Herausforderungen im digitalen
Hyperwettbewerb

Zusammenfassung

Ein wesentliches Kennzeichen des zunehmenden Hyperwettbewerbs scheint darin zu
bestehen, dass bekannte Spitzenunternehmen zunehmend schneller durch neue Wett-
bewerber ersetzt werden. So hat bspw. Accenture (An der Spitze wird die Luft immer
diinner, 2012) in einer Studie 34 Spitzenunternehmen identifiziert. Markant ist jedoch,
dass 13 dieser Spitzenunternehmen der Vorjahresstudie innerhalb eines Jahres durch
neue Wettbewerber verdringt wurden. Es ist offenbar schwierig fiir ein Unternehmen,
an die Spitze zu kommen; es ist jedoch offenbar noch schwieriger, an der Spitze zu
bleiben. (Vgl. in diesem Zusammenhang auch die Ausfiihrungen im Zusammenhang
mit der ,,Suche nach der Weltformel* von Kirby 2005).

Dieses Ergebnis scheint die Aussage von D’ Aveni zu bestitigen, dass die Verfalls-
zeit von Wettbewerbsvorteilen zunimmt und eine wesentliche Herausforderung fiir
das Management im Hyperwettbewerb darstellt. D’ Aveni folgert aus dieser Erkennt-
nis, dass Unternehmen die eigenen Wettbewerbsvorteile permanent infrage stellen und
gegebenenfalls zerstoren miissen. Zusitzlich hat D’ Aveni auch festgestellt, dass die
bekannten Wettbewerbsbarrieren (u. a. Erfahrungskurveneffekte) zum Schutz beste-
hender Wettbewerbsvorteile im Hyperwettbewerb nicht mehr in der gewohnten Weise
funktionieren. Insgesamt stellt sich aber somit die Frage, welche neuen strategischen
Herausforderungen grundsitzlich im (digitalen) Hyperwettbewerb entstehen.

Vor diesem Hintergrund sollen hier zunichst einige wesentliche Inhalte darge-
stellt werden, die hdufig im Zusammenhang mit dem Hyperwettbewerb genannt
werden. So wird im Hyperwettbewerb hidufig betont, dass nicht nur die Dynamik
in den bekannten Branchen zunehmen wird. Vielmehr ist auch davon auszugehen,
dass Branchengrenzen teilweise verschwinden werden und die bekannten Bran-
chen durch brancheniibergreifende Wettbewerbsarenen ergénzt oder ersetzt werden
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(Abschn. 2.1). Hamel und Prahalad sprechen im Zusammenhang mit einer zunehmen-
den Dynamisierung des Wettbewerbs von der Herausforderung eines Wettbewerbs um
Chancenanteile, der den Wettbewerb um Marktanteile ergidnzen wird (Abschn. 2.2).
Abschlieflend wird in diesem Abschnitt auf das sogenannte Crossroads-Modell einge-
gangen, welches versucht, die neuen Herausforderungen des Hyperwettbewerbs und
auch die neuen Herausforderungen des digitalen Hyperwettbewerbs in einem iiber-
greifenden Phasenmodell darzustellen (Abschn. 2.3).
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2.1 Wettbewerb in Branchen und in Wettbewerbsarenen

Bereits D’Aveni hat in seinen Ausfiithrungen zum ,,Hyperwettbewerb® aufgezeigt, dass
dieser einen massiven Einfluss auf den klassischen Branchenwettbewerb haben wird.
Zusitzlich ldsst nun aber auch das ,Internet der Dinge* erwarten, dass smarte, intelligente
und vernetzte Produkte den bekannten und klassischen Branchenwettbewerb beschleuni-
gen und veridndern werden. Die smarten Produkte werden nicht nur das Produktsystem
bzw. die Architektur eines Produkts verdndern. Vielmehr ist davon auszugehen, dass
diese produktnahen Verinderungen auch massive Auswirkungen auf die Branchenstruk-
turen und auf die Rentabilitit einer Branche haben werden. Neben den Veridnderungen
in der Branche wird hiufig auch das Entstehen von (brancheniibergreifenden) Wettbe-
werbsarenen erwartet. Beide Themen sollen an dieser Stelle aufgegriffen und dargestellt
werden.

2.1.1 Wettbewerb in der Branche

Der Wettbewerb in der Branche zeichnet sich im Allgemeinen dadurch aus, dass sich
ein Unternehmen insbesondere auf die bekannten Wettbewerber der eigenen Branche
im Wettbewerbsvergleich konzentriert. Die meist bekannten Wettbewerber der eigenen
Branche werden analysiert, Best Practices identifiziert und ganz oder in Teilen kopiert.
Damit stehen im bekannten Branchenwettbewerb der klassische Wettbewerb um Markt-
anteile (,,Marktanteilswettbewerb*) und damit die bekannten strategischen und operati-
ven Fragen im Mittelpunkt:
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So wird bspw. im Industriegiiterbereich das bekannte ,,Danaher Business System®
(DBS) analysiert, um auch im eigenen Unternehmen die eigene operative Performance
zu verbessern. ITT ist fiir sein ,,JTT Customer Partnership® im Markt bekannt. In der
Automobilindustrie gilt Toyota noch immer als Vorzeigeunternehmen, wenn es um die
Verbesserung im Sinne der ,,Lean“-Methodik geht. Beim Multimarkenmanagement im
Industriegiiterbereich stellt Atlas Copco den Benchmark dar, mit dem das Unternehmen
durch die Gestaltung von Markensynergien versucht, die geografische Abdeckung und
die Marktdurchdringung deutlich zu verbessern (vgl. Eckert und Griibel 2014).

Ein wesentliches Kennzeichen des klassischen Branchen- bzw. Marktanteilswett-
bewerbs ist das Streben eines Unternehmens nach strategischen Wettbewerbsvorteilen.
Dabei entstehen strategische Wettbewerbsvorteile durch ,.ein rigoroses Denken im stra-
tegischen Dreieck: Wir — Kunde — Konkurrenz* (Simon 2003b, S. 83). Ein Unternehmen
muss die genannten drei Kernelemente des strategischen Dreiecks sowie die Wechselbe-
ziehungen zwischen diesen Kernelementen gleich gut kennen. Simon (2003b, S. 83) hilt
in diesem Zusammenhang dann auch fest, dass man unter einem strategischen Wettbe-
werbsvorteil eine ,,im Vergleich zum Wettbewerb iiberlegene Leistung® versteht, die drei
Kriterien erfiillen muss:

e _Sie muss einen fiir den Kunden wichtigen Leistungsparameter betreffen.

e Der Vorteil muss vom Kunden tatsdchlich wahrgenommen werden.

e Der Vorteil darf von der Konkurrenz nicht schnell einholbar sein, d. h., er muss eine
gewisse Dauerhaftigkeit aufweisen.*

Im Mittelpunkt der marktorientierten (und damit auch der integrierten) Strategieansitze
steht immer das Bemiihen von Unternehmen, sich einen strategischen und verteidigungs-
fihigen Wettbewerbsvorteil aufzubauen und sich damit eine Differenzierung zum Wett-
bewerb zu erarbeiten. In diesem Zusammenhang unterscheidet Porter dann zwischen den
struktur- und den positionsbedingten Wettbewerbsvorteilen.

Ein strukturbedingter Wettbewerbsvorteil entsteht durch die erfolgreiche Auswahl
einer moglichst attraktiven und damit wenig wettbewerbsintensiven Branche. Es geht
hier somit um die Entscheidung, in welcher Branche ein Unternehmen aktiv sein soll.

Ein positionsbedingter Wettbewerbsvorteil entsteht dann, wenn es einem Unterneh-
men innerhalb der ausgewdhlten und grundsdtzlich attraktiven Wettbewerbsbranche
gelingt, sich eine attraktive Positionierung gegeniiber dem Wettbewerb zu erarbeiten.
Diese Positionierung innerhalb der Branche wird nach Porter (1997) dann auch mal-
geblich von den bekannten generischen Unternehmensstrategien beeinflusst. In diesem
Sinne entstehen die positionsbedingten Wettbewerbsvorteile demnach entweder durch
die Kostenfiihrerschafts- oder die Differenzierungsstrategie.

Die strategische Positionierung zur Erlangung eines positionsbedingten Wettbewerbs-
vorteils setzt sich aus drei strategischen Positionierungsschwerpunkten zusammen (vgl.
Porter 1997, S. 6): Bei der (produkt-)variantenbezogenen Positionierung geht es um die
Festlegung der Produkt- und Servicevarianten, die ein Unternehmen am Markt anbieten
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mochte. Damit beschreibt die variantenbezogene Positionierung das Wert- bzw. Nutzen-
angebot, d. h. das Paket von Produkten und Dienstleistungen, welches den ausgewihlten
Kundensegmenten angeboten werden soll. Bei der bedarfsbezogenen Positionierung ste-
hen die Bediirfnisse der Zielkunden im Mittelpunkt. Dies entspricht — aus der Unterneh-
menssicht — dem Kundennutzen bzw. den Nutzenkriterien, die ein Unternehmen anbieten
kann. Bei der zugangsbezogenen Positionierung geht es um den konkreten Zugang zu
den Zielkunden. Damit geht es um die Zugangskanile zum Kunden. Die zugangsbezo-
gene Positionierung beschreibt demnach, wie ein Unternehmen seine Kundensegmente
erreichen und ansprechen mochte. Dies kann z. B. {iber eigene Verkaufsabteilungen, iiber
einen Internetverkauf oder tiber Partnerfilialen oder GroBhéndler erfolgen.

