 6 auf S. 55.

122 Die aus Welge / Al-Laham zitierte Formulierung ,,Substitutionsneigung der Abnehmer*

ist im Original vermutlich versehentlich als ,,Substitutionseignung der Abnehmer* abge-
druckt. Welge / Al-Laham (1999) S. 194, Hervorhebung nicht im Original.



172 Teil C: Schlummernde Markte

GEKURZTE DARSTELLUNG
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¢ Economies of Scale
* Produktdifferenzierung
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* Heterogene Wettbewerber
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Quelle: Porter (1997) S. 25 ff., Zusammenfassung angelehnt an Welge/Al-Laham (1999) S. 194

Abb. C-11: Das Branchenstrukturmodell

(1) und (2) Einflussfaktoren geringer Abnehmerstdrke und Lieferantenstdirke

Ist die Stirke von Abnehmern und Lieferanten besonders ausgeprigt, wirkt sie
als externer Druck auf die Wettbewerber einer Branche. Dieser Druck ist geringer,
wenn Abnehmer und Lieferanten nicht {iber starke Positionen verfligen. Insofern
stellt die geringe Auspragung von Abnehmer- und Lieferantenmacht eine Randbe-
dingung fiir besonders geringe Wettbewerbsneigung dar, sie begriindet diese je-
doch nicht allein. Die Operationalisierungen von Abnehmerstérke und Lieferanten-
macht im Branchenstrukturmodell kdnnen vor diesem Hintergrund unverdndert zur
Erkldrung der Randbedingungen geringer Wettbewerbsneigung iibernommen wer-
den. Von geringer Abnehmerstdrke ist also mit umso groferer Wahrscheinlichkeit
auszugehen

e je geringer der Konzentrationsgrad der Abnehmer ist;

e je geringer der anteilige Wert der Branchenleistungen am Einkaufsvolumen der
Abnehmer ist; %

e je stirker die Branchenleistungen differenziert sind;

e je weniger die Abnehmer glaubwiirdig mit Riickwirtsintegration drohen kénnen
— wofiir wiederum die Kapitalkraft der Abnehmer ausschlaggebend ist;

123 Hierbei handelt es sich streng genommen um einen Einflussfaktor auf die Ausiibung
von Abnehmerstirke, der aus der Annahme von geringem Interesse der Abnehmer abgeleitet
wird.
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e je intransparenter der Markt ist;

e je hoher die Umstellungskosten sind, die fiir den Abnehmer beim Wechsel von
einem Anbieter auf einen anderen anfallen'?* und

e je hoher die Gewinne der abnehmenden Branche sind.

Von geringer Lieferantenmacht kann im Wesentlichen bei Vorliegen der gleichen
Bedingungen unter umgekehrten Vorzeichen ausgegangen werden.'?

(3) Einflussfaktoren geringer Substitutionsgefahr

Substitutionsgefahr durch neue Produkte oder Dienste ergibt sich nach Porter in
dem MaB, in dem Substitute die gleiche oder eine dhnliche Funktion erfiillen kon-
nen wie die Leistung der Branche. Auch die Substitutionsgefahr stellt einen exter-
nen Einfluss dar, dessen geringe Auspriagung Druck von den Wettbewerbern einer
Branche nimmt. Unter sonst gleichen Bedingungen diirfte die Wettbewerbsneigung
mit abnehmender Substitutionsgefahr deshalb sinken. Allerdings gilt auch hier,
dass eine besonders geringe Wettbewerbsneigung nicht allein deshalb gegeben ist,
weil keine Substitutionsgefahr besteht.

Die Operationalisierung des durch Substitute ausgeiibten Druckes erfolgt primér
tiber die Preisleistung des Substituts im Verhiltnis zu der Preisleistung der Bran-
che.'?® Dariiber hinaus steigt der Substitutionsdruck, wenn die Abnehmer einer
Substitution gegeniiber offen oder geneigt sind und wenn sich hieraus fiir sie keine
Umstellungskosten ergeben.'?’

(4) Einflussfaktoren einer geringen Gefahr des Markteintritts
durch neue Wettbewerber

Bei der Gefahr des Markteintritts durch neue Konkurrenten handelt es sich um
ein wichtiges Thema, dessen Betrachtung einigen Raum beansprucht.

Zunichst kann festgestellt werden, dass die Gefahr des Markteintritts neuer
Konkurrenten in zweierlei Hinsicht von Bedeutung ist: Die Gefahr des Marktein-
tritts neuer Konkurrenten stellt einerseits einen Einfluss auf die hier betrachtete
Wettbewerbsneigung dar. Diese wirkt sich auf die Wahrscheinlichkeit der Wahr-

124 Die letzten beiden Aspekte wurden in der gekiirzten Darstellung in Abbildung C-12
nicht beriicksichtigt. Die Auswahl der wichtigsten Aspekte erfolgte in Anlehnung an Welge /
Al-Laham (1999) S. 198.

125 Vgl. Porter (1997) S. 54 ff.

126 Porter zufolge ist der Substitutionsdruck dariiber hinaus von der Hohe der Gewinne in
der potenziell substituierenden Branche abhingig, da diese einen Spielraum der potenziell
substituierenden Wettbewerber fiir eine Verbesserung der Preisleistung darstellen. Vgl. Porter
(1997) S. 49 1.

127 Diese Uberlegung stammt nicht von Porter selbst. Sie findet sich u. a. bei Welge / Al-
Laham (1999) S. 194.
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nehmung Marktmodell-relevanter Informationen aus. Die Gefahr des Marktein-
tritts neuer Anbieter hat also eine mittelbare Wirkung auf die Wahrnehmungswahr-
scheinlichkeit Marktmodell-relevanter Informationen. Dariiber hinaus wirkt sie
sich auch unmittelbar auf die Wahrnehmungswahrscheinlichkeit Marktmodell-re-
levanter Informationen aus. Schlielich gilt: Je starker sich Branchenauflenseiter
mit einem potenziellen Markteintritt befassen, umso grofler wird die Wahrschein-
lichkeit der Entdeckung Marktmodell-relevanter Informationen durch Branchenau-
Benseiter. An dieser Stelle interessiert zunédchst die Frage, inwieweit geringe Wett-
bewerbsneigung durch fehlende Markteintrittsgefahr von BranchenaufBenseitern
beeinflusst wird.

Porter stellt bei seiner Modellierung der Markteintrittsgefahr auf die klassischen
Markteintrittsbarrieren ab, also auf Einflussfaktoren, die bei einer Erwdgung des
Markteintritts Argumente gegen den Eintritt darstellen. Je starker diese ausgepragt
sind, umso geringer sei die Eintrittswahrscheinlichkeit. Diese Auffassung ist unter
der Pramisse richtig, dass die betrachteten Mirkte einen grob dhnlichen Grad an
Aufmerksamkeit oder oberflachlicher Attraktivitdt geniefen. Wenn Mairkte mit-
einander verglichen werden, die sich in ihrer Bedeutung, Prisenz oder oberflachli-
chen Attraktivitit aber stark unterscheiden, ist sie zu korrigieren. So mancher Stu-
dent diirfte beispielsweise irgendwann erwogen haben, ein Café oder eine Bar zu
erdffnen, und er diirfte die entsprechenden Eintrittsbarrieren gepriift haben. We-
sentlich weniger Studenten diirften dagegen erwogen haben, ihre Finanzen durch
eine Téatigkeit als Bestattungsunternehmer aufzubessern. Das einfache Beispiel soll
demonstrieren: Nicht alle Einflussfaktoren auf die Wahrscheinlichkeit neuer
Markteintritte werden in den klassischen Markteintrittsbarrieren reflektiert. Es ist
deshalb denkbar, dass Mirkte eine duflerst geringe Markteintrittswahrscheinlich-
keit besitzen, obwohl sie nicht durch klassische Markteintrittsbarrieren abge-
schirmt werden.'?® Porter selbst rdumt im Rahmen seiner Beschreibung zersplitter-
ter Branchen ein, dass es ,,festgefahrene* Branchen gibe, deren Markteintrittsbar-
rieren zwar gering seien, die aber keine Impulse von aufen erhielten, da sie keine
Aufmerksamkeit von auBenstehenden Unternehmen bekéimen.'*

Fiir eine systematische Ableitung der Faktoren, die einen Markt gegeniiber Ein-
tritten abschirmen, bietet sich eine Betrachtung entlang des gesamten Prozesses
an, der vor einem Markteintritt durchlaufen wird. Zu diesem Zweck eignet sich

128 Die isolierte Betrachtung der Markteintrittsbarrieren als Determinanten der Marktein-
trittsgefahr ergibt allerdings noch unter einem anderen Blickwinkel einen Sinn: Als Akteur in
einem Markt mag man sich vermutlich nicht darauf verlassen, dass potenzielle neue Wett-
bewerber nicht darauf kommen werden, einen Markteintritt zu priifen. Man wird sich durch
das Vorliegen von Markteintrittsbarrieren sicherer geschiitzt fiihlen. Diese Uberlegungen ent-
springen jedoch der kaufménnischen Vorsicht — wie es fiir ein Modell, das die Identifikation
strategisch gilinstiger Positionen zum Ziel hat, angemessen erscheint. Fiir eine neutrale Be-
wertung der Eintrittswahrscheinlichkeit ist jedoch einzig das Ausmal relevant, in dem eine
Hiirde (geringe Beachtung oder hohe Eintrittsbarriere) potenzielle Konkurrenten von einem
Markteintritt abhdlt.

129 Vgl. Porter (1997) S. 262.
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z. B. das klassische AIDA-Modell, das zur Darstellung von Kaufbereitschaftspha-
sen entwickelt wurde."*® Idealtypisch werden dabei die Kaufbereitschaftsphasen
Beachtung (Attention), Interesse (Interest), Wunsch (Desire) und Handlung (Acti-
on) unterschieden. Die analoge Verwendung des Modells zur Darstellung von
Markteintritten liegt nahe, da die Markteintrittspriifung und Markteintrittshandlung
kein isoliertes Ereignis ohne Vorgeschichte ist, sondern das Ergebnis vorangegan-
gener Prozesse. Diese werden mit Hilfe des AIDA-Modells explizit gemacht.
Ebenso wie beim Kauf einer Leistung muss sich dabei das allgemeine Umweltin-
teresse auf einen bestimmten Markt fokussieren. Innerhalb der verschiedenen
Phasen, in denen diese Fokussierung stattfindet, wirken unterschiedliche Einfliisse,
die eine Fortsetzung des Prozesses wahrscheinlicher oder unwahrscheinlicher ma-
chen.

[ Abdeckung durch
Branchenstrukturmodell

Oberflachlich
unattraktiver
Markt (Desire)

Geringe Beach-
tung des Mark-
tes (Attention)

Geringes Inter-
esse fiir den
Markt (/nterest)

Priifung des
Markteintritts
(Action)

* Hohe Markt- * Markt wird nicht ~ * Okonomisch * Economies of

eintrittsbarrieren  intuitiv als solcher unattraktiv Scale

* Kleines Markt- wahrgenommen  —Geringe * Produkt-
volumen * Vorliegen von Rentabilitat differenzierung

* Zersplitterter Grlinden, die ein  — Strategisch * Kapitalbedarf
Markt Engagement von unbedeutend * Umstellungs-

* Geringe Verflech- vornherein * AuRerokono- kosten

tung mit anderen  ausschliessen misch unattraktiv  * Zugang zu Ver-

Markten —Geringes triebskanalen
* Kleine Volumina Prestige * GroRen-
vor- und nachge- — Unattraktive unabhangige
lagerter Markte Branchen- Kostennachteile
* Fehlen aufmerk- leistung * Staatliche Politik
samkeitssteigern- —Fehlen person- * Erwartete
der Faktoren licher oder or- Vergeltung

(geringe Medien-
prasenz, Tradition
Share of Mind, ..)

Quelle: eigene Darstellung

ganisatorischer
Entfaltungs-
madglichkeiten

* Marktattraktivitat
entsprechend der
gesamten
Branchenstruktur

Abb. C-12: Einflussfaktoren geringer Markteintrittsgefahr

(4a) Einfluss geringer Beachtung auf die Gefahr

des Markteintritts neuer Wettbewerber

Damit der Eintritt in einen Markt erwogen werden kann, ist es erforderlich, dass
dieser Markt zunichst von potenziellen neuen Wettbewerbern beachtet wird. Eine
oberflidchliche Beachtung reicht hierfiir nicht aus. Die Beachtung muss intensiv
genug sein, um den Ausgangspunkt fiir eine néhere Beschiftigung mit dem betref-
fenden Markt zu bilden. Dabei ist der Grad an Aufmerksamkeit, die ein Markt

130 Eine kurze Darstellung findet sich z. B. bei Kotler/Bliemel (1999) S. 935 f.
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erhilt, nicht fiir alle Mirkte gleich. Welche Faktoren bestimmen die Wahrschein-
lichkeit, dass ein Markt ausreichend intensiv von potenziellen neuen Wettbewer-
bern beachtet wird? Einerseits ist die Wahrscheinlichkeit der Beachtung durch po-
tenzielle neue Wettbewerber umso grofler, je groBer die Anzahl dieser potenziellen
Wettbewerber ist. Dariliber hinaus steigt die Wahrscheinlichkeit mit der Intensitét
des Kontaktes der potenziellen Wettbewerber mit dem betreffenden Markt.

Die Grdfle der Gruppe potenzieller neuer Wettbewerber eines Marktes ist davon
abhdngig, wie viele neue Anbieter einen Markteintritt grundsétzlich bewerkstel-
ligen konnten. Das bedeutet, sie hangt von der Héhe der marktspezifischen Ein-
trittsbarrieren ab. Diese Folgerung erscheint valide, da viele Markteintrittsbarrieren
den Markteintritt nicht grundsétzlich fiir alle potenziellen Anbieter unattraktiv ma-
chen,"*! sondern lediglich die Hiirden fiir einen Eintritt in den Markt erhéhen und
damit die Anzahl potenzieller Anbieter verringern.'*

Zur Beantwortung der Frage, wovon der ausreichende Kontakt potenzieller
Wettbewerber mit dem betreffenden Markt abhingt, sind verschiedene Einflussfak-
toren zu berilicksichtigen. Es empfiehlt sich daher, die potenziellen Wettbewerber
zu gruppieren und differenziert zu betrachten. Bei potenziellen Wettbewerbern, die
ausreichend intensiv mit einem Markt in Kontakt kommen, kann es sich entweder

e um potenzielle Wettbewerber aus dem betreffenden Markt handeln, die zuvor
nicht-eigenstdndig dort tatig waren (sondern meist als Angestellte),

e um potenzielle Wettbewerber (und deren Angestellte) aus vor- oder nachgelager-
ten Wertschopfungsstufen, also um Lieferanten und Abnehmer,"** oder

e um echte BranchenaufSenseiter, die vorher keine eigenen Beriihrungspunkte mit
dem betreffenden Markt gehabt haben.

Den potenziellen Wettbewerbern, die im Markt vor ihrem Eintritt nicht eigen-
stindig titig sind, kann grundsitzlich ein intensiver Kontakt zu dem betreffenden
Markt unterstellt werden. Die Grofle des Marktes wirkt sich auf die GroBe dieser
Gruppe aus, ebenso wie der Anteil der nicht-selbstindig Beschéftigten. Je kleiner
ein Markt ist und je geringer der Anteil der nicht-selbstindig Beschiftigten in die-
sem Markt ist, umso geringer wird diese Gruppe potenzieller Wettbewerber. Der
Anteil der nicht-selbstindig Beschiftigten der Branche kann tiber die durchschnitt-
liche UnternehmensgroBe operationalisiert werden.'**

131 Auf diese Weise wirken z. B. absolute Kostennachteile (z. B. aufgrund von Sunk Costs
oder starken Lernkurveneffekten) oder prohibitiv hohe Umstellungskosten der Abnehmer.

132 Dies gilt fiir die im Branchenstrukturmodell genannten Markteintrittsbarrieren wie z. B.
Kapitalbedarf, Economies of Scale, Zutritt zu Distributionskanilen und zu erwartende Vergel-
tungsmafBnahmen. Es gilt aber ebenso mit Blick auf schwer verfiigbare Ressourcen wie z. B.
spezielle Qualifikationen o0.4.

133 Unter letztere Gruppe fallen also auch Endverbraucher.

134 Diese Operationalisierung ist an dieser Stelle nicht notwendig, da Daten iiber die
Anzahl der abhingig Beschiftigten fiir viele Branchen erhéltlich sind. Der Einfluss, den die



3. Ursachen der Entstehung Schlummernder Markte 177

Von Lieferanten und Abnehmern des betreffenden Marktes kann ebenfalls ange-
nommen werden, dass sie in intensivem Kontakt mit dem interessierenden Markt
stehen. Die Anzahl der potenziellen Wettbewerber, die den Markt auf diese Weise
beachten, ist umso geringer, je weniger der interessierende Markt mit anderen
Mairkten verkniipft ist. Die intensive Beachtung des Marktes ist also umso gerin-
ger, je kleiner das Marktvolumen des interessierenden Marktes ist, je groBer
gleichzeitig die Wertschopfungstiefe im Markt ist, je weniger Dienstleister an der
Leistungserstellung beteiligt sind und je kleiner die dienstleistenden, vorgelagerten
oder nachgelagerten Branchen sind.

In das Gesichtsfeld echter Branchenaufienseiter geraten Mérkte aufgrund von
Informationen durch Dritte. Die Wahrscheinlichkeit, auf einen Markt intensiv auf-
merksam zu werden, hingt von der Prisenz des Marktes ab. Verschiedene Markte
unterscheiden sich in ihrer Prasenz und sind z. B. in erheblich unterschiedlichem
Ausmal} Gegenstand medialer Berichterstattung oder Gegenstand von Gesprichen.
Die Einflussfaktoren, die auf die Priasenz eines Marktes wirken, sind dabei vielfal-
tig: Sozio-kulturelle Einfliisse und Traditionen konnen die Aufmerksamkeit, die
ein Markt erhilt, steigern, die Dynamik der Entwicklung eines Marktes wirkt sich
darauf aus, wieviel Aufmerksamkeit ihm gewidmet wird, und auch der Anteil der
borsennotierten Unternehmen hat einen Einfluss auf die Medienprisenz des Mark-
tes. Diese Auflistung ist keineswegs vollstindig, eine Konkretisierung dessen, was
den Grad an Aufmerksamkeitserregung eines Sachverhalts bestimmt, wiirde an
dieser Stelle jedoch zu weit fithren. Deshalb werden diese Faktoren im Folgenden
unter den Begriff ,,aufmerksamkeitssteigernde Faktoren“ subsumiert.

(4b) Einfluss geringen Interesses auf die Gefahr
des Markteintritts neuer Wettbewerber

Wenn einem Markt Beachtung von potenziellen Wettbewerbern geschenkt wird,
folgt daraus noch nicht, dass der Markt als relevant fiir einen potenziellen Eintritt
erachtet wird. Der Markt muss auch als Markt wahrgenommen werden. Dies ist
nicht in jedem Fall eine Selbstverstdndlichkeit. Insbesondere Markte, die zum Zeit-
punkt ihrer Beachtung vorrangig vom Staat, von gemeinniitzigen Organisationen,
Vereinen oder Initiativen bedient werden, werden nicht unbedingt spontan als
Markt wahrgenommen. Bei dem Gedanken an Kindergérten werden vermutlich
weniger Menschen an einen Markt und die Méglichkeit der Renditeerzielung den-
ken als bei dem Gedanken an M-Commerce- und UMTS-Anwendungsfelder.'*

Dominanz kleiner Unternehmen in einem Markt hat, wird jedoch an einigen anderen Stellen
wieder auftauchen. In diesem Licht ist der Verweis auf den Einfluss zersplitterter Branchen-
strukturen an dieser Stelle zu sehen.

135 Die Griinder des amerikanische Startups Bright Horizons fiihren ihre Pionierrolle im
Markt fiir Kindergartenplétze darauf zuriick, dass Kindergartenpldtze intuitiv nicht als Markt
wahrgenommen wurden. USP von Bright Horizons ist das Angebot qualitativ fithrender Kin-
dergirten in Zusammenarbeit mit Grofunternehmen und in deren unmittelbarer Néhe. Das

12 Ballin
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Ein anderes Beispiel stammt aus der Bestattungsbranche: Dort war es {iber Jahr-
zehnte hinweg uniiblich, die gegebenenfalls erbrachten Hilfe-, Seelsorge- und Be-
treuungsleistungen flir Hinterbliebene in Rechnung zu stellen. Die hierfiir entstan-
denen Kosten — in erster Linie Arbeitszeit — wurden in das Produkt, den Sarg, ein-
kalkuliert. Erst mit der Entstehung des Pflegemarktes wurde der Markt der Betreu-
ung als solcher wahrgenommen.'*® Die Moglichkeit der Abrechnung dieser
Leistungen hat zu einem Perspektivenwechsel gefiihrt, da die Leistungen nicht ldn-
ger ein Zuschussgeschift darstellen, sondern ein potenzielles Wachstumsfeld.

Damit ein Markt relevant fiir Markteintrittserwédgungen wird, ist es aber nicht
nur notwendig, dass er als Markt erkannt wird. Es diirfen dariiber hinaus keine
Griinde existieren, die einen Markteintritt von vornherein ausschliefien (z. B. ge-
setzliche Bestimmungen 0.4.). Nur wenn beide Bedingungen erfiillt sind, kann ein
Markt hinsichtlich eines Markteintritts als relevant eingestuft werden und der
Markteintritt erwogen werden.

(4c) Einfluss geringer oberflichlicher Attraktivitdit auf die Gefahr
des Markteintritts neuer Wettbewerber

Die dritte Phase der Kaufbereitschaft, die hier ,,oberflichliche Attraktivitit” ge-
nannt wird, war im AIDA-Modell als Desire oder ,,Wunsch* bezeichnet worden.
Auch sie hat Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit, dass eine genauere Marktein-
trittspriifung erfolgt. Hierflir sind 6konomische und auler6konomische Einfluss-
faktoren entscheidend. Wesentlicher 6konomischer Einflussfaktor ist die vermutete
Rentabilitdt des betrachteten Engagements. Diese ist abhéngig von der Rentabilitit
der Branche und der Position, die, oberflachlich betrachtet, innerhalb der Branche
erreichbar erscheint. Letztere hingt vorrangig von der Relation zwischen Erfolgs-
potenzialen des neuen Anbieters und Erfolgspotenzialen der vorhandenen Markt-
akteure ab. Neben der oberflachlich erwarteten Rentabilitdt des Engagements
konnen auch strategische Interessen zur oberfldchlichen Attraktivitdt eines Marktes
beitragen.

Daneben sind auch aufserékonomische Einflussfaktoren fiir die Beurteilung der
oberflachlichen Attraktivitdt eines Marktes von Bedeutung. Die nicht-monetiren
Nutzen oder Fringe Benefits der Prasenz in einem Markt unterscheiden sich zwi-
schen den verschiedenen Branchen erheblich. Die Betdtigung in einigen Branchen
vermittelt ein gewisses Prestige (dies gilt z. B. fiir Arzte und Rechtsanwiilte; auch
die im obenstehenden Beispiel genannte Erdffnung einer Bar vermittelt dem sie
eroffnenden Studenten nicht unwesentlich an Prestige), wihrend die Tétigkeit in
anderen Branchen stellenweise despektierlich betrachtet wird (z. B. in der Zigaret-
tenindustrie, Riistungsindustrie, Pelztierzucht). Dariiber hinaus sind in einigen

Unternehmen ist mit seinem Angebot mittlerweile borsennotiert, profitabel und bislang nach-
haltig erfolgreich. Vgl. Brown (2001) S. 51 ff.

136 Vgl. Ahorn-Grieneisen (2001a) o.S.
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Branchen gemeinhin als erfreulich geltende Sachverhalte Gegenstand der Betéti-
gung (z. B. Unterhaltung, Sport, Mode, Kunst, Kultur), wiahrend andere Branchen
unerfreuliche oder sogar traurige Sachverhalte zum Gegenstand haben (z. B. Ver-
kehrsiiberwachung, Bestattungsinstitute). Bestimmte Mairkte gelten als inspirie-
rende Umfelder (z. B. E- und M-commerce Mérkte der New Economy oder stark
globalisierte Mérkte), wihrend andere Markte oberflachlich fiir trocken oder unin-
teressant gehalten werden (beispielsweise einige Bereiche im Handwerk). Ins-
gesamt ist vor diesem Hintergrund davon auszugehen, dass sich die oberflichliche
Attraktivitit verschiedener Mérkte erheblich unterscheiden kann und dass daraus
erhebliche Unterschiede fiir die Wahrscheinlichkeit neuer Markteintritte erwach-
sen.

(4d) Einfluss der Markteintrittspriifung auf die Gefahr
des Markteintritts neuer Wettbewerber

Vor dem Markteintritt erfolgt idealtypisch eine detaillierte Priifung des Eintritts.
Wie dargestellt, ist die Wahrscheinlichkeit, dass diese Priifung {iberhaupt stattfin-
det, abhidngig vom Grad der Beachtung des Marktes, vom Grad, in dem der Markt
fiir einen Eintritt relevant erscheint, und vom Grad der oberfldchlichen Attraktivi-
tdt eines Marktes. Erfolgt die Priifung des Markteintritts, sind die bekannten
Markteintrittsbarrieren zu beriicksichtigen. Diese umfassen insbesondere:'*’

e FEconomies of Scale oder Gro3endegressionseffekte.
e Produktdifferenzierung.

e Kapitalbedarf.

e Umstellungskosten.

e Zugang zu Vertriebskanélen.

e GrofBenunabhingige Kostennachteile.

e Staatliche Politik.

e Erwartete Vergeltung der etablierten Marktakteure gegeniiber neu eintretenden
Anbietern'?®,

Die aufgelisteten Markteintrittsbarrieren sind wie dargestellt nur einer von vier
Einflussfaktoren auf die Gefahr des Markteintritts neuer Wettbewerber. Abbildung
C-12 stellt die aus der Gesamtprozesssicht des Markteintritts abgeleiteten vier Ein-
flussfaktoren noch einmal im Uberblick dar.

137 Vgl. Porter (1997) S. 29 ff.; in der volkswirtschaftlichen Theorie werden Markteintritts-
barrieren im Rahmen der Betrachtung von Marktstrukturmerkmalen behandelt; vgl. z. B.
Herdzina (1993) S. 74 f.

138 Diese ist zwar nicht den Markteintrittsbarrieren zuzuordnen, ist aber auf gleiche Weise
zu beriicksichtigen und wird in diesem Kontext stets genannt. Vgl. Porter (1997) S. 37 f. oder
Welge / Al-Laham (1999) S. 194.

12%*
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(5) Einflussfaktoren auf eine geringe Rivalitdt
der Wettbewerber im Branchenstrukturmodell

Die fiinfte Triebkraft der Wettbewerbsneigung kann in Anlehnung an Porter in
der Rivalitit der im Markt agierenden Wettbewerber gesehen werden. Rivalitit
entsteht aus wettbewerblichen Aktionen eines Marktteilnehmers, die sich spiirbar
auf Konkurrenten auswirken und gegebenenfalls zu eskalierenden Vergeltungs-
maBnahmen fiithren. Demzufolge kann sich aus dem Marktprozess — es sei auf die
Darstellung von Kirzners Marktmodell verwiesen'*® — eine Verschirfung des Wett-
bewerbs entwickeln. Es ist zu vermuten, dass sich aus dem Wettbewerbsprozess
ebenso eine Verringerung der Wettbewerbsneigung ergeben kann, dass der Markt
aufgrund fehlender Wettbewerbsdynamik gleichsam ,,einschlummern® kdnnte.

Porters Operationalisierung der Einflussfaktoren von Rivalitdt stellt vorrangig
auf Faktoren der Wettbewerbsverschirfung ab. Im Einzelnen nennt er als Einfluss-
faktoren der Rivalitit:

e Hohe Uberschusskapazititen.

e Hohe Fixkosten.

e Hohe Austrittsbarrieren der Wettbewerber.
e Hohe strategische Einsétze.

e Fehlende Produktdifferenzierung.

e Viele und heterogene Wettbewerber.

e Geringes Branchenwachstum.

Die genannten Bedingungen haben gemeinsam, dass sie die Rivalitdt der Wett-
bewerber fordern, weil sie entweder einen Anreiz fiir aggressives Verhalten bieten
(fehlende Differenzierung, heterogene Wettbewerber) oder aber weil sie die Bedro-
hung der Akteure durch den Wettbewerb steigern (Uberschusskapazititen, Fixkos-
ten, Austrittsbarrieren, strategische Einsétze). Unter sonst gleichen Bedingungen
werden diese Faktoren den Wettbewerb verschirfen.'*® Sie erscheinen deshalb ge-
eignet, den Unterschied zwischen normalem Wettbewerb und erbittertem, viel-
leicht sogar destruktivem Wettbewerb zu begriinden. Im Umkehrschluss lésst sich
aus ihrem Nicht-Vorliegen jedoch kein dramatisches Absinken der Wettbewerbs-
neigung ableiten. Die Marktteilnehmer werden auch dann versuchen, Marktchan-
cen zu nutzen, wenn diese besonderen Bedingungen nicht vorliegen. Sie werden
sich daher um die Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen bemiihen.
Mit Blick auf die Erkldrung mangelnder Rivalitit stellt sich deshalb die Frage, ob
es Faktoren gibt, die in die andere Richtung wirken als die von Porter beschriebe-
nen Faktoren; Faktoren, die dazu fiihren, dass Marktmodell-bezogene Informatio-
nen weniger intensiv gesucht werden, als man es von einem Markt erwarten kann,

139 Vgl. Kapitel B 3.3.1, insbesondere Abbildung B-24.
140 Zur Erlduterung des Einflusses der einzelnen Faktoren vgl. Porter (1997) S. 42 ff.



3. Ursachen der Entstehung Schlummernder Markte 181

der oberflachlich gesehen keine Einschriankungen des Wettbewerbs aufweist. Diese
Faktoren miissten den Anreiz fiir aggressives Verhalten ausschalten und gleichzei-
tig die Bedrohung fiir bestehende Marktanteile minimieren.

Auf den Zusammenhang zwischen Wettbewerbsneigung und Anreiz fiir wett-
bewerbliches Verhalten hat auch Herdzina abgestellt. Zur Erinnerung: Die bisher
betrachteten Triebkrifte des Wettbewerbs aus dem Branchenstrukturmodell ent-
sprechen den Faktoren, die Herdzina ,.externe Antriebe des Erfolgsstrebens® ge-
nannt hatte. Neben diesen war fiir ihn das Vorhandensein von zwei weiteren Fak-
toren Voraussetzung fiir das Entstehen von Wettbewerbsneigung:'*!

e Selbst wenn Erfolgsstreben bei Wettbewerbern ausreichend vorhanden ist, ldsst
es sich nur artikulieren, wenn auch Erfolgschancen bestehen. Umgekehrt wird
auch gering ausgeprigtes Erfolgsstreben bei Wettbewerbern aktiviert, deren
Marktanteil durch die Aktionen der aktiven Anbieter bedroht wird."** Dieses
Zusammenwirken von Erfolgschancen als Anreiz fiir aggressives Verhalten und
von Bedrohung als Resultat von — tatsdchlichem oder erwartetem — aggressivem
Verhalten der Wettbewerber bildet den Mechanismus, durch den Rivalitit in ei-
nem Markt entsteht (unten als Einflussfaktor Sa behandelt). Ist dieser Mechanis-
mus blockiert, entsteht Rivalitét nicht in dem fiir Médrkte typischen Ausmal.

e Das Fehlen von Ausweichméglichkeiten muss als dritte notwendige Bedingung
fiir die Neigung zum Wettbewerbsverhalten gegeben sein (unten als Einflussfak-
tor 5b behandelt). Da Erfolgsstreben sich nicht notwendigerweise in Wett-
bewerbsverhalten ausdriickt, muss es in die gewiinschten Bahnen gelenkt wer-
den.'®

(5a) Einfluss von Erfolgschancen und Bedrohungen
auf den Grad der Rivalitit zwischen den Wettbewerbern

Das Vorhandensein von Erfolgschancen und Bedrohungen in einem Markt ist
mit einem zentralen Konstrukt der strategischen Unternehmensfiihrung verkniipft,
das bereits in Teil B'** eingefithrt wurde: dem Vorhandensein von Wettbewerbsvor-
teilen. Zentrales Anliegen von Unternehmen in einem Markt ist es, dauerhafte,
moglichst schwer imitierbare Wettbewerbsvorteile aufzubauen. Uberlegenheiten
gegeniiber dem Wettbewerb, die grundsitzlich situativer Natur sind, sollen dadurch
stabilisiert werden. Je stirker einem Anbieter dieses gelingt, umso geringer wird
der Grad der Bedrohung, der er ausgesetzt ist.'*> Da Bedrohungen und Erfolgs-

141 Vgl. Herdzina (1973) S. 75.
142 Vgl. Herdzina (1973) S. 75 f. oder dhnlich Kantzenbach (1966) S. 39 f.
143 Vgl. Herdzina (1973) S. 76 f.

144 Zur Einfilhrung und Abgrenzung von Wettbewerbsvorteilen vgl. Abschnitt B 2.3.3 die-
ser Arbeit.

145 Zur Dauerhaftigkeit von Wettbewerbsvorteilen vgl. z. B. Ghemawat (1986) S. 53 ff.
oder Faix/Gorgen (1994) S. 160 ff. sowie im Ansatz auch Porter (1997) S. 62 ff. und Porter
(1992) 59 ft.
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chancen eng miteinander verkniipfte Sachverhalte sind, werden gleichzeitig die Er-
folgschancen fiir Anbieter mit einem Wettbewerbsnachteil umso geringer, je stir-
ker und langfristiger ihr Nachteil ist. Zusammenfassend sinkt mit zunehmender
Intensitdt und Langfristigkeit von Wettbewerbsvorteilen in einem Markt die Wett-
bewerbsneigung, da Erfolgschancen und Bedrohungen als Determinanten der
Wettbewerbsneigung bei Vorliegen dauerhafter Wettbewerbsvorteile leiden.

