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Fallstudie zu PORTERS generischen Wettbewerbsstrategien im Kontext nachhaltigen Wirtschaftens I

Zusammenfassung

PORTERS Konzept der generischen Wettbewerbsstrategien hat den Status eines Manage-
mentklassikers und ist vielen Entscheidern in der Unternehmenspraxis bekannt. Aufgrund
seines groBen Bekanntheitsgrades und seiner Einfachheit eignet sich dieses Konzept als
Grundlage fiir Strategiediskussionen mit Fithrungskréiften. In der Fachliteratur zum strate-
gischen Management ist die Wahl generischer Wettbewerbsstrategien im Kontext nach-
haltiger Entwicklung diskutiert worden. In der vorliegenden Fallstudie wird eine Strategie-
empfehlung fiir einen Kartoffelchipsproduzenten auf Basis der generischen Wettbewerbs-
strategien entwickelt und erortert, wie sich diese Strategieempfehlung durch flankierende
MalBnahmen unterstiitzen l4sst. Zudem werden die Chancen der erfolgreichen Realisierung
einer Hybridstrategie diskutiert.

In der Fallstudie ist beabsichtigt, die Anwendung von PORTERS Konzept der generischen
Wettbewerbsstrategien zu erortern, jedoch erhebt die Fallstudie nicht den Anspruch, effek-
tives und/oder effizientes Management darzustellen.

Abstract

PORTER’S concept of generic competitive strategies has the status of a management classic
and is well known by many senior executives. Due to its high degree of familiarity and its
simplicity this concept is suitable as basis for strategy discussions with senior executives.
In strategic management literature the choice of generic competitive strategies has been
discussed in the context of sustainable development. In the case study at hand, a strategy
recommendation for a potato chips producer is developed on basis of the generic competi-
tive strategies and it is examined how this recommendation can be implemented by sup-
porting activities. Moreover, the chances of a successful realization of a hybrid strategy are
discussed.

In the case study, it is intended to show the application of PORTER’S concept of generic
competitive strategies, but not to illustrate effective and/or efficient handling of a manage-
rial situation.
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1 Fallbeschreibung

Nach Threm Studium finden Sie eine erste Anstellung bei der Kartoffelfreund Snack
GmbH, einem Hersteller von Kartoffelchips. Sie sind als Junior Strategy Manager in der
neu geschaffenen Strategieabteilung des Unternehmens beschéftigt. Die Abteilung besteht
nur aus Thnen und Threm Vorgesetzten, der nicht nur Senior Strategy Manager, sondern

auch Chief Information Officer (CIO) im Unternehmen ist.

Die Kartoffelfreund Snack GmbH ist in die Verlustzone geraten und sieht sich zahlreichen
Problemen gegeniiber. Insbesondere scheinen die hohen Kosten der alten Gebaude und der
alten Produktionsanlagen ein erhebliches Problem darzustellen. Daher plant die Geschéfts-
filhrung Thres neuen Arbeitgebers den Bau neuer Gebédude und Investitionen in neue Be-
triebsmittel. Jedoch muss noch zwischen zwei Gebdudealternativen entschieden werden,
die sich hinsichtlich der Kosten- und der Liquidititsbelastung fiir die Kartoffelfreund
Snack GmbH nur marginal unterscheiden. Zum einen steht der Vorschlag im Raum, ein
kleines, aber feines Produktionsgebdude nach neuesten Umweltstandards zu bauen, das
beispielsweise mit Sonnenkollektoren auf dem Dach ausgestattet ist. Der besondere Clou
dieser Investitionsalternative soll in einer ,transparenten Produktion bestehen, bei der Be-
sucher den gesamten Produktionsprozess beobachten konnen. Zum anderen existiert ein
Vorschlag fiir einen groen Funktionalbau, der eine wesentlich groBBere Produktionskapazi-

tat ermdglicht als die umweltfreundliche Gebdudealternative.

Die Kartoffelfreund Snack GmbH ist ein Familienunternehmen. In der jliingeren Vergan-
genheit ist es des Ofteren zu Streitigkeiten zwischen verschiedenen Familienmitgliedern
hinsichtlich der strategischen Ausrichtung der Kartoffelfreund Snack GmbH gekommen.
Das Griinderehepaar hatte die Kartoffelfreund Snack GmbH zu gleichen Teilen an seine
Tochter und seinen Sohn iibertragen. Daraufhin haben der Sohn und der Schwiegersohn

gemeinschaftlich die Geschéftsfithrung iibernommen.

Der Sohn mdchte — als 6kologisch und sozial bewegter Kosmopolit — seine Weltanschau-
ung in die wettbewerbsstrategische Ausrichtung der Kartoffelfreund Snack GmbH einflie-
en lassen. Er hat erste Maflnahmen fiir eine 6kologische Ausrichtung der Kartoffelfreund
Snack GmbH ergriffen. Beispielsweise hat er dafiir gesorgt, dass der Fuhrpark der Kartof-
felfreund Snack GmbH nur noch aus modernen, Treibstoff sparenden Transportern besteht,
die aulerdem zum Schutz der Fahrer mit allen mdglichen Sicherheitsfeatures ausgestattet

sind. Zwar werden durch diesen Fuhrpark die Treibstoffkosten etwas gesenkt, jedoch stel-
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len die hohen Leasingraten fiir die neuen Transporter eine erhebliche finanzielle Belastung

fir das Unternehmen dar.