Neben der strategischen Positionierung und den strategischen Wettbewerbsvorteilen
kommt im klassischen Branchenwettbewerb aber auch den Innovationen bereits eine her-
ausragende Bedeutung zu. Unter Innovationen kann man hierbei allgemein Ideen verste-
hen, ,,die von einer bestimmten Gruppe als neu wahrgenommen und auch als niitzlich
anerkannt werden* (Bergmann 2000, S. 19). Damit geht es bei Innovationen um einen
neuen Anwender- bzw. Kundennutzen, welcher dem Anwender/Kunden einen Vorteil
gewihren soll. Auf der Unternehmensebene sorgen Innovationen fiir Wettbewerbsvor-
teile im klassischen Marktanteilwettbewerb und sichern somit das profitable Uberleben
durch innovative sowie produkt- und leistungsdifferenzierende Alleinstellungsmerkmale
(vgl. Trout und Wied 2014, S. 44).

In dieser klassischen Branchenperspektive stehen einige wesentliche Innovations-
typen regelmifig im Mittelpunkt, Produktinnovationen, Prozessinnovationen, markt-
mailige Innovationen, strukturelle Innovationen oder auch kulturelle Innovationen, die
Disselkamp zusammenfassend wie folgt beschreibt:

e  Produktinnovationen sind neue oder verbesserte Produkte, die von den Kunden als
niitzlich angesehen und dementsprechend gekauft werden. (...)

e Prozess- oder Verfahrensinnovationen sind Erneuerungen bei den Leistungserstel-
lungsprozessen im Unternehmen. (...)

e MarktmifBige Innovationen dienen der ErschlieBung neuer Absatz- und Beschaffungs-
markte, wie neue Kunden- oder Lieferantengruppen, um dadurch den Umsatz zu stei-
gern, die Einkaufspreise zu senken oder die Qualitdt der bezogenen Leistungen zu
steigern. (...)

e Strukturelle Innovationen sind unter anderem Erneuerungen in der Funktionalitit
einer Arbeitsstruktur. (...)

e Kaulturelle Innovationen sind Verbesserungen im Sozialbereich, sowohl bei Indivi-
duen als auch im Beziehungsgefiige zwischen Individuen® (vgl. inhaltlich Disselkamp
2012, S. 21 ff.).

Diese Aufzihlung, die sicher noch erweitert werden kann, verdeutlicht noch einmal,
dass dem Innovationswettbewerb und der Innovationsfahigkeit von Unternehmen auch
im klassischen Branchen- und Marktanteilswettbewerb eine hohe Bedeutung zukommt.
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Allgemein kommt es im Innovationswettbewerb darauf an, die Ideen schnell und erfolg-
reich in eine Innovation umzusetzen. Damit steht bei innovativen Unternehmen die
Fahigkeit im Mittelpunkt, ...

.. schlecht befriedigte oder unbefriedigte Kundenbediirfnisse zu erkennen und neue Kom-
binationsmoglichkeiten von Wissen, Leistungen und Ressourcen zu entwickeln, mit denen
diesen Bediirfnissen entsprochen werden kann (Disselkamp 2012, S. 61).

Im Zusammenhang mit Innovationen wird die kollektive Lernfihigkeit der organisato-
rischen Wissensbasis als wesentliche Voraussetzung fiir eine hohe Innovationsfihigkeit
beschrieben:

Innovative Unternehmen zeichnen sich durch eine kollektive Lernfidhigkeit aus. Sie mani-
festiert sich im Wettbewerb durch hohes Engagement, hohe Effektivitit der Mitarbeiter und
eine tiberlegene Fihigkeit, schneller als andere das Unternehmen der Markt-, Kosten- und
Technologiedynamik anzupassen (Tom Sommerlatte zitiert nach Disselkamp 2012, S. 61).

Ein innovatives Unternehmen muss dann vier wesentliche Voraussetzungen erfiillen bzw.
schaffen, um innovativ zu sein: Innovationsbereitschaft (,,Wollen*), vorhandene Innova-
tionsfreirdaume (,,Diirfen”), Innovationsfahigkeit (,,Konnen*) und Innovationsmanage-
ment (,,Machen®) (vgl. Disselkamp 2012, S. 61).

Bei der Innovationsbereitschaft eines Unternehmens geht es um die Motivation zur
Verianderung auf der Ebene des Managements und der Mitarbeiter. Auf der Innovations-
bereitschaft bauen die Innovationsziele und die Innovationsstrategien auf. Dabei sind
die Innovationsziele eng verbunden mit den generischen Wettbewerbsstrategien eines
Unternehmens. So kann bspw. eine Differenzierungsstrategie durch Produktinnovationen
erreicht werden, wihrend eine Strategie der Kostenfiihrerschaft insbesondere auf Prozes-
sinnovationen aufbauen muss. Aus den Innovationszielen und der Wettbewerbsstrategie
leitet sich dann die Innovationsstrategie als Teil dieser Wettbewerbsstrategie eines Unter-
nehmens ab (vgl. hierzu bspw. Disselkamp 2012, S. 65 f.).

Von weiterer Bedeutung sind die vorhandenen bzw. gewihrten Innovationsfreiriume
(,,Diirfen®) in einem Unternehmen. Sie hingen insbesondere von den kulturellen und den
strukturellen Rahmenbedingungen im Unternehmen ab. Dabei bestimmen die kulturellen
Bedingungen in den Vorstellungen der soziokulturellen Innovationsforschung die Fiahig-
keiten eines Unternehmens, Verinderungen in der Unternehmensumwelt wahrzunehmen
und darauf zu reagieren (vgl. Dierkes und Berthoin-Antal 1985). Entscheidend fiir die
Wahrnehmung sind hierbei gemeinsame Grundannahmen, Leitbilder und (Entwick-
lungs-)Traditionen, die ein Unternehmen im Laufe seines Bestehens herausgebildet hat
(vgl. Eckert 1996, S. 46 f.). Auch die strukturellen Rahmenbedingungen beeinflussen die
Innovationstitigkeit eines Unternehmens. So gelten im Allgemeinen dezentrale und kun-
dennahe Organisationen als innovativer im Vergleich zu zentralen Organisationen.

Die Innovationsfihigkeit (,,Konnen) wird letztendlich von den Menschen und deren
Qualifikationen bestimmt. Diese vorhandenen Qualifikationen miissen durch geeignete
Instrumente zur Ideenfindung, Ideenbewertung, Ideenauswahl etc. erginzt werden. Das
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daran ansetzende Innovationsmanagement (,,Machen®) erginzt die genannten Techniken
durch entsprechende Steuerungs- und Anreizsysteme.

Auf den vorangestellten Uberlegungen aufbauend wurde versucht, die Innovationsstra-
tegien mit den bekannten generischen Wettbewerbsstrategien nach Porter zu verbinden.
Hier wurde dann bspw. festgestellt, dass eine Differenzierungsstrategie durch Produktin-
novationen unterstiitzt werden muss. Eine Strategie der Kostenfiithrerschaft muss hinge-
gen durch Prozessinnovationen unterstiitzt werden (vgl. hierzu bspw. Disselkamp 2012,
S. 65 f.). Weitere Analysen haben sich damit beschiftigt, wie Innovationsstrategien in
der Branche umgesetzt werden konnen (vgl. Ansoff und Stewart 1967, S. 71). Aus die-
sen Analysen sind bekannte Umsetzungsstrategien fiir Innovationen entstanden: ,,First-to-
Market®, ,,Follow-the-Leader®, ,,Application Engineering* und ,,Me-too*.

First-to Market“-Unternehmen versuchen, als erster Innovator am Markt zu sein.
,,Follow-the Leader* treten erst in einen Markt ein, wenn ein anderes Unternehmen die-
sen Markt aufgebaut hat. ,,Application Engineering“-Unternehmen nehmen wiederum
erst nach einiger Zeit eine Produkt- und/oder Prozessinnovation auf und versuchen, diese
Innovationen maximal zu verfeinern und zu optimieren. ,,Me-too*-Unternehmen sind
letztendlich Unternehmen, die etablierte Produkt- und Prozessinnovationen als Kopie des
Wettbewerbs kostengiinstig iibernehmen.

Eine weitere bekannte Unterscheidung in diesem Zusammenhang stammt von Maidique
und Patch (1980), die, in enger Anlehnung an Ansoff und Stewart, zwischen First-to-Market,
Second-to-Market (Fast Follower), Late-to-Market (Cost Minimizer) und Market Segmenta-
tion (Specialist) unterscheiden. Eine weitere Unterscheidung findet sich bei Pepels (1999),
der zwischen Pionier, friither Folger, Modifikator, Nachziigler und Beharrer unterscheidet:

e Das Pionierunternehmen kann als Innovationsfiihrer bezeichnet werden, welches

unablissig versucht, neue Produkte, neue Prozesse, neue Mirkte und neue Strukturen
zu etablieren. Pionierunternehmen zeichnen sich im Allgemeinen durch eine grof3e
Risikofreude und eine entsprechende Flexibilitit aus.
Die Wettbewerbsvorteile von Pionierunternehmen wurden in der Vergangenheit breit
untersucht. Aus diesem Grund sollen an dieser Stelle nur einige ausgewihlte Bei-
spiele dargestellt werden. So konnen Pionierunternehmen Kostenvorteile durch den
bekannten Erfahrungskurveneffekt erzielen. Hohere Marktanteile und hohere Absatz-
mengen fiihren in diesem Fall zu giinstigeren Stiickkosten. Zusitzlich konnen sich
Pionierunternehmen ausgewihlte knappe Ressourcen (z. B. Beziehungen zu Liefe-
ranten oder Vertriebspartnern) friihzeitig sichern und durch Patente und Schutzrechte
die Verfahrensabldufe oder Produktdetails absichern. Schliellich besteht die Moglich-
keit, dass ein Pionierunternechmen durch den Zeitvorteil in die Lage versetzt wird, die
technologischen Standards einer Branche zu setzen bzw. zumindest entscheidend zu
beeinflussen. Von groBler Bedeutung sind natiirlich auch die Image- und Reputations-
gewinne eines Pionierunternehmens. Dennoch ist die Situation eines Pionierunterneh-
mens im Allgemeinen nicht dauerhaft unangreifbar.
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o Der friihe Folger (,,Fast Follower*) versucht Innovationen schnell zu adaptieren, ohne
hierbei sofort eine schnelle Umsetzung anzustreben. Frithe Folger sind im Allgemei-
nen keine reinen Kopierer einer Innovation, sondern sie versuchen, die Neuerungen
auf ihre Kundenanforderungen anzupassen und zu optimieren. Friihe Folger werden
deshalb bestrebt, von den Fehlern des Pionierunternehmens zu lernen und mogli-
che negative Kundenreaktionen zu vermeiden. Damit unterliegt der frithe Folger nur
einem vergleichsweise geringen Risiko und auch einem verringerten Investitionsbe-
darf. Nachteile konnen dann entstehen, wenn es dem Pionierunternehmen inzwischen
gelungen ist, Markteintrittsbarrieren aufzubauen.