Von einer einseitigen Wirkung zwischen Wettbewerbsvorteilen und Wett-
bewerbsneigung ist dabei nicht auszugehen. Vielmehr ist zu erwarten, dass sich
geringe Wettbewerbsneigung in einem Markt auch verldngernd auf die Dauer der
Wettbewerbsvorteile auswirkt. Die Zeitspanne, fiir die eine einmalige Aktion eines
Marktakteurs ihm einen Wettbewerbsvorteil verschafft, wird umso ldnger sein, je
weniger sich die Wettbewerber bemiihen, den Vorsto3 des Pioniers durch Verfol-
gungsmandver (oder konkurrierende Vorstdfe) aufzuholen.'*® Im Ergebnis sind
das Vorhandensein langfristiger Wettbewerbsvorteile und das Vorliegen geringer
Wettbewerbsneigung als Faktoren anzusehen, die sich gegenseitig verstirken kon-
nen. Es ist plausibel, dass Mérkte auf diese Weise ,,einschlummern‘ kdnnen.

Einen Beleg fiir diesen Zusammenhang stellt die Untersuchung von Williams
dar."*” Fiir diese wurden in verschiedenen Mirkten Informationen zur Dauer von
Produktlebenszyklen, zur Dauerhaftigkeit von Marken, zur Konstanz von Ressour-
cen, zu Pricing-Verhaltensweisen und zu Organizational-Learning-Prozessen erho-
ben. Im Ergebnis ergibt sich fiir Williams eine Typologie von Mérkten, die sich
hinsichtlich der Dauer ihrer Wettbewerbsvorteilszyklen unterscheiden. Hierbei las-
sen sich Zusammenhénge zwischen der Dauer der Wettbewerbsvorteile und der
Wettbewerbsintensitit'*® eines Marktes erkennen. Im einzelnen unterscheidet Wil-
liams drei Kategorien von Mirkten:'*°

o Kategorie 1 (Langsamer Zyklus): Wettbewerbsvorteile bleiben lange stabil. Be-
trachtet und bearbeitet werden typischerweise lokale Mirkte, in denen lokale
Monopole existieren. Der Wettbewerb ist entspannt. Der strategische Fokus liegt
darauf, den geschiitzten Markt zu pflegen und das Unternechmen von Rivalen
fern zu halten. Stabile, langfristige Kunde-Lieferanten-Beziehungen existieren.

o Kategorie 2 (Mittlerer Zyklus): Wettbewerbsvorteile erodieren konstant. Be-
trachtet und bearbeitet werden weit definierte, nationale oder internationale
Mirkte. Der Wettbewerb ist kampferisch, Economies of Scale sind von grofer
Bedeutung. Der strategische Fokus liegt darauf, Grofenvorteile auszunutzen,
Loyalitit aufzubauen und den Marktanteil zu vergrofern.

146 Vgl. etwa Faix/Gorgen (1994) S. 161 f.

147 Vgl. Williams (1992) S. 29 ff.

148 Wettbewerbsintensitdt kann hier wieder als Ausdruck der Wettbewerbsneigung und in-
sofern als deren Indikator aufgefasst werden.

1499 Vgl. Williams (1992) insbesondere Abbildung 3 auf S. 42. Eine Zusammenfassung des
Artikels findet sich bei Day (1998b) S. 88 ff.
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o Kategorie 3 (Schneller Zyklus): Wettbewerbsvorteile erodieren binnen kiirzester
Zeit. Marktabgrenzungen sind im Fluss. Der Wettbewerb ist dynamisch und in-
tensiv. Der strategische Fokus liegt auf Geschwindigkeit, Wissen und der Extra-
hierung temporérer Profite.

Fiir Mérkte der Kategorie 1 (mit langen Wettbewerbsvorteils-Zyklen) sind dem-
nach entspannte Formen des Wettbewerbs typisch, die nicht intensiv zur Sammlung
Marktmodell-relevanter Informationen motivieren. Auch der strategische Fokus
auf der Pflege des geschiitzten Marktes und auf dem Fernhalten von Rivalen ist
intensivem Bemiithen um die Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informa-
tionen nicht zutrdglich. Dennoch erscheint die Wahrscheinlichkeit, dass allein auf-
grund langfristiger Wettbewerbsvorteile ein Einschlummern des Marktes erfolgt,
relativ gering. Von Interesse wire daher das Vorhandensein von Faktoren, die den
begriindeten Zusammenhang zusitzlich verstarken. Hierfiir kommen unter ande-
rem zwei Einflussfaktoren infrage: Das Vorliegen routinehomdostatischen Wett-
bewerbs in einem Markt und die Entstehung von Metamodellen, die eine Konstanz
der Marktmodelle postulieren.

Routinehomoostatischer Wettbewerb war in Abschnitt B 3.1 als Wettbewerb un-
ter konstanten Bedingungen seitens der spezifizierenden, explanatorischen und
normativen Marktmodelle beschrieben worden. In diesem Sinne manifestiert sich
Wettbewerb durch Optimierungen der Geschiftsmodellanpassung an die gegebe-
nen Rahmenbedingungen sowie durch Vorsto83- und Verfolgungsmandver bei kon-
stanten oder marginal verdnderten Geschéftsmodellen. Wéhrend wechselnde Rah-
menbedingungen dazu fithren, dass Wettbewerbsvorteile erodieren oder entfallen,
fihrt die Konstanz der Rahmenbedingungen dazu, dass bestehende Wettbewerbs-
vorteile erhalten bleiben, solange sie nicht ,,wegkonkurriert” werden. Unter sonst
gleichen Bedingungen verldngert sich damit die Dauerhaftigkeit von Wettbewerbs-
vorteilen.

Ein anderer Effekt routinehomdostatischen Wettbewerbs erscheint jedoch noch
bedeutsamer. Die Konstanz der Marktmodelle {iber einen ldngeren Zeitraum hin-
weg fordert die Entstehung von Metamodellen iiber die Dauerhaftigkeit von Markt-
modellen. In Mirkten, die durch routinehomdostatischen Wettbewerb gekennzeich-
net sind, lernen die Anbieter systematisch, dass es sich nicht auszahlt, Markt-
modelle kontinuierlich zu iiberpriifen. Dies gilt insbesondere, wenn der Wett-
bewerb durch dauerhafte Wettbewerbsvorteile gekennzeichnet ist. Eigentiimer von
Wettbewerbsvorteilen erleiden in einem solchen Fall keinen Schaden, wenn sie auf
die Sammlung Marktmodell-relevanter Informationen verzichten, und potenzielle
Aggressoren ziehen keinen Vorteil aus ihren Bemiihungen um eine Verbesserung
der Marktmodelle. Daraus ergeben sich Konsequenzen in zweierlei Hinsicht. Ei-
nerseits verstiarkt die Existenz derartiger Metamodelle die Tendenz zu routinehom-
Oostatischem Wettbewerb und verldngert die Dauerhaftigkeit von Wettbewerbsvor-
teilen. Andererseits verfiihrt die Uberzeugung, Marktmodelle blieben stabil, zu-
sdtzlich dazu, in der Suche nach Marktmodell-relevanten Informationen nachzulas-
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sen. Hierdurch verringert sich die Wahrscheinlichkeit, dass Marktmodell-relevante
Informationen frithzeitig wahrgenommen werden.

Routinehomoo-
statischer
Wettbewerb

Marktmodelle)

=il

Entstehung von
Metamodellen
Uber die Dauer-
haftigkeit von
Marktmodellen

(Konstanz der /

* Lange Wettbewerbs-
vorteilszyklen

* Geringe Wahrneh-
mungswahrscheinlichker
marktmodell-relevanter
Informationen

* Geringe Erfolgschancen flir
wettbewerbliche VorstéRe
eringe Bedrohung von

* Geringe Rivalitat und
Wettbewerbsneigung

Quelle: eigene Darstellung

Abb. C-13: Moglichkeiten der Entstehung geringer Rivalitdt der Wettbewerber

Insgesamt wurden somit drei Faktoren identifiziert, die das Vorliegen geringer
Rivalitét unter den Wettbewerbern einer Branche begiinstigen:

e das Vorhandensein relativ stabiler und dauerhafter Wettbewerbsvorteile;
e das Vorliegen routinechomdostatischen Wettbewerbs und

e die Existenz von Metamodellen, welche die Dauerhaftigkeit von Wettbewerbs-
vorteilen postulieren.

Alle drei Faktoren verringern die Erfolgschancen wettbewerblicher VorstoBe in
einem Markt und das Gefiihl der Bedrohung der eigenen Marktpositionen (vgl.
Abbildung C-13). Da sich die Faktoren zu einem Kreislauf verbinden lassen, ist
davon auszugehen, dass der zugrundeliegende Prozess selbstverstirkenden Cha-
rakter besitzen kann. Dies erscheint schliissig, da die fehlende Wahrnehmung
Marktmodell-relevanter Informationen die Einschitzung neuer Erfolgschancen
und die Einschitzung neuer Bedrohungen nicht unbedingt steigern diirfte. Die
selbstverstirkenden Mechanismen dieses Prozesses konnten fiir das ,,Einschlum-
mern“ eines Marktes wesentlich sein.

(5b) Einfluss wettbewerblicher Ausweichméglichkeiten
auf den Grad der Rivalitit zwischen den Wettbewerbern

Als letzte Voraussetzung fiir das Vorliegen von Wettbewerbsneigung hatte Herd-
zina das Fehlen wettbewerblicher Ausweichmdglichkeiten genannt. Diese Voraus-
setzung leitet er aus einer natiirlichen menschlichen Neigung ab, sich dem Wett-
bewerb dort zu entziehen, wo es um die Sicherung der eigenen Existenz geht.'>

150 Vgl. Herdzina (1973) S. 74 und 76 f.
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Maoglichkeiten, dem Wettbewerb auszuweichen, liegen einerseits in der Ausiibung
unlauterer Wettbewerbspraktiken und andererseits im Treffen von Vereinbarungen
und Absprachen. Fiir das Entstehen Schlummernder Mérkte sind vorrangig Verein-
barungen und Absprachen relevant, da durch sie die Intensitit der Wettbewerbsnei-
gung verringert wird. Die Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen
wird mit zunehmender Bedeutung von Absprachen irrelevant, da die eigene Markt-
position in diesem Fall durch Vereinbarungen gegen Bedrohungen gesichert wird,
wihrend im Gegenzug auf Erfolgschancen durch eigene VorstoBe freiwillig ver-
zichtet wird. Diesem Gedanken folgend, stellt sich die Frage, welche Faktoren
dem Zustandekommen von Absprachen besonders dienlich sind.

In der volkswirtschaftlichen Theorie wird die Anzahl der Wettbewerber als pri-
mirer Einfluss der Wahrscheinlichkeit von Absprachen genannt. Je geringer die
Anbieterzahl eines Marktes sei, umso hoher werde die Neigung zu Absprachen.'>!
Ergidnzend ist darauf hinzuweisen, dass hierbei die Anzahl der miteinander im
Wettbewerb stehenden Anbieter mafigeblich ist. Abgegrenzte, lokale oder regio-
nale Mérkte kdnnen daher auch dann durch eine geringe Wettbewerberzahl ge-
kennzeichnet sein, wenn auf nationaler oder internationaler Ebene zahlreiche
., Wettbewerber* existieren.

Neben der geringen Anzahl der Wettbewerber erscheint aber — speziell mit Blick
auf die Entstehung Schlummernder Mirkte — ein weiterer Faktor fiir das Zustande-
kommen von Absprachen forderlich: Absprachen kdnnen umso einfacher getroffen
werden, so lange die Rahmenbedingungen fiir die Absprachen bekannt und kon-
stant sind. In schneller Folge wechselnde Rahmenbedingungen erfordern kontinu-
ierliche Koordination der Wettbewerber dartiber, wie die Vereinbarungen unter den
gednderten Bedingungen ausgestaltet sein sollen. Langfristig konstante Rahmenbe-
dingungen erlauben dagegen langfristig giiltige Vereinbarungen, die keiner peri-
odischen Uberarbeitung bediirfen. Eine besondere Begiinstigung stellt die Kon-
stanz der Rahmenbedingungen fiir das Entstehen stillschweigender Vereinbarungen
dar. Diese konnen nicht ad hoc getroffen werden, sondern benétigen eine gewisse
Zeit fiir Signaling-Aktivititen und das Zustandekommen von do ut des Handlun-
gen. Da die Konstanz der Rahmenbedingungen auch hier als Konstanz der spezifi-
zierenden, explanatorischen und praktisch-normativen Marktmodelle zu interpre-
tieren ist, sind routinechomoostatischer Wettbewerb und konstante Marktmodelle
auch Einflussfaktoren, die das Zustandekommen von Absprachen fordern.

Dariiber hinaus scheint allerdings noch eine Nebenbedingung fiir das Zustande-
kommen von Absprachen relevant: Da beim Zustandekommen von Absprachen Er-
folgschancen gegen Sicherheit gegeniiber Bedrohungen eingetauscht werden, ist

151 Diese Uberlegung wird mit dem Gedanken kombiniert, dass bei sinkender Anbieter-
zahl gleichzeitig die oligopolistische Interdependenz steige, die tendenziell einen Anstieg der
Wettbewerbsintensitdt bewirke. Im Ergebnis wird deshalb das Vorliegen weiter Oligopole als
besonders wettbewerbsforderlich erachtet (Weites Oligopol-Hypothese); vgl. Herdzina
(1993) S. 77.
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das Zustandekommen von Absprachen umso wahrscheinlicher, je zufriedener die
Beteiligten mit dem Status quo sind. Als Indikatoren verbreiteter Zufriedenheit in
einem Markt sind die Profitabilitdt und Rentabilitét eines Marktes sowie die Sprei-
zung von Profitabilitdit und Rentabilitdt heranzuziehen. Profitable und rentable
Mairkte mit geringer Spreizung zwischen den Anbietern diirften sich durch eine
hohe allgemeine Zufriedenheit auszeichnen.

Insgesamt wurden damit drei Bedingungen identifiziert, die als besonders
forderlich fiir das Zustandekommen von Absprachen anzusehen sind:

e Geringe Anzahl von Wettbewerbern,

e Routinechomdostatischer Wettbewerb, d. h. Konstanz spezifizierender, explana-
torischer und praktisch-normativer Marktmodelle und

e Allgemeine Zufriedenheit der Wettbewerber mit dem Status quo.

Fazit

Auf den vorangegangenen Seiten wurde untersucht, durch welche Einflussfak-
toren das Entstehen besonders geringer Wettbewerbsneigung erklart werden kann.
Aufbauend auf den theoretischen Grundlagen des Branchenstrukturmodells und
des Ansatzes zur Diagnose der Wettbewerbsneigung von Herdzina wurden hierzu
einige Faktoren identifiziert. Geringe Wettbewerbsneigung wird umso wahrschein-
licher, je geringer der Grad der Rivalitdt zwischen den Konkurrenten einer Branche
ist. Mafgeblich fiir den Grad der Rivalitdt sind das Ausmal} der Erfolgschancen
und das Ausmaf3 der Bedrohungen, denen die Wettbewerber ausgesetzt sind sowie
das Vorhandensein von Mdglichkeiten, dem Wettbewerb auszuweichen.
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Abb. C-14: Einflussfaktoren geringer Wettbewerbsneigung
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Eine geringe Rivalitit, ein weitgehendes Einvernehmen der Marktteilnehmer
und eine zuriickhaltende Form des Wettbewerbs kdnnen sich jedoch nur dann ent-
wickeln, wenn der Markt nur geringen marktexternen Driicken (geringe Eintritts-
gefahr neuer Wettbewerber, geringer Druck von Abnehmern usw.) ausgesetzt ist.
Diese Formen des Drucks konnten weitgehend aus dem Branchenstrukturmodell
iibernommen werden. Abbildung C-14 vermittelt einen Uberblick iiber die abge-
leiteten Triebfedern geringer Wettbewerbsintensitit.

In Konsequenz fiihrt eine geringe Ausprigung der Wettbewerbsneigung dazu,
dass sich die Marktteilnehmer weniger um die Wahrnehmung Marktmodell-rele-
vanter Informationen bemiihen. Damit sinkt die Wahrscheinlichkeit der Wahrneh-
mung Marktmodell-relevanter (und Marktmodell-invalidierender) Informationen.
Mirkte mit geringer Wettbewerbsneigung sind daher anfillig dafiir, in einen
schlummernden Zustand zu verfallen.

3.2.3 Geringe Wahrnehmungsfihigkeit als Ursache
fehlender Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen

Die fehlende Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen ldsst sich
nicht einzig dadurch erklédren, dass die Marktakteure sich nicht geniigend um ihre
Wahrnehmung bemiihen. Auch die Fahigkeiten zur Wahrnehmung Marktmodell-
relevanter Informationen kdnnen zwischen verschiedenen Mirkten stark differie-
ren. Zundchst ist die Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen ein
Element der Formulierung und Kontrolle von Marktmodellen. Es darf davon aus-
gegangen werden, dass die Fihigkeit zur Wahrnehmung Marktmodell-relevanter
Informationen umso ausgeprégter ist, je grofer die allgemeinen Fahigkeiten zur
Formulierung von Marktmodellen sind.

Generell ergeben sich die Fahigkeiten eines Unternehmens aus seinen Ressour-
cen. Insofern liegt es nahe, Fahigkeiten von Unternehmen anhand ihrer Ressour-
cenausstattung zu diskutieren. Wenn Unternehmen geringe Wahrnehmungsféhig-
keiten besitzen, so liegt dies daran, dass sie die entsprechenden Ressourcen nicht
besitzen bzw. nicht aufgebaut haben. Dabei kann festgestellt werden, dass die An-
reize zum Aufbau von Wahrnehmungsfdhigkeiten marktspezifisch stark unter-
schiedlich sind.'>

Im Zusammenhang mit der Kategorisierung verschiedener Wettbewerbstypen —
routinehomdostatisch, evolutiondr, revolutionir'>> — wurde bereits festgestellt,
dass Unternehmen ihre Ressourcenkonfiguration auf den Wettbewerb ausrichten,

152 Es wird also auf marktspezifische Griinde abgestellt, welche die Entwicklung von
Wahrnehmungs- und Modellierungsfahigkeiten nicht erforderlich erscheinen lassen. Eventu-
elle marktspezifische Unterschiede in den allgemeinen Fahigkeiten zum Aufbau von Fahig-
keiten (Fahigkeiten hoherer Ordnung, vgl. Kapitel B. 2.3.3) werden dagegen hier nicht be-
trachtet.

153 Vgl. Abschnitt B 4.
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den sie erwarten. Unternehmen, die es gewohnt sind, sich im routinehoméostati-
schen Wettbewerb zu messen, werden ihre Ressourcen auf die effiziente Abwick-
lung der bekannten Prozesse und auf kreativ-innovative Verhaltensweisen unter
den bestehenden Rahmenbedingungen hin ausrichten. Sie werden sich somit auf
den Erwerb von bereichsspezifischen Féhigkeiten und Sachwissen fokussieren.
Zur Uberpriifung und Erweiterung der Marktmodelle und zur Wahrnehmung und
Verarbeitung von Marktmodell-relevanten Informationen bedarf es dagegen Féhig-
keiten, die der Erforschung von Unbekanntem dienen. Die Differenzierung dieser
unterschiedlichen Arten von Fahigkeiten entspricht bekannten Darstellungen aus
der kognitiven Psychologie. Auf Ebene des Individuums wird dabei zwischen der
epistemischen Struktur und der heuristischen Struktur einer Person unterschie-
den."™*

Wie bereits angedeutet, ist fiir den Aufbau von Féhigkeiten die Einschitzung
des zukiinftigen Bedarfs an Fahigkeiten mafigeblich. Mit geringen Fahigkeiten zur
Erweiterung und Uberpriifung Marktmodell-relevanter Informationen ist also in
den Mirkten zu rechnen, die zukiinftig routinehomdostatischen Wettbewerb erwar-
ten. Die Existenz von Metamodellen, welche die Dauerhaftigkeit von Marktmodel-
len postulieren, stellt deshalb eine wesentliche Ursache fiir das Vorliegen geringer
Wahrnehmungsfahigkeiten dar. Aber auch das Vorherrschen von routinehomgosta-
tischem Wettbewerb in der Vergangenheit wirkt sich negativ auf die betreffenden
Fahigkeiten aus. Marktakteuren, die vorrangig routinchomdgostatisch miteinander
konkurriert haben, fehlt es an Ubung in der Wahrnehmung Marktmodell-relevanter
Informationen, darin, diese Informationen in ihre Marktmodelle zu integrieren,
und darin, diese Modell permanent zu iiberpriifen.

Wesentliche marktspezifische Ursachen fiir das Ausmal} der von einem Unter-
nehmen aufgebauten Féhigkeiten zur Marktmodellierung scheinen demnach die
Erwartung routinehomdoostatischen Wettbewerbs fiir die Zukunft und die Prigung
durch diesen Wettbewerbstypus in der Vergangenheit zu sein.

Mit Blick auf die Frage, wie sich eine geringe Auspriagung der Fahigkeiten zur
Wahrnehmung und Verarbeitung Marktmodell-relevanter Informationen dufert, er-
scheint es sinnvoll, auf die in Abschnitt B 2.3.3 beschriebene Kategorisierung von
Ressourcen zuriickzugreifen. Geringe Fahigkeiten zur Marktmodellbildung lassen
sich demzufolge an den physischen, intangiblen und organisatorischen Ressourcen
eines Unternehmens ablesen.

154 Die epistemische Struktur eines Individuums umfasst das bereichsspezifische Sachwis-
sen einer Person. Dagegen umfasst die heuristische Struktur eines Individuums das bereichs-
unspezifische Wissen. Bei letzterem handelt es sich um allgemeine Findeverfahren, die das
Auffinden von Problemlésungen in nicht vollstindig bekannten Realititsbereichen ermdgli-
chen. Vgl. Dorner (1979) S. 26 f. oder Endres (1999) S. 63 ff.
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Einfluss physischer Ressourcen auf geringe Fdhigkeiten
zur Marktmodellbildung

Die physischen Ressourcen eines Unternehmens — oder in aggregierter Betrach-
tung die eines Marktes — bedingen in dem Ausmal} die Fihigkeiten zur Markt-
modellierung, in dem dedizierte Mittel zur Formulierung von Marktmodellen be-
reitgestellt werden. Zu den Mitteln, welche die Basis fiir Aktivititen der Markt-
modellierung bilden, zéhlen:

e Budgets fiir die Formulierung der Informationsbedarfe und die Steuerung der
Marktmodellbildung (vornehmlich Personalkosten),

e Budgets fiir die Gewinnung von Primir- und Sekundirinformationen iiber den
Markt, die Wettbewerber und das globale Umfeld,

e Budgets fiir Aufbau und Pflege von Marketing-Informationssystemen oder Da-
tenbanken, die dem Abruf und der Verkniipfung marktrelevanter Informationen
dienen.

Insbesondere in Konsumgiiterméarkten diirfte fiir einen ersten Eindruck eine Un-
tersuchung des Marktforschungs-Auftragsvolumens einer Branche im Vergleich
zum Branchenumsatz aussagefahige Anzeichen fiir den Stellenwert liefern, den die
Gewinnung Marktmodell-relevanter Informationen besitzt.

Einfluss intangibler Ressourcen auf geringe Fdhigkeiten
zur Marktmodellbildung

Im Wesentlichen sind die Fihigkeiten zur Formulierung und Uberpriifung von
Marktmodellen Bestandteil der intangiblen Ressourcen. Inhaltlich lassen sie sich
in einzelne Fahigkeiten gliedern und damit konkretisieren.

Maf3gebliche Fahigkeiten fiir die Formulierung von Marktmodellen umfassen ei-
nerseits die Fahigkeit, Informationsbedarfe festzustellen und zu formulieren, und
andererseits die Fahigkeit, artikulierte Informationsbedarfe zu befriedigen. Die
Fahigkeiten zur Befriedigung von Informationsbedarfen lassen sich tiefer unter-
gliedern und in methodische Fahigkeiten, Informationsrouting und Informations-
verwaltung aufspalten. Insgesamt wird die Fihigkeit zur Formulierung und Uber-
priifung von Marktmodellen demnach in vier Einzelfahigkeiten unterteilt:'>>

155 Die Gliederung erfolgt in Anlehnung an Roleff/ Wimmer (1999) S. 22 ff. In der Origi-
nalquelle werden die Féahigkeiten allerdings nicht in dieser Form aufgefiihrt. Vielmehr wird
auf die Ableitung einer Typologie von Marktforschungskonstellationen entlang der Dimensio-
nen ,,Methodische Kompetenz* und ,,Einbindung in den Marketingprozess* abgestellt. Im Er-
gebnis werden u. a. verschiedene Arten von ,,Autoritdt® fiir die Marktforschung abgeleitet
(Zahlenautoritdt, Informationsautoritit, Methodenautoritdt und Marketingautoritit). Diese
bilden die Basis fiir die vorliegende Darstellung.
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a) Fahigkeit zur Feststellung von Informationsbedarfen: Fahigkeiten zur Problem-
definition und zur Ableitung von Zielen fiir die Modellbildung und von For-
schungszielen;

b) Fahigkeiten im Bereich der Marktforschungsmethodik: Fahigkeiten zum Ent-
wurf von Forschungspldnen und -designs zur Abdeckung der Informations-
bedarfe, Fahigkeiten zur Bewertung der Validitit vorhandener Forschungs-
ergebnisse, Fahigkeiten zur Analyse vorhandener Daten und Informationen;

c) Fahigkeiten der Informationssuche und des Informationsrouting: Wissen um
und Zugang zu Informationsquellen und Suchverfahren;

d) Fahigkeiten der Informationsverwaltung: Fahigkeiten zur Archivierung vorhan-
dener Informationen, Gewihrleistung ihres Wiederauffindens im Bedarfsfall,
Féhigkeit zur intelligenten Verkniipfung vorhandener Informationen.

Die Erfassung des Grades, in dem die vorhandenen Fihigkeiten in einem Markt
zum Einsatz gelangen, kann anhand der in den Unternehmen vorhandenen und der
von externen Dienstleistern beigesteuerten Fahigkeiten erfolgen. Die in den Unter-
nehmen vorhandenen Fihigkeiten lassen sich anhand der Qualifikationsprofile der
fiir die Entwicklung von Marktmodellen zustindigen Mitarbeiter ermitteln. Die
von externen Dienstleistern beigesteuerten Fahigkeiten lassen sich anhand des
Marktforschungs-Auftragsvolumens der Branche kalibrieren.

Einfluss organisatorischer Ressourcen auf geringe Fihigkeiten
zur Marktmodellbildung

Féhigkeiten zur Wahrnehmung und Verarbeitung Marktmodell-relevanter Infor-
mationen hidngen letztlich auch von organisatorischen Ressourcen ab. In diesem
Zusammenhang ist noch einmal auf den Unterschied zwischen einer klassischen
Gruppenentscheidung und der hier interessierenden kollektiven Akzeptanz von
Marktmodellen hinzuweisen. Wie dargestellt, beziehen sich klassische Gruppen-
entscheidungen vornehmlich auf akute Entscheidungsprobleme mit klarem An-
fangs- und Endzeitpunkt. Dieser Prozess ldsst sich idealtypisch in die sechs Phasen
unterteilen, wie von Aldag/Fuller vorgeschlagen und von Schulz-Hardt in seinem
Modell iibernommen. '

Im Gegensatz zu diesen Entscheidungsproblemen, die gleichsam Projektcharak-
ter besitzen, ist die Formulierung, Uberpriifung und Revision von Marktmodellen
héufig keine akute, sondern in der Regel eine latente Herausforderung fiir marke-
tingtreibende Unternehmen. Dieser Unterschied muss sich nicht notwendigerweise
auf die betrieblichen Prozesse auswirken. Die kontinuierliche Uberpriifung der
Marktmodelle kann ebenso nach dem genannten sechsstufigen Entscheidungspro-
zess vor sich gehen. Idealerweise sollte sie es sogar, wenn man die Entwicklung
des Marktverstindnisses als einen planvollen, systematischen Prozess begreift, der

156 Vgl. Aldag/Fuller (1993) S. 541 ff. sowie Abb. C-7.
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die Grundlage fiir die Entwicklung des Unternehmens bildet. Eine solche Auffas-
sung wiirde dem sogenannten synoptischen Planungsansatz entsprechen, wie er
den Kklassischen Planungsmodellen anglo-amerikanischen'>’ oder deutschen
Zuschnitts'>® zugrunde liegt. Der Ansatz zeichnet sich durch seinen Anspruch aus,
im Vergleich zu einer ungerichteten Planung bessere Problemldsungen zu pro-
duzieren.

Ergebnis: fehlende Fahigkeit zur
Wahrnehmung und Verarbeitung

Ursachen marktmodell-relevanter Informationen

Méngel in den physischen
Ressourcen
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Geringe Erfahrung mit
der Wahrnehmung

Wettbewerbs
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und Geschafts-

[
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modellen) (fehlende Erfordernis Mi lin den intanaibl
in der Vergangenheit) R::sg:urI:enen intangfblen
1 * Fehlende Fahigkeiten zur Fest-
S =

stellung von Informationsbedarfen
* Fehlende Kenntnisse

—in der Marktforschungsmethodik

—im Informationsrouting

—in der Informationsverwaltung

~
Entstehung von impli-
ziten Metamodellen zum Aufbau von
Uber die Dauerhaftig- Wahrnehmungs- und
keit von Marktmo- [ }Modellierungs—
dellen: "Marktmodelle fahigkeiten
bleiben im Zeitablauf
stabil"

Geringe Erfordernis

Méngel in den organisatorischen

Ressourcen

* Fehlen synoptischer Ansatze der
Marktmodellentwicklung

Quelle: eigene Darstellung

Abb. C-15: Mangelnde Fahigkeiten zur Wahrnehmung
Marktmodell-relevanter Informationen

Empirische Untersuchungen zeigen dagegen, dass angesichts der Komplexitt
und Dynamik des Unternehmensumfeldes in der Realitdt reaktive Entscheidungs-
und Planungsverhaltensweisen verbreitet sind. Der auf dieser Erkenntnis aufbau-
ende inkrementale Planungsansatz geht davon aus, dass Entscheidungen hiufig
isoliert und intuitiv getroffen werden miissen, da ein vollstindiges Durchdringen
der Realitdt als Entscheidungsgrundlage in der Regel nicht moglich sei. Die Ge-
samtentwicklung wiirde demzufolge durch ein Muddling through oder in Form ei-
nes Graswurzelmodells — gemeint ist eine Fiille unkoordinierter Entscheidungen —
entstehen. '

Der Unterschied dieser beiden Formen der Konstruktion von Marktmodellen ist
insofern bedeutsam, als der synoptische Planungsansatz gewissermafen eine Qua-

157 Etwa bei Aaker (1989) oder Porter (1997).
158 Vgl. z. B. Welge / Al-Laham (1999) oder Becker, J. (1998).

159 Zum inkrementalen Planungsansatz vgl. Mintzberg (1995) oder Lindblom (1969) so-
wie fiir eine Ubersicht Becker, J. (1998).
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litdtskontrolle der Modellbildung beinhaltet, da er ein Mindestmal3 an Informati-
onssammlung erfordert. Werden Marktmodelle dagegen inkrementalen Planungs-
ansitzen entsprechend entwickelt, erfolgt ihre Entwicklung durch Aufnahme exter-
ner Stimuli stark zufallsgesteuert.

Vor diesem Hintergrund erscheint es gerechtfertigt, synoptischen Planungsansit-
zen eine groflere Eignung fiir die Entwicklung von Marktmodellen zuzuschreiben.
In Mirkten, in denen synoptische Ansétze zur Entwicklung von Marktmodellen
fehlen, ist es deshalb weniger gesichert, dass Marktmodell-relevante Informationen
systematisch erhoben und verabeitet werden. Das Fehlen synoptischer Ansitze der
Marktmodellentwicklung wird daher als Indikator fehlender organisatorischer Fa-
higkeiten der Marktmodellbildung gewertet.

Abbildung C-15 fasst die potenziellen Méngel in den Fahigkeiten zur Wahrneh-
mung und Verarbeitung Marktmodell-relevanter Informationen sowie mdgliche
Ursachen dieser Miangel noch einmal zusammen.

3.2.4 Indikatoren mangelnder Wahrnehmung
Marktmodell-relevanter Informationen

Nachdem in den vorangegangenen beiden Abschnitten die Ursachen behandelt
wurden, die zur mangelnden Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen
fithren, sollen im Folgenden einige Indikatoren dargestellt werden, die Defizite in
der Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen empirisch fassbar ma-
chen.

Grundsitzlich konnen Indikatoren fiir das Vorliegen mangelnder Wahrnehmung
Marktmodell-relevanter Informationen auf zwei Ebenen untersucht werden. Einer-
seits konnen Indikatoren gesucht werden, die das Vorliegen der Ursachen man-
gelnder Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen belegen. Das Vorlie-
gen dieser Ursachen erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass die Aufnahme der Markt-
modell-relevanten Informationen tatsdchlich Miangel aufweist. Auf diese Art von
Indikatoren ist bereits im Rahmen der Behandlung dieser Ursachen in den voran-
gegangenen Kapiteln eingegangen worden.'®® Alternativ ist es méglich, auf Indi-
katoren abzustellen, welche die mangelnde Erfassung Marktmodell-relevanter In-
formationen unmittelbar anzeigen. Diese stehen im Fokus der nachstehenden Aus-
fithrungen.

Innerhalb der letztgenannten Gruppe von Indikatoren lassen sich wiederum zwei
Gruppen von Indikatoren unterscheiden: Einerseits konnen Anhaltspunkte abgelei-
tet werden, die Méngel im Prozess der Erfassung Marktmodell-relevanter Informa-
tionen und der Marktmodellbildung belegen. Andererseits konnen Anhaltspunkte

160 Ansdtze zur empirischen Wahrnehmung fehlender Wettbewerbsneigung in Abschnitt C
3.2.1; Indikatoren fehlender Fahigkeiten der Wahrnehmung und Verarbeitung Marktmodell-
relevanter Informationen in Abschnitt C 3.2.3.
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Mangelndes Bemiihen
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der Marktmodell- existierenden
Mangelnde Féhigkeiten bildung Marktmodellen

zum Aufbau von
Marktmodellen

Lol L

* Indikatoren geringer * Defizite im Scanning der  Unvollstéandigkeiten der
Wettbewerbsneigung Umwelt auf marktmodell- Marktmodelle und Defizite
(Kap. C 3.2.1) relevante Informationen  beziiglich ihrer informa-

* Indikatoren fehlender * Defizite im Prozess der torischen Fundierung
Wahrnehmungs- und Vertiefung des Verstand-  * Spezifizierende
Modellierungsfahigkeiten nisses potenziell markt- Marktmodelle
(Kap. C 3.2.2) modell-relevanter Sach- ¢ Explanatorische

verhalte (Monitoring) Marktmodelle

* Praktisch-normative
Marktmodelle
Quelle: eigene Darstellung

Abb. C-16: Indikatoren mangelnder Wahrnehmung
Marktmodell-relevanter Informationen

abgeleitet werden, die auf Méngel in den Endprodukten des Prozesses, also in den
Marktmodellen selbst, hindeuten (fiir eine Ubersicht der Arten von Indikatoren
vgl. Abbildung C-16). Fiir beide Indikatorengruppen miissen branchenunspezi-
fische Standards definiert werden, anhand deren Erfiillung die Qualitit der Infor-
mationssammlung und die Qualitit der erarbeiteten Modelle gemessen werden
konnen. Diese Standards wiéren als praktisch-normative Metamodelle fir die Ge-
staltung des Vorgehens und der Endprodukte der Marktmodellierung zu interpretie-
ren.

