2 Wettbewerbsfahigkeit und Wettbewerbsfaktoren

,,Economists, in general, do not
use the word ,competitiveness’.
Not one of the textbooks in in-
ternational economics 1 have on
my shelves contains the word in
its index. So why are so many
councils on competitiveness,
White Papers on competitive-
ness, and so on? Why have
most people who think about
international trade come to use
»competitiveness* as perhaps
the central concept of their
world view? [...]“

(Krugman 1996, S. 24)

Das Eingangszitat lisst aufmerken: Aus welchem Grund hinterfragt Paul Robin
Krugman, Triger des Wirtschaftsnobelpreises 2008, die zentrale Bedeutung des
Ansatzes der Wettbewerbsfihigkeitr Warum zweifelt er sogar an den Wurzeln des
Ansatzes in den Wirtschaftswissenschaften, obwohl der Ursprung der Wettbe-

werbsfahigkeit zunichst ebenso klar erscheint wie seine Allgemeingiltigkeit im
Wirtschafts- und Alltagsleben?

Krugman greift im Rahmen des Zitats Fragen auf, die auch im Rahmen dieser
Arbeit und insbesondere in diesem Kapitel zentrale Rollen einnehmen: Was be-
deutet Wettbewerbsfihigkeit, welchen Ursprung hat der Ansatz und wie konnte

er zu einem Paradigma in der westlichen Lebenswelt avancieren?

Ein Blick in die Literatur verdeutlicht, dass die Erklirung von Wettbewerbsfihig-
keit iberwiegend von 6konomischen Theorien und Perspektiven bestimmt wird.
Abb. 2 zeigt diese am Beispiel der regionalen Wettbewerbsfihigkeit und verdeut-
licht ihre Zusammenhinge sowie Abgrenzungen durch verschiedene Denkschu-
len. Ziel dieser Arbeit ist es nicht, diese Bezichungen und ihre theoretischen

Grundlagen auf mikro- und makrodkonomischer Ebene vollstindig darzustellen.

M. Hemntrei, Wettbewerbsfihigkeit von Tourismusdestinationen,
Entrepreneurial Management und Standortentwicklung — Perspektiven fiir Unternehmen
und Destinationen, DOI 10.1007/978-3-658-07676-4 2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2014



8 2 Wettbewerbsfahigkeit und Wettbewerbsfaktoren

Die Systematik ist vielmehr die, jene Aspekte in den Vordergrund zu stellen, wel-
che fir die Entwicklung der Wettbewerbsfihigkeit der Tourismusdestination in
der Vergangenheit von Bedeutung waren und fiir ihre zukinftige Entwicklung
bereits heute sind. In der Abbildung sind jene Bereiche durch stirkere Rahmen
hervorgehoben, welche in dieser Arbeit schwerpunktmifig behandelt werden:

— ,,absolute & comparative advantage*
— factor endowments/Location theory*
— ,,Marshallian industrial districts*

— ,,Porter’s Cluster Theory*

- ,,Learning regions‘
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Abb. 2:  Ubersicht iiber die Ansitze zur Erklirung regionaler Wettbewerbsfihigkeit
(Quelle: Martin 2003, S. 14; Grafik: P. Blank)

Das Konzept der Wettbewerbsfihigkeit kam Ende der 1970er-Jahre auf und ge-
wann rasant an Bedeutung. Bereits im Jahr 1980 wurde im Rahmen des World
Economic Forum in Davos der erste jihtliche World Competitiveness Report

vorgestellt. Zu dieser Zeit gab es bereits eine beeindruckende Anzahl an wissen-
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schaftlichen Publikationen zu dem Thema ,,Wettbewerbsfihigkeit™ (vgl. Hatzich-
ronoglou 1996, S. 17). Auf diese Tatsache reagierte der Okonom und Nobelpreis-
triger Krugman mit groBem Unverstindnis (vgl. das Eingangszitat). Ab den
1990er-Jahren schien das Konzept der Wettbewerbsfihigkeit in Politik und im
wissenschaftlichen Mainstream derart verbreitet und allgemein anerkannt zu sein
(vgl. Reinert 1995, S. 24), dass man dieses nicht mehr infrage stellte, sondern sich
fortan auf die Frage konzentrierte, wie an den ,,Universalschliissel Wettbewerbs-
fihigkeit zu gelangen sei (Krugman 1996, S.17). Ziel der Bemithungen auf
rdumlicher Ebene war und ist die Beantwortung der Frage, wie Rdume im Wett-
bewerb zueinander stehen, welche die dem Wettbewerbserfolg zugrunde liegen-
den Wettbewerbsvorteile sind (vgl. Turok 2004, S. 1070) und wie diese zum Vor-

teil der jeweiligen Rdume zu optimieren sind.