e Der Modifikator libernimmt eine Innovation erst zu einem spéteren Zeitpunkt und son-
diert im Vorfeld sehr genau die Erfahrungen des Pionierunternehmens und des friihen
Folgers. Die Innovation des Modifikators liegt in der kontinuierlichen und kunden-
spezifischen Detailverbesserung der bestehenden und iibernommenen Losungen. Der
starke Fokus auf Kundenbediirfnisse sorgt dafiir, dass der Modifikator, trotz der spiten
Ubernahme einer Innovation, ausgewihlte Marktnischen erfolgreich besetzen kann.

e Der Nachziigler kopiert lediglich die Innovationen der etablierten Vorreiter (Pionier,
frither Folger und Modifikator). Bei einem Nachziigler fehlt somit jedes Bemiihen,
selbst Neuerungen zu schaffen.

e Der Beharrer iibernimmt keine Innovationen vom Markt. Er beharrt auf seinem bishe-
rigen Produktsortiment, behilt die etablierten Prozesse und Strukturen bei und agiert
auf den bekannten Mirkten unverdndert von irgendwelchen Einfliissen von Wettbe-
werbern weiter.

Zusitzlich haben weitere Untersuchungen gezeigt, dass es in der Mehrzahl der unter-
suchten Fallbeispiele nur den ersten drei ,Innovationsunternehmen® gelingt, aus der
Markteinfiihrung einer Produkt- und Dienstleistungsinnovation eine positive Rendite
zu erwirtschaften. So zeigen Forschungsergebnisse aus der pharmazeutischen Industrie,
dass die ersten drei Unternehmen rd. 80 % des verfiigbaren Marktes besetzen, wihrend
den ,,Nachfolgern® nur rd. 20 % des verfiigbaren Marktes zur Verfiigung stehen. Dabei
wird als ,,Nachfolger* ein Unternehmen bezeichnet, welches mit einer zeitlichen Verzo-
gerung von bis zu fiinf oder sechs Jahren den ,,Pionieren* folgt.

Diese genannte Periode ist jedoch branchenspezifisch. So wird die Zeitdauer im
Wesentlichen von den betrachteten Branchen und den vorhandenen Markteintrittsbar-
rieren abhédngig und demzufolge sowohl kiirzer als auch lidnger sein (vgl. George et al.
2005, S. 19 f.). Unabhingig von der betrachteten Zeitdauer bleibt jedoch allgemein fest-
zuhalten, dass es fiir die ,,Nachfolger* zunehmend schwieriger wird, eine wertorientierte
Rendite auf das eingesetzte Kapital zu erwirtschaften.

P Zusammenfassend kann im Zusammenhang mit dem klassischen Branchen-
wettbewerb festgestellt werden, dass im klassischen Branchenwettbewerb
der Preis-Qualitats-Wettbewerb Uber Jahrzehnte im Mittelpunkt stand. Der
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Innovationswettbewerb hat hierbei in den letzten Jahren jedoch deutlich an
Bedeutung gewonnen, wobei der klassische Preis-Qualitats-Wettbewerb wei-
ter im Fokus blieb.

Im Gegensatz zum klassischen Branchenwettbewerb wird sich das
Wettbewerbsgeschehen im Branchen-Hyperwettbewerb vom bekannten
Preis-Qualitats-Wettbewerb zunehmend zu einem wissensbasierten Innova-
tionswettbewerb entwickeln, bei dem zukiinftig insbesondere die smarten/
intelligenten Produkt- und Dienstleistungsinnovationen von Bedeutung sein
werden. Damit wird die Bedeutung des Innovationswettbewerbs aber weiter
deutlich ansteigen.

Im dynamischen Branchenwettbewerb missen die Wettbewerbsunterneh-
men deshalb zunehmend versuchen, als ,Pionier” den Markt vor den anderen
Wettbewerbern zu besetzen. Gelingt dies nicht, so scheint nur noch der ,friihe
Folger” in ausgewdhlten Marktsegmenten den zeitlichen Nachteil teilweise
ausgleichen zu kdnnen.

Gleichzeitig wird damit aber auch dem Abschottungswettbewerb durch den
Aufbau von Markteintrittsbarrieren eine besondere Bedeutung zukommen. Die
Abschottung im Hyperwettbewerb wird allerdings neue Schwerpunkte setzen
missen. So missen Unternehmen andere Mechanismen der Abschottung fin-
den. In diesem Zusammenhang wird dann sogenannten strategischen Ressour-
cen (z. B. unternehmensspezifische IT-Systeme) oder dem Markenimage eine
besondere Bedeutung zukommen (vgl. Eckert 2014, S. 145 ff.).

2.1.2 Wettbewerb in der Wettbewerbsarena

Die Ausfiihrungen zum Branchenwettbewerb haben verdeutlicht, dass sich die Unter-
nehmen im Wettbewerbsvergleich auf die bekannten Unternehmen der eigenen Branche
konzentrieren. Die alten und die neuen Wettbewerber in der eigenen Branche werden
analysiert, Best Practices identifiziert und sofern nétig in Teilen kopiert. Auch mit der
zunehmenden Digitalisierung wird sich daran zunichst wenig @ndern. Beim Entstehen
von smarten Produkten verschiebt sich der Fokus vom einzelnen Produkt zum sogenann-
ten Produkt-Okosystem. Die Beispiele in der Praxis zeigen jedoch, dass die Produkt-
Okosysteme noch immer branchenspezifisch ausgerichtet sind.

Dennoch ist davon auszugehen, dass zunehmend auch sogenannte Kunden-Okosys-
teme und damit auch Wettbewerbsarenen auf3erhalb der traditionellen Branchengrenzen
entstehen werden (vgl. Eckert 2016). Wéhrend in der Branche noch immer das (smarte)
Produkt oder die (smarte) Dienstleistung und somit das Produkt-Okosystem im Mit-
telpunkt stehen (vgl. auch Porter und Heppelmann 2014, S. 45), geht es in der Wettbe-
werbsarena dann insbesondere und erginzend um das Kunden-Okosystem. Wihrend im
Branchenwettbewerb das vernetzte Produktsystem zentral sind, entstehen in der Wettbe-
werbsarena sogenannte ,,Systeme von Systemen® (vgl. Abb. 2.1).
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Abb. 2.1 Vom Produkt zum System von Systemen — von der Branche zur Wettbewerbsarena.
(Abbildung in Anlehnung an Porter und Heppelmann 2014, S. 45)

Der Wettbewerb in Wettbewerbsarenen unterscheidet sich grundlegend vom bekann-
ten Branchenwettbewerb. Im klassischen Branchen-Hyperwettbewerb stehen die bekann-
ten Wettbewerber der eigenen Branche im Mittelpunkt und auch immer die definierten
Kundensegmente eines Unternehmens. Im Wettbewerb in Arenen werden diese (pro-
dukt-)definierten Kundensegmente jedoch zunehmend durch den Fokus auf ein bran-
cheniibergreifendes Kunden-Okosystem ersetzt bzw. erginzt.

Unternehmen versuchen somit nicht mehr nur die Produkte und Dienstleistungen an
ausgewihlte Zielkunden zu verkaufen oder ein ausgewihltes Kundensegment umfassend
durch eine Mehrzahl von Produkten und Dienstleistungen zu bedienen. Unternehmen in
der Wettbewerbsarena werden sich vielmehr fragen, welches Kunden-Okosystem (auf
der Grundlage der eigenen Kundenbasis) durch eine Mehrzahl von Wettbewerbern ent-
stehen kann und welche Rolle das eigene Unternehmen in diesem Kunden-Okosystem
und dem damit zusammenhingenden angebotenen Nutzenportfolio fiir den Kunden ein-
nehmen kann bzw. einnehmen muss.

