Die vorangestellten Ausfiihrungen haben gezeigt, dass sich durch den Hyperwett-
bewerb und die Digitalisierung deutliche Verdnderungen im bekannten traditio-
nellen Branchenwettbewerb eines Unternehmens ergeben werden. Der klassische
Branchenwettbewerb wird sich zunehmend zu einem Branchen-Hyperwettbewerb
(und einem Wettbewerb in Wettbewerbsarenen) weiterentwickeln. Mit Fokus auf
dem Branchen-Hyperwettbewerb stehen zunéchst die Auswirkungen der Verénde-
rungen auf die Wettbewerbsstrategie und die strategische Positionierung im Mit-
telpunkt. Im Anschluss wird aufgezeigt, dass der bekannte Blick auf das operative
Geschéftsmodell (z.B. Business Model Canvas) im Branchen-Hyperwettbewerb
nicht mehr ausreicht. Die klassische Perspektive muss zunehmend durch den Fo-
kus auf den Business Model Prototype ergénzt werden.

2.1 Strategie und Geschaftsmodell im traditionellen
Branchenwettbewerb

Der Blick auf den traditionellen Branchenwettbewerb hat das Denken in den Ma-
nagementwissenschaften in den letzten Jahrzehnten maBgeblich geprigt. Vor die-
sem Hintergrund sollen an dieser Stelle einige grundlegende Uberlegungen aufge-
griffen werden.

Im Rahmen der Unternehmensstrategie wird traditionell zwischen den markt-
und den ressourcenorientierten Strategieansétzen unterschieden. In den marktorien-
tierten Strategieansdtzen stehen insbesondere das Erarbeiten einer verteidigungs-
fahigen, strategischen Wettbewerbspositionierung und damit eine Differenzierung
zum Wettbewerb im Mittelpunkt. Unternehmen suchen nach einer struktur- und
positionsbedingten Differenzierung gegeniiber den Wettbewerbern. Ein strukturbe-
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dingter Wettbewerbsvorteil entsteht durch die erfolgreiche Auswahl einer moglichst
attraktiven und damit wenig wettbewerbsintensiven Branche. Beim positionsbe-
dingten Wettbewerbsvorteil steht die attraktive Positionierung eines Unternehmens
innerhalb der ausgewdhlten und grundsdtzlich attraktiven Wettbewerbsbranche im
Mittelpunkt. Der positionsbedingte Wettbewerbsvorteil innerhalb der Branche wird
somit mafigeblich von den bekannten generischen Unternehmensstrategien (z. B.
Kostenfiihrerschafts-, Differenzierungsstrategie) bestimmt.

Nach Porter (1997) ist die dargestellte strategische Positionierung zur Er-
langung eines positionsbedingten Wettbewerbsvorteils das Kernstiick der Unter-
nehmensstrategie im traditionellen Branchenwettbewerb. Ein Unternehmen muss
zunidchst seine Wettbewerbsstrategie festlegen und hieraus eine konsistente strate-
gische Positionierung ableiten. Nur durch eine erfolgreich strategische Positionie-
rung kann ein Unternehmen der betrieblichen Effektivitéts- und Effizienzfalle und
damit dem sogenannten ,,selbstzerstorerischen Wettbewerb* entkommen. Dieser
selbstzerstorerische Wettbewerb entsteht, wenn Unternehmen sich nur noch auf
operative Verbesserungen konzentrieren und die eigenen strategischen Positionie-
rungen vernachléssigen.