Obwohl das Konzept der Wettbewerbsfihigkeit diese Kernfragen nicht eindeutig
und hinreichend beantwortet, wird es von IMF, Wotld Bank, OECD, UNCTAD,
UNDP und der EU im Rahmen ihrer Programme und Entschliisse sowie von
zahlreichen nationalen und regionalen Parlamenten zielstrebig vorangetrieben
(vgl. Cammack 2006; Commission of the European Communities 1997). Die
USA haben Anfang der 1990er-Jahre eine Regierungsorganisation (Competitiven-
ess Policy Council) aufgebaut, welche fortlaufend tber die Wettbewerbsfihigkeit
des Landes berichten und an ihrer Verbesserung arbeiten soll. Kurze Zeit spiter
wurde in der EU das European Council of Competitiveness mit einer vergleich-
baren Aufgabe gegriindet, welches seitdem regelmifig Berichte iiber die Wettbe-
werbsfihigkeit des EU-Raumes erarbeitet und veréffentlicht. Als Meilenstein der
Debatte tber die Wettbewerbsfihigkeit innerhalb der EU wird die Formulierung
der Lissabon-Strategie betrachtet (vgl. Kitson/Mattin/Tyler 2004, S. 991). Neben
zahllosen Unternehmensberatern und staatlichen Organisationen haben sich zu-
dem ecinflussreiche private Organisationen etabliert, die sich mit Lobbyarbeit zur
Verbreitung der Idee der Wettbewerbsfihigkeit und mit deren Messung beschif-
tigen. Die bekanntesten sind das World Economic Forum (Genf), das Competi-
tiveness Institute (Barcelona), das Council on Competitiveness (Washington) und
das Institute for Strategy and Competitiveness (Harvard) (vgl. Kitson/Mattin/
Tyler 2004, S. 991). Nicht nur auf nationaler, sondern auch auf regionaler Ebene
werden Messungen und Benchmarks durchgefiihrt, insbesondere zwischen Stid-
ten (vgl. Malecki 2004, S. 1107), aber auch zwischen Tourismusdestinationen.
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Beispiele hierfiir sind die weltweiten Studien ,,The Travel & Tourism Competiti-
veness Report™ des World Economic Forum sowie der ,,Competitiveness Moni-
tor* des World Travel & Tourism Council (WTTC), welche Tourismusdestinati-
onen auf nationalstaatlicher Ebene betrachten, sowie z. B. der ,,.Destinationen
Bericht“ der Osterreichischen Hoteliervereinigung, der Tourismusdestinationen
auf regionaler Ebene untersucht (vgl. Halbertschlager/Reisenzahn 2009).

Das Eingangszitat des Volkswirts und Nobelpreisgewinners Krugmans zeigt be-
reits auf, dass der Begriff der Wettbewerbsfihigkeit auch innerhalb des
Mainstreams nicht ginzlich unumstritten ist. Vielmehr ist dieser der Kritik ausge-
setzt, lediglich ein Modebegriff zu sein. Weitere Autoren kritisieren, dass die De-
batte um die Wettbewerbsfihigkeit zwar hitzig gefthrt wird, aber bislang ,,wenig
Licht ins Dunkle bringen konnte® (Budd/Hirmis 2004, S. 1016). In der Folge ist
Wettbewerbstihigkeit zu einem generischen Begriff geworden, der in Politik und
Wirtschaft weitliufig Verwendung findet (vgl. Budd/Hirmis 2004, S. 1016; Bris-
tow 2005, 2010; Krugman 1996), obwohl die Wissenschaft weit von einem ein-
heitlichen Verstindnis des Inhalts entfernt ist (vgl. Mitschke 2009, S.V;
Kitson/Martin/Tyler 2004; Krugman 1994) und bislang — insbesondere auch auf
regionaler Ebene — keine eindeutigen Lésungsvorschlige liefern kann (vgl. Martin
2005, S. 5). Reich (2011) betrachtet Wettbewerbsfihigkeit sogar als einen der sel-
tenen Begriffe des 6ffentlichen Diskurses, der ohne Verzégerung vom Obskuren

ins Bedeutungslose gerutscht ist.

