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Ein historischer Ruckblick

"Wir mussen uns hier einen fliichtigen Blick auf die Geschichte erlauben.(......).

Die alten Republiken, mit Ausnahme Roms, sind von geringem Umfange; noch ge-
ringer ist der Umfang ihres Heeres, denn sie schliel3en die grol’e Masse, den Pdbel, aus; sie
sind zu zahlreich und zu nahe beieinander, um nicht in dem natlrlichen Gleichgewicht, in
welches sich nach einem ganz allgemeinen Naturgesetz kleine abgesonderte Teile immer
setzen, Hindernis zu grofen Unternehmungen zu finden; daher beschranken sich ihre Krie-
ge auf Verheerungen des flachen Landes und Einnahme einzelner Stédte, um in diesen sich
fur die Folge einen méRigen Einflul? zu sichern.

Nur Rom macht davon eine Ausnahme, doch erst in seinen spéteren Zeiten. Lange
kampfte es mit kleinen Scharen um Beute und um Bundnis mit seinen Nachbarn den ge-
wohnlichen Kampf. Er wird grofl3, mehr durch die Biindnisse, die es schlief3t, und in wel-
chen sich die benachbarten V6lker nach und nach mit ihm zu einem Ganzen verschmelzen,
als durch wahre Unterwerfungen. Nur erst, nachdem es sich auf diese Weise in ganz Unte-
ritalien ausgebreitet hat, fangt es an, wirklich erobernd vorauszuschreiten. Karthago féllt,
Spanien und Gallien werden erobert, Griechenland unterworfen und in Asien und Agypten
seine Herrschaft ausgebreitet. In dieser Zeit sind seine Streitkrafte ungeheuer, ohne dal
seine Anstrengungen es waren: sie werden mit seinen Reichtimern bestritten; es gleicht

nicht mehr den alten Republiken und nicht mehr sich selbst. Es steht einzig dar."

Carl von Clausewitz: Vom Kriege.
Das philosophische Standardwerk tiber Strategie und Taktik
Dritter Teil, Achtes Buch, Zweites Kapitel: Absoluter und wirklicher Krieg
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Seit dem Ende des zweiten Weltkrieges hat die deutsche Automobilindustrie, durch kurz-
fristige Konjunktureinbriiche und exogene Schocks temporér unterbrochen, einen konti-
nuierlichen Aufschwung erlebt. Insbesondere in den Jahren nach der deutschen Wiederver-
einigung haben die deutschen Automobilproduzenten Absatz- und Gewinnzahlen auf Re-
kordniveau verzeichnet. Der gravierende Einbruch der Automobilkonjunktur ab 1993III of-
fenbart jedoch in einer sehr drastischen Art die sich schon in der zweiten Halfte der achtzi-
ger Jahre abzeichnende internationale Wettbewerbsschwache der deutschen Automobilher-
steller. Seit diesem Jahr kaschiert die auslaufende Sonderkonjunktur des Inlandsmarktes
nicht mehr Wettbewerbsschwéchen, die sich insbesondere auf Auslandsmérkten durch sin-
kende Zulassungszahlen bemerkbar machen. Die deutschen Produzenten werden jetzt um
so drastischer mit Herausforderungen konfrontiert, deren Bewaltigung zu tiefgreifenden
Anpassungsprozessen innerhalb der automobilen Wertschopfungskette zwingt.EI

Die Ursachen dieser Wettbewerbsschwéche sind viel komplexer, als zundchst von der
Mehrzahl der deutschen Automobilproduzenten angenommen. Sowohl Globalisierung-
stendenzen, Markterfolge japanischer Hersteller in den USA und Europa, Markteintritte
asiatischer Newcomer als auch die Nachfrageentwicklungen auf den wichtigen Absatz-
maérkten Europa, Nordamerika und Japan kombiniert mit Produkt- und ProzeRinnovationen
japanischer Hersteller haben bei den deutschen Automobilherstellern erheblichen Anpas-
sungsdruck ausgeldst. US-amerikanische Produzenten beispielsweise sind schon zu Beginn
der 80er Jahre derartigen Veranderungen in ihrem Wettbewerbsumfeld ausgesetzt worden,
welche fir diese dramatische Konsequenzen nach sich gezogen haben. Der Einbruch der
inlandischen Automobilkonjunktur zwingt die deutschen Hersteller vor dem Hintergrund
eines sich international verscharfenden Wettbewerbs, ihre Probleme nunmehr konsequent

zu analysieren und durch geeignete Malinahmen ihre internationale Wettbewerbsféhigkeit

1 Beispielsweise verringerte sich die deutsche Automobilproduktion 1993 um 23% im Vergleich zum Vorjahr. Vgl.
Miller-Stewens, Giinter/Gocke, Andreas (1995): 4.

Vgl. zu dieser Problematik u.a. Dieckmann, Achim (1994): 60 f.

3 Im Zeitraum 1987 — 1990 wurden zehn nordamerikanische Montagewerke von Automobilherstellern im us-
amerikanischen Besitz stillgelegt, bei nur einer Erdffnung. Dadurch wurde die Nettokapazitit der US-Produzenten
um 1.756.000 Einheiten pro Jahr reduziert. Im gleichen Zeitraum erhohte sich die Kapazitit der japanischen
Zweigwerke in den USA um ca. 2.500.000 Einheiten pro Jahr. VVgl. Womack, James P./Jones, Daniel T./Roos,
Daniel (1991): 257.
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nachhaltig zu steigern. Mit zeitlicher Verspéatung im Vergleich zu ihren us-amerikanischen
Konkurrenten vollzieht sich ab 1993 sowohl auf der Produkt- als auch auf der Prozel3ebene
ein wirklicher Kurswechsel, der sich ab Mitte der 90er Jahre in einer stark verbesserten
internationalen Wettbewerbsfahigkeit niederschléig{Zi und die Entwicklung der deutschen
Hersteller zu umfassenden "global players" vorantreibt."gI

Der verscharfte Wettbewerb bedeutet nicht nur fir die deutschen Automobilproduzen-
ten, dal® in immer schnelleren Zyklen Produktionsverfahren, Modelle, Absatzmethoden,
Finanzierungstechniken und Marketingkonzeptionen durch Innovationen verdréngt wer-
den. Die Konsequenz ist, dal? sich durch das Wettbewerbsgeschehen auch die Marktstruk-
tur innerhalb dieser Branche verandert: Marktanteile verschieben sich zwischen den natio-
nalen und internationalen Konkurrenten. Unternehmen kooperieren bzw. fusionieren, wéh-
rend andere als Grenzanbieter aus dem Markt ausscheiden oder akquiriert werden. New-
comer treten in einen bis dahin von ihnen nicht bedienten Markt ein und entwickeln sich zu
internationalen, global agierenden Unternehmen. Im Zuge eines derartigen Wettbewerbs-
prozesses andern sich schliellich sowohl die unternehmerischen Verhaltensweisen als auch
die Marktergebnisse.EI

Der sich intensivierende Wettbewerb zwingt die Entscheidungstrager in dieser fiir viele
Nationen als Schl[]sselindustrieEI angesehenen Branche, durch entsprechende Strategien die
3

Wettbewerbsfahigkeit und damit die Existenz ihrer Unternehmen zu sichern 2 Diese neue
Dimension des Wetthewerbs im Bereich der Automobilindustrie ist aber nicht nur fir die
Unternehmen eine existentielle Herausforderung, sondern auch fir die Verantwortlichen in
Politik und Gesellschaft!3 Einen wirklich wirksamen Wettbewerb wollen weder die unmit-

telbar davon betroffenen Unternehmen der Automobilindustrie noch die in diesen beschéaf-

4 So meldet das Handelsblatt am 5.10.1995, daf die deutschen Hersteller mit ihren Ergebnissen 1995 z.B. auf dem
us-amerikanischen Markt zufrieden sein und hohe Steigerungen bei den Neuzulassungen verzeichnen konnen.
BMW of North America verzeichnet beispielsweise bis September 1995 einen Zulassungsanstieg um 12% auf
71.021 Einheiten, soviel wie noch nie in den USA, Mercedes-Benz of North America einen moderaten Anstieg um
3,04% auf 55.329 Einheiten, Volkswagen of North America sogar 24% (92.928 Einheiten) mehr als im gleichen
Zeitraum des Vorjahres, die Tochter Audi 25% (12.384 Einheiten). Vgl. 0.V. (1995b).

5 Vgl. zu dieser Problematik Schwarz, Karl (1994): 221.
6 Vgl. zu den Auswirkungen des Wettbewerbs Berg, Hartmut (1992): 242.

7 »Die Automobilindustrie ist eine Schllisselindustrie in der Européischen Union; in ihr [Fertigung und Zulieferindu-
strie] finden mehr als 1,8 Millionen Menschen direkt Beschaftigung. Weitere 1,8 Millionen Menschen leben von
Tatigkeiten im Automobilhandel und Reparatursektor. Indirekt sind noch viel mehr Arbeitnehmer vom Gedeihen
der Branche abhangig, auf die fast 2% des gesamten Bruttoinlandsprodukts der EU entfallen.* Kommission der Eu-
ropdischen Gemeinschaft (1994): 1.

8 Vgl. zu den strategischen Erfordernissen auch Caspers, Albert (1994): 64 ff.

9 Vgl. zu diesen Herausforderungen u.a. Seitz, Konrad (1994): 38 ff., Ollig, Gerhard (1994): 119 ff., Jens, Uwe
(1994): 182 ff., Zwickel, Klaus (1994): 197 ff.
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tigten Arbeitnehmer, denn er bedeutet stets einen erhohten Leistungsdruck und eine groRe-
re Rivalitdt, was im Gegensatz zur angestrebten Gewinn- bzw. Einkommenssicherheit
steht."'_aI

Wetthewerb ist folglich nicht als "self-maintaining” zu verstehen, sondern ist permanent
bedroht durch wettbewerbsbeeintrdchtigende Strategien der Unternehmen, fiir die es von
Vorteil ist, sich dem Wettbewerbsdruck zu entziehen. Bleibt ihnen die Entscheidung tber
Wettbewerbspraktiken tberlassen, so droht folglich eine Selbstzerstérung des Wettbe-

m

werbs.™ Fir den Schutz des Wettbewerbs als Basis der Konkurrenzwirtschaft und als of-

fentliches Gut ist deshalb staatliche Wettbewerbspolitik erforderlich, deren Aufgabe es ist,
Wetthewerbsprozesse zu schiitzen und zu f('jrdern.EI

Aufgabe staatlicher Wettbewerbsbehdrden mul3 es deshalb sein, die Strategien der Au-
tomobilproduzenten, welche diese zur Sicherung oder Verbesserung ihrer Wettbewerbspo-
sition wahlen, daraufhin zu Uberprifen, ob sie wettbewerbskonform sind, d.h. Wettbe-
werbsprozesse nicht erschweren oder gar blockieren. Diese Aufgabe gewinnt zunehmend
an Bedeutung, da der sich intensivierende Wettbewerb die Existenz vieler Unternehmen
bedroht und damit auch die Gefahr wachst, daR diese zur Existenzsicherung auf wettbe-
werbsbeschrankende Praktiken zurtickzugreifen.

Die Aufgabe der deutschen (d.h. nationalstaatlicher) Wettbewerbspolitik wird aber
durch die traditionell hohe Integration der deutschen Volkswirtschaft in die Weltwirtschaft
erschwert. Nicht nur die deutschen Automobilhersteller internationalisieren in zunehmen-
dem AusmaR ihre Aktivitdten. Der Markt der deutschen Automobilunternehmen be-

schrénkt sich daher nicht nur auf den nationalen Wirtschaftsraum der Bundesrepublik

10  Helmut Arndt nimmt zum Leistungsdruck durch Wettbewerb wie folgt Stellung: Der Wettbewerb ,,macht den Men-
schen zum homo socialis, weil er die Leistung an der Gesellschaft zum MaRstab fiir Rang und Wohlergehen eines
jeden in der Gesellschaft erhebt. Der Wetthewerb erzieht dartber hinaus auch den Menschen, sich rationaler zu
verhalten. Er bestraft ihn, wenn er sich unverniinftig benimmt, indem er die Menschen, die weniger rationell han-
deln, in der gesellschaftlichen Rangordnung absteigen, und diejenigen, deren Tun mehr der Ration entspricht, auf-
steigen IaRt. Der reine Wettbewerb erzieht daher nicht nur zum homo socialis, er erzieht auch zum homo rationalis.
Je geringer der Druck des Wettbewerbs, um so weniger rational [ ... ] wird sich der Mensch verhalten, je entarteter
der Wettbewerbsprozel3, um so weniger sozial werden die Menschen sein.” Arndt, Helmut (1975): 256 f.

11 Vgl. Schmidt, Ingo (1996): 16.

12 ,Deshalb werden in allen marktwirtschaftlich organisierten Volkswirtschaften der Schutz, die Erhaltung und die
Forderung des Wettbewerbs zum wirtschaftspolitischen Imperativ erhoben. Dieses Postulat gewinnt deshalb an be-
sonderer Bedeutung flr die praktische Wettbewerbspolitik, weil der Wettbewerb und damit die gesamte Wirt-
schaftsordnung durch den 'marktwirtschaftlichen Konstruktionsfehler' (B6hm) stdndig geféahrdet ist. Die Wettbe-
werber wollen dem unbequemen Wettbewerbsdruck durch Praktizierung vielfaltiger antiwettbewerblicher VVerhal-
tensweisen ausweichen und konnen dies auch, wie die Erfahrung zeigt. Das marktwirtschaftliche System ist wegen
dieser standig gegebenen Bedrohung als inhdrent instabil anzusehen. Volkswirtschaften mit marktwirtschaftlicher
(Teil-)Ordnung haben sich deshalb im Laufe der Zeit ein ausgebautes System von wettbewerbspolitischen Rege-
lungen in Gestalt einer Wettbewerbsordnung und staatlicher Wettbewerbspolitik geschaffen, deren Ziel auf die Er-
haltung und Forderung des Wetthewerbs gerichtet ist. Cox, Helmut/Hubener, Harald (1981): 8.
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Deutschland, fur den die deutsche Wettbewerbspolitik verantwortlich zeichnet. Diese Ent-
wicklungstendenz mindert jedoch die Bedeutung und Wirkung einer ausschlieBlich natio-
nal betriebenen Wettbewerbspolitik gegeniiber den globalen Strategien der deutschen Au-
tomobilunternehmen. Mit zunehmender Internationalisierung und Globalisierung dieses
Industriezweiges gewinnt eine supranationale Wettbewerbspolitik damit verstarkt an Be-
deutung.E]

Dies wiederum stellt die nationalen Staatssysteme bzw. die von ihnen betriebene Wett-

bewerbspolitik nach Schwarz vor zwei Problemkreise.h-TLI

Der erste Problemkomplex resul-
tiert aus der Tatsache, dal} den international agierenden Unternehmen ,,nach wie vor geo-
graphisch und funktional statische Organisationsmuster (Staaten) gegeniber stehen, deren
EinfluB- und Steuerungspotential mit der Dynamik der beschriebenen Entwicklung nicht
Stand halten kann.“IEI Diese gegenldufige Entwicklung zwingt nach Schwarz die Politik
und damit implizit auch die nationale Wettbewerbspolitik zu einer Analyse noch verblei-
bender politischer bzw. wettbewerbspolitischer Zugriffsmoglichkeiten, Inhalte und Zielset-
zungen. Der zweite Problemkomplex entsteht durch die fortschreitende Globalisierung,
welche ,,das konstituierende Prinzip des modernen demokratischen Nationalstaates, die
Souverénitét“ﬁ! nach und nach aufhebt. Nach Schwarz verschwindet dieses Ordnungsprin-
zip in dem MaRe, in dem das Recht auf nationale ,,Selbstbestimmung von nicht dazu er-
méchtigten Akteuren oder von nicht kontrollierbaren Mechanismen wahrgenommen
Wird.‘JEI Genau diese Entwicklung wird jedoch durch die Unternehmensstrategie der Glo-
balisierung forciert, da die multinationalen Unternehmen als nicht-staatliche Akteure sich
mit zunehmender Internationalisierung dem Zugriff des nationalen Gesetzgebers, hier also
dem der nationalen Kartellbehérden, entziehen und damit die nationale Selbstbestimmung
bzw. Souveranitat unterlaufen. Damit stellt sich die Frage, wie den multinationalen Unter-
nehmen von Seiten der Wettbewerbspolitik noch Paroli geboten werden kann.

Parallel zu dieser Entwicklung 1&Bt sich feststellen, dal} Wettbewerbspolitik bzw. deren
theoretische Grundlage, gleichgiltig ob auf nationaler oder supranationaler Ebene, kontro-

vers diskutiert wird. Die sowohl in Deutschland als auch in der Européaischen Union prak-

13 Vgl. zu dieser Problematik Berg, Hartmut (1992): 296; vgl. zur Wettbewerbsproblematik multinationaler Unter-
nehmen auch Hélzler, Heinrich (1981): 457 ff.

14 Vgl. Schwarz, Karl (1994): 13 ff.
15  Schwarz, Karl (1994): 14.
16  Schwarz, Karl (1994): 14.
17 Schwarz, Karl (1994): 14.
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tizierte Wettbewerbspolitik orientiert sich am Konzept des funktionsfdhigen Wettbewerbs
der Harvard Schule, im Rahmen dessen die staatlichen Wettbewerbsbehdrden die primére
Aufgabe haben, Unternehmenszusammenschliisse zu untersagen, die zu einer marktbeherr-
schenden Stellung fuhren bzw. eine solche verstarken.IEGrundidee einer solchen Wetthe-
werbspolitik ist es, Marktmacht zu bekampfen bzw. zu kontrollieren und somit einen funk-
tionsfahigen Wettbewerb zu schiitzen. Eine derart konzipierte Wettbewerbspolitik konzen-
triert sich also darauf, keine zu groRe Marktkonzentration zuzulassen, da mit zunehmender
Konzentration marktméchtige Unternehmen entstehen, die ihre erreichte Marktposition
millbréuchlich ausnutzen kénnen. Die wettbewerbstheoretische und -politische Diskussion
der letzten Jahrzehnte wird jedoch bestimmt durch die zunehmende Kritik an dieser Art
von Wettbewerbspolitik.IEI Insbesondere die Chicago Schule Kritisiert auf theoretischer
Ebene das Konzept der Harvard Schule sowie die darauf aufbauende marktstrukturorien-
tierte Wettbewerbspolitik und fordert eine Neubestimmung in Richtung einer effizienzori-
entierten Wettbewerbspolitiklz—ﬂl, eine Ansicht, die auch von vielen Managern der deutschen
bzw. europdischen Automobilindustrie vertreten Wird.EI Diese Diskussion wird auch da-
durch intensiviert, daB sich die Wettbewerbspolitik in den USA seit Anfang der 80er Jahre
durch den steigenden EinfluR von Chicago-Okonomen verstarkt am Konzept der Chicago
Schule orientiert, d.h. an produktiven und allokativen Effizienzkriterien!a Somit treten ne-
ben theoretischen auch praktische Probleme der Wettbewerbspolitik auf internationaler

Ebene in den Mittelpunkt einer zwischen Wettbewerbstheoretikern, Wettbewerbspolitikern

18  Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 223.

19  Diese Entwicklung wird auch von der Européischen Kommission beobachtet. Das HWWA-Institut hat im Jahre
1994 ein Gutachten unter dem Titel "New Industrial Economics and Experiences from European Merger Control —
New Lessons about Collective Dominance?" fiir die Europédische Kommission erstellt. Dieses war zum internen
Gebrauch der Kommissions-Dienststellen bestimmt und wurde in englischer Sprache als "Document™ verdffent-
licht. Um diese Studie auch dem deutschsprachigen Leserkreis zugénglich zu machen, hat sich das HWWA mit
Genehmigung der Europiischen Kommission zu einer deutschen Ubersetzung entschlossen. Reinald Kriiger ver-
weist in dem begleitenden Vorwort darauf, daR dieses Gutachten als "Follw-up” zu der Kommissionsstudie aus
1987 von Erhard Kantzenbach und Jérn Kruse "Kollektive Marktbeherrschung - Das Konzept und seine Anwend-
barkeit fur die Wettbewerbspolitik™ erstellt wurde und durch bedeutende Entwicklungen sowohl in der européi-
schen Wettbewerbspolitik als auch in der Industriedkonomik notwendig geworden ist. Kriiger verweist des weite-
ren insbesondere auf die flinfjahrige Fallpraxis der Europdischen Fusionskontrolle, die gerade beim Nachweis kol-
lektiver Marktbeherrschung enorme methodische Probleme aufweist und auch auf den Zusammenhang mit neueren
Diskussionen iiber das ad&quate wettbewerbspolitische Instrumentarium im Anschluf? an die stark spieltheoretisch
ausgerichtete "Neue Industriedkonomik™. Aufgrund dieser wettbewerbstheoretischen und -politischen Fortschritte
hat die Generaldirektion eine erneute Auseinandersetzung mit der Thematik der oligopolistischen Marktbeherr-
schung als notwendig erachtet. VVgl. Kantzenbach, Erhard/Kottmann, Elke/Kruger, Reinald (1996): 3.

20  Aufdie Kritik an dem Konzept des workable competition insbesondere durch das Konzept der Wettbewerbsfreiheit
und durch das Wettbhewerbsverstandnis der Chicago Schule verweist auch Zohlhéfer, Werner (1991): 71-85.

21 Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 223.

22 Vgl. zum Konzept der Chicago Schule u.a. Aberle, Gerd (1992): 40, Berg, Hartmut (1992): 258, Schmidt, Ingo
(1993): 19 ff., Kowalski, Angelika (1997): 116 ff.
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und Industriemanagern kontrovers gefuhrten Diskussion.

1.2 Zielsetzung und Vorgehensweise

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist es, vor dem Hintergrund des sich in den 90er Jah-
ren verschéarfenden Wettbewerbs zwischen den Automobilherstellern, die Entwicklungen
auf dem deutschen Pkw-Markt unter besonderer Berticksichtigung der nationalen Automo-
bilproduzenten zu analysieren und auf Basis der erarbeiteten Ergebnisse die Funktionsfa-
higkeit des Wettbewerbs zu Uberprifen. Im Mittelpunkt dieses Analysekomplexes steht
dabei die Frage, wie sich die Anbieter- und Ké&uferstruktur, das Marktverhalten dieser Ak-
teure und die Marktergebnisse in den 90er Jahren im Vergleich zu den 60er, 70er und 80er
Jahren auf den Sattigungstendenzen aufweisenden deutschen Markt verandern haben und
ob dadurch die Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs beeintrachtigt wird. In diesem Kontext
soll beispielsweise analysiert werden, wie sich der Markteintritt neuer Wettbewerber auf
die Anbieterstruktur und auf das Wettbewerbsverhalten der etablierten deutschen Herstel-
ler auswirkt. Es soll auch die Frage geklart werden, ob die Verhaltensweisen der traditio-
nell marktfuhrenden deutschen Hersteller auf kollusives Verhalten deuten oder die dauer-
hafte Dominanz einzelner Unternehmen zu suboptimalen Marktergebnissen fuhrt und da-
mit die Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs beeintrachtigt wird.

Der deutsche Pkw-Markt fungiert im Rahmen dieser Arbeit als Referenzmodell, da er
als der "freieste Markt™ innerhalb der Europaischen Union mit bedeutenden einheimischen
Automobilproduzenten bezeichnet werden kann. Referenzmodell insofern, da viele Lander
innerhalb der Europdischen Union, die ber bedeutende einheimische Automobilhersteller
verfiigen, diese durch verschiedenartigste Regelung gegeniber japanischen Herstellern
protektionieren und somit den Wettbewerb sowohl auf ihren nationalen Markten als auch
damit indirekt auf dem Binnenmarkt kiinstlich verzerren. Der deutsche Pkw-Markt wird
jedoch nicht durch solche kiinstlichen Markteintrittsbarrieren abgeschottet und weist damit
auch keine kunstlichen Wettbewerbsverzerrungen auf. Da die EU-Kommission ab 1999 die
Beseitigung dieser nationalen bzw. binnenmarktlichen Protektion anstrebt und im Falle ei-
ner erfolgreichen Umsetzung sich auch die bisher protektionierten Hersteller auf ver-
scharften Wettbewerb analog zu den deutschen Automobilproduzenten auf ihrem Heimat-
markt einstellen mussen, erhélt die wettbewerbliche Entwicklung auf dem deutschen Pkw-
Markt fir andere europdische Teilmarkte bzw. fur den Binnenmarkt Modellcharakter.

Des weiteren soll untersucht werden, ob die Analyseergebnisse des deutschen Pkw-
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Marktes die Kritik an der Marktmachtdoktrin der Harvard Schule erhdrten und sich damit
Anzeichen fur eine notwendige Neuorientierung in der deutschen bzw. européischen Wett-
bewerbspolitik andeuten. Ist der Ansatz der Chicago Schule in seiner Kritik in der Tat so
zwingend, dal3 die vorherrschende Denkkategorie der Harvard Schule obsolet ist und durch
diesen theoretischen Ansatz ersetzt werden muf3? Oder sind neuere Entwicklungen inner-
halb der Harvard Schule in der Lage, die Stringenz der urspriinglichen Konzeption zu ver-
bessern und damit ein geeignetes theoretisches Fundament fur eine realitatsnahe und prak-
tikable Wettbewerbspolitik zu liefern?

AbschlieBend soll auf Basis der Analyse des deutschen Pkw-Marktes zum einen exem-
plarisch das Spannungsfeld beschrieben werden, welches aus der Internationalisierung der
deutschen Automobilindustrie und einer lediglich national-staatlich betriebenen Wettbe-
werbspolitik resultiert und zum anderen sollen die wichtigsten Entwicklungen innerhalb
der deutschen Automobilindustrie dargestellt werden, die die Notwendigkeit einer supra-
nationalen Wettbewerbspolitik unterstreichen sowie mdgliche wettbewerbspolitische Zu-
griffsmoglichkeiten auf dieser Ebene skizziert werden.

Die Vorgehensweise zur Bearbeitung der oben aufgestellten Zielsetzung ist in drei
Schritte gegliedert. In einem ersten Arbeitsschritt werden wettbewerbstheoretische Grund-
lagen zur addquaten Themenbehandlung gelegt. Ausgehend von dem Begriff des Wettbe-
werbs und der ihm von der Harvard Schule zugewiesenen Funktionen, wird die Entwick-
lung der Marktmachtdoktrin der Harvard Schule beschrieben und die Grundpositionen die-
ser Konzeption dargestellt. Da die von der Harvard Schule vertretene Marktmachtdoktrin
insbesondere von der Chicago Schule stark kritisiert wird, muf3 innerhalb dieses ersten Ar-
beitsganges diese Gegenposition in ihren Grundzlgen dargelegt und im Vergleich mit der
Harvard Schule die grundlegenden Unterschiede herausgearbeitet werden. Der zweite Ar-
beitsschritt analysiert die Entwicklung der Marktstruktur, des Marktverhaltens und der
Marktergebnisse auf dem deutschen Pkw-Markt, wobei die nationalen Hersteller als markt-
fihrende Anbieter im Mittelpunkt der Analyse stehen. Dieser deskriptive Teil dient einer-
seits zur Beurteilung der Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs und andererseits als Basis
fir den dritten Arbeitsschritt, welcher zum einen Stellung nimmt zur Kritik der Chicago
Schule und zum anderen die Notwendigkeit einer supranationalen Wettbewerbspolitik auf-

zeigt.
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1.3 Grundlagen zum Begriff Wettbewerb

1.3.1 Definition und Funktionen des Wettbewerbs

In der Ordnungskonzeption der Bundesrepublik Deutschland, der “Sozialen Marktwirt-
schaft"”, obliegt dem Wettbewerb als spezifisches Entscheidungs-, Informations- und Moti-
vationssystem die Steuerung und Kontrolle mikrookonomischer Prozesse innerhalb des

Bl

marktwirtschaftlichen Sektors.= Wettbewerb wird innerhalb dieser Konzeption als ,,eine
marktbezogene Rivalitatsbeziehung zwischen mehreren Wirtschaftssubjekten verstanden,
der das erwerbsorientierte Streben von Anbietern und Nachfragern nach Geschaftsverbin-

bdl

dung mit Dritten zugrunde liegt.*" Die Wirtschaftssubjekte sollen durch den so definierten
WetthewerbsprozelR im Parallel- und Austauschprozel3 durch 6konomische Anreize zu be-
sonderen wirtschaftlichen Leistungen und Verhaltensweisen angeregt werden. Typisch ist
in diesem Kontext das unabhéngige Streben der konkurrierenden Unternehmen, sich durch
Produkt- und/oder Prozellinnovationen gegenseitig im ParallelprozeR in eine bessere Wett-
bewerbsposition zu bringen, um im Austauschproze3 vor der Konkurrenz zum Zuge zu
kommen. ,,Alle Anbieter marktfahiger Leistungen wollen den Konkurrenten einen Vor-
sprung abringen, um Uber den Abschlu} von Vertragen mit der Marktgegenseite (Aus-

tauschprozel?) die eigene Gewinnsituation‘lz_5|

und damit die Wettbewerbsposition zu ver-
bessern. Diese 6konomischen Anreize initiieren ein standiges Rivalisieren um Geschafts-
abschliisse und Marktanteile.IE Im Rahmen dieser 6konomischen AnreizfunktionlzZI werden
die Unternehmen gezwungen, ihr Angebot den Konsumentenpréferenzen anzupassen
(Steuerungsfunktion), effiziente Produktionsverfahren anzuwenden (Allokationsfunktion),
technischen Fortschritt zu realisieren (Innovationsfunktion) und flexibel auf Wettbewerbs-
anderungen zu reagieren (Anpassungsfunktion).lz—al Neben dieser 6konomischen erfullt der
Wettbewerb auch eine gesellschaftliche Funktion, indem er den Unternehmen ,,die Mdg-
lichkeit zur eigenverantwortlichen Disposition Uber die ihnen zur Verfligung stehenden

Ressourcen er6ffnet, Verbrauchern die Wahl zwischen alternativen Angeboten gestattet

23 Vgl. Cox, Helmut/Hiibener, Harald (1981): 4.

24 Cox, Helmut/Hiibener, Harald (1981): 4.

25  Cox, Helmut/Hlbener, Harald (1981): 4.

26 Vgl. Cox, Helmut/Hiibener, Harald (1981): 4.

27 Vgl hierzu auch Schmidt, Ingo (1993): 28 f., Aberle, Gerd (1992): 17 f.

28  Vgl. hierzu Berg, Harmut (1992): 241; vgl desweiteren u.a. Arndt, Helmut (1986): 79 ff., Schmidt, Ingo (1993) 28
f.
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und den Arbeitnehmern die Chance zum Wechsel ihres Arbeitsplatzes gibt.“ Allgemeiner
formuliert, garantiert der Wettbewerb die Sicherung und Wahrnehmung individueller Frei-
heiten sowie die Streuung 6konomischer Macht als Voraussetzung zur Erhaltung einer

freiheitlichen Gesellschaftsordnung.lﬁ|

1.3.2 Wettbewerb als dynamischer Prozel3
Der eigentliche Anreiz des Wettbewerbs als ProzeR in einer evolutorischen WirtschaflEI
liegt darin, dal die Risiken und Chancen der Handlungen der Marktteilnehmer sich auf die
Zukunft richten, und die Ergebnisse der Marktprozesse grundsatzlich ungewil} sind. Diese
Ungewil3heit, die den Wettbewerb zu einem Entdeckungsverfahren werden lait, und die
dem Wettbewerbsprozel? innewohnende Dynamik, durch welche die Marktstruktur, das
Marktverhalten und die Marktergebnisse stdndig veréndert werden, fiihren dazu, daR kein
bestimmtes Ergebnis als Ziel vorgegeben werden kann. Hier greifen von Hayeks Uberle-
gungenE! die Wettbewerbsergebnisse als spontanes Resultat aus dem situativen Marktge-
schehen heraus erklaren und welche nicht ex-ante bestimmbar sind. Nach von Hayek sind
die Ergebnisse das Produkt von Handlungen der Wirtschaftssubjekte, die am Markt agieren
und auf sich standig verdndernde Marktdaten reagieren. Konsequenz dieses Wettbewerbs-
verstandnisses ist, dal Wettbewerb kaum durch prazise Kriterien positiv definiert, sondern
allenfalls durch allgemeine Muster und negative Merkmale umschrieben werden kann.E“I
Der Wetthewerbsprozel3 resultiert aus dem Zusammenspiel unternehmerischer Hand-
lungen und wird durch Schumpeters Pionierunternehmer initiiert."'i_""I Dieser 16st durch eine
Basisinnovation eine Art Kettenreaktion aus, die durch den VorstoR eines einzelnen Pio-
nierunternehmers und die Verfolgung durch konkurrierende Wettbewerber charakterisiert
ist. Ein derartiger Prozel setzt jedoch eine Welt voraus, in der ein Mall an Ungewil3heit
herrscht. Erst diese UngewiRheit bildet die VVoraussetzung, unter der ein vorstoRender Un-
ternehmer Uberhaupt bereit ist, Produkt- und/oder ProzeRinnovationen zu realisieren, tber

deren Erfolg oder Miferfolg in Zukunft durch den Markt entschieden wird. Hat der dyna-

29  Berg, Hartmut (1992): 241.
30  Vgl. Cox, Helmut/Hiibener, Harald (1981): 4.

31 Vgl. zum Wetthewerb als dynamischen ProzeR u.a. Bartling, Hartwig (1980): 24 f., Klauss, Gerd (1975): 17 ff.,
Woll, Artur (1990): 278.

32 Vgl. zu von Hayek u.a. Kowalski, Angelika (1997): 25 ff.
33 Vgl Cox, Helmut/Hlbener, Harald (1981): 5 f.; vgl. auch Bartling, Hartwig (1980): 6.
34 Vgl Berg, Hartmut (1992): 241 f., vgl. hierzu auch Aberle, Gerd (1992): 13, Schmidt, Ingo (1993): 19 f.
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mische Unternehmer Erfolg, erringt er also ein temporares Monopo@, so kommt es durch
die nachziehenden Konkurrenten zu generalisierendem Wettbewerb, der die Innovation
durch den DiffusionseffektEI =

Der Pionierunternehmer mit seinem Streben nach einem zumindest zeitlich befristeten

B

Monopol beseitigt zuné&chst den Status der Gleichheit unter den Marktteilnehmern.” Die-

zum Allgemeingut macht.

ses Streben nach Innovationen setzt aber eine begrenzte Reaktionsgeschwindigkeit der
Wettbewerber voraus. Wiirde eine erfolgreiche Innovation durch eine unendlich schnelle
Reaktion der Konkurrenten quasi augenblicklich imitiert, wirde der Pionierunternehmer
nicht in eine temporar bessere Wettbewerbsposition gelangen, welche es ihm erlaubt, eine
Art Sonderrente fur sein innovatives Handeln zu erzielen. Besteht dieser durch begrenzte
Reaktionsgeschwindigkeit der Konkurrenten bedingte Anreiz nicht, wird dynamischer

Wettbewerb wie im Modell der vollstandigen Konkurrenz@|

unterbunden. Mangels Aktion
des Pionierunternehmers erfolgt nicht die gewiinschte Reaktion der imitierenden Unter-
nehmen. Produkt- und/oder ProzeRinnovationen, welche mit enormem Kapitaleinsatz und
Risiko verbunden sind, kdénnen folglich nur dann erwartet werden, wenn dem Pionierun-
ternehmen tempordar die Ausnutzung seiner Marktstellung erlaubt ist. Hierbei gilt es jedoch
zu beachten, dal diese temporare Monopolstellung wettbewerblich erzielt wird, solange fur
imitierende Konkurrenten der freie Marktzugang gewahrleistet ist. Ist dies der Fall, wird
der dynamische Unternehmer seine monopolistische Stellung nicht Gber Gebuhr ausnutzen,
da Produkt- und/oder Prozefinnovationen mit ihren Gewinnmdglichkeiten bei freiem
Wettbewerb potentielle Konkurrenten zu Reaktionen zwingen, um ihre Wettbewerbsposi-
tion ebenfalls zu verbessern, zumindest jedoch nicht weiter zu verschlechtern.@I

Wetthewerbsprozesse dieser Art erklaren sich also im Rahmen der Theorie des dynami-
schen Wettbewerbs dadurch, dal? potentielle Konkurrenten an den hohen Gewinnen von
Produkt- und/oder ProzeRinnovationen partizipieren wollen. Um dieses zu erreichen, miis-

sen sie imitierend reagieren. Die ausgelOste Kettenreaktion verandert die Marktstruktur,

35  Vgl. zur Differenzierung zwischen prozessualen Leistungsmonopolen und permanenten Machtmonopolen Arndt,
Helmut (1986): 72 ff.

36  Vgl. zum Diffusionseffekt im Kontext mit der Lebenszyklusanaylse Meffert, Heribert (1982): 339 ff. sowie Aberle,
Gerd (1992): 22 ff., Kreikebaum, Hartmut (1989): 71 ff., Hentze, Joachim/Brose, Peter (1985): 151 ff.

37  Vgl. Cox, Helmut/Hiibener, Harald (1981): 6.
38  Vgl. Cox, Helmut/Hiibener, Harald (1981): 7.

39 Vgl. zum Modell der vollstandigen Konkurrenz u.a. Woll, Artur (1990): 275, Schmidt, Ingo (1993): 5 ff., Mackin-
tosh, Maureen et al. (1996): 215 ff.

40 Vgl. Cox, Helmut/Hubener, Harald (1981): 7; vgl. zum Verhéltnis von wirksamen Wettbewerb und freiem
Marktzutritt auch Berg, Hartmut (1992): 244 sowie Arndt, Helmut (1986):73.
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das Marktverhalten und die Marktergebnisse. Durch die Imitatoren erfolgt eine rasche
Verbreitung der Innovation (Diffusionseffekt), wodurch ein sich permanent vergréRernder
Abnehmerkreis bei sinkenden Preisen erschlossen Wird.EI Der Pionierunternehmer, standig
konfrontiert mit dem Verlust seines zeitlichen Monopols, wird nun bemiht sein, seine ge-
wonnene Wettbewerbsposition durch weitere Produkt- und/oder ProzeRinnovationen zu
verteidigen. Agiert er erfolgreich, entsteht ein neues Wettbewerbsungleichgewicht und 16st
damit erneut Wettbewerbsprozesse auf einem hoheren Niveau aus. Solange die Aktions-
rdume der einzelnen Unternehmer nicht eingeschrankt sind, vollzieht sich auf Basis von
Wettbewerbswille und ungehindertem Marktzugang, ein Prozel} von Innovation und Imita-

k2l

tion, der eine kontinuierliche Erhéhung des Sozialprodukts nach sich zieht.

1.3.3 Wettbewerbsvoraussetzungen
Dynamische Wettbewerbsprozesse im Sinne eines Such- und Entdeckungsverfahrens erge-
ben sich nicht von selbst, sondern bedingen gewisse Voraussetzungen. Zum einen mussen
die Unternehmen eine Wettbewerbsgesinnung aufweisen (“'spirit of competition™), worun-
ter der Wille verstanden wird, sich sowohl der aktuellen als auch der potentiellen Konkur-
renz zu stellen.@ Gefordert wird damit von der Angebotsseite die Bereitschaft, Wettbe-
werbsvorteile gegenuber konkurrierenden Unternehmen nur durch ein besseres Angebot,
sei es in Form gunstigerer Preise, hoherer Qualitat oder innovativerem Design, zu erzielen.
Die Angebotsseite mul sich also durch Leistung im Wettbewerb behaupten und nicht
durch wettbewerbsbeschrdnkende Strategien, das unternehmerische Risiko damit bedin-
gungslos akzeptieren.ﬂI
Dem Realitatsgehalt des "spirit of competition” als unternehmerisches Leistungsstreben
mul} jedoch kritisch begegnet werden, da man ,,dem von Hoppmann und Arndt hervorge-
hobenen Wettbewerbstrieb die propensity to monopolize als eine weitere Verhaltensweise

gegeniiberstellen® muB.@ Diese in der Realitét oft zu beobachtende Verhaltensweise bringt

41 Vqgl. Cox, Helmut/Hubener, Harald (1981): 7 f.; vgl. auch Adam, Hermann (1995): 46 ff., Bartling, Hartwig
(1980): 26 ff.

42 Vgl. Cox, Helmut/Hibener, Harald (1981): 8.

43 Vgl. Cox, Helmut/Hiibener, Harald (1981): 6.

44 Vqgl. Berg, Hartmut (1992): 243.

45  Cox, Helmut/Hubener, Harald (1981): 6. So verweist Helmut Arndt zurecht darauf hin, da Anbieter- und Nach-
fragemacht prozessuale Erscheinungen sind, die mit dem Gleichgewichtsphdnomen der Marktbeherrschung nichts
zu tun haben, sondern Folge einer Fehlkonstruktion der Marktwirtschaft und in vielen Fallen Ursache von ruindsen
Wettbewerbsprozessen sind, die — wenn man sie ungestort ablaufen 18Rt — in permanenten Machtmonopolen enden.
Vgl. Arndt, Helmut (1986): 113.
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zum Ausdruck, dal} vielen Unternehmen die notwendige Bereitschaft fehlt, sich aktuellen
oder potentiellen Konkurrenten auf Basis eines freien Wettbewerbs zu stellen. Unabhangig
von den Ursachen fir eine geringe Wettbewerbsgesinnung bleibt festzustellen, da mit
vermindertem Konkurrenzdenken Unternehmen verstarkt auf wettbewerbsbeschréankende
Strategien zurlickgreifen und damit eine wirksame Wettbewerbspolitik um so notwendiger
wird, deren Erfolgsaussichten jedoch aller Wahrscheinlichkeit nach sinken.EI

Neben einer Wettbewerbsgesinnung ist auch erforderlich, dall neue Anbieter, soge-
nannte Newcomer, in den Markt einzutreten kbnnen.ﬂ Durch den Marktzutritt erfahren die
etablierten Anbieter eine zusétzliche Konkurrenz, indem die Angebotskapazitat erweitert
und die Angebotsstruktur veréndert wird. Neue Konkurrenten erschweren den etablierten
Anbietern die Praktizierung erfolgreicher Wettbewerbsbeschrankungen und fiihren tenden-
ziell zu einem Abbau von Ineffizienzen allokativer, technischer und quantitativer Art. Je
grolRer die Ineffizienzen der etablierten Anbieter sind, je lukrativer der von ihnen bediente
Markt ist, desto wahrscheinlicher wird der Marktzutritt. Ineffizient agierende etablierte
Anbieter versuchen deshalb, den Marktzutritt zu verhindern bzw. potentielle Konkurrenten
vom Markteintritt abzuschrecken. Wetthewerbsbeschrankende Verhaltensweisen der eta-
blierten Anbieter kdnnen in diesem Kontext die Eintrittsbarrieren fur neue Wettbewerber

so erhohen, dal’ ein Markteintritt nicht mehr moglich ist und dies zu einer Gefédhrdung der

46 Vgl Berg, Hartmut (1992): 243. Auf diese Gefahr weist schon Adam Smith hin, indem er formuliert: ,Wir erwar-
ten uns unserer Abendmahl nicht von der Wonhltétigkeit des Fleischers, Brauers oder Béckers, sondern von deren
Bedacht auf ihre eigenen Interessen. Wir wenden uns nicht an ihre Menschlichkeit, sondern an ihre Eigenliebe.*
(zitiert nach Kurz, Heinz D. (1993): 11). Der Begriinder der klassischen Nationalékonomie analysiert in seinem
Werk "Wohlstand der Nationen" (Vgl. Smith, Adam (1988)) die gesellschaftlichen Wirkungen eigeninteressierten
Handelns. Smith argumentiert darin, daR die freie Verfolgung der Einzelinteressen durch die "unsichtbare Hand"
des Wettbewerbs gleichzeitig der Férderung des Gesamtinteresses dient. Dabei fungiert die Konkurrenz dazu, dafl
Selbstinteresse des Einzelnen zu kontrollieren bzw. in Grenzen zu halten (Vgl. Raphael, D.D. (1991): 83ff.). Fur
Smith ist der nationale Wohlstand das Produkt des Fleiles und der Geschicklichkeit der Arbeiter. In der aufstre-
benden Klasse der Geld-, Handels- und Industriekapitalisten sieht er dagegen eine &ulRerst ambivalente Erschei-
nung. Zwar sieht er in ihnen die eigentlichen Triebkréfte des Fortschritts, &hnlich wie Schumpeter in spéteren Jah-
ren in der Person des "Pionierunternehmers”, andererseits warnt er aber vor ihrer Selbstsucht, mit der Konsequenz,
daR der Gesetzgeber ihnen nicht zuviel Gehor schenken dirfe. Thre Vorschldge ,,kommen von einer Gruppe von
Menschen, deren Interesse niemals genau mit dem &ffentlichen Interesse tbereinstimmt und die im allgemeinen
darauf aus sind, die Offentlichkeit zu tauschen* (Smith, Adam, zitiert nach Kurz, Heinz D. (1993): 12). Smith sieht
also nicht nur in staatlichen Regulierungen eine Gefahr fir den Wettbewerb, sondern auch durch private Wettbe-
werbsbeschrankungen. IThm ist wohl bewuf3t, daf der Konkurrenzwirtschaft von Seiten der Unternehmerschaft Ge-
fahr droht. Er warnt oftmals vor den Absichten der Arbeitgeber, Kartelle zu schliel3en, die Konkurrenz aufzuheben
und Kollektiv gegen die Arbeiterschaft vorzugehen. Bekannt ist in diesem Zusammenhang Smith' Zitat. ,,People of
the same trade seldom meet together” ohne daf dies in einer ,,conspiracy against the public .... to raise prices” en-
det. Smith hat somit die Gefahr und Bedeutung privater Wettbewerbsheschrankungen durchaus erkannt, halt dies
jedoch fur ein leicht zu beherrschendes Problem: ,,BloRe Habgier und Monopolgeist der Kaufleute und Unterneh-
mer, die weder Potentaten der Menschheit sind noch eigentlich sein sollten (kénnten), wenn auch wohl nicht ausge-
rottet, so vermutlich doch leicht daran gehindert werden, den Frieden und die Gelassenheit anderer Menschen, au-
Rer der eigenen, zu storen.* (Smith, Adam, zitiert nach Pichler, Eva (1990): 266).

47  Vgl. zur Thematik des Marktzugangs Aberle,Gerd (1992): 20 ff. sowie Kantzenbach, Erhard/Kottmann, El-
ke/Kriiger, Reinald (1996): 46 ff.
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Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs flhrt, da bestehende Ineffizienzen der etablierten An-
bieter nicht mehr durch den Wettbewerbsdruck effizienterer Newcomer abgebaut werden.
Der mangelnde Wettbewerbsdruck fuhrt damit zu einer geringeren effektiven Wettbewerb-

IaVerhindern Zu hohe

sintensitat mit empfindlichen gesamtwirtschaftlichen Ineffizienzen.
Barrieren den Marktzutritt neuer Anbieter, besteht die Gefahr, daR sich "enge" Oligopole
bilden, in denen der Wettbewerb durch die hohe Reaktionsverbundenheit der verbleiben-
den Konkurrenten an DynamilJE verliert und schlielRlich zu friedlichem Oligopolverhalten
degeneriert.EI

Wettbewerblich bedenklich sind aber nicht nur Markteintritts-, sondern auch Markt-
austrittsbarrierenE! da sie den Abbau strukturell bedingter Uberkapazitaten be- oder ver-
hindern. Insbesondere Grenzanbieter, die durch staatliche Erhaltungssubventionen oder
fehlender Mdglichkeit, Sachkapital anderweitig zu verwenden, im Markt verharren, binden
Ressourcen, die zur Marktversorgung nicht mehr erforderlich sind.EI

Des weiteren mu3 eine Rechtsordnung mit entsprechenden “property rights" den
Marktteilnehmern einen genuigend groRen Freiheitsspielraum ermbglichen. Nur wenn die
Rechtsordnung den privaten Wirtschaftssubjekten Verfiigungsrechte tiber Guter und Dien-
ste, Gewerbe- und Vertragsfreiheit sowie freien Wettbewerb garantiert, wird sich der er-
wiinschte dynamische Wettbewerbsprozeld entfalten.@ Eine solche Rechtsordnung garan-
tiert beispielsweise, dall Unternehmen durch die Vertragsfreiheit der Gegenseite bei
marktgerechtem Angebot durch Gewinne positiv und im gegenteiligen Fall durch Verluste
negativ sanktioniert werden. Die durch die Vertragsfreiheit garantierte Beweglichkeit der
Nachfrage fuhrt also dazu, dal Leistungsschwéche bzw. -stérke entsprechend honoriert
wird und die Unternehmen ihr Angebot an den Kéuferpraferenzen ausrichten mdissen, falls

sie nicht in ihrer Existenz geféhrdet werden Wollen.EI

48  Vgl. Kolbe, Clemens (1991): 2.

49  Vqgl. zu den Zielen und Auswirkungen privater Wettbewerbsbeschrankungen auch Aberle, Gerd (1992): 53 ff.
50  Vgl. Berg, Hartmut (1992): 244.

51  Vgl. zur Bedeutung von Marktaustrittsbarrieren auch Kolbe, Clemens (1991): 28.

52 Vgl. Berg, Hartmut (1992): 244 f.

53  Vgl. Berg, Hartmut (1992): 243; vgl. auch Cox, Helmut/Hubener, Harald (1981): 6; vgl. zu den ,,property rights*
u.a. Richter, Rudolf (1994): 10 ff.

54 Vgl. in diesem Kontext auch die Ausfiihrungen von Aberle zum Verhéltnis von Wettbewerb und Wirtschaftssyste-
men. Vgl. Aberle, Gerd (1992): 16 f.

55  Vgl. Berg, Hartmut (1992): 243.
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1.4 Die Notwendigkeit von Wettbewerbspolitik

Wettbewerbliche Prozesse als tragendes Fundament einer Marktwirtschaft missen durch

Ed

staatliche Wettbewerbspolitik geschiitzt, erhalten und geférdert werden.”™ Diese Notwen-
digkeit resultiert aus der Tatsache, dal} der Wettbewerb und damit die gesamte Wirt-
schaftsordnung durch einen marktwirtschaftlichen Konstruktionsfehler permanent gefahr-
det ist. Aus Sicht der Marktteilnehmer ist es ndmlich rational, dem unbequemen Wettbe-
werbsdruck durch wettbewerbsinkonforme Verhaltensweisen verschiedenster Art auszu-
weichen, um so unternehmerische Risiken zu minimieren oder Gewinne zu steigern.E| Die-
se inharente Instabilitdt des marktwirtschaftlichen Systems zwingt Volkswirtschaften mit
einer solchen Wirtschaftsordnung, ,,ein ausgebautes System von wettbewerbspolitischen
Regelungen in Gestalt einer Wettbewerbsrechtsordnung und staatlicher Wettbewerbspoli-
tik“@aufzubauen.

Die Notwendigkeit, Wettbewerb auf nationaler und internationaler Ebene zu schiitzen
und zu fordern, hat die Wissenschaft (insbesondere die Wirtschaftswissenschaft und die Ju-
risprudenz) gezwungen, sich mit dieser Problematik intensiv zu beschaftigen. Die Ergeb-
nisse dieser Forschungsbemuhungen finden ihren Niederschlag einerseits in Wettbe-
werbstheorien, die als Erklarungsmuster wettbewerblicher Prozesse versuchen, Ursache-
Wirkungsbeziehungen aufzuzeigen, andererseits in der Wettbewerbspolitik, die als ange-
wandte Wissenschaft von Wettbewerb versucht, Ziel-Mittel-Beziehungen zu erkléaren so-
wie im Wettbewerbsrecht, das als Umsetzung und Anwendung wettbewerbsrechtlicher

Normen den Wettbewerb zu schiitzen sucht.EI

2 Wettbewerbstheoretische und -politische Ansatze der Harvard Schule

Die Aufgabe der Wetthewerbspolitik besteht darin, die beschriebenen Wettbewerbsvoraus-
setzungen zu schaffen bzw. dauerhaft zu gewéhrleisten sowie Wettbewerb vor Beschran-
kungen zu schiitzen. Die Wettbewerbspolitik kann dieser Aufgabe aber nur gerecht wer-
den, wenn ihr ein wettbewerbstheoretisches Konzept zugrunde liegt, welches deutlich

macht, warum welche Ziele angestrebt werden, wie diese Ziele erreicht werden konnen

56  Vgl. zu den Aufgaben staatlicher Wettbewerbspolitik u.a. Adam, Hermann (1995): 43, Woll, Artur (1990): 277,
Edwards, Corvin D. (1975): 215-229, Herdzina, Klaus (1991) : 7.

57  Vgl. zu den Zielen privater Wettbewerbsbeschrankungen auch Aberle, Gerd (1992): 52 ff.
58 Cox, Helmut/Hubener, Harald (1981): 8.
59  Vgl. Cox, Helmut/Hubener, Harald (1981): 8 f.
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bzw. welche Zielkonflikte moglich sind.EI

Diese Notwendigkeit fuhrt aber zu einer Kontroverse Uber die theoretische Konzeption
einer zieladaquaten Wettbewerbspolitik. Da sich die aktuelle Wettbewerbspolitik in
Deutschland und der Europaischen Gemeinschaft am Leitbild des funktionsféhigen Wett-
bewerbs bzw. der Harvard Schule orientiert, dieser Denkansatz aber insbesondere durch
die Chicago Schule kritisiert Wir(Ja, erscheint es deshalb zundchst notwendig, die Ent-
wicklung der Harvard Schule zu skizzieren sowie die wettbewerbskonzeptionelle Gegen-
position der Chicago Schule zu erldutern. Ziel ist es nicht, eine detaillierte Analyse dieser
Theorien zu erarbeiten, sondern die verschiedenen Konzeptionen in ihren jeweiligen
Grundpositionen zu charakterisieren. Zentraler Aspekt wird es hierbei sein, die theoreti-
schen Grundlagen, normativen Ziele sowie wettbewerbspolitischen Folgerungen zu erar-
beiten und auf dieser Basis Gemeinsamkeiten und Unterschieden zwischen den verschie-

denen Konzeptionen zu veranschaulichen.

2.1 J.M. Clark und seine Grundidee

Bis in die 30er Jahre dominiert als Leitbild der Wettbewerbspolitik das Modell der voll-
stdndigen Konkurrenz. 1939 leitet J.M. Clark aus der Einsicht, dal3 zwischen diesem Mo-
dell und der Realitat erhebliche Diskrepanzen besteher@, eine gravierende Anderung des
theoretischen Wettbewerbsverstandnisses mit seinem Vortrag "Toward a Concept of Wor-

kd Geleitet durch die Erkenntnis, daR vollkommener Wettbewerb

kable Competition” ein.
eine Illusion darstellt, ist es sein Ziel, ein der Realitat entsprechendes Wetthewerbskonzept
zu entwickeln und dieses als Handlungsgrundlage fur eine praktikable Wettbewerbspolitik

zu verwenden. Sein "Workable Competition"-Konzept resultiert folglich aus dem Bruch

60 Vgl Berg, Hartmut (1992): 245.
61 Vgl Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jiirgen (1993): 226 ff.

62  ,Selbst wenn vollkommener Wettbewerb in allen Bereichen herstellbar (oder im Konkurrenzsozialismus simulier-
bar) waére, kann das Pareto-Optimum aus einer Reihe von Griinden nicht als Leitbild der Wettbewerbspolitik die-
nen; die wichtigsten Grunde daftir sind: (1) Zielkonflikte zwischen atomistischer Konkurrenz und economies of
scale. (2) Zielkonflikte zwischen Vollstandigkeit der Konkurrenz im Sinne der Homogenitatsbedingungen und
Notwendigkeit einer gewissen Produktdifferenzierung, die im Interesse der Befriedigung differenzierter Verbrau-
cherwiinsche liegt. (3) Mangelnde Anreizwirkung, da bei vollstandigem Wetthewerb der Preis (Datum) und die
Qualitat (Homogenitéatsbedingung) als Aktionsparameter ausscheiden. Im Modell des vollkommenen Wetthewerbs
sind Marktverhalten und Marktergebnisse determiniert, so dal keine Wettbewerbsfreiheit mehr herrscht, (...). (4)
Infolge des stationdren Charakters der vollstdndigen Konkurrenz, der durch eine gegebene Zahl von Betrieben und
Produkten sowie Produktionsverfahren und Arten von Produktionsfaktoren gekennzeichnet ist, wird nur ein relati-
ves, aber kein absolutes Optimum gewéhrleistet. (...). Das Modell der vollstandigen Konkurrenz vermag angesichts
seines restriktiven Charakters keine Erklérung der evolutorischen Fortentwicklung der Wirtschaft zu geben.”
Schmidt, Ingo (1981): 6 f., vgl. hierzu auch Aberle, Gerd (1992): 27 f., Woll, Artur (1990): 275 f.
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mit der traditionellen Preistheorie, da diese nach Clark mit ihren methodischen Schwé-

b4l

chen™ nicht in der Lage ist, ein der Wettbewerbsrealitat adaquates wettbewerbstheoreti-

sches Fundament zu geben.E“I

Clarks Theorie des funktionsfahigen Wettbewerbs ("Workable Competition")EI stellt
innerhalb der Wettbewerbstheorien einen normativen Ansatz dar, in dem Wettbewerb als
Mittel zur Erreichung gesamtwirtschaftlicher Ziele verstanden wird. Wettbewerb wird hier
als Mittel zum Zweck und nicht als Ziel an sich verstanden.la »In ihr werden diejenigen
Formen des Wettbewerbs herausgestellt, die am besten zur Erreichung gesamtwirtschaftli-
cher Ziele beitragen — oder anders ausgedruckt: die bestimmte gesamtwirtschaftliche
Funktionen am besten erfUIIen.“EI

Clarks Uberlegungen, daB das bis dahin allgemein akzeptierte Leitbild der vollstandigen
Konkurrenz auf unrealistischen Prdmissen beruht, werden entscheidend durch Sraffas
(1926) Ergebnisse beeinflufit, der im industriellen Bereich auf verbreitete Massenprodukti-
onsvorteile aufmerksam macht.IE Die dadurch resultierende Kostenuberlegenheit der je-
weils grofiten Konkurrenten muite seiner Meinung nach zwangslaufig zu steigender Un-
ternehmenskonzentration und Monopolisierung fiihren. Aufbauend auf Sraffas Erkenntnis-
sen, analysiert Clark die in der Realitat vorherrschenden Marktverhéltnisse und ermittelt
insgesamt zehn Faktoren, die seines Erachtens das komplexe Wettbewerbsverhalten der
Unternehmen im Markt préigen.lﬂ_lI

Der Komplexitét eines derartigen Wettbewerbsverhaltens begegnet Clark, in dem er die
Analyse des unternehmerischen Verhaltens auf solche Marktkonstellationen reduziert, die,
seiner Meinung zu Folge, fur die Realitat typisch seien. Insbesondere Mérkte, die sich
durch Standardprodukte, wenige Produzenten, formalen und freien Marktzugang, bekannte

und einheitliche Preise charakterisieren lassen, liefern fur ihn die zwei wichtigen Erkennt-

63  Vagl. zu den Verdiensten Clarks auch ZohInhéfer, Werner (1991): 72.

64  Vgl. Schmidt, Ingo (1993): 7 ff.

65 Vgl. Cox, Helmut/Hibener, Harald (1981): 14, Kantzenbach, Erhard/Kallfadss, Hermann H. (1981): 105.

66  Zur Theorie von Clark vgl. u.a. Zohlnhofer, Werner (1991): 71 ff., Kowalski, Angelia (1997): 91 ff. Aberle, Gerd
(1992): 29 ff.

67  Vgl. Schmidt, Ingo (1981): 11 f.

68  Kantzenbach, Erhard/Kallfass, Hermann, H. (1981): 105.

69 Vgl hierzu auch Sraffa, Piero (1975): 68.

70  Diese zehn Faktoren sind nach Kantzenbach/Kallfass: ,,Ausmaf der Produktdifferenzierung, Zahl und GréRenver-
teilung der Produzenten, allgemeine Methoden der Preisfestsetzung, allgemeine Vertriebsmethode, Charakter und
Mittel der Marktinformation, geographische Verteilung von Produktion und Verbrauch, Grad der laufenden Aus-
sto3-Kontrolle, Kostendnderung bei Betriebs- oder UnternehmensgréRenénderung, Kostendnderung bei Ausla-
stungsénderung und Flexibilitat der Produktionskapazitét.“ Kantzenbach, Erhard/Kallfass, Hermann, H. (1981):
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nisse, da Wettbewerbsprozesse entscheidend durch den Faktor Zeit als Marktunvollkom-
menheit beeinflult werden und die Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs auf unvollkom-
menen Markten durch weitere Unvollkommenheiten verbessert werden kénnen ("Gegen-
giftthese").E'I

Diese Erkenntnisse machen laut Clark deutlich, dal3 auch die in der Realitdt vorkom-
menden Markt- und Produktionsbedingungen der Industriegesellschaft Wettbewerb zulas-
sen, der den Zielen der Wettbewerbspolitik gerecht Wird.|1_2| Entscheidender Fortschritt der
Clarkschen Uberlegungen ist in diesem Kontext die Neubewertung der Marktunvollkom-
menheiten. Wenn auf einem Markt mehrere Unvollkommenheiten (im Sinne von Abwei-
chungen von den Modellbedingungen der vollstandigen Konkurrenz) vorliegen, kann unter
bestimmten Konstellationen durch das Hinzutreten weiterer Unvollkommenheiten (soge-
nannten Gegengiften) der Wettbewerb funktionsfédhiger gemacht werden, d.h. sich gegen-
seitig kompensierende Unvollkommenheiten fuhren im Ergebnis zu einem funktionsfahi-
geren Wettbewerb.lﬂ|

Wiéhrend Clark 1939 das Modell der vollkommenen Konkurrenz noch als Idealzustand,
als first-best-solution ansieht, kritisiert er in seinem 1961 erschienen Werk "Competition as
a Dynamic Process" insbesondere den statischen Charakter des Modells der vollkommenen
Konkurrenz und erhebt den dynamischen Wettbewerb zum neuen Ideal!ﬂ Stark von
Schumpeter inspiriert, kann fur ihn Wettbewerb nur als dynamischer ProzelR mittels Vor-
stoR und Verfolgung verstanden werden. Der Pionierunternehmer, als Motor dieses dyna-
mischen Prozesses, treibt den technisch-wirtschaftlichen Fortschritt stdndig voran und in-
itiiert somit einen ProzeR der schopferischen Zerstt')rung.lfII Folgt man dieser Argumentati-
on, ergibt sich hieraus die Problematik, dal} 6konomischer Fortschritt durch Innovationen

in der Praxis nur von GroRunternehmen und Konzernen bewadltigt werden kann, der

107, vgl.hierzu auch Clark, John M. (1975): 145 f.
71 Vgl. zu diesen Erkenntnissen Clarks Kantzenbach, Erhard/Kallfass, Hermann, H. (1981): 107.
72 Vgl. Kantzenbach, Erhard/Kallfass, Hermann, H. (1981): 105 f.
73 Vgl. Clark, John M. (1975): 152 ff.

74 ,Clark selbst hat in seinem 1961 erschienen Werk '‘Competition as a Dynamic Process' seinen Ansatz [derjenige in
seinem Werk "Towards A Concept of Workable Competition'] als einen Versuch charakterisiert, einen Ausweg aus
den negativen SchluRfolgerungen der Theorie des monopolistischen oder unvollkommenen Wettbewerbs zu finden.
Er hielt damals Workable Competition fiir einen zwar tolerierbaren, jedoch inferioren Ersatz fiir den reinen und
vollstandigen Wettbewerb als dem normativen Ideal. (....) Unter dem Eindruck dieser Thesen [die Schumpeter-
schen Thesen zur Konkurrenz der neuen Ware, der neuen Technik etc. und die Thesen der industrial Organization
in den USA] begriindet Clark 1961 in seinem Werk '‘Competition as a Dynamic Process' sein Abgehen von der
Theorie des Zweitbesten, die die Workable Competition 1940 noch fiir ihn war, damit, daB Unvollkommenheiten
fur den technischen Fortschritt unabdingbar seien.” Schmidt, Ingo (1981): 8 f.

75  Vgl. Cox, Helmut/Hibener, Harald (1981): 15 ff. sowie Kantzenbach, Erhard/Kallfass,Hermann, H. (1981): 107 f.
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Schumpetersche Unternehmer also eine zwiespaltige Erscheinung darstellt. Nur durch ihn
kann wirtschaftliches Wachstum und wirtschaftlicher Fortschritt garantiert werden, wel-
ches bzw. welcher aber mit temporaren Monopol- und Machtstellungen verbunden ist. Da-
durch wird aber die wirtschaftliche Freiheit beschrénkt, und es entsteht ein Konflikt zwi-
schen 6konomischem Fortschritt und individueller Freiheit.E Diesen Widerspruch greift
Clark bewuRt auf, da ein Festhalten am Leitbild der vollkommenen Konkurrenz, das auch
temporédre Machtstellungen ausschlielt, fur ihn konsequenterweise Verzicht auf wirt-
schaftlichen Fortschritt und damit auch auf die durch Wettbewerb angestrebten guten 6ko-
nomischen Ergebnissen bedeutet. Das wettbewerbspolitische Dilemma resultiert also aus
dem Konflikt zwischen der Freiheit des Wettbewerbs und dem wirtschaftlichen Fortschritt,

da mit diesem nach Schumpeter unabdingbar Monopolelemente verbunden sind.

2.2 Charakteristika der Workability-Konzepte

Clarks Ansatz hat die wettbewerbstheoretische Diskussion in den folgenden Jahrzehnten
entscheidend bereichert und zur Entwicklung sogenannter Workability-Konzepte beigetra-
gen, die sich, trotz ihrer Heterogenitat, sowohl durch die Ablehnung des Modells der voll-

stdndigen Konkurrenz als auch durch die Diagnose der Funktionsfahigkeit mittels der Kri-
bzl

terien "structure™, "conduct™" und "performance™ gemeinsam charakterisieren lassen.

Da das Modell der vollstandigen Konkurrenz als ungeeignete theoretische Grundlage
erachtet wird, das Pareto-Optimum somit als Leitbild der Wettbewerbspolitik nicht dienen
kannE! werden innerhalb der Workability-Ansatze differierende Ziele als anzustrebende
Wettbewerbsergebnisse normativ bestimmt.Iﬂ Nach Kowalski wird die mangelnde markt-
theoretische Fundierung der Workability-Konzepte urspriinglich nicht als Problem erach-
tet, da mit ihnen der Versuch unternommen wird, der Wettbewerbspolitik ein realitdtsnahes
Leitbild zu liefern, zu das sich eine formale Theorie wie das Modell der vollkommenen
Konkurrenz mit seinem hohen Abstraktionsgrad nicht eigne. Die normative Festlegung

beliebiger Ziele sowohl Okonomischer als auch gesellschaftlicher Art (“"multi-goal-

76  Vgl. auch Aberle, Gerd (1992): 30; vgl. zu Konflikten zwischen der Aufrechterhaltung wirksamen Wettbewerbs
und anderen Zielsetzungen insbesondere Schmidt, Ingo (1993): 75 ff.

77 Vgl hierzu u.a. Aberle, Gerd (1992): 29 ff.

78  Vgl. Schmidt, Ingo (1993): 7.

79 Vgl hierzu u.a. Bartling, Hartwig (1980): 20 ff.
80  Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 107.
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approach™) ohne ausreichende theoretische Fundierung, wird von Gegnern der Harvard
Schulemaber intensiv kritisiert.

Zur Diagnose der Funktionsféhigkeit des Wettbewerbs auf dem Markt verwenden die
Workability-Konzepte die drei Kategorien "structure”, "conduct” und "performance”, die
wiederum durch verschiedene Kriterien konkretisiert und operationalisiert werden.Ia Die-
ses Struktur-Verhalten-Ergebnis basiert auf Clarks Uberlegungen und unterstellt, daR be-
stimmte Marktstrukturen eng mit bestimmten Marktverhaltensweisen korrelieren und diese
wiederum Marktergebnisse determinieren. Problematisch ist, dal innerhalb der Harvard
Schule die drei Kategorien in ihrer Bedeutung fir die Diagnose der Funktionsféahigkeit des
Wettbewerbs unterschiedlich gewichtet werden. Wéhrend einige Autoren Strukturkriterien
stérker in den Vordergrund ihrer Ausfiihrungen stellen ("Strukturalisten™), verweisen ande-
re verstarkt auf Verhaltenskriterien ("Behavioristen™) oder kombinieren Struktur-, Verhal-
tens- und Ergebniskriterien zur Diagnose der Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs.EI So-
wohl das deterministische Struktur-Verhalten-Ergebnis-Paradigma als auch die unter-
schiedliche Gewichtung von Struktur-, Verhaltens- und Ergebniskriterien zur Beurteilung
eines funktionsfahigen Wettbewerbs innerhalb der Workability-Konzepte werden Kritisiert

[ed

und massen letztlich durch die ,,Konfrontation mit der Empirie®™ ihre Tragfahigkeit be-

weisen.

81  Nach Haid/Hornschild/Weigand steht die Bezeichnung Harvard Schule fiir eine wettbewerbstheoretische und -
politische Denkschule, was jedoch nicht bedeutet, daB die jeweiligen Ansichten ausschlieBlich von Wissenschaft-
lern dieser Universitat vertreten werden. Zu bedeutenden Vertretern dieser Denkschule z&hlen neben Mason inshe-
sondere Bain, Caves, Kaysen, Shepherd und Scherer. Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993):
224,

82  So verweist Herdzina unter Bezug auf J.M. Clark und J.S. Bain, daR im Rahmen des Marktergebnistests auf Ein-
zel- und Unternehmensebene z.B. die Merkmale AusstoRRvolumen, Breite der Produktpalette und Verkaufskosten
primér die Erfullung der Anpassungsfunktion, die Merkmale Effizienz und Qualitat die Erflllung der Fortschritts-
funktion und mit den Merkmalen der Preis- und Gewinnentwicklung die Erflllung der Verteilungsfunktion des
Wettbewerbs abgeschatzt werden. Im Rahmen des Marktverhaltenstests dienen beispielsweise die Dimensionen
Ziel und Methode der Preissetzung, Art der Produkt- und Absatzpolitik zur Beurteilung der unternehmerischen
Verhaltensweisen sowie beim Marktstrukturtest die Zahl der Marktteilnehmer und ihre Marktanteilsverteilung, ab-
solute und relative horizontaler Grad der Anbieter- und Nachfragerkonzentration oder die Offenheit des Marktes
als relevante Kriterien zur Konkretisierung und Operationalisierung. VVgl. Herdzina, Klaus (1991): 57, 68.

83  Vgl. Bartling, Hartwig (1980): 22; vgl. auch Aberle, Gerd (1992): 31.
84 Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 224.
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2.3 Dilemmathese und wettbewerbspolitische Entscheidungsproblematik

sl

Da die Workability-Konzepte dem Wettbewerb unterschiedliche Funktionen beimessen™,
stellt sich die Frage nach den Zielbeziehungen bzw. denkbaren Zielkonflikten. Unterstellt
man, dal’ funktionsfahiger Wettbewerb alle Wettbewerbsfunktionen, d.h. 6konomische und
gesellschaftliche, zu erfillen hat, so steht zur Klarung, ob ein solches Marktgeschehen ge-
nerell oder zumindest in Einzelféllen tberhaupt existiert bzw. existieren konnte. Verneint
man die Madglichkeit, gleichzeitig gesellschaftliche und 6konomische Funktionen bei
funktionsfahigem Wettbewerb zu realisieren, so lage eine Konflikt- oder Dilemmasituation
vor, mit der Konsequenz, sich fiir gewisse Wettbewerbsfunktionen entscheiden zu mis-
sen.EI

Insbesondere in der Harvard Schule wird die Meinung vertreten, da Konflikte zwi-
schen den einzelnen Funktionen mehr oder weniger die Regel seien.'a Trotz der Vielzahl
maoglicher Zielkonflikte, die angesichts der in Abschnitt 1.3.1 vorgestellten 6konomischen
und gesellschaftlichen Wettbewerbsfunktionen denkbar sino@, steht nach Herdzina im
Mittelpunkt der Diskussion die Frage nach einer Marktstruktur, in der die Wettbewerbs-
funktionen optimal realisiert werden. Zentraler Untersuchungsgegenstand ist fur ihn insbe-

sondere die Frage nach dem optimalen Grad an Dezentralisierung in einer hochentwickel-

85  Vgl. zu den zahlreichen Definitionen des funktionsfdhigen Wettbewerbs auch Kowalski, Angelika (1997): 105 un-
ter Bezug auf S.H. Sosnick.

86  Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 37, Herdzina, Klaus (1975): 18 ff.,vgl. zum wirtschaftspolitischen Dilemma auch
Cox, Helmut/Hubener, Harald (1981): 15.

87  Die Dilemmatathese und die ihr zugrunde liegenden zentralen Hypothesen werden jedoch von den Vertretern der
Harmoniethese (z.B. Hoppmann und diverse Vertreter der Chicago Schule) in Frage gestellt bzw. relativiert: 1.
Economies of scale sind nur in sehr wenigen Branchen in ihrem AusmaR erheblich. 2. Die fortschrittsoptimale
UnternehmensgrdRe ist nicht in allen Phasen des Fortschrittsprozesses gleich. 3. Wenige grofle Unternehmen fiih-
ren nicht auch zwangsldufig zu hohen Konzentrationsgraden, da Markte durch die Verbreiterung der Produktpalet-
te, durch die Zunahme an Substitutionsgtitern, durch die rdumliche VergréRerung und durch die technische Flexi-
bilitat der Unternehmen sowie die daraus erwachsende Zunahme der potentiellen Konkurrenz expandieren. 4. Eine
geringe Zahl von Marktteilnehmern muf nicht zwangsldufig zu verringerten wettbewerblichen Anpassungs- und
Fortschrittsprozessen fihren, solange freier Marktzutritt fur potentielle Konkurrenten gewéhrleistet ist. 5. Es exi-
stiert kein Automatismus in der Form, daf eine geringe Zahl von Unternehmen zu Freiheitsbeschrankungen fiir an-
dere Marktteilnehmern fiihrt. Aus diesen Hypothesen folgern Anhénger der Harmoniethese: Der Wettbewerb als
Entdeckungsverfahren fihrt nicht zu neuen Organisationsformen und Kontrollsystemen, sondern auch zur jeweils
optimalen UnternehmensgréRe. Im Extremfall fiinren economies of scale zum Uberleben nur eines einzigen Unter-
nehmens. Tritt dieser Fall ein oder besteht die Gefahr ruindser Konkurrenz und gesamtwirtschaftlicher Fehlalloka-
tion durch Marktzutritt, so kann eine solche Branche zum Ausnahmebereich erklart werden, in welchem eine de-
zentrale Entscheidungsstruktur nicht sinnvoll erscheint. Diese Branche kann geschiitzt werden, um z.B. das soge-
nannte Rosinenpicken zu verhindern. Sind dagegen GroRenvorteile nur begrenzt, reduzieren sich im Zeitablauf
oder expandiert der betreffende Markt, so werden mehr Unternehmen auf diesem Markt aktiv bzw. es werden bei
Marktzutrittsfreiheit neue Konkurrenten hinzukommen mit der Konsequenz, dal der Konzentrationsgrad fallen
kann. Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 41 f.

88 Vgl Herdzina, Klaus (1991): 39.
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ten Industrie- und DienstleistungsgeselIsch<';1ft.|ﬁ_'clI Im Rahmen seiner Uberlegungen flihrt er

aus, daf beispielsweise die Anwendung gewisser Produktions- und Entwicklungstechnolo-
gien bzw. der Aufbau bestimmter Organisationsformen die Errichtung grofRer Unterneh-
menseinheiten erfordern kann.lg‘_QI Aus diesem Zwang zur GroRe kann flr ihn aber ein Di-
lemma resultieren, da nur eine geringe Zahl von entsprechend groRen Anbietern derartige
Produktions- und Entwicklungstechnologien effizient einsetzen kann. Aus einer solchen
oligopolistischen Anbieterstruktur resultiert zwar eine bessere intraindustrielle Allokation
und eine hohere Fortschrittsrate, da GroRenvorteile genutzt und durch héhere Gewinne in-
tensivere Forschungs- und Entwicklungsmoglichkeiten ermdglicht werden. Andererseits
gewahrt eine polypolistische Anbieterstruktur mit vielen kleinen Anbietern gréRere Frei-
heitsspielrdume fir die Marktteilnehmer sowie mehr Verteilungsgerechtigkeit, da tiberpro-
portionale Gewinne wegen niedriger Markteintrittsschranken schnell abgebaut werden
kdnnen. Anhand dieses Beispieles verdeutlicht Herdzina, dal3 sowohl in der oligopolisti-
schen als auch in der polypolistischen Anbieterstruktur gewisse Wettbewerbsfunktionen
erfllt werden, jedoch zwischen besserer intraindustrieller Allokation und hoheren Fort-
schrittsraten bzw. groReren Freiheitsspielraumen sowie mehr Verteilungsgerechtigkeit ent-
schieden werden mufite, da die gleichzeitige Realisierung der angefiihrten Wettbewerbs-
funktionen nicht moglich erscheint. Existieren derartige Dilemmata tatsachlich, steht die
Wettbewerbspolitik nach Herdzina vor einem unldsbaren Problem, da die angestrebten
Wettbewerbsfunktionen anscheinend in keiner der beiden Marktformen gleichzeitig erftllt
werden konnen. Eine solche Konfliktsituation soll im Folgenden anhand eines Beispiels
konkretisiert werden.

Existieren in einer Branche erhebliche GroRRenvorteile, so werden die Unternehmen bei
freiem Wettbewerb diese auch zu nutzen suchen, da sich langfristig nur die effizientesten,
d.h. die Unternehmen mit optimaler GréRe am Markt durchsetzen. Unternehmerische
Handlungsfreiheit kann damit auf einzelnen Méarkten zwangslaufig zu Konzentrationspro-
zessen flhren, da im freien Wettbewerb unter Umstanden nur wenige Unternehmen mit ei-
ner optimalen GroRe Uberleben k('jnnenl.gJI Soll also durch den Wettbewerb eine hohe in-
traindustrielle Allokation erzielt werden und ist dies nur durch GroRunternehmen maglich,

mul} die Wettbewerbspolitik einer Konzentrationspolitik zur Realisierung einer hoheren

89 Vgl Herdzina, Klaus (1991): 39.
90  Vgl. zur Problematik und dem folgenden Beispiel Herdzina, Klaus (1991): 40 f.
91 Vgl hierzu auch die "survival of the fittest"-These der Chicago Schule.
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intraindustriellen Allokation eine hohere Prioritdt einrdumen als einer Dekonzentrati-
onspolitik zur Realisierung einer groReren Wahlfreiheit der Marktgegenseite.EI

Selbst wenn die zustédndige wettbewerbspolitische Instanz diesbeziglich eine Grund-
satzentscheidung getroffen hat, steht sie dennoch vor dem Problem, tberprifen zu mussen,
ob die vermeintliche Dilemmasituation tatséchlich existiert. Nicht jeder auf einem Markt
zu beobachtende Konzentrationsprozeld mul} das Ergebnis unternehmerischer Bemuihungen
sein, die optimale und damit die intraindustrielle Allokation verbessernde GroRe zu errei-
chen. Die wettbewerbliche Instanz steht also vor der Aufgabe, die auf einem Markt zu be-
obachtende Konzentrationstendenz dahingehend zu klassifizieren, ob sie das Ergebnis ei-
nes funktionierenden Wettbewerbs ist oder nicht. Konkret muf} beurteilt werden, ob die
zunehmende Konzentration auf bisher nicht realisierte GroRenvorteile zurtickgefihrt wer-
den kann oder aber, ob diese Tendenz das Ergebnis eines nicht-wettbewerblichen Prozes-
ses ist, bei dem einzelne Unternehmen, vorausgesetzt es existieren keine gravierenden di-
seconomies of scale, Uber die mindestoptimale BetriebsgroRe hinauswachsen, um Konkur-
renten auf dem Markt zu drangen. Resultat eines solchen wettbewerbsinkonformen Prozes-
ses ware, dal3 das angestrebte Ziel, namlich die Verbesserung der intraindustriellen Allo-
kation konterkariert und gleichzeitig die Wahlfreiheit der Marktgegenseite weiter einge-
schrankt werden wUrde.E]

Ob ein solch skizziertes Dilemma, das exemplarisch flr eine Vielzahl weiterer ange-
fihrt wird, nun in der Realitat anzutreffen und ob in diesem Kontext die Entwicklung der
Konzentrationsgrade als wettbewerbskonform oder wettbewerbsinkonform zu bezeichnen
ist, kann nur durch theoretische Analysen und empirische Untersuchungen konkreter Bran-
bd]

chen geklart werden.

2.4 Die Bedeutung der empirischen Industriebkonomik

Die Uberpriifung des Struktur-Verhalten-Ergebnis-Paradigmas mittels empirischer Unter-
suchungen anhand konkreter Branchen ist Gegenstand der sogenannten empirischen Indu-
striebkonomik.@ Diese sich seit Ende der 30er Jahre entwickelnde ForschungsrichtungEI

92 Vgl Herdzina, Klaus (1991): 47 f., vgl. hierzu auch Hoppmann, Erich (1967): 156 f.
93  Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 48 f.
94 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 43.

95  Vgl. zur Entwicklung und Zielsetzung der empirischen Industrie6konomik Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand,
Jiirgen (1993): 224 ff.
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wird in den Anfangen von den Untersuchungen Masons und Bains entscheidend geprélgt.EI

Masons zentraler Forschungsgegenstand ist die Untersuchung der in der Realitdt zu be-
obachtenden unternehmerischen Verhaltensweisen.IE Uberragender Faktor zur Erkldrung
der Verhaltensweisen von Unternehmen ist fir ihn die Marktstruktur. Die Marktstruktur
bestimmt in seinem Modell das Marktverhalten der Unternehmen, welches wiederum die
Marktergebnisse determiniert. Die Tragfahigkeit des von Mason formulierten Struktur-
Verhalten-Ergebnis-Paradigmas wird empirisch erstmals von seinem Schiler Joe S. Bain
untersucht. Im Vordergrund seines Forschungsansatzes steht die zentrale Idee, durch empi-
rische Untersuchungen die tatsdchlichen Interdependenzen zwischen Marktstruktur,
Marktverhalten und Marktergebnisse zu eruieren. Bain konzentriert seine Untersuchungen
zunachst auf den Zusammenhang zwischen Unternehmenskonzentrationen und Rentabili-
taten und integriert in der Folgezeit Markteintrittsbarrieren in seine Analysen. Zentrales
Ergebnis seiner Untersuchungen ist, daR relativ hohe Renditen vorwiegend in Branchen
mit einem hohen Konzentrationsgrad auftreten, somit ein positiver, wenn auch schwacher
Zusammenhang zwischen Konzentration und Renditen besteht. Des weiteren zeigen seine
Studien, daR Branchen, die zusétzlich zur hohen Konzentration auch noch sehr hohe Ein-
trittsbarrieren aufweisen, hohere Renditen erzielen, somit also Markteintrittsbarrieren die
Bol

Korrelation zwischen Konzentration und Rendite verstarken.

96  Einen guten Uberblick iiber die Entwicklung der empirischen Industrieokonomik bieten z.B. Kaufer, Erich (1980):
3 ff.; vgl. auch Bartling, Hartwig (1980): 20 ff. sowie Oberender, Peter/Véth, Andreas (1989): 11 ff.

97  Vgl. Cox, Helmut/Hlbener, Harald (1981): 18.

98  Ausgangspunkt und dominierender Erklarungsfaktor in Masons Ansatz ist nach Haid/Hornschild/Weigand die
Marktstruktur. Fur ihn umfalit sie alle Faktoren, die fur die unternehmensindividuelle Geschaftspolitik relevant
sind. Dazu zéhlt er insbesondere die 6konomische Charakteristik des angebotenen Gutes, Kosten- und Produkti-
onsbedingungen des offerierenden Unternehmens, Zahl sowie absolute und relative Grofie der Anbieter und Nach-
frager, Marktzugangsbedingungen, Nachfragebedingungen wie Absatztrends und Informationsgrad der Kéufer und
Art und Struktur des Vertriebssystems. Diese Faktoren der Marktstruktur bestimmen wiederum das Marktverhalten
des Unternehmens in Form von Preis-, Produktions- und Investitionsverhalten, welches letztlich fur das Markter-
gebnis verantwortlich ist. Die Uberpriifung des Marktergebnisses erfolgt nach Mason durch Faktoren wie techni-
scher Fortschritt, Preis-Kosten-Verhdltnis, Hohe der relativen Gewinne und Kapazitats-Output-Verhdltnis. Vgl.
Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jurgen (1993): 224, Kaufer, Erich (1980): 6 f.

99  Nach Haid/Hornschild/Weigand konfrontiert der Mason-Schiiler Bain den Struktur-Verhalten-Ergebnis-Ansatz
seines Lehrers mit der Empirie. Im Mittelpunkt seiner Untersuchung stand dabei der Zusammenhang zwischen
Konzentrationsgrade gewisser Mérkte und den Rentabilitaten der auf diesen Mérkten agierenden Unternehmen. Er-
gebnis erster Querschnittsanalysen durch den Vergleich von Durchschnittsrenditen der Unternehmen mit dem
Konzentrationsgrad der Branchen ergaben in einer Branchenstudie tber das warenproduzierende Gewerbe in den
USA einen Korrelationskoeffizienten von +0,33 und damit nur einen schwachen positiven Zusammenhang zwi-
schen Konzentration und Rentabilitat. Insgesamt zeigten seine Untersuchungen jedoch, dall hohe Renditen insbe-
sondere in Branchen mit hohen Konzentrationsgraden von mehr als 70% auftraten und somit seine Ausgangshy-
pothese unterstitzten. Da fir Bain horizontale Konzentration an sich noch kein Marktmacht begriindener Faktor
darstellt (hohe Gewinne bei freiem Markteintritt attrahieren gewdhnlich neue Konkurrent und erodieren dadurch in
der Folgezeit), integriert er in seine Untersuchungen Markteintrittsbarrieren, da diese die unterstellten Anpassungs-
prozsse verhindern kdnnen. Dabei differenziert er zwischen drei Arten: Produktdifferenzierung, Skalenvorteilen
und absoluten Kostenvorteilen, mit der These, daB Markteintrittsbarrieren fiir etablierte Unternehmen Kostenvor-
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In der Folgezeit veroffentlichte Regressionsstudien, in die weitere unabhangige Varia-
blen wie z.B. Werbeaufwendungen oder NachfragekonzentrationenlmI integriert werden,
bestatigen die positive, wenn auch in vielen Fallen recht schwache Korrelation zwischen
Unternehmenskonzentration und Rendite, so dal bis in die 60er Jahre das Struktur-
Verhalten-Ergebnis-Paradigma als empirisch gesichert betrachtet wird. Trotz der ver-
meintlichen empirischen Absicherung offenbaren die immer komplexer werdenden Bran-
chenstudien, dal} die Konsistenz bzw. die Tragféhigkeit des Struktur-Verhalten-Ergebnis-
Paradigmas in seiner ursprunglichen Stringenz kritisch zu hinterfragen ist. Insbesondere
wird angefuhrt, dal} die positive Korrelation von Konzentration und Rendite im Zeitablauf
nicht stabil und fiir alle Branchen reprasentativ sei!EI Daraus wird von Kritikern gefolgert,
dal’ die Interdependenzen zwischen Marktstruktur, Marktverhalten und Marktergebnissen

fiozl

komplexer und instabiler sind, als von Mason und Bain unterstellt.

2.5 Wettbewerbspolitische Positionen der Harvard Schule

Die verschiedenen Ansatze der Harvard Schule zeichnen sich nicht nur durch ein gemein-
sames wettbewerbstheoretisches Grundverstandnis aus, sondern auch durch gemeinsame

wettbewerbspolitische Standpunkte.ﬁ|

Eine zentrale Position ist die Instrumentalisierung
der Wettbewerbspolitik, d.h. sie dient als Instrument zur Erreichung politisch festgelegter
Wettbewerbsziele 6konomischer oder gesellschaftlicher Art.ll’T-““| Der Wettbewerbspolitik
wird folglich die Aufgabe beigemessen, durch ein entsprechendes Instrumentarium die
fiog]

Realisierung der normativen Ziele herbeizufuhren.

Eine weitere zentrale Position ist vor dem Hintergrund der beobachteten Konzentration-

teile bringen, die sie in die Lage versetzen, eine Limit-Preis-Strategie zu verfolgen, d.h. den Preis fir ihre Erzeug-
nisse so zu setzen, der die eigenen totalen Durchschnittskosten Ubersteigt, aber zu niedrig fiir an rentablen
Markteintritten interessierter potentielle Konkurrenten ist. Es zeigte sich im Laufe seiner Untersuchungen, dai
Branchen, die parallel zu hohen Konzentrationsgraden auch hohe Eintrittsbarrieren aufwiesen, hohere Rentabilité-
ten erzielen konnten. Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jiirgen (1993): 224 f.

100 Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 225 f. vgl. weiter Oberender, Peter/Véath, Andreas
(1989): 11, die unter anderem auf Untersuchungen von Shephard verweisen, welcher in seine empirischen Analy-
sen eine Vielzahl von Grofen integriert, so zum Beispiel Profitrate und Werbeintensitat. Vgl. auch Oberender, Pe-
ter (1994): 67.

101 Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 225.

102 Vgl. u.a. Scherer, Frederic M. (1985): 4 f.

103 Vgl. zu den verschiedenen Auspragungen des Workable-Competition-Konzepts Hoppmann, Erich (1967): 156 ff.

104 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 107; VVgl. auch Woll, Artur (1990): 280 f. zur Problematik mdéglicher Zielkonflik-
te. Er skizziert sehr anschaulich einen bekannten Fall aus der amerikanischen Rechtsprechung, in welchem die
New York Great Atlantic and Pacific Tea Company (A & P) involviert gewesen ist.

105 Vgl. hierzu auch Cox, Helmut/Hiibener, Harald (1981): 28.
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Rendite-Korrelation und der damit implizit unterstellten Tendenz der Unternehmen, auf
sich selbst Uberlassenen Markten wettbewerbsbeschrankende Strategien anzuwenden, die
Forderung nach einer restriktiven Marktstrukturpolitik, mit welcher Marktmacht verhindert
oder abgebaut werden soll.lEjI Folglich werden bestimmte Marktstrukturen und Verhal-
tensweisen werden daraufhin analysiert, ob sie zur Entstehung, Verstarkung oder Absiche-

fio7]

rung von Marktmacht beitragen.” Da Unternehmenskonzentration zu wettbewerbsschéd-
licher Marktmacht fiihren kann, hat die Wettbewerbspolitik die primare Aufgabe, Markt-
strukturen insbesondere durch quantitative Kriterien wie dem Marktanteil unter dem Ge-
sichtspunkt der Marktmacht zu Gberprifen und mittels einer Fusionskontrolle zu tberwa-
chen.EI

Neben diesen beiden Positionen ist das wettbewerbspolitische Grundverstandnis der
Harvard Schule auch durch die negative Bewertung konglomerater Unternehmen, be-
stimmter Formen von vertikalen bzw. horizontalen Vertragsgestaltungen sowie vertikal
integrierter Unternehmen mit Machtmacht auf einer Stufe gekennzeichnet. Konglomerate
Unternehmen sind nach der Harvard Schule aufgrund ihrer Finanzmacht (“deep pocket
theory'm besonders zum Verdrangungswettbewerb bzw. zur Praktizierung markteintritts-
behindernder Strategien beféhigt. Da dieses auch auch fur vertikal integrierte Unternehmen
mit Marktmacht auf einer Stufe bzw. fur bestimmte Formen vertikaler oder horizontaler
Vertragshindungen gilt, fordert die Harvard Schule in diesen Fallen eine strikte wettbe-
werbspolitischen Kontrolle.ln—Cll

Das wettbewerbstheoretische und -politische Verstandnis der Harvard Schule ist bis
heute pragend fir die deutsche wettbewerbspolitische Praxis, wenn auch die im Kapitel 3
anzufiihrende Kritik die Harvardsche Position zum Teil erheblich unter Argumentations-
druck setzt. Ahnlich argumentieren auch Haid, Hornschild und Weigand, indem sie anfiih-
ren, dall die deutsche Wettbewerbspolitik sich darauf beschrénkt, keine "zu groRen”
Marktkonzentrationen zuzulassen und Méarkte offen zu halten, diese Position aber ange-
sichts zunehmender Internationalisierung der Markte, einer Uberméchtigen japanischen

Konkurrenz und abnehmender Weltmarktanteile in wichtigen Branchen von verschiedenen

106 Vgl. hierzu auch Kowalski, Angelika (1997): 107 ff.

107 Vgl. Woll, Artur (1990): 283.

108 Vgl. hierzu auch Kowalski, Angelika (1997): 108.

109 Vgl. zur "deep pocket theory" auch Aberle, Gerd (1992): 51.

110 Vgl hierzu Schmidt, Ingo (1993): 208 ff.; vgl. auch Aberle, Gerd (1992): 51.
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Seiten verstarkt in Frage gestellt wird. Insbesondere die Entwicklung neuer Theorien, wie
die der Chicago Schule und die Theorie der "Contestable markets” machen ihrer Meinung
deutlich, dal? die Frage einer adaquaten Wettbewerbspolitik nicht fur alle Zeiten abschlie-
Rend beantwortet werden kann, sondern einem standigen Wandel unterworfen ist, der nicht
nur durch sich im Zeitablauf verdndernde theoretische und empirische Ergebnisse der in-
dustriedkonomischen Forschung ausgel6st wird, sondern auch durch verénderte wirt-

]

schaftliche und politische Rahmenbedingungen.

3 Die Marktmachtdoktrin der Harvard Schule im Mittelpunkt der Kritik

3.1 Das Konzept der Chicago Schule

Die Kritik am Struktur-Verhalten-Ergebnis-Paradigma und dessen empirischer Bestatigung
wird insbesondere von Seiten der Chicago Schule zu Beginn der 70er Jahre erhoben. Diese
Gedankenschule, ,,eine Gruppe von Okonomen und Juristen‘m, lehnt sowohl die wettbe-
werbstheoretischen Grundlagen als auch die auf dem Konzept des funktionsfdhigen Wett-
bewerbs basierende Wettbewerbspolitik als ungeeignet ab.IJ'L_;"I

Ausgangspunkt ihrer Kritik ist die Infragestellung der traditionellen Marktmacht-
Kollusions-Interpretation, deren statistischer Zusammenhang auf einer Scheinkorrelation
beruhe. Nicht die Konzentration bestimme die Rentabilitdt, sondern die Effektivitat der
Unternehmen, eine bislang von der Harvard Schule vernachlassigte Variable.IE Diese Kri-
tik an den empirischen Befunden muf} vor dem Hintergrund gesehen werden, dal die Chi-
cago Schule, im Gegensatz zu Vertretern der Harvard Schule, den Wettbewerbsprozel3 als
"survival of the fittest” interpretiert, in dem langfristig ,,ein hohes MaR an produktiver und
allokativer Effizienz herbeigefiihrt und gewahrleistet wird.‘IE Nach dem Verstandnis der
Chicago Schule sorgt der Markt daftir, dal? sich langfristig die fiir das betreffende Gut effi-
zienteste Marktstruktur herausbildet. Dabei wird, vorausgesetzt der Markt gestattet die
Realisierung von Skaleneffekten, ein zwangslaufiger Konzentrationsprozel unterstellt mit

der Konsequenz, dal nur wenige GroBunternehmen im Wettbewerb verbleiben. Sind dage-

111 Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 223.
112 Berg, Hartmut (1992): 258.

113 Einen guten Uberblick zur Entwicklung der Chicago Schule und deren Thesen bietet z.B. Rittaler, Jan B. (1989):
23 ff.