Des Weiteren hat er ein Netzwerk aus Bauern aufgebaut, die alle in einem Radius von 200
km um den Produktionsstandort angesiedelt sind und die Kartoffelfreund Snack GmbH mit
Kartoffeln beliefern. Der Sohn schitzt den freundschaftlichen Kontakt zu den Bauern so-
wie den Informations- und Wissenstransfer von den Bauern. So richtet er regelmafig Ar-
beitstreffen mit den Bauern aus. Eines der zentralen Ergebnisse der ersten Arbeitstreffen
war die Unterzeichnung einer Selbstverpflichtung zu 6kologischer Landwirtschaft durch
alle Bauern. Nach Auffassung seines Geschéftsfiihrerkollegen stellt diese Selbstverpflich-
tung jedoch nur eine ,,Farce* dar, da sich die Bauern ohne Ausnahme schon alle von min-
destens einem Okologischen Anbauverband haben zertifizieren lassen. Neben der landwirt-
schaftlichen Kompetenz ist fiir den Sohn auch interessant, dass die meisten Bauern ihre
landwirtschaftlichen Erzeugnisse iiber eigene ,,Hofliden* als zweiten Vertriebsweg ver-
markten und durch den direkten Kontakt zu ihren Kunden iiber Informationen hinsichtlich
der Priferenzen ihrer Kunden verfiigen. Zur weiteren Vernetzung bietet er den Bauern und
ihren Mitarbeitern an, kostenlos an Schulungen zu 6kologischen und sozialen Themen teil-

zunehmen, die er primdr fiir die Mitarbeiter der Kartoffelfreund Snack GmbH durchfiihrt.

Dem Sohn hat seine 6kologische Ausrichtung bei vielen Familienmitgliedern den Ruf ei-
nes ,,naiven Spinners® eingebracht. Insbesondere ist einigen Familienmitgliedern negativ
aufgestoBen, dass er einen Vertrag iiber den Bezug von Strom aus ausschlieBlich regenera-
tiven Energiequellen (Okostrom) abschloss und dabei Mehrkosten fiir die Kartoffelfreund
Snack GmbH in Kauf nahm. Jedoch hat neuerdings ein Umdenken in der Familie begon-
nen, da zahlreiche Studien das Marktpotenzial von Bio- und Okoprodukten belegen. Die
verbliebenen Kritiker haben stets darauf verwiesen, dass die Nische von Biokartoffelchips
bereits besetzt sei. Der Sohn hat darauf immer entgegnet, dass er keinen Anbieter kennt,

der eine konsequent nachhaltige Produktion von Kartoffelchips nach aulen kommuniziert.

Das Handeln des Schwiegersohns zielt auf die Gewinnung zuséatzlicher Marktanteile ab. Er
favorisiert den Vorschlag der Unternehmensgriinder, kostengiinstig Kartoffeln aus Polen
zu beziechen. Zudem sieht er dringenden Handlungsbedarf, da seine Verhandlungen mit
Discountern und weiteren Handelsunternehmen in der jiingeren Vergangenheit nicht er-
folgreich verliefen. Zwar hatten Vertreter der Discounter die Neugestaltung der Kartoffel-
chips-Tiiten begriilt, da diese sowohl auf der Vorder- als auch auf der Riickseite mit
Strichcodes versehen sind und das EU-Biosiegel tragen. Jedoch ist seitens der Discounter

stets bemingelt worden, dass die Preise der Kartoffelfreund Snack GmbH fiir Kartoffel-
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chips zu hoch seien und die lieferbaren Mengen nicht ausreichten. Der Schwiegersohn
plant daher Investitionen in Produktionsanlagen, die es ermoglichen, die Kartoffelchips in
groBBen Mengen zu produzieren, die einerseits fiir die Discounter ausreichend sind und an-
dererseits Senkungen der Produktionskosten durch Ausschopfen von ,,economies of sca-
le* erwarten lassen. Ferner mochte er von einem befreundeten Lkw-Héndler eine Sattel-
zugmaschine mit einem Auflieger kaufen, um bei groBBeren Transportmengen nicht auf eine
Spedition angewiesen zu sein. Denn sein strategisches Ziel besteht darin, den grofiten Pro-
duzenten fiir Kartoffelchips im unteren Preissegment als Marktfiihrer abzulosen. Dem
Schwiegersohn erscheint es nicht sinnvoll, eine Marktfiihrerschaft im gehobenen Preis-
segment anzustreben. Denn seiner Meinung nach besteht eine Voraussetzung hierfiir darin,
mehrere verschiedene Geschmacksrichtungen anzubieten. Der Lebensmitteleinzelhandel
wird der Kartoffelfreund Snack GmbH die zu diesem Zweck erforderlichen Regalflachen
jedoch wegen fehlender Markenbekanntheit nicht zur Verfiigung stellen.

Die Hausbank der Kartoffelfreund Snack GmbH hat signalisiert, dass sie gro3e Probleme
bei der Finanzierung der sehr teuren Produktionsanlagen mit groBer Kapazitét sieht. Zu-
dem hat der Berater der Hausbank durchblicken lassen, dass er in den Pldnen des Schwie-
gersohns kein Erfolg versprechendes Geschéftsmodell entdecken kann. Er empfiehlt, zwar
in ein neues Produktionsgebdude zu investieren, um die hohen Unterhaltskosten der alten
Gebidude abzubauen, aber vorerst die alten Produktionsanlagen weiter zu nutzen. Diese wé-
ren geeignet, um Kartoffelchips in hoher Qualitit herzustellen, zumal bei einem Verkauf

der alten Produktionsanlagen nur ein sehr geringer Verkaufserlos zu erwarten wire.

Auch der Sohn der Unternehmensgriinder sieht in den strategischen Ambitionen des
Schwiegersohns eine erhebliche Gefahr. Der Sohn beflirchtet, dass sich die Kartoffelfreund
Snack GmbH iiberschulden konnte und dann — insolvenzbedingt — die Arbeitspléitze des
Unternehmens massiv gefiahrdet wiren. Thm ist dagegen sehr wichtig, die Arbeitsplitze
und die betriebliche Altersversorgung der — oftmals langjéhrigen — Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter zu sichern und das Familienunternehmen der ndchsten Generation zu vererben.