Dabei setzt sich die strategische Positionierung zur Erlangung eines positi-
onsbedingten Wettbewerbsvorteils aus drei strategischen Schwerpunkten zusam-
men (vgl. Porter 1997, S. 6): Bei der variantenbezogenen Positionierung geht es
um die Festlegung der Produkt- und Servicevarianten, die ein Unternechmen am
Markt anbieten mochte. Damit beschreibt die variantenbezogene Positionierung
das Wert- bzw. Nutzenangebot, d. h. das Paket von Produkten und Dienstleistun-
gen, welches in den ausgewéhlten Kundensegmenten angeboten werden soll. Bei
der bedarfsbezogenen Positionierung stehen die Bediirfnisse der Zielkunden im
Mittelpunkt. Dies entspricht dem Kundennutzen bzw. den Nutzenkriterien, die ein
Unternehmen anbieten kann. Bei der zugangsbezogenen Positionierung geht es
um den konkreten Zugang zu den Zielkunden. Damit stehen die Zugangskanéle
im Mittelpunkt. Die zugangsbezogene Positionierung beschreibt demnach, wie ein
Unternehmen seine Kundensegmente erreichen und ansprechen mochte. Dies kann
z. B. liber eigene Verkaufsabteilungen, iiber einen Internetverkauf oder auch iiber
Partnerfilialen oder GroBhéndler erfolgen.

Dabei betont Porter, dass zur strategischen Positionierung im Branchenwettbe-
werb — im Allgemeinen scheint dies die variantenbezogene Positionierung zu sein
(vgl. Hettich et al. 2015, S. 56) — nur ein strategischer Positionierungsschwerpunkt
ausreichend ist:

Strategische Positionen konnen auf Bediirfnisse von Kunden basieren, dem Zugang
zu ihnen oder auf einzigartigen Produkten oder Dienstleistungen. (Porter 1997, S. 8)
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Neben den marktorientierten Strategieansitzen haben sich in den 1990er Jahren zu-
nehmend auch die sogenannten ressourcenorientierten Strategieansdtzen etabliert
(vgl. im Folgenden z. B. auch Hiimmer 2001, S. 49 ff.). Unter den ressourcenorien-
tierten Strategieansdtzen werden im Allgemeinen Strategieansitze verstanden, die,
den Erfolg eines Unternehmens auf die Existenz einzigartiger Ressourcen zuriick-
fithren. Als Gegenposition zu den marktorientierten Strategieansitzen kritisieren
die sogenannten ,,resource-based view*-Ansitze deren einseitige Ausrichtung auf
die Marktseite.

Im Kern der ressourcenorientierten Ansétze steht die Annahme, dass sich die
Strategie eines Unternehmens aus den vorhandenen Ressourcen ableiten muss. Ein
Unternehmen stellt eine Kombination von Ressourcen dar, welche die unterneh-
mensbezogenen Stirken und Schwichen determinieren und den Erfolg bestimmen:

(...) firm resources include all assets, capabilities, organizational processes, firm
attributes, information, knowledge, etc. controlled by a firm to conceive of and imple-
ment strategies that improve its efficiency and effectiveness. (Barney 1991, S. 101).

Gemeinsam ist allen ressourcenorientierten Uberlegungen, dass die Ressourcen
eines Unternehmens wertvoll und knapp sein miissen. Knapp bedeutet, dass sich
die Ressourcen nicht im Besitz einer Vielzahl von Unternehmen befinden diirfen.
Wertvoll sind Ressourcen dann, wenn diese die Erbringung von Marktleistungen
ermdglichen, die beim Kunden einen Nutzen und damit einen Wert schaffen (vgl.
Himmer 2001, S. 57). Um zumindest tempordr einen Wettbewerbsvorteil gegen-
tber den Konkurrenzunternehmen zu schaffen, diirfen Ressourcen auch nicht
leicht imitierbar oder durch dhnliche Ressourcen leicht substituierbar sein. Gleich-
zeitig muss es einem Unternehmen moglich sein, die Ressourcen abzusichern oder
durch die Kombination verschiedener Ressourcen eine neue relevante Ressource
zu schaffen.

Mit der zunechmenden Dynamisierung des Wettbewerbs sind die bekannten
einseitigen markt- und ressourcenorientierten Strategicansidtze zunehmend un-
ter Druck geraten: Es wurde in den letzten Jahrzehnten zunehmend klarer, dass
eine moderne Strategicauffassung es nahe legt, dass externe Chancen und interne
Féhigkeiten gleichgewichtig in der Strategieentwicklung eines Unternehmens zu
beriicksichtigen sind. In der Konsequenz sind integrierte Strategieansditze entstan-
den, die die markt- als auch ressourcenorientierten Sichtweisen integrieren (vgl.
Simon 2003a).