114 Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 226.
115 Berg, Hartmut (1992): 258.
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gen keine Skaleneffekte moglich, wird keine Konzentrationszunahme erfolgen. Der Wett-
bewerbsprozel? sorgt ebenfalls dafiir, dall Konzentrationsraten automatisch sinken, wenn
etablierte Unternehmen Leistungsschwache zeigen oder aber ihre Preise Uber den langfri-
stigen Grenzkosten fixieren und dadurch potentielle Konkurrenten zum effizienzsteigern-
den Markteintritt animieren. Dies wird durch die Chicago Schule als Indiz gewertet, dal3
auch Oligopolisten unter Wettbewerbsdruck stehen.lu'_f‘I

Die Vertreter der Chicago Schule kénnen somit als Marktoptimisten bezeichnet werden,
da sie von der Leistungsféhigkeit freier Méarkte tberzeugt sind und somit staatliche Eingrif-
fe zur V%)esserung der Funktionsfahigkeit dieser Markte als weitestgehend (berflissig

erachten.— Zentraler Kritikpunkt der Chicago Schule ist die mangelnde theoretische Basis
der Harvard Schule, die es den Vertretern dieser Denkschule erlaubt, eine beliebige Zahl
von 6konomischen und gesellschaftlichen Zielen zu postulieren und dadurch erst Dilem-
masituationen quasi kinstlich zu erzeugen'.E Somit wird die Harvard-Position als unge-
eignet bezeichnet, ,,den Trégern der Wettbewerbspolitik klare und sachgerechte Hand-
lungsanweisungen zu geben.‘mUm diesen Mangel zu heilen, fundiert die Chicago Schule
ihre wettbewerbstheoretische und -politische Argumentation stringent durch die 6konomi-
sche Theorie, speziell die der traditionellen Preistheorie und deren innovative Weiterent-
wicklung. Die Vertreter der Chicago Schule reduzieren auf dieser theoretischen Basis das
von der Harvard-Position postulierte Zielblindel auf das Ziel der Konsumentenwohlfahrt,
wobei als wichtigster Wohlfahrtsindikator das Effizienzkriterium herangezogen Wird.ﬁ|
Bei dieser normativen Zielvorstellung, basierend auf der paretianischen Wohlfahrtsoko-
nomie, werden Wettbewerbsbeschrankungen als das Auftreten von Ineffizienzen verstan-
den. Das Effizienzkriterium weist dabei zwei Dimensionen auf: produktive und allokative
Effizienz.EI Erstere liegt vor, wenn potentielle Kostenersparnisse durch wachsende Unter-

nehmensgroRen, sei es durch internes oder externes Wachstum, konsequent genutzt werden

116 Vgl. auch Berg, Hartmut (1992): 258 f.

117 Vgl. zur Beurteilung marktwirtschaftlicher Systeme aus Sicht der Chicago Schule Kowalski, Angelika (1997): 115,
Schmidt, Ingo (1993): 21.

118 Vgl. zur mangelnden theoretischen Basis der Harvard Schule aus Sicht der Chicago Schule Berg, Hartmut (1992):
258.

119 Berg, Hartmut (1992): 258.

120 Vgl. Berg, Hartmut (1992): 258, vgl. zum Effizienzkriterium der Chicago Schule auch Haid, Alfred/Hornschild,
Kurt/Weigand, Jurgen (1993): 227, vgl. hierzu auch Mdschel, Wernhard (1986): 344, Kowalski, Angelika (1997):
116 f.

121 Vgl. zur allokativen und produktiven Effizienz Kowalski, Angelika (1997): 116 und Mdschel, Wernhard (1986):
342 1.
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und letztere, wenn das Angebot den Konsumentenpréferenzen entspricht und die Preise da-
zu tendieren, sich den langfristigen Grenzkosten anzugleichen. Im UmkehrschluR ergibt
sich, daB Wettbewerbsbeschrankungen die zuvor aufgezeigten Entwicklungen be- oder
verhindern und somit zu Ineffizienzen fihren. L

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dall die Vertreter der Chicago Schule das
Marktmachtproblem zwar ebenfalls anerkennen und in ihre Analysen integrieren, aber an-
ders als die Harvard Schule interpretierer@, nadmlich als fehlenden Zwang, das Angebot
den Konsumentenpraferenzen anzupassen bzw. die Preise den langfristigen Grenzkosten

fi2d]

anzugleichen.™ " Die Unternehmen sind in der Konzeption der Chicago Schule Gewinnma-
ximierer, wobei ein Abweichen vom gewinnmaximierenden Verhalten wegen des Wettbe-
werbsdrucks tatsachlicher und potentieller Konkurrenten keinen dauerhaften Bestand ha-
ben kann und vom Markt negativ sanktioniert wird.EI Da nach der Chicago Schule
Markteintrittsbarrieren nur dort bestehen, wo staatliche Protektion sie schafft, d.h. nicht-
staatliche Markteintrittsbarrieren im Gegensatz zur Harvard Schule nicht existieren, mus-
sen Unternehmen bei Abweichen vom gewinnmaximierenden Verhalten mit dem Eintritt
neuer Konkurrenten rechnen, so dal3 kollusive Verhaltensweisen bei freier Marktzutritts-

fizsl

maoglichkeit erst gar nicht praktiziert werden.”Folglich wird der Oligopolsituation keine

besondere wettbewerbspolitische Problematik beigemessen bzw. eine eigenstandige Oligo-
poltheorie ist somit [JberfIU'ssig.EI

Die praktische Relevanz der Unternehmenskonzentration und die damit verbundene
Marktmachtproblematik muf3 damit sowohl im Hinblick auf Effizienzen als auch im Hin-
blick auf Ineffizienzen anders als von der Harvard Schule beurteilt werden und es mussen
ebenfalls andere wettbewerbspolitische Implikationen gezogen werden. Postuliert die Chi-
cago Schule also die Konsumentenwohlfahrt als alleiniges Ziel, gemessen durch produkti-

ve und allokative Effizienz, und ist die Steigerung der Effizienz mit hoheren Konzentrati-

122 Vgl. Berg, Hartmut (1992): 258. ,,Das wettbewerbspolitische Konzept [der Chicago Schule] basiert auf dem Ver-
trauen in die Selbstregulierungskréfte des Marktes. Konzentration als Konsequenz von betrieblichen Wachstums-
vorgangen wird auf die groRere Effizienz der intern oder durch Fusion groRer werdenden Unternehmen zuriickge-
fuhrt. Dabei wird offensichtlich nicht zwischen betriebswirtschaftlichen Gewinnvorteilen und realen volkswirt-
schaftlichen Ersparnissen unterschieden, so dal? wirtschaftspolitische MalRnahmen zur Beseitigung (Entflechtung)
oder zur Verhinderung (Fusionsverbot/Fusionskontrolle) von Unternehmenskonzentration eine verschlechterte
Versorgungslage der Konsumenten zur Folge hétten.” Cox, Helmut/Hiibener, Harald (1981): 19.

123 Vgl. auch Aberle, Gerd (1992): 41.

124 Vgl. Berg, Hartmut (1992): 258 f.

125 Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 227.

126 Vgl. Berg, Hartmut (1992): 258 f.; vgl. hierzu auch Aberle, Gerd (1992): 41.

127 Vgl. Berg, Hartmut (1992): 259.
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onsgraden verbunden, mul} die Wettbewerbspolitik Konzentrationsprozesse aus Effizien-
zerwégungen akzeptieren bzw. f('jrdern.IlZ_&IAus diesen Uberlegungen wird deutlich, daR die
Chicago Schule mit ihrer "efficient-structure-Doctrine" eine fundamental andere Uberzeu-
gung vertritt als die Harvard Schule mit ihrer "Marktmacht-KoIIusions-Interpretation."@|
Steigende Konzentrationsraten auf einem Markt sind fir die Chicago Schule Anzeichen fir
noch nicht voll ausgenutzte Skalenertrage (suboptimale Effizienz) bzw. eine geringe An-
zahl sehr grofRer Unternehmen (z.B. ein enges Oligopol) Anzeichen fiir eine bereits beste-
hende hohe Effizienz. Somit wird verstandlich, warum die Chicago Schule staatliche Zu-
rickhaltung bei Unternehmenszusammenschlissen fordertb_“! da die latente Gefahr besteht,
effizienzsteigernde Fusionen zu verbieten und damit gegen das eigentliche Effizienzziel
der Wettbewerbspolitik zu handeln.hﬁ_l| Unter dem Aspekt der Effizienzthese interpretiert
die Chicago Schule vertikale und horizontale Konzentration bzw. vertikale Vertragsbin-
dungen als Maglichkeit zur Effizienzsteigerung und widerspricht damit der Harvardschen
b2l

Beurteilung derartiger Prozesse und vertraglichen Regelungen.™ Vertikale und horizon-
tale Unternehmenszusammenschliisse werden folglich nicht wie in der Harvard Schule
wettbewerbspolitisch problematisiert und damit Gegenstand der Fusionskontrolle.

Unter dem Gesichtspunkt der Effizienzthese ist aus Sicht der Chicago Schule die Har-
vardsche Wettbewerbspolitik in vielen Fallen als ineffizient oder gar kontraproduktiv zu
bezeichnen.EI Insbesondere staatliche Eingriffe in den Wettbewerbsprozel3 zur Verbesse-
rung seiner Funktionsfahigkeit werden abgelehn@, ohne damit jedoch den Staat im Sinne
eines "laissez-faire approach” jeglicher wettbewerbspolitischer Aufgaben zu entledigen.EI
Die Aufgabe der Wettbewerbspolitik wird vielmehr darin gesehen, wettbewerbsbeein-
trachtigende Verhaltensweisen wie etwa horizontale Preisabsprachen zu unterbinden. Im

Gegensatz zur Harvard Schule mit ihrer primdr marktstrukturorientierten Ausrichtung, ver-

128 Entscheidend ist an dieser Argumentation der Chicago Schule nach Haid/Hornschild/Weigand, dal die von der
Harvard Schule postulierten Beziehungen zwischen Konzentration und Rentabilitat, auf einer Scheinkorrelation be-
ruhen, d.h. Konzentration und Rentabilitat von einer dritten, durch die Harvard Schule vernachl&ssigten Variablen
abhéngen, namlich der Effektivitat der Unternehmen, welche sich durch die Ausnutzung von Massenproduktions-
vorteilen und einer tberlegenen Unternehmensfiihrung (Organisationsstruktur und Management) ergibt Vgl. Haid,
Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 226 und Berg, Hartmut (1992): 258 f.

129 Vgl. zur traditionellen "Marktmacht-Kollusions-Interpretation™ der Harvard Schule und zur “efficient-structure-
Doctrine" der Chicago Schule Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jurgen (1993): 226 und 227.

130 Vgl. Berg, Hartmut (1992): 259.

131 Vgl. beispielsweise Rittaler, Jan B. (1989): 12.
132 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 128.

133 Vgl. Berg, Hartmut (1992): 259.

134 Vgl. auch Aberle, Gerd (1992): 40 f.
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folgen die Vertreter der Chicago einen verhaltensorientierten Ansatz in der Wettbewerbs-
politik, d.h. problematisiert wird nicht die Konzentration, sondern in erster Linie die Kollu-

b=d

sion.

3.2 Der Transaktionskostenansatz

Zur Unterstutzung ihrer Effizienzthese integriert die Chicago Schule den Transaktionsko-

bad Williamsons Transakti-

stenansatz von Williamson zumindest teilweise in ihre Analyse.
onskostenansatz basiert auf Uberlegungen von Coase, der die Existenz von Unternehmen
auf Transaktionskosten zurlckfiihrt. Coase verweist auf verschiedene Methoden zur Orga-
nisation von Transaktionen, welche er als "Durchfiihrungsarten” (modes of governance) fir
Transaktionen bezeichnet.hﬁ_&I Da mit verschiedenen Durchfiihrungsarten unterschiedlich
hohe Kosten verbunden sind, bestimmen die Transaktionskosten letztlich die Organisati-
onsstruktur. Fir Coase rentiert es sich, Unternehmen aufzubauen, da die Nutzung des
Preismechanismus zu Kosten fuhrt!E Werden der Kauf bzw. Verkauf von Gitern und
Dienstleistungen tber den Markt abgewickelt, entstehen den Marktteilnehmern neben In-
formations- auch Transaktionskosten.m Da die Koordination wirtschaftlicher Aktivitaten
uber den Markt Kosten verursacht, werden Unternehmen gegrindet, wenn die damit ver-
bundenen Transaktions- und Informationskosten hoher sind als diejenigen, die bei unter-
nehmensinterner Abwicklung derartiger Aktivitaten anfallen. Folglich werden fiir Coase
die sinnvollen Grenzen eines Unternehmens dort liegen, wo die Grenzkosten unterneh-
mensinterner Transaktion den Grenzkosten flr die Koordination tber den Markt entspre-
chen.m

Williamson greift die transaktionskostentheoretischen Uberlegungen von Coase auf und
stellt sie ebenfalls in das Zentrum seiner Analysen. Ahnlich wie Coase folgert er, daR die
Entstehung bestimmter organisatorischer Strukturen, welche er als Durchfihrungs- und
Kontrollstrukturen ("governance structures™) bezeichnet, primar durch die Hohe der Trans-

aktionskosten bestimmt wird. Reorganisieren sich Unternehmen, d.h. ergreifen sie organi-

135 Vgl
136 Vgl
137 Vgl
138 Vgl.
139 Vgl
140 Vgl.

Berg, Hartmut (1992): 259; vgl. zum "laissez-faire approach™ Schmidt, Ingo (1993): 139.

zu den wettbewerbspolitischen Handlungsempfehlungen der Chicago Schule Schmidt, Ingo (1993): 21 ff.
Kowalski, Angelika (1997): 126.

Audretsch, David B. (1996): 201.

Audretsch, David B. (1996): 201.

zu dieser grundsétzlichen Uberlegung Gabisch, Giinter (1992): 56.
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satorische Innovationen, dienen diese in erster Linie zur Einsparung von Transaktionsko-
sten.mFUr Williamson sind demzufolge organisatorische bzw. institutionelle Regelung das
Ergebnis eines transaktionskostentheoretischen Kalkiils, wobei die Unternehmen jene Re-
gelung umzusetzen versuchen, die fur sie die hochste Transaktionseffizienz aufweist.
Treffen Unternehmen organisatorische bzw. institutionelle Regelung also primér zur
Verbesserung ihrer Effizienz, konnen daraus interessante wettbewerbspolitische Schlul3-
folgerungen abgeleitet werden. Sowohl horizontale Fusionen, vertikale Integrationen als
auch vertikale und horizontale Kooperationensvereinbarungen kénnen im Sinne des trans-
aktionskostentheoretischen Ansatzes von Williamson als effizienzsteigernd interpretiert
el

werden. In Kombination mit der sogenannten "efficient-structure-Doctrine'@"I der Chi-
cago Schule legen diese transaktionskostentheoretischen Erklarungen von Williamson der
Wettbewerbspolitik nahe, solche organisatorischen bzw. institutionellen Regelung unter
kostensenkenden und damit effizienzerhthenden Aspekten zu beurteilen.ﬁ

Diese Uberlegungen verdeutlichen, daR der Transaktionskostenansatz die Effizienzthese
der Chicago Schule stiitzt. Unternehmen bedienen sich gewisser organisatorischer bzw. in-
stitutioneller Regelung, um in erster Linie ihre Effizienz zu erhéhen und nicht, wie von der

Harvard Schule postuliert, um Marktmacht zu erlangen oder zu verstélrken.ml

3.3 Das Konzept der ""Contestable Markets"

Die wettbewerbstheoretische und -politische Diskussion zwischen der Harvard und Chica-
go Schule wird auch durch das Konzept der "Contestable Markets™" beeinfluB3t. Bei dieser
TheoriehA_J-| handelt es sich um eine theoretische Weiterentwicklung des Referenzmodelles
der vollstdndigen Konkurrenz. Entscheidend ist, dal die im urspriinglichem Modell unter-
stellte Pramisse der unendlich grofRen Zahl von Anbietern ohne Verzicht auf wohlfahrtsop-

timale Ergebnisse im Konzept der "Contestable Markets" aufgegeben werden kann.mAus

141 vgl.
142 vgl.
143 vgl.
144 vgl.

Audretsch, David B. (1996): 201.

Audretsch, David B. (1996): 201 ff.

zu den mdglichen Effizienzwirkungen Schmidt, Ingo (1993): 88 ff.

Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jiirgen (1993): 227.

145 Vgl. zur Beurteilung horizontaler Fusionen durch Williamson Schmidt, Ingo (1993): 88.
146 Vgl. zu dieser Einschatzung auch Aberle, Gerd (1992): 42

147 Einen guten Uberblick zu dieser Theorie bieten neben Aberle z.B. auch Oberender, Peter/Véth, Andreas (1989): 15
ff.; Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jiirgen (1993): 228 ff.; Kolbe, Clemens (1991): 2 ff.

148 Vgl. auch Oberender, Peter (1994): 69.
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der Grundidee der Theorie der "Contestable Markets”, dal auf einem vollkommen be-
streitbaren Markt weder Marktzutritts- noch Marktaustrittsbarrieren existieren, folgt, dal3
sich die etablierten Anbieter bei vollkommenen potentiellem Wettbewerb genauso verhal-
ten missen wie bei vollkommener Konkurrenz.m

Zentrale Annahme dieses Konzeptes ist, daf, je ineffizienter etablierte Unternehmen auf
dem Markt agieren, die Lukrativitat und Wahrscheinlichkeit eines Marktzutritts steigt. Po-
tentielle Wettbewerber werden in den Markt eintreten und die etablierten Unternehmen
preislich unterbietenhf’_ﬂl, falls diese ihre Preise Uber den langfristigen Grenzkosten fixieren.
Reduzieren die etablierten Anbieter nun als Reaktion auf den Marktzutritt ihre Preise auf
das Niveau der langfristigen Grenzkosten, besteht zwar die Maéglichkeit, dal3 die Newco-
mer wieder den Markt verlassen, da aber der Marktein- und austritt kostenlos ist, verblei-
ben ihnen zumindest die bis dahin realisierten Gewinne. Das entscheidende Charakteristi-
kum eines vollkommen bestreitbaren Marktes ist seine Anfalligkeit gegenuber "hit and
run"-Wettbewerb, welcher Marktmachtgewinne unméglich macht.E”'|

Das Risiko des tatsachlichen und rentablen Markteintritts potentieller Konkurrenten und
deren erfolgreiche Etablierung auf dem Markt zwingt die etablierten Unternehmen zur
Preisdisziplin, d.h. effizient zu produzieren und Kostensenkungen Uber den Preis an die
Marktgegenseite weiterzugeben.hf’_2I Schon die latent vorhandene Gefahr eines Marktzutritts
ubt folglich einen Disziplinierungsdruck auf die etablierten Anbieter aus, mit der Konse-
quenz, dal} allokative, technische und qualitative Ineffizienzen abgebaut werden bzw. erst

gar nicht entstehen.hf’_ﬁI

Folglich gelten die wohlfahrtsokonomischen Implikationen des Mo-
dells der vollstandigen Konkurrenz unter der Pramisse vollkommen bestreitbarer Markte
auch dann, wenn Markte oligopolistisch oder sogar monopolistisch strukturiert sind. Oli-

gopole und Monopole@kénnen somit wettbewerbspolitisch unbedenklich sein.llﬂ_i'Das Re-

149 Vgl. Aberle, Gerd (1992): 46. ,,Voraussetzung fir die vollstdndige Bestreitbarkeit eines Marktes ist die Abwesen-
heit jeglicher administrativer Eintrittshemmnisse und ékonomischer Eintrittsbarrieren sowie die Reaktionslosigkeit
der etablierten Anbieter.” Kolbe, Clemens (1991): 3.

150 Unterstellt wird, daf etablierte und potentielle Wettbewerber Zugang zur gleichen Technologie sowie identische
Kostenfunktionen haben und die etablierten Unternehmen mit einer Verzdgerung auf die Preise der Newcomer
reagieren. Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 228.

151 Vgl. Aberle, Gerd (1992): 46.
152 Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 228.
153 Vgl u.a. Kowalski, Angelika (1997): 141.

154 In diesem Konzept ist nach Haid/Hornschild/Weigand die Zahl der tatsachlichen Wettbewerber von untergeordne-
ter Bedeutung, da diese durch die potentielle Konkurrenz und die Offenheit der Mérkte einem Diziplinierungsdruck
unterliegen, welcher selbst auf hochkonzentrierten Mérkten noch ein Pareto-optimales Marktergebnis und im Fall
eines natirlichen Monopols zumindest noch ein Ramsey-optimales Marktergebnis (Wohlfahrtsmaximierung unter
der Nebenbedingung, daR der natlrliche Monopolist keinen Verlust macht) ermdglicht. Vgl. Haid, Al-
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ferenzmodell der potentiellen Konkurrenz, also die Annahme eines vollstandig freien bzw.
kostenlosen Marktzu- und -austritts unabhangig von der Anzahl der Anbieter, impliziert
damit zwangsléaufig die gewuinschte hohe gesamtwirtschaftliche Effizienz.

Die wettbewerbspolitische Konsequenz dieser Konzeption ist die Forderung, Markt-

fisel

schranken soweit wie moglich abzubauen. Insbesondere "sunk costs™™" spielen eine be-
sondere Rolle in der Diskussion, da sie zwar nicht mehr fir das Entscheidungskalkil der
etablierten, wohl fur das der potentiellen Anbieter relevant sind. Um diesen den Marktein-
tritt zu erleichtern, wird der Staat zu einer umfassenden Deregulierung aufgefordert, da
"sunk costs™ vorwiegend durch staatliche Regelungen bei Marktaustritt verursacht werden
und der Markteintritt z.B. durch Importkontingente, Schutzzélle, Produktstandards etc. er-
schwert oder verhindert Wird.EI

Entscheidend bei diesem theoretischen Ansatz und damit fur die Kontroverse zwischen
Harvard und Chicago ist die Beurteilung von Marktein- und -austrittsbarrieren unter Effi-
zienzgesichtspunkten. Wéhrend die Chicago Schule nicht-staatliche Eintrittsbarrieren nur
als tempordare Vorteile etablierter Unternehmen interpretiert, die durch effiziente Newco-
mer zugig abgebaut werden konnen, verweist die Harvard Schule dagegen auf eintrittsbe-
hindernde Unternehmensstrategien der etablierten Anbieter, die zum Aufbau von
Markteintrittsschranken und damit zur langfristigen Sicherung ihrer marktbeherrschenden
Stellung fU'hren.lﬁ|

Auch wenn die Pramissen dieses Modells auf realen Mérkten kaum vorzufinden sind,
kann die unterstellte Effizienzwirkung durch potentielle Konkurrenz von praktischer Rele-
vanz fir die Wettbewerbspolitik sein, wenn fiir einzelne Markte die Existenz potentieller
Konkurrenz nachgewiesen wird, die Barrieren erfolgreich und dauerhaft Gberwinden kon-
nen.|l5_9“|Je niedriger die Barrieren, desto groRer wird die Wahrscheinlichkeit des Marktein-
tritts potentieller Wettbewerber, desto groRer wird aber auch der Disziplinierungsdruck auf

die etablierten Anbieter. Konsequenterweise fordern die Vertreter dieser Theorie, daR die

fred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 228.
155 Vgl. Aberle, Gerd (1992): 46.

156 "Sunk costs" (oder auch "versunkene Kosten™) unterscheiden sich von fixen Kosten dadurch, daB3 die hierdurch re-
prasentierten Produktionsfaktoren keiner anderen Verwendungsrichtung zugefiihrt werden kénnen bzw. die damit
verbundenen Aufwendungen nicht mehr ber Markthandlungen realisierbar sind, sowie die sich auf die gesamte
Breite der Unternehmenstétigkeit sich erstreckenden “economies of scope”. Vgl. Oberender, Peter/Vath, Andreas
(1989): 16.

157 Vgl. Aberle, Gerd (1992): 46.
158 Vgl. Kolbe, Clemens (1991): 2 f.
159 Vgl. Kolbe, Clemens (1991): 3.
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Wetthewerbspolitik die "Contestability” von Mérkten in den Mittelpunkt stellt und nicht
die Konzentration, da die Offenheit von Markten Marktergebnisse beeinflut und nicht die
Marktstruktur.@

4 Neue konzeptionelle Ansatze in der Industriebkonomik

Die Kritik der Chicago Schule am Struktur-Verhalten-Ergebnis-Paradigma, dessen
"scheinbarer” empirischen Bestatigung sowie die darauf aufbauende marktstrukturorien-
tierte Wettbewerbspolitik bleibt von der Harvard Schule nicht unbeantwortet. Insbesondere
die Industriedkonomik erfahrt aufgrund realistischerer Hypothesen, besseren Datenmateri-
als und verfeinerter statistischer Verfahren eine Renaissance.lEAber nicht nur diese Ent-
wicklung, sondern auch die Spieltheorie gewinnt zunehmend EinfluR auf die Industrietko-

nomik und damit auf die Kontroverse Harvard versus Chicago.

4.1 Die "Neue Industrieokonomik™*

Die Bedeutung des Konzentrationsgrades als Indikator fur kollusives Verhalten und
Marktmacht wird durch Querschnittsuntersuchungen auf Unternehmensebene, bei denen
ein starkerer positiver Zusammenhang zwischen Unternehmensmarktanteil und Markter-
gebnis festgestellt wird als zwischen Branchenkonzentration und Marktergebnis, zuneh-
mend in Frage gestellt.Iﬁ Die "traditionelle™ empirische Industrieokonomik, gepragt durch
Querschnittsuntersuchungen auf Industrie- bzw. Branchenebene, verliert damit innerhalb
der wettbewerbstheoretischen und -politischen Diskussion zunehmend an Bedeutung.@|
Insbesondere empirische Untersuchungen auf Basis von firmenspezifischen Daten bzw.
"Iine-of-business"-Daten@ innerhalb der "neuen™ empirischen Industriebkonomik, zeigen
einen deutlich positiven Zusammenhang zwischen dem Marktanteil eines Unternehmens
und seinen Gewinnen auf.@ Dadurch wird die traditionelle Konzentrations-

Kollusionsthese, die auf dem positiven Zusammenhang von Branchenkonzentration und

160 Zur Kritik an der Theorie der "Contestable Markets" vgl. z.B. Fehl, Ulrich: (1985): 29 ff. und 41 ff.

161 Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jiirgen (1993): 229.

162 Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jurgen (1993): 229.

163 Vgl. Scherer, Frederic M./Ross, David (1990): 411 und Kantzenbach, Erhard/Kallfas, Hermann H. (1981): 117 f.

164 Vgl. zu den Ergebnissen auf Basis von "line-of-business"-Daten beispielsweise Scherer, Frederich M. (1985): 6,
Kowalski, Angelika (1997): 153.

165 Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jiirgen (1993): 229, vgl. zu den empirischen Befunden auch Sche-
rer, Frederic M. (1985): 5.
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Marktergebnis basiert, in ihren Fundamenten erschittert. Vor dem Hintergrund dieser neu-
en empirischen Ergebnisse wird die Marktmachtdoktrin von Vertretern der Harvard Schule
jedoch nicht ganzlich verworfen, sondern im Sinne dominierender Marktfihrer ("dominant
firms™) neu interpretiert. Marktmacht wird nicht mehr primar durch kollusives Verhalten
mehrerer Unternehmen bei hohen Konzentrationsgraden, sondern durch strategische Ver-

lise]

haltensweisen einzelner, den Markt dominierender Unternehmen begriindet.™ Die Neuin-
terpretation der Marktmachtdoktrin fuhrt auch zu einer Reihe von empirischen Untersu-
chungen, die zu kldren suchen, ob Gewinne einzelner Unternehmen bzw. Gewinnunter-
schiede zwischen Unternehmen dauerhaft bestehen oder aber im Zeitablauf erodieren.
Kennzeichnend, wenn auch nicht typisch fir den "turn around™ der empirischen Indu-
striedkonomik, ist Scherers "extreme" Erkenntnis, dall das Struktur-Verhalten-Ergebnis-
Paradigma in seiner urspringlichen Stringenz nicht mehr haltbar ist.@Hintergrund seiner
revidierten Position ist die Erkenntnis, daR der vom traditionellen Paradigma unterstellte
eindeutige Kausalzusammenhang zwischen Marktstruktur, Marktverhalten und Markter-
gebnis obsolet und durch eine Vielzahl komplexer Riickkopplungsbeziehungen gekenn-

sl

zeichnet ist. Konsequent integriert Scherer in der Folgezeit Elemente des Schumpeter-
schen Innovationswettbewerbs sowie strategische Verhaltensweisen von Unternehmen in
seine Uberlegunger@, um so die komplexen Interdependenzen und Rickkopplungsbezie-

hungen erklaren und empirisch belegen zu kénnen.

4.2 Die Spieltheorie und ihr Einflul3 auf die Industriedkonomik

Insbesondere in den 80er Jahren wird die theoretische Industriekonomik durch die Spiel-
theorie entscheidend beeinflult und weiterentwickelt. Die Bedeutung der spieltheoreti-

schen Methodik auf die Industriebkonomik fiihrt auch zur Bezeichnung dieser neuen Aus-

166 Vgl. hierzu Kowalski, Angelika (1997): 153.

167 Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 227 f. sowie Scherer, Frederic M. (1985): 4 ff.
Auch Jean Tiroles Einschatzung des Struktur-Verhaltens-Ergebnis-Paradigmas fallt sehr kritisch aus: ,,Das Fehlen
einer kausalen Interpretation muf3 fiir einen Marktanalytiker bedriickend sein. Was soll man mit einer Regression
anfangen, die zeigt, daB die Rentabilitét in einer Branche mit der Konzentration in diesem Industriezweig ansteigt?
Nun, sie mag vielleicht darauf hindeuten, daR es in halbwegs stark konzentrierten Branchen Marktmacht gibt und
daR die Leistungen in diesen Industriezweigen womdglich nicht optimal ist. Sie sagt allerdings wenig tber die Ur-
sachen der Konzentration bzw. der Marktmacht aus, und sie hilft dem Analytiker nicht zu einer Erkenntnis, ob und
in welchem MafRe eine staatliche Intervention die Marktleistung wieder verbessern kénnte.” Tirole, Jean (1990): 2.

168 Vgl. Kantzenbach, Erhard/Kallfass, Hermann H. (1981): 114 f.
169 Vgl. hierzu Scherer, Frederich M. (1985): 8 ff.
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richtung der Industrie6konomik als "neue theoretische" Industriec’jkonomikm Der Unter-
suchungsgegenstand ist zwar auch hier das Oligopol im Sinne des Struktur-Verhalten-
Ergebnis-Paradigmas. Wahrend sich aber das alte Paradigma primar mit empirischen
Analysen zur Auswirkung von Unternehmenskonzentration beschéftigt, untersucht die
"neue theoretische" Industrieokonomik diesen Ansatz mittels spieltheoretischer Methoden

[izd

und Theorien.— Um die Bedeutung dieser neuen Forschungsrichtung zu verstehen, muf}
beachtet werden, dal sich die traditionelle OligopoltheoriéEZI vor allem mit Fragen der
Preisbildung beschéftigt. Aspekte der Produktqualitat, der Standortwahl usw. werden nicht
in die Analyse integriert. Unternehmen handeln im traditionellen Ansatz als passive Preis-
nehmer ("Mengenanpasser™) mit der wichtigen Konsequenz, da3 das komplexe Phanomen
gegenseitiger Unternehmensabhéngigkeit tiber den Preiswettbewerb hinaus nicht analysiert
wird.@Die Bedeutung spieltheoretischer Modelle liegt nun darin, dal aul3erpreisliche In-
teraktionen zwischen rivalisierenden Unternehmen in die Analyse integriert werden. Die
Analyse des Oligopols wird somit ber den Preiswettbewerb ausgedehnt und um Organi-
sations-, Informations- und Lagerhaltungsprobleme etc. erweitert.

Die Spieltheorie fungiert quasi als theoretisches Instrument zur 6konomischen Analyse
strategischer Unternehmensentscheidungen, ,,die sowohl konkurrierende als auch kooperie-

ELIumfassen. Entscheidend ist, dal} durch die

rende Interaktionen rivalisierender Firmen*
Anwendung der spieltheoretischen Methodik zwischen strategischen Entscheidungen, die
die langfristige Festlegung unternehmerischer Aktivitdaten betreffen, und zwischen takti-
schen Entscheidungen als kurzfristige Reaktion auf die aktuelle Umgebung des Unterneh-
mens differenziert werden kann.EI

Die klare Trennung zwischen strategischen und taktischen Entscheidungen hat nun aber

Auswirkungen auf die wettbewerbstheoretische Diskussion. Wie zuvor dargelegt, bestreitet

170 ,Wahrend der achtziger Jahre wurde die Spieltheorie das beherrschende Instrument, um die Probleme der Indu-
striedkonomik zu modellieren. Wegen der Dominanz der spieltheoretischen Methodik wurde in diesem Zusam-
menhang schnell von der New Industrial economics gesprochen. Die mit der Spieltheorie angesprochene Form der
Analyse stellt den augenscheinlichsten Unterschied zu der — von den Protagonisten der vermeintlich neuen For-
schungsrichtung so bezeichneten — "alten Industriedkonomik' dar. Im Ergebnis driicken die neueren Arbeiten eine
allgemeine Tendenz zur Endogenisierung der Marktdeterminanten aus. Demzufolge werden auch Wettbewerbsein-
flusse berlcksichtigt, die nur UGber sehr lange Fristen wirksam werden.” Kantzenbach, Erhard/Kottmann, El-
ke/Kruger, Reinald (1996): 25.

171 Vgl. Audretsch, David B. (1996): 183.

172 Zur Oligopoltheorie vgl. z.B. Stobbe, Alfred (1975): 321 und Helmstédter, Ernst (1983): 232 ff.
173 Vgl. Audretsch, David B. (1996): 185.

174  Audretsch, David, B. (1996): 185, vgl. hierzu auch Mackintosh, M. et al. (1996): 151.

175 Vgl. Audretsch, David, B. (1996): 185.
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die Chicago Schule die Mdglichkeit, dal} Unternehmen durch strategische Verhaltenswei-
sen aktuelle und potentielle Konkurrenten beeinflussen kénnen. Fehlt ihnen die Mdéglich-
keit, sich strategisch zu verhalten, kénnen somit auch keine strategischen Markteintrittsbar-

bze Weichen die eta-

rieren aufgebaut werden, die Newcomer am Markteintritt hindern.
blierten Anbieter nach der Chicago Schule vom gewinnmaximierenden Verhalten ab, wer-
den potentielle Konkurrenten in den Markt eintreten, sofern keine staatlichen Marktein-
trittsbarrieren existieren, und sie zu effizientem Verhalten zwingen. Die Selbstregulie-
rungskraft der Markte und ihre Offenheit sorgt also fur die Disziplinierung der Wettbewer-
ber.EI Diese Argumentation wird aber durch spieltheoretische Uberlegungen widerlegt.
Eine zentrale Idee der Spieltheorie ist, dal nicht nur die von Bain beschriebenen struktu-
rellen Markteintrittsbarrieren bestehen, sondern etablierte Unternehmen durch strategische
Verhaltensweisen Markteintrittsbarrieren aufbauen konnen, die potentielle Konkurrenten
vom Markteintritt abschrecken.IEI Zentraler Aspekt fur die Kontroverse Harvard versus
Chicago ist, daB sich die Chicago-Schule gegen strategische Verhaltensmdéglichkeiten und
damit gegen strategische Markteintrittsbarrieren ausspricht, die "neue theoretische™ Indu-
strieokonomik aber gerade die Rationalitit solcher Verhaltensweisen und damit strategi-
sche Markteintrittsbarrieren nachweist.BI

Die Rationalitat strategischer Verhaltensweisen und die Existenz von strategischen
Markteintrittsbarrieren wird durch eine Vielzahl spieltheoretischer Ansétze belegt. Eine
Madglichkeit strategische Markteintrittsbarrieren zu errichten ist, potentiellen Konkurrenten
bei Markteintritt mit VVergeltungsmalinahmen zu drohen. Die Rationalitat solcher Vergel-
tungsmalRnahmen (z.B. durch drastische Preissenkungen) wird zuriickgefuhrt auf irreversi-
bel bindende Investitionen ("sunk costs") etablierter Unternehmen (z.B. in neue Produkte,
Produktionsstétten oder Werbung), die die Entschlossenheit der Etablierten dokumentieren,
auch nach Markteintritt ihre Position nachhaltig zu verteidigen. Die angedrohten bzw. tat-
sachlich eingeleiteten Vergeltungsmalinahmen dienen also zur Verteidigung der im Vor-
feld vorgenommenen, irreversiblen strategischen Investitionen. Da z.B. der Ausbau der
Produktionskapazitat zu Aufwendungen fuhrt und nach Markteintritt neuer Konkurrenten

die Gefahr besteht, dal} diese erweiterte Kapazitat und damit die Aufwendungen nicht

176 Vgl. zur Einschétzung von Marktschranken aus Sicht der Chicago Schule Kowalski, Angelika (1997): 121 ff.
177 Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jurgen (1993): 227.

178 Vgl. zu diversen strategischen Instrumenten Audretsch, David, B. (1996): 185 ff.

179 Vagl. hierzu beispielsweise Kolbe, Clemens (1991): 77 ff.
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mehr durch Markthandlungen realisiert werden kdnnen, kann es rational sein, die Preisge-
staltung nur an den noch realisierbaren Aufwendungen zu orientieren und durch drastische
Preissenkungen die Wettbewerbsposition und damit die getatigten Investitionen gegenuber
neuen Konkurrenten zu verteidigen. Der entgangene Nutzen aus den Preissenkungen wird
den "sunk costs" gegenibergestellt und dient damit als Grundlage des unternehmerischen
Kalkuls bei der kurzfristigen Preissetzung.IE Tatsachlich durchgefiihrte Vergeltungsmafg-
nahmen nach Markteintritt von Konkurrenten, die zundachst 6konomisch unplausibel er-
scheinen, konnen auch als Investitionen in eine gewisse Reputation interpretiert werden,
die weitere potentielle Konkurrenten von zukiinftigen Markteintritten abschrecken soII.@
Die Rationalitdt solcher Vergeltungsmalinahmen wird nun damit begriindet, dal weitere
potentielle Konkurrenten durch tatsachlich vollzogene VergeltungsmalRnahmen an New-
comern, ein derartiges strategisches Verhalten von vornherein in ihr unternehmerisches
Kalkul integrieren. Auch wenn die Vergeltungsmanahmen Newcomer nicht mehr aus
dem Markt verdréangen, kann jedoch durch die etablierten Unternehmen ein "Image der
Hérte" erzeugt werden, das potentiellen Konkurrenten den Markteintritt als nicht rentabel
erscheinen lait. Mit anderen Worten sind die tatsachlich ergriffenen Vergeltungsmalinah-
men aus Sicht der etablierten Unternehmen rentabel und rational, da ihnen durch unterblie-
bene Markteintritte zukiinftig Vorteile entstehen. Eine andere Variante spieltheoretischer
Uberlegungen basiert auf der Moglichkeit etablierter Unternehmen, eine strategische
Preispolitik zu betreiben. Im Rahmen dieser Ansétze wird den etablierten Unternehmen die
Madglichkeit unterstellt, Preise als ein strategisches Signal zu verwenden, aus welchem die
potentiellen Konkurrenten Ruckschlisse beispielsweise auf die Kosten der etablierten Un-
a2l

ternehmen ziehen sollen.™ Insbesondere ruindse Kampfpreise (“predatory pricing”) der
etablierten Unternehmen werden als strategische Verhaltensweise thematisiert, die den
Markt fur potentielle Wettbewerber unrentabel erscheinen lassen.

Auch wenn hier kein vollstandiger Uberblick tiber die Spieltheorie und deren EinfluR
auf die Industriebkonomik gegeben werden kann, wird doch anhand der Beispiele deutlich,
dal im Gegensatz zu den Thesen der Chicago Schule Unternehmen sehr wohl, zuminde-

stens theoretisch, die Mdoglichkeit haben, sich strategisch zu verhalten und dadurch strate-

180 Vgl. zur Problematik der "sunk costs" Kowalski, Angelika (1997): 164 ff.; Audretsch, David B. (1996): 185 f.;
Kantzenbach, Erhard/Kottmann, Elke/Krlger, Reinald ((1996): 53 f.

181 Vgl. hierzu Audretsch, David B. (1996): 188, Kowalski, Angelika (1997): 166 ff.
182 Vgl. hierzu Audretsch, David B. (1996): 188.
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gische Markteintrittsbarrieren aufbauen kénnen. Quintessenz der spieltheoretischen Uber-
legungen ist, daB die Harvardsche Position eine neue, zumindest theoretische Bestatigung
erhalt, da die von der Chicago Schule vertretene These der Irrelevanz strategischen Ver-

haltens nicht mehr aufrechterhalten werden kann.

5 Fazit der wettbewerbstheoretischen und -politischen Diskussion

Aus der zwischen Harvard und Chicago kontrovers gefiihrten Diskussion werden mehrere
Aspekte ersichtlich. Einerseits zeigt die wettbewerbstheoretische und -politische Diskussi-
on auf, daB die urspringlich von der Harvard Schule vertretene Marktmacht-Kollusions-
Interpretation sowohl theoretisch als empirisch nicht mehr haltbar ist. Diese Erkenntnis
wird insbesondere durch die Kritik der Chicago Schule ausgelst, die auf Basis ihrer theo-
retischen Uberlegungen, fundiert durch empirische Studien, Argumente anfiihrt, die auch
von Vertretern der Harvard Schule nicht ignoriert werden kénnen. Sowohl der "multi-goal-
approach” mit quasi kinstlich erzeugten Dilemmasituationen, dem anscheinend empirisch
belegten streng deterministischen Marktstruktur-Verhalten-Ergebnis-Paradigma als auch
die Existenz der Bainschen strukturellen Markteintrittsbarrieren werden von der Chicago
Schule insgesamt recht plausibel mit der Effizienz-Struktur-Doktrin konfrontiert. Diese
fundamentale Kritik setzt die traditionelle Harvard Schule unter wettbewerbstheoretischen
und -politischen Argumentationsdruck und flhrt zur kritischen Hinterfragung des ur-
springlichen Konzeptes durch Vertreter der Harvard Schule. In den 80er Jahren kann die
Harvard Schule auf Basis der "neueren” empirischen Industrie6konomik sowie der "neuen
theoretischen™ Industriedkonomik ihre argumentative Position verbessern. Insgesamt kann
die Kontroverse Chicago versus Harvard Schule als produktiv fur die wettbewerbstheoreti-
sche und -politische Diskussion bezeichnet werden, jedoch mit der Einschrankung, daf3
sich sowohl auf nationaler als auch internationaler Ebene keine diese unterschiedlichen
Denkschulen endguiltig durchgesetzt hétte.

Auch wenn die hier geflihrte Diskussion nicht alle Aspekte innerhalb der wettbe-
werbstheoretischen und -politischen Diskussion wiedergeben kann und soll, wird doch an-
hand der Kontroverse Harvard versus Chicago deutlich, daR die Frage, wie eine adaquate
Wetthewerbspolitik auszusehen hat, nicht einmalig und dauerhaft beantwortet werden
kann, sondern einem standigen Wandel unterworfen ist. Theoretische und empirische Er-
gebnisse auf der Ebene der Wettbewerbstheorie zwingen genauso wie wirtschaftliche und

politische Veranderungen zu einer permanenten Uberpriifung der praktizierten Wettbe-
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werbspolitik und erfordern unter Umstanden einen Richtungswechsel.IL‘T&I

6 Die Diagnose der Workable Competition
Zur Diagnose der Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs ist es im Rahmen der Workability-
Konzepte notwendig, nach der normativen Festlegung des wettbewerbspolitischen Zielka-
taloges Wettbewerbstests vorzunehmen, bei denen wichtige Merkmale der relevanten
Mérkte erfalt werden. In Abh&ngigkeit von den zu untersuchenden Merkmalen unterschei-
det man zwischen Marktstruktur-, Marktverhalten- und Marktergebnistests.lﬁ_éLI
Der Marktstrukturtest erfallt diejenigen Kriterien des Marktes, die sich nur langfristig
andern.@Der isolierte Versuch, aus der Analyse der Marktstruktur zu gesicherten Aussa-
gen Uber die Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs auf dem relevanten Markt zu gelangen,
fial

ist jedoch mit Problemen verbunden.™ Bestimmte Marktstrukturen korrelieren zwar mit
bestimmten Marktverhaltensweisen ebenso wie bestimmte Verhaltensweisen mit Markter-
gebnissen, jedoch ist die Korrelation nicht so hoch, dal3 bestimmte Marktstrukturen nur ei-
ne Art von Verhalten zulieRen bzw. bestimmte Verhaltensweisen zwangslaufig zu einem
bestimmten Marktergebnis fUhren.I"E‘_ll So steigt beispielsweise in einem engen Oligopol
zwar die Gefahr von nicht-kompetitiven Verhaltensweisen der Anbieter, zwingend ist das
jedoch nicht.@I

Der Marktverhaltenstest diagnostiziert die Aktions- und Reaktionsmuster der Anbieter
untereinander und gegeniiber den Nachfragern. Auch dieser Test weist Schwéachen auf.
Nur wenige Verhaltensweisen kénnen eindeutig und pauschal als wettbewerblich oder
nichtwettbewerblich identifiziert werden. Senkt beispielsweise Volkswagen seine unver-
bindliche Preisempfehlung fur ein Modell, um damit Hyundai als Newcomer vom Markt
zu verdrangen, so wird diese Preisstrategie die Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs ten-
denziell mindern. Erfolgt die Preissenkung als Konsequenz des Ubergangs zu einem ratio-

nelleren und damit kostengunstigeren Produktionsverfahren, so wird dies die Funktionsfa-

183 Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 223.

184 Vgl. Bartling, Hartwig (1980): 36 ff.; Haid, Alfred/Hornschild,Kurt/Weigand, Jurgen (1993): 224 ff.; Audretsch,
David B. (1996): 180; Bdbel, Ingo (1984): 8 ff.; vgl. auch Hoppmann, Erich (1967): 146.

185 Vgl. Kantzenbach, Erhardt/Kallfass, Hermann H. (1981): 113 und die dort zitierte Literatur sowie Klauss, Gerd
(1975): 23.

186 Vgl. zur Problematik Berg, Hartmut (1992): 252.
187 Vgl. Berg, Hartmut (1992): 252.
188 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 86 f.
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higkeit dagegen tendenziell erh('jhen.@I

Der Marktergebnistest verfolgt die direkte Erfassung der verschiedenen Ergebnis-
aspekte, d.h. er Gberpriift, ob durch den Wettbewerbsprozel3 auch die gewinschten, nor-
mativ festgelegten Ergebnisse realisiert werden oder aber ob unerwiinschte Abweichungen
auftreten. Problematisch ist jedoch im Rahmen dieses Tests, objektive Kriterien flr eine
exakte Beurteilung der verschiedenen Ergebnisaspekte zu finden.h?DI Ubertragt man die von
Berg diesbeziiglich gefiihrten Uberlegungen auf den Pkw-Markt, so ergeben sich bei-
spielsweise die folgenden Beurteilungsprobleme. Bieten die deutschen Pkw-Hersteller eine
den Konsumentenpréferenzen "entsprechende” Modellpalette an oder ignorieren sie dauer-
haft Praferenzen der Verbraucher fiir gewisse Modelle (z.B. fur Geldndewagen, Cabrios,
Kleinwagen)? Reagieren die deutschen Unternehmen der Branche Uberhaupt auf sich ver-
andernde Wettbewerbsbedingungen (z.B. Markteintritt von Newcomern, Sattigungsten-
denzen des deutschen Pkw-Marktes, Internationalisierung der Produktion) und wenn ja, ist
die zur Reaktion benétigte Zeitspanne "akzeptabel™ und sind die zur Anpassung gewahlten
Strategien "richtig"? Erzielen einzelne Hersteller wie Mercedes-Benz oder Porsche "zu ho-
he" Gewinne oder sind sie "angemessen"? Verbessern die deutschen Hersteller ihre Pkw
"zlgig" und "regelmalig" durch sicherheits- und umweltrelevante Innovationen und wie ist
diese Innovationsleistung im internationalen Vergleich zu bewerten?h“_"LI

Die alleinige Anwendung von Marktergebnistests ist nicht nur durch die Beurteilungs-
problematik der Ergebnisaspekte kritisch zu betrachtenl.E Die Praxis zeigt auch auf, dal
ein durch intensiven Wettbewerb gepragtes Marktverhalten nicht zwangslaufig "befriedi-
gende" oder "gute” Marktergebnisse bewirken muB.Iﬁ Konkurrieren Hersteller beispiels-
weise intensiv auf Basis der Preispolitik miteinander, kann dies Uber sinkende Gewinn-
spielrdume zu einer Reduzierung der Innovationsleistungen fiihren. Genauso wie ein inten-
siver Wettbewerb mit einem entsprechenden Wettbewerbsverhalten nicht zwangslaufig
"gute" Marktergebnisse erbringt, konnen diese aber auch ohne Wettbewerb erzielt werden.
Unterstellt man eine Monopolstellung der Volkswagen AG, kdnnte diese als "guter" Mo-

nopolist durchaus ein in jeder Hinsicht den Konsumentenpraferenzen entsprechendes An-

189 Vgl. Berg, Hartmut (1992): 252 f.; vgl. zur Problematik auch Herdzina, Klaus (1991): 69 ff.

190 Vgl. Schmidt, Ingo (1993): 70.

191 Vgl. Berg, Hartmut (1992): 253.

192 Vgl. hierzu auch Schmidt, Ingo (1993): 70.

193 Vgl zu dieser Problematik auch die Ausfilhrungen von Herdzina, Klaus (1991): 39 ff. zur Dilemmathese.
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gebot bereitstellen. Die aufgefiihrten Beispiele sind zwar als Extrema zu interpretieren, je-
doch deswegen als Mdglichkeit nicht zu ignorieren.@“|

Durch die Schwachstellen der einzelnen Tests laRt sich folgern, dal® die isolierte An-
wendung der Tests zu keiner befriedigenden Diagnose fiihrt. Erst die Kombination der drei
relativiert die Schwachen der einzelnen Testverfahren und fihrt insgesamt zu befriedigen-

fras]

den Aussagen Uber die Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs.

6.1 Marktstrukturtest

Eine zentrale Position der verschiedenen Workable Competition-Ansétze ist, dal} das
Marktverhalten und die Marktergebnisse entscheidend durch Marktstrukturen beeinfluf3t
werden, d.h. einzelne Marktstrukturen erzwingen bzw. begunstigen nach Herdzina wett-
bewerbliche und nicht-wettbewerbliche Marktverhaltensweisen und determinieren damit
auch die Marktergebnisse.h?f‘| Im Zentrum der Untersuchungen stehen dabei nach Herdzina
die Zahl der Marktteilnehmer und ihre Marktanteilsverteilung (absoluter und relativer hori-
zontaler Grad der Anbieter- und Nachfragerkonzentration), die Zahl und relative Haufig-
keit einzelner Giiter bzw. Gutergruppen auf dem Markt (Grad der Produktdifferenz), die
Zahl und die Marktanteile mehrstufiger Unternehmen auf einem Markt (vertikaler Kon-
zentrationsgrad), die Zahl und die Marktanteile der Mehrproduktunternehmen auf einem
Markt (diagonaler, konglomerater Konzentrationsgrad) und der Grad der Offenheit des
Marktes bzw. die Hohe der Marktschranken, welche sich z.B. durch die Hohe des Kapi-
talbedarfs potentieller Konkurrenten und das Ausmal der GroRenvorteile der etablierten
Unternehmen bestimmen Iassen.hEI

Im Rahmen des Marktstrukturtests muf} zunédchst geklart werden, welche Guter und
damit welche Unternehmen miteinander auf dem gleichen Markt konkurrieren. Ist durch
dieses VVorgehen der relevante Markt bestimmt, konnen Marktstrukturmerkmale eruiert und
interpretiert werden. Die Bestimmung des sachlich relevanten Marktes erfolgt in der Lite-

ratur durch unterschiedliche Marktabgrenzungskonzepte™= die sich durch individuelle

194 Vgl. Berg, Hartmut (1992): 253.

195 Vgl. zur Kombination auch Hoppmann, Erich (1967): 147; vgl. zu dieser Problematik auch Cox, Helmut/Kirchhoff,
Ulrich (1986): 3 ff.; Schmidt, Ingo (1981): 49 ff.; Berg, Hartmut (1992): 253.

196 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 74 f., vgl. hierzu auch Oberender, Peter (1994): 67.

197 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 74 f. Vgl. zur Bedeutung der Hohe der Markteintritts- und -austrittsschranken auch
das Kapitel 3.3 (Theorie der Contestable Markets).

198 Vgl. Herdzina, Klaus, (1991): 79 ff.; vgl. zu den unterschiedlichen Marktabgrenzungskonzepten auch Bartling,
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Starken und Schwachen auszeichnen.

Im Rahmen dieser Arbeit wird das Bedarfsmarktkonzept angewandt und durch Wertur-
teile von "Sachverstandigen™ (hier der Automobilhersteller) der sachlich relevante Markt
abgegrenzt. Das Bedarfsmarktkonzept ist von Abott entwickelt worden und spielt im deut-
schen Kartellrecht sowie im us-amerikanischen Antitrust-Recht eine bedeutende Rolle.aI
Es stellt auf Gliter ab, die dazu geeignet sind, gleiche Grundbediirfnisse zu befriedigen.
Dieses Konzept versucht, die substitutiven Angebots- und Nachfragebeziehungen durch
Bezugnahme auf den Verwendungszweck der Abnehmer zu klaren. Hier wird also ver-
sucht, den Markt von der Nachfrageseite her abzugrenzen, basierend auf der Uberlegung,
dalR Produkte durch ihre Eigenschaft, spezifische Bedurfnisse zu befriedigen, in Konkur-
renz zueinander stehen. Demnach sind Giiter einem "Bedarfsmarkt" zuzuordnen, wenn

durch sie die gleichen gesellschaftlichen Bedurfnisse befriedigt werden.@|

Abbildung 1: Ansétze zur Bestimmung des sachlich relevanten Marktes

I I I I I
. o Substitutions- und
Industrie- Interprodukt- Substitutions- Produkiflexibilitits- Supply space-
konzept konkurrenz konzept konzept Konzept (Narver)
I I I I I
Theorie der Theorie der Bedarfsmarkt- Konzept der Konzept der
Substitiutionslik- Marktbeziehungen konzept externen Interde- Wirtschaftsplane

ke (Robinson) (von Stackelberg) (Arndt/Abbott) pendenz (Triffin) (E. Schneider)

Quelle: Schmidt, Ingo (1996): 33 [modifiziert]

Problematisch ist jedoch die Bestimmung gleicher Grundbediirfnisse, gleichgiltig ob
zur empirischen Fundierung wie im Rahmen dieser Arbeit durch Werturteile von "Sach-
verstdndigen” eine sogenannte funktionale Austauschbarkeit oder durch Beobachtung der
tatsdchlichen Nachfrageverhaltnisse eine sogenannte reaktive Austauschbarkeit herangezo-
gen wird.IZTJ'I Im ersten Fall sind nach Herdzina subjektive Werturteile der Experten nicht
auszuschlief’en, wahrend im zweiten Fall seiner Meinung zur Folge durch Parameterénde-

rungen (z.B. Preiserhéhungen) Reaktionen der Nachfrager zu Schwierigkeiten bei der Er-

Hartwig (1980): 92 ff.; Hoppmann, Erich (1974): 25 ff.; Berg, Hartmut (1992): 288 ff.
199 Vgl. Schmidt, Ingo (1993): 45.
200 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 81; Schmidt, Ingo (1993): 45.
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mittlung und Interpretation von Kreuzpreiselastizitdten der Nachfrage f'uhren.@I

6.2 Marktverhaltenstest

Der Workable Competition-Ansatz versucht im Rahmen des sich anschlieBenden Verhal-
tentests, verschiedene Formen von Marktverhalten zu identifizieren und zu klassifizieren,
die mit funktionsfahigem Wettbewerb nicht kompatibel sind. Bezogen auf unternehmeri-
sche Verhaltensweisen werden z.B. folgende Dimensionen in den Mittelpunkt der Erorte-
rungen gestellt: ,,Ziel und Methode der Preis- und Mengenfestsetzung, Art der Produktpo-
litik, Art der Absatzpolitik und Art der gewahlten Instrumente zur Koordinierung von
Preis-, Produkt- sowie Absatzpolitik konkurrierender Unternehmen.“ﬁ|

Diese Dimensionen bedirfen jedoch einer weiteren Differenzierung, da sie jeweils eine
Vielzahl unternehmerischer Aktionsparameter und deren Variationsmoglichkeiten umfas-
sen.mAnalysiert man nach Herdzina beispielsweise die Preis-, Produkt- und Absatzpolitik
der Unternehmen, so kénnen folgende Verhaltensweisen in der Praxis beobachtet werden:
Im Rahmen ihrer Preispolitik setzen Unternehmen ihre Preise fest, erh6hen oder senken
diese, adaptieren Preise des Preisflhrers oder sprechen Preisempfehlungen aus und betrei-
ben Strategien der Preisdifferenzierung. Die Produktpolitik kann geprégt sein durch die
Verbesserung oder Verminderung der Produktqualitat, durch die Verbreiterung und Veren-
gung der Produktpalette und Serviceleistungen. Im Rahmen der Absatzpolitik verstarken
Unternehmen ihre Werbeanstrengungen, gewéhren Abnehmern mehr oder weniger Um-
satzrabatte, fordern die exklusive Abnahme von Ersatzteilen unter Androhung der Beendi-
gung der Geschaftsbeziehungen und boykottieren einige Abnehmer, andere wiederum
nicht. Die Koordinierung der Preis-, Produkt- und Absatzpolitik unter den konkurrierenden
Unternehmen kann charakterisiert werden durch die Vergabe von Lizenzen, Absprachen
beziglich der Konditionen, der Rabatte, der Preise, der zu beliefernden Abnehmer und Ge-
biete, Akquisition von Konkurrenten oder strategischen Allianzen. Parallel dazu erhéhen

sie ihr Kapital, verlagern den Standort, reduzieren die Anzahl der Zulieferer und Abnehmer

201 Vgl. auch Hoppmann, Erich (1974): 35 f.; Hoppmann, Erich (1975): 240.
202 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 81.

203 Herdzina, Klaus (1991): 68 unter Bezug auf J.S. Bain; vgl. hierzu auch Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand,
Jirgen (1993): 224 und Bobel, Ingo (1984): 10.

204 Vgl. hierzu auch Schmidt, Ingo (1993): 52.
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basl

und dringen in neue Markte ein.

Zentrales Anliegen des Marktverhaltenstests ist es, aus der Vielzahl dieser moglichen
Verhaltensweisen diejenigen zu identifizieren, welche als wettbewerbsbeschrankend zu
bezeichnen sind. Die ldentifizierung und Klassifizierung der wettbewerbsbeschrankenden
Verhaltensweisen fuhrt zur Differenzierung dreier Verhaltenstypen: kollektives Marktver-
halten, Bindungen und Behinderungen. Erganzt werden diese noch durch die Verhaltens-

bas]

weisen Ausbeutung und Zusammenschlisse.

6.3 Marktergebnistest

Versucht man die Funktionsféhigkeit des Wettbewerbs durch Marktergebnisse zu diagno-
stizieren, kommen als Ergebniskriterien zunachst die unter Abschnitt 1.3.1 formulierten
gesellschaftlichen und 6konomischen Funktionen des Wettbewerbs in Betracht. Da diese
jedoch recht abstrakt formuliert sind, bedirfen sie, um der Wettbewerbspolitik dienlich
sein zu konnen, einer Konkretisierung und Operationalisierung.EI In der Workable Com-
petition-LiteraturﬁI haben sich diesbeziglich unterschiedliche VVorgehensweisen entwik-
kelt. Im Rahmen dieser Arbeit ist die Konkretisierung der Wettbewerbsfunktionen auf Ein-
zelmarkt- und Unternehmensebene von besonderem Interesse.m Dabei werden als
Marktergebnismerkmale nach Herdzina ,,u.a. die Entwicklung des AusstoRvolumens, die
Breite der Produktpalette, die Relation von Verkaufskosten zu Produktionskosten, die
technische Effizienz der Produktion, die Produktqualitat, die Preishohe und Preisentwick-

b

lung bzw. die Gewinnrate**=" angefuhrt. Die einzelnen Ergebnismerkmale dienen dabei
quasi als Indikatoren, inwieweit die einzelnen Wettbewerbsfunktionen erfillt werden. Bei-
spielsweise dienen das Produktionsvolumen, die Breite der Produktpalette und die Ver-
kaufskosten zur Abschatzung der Anpassungsfunktion, Effizienz und Qualitat zur Ab-

schatzung der Fortschrittsfunktion sowie Preis- und Gewinnentwicklung zur Abschétzung

205 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 68 f.

206 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 69; vgl. zum Begriff und zu den Arten und Ursachen der Wettbewerbsbeschrankun-
gen auch Schmidt, Ingo (1993): 107 ff..

207 Vgl. Schmidt, Ingo (1993): 52 f.

208 Vgl. z.B. Schmidt, Ingo (1981): 50 ff.; Klauss, Gerd (1975): 39 f.; Bobel, Ingo (1984): 8; Haid, Alfred/Hornschild,
Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 224.

209 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 57 ff.
210 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 57.
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der Verteilungsfunktion.mI

Um mit diesen Indikatoren die Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs zu Uberprifen, be-
notigt man VergleichsmaRstébe, die es ermdglichen, die auf einem relevanten Markt dia-
gnostizierten Auspragungen der Ergebnismerkmale danach zu beurteilen, ob durch sie die
Wettbewerbsfunktionen erfillt werden oder nicht. Im Rahmen der praktischen Wettbe-
werbspolitik werden dafiir sogenannte Vergleichsmarkttests durchgefiihrt. Dabei greift
man auf zwei unterschiedlich zu bewertende Konzeptionen zurUck.EI

Beim hypothetischen Vergleichsmarktkonzept (Als-ob-Konzept) vergleicht man die in
einer Branche diagnostizierten Ergebnismerkmalsauspragungen mit hypothetischen Markt-
ergebnissen, die sich auf dem relevanten Markt durch ein homogenes Polypol ergeben
hatten. Problematisch ist im Rahmen dieser Konzeption, die hypothetischen Marktergeb-
nisse zu kennen, wenn man Markt- und damit auch Wettbewerbsprozesse als offene Pro-
zesse definiert, deren Ablauf und Ergebnisse vorher unbekannt sind.Iﬂ GroRere praktische
Relevanz hat das tatsachliche Vergleichsmarktkonzept, das in drei Varianten angewendet
Wird.ELI Das raumliche Vergleichsmarktkonzept vergleicht die Marktergebnisse, die das
gleiche Unternehmen oder dessen Konkurrenten mit gleichen Gutern und Leistungen auf
einem rdumlich getrennten Markt realisieren, wobei der Vergleichsmarkt durch wirksamen
Wettbewerb gekennzeichnet sein muB. Das sachliche Vergleichsmarktkonzept vergleicht
dagegen die Marktergebnisse, die das gleiche Unternehmen oder dessen Konkurrenten fir
gleiche Glter oder Leistungen auf einem sachlich getrennten Markt (z.B. andere Abneh-
mer) realisieren. Beim zeitlichen Vergleichsmarktkonzept werden die Marktergebnisse ei-
ner bestimmten Periode mit den Ergebnissen friiherer Perioden auf dem gleichen Markt
verglichen.

Bildet beim hypothetischen Vergleichsmarktkonzept die Bestimmung der hypotheti-
schen Marktergebnisse das Hauptproblem, sieht man sich beim letzteren Konzept mit der
Suche nach vergleichbaren Mérkten konfrontiert. Als solche kommen nur Markte in Be-
tracht, bei denen alle die Marktergebnisse beeinflussenden Faktoren (z.B. Kosten, Bedarfs-

struktur, konjunkturelle Lage) identisch sind und die sich nur durch die Wettbewerbsinten-

211 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 57; vgl. auch Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 224; Schmidt,
Ingo (1993): 55.

212 Vqgl. Bbbel, Ingo (1984): 100 ff.

213 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 59.

214 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 60 ff.; vgl. auch Schmidt, Ingo (1993): 259 f.; Aberle, Gerd (1992): 62.
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sitat unterscheiden.EI

Da diese Bedingungen auf realen Markten in der Regel nicht vorzu-
finden sind, versucht man, die Heterogenitéit der Markte durch eine Reihe von Zu- und Ab-
schldgen zu korrigieren. Bobel schreibt dazu: ,,Korrekturzu- oder Korrekturabschlage bei
weitgehend geeigneten VergleichsgroRen sind notwendig, um Unterschiede in den Markt-
bedingungen, die den Analogieschlul? verzerren, zu berucksichtigen. Dazu werden gewis-
sermalen die empirisch beobachteten GroRen der Vergleichsmarkte so bereinigt, dal sich
die dem zu untersuchenden Markt gegenubergestellte 'korrigierte’ Vergleichssituation nur
noch durch den Parameter ‘wesentlicher Wettbewerb' unterscheidet.‘]"-‘_ﬁl Zu- und Abschlage
fihren jedoch zu neuen Erfassungs- und Bewertungsproblemen!z'_'z‘ Selbst wenn diese be-
friedigend geldst werden konnen, entsteht ein zusatzliches Problem. Marktergebnisse eines
Marktes mit denen eines anderen zu vergleichen, macht nur dann Sinn, wenn auf diesen
Vergleichsmarkten ein funktionsfahiger Wettbewerb herrscht. Somit muf also auch auf
den Vergleichsmérkten die Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs beurteilt werden. Falls die
dort beobachteten Marktergebnisse das Resultat eines beschrankten Wettbewerbs sind,
kdnnen diese als Vergleichsmalstab zur Losung des Problems nicht dienlich sein.EI

Die zuvor skizzierten Probleme des Vergleichsmarktkonzepts machen deutlich, daB die
alleinige Verwendung von Marktergebnismerkmalen im Rahmen von Vergleichsmarkt-
konzepten nicht Grundlage einer rationalen Wettbewerbspolitik sein kann. Zwar ist es
durchaus angebracht, durch die Uberpriifung von Marktergebnissen erste Riickschliisse auf
die Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs zu ziehen, die alleinige Anwendung erlaubt je-
doch keine préazise und verbindliche Diagnose. Erst die Kombination aus Marktstruktur-,
Marktverhaltens- und Marktergebnistest kann aussagefdhige Ergebnisse tber die Funkti-
budl

onsfahigkeit des Wettbewerbs liefern.

6.4 Scherers Modell im Kontext der neueren Harvard Schule

Argumentationsgrundlage der alten Harvard Schule ist das streng deterministische Struk-

tur-Verhalten-Ergebnis-Paradigma, in welchem die Marktstruktur das Marktverhalten von

215 Vgl. Schmidt, Ingo (1993): 259.
216 Bdbel, Ingo (1984): 102 f.

217 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 62; vgl. dazu die Beurteilung des Valium-Librium-Urteils des Bundesgerichtshofs
durch die Monopolkommission (1978): 218.

218 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 62.
219 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 63; vgl. auch Berg, Hartmut (1992): 253, Schmidt, Ingo (1993): 69 ff.
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Anbietern in einem Markt bestimmt und das Verhalten wiederum die Marktergebnisse de-
terminiert.@Auf dieser Basis fiihrt die alte Harvard Schule nicht-leistungsgerechte Renten
der Unternehmen allein auf die Marktstruktur zuriick. Die neuere Harvard Schule erweitert
diese traditionelle Perspektive, in dem bestimmte Marktstrukturen Verhaltensweisen indu-

b2l

zieren, die wiederum die Marktstruktur determinieren.“"Im Gegensatz zur alteren Harvard

Schule wird die Marktstruktur damit nicht mehr als exogene Variable betrachtet.la Viel-
mehr wird sie endogenisiert mit der Konsequenz, dall Marktergebnisse nicht mehr allein
durch die Marktstruktur, sondern auch durch bestimmte Verhaltensweisen bestimmt wer-
den. Die neuere Harvard Schule bricht mit der traditionellen Konzentration-Kollusion-
These, da sie dauerhaft tberhthte Preise in hochkonzentrierten Branchen nicht mehr auf
die Marktstruktur zurtickfuhrt, sondern auf strategisches Verhalten dominanter Unterneh-
men.lﬁI Durch dieses Verhalten versuchen die Unternehmen dominante Marktstellungen
aufzubauen, die es ihnen ermdglichen, dauerhaft Giberhdhte Preise zu erzielen und schliel3-
lich die einmal gewonnene Marktpositionen durch die Errichtung von Markteintrittsbarrie-
ren zu verteidigen ("strategic entry-deterrence"-Ansatz).ELI

Da nur dominante Unternehmen strategische Verhaltensweisen praktizieren konnen,
diese Verhaltensweisen sich somit also aus der Marktstruktur erklaren und diese Strukturen
wiederum (ber den Aufbau von strategischen Markteintrittsbarrieren durch die "dominant
firms" beeinfluBbar sind, rickt nicht die Konzentration einer Branche in das Zentrum der
wettbewerbspolitischen Problematik, bei welcher Marktmacht gemeinsam durch Kollusion
ausgeuibt wird, sondern das individuelle strategische Verhalten dominanter Unterneh-
men.lﬁ|

Nun sind aber nicht alle strategischen Verhaltensweisen von dominierenden Unterneh-
men wettbewerbspolitisch problematisch, da diese zur Sicherung ihrer Wettbewerbsfahig-
keit gezwungen sind, neben operativen auch strategische Entscheidungen zu treffen. Somit
stellt sich der Wettbewerbspolitik die Aufgabe, jene strategischen Verhaltensweisen zu

identifizieren, die wettbewerbsinkonform sind. Dieses Vorgehen wird notwendig, da die

220 Vgl. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jiirgen (1993): 223 f.

221 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 157.

222 Vqgl. hierzu auch Scherer, Frederic M. (1985): 9.

223 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 157; vgl. zum strategischen Verhalten auch Scherer, Frederic M. (1985): 11.

224 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 157. Zur Revision des Struktur-Verhalten-Ergebnis-Paradigmas vgl. auch Haid,
Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 227 f.

225 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 157.
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Unternehmen mit strategischem Verhalten das Ziel verfolgen kénnen, aktuelle Konkur-
renten aus dem Markt zu drdngen bzw. potentielle Konkurrenten vom Markteintritt abzu-
halten, um somit den auf sie einwirkenden hoheren Wettbewerbsdruck zu reduzieren bzw.
zu vermeiden. Gelingt ihnen dieses Unterfangen, beeinflullt das strategische Verhalten
langfristig die Marktstruktur, da aus dem Aufbau und der Verteidigung dominanter Markt-

bas]

stellungen die Persistenz enger Marktformen folgt.“™ Kdnnen dominante Unternehmen
nun durch strategisches Verhalten potentielle Konkurrenten tber den Aufbau von Eintritts-
barrieren vom Markteintritt abhalten, so gewinnen solche Barrieren in der wettbewerbspo-

litischen Diskussion an Bedeutung.IEI

6.4.1 Strukturelle und strategische Markteintrittsbarrieren
Im Unterschied zur traditionellen Harvard Schule, die die potentielle Konkurrenz vor dem

bos]

Hintergrund der Bainschen strukturellen Markteintrittsbarrieren™ thematisiert, stellt die

moderne Harvard Schule strategische Markteintrittsbarrieren in den Vordergrund ihrer
Analysen.ELI

In diesem Kontext gewinnt der klassische Limit-Preis—AnsatJE| an Bedeutung, welcher
unterstellt, da im Markt etablierte Unternehmen potentielle Konkurrenten am Marktein-
tritt hindern kénnen, indem sie Limitpreise setzen. Limitpreise liegen unterhalb des Mono-
polpreises und Uberhalb des Wettbewerbspreises auf einem Niveau, welches potentielle
Konkurrenten vom Markteintritt abh&lt. Die Mdglichkeit zu einem derartigen Preisverhal-
ten wird auf die strukturellen Eintrittsbarrieren zurtickgefihrt, welche es den etablierten
Unternehmen ermdglicht, Preise Gber den Durchschnittskosten festzulegen.mI Potentielle
Newcomer kénnen nun am Markteintritt gehindert werden, in dem die etablierten Unter-
nehmen auf eine kurzfristige Gewinnmaximierung verzichten, d.h. sie werden aus rationa-
lem Kalkul einen geringeren Preis als den gewinnmaximierenden verlangen, da Marktan-

teilseinbuBen durch neu eintretende Konkurrenten langfristig gravierendere Konsequenzen

226 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 158.
227 Vgl. zur Bedeutung von Marktzutrittsschranken auch Klauss, Gerd (1975): 179 ff.

228 Vgl. zu den strukturellen Markteintrittsbarrieren Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 225;
Aberle, Gerd (1992): 21; Schmidt, Ingo (1993): 63; Bain, J. S. (1975): 180.

229 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 162.
230 Vgl. u.a. Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jiirgen (1993): 225 unter Bezug auf Modigliani, F. (1958).

231 Nach Bdbel gelten als klassische Markteintrittsbarrieren, deren ,,Anforderungen* von den etablierten Unternehmen
bereits erfiillt wurden und die es ihnen erlauben, die Preise dauerhaft Gber das Wettbewerbsniveau zu setzen, VVor-
teile aufgrund von Skalenertragen, absolute Kostenvorteile und Vorteile aufgrund von Produktdifferenzierung. Vgl.
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fir die Gewinnsituation haben konnen als der "freiwillige" Gewinnverzicht auf kurzer
sicht2

Dieses Kalkul kann jedoch nur aufgehen, wenn sich die potentielle Konkurrenz tatséch-
lich vom Markteintritt abschrecken 1aRt. Zwingen potentielle Konkurrenten jedoch die eta-
blierten Unternehmen ein derartiges Preisverhalten dauerhaft zur Abschreckung aufrecht-
zuhalten, besteht fur die Etablierten das Risiko, langfristig auf Gewinnpotentiale zu ver-
zichten oder gar Verluste akzeptieren zu missen. Der klassische Limit-Preis-Ansatz be-

gegnet diesem Risiko mit dem Sylos-PostuIat.@

Demzufolge erwartet die potentielle Kon-
kurrenz, dal3 die etablierten Unternehmen ihre nicht dem gewinnmaximierenden Preis ent-
sprechende Ausbringungsmenge auch nach ihrem Markteintritt aufrecht erhalt. Diese Er-
wartungshaltung verhindert nun den Eintritt potentieller Newcomer, denn wenn die eta-
blierten Unternehmen die gesamte Angebotsmenge zum Limitpreis anbieten, missen die
Newcomer damit rechnen, dal} im Falle ihres Markteintritts zusétzliche Ausbringungsmen-
gen den Preis unter ihre Durchschnitts- und Grenzkosten driicken. Die Newcomer mussen
also zwangslaufig mit Verlusten rechnen, weil die etablierten Unternehmen gemalR dem
Sylos-Postulat den Preisverfall nicht durch eine Reduzierung ihrer Ausbringungsmenge
aufhalten werden. Die Akzeptanz kurzfristiger Gewinneinbuf3en durch die etablierten Un-
ternehmen verhindert Marktanteilsverluste an Newcomer und ermdglicht ihnen langfristig
badl

die Erwirtschaftung Gberproportionaler Gewinne.
Strukturelle Eintrittsbarrieren kénnen nach Schmalensee auch als operative VorteileE“|
etablierter Unternehmen im Vergleich zu Newcomern bezeichnet werden. Da im Markt
etablierte Anbieter annahmegeméal durch eine effizientere Produktionstechnologie und
niedrigere Beschaffungspreise Uber eine insgesamt gunstigere Kostensituation als die
Newcomer verfligen, wéren die potentiellen Newcomer bei Markteintritt im Vergleich zur
etablierten Konkurrenz durch eine relativ unglinstigere Kostensituation benachteilig:]t.aI

Andererseits ist es auch moglich, dal} strukturelle Eintrittsbarrieren aus "first mover"-

Bobel, Ingo (1984): 27.
232 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 159.

233 Vgl. zum Postulat von Sylos-Labini Kowalski, Angelika (1997): 159 unter Bezug auf Scherer, Frederic M./Ross,
David (1990): 358; Jacquemin, Alexis (1986): 88; vgl. auch Bobel, Ingo (1984): 29 ff.

234 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 159 f.
235 Vgl. Schmalensee, Richard (1987): 84.
236 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 162.
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Vorteilenla—l| resultieren, die sich aus Kosten- und/oder Informationsasymmetrien zwischen
den im Markt etablierten Unternehmen und den potentiellen Konkurrenten ergeben.@|
Durch ihren friiheren Markteintritt haben die etablierten Anbieter bereits Ressourcen ge-
bunden, d.h. Vermogenswerte erworben und durch ihre langjahrigen unternehmerischen
Tatigkeiten ein marktspezifisches Know-homﬁI entwickelt. Treten nun Newcomer zu ei-
nem spateren Zeitpunkt ebenfalls in den Markt ein, so kénnen diese zwar identische Ver-
maogenswerte erwerben, durch den zeitlich versetzten Eintritt jedoch nur zu einem héheren
Preis, welcher zu den angeflihrten Kostenasymmetrien fiihren wirde. Diese Kostenasym-
metrien kénnen noch durch InformationsasymmetrienIZT‘1I verstarkt werden, da die Newco-
mer im Vergleich zu den etablierten Anbietern Uber ein geringeres marktspezifisches
Know-how verf[]gen.ﬁ|

Strukturelle Markteintrittsbarrieren, sei es nun in Form der beschriebenen operativen
Vorteile oder auf Basis von "first-mover"-Vorteilen, kdnnen jedoch im WettbewerbsprozeRd
nach Markteintritt von Newcomern erodieren, d.h. von diesen relativ zligig ausgeglichen
werden. Sie bieten also keinen dauerhaften Schutz vor weiterer Konkurrenz, so daR die
etablierten Anbieter versuchen werden, sowohl operative als auch "first-mover"-Vorteile
durch den Aufbau von strategischen Markteintrittsbarrieren abzusichern.m

Im Gegensatz zu den strukturellen Barrieren, die sich mehr oder weniger “zufallsbe-
dingt" durch einen friheren Markteintritt ergeben, werden strategische Markteintrittsbar-
rieren von den etablierten Unternehmen bewuf3t aufgebaut, um potentielle Konkurrenten

bad

von einem Markteintritt abzuschrecken.”* Mit anderen Worten nutzen etablierte Unter-
nehmen Kosten- und/oder Informationsasymmetrien sowie dominante Marktstellungen
aus, um zum Beispiel durch irreversible Investitionen mit "sunk cost"-Charakter, die im
Mittelpunkt des “strategic entry-deterrence”-Ansatzes stehen, potentieller Konkurrenz den

bad]

Markteintritt unattraktiv zu machen.

237 Vgl. Schmalensee, Richard (1987): 64.

238 Vgl. zur kritischen Beurteilung von von "first mover"-Vorteilen Scherer, Frederic M. (1985): 12 f.
239 Vgl. zu Investitionen in immaterielle Vermdgenswerte Audretsch, David B. (1996): 186 f.

240 Vgl. hierzu auch Audretsch, David B. (1996): 188.

241 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 162.

242 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 163.

243 Vgl auch Hay, D. A.; Vickers, J. (Hrsg) (1987): 24.

244 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 158 und 163.
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6.4.2 Strategische Investitionen mit *'sunk cost'*-Charakter
Strategische Investitionen mit "sunk cost"-Charakter signalisieren potentiellen Konkurren-
ten erstens, dall Beschrankungen der Ausbringungsmenge infolge der Irreversibilitat der
getatigten Investitionen fur die Etablierten mit Gewinnrtickgangen oder gar Verlusten ver-
bunden sind und somit nach Markteintritt nicht mit einer Produktionsbeschrankung zu
rechnen ist, und zweitens, dal} strategische Investitionen dieser Art fir die etablierten Un-
ternehmungen langfristig kostengunstiger sein konnen, als Marktanteile an Newcomer zu
verlieren.@
Unabhangig von der wirtschaftlichen Notwendigkeit, strategische "Abwehrinvestitio-
nen" langfristig wieder amortisieren zu mussen, zielen sie darauf ab, die Erwartungen po-
tentieller Newcomer zu beeinflussen. Dies wird jedoch nur dann mdéglich sein, wenn die
etablierten Unternehmen gegenuber ihren potentiellen Konkurrenten glaubhaft erschei-

nen.@

Um diese Glaubwirdigkeit zu erzielen, missen ihre strategischen Investitionen un-
widerruflich sein, d.h. sie langfristig binden. Da die potentiellen Konkurrenten jedoch nicht
uber vollkommene Informationen beziiglich ihrer Wettbewerber verfugen, kann es ausrei-
chen, durch Bluff oder Tauschung den potentiellen Newcomern den Eindruck einer Irre-
versibilitat vorzutéluschen.IPIII

Fur potentielle Newcomer wird die richtige Einschatzung strategischer Investitionen
etablierter Anbieter noch dadurch erschwert, dal3 es fir diese durchaus 6konomisch ratio-
nal sein kann, strategische Investments mit "sunk costs"-Charakter im Falle eines
Markteintritts durch VergeltungsmaRnahmen zu verteidigen. Diese Rationalitat resultiert
aus der Tatsache, dall Newcomern fir den Markteintritt Kosten entstehen, die etablierte
Unternehmen in ihrem Kostenkalkil aufgrund des "sunk cost"-Charakters vernachléssigen
konnen. Eliminieren letztere nun "sunk cost"-Bestandteile in ihrer Kostenkalkulation, kon-
nen sie auf dieser modifizierten Kostenbasis durch eine aggressive Preispolitik glaubhaft
und 6konomisch rational mit Vergeltungsmafinahmen drohen. Dadurch wird der Newco-
mer im Falle seines Markteintritts dem 6konomischen Risiko ausgesetzt, den zur Kompen-
sation dieses Kostennachteils notwendigen Ertrag nicht Gber das von den etablierten vor-

gegebene Preisniveau erzielen zu kdnnen. Je glaubwirdiger und wahrscheinlicher nun die

245 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 164; vgl. auch Haid, Alfred/Hornschild, Kurt/Weigand, Jiirgen (1993): 229, Dixit,
A. (1982): 13.

246 Vgl. auch Audretsch, David B. (1996): 185.
247 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 164 f.; vgl. auch Scherer, Frederic M./Ross, David (1990): 384 ff., Scherer, Fre-
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etablierten Unternehmen den Newcomern VergeltungsmalRnahmen vermitteln kénnen, de-
sto hoher erscheint das Risiko des Markteintritts und desto unwahrscheinlicher wird er.@I

Strategisches Abwehrverhalten durch etablierte Unternehmen wird jedoch nicht nur
durch Selbstbindung vor, sondern auch nach vollzogenem Markteintritt von Newcomern
praktiziert. Da diese aufgrund unvollstandiger Information nicht wissen, ob die etablierten
Unternehmen in der Tat strategische Investitionen mit "sunk cost"-Charakter vorgenom-
men haben, kénnen sogenannte "predatory strategies” (rduberische Strategien)@ fir die
etablierten Anbieter zur Verteidigung ihrer Investments aus mehreren Griinden rational
sein. Zum einen koénnen etablierte Unternehmen im Rahmen einer solchen Strategie
Kampfpreise ("predatory pricing™) mit dem Ziel eingesetzt werden, aktuelle Konkurrenten
und insbesondere die hier thematisierten Newcomer wieder vom Markt zu verdrdngen und
somit eine dominante Marktstellung ausbauen bzw. wiederherstellen!ﬁ Zum anderen kon-
nen innerhalb der hier angeflhrten Verdrangungsstrategie Kampfpreise (“predatory
pricing™) gegenliber Newcomern eingesetzt Werden|25_l|, die es etablierten Unternehmen er-

maoglicht, ein "Image der Héirte'lza—2|

zu erzeugen, welches in der Zukunft weitere potentielle
Newcomer vom Markteintritt abhalt. Die durch die Kampfpreisstrategie kurzfristig entgan-
genen Gewinne kompensieren die etablierten Anbieter langfristig durch Marktaustritte
bzw. durch unterbliebene Markteintritte wieder.E"I

In diesem Kontext darf jedoch nicht verkannt werden, dal Kampfpreisstrategien, sei es
nun zur Verdrangung sich etablierender Newcomer oder zum Aufbau einer gewissen ab-
schreckenden Reputation, finanzstarke etablierte Anbieter voraussetzt, welche insbesonde-
re bei diversifizierten Konzernen mit ihrer Moglichkeit zur Quersubventionierung ("deep
pocket"@g gegeben ist.E‘I

Strategische Markteintrittsbarrieren kénnen auch tber "first mover"-Vorteile mittels so-

genannter Lernkurveneffekte aufgebaut werden.ﬁI Dabei versteht man unter einer Lern-

deric M. (1985): 12.
248 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 166.
249 Vgl. hierzu auch Aberle, Gerd (1992): 63 f.
250 Vgl. zur Kampfpreisunterbietung und deren 6konomischer Rationalitat auch Aberle, Gerd (1992): 62.
251 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 167 unter Bezuf auf Scherer, Frederic M./Ross, David (1990): 386.
252 Vgl. auch Audretsch, David B. (1996): 188, der in diesem Kontext von einem ,,hartgesottenem Image* spricht.
253 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 167.
254 Vgl. zur "deep pocket theory" auch Aberle, Gerd (1992): 51.
255  Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 167.

256 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 167; vgl. zu Lernkurveneffekte auch Kreikebaum, Hartmut (1989): 75 ff,;
Schrey6gg, Georg/Steinmann, Horst (1991): 118.
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kurve eine Funktion, bei der die Stiickkostenentwicklung von der kumulierten Ausbrin-
gungsmenge abhangig ist. Durch zunehmende Erfahrung in der Produktion, interpretiert
durch die kumulierte Produktionsmenge, sinken letztlich die Produktionskosten. Im Markt
bereits etablierte Unternehmen verfiigen demnach Uber einen natirlichen Kostenvorteil, da
sie Uber eine hohere kumulierte Produktionsmenge verfiigen als die Newcomer und somit
durch groliere Erfahrungswerte einen kostenméalRigen Wettbewerbsvorteil aufweisen, den
Newcomer nicht ohne weiteres ausgleichen k('jnnen.IEI Dies bedeutet, dal? dasjenige Unter-
nehmen, welches als erstes in einem Markt agiert, Kostenvorteile aufweist, welche tber
den Aufbau strategischer Markteintrittsbarrieren zusatzlich langfristig verteidigt werden
kdnnen. Reduzieren Erfahrungswerte die Produktionskosten, kann der "first mover" zur
Protektion seiner Interessen gegeniber potentiellen Newcomern einen niedrigeren Preis als
den gewinnmaximalen setzen oder aber Anlaufverluste akzeptieren und somit eine Nach-
frageexpansion auslésen, die durch eine sich kumulierende Produktionsmengen wiederum
schnell zu Produktionskostensenkungen fiihrt. Eine derartige Preisstrategie muR als strate-
gische Investition interpretiert werden, welche zwar zundchst den Verzicht auf kurzfristige
Gewinne beinhaltet, aber durch zunehmende Erfahrungswerte weitere Kostenvorteile und
dadurch die langfristige Verteidigung der dominanten Marktposition des "first movers"

verspricht.ﬁI

6.4.3 Scherers modifiziertes Analysemodell industrieller Organisation

Vor dem Hintergrund der skizzierten Entwicklung gewinnt Scherers modifiziertes Analy-
semodell industrieller Organisationen entscheidend an Bedeutung innerhalb der Harvard
Schule.E'“|

Kategorien Struktur, Verhalten und Ergebnis impliziert sein analytisches Konzept eine di-

Basierend auf einer Zuordnung der verschiedenen Markteigenschaften zu den

rekte Wirkungskette, die, ausgehend von den Grundvoraussetzungen [basic conditions,
verstanden als ,,(primére) Antriebskrafte der Wirtschaft (...), die von der Angebots- und
Nachfrageseite her das Entstehen der Marktstruktur bestimmen‘@] und der Marktstruktur,
uber das Marktverhalten zum Marktergebnis flhrt sowie auf langfristige Sicht Rickkopp-

257 Vqgl. hierzu auch Scherer, Frederic M. (1985): 13.
258 Vgl. Kowalski, Angelika (1997): 170.

259 Vgl. Scherer, Frederic M. (1990): 227 f.; Scherer, Frederic M. (1985): 3 ff.; Haid, Alfred/Hornschild,
Kurt/Weigand, Jirgen (1993): 227; Oberender, Peter (1994): 68.

260 Bobel, Ingo (1984): 9.
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lungsbeziehungen zwischen Marktverhalten und Grundvoraussetzungen, Marktstruktur
und Grundvoraussetzungen sowie Marktverhalten und Marktstruktur annimmt.@

Abstrahiert man zunéchst von langfristigen Riickkopplungsbeziehungen, so 1aBt sich
zungchst die direkte Wirkungskette im Sinne einer Kausalverknipfung interpretieren.h?ZI
»,Hierbei wird also von der entscheidenden Annahme ausgegangen, dal die Marktstruktur
das Verhalten der Unternehmer bestimmt und deren Verhalten wiederum auf die Markter-

bsd

gebnisse einwirkt.““> Beispielsweise kann ein hoher Konzentrationsgrad (Marktstruktur)
auf einem Markt zu einer erhtdhten oligopolistischen Interdependenz zwischen den Unter-
nehmen flhren, wodurch die Wahrscheinlichkeit kollusiven Verhaltens z.B. in Form offe-
ner oder heimlicher Absprachen (Marktverhalten) steigt. Preisabsprachen wiederum kon-
nen zu Uberhéhten Unternehmensgewinnen (Marktergebnis) fl’J’hren.@LI

In langfristiger Sicht veréndern sich dann die Grundvoraussetzungen, die Marktstruktur,
das Marktverhalten und die Marktergebnisse infolge der von Scherer unterstellten Ruck-
kopplungsbeziehungen, ,,die das Lern- und Anpassungsverhalten der Marktpartner wider-
spiegeln.“@ Fallt ein Unternehmen beispielsweise dauerhaft in seiner Innovationsleistung
hinter seinen Konkurrenten zuriick, so besteht die Mdoglichkeit, dal3 es statt seine For-
schungs- und Entwicklungsleistungen zu forcieren, Kooperationen mit Konkurrenten ein-
geht oder innovativere Unternehmen akquiriert und damit die Marktstruktur veréndert.
Entstehen durch Preisabsprachen tiberhéhte Unternehmensgewinne, so kdnnen diese eben-
falls fir Firmenlbernahmen verwandt werden und die Marktstruktur der Branche veran-
dern oder aber Substitute fur die Endabnehmer interessanter machen und somit die Grund-
voraussetzungen verdandern. Diese wenigen Beispiele zeigen, dal der Wandel der Grund-
voraussetzungen und der Marktstruktur nicht nur ein Ergebnis modellexterner Einfllisse

sein kann, sondern sich auch durch Verhaltensweisen der Unternehmen voIIzieht.@

261 Vgl. Kantzenbach, Erhard/Kallfass, Hermann H. (1981): 113 und zur VVorgehensweise beispielsweise Zavatta, Ro-
berto (1988): 105 ff.

262 Vgl. Kantzenbach, Erhard/Kallfass, Hermann H. (1981): 114. Ein interessantes Beispiel zum Kausalzusammen-
hanges anhand der Angebots- und Preispolitik von Unternehmen bringt Klauss, Gerd (1975): 33.

263 Klauss, Gerd (1975): 32.

264 Vqgl. Klauss, Gerd (1975): 32 f.

265 Kantzenbach, Erhard/Kallfass, Hermann H. (1981): 115.

266 Vgl. Kantzenbach, Erhard/Kallfass, Hermann H. (1981): 114.
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Abbildung 2: Scherers Modell der Analyse industrieller Organisation

Angebot

Rohstoffe
Technologie
Produkthaltbarkeit
Geschaftspraktiken

~----4p  Gewerkschaftlicher Organisati-
onsgrad

A. Grundvoraussetzungen

Nachfrage

Preiselastizitat
Wachstumsrate
Substitute
Marketingverfahren
Kaufmethode

Zyklischer oder saisonaler Cha-
rakter

- Kostenstruktur

|

B. Marktstruktur

Anzahl der Kéufer und Verkaufer
Produktdifferenzierung
Marktzutrittsschranken

Vertikale und konglomerate Integration

Preisverhalten
Produktstrategie

Werbung

ﬂ

C. Marktverhalten

Forschung und Innovation

Vollbeschéftigung
Gleichgewicht

ﬂ

D. Marktergebnisse

Effizienz der Produktion und Allokation
Technischer Fortschritt

) direkte Einwirkung

----% Riickkopplungsbeziehung

Quelle: Scherer, Frederic M. (1971): 5, wiederabgedruckt in Kantzenbach, Erhard/Kalfass Her-

mann H. (1981): 114
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Der entscheidende Vorteil dieses Modells ist, daf} durch die Kombination der drei Tests
(Marktstruktur-, Marktverhaltens- und Marktergebnistest) Marktprozesse an verschiedenen
Punkten erfalt werden.®TDie singulare Anwendung einzelner Tests wird also aufgegeben,
d.h. die Beurteilung der Funktionsfédhigkeit komplexer Wettbewerbsprozesse erfolgt mehr-
dimensional, und langfristige Ruckkopplungsbeziehungen zwischen Struktur, Verhalten
und Ergebnis werden genauso wie strategische Verhaltensweisen dominanter Unternehmen
von Scherer in die Analyse integriert. Strategisches Verhalten definiert Scherer als die
Madglichkeit, ,,physisch oder psychologisch eine Position einzunehmen, die mogliche oder
tatsachliche Konkurrenten bei ihren Aktionen oder Reaktionen entmutigt.“2%[]

Scherer untersucht somit systematisch mittels theoretischer Uberlegungen und empiri-
scher Analysen den in der Realitét bestehenden Zusammenhang zwischen Marktstrukturen,
Marktverhaltensweisen und Marktergebnissen in bewuRter Abgrenzung zu den Strukturali-
sten der Harvard Schule. Fir ihn kann auf eine Einbeziehung von Verhaltensmerkmalen
bei der Theorie der Industrial Organization aus methodischen Griinden nicht, wie von den

Strukturalisten der Harvard Schule postuliert, verzichtet Werden.EzI

6.4.4 Konkretisierung und Operationalisierung der Testmerkmale anhand der Automo-
bilindustrie

Nach der normativen Festlegung des wettbewerbspolitischen Zielkataloges folgt in den
Workability-Konzepten die Diagnose der Funktionsfahigkeit des Wettbewerbes, d.h. es gilt
zu Uberprifen, ob das jeweilige Marktgeschehen zur Realisierung der normativ festgeleg-
ten Wettbewerbsziele fiihrt. Zur Lésung dieses Diagnoseproblems werden Wettbewerb-
stests angewendet, also Kriterien formuliert, an deren Erfullung man funktionsfahigen
Wettbewerb erkennen kann.ﬁ

Im Rahmen eines solchen Vorgehens wird der theoretischen Wettbewerbspolitik nach
Hoppmann die Aufgabe zugeordnet, ,,begriffliche Grundlagen und addquate Tests zu erar-
beiten®, [um damit im konkreten Einzelfall] ,,einen moglichst pragmatischen Ansatz zu lie-

fern, anhand dessen die komplexe Wettbewerbssituation auf einem Markt bewertet und

267 Vgl. Kantzenbach, Erhard/Kallfass, Hermann H. (1981): 115.
268 Scherer, Frederic M. (1985): 11.

269 Vgl. Cox, Helmut/Hlbener, Harald (1981): 18.

270 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 51.



76

bzl

Uberpruft werden kann.*
bz

Folglich wird im Workability-Ansatz ein ,,Katalog von Tests
bzw. Testfragen‘~~ entwickelt, mit denen konkret Uberprift werden kann, ob der Wettbe-
werb wirksam ist oder nicht. Im Rahmen des Schererschen Modells der Analyse industri-
eller Organisation 1aRt sich, wie beschrieben, prinzipiell der Marktstruktur-, Marktverhal-
tens- und Marktergebnistest unterscheiden, wobei dem Marktstrukturtest die Analyse der
Grundvoraussetzungen vorgeschaltet ist.