In der betriebswirtschaftlichen Forschung, speziell in der marketingwissen-
schaftlichen Forschung, gibt es eine Fiille von Literatur zu diesen Themen. Natur-
gemaf fokussiert sich die Forschung dabei auf die Entwicklung von Best Practice
Benchmarks. Der Formulierung von Mindeststandards, wie sie fiir eine Priifung
potenziell Schlummernder Mérkte dienlich wire, wird dagegen vergleichsweise
wenig Aufmerksamkeit gewidmet. Dies ist fiir die vorliegende Arbeit zwar bedau-
erlich, es ist aber auch verstidndlich. Vermutlich ist es gar nicht zielfithrend, starre
und allgemeinverbindliche Mindestanforderungen an einzusetzende Marktmodelle
zu definieren. Lohnender diirfte der Versuch sein, den Prozess der Entscheidungs-
findung und die Kriterien fiir die Auswahl der einzusetzenden Marktmodelle zu
bestimmen. Ungeachtet dieses methodischen Problems soll im Folgenden versucht
werden, typische Informationsbedarfe und Instrumentarien abzubilden, die von den
Marktakteuren eines Marktes zumindest teilweise genutzt werden sollten. Die Be-
stimmung dieser typischen Informationsbedarfe und der Instrumente orientiert sich
dabei an dem, was in den einschligigen Marketing-Standardwerken und Lehr-
biichern bereits seit ldngerem prasentiert wird. Mit Hilfe dieses Ansatzes kann eine

13 Ballin
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Vielzahl von Indikatoren abgeleitet werden. Vor dem dargestellten Hintergrund
kann nicht jeder Indikator alleinig pridiktiv fiir den Grad der Wahrnehmung
Marktmodell-relevanter Informationen sein. Aus dem Muster der Informationen,
iiber die die Marktteilnehmer verfiigen und der Instrumente, die sie einsetzen, diirf-
ten sich aber zumindest vorldufige Aussagen tiber das Ausmall der Wahrnehmung
Marktmodell-relevanter Informationen in einem Markt ableiten lassen.

Indikatoren fiir Defizite im Prozess der Entwicklung
von Marktmodellen

Da Marktmodelle die Besonderheiten eines jeden Marktes abbilden miissen, ist
anzunehmen, dass auch die Vorgehensweisen zur Modellierung der Marktgegeben-
heiten zwischen verschiedenen Mairkten stark differieren. Die Aufstellung exem-
plarischer, normativer Metamodelle fiir den Prozess der Martkmodellentwicklung
und -pflege muss deshalb zwangsldufig auf einem sehr allgemeinen Niveau erfol-
gen. In dieser Hinsicht bestehen Ahnlichkeiten mit den Modellen zur Analyse der
globalen Umwelt, die aus dem strategischen Management bekannt sind. Wéhrend
die Modelle zur Markt- und Branchenanalyse in der Regel stark spezialisiert
sind,'®" weisen die Modelle zur Analyse der globalen Umwelt einen sehr hohen
Grad an Allgemeinheit auf. Verbreitet ist etwa eine Strukturierung der Analyse und
Prognose der globalen Umwelt in vier Schritte: "%

1. Environmental Scanning: Systematisches Abtasten aller Segmente der globalen
Umwelt und Identifikation bedeutsamer Entwicklungen

2. Environmental Monitoring: Fokussiertes Verfolgen und Interpretieren von Um-
weltentwicklungen, die im Rahmen des Environmental Scanning als bedeutsam
klassifiziert worden sind

3. Environmental Forecasting: Entwurf eines Zukunftsbildes bezliglich der Rich-
tung, des Ausmallies und der Geschwindigkeit der Verdnderung der Umwelts-
egmente

4. Environmental Assessment: AbschlieBende Phase der Einschdtzung von Aus-
wirkungen der prognostizierten Umweltentwicklung

Da diese Schritte als generische Strukturierung des Vorgehens bei der Entwick-
lung von Modellen anzusehen sind, lassen sie sich ebenso gut als Standardprozess
der Modellierung von Marktgegebenheiten auffassen. Die Bildung von Markt-
modellen kann demzufolge in die Schritte Scanning, Monitoring, Forecasting und
Assessment untergliedert werden.

161 7. B. Ermittlung des Marktvolumens, Analyse des Kéuferverhaltens, Analyse von
Marktreaktionen, Analyse von Konkurrenten, Branchenstrukturanalyse, Analyse der Bran-
chendynamik usw.

162 Vgl. Narayanan/ Fahey (1987) S. 147 ff.; fiir eine Kurzdarstellung vgl. z. B. Welge / Al-
Laham (1999) S. 198 ff.
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1. Scanning des Unternehmensumfeldes 2. Monitoring relevanter Problemfelder
Sozio- Sozio-
Okonomie Kulturelles Okonomie Kulturelles
Marktmodelle Marktmodelle

> A

Technologie Politik Politik

(| Betrachtungs-
gegenstand

Quelle: eigene Darstellung nach Welge/Al-Laham (1995) S. 198 ff

Abb. C-17: Informationssammlung zu Zwecken der Marktmodellierung

Hinsichtlich der hier bedeutsamen mangelnden Wahrnehmung Marktmodell-re-
levanter und gegebenenfalls Marktmodell-kontrirer Informationen sind allerdings
nur die beiden ersten Schritte relevant. Defizite in der Prognose (Forecasting) und
Bewertung (Assessment) von Entwicklungen und Zusammenhidngen werden im
Zusammenhang mit Irrtiimern im Umgang mit Marktmodell-kontraren Informatio-
nen behandelt.'®® Defizite im Scanning und Monitoring von Marktgegebenheiten
wirken sich dagegen auf die fehlende Wahrnehmung von Informationen aus, die
fiir die Gestaltung der Marktmodelle wichtig wéren.

Defizite im Scanning wirken sich dahingehend aus, dass Marktmodell-relevante
Informationen, die nicht augenscheinlich sind, nicht in das Gesichtsfeld der Markt-
modell-formulierenden Person gelangen. Narayanan/Fahey unterscheiden drei

Grundformen des Scanning:'®*

o Periodisches Scanning wird in regelmiBigen Zeitabstdnden zu allen potenziell
relevanten, zum Zeitpunkt des Scanning unkritischen Themengebieten durch-
gefiihrt.

o Kontinuierliches Scanning beschreibt die permanente Beobachtung latent kriti-
scher, aber nicht akuter Problemfelder.

o Auflerplanmdfsiges Scanning beschreibt die Beleuchtung akut kritischer The-
mengebiete.

163 Vgl. Abschnitt C 3.3.
164 Vgl. Narayanan/Fahey (1987) S. 152.

13*
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Indikatoren fiir Defizite EXEMPLARISCH

¢ Geringe/fehlende Nutzung branchenexterner Informationsquellen
— Geringe Nutzung von Wirtschaftsmagazinen und -literatur
— Geringe Nutzung wissenschaftlicher Magazine

* Geringe oder keine Teilnahme an branchenubergreifendem
Informationsaustausch (Kongresse, Seminare usw.)

— Geringer Grad der aktiven Teilnahme (z.B. als Referenten)
— Geringer Grad der passiven Teilnahme

* Geringe/keine Nutzung von Informationsdiensten
(Medienbeobachtung, Presseclipping usw.)

* Geringe Qualitat verbreiteter branchenspezifischer
Informationsquellen (Verbandsmitteilungen, Branchenmagazine u.&.)
— Branchenspezifischer Fokus
— Interessengeleitete Berichterstattung

* Geringer Mitteleinsatz fir periodisches Scanning

* Geringe/fehlende Nutzung von Pressearchiven und
Wissensdatenbanken (z.B. Genios, Subito usw.)
* Geringe/keine Hinzuziehung von Experten fir die interessierenden

kritischen Problemfelder
* Geringer Mitteleinsatz fiir kontinuierliches Scanning

* Fehlende Einbindung von Know-how zur Definition der Ziele fir die
Marktmodellierung
— Fehlen betrieblicher Marktforschungsabteilungen
— Geringe Qualifikation zur Marktmodellierung in der dafiir
verantwortlichen Organisationseinheit (Marketingabteilung,
Unternehmensfiihrung)
* Geringes Ausmaf an Sekundarforschung (vgl. Scanning-Defizite)
* Geringes Ausmaf} an Primarerhebungen
— Geringe Verbreitung von Produkt-, Konzept-, Copy-Tests und
Laboruntersuchungen
— Fehlendes Tracking der Reaktion auf Inputstimuli
— Keine Nutzung von Paneldaten
* Fehlen von Marketinginformations-, Wissensmanagementsystemen u.a.
— Keine systematische Erfassung innerbetrieblicher Informationen
(Retouren, Auftragseingange, Beschwerden)
— Keine systematische Erfassung von Marktdaten (Befragungs- und
Testergebnisse, Marktreaktionsdaten, Kauferverhaltensinformationen)
— Fehlen statistischer Methoden zur Auswertung des Datenbestandes
(Regressionsanalysen, Faktorenanalyse, Clusteranalyse, Conjoint
Measurement usw.)
* Geringer Mitteleinsatz fiir das Monitoring der Marktmodelle

Monitoring

Quelle: eigene Darstellung

ADb. C-18: Defizite der Erhebung Marktmodell-relevanter Informationen —
Indikatoren am Erhebungsprozess

Aus dieser Gliederung des Scanning ergibt sich ein Abgrenzungsbedarf von kon-
tinuierlichem und auBerplanméBigem Scanning gegeniiber dem Monitoring. Die
Aktivititen des Scanning dienen dem breitflichigen Abtasten von Themenfeldern
nach Art eines Radars. Sie haben das Aufdecken neuer Informationen im Markt-
umfeld zum Ziel, die Verdnderungen in den Marktmodellen implizieren konnten.
Demgegentiber dient das Monitoring der systematischen und fokussierten Verfol-
gung der Sachverhalte, die als Marktmodell-relevant identifiziert worden sind.
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Hierzu z&hlt die kontinuierliche Pflege und Aktualisierung der Marktmodelle und
die Uberpriifung der im Scanning als relevant eingestuften Sachverhalte. Ins-
gesamt beschiftigt sich das Monitoring also mit einer Vertiefung und Aktualisie-
rung des Verstindnisses Marktmodell-relevanter Bereiche — marktbezogen und
marktumfeldbezogen —, wihrend das Scanning den Aussagenbereich der Markt-
modelle bedarfsgerecht erweitert (vgl. Abbildung C-17).

Die Unterscheidung der genannten Bereiche der Modellbildung stellt nur in ge-
ringem Ausmal} eine Konkretisierung der Modellbildungsprozesse dar. Dennoch
konnen bereits auf dieser Grundlage eine ganze Reihe von Indikatoren abgeleitet
werden, aus denen Defizite im Scanning und Monitoring offensichtlich werden
(exemplarisch dargestellt in Abbildung C-18). Von Defiziten kann dabei gespro-
chen werden, sofern auf grundlegende Methoden und Informationsquellen, wie sie
in der marketingwissenschaftlichen Standardliteratur genannt werden,'® verzichtet
wird.

Die einzelnen Indikatoren konnen dabei sowohl auf der Ebene des einzelnen
Unternehmens als auch auf der des Gesamtmarktes betrachtet werden. Wird etwa
von den verantwortlichen Marktakteuren weitgehend darauf verzichtet, sich an-
hand von brancheniibergreifenden Wirtschaftsmagazinen und Newslettern {iber die
Entwicklungen in anderen Mirkte zu unterrichten, stellt dies ein Defizit dar, da
Impulse aus diesen Bereichen nicht aufgenommen werden konnen. Der Verzicht
auf die Lektiire wissenschaftlicher oder wissenschaftsnaher Magazine hat die glei-
che Konsequenz. Werden im Rahmen des periodischen Scanning Marktmodell-re-
levante Sachverhalte identifiziert, kommen andere Informationsquellen und -me-
thoden zum Einsatz. Der Verzicht auf die Vertiefung dieser Sachverhalte, etwa
durch Expertengespriache oder Literaturrecherche, ist ebenfalls als Defizit zu wer-
ten.

Im Rahmen des Monitoring der bestehenden Marktmodelle und der aufgrund
des Scanning neu hinzukommenden Themenfelder ergeben sich Anforderungen
hinsichtlich der Nutzung giangiger Methoden der Sekundér- und Primérforschung
sowie der Archivierung der erfassten Informationen in einem auswertungsfahigen
Informations- oder Wissensmanagementsystem. '

In einzelnen Mirkten diirften einige der in den Indikatoren genannten Standard-
informationsquellen und -methoden bedeutungslos sein. Thre fehlende Nutzung

165 7. B. Kotler/ Bliemel (1999) S. 179 ff. oder Becker, J. (1998) S. 393 ff.

166 Procter & Gamble vollzieht mit dem Ausbau seines Informationssystems derzeit nach
eigenen Angaben den Schritt zum Digital Brand Management. Alle Best Practice Methoden,
Marketingtools und Marktforschungsergebnisse werden in einer fiir jeden Marketingmitarbei-
ter zuginglichen Datenbank gespeichert. Ziel ist eine moglichst vollstdndige Abbildung des
potenziell verwertbaren Wissens. Marketingmanager konnen sich somit extrem schnell einen
Uberblick z. B. iiber Preissensitivititen interessierender Produkte verschaffen, konnen die
Korrelationen Copytests, Werbedruck und Werbeerfolg untersuchen oder die Erfahrungen
des Unternehmens mit interaktivem Marketing recherchieren. Vgl. Stippel (2001) S. 14 ff.
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stellt dann keinen Indikator fiir Defizite in der Gewinnung Marktmodell-relevanter
Informationen dar. Aus der Gesamtheit der Nutzung der dargestellten Quellen und
Methoden diirfte sich jedoch ein aussagefihiges Bild der Qualitit des Prozesses
ergeben, mit dem Marktmodell-relevante Informationen erhoben werden.

Feststellung von Defiziten der Marktmodelle
an den Modellen selbst

Mingel im Prozess der Erhebung Marktmodell-relevanter Informationen fiithren
zu Defiziten in den Marktmodellen, die auf diesen Informationen aufbauen. Defi-
zite in der informatorischen Fundierung der Marktmodelle lassen deshalb auf Mén-
gel in der Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen schlieen.

Als Struktur, in der Indikatoren fiir Defizite in den Marktmodellen abgeleitet
werden konnen, bietet sich die in Kapitel B 2.2.1 hergeleitete Klassifikation der
Marktmodelle an. Defizite der Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informatio-
nen miissten demnach an den spezifizierenden, explanatorischen und praktisch-
normativen Marktmodellen erkennbar sein. Sie kdnnen sich aber auch in einer feh-
lenden Integration der verschiedenen Teilmodelle dufern.

Als Defizit eines Modells wird entweder das Fehlen zentraler Marktgegebenhei-
ten in den Modellen oder ein Mangel in der informatorischen Fundierung der Mo-
delle bewertet. Die den Abbildungen C-19 und C-20 zugrundeliegende Auswahl
zentraler in den Marktmodellen abzubildender Gegebenheiten und die Formulie-
rung von Anforderungen hinsichtlich ihrer informatorischen Unterstiitzung (z. B.
Durchfithrung verschiedener Tests, Tracking von Werbemafinahmen) orientieren
sich an grundlegenden Marketingstandards, wie sie auch in Lehrbiichern beschrie-
ben werden.'®’

Es wird vermutet, dass sich erhebliche marktspezifische Unterschiede in der So-
phistizierung und informatorischen Fundierung der Marktmodelle nachweisen las-
sen. Diese resultieren aus unterschiedlichen Ausprigungen der Wettbewerbsnei-
gung und der Fihigkeit zur Marktmodellierung in verschiedenen Mirkten. Zu er-
wartende Defizite in potenziell Schlummernden Markten reichen von fehlender
Kenntnis basaler Kennziffern (wie z. B. des Marktvolumens oder der Verteilung
von Marktanteilen), {iber fehlendes Verstindnis fiir Marktsegmente bis hin zu feh-
lender informatorischer Fundierung verbreiteter und allgemein akzeptierter Er-
folgsfaktorenmodelle.

167 Vgl. wiederum beispielsweise Kotler/Bliemel (1999) S. 179 ff., 307 ff. 357 ff., 391 ff.
und 425 ff. sowie Becker, J. (1998) S. 135 ff. und 438 ff., auBerdem Abschnitt B 2.2 und die
dort angegebene Literatur.
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Indikatoren fiir Marktmodell-Defizite EXEMPLARISCH
Spezifi- Abgrenzungs-  * Unbekanntes Marktvolumen
zierende modelle * Unbekannte Entwicklung des Marktvolumens
Modelle * Unbekannte Einflussfaktoren auf die Entwicklung des
Marktvolumens
Segmentierungs- * Geringe/keine Ansatze zur Marktsegmentierung
modelle — Keine Abgrenzung der Segmente nach

kaufverhaltensrelevanten Kriterien
—Keine informatorische Fundierung der Abgrenzung
—Keine differenzierte Bearbeitung der Segmente
—Unbekannte SegmentgréRen und Segment-
entwicklungen (Anzahl der Kunden pro Segment,
Anteil am Gewinn usw.)

ExPIana- Marktreaktions-  * Geringes Verstandnis der Wirkung kontrollierter
torische modelle Inputstimuli
Modelle — Unbekannte Ursachen von Umsatz- und
Marktanteilsschwankungen
—Keine Informationen tiber die Wirkungen der
Instrumente des Marketing-Mix, z.B.
+ Bekanntheiten
+ Présenz im Relevant Set
« (Gewichtete) Distributionsquoten
« Preis-Absatz-Funktionen/Preisschwellen

* Geringes Verstandnis der Wirkung extern oder nicht
kontrollierter Inputstimuli

—Wenig Informationen Uber die Vertriebskanéle
(Bedeutung, Entwicklung, Performance, Account-
Profitabilitat usw.)

— Wenig Informationen (iber nationale und internatio-
nale Wettbewerber (Ziele, Strategien, Umsétze,
Marktanteile usw.)

—Keine Informationen tiber die Wirkung von
Inputstimuli der Wettbewerber und Vertriebskanéle

—Keine Informationen tiber die Wirkung nicht
kontrollierter Stimuli (z.B. Wetter u.a.)

Kéaufer- * Fehlende Modelle zu Faktoren aus dem Hintergrund

verhaltens- der Kaufer

modelle — Unbekannte Kaufer der Leistung, Unkenntnis tber
Kaufmotive

— Keine Informationen zu kaufbeeinflussenden
Faktoren und ihrer Gewichtung

* Defizite in den Kaufprozessmodellen
— Fehlende Informationen tiber den Kaufprozess
(typische Dauer, Informationsquellen usw.)
—Keine differenzierte Betrachtung verschiedener
Kaufprozesse (einschlieRlich Verknipfung der
Kaufprozesstypen mit der Marktsegmentierung)

Quelle: eigene Darstellung

Abb. C-19: Defizite der Erhebung Marktmodell-relevanter Informationen —
Indikatoren in den Marktmodellen
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EXEMPLARISCH
Indikatoren fiir Marktmodell-Defizite
Praktisch- Erfolgs- * Unkenntnis existierender globaler und sektorspezifischer
normative faktoren- Erfolgsfaktorenmodelle (z.B. PIMS-Datenbank, 7-S-
Modelle modelle Modell)
* Fehlen marktspezifischer Erfolgsfaktorenmodelle, Fehlen

von Erfolgsfaktorenmodellen fir strategische Gruppen

* Unkenntnis existierender funktions- oder
prozessbezogener Erfolgsfaktorenmodelle (z.B. zu
Branding oder Neuprodukteinfiihrungen)

Vorgehens- ¢ Fehlender Aufbau von Vorgehensmodellen auf
modelle informatorisch fundierten explanatorischen- und
Erfolgsfaktoren-Modellen
* Dominanz von Routinen innerhalb der Vorgehensmodelle;
Fehlen kritischen Diskurses
¢ Unkenntnis grundsatzlich anwendbarer Standard-
Vorgehensmodelle aus der Literatur (z.B. Markenaufbau,
1:1-Marketing, Beschwerdemanagement, Simultaneous
Product Development)

Quelle: eigene Darstellung

Abb. C-20: Defizite der Erhebung Marktmodell-relevanter Informationen —
Indikatoren in den Marktmodellen (Forts.)

Fazit

Insgesamt wurde in Abschnitt 3.2 dargelegt, dass marktspezifische Bedingungen
gleichrichtend auf die Akteure eines Marktes wirken und die Wahrscheinlichkeit
der Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen in diesem Markt senken
konnen. Konkret bewirken diese Faktoren ein Absinken der Wettbewerbsneigung
oder eine geringe Auspriagung der Féhigkeiten zur Entwicklung von Marktmodel-
len bei den Marktakteuren. Durch beide Effekte sinkt fiir alle Marktakteure die
Wahrscheinlichkeit der Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen. Der
Markt wird anfillig fiir einen Schlummernden Zustand. AbschlieBend wurden
exemplarisch einige Indikatoren zur Identifikation von auf diese Weise anfilligen
Mairkten abgeleitet.

Im folgenden Kapitel werden gleich richtende Einfliisse untersucht, die die
Wahrscheinlichkeit erhdhen, dass wahrgenommene Marktmodell-relevante Infor-
mationen von den Marktakteuren kollektiv falsch bewertet werden. Die unter-
schiedliche Auspriagung dieser Einfliisse in verschiedenen Mirkten fiihrt dazu,
dass auch die Wahrscheinlichkeit der Fehlbewertung wahrgenommener Markt-
modell-relevanter Informationen zwischen verschiedenen Mirkten differiert.
Ebenso wie Mingel in der Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen
fiihren auch Defizite in der Bewertung wahrgenommener Informationen zu einer
erhohten Wahrscheinlichkeit der Entstehung eines Schlummernden Marktes.
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3.3 Entstehung homogener Priferenzen der Marktakteure beziiglich
der Bewertung Marktmodell-kontrirer Informationen

3.3.1 Entstehung von Dissonanz im Rahmen der Abwdgung
konkurrierender Marktmodelle

Wihrend die fehlende Wahrnehmung Marktmodell-kontrdrer Informationen un-
weigerlich zum Einschlummern eines Marktes fiihrt, ermdglicht es die Wahrneh-
mung dieser Informationen den Marktakteuren, ihre Modelle an die verdnderten
Marktbedingungen anzupassen. Das setzt allerdings voraus, dass die wahrgenom-
menen Informationen richtig bewertet und in die existierenden Marktmodelle ein-
gearbeitet werden.

Dies kann verhindert werden, wenn etwa aufgrund bestimmter Bedingungen
gleich gerichtete Priferenzen der Marktakteure gegen die Beriicksichtigung dieser
Informationen entstehen, die anschliefend aufgrund des Meinungsaustausches der
Marktakteure untereinander noch verstirkt werden. Der entsprechende Zusammen-
hang war im Rahmen der Einfithrung des Entscheidungsautismus-Modells hinrei-
chend beschrieben worden.'®®

In den folgenden drei Abschnitten (C 3.3.1 bis 3.3.3) steht die Entstehung homo-
gener individueller Priaferenzen der Marktakteure im Mittelpunkt (vgl. Abbildung
C-21). Insgesamt wird dabei ein Prozess betrachtet, der mit der Kenntnisnahme

Gleichrichtende,

die Wahrnehmung
beeinflussende

Gleichrichtende,
die Bewertung
beeinflussende

Gleichrichtende,
homogenitatsver-
starkende Faktoren|

Faktoren Faktoren (Gruppeneinfluss)
Informationen Wahrnehmung InelifEuets Verfestigung ho-
die bestehend,e marktmodell- ja | Praferenzbildung mogener Praferen-
Marktmodelle relevanter —» flr bestehende zen; kollektive
. N oder neue Akzeptanz von
infrage stellen Informationen Marktmodelle Marktmodellen

Quelle: eigene Darstellung

Fehlende
Wahrnehmung
relevanter In-
formationen

Homogenitat
individueller
Praferenzen

Gefahr der
Entstehung
Schlummermn-
der Markte

Abb. C-21: Einflussfaktoren der Entstehung Schlummernder Markte —

168 Vgl. die Ausfithrungen in Abschnitt C 2.2.

Homogenitét individueller Praferenzen
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Marktmodell-kontrirer Informationen durch die Marktteilnehmer beginnt und mit
dem Vorhandensein individueller Priferenzen fiir das bestehende Marktmodell
oder fiir die kontriren Informationen endet.'®

Abschnitt C 3.4 wird sich anlieBend damit beschéftigen, wie die individuellen
homogenen Priferenzen der Marktakteure im Prozess des wechselseitigen Mei-
nungsaustausches nicht mehr hinterfragt, sondern nur noch verstirkt werden.'””

Ebenso wie in Abschnitt C 3.2 geht es bei der Identifikation von Einflussfak-
toren, die der Bildung gleich gerichteter Priaferenzen der Marktakteure fiir beste-
hende Marktmodelle forderlich sind, um Einfliisse, die zwischen verschiedenen
Miarkten variieren, die aber auf alle Marktakteure in dem betreffenden Markt
gleich (oder dhnlich) wirken.

Und ebenso wie in Abschnitt C 3.2 wird dabei nicht davon ausgegangen, dass
alle Marktakteure eine Préferenz fiir die bestehenden Marktmodelle entwickeln.
Die identifizierten Einflussfaktoren erhdhen lediglich den Anteil der Anbieter, der
eine Priferenz fir die bestehenden Marktmodelle bildet. Damit reduziert sich der
Anteil der Marktakteure, die mit addquaten Marktmodellen operieren. Da der Be-
sitz addquater Marktmodelle noch keine Erfolgsgarantie darstellt, wird die Wahr-
scheinlichkeit eines Marktes zu schlummern umso grofer, je kleiner der Anteil
Unternehmen ist, die mit addquaten Marktmodellen operieren. Je stirker also die
identifizierten Einflussfaktoren auf die Praferenzbildung wirken und je homogener
ihr Einfluss auf alle Marktteilnehmer gleichermalen wirkt, umso hoher ist die
Wahrscheinlichkeit, dass relativ homogene Praferenzen entstehen.

169 Man konnte geneigt sein, diesen Prozess nicht als Priaferenzbildung, sondern als Prife-
renziiberarbeitung anzusehen, da die Marktteilnehmer zu Beginn des Prozesses die alten
Marktmodelle akzeptieren und mithin schon eine Priferenz (ndmlich fiir das bestehende
Marktmodell) besitzen. Streng genommen ist diese Interpretation jedoch nicht richtig, da vor
der Wahrnehmung des alternativen Marktmodells noch keine Priferenz im direkten Vergleich
der Marktmodelle existierte. Die Moglichkeit einer globalen Priferenz fiir einmal akzeptierte
Marktmodelle gegentiber spiteren Herausforderungen wird untenstehend adressiert (vgl.
~Hypothese 2 auf S. 213 ff.). Die oben dargestellte Interpretation wiirde eine unangemessene
Verengung auf diesen Aspekt darstellen.

170 Diese Trennung zwischen individueller Bewertung Marktmodell-relevanter Informa-
tionen und dem Meinungsaustausch in der Gruppe unterstellt nicht, dass es sich bei der Ent-
scheidungsfindung der Marktteilnehmer um ein zweistufiges Vorgehen handelt, in der die in-
dividuelle Meinungsbildung dem Austausch mit anderen Gruppenmitgliedern stets vorgela-
gert ist. Vielmehr werden sich Phasen der individuellen Reflektion und des wechselseitigen
Austausches in der Regel abwechseln und haufig iiberschneiden. Es wird hier lediglich eine
gedankliche Trennung vorgenommen, um den Unterschieden beider Komponenten der Ent-
scheidungsfindung Rechnung tragen zu konnen. Da es sich bei der Optimierung der Markt-
modelle um ein latentes Entscheidungsproblem handelt, bei dem jeder Entscheidungsstatus
als vorlaufig anzusehen ist, erscheint eine solche Trennung mdglich.
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Die Struktur der dissonanten Situation

Eine Situation, in der akzeptierte und bewdhrte Marktmodelle durch neue Infor-
mationen herausgefordert werden, ist grundsétzlich durch Dissonanz gekennzeich-
net. Basierend auf den erarbeiteten dissonanztheoretischen Grundlagen des Ent-
scheidungsautismus-Modells'”" kann die Struktur der entsprechenden dissonanten
Situation leicht dargestellt werden. Hierzu sind die dissonanten Marktmodell-rele-
vanten Kognitionen in allgemeiner Form gegeniiberzustellen und — dem Ansatz
Irles entsprechend — durch Hypothesen miteinander zu verkniipfen (vgl. Abbil-
dung C-22).

Einerseits konnen Informationen, die einem akzeptierten Marktmodell (im fol-
genden Modell A genannt) widersprechen, iiber eine Hypothese unmittelbar mit
dem Modell dissonant verkniipft werden.'’”* Eine entsprechende, allgemein gehal-
tene Formulierung der Hypothese konnte in etwa lauten: ,, Marktmodell A bildet
die Marktgegebenheiten, auf die es sich bezieht, in geeigneter Weise ab.* (Ver-
kniipfende Hypothese 1). Diese Hypothese ist mit Blick auf den jeweilig interes-
sierenden Einzelfall zu konkretisieren, etwa in der Form ,,Es ist zutreffend, dass
die Mehrzahl der Konsumenten Textilien lieber offline als online kaufen mdchte™
oder ,,Es ist zutreffend, dass GroBe in unserer Branche kein Erfolgsfaktor ist®. In-
formationen, die diesen Hypothesen widersprechen (z. B. Trends, dass Konsumen-
ten in anderen Mérkten dazu iibergehen, online zu kaufen, oder Verdnderungen der
Rahmenbedingungen, die den Einfluss von Skaleneffekten erhdhen), sind mit dem
betreffenden Marktmodell iiber diese Hypothesen dissonant verbunden.

Die gleichen, Marktmodell-A-kontraren Informationen sind aber nicht nur mit
dem betreffenden Marktmodell verbunden. Sie stehen gleichzeitig in Bezichung zu
der mehr oder weniger ausgeprigten allgemeinen Neigung der Marktteilnehmer,
ihre Modelle permanent neu zu hinterfragen und zu iiberarbeiten.'”* Eine etwaige
starke Auspragung dieser Neigung steht in konsonanter Beziehung zum Auftreten
A-kontrarer Informationen, mit denen sie iliber die Hypothese ,,Giiltige Markt-
modelle werden in schneller Folge von neuen Modellen abgeldst™ verbunden ist.
Man denke in diesem Zusammenhang z. B. an Moore'’s Law (Verdoppelung der

171 Vgl. Abschnitte C 2.2.1 und 2.2.2 auf S. 143 ff.

172 Dieses Vorgehen ist hier eigentlich nicht zwingend erforderlich, da es sich bei den dis-
sonanten Kognitionen selbst um Hypothesen handelt, die man auch unmittelbar miteinander
verkniipfen kann. Die Einfiihrung von verkniipfenden Hypothesen ist insbesondere dann
wichtig, wenn die Konsonanz oder Dissonanz von Kognitionen untersucht wird, die nicht un-
mittelbar miteinander verkniipft sind, etwa Kognitionen der physischen Realitdt. Um einer
akkuraten Darstellung Willen wird auf die Einfiihrung explizit verkniipfender Hypothesen
gleichwohl nicht verzichtet.

173 Diese globale Neigung entspricht der von Schulz-Hardt eingefiihrten Hypothese
,»Wenn ich eine Alternative préferiere, erfolgt Bestatigung durch Informationen, Meinungen
usw.“. Die Darstellung der Struktur der Dissonanz unterstreicht noch einmal die Berechti-
gung der Kritik seiner Verwendung dieser Hypothese. Vgl. die Diskussion auf S. 152 f. sowie
in FuBnote 89.
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Leistung von Mikrochips alle 18 Monate bei gleichzeitiger Halbierung der Preise)
oder an Gilder’s Law (Verdreifachung der Telekommunikations-Bandbreiten alle
18 Monate): Beide ,,Gesetze* betonen den unaufhérlichen und schnellen Wandel
und sind mit einer Erneuerung von Marktmodellen grundsitzlich konsonant ver-

bunden.'”
Verkniipfende Hypothese 1:

Spezifische Marktmodell A bildet die

Akzeptanz [#> Marktgegebenheiten, auf die [

Marktmodell A es sich bezieht, in geeigneter Informationen,

Weise ab. die A wider-
sprechen
(=Informationen,

Allgemeine Nei- die Marktmodell

gung, Markt- Verkniipfende Hypothese 2: B anempfehlen)
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Unterstiitzende Je hoher die Sicherheit der Unterstitzende
Kognitionen Marktteilnehmer bezliglich der Kognitionen
erhéhen die Ande- verkniipfenden Hypothesen ist, erhéhen die Ande-
rungsresistenz von umso starker wird die rungsresistenz von
Marktmodell A Dissonanz empfunden Alternativmodell B

* Negative Auspragung moglich; in diesem Fall dreht sich die Hypothese um:
Das Auftreten von Informationen, die A widersprechen, steht dann in konsonanter Beziehung
Quelle: eigene Darstellung

Abb. C-22: Dissonanztheoretische Darstellung der Herausforderung
akzeptierter Marktmodelle

Eine geringe Ausprigung dieser allgemeinen Neigung ist mit dem Auftreten
Marktmodell-kontrarer Informationen dagegen dissonant verbunden. Dominiert in
einem Markt die Einschitzung, dass Marktmodelle iiber lange Zeitrdume hinweg
stabil und deshalb kaum zu liberarbeiten seien, erwarten die Marktteilnehmer kein
Auftreten Marktmodell-kontrdrer Informationen. Die verkniipfende Hypothese ist
dann gegeniiber dem oben genannten Beispiel umzudrehen. In diesem Fall lautet
sie: ,, Marktmodelle bleiben im Zeitablauf stabil “ (Hypothese 2).