Bei der Analyse einer moglichen Wettbewerbsarena darf sich ein Unternehmen daher
nicht nur auf die Betrachtung und Analyse des eigenen Branchenumfelds beschrinken.
Vielmehr miissen die Produkt- und Kundensegmente des Kunden-Okosystems dahin
gehend analysiert werden, durch welche Produkte und Dienstleistungen auferhalb der
eigenen Branche Kunden in ihren Kaufentscheidungen positiv oder negativ beeinflusst
werden. Zudem geht es dann auch darum festzustellen, welche weiteren wirtschaftlichen
Moglichkeiten sich aus einer neuen brancheniibergreifenden Wettbewerbsarena fiir das
eigene Unternehmen zukiinftig ergeben werden. Zusitzlich muss noch analysiert werden,
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welche zukiinftigen Kundenerwartungen durch den Wettbewerb in der Arena erzeugt wer-
den, die Auswirkungen auf die eigenen Produkte und/oder Dienstleistungen haben konnen.

So zeigen Untersuchungen und Analysen, dass der vergleichsweise kurze Release-
Wechsel von durchschnittlich zwolf Monaten in der Consumer Electronic (z. B. Smart-
phones) zunehmend Auswirkungen auf andere Branchen hat. Dieser Kundenanspruch
aus der Konsumelektronik scheint somit verstirkt die Erwartungshaltung der Kunden
auf den Automobilmarkt mitzubestimmen. Dies wird noch mehr zunehmen, je mehr sich
die Produkte im Sinne von smarten Produkten in einer Wettbewerbsarena miteinander
verzahnen. So wird zukiinftig die kundenorientierte Benutzerlogik aus der Konsum-
elektronik immer mehr in die Infotainment-Welt des Autos integriert und die Bedienung
zunehmend personalisiert (vgl. Eckert und Griibel 2014).

Wettbewerb in Wettbewerbsarenen

Aus einer strategischen Perspektive wird sich der Wettbewerb in Arenen sowohl auf
der Ebene der Unternehmens- als auch auf der Ebene der Produktstrategie abspielen.
Betrachtet man die Automobilindustrie heute, so wird diese zunehmende Hyperdy-
namik sichtbar. Hier zeigt sich der Druck anderer Teilnehmer der Wettbewerbsarena,
z. B. im Zusammenhang mit dem ,,vernetzten Fahren* auf die traditionellen Automo-
bilhersteller (vgl. Eckert und Griibel 2014):

Betrachten wir als anschauliches Beispiel den Innovationszyklus des Smartphones
»Samsung Galaxy®. Nach seinem deutschen Marktstart im Juni 2010 wurde im April
2013 bereits die vierte Generation der Galaxy-S-Serie vorgestellt, sodass im Mittel
alle elf Monate ein neues Modell im Handel verfiigbar war. Der Treiber fiir diesen
Zyklus liegt im sehr hohen Innovationsgrad, den die ,,Fast Follower* versuchen wer-
den, schnell einzuholen. Daher ist trotz des kurzen Rhythmus bei jeder Produktpflege
eine deutliche Verbesserung von nahezu allen Leistungsparametern sichtbar (CPU,
RAM, Display, Kamera).

In diesem Zusammenhang ist in der gesamten Wettbewerbsbranche zu beobach-
ten, dass sich die Kunden in ihren Produkterwartungen an diesen kurzen Innovations-
rhythmus aus der Telekommunikationsbranche gewohnen und ihre Kaufentscheidung
zunehmend davon abhingig machen. Der Lebenszyklus ist transparent und ein Pro-
dukt, welches bereits ein Jahr auf dem Markt verfiigbar ist, wird schnell als veraltet
angesehen. Der Kunde erwartet spiirbare Innovationen. Die Absiitze der alten Modelle
sinken in Erwartung der neuen Modelle deutlich.

Fiir die Automobilindustrie erzeugt dieser Wettbewerb in dieser neuen Wettbewerbs-
arena ebenfalls einen zunehmenden Wettbewerbsdruck. Zwar erwartet der Kunde kein
komplett neues Auto, die Anpassungsfiahigkeit an die neuen Smartphone-Generationen
muss jedoch bspw. gegebenen sein. Dies bedeutet in der Konsequenz, dass sich auch
die Innovationstitigkeit eines Unternehmens im Wettbewerb in der Arena verindern
wird. Wihrend im klassischen Branchenwettbewerb der wissensbasierte Zeitwettbe-
werb zunehmend den klassischen Preis-Qualitéits-Wettbewerb ersetzt bzw. zumindest
erginzt, wird sich der Wettbewerb in der Arena immer mehr zu einem wissensbasierten
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Zeitwettbewerb verdndern, welcher mit einem Abschottungs- und ressourcenbasierten
Wettbewerb zunehmend verbunden sein wird. Wer im Innovationswettbewerb an
Bedeutung verliert, wird im klassischen Branchen- oder dem neuen Wettbewerb in der
Wettbewerbsarena (auf der Basis von Preis und Qualitiit) nicht mehr erfolgreich sein!.

2.1.3 Klassischer Branchenwettbewerb vs. Wettbewerb in der
Wettbewerbsarena

Durch die Digitalisierung wird sich der klassische Branchenwettbewerb zunehmend zu
einem Branchen-Hyperwettbewerb entwickeln. Damit werden auch sogenannte Pro-
dukt-Okosysteme an Bedeutung gewinnen. Gleichzeitig wird die Digitalisierung zum
Entstehen von brancheniibergreifenden Kunden-Okosystemen und damit zu Wettbe-
werbsarenen fiihren. In einer entsprechenden Untersuchung geht bereits McGrath (2013,
S. 18 ff.) davon aus, dass der dynamische Wettbewerb in (brancheniibergreifenden) Wett-
bewerbsarenen den klassischen Branchenwettbewerb immer mehr verdringen wird.

Insgesamt kann man somit zusammenfassend feststellen, dass die Dynamisierung
des Wettbewerbs durch die digitalen Produkt- und Kunden-Okosystemen noch begiins-
tigt und beschleunigt wird. In diesem Zusammenhang kann dann zwischen einem
Hyperwettbewerb in der Branche und einem Hyperwettbewerb in Wettbewerbsarenen
unterschieden werden. Dabei zeigt sich, dass sich Branchen-Hyperwettbewerb und dyna-
mischer Wettbewerb in der Arena auf der Basis der Kriterien von McGrath sehr dhnlich
sind und sich sehr deutlich vom klassischen Branchenwettbewerb unterscheiden. Aus
diesem Grund kann die Gegeniiberstellung von McGrath verallgemeinert werden und auf
den klassischen Branchenwettbewerb einerseits und den Hyperwettbewerb in der Bran-
che und in Wettbewerbsarenen andererseits bezogen werden (vgl. Abb. 2.2).

Unter Bezug auf McGrath (2013, S. 18 ff.) und den vorangegangenen Anmerkungen
konnen der Hyperwettbewerb in der Branche und in der Wettbewerbsarena einerseits
und der Branchenwettbewerb andererseits anhand von sechs Kriterien unterschieden
werden. Diese Kriterien sind ,,Continuous Reconfiguration®, ,,Healthy Disengagement*,
»Resource Allocation®, ,Innovation Proficiency®, ,Leadership and Mind-set* sowie
,Personal Meaning*.

,, Continuous Reconfiguration* beschreibt die kontinuierliche Verdnderung der stra-
tegischen Fahigkeiten eines Unternehmens im Hyperwettbewerb. Im Hyperwettbewerb
kommt es somit nicht mehr auf die Verteidigung bzw. die Absicherung der bestehenden
Rahmenbedingungen an. Vielmehr muss ein Unternehmen in der Lage sein, die eigenen
strategischen Féhigkeiten aktiv und kontinuierlich an die sich dynamisch veridndernden
(Rahmen-)Bedingungen anzupassen.

ISiehe in diesem Zusammenhang auch die Unterscheidung zwischen Marktanteils- und Chancen-
anteilswettbewerb im nachfolgenden Abschn. 2.2.
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VON DER STRATEGIE IM ... ZUR STRATEGIE IM HYPERWETTBEWERB
BRANCHENWETTBEWERSB ... (BRANCHE UND ARENA)

CONTINUOUS  Downsizing or restructuring » Continuous morphing

RECONFIGURATION ¢ Stability or dynamism alone « Stability combined with dynamism
« Stable vision, monolithic execution « Stable vision, variety in execution

HEALTHY Defending an advantage to the bitter end Ending advantages frequently, formally,
DISENGAGEMENT ° ... and systematically

Squeezing opportunities into the existing structure Organizing around opportunities

USING RESOURCE

ALLOCATION TO ... * Capital budgeting mind-set * Real options mind-set

* Ownership is key * Access is key
BUIDING AN  Innovation is episodic « Innovation is an ongoing, systematic process
INNOVATION * Governance and budgeting done the same way * Governance and budgeting for innovation

PROFICIENCY across the business separate from business as usual
People work on innovation in addition to their day jobs ¢ Resources dedicated to innovation activities

LEADERSHIP AND Assumption that existing advantages will Assumption that existing advantages will come
MIND-SET persist under pressure

* Precise but slow Fast and roughly right

* Prediction oriented Discovery driven

Abb. 2.2 Gegeniiberstellung von klassischen Branchenwettbewerb und Hyperwettbewerb. (Bran-
che und Wettbewerbsarena) (Abbildung in Anlehnung an McGrath 2013, S. 12)

Veranderung der strategischen Fahigkeiten/Kompetenzen am Beispiel von Milliken &
Company

So hat beispielsweise Milliken & Company die strategischen Fihigkeiten des Unter-
nehmens aktiv verdndert. Aus der getrennten strategischen Féhigkeit des Umgangs
mit Textilien und Chemikalien wurde die Fihigkeit eines kombinierten Umgangs mit
Textilien und Chemikalien. Aus den neuen strategischen Fihigkeiten haben sich neue
Produkte im Zusammenhang mit ,,advanced materials®, ,,flameproof products* und
,.speciality materials* ergeben (vgl. McGrath 2013)