Wichtig ist auch fur die Feststellung der Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs, den Zu-
sammenhang bzw. die Verbindung von Marktstruktur/-verhalten/-ergebnis herzustellen,
weil die isolierte Betrachtung dieser drei Wettbewerbskategorien nicht zum Ziel fihren
wirde. Folgendes Beispiel soll dies veranschaulichen: Die Hohe des Gewinns als ein Kri-
terium der Marktergebnisse kann einerseits das Resultat kompetitiver Verhaltensweisen
sein. Ein Unternehmen bietet ein aus Sicht der Verbraucher &ulerst attraktives Produkti-
onsprogramm an (z.B. durch ginstiges Preis-/Leistungsverhaltnis, innovatives Design, ho-
he Umwelt- und Sicherheitsstandards) und erzielt dadurch steigende Absatzzahlen und
Marktanteile. Der dadurch bedingte hohere Umsatz kann somit den Gewinn des Unter-
nehmens steigern. Der hohere Gewinn in Relation zu Konkurrenten ist also das Resultat
individueller unternehmerischer Bemiihungen, die Kundenpréferenzen durch adéquate
Produkte zu befriedigen, dadurch gegenliber Konkurrenten einen Wettbewerbsvorteil zu
erzielen, der sich letztlich in héheren Gewinnen niederschlégt. Dies setzt natirlich Wett-
bewerbsdruck im Parallel- und Austauschprozel? des Wettbewerbs voraus. Das anbietende
Unternehmen setzt sich permant konstruktiv mit den sich unter Umsténden rasch dndern-
den Kundenwiinschen auseinandersetzt und setzt diese in entsprechende Produkte um. Das
Unternehmen muR also sein Verhalten hinsichtlich seiner Produkt- und Programmpolitik
den Kundenwinschen flexibel anpassen, d.h. hohe Betrdge in Marktforschung, Produk-
tentwicklung etc. investieren und die damit verbundenen Risiken akzeptieren, um dauer-
haft hohe Gewinne zu erzielen. Andererseits kann ein Unternehmen seinen Gewinn auch
durch nicht-kompetitive Verhaltensweisen steigern. Denkbar waren hier Preisabsprachen
mit Konkurrenten, die zu einer Gewinnsteigerung zu Lasten der Verbraucher fihren wir-
de. Die Preisabsprache reduziert bzw. eliminiert die Wettbewerbsintensitat zwischen den

urspringlich rivalisierenden Unternehmen und die dadurch erzielte Gewinnsteigerung wéare

271 Klauss, Gerd (1975): 23.
272 Klauss, Gerd (1975): 23.
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eindeutig das Resultat einer wettbewerbsinkonformen Verhaltensweise. Das ein derartiges
Verhalten auch Rickkopplungseffekte auf die Marktstruktur haben kann, wird deutlich,
wenn man die Moglichkeit ins Kalkil zieht, dal? die preisabsprechenden Unternehmen ihre
nicht-leistungsgerechten Gewinne fur die Akquisition unliebsamer Konkurrenten nutzen
konnten. In einem derartigen Fall wirden nicht an der Preisabsprache beteiligte Unterneh-
men als rechtlich selbstdndige Akteure aus dem Markt ausscheiden. Dieser Marktaustritt
erfolgt aber nicht, weil die betroffenen Unternehmen dem Wettbewerbsdruck z.B. durch
ein marktinkonformes Produkt- und Produktionsprogramm nicht gewachsen wéren, son-
dern weil preisabsprechende Konkurrenten durch eben diese wettbewerbsinkonforme Ver-
haltensweise zu einem nicht-leistungsgerechten Wettbewerbsvorteil gelangen, den sie wie-
derum zur Verengung der Marktstruktur nutzen kénnen, durch welche die Wettbewerbsin-
tensitat moglicherweise weiter verringert wird.

Dieses Beispiel verdeutlicht, daB Marktergebnisse (hier die Hohe des Gewinns) nicht
isoliert bewertet werden dirfen und kdnnen. Vor dem Hintergrund des skizzierten Bei-
spiels wird deutlich, dal’ die alleinige Betrachtung des Gewinns einzelner oder mehrerer
Unternehmen keine Riickschliisse darauf zul&f3t, wie dieser zustande gekommen ist. Sind
branchentiberdurchschnittliche Gewinne eines Unternehmens oder mehrerer Unternehmen
nun das Ergebnis eines wettbewerbskonform erzielten Wettbewerbsvorteils oder das Er-
gebnis beispielesweise wettbewerbsinkonformer Verhaltensweisen, die letzlich Rickwir-
kungen auf die Marktstruktur haben kénnen?

Der Wettbewerbstest ist also dadurch gekennzeichnet, dal? die Verbindungen bzw. Be-
ziehungen zwischen Marktstruktur/-verhalten/-ergebnis festgestellt werden. Nur durch eine
solche Gesamtbetrachtung ist es moglich festzustellen, ob bestimmte sichtbare Markter-
gebnisse durch funktionierende Wettbewerbsprozesse oder durch wettbewerbs-
beschrankende Verhaltensweisen oder wettbewerbsarme Marktstrukturen zustande kom-
men.

Um durch solche Testverfahren die Funktionsféhigkeit des Wettbewerbs zu diagnosti-
zieren, ist es aber notwendig, die in den jeweiligen Testverfahren verwandten Merkmale
oder Kriterien zu konkretisieren, d.h. marktmaRig so zu operationalisieren, dal3 durch sie
wettbewerbspolitisch relevante Fragestellungen marktspezifisch tiberpriift und zielkonform
beantwortet werden kdnnen.

In diesem Kontext ist insbesondere auf Kantzenbach und Kallfass zu verweisen, die
darauf hinweisen, dass im Einzelfall Abweichungen von der vorgenommenen Zuordnung

einzelner Merkmale oder Kriterien zu einer der drei Testkategorien sinnvoll sein kdnnen.
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So fuhren sie aus, daB ,,z.B. der Grad der Produktdifferenzierung auf einem Markt ein
Strukturmerkmal darstellen und auf einem anderen dagegen ein Aktionsparameter der Un-
ternehmenspolitik sein“ﬁ kann. Diese Problematik spiegelt sich auch bei der Entwicklung
geeigneter Merkmale oder Kriterien bzw. deren Operationalisierung fiir die Automobilin-
dustrie wider. Gewisse Merkmale oder Kriterien sind eindeutig den Grundvoraussetzun-
gen, der Marktstruktur, dem Marktverhalten oder den Marktergebnissen zuzuordnen, bei
anderen wiederum ergibt sich ein erhéhter Diskussionsbedarf um die richtige Zuordnung.
Desweiteren kdnnen einzelne Merkmale bzw. Kriterien oder deren graduelle Variationen
in mehreren Tests sinnvoll sein. Beispielsweise kann der traditionelle Internationalisie-
rungsgrad der Hersteller ein Merkmal der Grundvorausetzungen sein, aber die Internatio-
nalisierungspolitik der Hersteller in den 90er Jahren ein Merkmal im Rahmen des
Marktverhaltenstests. Ahnlich problematisch ist die anschlieRende Frage, wie nun die ge-
wéhlten Merkmale oder Kriterien zielkonform zu operationalisieren sind. Folglich ist die
im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Zuordnung einzelner Kriterien bzw. Merkmale zu
den entsprechenden Testsverfahren und deren Operationalisierung ein Ansatz, der zumin-
dest in einzelnen Aspekten diskutabel ist.

Zunéchst sollen die jeweiligen Merkmale der Grundvoraussetzungen sowie die Test-
merkmale anhand der Automobilindustrie konkretisiert und anschlief}end operationalisiert
werden. Intention ist es dabei nicht, einen vollstandigen Uberblick zu liefern, sondern ex-
emplarisch einzelne Merkmale anhand des relevanten deutschen Pkw-Marktes zu konkreti-
sieren und zu operationalisieren sowie auf dieser Basis wettbewerbspolitisch relevante
Fragestellungen zu skizzieren.

Der erste Schritt im Schererschen Modell ist der Analyse der Grundvoraussetzungen
gewidmet, worunter primar jene Antriebskrafte eines Marktes verstanden werden, die sich
langfristig nicht &ndern und von der Angebots- und Nachfrageseite her das Entstehen der
Marktstruktur determinieren.@LI

Analysiert man die Grundvoraussetzungen fir den deutschen Pkw-Markt, so ergeben
sich beispielsweise die in Abbildung 3 aufgezahlten Merkmale und deren mdgliche Kon-
kretisierungen bzw. Operationalisierungen.

Anhand dieser operationalisierten Merkmale der Grundvoraussetzungen soll Uberprift

273 Kantzenbach, Erhard/Kallfass, Hermann H. (1981): 113.
274

Vgl. hierzu auch das Kapitel 6.4.3.
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werden, welche Faktoren der Angebots- und Nachfrageseite die Marktstruktur des deut-

schen Pkw-Marktes bestimmen, bzw. durch die Analyse dieser Merkmale sollen folgende

wettbewerbspolitisch relevante Aspekte geklart werden:

Welche Eigenschaften weist das Produkt "Pkw" auf?

Wie ist das Distributionssystem der Automobilhersteller traditionell organisiert (z.B.

exklusiver und selektiver Vertrieb in Verbindung mit der Gruppenfreistellungsverord-
nung), und wie ist es vor diesem Hintergrund quantitativ und qualitativ ausgestaltet?

Werden die deutschen Automobilhersteller durch protektionistische MalRnahmen vor

Newcomern "geschutzt" und wenn ja, welcher Art sind diese protektionistischen MaR-

nahmen?

In welcher Phase des Branchenlebenszykluses befindet sich der deutsche Pkw-Markt?

Existieren fur den Pkw zur Zeit Substitutionsprodukte oder werden sich in der Zukunft

aller Wahrscheinlichkeit nach welche ergeben?

Abbildung 3:  Konkretisierung und Operationalisierung von Merkmalen der Grundvoraussetzun-
gen anhand ausgewahlter Beispiele der Automobilindustrie

Merkmale der Grund-
voraussetzungen

Operationalisierung

Angebotsseite

Produkteigenschaften

Relativer Preis eines Pkw zu anderen Gebrauchsgtitern (gemessen in Bedeu-
tung zum Einkommen oder anderen Anschaffungsausgaben)

Technische Komplexitat des Pkw (gemessen in Relation zur technischen Kom-
petenz der Nutzer)

Grundnutzen eines Pkw (Bedeutung der Mobilitét in Relation zu Faktoren des
Zusatznutzens)

Zusatznutzen eines Pkw (Bedeutung von Image und anderen emotionalen
Aspekten)

Abhéngigkeit der Nachfrage vom Preis und Einkommen (gemessen in Preis-
und Einkommenselastizitaten)

Wartungsfreundlichkeit eines Pkw (gemessen in Wartungsintervallen und Héhe
der Ausgaben flr diese)

Distributionssystem

Anzahl der Handler in absoluten Zahlen

Anzahl der Handler pro 1000 Einwohner

Anzahl der Handler pro Markenbestand

Anzahl der Distributionsstufen

Selbstandigkeitsgrad der Distributoren (Anzahl der Vertragshandler in Relation
zu Niederlassungen)

Protektionismus

Art der protektionistischen MalRnahmen (Zélle, Einfuhrkontingente, administrati-
ve Hindernisse)

Anzahl der protektionistischen MalRnahmen

Dauer der protektionistischen MaRnahmen (in Jahren)

Technologie

Art der eingesetzten Produktionstechnologie
Effizienz der eingesetzten Fertigungstechnologie
Flexibilitét der eingesetzten Ferigungstechnologie

Nachfrageseite

Bestandsentwicklung auf dem deutschen Pkw-Markt (in absoluten Zahlen)
Entwicklung des Ersatzbedarfs an den Gesamtzulassungen (in Prozent der Ge-

Branchenwachstum samtzulassungen)

Entwicklung der Pkw-Dichte (Pkw pro 1000 Einwohner)

Bedeutung konjunktureller oder sonstiger Gréf3en auf das Branchenwachstum
Substitutionsprodukte Anteil des Individualverkehrs im Verhaltnis zum 6ffentlichen Verkehr (in Prozent

oder Kilometer bzw. beférderter Personen)
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— Anteil von Eisenbahn, Luftverkehr etc. in Relation zum Individualverkehr (in
beforderte Personen oder Personenkilometer)

- Art der Kaufer (Erst-, Zweit- und Ersatzk&@ufer) und deren Anteil an der Gesamt-
nachfrage (in Prozent)

— Private und gewerbliche Kaufer und deren Anteil an der Gesamtnachfrage (in
Prozent)

— Bedeutung der Automobilh&ndler und Flottenk&aufer als gewerbliche Kéaufer an
der Gesamtnachfrage (in Prozent der Gesamtnachfrage)

— Verhandlungsstarke der einzelnen Kéuferkategorien (Konditionsgestaltung im
Hinblick auf das Kontrahierungsmix)

Kéauferkategorien

Quelle: Eigene Darstellung

Nachdem die Grundvoraussetzungen des deutschen Pkw-Marktes, die die Marktstruktur
des deutschen Pkw-Marktes von der Angebots- und Nachfrageseite her langfristig bestim-
men, konkretisiert und operationalisiert worden sind, werden in einem néchsten Arbeits-
schritt zur Uberpriifung der Wettbewerbssituation im Rahmen des Strukturtests Markt-
strukturmerkmale verwandt, die ebenfalls einer marktspezifischen Operationalisierung be-
diirfen (vgl. Abbildung 4) 2

Die Wettbewerbssituation auf dem deutschen Pkw-Markt soll mit diesen operationali-
sierten Marktstrukturmerkmalen im Rahmen des Strukturtests Uberprift werden, um bei-
spielsweise folgende wettbewerbspolitisch relevante Testfragen zu beantworten:

— Wie groB ist die Zahl der Automobilproduzenten, die im Beobachtungszeitraum Pkw
auf dem deutschen Markt anbieten und wie entwickelt sich diese Anzahl?

— Wie grol} ist der Marktanteil der 3 oder 6 bzw. 10 gréten Anbieter und wie entwickeln
sich die jeweiligen Konzentrationsraten im Beobachtungszeitraum?

— Welcher Hersteller ist Marktfilhrer bzw. welcher Nationalitat sind die marktfiihrenden
Anbieter?

— Konnen diese Uber den Beobachtungszeitraum ihre Marktposition verteidigen oder
verlieren sie Marktanteile an in- und/oder auslandische Konkurrenten?

— Welche Markteintrittsbarrieren existieren fiir Newcomer und wie entwickeln sich diese
im Beobachtungszeitraum?

— Konnen Newcomer diese Marktzutrittsbarrieren Gberwinden oder werden sie von die-
sen vom Markteintritt abgeschreckt?

— Welche strategischen Gruppen lassen sich bei den deutschen Anbietern unterscheiden
und wie verdndern sich deren jeweiligen Marktanteile insbesondere durch den
Markteintritt auslandischer Wettbewerber?

215 Vgl Kapitel 6.4.3.
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Abbildung 4:  Konkretisierung und Operationalisierung von Marktstrukturmerkmalen anhand
ausgewadhlter Beispiele der Automobilindustrie

Marktstrukturmerkmal

Operationalisierung

Zahl und GréRenverteilung der
Unternehmen

Anzahl der deutschen Anbieter

Anzahl der auslandischen Anbieter

Anzahl der in Deutschland produzierenden Hersteller

Marktanteil deutscher Anbieter (in Prozent an den Gesamtzulas-
sungen)

Marktanteile auslandischer Anbieter (in Prozent an den Gesamt-
zulassungen)

Entwicklung der Anzahl deutscher und auslandischer Anbieter im
Beobachtungszeitraum

Marktanteile einzelner deutscher und ausléandischer Anbieter und
deren Entwicklung im Beobachtungszeitraum

Konzentrationsgrade

Marktanteile der 3 grof3ten Anbieter und deren Entwicklung im Be-
obachtungszeitraum (CR 3)

Marktanteile der 6 gro3ten Anbieter und deren Entwicklung im Be-
obachtungszeitraum (CR 6)

Marktanteile der 10 grof3ten Anbieter und deren Entwicklung im
Beobachtungszeitraum (CR 10)

Strukturelle Markteintrittsbarrieren

Markteintrittsbarrieren durch Produktdifferenzierung

"Economies of scale" (Kostenvorteile in Prozent pro Modell in Ab-
habgigkeit der produzierten Ausbringungsmenge)

"Full product line" (Anzahl der Modelle pro Marktsegment)
Kapitalbedarf (in absoluten Betragen fiir Forschung, Entwicklung,
Produktionskapazitat etc.)

Zugang zu den Vertriebskanélen (Blockierung durch exklusive
Handlervertrage etc.)

Strategische Markteintrittsbarrieren

Aufbau von Uberkapazitaten (langfristige Relation von Kapazitat
zur Nachfrage in Einheiten)

Verteidigung von Kapazitaten durch Kampfpreise (z.B. Preisbe-
stimmung bei konkurrenzgefahrdeten Modellen)

ErschlieBung von neuen Marktsegmenten als "first mover" (Zeit-
punkt des Markteintritts in neue Marktsegmente oder regionale
Markte in Relation zur Konkurrenz)

Distributionspolitik in den neuen Bundeslandern (quantitativer und
qualitativer Ausbau des Vertriebsnetzes in Relation zum langfristi-
gen Nachfragepotential)

Strategische Gruppen

Einteilung der deutschen Anbieter in strategische Gruppen (Kriteri-
en: Spezialisierungsgrad und Marken im Konzernverbund)
Marktanteilsgewinne bzw. —verluste von strategischen Gruppen im
Beobachtungszeitraum (in Prozent der Gesamtzulassungen oder
im Vergleich zu historischen Marktanteilen)
Marktanteilsauswirkungen von Markteintritten neuer Wettbewerber
auf die jeweiligen strategischen Gruppen (Marktanteilsverluste oder
—gewinne in Prozent zur Gesamtnachfrage)

Quelle: Eigene Darstellung

Zur Uberpriifung des Verhaltens der deutschen Automobilhersteller, worunter jene

operativen und strategischen Optionen verstanden werden, tGber die ein Automobilherstel-

ler zur Anpassung an sich verandernde Wettbewerbsbedingungen verfligt, kdnnen folgende

Verhaltensmerkmale und deren Operationalisierungen herangezogen:
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Abbildung 5:  Konkretisierung und Operationalisierung von Marktverhaltensmerkmalen anhand
ausgewadhlter Beispiele der Automobilindustrie

Marktverhaltensmerkmal Operationalisierung

- Kosten fiir die Uberarbeitung eingefiihrter Modelle (DM/pro Modell)

— Kosten fur die Neuentwicklung von Modellen (DM/pro Neuentwick-
lung)

—  Produktdifferenzierung durch nationale Gesetze bzw. Einkom-
mensunterschiede (Modell- und Ausstattungsunterschiede je natio-
nal bedientem Markt)

— Produktdifferenzierung als Reaktion auf Markteintritte auslandi-
scher Newcomer (Verbreitung der Modellpalette und der bedienten
Marktsegmente)

— Modelllebenszyklus (Lebensdauer einzelner Modelle in Jahren)

—  Erweiterung der Modellpalette auf neue Marktsegmente und Ver-
breiterung der Variantenvielfalt

Produkt- und Sortimentspolitik

- Artder Preisbildung

— Preisreaktionen auf preispolitische Variationen direkter Konkur-
Preispolitik renten

—  Entwicklung der Listenpreise

— Ho6he und Entwicklung indirekter, versteckter Preisabschlage

- Quantitativer Aufbau des Distributionssystems
Distributionspolitik - Qualitativer Aufbau des Distributionssystems
— Art der Gestaltung des Distributionssystems

— Anzahl der vertikalen und horizontalen Kooperationsvereinbarun-
Kooperationspolitik gen
— Intensitat der Kooperationsvereinbarungen

— Ausbau auslandischer Produktionsstatte

- Entwicklung der Relation inléandischer zur auslandischer Pkw-
Fertigung

Internationalisierungspolitik - Integrationsentwicklung auslandischer Teilezulieferer im Verhaltnis
zur Integration inlandischer Teilezulieferer

— Abbau inlandischer Zulieferer zugunsten auslandischer in absolu-
ten Zahlen

Quelle: Eigene Darstellung

Die Uberpriifung der Verhaltensweisen deutscher Hersteller bezieht sich vor allem auf

die Ziele, welche die Produzenten verfolgen und auf die von ihnen angewandten Metho-

[zd

den, um diese Ziele zu realisieren.== Hintergrund des Marktverhaltenstests ist es, ,,die Ta-

tigkeiten, Geschaftspraktiken und Taktiken der Anbieter untereinander und gegeniiber den

bzl

Nachfragern*“~~=zu eruieren und in diesem Kontext jene Verhaltensweisen zu identifizie-

ren, die wettbewerbskonform bzw. -inkonform sind, d.h. die Funktionsfahigkeit des Wett-
bzd

bewerbs nicht beeintrachtigen bzw. beeintrachtigen.”™ Testfragen zu den jeweiligen Ver-

haltensmerkmalen konnen bezogen auf die Ziele und Methoden des Unternehmensverhal-

276 Vgl. Klauss, Gerd (1975): 26.

217 Kantzenbach, Erhard/Kallfass, Hermann H. (1981): 113 unter bezug auf Bain und Caves.

278 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 69.
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tens z.B. wie folgt lauten:

— Entsprechen die von den Herstellern angebotenen Modelle den aktuellen Kéuferpréafe-
renzen?

— Bedienen die Hersteller prosperierende Marktsegmente mit entsprechenden Modellen?
— Entspricht die Modellpalette den Ké&uferpraferenzen im Beobachtungszeitraum?

— Welche Marktsegmente werden im Beobachtungszeitraum durch neue Modelle zusatz-
lich bedient?

— Wie setzen die Unternehmen ihre Preise fest?
— Wie entwickeln sich die Preise im Beobachtungszeitraum?
— Liegen Absprachen hinsichtlich gemeinsamer Preis- und Produktpolitik vor?

— Zeigen sich stillschweigende Absprachen beztiglich der Preisbestimmung oder folgen-
den die Anbieter einem allgemein akzeptierten Preisflihrer?

— Liegt ein Zusammenwirken in der Preis- und Produktpolitik vor mit dem Ziel der Aus-
schaltung aktueller oder potentieller Konkurrenz?

— Kooperieren die Hersteller miteinander und welche Intensitaten weisen die eventuell zu
beobachtenden Kooperationen auf?

— Werden durch Kooperationen aktuelle oder potentielle Konkurrenten behindert oder
vom Markteintritt abgeschreckt?

Der letzte der drei genannten Tests - der Marktergebnistest - bezieht sich auf die 6konomi-
schen Resultate des Wettbewerbsprozesses. In den Workability-Ansétzen wird davon aus-
gegangen, daR man die Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs mit Hilfe von Marktergebnis-
sen diagnostizieren kann. Durch die Uberpriifung der Marktergebnisse des deutschen Pkw-
Marktes soll geklart werden, ob die deutschen Hersteller tber ihre , Tatigkeiten, Ge-
schaftspraktiken und Taktiken untereinander und gegeniber den Nachfragern‘m_g“I die
Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs positiv oder negativ beeinflussen. Als Ergebniskrite-
rien kommen die unter Abschnitt 1.3.1 formulierten gesellschaftlichen und 6konomischen
bzw. statischen und dynamischen Funktionen des Wettbewerbs in Betracht (z.B. Anpas-
sungs-, Verteilungs- und Fortschrittsfunktion). Da diese Funktion jedoch abstrakt bzw. all-
gemeingultig formuliert sind, bedurfen sie, um der Wettbewerbspolitik dienlich sein, einer
marktspezifischen Konkretisierung und Operationalisierung.@

Die folgende Tabelle listet fir die Automobilindustrie exemplarisch einzelne und

219 Kantzenbach, Erhard/Kallfass, Hermann H. (1981): 113 unter bezug auf Bain und Caves.

280 Vgl. Herdzina, Klaus (1991): 56.



84

kombinierte Marktergebnismerkmale sowie deren mdogliche Operationalisierung auf, von
denen dann auf einzelne oder mehrere statische und dynamische Funktionen des Wettbe-
werbs in Kombination mit Marktverhaltens- und Marktstrukturmerkmalen geschlossen
werden kann. Diese Einschrédnkung, d.h. Marktergebniskriterien nur in Kombination mit
Marktverhaltens- und Marktstrukturkriterien, verdeutlich erneut, dass Ruckschlusse auf
einzelne oder mehrere Wettbewerbsfunktionen nicht einfach aus dem Marktergebnistest
vorgenommen werden koénnen, sondern erst eine kombinierte Gesamtbetrachtung aller
Marktttests (Marktstruktur-/verhaltens-/ergebnistest) eine in sich schlissige Beurteilung
der Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs erlaubt.

Abbildung 6: Madgliche Konkretisierung und Operationalisierung von Marktergebnismerkmalen
anhand ausgewéhlter Beispiele der Automobilindustrie

Marktergebnismerkmal Operationalisierung

- Relation von Produktionsvo-

- Produzierte Pkw /Verkaufte Pkw
lumen zur Nachfrage

— Relation von Produktionska-

Ca Produktionskapazitat in Einheiten /Verkaufte Pkw in Einheiten
pazitat zur Nachfrage

- Relation von Produktionsvo-

. ... | — Produzierte Pkw in Einheiten /Produktionskapazitét in Einheiten
lumen zu Produktionskapazitat

—  Zeitraum in Tagen zwischen VertragsabschluR und Auslieferung

= Lieierzeiten des verkauften Pkw

- Anzahl der Modelle und Modellvarianten
—  Produkt- und Angebotspalette |- Anzahl der bedienten Marktsegmente
— Anzahl von Nischenmodellen

— Prozentsatz der Vertriebskosten am Listenpreis eines Pkw

- Vertriebskosten — Prozentsatz der Handlermarge am Listenpreis eines Pkw
—  Prozentsatz fur Werbung am Listenpreis eines Pkw
—  Produktionskosten — Prozentsatz der Produktionskosten an dem Listenpreis

— Einsatzpunkte neuer Entwicklungs- und Produktionstechnologien
(FFS, CAD, CAM, CIM, CNC etc.)
—  Entwicklungszeit neuer Modelle

—  Technischen Effizienz von
F&E und Produktion

— ADAC-Pannenstatistik
- Produktqualitat — Garantiezeiten
—  Wartungsintervalle

— Preisvergleich konkurrierender Modelle (Bsp. VW Golf, Opel Ka-

- Preish6he dett, Ford Escort)

— Hohe und Zeitpunkt der jahrlichen Preissteigerungen in Prozent
-  Preisentwicklung des Listenpreises
—  Preissteigerungen bei Einflhrung neuer Modelle

— Anzahl der Handler in Relation zur Einwohnerzahl

= Handiemetzdichie — Anzahl der Handler in Relation zum Pkw-Bestand

—  Kundenzufriedenheitsstudien

—  GrolRe der Ausstellungsraume

- EDV-Ausstattung

—  Qualitat der Handlerbetriebe - Internet-Prasenz

— Ausbildungsniveau der Mitarbeiter

- Verkaufte Pkw im Marktverantwortungsgebiet
— Loyalitatsrate der Kunden

(Fortsetzung néachste Seite)
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(Fortsetzung Abbildung 6)

Marktergebnismerkmal

Operationalisierung

Direkte oder indirekte Preis-
nachlasse

Preisnachlal? auf Listenpreis
Eintauschpreis eines Gebrauchtwagen
Kostenlose Zugaben

Anzahl und Haufigkeit von Sondermodellen

Leasing- und Finanzierungs-
konditionen

Zinskonditionen
Hohe der Leasinganzahlung
Laufzeiten der Leasing- oder Finanzierungsvertrage

Added-value-services

Anzahl und Art der um das Produkt angebotenen Leistung wie:
Produktberatung

Werkstattservice

Garantien

Finanzservices

Kundenbindungssysteme

Mobilitatssysteme

Innovationsdynamik

Forschungsaufwendungen in Prozent des Umsatzes
Einfuhrungszeitpunkte neuer Technik-, Umwelt- und Sicherheits-
standards in einzelne Modelle und Modellreihen (ABS, Katalysato-
ren, Direkteinspritzung, Airbags)

Anzahl der Patentanmeldungen

Preisbestimmung

Vergleich von Modellpreisen konkurrierender Hersteller

Renditeentwicklung

Brutto-Umsatzrendite und Netto-Umsatzrendite einzelner Unter-
nehmen oder der gesamten Branche im Vergleich zu allen Unter-
nehmen oder des verarbeitenden Gewerbes

Internationalisierung durch
Handel

Export und Import von Pkw in Einheiten p.a.

Internationalisierung durch
Auslandsproduktion

Im Ausland produzierte Einheiten p.a.

Beschaffungsstrategien der
Hersteller

Anzahl der Zulieferbetriebe insgesamt
Anzahl der first, seond und third tier
Entwicklung der Fertigungstiefe

(M

Ruckschlisse auf einzelne oder mehrere

statische und dynamische Funktionen der Wettbewerbs

(z.B. Anpassungs-, Verteilungs- und Fortschrittsfunktion)

Quelle: Eigene Darstellung

Durch die Marktergebnismerkmale und deren marktspezifischen Operationalisierungen

sollen beispielsweise folgende wettbewerbspolitisch relevante Testfragen geklart werden:

Deckt die Produktion der deutschen Hersteller die Inlandsnachfrage volumenmaRig ab
oder besteht langfristig ein Nachfrageiiberhang?

Entspricht die Produktionskapazitat der deutschen Hersteller der langfristigen Nachfra-
geentwicklung oder entstehen "dauerhafte” Uberkapazitaten?

Entsprechen die tatsdchlichen Produktionskosten der deutschen Hersteller denjenigen,
welche bei moglichem technischen Fortschritt im Produktionsprozel3 realisierbar wé-

ren?
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— Weisen die Modelle der deutschen Hersteller eine hohe Produktqualitat auf?

— Sind die Modelle deutscher Hersteller beispielsweise durch innovative Sicherheits-
komponenten gekennzeichnet, die den aktuellen Stand der Forschung- und Entwick-
lung représentieren?

— Erwirtschaften sie im Vergleich zu Unternehmen anderer Branchen Gberproportionale
Gewinne?

— Wenn ja, ist dies nur temporér oder ein dauerhaft zu beobachten?

Auf dieser Basis soll nun im folgenden der deutschen Pkw-Markt analysiert werden.

7 Eine Analyse des deutschen Pkw-Marktes

7.1 Die Automobilindustrie - SchliUsselindustrie der deutschen VVolkswirtschaft

Unter dem Begriff der Automobilindustrie werden die Hersteller von Kraftwagen und de-
ren Motoren, von StraBenzugmaschinen, Aufbauten, Anhangern, Kraftfahrzeugteilen und -
zubehor verstanden. Die amtliche Statistik der Bundesrepublik Deutschland erweitert die-
sen Begriff und falt die Automobilindustrie mit den Herstellern von Kraft- und Fahrréadern
und mit den Betrieben des Kraftfahrzeugreparaturgewerbes unter der Kennziffer 33 zum
Wirtschaftszweig "StraRenfahrzeugbau, Reparatur von Kraftfahrzeugen usw." zusam-
men.IZ'TJ'|

Unabhangig von der gewéhlten Abgrenzung beeinfluf3t diese Branche mit ihren Aktivi-
taten maligeblich die wirtschaftliche Entwicklung der gesamten deutschen Volkswirtschaft.
Ihre Innovationskraft und ihr 6konomisches Gewicht machen sie ,,unter gesamtwirtschaft-
lichen, struktur- wie regional6konomischen und besché&ftigungspolitischen Gesichtspunk-
ke2l

ten“**< zu einer Schlisselbranche der Bundesrepublik Deutschland.

Bei der Herstellung eines Automobils werden vorgelagerte Branchen wie beispielsweise
Chemie-, Stahl-, Elektro- und Textilindustrie genauso wie nachgelagerte Sektoren mit
Kraftfahrzeughandel, Werkstatten, Tankstellen und anderen Dienstleistungsunternehmen
zusammengefuhrt. Dabei wird durch Herstellung, Vertrieb und Nutzung des Automobils

eine Bruttowertschopfung erzielt, die etwa ein Funftel des deutschen Sozialproduktes um-
fafSt.@I

281 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 171.
282 Nolte, Dirk (1991): 362.
283 Vgl. Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995a): 2.
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Die Fertigung von Automobilen ist durch einen hohen Vorleistungsanteil gepragt, d.h.
etwa zwei Drittel des Wertes eines fertigen Kraftwagens entfallen auf Zulieferung vorgela-
gerter Wirtschaftsbereiche. Die grofRe beschaftigungspolitische Bedeutung der Automo-
bilindustrie ergibt sich deshalb weniger aus der direkten Bedeutung der Hersteller, sondern
vor allen Dingen aufgrund der Arbeitsplatze in den zahlreichen vor- und nachgelagerten
Wertsch('jpfungsstufen.@I

Insgesamt leben nach Angaben des VDA 1994 in Deutschland von der Automobilpro-
duktion 1,4 Mio. Menschen, davon ca. 500.000 bei den Fahrzeug- und Aufbautenherstel-
lern, ca. 440.000 bei den Zulieferern sowie 460.000 bei den Herstellern von VVormaterial
und den flr die Automobilproduktion tatigen Dienstleistungsunternehmen. Damit ist ca.

jeder siebte deutsche Arbeitsplatz direkt oder indirekt vom Automobil abheingig.EI

Abbildung 7:  Die Schlisselbranche der deutschen Volkswirtschaft; Kennzahlen der Automobil-
industrie, Stand: 1994

Automobilindustrie Gesamte Industrie
Umsatz 213 Mrd. DM 1.702 Mrd. DM
Beschaftigte 662.000 6.702.000
Exporte 123 Mrd. DM 596 Mrd. DM
Investitionen 10 Mrd. DM 100 Mrd. DM
F&E — Aufwendungen 12 Mrd. DM 58 Mrd. DM

Quelle: VDA (1995a): 2

Neben der beschéftigungspolitischen mul3 auch die regionalékonomische Bedeutung
dieses Industriezweiges betont werden, da sich die Standorte der Hersteller und Zulieferer
auf nur wenige Regionen konzentrieren. Dabei weist Baden-Wirttemberg bundesweit die
hochste Anzahl an Betrieben, Beschaftigten und Umsdtzen im StraRenfahrzeugbau auf.
Vor allem der Grofraum Stuttgart wird durch die Automobilindustrie entscheidend ge-
pragt. Ahnliches gilt fur das Bundesland Niedersachsen, in welchem die Volkswagen AG
strukturbestimmend ist. Aber auch die Stddte Wolfsburg, Risselsheim, Regensburg, Bre-

men, Koln oder Saarlouis sind sowohl finanziell als auch beschéftigungspolitisch von der

284 Vgl. Nolte, Dirk (1991): 362 f.
285 Vgl. Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995a): 2.



88

Automobilindustrie in einem hohen Ausmal? abhémgig.@I

Die Bedeutung dieses Wirtschaftszweiges flr die Bundesrepublik Deutschland spiegelt
sich auch in der Investitionstatigkeit wider. Mit Bruttoanlageinvestitionen in Hohe von 10
Mrd. DM tétigt die Automobilindustrie 1994 rund 10% der gesamten Industrieinvestitio-
nen. In den neuen Bundeslandern hat sie bis Ende 1993 funf Mrd. DM investiert. Des wei-
teren ist die Automobilindustrie eine wichtige Steuerquelle, da etwa jede vierte Steuermark
in Deutschland von der Produktion bis hin zum Unterhalt durch das Automobil verursacht
wird 22

Dariiber hinaus ist eine hohe Integration dieser Branche in die Weltwirtschaft zu kon-
statieren. So werden in 1994 Erzeugnisse flr ca. 123 Mrd. DM exportiert. Dem intensiven
weltweiten Wettbewerb begegnen die zum Industriezweig gehérenden Unternehmen mit
hohen Aufwendungen fir Forschung und Entwicklung. Nahezu 12 Mrd. DM werden 1994
fur F+E aufgewandt, Gber 20% der Aufwendungen der deutschen Wirtschaft, um durch In-
novationen die internationale Wettbewerbsfahigkeit der Fahrzeuge zu sichern.@|

Fur die weitere Analyse ist jedoch die bereits oben angefiihrte aggregierte Systematik
der amtlichen Statistik nicht zweckmaRig. Eine zielfihrendere Einteilung wird durch die
Orientierung an der fur diese Branche charakteristischen Wertschopfungskette erreicht.

Unter Zulieferern werden in der so definierten dreistufigen Wertschépfungskette Unter-
nehmen verstanden, deren Produkte (Zulieferteile) ganz oder teilweise auf die Bedurfnisse
der Automobilhersteller ausgelegt sind und von diesen in Auftrag gegeben werden. Unter
Zulieferteilen werden Einzelteile oder Erzeugnisse verstanden, die ,,ohne oder nur mit ge-
ringfugiger Weiterverarbeitung regelméafig in bestimmte Produkte des beziehenden Unter-
nehmens eingehen, nur in dieser bestimmten Verbindung zu verwenden und fiir die Her-
stellung des (End-) Produktes erforderlich sind.‘@ Abnehmer der Zulieferteile sind die im
Mittelpunkt der Analyse stehenden Automobilhersteller, die als erstausriistende Montage-
betriebe fur das Endprodukt, das Kraftfahrzeug, verantwortlich sind. lhre Beziehung zur
Zulieferindustrie wird entscheidend durch Make-or-buy-Entscheidungen gepragt. Im Rah-

men derartige Kalkile entscheiden sie, welche fiir die Produktion notwendigen Teile oder

286 Vgl. Nolte, Dirk (1991): 363.

287 Vgl. Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995a): 2.
288 Vgl. Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995a): 2.
289 Abend, Jens M. (1991): 10.
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sonstigen Leistungen in Eigenregie oder durch Fremdbezug beschafft werden.lﬁI Auf der
nachgelagerten Absatzstufe fungieren in der deutschen Automobilwirtschaft im wesentli-
chen als Distributoren ein- und zweistufige Handlersysteme, die auf der Risiko- und Inve-

stitionsbereitschaft freier Vertragspartner basieren.lz’?'|

Der Automobilvertrieb erfolgt dem-
entsprechend tberwiegend durch Vertragshéndler bzw. an letztere durch Kommissionsa-
genturvertrdge angeschlossene Unterorganisationen (Unterhéndler, Vertragswerkstatten
0.4.), die durch exklusive Vertrage an die Automobilhersteller gebunden sind.E| Parallel
zu freien Vertragspartnern integrieren einige Hersteller wie BMW und Mercedes-Benz

werkseigene Niederlassungen in ihre Absatzkandle.

Abbildung 8:  Vereinfachte Wertschdpfungskette der Automobilindustrie

Zulieferer Hersteller Distributoren

Quelle: Eigene Darstellung

Die Analyse der Automobilindustrie konzentriert sich im Rahmen dieser Arbeit auf die
Kraftwagenindustrie@], genauer auf die Hersteller fabrikneuer Personen-lZ“I und Kombina-
tionskraftwagen@ Im weiteren Verlauf werden Hersteller von Kombinationskraftwagen

in der Regel als Pkw-Hersteller bezeichnet, da diese auch fir die Herstellung von Kombi

290 Vgl. Abend, Jens M. (1991): 11 und 92.
291 Vgl. HeR, Andreas (1997): 25.
292 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 187 f.

293 Unter der Kraftwagenindustrie versteht man Hersteller von maschinell angetriebenen Straenfahrzeugen, welche
auch zum Mitfiihren von Anhdngefahrzeugen geeignet sein kénnen. Vgl. Verband der Automobilindustrie e.V.
(VDA) (Hrsg.) (1992): 7.

294 Unter Personenkraftwagen versteht man Kraftwagen, die nach Bauart und Einrichtung hauptséchlich zum Trans-
port von Personen, deren Gepack und/oder von Gitern bestimmt sind und maximal 9 Sitzplatze haben einschliel3-
lich dem Fahrzeugfiihrer. Vgl. Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1992): 7.

295 Unter Kombinationskraftwagen versteht man Personenkraftwagen mit folgenden Merkmalen: Karosserie: Ge-
schlossener Aufbau. Das Heck ist derart ausgelegt, daf der Innenraum des Kombis gegeniuiber dem der Limousine
vergroRert ist; Dach: Festes, starrverbundenes Dach. Ein Teil des Daches kann auch gedffnet werden; Insassen-
raum: 4 oder mehr Sitze in mindestens 2 Sitzreihen, die hintere (n) Sitzbank/Sitzbanke muR/missen klappbare oder
herausnehmbare Ruckenlehnen zur VergroBerung der Lageflache haben; Tiren: 2 oder 4 seitliche Tiren und
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verantwortlich zeichnen. Der NutzfahrzeugbereicHm wird dagegen nicht in die Analyse
integriert. Diese Einschrankung resultiert aus der Tatsache, daR der Nutzfahrzeugmarkt ge-
genuber dem fur Personen- bzw. Kombinationskraftwagen zahlreiche und bedeutsame
Unterschiede aufweist und somit eine integrierte Analyse beider Markte nicht sinnvoll er-

bod]

scheint.

Diagramm 1:  Bruttowertschopfung der Pkw- und Kombi-Hersteller im Vergleich zur gesamten
Bruttowertschopfung der Kraftfahrzeugindustrie

Bruttoproduktionswerte (BPW) der deutschen Kfz-Industrie (in Millionen)
1963 — 1994
300.000
250.000
200.000
150.000
100.000
50.000
1965 1970 1975 1980 1985 1990
Kraftfahrzeugindustrie ~  ————- Personenkraftwagen
\\\\\\\ Kombinationswagen —-—=-~ Pkw und Kombi

Quelle: Eigene Darstellung; VDA (diverse Jahrgange); vgl. Anhang 1

Die Hersteller fabrikneuer Personenkraftwagen (Pkw) und Kombinationskraftwagen
(Kombi) erwirtschaften den groRten Anteil am Bruttoproduktionswen@ der deutschen
Kraftfahrzeugindustrie. Im Jahre 1994 betragt der Anteil 54,6%, wobei durch die Herstel-

lung von Pkw ein Anteil von 46,6% und durch die Herstellung von Kombi 7,9% erwirt-

Hecktlr; Fenster: 4 oder mehr Seitenfenster. Vgl. Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1992): 7.

296 Unter Nutzfahrzeugen versteht man Kraftwagen, die aufgrund ihrer Bauart zum Transport von Personen, Glitern
und/oder zum Ziehen von Anhdéngefahrzeugen bestimmt sind. Personenkraftwagen sind ausgeschlossen. Vgl. Ver-
band der Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1992): 7.

297 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 171.

298 Unter dem Bruttoproduktionswert versteht man den Wert der zum direkten Verkauf bestimmten Produktion (ohne
Herstellung von Erzeugnissen zur Weiterverarbeitung im gleichen Unternehmen) unter Zugrundelegung des im Be-
richtszeitraum erzielten Verkaufspreises ab Werk einschlieRlich Verpackung und abziiglich der gewahrten Rabatte
sowie abzuglich evtl. Verbrauchssteuern. VVgl. Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1992): 9.
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schaftet wird. Die Diagramme 1 und 2 geben einen Uberblick tiber die Entwicklung des
gesamten Bruttoproduktionswertes der deutschen Kraftfahrzeugindustrie seit 1963 bzw.

Uber den Anteil der Hersteller von fabrikneuen Pkw und Kombi an dieser Grofie.

Diagramm 2:  Anteil der Pkw- und Kombi-Hersteller am Bruttoproduktionswert der gesamten
deutschen Kfz-Industrie

Anteil der Pkw- und Kombi-Hersteller am BPW
der deutschen Kfz-Industrie (in Prozent)
1963 - 1994
56

54 |

52

50

48

46

44

42

1965 1970 1975 1980 1985 1990

Anteil PKW und Kombi

Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange), vgl. Anhang 1, Anhang 2
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7.2 Die Bestimmung des relevanten Marktes

7.2.1 Der sachlich relevante Markt
Fur das weitere VVorgehen ist zunédchst eine Marktabgrenzung im Hinblick auf die fur die
Analyse maligebliche Art von Waren und gewerblichen Leistungen erforderlich. Dazu sind

mehrere Marktabgrenzungskonzepte@I

entwickelt worden. Gemald dem hier préaferierten
Bedarfsmarktkonzept wird die Marktabgrenzung von der Nachfrageseite vorgenommen.
Dieses Konzept unterstellt, da das gesamte Spektrum heterogener Guter sich in verschie-
dene Bedarfsmarkte aufteilen 1a63t, d.h. Glter sind einem Bedarfsmarkt zuzuordnen, wenn
sie die gleichen Grundbedirfnisse aus Sicht der Verbraucher befriedigen.

Zur Bestimmung des sachlich relevanten Marktes orientiert sich diese Arbeit an eine
Systematisierung, die Berg entsprechend dem Bedarfsmarktkonzept in einer Studiéﬁ zur
Automobilindustrie aus dem Jahre 1984 entwickelt hat und zunéchst eine Unterscheidung
zwischen Personenkraftwagen (inklusive Kombinationskraftwagen) und Nutzfahrzeugen
vornimmt.

Nutzfahrzeuge, die einen Teilmarkt bilden, dienen danach dem Transport von Personen
und Gutern. Bei den Fahrzeugen flr den Personentransport, den Omnibussen, differenziert
Berg zwischen dem Angebot fur den (6ffentlichen) Nahverkehr und dem Angebot fir den
(privaten) (Fern-) Reiseverkehr. Fir den Gutertransport wird das Angebot unterschieden in
eine Gruppe von Spezialwagen, die jeweils einen eigenen Teilmarkt begriinden (Tank-,
Autotransport-, Miill-, Betontransportmischerwagen usw.) und eine zweite Gruppe von
Lastwagen, flr die nach MaRRgabe der jeweiligen Gewichtsklassen unterschiedliche Teil-
mérkte definiert werden kdnnen. Eine dritte Gruppe, die der Spezialwagen fir andere
Zwecke als die des Gutertransportes (Feuerwehrwagen, Straenreinigungsmaschinen, Ab-
schlepp- und Krankenwagen, Ausstellungswagen), bildet einen weiteren Teilmarkt. Fahr-
zeuge dieser drei Gruppen bilden jeweils einen sachlich relevanten Markt, der von anderen
Mérkten der Branche durch "hinreichend eindeutige” Substitutionsliicken abgetrennt und

im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter analysiert wird. Berg unterscheidet ferner den Markt

299 Vgl hierzu Kapitel 6.1.

300 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 178 f. In dieser Studie analysiert Berg den deutschen Markt fir neue Personenkraftwa-
gen (PKW) bis Anfang der 80er Jahre. Da im Rahmen dieser Arbeit die Frage im Mittelpunkt steht, wie sich die
Anbieter- und Ké&uferstruktur, das Marktverhalten dieser Akteure und die Marktergebnisse in den neunziger Jahren
im Vergleich zu den 60er, 70er und 80er Jahren auf dem Séttigungstendenzen aufweisenden deutschen Markt ver-
&ndert haben, werden die Ergebnisse dieser Arbeit mit den Ergebnissen der Studie von Berg verglichen. Ziel ist es
dabei, sowohl parallele als auch divergierende Entwicklungen aufzuzeigen und deren Ursachen zu analysieren.
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flr fabrikneue Fahrzeuge und den fir Gebrauchtwagen (vgl. Abbildung 9), zwischen denen

enge und zudem wechselseitige Interdependenzenl.ﬁT'1I Dies gilt sowohl fur den Markt der

Personen- als auch fur den Markt der Nutzkraftwagen.

o2l

Abbildung 9:  Teilmarkte und Interdependenzen zwischen Neu- und Gebrauchtwagenmarkt

Personenkraftwagen

— Kleinwagen
— Untere Mittelklasse
— Gehobene Mittelklasse
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— Kombinationskraftwagen

Neuwagenmarkt

Nutzkraftwagen

- Personentransport

- Omnibusse

— Offentlicher Nahverkehr

- Privater Fernverkehr

— Gutertransport

- Spezialwagen

— Lastwagen

— Spezialwagen fir andere Zwecke als die
des Gitertransports

- Feuerwehrwagen

- StralBenreinigungswagen

Gebrauchtwagenmarkt

Quelle: Eigene Darstellung; Berg, Hartmut (1984): 178f.

301 Wichtig ist in diesem Kontext auch die Tatsache, dal ca. 80% der Neuwagenkaufer in den neunziger Jahren ihr
Gebrauchtfahrzeug in Zahlung geben. Vgl. Dudenhdffer, Ferdinand (1997): 13.

302 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 178.
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7.2.1.1 Kaufentscheidungen, gebrauchte Fahrzeuge und der Neuwagenmarkt

Um die doch recht komplexen Beziehungen zwischen diesen Teilmarkten zu verstehen,
sollen zunédchst Kaufentscheidungen allgemein und darauf aufbauend die Kaufentschei-
dungen bei gebrauchten Fahrzeugen né&her analysiert werden. In Kapitel 7.3.4 wird speziell
auf Kaufentscheidungen bei Neufahrzeugen eingegangen.

Kaufentscheidungen werden nach Nutzenerwartungen getroffen, die dann durch die tat-
séchliche Nutzenstiftung der Objekte im Rahmen des Konsums oder Gebrauchs tberprift
und gegebenenfalls modifiziert werden. Bei vielen Gitern beschranken sich Nutzenserwa-
gungen nicht nur auf einen sogenannten Grund- bzw. Gebrauchsnutzen, sondern erstrecken
sich auf einen Zusatznutzen, der insbesondere durch Aspekte des sozialen Umfeldes (Gel-
tungsnutzen) und der personlichen Sphére (Erbauungsnutzen) beeinfluf3t Wil‘d.@

Kaufentscheidungen werden aber auch unter dem Aspekt getroffen, dall Guter einer
gewissen Abnutzung unterliegen, die das Nutzenpotential im Zeitablauf der Produktle-
bensdauer verringert. Die Produktlebensdauer wird zwar einerseits durch die technisch-
funktionale Qualitat des Gutes bestimmt, die verschleiRbedingt im Lauf der Nutzung ab-
nimmt und somit dessen technische Lebensdauer limitiert, andererseits ist fir den Benutzer
oft jedoch die wirtschaftliche Produktlebensdauer ausschlaggebend, da dieser verschleil3-
bedingte Reparaturaufwendungen in einen Vergleich mit dem Neupreis integriert. Folglich
determinieren fir diese Benutzergruppe wirtschaftliche und nicht technisch-funktionale
Aspekte die Nutzungsdauer eines Gutes.@|

Inwieweit nun technisch-funktionale oder wirtschaftliche Uberlegungen Kaufentschei-
dungen bestimmen, ist haufig einer objektiven, d.h. interpersonellen Bewertung entzogen.
Letztlich wird die Kaufentscheidung durch das subjektive Empfinden des Benutzers be-
stimmt, ob der zuvor skizzierte Bedurfniskomplex (Gebrauchsnutzen, Zusatznutzen, tech-
nische oder wirtschaftliche Aspekte) durch ein neues Produkt besser befriedigt wird als
durch das bisherige.@|

Dieser Sachverhalt ist insbesondere fur den Gebrauchtwagenmarkt von Relevanz, da
hier neben technischen und wirtschaftlichen Aspekten, dem Aspekt der geplanten oder
kinstlichen Alterung eine besondere Bedeutung zukommt. Im Rahmen ihrer Modellpolitik
dienen den Pkw-Herstellern Produktvariationen (Relaunches oder Modellpflege) zwar ei-

303 Vgl. Meinig, Wolfgang/HeR, Andreas (1992): 252 f.
304 Vgl. Meinig, Wolfgang/Hel3, Andreas (1992): 253.
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nerseits zur Umsetzung technologischer Neuerungen, aber anderseits auch zu einer bewuf3t
herbeigefiihrten kinstlichen Veralterung der jeweiligen Ausgangsmodelle im Rahmen ei-

kod

ner Strategie des "planned obsolescence”. ™ Insbesondere diejenigen Benutzer, deren
Kaufentscheidungen primar durch den Geltungsnutzen bestimmt werden, empfinden ihren
Bedurfniskomplex durch ein "neues” Modell besser befriedigt und tauschen ihren bisheri-
gen Pkw, trotz einer hohen technischen und wirtschaftlichen Restlebensdauer, gegen einen
neuen ein. Durch dieses Verbraucherverhalten erklart sich unter anderem die Bedeutung
des Gebrauchtwagenmarktes@ da hier ein groRer Anteil relativ neuer Fahrzeuge mit einer
hohen technischen und wirtschaftlichen Restlebensdauer vorzufinden ist. Diese Ausfiih-
rungen verdeutlichen, ,,dal} die Subjektivitat von Bedurfniskomplexen und Wertesystemen
verantwortlich ist fir die Bedeutung gebrauchter Produkte als Objekt eines eigenstédndigen
Marktes.“@| Konkret formuliert kann das Entstehen eines Gebrauchtwagenmarktes damit
einerseits auf Ersetzungsgrinde technisch-funktionaler und wirtschaftlicher Art zuriickge-
fuhrt werden, andererseits aber auch auf prestigegeleitete Verhaltensweisen der Benut-
zer.@|

Sowohl Ersetzungsgriinde technisch-funktionaler, wirtschaftlicher als auch prestigege-
leiterter Art werden jedoch von den 6konomischen Auswirkungen einer tatsachlichen Ver-
aullerung entscheidend beeinfluRt. Die Bereitschaft und der Zeitpunkt zur Verdufl3erung
werden malgeblich durch den realisierbaren Marktwert fir den gebrauchten Pkw be-
stimmt. Aus dem Bestreben des Pkw-Besitzers, einen modglichst hohen Verkaufspreis zu
erzielen, erklart sich einerseits die Gewohnheit, den Fahrzeugkauf und -verkauf in streng
periodischen Abstanden vorzunehmen, andererseits aber auch das k%fristige Vorziehen

dieses Zeitpunktes bei besonders gunstigen Verkaufsmdoglichkeiten.™ Grundlage dieser
Uberlegungen ist, daR ein Besitzer seinen gebrauchten Pkw grundsatzlich nur dann mit
Aussicht auf Erfolg am Markt anbieten kann, wenn Nachfrage vorhanden ist. Je grofer die

Nachfrage, desto hoher ist auch die Wahrscheinlichkeit einen zumindest subjektiv als hoch

305 Vgl. Meinig, Wolfgang/Hel3, Andreas (1992): 253.

306 Hintergrund einer derartigen Strategie ist aus Herstellersicht die Einschdtzung, daf ein hoher Anteil junger Modelle
tendenziell glinstige Wachstumsaussichten verspricht. Vgl. Meffert, Heribert (1982): 344. VVgl. hierzu auch Berg,
Hartmut (1992): 196.

307 Zur wachsenden Bedeutung des Gebrauchtwagenmarktes vgl. auch Diagramm 3.
308 Meinig, Wolfgang/Hel3, Andreas (1992): 254.
309 Vgl. Meinig, Wolfgang/HeR, Andreas (1992): 254.

310 Durch die Wiedervereinigung z.B. haben viele westdeutsche Haushalte ihre gebrauchten Fahrzeuge gegen Neuwa-
gen eingetauscht, da die Nachfrage nach Gebrauchtwagen in Ostdeutschland die Preise fir diese enorm in die Hohe
getrieben hat.
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empfundenen Verkaufspreis zu erzielen.

Der Gebrauchtwagenmarkt bietet aber nicht nur dem VerduRerer die Moglichkeit zur
Bedurfnisbefriedigung, sondern auch dem Nachfrager Geltungsbedirfnisse mit 6konomi-
schen Vorteilen zu verbinden. Fir den Gebrauchtwagenkdufer sind vor allem drei Aspekte
entscheidungsrelevant: erstens wird die Preisdifferenz zwischen Gebraucht- und Neuwagen
subjektiv héher bewertet als der damit verbundene Nutzenentgang, zweitens kann der Ge-
brauchtwagenkauf einem Ké&ufer tiberhaupt erst die Mdglichkeit eréffnen, ein Fahrzeug mit
einem hoheren Image zu erwerben und drittens bleibt vor dem Hintergrund des erhofften
Imageeffektes dem sozialen Umfeld des Ké&ufers in der Regel verborgen, daR es sich beim
erworbenen Fahrzeug, insbesondere bei jungen Gebrauchten (Jahreswagen, Vorfihrfahr-

zeuge der Neuwagenhéndler, Leasingriicklaufer etc.), um ein gebrauchtes Automobil han-
ka2l
delt.

7.2.1.2 Das Verhaltnis des Gebrauchtwagenmarktes zum Neufahrzeugmarkt
Die zunehmende Kaufakzeptanz fiir gebrauchte Pkw spiegelt sich in der Entwicklung des
Gebrauchtwagenmarktes wider. Das Diagramm 3 zeigt, dal} der Gebrauchtwagenmarkt auf
Stlickzahlen bezogen seit 1963 starker gewachsen ist als der Neuwagenmarkt. Im Ver-
gleich zum Basisjahr 1963 haben sich die Besitzumschreibungen im Jahr 1996 beinahe
verfiinffacht, wéahrend die Neuzulassungen sich nur ca. verdreifachten. Im Durchschnitt
steigen die Besitzumschreibungen im jeweiligen Vergleich zum Vorjahr um 5,3%, die
Neuzulassungen nur um 2,57% (vgl. Anhang 3).

Auch umsatzbezogen ist der Gebrauchtwagenmarkt mit einem Gesamtumsatz von 95,2
Mrd. DM im Jahre 1991 bereits auf ca. 87% des Neuwagenumsatzes angewachsen.E‘I

Aber nicht nur technische, wirtschaftliche und prestigegeleitete Aspekte determinieren
das quantitative und qualitative Wachstum des Gebrauchtwagenmarktes. Die Nachfrage
nach gebrauchten Pkw wird auch durch Preiserhdhungen auf dem Neuwagenmarkt sowie
konjunkturellen Einflussen bestimmt und belegt die Interdependenzen zwischen diesen
automobilen Teilmérkten. Verandern nach Berg Preiserhthungen fur Neuwagen bei zu-

néchst konstanten Gebrauchtwagenpreisen die zwischen diesen beiden Teilmarkten beste-

311 Vgl. Meinig, Wolfgang/Hel3, Andreas (1992): 254.
312 Vgl. Meinig, Wolfgang/HeR, Andreas (1992): 255.

313 Vgl. Meinig, Wolfgang/Hel3, Andreas (1992): 258. Zur zunehmenden Bedeutung der gebrauchten Pkw/Kombi als
Alternative zu Neufahrzeugen vgl. auch 0.V. (1996b).
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henden Preisrelationen, kommt es so lange zu Wanderbewegungen zwischen diesen, bis
die relativen Preisunterschiede durch die zusatzliche Gebrauchtwagennachfrage wieder auf
ihr "Ubliches™ Mal} zurlickgefihrt wird. Ebenso fuhrt Berg an, dafl Kaufer in Phasen riick-
laufiger Konjunktur mit Einkommenseinbul3en rechnen und somit den Erwerb eines Neu-
wagens aufschieben oder auf den Gebrauchtwagenmarkt ausweichen bzw. in einer kon-
junkturellen Aufschwungphase den Erwerbszeitpunkt eines Neuwagens vorziehen oder
aber aufgrund nachfragebedingter Lieferzeiten auf das sofort verfiigbare Angebot des Ge-

bud

brauchtwagenmarktes zurtickzugreifen.

Diagramm 3:  Besitzumschreibungen und Neuzulassungen in Einheiten 1963 — 1996

Besitzumschreibungen und Neuzulassungen
von Pkw und Kombi in Deutschland (in Einheiten)
1963 - 1996

10.000.000

8.000.000

6.000.000

4.000.000

2.000.000

‘1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995

Besitzumschreibungen ~ ----- Neuzulassungen

Quelle: Eigene Darstellung, VDA (diverse Jahrgange), vgl. Anhang 3

Wichtig fir das Verstdndnis der zwischen diesen Teilmarkten bestehenden Zusammen-
hange ist, dal’ es fir gebrauchte Automobile im Gegensatz zu Neufahrzeugen einen Pri-
vatmarkt gibt. Eine Analyse der Marktanteile nach fabrikatsgebundenem Neuwagenhandel
und Privathandel setzt bei einer Aufgliederung nach Alters- und Preisklassen der Fahrzeu-
ge an. Der Marktanteil des fabrikatsgebundenen Neuwagenhandels ist insbesondere beli

Fahrzeugen, die alter als sechs Jahre sind und deren Anschaffungspreis unter 4000 DM

314 Vqgl. Berg, Hartmut (1984): 178 f.
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liegt, im Vergleich zu den Ubrigen Anbietern (Privatpersonen oder professionellen Ge-
brauchtwagenhéndlern) weit unterdurchschnittlich und offenbart eine gravierende Wettbe-
werbsschwache, die verstarkt wird, da auch die Dominanz des Neuwagenhandels bei Fahr-
zeugen im Alter von bis zu drei Jahren durch wachsende Konkurrenz erodiert. Die Ver-
marktung von Fahrzeugen dieser Alters- und Preisklasse (z.B. Jahreswagen sowie Fahr-
zeugflotten grofRer Mietwagen- und Leasinggesellschaften) erfolgt im groRen Stil nicht
uber den Neuwagenhandler, sondern wird durch Hersteller, Banken oder Mietwagen- und
Leasinggesellschaften in Eigenregie betrieben. Dadurch stehen potentiellen Kdufern auch
bei hochpreisigen Gebrauchtwagen vielfaltige alternative Angebotsformen zur Verfligung,
die in Konkurrenz zum fabrikatsgebundenen Neuwagenhandel treten und dessen Marktpo-
sition gefé\hrden.lm—'fLI

Die Ursache fir den hohen Stellenwert des privaten Gebrauchtwagenhandels 183t sich
aus der Uberdurchschnittlichen Bedeutung wirtschaftlicher Aspekte fiir die entsprechende
Kéufergruppe ableiten. Im Vergleich zum Privatmarkt weist der Neuwagenhandel ein ver-
gleichsweise hoheres Preisniveau auf, daR sich durch die Sortimentsstruktur der Vertrags-
hé&ndlerbetriebe (vorwiegend junge und qualitativ hochwertige Pkw), héheren Qualitéts-
standards und den damit verbundenen Kosten (Garantien etc.) sowie Uberhohten Ein-
tauschpreisen in Verbindung mit dem Neuwagengeschéft ergibt. Das hohere Preisniveau
fabrikatsgebundener Héndlerbetriebe fuhrt dazu, dal’ insbesondere Erst- und Zusatzk&ufer

auf den Privatmarkt ausweichen.EI

7.2.1.3 Die sachliche Strukturierung des Pkw-Marktes

Die Differenzierung des Pkw-Marktes in den fir fabrikneue und den flir gebrauchte Fahr-
zeuge zeigt zwar die zuvor skizzierten Interdependenzen zwischen diesen Teilmaérkten auf,
flhrt aber nicht zu sinnvoll abgegrenzten sachlich relevanten Markten fir diese Arbeit. Vor
dem Hintergrund des gestellten Zieles, die Entwicklung des Wettbewerbs auf dem deut-
schen Neuwagenmarkt unter wettbewerbstheoretischen und -politischen Aspekten zu ana-
lysieren, ist eine starker disaggregierte Betrachtung des Marktes notwendig. Zielfihrender
ist es, den Neuwagenmarkt in unterschiedliche Preisklassen zu differenzieren (untere

Preisklasse, untere Mittelklasse, gehobene Mittelklasse, obere Preisklasse) und dieses mo-

315 Vgl. Meinig, Wolfgang/HeR, Andreas (1992): 259.
316 Vgl. Meinig, Wolfgang/Hef3, Andreas (1992): 259 f.
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netare Klassifikationskriterium mit weiteren Produkt- bzw. Funktionskriterien, wie etwa
die Unterscheidung in Limousinen, Sportwagen, Geldndewagen oder Cabriolets, zu kom-

Rasl

binieren. Die Kombination mehrerer Klassifikationskriterien wird notwendig, da inner-
halb gleicher Preisklassen, Neuwagen unterschiedliche Funktionen und Eigenschaften
aufweisen und somit nicht den gleichen Bedrfnissen dienen. Dal3 auch bei dieser sachli-
chen Strukturierung des Marktes fiir fabrikneue Pkw ,,Unschérfen in der Abgrenzung und

fidl

Zuordnung“=" einzelner Teilmérkte auftreten, also keine eindeutigen Substitutionsliicken
diagnostiziert werden konnen, liegt u.a. an dem Bemihen der Pkw-Hersteller, ein alle
Marktsegmente abdeckendes Angebot zu offerieren und somit K&ufern marken- bzw. kon-
zernintern die Ubergénge zu benachbarten Klassen moglichst "flieRend" zu erm('jglichen.@|

Um diese Ausfiihrungen zu verdeutlichen, soll auf die Typenzuordnung der Pkw- und
Geldndewagen-Vergleichsklassen der Mercedes-Benz AGEI zuriickgegriffen werden, in
welcher Vergleichsklassen der gangigen Fahrzeugmodelle gebildet werden. Zur Systemati-
sierung der fur 1995 gultigen baureihenorientierten Vergleichsklassen werden z.B. samtli-
che Neuerscheinungen nach den unternehmensinternen Grundsatzen der operativen Ver-
gleichsklasse (Baureihe, Karosserieform, Fahrzeugldange und Fahrzeug-Bruttopreis) klassi-
fiziert bzw. durch ein Punkteraster bewertet und in die entsprechende Vergleichsklasse
aufgenommen. Die Einteilungskriterien Fahrzeuglange und Fahrzeugpreis definieren so-
wohl die fir Mercedes-Benz traditionelle Kernvergleichsklasse, dem Hochpreissegment,
als auch die Ergénzungs-/Aufsteigerklasse. Daruiber hinaus werden fiir 1995 erstmals auch
Grollraumlimousinen (Van) bewertet und einer separaten Vergleichsklasse (GRL-Klasse)
zugeordnet. Diese Malinahme ist im Hinblick fir eine vorausschauende Markt- und Poten-
tialbetrachtung zu verstehen, da auch Mercedes-Benz (aufgrund steigender Nachfrage nach
Fahrzeugen dieses Typs) Uber einen Markteintritt in dieses Segment nachdenkt. Die Preis-
untergrenze zur Vergleichsklassenzuordnung wird fiir die GroRraumlimousinen von der
Abteilung MBVD dabei auf DM 40.000, - festgelegt und verdeutlicht, da Mercedes-Benz
zwar eine "full-product-line"-Strategie entwickelt, sich jedoch in den einzelnen Segmenten

weiterhin als Anbieter hochpreisiger Fahrzeuge versteht. Vans auf Transporterbasis, wie

317 Vgl. Meinig, Wolfgang/Hel3, Andreas (1992): 260.

318 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 179.

319 Berg, Hartmut (1984): 179.

320 Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen zur full-product-line in Kapitel 7.5.1.
321 Vgl. Mercedes-Benz (AG)(1995).
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z.B. VW Multivan, VW Caravelle und Ford Tourneo, finden aufgrund ihrer Grélze (Aulen-
und InnenmaRe) generell keine Berticksichtigung in der GRL-Vergleichsklasse und werden
damit dem Nutzfahrzeugbereich zugeordnet. Diese Vorgehensweise verdeutlicht die
Schwierigkeit, Fahrzeugtypen eindeutig gewissen Vergleichsklassen zuzuordnen, da Vans
multifunktionale Eigenschaft besitzen, welche ihre Systematisierung zur Pkw-Klasse ge-
nauso rechtfertigt wie die zu der der Nutzfahrzeug-Klasse. In der C-Vergleichsklasse wer-
den beispielsweise der Audi A4/80, der 3er BMW, der VW Passat, der Ford Mondeo, der
Opel Vectra, der Renault Laguna, der Peugeot 406, der Honda Accord und der Nissan Pri-
mera mit der C-Klasse von Mercedes-Benz einem Marktsegment zugerechnet, obwohl hier
erhebliche Preisdisparitaten auftreten. In der SL-Vergleichsklasse positioniert Mercedes-
Benz beispielsweise seine SL-Klasse gegen den Porsche 911/930, Ferrari F335, Chevrolet
Corvette, Ferrari Testarossa, Mitsubishi 3000 GT, Ferrari 456 und Lamborghini Diablo;
Sportwagen also, die in einem noch erheblicherem AusmaRe preisliche Unterschiede in
Hohe von einigen DM 100.000, - aufweisen und deren substitutionelle Beziehungen von
der Preiskomponente her doch zumindest fraglich erscheinen. Ahnliche Klassifikations-
schemata (mit kombinierten Kriterien) werden auch von den anderen deutschen Automo-
bilherstellern zur Marktabgrenzung verwandt und dienen den Unternehmen zur Marktana-
lyse in den einzelnen Teilsegmenten des Gesamtmarktes sowie als Grundlage flr zukunfti-
ge unternehmerische Dispositionen. FlieRend ist aber nicht nur der Ubergang zwischen den
einzelnen Vergleichsklassen wie Mercedes-Benz sie zum Beispiel definiert, sondern auch
der Ubergang vom Markt der Personenkraftwagen zu dem der Nutzfahrzeuge, da die
Kombinationskraftwagen (Kombis), dhnlich wie die zuvor angefiihrten Vans, Eigenschaf-
k22]

ten beider Fahrzeugarten aufweisen.

322 Vgl zu sich deckenden Attributen verschiedener Fahrzeugtypen Berg, Hartmut (1984): 179.



101

Abbildung 10: Vertikale versus horizontale Marktsegmentierung in der Automobilindustrie
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Das oben angefiihrte Klasssifikationsschema, d.h. die Kombination monetérer Kriterien
mit funktionellen Eigenschaften, flihrt traditionell zu einer primér vertikal ausgerichteten
Marktsegmentierung, die jedoch insbesondere in den 90er Jahren in eine horizontale Seg-
mentierung uberfuhrt wird (vgl. Abbildung 6). Diese Tendenz wird durch den Wertewan-
del in der Gesellschaft forciert, da Kunden heute nicht mehr — wie in den 60er und 70er
Jahren — nach géngigen Kategorisierungen eingeteilt werden kénnen. Erwerben in den
60er, 70er und auch noch in den 80er Jahren Verbraucher mit steigendem Einkommen und
dadurch mit zunehmendem Alter tendenziell Fahrzeuge hoherer Preisklassen, ist in den
90er Jahren die Tendenz zu beobachten, dalR im Beruf erfolgreiche Personen innovative

Kleinwagen ebenso wie junge Singles der Erbengeneration Exklusivlimousinen kaufen.®%|

7.2.2 Der deutsche Pkw-Markt als Analysegegenstand
Die im Rahmen dieser Arbeit angestrebte Analyse konzentriert sich auf den Pkw-Markt der
Bundesrepublik Deutschland ohne zu verkennen, daB fiir die auf diesem Markt agierenden
deutschen Automobilproduzenten der Weltmarkt traditionell eine hohe Bedeutung hat und
in den 90er an Relevanz gewinnt. Zum einen spricht aber fir diese rdumliche Begrenzung
die Tatsache, dal} der weitaus groRte Teil der Verbraucher ihren Neufahrzeugbedarf in
Deutschland decklIﬂ und zum anderen, dal der Heimatmarkt fur jeden der hier tétigen in-
landischen Hersteller von hoher Bedeutung ist. Im Kapitel 7.3.8 wird des weiteren die
"Modellfunktion” des deutschen Marktes im Kontext protektionistischer Malinahmen na-
her beschrieben und damit ein weiterer Grund zur regionalen Begrenzung auf diesen Markt
angefihrt.

Die Bedeutung des Inlandsmarktes wird durch den Marktanteil der deutschen Hersteller
bei den inldndischen Neuzulassungen dokumentiert. Trotz sinkender Marktanteile seit
1963 (89,75%) betragt er im Jahr 1995 immerhin noch 66,85% (vgl. Diagramm 4).

323 Vqgl. HeR, Andreas (1997): 28.
324 Vgl. hierzu die Grundidee des Bedarfsmarktkonzeptes in Kapitel 6.1.
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Diagramm 4:  Marktanteil deutscher und auslédndischer Hersteller 1963 — 1995

Marktanteile deutscher und auslandischer Hersteller (in Prozent)
1964 — 1995

100

80
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40 PRGN

20 T

1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995

deutsche Hersteller - ———-. auslandische Hersteller

Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange), vgl. Anhang 7, Anhang 8

Diagramm 5:  Anteil des Inlandsverbrauchs an der gesamten Inlandsproduktion deutscher Pkw-
und Kombi-Hersteller

Anteil des Inlandsverbrauchs an der gesamten Inlandsproduktion
deutscher Pkw- und Kombi-Hersteller (in Prozent)
1963 — 1994
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36

1965 1970 1975 1980 1985 1990
Inlandsverbrauch in Prozent

Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange), vgl. Anhang 9
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Des weiteren wird ein grof3er Teil der inlandischen Produktion der deutschen Hersteller
durch den Heimatmarkt absorbiert. Im Jahre 1995 wird die Produktion zu 61,58% auf dem
deutschen Markt abgesetzt. Dieser Wert nimmt im beobachteten Zeitraum einen Spitzen-
platz ein, darf jedoch nicht dartiber hinwegtéuschen, dal} der Inlandsverbrauch doch erheb-
lichen Schwankungen im Zeitablauf unterworfen ist. So wird beispielsweise im Jahr 1964
ein historischer Tiefstand von 38, 67% erreicht, der nur noch néherungsweise in den Jahren
1968 39,66% und 1985 39,61% zu beobachten ist. Der Durchschnitt liegt im Beobach-
tungszeitraum bei 47,18%. Das Diagramm 5 verdeutlicht die Entwicklung des Inlandsver-
brauchs an der gesamten Inlandsproduktion deutscher Pkw-Hersteller im Beobachtungs-

zeitraum.

Abbildung 11: Zulassungen Pkw und Kombi 1989 — 1995

1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995
Australien 464.322 486.947 416.784 453.214 455.909 502.011 527.132
Belgien 443.039 477.059 466.513 470.515 378.523 390.280 361.965
Deutschland 2.831.740 3.040.783 4.158.674 3.929.558 3.194.204 3.209.224 3.314.061
Frankreich 2.274.307 2.309.130 2.031.274 2.105.700 1.721.222 1.972.919 1.930.504
GB 2.300.944 2.008.934 1.592.326 1.593.601 1.778.426 1.910.933 1.945.366
Italien 2.296.784 2.307.265 2.252.414 2.389.395 1.694.762 1.671.396 1.693.235
Japan 4.403.749 5.102.659 4.868.233 4.454.012 4.199.451 4.210.168 4.443.906
Kanada 974.531 867.772 882.801 783.108 739.001 748.729 627.837
Niederlande 496.115 502.704 490.407 491.970 391.904 434.004 446.388
Portugal 192.962 212.680 231.397 281.903 249.876 244.379 229.875
Schweden 307.104 229.941 188.288 154.173 124.434 156.375 169.756
Spanien 1.123.972 982.144 887.279 981.736 744.851 909.599 834.369
USA 9.852.617 9.103.204 8.234.017 8.056.777 8.406.237 8.903.064 8.706.970

Quelle: Eigene Darstellung; VDA (diverse Jahrgange)

Die Bedeutung des deutschen Marktes fir die inlandischen, aber dadurch auch fur die
auslandischen Hersteller, wird weiter durch absolute Zahlen deutlich. Nach den USA und
Japan ist der deutsche Markt der drittgroRste weltweit. 1995 werden in den USA 8.706.970
Pkw und Kombi, in Japan 4.443.906 und in der Bundesrepublik Deutschland 3.314.061
neu zugelassen.IEI Diesen dritten Platz hélt die Bundesrepublik schon seit Jahren inne und

erkléart dadurch die konstant hohe Bedeutung des Inlandsmarktes flr die deutschen Her-
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steller. Die Abbildung 11 gibt die Zulassungszahlen einiger wichtiger Mérkte im Vergleich
zum deutschen Markt in den 1989 bis 1995 wieder.

7.2.3 Der Beobachtungszeitraum

Im Mittelpunkt der Untersuchung steht der Pkw-Markt der Bundesrepublik Deutschland
Mitte der 90er Jahre. Da im Rahmen dieser Arbeit das zeitliche Vergleichsmarktkonzept@|
praferiert wird, bei welchem die Marktergebnisse einer bestimmten Periode mit denen fri-
herer auf dem gleichen Markt verglichen werden sollen, wird ein Beobachtungszeitraum
von 1963 bis 1995 der Untersuchung zugrunde gelegt.IEI Der so abgegrenzte Zeitraum
bietet den Vorteil, langfristige Entwicklungstendenzen vor dem Hintergrund des Ubergan-

ges von einem Wachstumsmarkt zu einem reifen Markt analysieren zu kénnen.

7.3 Die Grundvoraussetzungen (basic conditions)

7.3.1 Produkteigenschaften

Die Charakterisierung von Produkteigenschaften ist notwendig, da das Verhalten der Un-
ternehmen und der Verbraucher entscheidend durch diese Eigenschaften beeinflufdt wird.
Das Automobil kann als ein relativ teures, technisch sehr komplexes und dauerhaftes Gut
charakterisiert werden. Sein Grundnutzen liegt in der Mobilitat, die es dem Ké&ufer ermog-
licht, sowohl kurze als auch lange Distanzen zu Gberwinden. Fir viele Kéufer beinhaltet es
jedoch auch einen Zusatznutzen in Form von Prestige und Status. Trotz steigenden Wohl-
standes vieler Haushalte im Beobachtungszeitraum ist es das teuerste Gut, das viele Fami-
lien kaufen bzw. das zweitteuerste, unterstellt man den Kauf eines Hauses. Die Nachfrage
nach einem Automobil ist bedingt abhangig von Preisen und starker abhéngig vom Ein-

kommen.@|

Da das Automobil ein technisch zunehmend komplexeres Produkt ist, und da
die meisten Kaufer weder Uber die Zeit noch ber die technische Kompetenz verfligen, die-
se Komplexitat en detail zu beherrschen, werden Kaufentscheidungen vor allem bei priva-

ten Kdufern durch Faktoren wie Styling, Komfort, Ruf und Preis dominiert. Der mangeln-

325 Vgl. Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996b).
326 Vgl. Markert, Kurt (1981): 304 f. und Kapitel 6.3.
327 Je nach Zahlenmaterial kann der Beobachtungszeitraum um einige Jahre erweitert oder verkiirzt werden.

328 Geschitzte Preiselastizitaten der Nachfrage rangieren zwischen 1,2 und 1,5, die Einkommenselastizitaten befinden
sich in einem Bereich von 2,5 bis 3,9. Vgl. dazu die Untersuchungen von White, Lawrence J. (1982): 146 und die
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de Wille oder die mangelnde technische Kompetenz fuhrt dazu, dal die Kaufer ihr Auto-
mobil nicht selber warten und reparieren. Somit setzen sie voraus, dal Wartung, Reparatur
und Ersatzteile von Handlern, Tankstellen oder freien Werkstatten durchgefiihrt werden.
Da Automobile auch Mobilitat ber groRBe Entfernung gewéhrleisten und entsprechend
durch die Ké&ufer genutzt werden, erwarten diese eine flachendeckende, d.h. moglichst eu-
ropaweite Bereitstellung dieser Dienste insbesondere durch die Hersteller der préferierten
Marken. Dadurch gewinnt der Kundendienst an Bedeutung flr den Markterfolg des Pro-
duktes Automobil.@|

7.3.2 Kauferkategorien
Die Nachfrage nach einem neuen Automobil wird durch drei Arten von Kaufern gepragt:

bzl

dem Erst-, dem Zusatz- und dem Ersatzk&ufer.™ Durch den hohen Motorisierungsgrad in
Deutschland ist letzterer das dominierende Nachfrageelement und beeinfluBt somit ent-
scheidend das Verhalten der Automobilproduzenten.

Eine weitere wichtige Unterscheidung ist die Differenzierung nach privaten und ge-
werblichen Kdufern. Unter gewerblichen Kdufern werden in der Regel Flottenkdufer (z.B.
Mietwagenagenturen, Leasing-Firmen, Firmen mit eigenem Fuhrpark, 6ffentliche Institu-
tionen) verstanden, die eine zunehmend wichtiger werdende Gruppe fiir die Automobil-
produzenten reprasentieren. Fir deren Kaufentscheidung sind technische und preisliche

B

Uberlegungen wichtiger als fir private Kaufer.™~ Flottenkaufer verwenden daher mehr
Zeit und Ressourcen zur Fundierung ihrer Kaufentscheidung und setzen ihre Einkaufs-
macht im Verhandlungsprozel® mit Herstellern und Héndlern entsprechend ein. Diese wie-
derum begegnen dem unterschiedlichen Kaufverhalten dieser Gruppen mit differenzierten
Strategien (Preispolitik, Produktpolitik etc.).

Fir die Automobilproduzenten sind aber nicht nur diese Kduferkategorien von Interes-
se, sondern neben den privaten Haushalten und gewerblichen K&ufern auch die Gruppe der
Automobilh&ndler. Wahrend letztere — wie auch die Flottenkdufer — in unmittelbarem

Kontakt zu den Automobilherstellern stehen, haben die privaten Haushalte nur indirekt

Anhénge 5 und 6.
329 Vgl. White, Lawrence J. (1982): 146 f.
330 Vgl. zu den Typen von Kaufentscheidungen Meffert, Heribert (1982): 141.
331 Vgl. White, Lawrence J. (1982): 146.
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Uber die Handler mit den Herstellern Kontakt.@I

7.3.2.1 Private Haushalte

Die zahlenmalig grofite und damit wichtigste Abnehmergruppe der Automobilhersteller
stellen die privaten Haushalte dar (vgl. Tabelle 1). Obwohl diese nicht in direktem Kontakt
mit Automobilherstellern stehen, da sie den Kauf lber den fabrikatsgebundenen Handel
tatigen, Uben sie Uber ihr Kaufverhalten erheblichen EinfluR auf die Hersteller aus.IE Ihr
Kaufverhalten wird dabei durch vielféltige Faktoren beeinfluf3t. Eine wesentliche Determi-
nante des Kaufverhaltens in den 90er Jahren ist der Wertewandel in der Gesellschaft, der
sich mit Blick auf den Automobilkauf auch in der Abnahme der statusorientierten Aus-
richtung der Gesellschaft dokumentiert!ﬁI Sind Automobile in den 60er und 70er Jahren
Symbole von Besitz und Prestige, verliert diese Symbolik in den 90er Jahren an Bedeutung
und schwécht damit die Position der Anbieter.IE Die Verbraucher haben zunehmend ein
"nuchternes” Verhaltnis zum Automobil, d.h. der Zusatznutzen verliert an Bedeutung in
Relation zum origindren Grundnutzen der Mobilitélt].E Dadurch bedingt féllt es den An-
bietern zunehmend schwerer, Kaufentscheidungen durch emotionale Momente wie Presti-
ge und Status zu beeinflussen. Der Kauf eines Automobils wird verstarkt durch rationale
Faktoren wie Anschaffungspreis und Unterhaltskosten beeinflu3t. Weiteren Druck erfahren
sowohl die Hersteller als auch die Handler durch die erodierende Marken- und Einkaufs-
stéttenloyalitm@ der Konsumenten. Die zunehmende Angleichung der Produktqualitaten
und die stdndig groRer werdende Angebotsvielfalt in Verbindung mit dem Aufbrechen von
tradierten Markenbotschaften fuhrt dazu, dal? die Markenbindung an Bedeutung verliert.
Geringere Qualitatsunterschiede der Fahrzeuge diverser Anbieter verringern fur den Kun-
den nicht zuletzt das Kaufrisiko und erhéht somit die Bereitschaft der Bedarfstrager zum
Markenwechsel. Die zunehmenden Substitutionsbeziehungen zwischen den Marken ver-
starkt die Verhandlungsmacht der Verbraucher und fiihrt zu einer steigenden Bedeutung

der Preispolitik Uber das gesamte Leistungsspektrum der Hersteller und Héndler. Der

332 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 209.
333 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 220.
334 Vqgl. Christ, Hubertus (1994): 258.
335 Vgl. HeR, Andreas (1997): 28.

336 Vqgl. in diesem Kontext auch die Forderung von Diekmann, Achim (1994): 53 ff., das Automobil strategisch neu zu
positionieren.

337 Vgl HeR, Andreas (1997): 27.
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Wertewandel der Verbraucher fiihrt auch dazu, dal immer mehr Konsumenten in Bal-
lungsgebieten auf den Besitz des Automobils verzichten und sich innovativeren, kosten-
glnstigeren Formen der Automobilnutzung zuwenden, die eine ausreichende individuelle
Mobilitat sichern (z.B. Car Sharing, Mobility Card).@|

Die privaten Haushalte besitzen also eine nicht zu unterschitzende Abnehmermacht, da
sie mit ihrem Kaufverhalten tber den Erfolg bzw. MiRerfolg eines Modells oder einer
Marke und damit auch tber die Wettbewerbsféhigkeit des betreffenden Unternehmens ent-
scheiden. Herstellern, denen es nicht gelingt, neue Trends rechtzeitig zu erkennen und
nachfrageorientierte Produkte zu entwickeln, verlieren zwangslaufig Marktanteile an die

]

Konkurrenz.

Tabelle 1:  Zulassungen von Pkw und Kombi nach Haltergruppen 1995

Zulassungen von Pkw und Kombi nach Haltergruppen 1995

Absolut in Prozent
1. Land- und Forstwirtschaft 4.158 0,13%
2. Energiewirtschaft, Bergbau 3.475 0,10%
3. Verarbeitendes Gewerbe 148.795 4,49%
4. Baugewerbe 38.960 1,18%
5. Grof3handel 30.517 0,92%
6. Handelsvermittlung 2.455 0,07%
7. Einzelhandel 495.795 14,96%
8.  Verkehr und Nachrichtenliibermittlung 24.090 0,73%
9. Kreditinstitute und Versicherungsgewerbe 8.500 0,26%
10. Dienstleistungen 478.590 14,44%
Unternehmen und Selbstéandige insgesamt (1-10) 1.235.335 37,28%
11. Organisationen ohne Erwerbscharakter 6.958 0,21%
12. Gebietskorperschaften und Sozialversicherungen 12.248 0,37%
13. Arbeitnehmer und Nichterwerbspersonen sowie un- 2.059.520 62,14%

bekannt

Insgesamt 3.314.061 100,00%

Quelle: Eigene Berechnungen; VDA (1996b): 118

Die wachsende Zahl der Pkw-Anbieter auf dem deutschen Markt, aber auch deren Stra-
tegie, breite Produktsortimente anzubieten und dadurch mit einer gréReren Zahl von An-

bietern zu konkurrieren, starkt die Verhandlungsmacht der privaten Endabnehmer gegen-

338 Vgl. HeB, Andreas (1997): 27 f.; vgl. zum Wertewandel der Verbraucher auch die von Zwickel, Klaus (1994): 199
ff. aufgeflihrten Hintergriinde dieser Entwicklung.

339 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 224.
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uber den Herstellern, da ein groReres Angebot ein groReres Ausweichpotential bedeutet.
Private Haushalte nutzen zunehmend die erhéhte Angebotsvielfalt und sanktionieren Au-
tomobilhersteller, die im Preis-Leistungsverhaltnis enttduschen, mit dem Kauf eines ad-
aquaten Modells der Konkurrenz. Typisch fir die erhdhte Verhandlungsmacht sind nach
Hel? K&ufer, die ganz gezielt und ohne auf bestimmte Marken, Handler oder Regionen

Baal

festgelegt zu sein, nach dem besten Preis-Leistungsverhaltnis suchen.

7.3.2.2 Fuhrparkbetreiber
Da im Gegensatz zu privaten Haushalten bei Fuhrparkbetreibern Rentabilitatsgesichts-
punkte die Kaufentscheidungen dominierend beeinflussen, spielen fir die Unternehmen
technische und preisliche Uberlegungen beim Kauf eine wesentlich groRere Rolle.@
Wirtschaftlichkeit, Zuverléssigkeit und Verarbeitungsqualitat, die sich in den laufenden
Unterhaltskosten des Fahrzeuges niederschlagen sowie Anschaffungspreise und Finanzie-
rungskonditionen und -modalitaten bestimmen somit die Verhandlungsprozesse zwischen
den Fuhrparkbetreibern und den Herstellern. Den Fuhrparkbetreibern werden dabei oft
Konditionen eingerdumt, die die H&ndler aufgrund ihrer begrenzten Margen diesen Unter-
nehmen gar nicht einrdumen konnten. Preisnachlasse bis zu 40% sind durchaus keine Sel-
tenheit. Die Verhandlungsmacht resultiert vor allem aus der kontinuierlichen Abnahme

Baz]

grofRer Stlickzahlen.

Tabelle 2:  Zur Bedeutung von Fuhrparkbetreibern: Beispiel Mercedes-Benz AG 1995

Mercedes-Benz Zulassungsanteile
Firmen, Behorden, Autovermieter 50%
Privatkunden 28,8%
Werksangehorige 21,2%
Anteil der GrofRabnehmer an Neuzulassungen fiir den gesamten 20%

deutschen Markt

Quelle: Eigene Darstellung; auto motor sport (Melfi, Toni (1996))

340 Vgl. HeR, Andreas (1997): 28, ebenso Berg, Hartmut (1996): 5 f.
341 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 223.

342 Alleine der Autovermieter Sixt kauft jahrlich fir 1,5 Milliarden DM Autos (ca. 50.000 Personen- und Nutzfahr-
zeuge) ein und erzielt dabei Konditionen, von denen private Kéufer nur "trdumen" kénnen. Vgl. Melfi, Toni
(1996); vgl. auch hier Neuner, Andreas (1993): 218 und 224 f.
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Die Hersteller sind dadurch bereit, aber auch gezwungen, zahlreiche Vergiinstigungen
zu gewahren, um ihre Marktanteile zu verteidigen bzw. nicht zu verlieren. Fuhrparkbetrei-

Baa]

ber erhalten somit Sonderrabatte, giinstigere Finanzierungskonditionen™ und garantierte

Rickkaufpreise sowie Sonderkonditionen bei Wartung und Reparatur (Tabelle 2 verdeut-
licht die Bedeutung gewerblicher Abnehmer fir die Mercedes-Benz AG).m

Ein weiteres Indiz fur die Verhandlungsmacht der Fuhrparkbetreiber ist deren zuneh-
mender EinfluR auf die Ausstattungspolitik der Automobilhersteller. Wiinschen die priva-
ten Haushalte Pkw, die bereits in der serienmaRigen Basisversion mit diversen Extras aus-
gerustet sind, ordern die Fuhrparkbetreiber in der Regel Basismodell ohne Sonderausstat-
tung, um den Anschaffungspreis der Neuwagen moglichst niedrig zu halten. Fir die Her-
steller erhdhen sich damit aber die Produktionskosten.|3Tﬁ| Die wachsende Bedeutung der
Fuhrparkbetreiber und deren hohes Nachfragepotential in Verbindung mit der steigenden
Wettbewerbsintensitat um solche GroRkunden flihrt aber dazu, dal? die Automobilhersteller
in zunehmendem MaRe speziell auf die Erfordernisse der Fuhrparkbetreiber abgestellte
Modellversionen produzieren und anbieten. bag]

Eine besondere Bedeutung innerhalb der Gruppe der Fuhrparkbetreiber haben in den
letzten Jahren insbesondere die Autoverleihfirmen gewonnen. Die Relevanz dieser Ab-
nehmergruppe besteht vor allem darin, daf} sie ihre im Mietwagengeschaft eingesetzten
Pkw regelmaBig in relativ kurzen Zeitabstanden durch Neuwagen ersetzt und somit im
Vergleich zu anderen privaten oder gewerblichen Endabnehmern eine relativ konstante
Nachfrage entwickelt. Um diese Kaufergruppe und damit deren Nachfrage besser kontrol-
lieren zu koénnen, haben einige Hersteller (z.B. General Motors und Ford Motor) sich an

Verleihfirmen beteiligt bzw. solche akquiriert. Diese Strategie dient einerseits dazu, zyKkli-

343 Die Bedeutung von Finanzierungskonditionen als absatzpolitisches Instrumentarium steigt aber nicht nur im Hin-
blick auf Fuhrparkbetreiber, sondern auch private Haushalte greifen immer starker auf Finanzierungen beim Auto-
kauf zurtick. In einer Untersuchung der Deutschen Automobil Treuhand GmbH (DAT) wurde eine hohe Kreditauf-
nahme beim Neufahrzeugkauf festgestellt. Danach haben 1994 die Neuwagenkaufer in den neuen Bundesldndern
durchschnittlich Kredite in Hohe von 8.950 DM, in den alten Bundesl&ndern dagegen nur in Hohe von 6.950 DM
fur den Fahrzeugkauf aufgenommen. In den neuen Bundeslandern sei fur das Gebrauchtauto durchschnittlich 2.350
DM und in den alten Landern durchschnittlich 1.800 DM als Kredit aufgenommen worden. Bezogen auf alle Neu-
und Gebrauchtwagenk&ufer des Jahres 1994 addierten sich die Kredite auf insgesamt ca. 38 Milliarden DM von
rund 221,6 Milliarden DM, die die Neu- und Gebrauchtwagenk&ufer insgesamt ausgegeben haben. 50,1% des
Kaufpreises wurden beim Neuwagenkauf in den alten L&ndern aus eigenen Ersparnissen aufgebracht, 49,5% in den
neuen Bundesléandern (62,8% bzw. 63% beim Gebrauchtwagenkauf). Der VVorwagenverkauf brachte in den alten
Bundesléndern beim Neuwagenkauf 24%, in den neuen nur 17,2%, beim Gebrauchtwagenkauf 17,5% bzw. 14,8%.
Vgl. 0.V. (1995j).

344 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 225.
345 Vqgl. dazu den Anhang 61, in welcher die Ford-Werke AG zu dieser Problematik Stellung nimmt.
346 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 225.
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sches Nachfrageverhalten dieser Firmen moglichst zu glatten und andererseits die Absatz-
leistungen zu erhéhen. Um diese Ziele zu realisieren, werden den Verleihfirmen durch die
Hersteller giinstigere Preise und Finanzierungsbedingungen als den Handlern eingerdumt.
Die Folge ist, dal? die Leihwagen in immer kiirzeren Zyklen ausgetauscht und zu einem
vorher bereits fixierten Preis wieder an die Hersteller zurliickgegeben werden. Dies stellt
die Hersteller aber vor die Problematik, die jungen Gebrauchtwagen der Autoverleihfirmen
wieder vermarkten zu mdissen. Durch die geringen Laufleistungen und den attraktiven
Preisabschlégen stellen sie fiir die Verbraucher eine lukrative Alternative zu einem Neu-

wagen dar und substituieren folglich "echte™ Neuwagenkaiufe.@I

7.3.3 Branchenwachstum auf dem deutschen Markt

Der Pkw-Bestand hat 1995 in Deutschland erstmals die 40-Mio.-Grenze Uberschritten (vgl.
Diagramm 6). Allein in den Jahren 1990 bis 1995 ist der Bestand an Personenkraftwagen
im Rahmen der deutschen Wiedervereinigung um ein Drittel ausgeweitet worden. Der Zu-
wachs des Pkw-Bestandes wird aber angesichts einer verhaltenen Konjunkturentwicklung

bud

sowie des verlangsamten Bevolkerungswachstums in Zukunft moderat bleiben.™ Bereits

in den letzten Jahren hat der Ersatzbedarf das Absatzniveau wesentlich gestutzt. Die Ent-
wicklung des Ersatzbedarfs, auf den 1995 bereits 89% der Pkw-Zulassungen entfallt, be-
Badl

stimmt somit maligeblich die Absatzmdglichkeiten der Automobilhersteller.

347 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 222 f.

348 Vqgl. hierzu 0.V. (1996d): Die Verkehrswirtschaft kann sich nach Einschatzung des ifo-Instituts auf einen anhaltend
moderaten Aufschwung einstellen. Das — statistisch — bedeutsamste Ereignis: Die Pkw-Dichte werde 1996 die
"Schallmauer"” von 500 Autos je 1000 Einwohner lberschreiten.

349 Vgl. Anhang 12.
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Diagramm 6:  Bestandsentwicklung Pkw und Kombi in der Bundesrepublik Deutschland 1963 —
1994

Bestandsentwicklung Pkw und Kombi in der Bundesrepublik Deutschland (in Einheiten)
1964 — 1995
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Bestandsentwicklung

Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange), vgl. Anhang 3

Diagramm 7 verdeutlicht, daR die jahrlichen Zuwachsraten tendenziell sinken und damit
die These bestétigt wird, dal} der Pkw-Markt in Deutschland eindeutig Sattigungstenden-
zen aufweist. Dies wird auch belegt durch die Entwicklung der Pkw-Dichte in Deutschland
(vgl. Diagramm 8). Ahnliche Schliisse lassen die Ergebnisse der Shell-Studie aus dem Jah-
re 1995 mit dem Titel "Gipfel der Motorisierung in Sicht@ zu. Vor dem Hintergrund un-
..)Iss_zl

terschiedlicher Szenarien|35_lI ("Barrieren” versus "Neue Horizonte wird die Motorisie-

350 Vqgl. Deutsche Shell AG (Hrsg.)(1995).

351 Die im Rahmen der Analyse des Wetthewerbsumfeldes gesammelten Informationen werden haufig gebindelt und
daraus ein Zukunftsbild, ein Szenario, entworfen. Dies ist ein Mittel der Komplexitatsreduktion. Ziel dabei ist es,
die vielfaltigen Einflisse und Kréfte, die im Rahmen der Umweltanalyse herausgearbeitet werden, zu einem uber-
schaubaren Bild der Zukunft zu verdichten. Da die Informationen sich in der Regel nicht zu eindeutigen Trends
und Projektionen komprimieren lassen, ist man dazu Gbergegangen, mehrere alternative Szenarien zu entwickeln.
Die us-amerikanische Firma General Electric verwendet zum Beispiel vier Szenarien, angefangen von der "iberra-
schungsfreien" Zukunft bis hin zur "schlechtesten aller denkbaren Zukunftssituationen”, die Deutsche Shell AG
dagegen zwei, einem positiven Evolutions- und einem Disharmonien-Szenario ("Neue Horizonte versus "Barrie-
ren"). Vgl. Schreydgg, Georg (1991): 47.