Dariiber hinaus ist der finanzielle Spielraum der Kartoffelfreund Snack GmbH gegenwirtig
aufgrund einer unerwarteten Gewerbesteuernachzahlung erheblich eingeschriankt. Die Ge-
werbesteuernachzahlung ist unter anderem darauf zuriickzufiihren, dass die Gemeinde we-
gen kommunaler Finanznéte den Hebesatz fiir die Gewerbesteuer {liberraschend angehoben

hat.
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2 Aufgaben
2.1 Kontext der Aufgaben

Ihr Vorgesetzter hat zwar die Position des Senior Strategy Managers inne. Allerdings liegt
ithm seine Funktion als CIO wesentlich mehr am Herzen, da er als ausgebildeter Ingenieur
eher an technischen Themen interessiert ist. Die Auseinandersetzung mit betriebswirt-
schaftlichen Themenstellungen — insbesondere mit ,,weichen® Themen wie Wettbewerbs-
strategien — stellen fiir ihn einen Graus dar. Es kommt ihm sehr gelegen, dass Sie als Junior
Strategy Manager eingestellt worden sind und ihm kiinftig zuarbeiten. Er bittet Sie, sich
mit den Konzepten nachhaltiger Entwicklung" und nachhaltigen Wirtschaftens auseinan-
derzusetzen, und delegiert die folgenden Aufgaben, die er von der Geschéftsfithrung erhal-

ten hat, unmittelbar an Sie weiter.

1) Das Konzept nachhaltiger Entwicklung wurde wesentlich durch die Definition der WORLD COMMISSION
ON ENVIRONMENT AND DEVELOPMENT geprigt. Dieser Auffassung zufolge bedeutet nachhaltige Ent-
wicklung, die Bediirfnisse der Gegenwart zu erfiillen, ohne die Befdhigung zukiinftiger Generationen,
ihre eigenen Bediirfnisse zu decken, zu beeintrichtigen. Vgl. WORLD COMMISSION ON ENVIRONMENT
AND DEVELOPMENT (1987), S. 43. Demnach besteht nachhaltiges Wirtschaften in planmaBigen Mal3-
nahmen, die mit der Intention ergriffen werden, eine nachhaltige Entwicklung sicherzustellen. Nach-
haltige Entwicklung und nachhaltiges Wirtschaften werden regelmiBig in dkologischer, dkonomischer
und sozialer Dimension betrachtet; vgl. z. B. BILOSLAVO/TRNAVCEVIC (2009), S. 1167; DYLLICK/
SCHALTEGGER (2001), S. 68; GMINDER (2005), S. 88; PORTER/KRAMER (2006), S. 82.
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2.2 Aufgabe A: Entwicklung einer Strategieempfehlung

Entwickeln Sie bitte auf Basis der Informationen aus der Fallbeschreibung eine Empfeh-

lung fiir eine Wettbewerbsstrategie, die es der Kartoffelfreund Snack GmbH ermdoglicht,

zukiinftig am Markt erfolgreich zu agieren. Bitte diskutieren Sie die generischen Wett-

bewerbsstrategien nach PORTER? — Strategie der Kostenfiihrerschaft”’, Differenzierungs-

strategie” und Nischenstrategie” — als wettbewerbsstrategische Optionen. Bitte beziehen

2)

3)

4)

5)

Vgl. zu PORTERS generischen Wettbewerbsstrategien: PORTER (2004), S. 34 ff. und ebenso: BORNER
(2000), S. 691; CORSTEN (1998), S. 93 ff.; CORSTEN/WILL (1992), S. 185 ff.; DESS/DAVIS (1982), S. 8;
HAMBRICK (1983), S. 688 f.; HUTZSCHENREUTER (2009), S. 388 ff.; KEUPER/HANS (2003), S. 89 ff,;
MACHARZINA/WOLF (2010), S. 287 ff.; MILLER/DESS (1993), S. 554 ff.; MILLER/FRIESEN (1986), S. 37
f.; RAMAKRISHNAN (2010), S. 252; ROLLBERG (1996), S. 14 ff.; WELGE/AL-LAHAM (2008), S. 516 ff;;
WU/LIN/LEE (2010), S. 191; vgl. zu PORTERS Wettbewerbsstrategien im Kontext nachhaltiger Entwick-
lung: GMINDER (2005), S. 93 ff.; MEFFERT/KIRCHGEORG (1993), S. 36 ff.; PETERS/ZELEWSKI (2008);
PETERS/ZELEWSKI (2009); SHRIVASTAVA (1995), S. 947 ff. In den Aufgaben der vorliegenden Fallstu-
die wird ausschlieBlich PORTERS Konzept der generischen Wettbewerbsstrategien beriicksichtigt. Die-
sem Konzept liegt das sogenannte konventionelle Strategieverstandnis zugrunde. GeméB diesem Strate-
gieverstdndnis sind Strategien kohdrente MaBinahmenbiindel auf abstraktem Niveau, die vom Manage-
ment eines Unternehmens zeitlich vor der Realisierung einer Strategie rational geplant werden. Demge-
geniiber steht das alternative Strategieversténdnis, das Strategien als Muster (,,patterns) betrachtet, die
sich im Nachgang zur Realisierung von betrieblichen Handlungen als relativ stabile Regularititen in
diesen Handlungen identifizieren lassen. Diese ungeplanten, aber dennoch realisierten Strategien wer-
den als emergente Strategien (,,emergent strategies”) bezeichnet. Vgl. zu emergenten Strategien:
MINTZBERG/MCHUGH (1985), S. 161 ff.; MINTZBERG/WATERS (1985), S. 257 ff. und ferner: BODWELL/
CHERMACK (2010), S. 194 ff.; WELGE/AL-LAHAM (2008), S. 20 ff. Das alternative Strategieverstindnis
ist zwar in der Fachliteratur zum strategischen Management ausgiebig erdrtert worden (vgl. z. B. BAR-
NEY/HESTERLY (2008), S. 21 ff.; MACHARZINA/WOLF (2010), S. 257 ff.; WELGE/AL-LAHAM (2008), S.
20 ff. u. 164 f.), hat jedoch in der betrieblichen Praxis — im Gegensatz zum konventionellen Strategie-
verstindnis — bislang nur wenig Resonanz gefunden. Insbesondere PORTERS Konzept der generischen
Wettbewerbsstrategien hat — obwohl es umfassend kritisiert worden ist; vgl. z. B. BORNER (2000), S.
691 f.; CORSTEN (1998), S. 95 ff.; MILLER/DESS (1993), S. 556 ff. sowie die Erorterung des Thesen-
streits in FuBnote 6, S. 7, — den Status eines Managementklassikers erlangt.