In verschiedenen Mirkten wirken unterschiedliche Einflussfaktoren auf diese
allgemeine Grundhaltung. Deshalb ist es wahrscheinlich, dass sie in verschiedenen
Mirkten unterschiedlich ausgeprégt ist. So diirfte es einen Unterschied machen, ob
Unternehmen und Beschéftigte etwa in der IT-Industrie davon ausgehen miissen,
dass die Modelle, mit denen sie arbeiten (Programmiersprachen, Architekturen,
Entwicklungsprozesse usw.), sich unaufhorlich und rapide von Grund auf dndern

174 Vgl. Weiber (2002) Schaubild 6. Der propagierte Wandel der Marktmodelle gilt natiir-
lich auch fiir die beiden Modelle selbst. Beide Modelle verstehen sich aber als Metamodelle,
die vom allgemeinen Wandel der Marktmodelle zu einem gewissen Grad ausgeschlossen
sind.
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oder ob sie — wie z. B. in der Forstwirtschaft — grundsétzlich mit Zyklen von 120
Jahren an aufwirts kalkulieren.'”®

Zusammenfassend kann deshalb das Auftreten von Marktmodell-A-kontriren
Informationen marktspezifisch in doppelter Weise zu Dissonanz fiihren: einerseits
unmittelbar gegeniiber jenem Marktmodell A, und andererseits gegeniiber einer
eventuell vorhandenen allgemeinen Einschitzung der Stabilitdt von Marktmodel-
len.

Auf die Stdrke der Dissonanz wird dabei an dieser Stelle nicht ndher eingegan-
gen, da zundchst noch nicht auf verzerrende Mechanismen abgestellt wird, die tiber
eine besonders starke Dissonanz zu begriinden wiren. Es kann aber vorausgesagt
werden, dass die Dissonanzstirke ausreicht, damit {iberhaupt von Dissonanz ge-
sprochen werden kann (dass sie quasi >0 ist), da die Akzeptanz eines Markt-
modells den gewissen Grad an Festlegung impliziert, der fiir das Entstehen von
Dissonanz erforderlich ist.'’® Das gleiche gilt fiir die gegebenenfalls iibliche Pra-
xis, Marktmodelle nicht unabléssig zu hinterfragen und zu erneuern.

Im Fokus stehen im Folgenden die Anderungsresistenzen innerhalb der dis-
sonanten Struktur: die Anderungsresistenz der etablierten Marktmodelle und ihrer
kontrdren Informationen sowie der allgemeinen Neigung, Marktmodelle zu veran-
dern oder beizubehalten. Deshalb sind zur Begriindung der Entstehung unangemes-
sen homogener Priferenzen fiir die bestehenden Marktmodelle Einflussfaktoren zu
identifizieren, die eine Gleichrichtung der Priaferenzen der Marktakteure bewirken
konnen. Grundsitzlich koénnen diese Einflussfaktoren auf zwei Arten wirken:

e Sie kénnen zu einer Erhdhung der Anderungsresistenz der bestehenden Markt-
modelle fithren, indem sie entweder die Akzeptanz der etablierten Marktmodelle
direkt stiitzen oder indem sie Tendenzen unterstiitzen, Marktmodelle grundsitz-
lich als langfristig stabil anzusehen.

e Oder sie kénnen zu einer Schwiichung der Anderungsresistenz von A-kontriren
Informationen fithren. Diese Schwichung ist gleichbedeutend mit einer Schwi-
chung des alternativen Marktmodells B, das auf diesen Informationen aufzubau-
en wire.

Die entsprechende Untersuchung kann sich dabei an der gebrduchlichen Glie-
derung der Einflussfaktoren von Anderungsresistenzen anlehnen und sich in kogni-
tive, motivational-emotionale und soziale Faktoren untergliedern. Dabei ist darauf
hinzuweisen, dass die Untersuchung der sozialen Einflussfaktoren auf die Verfesti-

175 Streng genommen macht dieses Beispiel den vermuteten Einfluss nicht richtig plausi-
bel, da es selbst eine Hypothese darstellt. In vielen Bereichen durchlebt die Forstwirtschaft
dynamischen Wandel, getrieben u. a. durch die Erweiterung der Erkenntnisse biosystemarer
Zusammenhénge oder durch die Verdnderung der fiir den Wald relevanten Umweltbedingun-
gen. Die Hypothese, dass die Zyklen, in denen ehemals fiir richtig gehaltene Modelle invali-
diert und durch neue ersetzt werden, in der Forstwirtschaft ldnger sind als in der IT-Branche,
diirfte sich vermutlich dennoch aufrecht erhalten lassen.

176 Vgl. Frey, D./ Gaska (1993) S. 281.
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gung bereits vorhandener, homogener Priferenzen abstellt, die aufgrund gleich
richtender kognitiver und emotional-motivationaler Einflussfaktoren entstanden
sind. Wie beschrieben, erfolgt deshalb die Untersuchung sozialer Faktoren erst in
Abschnitt C 3.4.

3.3.2 Gleichrichtung von Prdferenzen aufgrund kognitiver Einflussfaktoren

Den Grundannahmen der Dissonanztheorie entsprechend streben Individuen da-
nach, ihr kognitives System frei von Widerspriichen zu halten.'”” Daher 16st die
Wahrnehmung von Informationen, die gemeinhin akzeptierten Marktmodellen
widersprechen, zwangslaufig Aktivitdten zur Dissonanzreduktion aus. Hierbei wer-
den die Anderungsresistenzen der dissonanten Kognitionen miteinander vergli-
chen, und die Kognition mit der geringeren Anderungsresistenz wird geiindert.

Marktmodell A vs. Marktmodell B — Einflussfaktoren
auf die Dissonanz beziiglich Hypothese 1

Im Fall des Auftretens Marktmodell-kontrirer Informationen wird die Ande-
rungsresistenz der bestehenden Marktmodelle (Modell A) mit der Anderungsresis-
tenz der durch die Marktmodell-kontrdren Informationen anempfohlenen Markt-
modelle (Modell B) verglichen. Ein wesentlicher Einfluss auf die Anderungsresis-
tenzen der konkurrierenden Modelle kommt dabei den kognitiven Unterstiitzungen
der beiden Modelle zu. Diese sind als Summe der erkenntnis-bezogenen Argu-
mente zu verstehen, die fiir die Akzeptanz eines der beiden Modelle sprechen. Er-
kenntnis kann dabei insbesondere iiber Wahrnehmung, Gedéchtnis, Lernen oder
Denken gewonnen werden.'”®

Im Mittelpunkt des Vergleichs der kognitiven Unterstiitzung fiir alternative
Marktmodelle steht eine Abwigung der Kognitionen, die dafiir sprechen, dass
eines der beiden Modelle die Marktrealitdt geeigneter abbildet. Die Beurteilung,
welches Marktmodell zu préferieren ist, lduft jedoch nicht allein auf diese Fra-
gestellung hinaus. Dies wird deutlich, wenn man ein einfaches Entscheidungs-
modell fiir die Marktakteure zugrundelegt, wie in Abbildung C-23 dargestellt.'”

Neben der Wahrscheinlichkeit, mit der von der Richtigkeit eines Marktmodells
auszugehen ist, haben Marktakteure auch das Verhdltnis der Ergebnisse zu beriick-

177 Vgl. Frey, D./ Gaska (1993) S. 276 oder Abschnitt C 2.2.1 in dieser Arbeit.
178 Vgl. Wagenknecht (1993) Sp. 1085.

179 Hierbei steht p fiir die Wahrscheinlichkeit, mit der Marktmodell B fiir richtig gehalten
wird, wihrend 1-p fiir die Wahrscheinlichkeit steht, mit der Marktmodell A fiir richtig gehal-
ten wird. T, U, V, W sind die verschiedenen Ergebnisse, welche die Marktakteure abhiangig
von ihrer Entscheidung und von der Richtigkeit ihrer Entscheidung erzielen konnen. X und Y
bezeichnen die Bewertung der zwei Entscheidungsalternativen. Das Modell ldsst nur eindeu-
tige Entscheidungen zu; die Moglichkeit der Akteure, sich Optionen offen zu halten, wird
hier nicht betrachtet.
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Prognose
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Quelle: eigene Darstellung

Abb. C-23: Entscheidungsmodell zur Ableitung der Einflussfaktoren
kognitiver Unterstiitzung

sichtigen, die sich fiir sie aus der Akzeptanz der beiden alternativen Modelle erge-
ben. Die Beschreibung dieser Ergebnisse erfolgt idealerweise in Wert-, Profitabili-
tdts- oder Rentabilititskennzahlen. Die Wahl eines Marktmodells ergibt sich daher
aus der Wahrscheinlichkeit, mit der von der Richtigkeit eines Modells ausgegan-
gen werden kann, und aus dem Verhiltnis der alternativ erreichbaren Erfolge. Ein-
flussfaktoren, welche die kognitive Unterstiitzung konkurrierender Marktmodelle
determinieren, konnen sich folglich auf zwei unterschiedliche Bereiche beziehen:

1. auf die Wahrscheinlichkeit, mit der von der Richtigkeit der beiden Marktmodel-
le ausgegangen wird (p und 1-p);

2. auf die in beiden Szenarios zu erwartenden Ergebnisse der Marktakteure sowie
ihrem Verhiltnis zueinander (T, U, V, W).

Wie im Rahmen der Betrachtung fehlender Wahrnehmung Marktmodell-rele-
vanter Informationen ist auch hier wieder auf die Ableitung marktspezifischer Ein-
flussfaktoren abzustellen.

(1) Einflussfaktoren auf die Einschdtzung, welches der Marktmodelle
sich durchsetzen wird (p und 1-p)

Die Einschitzung der Wahrscheinlichkeit, mit der von der Richtigkeit eines
Marktmodells ausgegangen werden kann, unterliegt verschiedenen Einfliissen.
Diese variieren in Abhdngigkeit davon, ob es sich um ein bestehendes oder um ein
neues bzw. zukiinftiges Marktmodell handelt.
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Die wohl méachtigste kognitive Unterstiitzung der Richtigkeit eines existierenden
Marktmodells ist seine Bewdhrung im aktuellen Wettbewerb. Es ist schliissig, dass
das Vertrauen in die existierenden Marktmodelle beim Auftreten einer Krise sinken
wird. So lange ein Einbruch des Geschiftes jedoch ausbleibt, ist dies als starke
kognitive Unterstiitzung der bestehenden Marktmodelle zu werten. Fordern daher
neue Marktmodelle die existierenden Modelle in einer Phase heraus, in der noch
keine Anzeichen einer Krise erkennbar sind, bediirfen sie selbst einer sehr starken
kognitiven Unterstiitzung.

Dieser Effekt diirfte sich insbesondere in frithen Phasen der sich abzeichnenden
Marktverdnderung auswirken. Er kann aber auch dauerhaft wirken, wenn die
Marktakteure mit den Moglichkeiten, die sich aus der Anwendung des existieren-
den Modells ergeben, weitgehend zufrieden sind.'® In diesem Fall kann eine Krise
ausbleiben, weil das Gros der Marktakteure — von der Funktionalitit der existieren-
den Marktmodelle iiberzeugt — auf den bestehenden Modellen beharrt. In der oben
abgebildeten Darstellung (vgl. Abbildung C-23) entspricht dieser Zusammenhang
einer Zufriedenheit der Marktakteure mit dem Wert U. Da das Modell das
gewiinschte Ergebnis ermoglicht, wird das Modell fiir addquat eingeschitzt, der
Wert 1-p wird daher hoch eingeschitzt. Ein Wechsel tritt in diesem Fall erst dann
ein, wenn einige Marktteilnehmer unzufrieden werden oder wenn ein neues Markt-
modell sehr starke Unterstiitzung erhélt.

Die Wahrscheinlichkeit, dass neue Marktmodelle gegentiber alten Modellen pra-
feriert werden, sinkt dariiber hinaus, wenn Einfliisse vorhanden sind, welche die
kognitive Unterstiitzung neuer Marktmodelle systematisch hemmen.

Diese Faktoren lassen sich anhand der Mdglichkeiten ableiten, welche den
Marktakteuren zur Verfiigung stehen, um kognitive Unterstiitzung fiir neue Markt-
modelle zu sammeln. Unter diesen Moglichkeiten nimmt die Marktforschung als
das klassische Instrument zum Aufbau kognitiver Unterstiitzung von Marktmodel-
len eine herausgehobene Stellung ein. Faktoren, die das Ausmal} beeintrichtigen,
in dem Marktforschungsstudien zur kognitiven Unterstiitzung neuer Marktmodelle
herangezogen werden, wirken sich negativ auf die Unterstiitzung neuer Markt-
modelle aus.

Das reichhaltige Instrumentarium der Marktforschung versetzt Marktakteure
grundsitzlich in die Lage, die unterschiedlichsten Verdnderungen der Markt-
modelle zu untersuchen. Im Rahmen ihrer Durchfiihrung kommen allerdings eine
Reihe von GroBeneffekten zum Tragen, die einen Einfluss auf die Wirtschaftlich-
keit der Studien besitzen. Wo diese GroBeneffekte fehlen, ist die Effizienz der
Marktforschung geringer. Neue Marktmodelle konnen dann vergleichsweise
schlechter kognitiv unterstiitzt werden.

180 Das Phédnomen einer verbreiteten Zufriedenheit der Marktteilnehmer wurde in Ab-
schnitt C 3.2.1 iiber eine zufriedenstellende Branchenrentabilitit und eine geringe Spreizung
der Rentabilitit zwischen den einzelnen Marktteilnehmern operationalisert.
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e Am offensichtlichsten sind GroBeneffekte im Hinblick auf die Grofie des betrof-
fenen Marktes und seine Profitabilitét. Je groBer der zu verteilende Profit-Pool
in einem Markt ist, umso mehr lohnt sich die Untersuchung, wie die Verteilung
geschehen kann. Da die Betrachtung des Profit-Pools hierbei nur realisierte Ge-
winne umfasst und eventuell noch vorhandene Potenziale zur Steigerung der
Profitabilitdt ausblendet, sollte dariiber hinaus das Marktvolumen als Bezugs-
grofe einbezogen werden. Je kleiner und unprofitabler ein Markt ist, umso
schwieriger ist es, die Kosten aufwendiger Studien wieder einzuspielen. Man-
gelnde GroBe und Profitabilitit eines Marktes bewirken daher eine Verringerung
der Marktforschungseffizienz. Die Méglichkeiten des Aufbaus kognitiver Unter-
stiitzung fiir neue Modelle sind daher in diesen Mairkten vergleichsweise
schlechter.

e Neben der MarktgroBe ist als zweiter Einflussfaktor der Grad der Homogenitdt
der Leistungen in einem Markt zu beriicksichtigen. Je heterogener die in einem
Markt zusammengefassten Leistungen sind, umso geringer ist der Geltungs-
bereich der aus Marktforschungsstudien gewonnenen Aussagen.'®' So weisen
z. B. der Biermarkt und der Buchmarkt mit rund 9 Mrd. EUR fast identische
Volumina auf.'® Im Gegensatz zum Biermarkt besteht jedoch der Buchmarkt
aus weit iiber 1 Mio. Titeln, und jedes Jahr kommen rund 70 Tsd. neue hinzu.'®?
Da die Kaufentscheidung fiir ein Buch hdufig auf Ebene des einzelnen Titels
fallt, ist der Buchmarkt damit wesentlich kleinteiliger mit Blick auf die angebo-
tenen Leistungen. Auch hinsichtlich der Anzahl und Verschiedenartigkeit unter-
schiedlicher Marktsegmente diirfte er heterogener sein. Seine Erforschung ist
deshalb an vielen Stellen weniger effizient und auf Ebene des Einzeltitels wirt-
schaftlich nur in wenigen Féllen zu leisten. Je ineffizienter ein Sachverhalt er-
forscht werden kann, umso wahrscheinlicher ist es wiederum, dass auf seine Er-
forschung verzichtet wird. AuBerst heterogene Mirkte, die gleichwohl in der Re-
gel als ,,ein Markt* bezeichnet und betrachtet werden, sind neben dem bereits
genannten Buchmarkt der Markt fiir Fernsehsendungen oder der Markt fiir deko-
rative Kosmetik.

e Als dritter Faktor ist die Grdfe der Marktakteure fir die Effizienz von Marktfor-
schungsstudien von Bedeutung.'®* Die zur Uberpriifung und Konkretisierung

181 Vgl. Abschnitt B 2.1.2.

182 Umsatz der deutschen Brauwirtschaft im Jahr 2000: 9,3 Mrd. EUR (Umsatz der in
Deutschland ansédssigen Brauereien; enthélt — geringen — Anteil von Exportumsitzen; In-
landsumsétze ausldndischer Anbieter — ebenfalls gering — sind hingegen nicht berticksich-
tigt), vgl. Chwallek (2001) 0.S. Der Umsatz im deutschen Buchmarkt stagniert seit einigen
Jahren bei ca. 9 Mrd. EUR; vgl. Postinett/ Weishaupt (1999) S. 12.

183 Vgl. Specht (2000) S. 48. Die genaue Anzahl der im Biermarkt verkauften Artikel ist
nicht bekannt. Sie ist ebenfalls sehr hoch, wird dabei jedoch stark durch verschiedene Gebin-
dearten getrieben. Die Unterschiede zwischen den verschiedenen Gebinden (z. B. zwischen
den FassgroBenvarianten 101, 151, 201, 301, und 501, zwischen den Dosenvarianten 0,331 und
0,51 oder zwischen den verschiedenen Varianten an Mehrwegflaschen) werden hinsichtlich
ihres Einflusses auf die Kaufentscheidung als gering erachtet.

14 Ballin
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potenziell neuer Marktmodelle geeigneten Untersuchungen stellen sich umso
wirtschaftlicher dar, je stirker das auftraggebende Unternehmen von ihnen pro-
fitieren oder auf ihrer Basis drohende Gefahren abwehren kann. Es ist deshalb
fiir groBere Marktteilnehmer unter sonst gleichen Bedingungen rational, grofere
Summen in die Erforschung eines Marktes zu investieren als flir kleinere Anbie-
ter.'®> Aufgrund der Gefihrdung groBerer Absatz- und Umsatzvolumina gilt die-
ser Zusammenhang selbst, wenn angenommen wird, dass kleinere Anbieter aus
der angestellten Untersuchung in gleichem MaBe profitieren kénnen wie grofiere
Anbieter. Je stirker ein Markt deshalb von Anbietern geringer Groéfle dominiert
wird, umso geringer ist die Effizienz von Marktforschungserhebungen. Je gerin-
ger diese ist, umso geringer ist wiederum die Wahrscheinlichkeit, dass Markt-
modelle systematisch durch Studien iiberpriift und konkretisiert werden.'®¢

Die dargestellten Effizienzbetrachtungen gelten vornehmlich fiir kostenintensive
Methoden der Marktforschung. Fiir einzelne Methoden kénnen daneben spezielle
Einflussfaktoren gelten. So wirken etwa auf die Durchfithrung von Markttests be-
sondere Einflussfaktoren der Effizienz.'®” Da neue Marktmodelle dariiber hinaus
nicht nur durch Marktforschungsstudien, sondern z. B. auch durch die Ubertragung
von Erfahrungen (beispielsweise aus anderen Léndern), kognitive Unterstiitzung
erfahren konnen, ist auch das Existieren von nationalen, regionalen oder branchen-
spezifischen Besonderheiten, die einen Know-how Transfer erschweren, als
Hemmnis der Unterstiitzung neuer Marktmodelle zu werten. Eine detaillierte Be-
trachtung dieser speziellen Faktoren wiirde an dieser Stelle jedoch zu weit fiihren.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass mindestens zwei Faktoren die Voraus-
setzungen dafiir verschlechtern, dass neue Marktmodelle eine bessere kognitive
Unterstlitzung erhalten als existierende Marktmodelle:

e das Fehlen einer Krise der existierenden Marktmodelle und

e cine Beeintrichtigung der Effizienz der Marktforschung aufgrund fehlender
Skaleneffekte des Marktes, der Leistungen oder der Anbieter.

184 Der Begriff ,,Groe der Unternehmen “ wird hier bewusst vermieden. Das dargelegte
Rational bezieht sich grundsitzlich nicht auf die Unternehmensebene, sondern stets auf die
Geschiftsfeldebene.

185 Zu den Defiziten der Marktforschung in Klein- und Mittelbetrieben sowie fiir eine Er-
ginzung der hier vorgenommenen eindimensionalen Betrachtung um situationsspezifische
Bedingungen vgl. z. B. Wimmer (1982) S. 193 ff. oder Weihermiiller/ Wimmer (1982)
S. 919 ff.

186 Hierbei wird unterstellt, dass ein Zusammenschluf} kleinerer Anbieter in Fogm einer
Kooperation oder eines Verbandes keine fiihrende Rolle bei der Entwicklung und Uberprii-
fung der Marktmodelle tibernimmt.

187 Zur Klarung der Frage, ob ein bislang direkt verkauftes Gut auch iiber den stationiren
Handel (z. B. iiber eigene Niederlassungen) verkauft werden kann, ist es beispielsweise
moglich, eine Testniederlassung zu erdffnen. Fiir die Frage, ob es sinnvoll ist, eine fithrende
nationale Marke an internationale und dhnliche Marken anzugleichen, gestaltet sich ein Test
wesentlich aufwendiger.
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(2) Schwierigkeiten der kognitiven Unterstiitzung neuer Marktmodelle
aufgrund des Verhdltnisses der zu erwartenden Ergebnisse

Neben der Einschédtzung der Wahrscheinlichkeit, welches Marktmodell richtig
sein mag, ist das Verhéltnis der in den verschiedenen Szenarien erzielbaren Ergeb-
nisse von Interesse. Eine rationale Bewertung, welche Marktmodellwahl vorteil-
hafter ist, wiirde die zu erwartenden Ergebnisse mit ihrer Eintrittswahrscheinlich-
keit gewichten. Abhdngig vom Verhdltnis der erwarteten Ergebnisse der Modell-
wahl kann es rational sein, das neue Marktmodell B erst dann zu wihlen, wenn die
Wahrscheinlichkeit seiner Richtigkeit (p) extrem hoch ist.

Um zu zeigen, in welchen Situationen dies der Fall ist, wird vorausgesetzt, dass
Marktmodell B die zu priferierende Alternative wire, es sei also Y>X. Durch
Kombination der in Abbildung C-23 dargestellten Gleichungen erhélt man:

prV=T+1-p)(W-U)>0

In einer Situation, in der B die zu wéhlende Alternative ist, wird der Term (V-T)
in der Regel positiv sein, wihrend der Term (W-U) negativ sein wird'®® (p ist ein
positiver Wert zwischen 0 und 1; der Wert 1-p folglich ebenso). Aus der Darstel-
lung werden die Situationen deutlich erkennbar, in denen die Ungleichung nur
dann erfiillt ist, wenn p einen sehr hohen Wert einnimmt: Dies ist der Fall, wenn
die Differenz V-T sehr klein ist oder wenn die Differenz W-U einen hohen negati-
ven Wert einnimmt. Die Anforderungen an die kognitive Unterstlitzung neuer
Marktmodelle sind also besonders hoch, wenn

e im Fall einer falschen Entscheidung fiir das neue Marktmodell sehr hohe Verlus-
te drohen (stark negativer Wert fiir W);

e im Fall einer richtigen Entscheidung fiir das bestehende Marktmodell sehr posi-
tive Ergebnisse erzielt werden kdnnen (stark positiver Wert fiir U);

e im Fall einer falschen Entscheidung fiir das bestehende Marktmodell keine ho-
hen Einbufen drohen (relativ hoher Wert fiir T);

e im Fall einer richtigen Entscheidung fiir das neue Marktmodell keine iibermaBig
hohen Priamien realisiert werden konnen (moderater Wert fiir V).

Auflerhalb dieser rein verhiltnisbezogenen Betrachtung der erzielbaren Ergeb-
nisse konnen drei weitere Faktoren das Anforderungsniveau fiir die kognitive Un-
terstiitzung neuer Marktmodelle in die Hohe treiben:

(1) Der erste dieser Faktoren ergibt sich auf Basis des in Abschnitt C 1 kurz
eingefithrten Cognitive Illusions Ansatzes; bzw. genauer: auf Basis der Prospect

188 Sind beide Terme grofer als Null, ist es in jedem Fall richtig, Marktmodell B zu wih-
len (selbst fiir den Fall, dass sich Marktmodell A durchsetzt). In dieser Entscheidungssitua-
tion entsteht keine Dissonanz, sie wird deshalb nicht betrachtet. Fiir den Fall, dass beide
Terme kleiner als Null sind, gilt das gleiche vice versa.

14*
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Theory. Diese besagen, dass es eine fiir die meisten Menschen typische Eigen-
schaft sei, Wahrscheinlichkeiten unterschiedlich zu betrachten, in Abhédngigkeit
davon, ob es sich bei der Wahrscheinlichkeit um die eines Gewinns oder um die
eines Verlustes handelt. In zahlreichen Tests wurde nachgewiesen, dass Menschen
spontan risikoavers reagieren, wenn sie zur Realisierung zusitzlicher Gewinne an-
dere — bereits gesicherte — Gewinne riskieren sollen; und dass sie risikofreudig
reagieren, wenn sie zur Vermeidung eines drohenden Verlustes zusétzliche Verluste
riskieren miissen.'®” Fiir die Abwigung konkurrierender Marktmodelle bedeutet
dies: Wenn die Marktakteure mit der Ausprigung von U zufrieden sind und mit der
Realisierung von U mit Hilfe von Marktmodell A vertraut sind, werden sie nur
dann zu Marktmodell B wechseln, wenn sie eine Art Risikoaufschlag erhalten.
SchlieBlich miissen sie fiir etwas Neues auf den sicher erscheinenden Gewinn in
Hohe von U verzichten. Die Darstellung dieses Effekts kann dadurch erfolgen,
dass U in der obenstehenden Ungleichung einen Aufschlag erhilt, der die Abnei-
gung gegen eine Aufgabe des als sicher angesehenen Gewinns reflektiert. Hier-
durch erhdhen sich die Anforderungen an die Hohe von p (bzw. an die Hohe des
positiven Terms V-T; vgl. die nachstehende Modifikation der Ungleichung).

p*(V —=T)+ (1 —p) (W — (U + Risikoaufschlag)) > 0

(2) Ein zweiter Faktor ergibt sich aus der Héhe des Risikos im Fall einer falschen
Entscheidung. Vorstellbar ist in diesem Zusammenhang, dass das finanzielle
Risiko im Fall einer Fehlentscheidung fiir Marktmodell B als prohibitiv hoch beur-
teilt wird (stark negative Ausprigung von W). Ist gleichzeitig das finanzielle Ri-
siko im Fall einer Fehlentscheidung fiir Modell A nicht prohibitiv hoch, wird die
Stiarke der negativen Ausprigung von W zu einem K.o.-Kriterium. Die Markt-
akteure werden sich selbst dann nicht fiir das Modell B entscheiden, wenn p
gegen 1 geht. In der Praxis diirfte eine Knockout-Schwelle insbesondere dann zum
Tragen kommen, wenn im Fall eines Scheiterns die Existenz des Marktakteurs ge-
fahrdet ist.

(3) Eine zusitzliche Erhéhung der Anforderungen hinsichtlich der kognitiven
Unterstiitzung neuer Marktmodelle kann sich schlieBlich ergeben, wenn man die
aktuellen Ergebnisse der Marktakteure in die Betrachtung mit einbezieht. Je stirker
die prognostizierten Ergebnisse von ihren aktuellen Ergebnissen abweichen (z. B.
weil sich Marktmodell B durchsetzen konnte), umso stirker werden sie hierfiir
nach Begriindungen verlangen. Insofern wiirde sich zusétzlicher Stiitzungsbedarf
bei einer hohen Abweichung von T gegeniiber den aktuellen Ergebnissen der

189 Die typischen Experimente bestehen darin, Versuchspersonen zu befragen, ob sie einen
sicheren Gewinn in Hohe von 100 USD einem Gewinn von 200 USD vorziehen, der nur mit
50-prozentiger Wahrscheinlichkeit eintritt. Im Gegenzug werden Versuchspersonen befragt,
ob sie einen sicheren Verlust von 100 USD gegeniiber einer 50-prozentigen Chance des Ver-
lustes von 200 USD bevorzugen wiirden. Die Ergebnisse unterscheiden sich dahingehend,
dass der sichere Gewinn von den Testpersonen signifikant seltener riskiert wird, als der zu-
satzliche Verlust. Vgl. z. B. Piatelli-Palmerini (1994) S. 58 ff.
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Marktakteure ergeben. Unter diesen Zusammenhang fillt auch die Méglichkeit,
dass das abgebildete Entscheidungsmodell (vgl. Abbildung C-23) den Marktakteu-
ren die Wahl eines neuen Marktmodells anempfiehlt, das — selbst wenn es sich
durchsetzt — zu einem schlechteren Ergebnis fiihrt als sie es aktuell erwirtschaften.
Einer solchen Situation diirften sich u. a. die Marktakteure im Fallbeispiel der Bri-
tannica oder Napsters gegeniiber gesehen haben: Der Wechsel auf das neue Markt-
modell bringt in diesen Fillen zwangsldufig eine Ergebnisverschlechterung mit
sich. Es ist rational, ihn nur dann zu vollzichen, wenn es offensichtlich ist, dass nur
so groBere Verluste vermieden werden kdnnen.

Kognitive Unterstiitzung und Auswirkungen der Hypothese
,,Marktmodelle bleiben im Zeitablauf stabil “ (Hypothese 2)

In den vorangegangenen Abschnitten wurden die Auswirkungen impliziter oder
expliziter Hypothesen im Markt iiber die Dauerhaftigkeit von Marktmodellen ver-
schiedentlich als bedeutsam bezeichnet worden.'*® Diese Hypothesen, die eine all-
gemeine Neigung, Marktmodelle nicht stindig zu iiberarbeiten, artikulieren, inte-
ressieren hier in zweifacher Weise:

e FEinerseits stellt sich die Frage nach den Einflussfaktoren, die das Entstehen ei-
ner derartigen Hypothese — oder eines Metamodells — kognitiv unterstiitzen.

e Andererseits stellt sich hier auch die Frage nach dem Einfluss einer solchen Hy-
pothese auf die Abwdgung der kognitiven Unterstlitzung von existierenden
Marktmodellen gegeniiber neuen Marktmodellen.

Zunéchst soll auf den zweiten Aspekt, den Einfluss einer solchen Hypothese,
eingegangen werden. Die Verbreitung einer Hypothese im Markt, die in etwa lau-
tet: ,,Die Mehrzahl der relevanten Marktmodelle dndert sich alle 3—4 Jahre*, wie
sie etwa in der IT-Branche oder der Unterhaltungselektronikindustrie besteht, fiihrt
dazu, dass Wandel als Standard begriffen wird. Der Fokus richtet sich damit weg
von der Frage ,,Bleibt Marktmodell A bestehen? und richtet sich stattdessen auf
die Fragen ,,Wie lange bleibt Modell A noch bestehen? Durch welches Modell
wird es abgelost?* Betrachtet man diese Uberlegungen losgeldst von dem, was in
einer konkreten Situation fiir den Beibehalt oder die Abwechslung eines Markt-
modells spricht, so liegt es nahe, dass die Teilnehmer der geschilderten Mérkte
tendenziell versucht sein diirften, sich alter Marktmodelle voreilig zu entledigen.
Eine Hypothese, die in etwa lautet ,,Marktmodelle bleiben im Zeitablauf stabil* hat
den gegenteiligen Effekt. Sie fiihrt tendenziell dazu, dass existierende Markt-

190 Das Vorliegen einer solchen Hypothese (Implizite Hypothese iiber die Stabilitdt von
Marktmodellen in Abbildung C-24) erschien in den voranstehenden Ausfithrungen bereits an
verschiedenen Stellen wesentlich. In Abschnitt C 3.2.1 war ihr Vorhandensein als Einfluss-
faktor geringer Wettbewerbsneigung genannt worden, in Abschnitt C 3.2.3 als Einflussfaktor
geringer Fihigkeiten der Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen und in Ab-
schnitt C 3.3.1 als Bestandteil der dissonanten Struktur im Rahmen der Abwégung konkurrie-
render Marktmodelle.
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modelle zu lange beibehalten werden. Dissonanztheoretisch ist dies dadurch zu er-
kldren, dass die kognitive Unterstiitzung der neuen Marktmodelle nicht nur die ko-
gnitive Unterstiitzung der alten Marktmodelle aufwiegen muss, sondern zusétzlich
die kognitive Unterstlitzung des in Hypothese 2 beschriebenen Modells.

Festigung der kognitiven Stiitzung
bestehender Marktmodelle

Bewahrung im aktuellen

Wettbewerb

* Fehlen einer Krise

¢ Zufriedenheit der Marktakteure
mit den Ergebnissen, die sich bei
Beibehaltung der bekannten
Marktmodelle erzielen lassen

Implizite Hypothese "Markt-

modelle bleiben im Zeitablauf

stabil” unterstiitzt bestehende

Marktmodelle zusétzlich

* Entstehung durch routinehoméo-
statischen Wettbewerb

Behinderung der kognitiven
Stiitzung neuer Marktmodelle

Probleme, die Richtigkeit neuer

Marktmodelle zu untermauern

* Einschrankungen der Markt-
forschungseffizienz
— Geringes Marktvolumen
— Geringe GroRe der Marktakteure
— Zersplitterung der Leistungen

* Einschrankungen des Transfers
unterstiitzender Kognitionen aus
anderen Branchen bzw. Landern

Erh6hung der Anforderungen an die
Unterstiitzung neuer Marktmodelle
* Aufgrund der Relationen zwischen den

erzielbaren Ergebnissen

* Marktakteure verlangen einen Risiko-
aufschlag fur den Marktmodellwechsel

* Prohibitiv hohes Scheiterrisiko

* Abweichung der prognostizierten
Ergebnisse gegenlber aktuellen
Ergebnissen

Quelle: eigene Darstellung

Abb. C-24: Kognitive Einflussfaktoren auf die Entstehung
gleich gerichteter Marktmodell-Priferenzen

Die besondere Bedeutung dieses Effektes ergibt sich aus einer Verzerrung der
Bewertung der aktuell konkurrierenden Modelle. Trotz der Offensichtlichkeit die-
ser Gefahr diirfte es den meisten Problemlosern schwer fallen, die Pragung, die sie
in einem durch starken Wandel gekennzeichneten oder in einem durch Konstanz
gekennzeichneten Markt erhalten haben, nicht in die Bewertung der Alternativen
einflieBen zu lassen.