In diesem Kapitel erfolgt eine Ubersicht iiber die Entstehung und die aktuelle
Diskussion des Konzepts der Wettbewerbsfihigkeit. Es soll aufgezeigt werden,
wie das Konzept zunichst von der betrieblichen Ebene tber die nationale und
regionale Ebene schlieBlich zur Tourismusdestination diffundierte und welche
Ansitze Regionen nach heutigem Kenntnisstand zur Verbesserung der Wettbe-
werbsfihigkeit zur Verfigung stehen. Dabei soll auch diskutiert werden, warum
das Konzept der Wettbewerbsfihigkeit einerseits eine solche Popularitit erfahren
konnte und von Entscheidungstrigern aus Politik und Wirtschaft getragen und
forciert wird, andererseits aber in der Wissenschaft weiterhin stark umstritten ist
(vgl. Reinert 1995; Krugman 1996; Bristow 2005; Martin 2005; Hall 2007).
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2.1 Die Urspriinge des Begriffs der Wettbewerbsfahigkeit

Der Begriff der Wettbewerbsfihigkeit stammt aus der Managementtheorie und
hat von dort aus — anders als die meisten anderen Begriffe der Managementspra-
che — iiber die Okonomie erfolgreich Einzug in die Geographie, Soziologie sowie
verwandte Wissenschaften gehalten (vgl. Reinert 1995, S. 23 £.).

Dem Begriff liegt die Idee zugrunde, dass die globale Wirtschaft auf darwinisti-
schen Prinzipien beruht: Nur die Stirksten iiberleben, die Schwachen scheiden
verdientermallen aus dem Markt aus: They ,.deserve to die” (Bristow 2005,
S. 287). Wettbewerb ist ein Kampf ums Uberleben, Wettbewerbsfihigkeit zeich-
net folglich die uberlebensfihigen Marktteilnehmer aus (vgl. Sheppard 2000,
S. 169 ff.).

Entsprechend seines Ursprungs in der Managementtheorie hat das Konzept der
Wettbewerbsfihigkeit erstmals auf Unternehmensebene Anwendung gefunden.
Hier, auf betrieblicher Ebene, herrscht nach Ansicht vieler Autoren eine weitge-
hende Einigkeit dartiber, was unter dem Begriff der Wettbewerbstihigkeit zu ver-
stehen ist (vgl. Reinert 1995, S. 25). ,,Ein Unternehmen ist dann wettbewerbsfa-
hig, wenn es in der Lage ist, die Qualitit seiner Produkte tiberdurchschnittlich zu
vetbessern und bzw. oder die Kosten der Produktion so weit zu senken, dass es
Marktanteile oder die Gewinnspanne relativ zu den Mitbewerbern ausbauen
kann® (Kusic/Gruppe 2004, S. 805). Freebairn (1987, S. 79) erfasste den Begriff
bereits dhnlich: ,,Competitiveness means ability to supply goods and services at
the time, place and form sought by oversea buyers at prices as good as or better
than those of the other potential suppliers while earning at least the opportunity
costs returns on resources employed.” McFetridge (1995, S. 3 ff)) argumentiert,
dass Wettbewerbsfihigkeit auf Unternehmensebene anhand der Faktoren Profi-
tabilitit, Kosten, Produktivitit und Marktanteil messbar ist.

Der Messbarkeit ist geschuldet, dass die Wettbewerbsfaktoren — wie hier von
McFetridge aufgefiihrt — stark outputorientiert sind. Sie erlauben, so Bristow
(2005, S. 287), Riickschliisse auf das Erreichen der strategischen Unternehmens-
ziele und somit indirekt auf die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens, da

diese Ziele auf die Steigerung von Wachstum und Profitabilitit des Unterneh-
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mens abzielen. Mazanec (2009, S. 3) bezweifelt dies und kritisiert den Fokus auf
Outputfaktoren zur Messung von Wettbewerbsfahigkeit. Seiner Meinung nach
wird iber die outputorientierten Faktoren vor allem unternehmerischer Erfolg
und nicht die Wettbewerbsfihigkeit gemessen. Zudem verhindert aus seiner Sicht
die Nutzung von outputorientierten Faktoren zu Bestimmung der Wettbewerbs-
fihigkeit die Antwort auf die Basisfrage: ,,Was muss wie oder um wie viel verin-
dert werden, damit ein bestimmtes Maf3 an Steigerung des [...] Erfolgs entsteht?*
(Mazanec 2009, S. 11). Andere Rankings, wie der bereits erwihnte Travel & Tou-
rism Competitiveness Index, lassen outputorientierte Faktoren und somit auch
den Aspekt der Nachfrage vollstindig unberiicksichtigt, was wiederum zu Verzer-
rungen fithren kann (vgl. Mallien 2011).