Mit dem permanenten Veridnderungsdruck im Hyperwettbewerb wichst nicht nur der
Druck auf die strategischen Fihigkeiten eines Unternehmens, sondern auch die Notwen-
digkeit der pro-aktiven Beendigung bisheriger unternehmerischer Aktivititen, die nicht
mehr mit den verédnderten strategischen Fihigkeiten kompatibel sind. Es geht somit um
ein pro-aktives Desinvestitionsmanagement, das die strategischen Fihigkeiten in den
Mittelpunkt stellt und nicht mehr benétigte strategische Féahigkeiten und damit auch
nicht mehr bendtigte Geschiftsbereiche aktiv desinvestiert (,, Healthy Disengagement ).
Wihrend ,,Continuous Reconfiguration® die Notwendigkeit einer kontinuierli-
chen Veridnderung der strategischen Fihigkeiten eines Unternehmens beschreibt, stellt
Healthy Disengagement* die erginzende Desinvestitionsstrategie in Abhingigkeit von
den zukiinftig bendtigten strategischen Fahigkeiten in den Mittelpunkt (vgl. Abb. 2.3).
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CAPABILITY IS CORE TO CAPABILITY HAS VALUE, CAPABILITY IS IN
THE FUTURE OF THE BUT NOT FOR US DECLINE
BUSINESS
RELATIVELY LITTLE . f— . . -
TIME PRESSURE Orderly migration Garage sale Run-off
Transition aspects of the Get reasonable prices for Be well paid to maintain
. business from today’s assets we are no longer support for customers
configuration to interested in while decreasing
tomorrow’s investment
INTENSE TIME ¢ Hail mary * Garage sale * Run-off
PRESSURE
Divest formerly core Sell noncore assets we Spark consolidation or
. capabilities and find a are no longer in a otherwise try for a
solution to migrate to the position to exploit profitable end-game
core fast position

Abb. 2.3 Kompetenzmanagement im Hyperwettbewerb. (Abbildung in Anlehnung an McGrath
2013, S. 60)

Im Anschluss an die beiden genannten Schritte steht zwangsldufig die notwendige
neue (Re-)Konfiguration des Unternehmens und der zugehorigen (operativen) Wert-
schopfungsarchitektur im Mittelpunkt (vgl. McGrath 2013, S. 60). Ein Unternehmen
muss sich strukturell und prozessual an die Verdnderungen der strategischen Fiahigkeiten
anpassen, um die neuen Geschiftsmoglichkeiten in der Zukunft bestmoglich realisieren
zu konnen (,, Resource Allocation ).

Nach den Verdnderungen im Zusammenhang mit Continuous Reconfiguration,
Healthy Disengagement und Resource Allocation geht es letztendlich um die Weiterent-
wicklung der organisatorischen Rahmenbedingungen des Unternehmens, die McGrath
mit ,Innovation Proficiency®, ,Leadership and Mind-set” sowie ,,Personal Meaning*
umschreibt.

Der Begriff der ,, Innovation Proficiency“ beschreibt die Notwendigkeit kontinuierli-
cher Innovationen im Unternehmen. So erfordert eine verbesserte Innovationsfihigkeit
bspw. andere experimentbasierte Vorgehensweisen im Innovationsprozess eines Unter-
nehmens. Auch der Umgang mit Misserfolgen im Unternehmen muss verdndert werden.
Neben diesen innovationsnahen Verdnderungen bedarf ,Innovation Proficiency™ aber
auch der unterstiitzenden Verdnderung der Unternehmenssteuerung und der Verinderung
der monetidren Budgetierung im Unternehmen (vgl. McGrath 2013, S. 20).

Neben ,,Innovation Proficiency* kommen mit ,, Leadership and Mind-set* und ,, Per-
sonal Meaning “ zunehmend die ,,Fiihrung* und die ,,Mitarbeiter in den Mittelpunkt der
Uberlegungen. Damit gemeint sind grundlegende Anderungen im Denken des Unterneh-
mens: Anstatt um Prizision (und Langsamkeit) geht es um Geschwindigkeit (und grobe
Richtigkeit), anstatt einem Pfad zu folgen, wird der kontinuierliche Wechsel zum Treiber,
anstatt einer analytischen Strategieentwicklung geht es um die schnelle Ausfiihrung der
Strategie (vgl. McGrath 2013, S. 20).
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P Zusammenfassend kann man an dieser Stelle festhalten: Wahrend im klassi-
schen Branchenwettbewerb der Wechsel zwischen agilen und stabilen Phasen
als Managementherausforderung im Mittelpunkt stand, geht es im Hyper-
wettbewerb — sowohl in der Branche als auch in der Wettbewerbsarena — um
die permanente Kombination aus Agilitdt und Stabilitdt (vgl. McGrath 2013,
S. 49 ff.). Dabei hat Agilitdt immer auch mit Innovation zu tun. Dies verdeut-
licht hier noch einmal die zunehmende Bedeutung des wissensbasierten
Innovationswettbewerbs im Hyperwettbewerb.

Zudem haben die Ausfiihrungen von McGrath gezeigt, dass im Hyperwett-
bewerb die strategischen Féhigkeiten eines Unternehmens immer mehr in den
Mittelpunkt riicken. Dabei missen die strategischen Fahigkeiten kontinuier-
lich an die verdnderten Rahmenbedingungen angepasst werden. Unter den
strategischen Fadhigkeiten verstehen wir die Kombination von strategischer
Kompetenz und strategischen Prozessen.

2.2 Wettbewerb um Markt- und Chancenanteile

Die ersten Uberlegungen zu einer Unterscheidung zwischen dem Wettbewerb um Markt-
anteile und dem Wettbewerb um Chancenanteile finden sich bereits in den Ausfiihrun-
gen zum ,,Wettlauf um die Zukunft* von Hamel und Prahalad (1997, S. 62 {f.). Mit dem
Begriff des ,,Wettbewerbs um die Gegenwart* beschreiben die Autoren (1992, S. 62)
,,den Wettbewerb auf den bestehenden Mirkten®. Der Wettbewerb auf den bestehenden
Mirkten ist primir ein Wettbewerb um Marktanteile. Auf bestehenden Mirkten ist der
Marktanteil ,,das primdre Kriterium, um die Stirke der strategischen Positionierung*
(Hamel und Prahalad 1997, S. 63) zu beurteilen. Der Wettbewerb um die Zukunft ist
dann eher ein Wettbewerb um Chancenanteile (vgl. Hamel und Prahalad 1997, S. 63).

Die Ausfiihrungen von Hamel und Prahalad haben im dynamischen Wettbewerb
nicht an Bedeutung verloren. Es ist vielmehr davon auszugehen, dass die Bedeutung des
Chancenanteilswettbewerbs im Hyperwettbewerb und auch im digitalen Hyperwettbe-
werb seitdem weiter zugenommen hat. Inzwischen kann festgehalten werden, dass der
Erfolg eines Unternehmens im Chancenanteilswettbewerb zur Pflicht geworden ist. Wer
im Chancenanteilswettbewerb verliert, wird im Marktanteilswettbewerb nicht oder nur
noch sehr schwer gewinnen konnen. Vor dieser verdnderten Perspektive sollen der Wett-
bewerb um Markt- und Chancenanteile hier neu betrachtet werden.

2.2.1 Wettbewerb um Marktanteile

Im ,,Wettbewerb um die Gegenwart™ geht es bei Hamel und Prahalad um den klassi-
schen Wettbewerb um Marktanteile auf den bestehenden Mérkten und Branchen. Der
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Marktanteil ist diesem klassischen Markt- bzw. Branchenwettbewerb der wesentliche
Erfolgsmafstab fiir ein Unternehmen.

Fiir die meisten Unternehmen ist der Marktanteil das primére Kriterium, um die Stirke der
strategischen Position (...) zu beurteilen. (...) Wie kann man seinen Marktanteil in einer
Branche maximieren (...) (Hamel und Prahalad 1997, S. 63).

Im Mittelpunkt steht dann die richtige strategische Positionierung und Differenzierung
durch den Aufbau von strategischen Wettbewerbsvorteilen. Diese strategischen Wett-
bewerbsvorteile basieren auf einem rigorosen Denken im sogenannten strategischen
Dreieck: ,,Wir — Kunde — Konkurrenz* (Simon 2003b, S. 83). Dabei muss ein Bran-
chenunternehmen die genannten drei Kernelemente des strategischen Dreiecks sowie die
Wechselbeziehungen zwischen diesen Kernelementen gleich gut kennen. Aus der Unter-
nehmenssicht geht es somit um die richtige produktvarianten-, bedarfs- und zugangsbe-
zogene strategische Positionierung im Sinne von Porter und um die darauf aufbauende
erfolgreiche strategische Differenzierung gegeniiber den Wettbewerbern.

Damit kommt dem strategischen Management im Marktanteilswettbewerb eine
besondere Bedeutung zu. Im Mittelpunkt stehen hierbei die aktive Gestaltung des ,, stra-
tegischen Profils* eines Unternehmens und damit die Gestaltung der Wechselwirkungen
zwischen Produkten, Mirkten und Geografien.

Gleichzeitig hat in den letzten Jahren auch im klassischen Branchenwettbewerb die
Bedeutung von Produkt-, Prozess- und (operativen) Geschiftsmodellinnovationen deutlich
zugenommen?. Dieser Innovationswettbewerb soll den Wettbewerb um Marktanteile unter-
stiitzen. Neue Produkte, neue Prozesse und neue operative Geschéftsmodelle sollen den
weiteren Erfolg im Wettbewerb um Marktanteile sicherstellen. An der Bedeutung des
Marktanteils als BeurteilungsmalBstabs fiir die Stirke der strategischen Wettbewerbsposi-
tion eines Unternehmens hat dieser Innovationswettbewerb jedoch nichts geédndert.