Diese Priagung leitet zu dem erstgenannten Aspekt iiber, der Frage nach den Ein-
flussfaktoren fiir die Entstehung einer solchen Hypothese. Dissonanztheoretisch ist
ihre Entstehung als Sammlung von Kognitionen zu betrachten, die diese Hypo-
these unterstiitzen. Es liegt nahe, bei der Suche nach den Kognitionen auf die Er-
fahrungen der Marktteilnehmer abzustellen. Je stirker ein Markt in der Vergangen-
heit durch routinehomdoostatischen Wettbewerb gepragt wurde, umso stirker miiss-
ten die betreffenden Kognitionen bei den Marktakteuren verankert sein. Ebenso
wie bei den anderen beschriebenen Einflussfaktoren handelt es sich hierbei also
um einen marktspezifischen Einfluss, dem grundsitzlich alle Akteure eines Mark-
tes in dhnlicher Weise unterliegen. Dieser Einfluss bewirkt eine einseitige Unter-
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stlitzung bestehender Marktmodelle und wirkt somit gleichrichtend auf die Préfe-
renzen der Marktakteure.

Im Uberblick zeigt Abbildung C-24 die verschiedenen Einflussfaktoren kogniti-
ver Unterstiitzung, die zu einer systematischen Bevorzugung bestehender Markt-
modelle gegeniiber neuen, konkurrierenden Modellen fithren kénnen.

3.3.3 Gleichrichtung von Priferenzen aufgrund
emotional-motivationaler Einflussfaktoren

Die Anderungsresistenz einer Kognition ergibt sich grundsitzlich nicht allein
aus ihrer kognitiven Unterstiitzung. Auch emotional-motivationale Unterschiede in
der Unterstiitzung von Kognitionen haben einen Einfluss auf die Anderungsresis-
tenzen miteinander konkurrierender Kognitionen. Es stellt sich damit die Frage,
inwiefern bei der Abwigung konkurrierender Marktmodelle Unterschiede in der
emotionalen Unterstiitzung beider Modelle den Ausgang der Abwégung beeinflus-
sen konnen.

Dabei ist es vordergriindig fraglich, ob den Marktakteuren Emotionen bei der
Abwigung konkurrierender Marktmodelle iiberhaupt unterstellt werden diirfen.
SchlieBlich handelt es sich bei Marktakteuren um auf rationales Verhalten aus-
gerichtete Unternehmen, in denen Entscheidungen vielfach umfassender Begriin-
dungen bediirfen. Der Einfluss von Emotionen scheint dabei umso unbedeutender,
je starker Entscheidungen iiber Marktmodelle von Gremien getroffen werden, be-
griindet werden miissen und nach standardisierten Kriterien ablaufen. Zum einen
beziehen sich die Aussagen dieser Arbeit jedoch nicht allein auf Mérkte, in denen
standardisierte Prozesse der Marktmodellbildung branchentypisch sind. Zum ande-
ren handelt es sich bei der Formulierung von Marktmodellen um ein komplexes
und dynamisches Problem, das vielfach Interpretationsspielraume offen ldsst. Da
die entsprechenden Entscheidungen letztlich stets von Menschen getroffen werden,
darf der Einfluss von Emotionen nicht a priori ausgeschlossen werden.

Im Zusammenhang mit Problemldsungsprozessen wird insbesondere zwei Emo-
tionen eine groRe Bedeutung zugesprochen: dem Kompetenzempfinden und dem
Bestimmtheitsempfinden. Im Folgenden wird gezeigt, dass diese Emotionen die
Anderungsresistenz bestehender Marktmodelle systematisch erhéhen konnen.
Dariiber hinaus wird mit dem Bediirfnis nach sozialer Identitdt ein dritter emotio-
nal-motivationaler Faktor auf seinen mdglichen Einfluss bei der Bewertung von
Marktmodellen hin untersucht. AnschlieBend wird noch der Einfluss der Hypo-
these tiber die Dauerhaftigkeit von Marktmodellen (Hypothese 2 in Abbil-
dung C-22) auf die emotionale Unterstiitzung von Marktmodellen diskutiert.
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Einfluss des Kompetenzempfindens auf die Beurteilung
konkurrierender Marktmodelle

Das Kompetenzempfinden kann als subjektives und situationsabhédngiges Zu-
trauen verstanden werden, die eigenen Ziele in einer gegebenen Situation zu errei-
chen.'! Eine Beeinflussung des Kompetenzempfindens erfolgt im positiven Sinn
durch Effizienzerlebnisse, in denen die Folgen eigenen Handelns etwas bewirken.
Das Kompetenzempfinden steigt in diesem Fall. Im negativen Sinn erfolgt eine
Beeinflussung des Kompetenzempfindens durch Ineffizienzerlebnisse, in denen ei-
genes Handeln ohne Ergebnis bleibt. Infolgedessen kommt es zu einem Absinken
des Kompetenzempfindens. In der kognitiven Psychologie wird davon ausgegan-
gen, dass es zu den menschlichen Bediirfnissen gehort, das Kompetenzempfinden
auf einem moglichst hohen Niveau zu halten.'? Unterschreitet das Niveau be-
stimmte Schwellen, so entstehen Motive, die auf eine Steigerung des Kompetenz-
empfindens gerichtet sind. Man spricht in diesem Zusammenhang von Kompetenz-
regulation. '3

Marktmodelle besitzen in zweierlei Hinsicht Relevanz fiir das Kompetenzemp-
finden der Marktakteure. Einerseits ist davon auszugehen, dass das Gefiihl, einen
Markt zu verstehen, seine Regeln zu beherrschen und zu wissen, worauf es an-
kommt, dem Kompetenzempfinden forderlich ist. Das Kompetenzempfinden
diirfte dementsprechend steigen, je stirker ein Marktakteur mit den Modellen des
Marktes vertraut ist. Ein zweiter Einfluss ergibt sich aus der Anpassung der Ge-
schiftsmodelle eines Unternehmens an die Marktmodelle. Je stirker die Geschéfts-
modelle auf die Marktmodelle abgestimmt sind, umso eher ist ein Anbieter in der
Lage, auf die Erfordernisse des Marktes zu reagieren und Effizienzerlebnisse her-
beizufiihren.

Die Entwertung von Marktmodellen muss das Kompetenzempfinden nicht
zwangsldufig gefihrden. Die Marktakteure konnen auf die Entwertung der Mo-
delle mit Bewdhrungssuche reagieren. Gelingt es ihnen, sich an die verdnderten
Bedingungen anzupassen, die neu entstehenden Marktmodelle zu beherrschen und
ihre Geschéftsmodelle entsprechend den neuen Anforderungen zu rekonfigurieren,
so wiirde dies ein Kompetenzerlebnis darstellen. Ein solches Handeln setzt jedoch
voraus, dass sich die Marktakteure die beschriebene Anpassungsleistung zutrauen.
Je weniger dies der Fall ist, je stirker also Verdnderungen der Marktmodelle die
Marktakteure in ihren Fahigkeiten tiberfordern, umso starker ist davon auszugehen,
dass die Marktakteure die Veranderung als Bedrohung ihres Kompetenzempfin-
dens werten werden.

191 Zu Kompetenz vgl. z. B. Endres (1999) S. 78; zum Einfluss des Kompetenzempfindens
auf menschliche Problemlosungsprozesse vgl. Dorner (1999) S. 538 ff., Dorner (2000)
S. 28 ff. oder allgemein Dorner (1998).

192 Vgl. Dorner (2000) S. 28.
193 Vgl. Dorner (2000) S. 31 ff.
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Da die Geschiftsmodelle der Anbieter eines Marktes einen gewissen Grad an
Gemeinsamkeiten aufweisen, ist es vor diesem Hintergrund denkbar, dass sich die
Mehrzahl der Marktakteure von einer potenziellen Verdnderung der Marktmodelle
iberfordert fiihlt und zum Schutz ihres Kompetenzempfindens eine emotionale
Préferenz fiir die bestehenden Marktmodelle entwickelt.

Einfluss des Bestimmtheitsempfindens auf die Beurteilung
konkurrierender Marktmodelle

Eng mit dem Kompetenzempfinden verbunden ist das Bestimmtheitsempfinden.
Dieses wird durch die Anzahl der Verzweigungen des Erwartungshorizontes be-
stimmt. Je weniger Verzweigungen dieser aufweist und je weiter er in die Zukunft
reicht, umso stirker wird Bestimmtheit empfunden. Auf der linken Seite von Ab-
bildung C-25 sind verschiedene Erwartungshorizonte dargestellt. Erwartungshori-
zont A enthilt ein hohes Mal} an Bestimmtheit, da er sehr weit in die Zukunft
reicht und sich nicht verzweigt. Die Erwartungshorizonte B, C und D sind dagegen
unzureichend. B reicht nur sehr kurz, C ist dulerst verzweigt, so dass gro3e Unbe-
stimmtheit besteht, und D kombiniert eine kurze Reichweite mit starker Verzwei-

gung.

Ein befriedigender (A) und verschiedene
Typen (B, C, D) unbefriedigender Erwar-
tungshorizonte

Erwartungshorizont mit anzustrebenden
und zu vermeidenden Zustanden, die mit
Kompetenzauspragungen verkniipft sind

anzustrebende
Al > 57— _, ¥ Zustande
[=] zu vermeidende
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Quelle: Dorner (1999) S. 363 und 366 (Begriffe teilweise verdndert)

Abb. C-25: Unbestimmtheit

Auch hinsichtlich des Bestimmtheitsempfindens wird angenommen, dass es zu
den menschlichen Grundbediirfnissen gehort, es auf einem moglichst hohen
Niveau zu halten.'* Dieses Niveau erhoht sich mit dem Eintreffen von Bestimmt-

194 Vgl. ebenfalls Dorner (2000) S. 28.
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heitsereignissen, also bei Ereignissen, durch die sich Verzweigungen des Erwar-
tungshorizontes reduzieren oder eine lingere Zukunft iiberschaubar wird. Unbe-
stimmtheitsereignisse fachern hingegen den Erwartungshorizont auf oder verkiir-
zen ihn. Hierdurch verringert sich das Bestimmtheitsempfinden. Unterschreitet das
Bestimmtheitsempfinden bestimmte Schwellen, so entstehen auch hier Motive, die
auf eine Steigerung des Bestimmtheitsempfindens gerichtet sind. Man spricht in
diesem Zusammenhang von Bestimmtheitsregulation.'*>

Die Stirke, mit der Unbestimmtheit dabei als unangenehm empfunden wird,
hingt wesentlich davon ab, inwiefern sich die mit Unbestimmtheit konfrontierte
Person zutraut, mit den verschiedenen, im Erwartungshorizont enthaltenen Situa-
tionen umgehen zu konnen. Unbestimmtheit wirkt also umso stirker, je mehr sie
im Zusammenhang mit niedrigem Kompetenzempfinden steht. Diesen Sachverhalt
beschreibt der rechte Teil von Abbildung C-25. Innerhalb des Erwartungshorizon-
tes befinden sich eine Reihe anzustrebender und zu vermeidender Zustinde. Die
untenstehenden Pegelstinde (1 bis 4) zeigen unterschiedliche Auspragungen des
Kompetenzempfindens fiir den Umgang mit den entsprechenden Zustinden. Er-
wartungshorizonte, die viele Situationen vom Typ 3 aufweisen (zu vermeidende
Zustiande gepaart mit geringem Kompetenzempfinden beziiglich des Umgangs mit
diesen Zgustéinden), diirften dabei besonders geringe emotionale Unterstiitzung ge-
nieBen.'”®

Mit Blick auf das Konkurrieren verschiedener Marktmodelle ist es nicht nur
denkbar, sondern hochst wahrscheinlich, dass sich die konkurrierenden Modelle
durch einen unterschiedlichen Grad an Bestimmtheit auszeichnen. Allein aus ei-
nem hoheren Grad an Bestimmtheit des Erwartungshorizontes kann zwar noch
keine emotionale Préiferenz fiir ein Marktmodell abgeleitet werden; das Zusam-
menwirken von Unbestimmtheit und geringem Kompetenzempfinden wird jedoch
als wesentlicher Faktor fiir die Bildung einer emotionalen Priferenz gegen ein
Marktmodell gewertet. Je stdrker neue Marktmodelle Unbestimmtheit mit sich
bringen und zu Situationen fiihren, in denen sich die Marktakteure — aufgrund ihrer
branchentypischen Geschéftsmodelle — nicht kompetent fiihlen, umso geringer
wird die emotional-motivationale Unterstiitzung dieser Modelle sein. Unterschei-
den sich neue Marktmodelle diesbeziiglich erheblich von bestehenden Markt-
modellen, konnen gleich gerichtete Praferenzen der Marktakteure fiir die bestehen-
den Modelle entstehen.

195 Vgl. Dorner (2000)S. 33 ff. oder Dorner (1999) S. 352 ff.

196 Zum Vergleich: Situationen vom Typ 2 (zu vermeidender Zustand gepaart mit hohem
Kompetenzempfinden fiir die entsprechende Situation) diirften dagegen wesentlich weniger
unangenehm empfunden werden.
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Einfluss der sozialen Identitdt auf die Beurteilung
konkurrierender Marktmodelle

Eine dritte Emotion, die gleichrichtend auf die Beurteilung konkurrierender
Marktmodelle einwirken kann, ist das Bediirfnis nach sozialer Identitit.'”” Es gilt
als ein grundlegendes menschliches Bediirfnis, ein positives Bild von sich selbst
zu besitzen.'”® Die Zugehorigkeit zu einer Gruppe, deren Mitglieder die gleichen
Merkmale teilen, kann einen Beitrag zu dem positiven Bild leisten, das eine Person
von sich hat. Die Gruppenzugehoérigkeit wird damit zu einem Teil der Identitét des
Individuums. Soziale Identitdt bezeichnet folglich den Teil der Identitét eines Men-
schen, der durch die Zugehorigkeit zu einer Gruppe und durch die emotionale Be-
deutung dieser Zugehdrigkeit bestimmt wird.'*”

Da Individuen danach trachten, aus ihrer Gruppenzugehdrigkeit positive soziale
Identitét abzuleiten, neigen Gruppen — genau wie Individuen — dazu, sich von an-
deren Gruppen zu differenzieren und Uberlegenheiten auf relevanten Vergleichs-
dimensionen zu schaffen und zu bewahren. Gruppen zeichnen sich also durch ein
Streben nach positiver sozialer Distinktheit aus.?*°

Die Merkmale (oder Attribute) der Gruppenmitglieder, die fiir ihr Selbstkonzept
wesentlich sind, konnen voéllig unabhéngig von den jeweilig existierenden und
denkbaren Marktmodellen sein. Investmentbanker etwa kdnnen einen positiven
Beitrag fiir ihre Identitdt aus der Tatsache ziehen, dass sie beanspruchende Arbeits-
zeiten aushalten und folglich sehr belastbar sind; Werber leiten eventuell positive
Beitrdge fiir ihre Identitdt daraus ab, dass sie den Zeitgeist, seine Facetten und
seine Trends genau kennen. In beiden Fillen sind die identitdtsrelevanten Merk-
male Marktmodell-neutral.

Es ist jedoch ebenso mdglich, dass die identititsrelevanten Attribute Markt-
modell-relevant sind. Ist dies der Fall, werden Konflikte wahrscheinlich — zwi-
schen dem Selbstverstindnis der Marktakteure einerseits und dem, was zur Er-
schlieBung von Marktchancen zu tun ist andererseits. Man denke in diesem Zusam-
menhang an Branchen, die in besonderem Mafle einer Tradition verpflichtet sind,
oder an Mirkte im Spannungsfeld zwischen Kunst und Kommerz. In einer Situa-
tion, in der neue Marktmodelle einen Verstofl gegen identititsrelevante Merkmale
der Branche beinhalten, wird vermutlich eine systematische emotionale Unterstiit-
zung der bestehenden Marktmodelle zu beobachten sein. Diese kann gleichrich-
tend auf die Mehrzahl der Marktakteure wirken.*"!

197 Den Hinweis auf die Theorie der sozialen Identitit verdanke ich Frau Dr. Petra Badke-
Schaub vom Lehrstuhl Psychologie II der Universitit Bamberg.

198 Vgl. Tajfel (1981) S. 254.
199 Vgl. Tajfel (1981) S. 255.
200 Vgl. Frey, D./ Greif (1983) S. 340 f. oder Hastedt (1998) S. 5 ff.

201 In einer auf dem Groupthink-Modell aufbauenden Studie haben Turner et.al. den Ein-
fluss sozialer Identitdt auf den Gruppenproblemlosungsprozess untersucht. Threr Studie liegt
jedoch eine andere Perspektive zugrunde als der hier vorgetragenen Argumentation. Bei
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Emotionale Unterstiitzung und Auswirkungen der Hypothese
,, Marktmodelle bleiben im Zeitablauf stabil “ (Hypothese 2)

Ebenso wie im vorangegangenen Abschnitt (C 3.3.2), in dem es um die kogni-
tive Unterstiitzung konkurrierender Marktmodelle ging, interessiert die Einschét-
zung der Marktakteure iiber die Dauerhaftigkeit von Marktmodellen auch hier in
zweifacher Weise:

e Einerseits stellt sich die Frage nach den Einflussfaktoren, die das Entstehen ei-
ner derartigen Hypothese emotional unterstiitzen.

e Andererseits stellt sich die Frage nach dem FEinfluss dieser Hypothese auf die
Abwigung der emotionalen Unterstiitzung von existierenden Marktmodellen ge-
geniiber neuen Marktmodellen

Zur Entstehung der Hypothese iiber die Dauerhaftigkeit von Marktmodellen:
Dass eine emotional-motivationale Priferenz der Marktakteure fiir die Hypothese
,Marktmodelle bleiben im Zeitablauf stabil“ existiert, ist denkbar. Voraussetzung
hierfiir ist allerdings die verbreitete Existenz von Emotionen, die mehr oder weni-
ger gegen jede Form des Wandels gerichtet sind. Derartige Emotionen kénnen
entstehen, wenn das Kompetenzempfinden fiir den Umgang mit unbekannten
Marktsituationen generell gering ist. Die geringe Ausprigung dieses Kompetenz-
empfindens®®® kann dazu fithren, dass die Marktakteure Bewéhrung mit Vorliebe
nur in ihnen wohl bekannten Bereichen suchen und sich Unbekanntem dagegen
weitgehend verschlieBen. Angesichts der vermutlich stark unterschiedlichen Aus-
pragung von Kompetenzen fiir den Umgang mit neuen Marktsituationen in ver-
schiedenen Mirkten ist zumindest ein gradueller Einfluss emotionaler Unter-
stiitzung der genannten Hypothese denkbar. Es erscheint vor dem geschilderten
Hintergrund jedoch wahrscheinlicher, dass die Entstehung derartiger Hypothesen
stiarker von kognitiven Faktoren getrieben wird als von emotionalen oder motiva-
tionalen.

Bedeutsamer erscheint die Wirkung der Hypothese auf die Abwigung der emo-
tionalen Unterstiitzung konkurrierender Marktmodelle. Die Ausfiihrungen in den
vorangegangenen Absidtzen haben gezeigt, dass es durchaus wahrscheinlich ist,
dass bei den Marktakteuren emotionale Vorbehalte gegeniiber neuen Marktmodel-

Turner et.al. steht die Existenz einer kollektiven Bedrohung des positiven Images der Gruppe
im Vordergrund. Vgl. Turner u. a. (1992) S. 781 ff.; dhnlich der Ansatz von Ethier/Deaux
(1994).

202 Die Kompetenzform, um die es hier geht, bereichsunspezifische Kompetenz fiir den
Umgang mit Neuem und Unbekanntem, wird in der Literatur haufig als heuristische Kom-
petenz bezeichnet und von epistemischer Kompetenz abgegrenzt. Letztere bezeichnet be-
reichsspezifische Kompetenz auf Grund von speziellen Kenntnissen, Fachwissen o0.4. Emotio-
nale Ursache fiir die Entstehung von Hypothesen iiber die Dauerhaftigkeit von Marktmodel-
len konnte demnach nur eine geringe Auspriagung des Empfindens fiir heuristische Kom-
petenz sein. Vgl. z. B. Endres (1999) S. 78, Dorner (1999) S. 538 ff. oder Dorner (2000)
S. 28 ff.
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Emotional-motivationa-| Mdgliche Ursachen gleichgerichteter
le Einflussfaktoren auf | Praferenzbildung der Marktakteure fiir
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Einfluss des * Neue Marktmodelle entwerten bran-
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Einfluss des * Neue Marktmodelle bedeuten gréReres emotional-
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von Marktmodellen (Hypothese 2)

Quelle: eigene Darstellung

Abb. C-26: Emotional-motivationale Einflussfaktoren auf die Entstehung
gleich gerichteter Marktmodellpréaferenzen

len entstehen. Es ist nun einmal nicht schon, wenn Wissen entwertet wird. Es ist
auch nicht schon, wenn mithsam erkdmpfte Marktpositionen ihre Bedeutung ver-
lieren sollen. Insofern ist es nachvollziehbar und menschlich, wenn Marktakteure,
so lange noch unklar ist, ob ein neues Marktmodell iiberlegen ist, unter den dar-
gestellten Umstdnden emotionale Priaferenzen fiir das alte Marktmodell ent-
wickeln.

Dabei diirfte es einen Unterschied ausmachen, ob die Marktakteure verinnerlicht
haben, dass dieser Prozess der unabinderliche Verlauf des Wettbewerbs ist, oder
ob dieser Prozess fiir sie eine besondere und auflergewohnliche Situation darstellt,
mit deren Eintreten sie nie gerechnet hitten (starke Auspridgung der Stabilitéts-
hypothese fiir Marktmodelle). Marktakteure, deren Grundverstindnis der Dauer-
haftigkeit von Marktmodellen mit der Hypothese ,,Alles dndert sich alle zwei oder
drei Jahre™ beschrieben werden kann (IT-Branche, Telekommunikationsbranche,
Unterhaltungselektronikbranche), haben sich an diese Situation vermutlich weit
starker gewohnt als Marktakteure, die noch nie vor einem Umbruch standen (man
denke an das Britannica-Beispiel**).

Angesichts dessen scheint es richtig, das Vorliegen einer Hypothese, die in etwa
lautet ,,Marktmodelle bleiben im Zeitablauf stabil* als notwendige Voraussetzung
dafiir anzusehen, dass emotionale Vorbehalte gegen neue Marktmodelle auf die
Abwigung konkurrierender Modelle durchschlagen. Die Hypothese wirkt sich hier
also nicht als zusitzlicher Einflussfaktor aus, der die Anderungsresistenz bestehen-
der Marktmodelle erhdht (wie beim Vergleich der kognitiven Anderungsresisten-

203 In Abschnitt B 2.1.4, B 2.2.4 und B 2.3.5.
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zen bestehender und neuer Marktmodelle), sie wirkt stattdessen als Bedingung da-
fiir, dass gleich richtende emotionale Einfliisse auf die Priaferenzbildung zum Tra-
gen kommen kénnen.

Abbildung C-26 fasst die emotional-motivationalen Einflussfaktoren auf die
Entstehung gleich gerichteter Marktmodell-Priferenzen zusammen.

3.4 Verstirkung homogener Priferenzen in einer Gruppe —
gleich richtende soziale Einflussfaktoren

In den vorangegangenen Abschnitten wurde beschrieben, wie das Entstehen
neuer Marktmodelle, die mit bestehenden Modellen konkurrieren, zu Dissonanz
fihrt. Es wurde dargelegt, inwiefern kognitive und emotional-motivationale Ein-
flussfaktoren die Abwigung der Marktteilnehmer zwischen den konkurrierenden
Modellen gleich richtend beeinflussen konnen. In Konsequenz wird das Vorliegen
homogener Priferenzen der Marktteilnehmer unter bestimmten Bedingungen fiir
wahrscheinlich gehalten. Nachfolgend bleibt zu beschreiben, wie der Einfluss der
Gruppe auf die Bewertung konkurrierender Marktmodelle bei vorhandener Prife-
renzhomogenitit die Entstehung Schlummernder Marktzustéinde fordert (vgl. Ab-
bildung C-27).

Gleichrichtende, Gleichrichtende, Gleichrichtende,
die Wahrnehmung die Bewertung homogenitatsver-
beeinflussende beeinflussende starkende Faktoren
Faktoren Faktoren (Gruppeneinfluss)
Informationen, Wahrnehmung . Inqlwduellel Verfestlgung. o=
. ja | Praferenzbildung mogener Préaferen-
die bestehende marktmodell- - 2 .
— flir bestehende zen; kollektive
Marktmodelle relevanter
infrage stellen Informationen oder neue (I Vel
9 Marktmodelle Marktmodellen

Quelle: eigene Darstellung

Fehlende
Wahrnehmung
relevanter In-
formationen

Homogenitat
individueller
Praferenzen

Gefahr der
Entstehung
Schlummern-
der Markte

Abb. C-27: Einflussfaktoren der Entstehung Schlummernder Markte —
Gefahr der Entstehung Schlummernder Mérkte
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Symptome der Verstdirkung homogener Priferenzen in Gruppen

Bestehen in einer Gruppe — angesichts einer von Dissonanz gekennzeichneten
Situation — homogene Priaferenzen fiir eine der zur Entscheidung stehenden Alter-
nativen, so ist es wahrscheinlich, dass die vorhandene Priferenzhomogenitit der
Gruppe im Zuge des Entscheidungsprozesses weiter verstirkt wird. Dies folgt aus
den in Abschnitt C 2.2 beschriebenen Ausfithrungen Schulz-Hardts. Eine derartige
Situation birgt die Gefahr, dass die Gruppenmitglieder sich gegenseitig in ihrer
Priferenz bestirken, anstatt das Problem zu elaborieren. Im Ergebnis werden der
préaferierten Alternative durch den Austausch der Gruppenmitglieder konsonante
Kognitionen hinzugefiigt, wahrend man sich gleichzeitig in der Subtraktion dis-
sonanter Kognitionen bestirkt. Die bekannten, von Schulz-Hardt beschriebenen
Symptome dysfunktionaler Dissonanzreduktion umfassen dabei selbstbezogene
und soziale Symptome. Diese bediirfen lediglich einer Konkretisierung mit Blick
auf ihre Anwendung auf die Bewertung von Marktmodellen.

Selbstbezogene Symptome* duBern sich insbesondere in:

o Unfehlbarkeitsglauben: Hohe Sicherheit beziiglich der Richtigkeit der bestehen-
den Marktmodelle, hohe wahrgenommene Einfachheit der Abwagung zwischen
bestehenden und neuen Modellen.

o Selbstbeschwichtigung: Wegrationalisieren von Zweifeln an der Richtigkeit der
bestehenden Marktmodelle. Hierzu kénnen dem priferierten Marktmodell kon-
sonante Kognitionen hinzugefiigt werden oder dissonante Kognitionen widerlegt
werden. Alternativ kénnen dissonante Kognitionen verdrangt werden.

o Selbstauf- und Fremdabwertung: Verbleibende Zweifel an der Richtigkeit der
bestehenden Marktmodelle konnen iiber ihre Aufwertung und die Aufwertung
des eigenen Urteils oder tiber die Abwertung der neuen Marktmodelle und der-
jenigen, die sie priferieren, verringert werden. Sicherheit beziiglich der beste-
henden Marktmodelle kann somit iiber das rational begriindbare Mal3 hinaus ge-
wonnen werden.

Soziale Symptome duflern sich in (vgl. Abbildung C-28):

o Selektiver Kommunikation beziiglich des Kommunikationsobjektes: Kommuni-
kationsinhalte, welche das priferierte, bestehende Marktmodell stiitzen, werden
aktiv gesucht. Aufgenommene Informationen werden préferenzstiitzend inter-
pretiert. Im Rahmen der Interaktion der Marktakteure treten kollektive Rationa-
lisierungen auf.

204 Die Bezeichnung dieser Symptome als selbstbezogen ist etwas missverstandlich.
Schulz-Hardt begriindet ihr Auftreten mit homogenen Praferenzen innerhalb der Gruppe. In-
sofern handelt es sich bei ihnen nicht um rein individuelle, sondern um soziale Symptome
(als solche sind sie Bestandteil dieses Kapitels). Thre Wirkung entfaltet sich jedoch auf Ebene
des Individuums, weshalb Schulz-Hardt sie von im engeren Sinne sozialen Symptomen ab-
grenzt. Vgl. die Ausfithrung in Abschnitt C-2.2.4.
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o Selektiver Kommunikation beziiglich der Kommunikationspartner: Bevorzugung
des Kontakts zu gleichgesinnten Personen. Versuch der Uberzeugung von
Zweiflern. Misslingt dies, kommt es zur Meidung, Abqualifizierung oder zum
Aufbau von Konformitétsdruck (Auftreten selbsternannter Mindguards).

Selbstbezogene und soziale Symptome stellen defensive Mechanismen der Dis-
sonanzreduktion dar, deren Auftreten mit steigender Priferenzhomogenitét der

Marktakteure fiir ein Marktmodell wahrscheinlicher wird.

Voraussetzung

Dominante Praferenz
fiir bestehende
Marktmodelle
innerhalb der Gruppe
der Marktakteure

Quelle: eigene Darstellung
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¢ Selbstauf- und
Fremdabwertung
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* Selektive Kommunikation
bzgl. des Kommunikations-
inhalts

* Selektive Kommunikation
bzgl. des Kommunikations-
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Multiplikatoren
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GruppengroRe
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tiver MaRstabe
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ADb. C-28: Einflussfaktoren auf die Verfestigung homogener

Katalysatoren der Verfestigung homogener Prdferenzen
fiir bestehende Marktmodelle

Préferenzen in Gruppen

Uber die allgemeine Beschreibung selbstbezogener und sozialer Symptome hi-
nausgehend, kann eine Reihe von Bedingungen identifiziert werden, die fiir die
Verbreitung defensiver Mechanismen der Dissonanzreduktion in einem Markt be-
sonders forderlich sind. Hierzu zéhlen:

1. Einfluss von Multiplikatoren,

. Einfluss der GruppengroBe,
. Einfluss des Fehlens objektiver MaBstibe,

2
3
4. Einfluss des drohenden Verlusts von Anschen,
5

. Einfluss von Selbstzweifeln.

(1) Einfluss von Multiplikatoren: Als Multiplikatoren

werden Menschen be-

zeichnet, deren Urteil iiber einen Sachverhalt besonders viele andere Menschen
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erreicht. Zu ihnen zdhlen Journalisten, Reprisentanten von Verbanden oder Kam-
mern aber auch Marktakteure selbst. Bei diesen handelt es sich um Marktakteure,
die einerseits besonders stark mit anderen Marktakteuren interagieren und gleich-
zeitig als besonders kompetent gelten. Diese Marktakteure finden mit ihren Ein-
schitzungen ebenso umfassend Gehdr wie die erstgenannten Typen von Multipli-
katoren 2%

Aufgrund des Einflusses von Multiplikatoren auf die Marktakteure kommt ihrer
Einschitzung, welches der konkurrierenden Marktmodelle zu priferieren sei, be-
sondere Bedeutung zu. lhre Préiferenz fiir bestehende Marktmodelle bildet eine
starke soziale Unterstiitzung dieser Modelle. Erliegen sie defensiven Mechanismen
zur Dissonanzreduktion (Fremdabwertung, Unfehlbarkeitsglauben, Selbstbe-
schwichtigung), besteht die Gefahr, dass sich Marktakteure an den dadurch entste-
henden Préferenzen ebenso orientieren wie an den o6ffentlich geduBerten Begriin-
dungen dieser Priferenzen.

Beispiele fiir den irrefithrenden Einfluss von Multiplikatoren gibt es viele.?%°

Mit Blick auf die Frage, ob auch in Deutschland mit einem Einbruch des Absatzes
gedruckter Enzyklopddien und einem Aufstieg elektronischer Enzyklopddien zu
rechnen sei, antworten Branchenkenner in Publikationen z. B., dass eine Verdrin-
gung von Biichern durch entsprechende CD-ROMs nicht festzustellen sei. Dies
gelte, obwohl CD-ROMs erheblich giinstiger seien, da die Produkte ganz unter-
schiedliche Segmente ansprachen. Fiir Goldschnitt, Ledereinband und den schénen
Anblick eines zehnbindigen Werkes zahle der Kunde eben gern etwas mehr.>"’
Ruft man sich die in Abbildung B-5 dargestellte Absatzentwicklung gedruckter
Enzyklopddien in den USA ins Gedichtnis, wiirde man zumindest etwas mehr
Nachdenklichkeit und eine weniger eindeutige Befundlage erwarten. Die in der
Abbildung verwendeten die Britannica betreffenden Daten waren zum Zeitpunkt
des Zitates bereits wohlbekannt und 6ffentlich zugénglich.

205 In seinem Ansatz zur Darstellung sozialer Epidemien unterscheidet Gladwell zwischen
Vermittlern, die besonders viele Menschen kennen, Kennern, die tiber viele Themen umfas-
send informiert sind und Verkéufern, die eine Idee mit Uberzeugungswillen weitertragen.
Aus dem Zusammenspiel dieser drei Typen von Menschen entstehen seiner Auffassung zu-
folge Trends und epidemologische Ausbreitungen von Ideen. Menschen, die Vermittler und
Kenner gleichzeitig sind, werden hier als Multiplikatoren bezeichnet; vgl. Gladwell (2000)
S. 39 ff.

206 Einige Einschétzungen tiber Marktentwicklungen aus der Vergangenheit besitzen heute
einen gewissen Unterhaltungswert. Zu den amiisanteren dieser Zitate gehort ein angeblicher
Ausruf H.M. Warners, einem der Mitbegriinder der Warner Bros. Studios. ,, Who the hell
wants to hear actors talk? soll dieser 1927 ungldubig gefragt haben. Am Ende des Jahres
1929 gehorten Stummfilme der Vergangenheit an. Die Einfiihrung von Talking Pictures
fiihrte zu einem Marktwachstum von 1.800 Prozent inmitten einer Phase 6konomischer De-
pression. Zitiert u. a. bei www.adaic.org/docs/present/engle/whyada/tsld002.htm.

207 Vgl. 0.V. (1998b) S. 156; bezieht man die Aussagen allein auf das Jahr 1998, mogen
sie inhaltlich sogar richtig sein. Angesichts der ungeheuren Bedrohung des Absatzes ge-
druckter Lexika in den kommenden Jahren setzen sie damit aber bestenfalls falsche Signale.
Dies kann freilich auch beabsichtigt sein.