2.2 Die Quellen der Wettbewerbsfahigkeit

Mazanec (2009, S. 3 f.) spricht mit seiner Kritik an den Benchmarkverfahren den
kritischsten Punkt in der Diskussion um die Wettbewerbsvorteile an: Wettbe-
werbsfihigkeit wird auf verschiedene Weise gemessen. Die Unstimmigkeiten bei
der Operationalisierung und Messung von Wettbewerbsfihigkeit verdeutlichen,
dass in der Wissenschaft kein gemeinsames Verstindnis dariiber vorliegt, welche
die relevanten, die Wettbewerbsfihigkeit maf3geblich beeinflussen Faktoren sind.
Die Diskussion um die Quellen der Wettbewerbsfihigkeit wird im Folgenden
skizziert.

221 Komparative & kompetitive Wettbewerbsvorteile

Dwyer/Kim (2003, S. 372 f.) und Kitson/Martin/Tyler (2004, S. 992 ff.) zeigen
im Rahmen ihrer Literaturrecherche auf, dass in den Wirtschaftswissenschaften
traditionell der Begriff des komparativen Wettbewerbsvorteils vorherrschend war
(vgl. das Eingangszitat von Krugman). Auf der Unternehmensebene hat ein Un-
ternehmen dann komparative Wettbewerbsvorteile, wenn es ihm gelingt, seine
Produkte und Dienstleistungen so zu gestalten, dass der Kunde diese besser beur-
teilt als die Alternativangebote der Konkurrenten (vgl. Backhaus/Voeth 2010,
S. 19 ff)). Dies kann entweder iiber im Vergleich zum Mitbewerber positiv wahr-
genommene Eigenschaften des Angebots (z. B. Natur und Landschaft, Klima,
Image, Dienstleistungen) oder iiber niedrigere Preise erreicht werden (vgl.
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Dwyet/Forsyth/Rao 2000, S. 9, 2000a, 2002). Diese Kunden- bzw. Matktper-
spektive erginzt u. a. Plinke (2000, S. 82 ff.) um die Anbieter- bzw. Ressourcen-
perspektive. Auf beide Perspektiven wird im Weiteren noch niher eingegangen.

Im rdumlichen Kontext, also auf der Ebene von Nationen wie Regionen, ist der
Ansatz auf die AuBenhandelslehre nach Smith (vgl. Smith/Recktenwald, 2003
[1776]) sowie auf die prigenden Arbeiten von Ricardo, Heckscher und Ohlin zu-
rickzufihren. Wihrend Smith komparative Wettbewerbsvorteile mit Preisvortei-
len in der Produktion gleichsetzte (vgl. Smith/Recktenwald, 2003 [1776]), bedeu-
ten komparative Wettbewerbsvorteile nach den Modellen von Heckscher und
Ohlin sowie Ricardo, dass Linder und Regionen, obwohl sie es nicht geschafft
haben mdgen, sich absolute produktive Vorteile herauszuarbeiten, am Markt
dennoch erfolgreich sein kénnen, weil sie aufgrund ihrer spezifischen Ressour-
cenausstattung bzw. Faktorausstattung und der darauf basierenden mdglichen
Spezialisierungen ihre Produkte erfolgreich am Markt absetzen kénnen (vgl
Kitson/Martin/Tyler 2004, S.992). Entsprechend der AuBenhandelslehre, so
Krugman, ist die unterschiedliche Ressourcenausstattung — bzw. sind die Unter-
schiede von Regionen bzw. Nationen — iiberhaupt erst der Grund fiir jegliche
Handelsaktivititen (vgl. Krugman/Obstfeld 2009, S. 35 ff.).