Im klassischen Branchenwettbewerb stehen die bekannten klassischen Strategiean-
sdtze im Mittelpunkt. So werden bspw. die bekannten Unternehmen der eigenen Branche
analysiert und mit den eigenen Stirken und Schwiéchen im Rahmen einer SWOT-Ana-
lyse verglichen. Im Wettbewerbsvergleich wird die Attraktivitidt der Branchen mit Hilfe
von Porter’s ,,Five Forces ermittelt, Best Practices in den Prozessen werden identifiziert
und sofern notig kopiert.

Im Kontext klar definierter Mérkte kann man auf sehr niitzliche Instrumente wie Segmentie-
rungsanalyse, Strukturanalyse und Analyse der Wertschopfungskette zuriickgreifen. (...) In
einem existierenden Markt stehen die meisten Wettbewerbsregeln seit langem fest: Inwie-
weit sind die Kunden bereit, Preis und Leistung gegeneinander abzuwégen, welche Kanile
haben sich als besonders effizient erwiesen, wie kann man die Differenzierung von Produk-
ten und Dienstleistungen erreichen, welches Maf} an vertikaler Integration ist erstrebens-
wert? (Hamel und Prahalad 1997, S. 62).

2Im Abschn. 3.4 wird sich zeigen, dass es sich hierbei um sogenannte ,.eindimensionale Innovatio-
nen‘* handelt, die im klassischen Wettbewerb um Marktanteile prigend sind.
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So steht im Wettbewerb um Marktanteile auch die bekannte Szenarioplanung im Mittel-
punkt. Die Szenarioplanung ist eine Methode, mit deren Hilfe die Auswirkungen ausge-
wihlter Faktoren und deren Ausprigungen systematisch durchgespielt werden konnen.
Dabei entstehen mogliche und wahrscheinliche Zukunftsbilder und Zukunftsmodelle
(vgl. Nagel und Wimmer 2009, S. 170 f.).

Szenariotechnik/Szenarioplanung
Das strategische Management basiert im Allgemeinen auf Vorstellungen von der Zukunftsentwick-
lung. In der Tendenz neigen Manager in diesem Zusammenhang dazu, das fortzuschreiben, was sie
erlebt haben. Besser ist es dagegen, die Entwicklung von Mirkten, Technologien und Geschifts-
umfeldern zu antizipieren und zu schliissigen Zukunftsszenarien zu verkniipfen. Vor diesem Hin-
tergrund stellt die Szenarioplanung im Allgemeinen den Versuch dar, die Zukunftsentwicklungen
systematisch vorauszudenken und zu bewerten.

Zusammenfassend kann die Szenarioplanung anhand von vier Schritten beschrieben werden
(vgl. Gausemeier 2010, S. 2 ff.):

1. Analysieren: Aus den Uberlegungen zu moglichen Entwicklungen in den Mirkten und dem
Geschiftsumfeld (Technologie, Branche, Politik, Gesellschaft) werden die bestimmenden Ein-
flussgrofien auf die Zukunft des Gestaltungsfeldes (Produkt, Geschiftsbereich, Unternehmen)
bestimmt.

2. Prognostizieren: Fiir die wesentlichen Einflussgroflen (Schliisselfaktoren) werden denkbare
zukiinftige Entwicklungen — sogenannte Projektionen — beschrieben. Das Prognostizieren gilt
als Kern der Szenatiotechnik.

3. Biindeln: Die Projektionen werden paarweise hinsichtlich ihrer Kompatibilitit bewertet und
hieraus dann mogliche Entwicklungsszenarien abgeleitet/berechnet, die einen Einfluss auf das
Gestaltungsfeld haben werden.

4. Ubertragen: In einem letzten Schritt miissen die konkreten Auswirkungen der Entwicklungs-
szenarien auf die bestehende Strategie im Gestaltungsfeld abgeleitet werden. In der Regel wird
dann ein Entwicklungsszenarium als wahrscheinliches Szenarium ausgewihlt und die konkre-
ten strategischen Mafnahmen abgeleitet.

Zur Beurteilung des Erfolgs der Szenarioplanung hat Gausemeier (2010, S. 2 ff.) insgesamt 19
Projekte retroperspektiv beurteilt, wobei 12 von 19 Szenarien Realitdt geworden waren. In die-
sen 12 Szenarien hatte das Szenario-Team offenbar die richtigen Faktoren und die richtigen Aus-
priagungen beriicksichtigt. Gleichzeitig betont Gausemeier (2010, S. 3) allerdings auch, dass es
auf dem Weg zur Realitiit keine wesentlichen Anderungen gegeben hat. Relativ stabile Rahmen-
bedingungen scheinen somit eine wesentliche Voraussetzung fiir einen erfolgreichen Einsatz der
Szenarioplanung.

Zudem stellt Gausemeier fest, dass in vier weiteren Fillen andere Realitéiten eingetreten sind,
als in den Referenzszenarien angenommen wurden. Allerdings hilt der Autor fest, dass sich das
real gewordene Szenario unter den vorhandenen Zukunftsszenarien befand. Letztendlich wurde aus
den vorhandenen Szenarien , lediglich® das falsche Referenzszenario ausgewihlt. In den verblei-
benden drei Fillen hatte die Szenariotechnik komplett versagt. Dies lag insbesondere an der ,,feh-
lenden Vorstellungskraft” und der ,,mangelnden Konsistenz*“. Damit kann man im Zusammenhang
mit den Erkenntnissen von Gausemeier konstatieren, dass die Szenarioplanung mit einer zuneh-
menden Dynamisierung des Wettbewerbs und dessen Rahmenbedingungen an Vorhersagekraft zu
verlieren scheint.
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Fasst man die dargestellten Uberlegungen zum klassischen Branchenwettbewerb an die-
ser Stelle zusammen, so kann festgehalten werden, dass der klassische Branchenwettbe-
werb ein Wettbewerb um Marktanteile (,,Marktanteilswettbewerb*) ist. Durch ein aktives
und erfolgreiches Innovationsmanagement soll das Unternehmen im Marktanteilswettbe-
werb weiter unterstiitzt werden.

2.2.2 Wettbewerb um Chancenanteile

Der ,,Wettbewerb um die Zukunft* ist nach Hamel und Prahalad ein ,,Wettbewerb um
Chancenanteile* (1997, S. 62). Dabei nimmt die Bedeutung des Wettbewerbs um Chan-
cenanteile (gegeniiber dem Wettbewerb um Marktanteile) im Hyperwettbewerb deutlich
zu. In der Konsequenz muss sich ein Unternehmen im Hyperwettbewerb insbesondere
auf diesen Wettbewerb um Chancenanteile konzentrieren, ohne jedoch den Marktan-
teilswettbewerb aufgrund der Bedeutung fiir Ergebnis und Liquiditiit zu vergessen. Nur
durch einen Erfolg im Marktanteilswettbewerb kann der Wettbewerb um Chancenanteile
finanziert werden. Nur durch einen Erfolg im Chancenanteilswettbewerb ist ein weiterer
Erfolg im Marktanteilswettbewerb letztendlich aber erst moglich.

Der Wettbewerb um Chancenanteile steht fiir eine neue Bedeutung von Innovationen.
Im klassischen Wettbewerb um Marktanteile dienen Innovationen insbesondere zur Stér-
kung der eigenen strategischen Positionierung und Differenzierung. Im Wettbewerb um
Chancenanteile stehen Innovationen — hier insbesondere die multidimensionalen Innova-
tionen — im Mittelpunkt. Es geht somit nicht mehr nur um Innovationen zur Stirkung der
eigenen strategischen Positionierung und Differenzierung, sondern um ein eigenes inno-
vationsgetriebenes Wettbewerbsgeschehen, welches dem Marktanteilswettbewerb vorge-
lagert ist und den spiteren Erfolg im Marktanteilswettbewerb maligeblich beeinflussen
wird.

Mit dem Fokus auf die Chancenanteile kommen dann aber auch die aktuellen und die
zukiinftig notwendigen strategischen Fihigkeiten eines Unternehmens und die aktuellen
und die zukiinftig notwendigen Business Model Prototypes in den Fokus. Damit geht es
beim Wettbewerb um Chancenanteile somit einerseits um die strategischen Fihigkeiten
im Rahmen einer integrierten (ressourcenorientierten) Wettbewerbsstrategie und anderer-
seits auch um den zukiinftigen Business Model Prototype eines Unternehmens, bei dem
die strategischen Fédhigkeiten als Kernelemente angesehen werden konnen.

Im Mittelpunkt des Wettbewerbs um Chancenanteile stehen der sogenannte ,, Wert-
bewerb um den industriellen Vorausblick* und der ,, Wettbewerb um die intellektuelle
Fiihrung“ (vgl. Hamel und Prahalad 1997, S. 86). Im Wettbewerb um den Vorausblick
geht es um das friithe Erkennen von neuen Entwicklungslinien und Briichen in Techno-
logie, Demografie, Gesetzgebung oder Lebensgewohnheiten. Durch das Erkennen dieser
Briiche oder Diskontinuititen kénnen das Verschieben von bestehenden Branchen- und
Industriegrenzen oder das Entstehen neuer Wettbewerbsrdume vor den Wettbewerbern
erkannt und ein vollig neuer Kundennutzen angeboten werden (vgl. Hamel und Prahalad
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1997, S. 84 ff.). Damit geht die Entwicklung des Vorausblicks iiber die traditionelle
Szenarioplanung/-technik im Wettbewerb um Marktanteile und die zugehérigen techno-
logischen Prognosen hinaus, obwohl diese Methoden auch weiter sinnvolle Bausteine fiir
den Vorausblick darstellen konnen.