Bei der Strategie der Kostenfiihrerschaft beabsichtigt ein Unternehmen, das branchenweit niedrigste
Kostenniveau zu realisieren. Eine Voraussetzung zur Erreichung dieses branchenweit niedrigsten Kos-
tenniveaus ist die Gewinnung eines hohen Marktanteils und somit die Produktion groBler Mengen, die
eine Kostendegression aufgrund von Erfahrungskurveneffekten, aufgrund einer Fixkostenverteilung auf
hohe Referenzmengen sowie aufgrund des Ausiibens von Marktmacht auf Beschaffungs- und Absatz-
maérkten ermoglichen. Vgl. PORTER (2004), S. 35 f. und ferner: PETERS/ZELEWSKI (2009), S. 289.

Die Differenzierungsstrategie ist dadurch gekennzeichnet, dass sich ein Unternehmen von seinen Wett-
bewerbern unterscheidet, indem es seinen Kunden einen ,,einzigartigen Zusatznutzen oder eine Unique
Selling Proposition (USP) bietet. Ein derartiger Zusatznutzen kann sich beispielsweise in einer hohen
Produktqualitét (Qualititsfithrerschaft), einer hohen Reaktionsgeschwindigkeit in Bezug auf wechselnde
Kundenwiinsche (Zeitfithrerschaft), einer hohen Innovationsintensitit (Technologiefithrerschaft) oder
einem besonderen Image (Imagefiihrerschaft) zeigen. Bei einer Differenzierungsstrategie strebt ein Un-
ternehmen in der Regel keinen hohen Marktanteil an, da eine erfolgreiche Kommunikation des Zusatz-
nutzens an die Kunden oftmals nur gelingen kann, indem die Kunden den Zusatznutzen als exklusiv
wahrnehmen, Exklusivitidt jedoch kaum mit einem hohen Marktanteil vereinbar ist. Vgl. PORTER
(2004), S. 37 f. und ferner: PETERS/ZELEWSKI (2009), S. 289 f.

Die Nischenstrategie stellt keine ,,eigenstindige™ Wettbewerbsstrategie dar. Denn im Rahmen einer Ni-
schenstrategie erfolgt eine fokussierende Anwendung der Strategie der Kostenfiihrerschaft oder der Dif-
ferenzierungsstrategie auf ein Branchensegment. Neben der Bezeichnung Nischenstrategie (,,niche stra-
tegy*) (vgl. CORSTEN (1998), S. 96; SHRIVASTAVA (1995), S. 947) finden sich in der einschldgigen
Fachliteratur auch die Bezeichnungen Strategie der Nischenbildung (vgl. WELGE/AL-LAHAM (2008), S.
528) und Strategie der Konzentration auf Schwerpunkte sowie Konzentrationsstrategie (,,focus®) (vgl.
CORSTEN (1998), S. 96; CORSTEN/WILL (1992), S. 186; PETERS/ZELEWSKI (2008), S. 172; PORTER
(2004), S. 35 ftf).
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Sie das Konzept nachhaltiger Entwicklung in ihre wettbewerbsstrategischen Uberlegungen

ein und begriinden Sie Thre Strategieempfehlung.

2.3 Aufgabe B: Erarbeitung flankierender Mal3nahmen
zur Strategieimplementierung

Zeigen Sie bitte auf, durch welche flankierenden Maflnahmen Thre Strategieempfehlung,
die Sie zu Aufgabe A ausgearbeitet haben, in der Kartoffelfreund Snack GmbH implemen-
tiert werden kann. Bitte achten Sie darauf, dass diese flankierenden Maflnahmen nicht im
Widerspruch zum Konzept nachhaltiger Entwicklung stehen. Beriicksichtigen Sie dabei
bitte auch, inwiefern sich Aktivititen, die in der Fallbeschreibung genannt sind, als flankie-
rende MaBBnahmen der empfohlenen Wettbewerbsstrategie fortfiihren lassen. Sie sollten
zumindest Mallnahmen aus den Bereichen Beschaffung, Produktion sowie Absatz und

Marketing anfiihren.
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2.4 Aufgabe C: Beurteilung der Chancen der erfolgreichen Realisierung

einer Hybridstrategie

Erortern Sie bitte kurz, wie Sie die Chancen der Kartoffelfreund Snack GmbH einschétzen,

eine Hybridstrategie”, die in einer simultanen Verfolgung einer Strategie der Kosten-

filhrerschaft und einer Differenzierungsstrategie besteht, erfolgreich zu realisieren. Sie

konnen hierzu sowohl auf die Losung zu Aufgabe A als auch auf die Losung zu Aufgabe B

zuriickgreifen. Gehen Sie fiir den Fall einer grundsitzlich positiven Einschétzung bitte

auch darauf ein, welche Variante der Differenzierungsstrategie Sie hierbei als besonders

Erfolg versprechend beurteilen.