Die integrierten Strategieansdtze nehmen die Kritikpunkte an den einseitigen
markt- oder ressourcenorientierten Strategieansétzen auf und verbinden die Uber-
legungen der marktorientierten Strategieansitze mit den Uberlegungen der res-
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Abb. 2.1 Klassischer Branchenwettbewerb —von der Strategie {iber das operative Geschéfts-
modell zum Organisations- und IT-Modell. (eigene Abbildung)

sourcenorientierten Ansétze. Im Kern geht es hierbei um neue Nutzenangebote fiir
die Kunden. Diese neuen Nutzenangebote basieren jedoch auf einer neuen und in-
telligenten Verkniipfung der Kernkompetenzen (,, Wertschopfungskonfiguration®)
des Unternehmens. Gleichzeitig kommt dem Geschéftsmodell eine zunehmende
Bedeutung zu.

Mit der zunehmenden Dynamisierung des Wettbewerbsgeschehens hat in den
vergangenen Jahren somit auch der Begriff ,,Geschéftsmodell* deutlich an Bedeu-
tung gewonnen. So haben Studien der Economist Intelligence Unit (2005) bzw.
von Pohle und Chapman (2006) gezeigt, dass zukiinftig insbesondere Geschifts-
modelle und Geschéftsmodellinnovationen fiir den Erfolg eines Unternehmens zu-
nehmend wichtig werden.

In der traditionellen Perspektive stehen die Strategie und das Geschaftsmodell —
genauer ist hier immer das operative Geschéftsmodell gemeint — in einer engen Be-
ziehung zueinander. So scheint sich das (operative) Geschaftsmodell allgemein aus
der (integrierten) Unternchmensstrategie abzuleiten; das Geschiftsmodell selbst
dient als Blaupause fiir das Organisations- und IT-Modell (vgl. Abb. 2.1).

Fasst man die bekannten markt- und ressourcenorientierten Uberlegungen zu-
sammen, so kann man in Bezug auf Geschéftsmodelle wie folgt festhalten:
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* Aus einer marktorientierten Perspektive in Anlehnung an Porter leitet sich das
operative Geschiftsmodell aus der strategischen Positionierung eines Unter-
nehmens — der variantenbezogenen Positionierung, der bedarfsbezogenen Posi-
tionierung und der zugangsbezogene Positionierung — ab.

e Aber auch in den ressourcenorientierten Strategieansitzen existiert eine Ver-
bindung zwischen der Strategie und dem operativen Geschéftsmodell. So stellt
z. B. der Managementberatungs- und IT-Dienstleister Accenture mit der ,,Com-
petitive Essence® eine Verbindung zwischen der Strategie und dem ,,Operating
Business Model* eines Unternehmens her. Die ,,Competitive Essence® bezeich-
net hierbei ein ,,set of capabilities which makes the company truly differentia-
ted and distinctive”. Die ,,Competitive Essence” dient als ressourcenbasierter
,,magnetic pole to guide operating model decisions* (Accenture 2010, S. 5 ff.).

Zusammenfassend kann man deshalb feststellen, dass sich sowohl in den markt-
als auch den ressourcenorientierten Uberlegungen das operative Geschiiftsmodell
eines Unternehmens aus seiner (markt- und/oder ressourcenorientierten) Unter-
nehmens- bzw. Wettbewerbsstrategie ableitet. Zusitzlich gilt auch, dass eine integ-
rierte Strategie als Ausgangspunkt fiir die Entwicklung von operativen Geschéfts-
modellen im Unternehmen zunehmend notwendig erscheint. Trotz der scheinbar
einfachen Beziehung zwischen der Strategie und dem (operativen) Geschaftsmo-
dell ist der Begriff des Geschéftsmodells in der Theorie und Praxis doch noch
immer schwer greifbar. Dies liegt aus unserer Sicht insbesondere darin begriindet,
dass sich im Laufe der Jahre sehr unterschiedliche Begriffspragungen und Per-
spektiven auf das ,,Geschiftsmodell” herausgebildet haben, die nicht unbedingt
iiberschneidungsfrei sind.