352 ,,Die zukiinftige Entwicklung des Pkw-Bestandes und der Neuzulassungen wird traditionsgemaR vor dem Hinter-
grund unterschiedlicher sozio-6konomischer Annahmen und Rahmenbedingungen (Szenarien) aufgezeigt. Aus der
Fulle von denkbaren Mdglichkeiten verfolgen wir zwei grundsatzliche Entwicklungen: das Szenario "Neue Hori-
zonte" und - als den anderen zukiinftigen Weg - das Szenario 'Barrieren’. Das Szenario 'Neue Horizonte' geht davon
aus, dal? sich die weltweiten Liberalisierungstendenzen weiter ausbreiten. Die Frichte dieses Wandels werden nach
dem Jahr 2000 geerntet. In '‘Barrieren’ gerét die weltweite Liberalisierung ins Stocken, die Lander beginnen sich
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rung der Bundesrepublik Deutschland bis zum Jahr 2020 untersucht. Wie auch in friiheren
Studien@ kommt die Untersuchung der Deutschen Shell AG aus dem Jahr 1995 zu dem
Ergebnis, dal3 im ginstigen Szenario ("Neue Horizonte™) die Sattigungsdichte bei 700 Pkw
pro 1000 Einwohner liegt, im negativen Szenario ("Barrieren") bei 661 Pkw auf 1000 Ein-
wohner im Jahr 2020 liegen wird und damit der deutsche Markt in zunehmenden Malie

Sattigungstendenzen aufweist bzw. aufweisen wird (vgl. Diagramm 9).

Diagramm 7:  Jahrliche Steigerungsraten des Bestandes an Pkw und Kombi in der Bundesrepu-
blik Deutschland 1963 — 1996

Jahrliche Steigerungsraten des Bestandes an Pkw und Kombi
in der Bundesrepublik Deutschland (in Prozent)
1963 - 1996
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jahrliche Steigerungsraten

Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange), vgl. Anhang 10

abzuschotten. Es mehren sich Staatseingriffe. Im Durchschnitt liegt das reale Wirtschaftswachstum in Deutschland
im Szenario 'Neue Horizonte' nach dem Jahr 2000 mit 3% pro Jahr um 1% hdéher als in '‘Barrieren’. Deutsche Shell
AG (Hrsg.) (1995): 5.

353 Vgl. Deutsche Shell AG (Hrsg.) (1991) und Deutsche Shell AG (Hrsg.) (1993).
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Diagramm 8:  Entwicklung der Pkw- und Kombi-Dichte in der Bundesrepublik Deutschland 1964
- 1994

Entwicklung der Pkw- und Kombi-Dichte
in der Bundesrepublik Deutschland (in Einheiten pro 1000 Einwohner)

1964 — 1994
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Pkw/Kombi pro 1000 Einw.

Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange), vgl. Anhang 11

Diagramm 9:  Prognostizierte Entwicklung der Pkw- und Kombi-Dichte in Deutschland bis zum
Jahr 2020

Prognostizierte Entwicklung der Pkw- und Kombi-Dichte in der Bundesrepublik Deutschland
bis zum Jahr 2020 (in Einheiten pro 1000 Einwohner)
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Quelle: Eigene Darstellung, Deutsche Shell AG (1995): 26; vgl. Anhang 12
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Diese Entwicklung hat naturlich auch Konsequenzen fiir die Anzahl der Neuzulassun-
gen, welche durch Bestandszuwachs, Ersatzbedarf und Altzulassungen determiniert wird.
Das zukinftige Niveau der Neuzulassungen wird wesentlich durch den Ersatzbedarf be-
stimmt werden, der wiederum von der Entwicklung des Durchschnittsalters bei Léschun-
gen der Pkw abhéngt. Der durch Dichte- und Bevoélkerungswachstum ausgeltste Bestands-
zuwachs in der Bundesrepublik nimmt dagegen standig ab und wird 1994 von rund 20%
Anteil an den Neuzulassungen auf ca. null im Jahre 2020 ("Neue Horizonte™) absinken. In
"Barrieren” wird ab 2010 im Durchschnitt nicht mehr jedes geldschte Fahrzeug durch ein
neues ersetzt, da die Bevolkerung abnimmt und die Dichte stagniert, der Pkw-Bestand so-
mit sinkt (vgl. Diagramm 10).

Diagramm 10: Prognostizierte Entwicklung des jahrlichen Bestandszuwachs an Pkw und Kombi
in der Bundesrepublik Deutschland bis zum Jahr 2020

Prognostizierte Entwicklung
des jahrlichen Bestandszuwachs an Pkw und Kombi in der Bundesrepublik Deutschland
bis zum Jahr 2020 (in Einheiten)
1.600.000
1.200.000 -
800.000
400.000
0
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1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020
Neue Horizonte — — — Barrieren

Quelle: Eigene Darstellung, VDA (diverse Jahrgange), Shell (1995), vgl. Anhang 3, Anhang 12

Die Pkw-Flotte Deutschlands ist in den vergangenen Jahren als Ergebnis von Qualitats-
verbesserungen und dem Trend zu langlebigeren Fahrzeugen stéandig alter geworden. Ent-
sprechend ist auch das Durchschnittsalter der geldschten (standig aus dem Verkehr gezo-
genen oder exportierten) Fahrzeuge wahrend der letzten 20 Jahre kontinuierlich gestiegen
und hat sich nur leicht wéhrend des wiedervereinigungsbedingten Booms reduziert. In den
Jahren 1993 und 1994 ist das Durchschnittsalter um etwa 1,5 auf 11,5 Jahre besonders
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stark angestiegen. Als Folge gesunkener Realeinkommen und unsicherer Erwartungen ha-
ben Pkw-Halter ihren geplanten Neuwagenkauf erst einmal verschoben und ihre Altfahr-
zeuge weiter benutzt. Die Shell-Studie erwartet, daR sich dieser Uberhang alterer Fahrzeu-
ge wieder abbaut und die Altersentwicklung wieder dem langjahrigen Trend folgen wird.
Altere Fahrzeuge werden verstarkt stillgelegt werden, und der Ersatz dieser Fahrzeuge
wird die Neuzulassungen der néchsten Jahre gunstig beeinflussen.

Langfristig wird das Durchschnittsalter der geléschten Fahrzeuge in beiden unterstellten
Szenarien trotz unterschiedlicher Annahmen bis zum Jahr 2020 um weitere 2 auf tber 13
Jahre ansteigen. In "Neue Horizonte" sind es technisch hochwertige Fahrzeuge, die auf ei-
ne hohe Fahrleistung und Lebensdauer ausgelegt sind. Im Szenario "Barrieren™ fuhren ver-
ordnete Fahreinschrankungen und -verbote zundchst zu einem raschen Austausch alterer,
weniger umweltfreundlicher Autos. Die Pkw-Lebensdauer stagniert vorubergehend. Ab
2000 lassen hohe Kraftfahrzeugkosten und durch verkehrspolitische MaRnahmen erzwun-
gene niedrigere Fahrleistungen die durchschnittliche Nutzungsdauer des Pkw-Bestandes

wieder ansteigen.

Diagramm 11: Prognostizierte Entwicklung der jahrlichen Neuzulassungen fir Pkw und Kombi in
der Bundesrepublik Deutschland bis zum Jahr 2020

Prognostizierte Entwicklung
der jahrlichen Neuzulassungen fur Pkw und Kombi in der Bundesrepublik Deutschland
bis zum Jahr 2020
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Quelle: Eigene Darstellung; VDA (diverse Jahrgéange), Deutsche Shell AG (1995), vgl. Anhang 3,
Anhang 12
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Insgesamt erwartet die Shell-Studie als Resultat der Annahmen im Szenario "Neue Ho-
rizonte", dal’ die Neuzulassungen in Deutschland bis zum Jahre 2000 auf 3,6 Mio. pro Jahr
ansteigen werden, danach konstant bleiben und erst ab 2010 langsam bis auf 3,4 Mio. im
Jahr 2020 zurtickgehen werden. In "Barrieren" werden Neuzulassungen nach einem kurzen
Anstieg bereits bis 2000 auf 3,2 Mio. zuriickgehen, bis 2010 auf diesem Niveau verharren,
um anschlieRend bis 2020 auf 2,8 Mio. abzunehmen. Dies sind prognostizierte Durch-
schnittszahlen, die durch konjunkturelle Abweichungen nach oben und unten korrigiert
werden konnten, jedoch eindeutig aufzeigen, dal der deutsche Markt, bezogen auf die
Stlickzahlen, sich seinem Sattigungspunkt zuneigt (vgl. Diagramm 11).

7.3.4 Kauferverhalten und Nachfragestruktur

Um das Kauferverhalten bei fabrikneuen Pkw naher zu analysieren, missen zundchst eini-
ge theoretische Grundlagen erarbeitet werden. Die Basis dafur bilden verhaltenswissen-
schaftliche Erklarungsmodelle, die ,,Einsichten in Kaufentscheidungsprozesse (der End-
verbraucher) vermitteln, (...) Anhaltspunkte tber die Wirkung von Marketinginstrumenten
(der Hersteller) und sonstigen Umweltfaktoren auf das Kaufverhalten geben“@

Diese Erklarungsmodelle kénnen dabei nach 6konomischen, psychologischen und so-
ziologischen Gesichtspunkten systematisiert werden. VVon grundsatzlicher Bedeutung fir
diese Arbeit ist aus dem breiten Forschungsspektrum dieser Erklarungsmodelle einerseits
die Einteilung nach der Art der bei der Modellbildung beruicksichtigten Entscheidungstréa-
ger, wobei zwischen privaten Haushalten und Unternehmen bzw. 6ffentlichen Institutionen
unterschieden wird, und andererseits die Typologisierung von Kaufentscheidungen auf Ba-
sis von Informationsgewinnungs- und verarbeitungsaktivitdten der Entscheidungstrager.
Daraus abgeleitet werden die folgenden vier Verhaltenstypen beim Kauf: Rationalverhal-
ten, Gewohnheitsverhalten, Impulsverhalten und sozial abhangiges Verhalten.EI Diese
recht allgemeine Klassifizierung des Kauferverhaltens ist aber nur in Verbindung mit kon-
kreten Produkten aussagekréftig, da Kaufer bei bestimmten Produktgruppen preisbewuft,
bei anderen impulsiv oder qualitatsorientiert handeln. Daraus folgert, daR der fur die Praxis
relevante Aussagegehalt tber das Ké&uferverhalten nur durch eine Differenzierung nach

354 Meffert, Heribert (1982): 108.
355 Vgl. Meffert, Heribert (1982): 108 f.
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Produkten erreicht werden kann.ﬁI

Automobile, als komplexe Produkte ("Specialty Goods™), die relativ selten gekauft wer-
den, einen vergleichsweise hohen Betrag an finanziellen Mittel binden und meist ber ei-
nen l&ngeren Zeitraum genutzt werden, sind primdr Gegenstand "echter" Kaufentscheidun-
gen, d.h. Ergebnis rationalen Entscheidungsverhaltens. Auch wenn diese "echten" Kaufent-
scheidungen insbesondere bei privaten Endverbrauchern durch soziale Entscheidungskom-
ponenten wie dem Geltungsnutzen beeinfluf3t Werder@, haben neben ékonomischen auch

risikotheoretische Ansétze zur Erkl&rung von Kaufentscheidungen@|

Bedeutung.

Die Kaufentscheidung fir einen Pkw ist ,,mit mehr oder weniger groRen Risiken ver-
bunden. Entscheidend ist dabei jedoch nicht das objektive, sondern das durch den Kaufer
subjektiv wahrgenommene soziale und 6konomische Risiko.‘@Wéhrend das soziale Risi-
ko darin besteht, mit dem Kauf einer bestimmten Marke oder eines bestimmten Modelles
die Normen der sozialen Umwelt zu verletzen, ergibt sich das 6konomische Risiko aus der
Gefahr, fir einen bestimmten Typ von Pkw bei einem Hersteller und/oder Handler einen
uberhohten Kaufpreis zu bezahlen. Um derartige Risiken auszuschlieRen bzw. zu mindern,
kann der Kaufer einerseits auf gewisse Marken und/oder Handlern zurtickgreifen, die ein
in der Offentlichkeit akzeptiertes und bekanntes Preis-Leistungsverhaltnis garantieren,
oder aber andererseits sich intensiv informierenl.E Intensives und damit aktives Informati-
onsverhalten heif3t, daB der Kaufer versucht, vor der Kaufentscheidung Informationen von
Herstellern, Handlern, relevanten Bezugspersonen und/oder neutralen Informationsquellen
zu erhalten und damit Konfliktsituationen per se zu vermeiden. Je hoher das soziale
und/oder 6konomische Risiko ist, desto mehr Informationen wird der Endverbraucher vor
seiner Kaufentscheidung einholen. Dabei werden Informationen von Personen aus dem so-
zialen Umfeld im Vordergrund stehen, wenn das wahrgenommene soziale Risiko hoch ist,
d.h. geeignete Kriterien zur Bewertung bestimmter Marken und/oder Modellen erst gefun-
denen werden mdssen. Ist aus Sicht des Endverbrauchers das wahrgenommene 6konomi-
sche Risiko relativ hoch, so sind flr ihn in erster Linie Informationen von neutralen Quel-

len (Fachzeitschriften, Testberichte etc.) relevant, um die Gebrauchseignung und die Preis-

356 Vgl. Meffert, Heribert (1982): 111.

357 Vgl. hierzu HeR3, Andreas (1997): 28.

358 Vgl.hierzu Meffert, Heribert (1982): 126 f.
359 Meffert, Heribert (1982): 126.

360 Vgl. zur Bedeutung der Markentreue und zur Bedeutung des Informationsverhaltens auch Berg, Hartmut (1984):
193 sowie Berg, Hartmut (1996): 14.
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Leistungs-Relation oder die Wertstabilitdt der Marken/Modelle festzustellen. bl

Durch die zunehmende Angleichung der Produktqualitit zwischen den konkurrierenden
Herstellern, dem Schwinden der Prestigesymbolik von Pkw und damit geringerem sozialen
Risiko, dominiert heute das 6konomische Risiko in der Form, dal3 der Endverbraucher ein
Modell bzw. adadquates Modell bei einem anderen Hersteller/H&ndler preiswerter kaufen
kann.@

Insbesondere die Angleichung der Produktqualitat konkurrierender Hersteller schlagt
sich fur den Kunden in sinkenden 6konomischen Kaufrisiken nieder. Die dadurch ausgel6-
ste hohe MarkenwechselbereitschaftE“I der Endverbraucher fiihrt im Automobilsektor zu
einem verdnderten Informationsverhalten der Kunden. Das intensive Verhandeln um Preis-
nachldsse dokumentiert die erhohte Bereitschaft der Konsumenten, durch Informationen
das kos%llgijnstigste Angebot zu realisieren und damit das ékonomische Risiko zu mini-

mieren.”™" Nicht ohne Grund schreibt HeR, daR vagabundierende Ké&ufer, die gezielt und
ohne auf eine bestimmte Region festgelegt zu sein nach den gunstigsten Konditionen su-
chen, in der Automobilwirtschaft inzwischen eher die Regel als die Ausnahme darstel-
Ien.@

Dieses verdnderte Informationsverhalten der Endverbraucher wird jedoch durch die da-
mit verbundenen Transaktionskosten limitiert. Zwar ist die Transparenz des Pkw-Marktes
sehr hoch (Tagespresse, Ilustrierte, Fernsehen und zahlreiche Spezialzeitschriften in hoher
Auflage berichten regelméfiig und austhrIichJﬁ, jedoch existiert durch das Distributions-
system als "preispolitischer Puffer" eine gewisse Informationsasymetrie zu Lasten der
Verbraucher. Diese werden zwar durch die hohe Markttransparenz z.B. tber Produktqua-

litdt, Angebotspalette, Kaufmodalitaten und -konditionen informiert und damit in ihrer Be-

361 Vgl. Meffert, Heribert (1982): 127.
362 Vagl. zu dieser Entwicklung HeR, Andreas (1997): 27.

363 ,,Unter dem Aspekt des Werkstattgeschaftes mufl man fragen: Ist die Verbindung zwischen Kundendienst und
Neuwagenverkauf loser geworden? Gemeint ist, ob der Kunde eine verpflichtende Bindung sieht zwischen dem
Neuwagenkauf und einem Kundendienst bei ein und derselben Firma. Die goldene Weisheit "Den zweiten Wagen
verkauft der Kundendienst" ist heute verwassert. So liegt der Betreuungsgrad (Loyalitétsrate, Servicereturn, Kun-
denbindung) bei 49%. Er weist jedoch innerhalb der einzelnen Fabrikate erhebliche Unterschiede auf. Wahrend der
Betreuungsgrad bei den VW-, Ford- und Opel-Fahrern im Durchschnitt 56 von 100 ausmacht, gehen 70 von 100
Besitzer japanischer Autos fur Kundendienstarbeiten in ihre jeweiligen Vertragswerkstétten. Weitere Griinde: Der
Kunde sucht beim Neufahrzeug in verstéarktem Male den Preisvorteil. (...). Der Grundsatz 'Dort wo man flickt, da
kauft man auch' wird durch das gestiegene SelbstbewuRtsein des Kunden immer mehr verdréngt. Der Kunde er-
kennt die Spielregeln der moralischen Bindung nicht mehr an.* Brachat, Hannes (1989): 12 f.

364 Vgl. zu den Auswirkungen des aggressiven Verteilungskampfes in der KFZ-Branche Berg, Hartmut (1988): 189 f.
365 Vgl. HeR, Andreas (1997): 28.
366 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 192 f.
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reitschaft zur sorgfaltigen Kaufvorbereitung sensibilisiert, jedoch sind sie gezwungen,
durch intensive Informationssammlung und Bargaining-Prozesse mit den Handlern einen
Effektivpreis auszuhandeln. Auch wenn die dabei entstehenden Informationskosten in Re-
lation zum Preis gering sein mogen, limitieren diese jedoch, in Abh&ngigkeit von den indi-
viduellen Opportunitéatskosten, das Suchverhalten nach der kostengunstigsten Alternative.
Diese Informationskosten fuihren dazu, dal? Hersteller und/oder Handler in der Regel einen
Teil der Konsumentenrente abschdpfen kdnnen, da véllige Markttransparenz nicht vorliegt.

Sinkende Marken- und Handlerloyalitét der Endverbraucherls?llerhdht die Beweglichkeit
der Nachfrage und erzeugt auf Hersteller und Handler einen erhohten Wettbewerbsdruck.
Hersteller, die mit Produkten (Qualitat, Styling, Produktpalette, Gebrauchseignung etc.)
und uber ihre Handler mit Service enttduschen, werden mit erheblichen AbsatzeinbulRen
konfrontiert. Die erhdhte Wettbewerbsintensitat in allen Marktsegmenten fihrt dazu, daf3
an die Konkurrenz verlorene Kunden kaum zuriickgewonnen werden kénnen bzw. falls
dieses gelingen sollte, die "Riickeroberung™” teuer erkauft werden mufs.@| Im Gegenzug
fuhrt die hohe Markenwechselbereitschaft der Verbraucher jedoch auch dazu, dal Her-
steller mit Gberlegenen Produkt- und Leistungsstandards Nachfrage von Konkurrenten ab-
ziehen k('jnnen.@|

Neben den oben genannten Bestimmungsfaktoren wird das Kaufverhalten entscheidend
durch den Motorisierungsgrad in der Bundesrepublik determiniert. Der steigende Pkw-
Bestand im Beobachtungszeitraum fuhrt zwangslaufig zu einem hoheren Anteil der soge-
nannten Ersatznachfrage an den Neuzulassungen!E Daraus resultiert fur die Automobilin-
dustrie, dal? die Nachfrage verstarkt konjunkturellen Einflussen unterliegt.EI Durch die
hohe Pkw-Motorisierung der privaten Haushalte und durch die Langlebigkeit dieses Ge-
brauchsgutes, konnen die Verbraucher den Zeitpunkt des Neuwagenkaufs in Abhangigkeit

ihrer Einkommenserwartung zeitlich variieren.@ Dies gilt auch fiir Unternehmen und 6f-

367 Vgl. u.a. Berg, Hartmut (1996): 9.

368 Von Robert Bosch stammt der Unternehmensgrundsatz: “Lieber Geld verlieren als Vertrauen!" Abgewanderte
Kunden, die das Vertrauen in den Hersteller und/oder Hé&ndler verloren haben, kénnen nur schwerlich zuriickge-
wonnen werden. Nicht umsonst gilt in der Branche das Motto: Vertrauen kann man nicht kaufen, sondern nur ge-
wonnen werden, wenn auf wichtige Kundenwiinsche eingegangen wird. Vgl. hierzu Brachat, Hannes (1989): 43;
vgl. auch Berg, Hartmut (1996): 9.

369 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 193; vgl. hierzu auch die kontinuierlichen Marktanteilsverluste von VW, Opel und
Ford (Kapitel 7.4.4.1).

370 Vgl hierzu Kapitel 7.3.3 (insbesondere die Ergebnisse der Shell-Studie).

371 Vgl. in diesem Kontext beispielsweise Dieckmann, Achim (1993): 615, der den gravierenden Nachfrageeinbruch
1993 und seine Auswirkungen auf die deutsche Automobilindustrie beschreibt.

372 Vgl hierzu auch Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996): 34.
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fentliche Institutionen, obwohl deren Kalkil nicht nur durch konjunkturelle Aspekte beein-
flut wird. Zeichnet sich eine konjunkturelle Abschwachung ab, mit der die privaten Haus-

bzl

halte sinkende Einkommenserwartungen verbinden, (ben sie Kaufzuriickhaltung aus
bzw. préferieren statt eines Neuwagens einen gebrauchten Pkw!ﬁI In einer konjunkturellen
Aufschwungphase kann sich dieser Effekt umkehren, d.h. die aufgestaute Nachfrage nach
neuen Pkw wird nachgeholt bzw. der Kaufzeitpunkt durch optimistische Einkommenser-
wartungen vorgezogen. Dieses Reaktionsmuster kann in der Regel auch nicht durch die ge-
schicktesten Marketinginstrumente seitens der Hersteller vollstdndig kompensiert werden.
Dieses Nachfrageverhalten hat naturlich gravierende Konsequenzen fir die Hersteller. Da
die j&hrlichen Neuzulassungen kaum jemals dem konjunkturbereinigten Trendwert ent-
sprechen, d.h. in guten Jahren bei weitem Uber-, in Abschwung- und Rezessionsphasen da-
gegen erheblich unterschritten werder@, ergibt sich fur die Hersteller das Problem der
Synchronisation von Produktion und Absatz. Konnen in den 60er und 70er Jahren den
Verbrauchern, insbesondere bei den Herstellern héherpreisiger Marken (BMW, Mercedes-
Benz und Porsche), noch LieferzeiterJﬂ als Puffer zwischen Produktions- und Nachfrage-
zeitpunkt in Boomphasen "verkauft" werden, fihrt die Steigerung der Wettbewerbsinten-
sitdt in den 80er und 90er Jahren durch ein breiteres Angebot in allen Marktsegmenten und
erhohter Markenwechselbereitschaft zu einer geringen Akzeptanz von Lieferzeiten bei den
Verbrauchern.EI

Die Hersteller werden dadurch mit der Problematik konfrontiert, ihre Produktionskapa-
zitat auch konjunkturellen Nachfragespitzen anpassen zu mussen mit der Gefahr, in kon-
junkturell schwachen Zeiten aufgrund unausgelasteter Kapazitat Nachteile durch nicht rea-
lisierte Fixkostendegression zu erleiden. Dies erfordert auf Seiten der Hersteller eine er-
hohte Flexibilitat in der Produktionskapazitat, damit die in Aufschwungphasen durch eine
hohe Kapazitatsauslastung realisierten Gewinne nicht in Abschwungphasen durch einen

geringeren Auslastungsgrad und damit bedingten Kostennachteilen aufgezehrt werden.@|

373 Vgl. zu den Auswirkungen der Finanz- und Steuerpolitik auf die Kaufbereitschaft privater Haushalte Dieckmann,
Achim (1993): 615 f.

374 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 190; vgl. Anhang 5 und 6.

375 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 190.

376  Zur kritischen Haltung von K&ufern zu langen Lieferzeiten vgl. auch He3, Andreas (1997): 27.

377 Zur Problematik der Lieferzeiten und der geringeren Akzeptanz dieser durch die Kunden vgl. 0.V. (1996r).
378 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 191.
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Diagramm 12: Prozentualer Anteil der Pkw- und Kombi-Zulassungen in der Bundesrepublik
Deutschland pro Monat in ausgewahlten Jahren

Prozentualer Anteil der Pkw- und Kombi-Zulassungen in der Bundesrepublik Deutschland
pro Monat in ausgewahlten Jahren
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Quelle: Eigene Berechnungen, Statistisches Bundesamt, vgl. Anhang 13

Die Hersteller und Handler haben aber nicht nur mit der Problematik zu k&mpfen, dal}
der langfristige Wachstumstrend der Automobilnachfrage durch das zyklische Moment
uberlagert wird, sondern parallel dazu der Branchenzyklus durch eine saisonale Kompo-
nente stark beeinfluf3t wird.@ Das Diagramm 12 verdeutlicht die starke saisonale Kompo-
nente bei den Neuzulassungen. Die Uber Jahre hinweg zu beobachtenden Saisonschwan-
kungen lassen sich auch in den 90er Jahren weder durch MarketingmalRnahmen (Sonder-
angebote, Preisnachlasse, Einfuhrung neuer Modelle, verstarkte Werbung) wesentlich
glatten, noch in ihrer Starke exakt kalkulieren.IE Die durch die Saisonschwankungen der
Nachfrage geschaffenen Anpassungsprobleme sind fur die Hersteller jedoch nicht von
gleicher Tragweite wie die Uberlagerung des langfristigen Wachstumstrends der Nachfra-
ge durch zyklische Momente. Da die Saisonschwankungen ein kurzfristiges Problem dar-
stellen und der Auslastungsgrad aus Kostengriinden moglichst hoch gehalten werden muR,

fangen die Hersteller den ProduktionstiberschuR durch Verénderung des Lagerbestandes

379 Vgl. auch Womack, James P./Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 147.
380 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 190.
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auf. Durch die Handlervertrage werden ihre jeweiligen Vertragshéndler an den Kosten der
Lagerhaltung in hohem MaRe zwangsweise beteiligt, da die vertraglich vereinbarten Ab-
nahmekontingente nicht im adéquaten Malle den saisonalen Nachfrageschwankungen an-
gepalt werden und der Handler, aufgrund seiner schwachen Verhandlungsposition, diese
auch nicht zu seinen Gunsten korrigieren kann.@

Durch die Einfuhrung des lean-production-Systems gelingt es den Herstellern jedoch
den zur Gewinnerzielung notwendigen Auslastungsgrad zu reduzieren und damit zuneh-
mend flexibler auf die oben genannten Schwankungen zu reagieren. Ob die Handler an
dieser zunehmenden Produktionsflexibilitat ihrer Hersteller in addquatem Mal3e partizipie-
ren, mul} angesichts der zur Zeit noch bestehenden Machtverhéltnisse bezweifelt wer-
den.@|

Neben den bereits behandelten Aspekten wird das Kaufverhalten auch dadurch determi-
niert, dafl3 der typische Automobilkdufer bislang in der Regel seine im Durchschnitt beim
Neuwagenkauf getétigten realen Ausgaben stets gesteigert hat. Die Mengenkomponente
des Wachstums wird im Beobachtungszeitraum somit zunehmend durch eine steigende

Wertkomponente@“I

erganzt. Das "trading-up™ vollzieht sich auf dem Neuwagenmarkt
(zeitlich verzégert auch auf dem Gebrauchtwagenmarkt) zum einen durch die gestiegenen
Konsumentenpréaferenzen an Ausstattung und Leistungsstarke der Modelle in den bisher
bevorzugten Marktsegmenten und zum anderen durch die Deckung des Ersatzbedarfes in
hoheren Marktsegmenten.@|

Durch den hohen Motorisierungsgrad wird die Wachstumsdynamik in Zukunft verstarkt
durch die Wertkomponente bestimmt werden!E Externe Schocks und konjunkturelle Ein-
briche kénnen zwar dazu fiihren, dal? beim Neuwagenkauf wahrend einiger Jahre real im
Durchschnitt weniger ausgegeben wird, jedoch drfte dieses "trading-down™ nur temporér

sein und den langfristigen Trend zu h6éherwertigen Fahrzeugen nicht stoppen.ﬁI

381 Vgl
382 V.
383 V.
384 Vgl.
385 Vgl.
386 V.

Berg, Hartmut (1984): 192.

zu den bestehenden Machtverhaltnissen das Kapitel 7.3.5.2.

zum Anstieg des realen Wertes eines Pkw Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995): 28.
Berg, Hartmut (1984): 192; Berg, Hartmut (1992): 5.

Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1993): 23 f.

Berg, Hartmut (1984): 192.
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Diagramm 13: Prozentualer Anteil von Hubraumklassen an dem Fahrzeugbestand in der Bundes-
republik Deutschland 1975 — 1995

Prozentualer Anteil von Hubraumklassen
an dem Fahrzeugbestand in der Bundesrepublik Deutschland

1975 - 1995
0.6
05 et
04 | e
0.3
0.2 7_ - - :'_~_.__;=_-_ _________________________________
o1 L =TT T e L
1976 1978 1980 1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994
unter 1.0Itr. e 1.5 Itr. bis unter 2.0 ltr.
————— 1.0 Itr. bis unter 1.2 Itr. — .« — (ber 2.0 Itr.

- 1.2 Itr. bis unter 1.5 Itr.

Quelle: Eigene Berechnungen, Deutsche Shell AG (1995), vgl. Anhang 14

Der "Aufsteigereffekt™ wird auch weiterhin das Kauferverhalten beeinflussen, jedoch
nicht mehr in Form des Trends zu Pkw mit mehr HubraunlE und Leistung (vgl. Dia-
gramm 13), sondern in Form einer erhohten Kauferpraferenz hinsichtlich Fahrzeugen, die
mehr Komfort und Sicherheit mit geringeren Umweltbelastungen verbinden.@| Dieser
Trend zeigt sich insbesondere bei Kleinwagen, die in den 90er Jahren verstarkt mit Options
vom Verbraucher geordert werden, die bislang nur héherpreisigen Modellen vorbehalten

waren, wie Klimaanlagen, Lederausstattung, ABS etc. (vgl. Tabelle 3).

387 Vgl. zu Verschiebungen zwischen den Hubraumklassen Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.)
(1995): 28.

388 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 192; wvgl. auch zu 6kologischen Determinanten der Nachfrage Gottschalk, Bernd
(1994): 84 ff.
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Tabelle 3: Die beliebtesten Extras deutscher Autofahrer 1996; Dekra-Umfrage unter 3.000 Auto-

fahrern
Rang Extra (Option) Rang Extra (Option)
1 ABS 10 Getonte Scheiben
2 Airbags 11 Alufelgen
3 Wegfahrsperre 12 Sportfahrwerk
4 Klimaanlage 13 Breitreifen
5 Autoradio 14 Mobiltelefon
6 Antriebsschlupfsystem 15 Sportsitze
7 Schiebedach 16 Lederausstattung
8 Unfalldatenspeicher 17 Metallic-Lackierung
9 Anhéangekupplung 18 Spoiler

Quelle: Eigene Darstellung; auto motor und sport (0.V. (1996q))

7.3.5 Das Distributionssystem

7.3.5.1 Strukturen und Entwicklungstendenzen

Bis in die 90er Jahre dominiert ,,der Handelsbetriebstyp des markenexklusiven Automobil-

fachgeschéftes“@das Distributionssystem der Hersteller. Im Gegensatz zur Bekleidungs-

und Lebensmittelbranche, in denen ein ausgepragter Betriebstypenwettbewerb z.B. zwi-

schen Cash & Carry-Markten, Supermarkten, Discountern, Warenhédusern, Versandhan-

delsunternehmen zu beobachten ist, konkurrieren in der Automobilwirtschaft traditionell

"Vollfunktionsbetriebe" (vgl. Abbildung 12) mit nahezu identischem Leistungsangebot

(Neuwagen-, Gebrauchtwagen-, Teile, und Zubehérverkauf sowie Kundendienst) im Intra-

und Interbrand-Wettbewerb.h'c_lQI

389 HeR, Andreas (1997): 26.
390 Vgl. HeR, Andreas (1997): 26.
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Abbildung 12: Vollfunktionsbetrieb, dargestellt an einem mittelstdndischen Kfz-Unternehmen mit
20 bis 30 produktiven Mitarbeitern

Inhaber
Preiskalkulation
Erfolgskontrolle

Kostentiberwachung
Kontrolle der
Kostenstellenrechnung
Personal/Werbung

Verkauf Lager . Buchhaltun
) 9 Werkstattleiter _g
Neuwagen Materialbeschaffung . : Werkstatt-Budgetierung
! Technische Leitung
Gebrauchtwagen Fremdleistungen Kundendienstford Index-Errechnung
Lagerung und Versand von un en_ 1ens or_ erung Kostenstellenrechnung
L Preiskalkulation . N
Garantieteilen h Léhne und Gehélter
Leistungskontrolle
Zeitanalysen
Statistiken
Korrespondenz
Werkstattreklamationen
Personal und Werbung
KD-Berater Meister Disponent Betriebsbiro Endkontrolle
Auftragserstellung Arbeitsiiberwachung in Arbeitszuteilung Rechnungserstellung Fahrzeugabnahme
Terminierung allen Abteilungen Zeitnahme Kasse Kontolle auf Qualitat und
Kostenvoranschlag Schulung Terminiiberwachung Lohnabrechnung Vollstandigkeit
Garantieantrage Sicherheit Zeitkontrolle Kundendienstkartei Mangelmeldung
Rechnungspriifung Sauberkeit Rechnungsvorbereitung Korrespondenz Unterstiitzung der
Fahrzeugiibergabe Statistiken Auftragsannahme
Méngelvermerke Ablage, Telefon
Kfz-Abteilung Karosserie- : : :
Aligemeine . Lackiererei Plegedienst
Abteilung
Instandsetzung

Quelle: Brachat, Hannes (1989): 30

Die Vertragshéndler als dominierende Distributoren firmieren als rechtlich selbstandige
Unternehmen, welche die vom Hersteller gelieferten Pkw im eigenen Namen und fir eige-
ne Rechnung verkaufen. Die Hersteller binden den fabrikatsgebundenen Handel mit de-
taillierten Vertragen, die Rechte und Pflichten der Vertragspartner exakt festlegen. Derarti-
ge Exklusivvertrage regeln ,,u.a. die GrolRe der Verkaufs-, Ausstellungs- und Werkstattfla-

che, den Umfang des Neuwagenbestandes, die Zahl der zu haltenden Vorfuhrwagen, die



127

Bestlickung des Ersatzteilelagers und die Hohe des Werbeaufwandes.‘l?‘T’lI

Durch diese enge
Vertragsgestaltung wird deutlich, dal? die Markenhandler ihr Beschaffungs- und Absatz-
verhalten in einem hohen Ausmall an den spezifischen Bedurfnissen der Hersteller aus-
richten mussen und dadurch in ihren unternehmerischen Aktivitaten Gber das gesamte Lei-
stungsspektrum beschrankt werden.@

Aus Sicht der Hersteller ist diese rigide Gestaltung der Handlervertrage mit umfassen-
den Weisungs- und Kontrollrechten verstandlich, da die dauerhafte Wettbewerbsféhigkeit
wesentlich durch ein gentigend dichtes und qualitativ hochwertiges Handlernetz bestimmt
wird.@

Die deutschen Hersteller vertreiben ihre Fahrzeuge in der Regel tber eine Vielzahl un-
abhangiger Handler, in der Mehrzahl kleinere, lokal agierende Familienunternehmen, die
uber Exklusivvertrage an die Hersteller gebunden sind.@ Im Rahmen dieser Vertrége kau-
fen die Handler Fahrzeuge zu GroRRhandelspreisen direkt vom Automobilhersteller, um sie
dann auf eigene Rechnung direkt oder Uber ihre Unterorganisation (falls ein zweistufiges
Vertriebssystem vorliegt) an die Endabnehmer zu verkaufen. Dieses System besitzt fir die
Hersteller grol3e Vorteile. Die Handler sind wegen der jahrlich durch die Hersteller vorge-
gebenen Absatzplane zur Abnahme verpflichtet und tragen damit das Lagerhaltungs- und
Absatzrisiko. Da die Handler die Fahrzeuge gleich bei der Ubernahme bezahlen miissen
(oft sind die Fahrzeuge noch gar nicht im Besitz des Handlers, wenn die Abbuchung vom
Héndlerkonto durch den Hersteller erfolgt) entsteht der Umsatz und damit die Liquiditat
fir die Automobilhersteller bereits zum Zeitpunkt der Auslieferung an die H&andler und
nicht erst zum Zeitpunkt des Verkaufs an den Endabnehmer.@ Da viele Handler ihren
Neuwagenbestand Uber die Finanzinstitute der Hersteller finanzieren, stellt dies fur die
Hersteller eine zweite wichtige Einnahmequelle dar, die gleichzeitig die Abhangigkeit der
Handler gegenuber den Herstellern erhoht.

Obwonhl fur die Hersteller also bereits der Verkauf an die Handler die Liquiditat schafft,
ist flr sie trotzdem der Verkauf iber die Handler an die Endabnehmer von entscheidender

Bedeutung, da sich Marktanteile alleine an den tatsachlichen Zulassungszahlen orientie-

391 Berg, Hartmut (1984): 188.
392 Vgl HeR, Andreas (1997): 26.

393 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 189; vgl. auch zur Bedeutung der Absatzorganisation fur einen Herstellers die Ausflh-
rungen von Chaveles, Spyros (1995): 23 ff.

394 Vgl. HeR, Andreas (1997): 25 f.
395  Vgl. Neuner, Andreas (1993): 209.
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ren.l?“‘_“'LI Dadurch spielen die Hersteller ihre Marktmacht gegenuber dem Héndler nicht nur

bei dessen Lagerhaltungspolitik aus, sondern setzten ihn auch unter Druck, méglichst viele
Fahrzeuge an Endverbraucher zu verdauf3ern. Dieser Druck erzeugt einen intensiven Inter-
als auch Intrabrand-WettbewerbE’l! der meistens zu Lasten der Ertragszahlen der Handler
geht,@ da diese nur in duRerst bescheidenem Ausmal? Einfluf? auf die Einstandspreise ha-
ben.

Folglich ist der Handler auch nicht in der Lage, diese durch Verhandlungsprozesse mit
dem Hersteller in Relation zu den tatséchlich erzielbaren Marktpreisen anzupassen. Da das
Absatzrisiko folglich génzlich beim Handler liegt und Férdermalnahmen durch den Her-
steller nur widerwillig eingeleitet werden, ist fir den Hersteller primér die Quantitat des
Héndlerabsatzes entscheidend, nicht jedoch die damit verbundene Qualitat der Geschéfts-
abschlisse.

Daruber hinaus ist die Lagerhaltung durch die finanziellen Ressourcen der H&ndler be-
schrénkt, ,,so dal’ im Falle einer Absatzflaute die Handler die Abnahme weiterer Fahrzeuge
verweigern“@! sofern sie ihr im Vorfeld vertraglich fixiertes Abnahmevolumen erfillt ha-
ben. Selbst wenn dieses der Fall ist, fallt es oft schwer, den drangenden Herstellern weitere
Abnahmekontingente zu verweigern. Oft werden dann in z&hen Verhandlungen den
Handlern weitere Fahrzeuge verkauft, mit dem Versprechen, die Lagerhaltungskosten an-
teilig zu Ubernehmen. Dies verringert zwar die Kosten der Lagerhaltung, falls die Zusagen
eingehalten werden, schitzt den Héandler aber nicht vor dem Absatzrisiko. Gerade bei ei-
nem anstehenden Modellwechsel mussen die Handler unverhdltnismaRig viele Fahrzeuge
des auslaufenden Modelles kaufen und gehen damit das Risiko eines veralterten Lagerbe-
standes ein, welcher nur durch extrem hohe Preisnachldsse wieder an die Verbraucher zu
verdulern ist. Auch wenn die Automobilhersteller durch gezielte Absatzférderungsmafg-
nahmen die Handler beim Verkauf unterstutzen, reichen diese Mallnahmen sehr oft nicht
aus, um den Handlern einen adéquaten Gewinn pro Fahrzeug zu ermdoglichen.

Seit Mitte der 90er Jahre ist ein nachhaltiger Wandel innerhalb des Vertriebssystems er-

kennbar, der nicht ohne EinfluR auf die Verhandlungsprozesse zwischen Handlern und ih-

396 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 210.

397 Vagl. zur Problematik und deren Hintergriinde auch Latz, Rolf E. (1994): 274 f.
398 Vgl. Miller, Wolfgang (1997): 42.

399 Neuner, Andreas (1993): 210.
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ren Automobilherstellern bleiben wird.IEIlI Die Zahl der Automobilhandler und ihrer Ver-
kaufsstellen ist seit Ende des Wiedervereinigungsbooms r[]ckléiufig.mI Ein wesentlicher
Grund fir diese Entwicklung ist die wachsenden Kostenbelastung der Handler, die den
Break-even-point stetig in die H6he getrieben hat. Im Neuwagengeschéft operiert eine
Vielzahl von Automobilhdndlern unterhalb des im Jahre 1993 auf 180 Einheiten geschétz-
ten Break-even-PointsE(vgl. Tabelle 4).

Tabelle 4:  Effizienz deutscher Vertriebsnetze 1993

Eabrikat Betriebsstatten ins- Davon N__eue Bun- Neuwagenkégfe pro
gesamt deslander Betriebsstatte
BMW 929 140 323
Opel 2.550 395 206
VW/Audi 3.628 469 183/47
Mercedes-Benz 1.248 155 179
Nissan 905 152 117
Ford 2.600 k.A. 116
Honda 527 112 109
Toyota 825 1.075 106
Hyundai 330 k.A. 102
Renault 1.686 406 96

Quelle: Muller, Wolfgang (1997): 43 [modifizierte Darstellung]

Die Hersteller versuchen immer héhere Standards in ihrem Distributionssystem zu eta-
blieren, um ihre Marken addquat zu reprasentieren. Dadurch missen die Handler in einem
immer groRer werdendem MaRe in die permanente Weiterbildung ihrer Mitarbeiter, in vom
Hersteller vorgegebene EDV- und Berichtssysteme, in die Gestaltung der Ausstellungs-
raume und in markenspezifische Wartungs- und Reparatureinrichtungen investieren.m

Aber nicht nur die Kostensituation der H&ndler ist ursachlich, sondern auch die Auswir-
kungen eines Verdrangungswettbewerbes, den die Hersteller auf der Distributionsebene
ausfechten. Durch hohe Verkaufsvorgaben der Hersteller sind die Handler gezwungen, zur

Gewinnung von Kunden primar auf den Einsatz des preispolitischen Instrumentariums zu-

400 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 210.

401 Vgl. zur Entwicklung der Vertriebs- und Servicestruktur im KfZ-Gewerbe 0.V. (1997): 33 ff.
402 Vgl. Muller, Wolfgang (1997): 43.

403 Vgl. HeB, Andreas (1997): 34.
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rickzugreifen. Listenpreise haben in der heutigen Wettbewerbssituation sowohl fur die
Héndler als auch fir die Verbraucher nur noch historischen Wert. In Verhandlungsprozes-
sen zwischen dem jeweiligen Héandler und dem Verbraucher sind heute je nach Marke und
Modell flr den privaten Endverbraucher Preisnachlésse zwischen 5% und 20% zu erzielen.

Selbst fur die ehemaligen Spezialisten mit ihren Marken BMW, Mercedes-Benz und
Porsche, die sich diesem Rabattwettbewerb bis in die 80er Jahre weitestgehend entziehen
kdnnen, sind Preisnachldsse elementarer Bestandteil von Verkaufsgespréachen geworden.
Auch wenn die Hersteller durch umfangreiche Malinahmen die Handler unterstitzen,
bleibt es jedoch bei der Tatsache, dal’ viele Vertragshandler den Geschéftsbereich Neuwa-
gen durch unternehmensinternen Finanzausgleich quasi subventionieren. Ist in den 60er
und 70er Jahren der Neuwagenverkauf als der Profitcenter der Handler zu bezeichnen, hat
sich dieses bis heute ins Gegenteil gewandt. Heute gilt fur viele kleinere und mittlere
Héandler das Ziel, diesen Geschéaftsbereich, der immer noch tendenziell der umsatzstarkste
ist, moglichst ohne Verluste zu bestreiten und Gewinne durch andere Geschaftsbereiche zu
erwirtschaften. Mit dem Auftreten neuer Wettbewerber (z.B. pit stop, D&W) geraten je-
doch die anderen Geschéaftsbereiche zunehmend unter Ertragsdruck, so daf} auch im Kun-
dendienst und Teile- sowie Zubehorgeschaft die Wettbewerbssituation immer intensiver
wird und dies die Gewinne reduziert.m Zusétzliche Belastungen flr das Absatz- und Er-
tragspotential entstehen insbesondere den vertragsgebundenen Automobilhdndlern aus dem
steigenden Anteil an "jungen™ und sehr gut gepflegten Gebrauchtfahrzeugen, die als

Ricklaufer von Vermiet- oder Leasinggesellschaften auf den Markt gelangen.ﬁI

Diese
Fahrzeuge stellen fur den Verbraucher aufgrund ihres im Vergleich zu Neuwagen relativ
glnstigen Preises eine hochwertige Alternative dar und blockieren nicht nur die Absatzka-
nale fur fabrikneue Kraftfahrzeuge, sondern sie fiihren auch dazu, daR sich branchenfrem-
de Anbieter (z.B. Versicherungs-, Vermietungs- und Leasinggesellschaften) in den Markt
flr Automobile einkaufen.@ Der Konsolidierungsprozel3 ist jedoch Mitte der 90er Jahre

noch lange nicht abgeschlosser@ und wird durch Reorganisationen des Distributionssy-

404 Vgl. zur Renditeentwicklung der Autohduser auch Berg, Hartmut (1996): 7.

405 Preisnachlésse bei Sixt Autoland fiir 4 bis 6 Monate alte Gebrauchtwagen (10.000 bis 40.000 km) gegeniber den
jeweiligen Neuwagen (Listenpreise): Audi A4 TDI 19%, BMW 520i (neues Modell) 20,8%, Mercedes E 230 (neu-
es Modell) 12,5%, Mercedes 320 26,2%, Opel Vectra 1,6i 20,5%, Opel Omega Caravan 2,0i 31,1%, VW Golf Eu-
ropa 1,6i 25,2% und VW T4 Caravelle TD 29,4%. Vgl. 0.V. (1996m).

406 Vgl. HeR, Andreas (1997): 34.

407 ,Mit insgesamt 25.924 (Vorjahr 26.869) Stitzpunkten (Summe der Niederlassungen, Haupt- und Unterh&ndler
bzw. Werkstétten) hat sich das fabrikatsgebundene automobile Vertriebsnetz in Deutschland im Jahr 1996 um
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stems seitens der Hersteller forciert.IE Vor dem Hintergrund des reifen Marktes in

Deutschland sind insbesondere die Vertriebsnetze der deutschen Hersteller (berbesetzt.
Nach Schétzungen der Automobilhersteller muRR das Handlernetz bis zum Jahr 2000 um ca.
30% reduziert werden.@ Auch im internationalen Vergleich zeigt sich eine deutliche
Uberbesetzung der deutschen Handlernetze. Sowohl im Vergleich zu den erheblich auf-
nahmeféhigeren Markten Japans als auch der USA gibt es auf diesen eine wesentlich ge-
ringere Zahl fabrikatsgebundenen Absatzmittler als in Deutschland (vgl. Tabelle 5 mit Ta-

belle 4).

Tabelle 5:  Absatz in Einheiten pro Handler in den USA

Hersteller 1956 1965 1978 1987
General Motors 183 351 464 249
Ford 189 318 389 259
Chrysler 104 213 239 114
Honda - - 396 693
Toyota - - 423 578
Nissan - - 323 477
Hyundai - - - 1369
Volkswagen - - 253 219
Volvo - - 120 257

Quelle: Womack, James P./Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 181

knapp 1.000 Betriebe reduziert. So das Ergebnis unserer Umfrage im ‘Jahr eins' nach der GVO-Fortschreibung.
Und diese Tendenz wird sich fortsetzen. Allen voran setzt hier Marktfihrer Volkswagen deutliche Zeichen. Seine
neue Strategie, das kiinftige Vertriebsnetz um 600 Partner zu reduzieren, zeigt sich vor allem bei der Zahl der
Werkstétten. Entgegen dem Trend zugelegt hat offenbar das Opel-Vertriebsnetz - zumindest im Vergleich zu un-
serer Erhebung aus AH [Autohaus] 1/2/96 haben die Risselsheimer ndmlich rund 200 Stiitzpunkte mehr. Aller-
dings fehlen hier die aktualisierten Vorjahresangaben. Gewachsen sind im tibrigen vor allem kleinere Fabrikate wie
Rover (von 243 auf 275), Saab (von 109 auf 133) oder Daewoo (von 283 auf 298). Wéhrend insgesamt die Zahl
der Haupt- und Unterhandler sank, stieg die Zahl der Niederlassungen leicht an. Aufféllig auch der Trend zu mehr
Exklusivitat: die Zahl der exklusiven Betriebe wuchs um ca. 100.“ 0.V. (1997): 33.

408 Bis 1993 wurde der Vertrieb bei Audi von der Konzernmutter wahrgenommen mit primérer Ausrichtung auf den
deutschen Markt. Inzwischen hat Audi begonnen, eine eigene Vertriebsorganisation auszubauen und diese global
auszurichten. Der eigenstandige Marktauftritt geht einher mit einer griindlichen Bereinigung des Hé&ndler- und Ser-
vicenetzes, das 1996 noch 2.100 Audi-Handler und 1.400 Audi-Werkstatten umfafi3t. Bis Januar 1998 wird die Zahl
der Handler voraussichtlich auf 1.750, die Zahl der Werkstétten auf rund 800 abnehmen. Kiinftig sieht die Audi
AG folgende Handlertypen vor: der Universal-Héndler mit getrennter Prasentation von Audi und VW, dem mar-
kenspezifischen VW- und Audi-Héndler mit getrennten Schaurdumen und jeweils eigenem Verkaufspersonal und
dem exklusiven Audi-Center, das insbesondere in den Ballungsrdumen eine adaquate Prasentation der Marke Audi
ermdglichen soll. Vgl. 0.V. (1996i).

409 Vgl. Miller, Wolfgang (1997): 42.



132

Die Uberbesetzung fiihrt dazu, daB die Hersteller vor allem die Vertrage mit kleineren
Héndlern kiindigen, die den stidndig gestiegenen qualitativen Anforderungen der Verbrau-
cher und Hersteller an ihre Unternehmen nicht mehr gewachsen sind.“YDie quantitative
Ausdinnung wird forciert durch intensive Optimierungsanstrengungen der Hersteller be-
zuglich ihrer absatzwirtschaftlichen Funktionen. Liegt der Schwerpunkt zu Beginn der
90er Jahre auf Anstrengungen zur Optimierung von Beschaffung, Produktentwicklung und
-fertigung, werden jetzt die nachgelagerten, absatzwirtschaftlichen Funktion reorganisiert.
Entscheidend fir die jetzigen Anstrengungen ist sicherlich die Tatsache, da markenspezi-
fisch zwischen 20 bis 30% des Fahrzeuglistenpreises auf Kosten der Verwaltung und des
Vertriebs entfallen (vgl. Tabelle 6).**[Mereinzelt wird dieser Wert sogar noch héher kal-
kuliert. Damit stellt die Reduzierung der Vertriebskosten fiir die meisten Automobilprodu-

zenten das groRte Rationalisierungspotential fiir die Zukunft dar.

Tabelle 6:  Vertriebskosten deutscher Automobilhersteller

Aufteilung der Vertriebskosten Anteil des Listenpreises
Handlermarge inklusive Boni und Pramien 20%
Marktforschung, Absatzplanung, Disposition 3%
Werbung 3%
AulRendienst 2%
Lagerhaltung 1%
Garantien 1%

Gesamt 30%

Quelle: Wirtschaftswoche (0.V. (1996k)) [leicht modifizierte Darstellung]

Durch die Kostenintensivierung und die Rationalisierungsbemiihungen der Hersteller
sinkt sowohl die Zahl der Handler als auch die Zahl ihrer Verkaufsstellen weiter. Dabei
vermindert sich jedoch die Zahl der Verkaufsstellen weniger stark als die Zahl der Handler,
da auch weiterhin ein flachendeckendes Vertriebs- und Servicenetz gewéhrleistet sein
mul}. Grenzanbieter unter den Handlern scheiden aus, ihre Verkaufsstellen werden in der

Regel jedoch nicht aufgegeben, sondern von bernehmenden Héndlern z.B. als Filialbe-

410 Diese Tendenz gilt verstérkt fiir vom Inhaber selbst gefiihrte kleine und mittelstandische Firmen mit starker Orien-
tierung an der Tradition der Handwerksmeisters. Vgl. hierzu und im folgenden auch Neuner, Andreas (1993): 212
ff.

411 Vgl. HeR, Andreas (1997): 30.
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triebe weitergefiihrt. Oft sind diese Ubernahmen fiir den Verbraucher nicht ersichtlich, da
in vielen Fallen der alte Firmenname und das Management vor Ort beibehalten werden.
Diese Entwicklung bedeutet eine zunehmende Konzentration der Verkaufsstellen und da-
mit auch des Absatzvolumens auf eine kleinere Zahl von Handlern, deren Verhandlungs-
macht gegenuber den Herstellern steigt.

Konsequenterweise versuchen immer mehr Handler, ihre Abhangigkeit vom Neuwa-
gengeschéft zu reduzieren, in dem sie Uber ihren urspringlichen Vollfunktionsbetrieb hin-
aus zusatzliche Aktivitaten entfalten.IAJ_*"I Uber das Kerngeschaft hinaus, vermitteln viele
Héndler ihren Kunden inzwischen auch Versicherungsleistungen, bieten ihnen (ber die
Herstellergarantie hinausgehende Gewahrleistungs- und Servicepakete an, intensivieren
durch Zuké&ufe junger und géngiger Fahrzeuge das Gebrauchtwagengeschéft oder fuhren
Reparatur- und Wartungsarbeiten an Fahrzeugen anderer Marken aus. Trotz dieser Bemi-
hungen sehen sich immer mehr kleinere Handler aller deutschen Marken gezwungen, ihr
Geschaft aufzugeben oder es an andere grofiere und finanzstarke Autohdndler zu verkau-
fen.ﬁ| Dies fordert die Entstehung von gréReren Handlern, die sowohl regional als auch
uberregional Gber mehrere Verkaufsstellen verfiigen und dadurch die traditionell kleineren
Héndler auf lokaler Ebene verdréngen.@

Diese Tendenz bringt jedoch fir die regional und Uberregional agierenden Handler ei-
nen hohen Kapitalbedarf mit sich. Da nur wenige etablierte Handler in der Lage sind, sol-
che Expansionen auch zu finanzieren, werden sich zunehmend branchenfremde Unterneh-

men@in das Distributionssystem der Hersteller einkaufen. Dies kdnnen sowohl kapital-

412 Vgl. zur identischen Problematik in den USA Neuner, Andreas (1993): 212.

413 In einem Interview mit der Frankfurter Allgemeinen Zeitung vom 08.03.1996 erkldrt Bernhard Enning, Prasident
des Zentralverbandes des Deutschen Kraftfahrzeuggewerbes (ZDK), daR die Handlerbetriebe wieder hin zu einer
Umsatzrendite von 2,5 bis 3% vor Steuern kommen missen, damit sie in die Lage versetzt werden, die Forderun-
gen der Hersteller nach Investitionen und bestimmten Standards erflllen kénnen. 1995 hétten die VVorsteuerrendi-
ten im Neuwagenhandel durchschnittlich 0,4%, im Werkstattgeschéft 2,5% des Umsatzes betragen. Damit hat sich
die Ertragssituation der Handler trotz gestiegenen Umsatzes (+2,5% auf 237 Milliarden DM) nicht verbessert. Die
Verbraucher werden immer preissensibler und greifen nicht selten auf Grauimporte zurlick und der Intrabrand-
Wettbewerb wird immer hérter. Daher habe das Gewerbe massive Renditeprobleme. 1995 sind wie im vorherigen
Jahr schon 8.200 Stellen gestrichen, so daB 1995 nur noch 417.600 Menschen tétig sind. Bis zum Jahr 2000 kdnne
diese Zahl leicht unter 400.000 sinken. Weiter kritisiert Enning die durch Aktionismus gekennzeichnete Ver-
triebspolitik der Hersteller. Statt mit einer Flut von Sondermodellen und speziellen Kaufanreizen Kunden zu attra-
hieren, sollte seiner Meinung zu Folge die unverbindliche Preisempfehlung insgesamt gesenkt werden. Vor dem
schwierigen wirtschaftlichen Hintergrund prognostiziert ein spirbares Sinken der uberlebenden Héndlerbetriebe
von 1998 an. VVgl. 0.V. (1996¢).

414 Vgl. zu dieser Entwicklung in den USA Neuner, Andreas (1993): 213; vgl. zur Entwicklung in Deutschland HeR,
Andreas (1997): 37; Miiller, Wolfgang (1997): 42.

415 In zahlreichen Supermérkten der Rewe-Zentralorganisationen wurden beispielsweise im Jahre 1995 fabrikneue
VW-Kafer als Sonderangebot und Werbeaktion fiir 16.666 DM verkauft. Der in Mexiko hergestellte K&fer hat 1,6-
Liter Hubraum, 34 KW/46 PS und einen geregelten 3-Wege-Katalysator. Angeboten wurde in den Stadten Berlin,



134

kraftige Unternehmen der Finanzdienstleistung wie Banken und Versicherungen sein, aber

auch Autovermietung- und Ieasingfirmen.EI

7.3.5.2 Verhandlungsmacht der Vertragshandler
Die Handlervertrage sind so einseitig auf die Bedirfnisse der Automobilhersteller ausge-
legt, dal sich keine wirksame Marktmacht seitens der Handler entwickeln kann. Die zu-
nehmende Konzentration des Vertriebs auf groRe regionale und tberregionale Handler so-
wie die standige Erweiterung des Angebots um andere Geschaftsbereiche und die damit
steigende Unabhdngigkeit der Handler vom Neuwagengeschéft, wird die Verhandlungs-
macht der Automobilhersteller jedoch in Zukunft einschranken und die Position der ver-
bleibenden Héndler genauso verbessern, wie der Eintritt finanzkraftiger branchenfremder
Unternehmen in die Distributionssysteme der Hersteller.IEI
Diese Entwicklung wird zu einer ausgewogeneren Machtverteilung im Absatzkanal fuh-
ren, da die neue GruppenfreistelIungsverordnungﬁ! die steigende Angebotsvielfalt und die
zunehmende Qualitatsangleichung der Fahrzeuge die Position der Hersteller parallel dazu
schwécht und somit die Hersteller gleichwertigeren Kooperationspartnern mit einem héhe-

ren Sanktionspotential gegen[)berstehen.ﬁl|

Bremen, Diusseldorf, Eiching, Lehrte, Neuhausen, Norderstedt, Rosbach und Wiesloch. Das Sonderangebot galt,
solange der Vorrat reichte. Insgesamt standen 100 rote und 50 weilRe und schwarze Fahrzeuge zum Kauf bereit.
Diese Aktion war ein groRer Erfolg fur Rewe. Vorbild oder einmalige Aktion? Vgl. 0.V. (1995f).

416 Vgl. hierzu Neuner, Andreas (1993): 212 f.; vgl. auch Plate, Doris (1996b): 42 f.
417 Vgl. zur identischen Problematik in den USA Neuner, Andreas (1993): 214 f.

418 ,Die Verordnung Nr. 123/85 Uber den selektiven und exklusiven Vertrieb von Kraftfahrzeugen wird durch die
Verordnung Nr. 1475/95 ersetzt. Diese Verordnung, giltig ab Oktober 1995, hat eine Laufzeit von sieben Jahre
und enthalt wichtige Anderungen im Vergleich zur originiren Regelung. Die Modifizierungen sollen zu einem ver-
starkten Wettbewerb auf der Vertriebsebene, einem besseren Funktionieren des Binnenmarktes und einem Interes-
sensausgleich zwischen allen Beteiligten fiihren. Die gravierendste Anderung besteht darin, daR Vertriebsunter-
nehmen die Mdéglichkeit erhalten, unter gewissen Voraussetzungen auch Fahrzeuge anderer Marken zu verkaufen
("Multifranchising™), wobei durch die Handler sichergestellt werden muf, daR die Verkaufe in unterschiedlichen
Geschéftsrdumen und mit getrenntem Management durchgefiihrt werden sowie kein Risiko der Markenverwechs-
lung besteht. Zusatzlich sind keinerlei Beschrankungen mehr zul&ssig, wenn ein Vertriebsunternehmen die Absicht
verfolgt, den Kundendienst fir mehrere Marken durchzufiihren. Des weiteren enthélt die neue Verordnung eine
Bestimmung Uber die Einbeziehung eines Schiedsmannes oder unabhéngigen Experten im Fall von Streitigkeiten
zwischen Vertriebs- und Herstellerunternehmen. Bei Verstolen gegen die Bestimmungen sind nunmehr klare und
eindeutige Sanktionen kodifiziert, die in bestimmten Fallen bis zum Entzug der Vorteile reichen kdnnen, die sich
aus der Verwendung dieser Verordnung fir den Automobilhersteller ergeben. Nach Ansicht der Kommission
dirften die durch die Verordnung eingefuhrten Verédnderungen zusammen mit der Entwicklung der Marktkréfte zu
einer weiteren Konzentration auf der Vertriebsebene fiihren, da sich die Durchschnittsgréfe der Distributoren er-
héhen und die Zahl der Multifranchising-Vereinbarungen steigen wird. Diese Entwicklung wird verstarkt durch die
immer anspruchsvollere Fahrzeugtechnik, insbesondere im Hinblick auf Motormanagementsysteme und komplexe
Kontrollsysteme zur Emissionsminderung. Dadurch sind die Kfz-Betriebe gezwungen, in teure Diagnoseausri-
stungen zu investieren, wodurch wiederum gréRere Unternehmen bevorteilt werden.“ Kommission der Européi-
schen Gemeinschaften (1996): 15.

419 Vgl. HeR, Andreas (1997): 32 f.
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7.3.6 Die Zulieferindustrie

Der moderne Pkw ist ein &ul3erst komplexes Produkt und besteht je nach Modell aus bis zu
mehr als 10.000 Teilenm, die konstruiert und hergestellt werden mussen. Diese enorme
Komplexitét arbeitsteilig zu organisieren, ist wahrscheinlich die gréf3te Herausforderung

L2d]

bei der Produktion eines Automobils.™ Die Art, wie dies organisatorisch bewaltigt wird,
differiert jedoch im Beobachtungszeitraum.

Im Rahmen der bis in die Mitte der 80er Jahre vorherrschenden klassischen Massenpro-
duktionﬁ| wird zundchst das Gesamtkonzept eines neuen Modells vom Produktplanungs-
teams des Herstellers entworfen und vom oberen Management Gberpriift und schliel3lich
"abgesegnet”. In einem anschlieenden Arbeitsschritt wird das Produkt im Detail geplant
und das Material, welches fur jedes Teil verwendet werden soll, spezifiziert. Als nachstes
werden fir jedes Teil detaillierte Konstruktionszeichnungen angefertigt, mit genauer An-
gabe der zu verwendenden Materialien und geforderten Qualitdtsnormen. Nachdem diese
Arbeiten geleistet sind, treten die Zulieferer, die flr die Teileproduktion in Frage kommen,
in das Kalkul der Hersteller. Im Rahmen von Make-or-buy-Entscheidungen wird durch die
Hersteller geklart, ob diese Teile in Eigenregie durch integrierte oder in Fremdregie durch
unabhéngige Zulieferer hergestellt werden sollen. Je nach Modell und Hersteller sind es bis
zu 2.500 Zulieferer fir das komplette Auto.EI

Unabhéngig davon, ob es sich bei den Zulieferern um integrierte oder unabhangige Un-
ternehmen handelt, erhalten sie vom Hersteller erstellte Konstruktionszeichnungen inklusi-
ve genau spezifizierter Ausschreibungen (Menge, Qualitat, Fehlertoleranzen, Lieferzeit-
punkte, Vertragsstrafen etc.) und werden um Angebote gebeten. Kommt ein unabhangiger
Zulieferer im Rahmen der Ausschreibung zum Zuge, ist die Vertragsdauer im allgemeinen
kurz und wird entscheidend davon bestimmt, ob der Zulieferer neue Investitionen vorneh-
men muB oder Teile liefern soll, die bereits in seiner Produktionspalette enthalten sind.

Gekennzeichnet sind die vertraglichen Beziehungen zwischen Herstellern und unabhéngi-

420 Vgl. Womack, James P./Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 63 und 145.

421 Laut Angaben des Chefs der Material-Koordinierung im Ford-Werk Saarlouis besteht der Ford Escort (Produkti-
onsjahr 1996) aus exakt 10.023 Einzelteilen (mit allen Schrauben und Muttern). Im Werk Saarlouis werden die
Einzelteile zusammengebaut. Etwa 500 Zulieferer im In- und Ausland sind bei der Herstellung dieses Modelles in-
volviert. 63% der Einzelteile kommen aus Deutschland, der Rest aus Europa (GroRbritannien, Holland, Belgien,
Frankreich, Portugal, Spanien, Polen, Ungarn), USA, Kanada und Singapur.

422 Vgl. zur Entwicklung der Automobilproduktion Dieckmann, Achim (1989): 315-328.
423 Vgl. Womack, James P./Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 147.
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gen Zulieferern durch Preis, Qualitat, Lieferzuverlassigkeit und Vertragsdauer.laI

Die Marktmacht der Hersteller fiihrt dazu, daR die Beziehungen und damit auch die
Vertrége letztlich durch diese determiniert werden. Folglich sind die vertraglichen Moda-
litdten und Konditionen aus Sicht der Zulieferer einseitig zugunsten der Hersteller gestaltet
und beinhalten ein hohes Konfliktpotential.I"'T's“I Die Vielzahl der Zulieferer wird von den
Herstellern weniger als Partner, sondern vielmehr als gegeneinander auszuspielende Un-
ternehmen verstanden.Ej

Bis in die 80er Jahre haben die Massenhersteller beide Ansétze, Eigen- und Fremdferti-
gung, verfolgt. Jedoch gilt in dieser Phase ein hoher Eigenfertigungsanteil insbesondere bei
us-amerikanischen Herstellern noch als Wettbewerbsvorteil, dem nur geringe Nachteile

k27]

gegeniiberstehen.

Tabelle 7:  Wettbewerbsvor- und Nachteile durch Eigenfertigung

Vorteile

Nachteile

Kosteneinsparung (Transaktionskosten)
durch Umgehung des Marktes

Aufbau eines breitgefacherten Marketing-
und Technologie-Knows-hows

Profilierung gegentiber dem Wettbewerb
durch Produktdifferenzierung (z.B. durch
Qualitatsunterschiede)

Einschrankung der strategischen Flexibili-
tat durch erhéhte Marktaustrittsbarrieren,
z.B. durch Kapitalbindung im Rahmen der
Eigenfertigung

Kapazitatsabstimmungs- und auslastungs-
probleme (z.B. Synchronisation versus
Emanzipation im Rahmen der Produkti-
onsplanung und —durchfuhrung

Aufbau von Marktzutrittsbarrieren zu ex-
ternem Know-how der Lieferanten

Quelle: Abend, Jens M. (1991): 92 (modifiziert)

Der Integrationsgrad eines Unternehmens wird im Beobachtungszeitraum zunachst ent-
scheidend von seiner Geschichte und GroRe determiniert. General Motors weist wahrend
dieser Marktphase den hochsten Integrationsgrad aller Hersteller mit einem Bezug von et-

wa 70% der Teile aus eigenen Zulieferwerken auf. Wegen der hohen Investitionen, die GM

424 Vgl. Womack, James P./Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 148 ff.

425 Zu den aus diesen Beziehungen resultierenden Problemen und Konflikten vgl. insbesondere Womack, James P./
Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 150 ff.

426 Vgl. Womack, James P./Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 150 ff.; Berg, Hartmut (1984): 186; vgl. zum Druck
auf Zulieferer durch Hersteller Fieten, Robert (1995): 526.

427 Vgl. Abend, Jens (1991): 92.
428 Zur zeitlichen Verteilung der Produktionsmengen als Determinante der Kosten vgl. Adam, Dietrich (1980): 185 ff.
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in seine Teilewerke investiert hat und die amortisiert werden mussen, unterliegen Make-or-
buy-Entscheidungen hier einem anderen Kalkdl als beispielsweise bei dem schwedischen
Spezialisten Saab, der aufgrund seiner geringen GrolRe per se nie in der Lage ist, diesen
hohen Integrationsgrad auch nur anndhernd zu realisieren und dadurch nur etwa 25% sei-
ner Teile selbst produziert.E"I

Aber schon in der 80er Jahren haben viele Hersteller mit der Reduzierung des Anteils
der Teile experimentiert, die sie von konzerninternen Zulieferern beziehen.IE Erst mit Be-
ginn der 90er Jahre unterwerfen sie ihre Produktions- und Einkaufspolitik drastischen Ver-
anderungen, die das Verhaltnis zu ihren Zulieferern neu bestimmen. Spatestens seit diesem
Zeitpunkt ist in der Automobilindustrie die Tendenz zu beobachten, dal} sich Neuentwick-
lungen als zu lange und zu aufwendig erweisen, um von einem Hersteller in der herkémm-
lichen Frequenz in Eigenregie durchgefiihrt zu werden.EI Angesichts der Vielzahl der
Technologiespriinge und immer breiteren Modellpaletten ist es den Herstellern nahezu
unmdoglich geworden, alle Neu- und Anpassungsentwicklungen mit wirtschaftlich vertret-
barem Aufwand und adaquater Qualitat selbst auf den Markt zu bringen Um dieses Pro-
blem entsprechend den Wettbewerbserfordernissen zu lésen und damit die Wettbewerbs-
position zu festigen bzw. auszubauen, wird vermehrt die Strategie der partnerschaftlichen
Entwicklung bzw. des Austausches von Resultaten zwischen Herstellern und Zulieferern
verfolgt.E*'|

Forciert wird diese Entwicklung durch das Bestreben der Hersteller, ihre Fertigungstiefe
aus Kostengrinden drastisch zu reduzieren. Die Notwendigkeit fur die deutschen Herstel-
ler, den Kostenvorsprung einiger japanischer Hersteller zu eliminieren und der zunehmen-
den Wettbewerbsintensitat der Branche zu begegnen, zwingt zur intensiveren Auseinander-
setzung mit den Konsequenzen eines hohen vertikalen Integrationsgrades. Vor dem Hin-

tergrund schrumpfender und reifer Markte steigt die Bedeutung der Wettbewerbsnachteile,

429 Vgl. Womack, James P./Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 63 und 146.
430 Vgl. Womack, James P./Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 146.

431 Vgl. Abend, Jens (1991): 93; vgl. auch Miller-Stewens, Ginter/Gocke, Andreas (1995): 7; Herman, David J.
(1994): 239 ff..Die Schwierigkeit &ulert sich nicht nur in finanziellen Aspekten, sondern auch durch Qualitatspro-
blemen bei der Markteinfuhrung bei neuer Modelle. So berichtet der Focus in seiner Ausgabe vom 04.12.1995 von
einer Mercedes-internen Mangelliste, die 33 "Modifizierungen" (Méngel) notwendig werden I4Bt. Die Vielzahl
dieser Mangel ist eigentlich nicht typisch fiir das hohe Qualitatsanspruchsniveau dieser Marke, wird aber von Ex-
perten auf die in Rekordzeit vollzogene Entwicklung dieses neuen Modells zuriickgefihrt. Vgl. Klodt, Michael
von/Efler, Marcus (1995).

432  Zur damit verbundenen Problematik aus Sicht der Hersteller und Zulieferer vgl. Latz, Rolf E. (1994): 285 ff.

433 Vgl. zu den verdnderten Beschaffungsstrategien der Hersteller Muller-Stewens, Ginter/Gocke, Andreas (1995): 7
und 12 ff.; vgl. auch Herman, David J. (1994): 239 ff.
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die mit einem hohen Integrationsgrad verbunden sind. Als gravierender Nachteil wird nun
von einer grofReren Anzahl von Herstellern angefiihrt, daR vertikale Integration insbesonde-
re die Flexibilitdt der Unternehmen einschrankt, d.h. die Anpassung an veranderte
Marktanforderungen erschwert und die Eruierung und Realisierung von Rationalisierungs-

=4

potentialen behindert.”™" Deshalb wird von allen deutschen Herstellern eine weitere Redu-
zierung angekundigt und realisiert (vgl. Tabelle 8).

Um dieses Ziel zu erreichen, sind die Hersteller gezwungen, sich kritisch mit ihrem der-
zeitigen und zukinftigen Produktionsumfang zu beschaftigen. Dabei zeichnet sich tenden-
ziell ab, dal? die Hersteller eine sogenannte "Kernfertigung" definieren, die strategische
Kompetenzen umfalit (z.B. Karosserierohbau, Motorenproduktion, Fahrzeugmontage und
Lackierung) und aus strategischen Griinden (Markenidentitét, Produktdifferenzierung etc.)
in Eigenregie durchgefiihrt wird. Aulerhalb dieser "Kernfertigung" liegende Bereiche
werden als "Kannfertigung" betrachtet und unterliegen permanenten Make-or-buy-
Entscheidungen, die nicht mehr nach strategischen, sondern nur nach wirtschaftlichen

has] faze]

Kriterien***gefallt werden.

Tabelle 8:  Fertigungstiefe der Automobilhersteller in der Bundesrepublik Deutschland 1980 —
1990 (Fertigungstiefe = Wertschopfung im Verhéltnis zum Umsatz)

Hersteller 1980 1985 1986 1987 1988 1989 1990
Audi 37,59 36,90 32,87 34,76 34,99 33,02 30,29
BMW 47,15 44,90 42,89 42,19 40,59 39,50 38,80
Ford 49,61 50,04 49,25 50,10 47,84 47,33 45,61
Mercedes 38,72 34,59 36,99 37,00 35,59 33,22 33,04
Opel 40,53 34,31 34,50 36,35 36,97 38,90 38,36
Porsche 34,74 37,62 35,12 33,99 36,28 39,31 39,24
VW 38,30 34,97 32,80 31,83 33,25 31,84 28,87
Gesamt 42,86 40,36 39,31 39,41 38,96 38,73 37,12

Quelle: Bender, Iris (1996): 101

434 Vgl. Muller-Stewens,Gunter/Gocke, Andreas (1995): 12.
435 Vql. hierzu auch Meifner, Heinz-Rudolf (1992): 9 ff.

436 Zur Differenzierung in "Kern- und Kannfertigung" vgl. Muller-Stewens,Gunter/Gocke, Andreas (1995): 12; vgl.
auch Christ, Hubertus (1994): 264.
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7.3.6.1 Veranderte Beschaffungsstrategien der Hersteller

Die Reduzierung der Fertigungstiefe und damit die angestrebte Produktionsverlagerung
vom Hersteller auf die Zulieferer setzt voraus, dall montageféhige Einheiten vom Zuliefe-
rer entwickelt, produziert und an die Hersteller geliefert werden. Um den Begriff "monta-
gefahige Einheit" zu konkretisieren, ist zunachst eine Differenzierung zwischen Teilen,
Komponenten, Systemen und Modulen notwendig. ,,Ein Teil wird ohne Montageinhalt aus
meist nur einem Werkstoff hergestellt (Schrauben, Dichtungen). Bei Komponenten handelt
es sich um eine Baugruppe, die zerlegbar oder auch nicht zerlegbar ist (Kupplungsschei-

ben, Olfilter). Ein System ist aus mehreren Komponenten und/oder Teilen zusammenge-

setzt und erflllt eine Grundfunktion (Sitze, Armaturen).“IEZI
Tabelle 9:  Einteilung der Kfz-Zulieferer nach Ebenen
Lieferantenebene (Tier) Beschreibung Zulieferprodukte (Beispiele)
First Tier Systemanbieter Audic_)sy‘_s,temc_a
Benzineinspritzung
Second Tier Komponentenhersteller Radio, Lautsprecher

Steuergerate, Benzinpumpe

Abdeckungen, Schrauben
Third Tier (Einzel-) Teilehersteller Konnektor fir Kabelsatze
Befestigungselemente

Quelle: Latz, Rolf E. (1994): 282

Um ihre Herstellungstiefe zu reduzieren, entwickeln, beschaffen und produzieren immer
mehr Hersteller auf ein spezielles Modell bezogen in einem "Modulteam™ (vgl. MCC und

das Smart-ProjektE‘&s und verwenden in der Montage die sogenannte modulare Fertigung.

li=d

Die modulare Fertigung und das dadurch bedingte "Modular Sourcing™= fuhren sowohl

zu einer neuen qualitativen Dimension zwischen Zulieferern als auch zwischen Zulieferern

ad

und Herstellern.™ Sind zu Beginn des Beobachtungszeitraumes alle Zulieferer in etwa
gleichberechtigt in einer Lieferantenstruktur eingebunden, so ergibt sich nun eine Liefe-

rantenpyramide, bestehend aus System-, Komponenten- und Teilelieferanten (vgl. Tabelle

437 Muller-Stewens,Glnter/Gocke, Andreas (1995): 13.
438 Vql. hierzu auch Dudenhdffer, Ferdinand (1997): 6.

439 Zur neueren Entwicklung in den Beschaffungsstrategien der Hersteller vgl. Abend, Jens (1991): 96; Neuner, An-
dreas (1993): 234.

440 Vgl. zu dieser Entwicklung auch Bender, Iris (1996): 100 ff.
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9) batl

Zulieferer der ersten Stufe (first tier) werden die vollstandige Verantwortung fir ein Sy-
stem (Modul) Gbernehmen und dadurch mit erhéhten Koordinationsaufgaben, erhéhten
Anforderungen an die eigene Entwicklungs- und Logistikleistung sowie komplexeren An-
forderungen beziiglich der Fertigung ausgewéhlter Systeme (Module) konfrontiert wer-
den.m

Diese Entwicklung wird die Zulieferlandschaft dahingehend beeinflussen, daf nur noch
Systemlieferanten als direkte Partner gegenuber den Automobilherstellern auftreten und
eine Klasse von ausschlieBlich Komponenten- und Teilelieferanten (second und third tier)
entsteht, die keine direkten Beziehungen zu den Automobilherstellern unterhalten wer-
den.@| Die Wirtschaftsprifungsgesellschaft Price Waterhouse schatzt, da der Struktur-
wandel in der deutschen Automobilindustrie nur fur rund 15% der Zulieferer zu einer Ver-
besserung ihrer strategischen Position gegenliber den Herstellern fuhren wird, mehr als ein
Drittel wird aus dem Markt ausscheiden, weil sie dem steigenden Wettbewerbsdruck nicht
mehr standhalten kénnen. Die restlichen Unternehmen werden ihren Produktionsumfang
auf einen "lebensfahigen™ Kern begrenzen.m

Die steigenden Anforderungen an die Zulieferer komplexer Systeme (first tierJEI erfor-
dern eine gewisse Unternehmensgrofie, um durch modernste Produktionstechnologie die
Kosten minimieren, den hohen Kapitalbedarf in Forschung und Entwicklung sowie den
Aufbau des verlangten Integrationsknow-hows finanzieren zu kénnen. Die qualitativ und
quantitativ veranderten Anforderungen an einen Systemlieferanten, die von der Entwick-
lung des Modular-Sourcing herriihren, kdnnen folglich nur noch von wenigen Zulieferun-
ternehmen erfllt Werden.EI

In Verbindung mit Modular-Sourcing sind die Hersteller gleichzeitig bestrebt, ihre ei-

laa7]

gene Entwicklungs-, Beschaffungs- und Produktionskomplexitdt zu minimieren.*- Folg-

lich sind die Hersteller an wenigen Zulieferern pro Teil, Komponente und Modul interes-

441 Vgl. Miiller-Stewens,Glinter/Gocke, Andreas (1995): 13 f. sowie Neuner, Andreas (1993): 232 und auch Womack,
James P./Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 153.

442 Vgl. Muller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995): 14 f.
443 Vgl. Muller-Stewens, Giinter/Gocke, Andreas (1995): 14 unter Bezug auf Kuhlmann.
444 \Vgl. Miller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995): 14 f. sowie Christ, Hubertus (1994): 283.

445  Zur Einteilung der Zulieferer in first, second und third tier vgl. Latz, Rolf E. (1994): 280 ff. und Muller-Stewens,
Gunter/Gocke, Andreas (1995): 12 ff.

446 Vgl. Miller-Stewens,Giinter/Gocke, Andreas (1995): 17 f.
447 V. zu differenzierten Strategien der Beschaffungspolitik auch MeiRRner, Heinz-Rudolf (1992): 8 ff.
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siert. Diese Beschaffungsstrategie, "Single Sourcing” genannt, bedeutet, nur noch einen
Lieferanten pro Zulieferteil (-komponente, -modul) und Montagewerk zu besitzen. Da die
meisten Hersteller gleiche Modelle in verschiedenen Werken fertigen, verfligen sie in den
einzelnen Produktgruppen weiterhin tber mehrere Zulieferer. Es handelt sich also um ein
Single Sourcing ohne Aufgabe des Konkurrenzgedankens innerhalb der Zulieferindustrie.
Mit Single Sourcing erhéht der Hersteller jedoch sein Beschaffungsrisiko, denn produkti-
onstechnische Schwierigkeiten, Streik oder Transportschwierigkeiten auf Zulieferebene
flhren zu einer sofortigen Produktionsunterbrechung beim Hersteller.@I

Nicht zuletzt wirkt sich die Globalisierung der Automobilindustrie auf die Zulieferindu-
strie aus. Die Hersteller intensivieren die weltweite Beschaffung von Zulieferteilen, ,,teil-
weise infolge ihres weltweiten Aufbaus von Fertigungskapazitat, teilweise aus rein kosten-
strategischen GrUnden.“mVerglichen mit us-amerikanischen Herstellern stehen die deut-
schen Hersteller mit einem Importanteil von 5-15% bei Zulieferteilen erst am Anfang der
Entwicklung und dies IRt den SchluB zu, dal} die Quote in den nachsten Jahren drastisch
steigen wird. Die Konsequenzen des Global sourcing auf den Wettbewerb in der Zuliefe-
rindustrie sind prognostizierbar. Wenn beispielsweise VW/Audi den Importanteil von 12
auf 15% erhoht, bedeutet dies fur die deutschen Zulieferer einen Umsatzverlust von ca. 1
Mrd. DM.@I

Die weltweite Beschaffungsstrategie der Hersteller verschlechtert die Wettbewerbspo-
sition nur national produzierender Zulieferer, da hohe Lohn- und Sozialkosten sowie Un-
ternehmenssteuern sie im internationalen Vergleich bena(:hteiligen.hf’_lI Forciert wird diese
Entwicklung durch die gravierenden Produktivitatsgewinne der Zulieferer in Schwellen-
=2

landern.“Konsequenterweise internationalisieren die Zulieferer analog zu den Herstellern
ihre Aktivitaten und beginnen, Produktionsstandorte im Ausland aufzubauen (vgl. Tabelle

10).E"|Dies I6st gleichfalls einen Selektionsprozel unter den Zulieferern aus, da kleinere

448 Vgl. Miller-Stewens,Gunter/Gocke, Andreas (1995): 19.
449 Abend, Jens (1991): 98 f.
450 Vgl. Abend, Jens (1991): 99.

451 ,,Nach Auswertungen von A.T. Kearney (1993) anhand von 39 wesentlichen Einflufaktoren hat die deutsche Zu-
lieferindustrie im Durchschnitt drastische Wettbewerbsschwéchen gegeniiber den weltweit Wettbewerbsbesten: bei
den Kosten um 30%, bei der Kundenorientierung (zum Beispiel Lieferflexibilitdt. Termintreue, JiT-Féahigkeit)
30%, bei der Leistungsfahigkeit der Organisations- und Filhrungskompetenz (zum Beispiel Kennzahlen (iber Mit-
arbeiter, Fihrungsstrukturen, Qualifizierungsprogramme, Kommunikationsprozesse) tber 50%.“ Latz, Rolf E.
(1994): 288.

452 Vgl. zur steigenden Bedeutung von Zulieferern aus Niedriglohnl&ndern Fieten, Robert (1995): 526.
453 Vgl. Abend, Jens M. (1991): 99 f.; vgl.auch Muller-Stewens,Glinter/Gocke, Andreas (1995): 28.
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oder mittelstandische Unternehmen oft nicht in der Lage sind, diese Entwicklung addquat

zu begleiten und damit aus dem Wettbewerb ausscheiden.

Tabelle 10: Tochtergesellschaften deutscher Zulieferer im Ausland (Stand 1994)

Europa Ubrige Welt
Spanien 100 USA 75
Frankreich 67 Brasilien 61
Grofbritannien 64 Japan 61
Italien 41 Sudafrika 58
Osterreich 29 Mexiko 27
Jugoslawien (ehem.) 19 Sidkorea 26
Belgien 16 China 25
Ubrige Lander 86 Indien 23
Australien 17
Argentinien 17
Kanada 16
Thailand 8
Malaysia 8
Ubrige Lander 56
Gesamt 422 Gesamt 478

Quelle: Miller-Stewens, Gunter/Gocke, Andreas (1995): 28 [modifizierte Darstellung]

7.3.6.2 Verhandlungsmacht der Zulieferer

Die polypolistische Struktur der Zulieferindustrie bedingt zwangslaufig eine hohe Wettbe-
werbsintensitéat innerhalb der Branche, da diese der oligopolistisch geprégten Struktur der
Automobilhersteller gegeniiber steht. (vgl. Tabelle 11). Diese strukturell bedingte Position
gegentber der Zulieferindustrie erlaubt es den Automobilherstellern traditionell, unter-
nehmerische Risiken auf die Zulieferer zu verlagern. Die Verhandlungsmacht der Auto-
mobilhersteller basiert nach Neuner ,,in erster Linie auf die glaubwiirdige Androhung einer
Rickwértsintegration, die Politik des Dual Sourcing, das Entwicklungsknow-how bei
Fahrzeugteilen sowie [dem] Prinzip, verschiedene Komponenten des Systems stets von

mehreren Zulieferunternehmen fertigen zu lassen und die Montage selbst vorzuneh-
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men.“== Traditionelle Politik der Hersteller ist folglich, die Abh&ngigkeit von einzelnen

Zulieferbetrieben zu minimieren, und die Beziehungen zu den Zulieferern so zu gestalten,

sl

dal einzelne Zulieferunternenhmen jederzeit durch andere ersetzt werden kénnen.

Tabelle 11: Beschaffungsprofil der Automobilhersteller in der Bundesrepublik Deutschland 1989

Einkaufsvolumen

Hersteller Serienteile Anz_ahl Zulieferer Davon Alleinliefe- Dayon JiT-
in Mrd. DM insgesamt rer Lieferer
Audi 7,0 1.100 900 10
BMW 9,5 1.000 800 10
Ford 13,0 1.300 800 140
Mercedes 22,0 2.500 600 70
Opel 8,6 1.150 1.000 23
Porsche 15 600 580 40
VW 20,0 2.600 900 90

Quelle: Bender, Iris (1996): 106

Die verénderte Beschaffungsstrategie der Hersteller beginstigt vor allem die groReren,
finanzstarken Zulieferunternehmen, die in der Lage sind, sich den neuen Anforderungen zu

Lusel

stellen.™ Das neue Beziehungsgefiige ,,sowie die Politik des Single Sourcing wird

zwangslaufig einen Ausleseprozef&m in Gang setzen, der zu einer Zunahme der Konzen-

usd

tration auf der Zulieferseite fihrt.”= Parallel dazu ist auf Abnehmerseite gleichzeitig eine
erhohte Nachfrage festzustellen, da die Automobilhersteller verstarkt die Entwicklung und
Produktion von Teilen, Komponenten und Modulen outsourcen.ﬁz| »,Dadurch trifft eine
Kleiner werdende Zahl von Zulieferern auf einen wachsenden Zuliefermarkt, wodurch sich
das Gewicht und damit die Verhandlungsmacht der einzelnen Zulieferunternehmen er-
hoht -

Insbesondere die erstrangigen Zulieferer werden durch die Entwicklung von einem aus-

454  Neuner, Andreas (1993): 239.

455  Vgl. Neuner, Andreas (1993): 239.

456 Vgl. Abend, Jens M. (1991): 98.

457 V. hierzu auch Fieten, Robert (1995): 526.

458 Neuner, Andreas (1993): 239; vgl. zu den Konsequenzen auch Christ, Hubertus (1994): 264 ff.; Abend, Jens M.
(1991): 102.

459
Vgl. Neuner, Andreas (1993): 239.

460 Neuner, Andreas (1993): 239; vgl. zu dieser Entwicklung auch Miller-Stewens, Gunter/Gocke, Andreas (1995):
12 ff.
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schlieBlichen Teileproduzenten zu einem komplexeren Systemlieferanten in der automo-
bilen Wertschopfungskette an Bedeutung gewinnen. Diese Entwicking wird verstérkt,
wenn die Systemlieferanten nicht nur auf das Zuliefergeschaft angewiesen sind. Je starker
die Diverisfikation, je hoher die Anzahl der von ihnen belieferten Hersteller, desto starker
ist auch ihre Unabhé&ngigkeit. Durch die Entwicklung vom reinen Zulieferanten zum Sy-
stemlieferanten, kombiniert mit Diversifikatioensstrategien, kénnen sich flr sie im Ver-
haltnis zu den Herstellern zum Teil erhebliche Verhandlungsspielrdume und Ausweichpo-
tentiale er6ffnen. Dieses Risiko erkennen die Automobilproduzenten und delegieren die
Fertigung strategische Fahrzeugteile wie z.B. Motoren oder Getriebe nicht an unabhangige
b

Zulieferunternehmen.

7.3.7 Bedrohung durch Substitutionsprodukte

Die herausragende Stellung des Automobils als Personentransportmittel dokumentiert sich
nicht nur durch die wachsende Motorisierung der privaten Haushalte und Unternehmen
bzw. 6ffentlichen Institutionen, sondern noch deutlicher durch die Betrachtung des Ver-
kehrsaufkommens und der Verkehrsleistungen nach Verkehrszweigen im Beobachtungs-

EISowohl bezogen auf die Anzahl der beférderten Personen als auch auf die Per-

zeitraum.
sonenkilometer ist der Individualverkehr der wichtigste Verkehrszweig in der Bundesrepu-
blik Deutschland. Im Laufe des Beobachtungszeitraumes, hier ausgedehnt auf das Jahr
1960, gewinnt er sogar noch an Bedeutung. Zwar verzeichnet der Luftverkehr die hochsten
Zuwachsraten bei den beforderten Personen bzw. den Personenkilometern auf (Faktor 16,6
bzw. 14,75), jedoch baut der Individualverkehr seine Position gegeniuber dem 6ffentlichen
Verkehr insgesamt weiter aus. Werden 1960 67% der gesamt beforderten Personen bzw.
64% der insgesamt zurtickgelegten Personenkilometer durch den Individualverkehr bewal-

tigt, sind es im Jahre 1994 schon in beiden Fallen 82% (vgl. Tabelle 12).

461 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 240.
462 Vgl. zu diesen Ausfiihrungen auch o.V. (1993): A1 ff.
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Tabelle 12: Analyse des Personenverkehrsaufkommens 1960 — 1994

1960 1970 1980 1994 1960 1970 1980 1994
Beforderte Personen In Mio. Veranderung zum Basisjahr 1960
Eisenbahnen 1400 1.053 1.167 1582 100 75,21 83,36 113,00
Offentlicher Straenpersonen- ¢ 156 5170 6745 7.947 100 100,23 109,57 129,09
verkehr
Luftverkehr 5 21 36 83 100 420,00 720,00 1.660,00
Offentlicher Verkehr zusammen 7561 7.244 7948 9.612 100 95,81 105,12 127,13
Taxi- und Mietwagenverkehr 123 290 365 445 100 235,77 296,75 361,79
Individualverkehr 15.300 23.120 28.915 44.563 100 151,11 188,99 291,26
Summe offentlicher und Indivi-
dual-, Taxi- und Mietwagenver- 22.984 30.654 37.228 54.620 100 133,37 161,97 237,64
kehr

in Prozent Verhaltnis

Anteil des Individualverkehrs am 67% 750 78% 82
gesamten Verkehrsaufkommen
Verhaltnis Individualverkehr zu
offentlichem Verkehr 2,02 319 3,64 4,64

1960 1970 1980 1994 1960 1970 1980 1994
Personenkilometer In Mrd. Veranderung zum Basisjahr 1960
Eisenbahnen 40,9 39,2 41 60,7 100 95,84 100,24 148,41
Offentlicher Straenpersonen- 485 584 741 78,3 100 120,41 152,78 161,44
verkehr
Luftverkehr 1,6 6,6 11 23,6 100 412,50 687,50 1.475,00
Offentlicher Verkehr zusammen 91 104,2 126,12 162,6 100 114,51 138,57 178,68
Taxi- und Mietwagenverkehr 0,8 1,7 2,2 3 100 212,50 275,00 375,00
Individualverkehr 161,7 350,6 470,3 758,8 100 216,82 290,85 469,26
Summe offentlicher und Indivi-
dual-, Taxi- und Mietwagenver- 253,5 456,5 5986 924,4 100 180,07 236,13 364,65
kehr

in Prozent Verhaltnis

Anteil des Individualverkehrs am o o o o
gesamten Verkehrsaufkommen 64% 7% 79% 82%
Verhaltnis Individualverkehr zu 1,78 3.36 373 467

offentlichem Verkehr

Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (1996b)

Weder Eisenbahnen (+ Faktor 0,13 bzw. 0,4841) noch 6ffentlicher StraRenpersonenver-

kehr (+ Faktor 0,2909 bzw. 0,6144) kdnnen nur ansatzweise ahnliche Zuwachsraten wie
der Individualverkehr (+ Faktor 2,9126 bzw. 4,6926) aufweisen. Setzt man die durch den

Individualverkehr transportierten Personen bzw. die zuriickgelegten Personenkilometer in

Relation zum offentlichen Verkehr, so kommen im Jahre 1960 auf eine durch den 6ffentli-

chen Verkehr transportierte Person bzw. auf jeden zuriickgelegten Kilometer 2,02 Perso-
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nen bzw. 1,78 Kilometer durch den Individualverkehr. Bis zum Jahr 1994 verschiebt sich
diese Relation zu Ungunsten des 6ffentlichen Verkehrs auf 4,64 Personen bzw. 4,67 Kilo-
meter (vgl. Tabelle 12).

Da das Flugzeug beinahe ausschlieRlich zur Bewaéltigung langerer Reisedistanzen be-
nutzt und das Automobil in erster Linie fur kiirzere Strecken verwendet wird, steht der
wachsende Flugverkehr damit in keinerlei direkter Konkurrenz zum StralRenverkehr und

las]

scheidet als potentielles Substitutionsprodukt aus.™ Auch Eisenbahn und o6ffentlicher
Strallenpersonenverkehr sind aufgrund dieses Zahlenmaterials nicht als adaquates Substitut
zu bezeichnen. Inwieweit es der privatisierten Bahn gelingen wird, diesen Sachverhalten
im ndchsten Jahrtausend zu veréndern, kann zur Zeit nicht exakt eruiert werden.

Es darf jedoch nicht verkannt werden, dal? mit wachsendem Motorisierungsgrad enorme
Verkehrs- und Umweltprobleme verbunden sind. Insbesondere zwei Problemkreise@| sind
in Zukunft durch die Hersteller zu bewéltigen. Erstens muf3 die Umweltproblematik durch
innovative Anstrengungen vor dem Hintergrund immer scharferer gesetzlicher Auflagen
(z.B. zur Energieeinsparung und Emissionssenkung) und zweitens die Verkehrsproblema-
tik durch die Integration des Individualverkehrs in ein Gesamtverkehrskonzept gel6st wer-
den.

Das Automobil wird weiterhin eine grof3e Zukunft ohne gravierende Konkurrenz haben,
wenn es gelingt, diese beiden Problemkreise adaquat zu l6sen. Einerseits mul} die Roh-
stoff-, Energie- und Emissionsproblematik gelést werden und andererseits ein integrierter
Gesamtverkehr entwickelt werden, in dem durch Neugewichtung von individuellem und
offentlichem Verkehr sowie Verkehrsvermeidung eine Optimierung von Effizienz und
Flexibilitat, Urbanitat und Umweltvertraglichkeit, insbesondere in Ballungsraumen, er-
reicht wird. Die Hersteller missen deshalb die Chance ergreifen, sich nicht mehr aus-
schlieBlich als Automobilhersteller zu begreifen, sondern sich als eine umfassendere Mo-
bilitdtsindustrie neu zu definieren, in deren Mittelpunkt der eigentliche Grundnutzen eines
Pkw steht, namlich die Mobilitat 2!