Demnach kann das urspriingliche Angebot einer Tourismusdestination, insbe-
sondere das natiirliche und soziokulturelle Angebot (vgl. Freyer 2000, S. 254 £.),
einen komparativen sowie dauerhaften Wettbewerbsvorteil darstellen. So fithlen
sich zweifelsohne viele Urlauber von Sonne und Meer sowie auch von fremden
Kulturen angezogen. Italien z. B. hat eine einzigartige natur- und kulturrdumliche
Ausstattung und ist daher seit Langem eines der beliebtesten Reiseziele deutscher
Utlauber, obwohl alternative Reiseziele ein teils besseres Preis-Leistungs-
Verhiltnis bieten. Holan/Phillips (1997, S. 781) weisen jedoch am Beispiel Kubas
darauf hin, dass die Existenz von ,,wotld-class sun and sand“ zwar eine Basis zur
Erlangung von Wettbewerbsfihigkeit sein kann, aber kein Garant fir eine dauer-
haft erfolgreiche Tourismusentwicklung darstellt.

Dennoch werden die komparativen Wettbewerbsvorteile von manchen Autoren
als geeignet betrachtet, die oft argumentierte Schirfe des Wettbewerbs zwischen

Regionen bzw. Tourismusdestinationen infrage zu stellen: ,,it acts as an antidote
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to some of the paranoia about globalization (vgl. Kitson/Martin/Tyler 2004,
S. 992).

Seit den 1980er-Jahren vetloren die komparativen Wettbewerbsvorteile in der
wirtschaftswissenschaftlichen Diskussion zunehmend an Geltung. Grund hierfir
war vor allem der Erfolg von Porter, der mit seiner Arbeit “Competitive Strate-
gy (1980) die kompetitiven Wettbewerbsvorteile bekannt gemacht und damit
den Bedeutungsverlust der komparativen Wettbewerbsvorteile herbeigefithrt hat.
Porter (1990) hat die kompetitiven Wettbewerbsvorteile spiter ebenfalls von der
betrieblichen auf die rdumliche Ebene tberfihrt (vgl. Bristow 2005, S. 285).

Fir Porter kénnen komparative Wettbewerbsvorteile allenfalls die Basis fiir
kompetitive Wettbewerbsvorteile darstellen (vgl. Kutschker/Schmid 2008,
S. 387), da, so argumentieren er und Vertreter aus der Managementlehre, iber
komparative Wettbewerbsvorteile alleine keine nachhaltigen Wettbewerbsvorteile
zu etreichen sind (vgl. Kitson/Martin/Tyler 2004, S. 992). Vielmehr sei die Fa-
higkeiten zur Innovation zu einer der wichtigsten Quellen von Wettbewerbsfi-
higkeit geworden (vgl. Porter/Stern 2002, S. 15).

Reinert (1995, S. 29 f.) greift den Innovationsaspekt der Wettbewerbsfihigkeit
auf, der auch bei Porter eine tragende Rolle spielt, und sieht folglich in Schumpe-
ters Arbeiten zur Innovation den Rahmen fiir die aktuelle Debatte zur Wettbe-
werbsfihigkeit. Bekriftigt wird er dabei von Santen/Wood (2008, S. 13), die auf-
zeigen, dass Porters Finf-Krifte-Modell (vgl. Porter 1979) direkt auf Schumpe-
ters Arbeiten aufbaut. Seine Theorie der langen Wellen und Produktzyklen erkldrt
die Notwendigkeit der Anpassung einer am Markt erfolgreichen Unternehmung,
welche bei Schumpeter durch den innovativen Entrepreneur etfolgt (vgl. Thirtle/
Ruttan 1987, S. 3).

Insgesamt herrscht in der Literatur wenig Einigkeit dariiber, was unter dem Be-
griff des kompetitiven Wettbewerbsvorteils zu verstehen ist. Zwischen verschie-
denen Erklirungsansitzen und einzelnen Denkschulen spannt sich ein Geflecht
an gingigen Definitionen auf (vgl. Abb. 2). Unter einigen Definitionen bestehen
Ankniipfungspunkte und Gemeinsamkeiten, einige liegen weit voneinander ent-
fernt. Eine baldige Anndherung der teils kontriren und konkurrierenden Sicht-
weisen ist nicht zu erwarten (vgl. Rumelt 2003, S. 2 £.). Bereits in der Benennung
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und Abgrenzung der relevanten Denkschulen herrscht Uneinigkeit (vgl. Triger
2008; Fischer 2009). Somit besteht auch unter Beftrwortern des Konzepts der
Wettbewerbstahigkeit keine Einigkeit dartiber, was kompetitive Wettbewerbsvor-
teile sind, wie diese zu erreichen sind und wie diese im Zusammenhang mit dem

Konzept der Wettbewerbsfihigkeit stehen.