15 Ballin
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(2) Einfluss der Gruppengrdfse: Im Verlauf dieser Arbeit ist einige Male darauf
eingegangen worden, dass ein Gruppenirrtum umso unwahrscheinlicher sei, je
grofler die betrachtete Gruppe ist. Dieser Umstand hat die Argumentation, wie kol-
lektive Akzeptanz inaddquater Marktmodelle mdglich ist, an vielen Stellen er-
schwert. Da es sehr unwahrscheinlich ist, dass eine grole Gruppe von Menschen in
gleicher Weise irrt, nimmt man an, dass die homogene Einschitzung einer groflen
Gruppe — sofern sie vorhanden ist — auch zutrifft. Aus diesem Grund bilden homo-
gene Priferenzen der Marktakteure fiir bestehende Marktmodelle eine umso stér-
kere soziale Unterstiitzung dieser Modelle, je groBer die Gruppe der Marktakteure
ist — ungeachtet ob die Praferenzhomogenitit einem kritischen Diskurs entsprang
oder aufgrund gleich richtender kognitiver, emotionaler und sozialer Einfliisse ent-
standen ist.

(3) Einfluss des Fehlens objektiver Mafistibe: In Situationen, in denen ein ob-
jektiver Bewertungsmafstab fiir das, was richtig oder falsch ist, fehlt, gewinnt die
Ubereinstimmung mit relevanten Bezugsgruppen an Gewicht. In einem solchen
Fall sind die eigenen Informationen hédufig zu schwach, um beziiglich der eigenen
Einschitzung Sicherheit zu vermitteln. Die Tatsache, dass andere Gruppenmitglie-
der die gleiche Préferenz besitzen wie man selbst, gewinnt dann als Indikator der
Richtigkeit dieser Priferenz an Gewicht.?”® Da fiir die Abschitzung zukiinftiger
Ereignisse und die Entwicklung neuer Marktmodelle objektive MaBstdbe haufig
(noch) nicht existieren, wiegt eine etwaige starke soziale Unterstiitzung der beste-
henden Marktmodelle in diesem Fall schwer.

(4) Einfluss des drohenden Verlustes von Ansehen: Die Bedeutung, die der sozia-
len Unterstiitzung im Rahmen einer Abwagung zukommt, wéchst auch dann, wenn
die soziale Unterstiitzung stark negative Auspragungen einnehmen kann, wenn also
das Abweichen von der Gruppenpriferenz durch die Gruppe sanktioniert wird. Die
drohenden Sanktionen durch die Gruppe erhohen die Anderungsresistenz der von
der Gruppenmehrheit préiferierten Alternative. Um abweichende Positionen ein-
nehmen zu kénnen, miissen Abweichler umso stiarker von der Richtigkeit ihrer Pra-
ferenz liberzeugt sein, je mehr sie beflirchten miissen, aufgrund ihrer Préiferenz an
Akzeptanz und Ansehen zu verlieren.’”” Mogliche Ursachen fiir eine Sanktionie-
rung durch die Gruppe (inklusive ihrer Multiplikatoren) kdnnen z. B. darin liegen,
dass die neuen, von der Gruppe abgelehnten Marktmodelle in Konflikt mit der so-
zialen Identitit der Gruppe stehen.?'” Sie kénnen aber auch Mechanismen der Dis-
sonanzreduktion entspringen (insbesondere Selbstaufwertung und Fremdabwer-
tung).

(5) Einfluss von Selbstzweifeln: Als Selbstzweifler werden Menschen bezeich-
net, die ihre eigene Kompetenz massiv in Zweifel ziehen. Auch diese Personen

208 Ahnlich z. B. Hirth/ Walter (2001) S. 17.

209 Vgl. mit dem Ansatz von Graham (1999) S. 237 ff. einen diesbeziiglichen Ansatz aus
dem Bereich der Herding-Theorie.

210 Vgl. Abschnitt C 3.3.3.
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werden im Rahmen einer Abwigung konkurrierender Marktmodelle Dissonanz
empfinden. Die Struktur ihres Dissonanzproblems unterscheidet sich dabei von der
in Abbildung C-22 dargestellten idealtypischen Struktur. Selbstzweifler schwanken
nicht allein zwischen zwei Marktmodellen. Sie sehen sich dariiber hinaus mit einer
Situation konfrontiert, die einerseits durch das Wissen gekennzeichnet ist, eine
schwere Entscheidung treffen zu miissen, andererseits aber durch ein geringes
Kompetenzempfinden fiir diese Situation. Eine Reduzierung dieser Dissonanz kon-
nen Selbstzweifler dadurch erreichen, dass sie sich der dominanten Gruppenmei-
nung anschlieBen, sofern eine solche existiert.”'' Das Gewicht der sozialen Unter-
stiitzung steigt folglich mit zunehmendem Anteil der Selbstzweifler im Markt.
Geht man davon aus, dass die Auspragung von Selbstzweifeln einer Person abhin-
gig von ihrer tatsdchlichen Kompetenz ist, so ergibt sich ein Anhaltspunkt, welche
Faktoren den Anteil der Selbstzweifler in einem Markt treiben: ndmlich die Fahig-
keiten der Marktteilnehmer zur Wahrnehmung und Verarbeitung Marktmodell-re-
levanter Informationen. Je geringer diese ausgeprigt sind, umso grofer ist die
Wahrscheinlichkeit, dass die Marktakteure anfillig fiir kollektive und defensive
Mechanismen der Dissonanzreduktion sind. Das Fehlen von Fihigkeiten der
Marktteilnehmer zur Wahrnehmung und Verarbeitung Marktmodell-relevanter In-
formationen ist somit in zweifacher Weise dem Entstehen Schlummernder Mérkte
forderlich.*"

3.5 Zusammenfassung — die Entstehung Schlummernder Mirkte

Schlummernde Mirkte sind durch eine kollektive Akzeptanz von Marktmodel-
len gekennzeichnet, die fiir die ErschlieBung vorhandener und herausragender
Marktchancen ungeeignet sind. Da die Akzeptanz inaddquater Marktmodelle nicht
den Interessen der Marktakteure entspricht, liegt ihrer Entstehung eine kollektiv
irrtimliche Beurteilung von Marktmodellen zugrunde. Das Zustandekommen eines
solchen Irrtums kann mit dem Zusammenwirken verschiedener Faktoren erklart
werden (vgl. Abbildung C-29).

Einerseits ist es moglich, dass Marktakteure eine gleich gerichtete irrtiimliche
Entscheidung treffen, weil sie identischen Einfliissen ausgesetzt sind, die ihre Ent-
scheidung beeinflussen. Andererseits kénnen Marktakteure dem gleichen Irrtum
unterliegen, weil sie sich in ihrem Urteil gegenseitig beeinflussen.

Innerhalb der gleich richtenden Einfliisse, denen die Akteure eines Marktes hin-
sichtlich der Akzeptanz von Marktmodellen ausgesetzt sind, lassen sich verschie-
dene Arten unterscheiden: Faktoren, die auf die Wahrnehmung Marktmodell-rele-

211 Vgl. Schulz-Hardt (1997) S. 82 .

212 Einerseits hinsichtlich der fehlenden Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informa-
tionen (vgl. Kapitel C 3.2.3) und andererseits hinsichtlich der hier diskutierten Anfalligkeit
zu kollektiv defensiver Dissonanzreduktion.

15%
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vanter Informationen durch die Marktakteure wirken, konnen von Faktoren, die
auf die Bewertung Marktmodell-relevanter Informationen wirken, abgegrenzt wer-
den.

Faktoren, die die Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen durch
die Marktteilnehmer systematisch hemmen, verzégern die Uberarbeitung bestehen-
der Marktmodelle. Sie erhdhen damit die Wahrscheinlichkeit kollektiver Akzep-
tanz veralteter und inaddquater Marktmodelle.

Die Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen durch die Markt-
akteure bietet noch keine Gewihr fiir eine weite Verbreitung addquater Markt-
modelle. Verantwortlich hierfiir sind Einflussfaktoren, die gleichrichtend auf die
Bewertung konkurrierender Marktmodelle wirken und systematisch eine Bevor-
zugung bestehender Modelle gegeniiber neuen Modellen bewirken kdnnen.

Die sich aus dieser Gleichrichtung ergebende Homogenitit der Marktakteure
hinsichtlich ihrer Bewertung konkurrierender Marktmodelle begiinstigt eine einsei-
tige Beeinflussung der Marktteilnehmer untereinander. Diese unterbindet einen
kritischen Diskurs der abzuwégenden Marktmodelle und fithrt zu einer unkriti-
schen Verfestigung der innerhalb der Gruppe dominanten Einschitzungen.

Innerhalb der Einflussfaktoren mit gleich richtender Wirkung auf die Markt-
akteure ist der Einfluss routinehomdéostatischen Wettbewerbs in seiner Bedeutung
hervorzuheben. In den vorangegangen Kapiteln wurde gezeigt, dass alle dargestell-
ten Einflussfaktoren, die der Herausbildung der Symptome Schlummernder Mirkte
dienlich sind, in mehr oder weniger enger Form mit dem Vorliegen routinehomdo-
statischen Wettbewerbs verbunden sind:

e sei es, weil routinehomdostatischer Wettbewerb zu einem geringen wahrgenom-
menen Mal3 an Erfolgschancen und Bedrohungen fiihrt sowie zum Vorhandensein
wettbewerblicher Ausweichmdglichkeiten (Geringe Wettbewerbsintensitqt),

e sei es, weil routinehomdostatischer Wettbewerb zu geringem Aufbau von Wahr-
nehmungsfahigkeiten fiithrt (Geringe Wahrnehmungsfihigkeiten);

e sei es, weil routinehomdostatischer Wettbewerb als kognitive Unterstiitzung be-
stehender Marktmodelle zu werten ist (Kognitive Einflussfaktoren),

e sei es, weil routinehomdostatischer Wettbewerb das Kompetenzempfinden der
Marktakteure im Umgang mit neuartigen Situationen untergrébt (Emotional-mo-
tivationale Faktoren);

e oder sei es, weil routinehomdostatischer Wettbewerb dazu fiihrt, dass sich der
Anteil der Selbstzweifler im Umgang mit neuartigen Problemen in einem Markt
erhoht (Begiinstigende Bedingung sozialer Faktoren).

Aufgrund der vielfachen Wirkung routinechomdostatischen Wettbewerbs auf die
Einflussfaktoren mit gleich richtender Wirkung auf die Marktakteure ist diesem
Faktor ein besonderes Gewicht im Rahmen der Entstehung Schlummernder Mérkte
beizumessen.



3. Ursachen der Entstehung Schlummernder Mérkte

Einflussfaktoren mit gleichrichten-
der Wirkung auf Marktakteure

Symptome Schlum-
mernder Méarkte

Konsequenzen

Geringe Wettbewerbsintensitat
* Fehlen interner Driicke
— Geringes Mal an Erfolgschancen
und Bedrohungen
— Vorhandensein wettbewerblicher
Ausweichmoglichkeiten
* Fehlen externer Driicke
— Geringe Gefahr durch neue
Markteintritte und Substitutionen
— Geringe Abnehmer- und
Lieferantenstarke

Marktmodell-disso-
nante Informa-
tionen existieren

A

Geringe Wahrnehmungsfahig-

keiten

* Dominanz routinehomdostatischen
Wettbewerbs

* Implizite Hypothesen liber die
Dauerhaftigkeit von Marktmodellen

Fehlende Wahr-
nehmung markt-
modell-dissonanter
Informationen

—

Kognitive Faktoren

* Bewahrung der existierenden
Modelle im laufenden Wettbewerb

* Beeintrachtigungen der Markt-
forschungseffizienz

* Erhéhte Anforderungen an neue
Marktmodelle

* Implizite Hypothesen lber die
Dauerhaftigkeit von Marktmodellen

Emotional-motivationale Faktoren
* Neue Marktmodelle mit nachteiliger
Wirkung auf
— Kompetenzempfinden
— Bestimmtheitsempfinden
— Beddirfnis nach sozialer Identitat

Homogenitat indi-
vidueller Praferen-
zen fiir bestehende
Marktmodelle
(Systematische Be-
vorzugung bestehen-
der Marktmodelle
gegenuber kontraren
Informationen durch
die Marktakteure)

Soziale Faktoren

* Selbstbezogene Einflisse (Un-
fehlbarkeitsglaube, Selbstbe-
schwichtigung, Selbstauf- und
Fremdabwertung)

* Soziale Einflisse (Selektive Kom-
munikation)

* Begiinstigende Bedingungen
(Multiplikatoren usw.)

]

Verfestigung homo-
gener Praferenzen
(Innerhalb der
Gruppe dominante
Praferenzen werden
zusatzlich verstarkt)

Erhohte Anfalligkeit
des Marktes fiir
kollektive Akzep-
tanz inadaquater
Marktmodelle

Erhohte Revolu-
tionsanfalligkeit
des Marktes
(Schlummernder
Marktzustand)
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Quelle: eigene Darstellung

Abb. C-29: Fazit — Die Entstehung Schlummernder Mérkte

Ausgehend von den Einflussfaktoren mit gleich richtender Wirkung auf die
Marktakteure konnen drei dysfunktionale Muster des Umgangs mit Marktmodell-
relevanten Informationen unterschieden werden. Zusammen mit der Existenz der-
artiger Informationen ergeben sich insgesamt vier Symptome Schlummernder
Mdrkte:
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1. Es existieren Marktmodell-dissonante Informationen.

2. Die Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen durch die Markt-
akteure ist gering ausgepragt.

3. Ubereinstimmende Bewertungen konkurrierender Marktmodelle durch die
Marktakteure resultieren aus gleich richtenden Einfliissen.

4. Ubereinstimmende Bewertungen konkurrierender Marktmodelle werden durch
Interaktion der Marktakteure untereinander zusitzlich verfestigt.

Alle genannten Symptome®' fiihren zu einer mangelhaften Beriicksichtigung
Marktmodell-relevanter Informationen und zur kollektiven Beharrung der Markt-
akteure auf gegebenenfalls veralteten und inaddquaten Marktmodellen. Sie erhd-
hen damit die Wahrscheinlichkeit der Entstehung einer revolutiondren Ausgangs-
lage und begiinstigen die Entstehung Schlummernder Mérkte.

4. Fallbeispiele

4.1 Die Revolution des Optikmarktes durch Giinter Fielmann
und die Fielmann AG

Die nachfolgend dargestellten Fallbeispiele fiir Revolutionen in Schlummernden
Mirkten besitzen illustrativen Charakter. Sie beschreiben Marktrevolutionen, die
ohne erkennbare Verdnderungen duflerer Rahmenbedingungen eintraten (bzw. ein-
treten) und somit grundsitzlich auch frither hétten eintreten konnen. Dass die Re-
volutionen nicht bereits zu einem fritheren Zeitpunkt erfolgten, ist im Wesentlichen
auf die Verbreitung inaddquater Marktmodelle bei den Marktakteuren zuriick-
zufiihren. Die Fallstudien zeigen zudem, dass die Symptome Schlummernder
Mirkte und die Bedingungen, die ihrer Entstehung férderlich sind, in den gewahl-
ten Beispielen vorhanden waren.

Die dargestellten Fallbeispiele stellen dennoch keinen Test des Modells dar
und konnen auch seine kausale Struktur nicht begriinden. Sie belegen aber, dass
die abgeleiteten Bedingungen und Symptome Schlummernder Mérkte durchaus
Realitdtsndhe besitzen, und veranschaulichen das Phidnomen Schlummernder
Mirkte.

213 Die Symptome 1 & 2 sowie die Symptome 1 & 3 kénnen isoliert zu einer mangelhaften
Beriicksichtigung Marktmodell-relevanter Informationen fithren. Das Auftreten von Symp-
tom Nr. 4 setzt das Vorhandensein der Symptome 1 & 3 voraus und erhoht die Gefahr der
Akzeptanz inaddquater Marktmodelle zusitzlich. Dariiber hinaus koénnen die Symptome 1
bis 4 auch in Kombination auftreten und die Wahrscheinlichkeit der Verbreitung addquater
Marktmodelle zusétzlich verringern.
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Der Optikmarkt — ein Schlummernder Markt

Dass der Aufstieg der Fielmann AG zum fithrenden Optiker Deutschlands und
Europas als Marktrevolution zu klassifizieren ist, wurde bereits in Teil B dieser
Arbeit begriindet.?'* Dass es sich um eine Revolution in einem Schlummernden
Markt handelte, deren Voraussetzungen bereits lange Zeit vor dem Eintritt der
Revolution erfiillt waren, wird deutlich, wenn man betrachtet, wodurch die Revolu-
tion ausgeldst wurde.

Ausloser der Revolution war eine Marketinginnovation, die etwas grundlegend
Neues fiir den Optikmarkt darstellte. Fielmann fokussierte sein Angebot auf das
Segment der Kunden, die fiir ihre Brillen keine hohen Preise zahlen wollten oder
konnten: auf die Kunden von Kassenbrillen.”'> Brancheniiblich war es bis dahin
fiir Optiker gewesen, nur dullerst wenige dieser Brillen im Sortiment zu fiihren.
Diese wurden hdufig nur auf explizite Anfrage hin vorgezeigt und waren zudem
weithin als Kassenbrillen erkenntlich. Wollten die Kunden — wie Fielmann es for-
mulierte — nicht den Nachweis ihres schlechten Einkommens auf der Nase tra-
gen,?'® so waren sie gezwungen, teure Brillen zu kaufen, die von den Optikern mit
Aufschligen zwischen 300 Prozent und 1.000 Prozent kalkuliert wurden.”'” Die
Innovation Fielmanns bestand in der Anfangsphase seines Aufstiegs einzig darin,
auf einen Teil der brancheniiblichen Marge zu verzichten und das Angebot an Kas-
senbrillen von 8 auf 90 Modelle auszuweiten.”'® Die von Fielmann angebotenen
Kassenbrillen waren nicht nur moderner und individueller als bisher, sie waren
auch qualitativ hoherwertig. Den aufgrund des Margenverlustes entgangenen Ge-
winn konnte Fielmann durch héhere Umsitze und — sofern dies mdglich war —
durch Ausschaltung des GroBhandels tiberkompensieren. In anderen Mérkten wire
ein solches Verhalten schwerlich als Innovation betrachtet worden. Im Optikmarkt
war es revolutiondr.

Heute ist die Fielmann AG dem Rest der Branche um einen Quantensprung
voraus.?'? Uber 40 Prozent aller in Deutschland verkauften Brillen stammen von
Fielmann.?*° Dem selbstgesteckten Ziel, langfristig jede zweite Brille in Deutsch-

214 Vgl. Abschnitt B 2.2.4.

215 Die Krankenkassen bezuschussen die Anschaffung von Sehhilfen. Brillen, die vom
Kunden ohne eigene Zuzahlung, allein aus dem Zuschuss der Krankenkasse bezahlt werden
konnen, werden als Kassenbrillen bezeichnet. Die Optiker sind verpflichtet, solche Brillen zu
fithren und den Kunden auf die Moglichkeit des Erwerbs einer Kassenbrille hinzuweisen.
Vgl. z. B.0.V. (1984) S. 63.

216 Vgl. z. B. 0.V. (1989a) 0.S.

217 Vgl. z. B. NDR (1983) S. 4 sowie Gloger (1997) S. 179 oder Winkelhage (1998)
S. 49.

218 Vegl. Fielmann AG (2000) S. 16 f. sowie Koenen (1997) o.S.

219 Vgl. M. M. Warburg Bank Investment Research (1994) S. 13 sowie aktueller M. M.
Warburg Bank Investment Research (1998) S. 7.

220 Vgl. Fielmann AG (2001) S. 2.
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land zu verkaufen,??! ist man damit bereits recht nahe gekommen. Aufgrund seiner
Grofe verfligt das Unternehmen iiber erhebliche GroBenvorteile gegeniiber allen
deutschen Wettbewerbern: im Einkauf von Brillengestellen und Fassungen, in der
Kommunikationspolitik sowie in der Leistungserstellung, die den Betrieb eigener
Produktionsstitten im In- und Ausland einschlief3t.

Ohne die Hindernisse und Probleme, denen der Aufbau Europas fithrender
Optikkette ausgesetzt war, bagatellisieren oder die dabei erbrachten Leistungen
herabwiirdigen zu wollen, ist zu vermuten, dass diese Revolution grundsétzlich
auch frither hitte stattfinden kdnnen. Unter der Pramisse, dass die Vereinbarungen
mit den Krankenkassen, welche die Ausweitung des Sortimentes an Kassenbrillen
festschrieben, bereits frither hitten getroffen werden konnen,??? sind keine Aus-
16ser oder Verdnderungen in den Rahmenbedingungen ersichtlich, die eine Imple-
mentierung des Fielmann-Konzeptes zu einem fritheren Zeitpunkt vereitelt hét-
ten.””> Die Optikbranche war vor ihrer Revolutionierung ein Schlummernder
Markt.

Wenn alle Voraussetzungen fiir die Revolutionierung bereits langere Zeit vorher
gegeben waren, warum hat dann kein anderer der ca. 6.000 selbstdndigen Optiker
und kein Auflenstehender diese Marktchance vorher erkannt und genutzt? Die Ant-
wort hierauf lautet: Einige wenige haben es bereits vorher versucht, etwa die ehe-
malige Quelle Tochter Apollo Optik, heute zweitgroBter Anbieter nach Fielmann,
die bereits 1969 in den Markt eingetreten ist,*** oder die Interoptik Gruppe des
Uvex-Hauptgesellschafters Rainer Winter, die 1963 mit einem vergleichbaren
Konzept gestartet ist, die aber 1988 von Fielmann iibernommen wurde.?*> Der
Grofteil der niedergelassenen Optiker hat jedoch offensichtlich mit dem inaddqua-
ten Marktmodell operiert, dass nur das obere Preissegment profitabel sei und dass
unabhéngige und selbstdndige Optiker eine erfolgreiche Betriebsform darstellten —
zwei kollektive Irrtiimer, wie sich zeigen sollte.

221 M. M. Warburg Bank Investment Research (1994) S. 13.

222 Diese Vereinbarung wurde erstmals 1981 zwischen Fielmann und der AOK Esens ge-
troffen. Vgl. Fielmann AG (2000) S. 17.

223 Dass auch vor 1981 ein grofles Segment an Brillenkdufern existierte, die eine qualitativ
hochwertige, moderne, individuelle und gleichzeitig preiswerte Brille wiinschten, darf ange-
nommen werden. In einer der zahlreichen Publikationen iiber den Aufstieg Fielmanns wird
davon ausgegangen, dass erst durch die maschinelle Unterstiitzung beim Messen der Sehfeh-
ler und beim Einpassen der Brillengldser die Filialisierbarkeit des Brillengeschiftes gegeben
gewesen sei; vgl. 0.V. (1985) S. 152. Dieser Auffassung wird nicht gefolgt, da aufgrund der
Vertrdge mit den Krankenkassen auch heute noch in jedem Einzelbetrieb — sei er Teil einer
Kette oder nicht — ein Meister beschéftigt werden muss. Es ist insofern unersichtlich, warum
das Einpassen von Gladsern und das Messen der Sehstirke zu einem fritheren Zeitpunkt nicht
filialisierungsféhig gewesen sein sollte.

24 Vgl. 0.V, (1985) S. 152.

225 Vgl. 0.V. (1985) S. 152 und 0.V. (1989b) S. 116; Uvex ist ein Hersteller von Ski- und
Sonnenbrillen.
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Welche Bedingungen konnten zu diesen Irrtimern gefithrt haben? Zunichst ist
es wahrscheinlich, dass viele Optiker die Moglichkeit eines Discountangebotes fiir
Brillen iiberhaupt nicht erwogen haben. Marktmodell-relevante Informationen
wurden somit nicht wahrgenommen.

Fehlende Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen
seitens der Optiker

Einerseits gibt es eine Reihe von Anzeichen geringer Wettbewerbsneigung im
Optikmarkt, die dazu gefiihrt haben konnte, dass sich die Optiker um alternative
Moglichkeiten der Ausiibung ihres Geschiftes wenig Gedanken gemacht haben.
Aus verschiedenen Quellen wird dariiber berichtet, dass die Optiker Moglichkeiten
nutzen konnten, dem Wettbewerb, insbesondere dem Preiswettbewerb untereinan-
der, auszuweichen. Von kartelldhnlichen Zustdnden wird berichtet ebenso wie von
regional einheitlichen Preisniveaus sowie von zirkulierenden Kalkulationslisten.
226 Dg es sich bei den selbstindigen Optikern um eine groBe Anzahl handelt, diirfte
es fiir die Entstehung stillschweigender und expliziter Vereinbarungen hilfreich ge-
wesen sein, dass der Optikmarkt zu den Mairkten gehorte, die in Anlehnung an
Williams**” als Mirkte mit langsamen Zyklen bezeichnet werden. Die Bezeich-
nung des Optikmarktes als ,,mittelalterlich®, die Verweise darauf, die Anbieter hit-
ten sich im Markt ,,bequem eingerichtet gehabt“, konnen als Hinweise auf fehlende
Marktevolution und auf die Dominanz routinehomdostatischen Wettbewerbs ge-
deutet werden.”*® Dariiber hinaus konnten die Optiker mit der Profitabilitit des
Marktes zufrieden sein. In verschiedenen Quellen wird die Marktsituation auch als
,,Kuchen beschrieben, von dem jeder satt werden konnte, und mit der die Anbieter
zufrieden waren.?*’

Auch gegen den Markteintritt neuer Anbieter war die Branche verhéltnisméaBig
gut abgeschirmt. In der Literatur wird dies gelegentlich mit dem Vorliegen von
Markteintrittsbarrieren begriindet, die in der Handwerksordnung, im Kassenzuzah-
lungssystem und in der Meisterordnung zu sehen seien. Es ist jedoch kaum anzu-
nehmen, dass diese Bedingungen fiir einen potenten Anbieter, der die revolutionire
Marktchance erkannt hitte, eine ernsthafte Hiirde dargestellt hétten. Der Eintritt
von Apollo Optik und Interoptik belegt diese Einschidtzung. Bezeichnenderweise
handelte es sich bei diesen ersten leistungsstarken neuen Anbietern nicht um echte
BranchenaufBlenseiter. Die Interoptik Kette war in der brillenherstellenden Industrie
verwurzelt, wihrend die Apollo Optik eine Tochter der Quelle AG war, die zuvor
bereits im artverwandten Fotohandel etabliert war. Mit dem offentlichkeitswirk-
samen Erfolg Fielmanns dringten andere GrofBvertriebsformen des Einzelhandels

226 Vgl. Koenen (1997) 0.S., 0.V. (1993b) S. 48.

227 Vgl. Williams (1992) sowie die Ausfiihrungen in Abschnitt C 3.2.1 dieser Arbeit.
228 Vgl. Koenen (1997) o.S., Winkelhage (1998) S. 49.

229 Vgl. 0.V. (1991a) S. 109, NDR (1983) o0.S. sowie Koenen (1997) o.S.
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in den nun offensichtlich lukrativen Markt.>** Es erscheint daher plausibel, nicht
die vorhandenen Eintrittsbarrieren fiir das Ausbleiben von Markteintritten verant-
wortlich zu machen, sondern die Tatsache, dass der Eintritt in den Optikmarkt vor-
her nicht von vielen Anbietern erwogen wurde. Fiir diese Hypothese spricht auch,
dass der Optikmarkt mit einem Marktvolumen von 2,9 Mrd. EUR**! nicht allzu
grof3 ist, dass er aufgrund seiner Zersplitterung vor dem Aufstieg Fielmanns in den
Medien kaum préisent und wenig glamourds war. Vermutlich wurde er weniger als
Markt und Teil des Einzelhandels denn als Teil des Gesundheitssystems wahr-
genommen. Neben einem geringen internen Druck war der Optikmarkt somit auch
lange Zeit keinen nennenswerten Bedrohungen von auf3en ausgesetzt.

In Konsequenz wird die Branche bis zum Beginn der 80er Jahre nicht als kom-
petitiv oder dynamisch sondern als behdbig, verschlafen, friedlich und satt be-
schrieben.”*? Beziiglich der Wettbewerbsneigung ergibt sich damit ein Bild des
Optikmarktes, in dem sich die Anbieter durch einen kollektiven Verzicht auf zu-
sitzliche Erfolgschancen die Sicherheit ihrer zufriedenstellenden Marktposition er-
kaufen konnten.

Uber das Auftragsvolumen, das Optiker in die Marktforschung investierten, da-
rliber, ob sie branchentiibergreifende Fachliteratur zur Kenntnis nahmen, ob sie das
Gespriach mit Experten in Einzelhandelsfragen suchten, liegen keine Informationen
vor. Es ist jedoch zu vermuten, dass aufgrund des routinehomdostatischen Charak-
ters des Wettbewerbs keine signifikanten Erfahrungen mit der Aufnahme und Ver-
arbeitung Marktmodell-relevanter Informationen vorlagen und auch nicht gezielt
aufgebaut wurden. Hétten die Optiker die entsprechenden Fahigkeiten besessen, so
hitten sie leicht aus den Erfahrungen in anderen Landern®? und anderen Branchen
auf die ungeheure Schlummernde Marktchance und auf die drohende Gefdahrdung
ihrer Wettbewerbspositionen schliefen konnen. SchlieBlich lag das Verschwinden
der Tante-Emma-Léden damals nicht lange Zeit zuriick.>**

Insgesamt ist also zu vermuten, dass ein grofer Teil der Optiker die revolutio-
ndre Marktchance, die in der Bearbeitung des Niedrigpreissegmentes lag, aufgrund
fehlender Wettbewerbsneigung und aufgrund fehlender Wahrnehmungsfahigkeiten
iiberhaupt nicht erkannt hat. Fiir den Teil der Optiker, der die entsprechende
Chance erkannt hat, lag eine Reihe von Bedingungen vor, welche die Akzeptanz
des entsprechenden Marktmodells erschwert haben diirften.

230 7. B. Hertie, Horten, Karstadt, Kaufhof, vgl. 0.V. (1985) S. 152.
231 Brillenumsatz der Branche im Jahr 1997; vgl. Fielmann AG (2000) S. 8.
232 Vgl. Koenen (1997) 0.S., Gloger (1997) S. 180, Schnorbus (1996) S. 21.

233 Die Filialisierung setzte sich in den Niederlanden, Grofbritannien und Danemark er-
heblich schneller durch als in Deutschland, von den USA ganz zu schweigen. Vgl. M. M.
Warburg Bank Investment Research (1998) S. 17.

234 Vgl. 0.V, (1985) S. 152.
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Starke Anderungsresistenz der bestehenden Marktmodelle und
Schwiéichung der Anderungsresistenz neuer Marktmodelle

Zunichst gab es kognitive Faktoren, die gegen die Akzeptanz des Modells ge-
sprochen haben mdgen: Die Bearbeitung des Niedrigpreissegmentes erfordert die
Einnahme einer Kostenfiihrerposition und die ErschlieBung erheblicher Economies
of Scale. Angesichts der betrdchtlichen Risiken auf dem erforderlichen Expansi-
onspfad und angesichts der geringen Grofe eines typischen Optikhdndlers mussten
Optiker das Risiko eines Scheiterns als existenzgefihrdendes Risiko einschétzen.
Es ist durchaus mdoglich, — und verstandlich — dass ein groBer Teil der Optiker, die
die revolutionidre Marktchance erkannt hatten, dieses Risiko als prohibitiv hoch
erachtet haben. Fiir die bestehenden Marktmodelle sprach dartiber hinaus, dass
eine Krise bis zum Zeitpunkt der Machtiibernahme durch Fielmann ausgeblieben
war. Die bestehenden Marktmodelle erfiillten damit ihren Zweck. Ferner beein-
trachtigte die atomistische Anbieterstruktur die Effizienz des Einsatzes von Markt-
forschung. Eine umfassende Studie iiber das Niedrigpreissegment, seine Grofle
und die Moglichkeiten seiner Bearbeitung hitte einen wesentlichen Teil des jahr-
lichen Gewinns eines typischen Augenoptikers erfordert, den dieser fiir seine Le-
bensfithrung benétigte.”®> Da Risikokapital in der damaligen Situation weit
schwieriger verfiigbar war als heute, stellten diese Bedingungen sicherlich erhebli-
che Hiirden fiir die Akzeptanz des neuen Marktmodells dar.

Desweiteren ist es auch vorstellbar, dass die Optiker emotional-motivationale
Vorbehalte gegen das dem Fielmann-Konzept entsprechende Marktmodell besa-
Ben. Typischerweise sind Optiker fiir das Fiihren eines Einzelhandelsgeschéftes
ausgebildet und nicht fiir das Fiihren eines internationalen Konzerns oder den
Aufbau einer nationalen Marke. Es wire folglich plausibel, wenn eine Reihe von
Optikern, die die revolutiondre Marktchance grundsitzlich erkannt haben mdgen,
sich nicht als den natiirlichen Eigentiimer der Aufgabe gesehen hat, diese Revo-
lution anzufiihren. Die Akzeptanz des neuen Marktmodells konnte durch ein ge-
ringes Kompetenzempfinden fiir die daraus erwachsenden Aufgaben behindert
worden sein. Dariiber hinaus kann auch das Bediirfnis nach sozialer Identitét die
Akzeptanz des revolutiondren Marktmodells behindert haben. Die Optiker sahen
sich als eine den Arzten oder Apothekern dhnliche Berufsgruppe und nicht als
eine dem Einzelhandel verwandte Berufsgruppe.*® Sie verstanden sich als Ge-
sundheitshandwerker und nicht als Manager einer Filialkette oder einer Franchi-
seorganisation, die Modeaccessoires verkauft. Auch hierin mag ein Einfluss ge-
legen haben, der die emotionale Unterstiitzung der bestehenden Marktmodelle
erhoht hat.

235 Ein typischer Optiker bewegte vor der Revolution einen Umsatz in Hohe von durch-
schnittlich 250 Tsd. EUR und erwirtschaftete einen Gewinn von jahrlich 50 Tsd. EUR. Vgl.
z. B.NDR (1983) S. 8 oder 0.V. (1985) S. 152 sowie Gloger (1997) S. 176.

236 Vgl. Koenen (1997) o.S., Winkelhage (1998) S. 49, M. M. Warburg Bank Investment
Research (1994) S. 12 oder Fielmann AG (2000) S. 29.
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Insgesamt lagen somit eine Reihe von Bedingungen vor, die grundsitzlich dazu
geeignet sind, eine homogene Préferenz der Marktteilnehmer fiir die bestehenden
Marktmodelle und fiir eine Ablehnung des neuen Marktmodells zu bewirken. Auf-
bauend auf einer solchen Situation kann sich eine starke soziale Unterstiitzung fiir
die bestehenden Marktmodelle entwickeln. Die Priferenzhomogenitdt fiir die be-
stehenden Marktmodelle wird dadurch verstérkt. Es spricht einiges dafiir, dass dies
im Optikmarkt der Fall war.