Durch die bessere Vernetzung des Automobils mit anderen Verkehrstragern (Eisenbahn,

463 Vgl. u.a. Tabelle 12. Eine durch die Zeitschrift "Auto/Stralenverkehr" vorgenommenen Befragung kam zu folgen-
den Ergebnissen: 59% der Deutschen benutzen das Auto fast jeden Tag. Nur 5% setzen sich fast t&glich auf das
Fahrrad und lediglich 8% benutzen Bus und Bahn als tagliches Verkehrsmittel. Wéhrend in den alten Bundeslan-
dern nur 22% jeden Tag mehr als 40 Kilometer mit dem Auto zurlcklegen, sind es in den neuen Bundesldndern
34%. Vgl. 0.V.(19969).

464 Vgl. Zwickel, Klaus (1994): 199 f.
465 Vgl. Zwickel, Klaus (1994): 200; Clement, Reiner (1994): 136.
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offentlicher StraRenpersonen- und Luftverkehr etc.), wére ein wesentlicher Beitrag zu einer
umfassenden Lésung des vorhandenen Umwelt- und Verkehrs- bzw. Transportproblems zu
erzielen. Hierzu gibt es bereits zahlreiche Forschungsprogramme auf nationaler und euro-
paischer Ebene.@I Das EUREKA-Verbundprojekt PROMETHEUS und das EG-
Forschungsprogramm DRIVE konnen z.B. wichtige Impulse fur die Entwicklung "intelli-
genter" (Stralen-)Verkehrssysteme geben. Im Mittelpunkt derartiger Programme stehen
Losungsansatze, die zu einer effektiveren Nutzung der verfligbaren und begrenzten Ver-
kehrsflachen beitragen. Hauptziele sind sowohl die Erhéhung der Verkehrssicherheit bzw.
die Verbesserung des Verkehrsflusses als auch die Verringerung der Umweltbelastung
durch Schadstoffe und Lé’lrm.@|

Die Zukunft der Automobilhersteller und damit des Pkw als individuelles Transport-
mittel wird sich dann daran messen lassen mussen, inwieweit diese einen adaquaten Bei-
trag zu ganzheitlichen und technologisch anspruchsvollen Systemlésungen zur Deckung
des Mobilitatsbedarfs, der nicht ab-, sondern eher zunehmen dirfte, anbieten k(jnnen.@|
Darin liegt vielleicht die grofite Herausforderung, aber auch das gréfite zuklnftige Markt-

lige]

potential der Automobilhersteller.

7.3.8 Protektionismus
Durch die Internationalisierung in Verbindung mit den tendenziell gesattigten Méarkten der
Triade wird die Automobilindustrie h&ufig in vielen Landern im Kontext einer strategi-

Lizd

schen Handels- und Industriepolitik diskutiert.=™ ,,Ziel dieser Politikvariante ist es, durch

Eingriffe in Markte mit unvollkommener Konkurrenz wirtschaftliche Vorteile zu erzielen —

luz1]

haufig auf Kosten des Auslandes.”™~ Nationale Regierungen versuchen beispielsweise in
Ubereinstimmung mit einheimischen Herstellern und Gewerkschaften, auslandische Wett-
bewerber durch protektionistische Malinahmen am Markteintritt zu hindern, deren Expan-

sion zeitlich zu verzégern oder sie zu verdrangen, um dadurch bereits realisierte auslandi-

466 Vgl. Kommission der Européischen Gemeinschaften (1996): 12 f.

467 Vgl. Clement, Rainer (1994): 136 und Kommission der Europ&ischen Gemeinschaften (1994): 25 f.
468 Vgl. Dieckmann, Achim (1994): 53 ff.

469 Vgl. Clement, Rainer (1994): 136.

470 Vgl. zu dieser Problematik z.B. Bletschacher, Georg (1992): 68 ff.; Kosters, Wim (1992): 49 ff.; Keller, Dietmar
(1992): 183 ff.; Weizsacker, C. Christian von/Waldenberger, Franz (1992): 628 ff.; Schmidt, Ingo (1992): 274 ff.

471 Bletschacher, Georg (1992): 68; vgl. zu dieser Thematik auch Bender, Iris (1996): 9-51.
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sche Produzentenrenten auf das eigene Land umzulenken.= ,,Die Bereitschaft zu Eingrif-
fen in den international oligopolistischen Automobilmarkt beruht vor allem auf der Be-
deutung dieses Industriebereiches in fast allen Produzentenlandern, die sich in den Daten
zu Beschéftigung, Umsatz und Investitionen widerspiegelt‘]E‘| (vgl. zur Beschéftigung Ta-
belle 13).

Dies gilt insbesondere dann, wenn die Branche mit grundlegenden Strukturveréanderun-
gen — wie in den letzten Jahren im Zuge des weltweiten Aufstiegs japanischer Anbieter —
konfrontiert wird. Wie in den USA ist auch innerhalb der EG die Expansion japanischer
Exporte kritisch verfolgt worden, zumal die Absatzschwierigkeiten der eigenen Hersteller
durch die zweite Olkrise noch verstirkt worden sind. Diese Entwicklungen forcieren An-
fang der 80er Jahre in vielen Léndern die Forderungen nach staatlichen Eingriffen in den
Weltautomobilmarkt.@,,Da dem Automobilbau® (in den USA wie auch in vielen europdi-
schen Léandern) ,,strategische BedeutunglEI zugemessen wird®“, treffen ,.einzelne Lander
nationale Sonderregelungen zum Schutz einheimischer Produzenten, um diesen die Anpas-
sung an die infolge der japanischen Expansion verénderten Wettbewerbsbedingungen zu

[izd]

erleichtern.*= Folglich fihren finf Mitgliedslander der EG (Frankreich, Italien, Spanien,
Portugal und Vereinigtes Konigreich) Beschrankungen japanischer Importe ein oder behar-
ren auf in der Vergangenheit festgelegten Kontingentierungen.EI Die national ergriffenen
MaRnahmen unterscheiden sich zwar in ihrer Ausgestaltung und sind Gegenstand jahrli-
cher Verhandlungen, erzielen jedoch de facto dieselbe Wirkung. Italien, Spanien und Por-
tugal protektionieren ihre einheimische Automobilindustrie durch Importquoten fir japani-
sche Anbieter, wahrend Frankreich mittels administrativer Hemmnisse den japanischen
Marktanteil nicht Gber 3% hat ansteigen lait. In GroRbritannien regelt ein auf Industriee-
bene getroffenes freiwilliges Exportbeschrankungsabkommen den Automobilhandel mit

Japan.ﬁI

472 Vqgl. Bletschacher, Georg (1992): 68; vgl. zur Position der IG Metall Zwickel, Klaus (1994): 202 ff.

473 Bletschacher, Georg (1992): 68.

474 Vql. Bletschacher, Georg (1992): 68.

475 Vql. hierzu auch Seitz, Konrad (1994): 36 ff.

476 Bletschacher, Georg (1992): 80.

477 Vql. Bletschacher, Georg (1992): 80; vgl. auch Kommission der Europdischen Gemeinschaften (1994): 30.
478 Vgl. zu den national ergriffenen MaBnahmen auch Nolte, Dirk (1991): 368 ff. und Nolte, Dirk (1994): 531 f.
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Tabelle 13: Beschéftigte in der Kraftfahrzeug- und Teileindustrie in ausgewéhlten europdischen
Léndern 1980 - 1994

Deutsch- Frank-

Jahr land reich UK Italien Spanien  Belgien Schweden
1980 725.994 484.850 437.159 294.910 159.851 55.075 116.900
1981 724.966 456.214 356.989 272.055 145.057 49.959 113.800
1982 719.084 443.646 313.216 261.936 144.269 49.461 113.800
1983 727.429 438.178 290.035 241.332 145.281 48.636 106.100
1984 740.416 421.427 280.114 226.727 142.561 48.271 107.800
1985 755.007 394.021 268.808 210.244 138.520 50.359 113.500
1986 773.725 369.223 253.192 200.649 136.872 51.770 113.900
1987 785.448 358.096 250.895 200.028 142.603 51.390 114.400
1988 780.824 351.616 258.481 203.718 141.628 52.865 112.500
1989 787.426 344.085 259.770 208.359 146.670 54.283 115.300
1990 822.408 345.038 260.977 211.850 147.106 55.774 107.600
1991 834.696 339.900 239.084 206.735 146.864 55.160 102.900
1992 806.699 331.713 226.758 193.383 144.500 54.829 96.400
1993 730.787 315.014 204.450 177.232 135.722 52.292 94.204
1994 685.116 307.297 195.870 165.617 134.050 49.534 k.A.

Quelle: Kommission der Européischen Gemeinschaften (1996): Tabelle 5

Ahnlich Landern der EG behindert Japan den Import auslandischer Fahrzeuge noch zu
Beginn der 80er Jahre erheblich durch nicht-tarifare MaBnahmen@ Insbesondere eine
Vielzahl strikter Produktstandards und -tests erschwert die Zulassung auslandischer Fahr-
zeuge auf dem japanischen Markt. Durch hohen politischen Druck der wichtigsten Han-
delspartner (z.B. USA, Deutschland) werden diese Handelshemmnisse im Laufe eines
dreijahrigen Aktionsprogrammes ab 1985 stark reduziert. Dieses Aktionsprogramm fiihrt
zum ,,Ende einer in den funfziger Jahren begonnenen Politik, welche zum Schutz japani-

Liad]

scher Automobilproduzenten vor auslandischer Konkurrenz* und zum Aufbau einer
wettbewerbsféhigen einheimischen Automobilindustrie initiiert wird. Ziel dieser Politik ist
es gewesen, die damals unbedeutende japanische Automobilindustrie mittels einer voll-
kommenen Abschottung des Inlandsmarktes (z.B. durch nicht-tarifare Handelshemmnisse,

hohe Importzolle und Importquoten) zu férdern. Diese Zblle betragen bis Ende der 60er

479  Zu den Zielen und Wirkungen nicht-tarifarer Manahmen vgl. Dieckheuer, Gustav (1991): 449 ff.
480 Bletschacher, Georg (1992): 78.



150

Jahre ca. 40%, mit der Folge, dal} gleichzeitig auch ausléandische Direktinvestitionen ver-
boten werden mussen, um Zollumgehungen durch die Griindung ausléandischer Unterneh-
men zu verhindern. Heute ist im japanischen Automobilsektor keine protektionistische Po-
litik mehr erkennbar.@|

Der einzige freie Volumenmarkt mit einer bedeutenden Automobilindustrie war und ist
der Deutschlands. Zwar kénnen innerhalb der EG noch einige Markte als "freie Markte"
bezeichnet werden, jedoch handelt es sich ausschliellich um Lé&nder mit relativ geringem
Absatzvolumen und ohne eigene bzw. ohne bedeutende Automobilindustrie. Auch fur die
Mitgliedslander der inzwischen aufgelosten EFTA existieren keine Beschrankungen.

Dabei ist die Offenheit des Marktes, d.h. der freie Zugang fur neue Anbieter, fur die
Automobilindustrie von hoher wettbewerbspolitischer Bedeutung, weil in dieser Branche
mit Markteintritten absoluter Newcomer nicht zu rechnen ist und als Reservoir potentieller
Konkurrenz somit nur solche ausldndische Unternehmen verbleiben, die sich als Automo-
bilhersteller auf ihrem Heimatmarkt erfolgreich etabliert haben und den deutschen Markt
noch nicht beliefern@ In den 60er Jahren Ubernehmen diese Rolle des Newcomers insbe-
sondere die Hersteller der franzésischen und italienischen Automobilindustrie, in den spé-
ten 60er Jahren wagen dann die Japaner erfolgreich den Markteintritt mittels aggressiver
Strategien und stimulieren damit den Wettbewerb wesentlich'fE In den 90er Jahren versu-
chen nun verstarkt die koreanischen Hersteller den Markteintritt erfolgreich und dauerhaft
zu vollziehen und verstarken damit die Wettbewerbsintensitéit.@|

Vor diesem Hintergrund kann der "freie deutsche Markt" als Referenzmodell fur andere
europdische Mérkte dienen, denn im Sommer 1989 beginnt die EG-Kommision dem The-
ma der japanischen Automobilexporte eine wesentlich starkere Beachtung zu schenken.
Industrie- und Binnenmarkt-Kommissar Bangemann legt zu diesem Zeitpunkt einen Ent-
wurf fiir den Automobilsektor vor, der folgende Eckpunkte beinhalte@: Beseitigung na-
tionaler Marktquoten, Ablehnung EG-weiter Einfuhrquoten, Einrdumung einer (zeitlich

noch offenen) Ubergangsfrist bis zur vollstandigen Freigabe des Wettbewerbs, vollstandige

481 Vql. Bletschacher, Georg (1992): 78; vgl. hierzu auch die Einschatzung des Verbandes der Automobilindustrie e.V.
(VDA) (1996): 53 f.

482 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 181 f.; vgl. zur Bedeutung offener Mérkte auch Verband der Automobilindustrie e.V.
(VDA) (1993): 51.

483 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 183.
484 Vgl. zur stdkoreanischen Automobilindustrie Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (1996): 14.
485 Vqgl. Schwarz, Karl (1994): 222.
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Harmonisierung technischer Vorschriften und Zulassungsbestimmungen mit dem Ziel ei-
ner EG-einheitlichen Betriebsgenehmigung, keinerlei Beschrankungen fur Direktinvesti-
tionen von Unternehmen auBerhalb der EG und Ablehnung restriktiv ausgelegter "local
content”"-Bestimmungen. Diese Bestrebungen zeigen deutlich auf, dal die EG-
Kommisssion die Protektion nationaler Mérkte bzw. des Binnenmarktes beseitigen wiII.IA?E“I
Konsequenterweise mussen sich dann die bisher protektionierten Hersteller (z.B. Fiat,
Renault, PSA), genau wie ihre deutschen Konkurrenten wahrend des gesamten Beobach-
tungszeitraumes, auf verscharfte Konkurrenz durch auslandische Hersteller einstellen.@|
Ob sich diese Forderungen nun bei allem politischen Widerstand einzelner Lander nach
1999 vollstandig durchsetzen lassen, ist zweifelhaft.lm Das Handelsabkommen zwischen
der EG und Japan zur Begrenzung der japanischen Importe in die EG auf 1,23 Mio. Ein-
heiten jedoch lauft 1999 aus.lﬁ| Sollte dieser protektionistische Weg der EG dann wirklich
ein Ende finden, wirde sich der Wettbewerb auf den ehemals protektionierten Markten
intensivieren und zu veranderten Marktstrukturen, Verhaltensweisen und Ergebnissen fiih-

ren.

486 Vgl. Kommission der Européischen Gemeinschaften (1994): 30 f.

487 Obwohl im europdischen Binnenmarkt keine Handelsschranken mehr zuléssig sind, ist bis 1999 in L&ndern wie
Italien, Frankreich und Spanien kein freier Wettbewerb mit der japanischen Konkurrenz vorgesehen. Die in 1995
beschlossene Herabsenkung der japanischen Importe auf nicht mehr als 1,071 Millionen Personenwagen und
leichte Nutzfahrzeuge wird von den EU-Unterhéndlern mit der ungewissen Marktentwicklung begriindet. Ob diese
protektionistischen MaRnahmen in der Tat 1999 generell fallen, muR angezweifelt werden, da EU-Beamte sich be-
unruhigt tiber den Anstieg der stidkoreanischen Importe zeigen und befirchten, dal? diese auf bestimmten Mérkten
die Position der Japaner ubernehmen kdnnten. Vgl. 0.V. (1995d).

488 ,Japans Ministerium flr internationalen Handel und Industrie (MITI) hat in Tokio ohne groRere Gegenwehr die
neuen Exportquoten in die Lander der Europdischen Union fiir 1996 akzeptiert. Nippons Autohersteller diirfen da-
nach EU-weit nur noch rund 1,07 Millionen Fahrzeuge verkaufen. Das sind fast 100.000 weniger, als ihnen im
Vorjahr zugestanden wurden. Da Toyota und Co. aber schon 1995 ihr Maximum nicht ausgeschopft hatten und ihre
Quotierung 1999 wegfallen soll, ist die alljahrliche Prozedur fragwiirdig. Ohnehin bedienen japanische Hersteller
Europa immer mehr aus ihren lokalen Transplants. (...). Aus ihrem Selbstverstandnis heraus verkaufte die EU-
Vertretung in Tokio den jungsten 'KompromiR3' als einen weiteren Sieg der Vernunft. In Wahrheit ist die neue
Quote jedoch nicht mehr als die Widerspiegelung der Realitét und stellt derartige Verhandlungen generell in Frage.
Nach Ansicht von Tsunemi Tachibana vom Nikkei-Volkswirtschaftsinstitut 'sind 900.000 verkaufte Autos aus Ja-
pan vor allem wegen der unsicheren Bewertung des Yen zur DM ohnehin derzeit die Obergrenze des Machbaren'.
Dennoch halten die Européer an diesem Ritual fest. Wahrend einige Autohersteller-Nationen wie Deutschland auf
ihren Mérkten ohnehin keine Beschrankungen fiir Japaner haben, wollen andere daran festhalten. GroRbritannien
18kt in diesem Jahr 178.200, Frankreich 95.800, Italien 65.700, Spanien 44.500 und Portugal 34.000 japanische
Autos ins Land - angeblich um ihre nationalen Industrien zu schiitzen, obwohl dies den WTO-Regeln widerspricht.
Basis der Quotierung ist eine EU-Vereinbarung, zwischen 1993 und dem Jahr 2000 alle Exportschranken fiir japa-
nische Autos abzubauen* 0.V. (1996f).

489 Vqgl. Zwickel, Klaus (1994): 194,
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7.3.9 Internationalisierung der Automobilindustrie
Insbesondere in den 80er Jahren haben sich auf den Automobilmérkten durch sich anglei-
chende Konsumentenpraferenzen die strukturellen und durch die fortschreitende Integrati-
on des européaischen Binnenmarktes auch die institutionellen Handelshemmnisse weiter re-
duziert. Parallel zu dieser Entwicklung sind durch die S&ttigung der Automobilnachfrage in
der Triade und durch den Eintritt neuer Anbieter Uberkapazitaten entstanden, welche den
Wettbewerb entscheidend mit beeinflussen. Der Markteintritt von Newcomern hat die tra-
ditionell oligopolistischen Marktstrukturen zwar einerseits aufgelockert, aber andererseits
auch den Wettbewerb sowohl intensiviert als auch internationalisiert.

Trotz dieser Entwicklungen konzentriert sich sowohl die Pkw-Produktion als auch die
Pkw-Nachfrage nach wie vor auf die OECD-Lander. Markt- und Produktionsentwicklung
haben sich jedoch in den letzten Jahren in diesen Léndern, insbesondere in der Triade

Fd Der Vergleich USA, Japan und
kol

(Westeuropa, Japan und USA), deutlich verlangsamt.

Deutschland veranschaulicht diese Entwicklung (vgl. Diagramme 14 und 15).

Diagramm 14: Pkw- und Kombi-Produktion in den USA, Japan und Deutschland 1963 — 1995

Pkw- und Kombi-Produktion in den USA, Japan und Deutschland (in Einheiten)
1963 - 1995
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Quelle: Eigene Darstellung, VDA (diverse Jahrgénge)

490 Vgl. zu dieser Entwicklung auch Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (1996): 28.
491 Vgl. Anhang 18 und 20.
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Diagramm 15: Anteil an der weltweiten Pkw- und Kombi-Produktion von den USA, Japan und
Deutschland 1963 — 1995

Anteil an der weltweiten Pkw- und Kombi-Produktion von den USA,
Japan und Deutschland (in Prozent)
1963 - 1995
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USA ------- Japan — — — — Deutschland

Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)

Der sehr hohe Bestand an Pkw in Verbindung mit einer hauptséchlich aus Ersatznach-
frage bestehenden Nachfrage macht die Branche anféllig fir konjunkturelle Schwankun-
gen.@-I Dennoch handelt es sich bei der Automobilindustrie nicht summa summarum um
eine reife Branche mit entsprechend geringen Wachstumsraten. In den Industrielandern be-
steht weiterhin qualitatives Wachstumspotential, da sich die Ersatznachfrage auf hoher-
wertige Modelle richtet. Was das quantitative Wachstum, d.h. die Stiickzahlen angeht, be-
finden sich die Wachstumsmarkte jedoch nicht mehr in diesen Landern wie noch in der
Nachkriegszeit, sondern in Osteuropalﬁl, Ostasien und in Latein- und S[Jdamerika.lé"zLI Der
Export in diese Lander des quantitativen Wachstums ist fir die Automobilhersteller von
groller Bedeutung, da sich die Anfélligkeit fur konjunkturell bedingte Absatzeinbriiche
verringern l&ait, falls sich die Nachfrage in diesen L&ndern durch divergierende Konjunk-
turverlaufe kontrér zu der in Landern des qualitativen Wachstums verhélt. Allerdings sind

viele dieser Nationen bestrebt, fiir die wachsende Inlandsnachfrage eine eigene Automo-

492 Vql. hierzu Berg, Hartmut (1984): 190.

493 Vollig unklar ist jedoch, wann sich in diesen Landern ein von den Herstellern erhofftes Marktpotential i.S. einer
kaufkréftigen Nachfrage bilden wird. Vgl. Meiner, Heinz-Rudolf (1992): 3.

494 Vgl. Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996): 8 ff.
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bilindustrie aufzubauen und somit zunachst ihre Importabhé&ngigkeit zu reduzieren sowie in
weiteren Entwicklungsstadien ebenfalls als Exporteur auf dem Weltmarkt zu agieren.

Die Internationalisierung spiegelt sich im Handel mit Fahrzeugen, Fahrzeugteilen sowie
Zulieferprodukten aus anderen Branchen in Direktinvestitionen und in Kooperationen mit

auslandischen Partnern wider.

7.3.9.1 Internationalisierung durch Handel
Der Welthandel mit Automobilen und Kfz-Teilen und -Komponenten hat seit den 60er Jah-
ren betréchtlich zugenommen. Auf die OECD-L&nder entfallen jedoch im Jahr 1994 immer
noch 94% der Exporte und 88% der Importe von Automobilen sowie 95% der Exporte und
85% der Importe von Teilen und Komponenten (vgl. Tabelle 14 und 15).@ Im OECD-
Handel zeigt sich dabei eine relativ hohe regionale Konzentration des Handels innerhalb
von Nordamerika und Europa. Diese Regionalisierung hat sich, da der Intra-Handel in die-
sen Regionen weiterhin schneller als der gesamte Handel steigt, noch verstarkt, wobei in-
nerhalb der Regionen besonders enge Handelsbeziehungen zwischen einzelnen Landern zu
verzeichnen sind (in Nordamerika trifft dies auf die USA und in Europa auf Deutschland
zu).

Der interregionale Handel ist im wesentlichen auf japanische Exporte in die USA und
nach Europa zurlickzufiihren, welche jedoch durch "transplants” in den USA und Europa

laael]

kontinuierlich sinken.” Diagramm 16 verdeutlicht diesen Substitutionseffekt anhand der
Marktanteilsveranderungen von Pkw und Kombi aus japanischer und britischer Produktion
auf dem deutschen Markt. Durch den massiven Ausbau der britischen Produktionskapazitét
japanischer Hersteller werden Importe aus Japan teilweise durch Fahrzeuge aus britischer
Produktion (gleiches gilt auch fur die USA) substituiert und somit der interregionaler Han-

del zwischen Deutschland und Japan reduziert.E’lI

495 Vgl. Organisation for Co-operation and Development (OECD) (1996): 174.
496 Vgl. zur Expansion japanischer Transplants Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (1995): 19.
497  Zur sinkenden Exportquote Japans vgl. Anhang 18.
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Tabelle 14: Handel mit Automobilen

1980 1993 1980 1993
Haupt- Haupt-
Exporteure  Mrd. o Mrd. o Importeure Mrd. o Mrd. o
uss ° |uss ° uss © |uss °
Japan 16,11 275 47,13 259 |USA 18,02 32,8 5345 30,3
USA 14,62 249| 35,46 19,5 Deutschland 4,83 8,8 17,30 9,8
Deutschland 3,97 6,8| 19,04 10,5|Kanada 4,90 8,9| 13,04 7.4
Frankreich 4,03 6,9| 14,04 7,7 | Frankreich 4,60 8,4 9,98 5,7
Belgier/ 675 11,5| 1230 6,8 ltalien 383 70| 936 53
Luxemburg
Spanien 1,50 2,6 9,88 5,4 | Spanien 2,25 4,1 5,84 3,3
GroRbritannien 1,95 33| 653  3,6|Begen 036 07| 531 30
Luxemburg
Italien 2,45 4,2 4,63 2,5 | Japan 0,39 0,7 4,95 2,8
Mexiko 0,00 0,0 4,04 2,2
Sidkorea 0,05 0,1 3,88 2,1
Schweden 1,20 2,0 2,99 1,6
Ubrige Lander 1,40 2,4 7,52 4,1 | Ubrige Lander 12,56 22,8| 4536 25,7
Welt 58,62 100,0| 181,65 100 | Welt 54,98 100,0| 176,20 100,0
Quelle: OECD (1996): 175 [modifiziert]
Tabelle 15: Handel mit Kfz-Teilen und -Komponenten
1980 1993 1980 1993
Haupt- Haupt-
Exporteure  Mrd. o Mrd. o Importeure Mrd. o Mrd. o
uss ® |uss uss ® |uss
USA 8,77 22,8 24,22 20,7 | USA 6,59 18,2 25,30 22,2
Japan 2,99 7,8 21,83 18,6 | Kanada 6,61 18,3 16,32 14,3
Deutschland 8,16 21,2 19,74 16,9 | Deutschland 2,75 7,6 10,83 9,5
Frankreich 4,61 12,0| 10,71 8,7 | GroRRbritannien 1,80 5,0 8,45 7,4
Kanada 2,74 7,1 8,35 7,1 | Mexiko 0,00 0,0 7,86 6,9
Grof3britannien 4,25 11,1 5,38 4,6 | Spanien 0,69 1,9 5,78 51
Italien 2,33 6,1 4,81 4,1 | Frankreich 2,49 6,9 5,04 4.4
Mexiko 0,00 00| 353 30|Belge 421 116| 450 40
Luxemburg
Spanien 0,60 1,6 3,06 2,6 | Italien 1,56 4,3 2,28 2,0
Schweden 1,22 3,2 2,29 2,0 | Japan 0,19 0,5 1,65 15
Belgier/ 096 25| 1,98  1,7|Taiwan 026 07| 154 14
Luxemburg
Taiwan 0,12 0,3 1,18 1,0
Sudkorea 0,02 0,1 0,48 0,4
Ubrige Lander 1,64 4,31 10,07 8,6 | Ubrige Lander 9,02 249| 24,17 21,3
Welt 38,42 100,0| 117,09 100,0|Welt 36,18 100,0| 113,73 100,0

Quelle: OECD (1996): 175 [modifiziert]
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In Japan werden auslandische Fahrzeuge trotz des Abbaus protektionistischer Malinah-

men@— in Relation zur Inlandshachfrage — quantitativ nach wie vor nur in geringem Ma-

lico]

Re abgesetzt, wenn auch die Tendenz steigend ist (vgl. Tabelle 16).

Diagramm 16: Marktanteile von Pkw und Kombi in der Bundesrepublik Deutschland aus japani-
scher und britischer Produktion

M arktanteile von Pkw und Kombiin der Bundesrepublik Deutschland
aus japanischer und britischer Produktion (in Prozent)

1964 -1995
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japanische Produktion —  eeeeeeee britische Produkion

Quelle: Eigene Berechnungen, Kraftfahrt-Bundesamt (diverse Jahrgange)

Auch der Handel zwischen Europa und den USA ist im Vergleich zum Intra-Handel von
untergeordneter Bedeutung und wird sich in Zukunft héchstwahrscheinlich auch nicht in-
tensivieren. Durch die Errichtung eigener Produktionsstatte in den USA haben beispiels-
weise die deutschen Hersteller Daimler-Benz und BMW Kapazitaten aufgebaut, die die
Exporte dieser Hersteller in die USA schmélern. Da Teile der US-Produktion exportiert
werden und die deutschen Hersteller gewisse Komponenten aus Deutschland importieren,
steigt zwar der interregionale Handel, aber das Ausmal hé&lt sich angesichts der ver-
gleichsweise geringeren Produktionszahlen in Grenzen und es mu3 damit gerechnet wer-
den, daR der "local content” sich im Zeitablauf erhoht und damit der interregionale Handel

wieder verringert wird.

498 Vql. hierzu 0.V. (1995h).
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Tabelle 16: Automarkt Japan: Die zehn gréfiten Importeure (Januar — September 1995)

Hersteller Absatz in Tausend G;/geerinugz:ulngg 4
VW 27,5 + 29,8%
Mercedes-Benz 25,9 +5,4%
BMW 25,7 +21,9%
Opel 22,5 + 68,5%
Rover 17,5 +42,9%
Ford 16,3 + 63,5%
Volvo 15,4 + 31,6%
Chrysler 115 + 6,3%
GM 6,9 + 3,6%
Audi 6,1 + 23,5%

Quelle: Handelsblatt (0.V. (1995g))

Diagramm 17: Exportstrome deutscher Hersteller nach Regionen 1963 — 1995

Exportstrome deutscher Hersteller nach Regionen (in Einheiten) 1963 - 1995
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Quelle: Eigene Darstellung, VDA (diverse Jahrgé‘mge)l‘r’Tlll

499 Vgl. zur Absatzentwickung deutscher Hersteller in Japan Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (1996): 11.

500 Die Exportstrdme umfassen hier hilfsweise Kraftwagen (Pkw, Kombi, Lkw) und Sattelzugmaschinen. Dadurch
sind die Exporte weitergefal3t, ohne jedoch die Analyseergebnisse zu beeintrachtigen, da der Exportanteil von Lkw
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Trotz eines erheblichen Rickganges der Bedeutung der USA als Importland deutscher
Pkw und Kombi ist Nordamerika (USA und Kanada) noch immer eine der wichtigsten Ex-
portregionen (vgl. Diagramm 17).EI

Fokussiert man die Analyse weiter auf die "erste Phase™ der Internationalisierung, die
durch Exporte gekennzeichnet ist, dann fallt die ausgepragte Exportorientierung der deut-
schen Hersteller auf. Die Exportquote der Pkw-Hersteller veranschaulicht dies deutlich. Sie
betragt 62,40% im Jahre 1968 und 46,99% im Jahre 1991, einem Jahr, in dem die deut-
schen Hersteller ihre Produktion verstarkt zur Befriedigung der Inlandsnachfrage einge-
setzt haben. Die durchschnittliche Exportquote fur die Hersteller von Pkw und Kombi liegt

bei 55,38% im Beobachtungszeitraum (vgl. Diagramm 18).5I

Diagramm 18: Exportquote deutscher Pkw- und Kombi-Hersteller von der inlandischen Produkti-
on (1963 — 1994)

Exportquote deutscher Pkw- und Kombi-Hersteller
von der inlandischen Produktion (in Prozent)
1963 — 1994
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Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)

Aber nicht nur die Exportquote veranschaulicht die Bedeutung des Weltmarktes flr die

deutschen Hersteller, sondern auch die breite regionale Streuung der Exporte. Im Jahre

und Sattelzugmaschinen im Verhéltnis zu dem von Pkw und Kombi marginal ist.
501 Vgl. Anhang 22.
502 Vgl. Anhang 18.
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1995 sind die Marken deutscher Hersteller auf allen Kontinenten (Amerika, Afrika, Asien,
Europa und Australien inklusive Ozeanien) vertreten und beliefern in diesen nicht nur Vo-
lumenmérkte der Triade (wie z.B. Frankreich [278.840 Einheiten], Italien [220.327 Ein-
heiten], USA [198.835 Einheiten]), sondern auch Markte mit geringsten Stlickzahlen (wie
z.B. den Tschad [1 Einheit] oder Guinea [27 Einheiten]) in Afrikaa

Man kann durchaus von einer globalen Prasenz der deutschen Hersteller sprechen, wenn
auch die Prasenz von Kontinent zu Kontinent, von Markt zu Markt von unterschiedlicher
Quantitat und Qualitét istm Die traditionell starke Prasenz der deutschen Hersteller vor
allem durch Exporte auf den Weltmarkten wird aber nicht nur durch Sattigungstendenzen
des Heimatmarktes, sondern auch durch die Globalisierung der Weltwirtschaft in den 90er
Jahren verstéarkt. Der zunehmende internationale Wettbewerb vergroRert die Anreize, aber
auch den Zwang auf die Unternehmen, nach Wegen zu suchen, die die eigene Wettbe-
werbsfahigkeit erhéhen, erhalten oder wiederherstellen kénnen. Dazu gehoren alle unter-
nehmerischen Dispositionen, die das Ausmal an technischer und qualitativer Effizienz der
Unternehmen steigern k('jnnen.lﬁ|

Immer offensichtlicher wird, dall der dynamische ProzeR der Globalisierung die Wett-
bewerbssituation und die Markte der Unternehmen sowie die Strukturen ganzer VVolkswirt-
schaften veréndert. Die Vorteile etablierter Hersteller in der Triade schwinden dahin und
kénnen nur Gber kontinuierlich erfolgende innovatorische Leistungen verteidigt werden.
Der Abbau von protektionistischen Handelsschranken, die drastische Senkung der Trans-
portkosten, insbesondere aber die zunehmende Integration einer immer groReren Zahl von
Nationen in die weltumspannende Informationsgesellschaft intensivieren den Wettbe-
Werb.EI Verstarkt wird diese Entwicklung durch die Verbesserungen des Ausbildungs-
standards und der Infrastruktur in vielen Landern auf3erhalb der Triade. Komparative Ko-
stenvorteile ,,wirken sich deshalb viel unmittelbarer und damit schneller und nachdruckli-
cher auf die Wettbewerbsfahigkeit aus als in der gesamten bisherigen Wirtschaftsge-
Baz]

schichte.”

Die deutschen Hersteller sind, aufgertttelt durch den katastrophalen Einbruch der deut-

503 Vgl. Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996b): 80 ff.
504 Vgl. Anhang 22.

505 Vgl. zur Globalisierung Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995): 17 f.; vgl. zur
Wettbewerbsféahigkeit Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996): 41 ff.

506 Vgl. Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996): 7.
507 Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996): 7.
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schen Automobilproduktion von 1992 auf 1993 um 23%, gezwungen, ihre Strukturen die-
sen gewandelten Wettbewerbsbedingungen anzupassen.m Zwar sind die Produkte der
deutschen Automobilhersteller auf allen Méarkten der Welt vertreten und genieflen einen
ausgezeichneten Ruf, jedoch nimmt die Zahl leistungsfahiger Konkurrenten genauso zu,
wie die Zahl potentieller Kooperationspartner und zur Auswahl stehender Produktions-
standorte. Die deutschen Pkw-Hersteller reagieren auf das sich verandernde Wetthe-
werbsumfeld nicht nur durch Produkt- und Prozel3innovationen, sondern stérken — wie alle

Unternehmen der Branche — ihre Fertigungskapazitaten im Ausland (vgl. Diagramm 19).5LI

Diagramm 19: Pkw- und Kombi-Produktion deutscher Hersteller im Ausland 1963 — 1994

Pkw- und Kombi-Produktion deutscher Hersteller
im Ausland (in Einheiten)
1963 — 1994
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Produktion deutscher Hersteller im Ausland

Quelle: Eigene Darstellung, VDA (diverse Jahrgange)

Die schwindende Nachfrage der TriadeIE zwingt die Hersteller, Wachstumspotentiale
auch auf bisher quantitativ unergiebigen und erst in den 90er Jahren expandierenden
Mérkten zu nutzen. Diese parallel zu beobachtenden Entwicklungen fuhren zur Globalisie-

rung, d.h. zum Aufbau weltweiter Fertigungs-, Beschaffungs- und Vertriebsnetze. ,,Das

508 Vgl. Miller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995: 4 ff.

509 Vgl. Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995): 21 ff.; Verband der deutschen Auto-
mobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996): 7.

510 Vgl. Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995): 17.
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Netz von miteinander logistisch verknupften Fertigungsstatten, die entsprechend den kom-
parativen Kosten arbeitsteilig einander zugeordnet sind, wird immer dichter. Produktions-
standorte mit ungunstigen Kostenrelationen verlieren an Attraktivitat: Neue Investitionen
unterbleiben, die Produktion nimmt nicht am Wachstum der Markte teil, und die Zahl der
Arbeitsplatze sinkt.* bud

Die deutschen Hersteller stehen eigentlich nicht erst seit Mitte der 90er Jahre vor der
Aufgabe, ,,ihre Strukturen flexibel und unter Ausschopfung menschlicher Ressourcen,

Fertigungstechnologien und Organisationsformen“EI

neu zu gestalten. Durch den Wieder-
vereinigungsboom werden jedoch viele Schwéchen der Hersteller tiberdeckt. Diese nun of-
fensichtlich werdenden Wettbewerbsschwéchenm zwingen die deutschen Automobilpro-
duzenten nun um so intensiver zur kontinuierlichen und nachhaltigen Verbesserung von
Produkten und Prozessen. Diese Notwendigkeit fuhrt in den Unternehmen zu Reorganisa-
tionen der Aufbau- und Ablauforganisation sowie zu Kooperationen mit Partnern auf den
Beschaffungs- und Absatzmérkten. Parallel werden neue Produkte im Rahmen der Modell-
evolution auf den Markt gebracht und verstarkt Modelle (Roadster, Cabriolets, Gelénde-
wagen, Vans etc.) flr bisher wenig beachtete Marktsegmente neu entwickelt, produziert
und in die Angebotspalette aufgenommen.lfﬂ_-“'I

Durch ihre Innovationsfahigkeit konnen die deutschen Hersteller ihre Spitzenposition
am Weltmarkt erfolgreich verteidigen, jedoch verliert Deutschland als Produktionsstandort

flr die Branche an Bedeutung.El

Die im Vergleich zur internationalen Konkurrenz tber-
teuerte Produktion von Kraftfahrzeugen in Deutschland zwingt die Hersteller, ihre Kosten
maoglichst kurzfristig um 20-30% uber die gesamte automobile Wertschopfung zu senken.
EIEin wesentlicher Kostennachteil ergibt fiir die deutschen Hersteller durch die Arbeits-
kosten, insbesondere die Lohnzusatzkosten (vgl. Tabellen 17 bis 19).EI

Deren Hohe alleine kann dabei nicht als Nachteil gewertet werden, sondern entschei-
dend ist die Produktivitat des Faktors Arbeit. Gemessen an den Lohnstlickkosten entspricht

aber auch diese in Deutschland bei weitem nicht mehr dem globalen Kostengefiige (vgl.

511 Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996): 7.

512 Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996): 7.

513 Vgl. zu den Ursachen Diekmann, Achim (1993): 616 f.

514 Vgl. Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996): 7 f.

515 Vgl. Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996): 8; Ost, Friedhelm (1994): 166 ff.; Jens,
Uwe (1994): 176 ff.; 0.V. (1992): 8 f.; Scharrer, Hans-Eckert (1992): 60.

516 Vgl. Caspers, Albert (1994): 61.
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Tabelle 20).

Tabelle 17: Internationaler Vergleich der Lohnkosten in der Automobilindustrie

Land 1980" 1993" 199597
Belgien 74 60 60
Deutschland 77 78 74
Frankreich 72 59 54
Grof3britannien 92 66 59
Italien 67 69 59
Niederlande 72 63 68
Spanien 64 55 46
Japan 44 44 50
USA 63 47 44

Y Lohnkosten je Einheit in Prozent des Brutto-Wertzuwachses, ? vorlaufiger Stand

Quelle: Kommission der Européischen Gemeinschaften (1996): Tabelle 4 [modifiziert]

Tabelle 18: Arbeitskosten in der Automobilindustrie in 1995

Land DM je Stunde®
Deutschland (West) 60,34
Japan 45,56
Belgien 40,07
Schweden 37,02
USA 35,62
Niederlande 32,88
Frankreich 30,42
Spanien 26,96
Grofbritannien 25,18
Italien 24,11

Yin DM je Stunde
Quelle: Eigene Darstellung, VDA (1996a): 6

517 Vgl hierzu 0.V. (1996a); vgl. auch Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1993): 38 ff.
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Tabelle 19: Lohnzusatzkosten in der Automobilindustrie in 1995

Land DM je Stunde
Deutschland (West) 27,02
Belgien 18,93
Schweden 14,98
Niederlande 14,50
Frankreich 14,03
Italien 12,95
USA 10,89
Spanien 10,75
Japan 7,91
Grofbritannien 7,20

Quelle: Eigene Darstellung, VDA (1996a): 7

Tabelle 20: Lohnstiickkosten in der Automobilindustrie 1995

Land DM je Stunde
Deutschland (West)” 100,0
Belgien 78,1
Grof3britannien 72,7
Frankreich 70,7
Niederlande 68,1
EU ohne Deutschland 67,2
Italien 64,6
USA 62,1
Japan 61,7
Spanien 51,6

Y Indexwert: Deutschland (West) = 100
Quelle: Eigene Darstellung, VDA (1996a): 8

Caspers stellt fest, daR sich im européischen Vergleich der Produktivitatsfortschritt und
die Lohnkosten in Deutschland ,,seit dem Beginn der 90er Jahre (...) aufgrund zu wenig
differenzierter und inflexibler Tarifvereinbarungen gefahrlich auseinanderentwickelt“ﬁI
haben. Ahnliche Nachteile ergeben sich aus den Beschaftigungs- und Maschinenlaufzeiten

der deutschen Automobilindustrie, welche nicht dem internationalen Malistab entsprechen

518 Caspers, Albert (1994): 61.
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(vgl. Tabellen 21 und 2259

Tabelle 21: Effektiv geleistete Arbeitsstunden in der Automobilindustrie 1995

Land

Arbeitsstunden in 1995

USA

Japan
Grofbritannien
Spanien
Belgien
Frankreich
Italien
Niederlande

Deutschland

2.138
1.972
1871
1.693
1.656
1.611
1.600
1.560
1.515

Quelle: Eigene Darstellung, VDA (1996a): 9

Tabelle 22: Maschinenlaufzeiten in der EU 1994

Land Stunden je Woche
Luxemburg 113
Belgien 96
Griechenland 88
Niederlande 81
Italien 79
Portugal 72
Frankreich 68
Grof3britannien 67
Irland 66
Spanien 65
Deutschland 60
EU-Durchschnitt 77,73

Quelle: Eigene Darstellung, VDA (1996a): 10

Wahrend die effektiv geleisteten Arbeitszeiten 1995 in Deutschland 1.515 Stunden be-

tragen, erreicht die jahrliche Beschéftigung in den Vereinigten Staaten 2.138 Stunden und

in Japan 1.972. Verstarkt wird dieser Wettbewerbsnachteil noch durch extrem kurze Be-

519 Vqgl. Caspers, Albert (1994): 61 f.; vgl. z.B. auch Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.)
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badl in Deutschland, die mit rund 60 Stunden/Woche etwa 17,73 Stun-

E21]

triebsnutzungszeiten
den unter dem EU-Mittelwert liegen.

Im Zuge des global sourcing suchen Automobilhersteller in den 90er Jahren verstarkt
weltweit nach kostengunstigen Materialien, Teilen, Komponenten und Endprodukten, die
ihren Qualitatsanspriichen genugen und im internationalen Produktionsgefiige effizient

E22]

eingesetzt werden kdnnen.>~Diese Entwicklung hat sich in den letzten Jahren intensiviert,
da insbesondere die Materialbeschaffung zur Verbesserung der strategischen Wettbewerbs-
position beitragen kann. Die gestiegene Bedeutung der Materialbeschaffung ist darauf zu-
rickzufihren, da hier neben den Personalkosten die grofiten Kosteneinsparungsmaoglich-
keiten fur die Hersteller liegen.

Die international erweiterte Beschaffungsbasis vergrofiert nicht nur das Kostensen-
kungspotential der Automobilhersteller, sondern eréffnet ihnen auch die Moglichkeit tech-
nologische Innovationen und neue Produkte schneller als im Fall einer internen Eigenent-
wicklung umzusetzen. Dadurch kénnen sie die Zeitspanne zwischen Entwicklung und
Markteinfihrung verkirzen und somit einen strategischen Wettbewerbsvorteil (“first-
mover"-Prinzip) erzielen. Dieses Prozedere wird von den japanischen Herstellern adaptiert,
die im Rahmen der "lean production™ die Zulieferer der ersten Stufe schon in einer friihen

Phase der Produktentwicklung@ ").E|

integrieren ("simultaneous engineering

Die Realisierung von Kostenvorteilen durch global sourcing l&Bt sich grundsétzlich ex-
tern oder unternehmensintern umsetzen. Im Rahmen einer unternehmensexternen Beschaf-
fung kdnnen von auslandischen Zulieferern Produkte erworben werden, die einschlieBlich
der Transportkosten billiger sind als bei Belieferung durch inlandische Zulieferer. Dagegen
bietet die unternehmensinterne Beschaffung die Mdglichkeit, durch die Zusammenfassung
der Fertigung von Zulieferprodukten in eigenen auslandischen Zweigwerken, economies of
scale realisieren zu kdnnen. Der wesentliche Unterschied zwischen diesen beiden Strategi-
en ist, daR die zweite Variante multinational agierende Unternehmen erfordert, d.h. die

grenzliberschreitenden Zulieferungen setzen Direktinvestitionen der Automobilhersteller

(1993): 38 ff.
520 Vgl. zur Problematik auch Meif3ner, Heinz-Rudolf (1992): 19.
521 Vqgl. hierzu auch Caspers, Albert (1994): 62.

522 Vgl. zum ,global sourcing” Muller-Stevens, Gunter/Gocke, Andreas (1995): 26 ff.; vgl. auch Abend, Jens M.
(1991): 98 ff. sowie Bender, Iris (1996): 102.

523  Zur steigenden Bedeutung kirzerer Produktentwicklungsprozesse vgl. Meiiner, Heinz-Rudolf (1992): 1.

524  Zu veranderten Beschaffungsstrategien und der Produktions- und Forschungsverlagerung auf Zulieferer vgl. Miil-
ler-Stevens, Glinter/Gocke, Andreas (1995): 12 ff. und Kapitel 7.3.6; Latz, Rolf E. (1994): 267 ff.
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und damit ein hoheres Ausmal an Internationalisierung als externes global sourcing vor-

aus.

7.3.9.2 Internationalisierung durch Auslandsproduktion

Gemessen an der Anzahl der produzierten Pkw steigt die weltweite Produktion zwischen
1963 und 1994 von 16.190.000 auf 35.518.422 Einheiten, d.h. also um ca. 219%.@Hinter
diesem Produktionsanstieg verbergen sich jedoch zu differenzierende regionale Entwick-
lungen. Wahrend beispielsweise in den USA die Produktion von 7.644.376 Einheiten im
Jahre 1963 auf 6.613.393 in 1994 sinkt (-ca.13,5%), steigt sie in Japan von 407.830 auf
7.801.317 Einheiten ( +1913%). Die deutsche Produktion entwickelte sich mit einem Plus
von 169% (von 2.414.107 auf 4.093.685 Einheiten) etwas besser als der européische
Durchschnitt.@

BeeinfluBt wird diese Entwicklung durch die Zunahme der Auslandsproduktion. Dabei
ist die Produktion von Fahrzeugen im Ausland schon lange von groRer Bedeutung. In
Deutschland sind schon seit Jahrzehnten mit Opel und Ford zwei nationale Hersteller
Tochtergesellschaften amerikanischer Produzenten amerikanischer Produzenten. Auch in
Australien, Kanada und dem Vereinigten Konigreich hat die Automobilproduktion auslan-
discher Hersteller im Inland relativ zu den Importen eine groRe Bedeutung im Unterschied
zu Lé&ndern wie Italien und Frankreich, wo Direktinvestitionen auslédndischer Firmen, nicht
zuletzt durch Protektion der einheimischen Hersteller, bis vor kurzem nur eine geringere
Rolle gespielt haben. Der Anteil der Auslandsproduktion an der Gesamtproduktion einzel-
ner Hersteller ist eher unternehmens- als landerspezifisch. Insgesamt ist jedoch abzusehen,
dal’ der Anteil der Auslandsproduktion bei allen Herstellern in Zukunft weiter zunehmen
wird. Regionen auferhalb der Triade gewinnen eine immer grof3ere Bedeutung, wobei ins-
besondere die expansive Entwicklung in Sld- und Ostasien fir Automobilhersteller aus
der Triade von einem hohen Interesse ist.EI

Trotz eines langwierigen und kostenintensiven Streiks konnen die sldkoreanischen
Kraftwagenherstellelﬁlnach Angaben des VDA 1994 (iber 2,3 Mio. Fahrzeuge — davon gut

525 Vgl. Anhang 20.
526 Vgl. Anhang 20.

527 Vgl. Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995): 21; Verband der deutschen Automo-
bilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996): 12.

528 Vgl. zur stidkoreanischen Automobilindustrie auch Latz, Rolf E. (1994): 273.
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eine halbe Mio. Nutzkraftwagen — produzieren und Ubertreffen damit die VVorjahrespro-
duktion um nahezu 13%. Der Export der stdkoreanischen Hersteller steigt auf 738.000
Fahrzeuge und hat sich damit seit 1990 mehr als verdoppelt. Die Neuzulassungen von Au-
tomobilen erhéhen sich in Stidkorea 1994 um nahezu 9% auf 1,6 Mio. Einheiten und stel-
len damit fir auslandische Hersteller ein zunehmend lukrativeres Marktpotential dar. Ob-
wohl die Importeure ihren Absatz in Stidkorea 1994 fast verdoppeln kénnen, sind sie mit
nicht einmal 4.000 Einheiten bisher bedeutungslos. Deutsche Automobilhersteller intensi-
vieren derzeit ihre Absatzbemuhungen in Stidkorea, nachdem die Regierung einen Teil der
bisher bestehenden Marktzugangsbarrieren reduziert hat.ELI

Auch die VR China mit einer dynamisch wachsenden Wirtschaft — 1994 erzielt die VR
China ein reales Wachstum von 11,5% — sowie einem enormen Marktpotential von ge-
genwaértig rund 1,2 Mrd. Einwohnern wird flr ein Engagement auslandischer Hersteller
zunehmend attraktiver. Durch die hohe Prioritét, die die chinesische Regierung dem Auf-
bau der Verkehrsinfrastruktur einrdumt, hat das Interesse ausléandischer Hersteller an die-
sem Land sprunghaft zugenommen. Der Bedarf an Transportmittel, insbesondere an Perso-
nen- und Lastkraftwagen, ist aulerordentlich hoch und wird mit zunehmendem Einkom-
mensniveau breiter Bevolkerungsschichten befriedigt werden kénnen. 1994 steigert die
chinesische Kraftfahrzeugindustrie ihre Produktion um 13% auf tGber 1,3 Mio. Einheiten.
Von der Pkw-Produktion in Hohe von knapp 250.000 Einheiten (vgl. Diagramm 20) ent-
fallen allein ca. 143.500 auf deutsche Marken. ,,Dariiber hinaus haben die deutschen Au-
tomobilhersteller 1994 36.900 Kraftfahrzeuge nach China exportiert. Sie stehen damit un-
ter den Importeuren nach den japl%ischen Herstellern, die knapp 150.000 Fahrzeuge nach

China liefern, an zweiter Stelle.” Trotz der bereits bedeutenden Position will die deut-
sche Automobilindustrie ihre Prasenz auf dem chinesischen Markt weiter ausbauen. Ange-
sichts einer von der chinesischen Regierung geplanten Produktion von 1,5 Mio. Personen-
kraftwagen im Jahr 2000 bieten sich betréchtliche Chancen, da die chinesische Automo-
bilindustrie nicht in der Lage ist, diese Expansion aus eigener Kraft zu bewaéltigen. Dies

Bai]

eroffnet weitere Moglichkeiten flr auslandische Joint Venture-Partner und Investoren.

529 Vgl. Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996): 21 f.
530 Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995): 22.

531 Vgl. Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995): 22; Verband der deutschen Automo-
bilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996): 12 f.
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Diagramm 20: Produktionsentwicklung in China und Indien 1993 — 1995

Produktionsentwicklung in China und Indien (in Einheiten)

1993 - 1995

400.000

350.000 |
300.000 |
250.000 |
200.000 |

1993 1994 1995
China - Indien

Quelle: Eigene Darstellung, VDA (diverse Jahrgange)

Ein sich besonders dynamisch entwickelndes und damit fur die auslandische Automo-
bilindustrie interessantes Land ist Indien.|53_2| 1994 werden mit 487.000 Kraftwagen 31%
mehr Fahrzeuge hergestellt als im Jahr zuvor. Dadurch Klettert Indien an die vierte Stelle
der automobilproduzierenden Staaten in Asien/Ozeanien, nach Japan, Stdkorea und der

VR China. Zwar ist die Kraftwagendichte in Indien wie in den vielen asiatischen L&ndern

532 Die wachsende Bedeutung des indischen Marktes spiegelt sich auch im Investitionsverhalten der internationalen
Automobilproduzenten wider. So billigte die indische Regierung im November 1995 drei GroRprojekte. Es handelt
sich dabei um Gemeinschaftsvorhaben der Ford Motor Co. mit der indischen Mahindra & Mahindra Ltd., der Hon-
da Motor Co. mit der Siel Ltd. sowie der Mitsubishi Motors Corp. mit Hindustan Motors Ltd.. Das Gemeinschafts-
unternehmen der Ford Motor Co., an dem der indische Partner zu 50% beteiligt sein wird, sieht die Produktion der
Modelle "Escort" und "Fiesta" in Indien vor. Bis 1998 soll ein Werk mit einer Jahreskapazitat von 100.000 Ein-
heiten errichtet werden. Das Joint Venture Honda-Siel sieht die Errichtung eines Werkes bis 1997/98 vor, in dem
jahrlich 30.000 neue Honda-Modelle gefertigt werden sollen. Honda hélt einen Anteil von 60% am Gemein-
schaftsunternehmen. Das Kooperationsvorhaben zwischen Mitsubishi und Hindustan Motors sieht die Produktion
des "Lancer"-Modells von Mitsubishi vor, mit einer zunéchst begrenzten jahrlichen Produktion von 10.000 Ein-
heiten, nach fiinf Jahren jedoch von 30.000 Einheiten pro Jahr. Die Welt berichtet in ihrer Ausgabe vom
13.10.1995 in dem Artikel "Indien wird Basis fir Fiat-Weltauto”, daB Fiat Indien zu einem Hauptstandort fiir die
Produktion seines "Weltautos" A-178 machen will. Fiat plant, von 1998 an 150.000 A-178 pro Jahr in Indien durch
Zusammenarbeit mit der indischen Premier Automobiles Limited (PAL) zu bauen. Vgl. 0.V.(1995i).
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nach wie vor sehr gering, doch steigt der Pkw-Absatz in den letzten Jahren kré\ftig.IE Auch
andere asiatische L&nder wie Taiwan, Thailand und Vietnam|5‘°’_4“I gewinnen als Mérkte und
Produktionsstandorte zunehmend an Bedeutung.E‘I

Nach Auffassung des VDA fiihrt ,,der Wunsch dieser sich industrialisierenden Staaten

54

nach mehr Mobilitdt und wirtschaftlichem Wachstum*=" zwangslaufig zum Ausbau neuer

Fertigungsstétten auRerhalb der Triade, so dal’ bereits im Jahr 1994 mehr als 10 Mio. Fahr-
zeuge auBerhalb dieser produziert Werden.laVor diesem sozio-6konomischen Hintergrund
ist die Tendenz zu einer Ausweitung der Auslandsproduktion keinesfalls auf deutsche Her-
steller beschrankt. Auch die amerikanischen und japanischen Autobauer sind an der zu-
nehmenden Internationalisierung der Produktion beteiligt. Der Anstieg der deutschen
Auslandsproduktion schlégt sich auch bei den Beschéftigtenzahlen und den Auslandsum-
sétzen nieder. Nach Angaben der Deutschen Bundesbank hat im StralRenfahrzeugbau so-
wohl die Anzahl der Beschéftigten als auch der Umsatz auslandischer Unternehmen mit
unmittelbarer und mittelbarer deutscher Kapitalbeteiligung (einschlieBlich Reparaturen)
zwischen 1985 und 1995 zugenommen (Tabelle 23 verdeutlicht die hohe Bedeutung deut-
scher Kapitalbeteiligungen im Ausland).

Im Verhéltnis zu der Beschaftigung in Deutschland steigt die Anzahl der Beschéftigten
in den deutschen Auslandsunternehmen stéarker als die Anzahl der Beschaftigten von aus-

landischen Automobilunternehmen im Inland.@| Diese gegenlaufige Entwicklung laRt sich

533 Vgl. Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995): 22; Verband der deutschen Automo-
bilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1996): 12.

534 Die US-Autokonzerne Ford und Chrysler diirfen seit September 1995 in Vietnam Fahrzeuge produzieren. Die Ge-
nehmigung dazu ist von der Regierung in Hanoi erteilt worden. Ford plant langfristig die Fertigung von 25.000 bis
50.000 Autos pro Jahr, um dem erwarteten Wachstumspotential auf dem asiatischen Markt zu entsprechen. Eine
vietnamesische Gemeinschaftsfirma, an der Ford 75% halte, werde Ende 1997 die Produktion aufnehmen. Chrysler
bekam griines Licht flr eine Montagefabrik, die j&hrlich bis zu 1.000 Lieferwagen fertigen soll. Die japanischen
Hersteller Honda und Toyota haben &hnliche Pl&ne. Honda investiert 140 Millionen Mark in eine Gemeinschafts-
firma mit einem Staatsbetrieb, in der ab 1997 zundchst 200.000 Motorréader jahrlich, spater 450.000 vom Band lau-
fen sollen. Toyota will ebenfalls fir 140 Millionen Mark eine Fabrik errichten, in der von 1997 an jéhrlich die Zahl
von 10.000 Pkw gefertigt, langfristig jedoch auf 20.000 Einheiten aufgestockt werden soll. Vgl. 0.V. (1995a).

535 Vgl. Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995): 23.
536 Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995): 23.
537 Vgl. Verband der deutschen Automobilindustrie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995): 23.

538 DaR die Beschaftigtenzahlen in Zukunft jedoch im Inland sinken werden, wird durch eine Vielzahl von Agentur-
meldungen bestatigt. So berichtet die Kdlnische Rundschau am 13.12.1996 (vgl. o.V. (1996u)), dal? die Ford-
Werke Fiesta-Produktionskapazitat von Kéln nach England und Spanien verlegen will. Die Welt berichtet am
19.08.1996 (vgl. 0.V. (1996n)), daB der Volkswagen-Konzern fiir die deutschen Standorte keine unbegrenzte Be-
standsgarantie mehr gibt, sondern mit Hilfe internationaler Standorte seine Rendite entscheidend verbessern will.
Ebenfalls in der Welt (vgl. 0.V. (1996p)) erklart die Prasidentin des Verbandes der Automobilindustrie, Erika Em-
merich, dal® der ausléndische Zulieferungsanteil bis zum Jahr 2000 auf ca. 50% steigen wird und folglich in
Deutschland Arbeitsplatze verloren gehen werden. Auch die Adam Opel AG streicht weiter Stellen an ihrem
Standort Bochum. Durch "natirliche Fluktuation” sollen rund 575 Stellen abgebaut werden (vgl. Borowski, Tho-
mas (1995).
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einerseits dadurch erklaren, dal3 die Qualitat des deutschen Standortes hinsichtlich der
Ausstattung und Kosten von standortgebundenen Ressourcen relativ zurlickgefallen ist.@|
Andererseits ist viel bedeutsamer, daB die Qualitdt auslandischer Standorte hinsichtlich des
NachfragepotentialgEI positiver einzuschatzen ist und die deutschen mit den auslandischen

Herstellern in intensivem Wettbewerb um auslandische Standorte und Markte stehen.

Tabelle 23: Beschaftigte und Umsatz auslédndischer Unternehmen mit mittelbarer oder unmittelba-
rer deutscher Kapitalbeteiligung (Stand 1991)

Beschéftigte (in Tausend) Umsatz (in Mrd. DM)
Brasilien 85,2 Spanien 18,1
Spanien 47,4 Brasilien 10,4
Mexiko 23,6 USA 7,0
USA 22,3 Frankreich 5,3
Sudafrika 18,7 Sudafrika 4,1
Indien 18,4 Mexiko 4,1
Frankreich 15,7 Osterreich 4,0

Quelle: VDA (1992)

Die Automobilindustrie der Triade reprasentiert lange Zeit einen primar exportorien-
tierten Industriezweig, der — mit Ausnahme Japans — iberwiegend in nahegelegene Absatz-
regionen exportiert und dessen Vorleistungsbeziige relativ wenig internationalisiert sind.
Die deutschen Firmen verdanken ihre starke Marktposition vor allem der Wettbewerbsfé-
higkeit gegentber ihren europdischen Konkurrenten, weniger jedoch gegeniber japani-
schen Herstellern. Auf der Absatzseite gibt es jedoch insbesondere durch japanische Her-
steller eine deutliche Tendenz, Exporte durch Auslandsproduktion zu substituieren.@"Ver-
starkt wird diese Entwicklung durch das Bestreben der Schwellen- und Reformlander eine
eigenstandige Automobilindustrie aufzubauen. Mit der Regionalisierung des Automobil-
handels nimmt in der Automobilindustrie die ohnehin schon relativ hohe Auslandsproduk-
tion weiter zu. Allgemein kann jedoch festgestellt werden, dal} bis in die 90er Jahre vor
allem die Massenproduzenten aus der Triade ihre Produktion im Ausland forcieren, wah-

rend die Spezialisten unter den Herstellern erst Mitte der 90er Jahre mit dem Aufbau oder

539 Vqgl. Tabellen 17 bis 22.
540 Vqgl. hierzu Lipski, Werner Hartung von(1993): 26.
541 Vgl. zur sinkenden japanischen Exportquote Anhang 18 und zur steigenden Auslandsproduktion japanischer Her-
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dem Erwerb auslandischen Produktionsstatten beginnen.EI

Vergleicht man die Entwicklung des Exportes der deutschen Hersteller mit der Ent-
wicklung ihrer Auslandsproduktion, so bestatigt die Empirie, dal ab einem gewissen Zeit-
punkt die Unternehmen Auslandsmarkte verstarkt durch Direktinvestitionen erschlie3en.
Die Auslandsproduktion der deutschen Hersteller wird im Beobachtungszeitraum wesent-

lich starker ausgebaut als die Exporttatigkeit und die Inlandsproduktion (vgl. Diagramm
21) b4

Diagramm 21: Steigerung des Exports und der In- und Auslandsproduktion deutscher Hersteller
1963 -1994

Steigerung des Exports der In- und Auslandsproduktion
deutscher Hersteller im Vergleich zum Basisjahr 1963
(Basisjahr 1993 = 100)

2.000

1.500 e S

1.000 / \ /

500 Ve

—1 T+ T T+ T T T r T T 1 T T T T T Tt T T T 1T T T T T T T
1965 1970 1975 1980 1985 1990

Export ~ -—----- Auslandsproduktion ———— Inlandsproduktion

Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)

In dem Beobachtungszeitraum wird der Export um ca. 1.052.000 Einheiten, die Inlands-
produktion um ca. 1.680.000 Einheiten und die Auslandsproduktion um 1.824.000 Einhei-

steller am Beispiel der USA Anhang 19.

542 Vgl. zur allgemeinen Entwicklung bei den deutschen Automobilherstellern Verband der deutschen Automobilindu-
strie e.V. (VDA) (Hrsg.) (1995): 40 ff.

543 Vgl. Anhang 25.
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ten gesteigert.m

Deutlicher wird jedoch die Entwicklung, wenn man den Export und die
Inlands- bzw. Auslandsproduktion der Jahre 1963 gleich 100 setzt und die Entwicklung im
Zeitablauf betrachtet. So steigt der Export im Jahre 1994 auf 186,50, die Inlandsproduktion
auf 169,57 und die Auslandsproduktion aber auf 1847,57 im Vergleich zum Ausgangsjahr
1963 (vgl. Diagramm 21).IE Insbesondere in den 90er Jahren hat sich das Niveau der
Auslandsproduktion im Vergleich zur Inlandsproduktion erhoht.

Dies wird auch untermauert durch das Verhéltnis der Inlands- zur Auslandproduktion
der deutschen Hersteller. Kommen im Jahr 1963 auf 100 im Inland produzierte
Pkw/Kombi nur ca. 4 im Ausland produzierte, hat sich dieses Verhéltnis im Jahre 1994 auf
100:47 erhoht. Diagramm 22 verdeutlicht den starken Anstieg in den Jahren seit 1990. In
diesem Zeitraum steigt das Verhaltnis besondere rapide von 100:35 auf 100:47. Dieser An-

stieg wird nur noch im Zeitraum 1970 bis 1974 anndhernd erreicht (100:15 auf 100:26).E|

Diagramm 22: Verhaltnis der Auslands- zur Inlandsproduktion deutscher Hersteller 1963 — 1994

Verhéltnis der Auslands- zur Inlandsproduktion
deutscher Hersteller
1963 — 1994
50
40 —
30
20 H
10 H
0 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
1965 1970 1975 1980 1985 1990
Verhéltnis der Auslands- zur Inlandsproduktion

Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)

544 Vqgl. Anhang 24 und 27.
545 Vgl. Anhang 25.
546 Vgl. Anhang 26.
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Diagramm 23: Verdnderungsrate des Exports 1964 — 1994

Veranderungsrate des Exports zum Vorjahr (in Prozent)
1964 — 1994
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Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)

Trotz der steigenden Auslandsproduktion werden 1994 knapp 2,3 Mio. Pkw exportiert
und damit beinahe doppelt so viele Fahrzeuge wie im Jahre 1963. Durchschnittlich steigt
der Export um 2,99% pro Jahr, wobei doch erhebliche Schwankungen im Beobachtungs-
zeitraum zu verzeichnen sind. Steigt im Jahre 1968 der Export um 31,11% im Vergleich
zum Vorjahr, sinkt er im anderen Extrem um 21,45% im Jahre 1974 (vgl. Diagramm
23).5I
fast verdoppelt auf 2.269.895 Einheiten im Jahre 1994 (vgl. Diagramm 24).@ -

Hohe Produktionskosten und andere den Standort Deutschland belastende Faktoren>™,

Insgesamt jedoch hat sich der Export von 1.217.071 Einheiten im Basisjahr 1963

547 Vgl. Anhang 27.
548 Vgl. Anhang 27.

549  Zu dieser Problematik fihrt Albert Caspers, Vorstandsvorsitzender der Kélner Ford-Werke AG, aus, dal? durch die
schwierigere Wettbewerbssituation der Vergleich zwischen den einzelnen Ford-Standorten in Europa immer wich-
tiger wird. Wahrend 22% der Ford-Erlose in DM erwirtschaftet werden, machen die in DM entstehenden Kosten
43% der Gesamtbelastung aus. Diese Diskrepanz habe bei der starken deutschen Wahrung erhebliche Auswirkun-
gen auf die Wettbewerbsféhigkeit und Gewinnsituation. Die durchschnittlichen Arbeitskosten liegen den Angaben
zufolge bei Ford in Deutschland um knapp 100% héher als in Spanien und England. So errechnete man in Kéln 54
DM pro Mitarbeiter und Stunde, im britischen Dagenham dagegen nur 27 DM und im spanischen Werk Valencia
28 DM. Dabei sei der Produktivitatsvorteil in Deutschland stark geschrumpft. Nachteile sieht Caspers auch bei den
Energiekosten, die in Frankreich, Belgien und den Niederlanden bis zu 50% niedriger seien als in Deutschland. Fur
die Ford-Werke summiere sich dieser Kostennachteil auf jahrlich rund 50 Millionen DM. Vgl. Schaffrath, Joseph
(1995).
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Sattigungstendenzen auf wichtigen Volumenmérkten sowie steigende Wettbewerbsinten-
sitdt durch Globalisierungsstrategien auslédndischer Konkurrenten zwingen die deutschen
Hersteller, ihre internationale Prdsenz auszubauen und zu optimieren. Damit wachst die

Bedeutung des Weltmarktes im Vergleich zum Inlandsmarkt.

Diagramm 24: Export deutscher Pkw- und Kombi-Hersteller 1963 — 1994

Export deutscher Pkw- und Kombi-Hersteller (in Einheiten)
1963 — 1994
2.800.000
2.400.000
2.000.000
1.600.000
1200000 « O OO OO O
1965 1970 1975 1980 1985 1990
Export in Einheiten

Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)

7.4 Marktstruktur

7.4.1 Methodisches Vorgehen und Branchensystematik

Im Mittelpunkt der nachfolgenden Marktstrukturuntersuchungen stehen auf der Angebots-
seite die deutschen Pkw-Hersteller. Grundsétzlich existieren zwei Verfahren, die zur Bran-
che eines Landes gehdrenden Unternehmen zu systematisieren.IE Nach dem Inlandskon-
zept werden zur Industrie eines Landes alle Unternehmen einer Branche gerechnet, die in
eben diesem Land Produktionsstandorte unterhalten, unabhéngig von der Nationalitat der

Kapitaleigner. Fur die folgenden Untersuchungen wirde der Begriff der deutschen Her-

550 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 7 f.
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steller damit alle deutschen und auslandischen Automobilhersteller mit Produktionsstand-
orten in Deutschland umfassen. Nach dem Nationalitatsprinzip subsumiert man unter der
Industrie eines Landes alle Unternehmen, deren Kapitaleigner einer bestimmten Nationa-
litdt angehoren, d.h. daB der Produktionsstandort keine Rolle spielt. Hierzu wiirden alle in
Deutschland und im Ausland tatigen Hersteller z&hlen, deren Kapital sich mehrheitlich im
Besitz von deutschen Unternehmen befindet.

In einem ersten Analyseschritt werden nach dem Inlandskonzept diejenigen Hersteller
mit ihren traditionellen Marken untersucht, die Produktionsstandorte in Deutschland unter-
halten. Dieser Arbeitsschritt dient als Grundlage zur Berechnung der Markenkonzentrati-
onsraten (vgl. Kapitel 7.4.4.1). Im Anschlul? wird die Untersuchung erweitert. Da sich die
nach dem Inlandskonzept bestimmten Hersteller im Laufe des Beobachtungszeitraumes zu
Konzernen mit auslédndischen Tochtergesellschaften entwickelt haben bzw. Tochtergesell-
schaften nicht-deutscher Muttergesellschaften sind, erfolgt in einem zweiten Analyseschritt
die Erweiterung geméal dem Nationalitatenprinzip. Der Produktionsstandort als Kriterium
wird damit aufgegeben und die Untersuchung erweitert um das Kriterium Nationalitat des
mehrheitlichen Kapitaleigners. Diesem Kriterium entsprechend zahlen nicht nur diejenigen
Hersteller zum Untersuchungsgegenstand, die Produktionsstandorte in Deutschland unter-
halten, sondern auch deren auslandische Tochtergesellschaften. Dieser zweite Arbeits-
schritt dient als Grundlage zur Berechnung der Konzernkonzentrationsraten (vgl. Kapitel
7.4.4.2).

Gemall dem Nationalitatenprinzip sind die Ford-Werke AG und Adam Opel AG keine
deutschen Hersteller, da sich die Aktienmehrheit im Besitz ihrer us-amerikanischen Mut-
Bsd]

tergesellschaften befindet.™ Da diese beiden Hersteller jedoch seit Jahrzehnten in
Deutschland produzieren und verkaufen, werden sie im folgenden als "quasi-deutsche™
Hersteller im Sinne des Nationalitdtenprinzips gewertet. Um bei diesem Vorgehen die
wichtigen Konzernbeziehungen zu berlcksichtigen, werden die Muttergesellschaften (Ford
Motor Company und General Motors) mit in die Analyse des zweiten Arbeitsschrittes inte-
griert. Des weiteren werden Aktienbeteiligungen deutscher bzw. "quasi-deutscher™ Auto-
mobilproduzenten an in- und auslédndischen Herstellern mit mindestens 10%-iger Kapital-
beteiligung ebenfalls in die Analyse einbezogen. Aktienbeteiligungen unter dieser Pro-

zentmarke und Joint Ventures werden nicht beriicksichtigt.

551 Vgl. Geschéftsberichte der Adam Opel AG (1995) und der Ford-Werke AG (1995).
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Da sich die Untersuchung auf den Absatzmarkt der Bundesrepublik Deutschland be-
schrankt, ist es sinnvoll, nur solche Auslandsaktivitdten einzubeziehen, die mit dem
Deutschlandgeschaft in Zusammenhang stehen. Dies kdnnen ausléndische Fertigungsstét-
ten und Marken sein, deren Produktion zum tberwiegenden Teil fur Deutschland bestimmt
ist, wie auch Importe selbstdndiger Tochtergesellschaften, sofern sie auf dem deutschen
Markt angeboten und nachgefragt werden.

Da die Automobilhersteller vielfach neben ihrem urspriinglichen Unternehmenszweck
noch in andere Geschaftsfelder diversifiziert haben, werden grundsétzlich nur die Unter-
nehmensaktivitaten berlicksichtigt, die in unmittelbarem Zusammenhang mit der Herstel-
Es2]

lung und dem Vertrieb von Pkw stehen. Alle Diversifikationen bleiben unbericksichtigt.

7.4.2 Deutsche Automobilhersteller und ihre Marktposition

Auf dem Pkw-Markt der Bundesrepublik konkurrieren im Jahre 1995 mehr als 40 Marken
um die Gunst der Verbraucher!E Von diesen werden gemald dem Inlandskonzept sieben
traditionell durch deutsche Hersteller (Sitz und Produktionsstétte in Deutschland) mit nen-
nenswertem Umfang produziert und angeboten: die Marke VW durch die Volkswagen AG,
die Marke Opel durch die Adam Opel AG, die Marke Ford durch die Ford-Werke AG, die
Marke Mercedes-Benz durch die Daimler-Benz AG, die Marke BMW durch die BMW
AG, die Marke Audi durch die Audi AG und die Marke Porsche durch die Porsche AG.

Im folgenden werden zunachst diese Hersteller mit ihren traditionell deutschen Marken
beschrieben und ihre jeweilige Position im Zulassungs- und Produktionsranking wéhrend
des Beobachtungszeitraums dargestellt. Sofern die Hersteller Teil eines Konzerns sind,
sollen die fir die Untersuchung relevanten Konzernverflechtungen erldutert werden. In
diesem Kontext sollen die Konzernstrukturen nicht en detail dargestellt werden, sondern

nur die fur die Analyse wichtigen Aspekte umrissen werden.

552 Vgl. zu diesem Vorgehen Neuner, Andreas (1993): 8.
553 Vgl. Anhang 7.
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7.4.2.1 Die Volkswagen AG

Die Volkswagen AG@ Wolfsburg, produziert und vertreibt traditionell die Marke VW,
unter welcher mehrere Produktions-, Vertriebs- und sonstige Gesellschaften im In- und
Ausland gefuhrt werden. Die Volkswagen AG ist aber auch durch Akquisitionen Mittel-
punkt eines VW-Konzerns, zu welchem die Marken Audi, Seat und Skoda gehéren. Zum
Kreis der vollkonsolidierten VW-Konzernunternehmen gehéren grundsétzlich alle Gesell-
schaften, an denen die Volkswagen AG direkt oder indirekt mit mehr als 50% beteiligt ist
oder die unter einheitlicher Leitung stehen. Davon sind relevant fur die weiteren Untersu-
chungen neben der Volkswagen AG, die Audi AG (Beteiligung der Volkswagen AG:
98,99%), die Seat S.A. (Beteiligung der Volkswagen AG: 100%) und die Skoda automo-
bilova a.s. (Beteiligung der Volkswagen AG: 70%).IE Die Marke Volkswagen ist auf dem
deutschen Pkw-Markt seit 1963 (bis auf die Jahre 1971 und 1972) unangefochten Markt-
fahrer bei den Neuzulassungen. Lediglich in diesen zwei Jahren ist die Marke VW von der
Adam Opel AG mit ihrer Marke Opel auf den zweiten Platz der Zulassungsstatistik ver-
drangt worden. Obwohl kontinuierlich Marktfihrer, verliert die Marke VW in dem beob-
achteten Zeitraum erhebliche Marktanteile. Betrdgt dieser 1963 noch 29,73%, sinkt er im
Jahre 1995 auf 19,42%. Die Marke muf3 damit einen Riickgang ihres Marktanteils im Ver-
gleich zum Basisjahr um den Faktor 0,3468 hinnehmen. Im Beobachtungszeitraum
schwankt der Marktanteil zwischen den Extremen 32,55% (1965) und 18,94% (1991) [vgl.
Diagramm 25].E‘E‘|

554 Vqgl. Volkswagen AG (1995).
555 Vgl. Volkswagen AG (1996).
556 Vgl. Anhang 8.
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Diagramm 25: Marktanteile der Marke VW 1963 — 1995
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Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)

Diagramm 26: Pkw- und Kombi-Produktion der Marke VW 1963 — 1995
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Quelle: Eigene Darstellung, VDA (diverse Jahrgénge)




179

Die Marke VW ist aber nicht nur Spitzenreiter beziiglich der deutschen Zulassungsstatistik,
sondern unter ihr werden auch die meisten Fahrzeuge der deutschen Hersteller im Inland
produziert. Im Jahre 1963 produziert VW 938.156 Pkw und Kombi, im Jahre 1995 838.909
(-10,58%). Ihren Hochststand erreicht die Produktion im Jahre 1971 mit 1.361.137 Ein-
heiten, ihren Tiefstand 1995 mit 838.909 Einheiten (vgl. Diagramm 26).

7.4.2.2 Adam Opel AG

Die Adam Opel Adﬁ_ll, Risselsheim, Produzent der Marke Opel, ist eine 100% Tochterge-
sellschaft der General Motors Corporation (GM), Detroit (Michigan/USA) und wird in de-
ren Konzernabschluf? einbezogen. Zum Anteilsbesitz der Adam Opel AG gehort eine fir
die Untersuchung relevante Beteiligung in Hohe von 32% am Kapital der Saab Automobile
AB in Schweden.El
von Saab Automobile AB sowie 33,4% an dem japanischen Hersteller Isuzu, welcher

General Motors als Muttergesellschaft h&lt insgesamt 50% am Kapital

ebenfalls seine Produkte auf dem deutschen Markt anbietet. Die Marke Opel nimmt in der
deutschen Zulassungsstatistik seit 1963 den zweiten Platz ein. Lediglich in den Jahren
1971 und 1972 gelingt es ihr, die Marke VW als Marktfuhrer auf den zweiten Platz zu
verweisen. 1963 betragt der Marktanteil 23,75%, im Jahre 1995 nur noch 16,51%. Die
Marke Opel verliert damit im Beobachtungszeitraum in Relation zum Ausgangsjahr der
Untersuchung ein Drittel (Riickgang um den Faktor 0,3048) ihres Marktanteils. Dieser
schwankt im Beobachtungszeitraum zwischen den Extremen 25,50% (1964) und 12,94%
(1995) [vgl. Diagramm 27].@I Beziiglich der Produktionszahlen rangiert die Marke Opel
ebenfalls hinter der Marke VW, steigert aber im Gegensatz zu VW seit 1963 ihre Produk-
tion von 469.870 auf 743.819 Einheiten (+58,30%). lhren Hochststand erreicht die Pro-
duktion im Jahre 1979 mit 879.771 Einheiten, ihren Tiefstand mit 448.531 Einheiten im
Jahre 1967 (vgl. Diagramm 28).

557 Vgl. Adam Opel AG (1995).
558 Vgl. Adam Opel AG (1995).
559 Vgl. Anhang 8.
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Diagramm 27: Marktanteile der Marke Opel 1963 — 1995

Marktanteile der Marke Opel (in Prozent)
1963 — 1995
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Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)

Diagramm 28: Pkw- und Kombi-Produktion der Marke Opel 1963 — 1995

Pkw- und Kombi-Produktion der Marke Opel (in Einheiten)
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7.4.2.3 Ford-Werke AG
Die Ford-Werke AGISEI, Koln, ist eine 99,80% Tochtergesellschaft der Ford Motor Com-
pany, Dearborn (Michigan/USA) und wird in den Konzernabschluf? dieses Unternehmens
einbezogen. Fir die weiteren Untersuchungen ist von Interesse, daR die Ford-Werke AG zu
100% an der Vertriebsgesellschaft Jaguar Deutschland GmbH, Kronberg, beteiligt ist, und
dall die Marke Jaguar im konsolidierten AbschluR der Muttergesellschaft gghrt wird,

welcher ebenfalls eine 33,40% Beteiligung an der Mazda Motor Corporation™—und eine
16,91% Beteiligung an der Kia Motors Corporation ausweist, ohne das die Ford Motor
Company bei Kia Motors Uber Managementrechte verfugt. Die Marke Ford belegt in der
Regel den dritten Platz in der Zulassungsstatistik (1995 10,56%), muR jedoch in einigen
Jahren diesen Platz an die Marke Mercedes-Benz abtreten. Im Vergleich zu 1963 (Markt-
anteil 15,57%) verliert sie ein Drittel (Riickgang um den Faktor 0,3218) ihres urspringli-
chen Marktanteils. Der Marktanteil schwankt im Beobachtungszeitraum zwischen den Ex-
tremen 18,32% (1966) und 8,61% (1992) [vgl. Diagramm 29].'5“7"| Beziiglich der Produkti-
onszahlen belegt die Marke im Jahre 1995 hinter VW (838.909 Einheiten), Opel (743.819
Einheiten), BMW (563.431 Einheiten), Mercedes-Benz (550.287 Einheiten) und Audi
(447.683 Einheiten) mit 350.663 produzierten Pkw und Kombi den flinften Rang in der
Produktionsstatistik. Im Vergleich zu 1963 wird die Produktion von 322.285 Einheiten auf
350.663 im Jahre 1995 und damit um 8,80% gesteigert, weist aber im Beobachtungszeit-
raum erhebliche Schwankungen auf. So erreicht die Produktion ihren Hoéchststand im Jahre
1989 mit 594.038 Einheiten und ihren Tiefstand im Jahre 1967 mit 171.983 Einheiten (vgl.
Diagramm 30).

560 Vgl. Ford-Werke AG (1995).

561 ,,.During May 1996, Ford increased ist investment in Mazda Motor Corporation ("Mazda") from ist existing 24,5%
ownership interest to a 33,4% ownership interst by purchasing from Mazda newly-issued shares of common stock
for an aggregate purchase price of $484 million. In connection with the purchase of shares, Mazda agreed to coor-
dinate more closely with Ford ist strategies and plans, particularly in the areas of product development, manufac-
toring and distribution of vehicles, so as to improve the competitiveness and economies of scale of both companies.
Ford and Mazda remain separate identities. Ford is not responsible for any of Mazda's liabilities, debts or other ob-
ligations, and Mazda's operating results and financial position are not consolidated with those of Ford; Mazda con-
tinues to be reflected in Ford's consolidated financial statements on an equity basis.” Ford Motor Company (1996).
Vgl. ebenfalls 0.V. (1996i).

562 Vgl. Anhang 8.
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Diagramm 29: Marktanteile der Marke Ford 1963 — 1995

Marktanteil der Marke Ford (in Prozent)
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Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)

Diagramm 30: Pkw- und Kombi-Produktion der Marke Ford 1963 — 1995

Pkw- und Kombi-Produktion der Marke Ford (in Einheiten)
1963 — 1995
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7.4.2.4 Daimler-Benz AG

Die Daimler-Benz AGE], Stuttgart, ein diversifizierter Konzern mit den Geschaftsfeldern
Personenwagen, Nutzfahrzeuge, Luft- und Raumfahrt, Dienstleistungen und direkt ge-
flhrte industrielle Beteiligungen, produziert und vertreibt im Geschéftsfeld Personenkraft-
wagen die Marken Mercedes-Benz (S-, E-, C-, A- und M-Klasse) und Smart. Bei der Mar-
ke Smart handelt es sich um das Gemeinschaftsunternehmen MCC Micro Compact Car
AG zwischen der Daimler-Benz AG und dem Uhrenkonzern SMH und wird erst im Jahre
1998 auf dem deutschen Markt eingefuhrt. Der Marktanteil von Mercedes-Benz betragt im
Jahre 1963 6,33% (Rang vier in der Zulassungsstatistik) im Vergleich zu 7,45% im Jahre
1995 (ebenfalls Rang vier). Sie steigert damit im Beobachtungszeitraum ihren Marktanteil
um den Faktor 0,1769 (knapp ein Funftel). Der Marktanteil schwankt im Beobachtungs-
zeitraum zwischen den Extremen 11,50% (1985) und 6,03% (1965) [vgl. Diagramm 31].@
Der Marke Mercedes-Benz gelingt es damit nicht, sich dauerhaft im Kreis der drei zulas-
sungstarksten Marken zu etablieren. Vielmehr gehort sie seit dem Jahr 1963 kontinuierlich
zu den sechs zulassungsstarksten Marken. Ein anderes Bild ergibt sich bei den Produkti-
onszahlen. Dort Uberschreitet die Marke im Jahr 1985 erstmals die jéhrliche Produktions-
menge von 500.000 Einheiten und konkurriert seitdem um den dritten Rang in der deut-
schen Produktionsstatistik. Im Vergleich zum Basisjahr 1963 (Rang flnf in der Produkti-
on) steigert sie ihre Produktion bis zum Jahr 1995 um 359,24%, d.h. von 153.182 auf
550.287 Einheiten (Rang vier). Die Produktion erreicht ihren Hochststand im Jahre 1986
mit 556.927 Einheiten und ihren Tiefstand 1963 mit 153.182 Einheiten (vgl. Diagramm
32).

563 Vgl. Daimler-Benz AG (1995).
564 Vgl. Anhang 8.
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Diagramm 31: Marktanteile der Marke Mercedes-Benz 1963 — 1995

Marktanteile der Marke Mercedes-Benz (in Prozent)
1963 — 1995
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Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)

Diagramm 32: Pkw- und Kombi-Produktion der Marke Mercedes-Benz 1963 — 1995

Pkw- und Kombi-Produktion der Marke Mercedes-Benz (in Einheiten)
1963 — 1995
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7.4.2.5 BMW AG

Die BMW AG, Minchen, Hersteller der Marke BMW, ist Teil des BMW-Konzerns, zu
dem die britische Rover Group seit 1994 gehort. Der Marktanteil der Marke BMW betragt
im Jahre 1963 2,47% (Rang neun in der Zulassungsstatistik) im Vergleich zu 6,48% (Rang
finf) im Jahre 1995. Die Marke steigert damit ihren Marktanteil im Beobachtungszeitraum
um den Faktor 2,6235 (eine knappe Verdreifachung). Der Marktanteil schwankt im Beob-
achtungszeitraum zwischen den Extremen 6,74% (1989) und 2,29% (1965) [vgl. Dia-
gramm 33].EI Ihre Produktion steigert die Marke von 49.513 Einheiten im Jahre 1963
(Rang sechs) auf 563.431 im Jahre 1995 (Rang drei) und damit um 1137,95%. Die Pro-
duktion erreicht ihren Hochststand 1992 mit 580.295 Einheiten, ihren Tiefstand 1963 mit
49.513 Einheiten (vgl. Diagramm 34).

Diagramm 33: Marktanteil der Marke BMW 1963 — 1995

Marktanteile der Marke BMW (in Prozent)
1963 — 1995
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Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)

565 Vgl. Anhang 8.
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Diagramm 34: Pkw- und Kombi-Produktion der Marke BMW

Pkw- und Kombi-Produktion der Marke BMW (in Einheiten)
1963 — 1994
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7.4.2.6 Audi AG

Die Audi AG, Ingolstadt, Hersteller der Marke Audi, befindet sich im Eigentum der
Volkswagen AG, die knapp 99% des Aktienkapitals der AUDI AG hélt. Zwischen beiden
Unternehmen besteht ein Beherrschungs- und Gewinnabehrungsvertrag.@ Im Grin-
dungsjahr 1970 betragt der Marktanteil 7,52% (Rang vier in der Zulassungsstatistik), im
Jahre 1995 6,21% (Rang sechs). Die Marke Audi verliert damit im Beobachtungszeitraum
knapp ein Funftel (Faktor 0,1742) ihres urspringlichen Marktanteils. Dieser schwankt im
Beobachtungszeitraum zwischen den Extremen 9,64% (1973) und 5,11% (1975) [vgl. Dia-
gramm 35].'557ZI Ihre Produktion steigert die Marke von 312.706 Einheiten im Jahre 1970
(Rang vier) auf 447.683 (Rang funf) im Jahre 1995 und damit um 43,16%. Die Produktion
erreicht 1992 mit 492.085 Einheiten ihren Hochststand, 1975 mit 205.162 ihren Tiefstand
(vgl. Diagramm 36).

566 Vgl. Audi AG (1996).
567 Vgl. Anhang 8.
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Diagramm 35: Marktanteil der Marke Audi 1963 — 1995

10

Marktanteil der Marke Audi (in Prozent)
1963 — 1995

1065

1970 1975 1980 1985 1990

—— Marktanteil in Prozent

11995

Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)

Diagramm 36: Pkw- und Kombi-Produktion der Marke Audi 1963 — 1994
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Quelle: Eigene Darstellung, VDA (diverse Jahrgénge)
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7.4.2.7 Porsche AG

Die Porsche AG, Stuttgart-Zuffenhausen, ist ein Spezialist auf dem Gebiet der exklusiven
Sportwagen und produziert bzw. vertreibt seine Pkw ausschlieBlich unter der Marke Por-
sche. Ihr Marktanteil der Marke Porsche betragt im Jahre 1963 0,19% (Rang 16), im Jahre
1995 0,18% (Rang 38). Damit verliert die Marke im Beobachtungszeitraum ca. ein Zwan-
zigstel (Ruckgang um den Faktor 0,0526) ihres Marktanteils. Dieser schwankt im Beob-
achtungszeitraum zwischen den Extremen 0,50% (1983) und 0,12% (1974) [vgl. Dia-
gramm 37].@Ihre Produktion steigert die Porsche AG von 9.672 Einheiten im Jahre 1963
auf 18.868 im Jahre 1995 und damit um 95,08%. Genau wie der Marktanteil schwankt
auch die Produktion im Zeitablauf betrachtlich. Werden 1985 mit 54.458 die meisten Ein-
heiten produziert, erreicht die Produktion im Jahr 1963 ihren Tiefstand mit 9.672 Einheiten
(vgl. Diagramm 38).

Diagramm 37: Marktanteil der Marke Porsche in Prozent

Marktanteil der Marke Porsche (in Prozent)
1963 — 1995
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Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)

568 Vgl. Anhang 8.




189

Diagramm 38: Pkw-Produktion der Marke Porsche 1963 — 1994

Pkw-Produktion der Marke Porsche (in Einheiten)
1963 — 1994
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Quelle: Eigene Darstellung, VDA (diverse Jahrgénge)

7.4.3 Strategische Gruppen
Ein wichtiger Arbeitsschritt im Rahmen einer Marktstrukturanalyse ist die Systematisie-

lsal

rung aller wichtigen Wettbewerber in sogenannte strategische Gruppen.™ Dabei werden
nach Porter unter einer strategischen Gruppe Unternehmen verstanden, die dieselbe oder
ahnliche Strategien verfolgen.lﬁ| Im Rahmen der strategischen Gruppeneinteilung unter-
scheidet Porter zwei Extremfélle. So kann eine Branche eine einzige strategische Gruppe
bilden, d.h. alle Unternehmen verfolgen im wesentlichen dieselbe Strategie. Oder jedes
Unternehmen stellt eine eigene strategische Gruppe, d.h. jedes Unternehmen verfolgt eine
von den anderen sich differenzierende Strategie. In der Praxis ist jedoch eine kleine Zahl
strategischer Gruppen zu beobachten, die sich durch grundlegende strategische Unter-
schiede differenzieren Iassen.EI

Die Einteilung in strategische Gruppen kann einerseits auf Basis unterschiedlicher Pro-

dukt- und Marketingkonzeptionen erfolgen, andererseits bei identischen Produkten der

569 Vgl. zu diesem Vorgehen auch Neuner, Andreas (1993): 156 ff.
570 Vqgl. Porter, Michael E. (1992): 177.
571 Vgl. Porter, Michael E. (1992): 177.
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Gruppe auf Basis differierender Strategien in Herstellung, Logistik oder vertikaler Integra-
tion. Auch wenn Unternehmen identische Strategien verfolgen, kdnnen durch unterschied-
liche Beziehungen zu Konzernen die Ziele (Marktsegmente, regionale Markte etc.) vonein-
ander abweichen und somit die Zugehorigkeit zu einer anderen strategischen Gruppe erkla-
ren. Dabei ist nach Porter zu beachten, dal? die Einteilung in strategische Gruppen nicht
nur auf Basis der Bedienung gewisser Marktsegmente oder identischer Segmentstrategien
erfolgt, sondern auf einer breiteren Konzeption strategischer Plazierung beruht.EI

Obwohl die Grunde, welche zur Entstehung strategischer Gruppen fuhren, vielfaltig
sind (unterschiedliches Starke-/Schwécheprofil der Unternehmen bei Brancheneintritt, un-
gleiche Zeitpunkte des Brancheneintritts, historische Zufalle etc.), kann beobachtet wer-
den, dal? sich die strategischen Gruppen einer Branche nicht nur durch gemeinsame Strate-
gien charakterisieren lassen. Im Zeitablauf gleichen sich sich ihre Marktanteile an und ex-
terne Ereignisse (z.B. Olpreisschock Anfang der 70er Jahre, Veranderung der Dienstwa-
genbesteuerungmim Jahre 1996) oder Wettbewerbsmalinahmen (Markteintritt neuer Kon-
kurrenten) in der Branche haben tendenziell die gleichen Auswirkungen auf die Unterneh-
men bzw. bedingen &hnliche Reaktionen der Gruppenmitglieder.El

Die strategische Gruppenbildung fungiert im Rahmen eines Marktstrukturtests als ein
Analyseschritt, der zwischen Branchen- und Unternehmensanalyse geschaltet ist. Ziel ist
es, durch die Einteilung in strategische Gruppen, trotz der relativen Heterogenitat der

bzdl

Wetthewerber, in sich homogene Unternehmensgruppen zu schaffen.”™ Die Frage, welche

Strategieunterschiede zur Bestimmung strategischer Gruppen zu beriicksichtigen sind, ist

in erster Linie branchenabhangig zu kIé\ren.ﬁl

572 Vgl. Porter, Michael E. (1992): 178.

573 Mit dieser Verdnderung wird eine steuerliche Korrektur bei der privaten Nutzung von Dienstwagen angestrebt, von
der sich das Bundesfinanzministerium Mehreinnahmen in Milliardenhthe verspricht. Bisher rechneten die Finanz-
amter, dal3 30 bis 35% der Gesamtkosten des Pkw auf Privatfahrten entfielen. Fir diesen Anteil wurden entspre-
chend Steuern erhoben. Kiinftig gilt eine Rechenformel, die den Gebrauch preiswerter Pkw beginstigt, preislich
héherwertige Fahrzeuge jedoch steuerlich stérker belastet. Das geplante Steuermodell sieht vor, daR der private
Anteil fur die Nutzung eines Dienstwagens mit einem Prozent des Listenpreises pro Monat angesetzt wird. Der
Fahrer eines 60.000 DM teueren Dienstwagens muf3 sich also ein zusétzliches Einkommen von 7.200 DM anrech-
nen lassen und dementsprechend versteuern. Hinzu kommt eine Bestimmung fir die Fahrten zwischen Wohnung
und Arbeitsstelle: Dieser Wert wird kiinftig mit 0,03% des Listenpreises pro Monat angesetzt. Bisher zahlte nur die
Entfernung - unabhangig vom Listenpreis des gefahrenen Pkw. Gegen die angestrebte Anderung protestieren vor
allem die Hersteller hochpreisiger Pkw (BMW, Mercedes-Benz, Porsche), deren Klientel zu einem sehr hohen Pro-
zentsatz von dieser Neuregelung betroffen ist. Vgl. Loreck, Jochen (1995).