Betrachtet man zunichst die Kategorisierungen der Geschéftsmodellansétze in
der deutschsprachigen Literatur, so kann man feststellen, dass hiufig zwischen
den technologieorientierten, den organisationstheoretischen und den strategischen
Geschéftsmodellansédtzen unterschieden wird (vgl. Wirtz 2011, S. 23 oder auch
Eckert 2014, S. 63 ff.). Hierbei stellen die technologieorientierten Ansdtze die frii-
hesten Geschiftsmodellansitze dar. Im Mittelpunkt dieser technologieorientierten
Ansitze steht die informationstechnologische Betrachtung des Geschéftsmodells.
d. h. es geht hier um die technologieorientierte Weiterentwicklung des Prozess-
modells eines Unternehmens (vgl. Wirtz 2011, S. 14). Man kann somit festhalten,
dass in den technologieorientierten Ansitzen Geschéftsmodelle insbesondere als
(operatives) Werkzeug zur Systemmodellierung verstanden werden. Mit Hilfe der
systematischen technologieorientierten Ansétze soll die Reduzierung der Komple-
xitdt der IT (vgl. Hedmann und Kalling 2002, S. 113) und die Verbesserung der zu-
grundliegenden Prozesse unterstiitzt werden (vgl. Afuah und Tucci 2003, S. 3 f.).
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Den technologieorientierten Ansétzen folgten die organisationstheoretischen
Ansitze. Mit den organisationstheoretischen Geschdfismodellansdtzen wurde ver-
sucht, die genannte enge Verbindung des Geschéftsmodells zum Informationssys-
tem eines Unternehmens teilweise aufzulosen. Wiahrend bei den technologieorien-
tierten Ansétzen insbesondere die integrierte Prozess- und Technologieperspektive
im Mittelpunkt stand, wurde in den organisationsorientierten Uberlegungen zuneh-
mend die Wertschdpfungs-Architektur des Unternehmens in den Mittelpunkt ge-
stellt (vgl. auch Wirtz 2011, S. 51 ff.). Dabei sprechen die organisationsorientierten
Ansétze hiufig auch vom ,,operativen Geschéftsmodell* bzw. auch vom ,,operating
business model“ (vgl. Treacy und Wiersema 1997 oder auch Lindner und Cantrell
2000). So definieren Lindner und Cantrell in diesem Sinne das ,,operating business
model* als

the organization’s core logic for creating value. The business model of a profit ori-
ented enterprise explains how it makes money. Since organizations compete for cus-
tomers and resources, a good business model highlights the distinctive activities and
approaches that enable the firm to succeed—to attract customers, employees, and
investors, and to deliver products and services profitably (Lindner und Cantrell 2000,
S.5).

Die organisationsorientierte Perspektive stellt somit die operativ-organisatorische
Sicht in den Mittelpunkt. Als eines der wesentlichen Ziele der organisationstheore-
tischen Ansdtze wird dann ergdnzend auch die Verbesserung der operativen Steue-
rung von Unternehmen genannt. In diesem Zusammenhang kommt dann auch wie-
der das Informationssystem in den Blick.

SchlieBlich existieren noch die strategischen bzw. die strategieorientierten Ge-
schiftsmodellansétze. Bei diesen Ansdtzen geht es insbesondere um die Frage, wie
durch Geschiftsmodellinnovationen und -verdnderungen neue Wettbewerbsvortei-
le fiir ein Unternehmen generiert werden kdnnen. Zu diesem Zweck werden dann
z. B. Kundennutzen und strategische Ressourcen in den Mittelpunkt gestellt.