Im Gegensatz zur traditionellen Szenarioplanung geht es beim Vorausblick nicht
darum, Alternativpldne auf der Basis ,,wahrscheinlicher* Szenarien zu entwickeln. Statt-
dessen geht es darum, sich mit Fokus auf eine zu definierende zukiinftige Wettbewerbs-
situation zu fragen, was geschehen muss, damit diese zukiinftige Wettbewerbssituation
tatsichlich eintritt (vgl. Hamel und Prahalad 1997, S. 136). Es wird somit nicht die
Zukunft ausgehend von einer aktuellen Situation prognostiziert, sondern umgekehrt, aus
einer angedachten und moglichen Zukunftssituation ein wahrscheinlicher Realisierungs-
pfad beschrieben.

Beispiel eines IT-Konzerns im ,Chancenanteilswettbewerb/im Wettbewerb um den
Vorausblick”

Ein mogliches Beispiel fiir den ,,Chancenanteilswettbewerb® zeigt sich im nachfol-
genden Beitrag unter dem Titel ,,IT-Konzerne: Neue Konkurrenten im Silicon Valley*
(04. September 2015), welcher von Accenture (2015) veroffentlicht wurde:

Die Ambitionen der IT-Konzerne sind offensichtlich. Google arbeitet seit Jahren
an Technik fiir selbstfahrende Fahrzeuge und testet einen Stadtwagen aus eigener Ent-
wicklung. Der Fahrdienst-Vermittler Uber, eines der reichsten Start-ups, forscht an
Roboter-Wagen. Apple entwirft angeblich ein Elektro-Auto. Auch beim japanischen
Elektronikhersteller Sony gibt es Gedankenspiele iiber einen Einstieg. ,Der Wettlauf
um die Mobilitdt der Zukunft ist extrem hart, eine Erfolgsgarantie gibt es fiir nieman-
den‘, sagte Volkswagen-Chef Martin Winterkorn im Friihjahr.

Die Beispiele zeigen, dass die genannten Unternehmen nicht mehr innerhalb ihrer
Branchengrenzen denken, sondern sich zunehmend fragen, welchen weiteren Kun-
dennutzen (Google) oder welche weiteren strategischen Ressourcen (Uber) fiir den
zukiinftigen Unternehmenserfolg notwendig sind. Diese Fragen miissen mit dem
Blick auf die zukiinftigen Chancenanteile einerseits und dem Business Model Proto-
type andererseits beantwortet werden.

Der Vorausblick verlangt auch eine Abkehr der Fixierung eines Unternehmens auf den
bedienten Markt bzw. auf die aktuelle Branche. Nur durch die Abkehr vom aktuellen
Markt und von der aktuellen Branche kann ein Unternehmen den eigenen ,,Chancenho-
rizont” erweitern. Dies bedeutet aber, dass das Management das eigene Unternehmen
nicht nur als Portfolio von strategischen Geschéftseinheiten, sondern insbesondere als
Portfolio von Kernkompetenzen — genauer sprechen wir von der strategischen Kompe-
tenz — und den damit zusammenhédngenden Nutzenkategorien (z. B. ,,Benutzerfreund-
lichkeit* anstelle Laptops oder Smartphones bei Apple) ansehen muss.

Im anschlieBenden Wettbewerb um die intellektuelle Fiihrung stehen dann die Inno-
vationsfahigkeit und die Innovationsbereitschaft eines Unternehmens im Mittelpunkt.
Wihrend es in der Vergangenheit insbesondere um Produkt-, Prozess- und operative
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Geschiftsmodellinnovationen zur Verbesserung der Wettbewerbssituation im Markt-
anteilswettbewerb ging, werden im Chancenanteilswettbewerb das Business Model
Prototyping sowie die multidimensionalen Innovationen (u. a. auch strategische und inte-
grierte Geschiftsmodellinnovationen) an Bedeutung gewinnen.

Als Ergebnis des Wettbewerbs um den industriellen Vorausblick und die intellektuelle
Fiihrung steht dann die ,, strategische Architektur* eines Unternehmens:

Um eine strategische Architektur aufbauen zu konnen, muss eine Unternehmensfiihrung
eine Vorstellung davon haben, welche neuen Vorteile oder ,Funktionen‘ den Kunden im
Laufe der néchsten zehn Jahre angeboten werden sollen, welche neuen Kernkompetenzen
erforderlich sein werden, um diesen Kundennutzen zu schaffen und welche Verinderung
die Kundenschnittstelle erfahren muf3, um den Kunden den Zugang zu den neuen Vorteilen
zu erleichtern (Hamel und Prahalad 1997, S. 172, alte Rechtschreibung im Original, kursiv
durch den Verfasser).

Die strategische Architektur ist der gemeinsame Abschluss des Wettbewerbs um den
industriellen Vorausblick und die intellektuelle Fiihrung. In diesem Zusammenhang
werden die zukiinftig angebotenen Nutzenkategorien mit den zukiinftig notwendigen
Kernkompetenzen eines Unternehmens verbunden. Dabei legt die strategische Architek-
tur fest, was ein Unternehmen heute tun muss, um diese Zukunft vorwegzunehmen, Die
strategische Architektur ist somit das Bindeglied zwischen dem Heute und dem Morgen
(vgl. Hamel und Prahalad 1997, S. 176).

Gleichzeitig mit der strategischen Architektur kommt auch die ,, strategische Intention
in den Fokus. Dabei beinhaltet die strategische Intention eine ,,Vorstellung von der lang-
fristigen Markt- oder Wettbewerbsposition* (Hamel und Prahalad 1997, S. 205). Dabei
darf die strategische Intention aber nicht auf der Unternehmensebene verhaftet bleiben,
sondern muss bis zum einzelnen Mitarbeiter personalisiert werden. Damit wird deutlich,
dass die strategische Intention den allgemeinen strategischen Uberlegungen im Unterneh-
men entspricht und die Verankerung der Strategie im Unternehmen zum Inhalt hat.

P Zusammenfassend kann man deshalb festhalten, dass dem Wettbewerb um
Chancenanteile im Hyperwettbewerb eine besondere Bedeutung zukommt.
Obwohl Innovationen bereits im klassischen Branchenwettbewerb/Marktan-
teilswettbewerb an Bedeutung gewonnen hatten, ist davon auszugehen, dass
diese Bedeutung im Hyperwettbewerb und insbesondere auch im digitalen
Hyperwettbewerb noch weiter zunehmen wird.

Im Wesentlichen geht es bei diesem Wettbewerb um Chancenanteile
darum, zukiinftige Nutzenkategorien (Produktinnovationen/Value Innova-
tions) zu identifizieren und das strategische Kompetenzportfolio des Unter-
nehmens in diesem Sinne weiterzuentwickeln (Business Model Prototype).
Zusatzlich ist davon auszugehen, dass auch das Entstehen von Produkt-Oko-
systemen und von Kunden-Okosystemen zur weiteren Steigerung der Bedeu-
tung des Wettbewerbs um Chancenanteile beitragen wird.
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Der Wettbewerb um Chancenanteile darf hierbei nicht mit dem Innovati-
onswettbewerb gleichgesetzt werden. Einen Innovationswettbewerb gab es
auch bereits im klassischen Marktanteilswettbewerb. Der Chancenanteilswett-
bewerb bringt jedoch eine andere Wertigkeit der Innovationen zum Ausdruck.
Nur wer im Chancenanteilswettbewerb gewinnt, wird auch im Marktanteils-
wettbewerb gewinnen kénnen. Das ist ein maBgeblicher Perspektivenwech-
sel, der im Chancenanteilswettbewerb zum Ausdruck kommt.

Gleichzeitig darf der Wettbewerb um Marktanteile jedoch nicht vergessen
werden. Es stellt sich deshalb die Frage, wie der Wettbewerb um Chancenan-
teile in einen Wettbewerb um Marktanteile Uibergeht. Damit geht es auch um
die Frage, wie Chancen- und Marktanteilswettbewerb in etablierten Unterneh-
men integriert werden kénnen.

2.2.3 Integrierter Wettbewerb um Markt- und Chancenanteile

Hamel und Prahalad (1997) haben im Zusammenhang mit dem ,,Wettlauf um die
Zukunft* zwischen dem (Branchen-)Wettbewerb um Chancenanteile und dem (Bran-
chen-)Wettbewerb um Marktanteile unterschieden. Dabei besteht dieser ,,Wettlauf um
die Zukunft* aus drei Wettbewerbsphasen: 1) dem Wettbewerb um den Industrievoraus-
blick und die industrielle Fiihrung, 2) dem Wettbewerb um den Transformationsweg und
3) dem Wettbewerb um Marktanteile und Marktposition.

Damit scheinen die Autoren davon auszugehen, dass die einzelnen Schritte sequentiell
aufeinander folgen: Ein Unternehmen muss im Wettbewerb um Chancenanteile — dem
Wettbewerb um den Industrievorausblick und die industrielle Fiihrung — erfolgreich sein
und diesen Erfolg in den Wettbewerb um Marktanteile transformieren. Im Wettbewerb
um den Transformationsweg geht es um die Auswahl des richtigen strategischen Verin-
derungsprogramms (vgl. Abb. 2.4).