6)

Gemal PORTERS Konzept der generischen Wettbewerbsstrategien empfiehlt es sich fiir ein Unter-
nehmen, entweder eine Strategie der Kostenfiihrerschaft oder eine Differenzierungsstrategie zu wéhlen.
Falls ein Unternehmen keine eindeutige Entscheidung fiir eine der Wettbwerbsstrategien fillt, lduft es —
nach PORTER — Gefahr, in eine Position zwischen den Stithlen (,,stuck in the middle®) zu geraten und
somit — gemif der sogenannten U-Kurve — nur eine niedrige Rentabilitét zu realisieren; vgl. PORTER
(2004), S. 41 ff. Dieser sogenannten Alternativhypothese (vgl. CORSTEN/WILL (1994), S. 286; KEUPER/
HANS (2003), S. 89 u. 92; PICOT/REICHWALD/WIGAND (2003), S. 527), Fokussierungshypothese (vgl.
CORSTEN/WILL (1992), S. 187), Inkonsistenzhypothese (,,inconsistence hypothesis®) (vgl. CORSTEN/
WILL (1993), S. 73) oder Unvereinbarkeitshypothese (vgl. HUTZSCHENREUTER (2009), S. 391; KEUPER/
HANS (2003), S. 89; ROLLBERG (1996), S. 17) steht die sogenannte Simultanitatshypothese (vgl. CORrs-
TEN/WILL (1992), S. 187) oder Simultaneitétshypothese (vgl. CORSTEN/WILL (1994), S. 286; KEUPER/
HANS (2003), S. 92) gegeniiber. Gemaf dieser Simultanitétshypothese sind hybride Wettbewerbsstrate-
gien oder Hybridstrategien, die in einer simultanen Verfolgung der Strategie der Kostenfiihrerschaft und
der Differenzierungsstrategie bestehen, grundsétzlich realisierbar und gegebenenfalls Erfolg verspre-
chend.

In der Fachliteratur zum strategischen Management finden sich éltere Arbeiten, die die Alternativhypo-
these grundsdtzlich unterstiitzen; vgl. DESS/DAVIS (1982), S. 9 ff.; DESS/DAvIS (1984), S. 468 ff,;
HAMBRICK (1983), S. 691 ff. Jedoch stehen der Alternativhypothese die — teilweise etwas neueren — Ar-
beiten der Combination Strategy School (vgl. PARNELL (2006), S. 1141) entgegen, die die Simultanitéts-
hypothese unterstiitzen; vgl. HALL (1980), S. 78 ff.; HiLL (1988), S. 402 ff.; KIM/NAM/STIMPERT
(2004), S. 578 ff.; MILLER/DESS (1993), S. 557 ff.; MILLER/FRIESEN (1986), S. 39 ff.; MURRAY (1988),
S. 395 ff.; PARNELL (1997), S. 176 ff.; PARNELL/WRIGHT (1993), S. 32; WHITE (1986), S. 227 ff. Das
zentrale Argument fiir die Simultanititshypothese besteht darin, dass Unternehmen gegebenenfalls
MaBnahmen ergreifen kdnnen, die sich sowohl positiv auf die Realisierung einer Strategie der Kosten-
fithrerschaft als auch positiv auf die Realisierung einer Differenzierungsstrategie auswirken. Beispiels-
weise erortern CORSTEN/WILL das Potenzial von Computer-Integrated-Manufacturing-Systemen (CIM-
Systemen) zur Unterstiitzung von Hybridstrategien; vgl. CORSTEN/WILL (1994), S. 287 f. Durch CIM-
Systeme konnen zum einen erhebliche Kostenreduktionen erzielt werden (Strategie der Kostenfiihrer-
schaft), da durch den Einsatz von EDV ein hoher Automatisierungsgrad erreicht werden kann und sich
infolgedessen Personalkostenreduktionen realisieren lassen. Zum anderen ermdglichen CIM-Systeme
eine schnelle Reaktion auf wechselnde Kundenwiinsche (Differenzierungsstrategie in Form einer Zeit-
fiihrerschaft), da Anderungen in den Planungsdaten durch den Einsatz von EDV schnell verarbeitet und
umgesetzt werden konnen. Uberdies konnen CIM-Systeme zu einer hohen Produktqualitit beitragen
(Differenzierungsstrategie in Form einer Qualitatsfithrerschaft), da fiir die Produktqualitét relevante Da-
ten stets im CIM-System verfiigbar sind und dadurch — im Fall von ,,Qualitdtsproblemen‘ — zeitnah ge-
gengesteuert werden kann. PICOT/REICHWALD/WIGAND unterstiitzen die Simultanititshypothese und
vertreten sogar die Auffassung, dass die Verfolgung nur einer generischen Wettbewerbsstrategie erheb-
liche Risiken mit sich bringen kann. So argumentieren sie, dass Unternehmen in vielen Branchen ,,dhn-
liche Kostenstrukturen* aufweisen. Falls sich zudem Erfahrungskurveneffekte aufgrund der hohen Reife
einer Branche in nur noch geringem Ausmal einstellen, verbleibt somit nur ein unbetrichtliches Poten-
zial zur Kostenreduktion, sodass eine ,,reine Strategie der Kostenfiihrerschaft oftmals nicht erfolgreich
verfolgt werden kann. Des Weiteren fithren sie an, dass der Zusatznutzen, den ein Unternechmen im
Rahmen einer ,reinen” Differenzierungsstrategie bietet, von den Kunden oftmals ,,nicht mehr hono-
riert wird. Vgl. PICOT/REICHWALD/WIGAND (2003), S. 528.
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3 Angebote zur Losung der Aufgaben