Verfestigung der homogenen Prdferenz durch soziale Unterstiitzung
fiir die bestehenden Marktmodelle

Zunichst stellt die Annahme, dass 6.000 Optiker vermutlich nicht irren werden,
wenn sie kollektiv das traditionelle Marktmodell verfolgen, eine sehr starke soziale
Unterstiitzung dieses Marktmodells dar. Dariiber hinaus wurden Verbandsfunktio-
nére nicht miide, die Uberlegenheit traditioneller Brillenhandwerker herauszustel-
len.”*” Insbesondere fiir Optiker, die sich ein eigenes Urteil iiber diesen Sachver-
halt nicht zutrauten — aufgrund der Ausbildung der Optiker diirften dies nicht we-
nige gewesen sein — wurde die soziale Unterstiitzung der bestehenden Markt-
modelle dadurch akzentuiert. Der ungeheure soziale Druck, der zudem auf
diejenigen ausgetiibt wurde, die die Idylle im Optikmarkt (zer)storten, wird anhand
einiger Randerscheiungen des Aufstiegs von Fielmann deutlich. Die richtige Ant-
wort an Fielmann sei die Aussprache eines Berufsverbotes gegen ihn und die Ab-
gabe seiner Geschifte an seridse Optiker, forderte abwertend etwa das Fachorgan
,Neues Optiker-Journal“.**® Branchenportraits berichten, dass die Optiker Fiel-
mann nicht verziehen, den Wettbewerb in ihre Branche getragen zu haben, und
berichten vom geballten Widerstand der Optikerzunft sowie von 22 Jahren der
personlichen Anfeindungen Fielmanns.**® Statt die wettbewerbliche Herausforde-
rung anzunehmen, versuchten die Konkurrenten Fielmanns, seinen Aufstieg mit
juristischen Mitteln zu stoppen. Zeitweilig befand er sich in iiber 340 Rechtsstrei-
tigkeiten gleichzeitig.**” Uber den juristischen Streit hinaus wird von einer Brutali-
sierung des Wettbewerbs berichtet. Da wird der postrevolutiondre Optikmarkt als
Hassbranche bezeichnet, in der mit mafiosen Methoden, mit Sabotagen, Verleum-
dungen und mit Todesdrohungen operiert wird. Einen der Hohepunkte der Aus-
einandersetzung stellte die Veroffentlichung eines angeblich von Fielmann-Mit-
arbeitern stammenden Briefes dar, in dem diese Fielmann vermeintlich vorwarfen,
seine Mitarbeiter auszubeuten und seine Kunden iiber den Tisch zu ziehen. Durch
den Einsatz von Detektiven konnte Fielmann einen Konkurrenten als Mitautor des
Briefes iiberfiihren.?*' Es ist allerdings anzumerken, dass es hier in erster Linie um

237 Vgl. 0.V. (1984) S. 63; ungeachtet einiger Markttests, die erhebliche Qualitidtsmangel
der von traditionellen Optikern verkauften Kassenbrillen nachwiesen; ebd. S. 63.

238 Vgl. 0.V. (1989a) o.S.
239 Vgl. Reicherzer (1990) 0.S., 0.V. (1994) S. 42 sowie Jensen (1994) S. 78 und 79.
240 Vgl. Kusch (1989) o.S.
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die Schilderung des sozialen Druckes geht, dem ein Revolutiondr im Optikmarkt
ausgesetzt war. Um eine einseitige Darstellung zu vermeiden, ist darauf hinzuwei-
sen, dass auch der Fielmann AG und ihrem Griinder ruppiges Geschiftsgebaren
stets vorgeworfen wurden.**?

Fazit

Insgesamt mogen der fehlende Einsatzwille der Optiker hinsichtlich der Wahr-
nehmung Marktmodell-relevanter Informationen und ihre fehlenden Fahigkeiten
auf diesem Gebiet dazu beigetragen haben, dass die von Fielmann genutzte Markt-
chance vor seinem Aufstieg nur von wenigen der 6.000 Optiker erkannt wurde.
Diejenigen, die diese Marktchance mdoglicherweise vorher erkannt haben, hatten
erhebliche kognitive Unterstiitzung der bestehenden Marktmodelle zu {iberwinden,
erhebliche soziale Unterstiitzung und vielleicht auch erhebliche emotional-motiva-
tionale Unterstiitzung. Es ist einleuchtend, dass das Zusammenwirken dieser Fak-
toren dazu gefiihrt hat, dass nur sehr wenige Optiker versucht haben, eine Markt-
revolution mit einem dem Fielmann-Konzept dhnlichen Ansatz herbeizufiihren. Da
das Scheiterrisiko eines derartigen Unterfangens stets grof3er als Null ist, reicht das
Vorhandensein eines einzigen oder einiger weniger Revolutiondre fiir die Herbei-
fiihrung einer Marktrevolution jedoch zumeist nicht aus. Was verbliiffend wenige
der 6.000 Optiker versuchten, gelang erst Fielmann: die Revolutionierung eines
Schlummernden Marktes.

4.2 Ahorn-Grieneisen schickt sich an,
den Bestattungsmarkt zu revolutionieren

Der Bestattungsmarkt in Deutschland setzt sich aus ca. 3.900 Betrieben zusam-
men, die mit rund 860 Tsd. Sterbefdllen pro Jahr einen Umsatz von rund 2 Mrd.
EUR erzielen. Zusitzlich fallen fiir Bestattungen rund 2 Mrd. EUR in Form von
Gebiihren, Blumendekorationen und Kosten fiir das Grabmal an. Der Bestattungs-
markt stagniert bzw. ist in den letzten Jahren aufgrund des Einflusses der Kriegs-
jahrgénge leicht riicklaufig.

85 Prozent der Menschen sterben heute in Krankenhdusern und Altersheimen.
Die durchschnittlichen Kosten fiir eine Bestattung liegen zwischen 4 und 6 Tsd.
EUR fiir eine Erdbestattung, zwischen 3 und 5 Tsd. EUR fiir eine Feuerbestattung
und zwischen 2 bis 3 Tsd. EUR fiir eine Seebestattung.**

241 Zu dieser Affire und zur Brutalisierung des Wettbewerbs in der Optikbranche ins-
gesamt vgl. 0.V. (1991a) S. 109 ff., Reicherzer (1990) o.S.

242 Die Rede ist in diesem Zusammenhang von offener Abwerbung von Wettbewerber-
Mitarbeitern, von der Beschaffung von Markenbrillen auf dem grauen Markt und ihrem Ver-
kauf als Nulltarif-Brillen, von Knebelvertrigen und dubiosen Leistungsabrechnungen gegen-
iiber Franchisenehmern und von gezielter Schadigung aggressiver Wettbewerber (bzw. ehe-
maliger Mitarbeiter). Vgl. Jensen (1994) S. 78 ff. und 0.V. (1991a) S. 109 ff.
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80 Prozent der Bestattungsunternehmen befinden sich noch in Familienhand
und fiihren ihre Unternehmen mit durchschnittlich zwei Mitarbeitern.>** Nur vier
Bestattungsunternehmen konnten zu GroBunternehmen aufsteigen.**> Unumstritte-
ner Marktfiihrer ist das Berliner Unternehmen Ahorn-Grieneisen, das mit einem
Jahresumsatz von 46 Mio. EUR einen Marktanteil von rund 3% hilt. Das Unter-
nehmen ist dariiber hinaus an ca. 50 anderen Bestattungsunternechmen zu mindes-
tens 50 Prozent beteiligt und mit 15 weiteren Partnerbetrieben durch Kooperations-
abkommen verbunden.?*¢

Erringung der Kostenfiihrerschaft — der erste Revolutionsversuch
in der Bestattungsbranche

Der heutige Weltmarktfiihrer, die Service Corporation International (SCI), be-
gann anfang der 60er Jahre auf eine Konsolidierung des traditionell zersplitterten
Bestattungsmarktes hinzuwirken. Das Unternehmen zielte auf die ErschlieBung
von GroBenvorteilen in der Bestattungsbranche durch eine verbesserte Auslastung
von Fuhrpark und Personal und begann mit dem Aufbau regionaler Cluster. Es
begann eine 25-jahrige Erfolgsgeschichte. Das Unternehmen baute eine Borsen-
kapitalisierung von 10 Mrd. USD auf. Zu SCI gehéren rund 3.800 Bestattungs-
unternehmen, 200 Krematorien und 525 Friedhofe in 20 Liandern und auf fiinf
Kontinenten. 42.000 Mitarbeiter erwirtschafteten 1999 einen Umsatz von 3,3 Mrd.
usp.*¥

Heute steckt SCI in wirtschaftlichen Schwierigkeiten. Im Kampf um Markt-
anteile wurden die Akquisitionen immer teurer. Der im September 2000 auf 4,2
Mrd. USD angewachsene Schuldenberg drohte das Unternehmen zu erdriicken.?*®
Wihrend die SCI in ihrem Geschéftsbericht davon spricht, dass das Unternehmen
zu stark und zu unkontrolliert gewachsen sei und dass durch eine Konzentration
auf das operative Geschift eine Wende herbeigefiihrt werden konne, deuten
Befiirworter einer kleinteiligen Marktstruktur die Schwierigkeiten SCls als Indiz
dafiir, dass grofe Ketten nicht die {iberlegene Betriebsform im Bestattungsmarkt
sind.?*

Unabhéngig davon, ob das Konzept von SCI gescheitert ist oder ob sich das
Unternehmen konsolidieren und seine Expansion fortsetzen kann, verwundert es,
dass liber zwei Jahrzehnte hinweg nicht einmal ansatzweise der Versuch unternom-

243 Preise inklusive Feierlichkeiten und Grabpflege.

244 Zu allen obenstehenden Angaben vgl. Ahorn-Grieneisen (2001b) 0.S. sowie www.
aeternitas.de/home_neu.html.

245 Ahorn-Grieneisen, der Weltmarktfiihrer SCI aus den USA, die Vita Gruppe sowie die
Trauerhilfe Denk aus Miinchen.

246 Vgl. 0.V. (2000a) S. 130.

247 Vgl. SCI (2000) o.S.

248 Vgl. Baumann (2000) S. 130.
249 Vgl. BDB (2001) o.S.
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men wurde, das Konzept auf den deutschen Markt zu transferieren. Auf dem Hohe-
punkt des Dot-Com-Booms wurden Geschiftskonzepte erfolgversprechender US-
amerikanischer Internet-Startups binnen weniger Monate kopiert und im deutschen
Markt gestartet. Die deutsche Bestattungsbranche sah seit 1974, dem Jahr in dem
SCI an die New Yorker Borse ging, 20 Jahre lang zu, wie das Unternehmen einen
Rekordgewinn nach dem anderen verbuchte, einen im Bestattungsmarkt bis dahin
unerreichbar scheinenden Borsenwert aufbaute, etablierte Familienunternehmen
aufkaufte oder verdringte und begann, sich international auszudehnen.

Ein solches Verhalten ist unvereinbar mit dem volkswirtschaftlichen — insbeson-
dere Schumpeterschen — Verstindnis von Wettbewerb, in dem agile Unternehmer
wachsam Marktchancen nachspiiren und engagiert versuchen, sie im eigenen Inte-
resse zu nutzen. Es bedurfte erst der konkreten Bedrohung durch den Eintritt SCls
in den deutschen Markt im Jahr 1995, damit deutsche Bestatter liberhaupt damit
begannen, mit alternativen Betriebsformen zum traditionellen Familienbetrieb zu
experimentieren. Wesentliche Impulse mussten zudem erst noch von auferhalb des
Bestattungsmarktes kommen. Der heutige Branchenfiihrer Ahorn-Grieneisen ent-
stand aus dem Zusammenwirken dreier Parteien: (1) der damals gerade frisch ge-
griindeten Ahorn Trauerhilfe, die, von einem ehemaligen Werbemittelversender
und zwei Unternehmensberatern gegriindet, eine Konsolidierung des deutschen
Bestattungsmarktes anstrebte, (2) dem Berliner Traditionsunternechmen Grieneisen
sowie (3) der Ideal Vorsorgeversicherung, die der grofite Anteilseigner des neu ge-
griindeten Unternehmens ist.>>°

Die dauerhaft ausbleibenden Versuche, das 25 Jahre erfolgreich scheinende SCI-
Geschéftsmodell zu adaptieren, kdnnen nur auf zwei Arten interpretiert werden:
entweder als extrem verzogerte Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informatio-
nen oder als kollektive und dnderungsresistente Préferenz fiir bestehende Markt-
modelle. Der Bestattungsmarkt weist damit Symptome Schlummernder Mérkte auf
— an dieser Tatsache dndert es nichts, dass die Revolution zundchst ausgeblieben
ist.

Lost die Entwicklung des Vorsorgemarktes die Revolution
im Bestattungsmarkt aus?

Wihrend die prophezeite Verdringung der etablierten Familienunternechmen
iber einen heftigen Preiswettbewerb also zunidchst nicht einzutreten scheint,
konnte eine andere Entwicklung revolutionire Konsequenzen fiir den Bestattungs-
markt mit sich bringen. Ein zentrales Modell des Kéuferverhaltens dndert sich,
ndmlich das Modell ,,Wer kauft die Leistung?“.

Traditionell sind die Kunden des Bestatters die Hinterbliebenen. Ausgehend von
den gesellschaftlichen Verdnderungen der letzten 30 Jahre, der Enttabuisierung

250 Vgl. Jageler (1997) S. 58, 0.V. (1998a) S. 14, Popovic (1998) S. 18, Olbermann (2000)
S. 126.
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weiter Lebensbereiche, der starkeren Betonung von Eigenverantwortlichkeit und
Selbstbestimmung ist diesbziiglich eine Verinderung zu beobachten. Zunehmend
treffen die Menschen Vorsorge fiir ihire eigene Bestattung. Das Gefiihl, ,.alles gere-
gelt zu haben®, empfinden sie dabei aus verschiedenen Griinden als positiv:>>'

e Sie mochten ihre Angehdrigen in einer Zeit entlasten, in der diese seelisch tief
belastet sein werden. Insbesondere organisatorische Belange (Suche nach Ur-
kunden, Rentenpapieren u.4.) sollen dabei vermieden werden.*>>

e Sie mochten ihren Angehdrigen eine finanzielle Belastung abnehmen.
e Sie mochten ihre Bestattung nach eigenen Vorstellungen gestalten.

o Sie haben unter Umstdnden keine Angehdrigen, die sich um alles kiimmern wer-
den.

Eine aktuelle Marktforschungsstudie®>® konstatiert, dass 70 Prozent der Erwach-
senen zwischen 35 und 85 Jahren grundsitzlich aufgeschlossen dafiir seien, selbst
Vorsorge fiir die eigenen Bestattung zu treffen (Abbildung C-30). Diese Zahl steht
in krassem Gegensatz zur heutigen Praxis, in der die Kontaktaufhahme in der
Regel erst nach dem Sterbefall einsetzt.

Basis: 602 Antworten

Positive Einstellung zu eigener
Wer sollte die eigene Bestattung regeln? Initiative nach Altersklassen
in Prozent in Prozent

Man sollte das

zum gegebenen
Zeitpunkt ande- | 71 - 85 Jahre 72‘
ren lberlassen
(z.B. Part-
nern, Kin- 61 - 70 Jahre 72
dern)
51 - 60 Jahre 66

Kommt 41 - 50 Jahre 71 ‘
darauf an* .

1 Man s_ollte sich §e|§st zu 35 - 40 Jahre 67

| Lebzeiten um die eigene

Bestattung kimmern

* genannte Bedingungen z. B. familidre Situationen, finanzielle Situation u. &.
Quelle: nach Sensus (2000) S. 4

Abb. C-30: Hohe Bereitschaft zur Vorsorge fiir die eigene Bestattung
in allen Altersklassen

251 Vgl. Grieneisen Trauerberatung (o0.J.) S. 8.

252 Bei Abschluss eines Vorsorgevertrages stellt der Bestatter mit dem Kunden einen Vor-
sorgeordner zusammen, der alle Informationen tiber das, was im Todesfall zu tun ist, enthilt.
Dartiber hinaus werden die erforderlichen Unterlagen gesammelt: u. a. Geburtsurkunde (bei
Ledigen), Heiratsurkunde oder Familienbuch, ggfs. Scheidungsurteil, Krankenkassenunterla-
gen, Lebensversicherungspolicen, Rentenunterlagen, Bestattungs-Vorsorgevertrag).

253 Sensus (2000).
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Aus dieser Verdnderung ergeben sich zwangsldufig einschneidende Konsequen-
zen fiir nahezu alle explanatorischen Marktmodelle: Wird der neue Kunde seine
Kaufentscheidung nach anderen Kriterien fillen als bislang {iblich? Wird der Kauf-
prozess weniger unter Zeitdruck stehen und folglich langer dauern? Werden mehr
Angebote eingeholt als bisher? Gibt es neue Mdoglichkeiten, in das Relevant Set
des Kunden zu gelangen? Wird der neue Kunde preissensibler sein als es die Hin-
terbliebenen in der Vergangenheit waren? Auf alle Fragen gibt es heute nur speku-
lative Antworten. Dennoch soll auf einige Perspektiven hingewiesen werden.

Es ist zu erwarten, dass der Wechsel in der Person des Kunden einen Paradig-
menwechsel im Bestattungsmarkt einleiten wird. War das Geschift bislang ein
reaktives, bei dem der Impuls zur Kontaktaufnahme vom Kunden (den Hinterblie-
benen) ausging, so ergibt sich mit Blick auf den Vorsorgenden als Kunden erstmals
im Bestattungsmarkt die Moglichkeit der proaktiven Ansprache des Kunden und
somit die Moglichkeit zu einer professionellen Marktbearbeitung. Zwei Griinde
sind hierfiir wesentlich:

1. Mit Blick auf den Vorsorgekunden verbietet sich die proaktive Kontaktaufnah-
me nicht mehr aus Pietétsgriinden.

2. War der bisherige Kaufprozess durch eine sehr kurzfristige Entscheidung der
Hinterbliebenen gepragt, so entsteht nun ein sehr weites Zeitfenster, innerhalb
dessen Kunden angesprochen werden konnen. Befragungsergebnisse zeigen,
dass die Bereitschaft zur Vorsorge mit zunehmendem Lebensalter steigt. Bereits
in der Altersklasse der 41- bis 50-jdhrigen war eine Mehrheit der Befragten fiir
das Thema offen (vgl. Abbildung C-31).

Es ist wahrscheinlich, dass diese Verdnderung dazu fithren wird, dass die Ent-
scheidung fiir einen Bestatter auf Basis einer groferen Auswahl erfolgt als bisher.

Basis: 602 Antworten

Um sich Gedanken iiber die eigene Bereitschaft, sich "jetzt' mit dem
spétere Bestattung zu machen und Thema auseinanderzusetzen nach
sich aktiv darum zu kiimmern, ... Altersklassen

in Prozent in Prozent

71 - 85 Jahre 80‘
61 -70 Jahre 74‘
51 - 60 Jahre 71 ‘

41 - 50 Jahre 56
... ist jetzt ...ist jetzt
nicht der rich- der richtige 35 - 40 Jahre 44

tige Zeitpunkt Zeitpunkt

Quelle: nach Sensus (2000) S. 6

Abb. C-31: Langes Zeitfenster zur Ansprache potenzieller Vorsorgekunden

16 Ballin
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Hierfiir spricht, dass die Bestatter mehr Moglichkeiten haben werden, sich in das
Relevant Set des Kunden zu befordern und dass die Entscheidung weniger unter
Zeitdruck getroffen werden muss als bisher.

Aus diesen Entwicklungen ist abzuleiten, dass zwei Arten von Unternehmen im
zukiinftigen Wettbewerb erfolgreich sein werden:

e Unternehmen, die effizient in das Relevant Set der Kunden gelangen kénnen:
Bestattungsunternechmen werden iiber die Moglichkeit der aktiven Kunden-
ansprache gezielt steuern konnen, von wie vielen Kunden sie im Rahmen der
Kaufentscheidung beriicksichtigt werden. Je grofer die Vorteile eines Unterneh-
mens in diesem Bereich sind, umso hédufiger wird das Unternehmen die Chance
haben, bei der Wahl des Kunden beriicksichtigt zu werden.

o Unternehmen, denen es gelingt, sich innerhalb des Relevant Set durchzusetzen:
Je mehr Alternativen zur Auswahl stehen und je weniger Zeitdruck fiir eine Ent-
scheidung vorliegt, umso stirker werden Optimierungsiiberlegungen an Bedeu-
tung gewinnen. Die Erfolgsfaktoren ,,N&he* und ,,lokale Marktdominanz*“ wer-
den damit voraussichtlich entwertet. Unternehmen, die Dienstleistungsqualitit
glaubwiirdiger belegen konnen, werden dagegen Vorteile haben. Vermutlich wird
gleichzeitig die Preissensibilitit steigen. (Hierfiir sprechen nicht nur das Vorlie-
gen zusiétzlicher Angebote und die groflere Ruhe der Entscheidungssituation. Es
diirfte auch eine Rolle spielen, dass der Preisvergleich im Rahmen der Vorsorge
weniger als wiirdelos empfunden wird als in einem akuten Trauerfall.>>*)

Welche Unternehmen werden dies sein? Es spricht einiges dafiir, dass Grofien-
vorteile an Bedeutung gewinnen werden. Grofe Unternehmen werden es ein-
facher haben, in das Relevant Set zusitzlicher Kunden zu kommen. Ein extrem
michtiges Instrument diirfte hierbei die Kooperation von Bestattungsunternehmen
mit Anbietern von Vorsorgeversicherungen sein. Diese bedienen einen absolut
identischen Kundenkreis, verfiigen tiber Ressourcen, die einem Bestattungsunter-
nehmen um ein Vielfaches iiberlegen sind (Vertriebsmannschaft, etablierte natio-
nale Marken, evtl. bestehende Kundenbeziehungen usw.), und kdnnen Economies
of Scale iiber verschiedene Versicherungsprodukte hinweg nutzen. Der Hebel die-
ses Instruments wird deutlich, wenn man sich vor Augen fiihrt, dass Ahorn-
Grieneisen als Marktfithrer im Bestattungsmarkt auf ca. 27 Tsd. Bestattungen
jahrlich kommt.>> Die Hamburg-Mannheimer Versicherungen verfiigen als
Marktfithrer im Bereich der Vorsorgeversicherungen dagegen iiber rund 2,7 Mio.
Abschliisse im Bereich der Einzelvorsorge.”>® Die Marktchancen, die aus einer

254 Es kann freilich auch genau in die andere Richtung argumentiert werden, ndmlich dass
die Preissensibilitdt der Kunden abnehmen wird, da diese nun fiir sich selbst kaufen statt fiir
andere. Vermutlich existieren beide Segmente, und der Nettoeffekt ist ohne informatorische
Fundierung kaum abzuschétzen.

255 Ahorn-Grieneisen (2001a) o.S.; zum Vergleich: Der Weltmarktfiihrer SCI fiihrt p.a.
rund 1 Mio. Bestattungen durch. Vgl. SCI (2000) o.S.

256 Vgl. Hamburg-Mannheimer Versicherungen (2001) o.S.
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derartigen Kooperation fiir einen Bestatter erwachsen konnten, sind ohne jeden
Zweifel interessant.

Dennoch hat sich von den rund 3.900 Bestattungsbetrieben in Deutschland mit
Ausnahme von Ahorn-Grieneisen kein Anbieter in die Position gebracht, diese
Marktchance ergreifen zu konnen. Eine entsprechende Kooperation wiirde mit ho-
her Wahrscheinlichkeit nicht nur ein straffes Qualitditsmanagement, sondern auch
eine bundesweite Prisenz voraussetzen, tiber die mit Ausnahme von Ahorn-Grien-
eisen zur Zeit*>” kein Anbieter verfiigt. Einzurdumen ist, dass es recht ungewiss
ist, ob die Anbieter von Vorsorgeversicherungen ein Interesse daran haben werden,
Kooperationen mit Bestattungsunternehmen einzugehen. Da Kooperationen sich
jedoch in unterschiedlicher Intensitét ausgestalten lassen, darf davon ausgegangen
werden, dass irgendeine Form der Kooperation mit einer der verschiedenen Ver-
sicherungen wohl vereinbar sein diirfte.>>® Dariiber hinaus belegt die finanzielle
Beteiligung der Ideal Vorsorge GmbH an Ahorn-Grieneisen und die iiberaus enge
Kooperation der beiden Unternehmen,®® dass Versicherungen einer derartigen
Ubereinkunft nicht grundlegend ablehnend gegeniiber stehen. Die Vermittlung des
Kontaktes zu einem Bestatter befriedigt schlieBlich ein Bediirfnis des Kunden.

Insgesamt ist zu erwarten, dass traditionelle Bestattungsunternehmen ihre Auf-
trige in wesentlich weniger Féllen konkurrenzlos bekommen werden. Vermutlich
werden langfristig weitere nationale oder internationale GroBanbieter auftauchen,
die versuchen, Groflenvorteile in der Leistungserstellung (wie schwerpunktméfig
SCI) und in der Kundenakquise (wie scherpunktmifBig Ahorn-Grieneisen) zu er-
schlieBen. Ob im vermutlich kritischeren und preissensibleren Angebotsvergleich
die klassischen Erfolgsfaktoren der Familienunternehmen Erfolg versprechen (Tra-
dition, personlicher Kontakt, lokale Reputation, drtliche Néhe), ist unklar. Es sind
aber zumindest Zweifel angebracht. GrofBunternehmen, denen es aufgrund von
GrofBenvorteilen im Absatz gelingt, in der Mehrzahl der Kaufentscheidungen
beriicksichtigt zu werden, die sich als Anbieter einer qualitativ hochwertigen Leis-
tung positionieren konnen®*® und die aufgrund ihrer GroBe Preiswiirdigkeit glaub-

257 Das Unternehmen ist in 76 Standorten prasent. Die ndchstgroften Verfolger, die Ber-
gisch-Gladbacher Vita-Gruppe sowie die Trauerhilfe Denk aus Miinchen, sind etwa halb so
grofl wie Ahorn-Grieneisen.

258 Mogliche Ausprigungen reichen von Insertionen eines Bestatters in der entsprechen-
den Korrespondenz des Versicherers iiber die Vermittlung eines Kontakts durch die Versiche-
rung oder die Aussprache einer Empfehlung, bis hin zum Einschluss der Bestatterwahl in den
Vorsorgevertrag.

259 Der Abschluss einer Vorsorgeversicherung bei der Ideal Vorsorge GmbH beinhaltet die
Auftragsvergabe an ein Bestattungsunternehmen der Ahorn-Grieneisen Gruppe durch Ideal,
vgl. Ideal (0.J.).

260 Ahorn-Grieneisen wirbt u. a. mit einer langen Liste von Prominentenbestattungen, von
Kaiser Wilhelm I. iber Willy Brandt bis hin zu Marlene Dietrich; vgl. Ahorn-Grieneisen
(0.J.) 0.S. Sponsoringaktivititen fiir Christopher Street Days, Benefizbdlle u.d. Veranstaltun-
gen sowie Kooperationen mit AIDS-Hilfen, dem ADAC, dem Deutschen Roten Kreuz, der
Caritas u.v.a. sollen zusétzliches Vertrauen in die Marke schaffen.

16*
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haft belegen konnen,”®' befinden sich in einer sehr guten Ausgangsposition im
Wettbewerb um die Vorsorgekunden.

Die Wettbewerbsposition traditioneller Familienunternehmen erscheint vor die-
sem Hintergrund massiv bedroht. Sofern es ihnen nicht gelingt, entstehende Ein-
buBlen durch Verdringung noch existierender Nebenerwerbs-Bestatter zu kompen-
sieren, miissen sie Umsatzverluste befiirchten. Die abwartende Haltung der Bestat-
ter, das Vertrauen auf die traditionellen Erfolgsfaktoren muss angesichts dieser
Sachlage verwundern. Insbesondere mit Blick auf die mittlerweile gute Verfiigbar-
keit von Risikokapital erscheint das Ausbleiben aggressiver Versuche, die sich neu
entwickelnden Marktchancen im Vorsorgemarkt zu nutzen, markt- und wett-
bewerbsuntypisch.?*?

Mogliche Ursachen fehlender Wahrnehmung
Marktmodell-relevanter Informationen seitens der Bestatter

Die mit Blick auf die dargestellten Beispiele geduflerte Vermutung einer gerin-
gen Wettbewerbsneigung im Bestattungsmarkt — eine der mdglichen Ursachen
mangelnder Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen — wird in den
Branchenportraits des Bestattungsmarktes bis Ende der 90er Jahre geteilt.

Quellen zeigen an, dass die Faktoren, die zu geringer marktinterner Rivalitdt
fithren, im Bestattungsmarkt lange Jahre ausgeprigt waren. Insbesondere die Be-
drohung von Marktpositionen im Bestattungsmarkt wird bis zu diesem Zeitpunkt
als recht schwach eingeschitzt. Grundsitzlich wird das Geschaft aufgrund der de-
mografischen Entwicklung als krisenfest bezeichnet.?®® Da Traditionen einen we-

261 Hinsichtlich des Materialkostenanteils, Fuhrpark, etc.

262 Neben der geschilderten Entwicklung bewegen zur Zeit eine Reihe weiterer Themen
die Branche, die hier der Vollstandigkeit halber kurz angerissen werden sollen. Zur Zeit wird
von eine steigenden Professionalisierung der Diensleistungen im Bestattungsgewerbe gespro-
chen. Diese wird getrieben: (1) Durch eine Ausdifferenzierung der Wiinsche an die Organisa-
tion der Bestattung (Hintergriinde hierfiir sind: (a) Die Individualisierung der Gesellschaft, die
sich in den nachgefragten Bestattungsfeiern spiegelt. (b) Ein steigender Anteil von Ausléndern
der Bevolkerung, die nach heimischen Gebrduchen in Deutschland bestattet werden wollen.
(c) Deutsche Urlaubsreisende bringen verstérkt Anregungen aus anderen Kulturen fiir die Be-
stattung mit. (d) die AIDS Ausbreitung hat die Bestattungslandschaft verdndert.) (2) Durch
den steigenden Bedarf nach Trauernachsorge. Da der Tod eines Menschen eine emotionale
Ausnahmesituation ist, bediirfen viele Hinterbliebene iiber die Organisation der Bestattung hi-
nausgehender Hilfe. Diese reicht von seelischer Unterstiitzung bis hin zur praktischen Hilfe
fiir dltere, plotzlich alleinstehende Menschen. Mit schwindendem Einfluss von Kirche und Fa-
milie steigt an dieser Stelle der Bedarf. Da die Bestatter sich seit der Entstehung des Pflege-
marktes nicht mehr scheuen, die hierfiir entstehenden Kosten in Rechnung zu stellen, kénnen
fiir diesen Bereich auch Ressourcen aufgebaut werden (psychologische Schulungen, erwei-
terte Services usw.). (3) Die Bestatter expandieren in angrenzende, als wenig kundenorientiert
geltende Leistungen, insbesondere Friedhofs- und Krematoriumsleistungen. (4) Die Bestatter
treiben die Entstehung von Ausbildungsberufen, Aufbaustudiengéngen und Normen fiir die
Auftragsabwicklung voran; vgl. Ahorn-Grieneisen (2001a) sowie BDB (2001).

263 Vgl. Jageler (1997) S. 58.
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sentlichen Wettbewerbsfaktor darstellen,>®* sind etablierte Unternehmen keiner

ernsthaften Gefdhrdung ausgesetzt. Durch die Dominanz routinehomdostatischen
Wettbewerbs werden die dadurch entstehenden langen Wettbewerbsvorteile zusétz-
lich abgesichert. Auf das Vorliegen routinehomdoostatischen Wettbewerbs kann ne-
gativ geschlossen werden. Das Eindringen SCIs in den deutschen Markt und die
Herausbildung von GroBunternehmen werden mit den Worten kommentiert ,,der
Markt gerit in Bewegung“*®® oder ,.die Branchenriesen ziehen alle Register.“**®
Die Kontrastierungen erwecken den Eindruck, als sei beides zuvor nicht der Fall
gewesen. Auch in den Einschdtzungen der Marktakteure gilt der Markt nicht als
dynamisch. Selbst innovative Unternehmen wie Ahorn-Grieneisen vertreten die
Auffassung, der Markt sei ,,beharrlich®, gehen also implizit von einer zeitlichen
Stabilitit der Marktmodelle aus.?®” Es ist moglich, dass dieser Effekt dadurch ver-
starkt wird, dass die Arbeit eines Bestatters sehr viel mit Traditionen, Brauchen
und iiberlieferten Ritualen zu tun hat.

Ebenso wie die Faktoren, die die marktinterne Rivalitdt treiben, sind auch die
externen Driicke, die auf den Markt wirken, gering. Der Druck von Anbietern
und Lieferanten ist schwach. Von Markteintritten wird insbesondere im Zeitraum
kurz nach der Wiedervereinigung auf dem Gebiet der neuen Bundeslidnder berich-
tet. Bei diesen Markteintritten handelt es sich jedoch hdufig um wettbewerbs-
schwache Anbieter ohne wertvolle Ressourcen und hiufig ohne entsprechende
Ausbildung. Mit dem Vorhandensein von Markteintrittsbarrieren kann daher das
Fehlen von Markteintritten wettbewerbsstarker Anbieter nicht erkldrt werden. Es
erscheint vielmehr plausibel, dass die geringe Beachtung des Marktes einen er-
heblichen Einfluss auf die geringe Anzahl der Markteintritte besitzt. Vor dem
Einstieg SClIs in den deutschen Markt finden sich kaum Veroffentlichungen tiber
die Bestattungsbranche in branchentibergreifenden Publikationen. Der Markt wird
als ,still“ charakterisiert.2®® Und auch heute berichten PR-Verantwortliche aus
der Bestattungsbranche von Schwierigkeiten, die Aufmerksamkeit der Medien zu
wecken.”®® Neben dem geringen Grad der Beachtung diirfte die oberflichliche
Unattraktivitit des Marktes ebenfalls einen Einfluss auf den Mangel an Eintritten
wettbewerbsstarker neuer Anbieter ausgeiibt haben. Die Anbieter haben mit tief
traurigen Situationen zu tun und kdmpfen obendrein gegen das Image des Toten-
gréabers an.

264 | Die Deutschen [...] gehen zu den alteingesessenen Bestattern, bei denen schon El-
tern und GroBleltern Kunde waren.* beschreibt Olbermann (2000) S. 126 die Situation und
die Auffassung der Marktakteure.