574 Vqgl. Porter, Michael E. (1992): 178.

575 Vgl. zum Konzept der strategischen Gruppen in Verbindung mit Mobilitatsbarrieren Kowalski, Angelika (1997):
170 ff.

576 Vgl. Porter, Michael E. (1992): 178.
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Nach Porter kdnnen sich ,,die Wettbewerbsstrategien der Unternehmen einer Branche
(...) auf vielfaltige Weise unterscheiden‘m, lassen sich jedoch seiner Meinung nach meist
durch folgende strategische Dimensionen charakterisieren: Spezialisierung, Markenidenti-
fikation, Wahl des Vertriebsweges, Produktqualitdt, Technologievorsprung, vertikale Inte-
gration, Kostenposition, Dienstleistungen, Preispolitik, Marktmacht und Beziehungen zum
Gesamtunternehmen (Konzern). Entscheidend bei der Wahl der strategischen Dimensio-
nenﬁlist, dafl durch die gewdhlten Grofl3en ein zielflihrendes Gesamtbild der strategischen
Position des Unternehmens geliefert wird.@

Fur die Branche der Pkw-Hersteller soll zundchst auf die traditionelle Dimension der
Spezialisierung verwiesen werden. Unter Spezialisierung wird dabei die Intensitat verstan-
den, mit der Automobilproduzenten ihre Anstrengungen auf eine einzelne Fahrzeugklasse
bzw. einige wenige Fahrzeugklassen (z.B. hochpreisige Sportwagen oder Limousinen der
Oberklasse) konzentrieren. Durch diese Spezialisierung verzichten Hersteller bewul3t auf
eine vollstandige Marktabdeckung und damit auf hohe Produktions- und Verkaufszahlen
als Massenhersteller. Aus dieser traditionellen Dimension ergibt sich die klassische Ein-
teilung der Hersteller nach Spezialisten und Massenproduzenten.

Die Abbildung 9 verdeutlicht, daB sich die deutschen Hersteller zu Beginn des Beob-
achtungszeitraums recht eindeutig durch die traditionelle Dimension charakterisieren las-
sen.’®® Den héchsten Spezialisierungsgrad weist zu diesem Zeitpunkt die Marke Porsche
auf. Sie konzentriert sich mit einem kleinen exklusiven Angebot auf das Marktsegment
hochpreisiger Sportwagen. Entsprechend gering sind ihre Verkaufszahlen im Jahre 1963.
Einen geringeren, aber immer noch hohen Spezialisierungsgrad weisen die Marken BMW
und Mercedes-Benz auf. Mit einer im Vergleich zu Porsche breiteren Modellpalette spe-
zialisieren sie sich auf die Marktsegmente hoherwertiger Limousinen und Sportcoupes.
Entsprechend hoher sind ihre Verkaufszahlen im Jahre 1963. Diese drei Marken kdnnen
somit als Spezialisten bezeichnet werden. Dagegen weisen die drei Marken Ford, Opel und
VW einen geringen Spezialisierungsgrad auf. Sie bedienen im Gegensatz zu den drei Spe-
zialisten relativ viele Marktsegmente (untere Klasse, Mittelklasse und obere Mittelklasse).

Dementsprechend breiter ist ihre Angebotspalette. Die Bedienung dieser von der Quantitét

577 Porter, Michael E. (1992): 174.
578 Vagl. zur Bedeutung richtig gewahlter strategischer Dimensionen auch Neuner, Andreas (1993): 156.

579 Vgl. Porter, Michael E. (1992): 176; vgl. auch zur Entwicklung einer Wetthewerbsstrategie Yip, George S. (1996):
20f.



192

ergiebigen Marktsegmente mit einem relativ breiten Modellsortiment schlégt sich in den
Verkaufszahlen und damit auch in der Zulassungsstatistik nieder. Sie sind die Marktfuhrer
auf dem deutschen Pkw-Markt in 1963.

Dal’ gleichartige Marktbearbeitungsstrategien sich auch in der parallelen Entwicklung
von Produktionszahlen und Marktanteilen bei den Spezialisten sowie Massenherstellern

niederschlagen, verdeutlichen die Diagramme 39 bis 42.

Abbildung 13: Marktpositionierung deutscher Hersteller im Jahre 1963
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o Ford O Opel o VW
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Produktionsvolumen

Quelle: Eigene Darstellung, VDA (diverse Jahrgange)
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Diagramm 39: Pkw-Produktion der "Spezialisten" Mercedes-Benz und BMW 1963 — 1994

Pkw-Produktion der "Spezialisten" Mercedes-Benz und BMW (in Einheiten)
1963 — 1994
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Quelle: Eigene Darstellung, VDA (diverse Jahrgénge)

Diagramm 40: Pkw-Produktion der "Massenhersteller" unter den Marken VW, Opel und Ford
1963 — 1994

Pkw-Produktion der "Massenhersteller" unter den Marken
VW, Opel und Ford (in Einheiten)
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Quelle: Eigene Darstellung, VDA (diverse Jahrgange)
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Diagramm 41: Verdnderung der Marktanteile der "Spezialisten" Mercedes-Benz und BMW (er-
weitert um Audi und Porsche) im Vergleich zu den auslandischen Herstellern

Veranderung der Marktanteile der "Spezialisten" Mercedes-Benz und BMW
im Vergleich (Basisjahr 1963 = 100)
1963 — 1994
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Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)

Diagramm 42: Veranderung der Marktanteile der "Massenhersteller” 1963 — 1995

Veranderung der Marktanteile der "Massenhersteller"
(zum Basisjahr 1963 = 100)
1963 — 1995
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Quelle: Eigene Berechnungen, VDA (diverse Jahrgange)
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Je hoher die Spezialisierung, desto geringer ist die Moglichkeit, AbsatzeinbuRen durch
Erfolge anderer Modelle auszugleichen. Genauso bietet ein Hersteller, der nur in einigen
wenigen Marktsegmenten anbietet, Kéufern, die sich innerhalb der Marke neu orientieren
wollen, unter Umstdnden keine Alternative.EI

Diese Problematik ist weder den traditionellen Spezialisten (Mercedes-Benz AG, BMW
AG und Porsche AG) verborgen geblieben noch den klassischen GrofRserienherstellern
(VW AG, Opel AG und Ford AG), so daR diese ihr Produktions- und Vertriebsprogramm
uber die Jahre kontinuierlich in fur sie neue Marktsegmente ausgedehnt haben. Deshalb er-
scheint diese klassische strategische Dimension (Spezialist versus GrofRserie) heute nicht
mehr ausreichend, um die strategischen Unterschiede zwischen den Herstellern adaquat zu
verdeutlichen. Somit wird eine neue zusatzliche strategische Dimension erforderlich, wel-
che in Kombination mit der ersten die strategische Position der Unternehmen besser ab-
grenzt. Diese zusétzliche Dimension soll als Marken im Konzernverbund verstanden wer-
den. Durch dieses Kriterium soll die Frage gekléart werden, ob im Konzern weitere Fahr-
zeugmarken produziert und vertrieben werden und ob der Konzern somit durch ein "Mar-
kenmix™" eine "full product line™ anbietet. Die Abbildung 14 verdeutlicht die strategische
Marktpositionierung der deutschen Hersteller unter Berucksichtigung der Konzernver-
flechtungen im Jahre 1995.

Durch diese beiden Dimensionen kdnnen die deutschen Hersteller in den 90er Jahren
folgendermal3en strategisch gruppiert werden: Eine strategische Gruppe (1) bilden demnach
die Daimler-Benz AG mit der Marke Mercedes-Benz und der sich noch nicht auf dem
Markt befindlichen Marke Smart sowie die BMW AG mit den Marken BMW und Rover,
Mini, MG und Land Rover (Rover-Group). Beide Konzerne kénnen auch heute noch unter
Vorbehalt als Spezialisten bezuglich der Marken BMW und Mercedes-Benz bezeichnet
werden. Sie haben jedoch ihre Produktions- und Vertriebsprogramme im Konzern konti-
nuierlich ausgedehnt und transformieren in Richtung VVolumenhersteller. Diese beiden ur-
springlichen "Spezialisten™ streben das gleiche strategische Zie|ﬁ an ("full product line™),
haben aber unterschiedliche strategische Optionen zur Zielerreichung gewahlt. Wéhrend

die Daimler-Benz AG dieses Ziel primér durch Eigenentwicklung ihrer Marke Mercedes-

581 Vgl. zu dieser Problematik Berg, Hartmut (1984): 184 f.

582 Hubbert, VVorstandsmitglied der Daimler-Benz AG, bestétigt, dal das Wachstum auBerhalb der heute fur Mercedes
typischen Segmente stattfindet, und die A-Klasse dringend notwendig ist, um die wichtige Erweiterung des
Marktangebotes zu realisieren. VVgl. 0.V. (1996t).
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Benz erreichen wiII@, versucht die BMW AG dies neben der Eigenentwicklung verstarkt
durch die Akquisition der Rover-Group. Somit konkurrieren auch die Daimler-Benz AG
und die BMW AG mit den Grof3serienherstellern der Marken VW, Opel und Ford in deren
angestammten Marktsegmenten (untere Klasse bis obere Mittelklasse).

Abbildung 14: Marktpositionierung im Konzernverbund mit den wichtigsten Marken im Jahre
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Marken im Konzernverbund

Quelle: Eigene Darstellung

583 ,.Der Baby-Benz ist zudem ein zentrales Projekt fiir den geplanten Strukturwandel bei den Stuttgarter Autobauern:
Sie wollen sich nicht mehr auf die Fertigung teurer Limousinen beschranken, sondern alle Marktsegmente bedie-
nen, vom Kleinwagen (Smart, A-Klasse) Uber Geldndewagen (M-Klasse) bis hin zu Staatskarossen fur uber
400.000 DM (...) . Im harten Verdrangungswettbwerb der Branche, in dem Kkleinere Hersteller bereits von gréReren
Konkurrenten (General Motors, BMW, Ford) iibernommen wurden, kénnen nach Uberzeugung der Daimler-
Manager nur Hersteller Giberleben, die eine vollstandige Modellpalette anbieten und mehr als eine Millionen Fahr-
zeuge produzieren.” Wast, Christian (1997): 252 f.
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Die strategische Gruppe (1) bilden die Volkswagen AG, die Adam Opel AG und die
Ford-Werke AG mit ihren traditionellen Marken VW, Opel und Ford. Alle drei sind tradi-
tionell Grol3serienhersteller (oder auch Massenhersteller genannt), die mit den Fahrzeugen
obiger Marken insbesondere die untere Klasse bis obere Mittelklasse abdecken. Diese Her-
steller sind mit ihren traditionellen Marken in Konzerne eingebunden, unter deren Dé&chern
eine groRere Markenvielfalt herrscht als bei der strategischen Gruppe I. Im jeweiligen
Konzernverbund werden diverse Marken produziert, angeboten und im Markt strategisch
positioniert.

Zum VW-Konzern gehoren die Marken VW (D), Seat (SP), Skoda (CS) und Audi (D).
Die Marke Audi soll innerhalb des Konzerns als ein Hersteller von "Premium™-Fahrzeugen
aufgebaut werden, die mit Fahrzeugen der Marken BMW und Mercedes-Benz konkurriert.
Urspringlich wird sie innerhalb des VW-Konzerns als Marke fir mittlere Marktsegmente
plaziert. In den 80er Jahren wird Audi jedoch als Premiummarke des Konzerns aufgebaut
und tritt dadurch zunehmend in Konkurrenz zu den Marken BMW und Mercedes-Benz.
Um diese Konkurrenzbeziehungen zu verdeutlichen, wird die Marke Audi in die Analysen
der strategischen Gruppe | integriert, obwohl sie als Marke des VW-Konzerns zur strategi-
schen Gruppe Il gehort. Seat und Skoda, ursprunglich unterhalb der Marke VW positio-
niert, konkurrieren mittlerweile ebenfalls durch "up-grading” mit Fahrzeugen der Marken
Opel und Ford, aber auch mit der konzerneigenen Marke VW und verschérfen dadurch den
Konkurrenzkampf der Marken innerhalb des Konzerns.

Zum Ford-Konzern gehdren die Marken Ford, Lincoln, Mercury, Jaguar, Daimler und
Aston Martin.@Die einzelnen Marken werden im Konzern jedoch primér nach regionalen
Aspekten plaziert. Mercury, Lincoln und US-Ford entwickeln und produzieren im Kon-
zernverbund primdr Fahrzeuge fir den nordamerikanischen Markt, wéhrend die deutsche
Tochter Ford-Werke AG Fahrzeuge primér fir den europdischen Markt entwickelt und
produziert, die in direkter Konkurrenz zu denen der Marken Opel und VW stehen. Jaguar,
Daimler und Aston Martin als Hersteller von Oberklassenfahrzeuge im Ford-Konzern,
werden weltweit (und damit auch in Deutschland) ohne weitere regionale Differenzierung
gegen Mercedes-Benz (z.B. S-Klasse, SL-Klasse) und BMW (z.B. 7er-Reihe, 8er-Reihe)
plaziert. An der Mazda Motor Corporation halt die Ford Motor Company seit Mai 1996

33,4%. Ziel dieser Beteiligung ist es, zwar getrennte Unternehmen mit eigenstandigen

584  Zur Positionierung der einzelnen Marken im Ford-Konzern vgl. Kacher, Georg (1996): 54 ff.
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Markenidentitaten zu bleiben, aber Aktivitaten wie Standortwahl, Produktentwicklung und
Vertrieb zu koordinieren. An Kia Motor halt die Ford Motor Company 16,4% (ohne Ma-
nagementrechte), aber sicherlich wird die Ford Motor Company (ber dieses Aktienpaket
ihren Einflu} auf strategische Entscheidungen dieses Herstellers ausiiben und fur entspre-
chende Koordination der Unternehmensaktivitaten sorgen. Kia Motor hat im Jahr 1994 den
Markteintritt in der Bundesrepublik vollzogen und plaziert seine Modelle primar in der
unteren Klasse bis unteren Mittelklasse.

Die Adam Opel AG als Tochter der Muttergesellschaft General Motor Corporation,
unter deren Dach die Marken Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile, Buick, Cadillac, Saturn,
Geo, Opel, Vauxhall, Holden, Saab und Isuzu produziert und vertrieben werden, Uber-
nimmt originar die strategische Markenpositionierung innerhalb Europas. Innerhalb des
Konzerns wird die Marke Opel durch die Muttergesellschaft mit immer weitreichenderen,
globaleren Aufgaben betraut (Opel baut beispielsweise fiur den US-Markt auf Basis des
Omegas einen Cadillac). Ahnlich wie bei der Ford Motor Company werden auch bei Gene-
ral Motors Marken nach geographischen Kriterien plaziert. Chevrolet, Pontiac etc. werden
primér fir den nordamerikanischen Markt entwickelt und produziert, Opel flr den europdi-
schen Markt.

Der Wettbewerb auf dem deutschen Pkw-Markt wird also von der Ford Motor Com-
pany und General Motors primar durch die Aktivitaten ihrer Tochtergesellschaften Ford-
Werke AG und Adam Opel AG wahrgenommen, die jedoch in ihren Unternehmenstrategi-
en weitgehend abh&ngig sind von den Muttergesellschaﬂen@Wéhrend die primar fiir den
nordamerikanischen Markt entwickelten Fahrzeuge bei beiden Herstellern fur den deut-
schen Markt eine eher untergeordnete Rolle spielen, ist von besonderem Interesse ist, dal
General Motors in Verbindung mit der Adam Opel AG 50% Kapitalanteil an Saab halt.
Diese Marke ist primér auf die obere Mittelklasse und Oberklasse fokussiert und steht da-
mit in direkter Konkurrenz zu den Marken Mercedes-Benz (z.B. E-Klasse) und BMW (z.B.
5er-Reihe).

Eine dritte strategische Gruppe (I11) wird durch ein einzelnes Unternehmen représen-
tiert, der Porsche AG. Dieser Hersteller ist ein typischer Spezialist, der sich tber den ge-
samten Beobachtungszeitraum auf das exklusive Segment der hochpreisigen Sportwagen
konzentriert und dadurch eine schmale Produktpalette (Modellinien in 1996: 911 und Bo-

585 Vgl. Michaels, Heinz (1981): 75 ff.



199

xster) aufweist. Die Modelle werden ausschlielRlich unter der Marke Porsche produziert
und vertrieben. Der Porsche AG fehlt es, trotz wieder gewonnener Ertragskraft ab Mitte
der 90er Jahre, an einer breiten Modellpalette, um sich vom Erfolg oder Miferfolg der we-
nigen Modelle unabhangiger zu machen.

Im néchsten Arbeitsschritt sollen auf Basis der Zulassungsstatistik des Kraftfahrt-
Bundesamtes zunéchst diejenigen Marktanteile der deutschen Hersteller errechnet werden,
die sie mit ihren in Deutschland produzierten und abgesetzten Pkw-Marken (VW [D], Opel
[D], Ford [D], Mercedes-Benz [D], Audi [D], BMW [D] und Porsche [D]) erzielen.

7.4.4 Konzentrationsgrad

7441 Markenkonzentration%I

Diese sieben deutschen Hersteller bestreiten 1995 mit ihren traditionellen Marken@
66,85% des Absatzes auf dem deutschen Markt. Der aggregierte Marktanteil‘@ der drei
grofiten Marken (Konzentrationsrate CR 3: Volkswagen [D], Opel [D], Ford [D]) bel&uft
sich 1995 auf 46,50% im Vergleich zu 69,05% im Jahre 1963. Parallele Entwicklungen
lassen sich diagnostizieren, wenn man die Konzentrationsraten CR 6 und CR 10 in die
Untersuchung integriert. Auch hier sinken die aggregierten Marktanteile im Zeitablauf von
urspringlichen 83,21% (CR 6) bzw. 93,73% (CR 10) auf 66,63% (CR 6) bzw. 80,33% (CR
10). Vergleicht man nun die Verénderung der einzelnen KonzentrationsmalRe CR 3, CR 6
und CR 10 im Zeitablauf, so stellt man fest, dal3 der aggregierte Marktanteil der drei grofR-
ten Marken absolut und relativ stérker sinkt als der der groRten sechs und dieser wiederum
starker als der der zehn groRten Marken. So sinkt der Marktanteil der CR 3 absolut um
22,55%, relativ um den Faktor 0,3266. Der Marktanteil der CR 6 bufRte absolut 16,58%
ein, relativ verringert er sich um den Faktor 0,1998. CR 10 verliert absolut 13,40% des
Marktanteils, was einem relativen Rickgang um den Faktor 0,1430 entspricht. Um diesen
Sachverhalt ndher zu untersuchen, bietet es sich an, die marginalen Konzentrationsraten
CR 4-6 bzw. CR 7-10 zu berechnen. Hierbei zeigt sich, dal’ diese "Gruppen von Marken",
die durch die entsprechenden Konzentrationsmale erfal3t werden, ihren Marktanteil von
14,16% in 1963 auf 20,14% im Jahre 1995 (CR 4-6) bzw. von 10,52% auf 13,70% (CR 7-

586 Vgl. zu den Berechnungen den Anhang 34.
587 VW [D], Opel [D], Ford [D], Mercedes-Benz [D], Audi [D], BMW [D], Audi [D] und Porsche [D].

588 Vgl. zu den theoretischen Grundlagen der Marktanteils- und Konzentrationsberechnungen insbesondere Liepmann,
Peter (1993).
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10) erhohen kdnnen. Damit gelingt es also der "Gruppe CR 4-6" ihren Marktanteil starker
anzubauen (um absolut +5,98%) als der "Gruppe CR 7-10" (absolut +3,18%). Zu der
"Gruppe CR 4-6" gehoren insbesondere die Fahrzeugmarken Mercedes-Benz [D], BMW
[D] und Audi [D]; Marken also, die primar flr die oberen Marktsegmente produzieren und
deren Hersteller traditionell als Spezialisten@I bezeichnet werden. Dieser Sachverhalt ist
von besonderem Interesse, da sich die drei zulassungsstarksten Marken tber den Zeitablauf
nur aus einer Gruppe von drei deutschen Herstellern rekrutieren.

Von 1963 bis 1995 sind VW [D], Opel [D] und Ford [D] die drei zulassungsstarksten
Marken, die traditionell durch Massenhersteller der strategischen Gruppe Il produziert
werden und deren Fahrzeugmarken primér den unteren und mittleren Marktsegmenten zu-
zurechnen sind. Ausnahmen bilden lediglich die Jahre 1974, 1980-82 sowie 1985-88, in

denen Mercedes-Benz [D] Ford [D] vom dritten Platz in der Zulassungsstatistik verdréngt.

589 Audi ist sicherlich nicht ein traditioneller Hersteller der Oberklasse, wird aber im Volkswagen-Konzern als Her-
steller von Oberklassenfahrzeugen aufgebaut.
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Tabelle 24: Markenkonzentrationsraten 1963 — 1995 (Kurzversion)

CR3 CR6 CR10 CR 4-6 CR 7-10
1963 69,05% 83,21% 93,73% 14,16% 10,52%
1964 71,62% 84,96% 94,70% 13,34% 9,74%
1965 72,63% 86,87% 97,40% 14,23% 10,53%
1966 68,85% 83,80% 94,33% 14,95% 10,53%
1967 63,87% 82,29% 93,53% 18,42% 11,24%
1968 59,30% 79,91% 93,40% 20,61% 13,49%
1969 60,15% 81,08% 95,74% 20,93% 14,66%
1970 58,25% 79,68% 95,20% 21,43% 15,52%
1971 55,52% 76,74% 93,58% 21,21% 16,85%
1972 53,71% 75,21% 92,42% 21,50% 17,21%
1973 50,88% 76,19% 91,98% 25,31% 15,79%
1974 50,99% 75,38% 91,41% 24,40% 16,03%
1975 54,44% 75,52% 90,63% 21,08% 15,11%
1976 57,68% 77,91% 91,64% 20,23% 13,73%
1977 54,14% 76,99% 89,81% 22,85% 12,82%
1978 53,64% 75,80% 87,76% 22,16% 11,96%
1979 51,02% 75,55% 87,17% 24,53% 11,62%
1980 48,54% 71,52% 84,24% 22,99% 12,72%
1981 50,35% 72,42% 84,69% 22,07% 12,27%
1982 52,43% 74,59% 86,65% 22,16% 12,06%
1983 48,74% 72,28% 84,86% 23,53% 12,58%
1984 47,12% 69,55% 82,76% 22,43% 13,20%
1985 48,14% 68,87% 81,77% 20,73% 12,89%
1986 47,24% 67,17% 80,96% 19,94% 13,79%
1987 46,14% 68,23% 81,86% 22,10% 13,62%
1988 45,53% 68,32% 81,68% 22,80% 13,36%
1989 45,93% 67,28% 80,70% 21,35% 13,42%
1990 44,64% 64,87% 78,69% 20,22% 13,82%
1991 42,90% 60,74% 75,58% 17,84% 14,85%
1992 43,94% 62,21% 76,35% 18,28% 14,14%
1993 42,64% 61,14% 75,60% 18,51% 14,45%
1994 43,65% 63,56% 77,88% 19,90% 14,33%
1995 46,50% 66,63% 80,33% 20,14% 13,70%

Quelle: Eigene Berechnungen, Kraftfahrt-Bundesamt (1989, 1996)

Auffallend ist zundchst die relative Geschlossenheit der CR 3-Gruppe Uber die Jahre des
Beobachtungszeitraumes, aber auch die relative Konstanz der nachfolgenden "Gruppe CR
4-10". Des weiteren ist anzumerken, daB die jahrlichen Veranderungsraten der Marktan-
teile bei den zulassungsstérksten Marken starker ausgepréagt sind als bei den nachfolgen-

den, d.h. im weiteren Verlauf der Untersuchung noch zu klarende Einfllisse haben auf die
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Marktanteile der drei zulassungsstarksten Marken gréf3eren Einfluf3 als auf die der folgen-
den Gruppen. Die an vierter bis sechster Stelle rangierenden Marken ("Gruppe CR 4-6")
sind seit 1976 ununterbrochen ebenfalls Marken deutscher Hersteller wie Mercedes-Benz
[D], Audi [D] und BMW [D]. Lediglich der Marke Mercedes-Benz [D] gelingt es in die
Gruppe der ersten drei tempordr einzudringen. Bis 1976 gehtren zu den Marken in der
"Gruppe CR 4-6" Fiat [1] und Renault [F], wobei Fiat [I] sich letztmalig 1968 und Renault
[F] 1976 unter den ersten sechs plazieren kann. In den Kreis der zehn zulassungsstéarksten
Marken, der bis 1979 nur aus deutschen, franzdsischen und italienischen Marken bestritten
wird, gelingt es erstmalig 1980 den japanischen Marken Toyota [J] und Nissan [J] einzu-
dringen. Mit Ausnahme der Jahre 1993 und 1994 koénnen sich seitdem japanische Marken
(Toyota [J], Nissan [J] und Mazda [J]) in diesem Kreis mit wechselndem Erfolg etablieren.

Restimiert man, so 148t sich feststellen, dal? von den zehn zulassungsstarksten Marken
des Jahres 1963 (VW [D], Opel [D], Ford [D], Mercedes-Benz [D], BMW [D], Auto Uni-
on [D], Fiat [I], Renault [F], NSU [D]und Neckar-Autowerke [D]) 1995 noch acht diesem
Kreis angehoren (VW [D], Opel [D], Ford [D], Mercedes-Benz [D], BMW [D], Audi [D]
(friher Auto Union), Fiat [I] und Renault [F]@ und es lediglich zwei bzw. drei japani-
schen Marken gelingt, sich im Kreis der CR 10 dauerhaft zu etablieren.

7.4.4.2 Konzernkonzentration@

Da zwei deutsche Hersteller im Konzernverbund mehrere Marken produzieren und auf
dem deutschen Markt anbieten bzw. zwei Hersteller Tochtergesellschaften auslandischer
Konzerne sind, unter deren Dach ebenfalls mehrere Marken produziert und auf dem deut-
schen Markt angeboten werden, muf3 neben der Markenkonzentration die aussagefahigere
Konzernkonzentration berechnet werden. Greift man dabei auf die Zulassungsstatistik des
Kraftfahrt-Bundesamtes zuriick, so mul} berlcksichtigt werden, dal3 hier nicht nur differen-
ziert wird nach Marken, sondern auch nach den Landern, in denen sie produziert werden.
Zur Berechnung der Konzernskonzentration ist es deshalb notwendig, die Marktanteile al-
ler Konzernmarken zu errechnen und zu diesen gegebenenfalls die im Ausland produzier-

ten und auf dem deutschen Markt abgesetzten Pkw zu addieren.@|

590 Die Reihenfolge entspricht nicht der Rangfolge in der Zulassungsstatistik.
591 Vgl. zu den Berechnungen den Anhang 35.
592 Vgl. zu diesem Vorgehen das Nationalitétsprinzip in Kapitel 7.4.1.
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Tabelle 25: Konzernkonzentrationsraten 1963 — 1995 (Kurzversion)

CR3 CR6 CR10 CR 4-6 CR 7-10
1963 69,05% 83,21% 93,73% 14,16% 10,52%
1964 71,62% 84,96% 94,70% 13,34% 9,74%
1965 75,28% 89,25% 97,44% 13,97% 8,19%
1966 71,38% 86,33% 95,77% 14,95% 9,44%
1967 69,17% 87,59% 96,21% 18,42% 8,63%
1968 65,66% 87,18% 96,86% 21,52% 9,68%
1969 67,46% 87,94% 97,68% 13,02% 9,74%
1970 65,79% 86,23% 97,11% 20,43% 10,88%
1971 62,38% 83,97% 96,19% 21,59% 12,22%
1972 60,39% 81,79% 95,26% 21,40% 13,47%
1973 60,57% 81,50% 94,42% 20,93% 12,92%
1974 58,26% 80,58% 94,11% 22,32% 13,53%
1975 59,82% 80,90% 93,29% 21,08% 12,38%
1976 63,92% 83,68% 94,75% 19,76% 11,07%
1977 64,61% 83,63% 94,26% 19,02% 10,62%
1978 63,84% 82,53% 93,14% 18,69% 6,56%
1979 63,02% 83,09% 92,57% 20,07% 5,98%
1980 59,41% 80,09% 91,44% 20,68% 11,35%
1981 60,37% 80,96% 92,04% 20,60% 11,07%
1982 60,69% 81,77% 92,37% 21,09% 10,59%
1983 61,08% 81,83% 92,65% 20,75% 10,82%
1984 59,43% 80,45% 92,11% 21,02% 11,66%
1985 57,93% 79,82% 92,16% 21,89% 8,34%
1986 57,44% 78,06% 91,73% 20,62% 9,26%
1987 59,13% 78,53% 91,83% 19,40% 9,07%
1988 58,27% 78,92% 91,39% 20,65% 8,60%
1989 58,01% 78,03% 89,47% 20,02% 11,44%
1990 57,87% 77,07% 90,64% 19,20% 9,46%
1991 57,78% 75,53% 90,17% 17,74% 10,23%
1992 58,49% 76,11% 90,31% 17,62% 14,20%
1993 56,87% 75,35% 89,90% 18,48% 9,68%
1994 57,87% 77,83% 90,06% 19,96% 12,23%
1995 59,25% 78,57% 90,52% 19,32% 11,95%

Quelle: Eigene Berechnungen, Kraftfahrt-Bundesamt (1989, 1996)

Betrachtet man bei dieser Vorgehensweise nun nicht nur die Marke VW [D] des
Volkswagen-Konzerns, sondern rechnet alle Marken des Konzerns ab dem Zeitpunkt ihres
Konzernbeitritts mit zum Konzernmarktanteil, betrdgt der Konzernmarktanteil im Jahre
1963 29,73% und im Jahre 1995 28,09%. Dem VW-Konzern gelingt es also, tber die ge-

samte Markenpalette hinweg seinen Marktanteil im Zeitraum relativ konstant zu halten,
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obwohl die Marke VW [D] einen Riickgang ihres Marktanteils um den Faktor 0,3470 ge-
gentber 1963 verzeichnet. Die Akquisition der Automobilhersteller Auto Union [D] im
Jahre 1965, NSU [D] im Jahre 1967 sowie deren Fusion zur Audi AG 1969/1970, die
Ubernahme von Seat [SP] im Jahre 1983 und die Ubernahme von Skoda [CS] im Jahre
1991 fuhren dazu, dal der Konzern die Marktanteilsverluste der Marke VW [D] kompen-
sieren kann. Dem Verlust von 10,31% Marktanteil durch die Marke VW [D] stehen Markit-
anteilsgewinne der anderen Marken des Konzerns in Hohe von 8,67% gegenuber, d.h., daf3
diese 30,86 Prozentpunkte zum Konzernmarktanteil beitragen.

Die Marke Opel der Adam Opel AG gehort als Tochtergesellschaft zum General Mo-
tors-Konzern, der auf dem deutschen Markt unter einer Vielzahl von Marken Pkw anbietet.
Auch in diesem Fall muR der Markenanteil Opels [D] im Beobachtungszeitraum durch
Marktanteil weitere Marken bzw. der im Ausland produzierten Pkw ergénzt werden, um so
den Konzernmarktanteil in Deutschland zu berechnen. Im Gegensatz zum VW-Konzern
kann der GM-Konzern seinen sinkenden Marktanteil in Deutschland durch eine héhere
Markenvielfalt nicht verhindern. Weder die Akquisition von Saab 1990 noch der Ruckgriff
auf Produkte von Isuzu wie der Export von US-Fahrzeugen nach Deutschland kénnen den
Rickgang von 1963 23,76% auf 17,32% im Jahre 1995 verhindern (Rlckgang um den
Faktor 0,2710). Das bedeutet aber auch, dal} die anderen Marken im Konzernverbund nur
einen Marktanteil von 0,37% zum Konzernmarktanteil beitragen und damit bei weitem
nicht die Funktion erfiillen, wie die Marken Seat [SP], Skoda [CS] und Audi [D] im VW-
Konzern. lhr Beitrag zum Konzernmarktanteil belduft sich auf 2,15 Prozentpunkte im Ver-
gleich zu 30,86 Prozentpunkte beim Volkswagen-Konzern.

Zur Ford Motor Company gehort nicht nur die Marke Ford [D], sondern auch die Mar-
ken Mazda [J], Jaguar [GB], Aston Martin [GB] und Kia-Motors [KO]. Berechnet man
jetzt den Konzernmarktanteil, so kann auch der Ford-Konzern seinen sinkenden Marktan-
teil im Beobachtungszeitraum durch Rickgriff auf konzerneigene Marken bzw. im Aus-
land produzierte Ford-Pkw nicht stoppen. Betrégt dieser im Jahre 1963 noch 16,67%, so
sinkt dieser im Jahre 1995 auf 13,84% und damit um den Faktor 0,1698. Damit verliert der
Ford-Konzern zwar weniger Marktanteil als General Motors, aber immer noch deutlich
stérker als der VW-Konzern. Wie bei General Motors tragen die Konzernmarken nicht zur
Stabilisierung des urspriinglichen Marktanteils von Ford [D] bei. Ihr aggregierter Markt-
anteil belduft sich auf 3,28%, mehr als bei GM, deutlich weniger jedoch als beim Volks-
wagen-Konzern. Jedoch tragen diese Marken 23,70 Prozentpunkte zum Konzernmarktan-
teil bei, im Vergleich zu 30,86 Prozentpunkte beim VW-Konzern bzw. 2,15 Prozentpunkte
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bei GM.

Tabelle 26: Differenzen zwischen Marken- und Konzernkonzentrationsraten

Differenz zwischen Marken- und Konzernkonzentrationsraten

CR 3 CR 6 CR 10 CR 4-6 CR 7-10
1963 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
1964 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
1965 2,65% 2,38% 0,04% -0,26% -2,34%
1966 2,53% 2,53% 1,44% 0,00% -1,09%
1967 5,30% 5,30% 2,68% 0,00% -2,62%
1968 6,35% 7,27% 3,46% 0,92% -3,81%
1969 7,31% 6,86% 1,94% -7,91% -4,92%
1970 7,55% 6,55% 1,91% -0,99% -4,64%
1971 6,86% 7,24% 2,61% 0,37% -4,63%
1972 6,69% 6,58% 2,84% -0,11% -3,74%
1973 9,69% 5,31% 2,44% -4,38% -2,87%
1974 7,28% 5,20% 2,70% -2,08% -2,50%
1975 5,38% 5,38% 2,65% 0,00% -2,73%
1976 6,24% 5,76% 3,11% -0,48% -2,66%
1977 10,47% 6,64% 4,45% -3,83% -2,20%
1978 10,20% 6,73% 5,38% -3,47% -5,40%
1979 12,00% 7,54% 5,40% -4,46% -5,64%
1980 10,87% 8,56% 7,19% -2,31% -1,37%
1981 10,01% 8,54% 7,35% -1,47% -1,19%
1982 8,26% 7,19% 571% -1,08% -1,47%
1983 12,34% 9,55% 7,79% -2,78% -1,77%
1984 12,31% 10,90% 9,35% -1,41% -1,54%
1985 9,79% 10,95% 10,39% 1,16% -4,55%
1986 10,20% 10,88% 10,76% 0,68% -4,53%
1987 13,00% 10,30% 9,97% -2,70% -4,56%
1988 12,74% 10,59% 9,71% -2,15% -4,76%
1989 12,08% 10,76% 8,77% -1,33% -1,98%
1990 13,23% 12,20% 11,95% -1,02% -4,36%
1991 14,89% 14,79% 14,58% -0,10% -4,62%
1992 14,56% 13,90% 13,96% -0,66% 0,06%
1993 14,23% 14,20% 14,30% -0,03% -4,77%
1994 14,22% 14,28% 12,18% 0,06% -2,10%
1995 12,76% 11,94% 10,19% -0,82% -1,75%

Quelle: Eigene Berechnungen, Kraftfahrt-Bundesamt (1989, 1996)

Bei der BMW AG muf} die Markenkonzentration ab dem Jahr 1986 korrigiert werden,
da hier die Marke Alpina [D], an der die BMW AG mafgeblich beteiligt ist und die BMW-
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Modelle "veredelt”, erstmalig Pkw auf dem deutschen Markt absetzt. Durch die Rover-
Akquisition im Jahre 1994 verfigt BMW Uber weitere Marken, die ebenfalls den Kon-
zernmarktanteil erhohen. Durch die Ausweitung der Markenpalette ergibt sich fir das Jahr
1995 ein Konzernmarktanteil von 6,86% im Vergleich zum Basisjahr der Untersuchung in
Hohe von 2,47%. Auch hier ist der Beitrag in Relation zur Marke BMW gering. Alpina
und Rover verbessern den Konzernmarktanteil nur um 0,38%. Setzt man jedoch diesen
Marktanteil in Relation zum Marktanteil der Marke BMW, ergibt sich, daR diese Marken
zum Konzernmarktanteil 5,54 Prozentpunkte beitragen und sich damit leicht tber dem Ni-
veau des GM-Konzerns bewegen.

Bei Daimler-Benz mul3 der Marktanteil ab dem Jahr 1988 korrigiert werden, da laut
Kraftfahrt-Bundesamt in diesem Jahr erstmalig Zulassungen von Mercedes (SP) ausgewie-
sen werden. Dadurch erhoht sich der Marktanteil des Konzerns im Jahre 1995 leicht auf
7,55%, d.h. um 0,10% im Vergleich zum Marktanteil der Fahrzeuge aus deutscher Pro-
duktion. Die Fahrzeuge aus spanischer Produktion erh6hen somit den Konzernmarktanteil
um 1,32 Prozentpunkte.

Da die Porsche AG nur unter der Marke Porsche produziert und anbietet und auch keine
Pkw im Ausland fertigt, ist der Marktanteil von Porsche identisch mit dem des Konzern-
marktanteils.

Berechnet man nun auf Basis der Konzernmarktanteile die entsprechenden Konzentrati-
onsraten, so ergeben sich folgende Veranderungen. Die Konzernkonzentrationsrate CR 3
ist noch mit der der Markenkonzentration im Basisjahr 1963 identisch. Ab 1965 weicht
diese und damit folglich auch CR 6 und CR 10 durch die im Vorfeld beschriebenen Akqui-
sitionen von der Markenkonzentration CR 3 ab. Im Jahr 1995 betrdgt die Konzernkonzen-
trationsrate 59,25% und ist damit um 12,76% hoher als die der Markenkonzentration CR 3.
Trotz der verénderten Berechnungsgrundlage zéhlen zu diesem Kreis immer noch die drei
Konzerne Volkswagen, Ford und GM, urspriinglich nur Anbieter der Marken VW, Ford
und Opel. Im Jahre 1995 betrégt die Konzernkonzentrationsrate CR 6 78,57% und Uber-
trifft damit die Markenkonzentration CR 6 um 11,94%. Auch die GroRe CR 10 liegt um
10,19% im Jahre 1995 hoher als die der Markenkonzentration. Differenziertere Aussagen
zu dieser Entwicklung erhalt man wiederum durch die marginalen Konzentrationsraten CR
4-6 und CR 7-10. Hier zeigt sich, dal’ die GroRen CR 6 und CR 10 maRgeblich bestimmt
werden durch die wachsende Konzentration innerhalb der CR 3-Gruppe. Die marginalen
Konzentrationsraten CR 4-6 bzw. CR 7-10 sind in der Regel im Beobachtungszeitraum ne-
gativ, d.h., daB die unter diese GroRe fallenden Konzerne in Relation zu den Konzernen der
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CR 3-Gruppe weniger Marktanteile auf sich vereinen konnen. Hier wird offensichtlich, dal
die zunehmende Konzentration durch die CR 3-Konzerne forciert wird.

Bezogen auf den deutschen Markt hat der Volkswagen-Konzern durch die erhohte Mar-
kenvielfalt seine Stellung als marktfihrender Hersteller von Pkw untermauert. Die Kon-
zerne Ford und GM verfolgen eine analoge Strategie, d.h. auch sie unternehmen den Ver-
such, durch erhohte Markenvielfalt ebenfalls ihren traditionellen Marktanteil in Deutsch-
land zu stabilisieren. Sie sind jedoch nicht annéhernd so erfolgreich wie der Marktfiihrer
VW-Konzern. Dabei ist jedoch zu bericksichtigen, daR die Akquisitionen von VW aus-
schlieBlich auf Volumenhersteller (Seat [SP], Skoda [CS], NSU [D], Auto Union [D]) aus-
gerichtet sind, wahrend Ford und GM Akquisitionen von Herstellern durchgefiihrt haben,
die primar die obere Mittelklasse (Saab) bzw. die Oberklasse (Jaguar, Aston Martin) betra-
fen und somit quantitativ nicht in dem Umfange zum Konzernmarktanteil beitragen kon-
nen wie die Akquisitionen des VW-Konzerns. Ebenso mul} der Rickgriff auf im Ausland
produzierte Pkw im Konzernverbund als von den Stlickzahlen her nicht so effizient beur-
teilt werden wie die Strategie von VW. Des weiteren ist zu beachten, dal3 die Akquisitio-
nen von Ford und GM jungeren Datums sind als die von VW und die Eingliederung in die
Konzerne noch nicht vollstdndig gelungen ist. Dies gilt beispielsweise auch fir die BMW
AG, die erst 1994 die Rover-Group akquiriert und seitdem ca. 5 Mrd. DM in die entspre-
chenden Werke investieren hat, um die gewinschte Effizienz in Produktion und Modell-
palette zu erzielen. Sicherlich brauchen die Konzerne Ford, GM und BMW noch gewisse
Zeit, bis sich die gewiinschten Effekte in vollem Umfange bei den Absatzzahlen auf dem
deutschen Markt bemerkbar machen. Die Konsequenz ware, erfolgreiche Umsetzung der
Akquisitionstrategien vorausgesetzt, ein weiterer Anstieg der Konzernkonzentration auf
dem deutschen Pkw-Markt.

Stellt man auf die GrolRe CR 10 ab, so bleibt festzuhalten, dal3 die zehn zulassungsstark-
sten Konzerne mit ihren Marken im Jahre 1995 90,52% des gesamten Absatzes auf sich
vereinen. VVon den urspringlichen zehn Marken (identisch mit der damaligen Konzernkon-
zentration), die 1963 unter die GréRRe CR 10 fallen, sind durch Aquisitionen zwei bzw. drei
als selbstandige Hersteller aus dem Wettbewerb ausgeschieden (NSU [D], Auto Union [D]
und Neckar-Autowerke [D]). Dennoch verbleiben unter der Konzernkonzentrationsrate CR
10 des Jahres 1995 noch sieben Konzerne, die 1963 ebenfalls zu den fuhrenden Wettbe-
werbern gehoéren. Lediglich drei Konzernen gelingt es, sich unter den CR 10 neu zu eta-
blieren. Dies ist zum einen die PSA-Gruppe, entstanden aus einer Zusammenarbeit zwi-

schen Peugeot [F] und Citroen [F] im Jahre 1976, und den japanischen Herstellern Toyota
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und Mitsubishi.

Auch hier zeigt sich die Geschlossenheit der fihrenden zehn Konzerne. Trotz einer
deutlich hoheren Wettbewerberzahl auf dem Markt seit 1963 gelingt es den urspringlich
flhrenden Produzenten, ihre Position im Zulassungsranking zu verteidigen bzw. auszubau-
en. Dieses Ergebnis heif3t jedoch nicht, dal’ es innerhalb dieser 10-Gruppe keine Marktan-
teilsverschiebungen stattfinden. Berticksichtigt man, daR bei der Berechnung der Konzen-
trationsmalie keine Joint-Ventures und Aktienbeteiligungen unter 10% bericksichtigt wor-
den sind, so kann durchaus gefolgert werden, dal} die Konzentrationsraten noch um einiges
hoher ausgefallen wéren, wirden derartige Kooperationen in die Berechnungen integriert.

Die oben beschriebene Entwicklung wirkt sich nicht nur auf den deutschen Pkw-Markt
aus, sondern beeinflult in zunehmenden MaRe alle internationalen Mérkte. Derartige Kon-
zentrationstendenzen sind weltweit zu beobachten und werden die Anbieterstruktur der
Branche weiter massiv verandern. Nach Karl E. Ludvgsen wird es im Jahr 2005 nur noch
sechs grof3e Herstellergruppen in Europa und damit deutlich héhere Konzentrationsraten
geben. Auch wenn die von ihm 1993 prognostizierte Entwicklung durch teilweise anders
verlaufende Fusionen nicht ganz dem Stand des Jahres 1995 entspricht, zeigen sich jedoch
weitere Konzentrationstendenzen, die auch Rickwirkungen auf den deutschen Markt ha-
ben werden (vgl. Tabelle 27).

Tabelle 27: Prognostizierte européische Herstellergruppen im Jahr 2005

BMW Group GM Europe PRV Group VW(;C;Q;}I;SIH Fiat/Ford Group Mercedes-Benz
= BMW = FSO = Citroen = AMC = Fiat = Mercedes-
= Rolls-Royce = Saab = Peugeot =  Chrysler = Ferrari Benz
= Lotus = Volvo = Lamborghini = Lancia
= GMEurope = Renault =  Porsche = Alfa Romeo
= Skoda = |nnocenti
= Audi = FSM
= VW = VAZ
=  Seat = Zastava
= Rover
= Jaguar

=  Aston Martin

= Ford Europe

Quelle: Eigene Darstellung nach Lulei, Silvia (1993): 58 ff.
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7.4.4.3 Marktform

Die Gesamtzahl der auf dem deutschen Pkw-Markt agierenden Herstellern 1&3t den be-
trachteten Markt zundchst als "weites" Oligopol erscheinen. Die zuvor errechneten Kon-
zentrationskennziffern, insbesondere die Konzernkonzentrationsraten CR 3 und CR 6, be-
legen jedoch, dal’ es sich auf der Angebotsseite vielmehr um ein “enges” Oligopol han-
delt.@

Traditionell bestehen zwischen den Herstellern der strategischen Gruppe 11, den soge-
nannten Volumenherstellern (Volkswagen AG, Adam Opel AG bzw. General Motors,
Ford-Werke AG bzw. Ford Motor Company) beziglich ihrer Marken VW, Opel und Ford
ausgepragte oligopolistische Interdependenzen, da die Verbraucher Verstél3e dieser Mar-
ken gegen ein marktgerechtes Angebot mit Abwanderung innerhalb dieser strategischen

Badl

Gruppe 11 sanktionieren.™" Diese hohen oligopolistischen Interdependenzen werden ver-
scharft durch ausléandische Konkurrenten (z.B. FIAT-Konzern, der PSA-Gruppe oder auch
den diversen japanischen Anbietern). In den letzten Jahren hat sich jedoch die Konkurrenz
der strategischen Gruppe Il weiter verscharft. Durch die Strategie der "Full-product-line”
konkurrieren diese traditionellen VVolumenhersteller jetzt auch mit den Marken der tradi-
tionell als Spezialisten bezeichneten Konzerne. Durch eine breite Modellpalette der Mar-
ken BMW und Mercedes-Benz, aber auch durch die Rover-Akquisition des BMW-
Konzerns, dringen diese nun in Marktsegmente ein, die ihnen in den 60er und 70er Jahren
nicht aussichtsreich genug erscheinen. Damit wird die direkte Konkurrenz der strategi-
schen Gruppe Il um Marken bzw. Modelle der strategischen Gruppe | erweitert.

In den strategischen Gruppen | und Ill, den traditionellen Spezialistenﬁ! durch die ein
exklusives Angebot bereitgestellt wird, ist zwar ein traditionell héheres Mall an Marken-
treue zu beobachten, doch wird die héhere Markentreue in der Vergangenheit durch die ge-
ringere Anbieterzahl auf diesem Teilmarkt kompensiert. 1980 bestreiten nach Berg bei-
spielsweise nur zwei Hersteller der strategischen Gruppe | — die Daimler-Benz AG und die
BMW AG mit den Marken Mercedes-Benz und BMW - rund 80% des gesamten Absatzes
auf dem Teilmarkt fir Limousinen der oberen Preisklasse. Per Oktober 1996 betrégt der

Anteil dieser beiden Hersteller gemall der Mercedes-Benz S-Vergleichsklasse nur noch

593 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 181, der in seiner Studie aus den 80er Jahren zu dem gleichen Ergebnis gelangt.
594 Vgl. hierzu auch die Ergebnisse von Berg, Hartmut (1984): 181.

595 Wie etwa von der BMW AG mit der Marke BMW, der Daimler-Benz AG mit der Marke Mercedes-Benz und seit
den 80er Jahren auch durch die Marke Audi des VW-Konzerns.
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74,3%.@Die auf diesem Teilmarkt in der Vergangenheit von Berg beobachtete ,,Markt-
form des (Teil-) Dyopols begriindet, trotz des fir beide Marken bestehenden relativ hohen
Prozentsatzes 'loyaler’ Kaufer zwischen den genannten Herstellern, ein Moment der Riva-
Iité\t“g’ll ahnlich dem zwischen VW, Opel und Ford. Auf diesem ehemaligen dyopolisti-
schen Teilmarkt vollzieht sich in den 90er Jahren jedoch ein recht deutlicher Wandel hin-
sichtlich der Anbieterzahl und deren Wettbewerbsfahigkeit. Durch die Akquisitionen der
sogenannten VVolumenhersteller kann dieser Markt in den 90er Jahren nicht mehr als Qua-
si-(Teil-)Dyopol bezeichnet werden. Die ehemals von den Marken BMW und Mercedes
dominierten oberen Marktsegmente werden verstarkt durch die Marke Audi des VW-
Konzerns, der Marken des Ford-Konzerns Jaguar, Daimler und Aston Martin, der Marke
Saab des GM-Konzerns und durch Modelle japanischer Konkurrenten umworben.

Damit verschérft sich auch in diesen Marktsegmenten der Wettbewerb und der ehemals
quasi-dyopolistische Teilmarkt transformiert in Richtung eines Oligopols analog zum Ge-
samtmarkt. In diesem Teilmarkt fallt es jedoch den neuen Wettbewerbern der strategischen
Gruppe 11 wesentlich schwieriger, den Markteintritt zu vollziehen als den ehemaligen Spe-
zialisten der Markteintritt in untere Marktsegmente. Aus Sicht der Verbraucher hat sich je-
doch die Marken- und Anbietervielfalt erhdht und die angebotenen Produkte sind alle mehr
oder weniger konkurrenzfahig. Dies gilt im umgekehrten Fall auch fur die Produkte der
Spezialisten in den unteren Marktsegmenten. Durch die Strategie der "full-product-line”
der Hersteller scheint es gerechtfertigt, die These aufzustellen, dall heute beinahe jeder
Konzern mit jedem Konzern konkurriert und die althergebrachte Spezialisierung der Her-
steller auf gewisse Marktsegmente heute nur noch durch hohere Marktanteile in ihren an-
gestammten Segmenten dokumentiert wird. Um diesen Sachverhalt zu verdeutlichen, sei
hier auf das Zahlenmaterial des Pkw- Marktberichtes der Mercedes-Benz AGIE*’TFjl verwiesen.
Die Tabellen 28 bis 30 verdeutlichen einerseits, dal3 beispielsweise Mercedes-Benz im
Zulassungsranking des Gesamtmarktes nur auf dem vierten Platz rangiert, im Teilmarkt der
hochpreisigen Limousinen (E- und S-Klasse) jedoch an erster bzw. zweiter Stelle plaziert
ist. Andererseits unterstreicht die Zulassungsstatistik der E- und S-Vergleichsklasse, dal}
die Anzahl konkurrierender Marken relativ hoch ist und diese auch durchaus beachtliche
Stlickzahlen realisieren (vgl. beispielsweise in der S-Vergleichsklasse Audi A8 und Jagu-

596 Vgl. Mercedes-Benz AG (1996).
597 Berg, Hartmut (1984): 181.
598 Vgl. Mercedes-Benz AG (1996).
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ar).

Tabelle 28: Zulassungen und Marktanteile des Pkw-Gesamtmarktes per Oktober 1996

Marke Einheiten Marktanteile in Prozent
VW (D) 542.470 18,9
Opel (D) 477.590 16,6
Ford (D) 330.330 11,5
Mercedes-Benz (D) 232.510 8,1
BMW (D) 190.320 6,6
Audi (D) 179.990 6,3
Renault (F) 158.520 55
Fiat (1) 116.210 4,0
Peugeot (F) 72.920 2,5
Nissan (J) 67.430 2,3

Quelle: Mercedes-Benz AG (1996)

Tabelle 29: Zulassungen in der E-Vergleichsklasse der Mercedes-Benz AG

Marke Typ/Baureihe Einheiten
Mercedes-Benz (D) E-Klasse 111.190
BMW (D) 5er-Reihe 65.650
Opel (D) Omega 43.950
Audi (D) A6/100 34.750
Volvo (S) Serie 800 15.210
Ford (D) Scorpio 8.540
Nissan (J) Maxima 2.800
Volvo (S) Serie 900 2.730
Saab (S) 900 2.450
Citroen (F) XM 2.250

Quelle: Mercedes-Benz AG (1996)

Die damit verbundene Wettbewerbsintensivierung ist durchaus zu begriRen, darf jedoch
nicht vergessen lassen, dal} die Konzernkonzentration zugenommen hat. Der breiteren
Markenvielfalt in allen Segmenten steht die Tatsache gegenuber, dal diese tendenziell
durch eine sinkende Zahl von Konzernen erbracht wird. Dadurch verscharfen sich die oli-
gopolistischen Interdependenzen zwischen den Automobilkonzernen. Weniger Konzerne

k&mpfen auf fast allen Marktsegmenten um die Gunst der Verbraucher und vereinen immer
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mehr Marken unter ihren Konzerndéchern. Diese Entwicklung wird auf dem deutschen
Markt insbesondere vom Volkswagen-Konzern bzw. von den beiden us-amerikanischen
Konzernen General Motors bzw. Ford Motor Company und deren deutsche Tochtergesell-

schaften vorangetrieben.

Tabelle 30: Zulassungen in der S-Vergleichsklasse der Mercedes-Benz AG

Marke Typ/Baureihe Einheiten
BMW 7er-Reihe 12.440
Mercedes-Benz S-Klasse 9.640
Audi A8 4.860
Jaguar XJ6 1.600
Lexus LS 300
Jaguar XK8 220
Jaguar xXJS 200
Lexus GS 190
BMW 8er-Reihe 190
Cadillac Seville 170

Quelle: Mercedes-Benz AG (1996)

Die geringe Anzahl einheimischer Automobilproduzenten lasst vermuten, dal in einer
geschlossenen Volkswirtschaft das Wettbewerbsverhalten der deutschen Hersteller auf ih-
rem Heimatmarkt zu einem tendenziell friedlichen Oligopolverhalten degeneriert waére.
Derartige Uberlegungen konnen durch Beobachtungen auf dem US-Markt fundiert werden.
Durch die jahrzehntelange Dominanz der "Big Three" der US-Automobilindustrie (General
Motors Corporation, Ford Motor Company, Chrysler Corporation) fiihrte deren wirtschaft-
lichfriedliches Marktverhalten zu einer erheblichen Beeintrachtigung der Wettbewerbsin-
tensitat und damit zur Beeintrachtigung des dynamischen Wettbewerbs.@I

DaR der deutsche Pkw-Markt in den 60er und 70er eine hohere Wettbewerbsintensitat
und auch ein attraktiveres Marktergebnis aufweist als der amerikanische, ist nach Berg vor
allem darauf zurtickzuftihren, daR die deutschen Hersteller schon zu Beginn der 60er Jahre

zunehmend mit dem Angebot auslandischer Anbieter (Marktanteil franzésischer Anbieter

599 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 181; vgl. zur Problematik der 'Big Three' Schwarz, Karl (1994): 171 ff.; vgl. zur US-
Autoindustrie White, Lawrence J. (1982).
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1963 5,97%, italienischer Anbieter 3,32%)Im konfrontiert werden und dafl man ihnen bis
heute weniger Protektion zugesteht als andere Nationen ihren Herstellern. Der deutsche
Pkw-Markt weist dadurch schon im Zeitraum 1963 — 1969 eine durchschnittliche Import-
quote von 14,81% auf, die auf dem US-Markt erst Mitte der 70er Jahre erreicht wird.ﬁ|

Dadurch wird bestatigt, dal ein offener Markt fur die Automobilindustrie wettbewerbs-
politisch von hoher Bedeutung ist. Staatliche Markteintrittsbarrieren wirden bei der oligo-
polistischen Anbieterstruktur wettbewerbsinkonforme Verhaltensweisen der etablierten
Hersteller begiinstigen und somit relativen Newcomern den Markteintritt erschweren. Da,
wie noch zu zeigen ist, mit dem Markteintritt absoluter Newcomer nicht zu rechnen ist,
verbleiben als potentielle Konkurrenten der etablierten deutschen Hersteller somit nur sol-
che ausléndische Unternehmen, die sich als Automobilhersteller auf ihren Heimatmarkten
bereits etabliert haben, von denen der deutsche Markt jedoch noch nicht bedient wird. In
den 60er Jahren Gbernehmen nach Berg vor allem italienische und franzésische Hersteller
die Rolle des wettbewerbsstimulierenden relativen Newcomers, in den spaten 60ern die ja-
panischen Iﬁl(Markteintritt 1967 mit einem Marktanteil von 0,03%@. Nach der Etablie-
rung der japanischen Hersteller auf dem deutschen Markt Gbernehmen in der 90er Jahren
die stidkoreanischen Hersteller diesen Part (Markteintritt 1991 mit einem Marktanteil von
0,07%) 64

7.4.5 Markteintrittsschranken

7.4.5.1 Strukturelle Markteintrittsbarrieren

Der Markteintritt neuer KonkurrentenIE in den langsam wachsenden Pkw-Markt der Bun-
desrepublik Deutschland geht meist zu Lasten der Etablierten der Branche. Fir diese kon-
nen die Konsequenzen z.B. aus einer Verschlechterung der Kapazitatsauslastung oder aus
Preiskdmpfen bestehen, welche sich letztlich auf die Rentabilitat der Unternehmen nieder-

600 Zu den Marktanteilen vgl. Anhang 8.

601 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 181 f.; zur durchschnittlichen Importquote vgl. die eigenen Berechnungen in Anhang
8.

602 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 181-183.
603 Vgl. zum Zeitpunkt des Markteintritts und den Marktanteilen Anhang 8.

604 Vgl. zu neuen Wettbewerbern auch Latz, Rolf E. (1994): 273 f.; vgl. auch zu neuen Wettbewerbern aus Schwellen-
und Entwicklungslédndern Nolte, Dirk (1994): 531 f. Zum Zeitpunkt des Markteintritts und den Marktanteilen vgl.
Anhang 8.

605 Einen guten historischen Uberblick iiber Markteintritte in der deutschen Automobilindustrie bietet Diez, Willi
(1988): 491-507.
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schlagt. Das Risiko eines Neueintritts wird im wesentlichen von der Existenz sogenannter
Markteintrittsbarrieren determiniert. Je hoher diese Hurden flr einen Neuling sind, desto
geringer ist die Gefahr fur die etablierten Hersteller, dal3 der Markteintritt Gberhaupt erfolgt
bzw. dauerhaft erfolgreich wird!ﬁI Fir ein Unternehmen, das den Eintritt in den Pkw-
Markt als absoluter Newcomer plant, stehen nach Berg grundsétzlich zwei Strategien zur

boz]

Wahl, welche jeweils ihre eigenen Markteintrittsbarrieren aufweisen.

7.4.5.1.1 Markteintrittsbarrieren durch Produktdifferenzierung

Eine strategische Option ist der Markteintritt als "Spezialist” mit einem exklusiven Ange-
bot, dal sich an eine relativ kleine und zudem entsprechend einkommensstarke Kéaufer-
schicht wendet. Diese Spezialisierung mit ihrem geringen Nachfragepotential zwingt den
Newcomer, geringe Stlickzahlen in arbeitsintensiven Produktionsverfahren herzustellen.
Unterstellt man bei einem solchen Newcomer die Technologie der klassischen Massenpro-
duktion, kénnen Massenproduktionsvorteile (economies of scale) folglich nicht konsequent
genutzt werden. Hohe Stiickkosten erzwingen hohe Preise, die erfolgreiche Anbieter mit
ihren Modellen in den relevanten Marktsegmenten aber durchaus realisieren konnen (z.B.
Ferrari, Rolls-Royce, Lamborghini etc.).m

Eine derartige strategische Markteintrittsoption wird jedoch mit hohen Markteintritts-
!@ Die

barrieren in Form von Produktdifferenzierungen konfrontiert in diesen Marktseg-

606 Die Wahrscheinlichkeit, da® neue Anbieter in dem Markt aktiv werden, hdngt nach Schreydgg im wesentlichen von
bestehenden Markteintrittsbarrieren und dem Vergeltungspotential der etablierten Anbieter ab. Unter Marktein-
trittsbarrieren werden Kréfte verstanden, die Unternehmen davon abhalten, in ein Geschéftsfeld zu investieren.
Markteintrittsbarrieren werden im wesentlichen durch sieben EinfluRfaktoren determiniert: 1. staatliche Schranken,
2. Kéuferloyalitat, 3. Kapitalbedarf, 4. absolute Kostennachteile, 5. Umstellungskosten bei Produktwechsel, 6. Zu-
gang zu den Vertriebskanélen und 7. durch Mindestbetriebsgrofien. Da die Eintrittsbarrieren von Markt zu Markt
variieren, ist in jedem Fall eine spezifische Marktanalyse erforderlich, um festzustellen, ob Eintrittsbarrieren exi-
stieren und ggf. wie hoch diese einzuschatzen sind. Geringe Eintrittsharrieren fiihren jedoch nicht automatisch zu
einem schnellen Markteintritt neuer Anbieter. Vielmehr mufl davon ausgegangen werden, dafl dem Eintritt heftige
Reaktionen der etablierten Anbieter folgen (etwa in Form von Preiskdmpfen oder Verdrangungswettbewerb mit
Hilfe anderer unternehmerischer Aktionsparameter). Dies kann trotz positiver Ertragsaussichten von einem
Markteintritt abschrecken. Wesentliche Bestimmungsfaktoren fiir das Vergeltungspotential sind die Vergeltungshi-
storie des Marktes, die Finanzkraft der etablierten Unternehmen und hohe Marktaustrittsharrieren. Vgl. Schreydgg,
Georg (1991): 56 ff.

607 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 183.
608 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 183.

609 Die Differenzierungsstrategie zielt darauf ab, einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber der Konkurrenz dadurch zu er-
zielen, daf? das angebotene Gut (Produkt oder Dienstleistung) einen Besonderheitscharakter erhélt. Differenzierte
Guter sind in gewissem Umfange einzigartige Guter. Die Differenzierung soll zu einer Herabsetzung der Preisela-
stizitdt der Nachfrage filhren, d.h. selbst bei starken Preisunterbietungen durch etablierte oder neue Konkurrenz soll
die Kernnachfrage — und damit die Rendite — erhalten bleiben. Die Nachfrager nehmen den relativ hdheren Preis
wegen der Einmaligkeit des Produktes in Kauf ("monopolistische Konkurrenz"). Vgl. Schreydgg, Ge-
org/Steinmann, Horst (1991): 119.
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menten etablierten Hersteller haben in der Vergangenheit Images aufgebaut, ,,durch die sie
glaubhaft Exklusivitat, Qualitdt und Prestige verbirgen kbnnen."m Die Erfahrung zeigt,
dalR dieser Uber Jahrzehnte systematisch aufgebaute Wettbewerbsvorteil auch bei massiv
betriebener Werbung]ﬁj_'ll in Verbindung mit einer aggressiven Preispolitik von Newcomern
kaum egalisiert werden kann!a Selbst den etablierten japanischen Herstellern gelingt es
nur sehr zogerlich, beispielsweise im hochklassigen Preissegment der Sportwagen und Lu-
xuslimousinen, traditionellen Marken wie Porsche, Mercedes-Benz oder BMW Marktan-
teile abzuringen. Trotz eines ausgezeichneten Preis-Leistungsverhéltnisses und einer ag-
gressiven Werbung praferieren die K&ufer auch weiterhin die imagetrachtigen Modelle der
alteingefiihrten deutschen Marken.

Neben der besonders relevanten Produktdifferenzierung missen potentielle Newcomer
das Risiko einkalkulieren, dal? eine solche Strategie mit einer schmalen Modellpalette im-
mer das Risiko birgt, eine fehlgeschlagene Modellpolitik nicht durch Absatzerfolge ande-
rer Modelle kompensieren zu kénnen. Das hohe Risiko einer derartigen Eintrittsstrategie
und die hohe Wahrscheinlichkeit eines Fehlschlages werden durch die Tatsache untermau-
ert, daB beinahe alle Hersteller dieser Kategorie (Ferrari, Lotus, Jaguar, AC, Lamborghini,
Rolls-Royce etc.) in der Vergangenheit mehrere Phasen wirtschaftlicher Krisen zu bewal-
tigen und letztlich durch Ubernahmen ihre Selbstandigkeit verloren haben.m Der Ende
1997 vom Vickers-Konzern zum Kauf angebotene Hersteller Rolls-Royce verdeutlicht
nochmals die Risiken einer solchen Markteintrittsstrategie. Andererseits zeigen die Uber-
legungen der Daimler-Benz AG, mit dem Wiederaufleben der Marke Maybach in dieses
hochexklusive Segment einzutreten, dal3 bei entsprechender Einbindung in einem grof3en
Konzern dieses Segment durchaus rentabel bestritten werden kann. Dies zeigt auch die
Marke Ferrari, die seit der Ubernahme durch den Fiat-Konzern sehr erfolgreich am Markt

agiert.

610 Berg, Hartmut (1984): 183.

611 Interessant ist in diesem Kontext auch der Vergleich von Werbeaufwendungen der auf dem deutschen Markt agie-
renden Hersteller und Importeure. In einer vom Autohaus erstellten Studie scheint sich zu bestatigen, dal3 auslandi-
sche Hersteller bzw. Importeure auch noch Jahre nach erfolgreichem Markteintritt deutlich hohere Werbeaufwen-
dungen tatigen mussen als ihre deutschen Konkurrenten. VVgl. Autohaus (7/1994): 9.

612 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 183 f. ; vgl. hierzu auch die Einschatzung von White, Lawrence J. (1982): 151.

613 Vgl. hierzu auch Meif3ner, Heinz-Rudolf (1992): 2.
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7.4.5.1.2 Economies of scale

Eine andere strategische Option sieht Berg in einer breit gefacherten Modellpalette, die die
volumenmaRig ergiebigsten Marktsegmente abdeckt und sich am sogenannten "Durch-
schnittskaufer™ orientiert. Ein entsprechendes Angebot muR insbesondere die untere Preis-
klasse bis obere Mittelklasse erfolgreich bedienen. Damit ist zwangslaufig verbunden, daf3
(entsprechend dem hohen quantitativen Nachfragepotential und der héheren Preissensibi-
litat dieser Verbraucher) der Kostenvorteil der Massenproduktion genutzt, ein leistungsfa-
higes und flachendeckendes Handler- und Servicenetz sowie ein genugend differenziertes
Angebot bereitgestellt wird.EI

Eine solche Eintrittsstrategie als Massenhersteller weist vor allem Markteintrittsbarrie-
ren in Form von "economies of scale” aufl.E Fur diese Hersteller existieren folglich Kapa-
zitatsbereiche, in deren Grenzen eine optimale Kostensituation pro Einheit erreicht wird.
Neuanbieter zwingt dies, den Markteintritt mit einem entsprechenden Produktionsvolumen
zu bestreiten und sich dem Risiko eventueller VergeltungsmalRnahmen der etablierten Pro-
duzenten auszusetzen oder mit einem niedrigeren Produktionsvolumen zu beginnen, damit
aber Kostennachteile gegenuiber produktionskosteneffizienteren Herstellern in Kauf zu
nehmen.EI

Die optimale Realisierung von Betriebsgrofienersparnissen in der Produktion erfordert
die Festlegung einer Mindestkapazitat. Diverse Studienlﬁl—l| haben sich mit der Berechnung
dieser jahrlichen Kapazitatsminima differenziert nach Wagenklassen beschéftigt und beru-
hen auf einer Funftagewoche im Rahmen der klassischen FlieRbandfertigung eines einzi-
gen Fahrzeugtyps. Berg argumentiert in seiner Studielm_'al, dal? im Bereich der Produktion
"economies of scale™ in einem betrachtlichen Umfange ungenutzt bleiben, wenn bei Mit-
telklassewagen nicht mindestens 1.000-1.200 Einheiten pro Arbeitstag gefertigt werden.
Unterstellt man 200 Arbeitstage im Jahr, so ergibt sich aus dieser Tagesleistung eine "min-
destoptimale technische BetriebsgroRe” (MOTB) von etwa 200.000 bis 250.000 Fahrzeu-

gen pro Jahr. Héhere Produktionsmengen stellen gemal der langfristigen Planungskosten-

614 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 184.

615 Vgl. White, Lawrence J. (1982): 149 zur Bedeutung von "economies of scale™" in der Automobilindustrie; zur all-
gemeinen Bedeutung von "economies of scale” vgl. beispielsweise Schreydgg, Georg/Steinmann, Horst (1991): 92
f.

616 Vgl. hierzu auch White, Lawrence J. (1982): 151.
617 Vgl. hierzu auch White, Lawrence J. (1982): 149 ff.
618 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 184 f.
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kurve weitere Kostenersparnisse in Aussicht. Diese mindestoptimale technische Betriebs-
grolRe erhoht sich nach Berg bei kleineren Fahrzeugen (untere Preisklasse), da bei diesen
durch geringe Gewinnmargen das Kriterium der Kosteneffizienz eine besondere Relevanz
erhalt, auf eine Jahresproduktion von etwa 500.000 Einheiten, bis die "economies of scale"
weitestgehend ausgeschdpft sind.

Bac]

Nach einer Untersuchung Neuners™ fur den us-amerikanischen Markt werden maxi-
male BetriebsgroRenersparnisse bei der Montage von Subcompact-Wagen bei 400.000,
von Compact-Wagen bei 300.000, von Midsize-Wagen bei 250.000 und von Standard- und
Luxury-Wagen bei 200.000 jahrlichen Einheiten unterstellt. Daraus folgert Neuner, dal} ein
unter den genannten Grenzwerten liegender Produktionsoutput zu einer schlechteren Ko-
stensituation fiihrt. Ahnlich wie Berg verweist er in diesem Kontext auf die Problematik
bei der Produktion von Kleinwagen, wo sich die Unterschreitung der Grenzwerte in er-
hohtem Malie auf die Kostensituation durchschlagt. Wéhrend Neuner die BetriebsgroRen-
ersparnisse bei der Compact-Wagenproduktion auch bei 300.000 Einheiten noch fir fast
voll realisierbar hélt, verweist er darauf, dal3 bei einem derartigen Produktionsoutput von
Subcompact-Wagen bereits ein merklicher Rickgang der Kosteneinsparungen zu beob-
achten sei.

Beide Autoren greifen in ihren Ausfuhrungen auf Untersuchungen zuriick, die auf der
klassischen Massenproduktion basieren.@lm Gegensatz zu Berg, dessen Studie Anfang
der 80er Jahre durchgefuhrt worden ist, greift Neuner in seiner Ende der 80er /Anfang der
90er Jahre erstellten Analyse auf neuere Entwicklungen der Produktionstechnologie zu-
rUck.IﬁZ—J"| Ausgangspunkt seiner diesbeziiglichen Uberlegungen ist die auffallende Diskre-
panz zwischen den auf Basis der klassischen Massenfertigung ermittelten mindestoptima-
len technischen Betriebsgroen und den in den 80er Jahren durch japanische und koreani-
sche Hersteller erstellten Produktionsstandorte und deren Kapazitatsauslegungen.@Diese
liegen oft weit unterhalb der in der Massenproduktion unterstellten Mindestkapazitat zur
Erzielung maximaler BetriebsgrofRenersparnisse. Zu Recht verweist Neuner auf die Tatsa-

che, daR die Ursache hierfur in der Anwendung moderner Fertigungstechnologien zu su-

619 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 194 ff.

620 Vagl. zur klassischen Massenproduktion auch Dieckmann, Achim (1989): 316 ff.

621 Vagl. zu neueren Entwicklungen in der Produktion auch Graumann, Mathias (1993): 443-470.
622 Vgl. hierzu auch Womack, James P./Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 213.
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E2d Dieses

chen sei, die die Mindestkapazitatsgrenzen der Montagefabriken deutlich senken.
neue Fertigungsverfahren, auch als "lean production system™ bezeichnet und erstmals
durch japanische Automobilhersteller (federfiihrend vor allem Toyota) umgesetzt, verbin-
det die Vorteile zweier von Grund auf unterschiedlicher Fertigungsmethoden miteinander,
ohne jedoch deren Nachteile aufzuweisen.al

Das "lean production system" stellt eine Symbiose aus handwerklicher Fertigung und

le2s]

Massenproduktion dar.”= Einerseits weist es die Flexibilitdt und Qualitat der handwerkli-
chen Fertigung auf, nicht aber deren hohen Kostenaufwand, andererseits die hohe Ferti-
gungsgeschwindigkeit sowie die geringen Stiickkosten der Massenproduktion. Intention
der Massenfertigung ist es, durch steigende Stiickzahlen Kostendegression zu erzielen. Da-
durch dominiert der quantitative Aspekt den qualitativen, was wiederum weitgehend stan-
dardisierte Produkte erfordert und eine gewisse Fehlerquote bei der Produktion impliziert.
Folglich sind hohe Kosten durch Nachbesserungen notwendig, die wiederum die Vorteile
der Kostendegression teilweise konterkarieren. Kontrar zur traditionellen Massenprodukti-
on verfolgt die "lean production” dagegen eine "NuII—Fehler-PhiIosophie'@, die sich wie-
derum durch unnétig werdende Nachbesserungen kostendampfend auswirkt. Diese Philo-
sophie in Verbindung mit der hoheren Flexibilitdt der Produktionsanlagen ermdglicht die
rentable Produktion kleinerer LosgroRRen bei gleichzeitig groRerer Produktvielfalt.EI

Auch die deutschen Hersteller sehen sich durch die enormen Vorteile des "lean produc-
tion systems™ gezwungen, durch Adaption dieser Fertigungstechnologie im Montagebe-
reich ihre Wettbewerbsféhigkeit zu erhohen. Deren Produktion erfolgt bis 1980 Uberwie-
gend in Flieerandfertigung.@Seit diesem Zeitpunkt, forciert jedoch ab Mitte der 80er Jah-
re, flhren die deutschen Hersteller verstarkt Elemente des "lean production systems" ein.
Dadurch erzielen sie zunehmend wie die effizientesten japanischen Hersteller eine héhere
Arbeitsproduktivitét, geringere Lagerbestédnde, einen hoheren Grad der Automation, gerin-

gere Reparaturaufwendungen, flachere Hierarchien sowie eine breitere Produktpalette und

623  Zu einer &hnlichen Einschatzung kommt auch Meil3ner, Heinz-Rudolf (1992): 7.
624 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 197.

625 Vgl. zur Bedeutung und Umsetzung "schlanker” Produktionsverfahren in der Automobilindustrie z.B. Herman,
David J. (1994): 238 ff.; vgl. zur kritischen Betrachtung auch Clement, Reiner (1994): 134 f.

626 Zur Null-Fehler-Qualitat vgl. Fieten, Robert (1995): 526 und 530.

627 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 197; zur schlanken Produktion vgl. auch Womack, James P./Jones, Daniel T./Roos,
Daniel (1991): 18 ff.

628 Vgl. Graumann, Mathias (1993): 444.
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klrzere Produktlebenszyklen (vgl. Tabelle 31).ELI

Diese Entwicklung im Bereich der Produktionstechnologie fuhrt dazu, daR die "econo-
mies of scale” nicht nur fur die etablierten Hersteller an Bedeutung verlieren, sondern auch
fir Newcomer als Markteintrittsbarriere. Sinkt die kostenoptimale Produktionsmenge, so
erleichtert dies Newcomern erfolgreich einen Markteintritt zu vollziehen.

Tabelle 31: Einflhrungszeitpunkte neuer Produktionsverfahren bei den deutschen Herstellern
Audi BMW DB Ford Opel Porsche VW

Industrieroboter 1981 1981 1981 1982 1983 1986/87 1981
ND/CNC 1982 1984 1981 1983 1983 1987/88 1982
FFS 1983 1981 1982 1983 1983 1986/87 1982
CAD/CAM 1982 1986 1983 1983 1984 - 1983
CIM 1984 1986 1987 1987 - - 1985

FFS: Flexible Fertigungssysteme

CAD: computerunterstiitzte Konstruktionsverfahren

CAM: computerunterstiitzte Fertigung

CIM: computerunterstiitzte Integration bisher weitgehend isolierter betrieblicher Funktionen, d.h. die Integration aller
EDV-Anwendungen im Produktionsbereich wie Konstruktion/Entwicklung, Fertigung, Planung und Qualitétssi-
cherung

CNC: Computer Numerical Control, also Maschinen, die Uber eine automatische Werkzeugwechseleinrichtung verfiigen

Quelle: Graumann, Mathias (1993): 454

Problematisch bleibt aber in diesem Kontext die Bestimmung einer mindestoptimalen
technischen BetriebsgroRe im Rahmen des "lean production systems”. Im Gegensatz zur
klassischen Massenproduktion fehlen ausgiebige und l&ngerfristige empirische Analysen
zur Bestimmung einer solchen GroRe. Greift man dabei hilfsweise auf die Kapazitatsausle-
gung bzw. auf die effektive Produktion neuerer japanischer Zweigwerke in Nordamerika
und Europa zuriick, so liegt die Vermutung nahe, dal} auch bei einer jahrlichen Produktion
zwischen 50.000 und 100.000 Einheiten kein entscheidender Kostennachteil im Produkti-
onsbereich entsteht. Anders ist es nicht zu erklaren, daR beispielsweise die Montagewerke
von Honda in Longbridge (GrofRbritannien), Toyota in Lissabon (Portugal) und Suzuki in
Linares (Spanien) eine Nennkapazitat von 40.000, 15.000 und 50.000 Einheiten fur Mitte
der 90er Jahre aufweisen, obwohl sie schon 1989 produzieren und dabei einen Produktion-
soutput von nur 4.000, 14.000 und 22.000 Einheiten aufweisen (vgl. Tabelle 31 und 32).

629 Vgl. Graumann, Mathias (1993): 445.
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Tabelle 32: Ausgewahlte japanische Zweigwerke in Nordamerika

Unternehmen/ Standort Produktion 1989 Nennkapazitat Anmerkungen
Montagewerke

Honda Marysville, OH 351.670 360.000

Honda Alliston, ON 86.447 100.000

NUMMI Fremont, CA 192.235 340.000 GM/Toyota

Joint Venture

Toyota Georgetown, KY 151.150 240.000

Toyota Cambridge, ON 20.859 50.000

Nissan Smyrna, TN 238.640 480.000

Mazda Flat Rock, Ml 216.200 240.000

Diamond Star Bloomington, IL 91.839 240.000 GM/Suzuki

Joint Venture

Quelle: Womack, James P./Jones Daniel T/ Roos, Daniel(1991): 212

Tabelle 33: Ausgewahlte japanische Zweigwerke in Europa

Unterneh- Produktion Nennkapazitat Potentielle
men/Montage Standort 1989 Mitte der 1990 Zusatzlllc.he Anmerkungen
werk Kapazitat
Nissan \L’JVP?Sh'”gtO”' 57.000 200.000 200.000 _
Nissan ggrce'ona' 76.000 150.000 _ _
Produktion
durch Rover
fir Honda,
Longbridge, potentielle
Honda UK 4.000 40.000 400.000 Kapazitat bei
Ubernahme
von Rover
durch Honda
Toyota Lissabon, P 14.000 15.000 - -
Isuzu Luton, UK 35.000 80.000 - Joint Venture
mit GM
Ausgenom-
Suzuki Linares, SP 22.000 50.000 - men Montage
von Land Ro-

ver

Quelle: Womack, James P./Jones Daniel T./Roos, Daniel (1991): 213

Selbst wenn man unterstellt, dal diese Hersteller gewisse Anlaufverluste beziglich ihrer
Montagewerke einkalkulieren, erscheint es wenig plausibel, dall sie Anlaufverluste ber
derart lange Zeitrdume akzeptieren bzw. bei angestrebten Nennkapazitaten mit Verlusten

produzieren.
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Neuner kommt zu &hnlichen Schlul3folgerungen: ,,Dal} auch Produktionsstatten rentabel
arbeiten kénnen, die unterhalb dieser Optimalwerte liegen, haben japanische und koreani-
sche Automobilhersteller bewiesen. Nissans Produktionskapazitat in Smyrna liegt zwar mit
einer Kapazitat von 240.000 Einheiten in etwa im Optimalbereich, teilt aber seine Kapazi-
taten zu gleichen Teilen auf die Produktion von Lkw und Pkw auf. Das Honda-Werk in
Kanada liegt mit seiner Kapazitat von 80.000 Einheiten, die sich noch dazu auf zwei ver-
schiedene Modellreihen verteilen, weit unterhalb der optimalen Kapazitatsauslegung, die
in der Massenfertigung angeblich maximale BetriebsgroRenersparnisse sichert.‘@|

Eine weitere drastische Senkung dieser Eintrittshiirde konnte sich ergeben, wenn sich
die Idee der modularen FertigundEI in der Automobilindustrie durchsetzen wiirde. Weg-
weisend ist hier die Daimler-Benz AG bei der Fertigung von Fahrzeugen unter dem Mar-
kennamen Smart. Als Seniorpartner der MCC (Micro Compact Cars) bringt die Daimler-
Benz AG im Fruhjahr 1998 den Smart auf den Markt, der im Werk Hambach (Lothringen)
produziert werden soll. Seit Mitte September 1996 entwickeln MCC und die Systempartner
eine Fertigung im Sinne der Modulbautechnik. Insgesamt produziert MCC mit zehn Sy-
stempartnern (Bosch, Dynamit Nobel, Eisenmann, Krupp Hoesch Automotive, Magna In-
ternational, VDO, Ymos/Happich/Brose/Edscha, Mosolf, Rhenus, TNT), davon erstere
sieben fur sogenannte Kernbaugruppen. MCC steuert die ProzeRkette, baut das Gelande
und die Infrastruktur auf und stellt die Flachen samt Industriepark-Dienstleistungen zu
marktlblichen Preisen zur Verfugung. Die Systempartner investieren in die Produktions-
einrichtungen fur ihre Module, betreiben aber ihr Geschéft eigenverantwortlich. Die Kern-
kompetenz, also die Gesamtentwicklung und -montage bleibt bei MCC, wogegen die Mo-
dule durch die Systempartner entwickelt, produziert und angeliefert werden. Entscheiden-
der Vorteil fir den Hersteller MCC ist eine drastische Verringerung der Fertigungstiefe
und extrem kurze Montagezeit, je nach Ausfiihrung zwischen 4,5 und flinf Stunden im Ge-
gensatz zur klassischen Montageform, die bei minimal acht bis neun Stunden liegt. Diese
Modulare Fertigung schldgt sich folglich auch auf die mindestoptimale technische Be-
triebsgroRe nieder. Laut Johann Tomforde, MCC-Geschaftsfihrer Technik/Design, ist es
das Ziel, 200.000 Einheiten des Smart pro Jahr zu produzieren. Der Break-even-point l&ge

schon bei 60%, aber ein Werk mit dieser Fertigungstechnologie kénne auch schon mit

630 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 196 f.

631 Vgl. zur modularen Fertigung beispielsweise Christ, Hubertus (1994): 259 ff.; vgl. auch Mielke, Thomas/Voegele,
Andreas R. (1994): 313 f.
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60.000 Einheiten jahrlich in der Ndhe der MOTB arbeiten.EI

Im Zuge der zunehmenden Marktsegmentierung in der Bundesrepublik kénnte die mo-
dulare Fertigung von Fahrzeugen durch sogenannte Mini-PIantJESI insbesondere fir
Marktnischen erhebliche Bedeutung erlangen und somit die Bedeutung von economies of

scale als Markteintrittsbarrieren weiter reduzieren.

7.4.5.1.3 Full-Product-line

Ein Automobilhersteller kann im Wettbewerb des VVolumengeschéaftes sowohl mit nur ei-
nem Modell als auch mit eingeschranktem Modellsortiment nicht dauerhaft bestehen. Sei-
ne Wettbewerbsfahigkeit und damit seine Existenz wird dadurch geféhrdet, dal? Absatzein-
buRen auf Grund verfehlter Neuentwicklungen durch Markterfolge anderer Modelle nicht
kompensiert werden kdnnen.@Zum anderen gehen Kéaufer verloren, die im Rahmen eines
Neuwagenkaufs die Preisklasse wechseln wollen, d.h. entweder in eine hohere oder untere
Preisklasse ausweichen wollen. Neben diesen beiden angefuhrten Aspekten muR ein Her-
steller auch beachten, dal konjunkturell bedingte Einbriiche und exogene Schocks starkere
Auswirkungen auf seinen Umsatz und Gewinn haben werden, wenn den Verbrauchern in-
nerhalb der Marke nicht ein entsprechendes Ausweichpotential geboten wird, das ihren
pessimistischeren Einkommenserwartungen entspricht. Des weiteren ist aus Herstellersicht
zu beachten, daRR er nur dann leistungsfahige Handler dauerhaft an seine Marke binden
kann, wenn er diesen ein attraktives und breit gefachertes Verkaufsprogramm mit entspre-
chendem Absatzpotential offeriert.'ﬁs—fLI Dieser Aspekt, d.h. langfristige H&ndlerbindung
durch ein attraktives Verkaufsprogramm, wird an Bedeutung gewinnen, falls das selektive
Vertriebssystem 2002 fallen sollte.ﬁI

Die angefiihrten Gesichtspunkte verdeutlichen, daR die Hersteller zur Wahrung einer
dauerhaften Wettbewerbsfahigkeit gezwungen sind, eine Strategie der "full product line"
zu realisieren. Dies erfordert in den 90er Jahren eine steigende Zahl von Grundtypen mit

einer entsprechenden Zahl von Varianten, um alle Marktsegmente abzudecken. Unterstellt

632 Vgl. auch Imhof, Thomas M. (1997): 74 1.

633 Vgl. zur Grundidee von Mini-Plants und deren mégliche Auswirkung auf Markteintrittsbarrieren Neuner, Andreas
(1993): 197.

634 Vgl. auch White, Lawrence J. (1982): 150.
635 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 184 f.
636 Vgl. Fullnote 418.
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man nun wie Berg in seiner Studie eine klassische Massenfertigung mit einer "mindestop-
timalen" Ausbringungsmenge von 250.000 Einheiten pro Typ und modifiziert seine Uber-
legungen dahingehend, dal’ in den 90er Jahren ein Hersteller mindestens vier Grundtypen
und entsprechenden Varianten anbieten muf3, dann mfite ein Newcomer jahrlich bereits 1
Mio. Einheiten produzieren und auf dem Markt absetzen, um mit den etablierten Herstel-
lern ernsthaft konkurrieren zu kijnnen.EI

Durch das "lean production”-System entfallt zwar auf der einen Seite die Notwendig-
keit, ein Produktionsvolumen wie bei der klassischen Massenfertigung zu erreichen, nicht
aber die Notwendigkeit, die Grundtypen mit ihren Varianten zu entwickeln und adaquat zu
vermarkten. Selbst wenn man unterstellt, da der Newcomer "schlank™ produziert und da-
durch seine MOTB bei nur 100.000 Produktionseinheiten liegen wiirde, so mii3te er min-
destens 400.000 jahrlich produzieren, um nicht entscheidende Kostennachteile hinnehmen
zu missen. Auch wenn diese Annahme relativ spekulativ ist, so kann doch gefolgert wer-
den, daR Betriebsgrélienersparnisse als Markteintrittsbarriere fir Newcomer an Bedeutung
verlieren, dieser Vorteil jedoch durch den Zwang zur "full product line" zumindestens

teilweise wieder kompensiert wird.

7.4.5.1.4 Kapitalbedarf

Der Zwang, im Volumengeschéft ein moglichst breites Angebot bereitzustellen, das vollig
neu entwickelt, fir das Produktionskapazitat sowie ein leistungsfahiges Handlernetz er-
richtet werden miRte, dirfte in den 90er Jahren einen weitaus héheren Kapitalbedarf er-
fordern, als die von Berg fir die 70er und friihen 80er Jahre prognostizierten mindestens
10 Mrd. DM. Den notwendigen Kapitalbedarf fiir die 90er Jahre zu schatzen, waére in ei-
nem hohen AusmaR spekulativ. Tendenziell kann nur gefolgert werden, dal fir einen ab-
soluten Newcomer insbesondere die Entwicklung eines breiten und wettbewerbsféhigen
Sortiments und der eigenstandige Aufbau von Produktionsstatten den héchsten Kapitalein-
satz erfordert.

Orientiert man sich hilfsweise an der von der Daimler-Benz AG entwickelten A-Klasse,
so hat dieses Unternehmen 2,5 Mrd. DM in die Entwicklung des Fahrzeuges und der dafr

notwendigen Produktionskapazitét investiert. Greift man auf Angaben anderer Hersteller

637 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 185; vgl. auch diesheziiglich die Uberlegungen von White, Lawrence J. (1982): 149 f.
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zurlck, so zeichnet sich ab, dal alleine die Entwicklung eines neuen Kleinwagenkonzeptes
in den 90er Jahren ca. 2 Mrd. DM erfordert.l&_&IGeht man weiter davon aus, dafd ein Her-
steller im VVolumengeschéft nicht nur mit einem Grundmodell und darauf aufbauenden Va-
rianten im Bereich der Kleinwagen (A-Klasse von Mercedes-Benz, Fiesta von Ford, Polo
von VW etc.) wettbewerbsfahig ist, sondern auch weitere Grundmodelle in hoheren Preis-
klassen anbieten muf3, deren Entwicklungskosten u.U. weitaus héher sind, wird deutlich,
dal’ der Kapitalbedarf fur die Entwicklung eines breiten Sortiments auRerordentlich hoch
ist.aI

Der in den 90er Jahren gestiegene Kapitalbedarf fir die Entwicklung neuer Pkw und der
flr deren Herstellung erforderlichen Produktionskapazitét, durfen jedoch nicht zur SchluR-
folgerung fiihren, dal3 in den 50er bis 80er Jahren Fehler in der Modellpolitik weniger gra-
vierende Auswirkungen flr die betreffenden Hersteller gehabt hatten. Der absolute Kapi-
talbedarf ist in diesem Zeitraum zwar geringer, jedoch in Relation beispielsweise zum Um-
satz und Cash-Flow auch schon damals so bedeutend, daR selbst namhafte und wohl eta-
blierte Automobilhersteller aus dem Markt als selbstandige Akteure scheiden mu[?,ten.@|

Erhebliche Mittel missen im Falle des Markteintritts jedoch nicht nur in die Modell-
entwicklung und Produktionskapazitéat, sondern auch in die Werbung flieRen, um den Be-
kanntheitsgrad des Newcomers und damit dessen Absatz zu férdern. Die Daimler-Benz
AG hat beispielsweise fir die A-Klasse ca. 200 Mio. DM Einfuhrungswerbung aufge-
wandt. Selbst wenn dieser Wert nicht unbedingt repréasentativ fiir alle Hersteller sein muf,
kann man die notwendigen finanziellen Mittel fir im Markt noch nicht etablierte Wettbe-
werber erahnen.@BerUcksichtigt man nun auch noch den Finanzbedarf, der notwendig ist,
um ein flachendeckendes Vertriebsnetz aufzubaueAEl (sei es in Eigenregie oder durch Im-
porteure), dal den hohen Qualitatsanspriichen der deutschen Verbraucher geniigt, so ist es
sicherlich gerechtfertigt, den Finanzbedarf eines absoluten Newcomers als eine aulReror-
dentlich hohe Markteintrittsbarriere zu bezeichnen.

Diese hohe Markteintrittsbarriere ist in Verbindung mit der Tatsache, dal es weder in

638 In einem Interview mit der Zeitschrift "ACE Lenkrad" fihrt der Geschéftsfuhrer der Mazda Motor Deutschland
GmbH, Albert Hogrewe, an, dal die Entwicklung eines neuen Fahrzeugkonzeptes und die dafiir zu beschaffenden
Betriebsmittel ein Investitionsvolumen bei einem Kleinwagen wie den Fiesta ca. von 1,8 Mrd. DM erfordert. Vgl.
Schaal, Klaus-Michael (1993).

639 Vgl. zum Kapitalbedarf die Schatzung von Berg, Hartmut (1984): 185 und White, Lawrence J. (1982): 151.
640 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 185.

641 Vgl. zu den Werbeaufwendungen der Hersteller und Importeure im Jahre 1993 Autohaus (7/1994): 9.

642 Vgl. auch White, Lawrence J. (1982): 152.
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den USA noch in Westeuropa seit 1945 einen dauerhaft erfolgreichen Markteintritt eines
absoluten Newcomers gegeben hat@! abschreckend flr potentielle Branchenneulinge.
Daraus, und aus der Tatsache, dafl im Beobachtungszeitraum selbst zahlreiche etablierte
Unternehmen aus dem Markt ausgeschieden sind oder ihre Selbstandigkeit verloren ha-
benmI (vgl. z.B. Borgward in Deutschland), 14i3t sich folgern, dal3 in den 90er Jahren vor
dem Hintergrund des reifen Pkw-Marktes in Deutschland nur groRe kapitalkréftige Unter-
nehmen in der Lage sind, solche Projekte und die daraus resultierenden Risiken im Allein-
gang zu bewaltigen.

Durch die zunehmende Sattigung der Nachfrage und der dadurch zunehmenden Wett-
bewerbsintensitat wird es immer unwahrscheinlicher, da ein absoluter Neuling in
Deutschland (ebenso in der anderen Landern der Triade) den Markteintritt wagt. Der Ka-
pitalbedarf ist zu hoch, um konkurrenzfahige Produkte zu entwickeln, Produktionskapazi-
tat sowie ein effizientes und flachendeckendes Vertriebssystem zu errichten und die mdg-
lichen Anlaufverluste abzudecken.ﬁ“| Als potentielle Konkurrenzlm flr deutschen Auto-
mobilhersteller verbleiben kurz- und mittelfristig nur diejenigen Hersteller aus Schwellen-
landern, die mit Hilfe etablierter Produzenten und entsprechender Forderung nationaler
Regierungen in den 60er und 70er in die Automobilbranche eingetreten sind [z.B. Korea
(Hyundai, Kia, Daewoo), Indonesien (Astra), Malaysia (Proton), Taiwan (Yue Loong), In-
dien (Maruti Udyog)]. Durch die Erschlieung ihrer jeweiligen Heimatmarkte und auslan-
discher Mérkte durch Exporte haben diese Unternehmen materielle und immaterielle Res-
sourcen geschaffen, die es ihnen ermdglichen, den schwierigen Markteintritt in Deutsch-
land in Angriff zu nehmen.EI Folglich bemiihen sich diese Hersteller seit Anfang der 90er
Jahre um den Eintritt in Nordamerika und Europa.@ Diese Beispiele verdeutlichen, dal}
nicht absolute Newcomer potentielle Konkurrenten fur deutsche Hersteller sind, sondern
bereits erfahrene auslandische Automobilhersteller. Da diese bereits das notwendige
Know-how und Kapital besitzen, sehen sie sich in erster Linie mit Markteintrittsbarrieren
konfrontiert, die sich aus der Produktdifferenzierung und dem Aufbau bzw. dem Zugang

zu einem eigenen, leistungsfahigen und flachendeckenden Vertriebs- und Servicenetz er-

643 Vgl. zum US-Markt White, Lawrence J. (1982): 152 f.

644 Vqgl. Berg, Hartmut (1984): 185.

645 Vgl. Chaveles, Spyros (1997): 55.

646 Vgl. zum US-Markt White, Lawrence J. (1982): 153.

647 Vgl. Chaveles, Spyros (1997): 55, ebenso Womack, James P./Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 273-276.

648 Vagl. zur Entwicklung neuer Anbieter und neuer Mérkte Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (1995): 21-23.
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geben.@|

Die Entwicklung darf jedoch nicht dartiber hinweg tauschen, daf? diese Automobilpro-
duzenten hauptsachlich von den etablierten westlichen und japanischen Herstellern kon-
trolliert werden bzw. durch Lizenzen von diesen abhéngig sind und somit auch nur als ein-
geschrankte potentielle Konkurrenz zu bezeichnen sind!“‘?QI Diese betrachten ihre Aktien-
beteiligungen oder ihren Know-how-Transfer als strategische Investitionen primar in neue
Wachstumsmarkte und lassen deren Markteintritt in der Triade nur dann zu, wenn es die
Wettbewerbsposition des gesamten Konzerns verbessert. Es stellt sich zum Beispiel die
Frage, ob die Ford Motor Company, die 16,4% am sudkoreanischen Hersteller Kia halt,
nicht in der Lage gewesen wére, obwohl mit dem Aktienanteil keine Managementrechte
verbunden sind, den Markteintritt im deutschen Markt zu verhindern, wenn es nicht in das
Konzernkalkiil passen wiirde. Ahnliche Uberlegungen miissen fiir alle etablierten Automo-
bilproduzenten gestellt werden, die strategische Beteiligungen an Hersteller aus Schwel-
lenl&ndern halten.