3.1 Angebot zur Lésung von Aufgabe A:
Entwicklung einer Strategieempfehlung

Strategie der Kostenfithrerschaft:

Die Realisierung einer Strategie der Kostenfiithrerschaft wird durch zahlreiche Umstinde
erschwert. So deuten die Probleme in den Verhandlungen mit den Discountern und weite-
ren Handelsunternehmen an, dass die Kartoffelfreund Snack GmbH gegenwirtig zu hohe
Produktionskosten hat und die produzierten Mengen nicht ausreichen, um einen hohen
Marktanteil zu erreichen. Fiir eine Kostenfiihrerschaft miisste zumindest in die Produkti-
onsanlagen investiert werden sowie eventuell auch eine Sattelzugmaschine mit einem Auf-
lieger angeschafft werden. Die angespannte finanzielle Lage der Kartoffelfreund Snack
GmbH lésst es problematisch und unwahrscheinlich erscheinen, dass diese Investitionen

getitigt werden konnen, ohne die Existenz des Unternehmens zu gefahrden.

Des Weiteren miisste eine Reihe von Mallnahmen aus der Vergangenheit, die erhebliche
Kosten nach sich ziehen, iiberdacht und — in Abhéngigkeit von ihren verursachungsgerecht
ermittelten Kosten — erforderlichenfalls riickgéngig gemacht werden. Dazu gehdren bei-
spielsweise der Bezug von Okostrom sowie die Anschaffung der teuren Transporter. Denn
diese Maflnahmen stehen mit dem strategischen Ziel einer Kostenfiihrerschaft — das bran-

chenweit niedrigste Kostenniveau zu realisieren — tendenziell in Konflikt.

Differenzierungsstrategie:

In der Vergangenheit hat die Kartoffelfreund Snack GmbH verschiedene Mafinahmen im
Sinne eines 0kologisch und sozial nachhaltigen Wirtschaftens ergriffen. Dies betrifft bei-
spielsweise den Bezug von Okostrom, die Auszeichnung der Kartoffelchips mit dem EU-
Biosiegel, die Durchfiihrung von Schulungen zu 6kologischen und sozialen Themen sowie
die Einrichtung einer betrieblichen Altersversorgung fiir die Mitarbeiter. Eine Differenzie-
rungsstrategie in der speziellen Auspridgung einer Nachhaltigkeitsstrategie stellt daher eine
realisierbare strategische Option dar. Die Unique Selling Proposition (USP) bestiinde in
der konsequent nachhaltigen Produktion von Kartoffelchips. Als Hindernis fiir eine Diffe-
renzierungsstrategie konnte sich jedoch erweisen, dass die Kartoffelfreund Snack GmbH
im Lebensmitteleinzelhandel nicht die bendtigte Regalfldche fiir mehrere Kartoffelchips-

sorten erhilt.
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Nischenstrategie:

Bei einer Nischenstrategie ldsst sich die Marktnische durch eine rdumliche Konzentration
auf einen geografisch abgegrenzten Teilmarkt definieren. Dieser Teilmarkt kdénnte in
einem Radius von 200 km um den Produktionsstandort bestehen, da in diesem Radius die
Bauern mit ihren Hofldden angesiedelt sind. AuBlerdem béte sich die Gelegenheit, den Ver-
trieb der Kartoffelchips der Kartoffelfreund Snack GmbH iiber die Hofldden als einen
zweiten und ,,alternativen* Vertriebsweg — betriebswirtschaftlich angemessener wire es, in
diesem Fall von einem komplementéren Vertriebsweg zu sprechen, — zu etablieren. Durch
diesen zweiten Vertriebsweg wire es moglich, den Produkten der Kartoffelfreund Snack
GmbH ein ausgeprigtes ,,Oko-Image* zu verleihen, falls es gelingt, aus der Sicht der Kun-
den mit den Kartoffelchips die ,,Natiirlichkeit” der Bauernhofe zu assoziieren, auf denen
sie ,,alternativ* verkauft werden. Es besteht jedoch eine erhebliche Gefahr, dass eine solche
intendierte Imageiibertragung von Bauernhofen auf Kartoffelchips misslingt, weil Kartof-
felchips aus erndhrungsphysiologischer Sicht sicherlich nicht zu den gesundheitlich ver-
traglichsten Nahrungs- und Genussmitteln zdhlen. Daher sollte die Kartoffelfreund Snack
GmbH im Falle einer Nischenstrategie sehr sorgfiltig iiberlegen, ob sie Bauernhofe in der
Region mit ihren Hofldden tatsdchlich als einen zweiten Vertriebsweg nutzen mochte —
oder ob sie wegen drohender ,,strategischer Inkompatibilitit besser darauf verzichten soll-

te.

Zusammenfassende Empfehlung:

Eine Strategie der Kostenfiihrerschaft scheint fiir die Kartoffelfreund Snack GmbH auf-
grund der zahlreichen Contra-Argumente nicht Erfolg versprechend zu sein. Hingegen
sprechen einige Argumente — insbesondere die 6kologisch und sozial motivierten Mafnah-
men, die schon ergriffen wurden, — fiir eine Differenzierungsstrategie in der Auspragung
einer Nachhaltigkeitsstrategie. Jedoch bleibt bei einer derartigen Differenzierungsstrategie
zumindest das Problem, ausreichende Regalfliche im Lebensmitteleinzelhandel zu erhal-
ten. Dieses Problem konnte durch eine fokussierte Differenzierung im Rahmen einer Ni-
schenstrategie zumindest teilweise gelost werden, wenn der Vertrieb zusitzlich iiber die
Hofldden der kooperierenden Bauern aus der Region erfolgt und keine gravierenden ,,In-
kompatibilititen* zwischen der ,,Natiirlichkeit“ von Bauernhéfen sowie den ,,Néhrwer-

ten* von Kartoffelchips zu befiirchten sind.