In einem weiteren Systematisierungsversuch unterscheiden Morris et al. (2003)
in ihren Ausfithrungen zwischen 6konomischen, operativen und strategischen Ge-
schiftsmodellansitzen:

At the most rudimentary level, the business model is defined solely in terms of the
firm’s economic model. The concern is with the logic of profit generation. Relevant
decision variables include revenue source, pricing methodologies, cost structures,
margins, and expected volumes. (...) At the operational level, the model represents an
architectural configuration. The focus is on internal processes and design of infras-
tructure that enables the firm to create value. Decision variables include production
or service delivery methods, administrative processes, resource flows, knowledge
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management, and logistical streams. (...) Definitions at the strategic level emphasize
overall direction in the firm s market positioning, interactions across organizational
boundaries, and growth opportunities. Of concern is competitive advantage and sus-
tainability. Decision elements include stakeholder identification, value creation, dif-
ferentiation, vision, values, and networks and alliances. (Morris et al. 2003, S. 726 f.,
kursiv durch den Autor).

Wihrend die 6konomische Perspektive nur auf das 6konomische Gewinnmodell
fokussiert (vgl. auch Brenner und Witte 2011, S. 21), verbindet die operationale
Perspektive dieses Gewinnmodell mit der Wertschopfungsarchitektur, d. h. dem
Prozess- und Infrastrukturmodell eines Unternehmens. Im Zusammenhang mit
dem strategischen Geschéftsmodell geht es bei Morris et al. dann insbesondere um
die strategische Positionierung gegeniiber den Wettbewerbern, um die definierten
Grenzen der eigenen unternehmerischen Tatigkeit und um die Wachstumspoten-
zialen des Unternehmens.

Trotz der Unterscheidung zwischen strategischen und operativen Geschiftsmo-
dellansétzen bleiben die Abgrenzungen in den Ausfithrungen der verschiedenen
Autoren relativ ungenau. Vor diesem Hintergrund soll an dieser Stelle festgehalten
werden (vgl. Eckert 2014, S. 51):

* Die rein 6konomische Perspektive mit einem alleinigen Fokus auf das Gewinn-
modell eines Unternehmens wird dem Thema ,,Geschaftsmodell” nicht gerecht.

e In der Literatur wird zwar zwischen strategischen und operativen Geschdifts-
modellen unterschieden. Dabei entsteht jedoch ein strategisches Geschéftsmo-
dell haufig nur dadurch, dass ein operatives Geschiftsmodell durch ein Strate-
gie(teil)modell ergénzt wird.

* Aus der Sicht von Eckert macht eine eindeutige Trennung zwischen strategi-
schen und operativen Geschiftsmodellen nicht nur Sinn, sondern stellt eine un-
abdingbare Notwendigkeit dar. Dieser Sichtweise folgend hat Eckert strategi-
sche und operative Geschiftsmodellansitze stringent voneinander zu trennen.
Dabei nutzt er eine Unterscheidung von Baden-Fuller und Morgan (2010) im
Zusammenhang mit Modellkonstruktionen in der Architektur (vgl. Eckert 2014,
S. 101 ftf.).

» Diese Beschreibung erdéffnet nun aber auch die Moglichkeit, strategisches und
operatives Geschéftsmodell in eine verdnderte Begriffssystematik einzuordnen
und zu beschreiben. Demnach ist ein strategisches Geschéftsmodell vergleich-
bar mit dem Modell eines Architekten, welches die wesentlichen Details und
Wirkzusammenhénge eines Geschéftsmodells beschreibt. Das operative Ge-
schéftsmodell ist dann vergleichbar mit einem Template, welches aus dem
»Architektur-Modell“ abgeleitet wird (z. B. Business Model Canvas von Oster-
walder und Pigneur) und einen detaillierten Umsetzungsplan liefert.
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Abb. 2.2 Operativer Business Modell Ansatz: Business Model Canvas von Osterwalder und
Pigneur. (Abbildung in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur 2010, S. 48, mit Definitionen
erginzt)

Die bisherigen Ausfithrungen haben gezeigt, dass es unterschiedliche Sichtwei-
sen auf ,,Geschéftsmodelle gibt. Zudem kann man festhalten, dass im klassischen
Branchenwettbewerb im Wesentlichen das operative Geschiftsmodell als Verbin-
dung zwischen Unternehmensstrategie und Organisationsmodelle im Mittelpunkt
steht. In diesem Zusammenhang kann dann das Business Model Canvas-Modell
von Osterwalder und Pigneur (2010 und 2011) als bekanntes Beispiel fiir einen
operativen Geschiftsmodellansatz angesehen werden. In ihren Geschéftsmodell-
Uberlegungen haben die Autoren neun Bausteine identifiziert, die ein operatives
Geschéftsmodell ausmachen (vgl. Abb. 2.2).