265 Jageler (1997) S. 58.

266 Becker, S. (1999) o.S.

267 Vgl. 0.V. (2000a).

268 Jageler (1997) S. 58.

269 Vgl. Ahorn-Grieneisen (2001a).
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Die Kombination dieser Faktoren diirfte dazu gefiihrt haben, dass die Wett-
bewerbsneigung im Bestattungsmarkt iiber viele Jahre hinweg gering war. Der
Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen wurde daher im Bestat-
tungsmarkt vermutlich kein besonders hoher Stellenwert beigemessen.

Es wire insofern nur folgerichtig, wenn die Marktteilnehmer auch nur unter-
durchschnittliche Féahigkeiten zur Wahrnehmung und Verarbeitung Marktmodell-
relevanter Informationen aufgebaut hitten. Wie dargestellt, fiihlten sie sich sicher
und waren von der Stabilitdt der wesentlichen Marktmodelle iiberzeugt. Dariiber
hinaus besallen sie aufgrund des routinechomdostatischen Wettbewerbs wenig Er-
fahrung mit der Uberpriifung und Konzeption von Marktmodellen.

Vermutlich werden die Probleme der Wahrnehmungsfahigkeiten im Bestattungs-
markt durch ein Personalproblem zusitzlich verschirft. Aufgrund der oberflachli-
chen Unattraktivitit des Berufes leidet die Branche unter Nachwuchsmangel.?”?
Eine Leistungsauswahl neuer Mitarbeiter kann insofern kaum stattfinden. Gleich-
zeitig ist zur Ausiibung des Berufes, dhnlich wie beim Makler-Beruf, keine Ausbil-
dung vorgeschrieben. Die verschiedenen Verbénde haben die Méngel in der Aus-
bildung erkannt und bieten Ausbildungsginge und Aufbaustudien an.*’' Auch die
Durchdringung des Marktes mit Akademikern diirfte vor diesem Hintergrund
gering sein.

Insgesamt sind somit einige Bedingungen vorhanden, die beziiglich der Wahr-
nehmung Marktmodell-relevanter Informationen einen Mangel im Wollen und im
Konnen begriinden mdgen. Diese Bedingungen konnen urséchlich fiir das Entste-
hen zweier Symptome Schlummernder Mérkte sein: geringe Wettbewerbsneigung
und geringe Wahrnehmungsfahigkeit.

Starke Anderungsresistenz der bestehenden Marktmodelle und
Schwiichung der Anderungsresistenz neuer Marktmodelle

Eine starke kognitive Untersiitzung der bestehenden Marktmodelle stellt die Tat-
sache dar, dass es zwar in den letzten Jahren eine Verschirfung des Wettbewerbs
gegeben hat, eine tiefgreifende Krise im Bestattungsmarkt entgegen anderslauten-
den Vorhersagen bislang aber ausgeblieben ist. Der Vormarsch SCls ist vorerst ge-
stoppt und auch Ahorn-Grieneisen hat sein Expansionstempo gedrosselt.”’* Diese
Nachrichten werden von den traditionellen Anbietern nicht vollig zu Unrecht als
Unterstiitzung der bestehenden Marktmodelle interpretiert. Die Uberzeugung der
Marktteilnehmer, die Marktmodelle blieben im Zeitablauf stabil, wird durch diese

270 Vgl. Olbermann (2000) S. 126; viele Unternehmen haben Schwierigkeiten, Nachfolger
fiir den anstehenden Generationswechsel zu finden. Stellenanzeigen werden in der Branche
unter Chiffre geschaltet, um Bewerber nicht von vornherein abzustoen. Ahorn-Grieneisen
(2001a).

271 Vgl. BDB (2001); Informationen zu den Ausbildungsberufen u. a. unter www.bestat-
ter.de.

272 Vgl. Olbermann (2000) S. 126 und 0.V. (2000a) S. 130.
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Entwicklung zusitzlich abgestiitzt. Ahnlich wie im Fielmann-Fallbeispiel ist darii-
ber hinaus eine aggressive Wachstumsstrategie mit erheblichen Risiken behaftet,
deren Eintreten fiir ein kleines Bestattungsunternehmen schnell existenzbedro-
hende AusmafBle annehmen kann. Es ist daher moglich, dass viele Marktakteure
einen aggressiven Kurs fiir prohibitiv riskant einschitzen. Diese Faktoren werden
zusitzlich verschérft durch Probleme, die Richtigkeit der neuen Marktmodelle zu
untermauern. Wer kann schon sagen, ob die Anbieter von Vorsorgeversicherungen
bereit sind, eine Kooperation einzugehen, wenn derzeit — mit Ausnahme Ahorn-
Grieneisens — kein Anbieter fiir eine solche Kooperation ernsthaft infrage kommt?
Wie iibertragbar sind Erkenntnisse aus den USA auf den deutschen Bestattungs-
markt?

Obendrein ist auch die Marktforschungseffizienz im Bestattungsmarkt aufgrund
der atomistischen Marktstruktur anscheinend eingeschréinkt. Nur so ist es zu erkla-
ren, dass die Diskussion um die Zukunft des Bestattungsmarktes vielfach im fak-
tenfreien Raum gefiihrt wird: Erkenntnisse dariiber, wie stark die Bindung der Vor-
sorgekunden an traditionelle Bestatter ist, oder dariiber, wie grofl das Segment ist,
das diese Bindungen nicht bzw. kaum empfindet, oder dariiber, wie sich dieses
Segment iiber Zeit entwickelt, wiirden die Diskussion befruchten. Da die Debatte
ohne Verweis auf derartige Erkenntnisse verliuft,””® ist davon auszugehen, dass
diese Informationen nicht existieren.

Neben den kognitiven Faktoren erscheint auch eine emotional-motivationale Be-
dingung die Marktakteure in der Akzeptanz neuer Marktmodelle zu beschrinken.
Die Bestatter sehen sich hidufig mit dem Vorwurf konfrontiert, sie betrieben ein
Geschéft mit dem Tod. Teilweise wird ihnen auch vorgeworfen, sie nutzten die
emotionale Notsituation Hinterbliebener fiir Geschifte aus.?’* Die Bestatter kom-
men auf diese Weise stirker als Anbieter in anderen Mérkten in eine Rechtfer-
tigungsrolle und kdnnen sich somit schwerlich als Shareholder-Value-Anhdnger
positionieren. Die soziale Identitét der Bestatter ist stark davon geprégt, eine not-
wendige und fiir die Hinterbliebenen entlastende und wichtige Leistung anzubie-
ten, fiir die sie eine angemessene Entlohnung erhalten. Die Vorstellung, mit Bestat-
tungen groBen Reichtum zu erwerben, verstot vermutlich gegen das Pietitsemp-
finden vieler Bestatter.””> Auf diese Weise konnten emotionale Vorbehalte grund-
satzlich gegen neue Marktmodelle entstehen, die eine ehrgeizige oder aggressive
Marktbearbeitung beinhalten.

Dariiber hinaus kann vermutet werden, dass Bestatter auch vielfach nicht das
Kompetenzempfinden besitzen, sich den Aufbau eines Grofunternehmens zuzu-
trauen. Dies ergibt sich aufgrund ihrer Ausbildung, die kaufméinnische Inhalte —
wenn iiberhaupt — fokussiert auf die praktische Organisation der Betriebsabliufe,

273 Eine Ausnahme bildet die wiederum von Ahorn-Grieneisen und der Ideal-Versicherung
durchgefiihrte Sensus-Studie, vgl. Abbildung C-31 und C-32.

274 Beide Beispiele u. a. bei Becker, S. (1999) o.S.
275 Dies bestitigt u. a. BDB (2001).
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Steuerfragen u.d. vermittelt und dabei in der Regel handwerklich ausgerichtet
. 4 276
1st.

Verfestigung der homogenen Prdferenz durch soziale Unterstiitzung
fiir die bestehenden Marktmodelle

Entsteht aufgrund kognitiver und emotional-motivationaler Bedingungen eine
Préaferenzhomogenitit fiir bestehende Marktmodelle, so kann dies zu einer zusétz-
lichen sozialen Unterstiitzung dieser Modelle fiihren, die die Praferenzhomogenitit
weiter verstirkt.

Eine wesentliche soziale Unterstiitzung ist zunidchst die kollektive Akzeptanz
der bestehenden Marktmodelle durch die knapp 4.000 Anbieter im Bestattungs-
markt. Daneben finden sich aber auch Anzeichen fiir einen verzerrenden Einfluss
von Multiplikatoren, insbesondere auf Innungs- und Verbandsseite. Mit einer Klar-
heit, die angesichts der bevorstehenden Marktverdnderungen unangemessen er-
scheint, wird die Frage, ob der Konkurrenzkampf im Bestattungsmarkt nach dem
Tante-Emma-Laden funktionieren werde, als ,,Blodsinn® abgetan. Die mdglicher-
weise iiberlegene Wettbewerbsposition von GrofBunternehmen im Bestattungs-
markt wird mit ,,Alles heile Luft abgewertet. Auf die explizite Frage nach dem
Einfluss des Vorsorgegeschiftes auf die Branche wird darauf verwiesen, dass auch
Familienbetriebe Vorsorgevertrige bereits seit langem anbieten. Die Problematik,
dass Familienbetriebe in diesem Wettbewerb strukturell unterlegen sein konnten,
wird ausgeblendet.?”’

Wie stark der Einfluss unzuldssig vereinfachender sozialer Unterstiitzung der
bestehenden Marktmodelle ist, kann nicht genau eingeschitzt werden. Wenn die
Bestattungsunternehmer stark auf wenige identische Informationsquellen zugreifen
wiirden, wire dieser Einfluss als stark zu beurteilen; das gleiche gilt, wenn nur zu
geringem Grad brancheniibergreifende oder wissenschaftsnahe Zeitschriften ver-
folgt wiirden. Informationen zu diesen Sachverhalten liegen jedoch nicht vor. Auch
der Anteil der Selbstzweifler, die sich kein eigenes Urteil in dieser Angelegenheit
zutrauen und deshalb stark beeinflussbar sind, ist nicht bekannt. Die Tatsache, dass
eindeutige Marktforschungsergebnisse in dieser Diskusson offensichtlich fehlen,
und der Mangel objektiver BeurteilungsmafBstibe in dieser Frage erhohen jedoch
tendenziell den Einfluss verzerrender Ansichten von Multiplikatoren.

276 Zwingend ist eine Ausbildung zum Bestatter, wie erwdhnt nicht vorgeschrieben. Im
Zuge der Qualifizierungsoffensive im Bestattungsmarkt bietet der BDB (Vertretung der tradi-
tionellen Familienunternehmen) in Zusammenarbeit mit den Handwerkskammern eine Aus-
bildung zum fachgepriiften Bestatter sowie einen aufbauenden Ausbildungsgang zum Fune-
ral Master an. Dieser enthélt kaufménnische Inhalte entsprechend einer Meisterpriifung im
Handwerk. Der den GrofBunternehmen wie Ahorn-Grieneisen nahestehende Verband Deut-
scher Bestattungsunternehmen bietet in Kooperation mit Industrie und Handelskammern eine
starker kaufmaénnisch orientierte Ausbildung zum Bestattungsfachwirt an.

277 Vgl. z. B. die bei Becker, S. (1999) mehrfach genannten Zitate.
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Fazit

Ob die Entwicklung des Vorsorgemarktes die Bestattungsbranche revolutionie-
ren wird bleibt abzuwarten. Festgestellt werden kann ein Vorhandensein der Ein-
flussfaktoren, die einen Markt anfillig dafiir machen, sich zu einem Schlummern-
den Markt zu entwickeln. Es gibt Evidenz fiir geringe Wettbewerbsfahigkeit, ge-
ringe Wahrnehmung Marktmodell-relevanter Informationen, Beharrungsvermogen
etablierter Marktmodelle sowie fiir emotionalen und sozialen Einfluss auf die
Marktmodellbildung. Dies allein besagt noch nicht, dass die derzeit dominierenden
Marktmodelle ungeeignet sein miissen. Aber es hinterfragt sie, da die Charakteris-
tika des Marktes einer vielleicht notwendigen Anpassung von Markt- und Ge-
schéftsmodellen grundsitzlich entgegenstehen kdnnen.



Teil D
Schluss

1. Méglichkeiten zur Uberpriifung des Modells

Obgleich ihr Einfluss im Einzelnen begriindet werden kann, sind die Symptome
Schlummernder Markte und die Bedingungen, die einen Markt fiir ihr Auftreten
besonders anfillig machen, zum gegenwaértigen Zeitpunkt Hypothesen. Als solche
bediirfen sie kritischer Tests und einer empirischen Uberpriifung.

Ein Test der erarbeiteten Hypothesen kann anhand systematischer Untersuchung
zusitzlicher Fallstudien erfolgen. Dabei muss analysiert werden, in welchen Mirk-
ten eine Marktrevolution stattgefunden hat, deren Voraussetzungen bereits deutlich
vor der Revolution vorgelegen haben. Diese Mérkte sind auf das Vorliegen der
Symptome Schlummernder Mérkte und auf das Vorliegen von Bedingungen, die
diese Symptomatik fordern, zu untersuchen. Neben den dargestellten Fallstudien
konnen eine Reihe anderer Markte fiir eine derartige ex-post Analyse herangezo-
gen werden. Beispiele von Kandidaten fiir Schlummernde Markte und ihre Revolu-
tiondre konnten folgende Mérkte sein:

o der Mébelmarkt und seine Revolutionierung durch Ikea;

e vom Erbstiick zum Modeaccessoire — die Revolution des Uhrenmarktes durch
Swatch;

e die Revolutionierung des deutschen Marktes fiir Autovermietungen durch Erich
Sixt und die Sixt AG;

e die Konsolidierung im deutschen Béckereihandwerk durch die Kamps AG;
o die Revolutionierung des europdischen Parfiimeriemarktes durch Douglas;

e die Revolutionierung des mitteleuropdischen Handels mit Unterhaltungselektro-
nik durch MediaMarkt;

e die Revolutionierung des deutschen Biermarktes durch den Aufbau nationaler
Premiummarken durch die Warsteiner Brauerei;

o die Revolutionierung des Fastfood-Marktes weltweit durch McDonald’s;

e die Revolutionierung des US-Marktes fiir Kindergartenpldtze durch Bright Hori-
Zons.

Daneben kann die Symptomatik Schlummernder Mérkte auch an Branchen ge-
testet werden, die als extrem dynamisch, kompetitiv und im Aufbau von Markt-
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modellen kompetent gelten. Die Symptomatik Schlummernder Mérkte miisste in
diesen Mirkten in erheblich geringerem Ausmal gegeben sein als in den oben ge-
nannten Beispielen. Untersuchenswert wéren in diesem Zusammenhang beispiels-
weise die klassischen Konsumgiitermérkte, der Markt fiir Mobiltelefone oder der
Markt fiir Unterhaltungselektronik.

Auch bei intensiver Untersuchung positiver und negativer Fallbeispiele Schlum-
mernder Mérkte kann die nachtriagliche Analyse von Fallstudien nur dazu dienen,
die aufgestellten Hypothesen zu konkretisieren, die Prdsenz Schlummernder
Mirkte zu veranschaulichen und gegebenenfalls neue Anwendungsfelder des Mo-
dells aufzuzeigen. Eine echte Uberpriifung der kausalen Struktur des Modells und
eine Gewichtung der verschiedenen genannten Einflussfaktoren konnen qualitative
Fallstudienuntersuchungen nicht leisten.

Einen kritischeren Test des Modells wiirden dagegen Experimente darstellen.
Hierzu konnten die Bedingungen, die das Auftreten der Symptomatik Schlum-
mernder Mérkte begiinstigen, simuliert werden (z. B. lange Wettbewerbsvorteils-
zyklen, geringe Erfolgschancen und geringe Bedrohungen). Die Symptome
Schlummernder Mérkte (in diesem Fall z. B. ein Nachlassen der Wettbewerbsnei-
gung und der Intensitit der Marktmodellierung) miissten sich dann auch im Expe-
riment beobachten lassen.

Einen dritten Weg zur Uberpriifung des Modells, der zu aussagefihigen Ergeb-
nissen fiihren konnte, stellen quantitative Fallanalysen dar. Hierzu miissten aus
den betreffenden Fallstudien quantitative Daten gewonnen werden, die eine statis-
tische Hypothesenpriifung ermdglichen (z. B. Messung der Wettbewerbsneigung
anhand der Dynamik von Vorsto3- und Verfolgungsaktivititen).

2. Fazit
Die Ergebnisse der Arbeit lassen sich in drei Punkten zusammenfassen.

(1) Systematische Identifikation und Revolutionierung
Schlummernder Mdrkte ist méglich

Die in der Arbeit entwickelten Erkenntnisse mdgen dabei helfen, Schlummernde
Mirkte zu revolutionieren. Potenzielle Revolutiondre konnen Mirkte nach den
Symptomen und nach forderlichen Bedingungen fiir Marktschlummern absuchen:
Wo gibt es fragmentierte Mérkte mit langen Wettbewerbszyklen? Wo gibt es routi-
nehomdostatischen Wettbewerb, und wo scheinen die Fahigkeiten zur Wahrneh-
mung Marktmodell-relevanter Informationen und zur systematischen Marktmodel-
lierung geringer ausgeprigt zu sein als anderswo? Welche Mirkte zeichnen sich
durch geringe Beachtung und ein hohes Mall an Abgeschiedenheit aus? Innerhalb
solcher Markte kann es sich lohnen, zu tiberpriifen, ob alle Marktsegmente bear-
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beitet werden, ob bewihrte Bearbeitungsmethoden aus anderen Mirkten iibertra-
gen werden konnen, die aus Sicht des betroffenen Marktes eine Innovation darstel-
len. Im Anschluss an die Identifizierung eines Schlummernden Marktes ist also
nach der revolutiondren Marktchance zu suchen.

Dass die Identifikation eines Schlummernden Marktes und der Versuch seiner
Revolutionierung durch AuBlenstehende eine iiberlegenswerte und erfolgreiche
Strategie darstellen kann, belegt der geschilderte Einstieg des ehemaligen Werbe-
mittelversenders Jiirgen Oppermann in den Bestattungsmarkt. Oppermann ist nach
Fusion seines Unternehmens Ahorn mit dem Traditionsunternehmen Grieneisen
der zweitgrofite Aktiondr eines Marktfiihrers. Sein Unternehmen scheint fiir eine
Marktrevolution ausgezeichnet aufgestellt. Ein anderes, prominenteres Beispiel fiir
die gezielte Revolutionierung eines Schlummernden Marktes stellt der Eintritt des
SiiBwaren- und Kaffeeeinzelhdndlers Hussel in den Parfiimeriemarkt Ende der
60er Jahre dar. Getrieben von der Aufthebung der Preisbindung fiir SiiBwaren und
der damit einhergehenden Wettbewerbsverschirfung suchte das Unternehmen Di-
versifikationsméglichkeiten in Wachstumsmérkten mit relativ hohen Margen, in
denen man schnell Marktfithrer werden konnte. Der von relativ kleinen, regional
aufgestellten Akteuren dominierte Parfiimeriemarkt bot sich hierfiir an.' Heute
erzielt der inzwischen in Douglas Holding umbenannte Konzern mit 624 Parfiime-
rien einen Umsatz in Hohe von rund 1,1 Mrd. EUR. Die Parfimeriesparte ist
damit der wichtigste, wachstumsstarkste und profitabelste Geschiftsbereich des
Konzerns. Das Unternehmen ist Marktfiihrer in Deutschland, Holland, Osterreich
und Italien und strebt die Marktfiihrerschaft in der Schweiz, Spanien und Portugal
an. Das ehemalige Kerngeschift, der Umsatz mit SiiBwaren und Kaffee, betrigt
nur noch 3,6 Prozent des Umsatzes.”

Die Arbeit beleuchtet aber nicht nur die Mdglichkeiten einer Revolutionierung
durch MarktaufSenseiter, sie mag auch bei etablierten Anbietern die Frage aufwer-
fen, ob sie sich in einem Schlummernden Markt befinden. Der — wenn auch nach
25 Jahren gebremste — Aufstieg SCIs und der Aufstieg Fielmanns sind eindrucks-
voller Beleg fiir die Diagnose der Inaddquanz kollektiv akzeptierter Marktmodelle
durch Marktinsider.

(2) Notwendig: Fokussierung auf das Management
der Marktmodelle

Die Moglichkeiten der Revolutionierung Schlummernder Markte sind vielleicht
nicht das wichtigste Ergebnis dieser Arbeit. Eine weitere zentrale Erkenntnis ist,

1 Vgl. Huppert (1997) S. 36 sowie Douglas (0.J.) S. 13.

2 Der Umsatzanteil des Geschéftsbereiches betragt 44,4 Prozent; es folgen Schmuck (19,2
Prozent), Mode/Sport (13,8 Prozent) sowie einige kleinere Geschiftsbereiche; das Wachs-
tum der Parflimeriesparte betrug im Jahr 1999 rund 10 Prozent (Douglas-Gruppe 6 Prozent);
die EBDIT Marge der Parfiimeriesparte lag bei 14,1 Prozent (Douglas-Gruppe 9,3 Prozent).
Vgl. Douglas (2000) S. 9 ff. sowie 31 f.
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dass das Management der Marktmodelle systematischer und expliziter erfolgen
sollte, als dies heute der Fall ist. Eine Systematisierung des Marktmodell-Manage-
ments kénnte z. B. durch Einbindung in die strategische Planung erfolgen. Die Vor-
gehensmodelle der Strategieformulierung konnten die Entwicklung und Uber-
priifung der zentralen Marktmodelle wesentlich ausdriicklicher miteinschlieen als
gegenwirtig. Das Verstindnis fiir den Markt, fiir die Bedingungen, die der Ein-
schétzung seiner Chancen zugrunde liegen, und fiir die Implikationen einer Verian-
derung dieser Bedingungen ist Grundlage jeder Strategie.’ Dem Erwerb dieses Ver-
stindnisses ist ausreichend Raum zu geben.

Es ldsst sich einwenden, dass die Standardmodelle der Formulierung von Mar-
keting- und Geschiftsfeldstrategien die Analyse von Chancen und Bedrohungen —
die quasi die Essenz des Marktverstdndnisses darstellen — beinhalten und an den
Anfang der Strategieformulierung stellen. Dies ist grundsitzlich richtig, verfiihrt
jedoch zu fehlerhafter Interpretation. Wird die Bestandsaufnahme der Markt-
modelle nicht explizit als Prozessschritt der strategischen Analyse definiert, be-
steht die Gefahr, dass sie unterbleibt. Es wird dazu verfiihrt, existierende Markt-
modelle als gegeben hinzunehmen und auf ihnen aufsetzend direkt in die Analyse
von Chancen und Risiken einzusteigen. Hierdurch entstehen zwei Gefahren: Ers-
tens, einmal begangene Fehler im Rahmen der Marktmodellierung kénnen lange
Zeit unentdeckt bleiben. Zweitens, es besteht ein hohes Risiko, verhéltnismaBig
kleine und unscheinbare Anderungen, die jedoch Auswirkungen auf die Giiltigkeit
zentraler Marktmodelle haben, zu {ibersehen. Diese Gefahren werden zusitzlich
dadurch erhdht, dass das Fehlen einer solchen Uberpriifung in der weiteren Strate-
giediskussion nicht mehr systematisch auffallt.

Die Gefahr, dass die fehlende Hervorhebung der Bestandsaufnahme als eigen-
standiger Prozessbaustein zu einer Vernachldssigung dieser existenziell notwendi-
gen Aufgabe fiihrt, wird nicht zuletzt an der Operationalisierung der Analyse von
Chancen und Risiken in Strategie-Standardwerken klar. Dabei stehen Informatio-
nen wie die Entwicklung des Marktvolumens, die drohende Vorwirtsintegration
von Lieferanten oder die Gefahr von Wechselkursschwankungen im Vordergrund.*
Dagegen fehlen Betrachtungen dariiber, ob die Kriterien, nach denen der Markt
segmentiert wird, noch giiltig sind, ob der Eigenschaftsraum, in dem Leistungen
wahrgenommen werden, richtig eingeschétzt wird oder ob die kaufentscheidenden
Kriterien fiir die einzelnen Segmente bekannt sind. Die strategische Analyse unter-
stellt vielfach, dass die im Unternehmen vorhandenen diesbeziiglichen Modelle
schon richtig sein werden und dass die allgemeine Problemldsungskompetenz des
Managements schon zur ausreichenden Hinterfragung akzeptierter Modelle fiihren
wird. Das ist fahrldssig, da das Versdumnis einer notwendigen Korrektur der
Marktmodelle die auf ihnen aufbauenden Strategien unweigerlich invalidiert.

3 Um Missverstandnissen vorzubeugen, sei betont, dass auch die Kenntnis der eigenen
Ressourcen Grundlage jeder Strategie ist.

4 Vgl. z. B. Welge (1985) S. 12 ff.
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Die strategische Analyse sollte daher ausdriicklich nicht mit einer Analyse von
Chancen und Risiken beginnen. Sie sollte mit einer noch auszuarbeitenden, systema-
tischen Bestandsaufnahme der Marktmodelle (sowie der Technologie- und Beschaf-
fungsmodelle usw.) beginnen. Auf dieser Basis kann in einem zweiten Schritt die
Ableitung von Chancen und Risiken, von Stirken und Schwéchen usw. erfolgen.

Im Folgenden soll kurz auf einen moglichen Ablauf der geforderten Bestandsauf-
nahme eingegangen werden. Entsprechende Verfahren konnten sich an bewidhrten
Methoden etwa aus dem Bereich des Technologiemanagements orientieren. Im Rah-
men der Erstellung von Technologieportfolios werden z. B. in einem ersten Schritt
alle hinter den Produkten stehenden Technologien systematisch identifiziert. In einem
zweiten Schritt werden sie nach Technologietypen in Basis-, Schliissel- und Schritt-
machertechnologien unterschieden, bevor sie in einem dritten Schritt nach ihrer Res-
sourcenstirke bewertet und in ein Portfolio eingetragen werden.’

Analog wire es fiir eine Bestandsaufnahme der Marktmodelle sinnvoll, alle ex-
pliziten und impliziten Marktmodelle in einem ersten Schritt offen zu legen. In
einem zweiten Schritt kdnnten periphere Marktmodelle (hierzu zéhlen z. B. die
Modelle zum Aufbau von Bekanntheit, wenn die Marken des Unternehmens be-
reits tiber eine sehr hohe Bekanntheit verfiigen) von zentralen Marktmodellen oder
Schliisselmodellen unterschieden werden. Als Schliisselmodell wiren dabei dieje-
nigen Marktmodelle zu klassifizieren, welche die strategische Ausrichtung des
Unternehmens maBgeblich bestimmen, etwa weil zahlreiche andere Modelle auf
ihnen aufbauen. In einem dritten Schritt miissten alle den Schliisselmodellen zu-
grunde liegenden Annahmen explizit gemacht werden, ebenso wie die Bedingun-
gen, unter denen die Schliisselmodelle gelten. In einem vierten Schritt konnten die
Modelle daraufhin iiberpriift werden, inwieweit die ihnen zugrunde liegenden An-
nahmen informatorisch fundiert sind, inwieweit die Bedingungen ihrer Giiltigkeit
noch gegeben sind und inwieweit Mdglichkeiten zur Einflussnahme auf diese
Bedingungen bestehen, die dem Unternehmen forderlich sein konnten.

Neben der Sicherstellung routineméBiger Uberpriifung der Marktmodelle, deren
Adiquanz fiir den Erfolg des Unternehmens entscheidend ist, hétte ein solches Vor-
gehen den Vorteil, dass es die Suche nach relevanten Verdnderungen im Unterneh-
mensumfeld fokussieren konnte. Auf diese Weise liele sich die Wahrscheinlichkeit
erhohen, mit der auch unscheinbare Verdnderungen wahrgenommen wiirden, die
eine grofe Wirkung auf zentrale Marktmodelle haben kdnnen.

Braucht Bier wirklich Heimat?® Trigt eine Stadt unter 50 Tsd. Einwohnern wirk-
lich keinen Discounter?” Gibt es wirklich keinen Grund, warum Privatleute sich

5 Vgl. z. B. Welge / Al-Laham (1999) S. 420 ff.
6 Vgl. Abschnitt C 1 und die dort angegebenen Quellen.

7 Sam Walton, der Griinder von Wal-Mart, berichtete, er habe vermutlich in seinem gan-
zen Leben keinen Satz haufiger gehort als diesen; zit. nach Kawasaki/Moreno (1998) S. 23;
vgl. auch Abschnitt C 1.
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Verbinden Sie die 9 Punkte durch 4 gerade
Linien ohne den Stift dabei abzusetzen.
Erscheint dies nicht maoglich, verbinden Sie
die Punkte durch 5 gerade Linien

@ Identifizieren Sie die impliziten Annahmen,
die der 4- oder 5-Linien-Lésung zugrunde
liegen.

Andern Sie die Annahmen.

@ Wieviele Linien sind erforderlich?

* Es ist moglich, dass das Beispiel nicht den gewiinschten Uberraschungseffekt erzielt, da es relativ
gut bekannt ist. Es veranschaulicht aber die Gefahren impliziter und nicht hinterfragter Annahmen recht
schon: Akzeptiert man die 5-Linien Losung als Optimalldsung, wird man sie nicht weiter hinterfragen.
Die vermeintliche Optimallosung bleibt dann so lange giiltig, bis sich z. B. die Anzahl oder Lage der
Punkte verdndert. Erst das intensive Hinterfragen der zugrunde liegenden Annahmen (motiviert durch die
Kenntnis, dass es eine bessere Lésung geben muss) offenbart die Imperfektion der 5-Linien-Lésung.

Quelle: nach Kawasaki (1999) S. 204

Abb. D-1: Ubung

einen Computer zulegen sollten?® Kann man mit teuren Brillen wirklich am meis-
ten Geld verdienen?’ Es darf angenommen werden, dass diese Branchengrundsitze
wesentlich friiher gefallen wiren, wire die Uberpriifung von Schliisselmodellen
ein expliziter Bestandteil der strategischen Analyse gewesen.

In Konsequenz ergibt sich zusitzlicher theoretischer Forschungsbedarf hinsicht-
lich der Konzeption von Methoden zur Identifikation und Uberpriifung von Markt-
modellen sowie hinsichtlich einer ausdriicklicheren Beriicksichtigung der Markt-
modellbildung in den Vorgehensmodellen zur Strategieformulierung.

(3) Einschlummern vermeiden

Relevant scheint aulerdem ein drittes Ergebnis der vorliegenden Arbeit. Aus
den Bedingungen, die fiir das Entstehen Schlummernder Mérkte forderlich sind,
und aus den Symptomen Schlummernder Mirkte lassen sich im Umkehrschluss
globale Handlungsempfehlungen fiir Marktakteure ableiten, mit denen die Gefahr
der Akzeptanz inaddquater Marktmodelle verringert werden kann.

1. Vermeidung geringer Wahrnehmungswahrscheinlichkeit Marktmodell-dissonan-
ter Informationen: Lassen Sie nicht im Bemiihen um die Formulierung und vor-
urteilsfreie Uberpriifung der zentralen Marktmodelle nach; auch dann nicht,
wenn bestimmte Marktmodelle konstant zu sein scheinen. Erweitern Sie ihre

8 Ken Olsen, Prasident der Digital Equipment Corporation (DEC) auf dem Kongress der
World Future Society 1977, vgl. Kawasaki/Moreno (1998) S. 244.

9 Vgl. Abschnitt C 4.1.
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Fahigkeiten zur Erfassung von Marktcharakteristika in qualitativen und quanti-
tativen Modellen.

2. Vermeidung der Uberbewertung der Anderungsresistenz von bestehenden
Marktmodellen: Bewerten Sie Zufriedenheit mit ihren vorhandenen Markt-
modellen nicht {iber. Achten Sie auf systematische Schwichungen der Ande-
rungsresistenzen neuer Marktmodelle (z. B. Beeintrachtigungen der Marktfor-
schungseffizienz). Machen Sie emotionale Einflussfaktoren auf ihre Préiferenz-
bildung explizit (z. B. Kompetenzempfinden), und beachten Sie die Existenz
gleich richtender Einfliisse.

3. Vermeidung sozialer Einfliisse, die Prdferenzhomogenitdit verfestigen: Namhaf-
te Okonomen beklagen, dass die von Investoren an Aktienmirkten bekannte
Herdenmentalitit sich zunehmend auch im Management breit macht.'® Bewah-
ren Sie sich ihr eigenes unabhéngiges und kritisches Urteil; insbesondere dann,
wenn Sie von Priferenzhomogenitit umgeben sind.

Der Zusammenhang, in dem diese Empfehlungen mit der vorliegenden Arbeit
stehen, besteht nicht darin, dass die Arbeit fiir ihre Ableitung erforderlich gewesen
wire. Bei den Empfehlungen handelt es sich um ganz basale Grundsitze guter
Problemlésung. Die Untersuchung des Phidnomens Schlummernder Mérkte hat
lediglich die Notwendigkeit aufgezeigt, von Zeit zu Zeit an diese Grundsitze zu
erinnern.

Die tibliche Lésung besteht Eine weniger vertpreitete Wer aufs Ganze gehen will,
darin, sich von der Annahme Lésungsmaglichkeit besteht nimmt einen sehr dicken

zu l6sen, dass Sie nicht darin, sich von dér Annahme Filzstift und 16st das Problem
aulerhalb der Punkte zu |ésen, dass dig llinien auf diese Art.

zeichnen kénnen. durch die Mitte def [Punkte

verlaufen miissen|

Quelle: nach Kawasaki (1999) S. 205

Abb. D-2: Losungen

10 Z. B. Alan Greenspan und Paul Krugman; vgl. Pinzler/ Tenbrock (2001) S. 25.
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Marktrevolutionen lassen sich durch Befolgen dieser Grundsitze und durch
Verdnderungen des Prozesses der Strategiefindung nicht verhindern. Der Wandel
von Technologien, Kundenbediirfnissen und anderen Rahmenbedingungen wird
weiterhin dazu fithren, dass ehemals addquate Modelle und Wettbewerbspositio-
nen entwertet werden. Unternehmen, die diese Entwicklungen schneller erkennen
als andere, werden besser in der Lage sein, sich gegen die daraus resultierenden
Bedrohungen zu wappnen und die neu entstehenden Mdglichkeiten zu nutzen.
Hierin liegen immense Chancen — auch weiterhin.

17 Ballin
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