Auch die Tendenz der US-Konzerne, den deutschen Markt verstarkt mit urspriinglich
fir den US-Markt konzipierten Marken zu durchdringen, kann nur begrenzt als potentielle
Konkurrenz gewertet werden, da diese schon seit Jahrzehnten mit ihren Tochtergesell-
schaften auf dem deutschen Markt agieren. Dies kann, wenn berhaupt, nur als Reservoir
potentieller Konkurrenz fiir die "originaren” deutschen Hersteller (Volkswagen AG, BMW
AG, Porsche AG, Audi AG und Daimler-Benz AG) gewertet werden.

7.4.5.1.5 Zugang zu den Vertriebskanélen

Ein quantitativ und qualitativ effizientes Vertriebsnetz zahlt zu den wichtigsten Wettbe-
werbsfaktoren eines Automobilherstellers, da dieses den Absatzerfolg seiner Produkte
mafgeblich bestimmt. Diese Wettbewerbsvoraussetzung jedoch zu gewéhrleisten, erweist
sich fur Branchenneulinge als eine betrachtliche Eintrittsbarriere, da der ,,Zugang zu den
qualifizierten Absatzkanalen (...) in Deutschland durch das selektive Vertriebssystem fast

vollstandig blockiert (ist).‘lalI Die Newcomer der Vergangenheit umgehen diese Barriere

649 Vgl. Chaveles, Spyros (1997): 56.

650 So filhren Womack, James P./Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 274 an, daB z.B. die kleineren koreanischen
Unternehmen wie Daehoo, Kia und Dong A Modelle europdischer Hersteller in Lizenz fertigten und im Gegensatz
zu Hyundai in der Technologie von ihren europdischen Partnerunternehmen abhéngig waren.

651 Chaveles, Spyros (1997): 76.
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zundchst durch Kooperationen mit Importeuren, die in der Folgezeit durch die Errichtung
eigener Vertriebsorganisationen ersetzt werden. Die Bemuhungen, ein aus Sicht der Kon-
sumenten den etablierten Anbietern qualitativ vergleichbares Vertriebsnetz zu schaffen,
sind langwierig und haben bei den japanischen Newcomern beispielsweise Uber zwanzig
Jahre gedauert.E

Analysiert man zundchst die mengenmaéRige Entwicklung der Handlernetze japanischer
Newcomer, so 14t sich diagnostizieren, dal sie ihre Netze, sei es nun durch Importeure
oder in Eigenregie, relativ zligig errichten k('jnnen.lgﬁI Obwohl der Zugang zu den existie-
renden Vertriebskandlen durch das selektive Vertriebssystem blockiert ist, kann diese
Markteintrittsbarriere also verhaltnisméRig leicht Gberwunden werden. Ursachlich hierfur
sind die hohen Wachstumsraten des Pkw-Marktes in den 60er und 70er JahrerJﬁ_E‘AJ, die es
japanischen Newcomern erleichtert, im Kfz-Gewerbe Handler zu akquirieren, die bereit
sind, in den Aufbau einer japanischen Markenvertretung zu investieren. Wichtig ist in die-
sem Kontext, daB sich die Mehrzahl der Handler japanischer Newcomer in dieser Phase
der MarkterschlieBung vor allem aus freien Kfz-Werkstétten, Tankstellen und dem Ge-
brauchtwagenhandel rekrutiert, etablierte und qualifizierte Markenhandler deutscher Her-
steller (z.B. VW, Opel oder Ford) jedoch kaum gewonnen werden kdnnen. Somit gelingt
es den japanischen Newcomern zwar relativ zugig ein quantitativ dichtes Handlernetz auf-
zubauen, aber im Vergleich zu den etablierten Herstellern bei zundchst entsprechend ge-
ringerer Qualitét der Héndler.lﬁ5—5|0bwohl die japanischen Importeure nach Chaveles bereits
1979 ca. 80-90% ihres maximalen Handlerbestandes erreichen, fuhren seiner Meinung
nach ungunstige Standorte der Handler, unzureichendes Erscheinungsbild, Status einer
Zweitmarke und ein geringer Bekanntheitsgrad der Handler bis Mitte der 80er Jahre zu
Wetthewerbsnachteilen gegentiber den etablierten Markenl.E Dieser langwierige Etablie-
rungsprozel’ zeigt, dall zwischen Markteintritt und erfolgreicher Etablierung als ernstzu-
nehmende Konkurrenten eine lange Zeitspanne vergeht und von Newcomern ein grof3es fi-

nanzielles Potential gefordert wird, um temporére Rickschlage adaquat zu kompensieren.

652 Vgl. Chaveles, Spyros (1997): 76 f.

653 Vgl. zu dieser Analyse und den Problemen japanischer Newcomer beim Aufbau eines Handlernetzes Chaveles,
Spyros (1997): 76-81.

654 Vgl. zu den hohen Wachstumsraten Diagramm 3 bzw. Anhang 3.

655 Vgl. zum strategischen Vorgehen beim Aufbau eines Servicenetzes in Deutschland auch Michaels, Heinz (1981):
13.

656 Vgl. zu den Problemen japanischer Newcomer beim Markteintritt und zu deren Marketingstrategie bei der
MarkterschlieBung auch Michaels, Heinz (1981): 10 ff.
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Vergegenwartigt man sich, dal3 der japanische Markteintritt in einer Marktwachstumsphase
erfolgt, so wird deutlich, welche Schwierigkeiten Newcomer in den 90er Jahren erwartet,
die sich vor dem Hintergrund eines reifen Marktes etablieren wollen. Mit anderen Worten:
der dauerhafte Markteintritt wird mit erheblich mehr Problemen sowie letztlich htherem

finanziellen Aufwand verbunden sein und damit immer unwahrscheinlicher.

7.4.5.1.6 Die Markteintrittsstrategie japanischer Hersteller in Europa

Beispielhaft fur den Eintritt eines Newcomers (durch Export) sollen hier die japanischen
Anbieter herangezogen werden. Beim Eintritt in den europdischen Markt sind die Barrieren
fir diese Newcomer nach Chaveles primar der Zugang zu den Vertriebskandlen, der Kapi-
talbedarf und die Differenzierungsbarriere.lﬁf‘_l| Im Vergleich zum amerikanischen Markt hat
der europdische ein geringeres Marktvolumen und durch die nationalen Einzelmarkte eine

lssal

heterogenere Struktur.™ Aus diesem Grund wéhlen die japanischen Hersteller fiir den eu-
ropéischen Markt eine andere Markteintrittsstrategie als fiir den us-amerikanischen.@ Ent-
scheidend ist jedoch die Tatsache, daR durch die Zersplitterung des européischen Gesamt-
marktes in eine Vielzahl volumenmalig kleinere Teilmarkte die Eintrittsbarrieren in den
européischen Gesamtmarkt wesentlich héher sind als die des US-Marktes, wobei nach
Chaveles die landerspezifischen Konsumgewohnheiten und die Bedeutung der heimischen
Automobilindustrie den grofiten EinfluR auf die nationalen Barrieren haben. Somit zwingt
die heterogene Struktur des européischen Gesamtmarktes die japanischen Newcomer, sich
bei der MarkterschlieBung zunéchst auf diejenigen Einzelmarkte zu konzentrieren, die die
hdchsten Erfolgschancen fur einen erfolgreichen und dauerhaften Markteintritt verspre-
chen. Um dieses Ziel zu erreichen, separieren die japanischen Hersteller nach Chaveles Eu-
ropa in drei Landergruppen: in die skandinavischen Lander, die europdischen Staaten ohne
bedeutende Automobilindustrie und die Lander mit einer traditionell starken heimischen
Automobilindustrie. Obwohl letztere zugleich auch die groRten Automobilmérkte Europas
(Frankreich, Italien, Grof3britannien und Deutschland) sind, vermeiden die japanischen
Newcomer zunéchst die direkte Konkurrenz mit den Herstellern aus diesen Landern, d.h.

sie konkurrieren vorerst nicht mit ihnen auf ihren Heimatmarkten. Da die Markte der skan-

657 Vagl. hierzu und zur Markteintrittstrategie Chaveles, Spyros (1997): 71ff.
658 Vgl. zum Marktvolumen wichtiger Mérkte in den 90er Jahren die Abbildung 11.

659 Vgl. zum Vorgehen japanischer Hersteller auf dem us-amerikanischen Markt auch Neuner, Andreas (1993): 98-
147.
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dinavischen Lander bzw. der européischen Staaten ohne bedeutende Automobilindustrie
geringere Eintrittsbarrieren aufweisen, werden diese zunachst erschlossen.IﬁTﬂl Erst nach er-
folgreichem Markteintritt und dem Aufbau einer gesicherten Marktposition in diesen euro-
paischen Teilmérkten, werden sukzessiv diejenigen Méarkte erschlossen, die annahmege-
mal3 aufgrund einer traditionell starken heimischen Automobilindustrie hohere Barrieren
aufweisen. Die japanischen Produzenten verfolgen bei der Wahl der Mérkte und des Ein-
trittszeitpunktes somit nach Chaveles eine Strategie des "stufenweisen Eintritts”, die die
Eintrittsbarrieren des europdischen Gesamtmarktes summa summarum reduziert. Noch vor
dem Eintritt in den deutschen Markt haben die japanischen Newcomer in den skandinavi-
schen und Benelux-Landern Marktanteile von 5-15% erreicht und nutzen diese Marktposi-
tionen, die Eintritte in Frankreich, Italien und Deutschland zu vollziehen. Die Strategie des
stufenweisen Eintritts bietet also im Vergleich zu einem Eintritt "auf breiter Front" (wie in
den USA)EI den Vorteil, daB die Kosten und Risiken des Eintritts reduziert werden kon-
nen.EI

Die japanischen Hersteller erschlieRen in der Folgezeit den deutschen Marklﬁ| durch
Exporte und Kooperationen mit inlandischen Importeuren. Durch eine derartige Marktein-
trittsstrategie kdnnen die Eintrittsbarrieren entscheidend gesenkt werden. Insbesondere ent-
fallt zum einen die Notwendigkeit in Deutschland Produktionskapazitit aufzubauen, zum
anderen kénnen die Eintrittsbarrieren fir den Aufbau der Vertriebsorganisation reduziert
werden, da dies in den Zustandigkeitsbereich der Importeure féllt. Zwar mussen den Im-
porteuren gewisse Handelsmargen eingerdumt werden, die fur die japanischen Hersteller
Kosten des Markteintritts darstellen, jedoch durften diese geringer sein als beim selbstan-
digen Aufbau eines Vertriebs- und Servicenetzes. Ein &hnliches VVorgehen ist auch bei den
stidkoreanischen Herstellern zu verzeichnen. Deren Schwierigkeit, sich in den 90er Jahren
als dauerhafte Konkurrenz auf dem deutschen Markt zu etablieren, zeigt in aller Deutlich-
keit auf, daB der Markteintritt auf einem reifen Markt hohere Anforderungen und Risiken
mit sich bringt, als der Markteintritt auf einem expandierenden Markt. Deshalb muf} der

Markteintritt sidkoreanischer Hersteller skeptischer beurteilt werden, als der der franzsi-

660 Vgl. auch Michaels, Heinz (1981): 11.

661 Durch den Markteintritt auf ,,breiter Front* haben japanische Hersteller auf dem us-amerikanischen Markt bereits
in den 80er Jahren einen Marktanteil von 22% ehe durch die US-Regierung zur Protektion ihrer heimischer Her-
steller Handelsschranken errichtet werden. Vgl. Womack, James P./Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 266.

662 Vagl. zu weiteren Vorteilen Chaveles, Spyros (1997): 73.
663 Vgl. hierzu ausfiihrlich Chaveles, Spyros (1997): 74-76.
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schen, italienischen und japanischen in den 60er Jahren.

7.4.5.2 Strategische Markteintrittsbarrieren

7.4.5.2.1 Uberkapazitaten und die Gefahr ruindsen Preiswettbewerbs

Der Nachfrage- und Produktionsriickgang im Jahre 1993 konfrontierte die deutschen Her-
steller genauso wie ihre auslandischen Konkurrenten mit der Frage nach den langfristigen
Aussichten der Kraftwagenindustrie und dem damit verbundenem Problem der Uberkapa-
zitat. Diese Problematik gewinnt fur die gesamte Branche an Bedeutung, da der europai-
sche Markt in den 90er Jahren, insbesondere durch den Aufbau japanischer Produktionska-
pazitaten, mit deutlichen L'Jberkapazit&iter“ﬁI belastet wird. Die us-amerikanischen Herstel-
ler sind Ende der 80er Jahre mit &hnlichen Problemen konfrontiert worden und haben die-
ser Situation durch umfangreiche SchlieBungen von im Vergleich zu den japanischen
Transplants ineffizienteren Werken Tribut zollen mussen. Dadurch wird der Kapazi-
tatsuberhang deutlich abgebaut, wenn auch nicht in dem zwingend notwendigem Malle,
um zwischen Nachfrageentwicklung und Produktionskapazitat ein annéherndes Gleichge-
wicht zu schaffen.

In Europa droht jedoch im Gegensatz zum us-amerikanischen Markt in den 90er Jahren

@. Zwickel erwartet kurzfristig eine Uberkapazitat

eine ,,Eskalation der Uberkapazitaten
von 1,5-2 Mio. Einheiten, mittelfristig sogar zwischen 2,5 und 3 Mio. Einheiten, die er u.a.
auf steigende Produktionskapazitaten aufgrund von RationalisierungsmalRnahmen zuriick-
f[]hrt.%J Damit wird deutlich, dal? selbst eine nicht zu erwartende Uberproportionale Nach-
fragesteigerung diese Problematik ohne Stillegung von Produktionskapazitit nicht mildern
kdnnen wird. Das Produktionspotential der europdischen Hersteller in der EU ist durch ei-
nige Grol3projekte gestiegen bzw. wird steigen, sobald die Werke in vollem Umfang ihren
Betrieb aufnehmen werden. Zu nennen sind hier aus Sicht der deutschen Automobilkon-
zerne insbesondere das Volkswagen-Werk in Zwickau, das VW/Ford-Werk in Setubal, das

Seat-Werk in Martorell, das Opel-Werk in Eisennach und das Mercedes-Werk in Ra-
statt.ﬁI

664 Zur Problematik vgl. auch Meiiner, Heinz-Rudolf (1992): 1 f.
665 Zwickel, Klaus (1994): 193.

666 Vgl. Zwickel, Klaus (1994): 192 f.

667 Vgl. Kommission der Européischen Gemeinschaften (1994): 6.
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Diese Entwicklung ist als bedenklich einzustufen, da eine derart hohe Uberkapazitat
prognostiziert wird, obwohl die Mdglichkeiten der japanischen Hersteller, ihre Produkti-
onsanlagen in Europa auszubauen, durch das Ende des japanischen Aktienbooms stark ein-
geschrénkt sind. Deren Expansionsmoglichkeiten sind in der VVergangenheit durch dufRerst
gunstigen Bedingungen fur eine Kapitalbeschaffung tber Wandelanleihen beglinstigt wor-
den.@I Inzwischen haben die japanischen Hersteller ihre Kapazititen zwar in Japan abge-
baut, ihre Kapazitatsausweitung in der EU entspricht jedoch noch immer dem von der
Kommission im Jahre 1991 erwarteten Trend und verscharft damit die Uberkapazitétspro-
blematik. Folglich liegt die gegenwértige Kapazitatsauslastung der meisten Automobilher-
steller deutlich unterhalb des Grades, der bei ihren gegenwartigen Kostenstrukturen tber
einen langeren Zeitraum haltbar Wélre.@'I

Die Frage ist, ob das derzeitig bestehende Ungleichgewicht zwischen Produktionspo-
tential und der Inlands- und Auslandsnachfrage ein langfristiges Problem anzeigt. Auf-
grund einer Analyse der ACEA (Association des Constructeurs Europeens d” Automobiles)
mul} vor diesem Hintergrund jedoch mit einem weiteren Riickgang der Kapazitatsausla-
stung von 88% im Jahre 1992 auf 85% im Jahre 2000 gerechnet werden. Trotz sinkender
Kapazitatsauslastung sollte beachtet werden, dal} eine gewisse freie Kapazitat vorhanden
sein mul3, damit die Hersteller auf konjunkturelle Aufschwiinge adaquat reagieren kénnen.
Da aber die wichtigsten Volumenmérkte der Europdischen Union sich der Sattigung né-
hern und die Automobilnachfrage immer stirker vom Ersatzbedarf abhangt, wird die Aus-
lastung bestehender Produktionskapazitét einerseits in Zukunft starker zyklischen Schwan-
kungen unterliegen und andererseits aufgrund der S&ttigungstendenzen langfristig nicht
steigen. Die deutschen Hersteller und ihre Konkurrenten werden deshalb gezwungen sein,
ihre Gewinnschwelle in Zukunft drastisch zu senken, damit sie auch in konjunkturellen
Abschwungphasen Gewinne realisieren k('jnnen@ Die Reduktion der Gewinnschwelle
wird sie aber nicht von dem Problem dauerhafter Uberkapazititen entbinden.

Vor dem Hintergrund langfristiger Uberkapazitaten scheint es gerechtfertigt, den weite-
ren Aufbau von Produktionskapazitit entgegen dem Markttrend als strategische Investitio-

nen mit "sunk cost"-Charakter zu bezeichnen. Insbesondere die deutschen Hersteller inve-

668 Vgl. Kommission der Europdischen Gemeinschaften (1994): 5.
669 Vgl. Kommission der Européischen Gemeinschaften (1994): 4.

670 Vgl. Kommission der Europdischen Gemeinschaften (1994): 6; vgl. zur Senkung der Gewinnschwelle auch Latz,
Rolf E. (1994): 288.



232

stieren aufgrund ihrer wiedergewonnenen Wettbewerbsféhigkeit in neue Kapazitat und do-
kumentieren damit ihre Entschlossenheit gegeniuiber den japanischen und européischen
Konkurrenten, aber auch gegentber potentiellen Newcomern aus Schwellenléandern, ihre
Wettbewerbsposition zu verteidigen bzw. auszubauen. Diese Investitionen haben deshalb
"sunk cost"-Charakter, da jeder Hersteller weil3, daB errichtete Werke aufgrund ihrer Spezi-
fitdt nicht von Konkurrenten im Falle einer Fehlinvestition tbernommen werden, sondern
wie die Praxis in den USA und Europa zeigt, geschlossen werden und damit das Invest-
ment fast génzlich abgeschrieben werden muR. Dies gilt nicht nur flr die Betriebsmittel,
sondern auch fur die Entwicklungs- und Markteinfiihrungskosten der in diesen Werken
produzierten Modelle, falls sich diese als "Flop™ erweisen sollten.

Des weiteren zeigt die Preispolitik der deutschen Hersteller bei neu eingefiihrten Mo-
dellen, wie zum Beispiel bei dem Mercedes-Benz SLK, BMW Z3 und Porsche Boxster,
daB sich die Hersteller dieser Modelle der hohen Wettbewerbsintensitat der 90er Jahre
stellen, und diese Erfolgsmodelle im Vergleich zu ihrer bisherigen Preispolitik zu sehr
glnstigen Preisen auf dem Markt anbieten. Da die Hersteller einem externen Analysten
keine Auskunft tber die Kostensituation bezuglich ihrer Modellinien geben, kann nur dar-
auf geschlossen werden, daB es sich mehr oder weniger um Kampfpreise handelt, die do-
kumentieren, dal} besagte Hersteller konsequent entschlossen sind, ihre strategischen Inve-
stitionen durch eine adéquate Preisstrategie zu verteidigen bzw. verloren gegangene
Marktanteile zurlickzuerobern. Mercedes-Benz, jahrzehntelang mehr oder weniger ge-
wohnt, neue Modelle primar nach technischer Machbarkeit zu entwickeln und dementspre-
chend zu preisen, mul3 erstmals bei der C-Klasse den veranderten Wettbewerbsbedingun-
gen Tribut zollen und flhrt in der Entwicklungsphase dieses Typs "target-costing'@ein.
Die veranderte Preisstrategie gerade solch imagetrachtiger Hersteller zeigt auch ausléndi-
schen Konkurrenten deutlich auf, dal die deutschen Produzenten durch ihre drastischen
KorrekturmaBnahmen zum einen in der Lage und zum anderen gewillt sind, sich der wach-
senden Wettbewerbsintensitit zu stellen und sich mittels harter GegenmaRnahmen ein
"Image der Harte" durch Vergeltungsmanahmen aufzubauen. Diese Fahigkeit und Bereit-
schaft wird besonders deutlich an den oben angefuhrten Modellen von Mercedes-Benz
SLK und BMW Z3, die nach Ansicht von Branchenexperten aufgrund ihres Markterfolges

ohne Absatzverluste zu einem weit aus hoheren Preis vermarktet werden kénnten, was sich

671 Vgl. Miller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995): 5.
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nicht zuletzt durch die (entgegen dem Markttrend) von den Verbrauchern akzeptierten lan-
gen Lieferzeiten dokumentieren laRt.

Des weiteren wird am Beispiel der Uberkapazitaten auch deutlich, daR diese als strate-
gische Investitionen mit "sunk cost"-Charakter Marktaustrittsbarrieren erzeugen. Anders ist
es nicht zu erklaren, dal3 viele Hersteller bei weniger erfolgreichen Modellen ihre Produk-
tionskapazitat nicht reduzieren. Dies gilt insbesondere fur die Hersteller der strategischen
Gruppe 11, also den traditionellen Massenherstellern Ford, Opel und VW. Aufgrund der Ir-
reversibilitat der getétigten Investitionen ist es fir sie rational, auch weiterhin mit Gber-
hohter Kapazitat im Markt zu verharren und ihr Preiskalkil um die versunkenen Kosten zu
bereinigen. Dies wird besonders deutlich am Scorpio-Modell der Ford-Werke AG, welches
schon seit Jahren nicht den Verkaufserwartungen des Herstellers entspricht und erst 1998
nach Jahren des "Milerfolgs" aus dem Markt genommen werden soll. Die von der Ford-
Werke AG oft angefuihrte Begriindung, eine Produktionsstillegung wirde zum Verlust von
Synergieeffekten innerhalb der Produktpalette fiihren, kann sicherlich nur zu einem gerin-
geren Teil das Verharren im Markt mit diesem “erfolglosen™ Modell erklaren. Vielmehr
durfte das Kalkul des Herstellers davon beeinflu3t sein, daB, trotz der Erfolgslosigkeit die-
ses Modells, jede verkaufte Einheit noch einen gewissen Deckungsbeitrag erwirtschaftet.
Ahnliche Beispiele lassen sich auch fiir andere Hersteller anfiihren und erharten insgesamt
die Aussage, dal} strategische Investitionen in einzelne Modelle und den damit verbunde-
nen Produktionskapazitaten "sunk cost"-Charakter aufweisen und damit Marktaustrittsbar-
rieren schaffen.

Da langfristig Uberkapazitaten offensichtlich nicht in adaquaten MaRe abgebaut werden
und die dazu notwendigen Investments "sunk cost"-Charakter aufweisen, steigt auch die
Gefahr eines ruindsen Preiswettbewerbs tiber Kampfpreisstrategien. Die Rationalitét dieser
Strategie wird noch verstarkt durch die Erfolge fast aller Hersteller bei der Senkung ihrer
Produktionskosten, die es ihnen im zunehmenden Mal3e erlauben, ihre Preise zu reduzie-
ren, damit aber eine Preisspirale nach unten in Gang setzen, von der zwar zundchst die
Verbraucher partizipieren, langfristig jedoch Gber das magliche Ausscheiden von dauerhaft

nicht wettbewerbsfahigen Herstellern die Marktstruktur weiter verengt wird.
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7.4.5.2.2 Die ErschlieBung von Marktsegmenten und regionalen Markten als first mover

Strategische Markteintrittsbarrieren kdnnen, wie im theoretischen Teil dargestellt, auch
durch "first mover"-Vorteile aufgebaut werden. Dies gilt fur die ErschlieBung von Markt-
segmenten genauso wie fur die ErschlieBung neuer regionaler Markte z.B. in Osteuropa
oder in Sudostasien. In beiden Fallen fiihrt die Etablierung eines Herstellers in einem
Marktsegment oder einem regionalen Markt als "first mover" zu Kosten- und/oder Infor-
mationsasymmetrien in bezug auf potentielle Konkurrenten.

In den 70er und 80er Jahren wird eine derartige Strategie sehr geschickt von den japani-
schen Herstellern auf dem deutschen Markt durchgefiihrt. Durch bewuBtes "Kreieren" und
Erschlielen von Nischen (Roadster, Geldndewagen etc.) gewinnen sie als "first mover"
durch Lernkurveneffekte einerseits Produktionskostenvorteile und andererseits durch ihre
Spezialkenntnisse fir derartige Nischenprodukte Imagevorteile. Insbesondere die durch die
Erfahrungswerte reduzierten Produktionskosten versetzen sie in den 70er und 80er Jahren
in die Lage, potentielle Konkurrenten (z.B. deutsche Produzenten) durch niedrigere Preise
abzuschrecken und/oder durch das bewuRte Hinnehmen von Anfangsverlusten eine Nach-
frageexpansion auszuldsen. Diese fiihrt sehr schnell durch kumulierte Produktionsmengen
in den unteren Bereich der Lernkurve und verbessert somit ihre Kostensituation entschei-
dend. Der in den ersten Jahren durch eine derartige Preisstrategie zu akzeptierende Ver-
zicht auf Gewinne oder die Hinnahme von Anfangsverlusten, wird durch die jahrelange
Dominanz einzelner japanischer Hersteller in den von ihnen als "first mover" erschlosse-
nen Marktsegmenten bei weitem kompensiert. Des weiteren zeigt diese Marktdominanz,
daf, trotz der Lukrativitat dieser Marktnischen, deutsche Hersteller den Eintritt in diese
Segmente jahrelang nicht gewagt haben, sich also durch Informations- und Kostenasym-
metrien und entsprechende Preisstrategien vom Markteintritt haben abhalten lassen.

Einige deutsche Automobilkonzerne scheinen eine dhnliche Strategie bezuglich des Lu-
xuswagensegmentes in Erwagung zu ziehen. Die Spekulationen tiber die Ubernahme des
britischen Luxuswagenherstellers Rolls-Royce scheinen die Existenz von "first mover"-
Vorteilen zu bestétigen. Dieses Marktsegment (Preise ab DM 180.000 pro Fahrzeug), wel-
ches nur ein jahrliches Absatzpotential von einigen Zehntausend Einheiten jahrlich welt-
weit aufweist, wird am oberen Ende der Preisskala fast ausschlieRlich durch Rolls-Royce
dominiert. Fachleute schatzen das mogliche Umsatzpotential von Rolls-Royce mit seiner
jetzigen Produktpalette (Stand 1997) in Abhédngigkeit von der konjunkturellen Bran-

chenentwicklung auf ca. eine Mrd. DM, ein fir die international agierenden Automobil-
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konzerne ein relativ geringes Potential!E Das Interesse der deutschen und auslandischen
Hersteller an dieser Marke zielt in einem nicht unerheblichen Male auf die Mdglichkeit
zur Realisierung von "first mover"-Vorteilen ab. Gelingt einem der BranchengroRen (Ford,
GM, VW, BMW, Toyota) die Akquisition des imagetrachtigen Herstellers in diesem von
ihnen bisher nicht bearbeiteten Marktsegment (deshalb "first mover™), gelangt der uber-
nehmende Konzern zunachst in den Besitz eines hochexklusiven Markenimages (“"Mythos
Rolls-Royce™) und eines ebenfalls nicht zu unterschatzenden marktsegmentspezifischen
Know-hows (Kundenbeziehungen, spezielle Marketingmethoden, Vertriebswege etc.).
Somit werden also Informationsasymmetrien gegenuber potentiellen Newcomern erzielt.
Diese werden die Informationsasymmetrie nur mit erheblichem und hochriskantem finan-
ziellen Aufwand abbauen konnen, wenn (iberhaupt. Wie die Ubernahme kleinerer exklusi-
ver Hersteller durch grofiere Konzerne in der Vergangenheit zeigt, begniigen sich die ak-
quirierenden Produzenten jedoch nicht nur mit der Erzielung von Informationsasymmetri-
en, sondern versuchen durch Ausbau der Produktion Lernkurveneffekte zu erzielen, die ih-
nen auch Kostenasymmetrien gegentber potentiellen Newcomern verschaffen. Bestes Bei-
spiel hierfur ist die Ubernahme des Oberklassenherstellers Jaguar durch die Ford Motor
Company, welche primér an dem Exklusivimage dieses Herstellers partizipieren will. Seit
der Ubernahme und des damit verbundenen Imagetransfers wird des weiteren der Produk-
tionsbereich mit erheblichen Investitionen modernisiert und die Kapazitat ausgebaut, um
so Lernkurveneffekte erzielen zu kénnen. Diese Strategie wird auch durch die Ankindi-
gung weiterer "kleinerer" Jaguarmodelle dokumentiert, die einerseits die Produktion aus-
dehnen und andererseits das Image in andere Marktsegmente transferieren soll. Die vom
Mutterkonzern Ford-Motor-Company seit der Ubernahme verfolgte Preisstrategie (Ein-
stiegspreis unter der "magischen” DM 100.000-Grenze) laRt darauf schliel3en, dal} die ge-
tatigte strategische Investition mit "sunk cost"-Charakter durch Kampfpreise gegeniber
potentiellen Newcomern und etablierten Produzenten verteidigt wird. Der Erfolg der Jagu-
ar-Modelle auf dem deutschen Markt seit der Ubernahme unterstreicht die Rationalitét ei-
ner solchen Strategie.

"First-mover"-Vorteile dieser Art entstehen analog bei der ErschlieBung neuer regiona-
ler Mérkte durch Exporte, Joint Ventures oder Direktinvestitionen. Informationsasymme-

trien zugunsten des "first movers™ werden in diesen Féllen beispielsweise durch erworbe-

672 Schatzungen nach Angaben der Ford-Werke AG.
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nes landerspezifisches Know-how begrindet. Dies wird insbesondere deutlich vor den Di-
rektinvestitionen der deutschen Hersteller in den Wachstumsmérkten Siidostasiens und
Chinas.

Die erheblichen Unterschiede (makrookonomischer, politisch-rechtlicher und sozio-
kultureller Art) dieser "neuen” Markte im Vergleich zu den "alten” Markten in Europa oder
Nordamerika erfordern von den Herstellern sehr oft ein radikales Umdenken, fiir das viele
Automobilproduzenten ein nicht unerhebliches "Lehrgeld” gezahlt haben (z.B. die Volks-
wagen AG mit ihren Joint Ventures in China). Ein "first mover" wird durch sein friihzeiti-
ges Engagement uber diese Erfahrungswerte verfiigen und somit gegenuber der potentiel-
len Konkurrenz landerspezifische Informationsvorteile besitzen. Neben diesen wird der
"first mover" auch Kostenvorteile durch Lernkurveneffekte erzielen und damit seine Flexi-
bilitdt bezliglich des preispolitischen Instrumentariums erhdhen (steigende Fahigkeit zu
Kampfpreisstrategien). Da diese Wachstumsmarkte fir die deutschen Konzerne genau wie
fur ihre auslandischen Konkurrenten aus der Triade ein wichtiges Ausgleichspotential fir
die tendenziell gesattigten Markte der ersten Welt darstellen, werden diese "Mérkte der

Zukunft" hart umkampft, aber auch von "first movern" entsprechend verteidigt werden.

7.4.5.2.3 Distributionspolitik der deutschen Hersteller in den "neuen” Bundesléander

Die Distributionspolitik in den neuen Bundesléndern, insbesondere der zur strategischen
Gruppe Il gehorenden deutschen Hersteller, mull ebenfalls als Aufbau strategischer
Markteintrittsbarrieren durch "first mover"-Vorteile gewertet werden. Das enorme Nach-
fragepotential stellt nach der Wiedervereinigung fir alle in- und auslédndischen Automobil-
produzenten eine in der Geschichte der Automobilindustrie einmalige Chance dar, Pro-
duktionskapazitaten auszulasten, Umsatze zu erzielen und damit Marktanteile zu erobern,
welche sich letztlich in Gewinnen niederschlagen. Da ein leistungsféahiges und dichtes
Vertriebsnetz ein gravierender Erfolgsfaktor in der Branche darstellt, verfolgen alle Her-
steller in den ersten Jahren nach der Wiedervereinigung eine sehr aggressive und expansive
Distributionspolitik. Hintergrund einer derartigen Strategie ist der Umstand, dal} derjenige
Hersteller, dem es als erstem gelingt, ein flachendeckendes Vertriebsnetz zu etablieren,
uber "first mover"-Vorteile in Form von Informationsasymmetrien verfiigen wird. Diese
resultieren letztlich aus der intensiven Marktbearbeitung durch die Handler, welche als
"Ohren am Markt" bezeichnet werden kdnnen. Qualitativ hochwertige Vertriebsnetze ver-

schaffen den Herstellern Informationsvorspriinge durch die Eruierung marktnaher Ent-



237

wicklungstendenzen z.B. in Form von Absatzentwicklungen, Kauferpraferenzen etc.

Des weiteren kénnen Uber die Handler Servicestandards im Markt etabliert werden, die
sich in Imagevorteilen niederschlagen (schnelle Belieferungen mit Ersatzteilen und da-
durch schnelle Reparaturen, niedrige Reparaturkosten, attraktive Finanzierungskosten tber
die Herstellerbanken etc.). Die Chance, "first mover" -Vorteile zu erzielen, flhrt letztlich
zu einer drastischen Uberbesetzung des ostdeutschen Handlernetzes, die sich in der zwei-
ten Halfte der 90er Jahre durch das Ausscheiden sehr vieler Vertragshéndler eindeutig be-
statigt. Aus Sicht der Automobilproduzenten bietet diese bewul3t forcierte und damit ratio-
nal kalkulierte Uberbesetzung zweierlei Vorteile. Zum einen konnen sie als "first-mover"
Informationsvorteile oben beschriebener Art erzielen und andererseits durch héhere Kapa-
zitatsauslastung (desto mehr Handler, desto mehr Verk&ufe) auch Kostenvorteile herbei-
flhren, die sie wiederum zu einer erh6hten Flexibilitat in ihrer Preispolitik befahigt.

Durch eine derartige Distributionspolitik werden sie jedoch nur mit einem Bruchteil der
mit einer solchen Investitionsstrategie verbundenen "sunk costs” belastet. Da die Handler
in der Regel selbstdndige Unternehmer sind und ihr Investment damit auf eigenes Risiko
betreiben, stellen handlereigene Investitionen im Vergleich zum in Eigenregie betriebenen
Distributionsnetz keine versunkenen Kosten fir die Hersteller dar. Somit erzielen die Her-
steller zwar die mit einer solchen Strategie verbundenen Informations- und Kostenvorteile,
ohne jedoch im vollem Umfange mit versunkenen Kosten belastet zu werden. Dementspre-
chend ist auch der Aufbau von werkseigenen Niederlassungen (also mit herstellereigenem
Kapital) in Relation zum Ausbau der Vertragshandler eher moderat erfolgt.

Die Hersteller haben folglich den Ausbau des Distributionssystems als strategische In-
vestition zur Erzielung von Informations- und Kostenvorteilen genutzt, die sie einerseits
mittels Kampfpreisstrategie zur Verteidigung ihrer Marktposition beféhigen, anderseits je-
doch durch Abwélzung des 6konomischen Risikos auf ihre Vertragshandler nur mit einem
Bruchteil der versunkenen Kosten belasten.

7.4.6 Beurteilung der Markteintrittswahrscheinlichkeit

Der Aufbau von Produktions- und Vertriebskapazitaten in Deutschland durch ausléndische
Automobilhersteller bedeutet ein auflerordentlich schwieriges Unterfangen. Der Zwang,
aus Wettbewerbsgriinden BetriebsgtlRenersparnisse ausniitzen zu missen und folglich mit
einer relativ hohen Mindestkapazitat in die Produktion einzusteigen, ist als hohe Eintritts-

hirde zu betrachten. Durch die neue Fertigungstechnologie des "lean-production™, die auch
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die Produktion kleinerer Mengen kostenglinstig ermoglicht, verliert diese Hirde relativ an
Bedeutung. Dagegen steigen die Markteintrittsbarrieren durch den Zwang, ein mdglichst
komplettes Sortiment und ein qualitativ und quantitativ hochwertiges Vertriebs- und Servi-
cenetz aufzubauen. Durch die Sattigungstendenzen des deutschen Marktes wird ein solches
Unterfangen weiter erschwert und 1aB8t die Wahrscheinlichkeit eines Markteintritts eines
absoluten Newcomers gegen Null sinken. Selbst fir Hersteller, die auf anderen Mérkten
Erfahrungen gesammelt haben, bleibt die erfolgversprechendste Eintrittsstrategie, den
deutschen Markt durch Exporte zu erschlieBen. Aber auch eine derartige Strategie ist mit
hohen finanziellen Risiken verbunden. Dabei werden potentielle Newcomer in den 90er
Jahren mit erheblich mehr Schwierigkeiten zu kampfen haben als in den letzten Jahrzehn-
ten beispielsweise die japanischen Newcomer. Dies gilt insbesondere flr die koreanischen
Hersteller, die den Markt zu einem Zeitpunkt erschlieBen wollen, wo dieser eine erheblich
hohere Wettbewerbsintensitat und héhere Marktzutrittsschranken aufweist als zum Zeit-
punkt des japanischen Markteintritts.

Erschwert wird dieses VVorgehen durch die wiedergewonnene Wettbewerbsfahigkeit der
deutschen Automobilproduzenten, die durch drastische Korrekturmanahmen zunehmend
ihre Produktions- und Vertriebskosten reduzieren. Damit steigt auch deren Fahigkeit,
preislich auf den potentiellen Markteintritt von Newcomern zu reagieren. Aber nicht nur
diese "neue” Flexibilitat erhoht die Markteintrittsbarrieren und das zu erwartende Vergel-
tungspotential, sondern auch die verstarkten Bemihungen der deutschen Automobilprodu-
zenten, Marktnischen erfolgreich zu besetzen bzw. selber zu kreieren. Zeichnet die erfolg-
reiche Eintrittsstrategie der japanischen Hersteller insbesondere ihre Fahigkeit aus, schnell-
sten auf neue Markttrends zu reagieren bzw. selber Markttrends zu schaffen und dadurch
Wettbewerbsvorteile gegenuber den etablierten Herstellern auf dem deutschen Markt zu
erzielen, wird gerade diese Markteintrittsoption fiir potentielle Newcomer in den 90er Jah-
ren durch die Kreativitat und Flexibilitat der deutschen Automobilproduzenten begrenzt.
Als Beispiele konnen die Reaktionen der deutschen Produzenten im Segment der Roadster
angefiihrt werden. Der &uferst erfolgreiche Mazda MX5 (Miata) zwingt die deutschen
Hersteller zu einer addquaten Antwort, die mit dem BMW Z3 oder Mercedes-Benz SLK
zwar zeitlich erheblich verzogert erfolgt, aber zu einem Preis, der fiir diese Hersteller
durchaus als "spektakular" zu bezeichnen ist. Insgesamt kann festgestellt werden, daR die
deutschen Hersteller von der Reaktionsphase in die Aktionsphase ibergegangen sind und
in Kombination mit Kostenreduzierungen im Produktions- und Vertriebsbereich ihr Ver-
geltungspotential deutlich erhoht haben.
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7.5 Anbieterverhalten

Zentrales Anliegen des Marktverhaltenstests ist es, aus der Vielzahl moglicher Verhal-
tensweisen diejenigen zu identifizieren, welche als wettbewerbsbeschréankend zu deklarie-
ren sind, d.h. mit funktionsfahigem Wettbewerb nicht kompatibel sind. Da der Markterfolg
eines Automobilherstellers durch vielfaltige Aktionsparameter (z.B. Preis, Qualitat, Ser-
vice und Sortimentsgestaltung) bestimmt wird, deren Einsatz bzw. Kombination das Wett-
bewerbsverhalten der jeweiligen Automobilproduzenten determiniert, sollen im folgenden
erstens diejenigen Aktionsparameter beschrieben werden, die den Erfolg eines Herstellers
auf dem geséttigten Pkw-Markt der 90er Jahren entscheidend beeinflussen, zweitens soll
Uberprift werden, wie sich die erfolgsbestimmenden Aktionsparameter (und damit auch
das Wettbewerbsverhalten) im Vergleich zum Wachstumsmarkt der 60er und 70er Jahre
verdndert haben und drittens soll Gberprift werden, ob sich wettbewerbsbeschrédnkende
Verhaltensweisen der Hersteller identifizieren lassen. Bezogen auf den deutschen Pkw-
Markt werden deshalb folgende unternehmerische Verhaltensweisen in den Mittelpunkt
des Verhaltenstests gestellt: Produkt-, Sortiments-, Preis- Distributions- und Kooperati-
onspolitik.

7.5.1 Produkt- und Sortimentspolitik

Basis fur den Markterfolg eines Herstellers ist die durch ihn betriebene Produktpolitik. Da-
bei wird in der absatzwirtschaftlichen Literatur die Produktpolitik als zentrales strategi-
sches Parameter zur Marktbeeinflussung verstanden und vielfach als Mittelpunkt des Mar-
keting-Mix interpretiert.IEI Ausgangspunkt dieser Argumentation ist die Uberlegung, ,,daR
nur Uber die Entscheidung des Verbrauchers, ein bestimmtes Produkt zu kaufen oder nicht,

l624

Umsatz und Gewinn erzielt werden kdnnen.”™= Folglich basiert eine erfolgreiche Produkt-
politik auf der unternehmerischen Fahigkeit, die Bedirfnisse, Wiinsche und Probleme der
Konsumenten zu erkennen und adaquat zu befriedigen. Fir die Automobilhersteller folgert

daraus, dall der Markterfolg ihrer Pkw-Modelle durch die Kaufentscheidungen der Ver-

673 Vagl. Lipski von, Werner Hartung (1993): 14; vgl. auch Kiihne, Stephan/Schmid, Cathrin (0..J.): 42.
674 Lipski von, Werner Hartung (1993): 14.
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braucher determiniert wiro‘EI und letztlich diese tber deren langfristige Existenzsicherung
entscheiden, die Produktpolitik somit von existenzieller Bedeutung ist. Diese wird in den
90er Jahren noch dadurch verstarkt, dal} viele Hersteller sich nach mehr oder weniger ge-
scheiterten Diversifizierungsstrategien in den 70er und 80er Jahren wieder auf ihr Kernge-
schaft konzentrieren und dadurch die Wettbewerbsfahigkeit im Vergleich zu horizontal di-
versifizierten Mehrproduktunternehmen nur auf den Erfolg weniger Pkw-Typen basieren
kann. Das Produkt "Pkw" reprasentiert aus Konsumentensicht ein Biindel von Eigenschaf-
ten, die Nutzen stiften und dadurch zur Bedurfnisbefriedigung beitragen.Ia Analog zu den
Ausfuhrungen bezuglich gebrauchter Pkw konnen auch bei fabrikneuen Fahrzeugen
Grund- und Zusatznutzen unterschieden Werden.EI

Fur die Hersteller sind Produkte wirtschaftliche Leistungen, die einerseits nach dem
Grad der Nutzenstiftung fur den Verwender, andererseits jedoch nach ihrer Eignung zur
Gewinnerzielung zu bewerten sind.@| Je hoher also die Kompatibilitdt zwischen Nutzen-
stiftung fur den Verbraucher und Eignung zur Gewinnerzielung ist, desto erfolgreicher sind
die Produkte fir den Hersteller. Um diese hohe Kompatibilitdt zu erzielen, missen die
Hersteller im Rahmen der Produktpolitik Entscheidungen treffen, die sich in die Bereiche
Produkt- und Programmgestaltung differenzieren lassen.

Im Mittelpunkt der Produktgestaltung, als ein Entscheidungskomplex, stehen Fragen
nach stofflichen und funktionellen Produkteigenschaften, Form (Design), Farbe und zu
verwendenden Verpackungen und Markierungen. Erfolgreiche Produktgestaltung fihrt
uber die hohe Deckung des produktspezifischen Nutzenprofils mit dem zielgruppenspezifi-
schen Bedurfnisprofil zu Absatzerfolgen und damit zur Realisierung hoher Herstellerge-
Winne.ELI

Die Programmgestaltung, als zweiter Entscheidungskomplex, bezieht sich im Gegensatz
zur Produktgestaltung nicht auf das einzelne Produkt, sondern auf ,,die art- und mengen-
malige Zusammensetzung des Absatzprogrammes.‘@ Von Bedeutung sind hier die Inter-

dependenzen zwischen den einzelnen Produkten oder Produktgruppen unter Berlicksichti-

675 Vgl. auch Kihne, Stephan/Schmid, Cathrin (0..J.): 42.
676 Vgl. Lipski, Werner Hartung von (1993): 14.
677 Vgl. auch Kiihne, Stephan/Schmid, Cathrin (0..J.): 43.
678 Vagl. Lipski, Werner Hartung von (1993): 15.

679 Vgl. Lipski, Werner Hartung von (1993): 16; vgl. zur Produkt- und Sortimentspolitik auch Meffert, Heribert
(1982): 83.

680 Meffert, Heribert (1982): 83.
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gung der unternehmerischen Zielsetzungen. Durch die Schaffung von Produktlinien kann
die Wirkung eingefiihrter und erfolgreicher Produkte auf neue (bertragen und damit

led]

Markteintrittsbarrieren erheblich gesenkt werden.™ Gebildet wird das Produktprogramm
aus dem in Eigenregie erstellten Produktionsprogramm und den hinzugekauften G[]tern.@|

Die Erfahrung im Beobachtungszeitraum zeigt, da sowohl Fehler in der Produkt- als
auch Programmgestaltung weder durch Preissenkungen noch durch verstarkte Werbung
kaschiert werden kbnnen.@ Die Hersteller wissen um die Bedeutung einer erfolgreichen
Produkt- und Programmgestaltung, jedoch bleibt die praktische Umsetzung, d.h. die Ent-
wicklung neuer Modelle und deren Integration in ein bestehendes Programm, eine Ent-
scheidung, die durch ein hohes MaR an Risiko gekennzeichnet ist@ Trotz in den letzten
Jahren drastisch gesenkter Entwicklungszeitraume, vergehen vom ersten Design bis zur
Markteinfiihnrung eines neuen Modelles je nach Hersteller immer noch mindestens vier Jah-
re.E‘| Selbst sorgfaltigste Planungsprozesse, die auf einer intensiven Marktforschung@|
aufbauen, konnen nicht verhindern, dal} Produktneuentwicklungen fur die Hersteller &u-
Rerst risikoreiche Investitionsentscheidungen darstellen."i?l| Dieses Risiko erhoht sich noch,
wenn Hersteller mit neuen Produkten neue Markte oder neue Marktsegmente erschliel3en
wollen. In Verbindung mit der in der Automobilindustrie zu beobachtenden erhthten inter-
nationalen Verflechtung und Wettbewerbsdynamik stehen die Automobilhersteller vor
immer komplexeren Entscheidungskalkilen bei der Entwicklung und Einfuhrung neuer
Modelle.@

wa Konjunkturerwartung, Einkommensentwicklung und Konkurrenzverhalten, beeinfluf3t,

Diese zunehmend komplexeren Kalkile werden von vielen Variablen, wie et-

681 Vgl. Meffert, Heribert (1982): 83.

682 Vgl. Lipski, Werner Hartung von (1993): 16.

683 Vagl. zu dieser Problematik Berg, Hartmut (1984): 193 f.
684 Vgl. hierzu auch White, Lawrence J. (1982): 158.

685 Womack, James P./Jones Daniel T./Roos, Daniel kommen beziglich der Produktentwicklung zu folgendem Er-
gebnis: ,,Nach entsprechenden Korrekturen fur diese Variablen waren die Untersuchungsergebnisse des Clark-
Teams einfach und erstaunlich. Sie basierten auf 29 'v6llig neuen' Entwicklungsprojekten, die zwischen 1983 und
1986 auf den Markt kamen. Clark fand heraus, dal? ein véllig neues japanisches Auto im Durchschnitt 1,7 Millio-
nen Konstruktionsstunden erforderte und 46 Monate vom ersten Design bis zur Auslieferung an die Kunden bené-
tigte. [... .] Die durchschnittlichen US-amerikanischen und europdischen Projekte vergleichbarer Komplexitat und
mit dem gleichen Anteil Gbernommener Teile bendtigten dagegen 3 Millionen Konstruktionsstunden und 60 Mo-
nate. Dies ist die wahre GréRenordnung in der Leistungsdifferenzierung zwischen schlanker und Massenprodukti-
on: Fast ein zwei-zu-eins-Unterschied in der Konstruktionsarbeit und eine Ersparnis von einem Drittel in der Ent-
wicklungszeit." Womack, James P./Jones Daniel T./Roos, Daniel (1991): 116.

686 Vgl. zur Bedeutung von Marktforschung und den damit verbundenen Problemen Lipski, Werner Hartung von
(1993): 64 ff.

687 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 194.

688 Vgl. zu derartigen Herausforderungen und den damit erforderlichen komplexen Entscheidungskalkilen auch
Diekmann, Achim (1994): 53.
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die zwar prognostizierbar, jedoch trotz umfangreicher Marktforschung nicht exakt vorher-
gesagt werden konnen. Somit kann die Veranderung einer einzigen Variablen die Ergeb-
nisse sorgfaltiger Planung zunichte machen und den Markterfolg neuer Modelle geféahrden
(vgl. A-Klasse von Mercedes-Benz).@|

Die mdglichen Konsequenzen aus einer verfehlten Produktpolitik sind gravierend, weil
die Entwicklung neuer Modelle und deren Markteinfiihrung einen hohen Kapitalbedarf er-
fordern. Alleine die Uberarbeitung (z.B. face-lifting, technologische Systeminnovationen)
bereits eingeflihrter Modelle kann bis zu mehreren 100 Mio. DM erfordern. Fur génzliche
Neuentwicklungen missen in den 90er Jahren sogar Aufwendungen in H6he von minde-
stens 2 Mrd. DM bei Kleinwagenkonzepten veranschlagt werden. Unterstellt man, dal} ein
Hersteller in fir ihn génzlich neue Marktsegmente vordringen mdochte, erhdht sich das
notwendige Finanzvolumen um einen unternehmensindividuellen Faktor, der jedoch wie
das Beispiel Mercedes-Benz zeigt, mit mindestens 2,5 Mrd. DM beziffert werden muf3.
Dieses Finanzvolumen verdeutlicht, daB eine verfehlte Produktpolitik grof3en Herstellern
erhebliche Anteile ihrer Jahresgewinne, kleineren Herstellern unter Umstanden die Exi-
stenz kosten kann.Eml

Die Entscheidungsproblematik, die mit der Produktpolitik verbunden ist, wird im Beob-
achtungszeitraum potenziert, da die Hersteller durch eine Reihe von UmweltparameternEI
gezwungen sind, eine starkere Produktdifferenzierung zu betreiben und sich somit ihre
Modellpaletten permanent erweitert. Eine Differenzierung der Produktpolitik wird z.B.
durch nationale Gesetze und Bestimmungen erforderlich. Insbesondere die exportorien-
tierten deutschen Hersteller sehen sich einer zunehmenden Zahl von landerspezifischen
Abgas-, Normierungs- und Sicherheitsvorschriften ausgesetzt, die in die kraftfahrzeug-
technische Entwicklung einflieBen miissen und folglich auch in der Modellpolitik fiir den
deutschen Markt ihren Niederschlag finden.'ﬁI Aber auch Einkommensunterschiede der
Bedarfstrager in den jeweiligen Zielmarkten kénnen Produktanpassungen sowohl im Sinne
einer qualitativen Erhéhung als auch eine Verminderung der Modellausstattungsmerkmale

notwendig machen und in nicht unerheblichem Male die Angebotspalette auf dem deut-

689 Vgl. zu dieser Problematik Berg, Hartmut (1984): 194.

690 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 194; vgl. zur Entwicklung des Autos und der damit verbundenen Problematik Womack,
James P./Jones Daniel T./Roos, Daniel (1991): 109 ff.

691 Vagl. hierzu auch Lipski, Werner Hartung von (1993): 37 ff.; vgl. desweiteren Neuner, Andreas (1993): 243.
692 Vgl. Lipski, Werner Hartung von (1993): 47 ff.
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schen Markt beeinflussen.@

Ein weiterer Umweltparameter, der die Hersteller zu einer starkeren Differenzierung
zwingt, ist die hohe Wettbewerbsintensitat auf den relevanten Automobilmarkten. Ursa-
chen hierfir sind sowohl die zunehmende Internationalisierung der Unternehmensaktivita-
ten als auch das allméhlich nachlassende Mengenwachstum innerhalb der Branche bei
gleichzeitigem Markteintritt neuer Wettbewerber. In einer solchen Marktphase ist eine
zielgruppenspezifische Produktpolitik um so notwendiger, je starker der Konkurrenzdruck
die Position des eigenen Unternehmens in angestammten Marktsegmenten geféhrdet.

Da diese Umweltparameter auf alle Hersteller einwirken und dementsprechend in ihr
Kalkul integriert werden mussen, haben diese seit den 50er Jahren als Reaktion ,,ihr Sorti-
ment vertikal breiter und horizontal differenzierter gestaltet‘@. Dadurch werden zuvor
nicht besetzte Preisklassen mit entsprechenden neuen Modellen abgedeckt und Marktni-
schen konsequent erschlossen@ aber auch der Produktwettbewerb innerhalb der Branche
uber alle Marktsegmente deutlich verscharft.

Trotz vielfaltiger Umweltparameter wird der Alternativenraum der unternehmerischen
Produktpolitik entscheidend durch die Struktur und Anderung des Bedarfs der Nachfrage-
seite gepragt, d.h. je nach Grad der Marktsattigung und je nach Intensitat der Konkurrenz-
verhéltnisse ergeben sich neue Bedingungen, die von den Herstellern Strategiednderungen
in ihrer Produktpolitik erforderlich machen.

Im gegenwaértigen Stadium der fortgeschrittenen Massenmotorisierung und dadurch zu-
nehmender Verlangsamung des Pkw-Bestandszuwaches wird die Produktstrategie der Her-
steller durch den Zwang zu "intensivem" Wachstum gepragt@ Intensives Wachstum ist
gleichbedeutend mit dem Versuch, fehlende Zuwachsraten der Mengenkomponente durch
die Anhebung der Wertkomponente zu kompensieren. So ist auf dem Markt der Bundesre-
publik Deutschland der reale Wert je produzierter Pkw-Einheit seit den 70er Jahren bei
gleichzeitigem Nachlassen des Mengenwachstums kontinuierlich gestiegen.@Ursache ist
hierflr einerseits der Trend zum gréReren Fahrzeug, andererseits ein Qualitatseffekt, der

vor allem aus der Berlicksichtigung individueller Kundenbedirfnisse in bezug auf Aus-

693 Vagl. Lipski, Werner Hartung von (1993): 37 ff.; vgl. zur Problematik auch Berg, Hartmut (1984): 197.
694 Berg, Hartmut (1984): 194.

695 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 194 f.

696 Vgl. zur Bedeutung der preislichen Komponenten beim Wachstum auch Caspers, Albert (1994): 63.
697 Vgl. Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) (1995): 28.
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stattung sowie erhohter Anforderungen an technische Sicherheits- und Umweltstandards@|
resultiert (vgl. Tabelle 34).ELI

Tabelle 34: Pkw/Kombi-Ausstattung im Jahre 1995

Ausstattung Bestand Neuwagen Gebrauchtwagen
Radio 94% 89% 90%
Schiebedach 47% 59% 54%
Getriebeautomatik 8% 11% 9%
Servolenkung 57% 81% 54%
Leichtmetallfelgen 29% 33% 25%
ABS 24% 59% 31%
Katalysator 72% 94% 79%
Klimaanlage 10% 20% 9%
Fahrer-Airbag 19% 83% 21%
Beifahrer-Airbag 12% 59% 9%

Quelle: Handelsblatt (0.V. (1996s))

Beim Ubergang zum reifen Markt ist es jedoch nicht nur von Bedeutung, intensivem
Wachstum eine erhohte Prioritdt einzurdumen, sondern auch im Rahmen einer "full-

product-line"-Strategie alle Marktsegmente abzudecken.IZTQI

Hersteller, die gegen dieses Po-
stulat verstof3en, d.h. Marktlicken ignorieren oder neu entstehende Teilmarkte nicht bedie-
nen, missen damit rechnen, auf Gewinnpotentiale zu verzichten und ihre Wettbewerbspo-
sition langfristig zu verschlechtern.ﬁ|

SchlieBlich haben die deutschen Hersteller aus ihren Erfahrungen mit den japanischen

Newcomern gelernt, die es seit ihrem Markteintritt geschickt verstanden haben, Marktlik-

698 Vgl. hierzu auch Dieckmann, Achim (1994): 54.

699 Die nachfolgende Tabelle verdeutlicht, dal der Ausstattungsgrad der Neufahrzeuge von Jahr zu Jahr steigt. Einer-
seits wird die von den Herstellern angebotene Serienausstattung immer umfangreicher, andererseits ordern die
Neuwagenkdufer immer mehr Zusatzausstattung (vgl. Tabelle 34). Deutlich zeigt sich der "Ausstattungsvorsprung™
der neu gekauften Fahrzeuge gegeniiber den Fahrzeugen im Bestand und gegeniiber den gebraucht gekauften Fahr-
zeugen. Auffallend ist, daB die Neuwagenkaufer des Jahres 1995 nicht nur mehr Komfortausstattung wie zum Bei-
spiele Servolenkung, Klimaanlage. Zentralverriegelung, elektrische Fensterheber kaufen, sondern sehr groRen Wert
auf Sicherheitsausstattung wie ABS, Fahrer- und Beifahrer-Airbag legen. Sehr &hnliche Ausstattungsumfénge wei-
sen die Fahrzeuge im Bestand und die gebraucht gekauften Fahrzeuge auf, was darin begriindet ist, dal das Durch-
schnittsalter dieser beiden Fahrzeuggruppen mit jeweils rund 5,5 Jahren nahezu identisch ist. Vgl 0.V. (1996s); vgl.
auch Berg, Hartmut (1984): 192 sowie Caspers, Albert (1994): 63.

700 Vgl. zur starkeren Individualisierung der Nachfrage und der dadurch ausgeldsten Produktdiffernzierung auch Ver-
band der Automobilindustrie e.V. (VDA) (1995): 28 f.

701 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 195.
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ken vor den deutschen zu erschlieBen bzw. neue Teilmarkte systematisch zu kreieren und
als "first mover™ in diesen Segmenten mit groRem Erfolg zu agieren. Somit kann Produkt-
differenzierung als strategisches Abwehrverhalten gegeniiber neuer Importkonkurrenz
(z.B. aus Korea) interpretiert werden. Ein breites Produktsortiment mindert die Chance von
Newcomern, den Markteintritt in Marktsegmenten zu vollziehen, die von etablierten bisher
nicht bedient Werden.lﬂ Dieses strategische Vorgehen der Etablierten erhoht also die
Markteintrittsbarrieren fir Newcomer. Die derzeitigen Schwierigkeiten koreanischer Her-
steller, sich auf dem deutschen Markt zu etablieren, sind zum nicht unbetréchtlichen Teil
auf die stetige Produktdifferenzierung der deutschen Hersteller zurtickzufuhren.

Das Bemduhen der Hersteller, moglichst alle Marktsegmente durch ein entsprechendes
Modellsortiment abzudecken, vermindert also einerseits das Risiko eines erfolgreichen
Markteintritts neuer Wettbewerber, andererseits aber auch das Risiko, bei einer verfehlten
Modell- und Sortimentspolitik durch die Abhdngigkeit von einem oder nur wenigen Mo-
dellen in der Existenz geféhrdet zu Werden.EI

Im Rahmen ihrer Produktpolitik mussen Hersteller auch tiber den optimalen Ersatzzeit-
punkt eingefuhrten Modelle entscheiden. Die Hersteller werden bei dieser Frage mit der
Problematik konfrontiert, daf3 ein "zu langer" Modelllebenszyklus negative Auswirkungen
auf Imagefaktoren wie Kreativitat und Innovationsfahigkeit haben kann, ein "zu kurzer"
hingegen das Risiko verfehlter Produktpolitik und zu groflem Wertverlust des Gebraucht-
wagenbestandes aus Sicht der Verbraucher mit sich bringen kann.lﬂLI

Die Modellpolitik der deutschen Hersteller ist im Vergleich zu japanischen Automobil-
produzenten — dies gilt insbesondere fiir die Spezialisten — durch einen relativ langen Mo-
dellzyklus gekennzeichnet.ﬁ_‘I Dies bedeutet, dal} im Markt bewahrte Modelle durch Mo-
dellpflege kontinuierlich sowohl technisch als auch stilistisch tberarbeitet werden und sich

somit Laufzeiten von bis zu 10 Jahren ergeben kbnnen.mDiese Art der Modellpolitik wird

702 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 195.
703 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 195.

704 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 196 f.; zu den daraus resultierenden Konsequenzen fiir Kfz-Handelsunternehmen vgl.
u.a. Meinig, Wolfgang/HeR, Andreas (1992): 260 ff.; vgl. dazu auch die Erlduterungen zum Gebrauchtwagenmarkt
in Kapitel 7.2.1.1.

705 Vgl. hierzu auch Chaveles, Spyros (1997): 95 ff.

706 Interessant und bestatigend sind in diesem Kontext auch die Ergebnisse von Womack, James P./Jones, Daniel
T./Roos, Daniel: ,,Da die japanischen Modelle — mit sehr wenigen Ausnahmen — nur vier Jahre in Produktion blei-
ben, im Vergleich zu acht bis zehn Jahren bei den Amerikanern und européischen Mengenproduzenten, ist es nicht
erstaunlich, daB die Japaner nur ein Viertel so viel Fahrzeuge je Modellzyklus produzieren. Uberraschend dagegen
ist, dal? die sehr lange Modell-Lebensdauer der européischen Spezialisten dazu fuhrt, dafl 50% mehr Exemplare je
Modell gebaut werden als von dem durchschnittlichen japanischen 'Massenmarkt'-Modell.“ Womack, James
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nicht nur betrieben, um Markterfolge eingefuhrter Modelle durch einen Modellwechsel zu
gefahrden, sondern auch, weil immer breiter werdende Sortimente soviel Kapital binden,

o]

dal3 sich ein gleichzeitig erhohter Rhythmus des Modellwechsels verbietet.

7.5.2 Preispolitik

In der Mikrookonomie wird der Preis als die bedeutendste Bestimmungsgréf3e fir den Ab-
satzerfolg betrachtet. Jedoch hat sich nach Meffert die Rolle der Preispolitik in der Praxis
grundsétzlich gedndert, da in entwickelten Volkswirtschaften durch fortschreitende Indu-
strialisierung, hohere Pro-Kopf-Einkommen und Lebensstandards sowie die Entwicklung
vom Verkéufer- zum Kéufermarkt die urspriinglich in der Mikrotheorie unterstellten Pré-

IZ‘T‘?‘IFolglich ist nach Meffert die Tendenz zu beobachten, daR

missen nicht mehr vorliegen.
die von den Modellen der klassischen Preistheorie prognostizierten Anderungen des Ab-
satzerfolges auf Preisvariationen am Markt nicht immer in der erwarteten Stringenz zu be-
obachten sind. Somit werden auch die Unternehmen der Automobilindustrie verstarkt da-
mit konfrontiert, da der Absatz ihrer Produkte immer weniger alleine durch den Preis,
sondern nur durch die Kombination verschiedener Aktionsparameter im Rahmen des Mar-
ketingmix beeinfluBt werden kann.EI

Der relative Bedeutungsverlust der Preispolitik gegenliber anderen Instrumenten des
Marketingmix (vgl. hierzu Abbildung 15) darf jedoch nicht dazu fiihren, preispolitische
Entscheidungen hinsichtlich ihrer Wirkung auf die Wert- und Mengenkomponente des
fdl

Umsatzes und damit des Gewinns zu unterschatzen.=— Nach Meffert kann eine zu dogmati-
sche Anwendung der Preispolitik auf Basis der in der klassischen Preispolitik unterstellten
Ergebnisse unter Umstianden zu kontraproduktiven Entscheidungen filhren. Ubertragt man
Mefferts grundsatzliche Uberlegungen auf die Automobilindustrie, so lassen sich die fol-

genden Konsequenzen einer bezogen auf die Unternehmensziele kontraproduktiven Preis-

P./Jones, Daniel T./Roos, Daniel (1991): 130; vgl. zum Rythmus des Modellwechsels auch Berg, Hartmut (1984):
197.

707 Vgl. zuden kostenmaRigen Griinden eines langeren Modellzykluses auch White, Lawrence J. (1982): 159 f.

708 Vgl. Meffert, Heribert (1982): 230; zu den traditionellen Theorien der Preissetzung vgl. auch Ahlert, Dieter (1984):
98 ff.

709 Vgl. zu den grundsétzlichen Uberlegungen dieser Thematik Meffert, Heribert (1982): 230 f.; vgl. zur Problematik
fur die Automobilindustrie Miller, Wolfgang (1997): 44 ff. sowie Dudenhéffer, Ferdinand (1997): 12 ff. zum
komplexen Produkt-Dienstleistungs-Bundel.

710 Vgl. hierzu auch Dudenhoffer, Ferdinand (1997): 12 ff., der aufzeigt, welche Bedeutung in den 90er Jahren
Dienstleistungen als Komponenten automobiler Systemmarken haben.
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politik skizzieren:

- Versucht ein Automobilhersteller mit einer aggressiven Preispolitik von seinen Kon-
kurrenten Marktanteile zu gewinnen, so besteht die Gefahr, dal} diese mit gleichen
Mitteln zurtickschlagen und so ein ruindser Preiswettbewerb entstehen kann mit unvor-
hersehbarem Ausgang fir alle Wettbewerbsteilnehmer.

- Versucht ein Automobilhersteller durch Preissenkungen seinen Absatz zu steigern,
mul sich dieser erhoffte Markterfolg nicht zwangsléaufig einstellen, da Pkw-Preise vom
Verbraucher auch als Qualitatsmalistab angesehen werden, und somit Preissenkungen
als Qualitdtsminderung interpretiert werden.

- Senken Automobilhersteller temporér fiir bestimmte Modelle den Preis und versuchen
sie bei veranderter Marktlage diesen wieder zu erhdhen, ist dies den Verbrauchern re-

lativ schwer zu vermitteln.

Die maglichen Risiken eines Preiswettbewerbs versuchen die Hersteller verstarkt durch
nicht-preisliche Wettbewerbsstrategien zu mindern'u_zl, d.h. sie suchen nach Strategien zur
optimalen Preisfindung, bei denen Preispolitik moglichst wirkungsvoll in das Marketing-
mix integriert und somit Uber das gesamte Leistungsspektrum durch die Kombination viel-
faltiger Aktionsparameter ein optimaler Marktpreis gefunden wird!ﬂ Diese Einschrankun-
gen relativieren zwar die Bedeutung der Preispolitik, entbinden die Hersteller jedoch nicht
von der Entscheidungsproblematik, Preise fir ihre Modelle konkurrenzgerecht festzulegen.
Versteht man nach Meffert unter Preispolitik ,,die Definition und den Vergleich von alter-
nativen Preisforderungen gegenuber potentiellen Abnehmern sowie die Entscheidung fur
eine Alternative und deren Durchsetzung unter Ausschépfung des durch unternehmensin-
terne und -externe Faktoren beschrankten Entscheidungsspielraums“lﬁ! so stellt sich flr
die Automobilhersteller die preispolitische Entscheidungsproblematik z.B. bei folgenden
Anléssenlll—i! Preisfestsetzung bei neuen Modellen sowie bei Eintritt in neue Markte (neue
Marktsegmente, neue regionale Mérkte), Preisanderungen fir bestimmte Modelle als Re-
aktion auf sich verdndernde Nachfrage und Kosten, Preisdnderungen als Reaktion auf

Preisvariationen konkurrierender Hersteller, Bestimmung des optimalen Preisverhaltnisses

711 Vgl zu den grundsatzlichen Uberlegungen im folgenden Meffert, Heribert (1982): 231 ff.
712 Vgl. auch White, Lawrence J. (1982): 157.

713 Vgl. Meffert, Heribert (1984): 231.

714 Meffert, Heribert (1982): 232.
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von Pkw innerhalb einer Markenpalette oder aber von Marken innerhalb eines Konzerns.

715 Vgl. zum Folgenden Meffert, Heribert (1982): 232 unter Bezug auf Kotler, Phillip (1974): 507 f.
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Abbildung 15: Ganzheitliches Produkt-Dienstleistungs-Biindel nach Dudenhoffer
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Quelle: Dudenhoffer, Ferdinand (1997): 14 [modifiziert]

Insgesamt kann festgestellt werden, dal3 Preisentscheidungen stets durch eine Vielzahl

1]

unternehmensinterner und -externer Faktoren beschrankt werden,=so dal} ,,preispolitische

MaRnahmen von den Unternehmern als kaum kontrollierbar und als risikoreich eingestuft
fdl

werden.* = Dementsprechend sind die preispolitischen Aktivitaten ,,in der Praxis [bei den
Herstellern] sehr stark von der Risikobereitschaft der Entscheidungstrdger abhangig, was
zu Preisbildungstrategien gefuihrt hat, die tendenziell mehr zu einer risikominimierenden

T Diese

als zu einer optimalen Preispolitik [im Sinne der Gewinnmaximierung] fihren.
Art der praxisorientierten Preispolitik fihrt bei den Herstellern auf den ersten Blick zu ei-

ner konkurrenz- und branchenorientierten Preisbestimmung, bei der sich die jeweiligen

716 Vgl speziell zu den Beschrankungsfaktoren fur das preispolitische Akionsfeld die Situation der Automobilherstel-

ler HeR3, Andreas (1997): 30 ff.
Meffert, Heribert (1982): 295 unter Bezug Weinberg, Behrens, Kaas (1974): 52.
Meffert, Heribert (1982): 295.

717
718
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Entscheidungstrager an den Preisen der Konkurrenz ausrichten.EZI

Ausgangspunkt einer derartigen Preispolitik ist der sogenannte Leitpreis, der sich in der
Regel an dem Preis des Marktfuhrers oder dem Durchschnittspreis der Branche in dem je-
weilig relevanten Marktsegment orientiert, wobei geringfligige Abweichungen von diesem

fzal

Leitpreis nach oben oder unten auftreten kdnnen.™ Insbesondere imagetrachtige Hersteller
verfiigen Uber einen sogenannten monopolistischen Preisspielraurr@, der es ihnen erlaubt,
ihren Preis oberhalb des Leitpreises zu fixieren.

Charakteristisch fur diese Art der Preisbestimmung ist nach Meffert einerseits, dal} der
einmal festgelegte Preis auch dann beibehalten wird, wenn sich die Kostensituation dndert,
der Leitpreis aber nicht und andererseits, daR bei Anderung des Leitpreises der Preis, un-
abhangig von der Kosten- und/oder Nachfragesituation, mitzieht. Aus diesem Verhalten
der Hersteller folgert Meffert, dal3 bei konkurrenzorientierten Preisen keine feste Relation
zwischen Preis und Kosten bzw. Nachfrage besteht, und daR bei der Verfolgung dieses
Prinzips weitgehend auf eine aktive Preispolitik zugunsten einer Risikominimierung ver-
zichtet wird. Diese Art der Preisbildung ist insbesondere in Branchen zu finden, auf deren
Mérkte homogene Glter gehandelt werden und/oder die sich durch eine hohe Konkurren-
zintensitat auszeichnen.E2| Da beide Charakteristika auf den deutschen Pkw-Markt zutref-
fen, ergibt sich, daR die konkurrenz- oder branchenorientierte Preisbestimmung mittels ei-
nes Leitpreises fur die Analyse dieses Marktes von besonderem Interesse ist.@|

Hier stellt sich nun die Frage, ob die klassische Preistheorie nicht doch, trotz ihrer rigi-
den und realitatsfernen Pramissen, gewisse Erklarungsansatze zum preispolitischen Ver-
halten der Automobilhersteller liefern kann. Im Rahmen der klassischen Modelle der
Preispolitik, welche mittels der Marginalanalyse Preisoptima ermitteln, wird von der
Grundannahme ausgegangen, dal} es sich um ein Einproduktunternehmen handelt. Dabei
wird die Analyse des preispolitischen Verhaltens (trotz vielfaltiger preis- und absatzpoliti-

schen Marktstrukturen) auf die drei in der Regel wichtigsten Marktformen beschrankt,

719 Vgl. zur konkurrenzorientierten Preisbildung auch Kiihne, Stephan/Schmid, Cathrin (0.J.): 66.

720 Vgl. Meffert, Heribert (1982): 303 unter Bezug auf Weinberg, Behrens, Kaas (1974): 54; vgl. hierzu auch das Be-
streben der Hersteller, Uber ihre fabrikatsgebundenen Héandlerbetriebe eine Imagepostionierung aufzubauen und
sich dadurch monopolistische Preisspielrdume zu schaffen. Vgl. auch HeR, Andreas (1997): 31.

721 Vgl. zum monoplisitischen Preisspielraum Kihne, Stephan/Schmid, Cathrin (0.J.): 65.

722 Vgl. Meffert, Heribert (1982): 303. Nicht umsonst verweist Berg darauf, da das Bundeskartellamt mehrfach Er-
mittlungen wegen des Preiswettbewerbs auf dem deutschen Pkw-Markt angestellt hat. VVgl. Berg, Hartmut (1984):
198.

723 Vgl. zur Preisfuhrerschaft auf dem US-Markt White, Lawrence J. (1982): 154 ff.
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nédmlich das Monopol, das Polypol und das Oligopol. Durch die Untersuchung des Kapitels
7.4.4.3, in der die Angebotsseite des deutschen Pkw-Marktes als oligopolistisch strukturiert
bezeichnet wird, beschrénken sich die weiteren Ausfihrungen auf die Marktform des Oli-
gopols.lﬂ|

Unter einem Angebotsoligopol wird eine Marktform verstanden, in der eine kleine An-
zahl weniger mittelgroRer Anbieter mit relativ groBem Marktanteil vielen kleinen Nachfra-

2]

gern gegenlberstehen. Typisch flr diese Marktform ist, dal} ein Oligopolist bei preispo-

litischen Entscheidungen nicht nur die Nachfrageseite berticksichtigen mul3, sondern auch

[z2s]

die moglichen Reaktionen seiner Konkurrenz.~ Nach Ahlert ist in diesem Kontext hervor-
zuheben, daR dem Oligopolisten auf Grund von Marktunvollkommenheiten ein monopoli-
stischer Preisspielraum zur Verfligung steht, in welchem er bei Preisvariationen seinerseits
die Konkurrenz nicht in sein Kalkil einbeziehen muB. VerlaRt der Oligopolist jedoch den
reaktionsfreien Raum, d.h. setzt er Preise oberhalb des sogenannten Oberpreises, verliert er
zahlreiche Kunden an die Konkurrenz.Iﬁ Daraus folgt, daR im Gegensatz zum Polypol der
Marktanteil eines oligopolistischen Unternehmens so grof3 ist, dall sich preisinduzierte
Veranderungen der Angebotsmengen eines Oligopolisten auf den Absatz konkurrierender
Unternehmen auswirken. Da diese Auswirkungen in das preispolitische Kalkul der Oligo-
polisten integriert werden mussen, spricht man hier von einer "konkurrenzorientierten
Preispolitik".@I

Die Reaktionsverbundenheit in einem OIigopoI‘E]fUhrt dazu, daB sich jeder Oligopolist
bei der Preisbildung bestimmte Erwartungen beziiglich der Reaktionen seiner Konkurren-
ten bilden muB. Innerhalb einer Oligopolgruppe lassen sich grundsétzlich drei preispoliti-
sche Verhaltensmuster unterscheiden: Wirtschaftsfriedliches Verhalten, Kampfverhalten
und Koalitions- oder verabredetes Verhalten'.E Unter den Automobilherstellern ist das er-
ste oder dritte VVerhaltensmuster bei der Bestimmung der unverbindlichen Preisempfehlung
auf den ersten Blick dominierend. Beide Verhaltensmuster waren mit den Ergebnissen der

praxisorientierten konkurrenz- und branchenorientierten Preisbestimmung in Einklang zu

724 Vgl zur oligopolistischen Strukur der Automobilindustrie auch Woll, Artur (1990): 212.
725 Vgl. Ahlert, Dieter (1984): 111.

726 Vgl. Meffert, Heribert (1982): 285; vgl. auch Woll, Artur (1990): 212.

727 Vgl. Ahlert, Dieter (1984): 111.

728 Vgl. Meffert, Heribert (1982): 285; vgl. hierzu auch Wéhe, Gunter (1986): 557; Kilhne, Stephan/Schmid, Cathrin
(0.J.): 66.

729 Vgl hierzu auch Siebke, Jirgen (1992): 69.
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bringen. Nach Meffert wird beim wirtschaftsfriedlichen Verhalten unterstellt, dal3 die Oli-
gopolisten mit ihren Preisen in ihrem monopolistischen Bereich bleiben. Erhoht jedoch der
als Preisfuhrer anerkannte Oligopolist seinen Preis, heben alle anderen Oligopolisten eben-
falls unverziglich ihren Preis an. Die absatz- und preispolitischen Maltnahmen der Oligo-
polisten sind also alleinig auf die Realisation der eigenen Ziele gerichtet und haben nicht
die Intention, den Konkurrenten Schaden zu zufuigen. Beim Koalitionsverhalten schalten
die Unternehmen den Preiswettbewerb untereinander durch Abreden oder durch Vertrag
stillschweigend aus und betreiben somit eine "kollektive Preispolitik”, die auf Verstandi-

gung beruht.|L°_‘J'|

Diese Abreden werden jedoch in Rahmen des strikten Kartellverbots im
Gesetz gegen Wetthewerbsbeschrankungen verboten und aus diesem Grund auf3erhalb der
Offentlichkeit getroffen (z.B. "Frl'Jhstt']ckskarteII").Im—2I

Beide Arten der Preisbestimmung, sowohl die praxisorientierte als auch die der klassi-
schen Preistheorie, fuhren zu Ergebnissen, die das tatsachliche Verhalten der Hersteller an-
scheinend widerspiegeln bzw. groRe Parallelen zum tatsdchlichen Verhalten aufweisen.
Von den Herstellern werden den Handlern (fur diese unverbindliche) Listenpreise emp-
fohlen, die fir diese die Basis von Verhandlungen mit den Endverbrauchern bilden. Nimmt
ein Hersteller nun Preiserhohungen fiir Modelle bestimmter Marktsegmente vor, so folgen
diesem Beispiel die meisten oder gar alle in diesem Marktsegment konkurrierenden Unter-
nehmen, indem sie in kurzem Zeitabstand auch ihre Preise in &hnlichen Steigerungsraten

heraufsetzen.IEI

Auffallend ist in der Regel die zeitliche und betragsmélige Parallelitat die-
ser MalRnahmen innerhalb der strategischen Gruppen.

Gleichfalls ist zu beobachten, dal3 Listenpreise fir eingefiihrte Modelle in den 60er bis
80er Jahren nur selten herabgesetzt werden, offensichtlich nur eine Malinahme in einer
schwierigen Absatzsituation. Auf solche, durch herstellerspezifische Absatzprobleme aus-
gel6sten Preissenkungen, wird die Konkurrenz nicht reagieren, wenn ihre Modelle eine
hohere Marktakzeptanz haben und Preissenkungen nur unndétige Erlésschmalerungen zur

Folge haben.ﬁ|

730 Vgl. Meffert, Heribert (1982): 286.

731 Vgl. Meffert, Heribert (1982): 286 sowie auch Ahlert, Dieter (1984): 112.
732 Vgl. Ahlert, Dieter (1984): 112.

733 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 198.

734 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 198. DaR die Wetthewerbssituation in den 90er Jahren jedoch zu Senkungen des Li-
stenpreises zwingen kann, belegt die nachfolgende Tabelle. Vgl. Zippenfennig, Nils (1996).
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Diese auffallende "Harmonie™ bei der Bestimmung der unverbindlichen Preisempfeh-
lung wirft die Frage auf, ob hier nicht kollektive Preispolitik mittels Koalitionsverhalten
betrieben wird, oder aber in der Tat konkurrenz- und branchenbezogene Preisfestlegung
vorherrscht. Diese Fragestellung ist nach Berg nicht nur AnlaR fiir Diskussionen in der Of-
fentlichkeit, da die Beobachtungen den SchluR nahelegen, dal? auf dem deutschen Pkw-
Markt in der Tat kein Preiswettbewerb gegeben ist. Das Bundeskartellamt hat aufgrund
dieser Beobachtungen mehrfach Ermittlungen durchgefuhrt, allerdings konnte der Ver-
dacht eines aufeinander abgestimmten Verhaltens der Automobilhersteller nicht nachge-
wiesen werden.@

Verneint man auf den ersten Blick die Existenz eines Preiswettbewerbs auf dem deut-
schen Pkw-Markt und unterstellt wirtschaftsfriedliches Verhalten oder Konkurrenz- bzw.
branchenbezogene Preisfestlegung, so mu® man dieses Urteil bei einer intensiveren und
detaillierten Betrachtung insbesondere in den 90er Jahren vollig ablehnen. Die Preispolitik
der Hersteller beschrankt sich nicht auf die Preisfestlegung mittels Listenpreis fir in den
Markt einzufuhrende Modelle oder Preisanpassung im Laufe des Modellzykluses, sondern
Preispolitik spielt sich in erster Linie auf der Distributionsebene ab, d.h. zwischen den
Markenhandlern und den Endabnehmern.lgfl| Die Hersteller preisen zwar als eine mogliche
Form des direkten Preiswettbewerbs neu einzufiihrende Modelle analog zu den Preisen der
direkten Konkurrenz, mit dem Ziel, die angestrebten Absatzziele nicht zu geféhrden. Je-
doch haben die so festgelegten Listenpreise nur noch historischen Wert, d.h. sie sind der
Ausgangspunkt von intensiven Bargaining-Prozessen zwischen Handlern und Kunden.EI
Der Preiswettbewerb wird somit von den Herstellern in vielféltigster Variation auf indi-
faal

rekter Weise Uber die Distributionsebene bestritten.

Spétestens seit Mitte der 80er Jahre liegt der vom Kaufer zu zahlende tatsachliche Preis

Hersteller/Typ Neuer Preis (DM) Alter Preis (DM) Preisvorteil (DM)
Daihatsu Charade TS 16.990 18.800 1.810 plus Mehrausstattung
Ford Escort Cabrio Flair 33.990 36.990 3.000 inkl. Mehrausstattung
Mercedes S 320 105.800 105.800 3.630 (Mehrausstattung)
Rover 620i Fresh 33.801 33.800 2.949 (Klimaanlage fir 1 DM)
VW Golf Cabrio 1,8i ab 34.950 ab 39.150 4.200
Volvo 440 30.400 30.900 500 (plus Mehrausstattung)

735 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 198.

736 Vgl. zum intensiven Preiswettbewerb auf dem deutschen Pkw-Markt beispielsweise HeR, Andreas (1997): 28;
Lipski, Werner Hartung von (1993): 40; Berg, Hartmut (1984): 198.

737 Vagl. hierzu auch Efter, Marcus/Klodt, Michael von (1996).
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(Effektivpreis) bei allen Herstellern und den meisten Modellen erheblich unter dem Li-
stenpreis.Die steigende Wettbewerbsintensitat und zunehmende Uberkapazititen zwin-
gen die Hersteller und damit auch die Handler, tber Preiszugestdndnisse ihre Modelle in
den Markt zu "drUcken".IlTilI Die Hohe der moglichen Preiszugestandnisse wird dabei von
einer Vielzahl unternehmensinterner und -externer Faktoren (gesamtwirtschaftlicher Kon-
junkturverlauf, Markterfolg einzelner Modelle, Wettbewerbsintensitét in einzelnen Markt-
segmenten, Auslauf bestehender Modellreihen, Qualitat der Handler, Markenimage etc.)
beeianuBt.Mit anderen Worten kann der Listenpreis nur noch als Ausgangspunkt eines
Bargaining-Prozesses verstanden werden, ,,in dessen Verlauf der K&ufer um so hohere
Preisnachldsse durchsetzen kann, je geschickter und hartndckiger er verhandelt, je
schlechter die allgemeine Absatzsituation der Branche zum betrachteten Zeitpunkt be-
schaffen und je, weniger marktgangig das Modell ist, das erworben werden soll“m.

Da die Handler vom Hersteller zu festen Grolhandelspreisen einkaufen, sind sie zu-
nachst gezwungen, dem Endverbraucher Konzessionen einzuraumen. Diese konnen in di-

faa]

rekten Preisnachlassen bestehen, wobei hier jedoch das Rabattgesetz™* enge Spielrdume

setzt. Dadurch ist es auf der Distributionsebene tblich, mit einer ,,Vielzahl indirekter, ,ver-

steckter* PreisabschIélge“lzLI fad

zu operieren. Derartige Preisabschlage bestehen in der all-
taglichen Praxis der Handlerbetriebe aus kostenlosen Extras wie Radio, Aluminiumfelgen
oder FuBmatten, kostenlosen Wartungsarbeiten in der Nutzungszeit, handlereigenen Ga-
rantieleistungen und Finanzierungskonditionen'l‘_“s“| oder der aus Handlersicht Uberteuerten
Inzahlungnahme des Gebrauchtwagens der Neukéeiufer.ll‘_‘lI Sind in den 60er und 70er Jah-

ren diese Malinahmen noch relativ moderat bzw. bei einzelnen Herstellern (insbesondere

738 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 198.

739 Vgl. hierzu auch Berg, Hartmut (1996): 5 f.

740 Zur Unterscheidung zwischen Push- und Pull-Methode vgl. Ahlert, Dieter (1984): 15.

741 Vgl. zum ,,ungeregelten Hauen und Stechen* zwischen den Handelsunternehmen Berg, Hartmut (1992a): 15.
742 Berg, Hartmut (1984): 198.

743 Vgl. vor dem Hintergrund der aktuellen Preispolitik der Hersteller und Hé&ndler Brachat, Hannes/Plate, Doris
(1994): 12 f. und Brachat, Hannes/Plate, Doris (1994a): 16 ff.

744 Vqgl. Berg, Hartmut (1984): 199.
745 Es gibt viele Mdglichkeiten flir den Verbraucher den Listenpreis im Rahmen des Verhandlungsprozesses zu redu-
zieren — trotz des Rabattgesetzes. Folgende Mdglichkeiten spielen in der Praxis eine bedeutende Rolle: Hauspreise,

Auslaufmodelle, Tageszulassungen, Vorfuhrwagen, Reimporte, Faxumfragen und Sachleistungen. Vgl. Brachat,
Hannes/Plate, Doris (1994): 12 f.

746 Die Finanzierung und das Leasing wird fiir die Hersteller immer wichtiger. So wurden 40% der Ford-
Neuzulassungen im ersten Halbjahr 1995 (iber Finanzierungs- und Leasingvertrdge der Ford Bank AG, Kaéln, er-
zielt. Vgl. 0.V. (1995).

747 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 199.
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BMW, Mercedes und Porsche) nicht notwendig, um entsprechende Absatzleistungen zu
erzielen, eskaliert diese Entwicklung spatestens seit Mitte der 80er Jahre. Fir viele Handler
sind die dadurch verursachten ErléseinbulRen so gravierend, daR die Hersteller mittlerweile
dauerhaft gezwungen sind, den H&ndlern einen finanziellen Ausgleich zu gewéhren und ihr
Héndlernetz geradewegs zu subventionieren.IZTBI Die Formen, in denen dieser Ausgleich
gewahrt wird, sind vielfaltig. Je nach Marktlage werden von den Herstellern Verkaufsfor-
dermalRnahmen getroffen, die sich verschiedenster Modalitaten und Konditionen bedienen.
So werden sogenannte Abverkaufshilfen fur auslaufende Modelle gewahrt oder fir beson-
ders schwer verkaufliche Modelle Zusatzprdamien gebilligt. Verlieren Hersteller Marktan-
teile an direkte Konkurrenten Uber einen langeren Zeitraum, ist es tblich, dem Handler fur
den Eintausch gebrauchter Konkurrenzmodelle "Kopfgelder" zu gewahren, d.h. fur jeden
Kunden mit einem gebrauchten Konkurrenzmodell, der ein neues Modell des "kopfgeld-
gewdahrenden™ Herstellers kauft, erhalt der Handler fir den Eintausch eine Extrapramie.
Die von den Herstellern getroffenen MalRnahmen lassen sich beliebig fortsetzen. Fir viele
Héndler ist die Quantitdt und Komplexitat der MaRnahmen nicht mehr tberschaubar und
erfordert auch in mittleren Betrieben einen eigenen Sachbearbeiter, der diese Verkaufsfor-
dermalRnahmen koordiniert und kontrolliert.

Als eine weitere Form des indirekten Preiswettbewerbs ist die Plazierung von Sonderse-
rien bzw. -modellenljzc"| zu betrachten. Dabei wird ein Modell ,,in bestimmter Ausstattung
und Farbgebung in begrenzter Auflage zu einem Preis angeboten, der deutlich unter dem
Preis liegt, der zuvor gezahlt werden muf3te, wenn diese Variante von einem Kéaufer indi-

fz=d

viduell ausgewéhlt*=*worden ist. Auf diese subtile Art werden auch Listenpreise herabge-

fzza ]

setzt.~—Flrchten nach Berg die Hersteller in der Regel die Reduzierung des Listenpreises
z.B. aus Image- oder Qualitatsgrinden, die den Hersteller diskreditieren kbnnenll‘r‘_z! kann
durch ein neu aufgelegtes Sondermodell die unmittelbare Vergleichbarkeit zum einge-
flhrten Modell kaschiert werden und die unter Umstédnden negativen Assoziationen der
73

Verbraucher mit gesenkten Listenpreisen zumindest teilweise vermieden werden.

748 Nicht zuletzt resultieren die seit Mitte der 90er Jahre verstarkten Anstrengungen der Hersteller zur Reorganisation
ihrer Distributionssysteme aus dieser Notwendigkeit.

749 Vqgl. zu Sonderserien und Sondermodellen insbesondere Dehnhardt, Hans-Peter (1990).

750 Berg, Hartmut (1984): 199.

751 Vgl. zur Rolle des Sondermodells im Rahmen der Preispolitik auch Dehnhardt, Hans-Peter (1990): 16-25.
752 Vagl. zur Problematik der mit Sondermodellen verbundenen Preiseffekte auch Ahlert, Dieter (1984): 127.
753 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 199.
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Nach Berg hat dieser indirekte Preiswettbewerdﬂ uber die Distributionsebene fir die
Hersteller, zwischen denen ein hohes Mal} an oligopolistischer Interdependenz besteht,
gravierende VorteiIeE‘I: Im Gegensatz zu einem direkten Preiswettbewerb iber Listenprei-
se kann der indirekte ,,flexibel gehandhabt und gemaR den jeweils gegebenen Erfordernis-
sen von Modell zu Modell, von Héandler zu Handler, ja von K&ufer zu Kdufer in nahezu

Lsd

beliebiger Differenzierung betrieben werden.”™" Diese Vorgehensweise schafft eine ge-
wisse Intransparenz fur die Konkurrenten, die folglich tber die Ausgestaltung derartiger
Konzessionen nur unvollkommen informiert sind und ihnen das Treffen gezielter Gegen-
mafnahmen erschwert.lLT“ZI

Gleichzeitig werden durch dieses Verhalten die Transaktionskosten der Endverbraucher
erhoht, die erst durch Bargaining-Prozesse den Effektivpreis eruieren kénnen. Da die Ver-
braucher jedoch ein Kalkil aufstellen, welches determiniert wird durch die Kosten der
gunstigsten Alternative und den Kosten der Suche nach dieser, wird in der Regel ein Preis
vereinbart, der Gber dem der tatséchlich realisierbaren kostenglinstigsten Alternative liegt.
Die Hersteller und damit die Handler schépfen somit einen Teil der Konsumentenrente ab,
welche bei direkter Senkung der Listenpreise aufgrund fehlender Transaktionskosten unter
Umstanden nicht abzuschépfen ware. Mit anderen Worten erhoht der indirekte Preiswett-
bewerb die Transaktionskosten der Endverbraucher, ohne zunéchst die Hersteller zu bela-
sten. Erst ab einem gewissen Preisnachlal® durch den Handler wird auch der Hersteller in
die Konsequenzen dieses indirekten Preiswettbewerbes involviert. Somit dient die Distri-
butionsebene als eine Art "preispolitischer Puffer”, der jedoch im Laufe des Beobach-
tungszeitraumes immer mehr an Bedeutung verliert und die Hersteller selber immer stérker
mit den tatsachlich erzielbaren Preisen fiir ihre Modelle durch Subventionierungen des
Héandlernetzes konfrontiert.

Den Herstellern gelingt es dadurch, eine Strategie der Preisdifferenzierung zu realisie-
ren, bei der fur ein gleiches Produkt von verschiedenen Kunden verschieden hohe Preise
gefordert werden kdnnen. Die Voraussetzungen fiir den Erfolg einer solchen Strategie lie-
gen durch die Verlagerung des Preiswettbewerbs auf die Distributionsebene vor. Da das

Suchverhalten der Nachfrager durch die Transaktionskosten regional begrenzt und der

754 Zur Definition und Griinden indirekter Preispolitik vgl. auch Ahlert, Dieter (1984): 129-130.
755 Vqgl. hierzu auch White, Lawrence J. (1982): 156.

756 Berg, Hartmut (1984): 199.

757 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 199.
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Markt durch die Einschaltung der Handler als Absatzmittler intransparenter fir die Ver-
braucher wird, erzielen die Hersteller quasi eine regionale Marktaufteilung mit der Konse-
quenz, dal} Kaufer erst durch Bargaining-Prozesse mit den Handlern und dadurch beding-
ten Transaktionskosten Effektivpreise erzielen, die aber tber den tatséchlichen Marktprei-
sen liegen kénnen. Somit wird ein Teil der Kosumentenrente durch die Hersteller (eventu-
ell auch durch die Héandler) abgeschopft.

Insgesamt kann jedoch festgestellt werden, dal? zwischen den Herstellern ein intensiver
Preiswettbewerb herrscht, der im Laufe des Beobachtungszeitraumes zundchst immer star-
ker auf der Distributionsebene ausgetragen wird und sich spétestens seit Mitte der 80er
Jahre mit gravierenden Konsequenzen zu Lasten der Hersteller auswirkt, da diese gezwun-
gen sind, ihr Handlernetz massiv zu subventionieren. Sind im Laufe des Beobachtungszeit-
raumes nur die Hersteller der strategischen Gruppe Il gezwungen, zu dieser massiven Sub-
ventionierung zu greifen, erstreckt sich dieser Sachverhalt in den spéten 80er und begin-
nenden 90er Jahre zunehmend auch auf die Hersteller der strategischen Gruppe I und IlI.