Das dargestellte sequenzielle Vorgehen der beiden Autoren scheint aus unserer Sicht
eher eine grundsitzliche Abhingigkeit zwischen dem Wettbewerb um Chancenanteile
und dem Wettbewerb um Marktanteile zu beschreiben. Diese Abhingigkeit gilt bspw. bei
jungen Wachstumsunternehmen in einer friithen Phase der Unternehmensentwicklung.
Hier muss das junge Wachstumsunternehmen erst im Chancenanteilswettbewerb erfolg-
reich sein, bevor es im Marktanteilswettbewerb erfolgreich sein kann.

P Im Zusammenhang mit bereits etablierten Unternehmen muss bericksich-
tigt werden, dass sich diese Unternehmen immer bereits im Wettbewerb um
Marktanteile befinden werden, auch wenn der Chancenanteilswettbewerb
aufgrund von dynamischen Marktveranderungen fiir das betrachtete etab-
lierte Unternehmen zunehmend wichtiger wird.

Wahrend sich ein etabliertes Unternehmen somit (zusdtzlich) auf den
Chancenanteilswettbewerb konzentrieren muss, kann es den klassischen
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Abb. 2.4 Drei Phasen des Wettlaufs um die Zukunft. (Abbildung in Anlehnung an Hamel und
Prahalad 1997, S. 86)

Wettbewerb um Marktanteile nicht auBer Acht lassen. Etablierte Unternehmen
missen sich somit gleichzeitig auf den Marktanteils- und den Chancenanteils-
wettbewerb konzentrieren.

Bei jungen Wachstumsunternehmen ist zundchst nur der Chancenanteils-
wettbewerb wichtig. Der Marktanteilswettbewerb gewinnt bei jungen Wachs-
tumsunternehmen erst nach einem gewonnenen Chancenanteilswettbewerb
massiv an Bedeutung.

2.3  ,Crossroads” im (digitalen) Hyperwettbewerb

Der Begriff des ,,Crossroads® wurde im Zusammenhang mit dem digitalen Hyperwett-
bewerb u. a. von Frank et al. (2014) geprigt. Dabei steht der Begriff fiir die Verdréin-
gung der etablierten Wettbewerber durch neue Herausforderer, welche die Moglichkeiten
der Digitalisierung und damit die Moglichkeiten von Daten und Informationen nutzen.
Durch die Digitalisierung bzw. die digitalen Innovationen entsteht eine zunehmende
Dynamisierung des Wettbewerbs im Sinne eines digitalen Hyperwettbewerbs.

In den Uberlegungen von Frank et al. (2014) steht im digitalen Hyperwettbewerb der
Wettbewerb um Daten und Informationen und deren Verarbeitung im Mittelpunkt. Diese
Daten und deren Verarbeitungsmoglichkeiten werden zukiinftig einen massiven Einfluss
auf die strategische Positionierung und Differenzierung von Unternehmen im Markt und
im Wettbewerb haben. Die physische Produktebene und die Datenebene werden somit
zunehmend miteinander verbunden:

(...) the Widget Winners (traditionelle Wettbewerber, RE) and the new disruptors (neue digi-
tale Wettbewerber, RE) were selling the same product in most cases. After all, Netflix and
Blockbuster rented the same films; Amazon and Borders sold the same books, and the iPod
and Microsoft’s Zune were comparable machines: they neglected to wrap their widgets with
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digits, to build digital business ecosystems, and to learn how to compete with Code Halos
(Frank et al. 2014, S. 12) (Anmerkungen in den Klammern durch den Autor).

Im Mittelpunkt des digitalen Hyperwettbewerbs stehen sogenannte ,,Code Halos* und
damit die Unternehmen, die Code Halos anstelle der bekannten ,,Assets in den Mittel-
punkt ihrer Wertschopfungsaktivitéten stellen:

Code Halos are as much about products, services, employees, and entire organizations as
they are about customers. We see five types of Code Halo solutions emerging.

e Customer Code Halos: the new basis of customer relationships.

e Product Code Halos: shifting from widgets to digits.

e Employee Coda Halos: allowing team members to connect and solve problems in new ways.

e Partner Code Halos: enabling ecosystem members to connect and form value webs for
new levels of innovation and efficiency.

e Enterprise Code Halos: the new brand aggregators (Frank et al. 2014, S. 28).

Code Halos stehen somit fiir unterschiedliche Quellen von Daten und Informationen
eines Unternehmens, die miteinander interagieren und im Unternehmen verarbeitet wer-
den miissen.

Vor dem Hintergrund dieser Verdnderungen haben Frank et al. (2014, S. 71 ff.) das
sogenannte ,,Crossroads Model“ identifiziert, welches das Entstehen von disruptiven
Innovationen im Zeitalter des digitalen Hyperwettbewerbs anhand von fiinf Phasen zu
beschreiben versucht (vgl. Abb. 2.5):

1. Ionization: Die Phase der ,Jlonisierung® beschreibt die Initialziindung einer neuen
bahnbrechenden Idee. Diese Initialziindung basiert hdufig auf einer einzigartigen
Kombination aus 6konomischem Druck, neuen Kundenerwartungen und neuen Tech-
nologien, die diese Initialziindung ermdglichen. Alle drei Einflussfaktoren miissen
zum Betrachtungszeitpunkt vorhanden sein, um die Initialziindung auszulsen — einer
Komponente allein wird dies nicht gelingen. Die Phase der Ionisierung scheint sich
insbesondere auf der Produkt- oder Dienstleistungsebene abzuspielen. Dabei steht
aber nicht die ,,Hardware* im Mittelpunkt, sondern ein ,,Code Halo*. Ein Code Halo
bezeichnet in diesem Zusammenhang ...

(...) the field of digital information that surrounds any noun — any person, place, or thing.
More often than not, that virtual self can provide more insight into — and thus generate more
value from — the physical entity alone (Frank et al. 2014, S. 9).

2. Spark: Aus der genannten Kombination von Einflussfaktoren — 6konomischer Druck,
Kundenerwartung, Technologie — entsteht ein ,,Ziindfunke®. In dieser Phase miissen
dann die organisatorischen Grundlagen fiir den unternehmerischen Erfolg geschaf-
fen werden. In diesem Zusammenhang muss dann z. B. der richtige Kontext fiir die
Produkt- oder Dienstleistungsinnovationen gestaltet werden.
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Abb. 2.5 Crossroads Modell. (erginzte Abbildung in Anlehnung an Frank et al. 2014, S. 71)

3.

Enrichment: Die Phase der ,.Skalierung® ist gekennzeichnet durch eine steigende
Anzahl von Kunden/Nutzern und von Daten. Mit dieser steigenden Datenzahl wird
die strategische Positionierung und Differenzierung gegeniiber dem Wettbewerb erst
moglich.

. Crossroads: In der Phase, die zwischen einem und drei Jahren dauern kann, dndert

sich die Wettbewerbsfiihrerschaft in der Wettbewerbslandschaft. Die Fiihrerschaft
geht nach Frank et al. (2014, S. 72) vom etablierten Wettbewerber auf den digitalen
Herausforderer iiber.

Dabei wird die Phase des ,,Crossroads® dadurch bestimmt, dass die neuen digitalen
Herausforderer eine kritische Masse erreichen, neue Kundenerwartungen und neuen
Kundennutzen generieren und das konomische Modell verdndern:

At the Crossroads, Code Halos have reached critical mass and created new customer expec-
tations and economic models. The business results that seemed so elusive during Spark and
Enrichment begin to accrue very quickly. This drives the rapid and sometimes violent swing
in reputation, revenue, and market value (Frank et al. 2014, S. 72 f.).

. wAfter the Crossroads*“: In dieser Phase wird der neue digitale Marktfiihrer zuneh-

mend versuchen, die Kundenbasis weiter auszubauen und Marktanteile zu gewinnen.
Im Zusammenhang mit der Phase ,after the Corssroads® gehen auch Frank et al.
davon aus, dass ein Unternehmen in eine Phase des Wettbewerbs um Marktanteile
eintritt. Zugleich scheinen die erstgenannten Phasen durchaus mit den Uberlegungen
zu einem Wettbewerb um Chancenanteile kompatibel.

Obwohl diese disruptiven Innovationen scheinbar {iber Nacht entstehen, betrigt die tat-
sdchliche Zeitspanne von der Entwicklung dieser bahnbrechenden Innovationen bis zur
Durchsetzung einige Jahre.
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(...) these overnight successes were actually years in the making. (...) initiatives often need
to incubate for extended periods — usually several years (...) (Frank et al. 2014, S. 71).

Dabei haben Frank etal. (2014, S.73) die Anwendbarkeit des Crossroads-Modells
anhand verschiedener Industrien {iberpriift. Dabei stellten die drei Autoren fest, dass
zwar die Phasendetails bzw. die Phasendauern in den verschiedenen Industrien variie-
ren konnen — das grundsitzliche Phasenkonzept ist jedoch von der betrachteten Industrie
(z. B. Buchhandel, Mobiltelefone) weitgehend unabhingig.

P Mit dem Crossroads-Modell haben die genannten Autoren einen neuen
Ansatz zur Beschreibung des Hyperwettbewerbs und der Veranderungen im
Hyperwettbewerb entwickelt. Dabei erfolgte die Entwicklung des Crossroads-
Modells jedoch ohne Anbindung an dhnliche Uberlegungen bspw. von Hamel
und Prahalad oder McGrath.

Vor diesem Hintergrund stellt sich aber nun zunehmend die Frage, ob die
Kombination der Erkenntnisse aus diesen verschiedenen Uberlegungen und
Denkansdtzen nicht neue Perspektiven fir einen integrierten Ansatz im Wett-
bewerb um Markt- und Chancenanteile schaffen kdnnen.
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