Das Konzept der Wettbewerbsfihigkeit erscheint folglich auf Unternehmensebe-
ne nicht so klar herausgearbeitet zu sein, wie es von einigen Autoren dargestellt
wird. Triger (2008) sieht eine der Hauptursachen in der Unschirfe des Wettbe-
werbstihigkeitsbegriffs in den verschiedenen, miteinander konkurrierenden
Denkschulen innerhalb der Wirtschaftswissenschaften, die z. B. auch in der
Schirfe des Disputs zwischen Porter und Krugman zum Ausdruck kommt.
Krugman hilt Porter vor, lediglich eine neue Worthiilse zu verwenden bzw. alten
Wein in neue Schlduche zu fillen, weil der Begriff der Wettbewerbsfahigkeit bis
dato nicht in der Skonomischen Literatur zu finden war (vgl. Frohberg/
Hartmann 1997, S. 5). Die Anhinger der nachhaltigen Entwicklung, allen voran
die Mitglieder des ,,Club of Rome®, lehnen das Konzept der Wettbewerbsfihig-
keit aufgrund der mit ihr verbundenen Wachstums- und Uberlebenskampfideolo-
gle grundsitzlich ab (vgl. Reinert 1995, S. 24).

Die Beteitschaft zu einer integrativen Betrachtung bestehender Erklarungsansitze
zum Thema der Wettbewerbsvorteile und der ihnen zugrunde liegenden Faktoren
ist somit nicht erkennbar. Triger (2008, S. 23 ff.) zihlt ohne Anspruch auf Voll-
stindigkeit 28 zum Teil stark miteinander konkurrierende Erklirungsansitze auf.
Die wissenschaftliche Debatte um das Wesen der Wettbewerbsvorteile und um
die zentralen Kausalzusammenhinge, welche eine Verbesserung der Wettbe-
werbsfahigkeit herbeifithren kénnen, ist durch Heterogenitit und Dissens geprigt
(Trager 2008, S. 26). Er kommt zu dem Fazit, dass nach dem heutigen Kenntnis-
stand die Frage, ,,was den Tatbestand eines Wettbewerbsvorteils™ im Allgemei-
nen erftllt, nicht zu beantworten ist (Triger 2008, S. 63).

222 Der Market-based View

Porter ist einer der namhaftesten Vertreter des Market-based View; seine Ubetle-
gungen basierten im Wesentlichen auf den eigenen industrieSkonomischen Ar-
beiten (vgl. Porter 1979; 1980). Er hat zudem malgeblich zu der erfolgreichen



16 2 Wettbewerbsfahigkeit und Wettbewerbsfaktoren

Verbreitung des Ansatzes beigetragen, welcher in den 1980er-Jahren seinen Ho-
hepunkt hatte. Porters Arbeiten bauen auf denen von Mason (1939) und Bain
(1956) auf, welche gemeinsam einen sog. ,,Outside-in-Ansatz* verfolgen, der in
der Literatur zumeist als SCP-Paradigma (Structure-Conduct-Performance) be-
zeichnet wird: Die Branchenstruktur (Structure) und das hiervon abhingige stra-
tegische Verhalten des Unternehmens (Conduct) entscheiden tber die Unter-
nehmensrente bzw. iiber die Wettbewerbsvorteile (vgl. Ruhli 1994, S. 34). Porter
identifiziert in seinem sog. Funf-Krifte-Modell sich stetige dndernde Wettbe-
werbsumwelten (Markteintritt von Mitbewerbern, Substitutionsprodukte, Liefe-
ranten, bestehende Wettbewetbsintensitit), auf welche das Unternehmen seine

Strategien fortlaufend neu auszurichten hat, um die Wettbewerbsposition erfolg-

reich zu verteidigen (vgl. Porter 1979, 1980; Abb. 3).
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Abb.3:  Das Funf-Krifte-Modell zur Erklirung des Wettbewerbs zwischen Unternehmen und
Branchen (Quelle: Porter 2008, S. 27; Grafik: P. Blank)

Anders als im urspriinglichen Sinne bei Bain, wird im Market-based View nach
Porter nicht mehr nur die Attraktivitit des Marktes und die Anpassung des Un-
ternehmens an die Herausforderungen des Marktes als wettbewerbsentscheidend
betrachtet. Erfolgsentscheidend wird stattdessen die Fahigkeit zur Einddimmung
der Wettbewerbskrifte bzw. zur Vermeidung von Wettbewerb. Statt auf eine
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