2.2 Strategie und Geschiftsmodell im
Branchen-Hyperwettbewerb

Der traditionelle Branchenwettbewerb scheint sich zunehmend zu einem Bran-
chen-Hyperwettbewerb weiterzuentwickeln. Hierzu tragen die Digitalisierung und
das ,,Internet der Dinge* (,,Internet of Things*) zunehmend bei. In der Konsequenz
ist zu erwarten, dass diese zunehmende Dynamisierung des Wettbewerbs auch
Auswirkungen auf die Strategie und das Geschéftsmodell hat. Unsere fritheren
Uberlegungen haben in diesem Zusammenhang gezeigt, dass im Hyperwettbewerb
dann zunehmend dem strategischen Geschéftsmodell — dem Business Model Pro-
totype — eine besondere Bedeutung zukommen muss (vgl. Eckert 2014).
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Neben der verdnderten Perspektive auf das Geschiftsmodell wird sich im
Hyperwettbewerb jedoch zunichst auch der Blick auf die Unternehmensstrategie
verdndern miissen. So hat bereits D’Aveni einige notwendige Verdnderungen im
strategischen Management beschrieben, die mit dem Hyperwettbewerb zusam-
menhéngen:

1. Im ersten Wettbewerbsfeld im Hyperwettbewerb steht der bekannte Preis-Qua-
litats-Wettbewerb im Sinne von Michael Porter im Mittelpunkt. In Anlehnung
an Porter sind im Preis-Qualitits-Wettbewerb die bekannten drei ,,generischen
Wettbewerbsstrategien® entscheidend: die Kostenfiihrerschaft, die Differenzie-
rungs- und die Fokussierungsstrategie.

2. Im zweiten Wettbewerbsfeld geht es um den wissensbasierten Zeitwettbewerb.
Hier geht es darum, dass Unternehmen durch innovative Produktentwicklun-
gen versuchen, einen ,,Pionier“-Vorteil bzw. einen ,,First-to-Market“-Vorteil zu
erreichen. Dazu muss jedoch die organisatorische Wissensbasis kontinuierlich
ausgebaut und weiterentwickelt werden. Wird dieser Wettbewerbsvorteil suk-
zessive durch den Wettbewerber eliminiert, wird der wissensbasierte Zeitwett-
bewerb wieder von einem Preis-Qualitits-Wettbewerb abgeldst.

3. Im dritten Wettbewerbsfeld, dem sogenannten ,, Abschottungswettbewerb
(auch zeitorientierter Wettbewerb), steht der Aufbau von Markteintrittsbarrie-
ren im Mittelpunkt, durch die der Markteintritt eines Wettbewerbers erschwert
oder verhindert werden soll. In unseren Uberlegungen wird insbesondere dem
Markenimage und den strategischen Ressourcen hier eine besondere Bedeutung
zukommen.

4. Als viertes Wettbewerbsfeld im Hyperwettbewerb existiert der ressourcen-
basierte Wettbewerb (,,deep pocket™). Hierbei basiert der Wettbewerbsvorteil
eines Unternehmens auf seiner starken Ressourcen- oder Kompetenzbasis (z. B.
Finanzen, Wissen, Technologien), die das Unternchmen einsetzt, um einen
Branchenwettbewerber aus dem Markt zu dréngen.