Wie es fiir zahlreiche strategische Entscheidungssituationen typisch ist, ldsst sich auch hier

keine eindeutige Empfehlung zugunsten genau einer Wettbewerbsstrategie abgeben. Viel-
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mehr hingt es von der Diagnose der ,,Kontextbedingungen des Einzelfalls und von sub-
jektiven Prognosen hinsichtlich mutmaBlicher Auswirkungen von wettbewerbsstrategi-
schen Entscheidungen ab, welche Empfehlung als {iberzeugender erachtet wird. Dies be-
trifft insbesondere die Auswahl zwischen den beiden konkurrierenden Empfehlungen, ent-
weder auf eine branchenweite Differenzierungsstrategie oder aber auf eine Nischenstrate-

gie im Sinne einer regional fokussierenden Differenzierungsstrategie zu setzen.

3.2 Angebot zur Lésung von Aufgabe B: Erarbeitung flankierender
MalRnahmen zur Strategieimplementierung

Funktionsbereichsiibergreifende MaBnahmen:

1. Eine flankierende funktionsbereichsiibergreifende Mallnahme, die die Kartoffelfreund
Snack GmbH bereits ergriffen hat, besteht im Bezug von Okostrom.

2. Die betriebliche Alterversorgung, die von der Kartoffelfreund Snack GmbH fiir ihre
Mitarbeiter angeboten wird, stellt eine flankierende MaBBnahme in sozialer Hinsicht dar.

3. Eine weitere Maflnahme mit Auswirkungen auf alle Funktionsbereiche ist die Schulung

der Mitarbeiter zu 6kologischen und sozialen Themen.

MaBnahmen in der Beschaffung:

1. Eine flankierende Mallnahme im Bereich der Beschaffung kann die Beschrinkung auf
regionale Lieferanten sein, um den Energieverzehr und die Emissionen zu vermeiden,
die beim Transport liber grofe Entfernungen in unnétig groem Umfang entstehen. Die
Kartoffelfreund Snack GmbH kann sich auf die Bauern im Radius von 200 km um den
Produktionsstandort als Kartoffellieferanten beschrinken.

2. Eine weitere flankierende Mallnahme, die von der Kartoffelfreund Snack GmbH bereits
durch ihre Investition in moderne, Treibstoff sparende Transporter ergriffen wurde, ist
der Einsatz umweltfreundlicher Verkehrsmittel.

3. Die zur Kartoffelchipsproduktion bendtigten Vorprodukte — wie insbesondere die Kar-
toffeln, aber auch Pflanzendl, Gewiirze und Verpackungsmaterial — sollten ausschliel3-
lich von Lieferanten bezogen werden, die ebenfalls nachhaltig wirtschaften. Dadurch
wird sichergestellt, dass die Kartoffelchips mit dem Hinweis vertrieben werden kon-
nen, sie seien unter Gesichtspunkten einer nachhaltigen Entwicklung produziert wor-

den.
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Die Kartoffelfreund Snack GmbH pflegt freundschaftliche Kontakte zu den Bauern,
von denen sie Kartoffeln bezieht. Eine ,faire* Behandlung sédmtlicher Lieferanten
konnte eine flankierende Mafinahme im Rahmen des nachhaltigen Wirtschaftens sein.

Die Kartoffelfreund Snack GmbH hat bereits die Maflnahme realisiert, Bauern der Re-
gion und ihre Mitarbeiter zu Schulungen iiber 6kologische und soziale Themen einzu-

laden. Zu diesen Schulungen konnten auch weitere Lieferanten eingeladen werden.

MaBnahmen in der Produktion:

1.

Eine flankierende MalB3nahme besteht darin, dass sich die Kartoffelfreund Snack GmbH
fiir ein Produktionsgebdude entscheidet, das neueste Umweltstandards erfiillt. Durch
eine nachhaltige Architektur hitte die Kartoffelfreund Snack GmbH zum einen die
Moglichkeit, beispielsweise durch eine moderne Warmeisolierung sowie durch Son-
nenkollektoren zur fotovoltaischen Stromerzeugung Ressourcen zu schonen. Zum an-
deren kann durch die ,transparente Produktion® erreicht werden, dass sich die nach-
haltige Produktion von Verbrauchern anschaulich nachvollziehen I&sst.

Gegenwirtig scheint die Kartoffelfreund Snack GmbH nicht iiber die finanziellen M6g-
lichkeiten zu verfiigen, um in neue Produktionsanlagen zu investieren. Jedoch sollte
mittelfristig gepriift werden, ob die Kartoffelchips durch neue Produktionsanlagen ,,ef-

fizienter* produziert werden konnen, um Ressourcen zu schonen.

MaBnahmen im Absatz und im Marketing:

l.

Im Rahmen des Absatzes ist durch die Wahl der Nischenstrategie als Maflnahme vor-
gegeben, dass ein ergéinzender regionaler Vertrieb iiber die Hofldden erfolgt.

Eine flankierende Mallnahme, die von der Kartoffelfreund Snack GmbH bereits durch-
gefiihrt wurde, ist die Auszeichnung der Kartoffelchips mit dem EU-Biosiegel.

Dariiber hinaus lassen sich die Kartoffelchips-Tiiten mit einem Hinweis darauf verse-
hen, dass die Kartoffelfreund Snack GmbH ein nachhaltig wirtschaftendes Unterneh-
men darstellt.

Die Kartoffelfreund Snack GmbH konnte zudem eine Zertifizierung in Erwigung zie-
hen, die sie berechtigt, die Kartoffelchips-Tiiten mit einem Nachhaltigkeitslabel zu ver-
sehen. Dadurch konnte den Kunden der Zusatznutzen durch nachhaltiges Wirtschaften
signalisiert werden.

In das Marketingkonzept sollte die Darstellung sémtlicher Maflnahmen, die im Rahmen
des nachhaltigen Wirtschaftens ergriffen werden, eingebettet werden. Sie lassen sich
beispielsweise iiber die Website der Kartoffelfreund Snack GmbH mit groer Reich-

weite kommunizieren. Auch an eine ,,Positionierung® der Bemiihungen der Kartoffel-
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freund Snack GmbH um nachhaltiges Wirtschaften in einschlidgigen Foren und Com-
munities im ,,Web 2.0% ist zu denken. Dies erfordert allerdings erhebliche kommunika-
tionspolitische Kompetenzen und ,networking capabilities”, die bei einem Unter-
nehmen der , traditionellen Okonomie* wie der Kartoffelfreund Snack GmbH nicht als
selbstverstindlich vorausgesetzt werden kdnnen.

6. Des Weiteren konnte die Mdglichkeit, an Fiihrungen durch die ,transparente Pro-
duktion™ im geplanten neuen Produktionsgebédude teilzunehmen, an aktuelle sowie po-

tenzielle Kunden kommuniziert werden.

3.3 Angebot zur Losung von Aufgabe C: Beurteilung der Chancen
der erfolgreichen Realisierung einer Hybridstrategie

Es diirfte sich fiir die Kartoffelfreund Snack GmbH — wie in der angebotenen Losung zu
Aufgabe A erdrtert wurde — zumindest gegenwirtig problematisch gestalten, eine Kosten-
fiihrerschaft zu realisieren. Daher erscheinen die Erfolgschancen einer Hybridstrategie aus

Kostenfiihrerschaft und Differenzierungsstrategie momentan duferst gering.

Um eine derartige Hybridstrategie erfolgreich umzusetzen, miissten Kosten verursachende
MaBnahmen aus der Vergangenheit zuriickgenommen werden und finanzielle Mittel, die
fiir Investitionen — z. B. in neue Produktionsanlagen — erforderlich sind, beschafft werden.
Bei der Riicknahme Kosten verursachender Malinahmen ist einerseits zu beachten, dass
hierdurch zumeist auch besondere Beitrdge zum nachhaltigen Wirtschaften suspendiert
werden miissen, was — im Hinblick auf eine Hybridstrategie — nachteilhaft wire. Anderer-
seits bereitet die Beschaffung zusétzlicher finanzieller Mittel erhebliche Probleme, da sich
die Hausbank der Kartoffelfreund Snack GmbH ,,reserviert verhilt. Als Ausweg sollte die
Kartoffelfreund Snack GmbH erwégen, alternative Finanzierungswege zu eruieren, wie

z. B. die Inanspruchnahme von Krediten oder Beteiligungen aus sogenannten ,,Okofonds®.

Ein weiteres Problem einer derartigen Hybridstrategie kann darin bestehen, dass die Kom-
munikation der USP an den Kunden in der Regel zusitzliche Kosten verursachen wird und
durch diese Kosten die Realisierung einer Kostenfiihrerschaft erschwert wird. Um diesem
Problem zu begegnen, ist insbesondere an kommunikationspolitische MafBlnahmen im
»Web 2.0“ zu denken, die sich — im giinstigen Fall — durch relativ geringe Kommunikati-
onskosten auszeichnen. Dazu gehort vor allem das Instrument ,,virales Marketing* in ein-
schldgigen Foren und Communities des ,,Web 2.0, Es setzt allerdings voraus, dass sowohl

die Produktionsweise als auch das sonstige Geschéftsgebaren der Kartoffelfreund Snack
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GmbH von aktuellen und potenziellen Kunden als ,,glaubwiirdig® empfunden wird. Dazu
kann einerseits die ,transparente Produktion* im geplanten neuen Produktionsgebdude bei-
tragen. Andererseits gilt es zu beriicksichtigen, dass Kartoffelchips nicht ,,per se* zu be-
sonders gesundheitsvertréglichen Nahrungs- und Genussmitteln zu rechnen sind. Daher ist
es erforderlich, Auftritte der Kartoffelfreund Snack GmbH in Foren und Communities des
»Web 2.0 mit groBem kommunikationspolitischen Geschick vorzubereiten und durchzu-

fiihren, was tendenziell kostentreibend wirkt.

Die voranstehenden Erwédgungen zeigen, dass eine Hybridstrategie im Sinne einer simul-
tanen Verfolgung einer Strategie der Kostenfiihrerschaft und einer Differenzierungsstrate-
gie fiir die Kartoffelfreund Snack GmbH zwar Chancen bietet, aber auch erheblichen Risi-
ken ausgesetzt ist. Sollte sich die Geschiftsfithrung der Kartoffelfreund Snack GmbH als
»risikofreudiger Entrepreneur® fiir eine solche Hybridstrategie entscheiden, sollte sie dar-
um bemiiht sein, die involvierte (branchenweite) Differenzierungsstrategie in der Variante
der kombinierten Qualitéits- und Nachhaltigkeitsfiihrerschaft anzustreben. Dabei ldsst sich
die Nachhaltigkeitsfiihrerschaft im Sinne des sowohl 6kologisch als auch des sozial nach-
haltigen Wirtschaftens auslegen. Fiir das Anstreben der Qualitétsfithrerschaft spricht, dass
sich die alten Produktionsanlagen auch nach Einschéitzung der Hausbank weiter nutzen las-
sen, um Kartoffelchips in hoher Qualitit herzustellen. Die Nachhaltigkeitsfiihrerschaft er-
gibt sich unmittelbar aus den zahlreichen zuvor angefiihrten Argumenten zugunsten von

okologisch und sozial nachhaltigem Wirtschaften in der Kartoffelfreund Snack GmbH.
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