Fasst man die Uberlegungen von D’Aveni zusammen, so kann festgehalten wer-
den, dass im Branchen-Hyperwettbewerb die Notwendigkeit einer integrierten
Unternehmensstrategie besteht. Wihrend sich die Uberlegungen zum Preis-Quali-
tits-Wettbewerb und zum wissensbasierten Zeitwettbewerb sehr eng an die markt-
orientierten Uberlegungen von Michael Porter anlehnen, stehen insbesondere beim
ressourcenbasierten Wettbewerb eher die strategischen Ressourcen und Kompe-
tenzen im Mittelpunkt.

In Ergénzung zu D’ Aveni haben auch Porter und Heppelmann (2014, S. 43 ff.)
versucht, die bekannten Uberlegungen von Porter fiir den hyperdynamischen Bran-
chenwettbewerb weiterzuentwickeln. Allgemein stellen die Autoren hierbei fest:
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Um im hyperdynamischen Branchenwettbewerb (im Vergleich zum klassischen
Branchenwettbewerb) weiter erfolgreich sein zu kdnnen, muss ein Unternehmen
weiter operativ effizient sein und dies auch bleiben. Dies ist aber nur die Mindest-
anforderung, um im Wettbewerb bestehen zu kénnen, da die Wettbewerber versu-
chen werden, die gleichen Best Practices einzufiihren und entsprechend nachzuzie-
hen. Von wesentlicher Bedeutung ist und bleibt im digitalen Hyperwettbewerb aber
die strategische Positionierung, die bereits an fritherer Stelle dieser Ausfiihrungen
dargestellt wurde. Ein Unternehmen muss im Hyperwettbewerb noch viel starker
darauf achten, einem ,,selbstzerstorerischen Wettbewerb® zu entgehen.

Insbesondere das ,,Internet der Dinge* ldsst erwarten, dass smarte Produkte die
Dynamik im Branchen-Hyperwettbewerb weiter steigern werden. Dabei werden
Hintelligente Produkte” nicht nur das Produktsystem und die Produktarchitektur
verdandern. Vielmehr ist davon auszugehen, dass diese produktnahen Verdnderun-
gen auch massive Auswirkungen auf die Branchenstrukturen, den Wettbewerb und
die Rentabilitét einer Branche haben werden. Diese moglichen Auswirkungen las-
sen sich anhand des ,,Five-Forces-Modell“ von Porter nachvollziehbar darstellen
(vgl. hierzu auch Porter und Heppelmann 2014, S. 43 ff.):

o Verhandlungsmacht der Kdufer: Smarte Produkte schaffen zum einen mehr
Moglichkeiten der Produktdifferenzierung. Die Nutzenkategorien werden
durch die Moglichkeiten der Digitalisierung zunehmend an die spezifischen
Produkt- und Servicebediirfnisse der einzelnen Kundengruppen und -segmente
angepasst. Dies hat zur Folge, dass der bekannte Preis-Qualitits-Wettbewerb im
Branchen-Hyperwettbewerb — wie bereits bei D’ Aveni dargestellt — an Bedeu-
tung verlieren wird und durch andere Wettbewerbsfelder ergédnzt oder ersetzt
werden wird.

o Verhandlungsmacht der Lieferanten: Smarte Produkte verschieben die Ver-
handlungsmacht zwischen Lieferanten und Abnehmer. Insbesondere die Liefe-
ranten von intelligenten Produktkomponenten werden ihre Verhandlungsmacht
deutlich ausweiten konnen. Mit einer zunehmenden Verhandlungsmacht dieser
Lieferanten kann sich der Branchen-Hyperwettbewerb dann auch schnell zu
einem Wettbewerb in Wettbewerbsarenen weiterentwickeln.

* Bedrohung durch Marktneulinge: Die Produktion von smarten Produkten wird
auch zu einer zunehmenden Komplexitdt in den Produktionsprozessen fiihren.
Komplexe Produktionsprozesse durch komplizierte Produktkonstruktionen
oder eingebettete Technologien sind héufig fixkostenintensiv. Fiir neue Wett-
bewerber kdnnen diese sogenannten strategischen Ressourcen (siche hierzu im
Detail an spéterer Stelle) den Einstieg einerseits erschweren; bestehende Wett-
bewerber kdnnen diese strategischen Ressourcen zur Abschottung nutzen.
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