Obwonhl sich diese Analyse auf den deutschen Wirtschaftsraum beschrénkt, haben un-
terschiedliche Preisniveaus fur Automobile auf den nationalen Markten des europdischen
Binnenmarktes auch Auswirkungen auf die Preis- und Distributionspolitik der Hersteller in
Deutschland. Zwangslaufig I6sen Preisunterschiede in den Mitgliedsstaaten grenzuber-
schreitende Eink&ufe aus, da Einzelpersonen oder Pkw-Vermittler versuchen, die grof3en
Einsparpotentiale auszunutzen. Die Preisdifferenzierung der Hersteller wird h&ufig als Be-
weis dafiir angefuhrt, dal3 der Binnenmarkt nur eingeschrankt funktioniert und Arbitrage-
geschéfte von Verbrauchern sowohl durch die Hersteller als auch durch nationale Verwal-
tungsvorschriften behindert Werden.lz'n_""“I

Um derartigen Vermutungen nachzugehen, hat die Europdische Kommission eine aus-
fuhrliche Analyse der Preisgestaltung flr vergleichbare Modelle in den Mitgliedsstaaten in
Auftrag gegeben. Im Zuge dieser Untersuchungen wurden mehrere Faktoren fir die teil-
weise gravierenden Preisunterschiede festgestellt. Die Preisdifferenzierungsstrategie fur
verschiedene Markte der Mitgliedstaaten ist zum einen die rationale und kompetitive Re-
aktion auslandischer Hersteller auf die Existenz einheimischer Produzenten, die traditionell
Preisfuhrer auf ihren Heimatmaérkten sind und entsprechend der Kaufkraft der Verbraucher

Preise festlegen. Andererseits kann die erhdhte Kauferpréaferenz fir Marken einheimischer

758 Vgl. Kommission der Européischen Gemeinschaften (1996): 19.
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Hersteller auslandische Mitbewerber zwingen, Preise unterhalb der der nationalen Her-
steller zu setzen, um ihre gewiinschten Absatzzahlen zu erzielen.ﬁl|

Es ist jedoch nicht richtig, die Preisdifferenzierung der Hersteller nur auf rationales
Kalkul obiger Art zuriickzufiihren. Weitere Ursachen flr eine solche Preisstrategie basie-
ren auf politischen Rahmenbedingungen, denen die Hersteller zwangslaufig Tribut zollen
mussen und somit das Funktionieren des Binnenmarktes in diesem Sektor beeintrachti-
gen.ﬁ|

Im Rahmen ihrer Analyse stellt die Europdische Kommission fest, daf} 1993 fur 64%
(1995: 93%) der untersuchten Modelle Nettopreisunterschiede (d.h. Preise vor Steuern)
von mehr als 20% zwischen dem gunstigsten und dem teuersten Land zu beobachten sind.
Auffallend ist dabei, daR diejenigen Lander 1995 die glinstigsten Preise aufweisen, die die
starkste Wahrungsabwertung zu verzeichnen hatten.Iﬂ Die Analyse kommt auch zu dem
SchluB, dal3 die Preisunterschiede sich in Landern mit einer "harten” Wahrung verringern
bzw. tendenziell gering sind und somit letztendlich die Streuung der Preise im wesentli-
chen durch diejenigen Lander verursacht wird, die Uber eine "weiche™ Wahrung verfi-
gen.EI

Die Hersteller und Héndler missen jedoch nicht nur wéhrungstechnische und -
politische Aspekte bei ihren Preisentscheidungen fur die einzelnen Teilmarkte der Européi-
schen Union beachten, sondern auch unterschiedliche Steuerniveaus in den jeweiligen
Mitgliedsstaaten. Dabei bedingen hohe Steuerniveaus niedrige Nettopreise, um die jeweili-
gen Absatzziele der Hersteller realisieren zu konnen. Da Kaufer aus Mitgliedsstaaten Fahr-
zeuge auf benachbarten Markten steuerfrei kaufen kénnen, werden insbesondere jene Ver-
braucher von niedrigen Vorsteuerpreisen angezogen, die in ihren Heimatlandern niedrigere
Steuerniveaus aufweisen. Die Mdoglichkeit, grenziiberschreitend einzukaufen, fihrt dazu,
dalR Héndler in Grenzregionen zu Landern mit geringeren Vorsteuerpreisen gezwungen
sind, niedrige Preise als ihre weiter im Inland ansassigen Kollegen fiir identische Modelle
zu verlangen.

Diese Analyse zeigt auf, dal Wechselkursschwankungen, unterschiedliche Steuerni-

veaus und die Mdglichkeit grenziiberschreitender K&ufe die Preissetzungsspielraume limi-

759 Vgl. Kommission der Européischen Gemeinschaften (1996): 19.
760 Vgl. Kommission der Europdischen Gemeinschaften (1996): 19.
761 Vgl. Kommission der Europdischen Gemeinschaften (1996): 20.
762 Vgl. Kommission der Européischen Gemeinschaften (1996): 20.
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tieren bzw. fir H&ndler und Hersteller negative Auswirkungen auf Umsatz und Gewinn
haben kbnnen.@Die Kommission ist sich der fur Hersteller und Héndler daraus resultie-
renden Problematik bewul3t, halt aber i.S. des Binnenmarktes Arbitragegeschafte im Ver-
braucherinteresse fur vollkommen legitim und schiitzenswert. Somit ist es das Bestreben
der Kommission, durch Angleichung der politischen Rahmenbedingungen auf allen natio-
nalen Markten des Binnenmarktes die Ursachen fiir Preisdifferenzierungsstrategien der

feal

Hersteller zu beseitigen und Wettbewerbsverzerrungen auszuschalten.

7.5.3 Distributionspolitik

Sind die 60er und 70er Jahre durch das Bemihen der Hersteller geprégt, ein flachendek-
kendes Verkaufs- und Servicenetz aufzubauen (Quantitat dominiert Qualitat), legen diese
zu Beginn der 90er Jahre den Schwerpunkt ihrer Bemihungen auf die qualitative Optimie-
rung ihrer Distributionssysteme. Wesentlich zu diesem veranderten strategischen Verhalten
beigetragen hat, in Verbindung mit dem Ubergang zum reifen Markt und damit verander-
tem Konsumentenverhalten@! die Tatsache, dal hersteller- bzw. markenspezifisch bis zu
30% des Fahrzeuglistenpreises auf Herstellerseite Kosten flr Verwaltung und Vertrieb dar-
stellen. Somit wird verstandlich, dal? die meisten Hersteller nach der Rationalisierung ihres
Beschaffungswesens nun in der Reduzierung der Vertriebskosten das grote Kosteneinspa-

fzsd]

rungspotential fir die Zukunft sehen.

ezl

Die strategische Neuausrichtung ihrer Distributionssysteme™ wird jedoch nicht nur

763 Vgl. Kommission der Européischen Gemeinschaften (1996): 20.
764 Vgl. Kommission der Europdischen Gemeinschaften (1996): 20.
765 Vgl. Appel, Holger (1995).

766 Vgl. HeR, Andreas (1997): 30.

767 Die Reorganisation des Distributionssystems soll hier am Beispiel der Ford-Werke AG dargestellt werden, da es
Elemente und Richtungsentscheidungen beinhaltet, die sich auch bei den anderen deutschen Herstellern wiederfin-
den. ,,.Die Ford-Werke AG und der H&ndlerverband haben ein neues Vertriebs- und Rabattsystem vereinbart, das ab
Anfang 1997 Gultigkeit fir alle Partner in der Bundesrepublik haben wird. Ford hat 1994 alle H&ndlervertrége ge-
kiindigt, um die der neuen GVO entsprechenden Vertrédge und ein neues Rabattsystem einzufilhren. Die neue Ver-
triebsstruktur sieht vor, dal zunéchst alle Handler, unabhéngig vom bisherigen Haupt- oder Unterhandler-Status,
den einheitlichen neuen Vertrag angeboten bekommen. Auf dessen Basis und Anforderungsprofil kann der einzel-
ne Handler selbsténdig entscheiden, ob er A- oder B-Héndler werden soll. Als Richtlinie flr die Auswahl fungieren
Kriterien wie die Lage des Betriebes, Ausstattung, Investitionsmdglichkeiten und Marktverantwortung. Der kiinfti-
ge A-Handler verfugt uber ein grofReres Marktverantwortungsgebiet als der Kollege mit dem B-Héndler-Vertrag,
muf} aber dementsprechend auch bei Lagerfahrzeugen, Teilen und Systemen mehr investieren. Die B-Handler ha-
ben entsprechend weniger hohe Investitionsverpflichtungen und sollen mit dem entsprechenden A-Héndler koope-
rieren. Dadurch sollen Doppel-Investitionen vermieden werden. Das Konzept sieht vor, daf3 innerhalb eines Berei-
ches der A-Héndler die Gesamtmarktverantwortung hat und dementsprechend ein héheres Anforderungsprofil er-
fullen mufB. Der B-Handler tragt nur die Verantwortung fiir einen Teil dieses Gebietes und muf} lediglich die Ver-
kaufs- und Service-Standards erfiillen. Dritte Stufe im Ford-Vertrieb sind die "Autorisierten Ford-Agenturen”, die
als anerkannte Ford-Werkstétten auch Neuwagen im Namen des zustidndigen Handlers verkaufen werden. In die
Entscheidung, fur welchen kiinftigen Status sich die Handler entscheiden, will Ford "nicht hineinreden”, allerdings
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durch die Schaffung reiner Kostenvorteile im Vertrieb forciert, sondern dartiber hinaus
geht es den Herstellern darum, Wettbewerbsvorteile durch die kunden- und serviceorien-
tierte Gestaltundﬂ der Absatzkanéle zu erzielen.IZTELI Urséchlich sind hierfur u.a. die zu-
nehmend gleichwertigere Produktqualitai{ﬁl der konkurrierenden Hersteller sowie die ge-
stiegene Komplexitat technisch-konstruktiver Merkmale im Fahrzeugbau. Insbesondere
diese beiden Faktoren erschweren es den Herstellern in zunehmendem Mal3e, durch tech-
nologische Produktqualitaten, Verbraucher dauerhaft an ihre Produkte zu binden. Parallel
dazu verlieren die Modelle optisch an markenspezifischer Identitét, da alle Hersteller ihre
Bemihungen im Rahmen der Produktpolitik auf die Verringerung der Verbrauchs- und
Emissionswerte, die Nutzung von Synergieeffekten in der Produktion (Gleichteilekonzept,
Badge Engineerindﬂ) sowie auf die notwendige Bertcksichtigung gesetzgeberischer
Auflagen (z.B. Sicherheitsvorschriften) konzentrieren missen und sich die Produkte da-
durch optisch immer mehr angleichen.lu—ZI

Hohe Produktqualitat ist in den 90er Jahren allenfalls eine notwendige, jedoch keine
hinreichende Bedingung mehr fiir die erfolgreiche Marktprofilierung und den sich daraus
resultierenden Markterfolgen eines Herstellers. Wird hochwertige Produktqualitdt vom
Verbraucher als Selbstverstandlichkeit vorausgesetzt, missen die Hersteller nach anderen,

erfolgsversprecherenden Profilierungschancen suchen, um sich im intensiveren Wettbe-

hoffen alle Beteiligten, daR die Handler die eigene Leistungsféhigkeit richtig einschatzen. Um auf wirtschaftlicher
Basis mehr Qualitat und Leistung bringen zu kdnnen, stellt sich die Rabattrechnung flr die Ford-Partner ab 1997
leistungs- und qualitatsbezogen dar. Neben dem verringerten Grundrabatt und einem Volumenrabatt bestimmen
kiinftig auch der Leistungs- und der Qualitatsrabatt das Einkommen der einzelnen Ford-Handler in Deutschland.
Beim Leistungsrabatt zahlen das Erreichen des vom Marketinginstitut SIS, Essen, vorgegebenen und vom Héndler
mit Ford individuell vereinbarten Jahresverkaufs-Ziels sowie als Neuerung der Anteil der selbst im Marktverant-
wortungsgebiet verkauften Fahrzeuge (Eigenindex). Damit soll die "Rabattschleuderei" unterbunden werden, denn
Héndler, die mit groRen Rabatten in andere Marktverantwortungsgebiete verkaufen, erhalten fur diese Fahrzeuge
weniger Rabatt vom Hersteller Ford. In den Qualitatsrabatt flieRen die Ergebnisse der Kundenzufriedenheits-
Befragung im Bereich Verkauf und Service ein. Den ordnungsgeméfen Betriebsablauf in seinem Autohaus kann
der Handler wahlweise durch eine spezielle Priifung oder durch Teilnahme am Qualitats-Management-System Ford
QMS 1SO 9002 nachweisen. Leistungs- und Qualitatsrabatt machen rund 20% des gesamten Handlerrabatts aus,
der bisher im Durchschnitt bei 17 liegt. Eine der Grundforderungen an das Rabattsystem ist, daf dieses neue Sy-
stem fir Ford aufkommensneutral und fiir die Handlerschaft ertragsneutral sein muBR. Obwohl Werk und Handler-
verband offiziell betonen, daf die bisherige Stiitzpunktzahl von 913 Haupthandlern mit 129 Filialen und 1.524
Werkstétten insgesamt mdglichst beibehalten werden soll, schlieRen beide nicht aus, daR Betriebe bald aufgeben
mussen.” Bachter, B. O. (1996). Zum schwierigen VerhandlungsprozelR zwischen den Ford-Werken und dem
Héndlerverband vor der Einfiihrung des neuen Vertriebs- und Rabattsystems vgl. 0.V. (1996) sowie Plate, Doris
(19964a).

768 Vgl 0.V. (19961): 2.
769 Vgl. HeR, Andreas (1997): 30; vgl. hierzu auch Frey, Peter/Ostmann, Bernd (1996).

770 Urséchlich fir diese Entwicklung ist sicherlich auch die Gleichteilstrategie und das Platform-Engineering der Her-
steller. VVgl. hierzu u.a. Dudenhéffer, Ferdinand (1997): 7 f.

771 Vgl. Dudenhoffer, Ferdinand (1997): 6-12.
772 Vgl. HeR, Andreas (1997): 30.
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werb Vorteile gegentber der Konkurrenz zu verschaffen. Eine vorrangige Moglichkeit sich
am Markt erfolgreich zu positionieren und dadurch Wettbewerbsvorteile zu erzielen, sehen
die Hersteller in einer qualifizierten Absatzorganisation. Hierdurch gewinnt der fabrikats-
gebundene Handlerbetrieb zentralen Stellenwert fur die Hersteller. Deren Leistungen und
Auftreten bestimmen neben einer produktseitig konsequent auf Qualitat oder Exklusivitat
abgestellten Markenpositionierung zunehmend an Bedeutung fur den Absatzerfolg eines
Herstellers.EI

Wollen die Hersteller in den 90er Jahren ihre Marktpotentiale auf dem reifen deutschen
Pkw-Markt vollstandig und dauerhaft erschlieRen, mussen sie sich kritisch mit der Qualitat
und Quantitét ihres Distributionssystems auseinandersetzen. Kénnen unter den veranderten
Rahmenbedingungen des reifen Marktes Wettbewerbsvorteile insbesondere durch ein qua-
litativ hochwertiges Handlernetz geschaffen werden, sind Reorganisationsmanahmen
deutscher Hersteller in ihrem Distributionssystem zwingend erforderlich. Folglich arbeiten
alle deutschen Hersteller an der Reorganisation, um durch qualitativ hochwertige Service-
leistungen auf der Distributionsebene eine hohe Kundenzufriedenheit und Kundenloyali-
z= M.a.W.
kann nur ein effektives Kunden- und Servicekonzept auf Basis hoher, in den 90er selbst-

té\tEI zu erzielen und dadurch ihren Marktanteil zu festigen bzw. zu steigern.

verstandlichen Produktqualitat, Wettbewerbsvorteile begriinden und damit Marktanteile si-
chern. Daraus folgert Muller, dall der Hersteller mit dem qualifiziertesten Vertriebssystem
und dadurch mit der gréRten Anzahl zufriedener Servicekunden den Wettbewerb ge-
winnt.lﬁ'LI

Eine Studie Uber die Kundenzufriedenheit mit den auf dem deutschen Markt agierenden

Automobilherstellern, die das manager magazin in seiner Marz-Ausgabe 19964ﬂ verof-

773 HeR, Andreas (1997): 30 f.

774  Zur Bedeutung der Kundenloyalitat vgl. auch Berg, Hartmut (1996): 13 f.

775 Vgl. dazu die analogen Ausfilhrungen zum Automobilhandel von Muller, Wolfgang (1997): 45 f.
776 Vgl. Miller, Wolfgang (1997): 45.

777 ,In den USA missen sich die Automobilkonzerne jedes Jahr einer Umfrage Uber die Zufriedenheit ihrer Kunden
stellen. Sie wird von der Agentur J.D. Power erstellt und verdffentlicht. Auch in Europa lassen sich die meisten
Autohersteller in Sachen Kundenzufriedenheit messen. Doch die Ergebnisse, die Infratest Burke in ihrem Auftrag
ermittelt, bleiben unter VerschluR. Zur Geheimniskrdmerei haben zumindest die deutschen Automobilmanager der-
zeit keinen Grund. Denn ihre Fabrikate sind sowohl in den USA wie in Europa im Aufwartstrend. Der Aufstieg der
Deutschen lauft parallel zum Absturz der Japaner, dem sich nur Toyota entziehen kann. Diesen Trend bestatigt
auch die jlngste vertrauliche 'Customer Satisfaction'-Studie, die Infratest Burke Ende 1995 fiir den deutschen
Markt vorgelegt hat. Insgesamt 13.410 Autobesitzer, die ihr Fahrzeug vor etwa 24 Monaten gekauft haben, wurden
eingehend nach ihren Erfahrungen befragt. Noten gab es unter anderem fiir Verarbeitungsqualitat, Fehlerhdufigkeit,
Verbrauch, Dynamik, Service und Reparaturkosten. Das Qualititsniveau der Branche, so der Gesamteindruck, hat
sich in den vergangenen Jahren deutlich nach oben bewegt. Wirklich schlechte Beurteilungen gab es fur keine der
23 getesteten Marken. Dies erklart auch den Abstieg der meisten Japaner ins graue Mittelfeld: Sie sind zwar abso-
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fentlicht, zeigt die Starken und Schwéchen der deutsche Hersteller und ihrer Handler im

Vergleich zu den auslandischen Konkurrenten.la_f’*I

7.5.4 Kooperationspolitik

7.5.4.1 Strategische Allianzen und Kooperationen
Die auslandischen Anbieter auf dem deutschen Markt erzeugen auf die wenigen einheimi-
schen Hersteller einen permanenten Wettbewerbsdruck, welcher eine Art Schutzfunktion
gegen Verhaltensabstimmungen und bewuBtem Parallelverhalten der deutschen Hersteller
darstellt. Diese Schutzfunktion konnte jedoch langfristig konterkariert werden, da nationale
und internationale Kooperationsvereinbarungen in der Automobilindustrie in den letzten
Jahren stark zugenommen haben.Diese Entwicklung kann nicht verwundern, da Koope-
rationen in Branchen an Bedeutung gewinnen, die durch Globalisierungstendenzen, hohem
Technologie- und Know-how-Input und der Notwendigkeit sehr hoher VVorabinvestitionen
bei hohem Investitionsrisiko gekennzeichnet sind.@ Da diese drei Kriterien zunehmend
flr die Automobilindustrie in den 90er Jahren typisch sind, folgt, daR Kooperationen als
strategische Option verstarkt in das Kalkdl der Unternehmen einflieBen.lEI Die verdnderten
Wettbewerbsbedingungen zwingen die Hersteller nicht nur zu neuen Markt-, Produkt- und
Kostenmanagementstrategien, sondern die Unternehmensleitungen missen auch Grund-
satzentscheidungen treffen, welche Wertschépfungsstufen ihre Unternehmen im Allein-
gang oder im Rahmen von Kooperationen erbringen sollen.EI
Kooperationen werden erst in den 70er und 80er Jahren verstarkt in das Kalkil der Un-
ternehmen integriert. In den 50er und 60er Jahren favorisieren nach Miller-Stewens/Gocke

die Unternehmen die zwei alternativen Konstellationen "Markt" und "Hierarchie" als aus-

lut kaum schlechter geworden, kénnen sich aber dank der neuen Stérke der Europder nicht mehr profilieren. Selbst
beim Service und beim Preis-Leistungsverhaltnis setzen sie keine MaRstdbe mehr. Einzelne Anbieter miissen sich
hier sogar mit den hintersten Réngen begniigen. Traditionell besetzen die bundesdeutschen Hersteller auf ihrem
Heimatmarkt Spitzenplatze, wobei der Stern alle Uiberstrahlt und einen deutlichen Vorsprung vor der Konkurrenz
aus Miinchen halt. Bemerkenswert ist auch das solide Abschneiden der Franzosen, allen voran Renault. Den
schlechtesten Notendurchschnitt gab es fur die Werkstattpreise. Auller Skoda erreichte hier kein Hersteller Spit-
zenwerte, ganz hinten liegen Porsche und Honda.“ 0.V. (1996c).

778 Vgl. Anhénge 39 und 40.
779 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 183.
780 Vgl. Miller-Stewens, Glnter/Gocke, Andreas (1995): 29.

781 Vgl. Mller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995): 29; vgl. zu dieser Entwicklung auch Clement, Reiner (1994):
129 ff.; Mielke, Thomas/Voegele, Andreas R. (1994): 303 ff.

782 Vgl. Miller-Stewens, Gilinter/Gocke, Andreas (1995): 29; vgl. hierzu auch die Ausfilhrungen von Dudenhéffer,
Ferdinand (1997): 9 ff. zu strategischen Teilen und badge engineering.
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schlielliche Organisationsformen wirtschaftlicher Aktivitéten,@ wobei insbesondere us-

amerikanische Hersteller@ die Organisationsform "Hierarchie” bevorzugen. Dabei verste-
hen Muiller-Stewens/Gocke, unter Bezug auf Siebert, unter der Konstellation "Markt" eine
marktlich-wettbewerbliche Organisationsform, die sich durch Funktionsspezialisierung der
Marktteilnehmer, Effizienzdruck, opportunistisches Verhalten und dadurch beeintrachtig-
ten Informationsflu zwischen den Marktteilnehmern auszeichnet. Die Koordination zwi-
schen den Marktteilnehmern erfolgt hier ausschlieRlich tber das Instrument des Preises,
wobei bei Differenzen zwischen den Marktteilnehmer tUber Konditionen des Austausches
mittels Verhandlungsprozessen geldst werden missen, da die geplante Transaktion anson-
as]

sten scheitert.” Die Marktlésung bietet den Vorteil, dal im Falle ,,unterschiedlicher kom-
parativer Vorteile der Teilnehmer eine Spezialisierung auf das Gut mit der kostengtinstig-
sten Produktion erfolgen kann.‘lﬁ| Dabei darf aber nicht ibersehen werden, dal? durch die
Koordination ber den Markt sogenannte Transaktions- und Informationskosten entstehen
konnen, so dal die Herstellung innerhalb eines Unternehmens kostengunstiger sein
kann.lﬁ| In einem solchen Fall wird der Koordinationsmechanismus des Preises durch An-
weisungen der Unternehmensleitung ersetzt. Kennzeichnend fir die neuere Entwicklung in
der Automobilindustrie ist, dal} eine solche Koordination nicht nur innerhalb von Konzer-
nen erfolgt, sondern zwischen autonomen Akteuren. Handelt es sich bei diesen um recht-
lich selbstandige Unternehmen, spricht man von einem Unternehmensnetzwerk bzw. bei
den Akteuren von Netzwerkunternehmen. Ziel eines solchen kooperativen Netzwerkes ist
es, als strategisch gefiihrte Organisationsform zwischen "Markt" und "Hierarchie", Wett-
bewerbsvorteile zu realisieren.@| Die Kooperationsvereinbarungen kénnen unterschiedli-

che IntensitéitenIEI aufweisen, jedoch sind die Beziehungen zwischen den rechtlich selb-

783 Vgl. Miller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995): 29 unter Bezug auf Coase.

784 Vqgl. hierzu inshesondere die Ausfiihungen zum Rouge-Komplex von Womack, James P./Jones Daniel T./Roos,
Daniel (1991): 43 f.

785 Vgl. Miller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995): 29 f.
786  Muller-Stewens, Gunter/Gocke, Andreas (1995): 29.

787 Vgl. Miiller-Stewens, Giinter/Gocke, Andreas (1995): 29. Vgl. hierzu auch die Uberlegungen zum transaktionsko-
stentheoretischen Ansatz von Williamson im Kapitel 3.2.

788 Vgl. Miller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995): 30 f.; vgl. hierzu auch Mielke, Thomas/Voegele, Andreas R.
(1994): 303 ff.

789 In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden vielfaltige Formen der zwischenbetrieblichen Kooperation unter-
schieden. Eine Einteilung erfolgt nach den beteiligten Wirtschaftsstufen. Unter einer horizontalen Kooperation
wird die Zusammenarbeit zwischen Wettbewerbern der gleichen Wirtschaftsstufe, die gleichartige oder eng sub-
stituierbare Guter anbieten, verstanden. Unter einer vertikalen Kooperation wird die Zusammenarbeit zwischen
Unternehmen verstanden, die unterschiedlichen Wirtschaftsstufen angehoren. Eine weitere Einteilung orientiert
sich an den gemeinschaftlich durchgefiihrten Funktionen. Dabei kann sich die vereinbarte Zusammenarbeit auf na-
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stdndigen Unternehmen tendenziell eher durch kooperative denn durch kompetitive Ele-
mente gekennzeichnet.lz'c_lQI

Nach Miuller-Stewens/Gocke unter Bezug auf Mowery kann unter einer Kooperation
,»die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen zur Erzielung eines mittel- und langfristigen
Vorteils* verstanden werden, ,,die Produktentwicklung, Herstellung oder Vermarktung um-
falt, nicht auf distanzierten Markttransaktionen basiert und zu der die [selbstdndigen] Part-
neljlc_”'lin bedeutendem Umfang Kapital, Technologie, Know-how und andere Vermdégens-
werte beisteuern mussen® und eine wechselseitig ex-ante-Abstimmung der Mittel und
Handlungen auf die Interessen der Partner erfolgt.@

Nach Strebel besteht fur die Unternehmen der 6konomische Anreiz, kooperative Bezie-
hungen einzugehen und somit ihre eigenen Entscheidungsspielrdume zu begrenzen, wenn
die Kooperation effektiver und effizienter zu sein verspricht als der Alleingang der jeweili-

bed Nach Jarillolz_"LI

gen Partner. bedingt die Gewahrleistung von Effektivitat und Effizienz
einer Kooperation erstens die Funktionsausgliederung in Richtung des effizientesten An-
bieters, zweitens die Konzentration des Unternehmens auf Bereiche mit komparativen
Vorteilen und drittens die Senkung der Transaktionskosten.IEI

Zwar weisen Miuiller-Stewens/Gocke daraufhin, dal sich die Funktionsausgliederung
und darauf folgende Konzentration der Aktivitdten eines Unternehmens auf dessen Berei-
che mit komparativen Vorteilen entlang verschiedener Richtungen der Wertschopfungs-

kette gestalten Iassen,lzg‘_&|

allerdings interessieren im Rahmen dieser Arbeit besonders die
Kooperationen von Unternehmen derselben Wertschopfungsstufe, also Kooperationen zwi-

schen deutschen Automobilproduzenten.

hezu alle betrieblichen Funktionen erstrecken, z.B. auf Beschaffung, Produktion, Absatz und Finanzierung. Meist
bleibt die Zusammenarbeit auf einzelne Funktionen bzw. Teilfunktionen beschrénkt. Unterteilt man die kooperati-
ve Tatigkeit nach Marktgebieten, so wird zwischen regionalen und Uberregionalen Vereinbarungen fur Inlands-
markt differenziert oder aber nach Zusammenarbeit auf Auslandsmérkten. Nach der beabsichtigten Dauer koopera-
tiven Zusammenarbeit differenziert man kurz-, mittel- oder langfristige Kooperationen. Strategische Allianzen als
langerfristig angelegte kooperative Vereinbarungen sind damit eine Spezialform von Kooperationen.

790 Auf diesen Sachverhalten verweisen auch Mielke, Thomas/Voegele, Andreas R. (1994): 306, indem sie den Beginn
einer Kooperation als Dialog bislang getrennt operierender Wettbewerber bezeichnen.

791 ,,Demgegeniiber werden Erscheinungsformen der Konzentration — Unternehmen in einem Konzernverbund und
Mehrheitsbeteiligungen — ausdriicklich vom Kooperationsbegriff ausgeschlossen.“ Muller-Stewens, Glinter/Gocke,
Andreas (1995): 32.

792 Vgl. Miller-Stewens, Glnter/Gocke, Andreas (1995): 31 mit Bezug auf Mowery, D.C. (1988).

793 Zitiert nach Mdller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995): 32.
794  Zitiert nach Miuller-Stewens, Ginter/Gocke, Andreas (1995): 33.

795 Die Ubergeordneten Zielsetzungen der Einkaufskooperationen mittelstdndischer Zulieferunternehmen in Baden-
Wirttemberg bechreiben beispielsweise Mielke, Thomas/Voegele, Andreas R. (1994): 317 ff.

796 Vgl. Miller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995): 33; vgl. desweiteren Christ, Hubertus (1994): 264 f.
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7.5.4.2 Kooperationsvereinbarungen und intensiver Wettbewerb

Die Automobilhersteller sehen in Kooperationen ein mégliches Instrument, um sich im in-
tensivierenden Wettbewerb Vorteile gegentiber ihren Konkurrenten zu verschaffen. Folg-
lich ist eine zunehmende Zahl von Kooperationsvereinbarungen der verschiedensten Art
zwischen Automobilherstellern in der Branche zu beobachten und nicht auf bestimmte
Hersteller (Spezialisten oder Volumenhersteller) oder Hersteller gewisser Lander (USA,
Japan, Deutschland etc.) beschrénkt. Es gibt in der Automobilindustrie Hersteller, die be-
reits eine Vielzahl solcher Vereinbarungen sowohl auf nationaler als auch internationaler

o]

Ebene abgeschlossen und zu steuern haben.™~ Konsequenz dieser Entwicklung ist, ,,dal

die Kooperationsféhigkeit zu einer immer kritischeren ErfolgsgroRe fir ein Unternehmen
wird. 222l

Fir die Unternehmen besteht die Problematik, daR der sich durch veranderte Rahmen-

fzad]

bedingungen— intensivierende Wettbewerb die traditionellen Strukturen der Branche gra-

od

vierend verdndert.” Da sich langfristig als erfolgreich erwiesene Strategien (z.B. hohe
Integration und Forschung & Entwicklung fast ausschlieRlich in Eigenregie) zur Erzielung
von Wettbewerbsvorteilen nicht mehr als wettbewerbsféhig erweisen, wird verstarkt nach
neuen strategischen Optionen wie Kooperationsvereinbarungen gesucht, die aber zu neuen
Machtverhaltnissen und Interessenslagen entlang der automobilen Wertschopfungskette
fuhren. Werden von allen Herstellern sowohl horizontale als auch vertikale Kooperations-
vereinbarungen als Quelle von Wettbewerbsvorteilen gesehen, entbrennt automatisch ein
Wettbewerb um effiziente Kooperationspartner auf allen Stufen der Wertschépfungskette.
Dieser Wettlauf um attraktive Partner zwingt nach Muller-Stewens/Gocke zu schnellem
Handeln und zur Suche nach Interessensausgleich auf kollektiver Ebene.E|

Auch wenn in der Theorie und Praxis viele Argumente fur die verschiedensten Koope-
rationsformen sprechen,@darf nicht verkannt werden, dal extrem hohe Mifl3erfolgsquoten
im Rahmen kooperativer Vereinbarungen zu verzeichnen sind.IE?ZI Das vielfache Scheitern

ist insbesondere auf das fehlende Know-how zur partnerschaftlichen Zusammenarbeit zu-

797 Vgl. Muller-Stewens, Glnter/Gocke, Andreas (1995): 38.
798 Miiller-Stewens, Glnter/Gocke, Andreas (1995): 38.
799 Vgl. zum sich wandelnden Umfeld der deutschen Automobilindustrie auch Latz, Rolf E. (1994): 269 f.

800 Vgl. zu den veradnderten Strukturen und der neuen Rollenverteilung beispielsweise zwischen Fahrzeugherstellern
und Zulieferern Christ, Hubertus (1994): 257.

801 Vgl. Miller-Stewens, Glnter/Gocke, Andreas (1995): 39.
802 Vgl. hierzu auch Benisch, Werner (1972): 149 ff.; vgl. auch Tabelle 36.
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rickzufuhren, welches nicht automatisch in den beteiligten Unternehmen vorhanden ist,
sondern erst im Zeitablauf auf Basis eines Vertrauensverhaltnisses gemeinschaftlich ent-
wickelt und aufgebaut werden mu[&.ﬁI

Konkretisiert man die wichtigsten Motive von Kooperationen in der Automobilindu-
strie, so dominieren nach Berg folgende: ,,'Splitting' der hohen Kosten anspruchsvoller Ne-
benentwicklung (z.B. Motoren, automatische Getriebe), die Abrundung des eigenen Ange-
bots durch das des Kooperationspartners und der erleichterte Eintritt in neue Mérkte durch
den Vertrieb des eigenen Angebots durch das Handlernetz des Unternehmens, mit dem
hier die Zusammenarbeit vereinbart wurde.“E‘|

Analog zu den Ergebnissen von Untersuchungen Uber internationale Kooperationsver-
einbarungen, laikt sich fur die Kooperationspolitik zwischen deutschen Herstellern fest-
stellen, ,,dal} die H&aufigkeit von Kooperationen entlang der Wertschopfungskette, begin-

nend von F&E-Kooperationen bis hin zu Vertriebskooperationen, abnimmt.‘m

Kooperati-
onsvereinbarungen und deren erfolgreiche Umsetzung scheinen fir die Partner leichter
realisierbar, je entfernter die monetdren Marktergebnisse aus der Kooperation. Dies laft
den Schlul} zu, dal mit zunehmender Nahe zur Vertriebsphase die Nachteile aus Koopera-
tionen die daraus resultierenden Vorteile Gberwiegen. Je naher die Marktphase, desto ge-
ringer ist die Neigung der Automobilproduzenten zu kooperativem Verhalten.ﬁI

Die Vielzahl und Komplexitdt der Vereinbarungen verbietet eine pauschale wettbe-
werbspolitische Bewertung der Kooperationen, da deren Auspragungen erheblich divergie-
ren. Nur die genaue Untersuchung des Einzelfalls kann die Beurteilung ermdéglichen, ob
der Wettbewerb durch eine Kooperationsvereinbarung funktionsfahiger wird oder ob er

durch das Bestreben, nur einzelwirtschaftliche Vorteile zu erzielen, in seiner Funktionsfa-

803 Vgl. Miller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995): 40 f.

804 Vgl. Miiller-Stewens, Giinter/Gocke, Andreas (1995): 39 ff.; vgl. auch Mielke, Thomas/Voegele, Andreas R.
(1994): 316.

805 Berg, Hartmut (1984): 183; vgl. auch Mielke, Thomas/Voegele, Andreas R. (1994): 306, die als Motive Know-
how-Transfer, Kostendegression und Risikosplitting anfiihren.

806 Miiller-Stewens, Giinter/Gocke, Andreas (1995): 38; vgl. zu dieser Entwicklung auch die Tabelle 39.

807 Vgl. Miller-Stewens, Giinter/Gocke, Andreas (1995): 109. Ein gutes Beispiel fir die Aversion der Hersteller in
Marktnahe zu kooperieren, liefern Uberlegungen der Ford-Motor Co. beziiglich eines geplanten Luxus-
Gelandewagens auf Basis des Ford Explorers V8. Dieser sollte zundchst unter der Marke Jaguar verkauft werden.
Da jedoch die Jaguar-Handler parallel die Gelandewagen Land Rover Discovery und Range Rover vertreiben, Pro-
dukte der BMW-Tochter Rover, befiirchtet Ford, da® BMW beim Aufbau eines eigenen Exklusivvertriebssystem
fur Rover die Vertrdge mit den Jaguar-Handlern nicht verlangern wird. Damit wirde diesen ein wichtiger Teil ihrer
Angebotspalette fehlen und somit deren Wettbewerbsféhigkeit geféhrdet werden. Die Ford-Zentrale hat deshalb
beschlossen, den kiinftigen Nobel-Offroader in Europa unter dem Markennamen Ghia anzubieten. Dieser soll zwar
auch Uber die Jaguar-Héandler vertrieben werden, jedoch durch einen anderen Markennamen das Konfliktpotential
mit Rover vermindern. Vgl. 0.V. (1995e).
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higkeit eingeschrénkt wird.m

Zur Beschreibung des Kooperationsverhaltens der deutschen Hersteller soll eine fir die
Branche typische Kooperationsvereinbarung angefiihrt werden. In diesem Kontext ist zu
beachten, daf3 die Vielzahl nationaler und internationaler Kooperationsvereinbarungen in
Verbindung mit einer wenig kooperativen Informationspolitik der Hersteller bezuglich die-
ser Arrangements zu einer gewissen Intransparenz fuhrt und in der Regel fiir externe Ana-
lysten die exakte und vollstdndige Beschreibung sowie Beurteilung dieser strategischen
Verhaltensvariante erschwert. Das von Muller-Stewens/Gocke und anderen Autoren ange-
flhrte Beispiel soll deshalb exemplarisch das Kooperationsverhalten deutscher Hersteller
untereinander verdeutlichen.JﬁTg‘|

Das portugiesische Joint Venture AutoEuropa zwischen dem Ford- und VW-Konzern,
1991 von den Partnern paritatisch gegriindet, verfolgt das Ziel, im Rahmen des Gemein-
schaftsunternehmens eine GrofRraumlimousine ("Minivan™) ab 1995 in Palmela nahe Lis-
sabon zu produzieren. Basierend auf gemeinsamen Kooperationserfahrungen in Latein-
amerika (Autolatina) und vor dem Hintergrund des wachsenden Marktsegments der soge-
nannten Minivans (von beiden bisher noch nicht bedient), entschlie3en sich die Partner aus
Kostengriinden zur gemeinschaftlichen Produktneuentwicklung und Produktion. Mitent-
scheidend flr die Kooperation sind u.a. VVorgaben der europdischen Wettbewerbsbehdrden,
nach denen die Partner jeweils eigene Versionen verkaufen, getrennte Absatzkanéle benut-
zen und Preisabsprachen unterlassen mussen. Durch diese Auflagen werden &hnlich grofe
Vertriebsnetze in Deutschland bzw. Europa fir die Partner erforderlich, eine Vorausset-
zung, die Ford und VW erfillen. VW und Ford sehen sich aber nicht nur aus Kostengriin-
den und durch Auflagen der Wettbewerbsbehdrden zu dieser Kooperation veranlal3t, son-
dern auch durch die erfolgreiche Minivan-Kooperation (U60-Programm) der europdischen
Konkurrenten Peugeot, Citroen, Fiat und Lancia, die dadurch in diesem wichtigen Markt-
segment Wettbewerbsvorteile realisiert haben.

Die Kooperation, die bis zu 180.000 GroRraumlimousinen jahrlich produzieren soll,

wird durch ein national und interdisziplindr paritatisch besetztes Joint Venture-

808 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 183. Fiur Einkaufskooperationen mittelstdndischer Zulieferunternehmen in Baden-
Wirttemberg kommen Mielke, Thomas/Voegele, Andreas R. (1994): 317 zu dem SchluB, daR die ausgewé&hlten
Kooperationspartner nicht direkt konkurrieren und somit wettbewerbsrechtliche Bedenken grundsatzlich ausge-
schlossen sind. .

809 Vgl. zum folgenden Beispiel Miller-Stewens, Ginter/Gocke, Andreas (1995): 110-114, inshesondere 113 f.; vgl.
zu diesem und weiteren Beispielen auch Dudenhdffer, Ferdinand (1997): 9 ff.
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Management geflhrt, dal3 jeweils eigenstandig fir bestimmte Bereiche zustandig ist: VW
zeichnet verantwortlich fiir Produktentwicklung und -planung, Qualitdtsmanagement und
fir Controlling, Ford hingegen flr Produkt- und ProzeRplanung, Einkauf und Logistik.EI
Noch vor Produktionsbeginn zeigt sich an diesem Beispiel das mdgliche Konfliktpoten-
tial einer Kooperation. Auslosender Faktor fir den Dissens ist das in der Planungsphase
von beiden Partnern Uberschatzte Marktpotential fir GroRRraumlimousinen. Insbesondere
VW revidiert die prognostizierten Gewinnerwartungen des gemeinsamen Minivan-
Projektes und befurchtet eine moglicherweise zu grol} ausgelegte Produktionskapazitait.m|
Des weiteren belasten Wélhrungsschwankungerlﬁj_'2I die geplante Rentabilitat des Projektes
und Qualitatsprobleme in der Anlaufphase fiihren zu einem geringeren Produktionsvolu-
men als ursprunglich geplant.EI
Herrscht zwischen den Partnern in der F&E- sowie Produktionsphase trotz dieser Diffe-
renzen noch weitgehend Konsens, spiegelt sich seit Markteinfihrung jedoch die hohe
Wettbewerbsintensitat zwischen ihnen fur das in Palmela produzierte Produkt in der Preis-
politik wider. Ford vermarktet seinen Minivan unter dem Namen Galaxy, VW unter Sharan
und, anders als urspringlich geplant, zusétzlich unter der Konzern-Marke Seat als Alham-
bra. Die Fahrzeuge unterscheiden sich &uRerlich nur durch die Gestaltung von Front- und
Heckpartie sowie bei den Bezlgen fur Sitze und Turverkleidung. Die automobile Basis ist
somit beinahe identisch, der Unterschied offenbart sich jedoch in der Preis- und Ausstat-
tungspolitik.lﬁ| So differieren die Grundpreise fir die Basismodelle zwischen den drei

Marken bis zu 2.900 DM. Bieten die Ford-Werke AG den glnstigsten Grundpreis, liegt er

810 Vgl. Miller-Stewens, Glnter/Gocke, Andreas (1995): 113.

811 Das Handelsblatt vom 10.04.1996 (0.V. (1996h)) berichtet zum Joint Venture von Ford und VW ein Jahr nach dem
Produktionsbeginn: ,,Sollte AutoEuropa in diesem Jahr die anvisierte Marke von 100.000 Fahrzeugen erreichen,
wirde die Kapazitat des Werkes, in dem der Ford 'Galaxy', der VW 'Sharan' und neuerdings auch der Seat 'Alham-
bra' produziert werden, zu fast zwei Drittel genutzt. Im Gespréch mit dem Handelsblatt gibt sich der im August
1995 eingesetzte AutoEuropa-Geschaftsfuhrer Ralph Rosignolo zuversichtlich, langfristig auch die hdchstmogliche
Stiickzahl von 186.000 GrofRraumlimousinen pro Jahr zu erreichen. VVon teilweise skeptischen Prognosen (ber das
Marktwachstum Iait sich der 54jahrige US-Staatsbirger nicht verunsichern. 1996 werde der Markt in Europa tber
350.000 und im Jahr 2000 etwa 500.000 Vans aufnehmen. Mit dem angestrebten Marktanteil von zusammen 30-
35% kamen Ford und VW der Kapazitatsauslastung am Ende dieses Jahrzehnts schon recht nahe. (...). Um die
Werkskapazitét besser zu nutzen, erwdgen VW und Ford auch den Export nach Japan, wo die Vans nach Rosigno-
los Worten ‘hoffentlich nicht spater als 1997' ihr Debit geben kdnnten. Zu Geriichten tGber den mdglichen Bau ei-
nes Luxus-Vans auf Porsche-Basis wollte sich Rosignolo nicht duBern.*

812 ,Kredite missen in DM aufgenommen werden und getilgt werden, obwohl der Escudo kontinuierliche Abwertun-
gen gegenuber der DM erfahrt.* Muller-Stewens, Giinter/Gocke, Andreas (1995): 114.

813 Wechselkursschwankungen sind fur die deutschen Automobilhersteller ein gravierendes Problem. So berichtet der
Vorstandsvorsitzende der Ford-Werke AG, Albert Caspers, in der Stuttgarter Zeitung vom 02.12.1995, daf} die
Wahrungsverschiebungen den Ertrag seines Unternehmens in 1995 um 200 bis 300 Millionen DM geschmélert ha-
ben. Vgl. 0.V. (1995k).

814 Vgl. Behse, Peter (1996).
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bei der VW AG am h('jchstenl.'a_J“El Kalkuliert man jedoch die im Vergleich zu Ford und VW
umfangreiche Serienausstattung des Seats mit ein, ist der Alhambra SXE die kostengiin-
stigste Alternative. Die geschickt kombinierte Preis- und Ausstattungspolitik der jeweili-
gen Marken schafft zwar fur den Verbraucher eine gewisse Intransparenz und l&it keine
Aussagen uber die beim Handler zu erzielenden Effektivpreise zu, kann jedoch als Indiz
fir ausgepréagte Rivalitatsbeziehungen zwischen den Kooperationsteilnehmern gewertet
werden. DalR VW und Ford als Kooperationspartner nicht nur untereinander preislich kon-
kurrieren, sondern mit einer Vielzahl von Wettbewerbern, veranschaulicht die Tabelle 35
fir das Marktsegment der Vans.

815 ,Uberraschend ist immerhin, daR der VW Sharan, der mit fast 10000 Zulassungen im ersten Quartal souveran in
Fuhrung ging, den Ford Galaxy so weit hinter sich lassen konnte. Und das, obwohl Ford schon beim Verkaufsstart
mit spitzerem Stift kalkuliert hatte und seine Modelle zirka 1500 Mark billiger als VW offerierte. Dadurch kiin-
digten sich zwischen den Marken schon beim Verkaufsstart nerviése Preisgefechte an. Den niedrigeren Ford-
Einstiegspreis mufRte Volkswagen damals umgehend mit serienméRiger Lieferung der Klimaanlage konterkarieren.
Die war urspriinglich als reichlich 2000 Mark teures Extra gedacht gewesen. Doch will sich Ford mit dem derzeiti-
gen VW-Vorsprung offensichtlich nicht abfinden. Letzte Woche ermdRigten die Kolner ihren Galaxy-
Einstandspreis noch einmal und druckten ihn auf nunmehr 39.990 Mark, ohne bei der Ausstattung abzuspecken.
Dieser Schritt unter die magische Grenze von 40000 DM, die bisher nahezu aller Anbieter nominell um wenigstens
1500 Mark Uberschritten haben, wird nicht ohne Folge bleiben. Das Uberangebot an Modellen auf engem Markt
1Rt die bisherigen Preisvorstellungen der Hersteller immer weniger realistisch erscheinen. Der von Ford eingelei-
tete Preisrutsch durfte also schon bald Nachahmer finden.” Klinkenberg, Peter (1996).
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Tabelle 35: VW Sharan und Ford Galaxy — ein Vergleich im Marktsegment

| > ]
= ]
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£ Ex £¢8 % 23S 52 28 8% S 58
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an“bra“ 1984 1998 1998 1998 1998 2165 1997 1998 2438 2260
kw/PS  85-115 85-115 89-121 89-121 89-121 79-107 85-115 93-126 97-132 110;7'
kmh
xm 177 177 177 177 177 175 162 169 204 187
Bei 90 67 6.9 7.2 7.2 7.2 75 9.2 8.3 8.6 85
km/h
Bei 120 87 8.6 9.4 9.4 9.4 97 125 111 117 106
km/h
Stadt- 11,9 120 118 11,8 118 118 126 124 128 127
verkehr
Drittel-
o 9.1 9.2 95 95 95 97 114 106 110 106
Sthg;j 2835 2835 2823 2824 2824 2850 2800 2735 2860 2788
Lange 4617 4617 4454 4454 4454 4429 4595 4315 4795 4946
Breite 1810 1810 1812 1834 1834 1795 1695 1710 1800 1886
Hohe 1730 1730 1710 1714 1714 1693 1855 1840 1845 1701
Koffer-
raum 852 775 1150 1150 1150 900 - 350 670 521
(VDA)
Anhan-
el 1285 1800 1300 1300 1300 1100 1275 1200 1600 1350
Kasko-
Klasse  28/17  28/17 29/21  29/21 2921  29/19 24120  19/21 2221  22/22
TKIVK
Preis-
emp-  41.950 40550 41.850 41.450 41.440 42.950 39.990 38.245 40580 47.555
fehlung

Quelle: Frankfurter Rundschau (0.V. (1995c¢))
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Dieses Beispiel kooperativer Unternehmenspolitik ist das Ergebnis eines wohliberleg-
ten unternehmerischen Kalkdls, dafl argumentativ wesentlich durch Vor- und Nachteile
kooperativer Unternehmensstrategien beeinflult wird (vgl. Tabelle 36).5Jnsgesamt lassen
sich die Inhalte der vereinbarten Kooperationsformen folgendermaflen systematisieren,
wobei die Reihenfolge der Aufz&hlungen die steigende Intensitat der Kooperationen wider-
spiegelt. Weisen Technologie- und F&E-Abkommen als Kooperationen in einzelnen Teil-
funktionsbereichen einen eher kompetitiven Charakter auf, sind Aktienanteile eher hierar-
chischen Charakters mit einer deutlich verminderten kompetitiven Beziehung zwischen
den Partnern: Technologie- und F&E-Abkommen, Austausch oder Abnahme von Teilen
und Komponenten, Fertigungs- und Montageabkommen, Marketing- und Vertriebsab-

kommen, Joint Venture und Aktienanteile als MinderheitsbeteiIigung.817|

Tabelle 36: Vor- und Nachteile kooperativer Unternehmensstrategien

Vorteile Nachteile

- Weniger Risiko durch Fehlerausgleich und Inve- - Grindungs-, Koordinations-, Informations-,
stitionsaufteilung Kommunikationskosten

- Kostenvorteile: Kostendegression durch Gro- Eigenstandigkeitsverlust, Flexibilitatseinbu-
Renvorteile und/oder Rationalisierung Ren, Offenlegung von Betriebsgeheimnis-

. . u . . sen, Know-how-Transfer
- Potentialvorteile: Verstarkung des Finanzpotenti-

als, Verbesserung der Sachmittelausstattung, Marktanteilsverluste an Kooperationspart-
Erleichterung fur die Expansionsphase, Ergan- nern
zung des technischen Wissens

- - Markteintritt ehemaliger Kooperationspart-
- Fahigkeit zur Ubernahme von Systemverant- ner nach Beendigung der Kooperation
wortung

- Uberwindung staatlicher Investitions- und Han-
delshemmnisse

- Ergebnisvorteil: Breiteres Verwertungsspektrum
und schnellere MarkterschlieBung

Quelle: Mller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995): 39 [leicht modifiziert]

Da sich die pauschale Bewertung von Kooperationen verbietet, die Kooperationspolitik der

buel

deutschen Hersteller jedoch durch Einzeluntersuchungen™ auf ihre Wirkungen hinsicht-

lich der Funktionsféhigkeit des Wettbewerbs untersucht werden miussen, empfiehlt sich

816 Vagl. zu verschiedenen Formen der Kooperation (sowohl konzernintern als auch zwischen verschiedenen Herstel-
lern) auch Dudenhéffer, Ferdinand (1997): 7 ff.

817 Vgl. Miiller-Stewens, Gunter/Gocke, Andreas (1995): 32. Entscheidend in diesem Kontext ist, daf Erscheinungs-
formen der Konzentration (Unternehmen in einem Konzernverbund und Mehrheitsbeteilungen) ausdriicklich von
Kooperationen ausgeschlossen sind.

818 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 183.
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folgendes Analyseraster zu einer ersten Diagnose: Je hoher das scoring der Merkmalsaus-

pragungen (1-8), desto groRer ist die Gefahr von Wettbewerbsbeschrankungen.

Tabelle 37: Klassifikation von Kooperationen hinsichtlich ihrer potentiellen Wettbewerbswirkun-

gen
Merkmal Merkmalsauspragung Scoring
. : Beschran- | Forder- Beschran-
Wettbewerbswirkung | Foérderlich neutral . Neutral kend
kend lich
Freiheitsgrad der R
1. Entscheidung Freiwillig Erzwungen 1/12|3(4|5|6]|7)|8
2. Dauer Befristet Unbefristet 1(2|3|4|5|6|7)|8
3. Leistungswirtschafti- Horizontal vertikal Heterogen |1 |2 (3|4 |56 |78
cher Zusammenhang
Teilfunkti- .
. . funktions- | Unterneh-
4. Reichweite onsbezo- bezogen mensweit 1/12|3(4|5|6]|7)|8
gen
Personelle .
5. Bindungsinstrumente | Vertrag Verflech- K?‘P'ta'be‘ 112|3(4|5|6]|7)|8
teiligung
tung
. . Eingeschrankte Beseitigte  Selb-
6. Bindungsintensitat Selbstandigkeit standigkeit 112345678
7. Institutionalisierung Ohn_e eigenen | mit eigenem Be- 112|3(4|5|6]|7)|8
Betrieb trieb
8. Verhaltnis der Partner | Gleichgeordnet Untergeordnet 1/12|3(4|5|6]|7)|8

Quelle: Mller-Stewens, Gunter/Gocke, Andreas (1995): 34 nach Pausenberger [modifiziert]

Insgesamt bleibt jedoch festzuhalten, daf? in den 90er Jahren jeder Hersteller, unabhan-
gig von seiner origindren strategischen Gruppeneinteilung, Kooperationen mit Wettbewer-
bern vereinbart. Die Zugehorigkeit zu strategischen Gruppen, gekennzeichnet durch héhere
Interdependenzen zwischen den Mitgliedern, stellt dabei keine gravierende Hemmschwelle
mehr fur Kooperationsvereinbarungen dar. Dieses veranderte Verhalten ergibt sich aus
dem Zwang auf die Hersteller, eine "full product line" kostenorientiert zu entwickeln und
international zu vermarkten, eine zwingende Notwendigkeit, die fir alle Hersteller im Al-
leingang nicht mehr zu realisieren ist. Kurzere Produktlebenszyklen, stirkere Differenzie-
rung der Produktpalette mit dem Zwang paralleler Produktneuentwicklungen, zunehmende
Komplexitat der Produkte und steigende Kostenintensitat iberfordern selbst die groRten
Konzerne. Verbieten sich in der Vergangenheit Kooperationen zwischen Mitgliedern einer
strategischen Gruppe aufgrund der hohen oligopolistischen Interdependenz, erzwingen die

veranderten Wettbewerbsbedingungen ein Uberdenken der bisherigen Kooperationspolitik.
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Um im sich intensivierenden Wettbewerb auf nationaler und internationaler Ebene nicht an
Boden zu verlieren, koalieren auch in direkter Konkurrenz stehende deutsche Automobil-
produzenten miteinander. Im extremsten Fall kooperieren Wettbewerber mit denselben
Produkt-/Markt-Kombinationen in Funktionalbereichen wie Entwicklung, Produktion
und/oder Vertrieb. Natirlich achten die Hersteller darauf, dal} ihre Wettbewerbsvorteile in
den von ihnen traditionell bedienten Markten bzw. Marktsegmenten durch die Kooperati-
onsabkommen nicht gefédhrdet werden (indem sie z.B. nur im F&E-Bereich kooperieren),
jedoch senkt dieses veranderte Verhalten in der Folgezeit die Markteintrittsbarrieren fir
Kooperationspartner in bisher von ihnen nicht bediente Markte bzw. Marktsegmente. Dies
resultiert aus dem zwangslaufigen Know-how-Transfer, den die Kooperationspartner zu-
mindest nach Beendigung der Kooperationsvereinbarungen zu ihren Gunsten ohne Riick-
sicht auf die alten Partner umsetzen konnen. Das Kooperationsverhalten fuhrt somit einer-
seits fir den Zeitraum der Kooperation zu Synergieeffekten, die die Wettbewerbsféhigkeit
der beteiligten Partner erhoht, anderseits jedoch nach Ablauf der Kooperationsvereinba-
rung zu einem erhohten Gefahrenpotential fir die Ex-Partner. Durch die Kooperation er-
worbenes Know-how kann den Markteintritt in neue Marktsegmente erleichtern und damit
auf langfristige Sicht neue Konkurrenten schaffen mit der Folge erhohter Wettbewerbsin-
tensitélt.EI Es darf jedoch im Gegenzug nicht die Gefahr verkannt werden, daf3 die Partner
im Rahmen der Kooperation ihr Verhalten auch aufeinander abstimmen kdnnen, sich also
kollusiv verhalten (Marktsegmente werden aufgeteilt, Produktionszahlen limitiert, regio-
nale Mérkte mit Exklusivrechten belegt etc.) und somit die Funktionsfahigkeit des Wett-
bewerbs beeintrachtigen. Welche Gefahrenpotentiale Kooperation insbesondere fir kleine-
re Hersteller beinhalten kdnnen, zeigen die Verhandlungen zwischen Daimler-Benz und
Porsche im Jahre 1996. Porsche, wegen seiner schmalen Produktpalette an einer "Vered-

lung" der M-Klasse von Mercedes-Benz unter der Marke Porsche interessien@, brach sei-

819 Vqgl. hierzu auch die Konkurrenzbeziehungen, die sich innerhalb eines Konzerns zwischen Modellen verschiedener
Marken ergeben kénnen (BMW 320i versus Rover 623 Si, Opel Vectra versus Saab 900). Vgl. Leicht, Hans-Peter
(1996): 48 ff.

820 ,,Porsche-Vorstandsvorsitzender Wendelin Wiedeking hatte schon mehrfach auf interessante Nischen hingewiesen.
Als solche sieht Wiedeking offensichtlich luxurids ausgestattete Geldndewagen an. In der Branche heifit es, das
Spitzenmodell der M-Klasse solle als Porsche vom Band laufen. Porsche werde sein Automobil als Konkurrenz zu
dem in diesem Segment gut vertretenen Range Rover positionieren. (...). Produziert werden soll die Porsche-
Version in dem amerikanischen Werk Tuscaloosa von Mercedes-Benz. Ob Porsche dort eine eigene Fertigung ein-
richten wird, ist noch offen. Aus Kostengriinden erscheint wahrscheinlicher, daf die Porsche- und Mercedes-
Modelle am selben Band hergestellt werden. Nach den Planen wird Porsche die Plattform und einige Komponenten
von der M-Klasse ibernehmen und mit einer eigenen Karosserie sowie einem eigenen Motor versehen. (...). Von
der Kooperation versprechen sich beide Hersteller Vorteile. Mercedes-Benz kénnte das Werk in Amerika, in dem
rund 65.000 M-Modelle im Jahr hergestellt werden sollen, besser auslasten. Porsche kénnte mit der Produktion des
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ne Verhandlungen ab, da die Daimler-Benz AG nach unbestatigten Meldungen zu Folge
einer solchen Kooperation nur zugestimmt hatte, wenn sie sich im Gegenzug an der Por-
sche AG hatte beteiligen kénnen. Dies zeigt, daR Kooperationen auch eine Art Vorstufe zu
spateren Akquisitionen darstellen konnen, die langfristig die Marktstruktur verengen. Dies
gilt insbesondere fir Kooperationen zwischen Partnern mit unterschiedlicher ékonomi-
scher Potenz.

Die Tabelle 38 gibt einen Uberblick tber die Quantitat nationaler und internationaler
Kooperationen der deutschen Hersteller BMW AG, Mercedes-Benz AG, Porsche AG und
Volkswagen AG. Angaben (ber Kooperationen der Ford-Werke AG, der Adam Opel AG
und der Audi AG sind in dem, dieser Tabelle zugrunde liegenden, Datenmaterial nicht

bzw. nicht explizit vorhanden.

Tabelle 38: Nationale und internationale Vereinbarungen deutscher Automobilhersteller

Anzahl der Anzahl der
Hersteller Nationalen Internationalen
Vereinbarungen Vereinbarungen
Mercedes-Benz AG 7 17
Volkswagen AG 6 30
Porsche AG 5
BMW AG 3 4

Quelle: Eigene Berechnungen, Miiller-Stevens, Gunter/Gocke, Andreas (1995): 110

Auf nationaler Ebene verfiigt die Mercedes-Benz AG damit ber die meisten Abkom-
men, gefolgt von der VVolkswagen AG. Auf internationaler Ebene ergibt sich ein analoges
Bild. Auch hier verfiigen die Mercedes-Benz AG und die Volkswagen AG (ber die mei-
sten Abkommen.EI Analysiert man die nationalen und internationalen Vereinbarungen

hinsichtliclh ihre Kooperationsarten und ihrer Anzahl auf Basis des vorliegenden Zahlen-

Geldndewagens seine Abhéngigkeit von dem zur Zeit einzigen Modell 911 weiter verringern. Die Einfuhrung des
offenen Zweisitzers Boxster im Herbst diesen Jahres ist schon ein Schritt in diese Richtung. Zudem kénnte sich der
Sportwagenhersteller durch die Produktion in Amerika von Wéhrungsrisiken befreien. In den Vereinigten Staaten
sei etwa die Halfte des Absatzes des neuen Geldndewagens geplant, heif3t es. Die andere Hélfte sei hauptséchlich
fur Europa gedacht. Bei den amerikanischen Mercedes-Héndlern hat die Ankiindigung fiir Unruhe gesorgt. Sie be-
furchten, das lukrative Spitzenmodell nicht verkaufen zu durfen und sich mit den weniger interessanten Versionen
begniigen zu missen. So kdnnte es zu einer bisher einmaligen Ldsung kommen: Der Porsche wird in Amerika als
Mercedes-Benz verkauft, in allen anderen Mérkten als Porsche. Bei dem Sportwagenhersteller ist man mit dieser
Ldsung freilich nicht glucklich. Eventuell wird es ein fir den Vertrieb in Amerika zustdndiges Gemeinschaftsun-
ternehmen geben, dessen Ertrége zwischen Porsche und Mercedes-Benz aufgeteilt werden.” O.V. (19960).

821 Bei diesen Angaben ist zu beachten, daR ein Hersteller auch uber mehrere Abkommen mit ein und dem selben Ko-
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materials, wird bestatigt, dall auf nationaler und internationaler Ebene Kooperationen mit
zunehmender Marktnéhe an Haufigkeit verlieren. National machen die ersten drei Koope-
rationsarten 85,71%, international 68,63% aller Kooperationsvereinbarungen aus. Auf die
drei verbleibenden, marktn&heren Vereinbarungsarten entfallen folglich 14,29% bzw.
31,37%.

7.5.5 Die wettbewerbliche Beurteilung der Verhaltensweisen

Die Analyse des Marktverhaltens hat deutlich aufgezeigt, dal auf dem deutschen Pkw-
Markt in den 90er Jahren ein intensiver Wettbewerb existiert, der im 21. Jahrhundert an
Schirfe zunehmen wird. Die Uberpriifung erfolgsbestimmender Aktionsparameter und die
damit verbundenen Verhaltensweisen der deutschen und auslédndischen Anbieter doku-
mentieren den zwischen den Herstellern ausgetragenen Verdrangungswettbewerb, unab-
hangig von ihrer UnternehmensgrofRe und ihrer strategischen Gruppenzugehdrigkeit. Nach
einer Phase der Wettbewerbsschwache Ende der 80er und zu Beginn der 90er JahréEI ist
fur alle deutschen Hersteller zu konstatieren, dal? sie sich den veranderten Wettbewerbsbe-
dingungen analog zu ihren ausléandischen Konkurrenten stellen und durch addquate sowie
wettbewerbskonforme Strategien ihre Wettbewerbsfahigkeit sowohl auf nationaler als auch
internationaler Ebene wiederherstellen. Wettbewerbsinkonforme Strategien sind dabei so-

wohl gegeniiber Kaufern als auch gegeniiber Konkurrenten nicht zu diagnostizieren.

8 Marktergebnistest

Um die Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs auf dem deutschen Pkw-Markt durch
Marktergebnisse zu diagnostizieren, werden als Kriterien im Rahmen dieser Arbeit die
Entwicklung der Produktions- und Angebotspalette im Verhaltnis zur Nachfrage, die Ent-
wicklung der Vertriebskosten, Entwicklungskosten, Produktionskosten, Pkw-Preise, Inno-
vationsdynamik und das Rendite-Niveau bzw. die Rendite-Entwicklung tberprift. Die ein-
zelnen Ergebnismerkmale dienen dabei als Indikatoren, inwieweit die einzelnen Wettbe-

23l

werbsfunktionen erfullt werden.

operationspartner verfiigen kann.
822 Vgl. zu den Ursachen Diekmann, Achim (1993): 616 f.
823 Vgl. Kapitel 6.3.
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8.1 Die Entwicklung des Produktions- und Angebotssortiments

In den 60er und 70er Jahren ist es primares Ziel der Haushalte, Gberhaupt ein Automobil
und damit individuelle Mobilitat zu besitzen. In den spaten 80er und 90er Jahren ist dieses
Grundbedurfnis weitestgehend befriedigt. In dieser Marktphase wollen immer mehr Haus-
halte den Grundnutzen "Mobilitat" durch einen Zusatznutzen erganzen, der ihre individu-
ellen Bedurfnisse und Mdoglichkeiten widerspiegelt. Viele Haushalte kénnen und wollen
deshalb tGber mehrere Fahrzeuge verfugen, die verschiedenen Zwecken dienen und ihren
personlichen "lifestyle” widerspiegeln. Haushalte besitzen folglich in den 90er Jahren zu-
nehmend einen privat genutzten Fuhrpark, der aus Limousinen, Geldndewagen, Vans
und/oder Cabrios besteht.@

Diese Entwicklung verdeutlicht erstens, daf? sich die Nachfrage auf geséattigten Méarkten
zunehmend individualisiert und zweitens durch die steigende Kaufkraft immer mehr Haus-
halte in der Lage sind, diesen gewiinschten Zusatznutzen auch zu realisieren. Eine sich in-
dividualisierende Nachfrage fuhrt damit zwangslaufig zu einer Heterogenisierung des
Pkw-Marktes, d.h. einer zunehmenden Segmentierung. Fur die Hersteller ist es deshalb
von Bedeutung, der sich individualisierenden Nachfrage durch ein entsprechendes Produk-
tions- und Angebotsprogramm zu begegnen. Die Hersteller sind durch diese Entwicklung
gezwungen, im Rahmen einer "full-product-line”-Strategie alle Marktsegmente abzudek-
ken, falls sie K&ufer nicht an Konkurrenten verlieren wollen, die Uber ein differenzierteres
Angebot verfugen. Die bei den deutschen Herstellern zu beobachtende Entwicklung zur

zsl

"full-production-line™="muR somit einerseits als Reaktion auf die sich verdndernde Nach-
frage der Verbraucher interpretiert werden, andererseits aber auch als Reaktion auf erfolg-
reiche Markteintritte neuer Wettbewerber, die ein den Konsumentenpréferenzen entspre-
chenderes Segmentangebot bereitstellen.

Die heute in der Branche vorherrschende Strategie der "full product line" und die par-
allel zu beobachtende Tendenz, in jedem Marktsegment ein stark differenziertes Angebot
bereitzustellen, ist fir die Hersteller in den 90er Jahren damit zu einem integralen Be-

standteil ihrer Wettbewerbsfahigkeit geworden. Da auf dem reifen Pkw-Markt Deutsch-

824 Vqgl. zu dieser Entwicklung auch Moll, Peter Paul (1994): 300.
825 Vgl. Kapitel 7.4.5.1.3 und 7.5.1.
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lands immer mehr Anbietern eine Vielzahl von Marktsegmenten mit entsprechenden Mo-
dellen abdecken und somit die Alternativen der Verbraucher erhéhen, steigt das Risiko fur
Hersteller, die sich nicht entsprechend den Konsumentenpraferenzen verhalten, aus dem
Markt verdréangt zu werden. Forciert wird dieses Risiko dadurch, daf? sich in den 90er Jah-
ren die Produktqualitdt immer mehr angleicht, Preise immer konkurrenzorientierter fest-
gelegt werden und die Markenloyalitét der Verbraucher sinkt!EI Damit steigt die Wahr-
scheinlichkeit, daB eine in Relation zur Konkurrenz verfehlte Produktions- und Angebots-
politik durch die Verbraucher negativ sanktioniert wird. Je breiter die Modellpalette, je
mehr Marktsegmente damit bedient werden, desto eher besteht die Mdglichkeit, die sich
individualisierende Nachfrage der Verbraucher befriedigen zu kénnen.

Neben diesen unmittelbar mit dem Ausgangsprodukt verbundenen Aspekten, steigert
die zunehmende Kaufkraft auch die Erwartungen der K&ufer rund um das originare Pro-
dukt "Automobil”, d.h. in den 90er Jahren wird ein Bundel von Dienstleistungen rund um
das Produkt Automobil erwartet. Dadurch hat sich das Produkt nach Dudenhoffer langst
vom simplen Gebrauchsgut zu einem komplexen Produkt-Dienstleistungs-Bindel entwik-

kelt.EI

Verbraucher und bieten wie ihre ausldndischen Konkurrenten zunehmend um die originére

Die deutschen Hersteller reagieren auf diese verénderte Erwartungshaltung der

Kernleistung vielféltige Dienstleistungen ("value added service"JﬁI an. Die Hersteller ent-
wickeln sich somit von reinen Produktions- zu gemischten Produktions- und Dienstlei-
stungsunternehmen, die Uber eigene Banken, Leasinggesellschaften, Autovermietungen
etc. verfligen. Mit dieser Entwicklung wird einerseits den Konsumentenwiinschen entspro-
chen, andererseits jedoch auch der Wettbewerb auf die neu erschlossenen Betatigungsfel-
Bl

der ausgedehnt und damit die Komplexitat der Wettbewerbsbeziehungen erhoht.

8.2 Die Entwicklung der Vertriebskosten

Vor dem Hintergrund des reifen Marktes in Deutschland sind die Vertriebsnetze der deut-
schen Hersteller (berbesetzt und zu kostenintensiv. Folglich legen die Automobilprodu-

zenten zu Beginn der 90er Jahre den Schwerpunkt ihrer Bemihungen auch auf die kosten-

826 Vgl. u.a. HeR, Andreas (1997): 26 ff.

827 Vgl. Dudenhofer, Ferdinand (1997): 12.

828 Vgl. Abbildung 11 und Dudenhéfer, Ferdinand (1997): 12 f. und 17 f.
829 Vgl. Kapitel 7.5.2.
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méRige Optimierung ihrer Distributionssysteme. Hersteller- bzw. markenspezifische Ver-
triebskosten bis zu 30% des Fahrzeuglistenpreises lassen sich auf dem durch Verdran-
gungswettbewerb gekennzeichneten Pkw-Markt der Bundesrepublik in den 90er Jahren

Bzl

nicht mehr vertreten.”™ Die kostenméaRige Reorganisation der Distributionssysteme wird

Badl

deshalb von allen deutschen Herstellern intensiv betrieben.” Welche Kostensenkungspo-
tentiale die einzelnen Hersteller innerhalb ihrer Vertriebssysteme ermittelt und welche Ko-
stenreduzierungen sie bislang realisiert haben, kann aufgrund der mangelnden Kooperati-
onsbereitschaft der Automobilproduzenten in dieser Arbeit nicht genau beziffert werden.
Die geringe Bereitschaft der Hersteller, fiir Forschungszwecke internes Datenmaterial be-
reitzustellen, ist sicherlich auch ein Indiz fir den intensiven Verdrangungswettbewerb auf
dem deutschen Pkw-Markt. Aufgrund der ausgepragten oligopolistischen Beziehungen
wirde die Publikation derartigen Zahlenmaterials Konkurrenten wichtige Erkenntnisse
uber Kostenstrukturen erlauben, die Aufschlul? Gber die Wettbewerbsfahigkeit des jeweili-
gen Produzenten geben. Somit kann nur gefolgert werden, dal? durch die Reorganisations-
malnahmen grélRere Handlereinheiten entstehen sollen, die den Vertrieb effizienter ge-
stalten kénnen. Die héhere Effizienz ergibt sich dadurch, dal? handlertypische Fixkosten,
verteilt auf entsprechend hohere Absatzzahlen, zu einer Fixkostendegression fiihren und
den Handlern damit im Verhandlungsprozel? mit den Verbrauchern groliere preispolitische
Ermessensspielraume ermdoglicht werden. Diese Ermessensspielrdume kdnnen dann je
nach Wettbewerbssituation des Héndlers an den Kunden weitergegeben werden oder aber
die handlereigene Ertragssituation verbessern. Zum anderen werden aber auch die herstel-
lertypischen Fixkosten des Vertriebes gesenkt. Eine geringere Zahl von Absatzmittlern re-
duziert z.B. den Verwaltungsaufwand der Hersteller und steigert durch die Fixkostenentla-
stung pro verkaufte Einheit die Ertragskraft der grofieren Handlerbetriebe. Dadurch wird
wiederum der hohe Subventionsbedarf des Absatzsystems durch den Hersteller reduziert.
Die konsequente, kostenorientierte Reorganisation des Vertriebssystems zeigt auf, dal}
die Hersteller sich den verdanderten Bedingungen des geséttigten Marktes anpassen miissen
und auch in der Lage sind, derartige Verhaltensanderungen mit der notwendigen Ent-
schlossenheit in Angriff zu nehmen. Interessant ist in diesem Kontext, dal3 die Reorganisa-

tionsanstrengungen unabhdngig von der jeweiligen strategischen Gruppe erfolgen, d.h.

830 Vgl. in diesem Kontext auch HeR, Andreas (1997): 30, der darauf hinweist, dass markenspezifisch zwischen 15 bis
20 Prozent des Fahrzeuglistenpreises Verwaltungs- und Vertriebskosten darstellen, teilweise sogar noch hoher.

831 Vgl. Kapitel 7.3.5und 7.5.3.
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gruppenibergreifend zu beobachten sind.

8.3 Die Entwicklung der Produktionskosten

Der verstarkte Verdrangungswettbewerb erfordert von den deutschen Herstellern parallel
zur Reorganisation des Distributionssystems auch die kritische Auseinandersetzung mit
neuen, kostengunstigeren Entwicklungs- und Produktionsmethoden. Auch hier zeigt sich
analog zu den Vertriebskosten, dal? die verdnderten Wettbewerbsbedingungen die Herstel-
ler zu konsequentem Handeln zwingen. Die drastischen Veranderungen in den Zulieferbe-
ziehungen bzw. die damit in enger Verbindung stehenden Reorganisationen der Entwick-
lungs- und Produktionsabldufe verdeutlichen, dal3 die deutschen Hersteller erfolgreich in
der Lage sind, sich den verénderten Wettbewerbsbedingungen anzupassen. Inwieweit diese
MaRnahmen nun zu einer Reduzierung der Entwicklungs- und Produktionskosten fiihren,
kann analog zu den Vertriebskosten ebenfalls nicht exakt im Rahmen dieser Arbeit ermit-
telt werden. Die Grunde sind identisch. Aus der beschriebenen Entwicklung kann nur ge-
folgert werden, daB es den deutschen Herstellern insbesondere in den 90er Jahren gelungen
ist, die Produktionskosten entscheidend zu reduzieren. Zu einer &hnlichen Einschatzung
kommen auch Simon, Kucher & Partner, die auf Grundlage eigener Berechnungen resu-
mieren, dal die deutschen Hersteller in den 90er Jahren meRbare Erfolge bei der Senkung
ihrer Produktionskosten erreicht haben bzw. weiter erreichen werden. Die durchgefiihrten
Reorganisationsanstrengungen haben ihrer Einschatzung zur Folge, dal} sich die absolute
Kostenposition deutscher Hersteller (insbesondere die der Oberklasse), abhéngig von Her-
steller und Modell, in den Jahren 1994 bis 2000 zwischen 25% und 40% verbessern wird.
Diese Kostenverringerung ertffnet den Herstellern bisher nicht dagewesene Preissen-
kungs- und Leistungssteigerungspotentiale und dokumentiert deren Anpassungsfahigkeit

an veranderte Wettbewerbsbedingungen.EI

8.4 Die Entwicklung der Pkw-Preise

Die Entwicklung der Preise ist in den 90er Jahren durch den intensiven Verdrangungswett-
bewerb geprégt. Die Preispolitik der Hersteller dokumentiert sich jedoch nicht mehr wie in

832 Vgl. Ford-Werke-AG (1998).
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den 60er und 70er Jahren in erster Linie direkt durch den Listenpreis der jeweiligen Mo-
delle, sondern Preispolitik spielt sich spatestens seit der zweiten Halfte der 80er Jahre indi-
rekt auf der Distributionsebene ab, d.h. zwischen den Markenh&ndlern und den Endabneh-
mern.

Die Hersteller preisen im Rahmen des direkten Preiswettbewerbs neu einzufiihrende
Modelle in dieser Marktphase immer stérker analog zu den Listenpreisen der direkten
Konkurrenz. Dieses Preissetzungsverhalten ist auf die hohen oligopolistischen Interdepen-
denzen zwischen den auf dem deutschen Pkw-Markt agierenden Hersteller zurtickzufiih-
ren. Da die Wechselbereitschaft der Verbraucher zwischen den Wettbewerbern zunimmt,
kann eine auch nur marginal verfehlte Preispolitik deutliche Absatzverluste bewirken. Die
verstarkt konkurrenzorientierte Preispolitik der Hersteller bedeutet jedoch nicht, dal} ein-
zelne Hersteller (z.B. Porsche und Mercedes-Benz bei einigen Modellen) nicht noch Gber
gewisse monopolistische Preisspielrdume verfugen, die Preisabweichungen zu Konkur-
renzmodellen erklaren. Jedoch sind diese im Vergleich zu den 60er und 70er Jahren erheb-
lich gesunken. Selbst Mercedes-Benz und Porsche missen bei der Wettbewerbssituation in
den 90er Jahren ihre Preise ndher an Konkurrenzmodelle plazieren, um nicht durch eine
uberzogene Preispolitik Kaufer zu verIieren.'gI Des weiteren fallt in den 90er Jahren auf,
dalR neu eingefiihrte Modelle nicht mehr automatisch teurer werden als ihre VVorgénger,
sondern die Hersteller versuchen, das alte Preisniveau beim Modelliibergang zu halten.
Auch dieses Verhalten kann als Indiz gewertet werden, dal’ die Wettbewerbsintensivierung
ihren Niederschlag in der Preispolitik der Hersteller findet. Neben diesen Aspekten muf}
beachtet werden, dal3 in den 90er Jahren Erh6hungen des Listenpreises in der Regel mit
kostenlosen Options verbunden werden, d.h. die Preise werden zwar nominell erhéht,
durch eine héherwertige Ausstattung werden die Modelle jedoch oft effektiv preiswerter.

Fir den Beobachtungszeitraum gilt, da im Rahmen des direkten Preiswettbewerbs Li-
stenpreise mit zunehmender Marktséttigung und intensiverem Wettbewerb nur noch histo-
rischen Wert haben, d.h. sie sind lediglich der Ausgangspunkt von intensiven Verhand-
lungsprozessen zwischen Handlern und Kunden. Deshalb ist auch der Versuch, die Preis-
entwicklung fur Pkw Uber Listenpreise zu untersuchen, in den 90er Jahren keine zielfiih-

rende Methode mehr Erstens reduzieren die Hersteller durch auf3erst komplexe Preiser-

833 Vgl die Einflihrung des" target costing" bei der C-Klasse von Mercedes-Benz.
834 Vgl. hierzu das Vorgehen von Berg, Hartmut (1984): 200-202.
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hoéhungen und -senkungen einzelner Modelle, Modellvarianten und Options die Transpa-
renz fir den Verbraucher und damit auch fiir den Analysten und zweitens sagen Listen-
preise nichts tber die tatsdchlich vom Verbraucher zu zahlenden Effektivpreise aus. Diese
kdnnen von Region zu Region genauso variieren wie von Handler zu Handler. Aussagen
uber die Preisentwicklungen auf dem deutschen Pkw-Markt muften somit auf bundesweit
zu zahlenden Effektivpreisen basieren. Dieses Zahlenmaterial ist weder von den Herstel-
lern noch anderweitigen Quellen zu erhalten.

Trotz dieser empirischen Problematik bleibt festzustellen, daf} der Preiswettbewerb von
den Herstellern in vielfaltigster Variation indirekt tGber die Distributionsebene bestritten
wird. Spétestens seit Mitte der 80er Jahre liegt der vom Kaufer zu zahlende tatséchliche
Preis (Effektivpreis) bei allen Herstellern und den meisten Modellen erheblich unter dem
Listenpreis.@Die steigende Wettbewerbsintensitat und die zunehmenden Uberkapazitaten
zwingen die Hersteller und damit auch die H&ndler, tiber Preiszugestandnisse ihre Modelle
im Markt zu plazieren. Die Hohe der moglichen Preiszugestandnisse wird dabei von einer
Vielzahl von unternehmensinternen und -externen Faktoren beeinfluBt. Die Preiszuge-
stdndnisse bestehen zum einen aus direkten Preisnachldssen, wobei hier jedoch das Rabatt-
gesetz enge Spielrdume setzt. Dadurch ist es zum anderen auf der Distributionsebene Ub-
lich, mit einer Vielzahl indirekter, "versteckter" Preisabschlédge zu operieren. Sind in den
sechziger und siebziger Jahren diese direkten und/oder indirekten Malinahmen noch relativ
moderat bzw. bei einzelnen Herstellern (insbesondere BMW, Mercedes-Benz und Porsche)
nicht notwendig, um entsprechende Absatzleistungen zu erzielen, eskaliert diese Entwick-
lung spatestens seit Mitte der achtziger Jahre bei allen Herstellern und dokumentiert damit
die intensiven Wettbewerbsbeziehungen.

Insgesamt kann festgestellt werden, dal? zwischen den Herstellern ein intensiver Preis-
wettbewerb herrscht, der im Laufe des Beobachtungszeitraumes immer starker auf der Di-
stributionsebene ausgetragen wird. Spéatestens seit Mitte der achtziger Jahre belastet der so
ausgefochtene Preiswettbewerb auch die Hersteller, da diese gezwungen sind, ihr Handler-
netz wegen drastisch sinkender Ertrédge quasi zu subventionieren. Sind im Laufe des Beob-
achtungszeitraumes zundchst nur die Hersteller und Handler der strategischen Gruppe 1l
gezwungen, mit derartigen Preisnachl&ssen zu operieren, erstreckt sich dieser Sachverhalt

in den spaten 80er und beginnenden 90er Jahre zunehmend auf die Hersteller der strategi-

835 Direkte und indirekte Preisnachldsse zwischen 5 — 20% je nach Hersteller und Modell sind in den 90er Jahren eher
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schen Gruppe Nr. I und Ill. Von dieser Entwicklung profitieren die Verbraucher, da sie
durch geschickte Verhandlungsprozesse den unter Wettbewerbsdruck stehenden Herstel-
lern und Handlern erhebliche Preiszugestdndnisse abringen kénnen. Durch den intensiven
Preiswettbewerb und der wachsenden Verhandlungsmacht der VVerbraucher kann vermutet
werden, daR Teile der Produzentenrente zunehmend zu den Konsumenten umgelenkt wer-
den. Preispolitisch ineffizient agierende Hersteller werden durch Konsumenten mit Mar-
kenwechsel zunehmend negativ sanktioniert.

Die gravierende Preisdifferenzierung der deutschen Hersteller auf dem europdischen
Binnenmarkt wird hdufig als Indiz angefuhrt, dalR deutsche Automobilproduzenten durch
eine Hochpreispolitik ihre fiihrende Rolle auf dem deutschen Pkw-Markt ausnutzen und
damit Verk&ufe auf anderen europdischen Teilmarkten quersubventionieren. Die ausfiihrli-
che Analyse der Preisgestaltung flr vergleichbare Automobile in den Mitgliedsstaaten im
Auftrage der Europdischen Kommissionla?f‘I hat jedoch Faktoren festgestellt, die dieses Ar-
gument weitestgehend entkréaften. In diesem Gutachten kommt die Europaische Kommissi-
on zu dem Ergebnis, dal} neben politischen Rahmenbedingungen Preisdifferenzierungen
auf europdischen Teilmérkten als kompetitive Reaktion deutscher Produzenten auf die Exi-
stenz einheimischer Produzenten angesehen werden missen. Diese haben aus historischen
Grunden die Preisfuhrerschaft auf ihrem Heimatmarkt inne und legen entsprechend der
Kaufkraft der Verbraucher Preise fest. Niedrigere Preise als auf dem deutschen Pkw-Markt
kdnnen somit einerseits das Resultat einer geringeren Kaufkraft der nationalen Bevolke-
rung und anderseits das Resultat der Preisfiihrerschaft nationaler Wettbewerber sein. Zum
anderen konnen auch die Praferenzen der Verbraucher fur nationale Marken die Preisstra-
tegien der deutschen Mitbewerber beeintrachtigen, d.h. sie zwingen, Preise unterhalb der
der nationalen Hersteller zu setzen, um ihre gewiinschten Absatzzahlen zu erzielen. Insbe-
sondere die deutschen Hersteller der strategischen Gruppe Il werden mit Préaferenzen der
Verbraucher fur nationale Marken (z.B. in Frankreich Renault und in Italien Fiat) konfron-
tiert, so dal} sie ihre Preise unter das Niveau der nationalen "champions"” setzen missen,
um ihre Absatzziele zu erreichen. Eine derartige Preisdifferenzierung deutscher Hersteller
zwischen européischen Teilmarkten nun als Indiz fur einen nicht funktionierenden Preis-

wettbewerb auf dem deutschen Pkw-Markt zu Lasten anderer européischer Teilmarkte an-

die Regel als die Ausnahme.
836 Vgl. Kommission der Européischen Gemeinschaften (1996): 19 ff.; vgl. auch Kapitel 7.5.2.
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zuftihren, mul3 damit zurlickgewiesen werden. Des weiteren ist ein solches Verhalten auch
bei nicht-deutschen Herstellern zu beobachten, die ebenfalls auf dem deutschen Pkw-
Markt ihre Modelle in Relation zu anderen europdischen Teilmarkten héher preisen, jedoch
eine deutlich schwachere Marktposition sowohl auf dem deutschen als auch auf dem euro-

Ead

paischen Binnenmarkt inne haben.

8.5 Die Entwicklung der Innovationsdynamik

Der technische Fortschritt im Automobilbau ist im Beobachtungszeitraum nach Berg nicht
als Aufeinanderfolge einer Vielzahl von aufsehenerregenden Neuerungen zu interpretieren,
sondern als ein eher evolutionarer Prozefsl.E Dieser zeichnet sich durch planmaRig betrie-
benen Fortschritt aus, der das bestehende Pkw-Angebot kontinuierlich in allen wesentli-
chen Eigenschaften (Motortechnik, aktive und passive Fahrzeugsicherheit, Aerodynamik,

o]

Fahrwerkstechnik, Umwelttechnik, elektronische Komponenten etc.) verbessert.™ Eine
derartige Innovationsstrategie ist nach Berg jedoch nicht gleichzusetzen mit einer geringen
Innovationsleistung der Branche im Beobachtungszeitraum. Die groRe Zahl von kontinu-
ierlich vollzogenen Fortschritten hat sich sehr wohl zu Lésungen summiert, die den Pkw
technologisch deutlich verbessert haben.@I

Als Indiz fir die obige Argumentation kann angefiihrt werden, daf3 die Betrdge (3-4%
ihres Umsatzesl@), die von den deutschen Automobilproduzenten fur Forschung und Ent-
wicklung aufgewendet werden, erheblich sind und dieser Industriezweig somit als tber-
durchschnittlich forschungsintensiv charakterisiert werden kann@ Dieser Branchendurch-
schnitt bedarf jedoch einer differenzierten Betrachtung. Zundchst muf} auf die Innovati-
onsleistung von Zulieferern verwiesen werden, deren Beitrag durch die starkere Einbin-
dung in Forschungs- und Entwicklungsleistungen der Hersteller in den 90er Jahren gestie-

gen ist und weiter steigen wird.m Sie leisten damit einen wesentlichen Beitrag zur Inno-

837 Vgl. zur Preispolitik auslandischer Hersteller auf dem bundesdeutschen Pkw-Markt den Produkt- und Preisver-
gleich der Ford-Werke-AG ihres Modells "Escort", Anhang 60.

838 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 204; vgl. zu Innovationen in der deutschen Automobilindustrie auch Diez, Willi
(1988): 491 ff.

839 Vgl. auch White, Lawrence J. (1982): 161.

840 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 204; White, Lawrence J. (1982): 161.

841 Vgl. auch Michaels, Heinz (1981): 25.

842 Vqgl. Berg, Hartmut (1984): 205; vgl. zum F&E-Budget auch die Abbildung 7 und VDA (1995a): 2.

843 Zu der zunehmenden Bedeutung fiir den automobiltechnischen Fortschritt von Zulieferern im Zeitablauf verweist
auch Diez, Willi (1988): 501; vgl. auch Christ, Hubertus (1994): 255 ff.
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bad

vationsleistung im Automobilbau.” Trotz dieser allgemein zu verzeichnenden Tendenz,
Zulieferer (insbesondere first tier) verstérkt in die Innovationsleistungen zu involvieren,
mul} weiter darauf verwiesen werden, dal? nicht alle Hersteller der Branche gleichermalien
als innovativ zu bezeichnen sind.@Volkswagen, Ford und Opel sind Produzenten, die in
den 60er bis Anfang der 90er Jahren eher bescheidene Innovationsraten aufweisen. VVon
Daimler-Benz, BMW und Porsche (spater auch Audi als Premium-Marke des VVolkswagen-
Konzerns) wird dagegen schon immer eine Vielzahl von Innovationen bei neuen Modellen

als integrale Voraussetzung dauerhaften Markterfolges verstanden.m

Folglich liegen in
diesem Zeitraum F&E-Aufwendungen und Innovationsrate der Hersteller der strategischen
Gruppen | und Il eindeutig Uber dem der strategischen Gruppe 1.

Die sich nach Berg damit aufdrangende Frage, ob auf dem deutschen Pkw-Markt eher
grolRe Anbieter (z.B. VW, Ford oder Opel) oder in Relation zu diesen eher kleinere Auto-
mobilproduzenten (z.B. Mercedes-Benz, BMW oder Porsche) als entscheidende Trager des
technischen Fortschritts anzusehen sind, kann (ber den Beobachtungszeitraum nicht ein-
deutig beantwortet Werden.@| Bis Anfang der 90er Jahre hat die Unternehmensgrofie of-
fensichtlich weniger Relevanz fur die Innovationsleistung als das Anspruchsniveau der an-
visierten Kaufergruppe. Diejenigen Hersteller, die in den oberen Preisklassen Erfolg haben
wollen, missen nach Berg mehr Innovationen bieten als diejenigen, deren Erfolg vor-
nehmlich in den unteren und mittleren Preisklassen zu suchen ist. Kostenintensive Innova-
tionsleistungen, die letztlich auf den Endpreis umgelegt werden mdissen, setzen seiner
Meinung nach eine h6here Kaufkraft und eine hohere Preisakzeptanz bei den Verbrauchern
voraus. Die damit verbundene Kaufkraft und Preisakzeptanz kann jedoch nur von einer
relativ geringen Verbraucherschicht erwartet werden. Technischer Fortschritt in preisgin-
stigeren Marktsegmenten kann folglich absatzhemmend Wirken@! da die durch ihn auf den
Preis umgelegten Mehrkosten einerseits die Kaufkraft der anvisierten Klientel Giberfordern
und andererseits zu Preisnachteilen gegeniiber konservativeren Wettbewerbern flihren

kdnnen. Dies kann damit zu einem Markenwechsel derjenigen Kunden flhren, die ein

844 Vqgl. Mller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995): 73 ff.; Berg, Hartmut (1984): 187; Womack, James P./Jones,
Daniel T./Roos, Daniel (1991): 153 ff.

845 Auf diese Tatsache verweist auch Diez, Willi (1988): 501 in seiner historischen Analyse der deutschen Autmobil-
industrie.

846 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 205.
847 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 205.
848 Vgl. hierzu auch die Einsch&tzung von White, Lawrence J. (1982): 158.
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durch den Innovationsschub bedingtes Preisniveau nicht mehr zahlen kénnen oder wollen.
Bei den Beziehern hoher Einkommen ist dagegen nicht nur das Bedurfnis stérker, ein
Fahrzeug der Spitzentechnologie zu besitzen, sondern auch die Bereitschaft starker, daftr
einen hoheren Preis zu zahlen.@|

Dadurch sind es primar die relativ kleinen Hersteller der Oberklasse (strategischen
Gruppe | und 111), die Trager des technischen Fortschritts sind. In den 90er Jahren hat sich
jedoch die Erwartungshaltung der Verbraucher entscheidend veréndert. Zwar dirfen Mo-
delle segmenttypische Preisspielrdume auch weiterhin nicht uberschreiten, jedoch erwarten
Ké&ufer in dieser Marktphase zunehmend auch innovatorische Elemente in Modelle unterer
Preissegmente. Folglich missen die Hersteller der entsprechenden Marken, also die Produ-
zenten der strategischen Gruppe 11, technologische Innovationen verstérkt in ihre Modelle
integrieren. Diese Erwartungshaltung der Verbraucher findet ihren Niederschlag, indem
diese Hersteller zwar technologische Fortschritte weiterhin zundchst in den Premium-
Marken (vgl. Jaguar, Audi und Saab) ihrer Konzerne realisieren, aber der Zeitraum, bis die
Neuentwicklungen auch in die Modelle bzw. Marken unterer Preissegmente integriert wer-
den, sich drastisch verkdrzt. Innovatorische Elemente finden folglich in immer kirzeren
Zyklen auch Eingang in Marken und Modellen unterer Preissegmente und forcieren somit
den Innovationswettbewerb zwischen diesen Herstellern.@ Damit verliert die aus den 60er
bis Anfang der 90er Jahre zu beobachtende Strategie, innovatorische Fortschritte tber lan-
ge Zeitrdume nur Oberklassen-Marken vorzubehalten, zunehmend an Bedeutung. Dieses
geéanderte Wettbewerbsverhalten der Hersteller kann als Indiz interpretiert werden, dal? die
Verbraucher technologische Neuerungen heute als integralen Bestandteil eines jeden Pkw
erwarten, egal welches Preis- und Marktsegment er reprasentiert und die Bereitschaft sinkt,

technologische Neuerungen durch ein héheres Entgelt zu honorieren.

8.6 Das Rendite-Niveau und die Rendite-Entwicklung

Die Netto-Umsatzrenditen, die im StraBenfahrzeugbau beispielsweise im Zeitraum 1988
bis 1996 erwirtschaftet werden liegen deutlich unter denjenigen, die durchschnittlich von

allen westdeutschen Unternehmen@I bzw. von Unternehmen des verarbeiteten Gewerbes

849 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 205 f.

850 Diese Entwicklung diirfte auch sicherlich der modell- und markenubergreifende Gleichteile- und Plattformstratgie
der Volumenhersteller Vorschub leisten.

851 Darunter werden Unternehmen der Energie- und Wasserversorgung, des Bergbaus, des verarbeitenden Gewerbes,
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erzielt werden. Gemal einer Statistik der Deutschen Bundesbanlég"'I wird im StraBenfahr-
zeugbau 1988-1996 durchschnittlich eine Netto-Umsatzrendite (Jahresiiberschull nach
Steuern im Verhéltnis zum Umsatz) in Hohe von 1,10% erwirtschaftet. Damit liegt die
Rendite dieses Wirtschaftszweiges um 0,83 bzw. 0,64 Prozentpunkte unter der des verar-
beitenden Gewerbes bzw. unter der aller westdeutscher Unternehmen.E

Greift man auf die Netto-Eigenkapitalrendite zurtick, ergibt sich ein &hnliches Bild. Er-
wirtschaften alle westdeutschen die Unternehmen eine durchschnittliche Netto-
Eigenkapitalrendite von 16,09%, das verarbeitende Gewerbe von 12,74%, erzielt der Stra-
Renfahrzeugbau in diesem Zeitraum durchschnittlich nur 8,74%. Damit liegt diese Rendite
7,35 Prozentpunkte unter der aller Unternehmen bzw. 4,00 Prozentpunkte unter der des
verarbeitenden Gewerbes.

Differenzierte Aussagen erhalt man, wenn Kennzahlen der einzelnen Hersteller berech-
net werden. Greift man auch hier auf die Netto-Umsatzrenditen fir den obigen Zeitraum
zurilick, so fallen recht gravierende Unterschiede zwischen den Herstellern auf. Erzielen
beispielsweise die Porsche AG, Adam Opel AG, der BMW-Konzern, die Mercedes-Benz
AG und die Audi AG durchschnittliche Netto-Umsatzrenditen (4,54%, 1,90%, 1,65%,
1,65% bzw. 1,19%), die Uber dem des Strallenbaus (1,10%) liegen, erwirtschaften die
Ford-Werke AG und der VW-Konzern Renditen (0,63% bzw. 0,54% ) unterhalb des Stra-
Renfahrzeugbaus. Aber selbst die Netto-Umsatzrenditen der erfolgreicheren Hersteller be-
wegen sich im angegebenen Zeitraum bis auf die Porsche AG nur zwischen den Renditen
des verarbeitenden Gewerbes (1,93%) und den Renditen aller Unternehmen (1,74%). In-
teressant an dem gewahlten Zeitraum 1988 bis 1996 ist, da er sowohl wirtschaftlich
"normale” Jahre fir die Automobilproduzenten umfaf3t (1988-1989) als auch "anormale”
Jahre wie den Wiedervereinigungsboom (1990-1992) sowie die Rezession 1993 und somit
im Durchschnitt als représentativ gelten kann.

Betrachtet man nun nicht mehr den Durchschnitt des Zeitraumes 1988-1996, sondern
einzelne Jahre, so fallt auf, dal die jahrlichen Renditen der einzelnen Hersteller stark
schwanken (vgl. die Standardabweichungen der Hersteller in Anhang 65). Wéhrend in den
Boomjahren teilweise tberproportionale Renditen erwirtschaftet werden, sind in den Jah-
ren der Rezession drastische Einbriiche bei den Renditen im Vergleich zum verarbeitenden

des Baugewerbes, des Handels und des Verkehrs subsumiert.
852 Vgl. Deutsche Bundesbank (1991, 1993, 1995, 1996).
853 Vgl. Anhédnge 62-64 und 66.
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Gewerbe bzw. aller Unternehmen zu verzeichnen. Folglich sind die Standardabweichungen
der Netto-Umsatzrenditen bei den Automobilherstellern in der Regel auch ausgeprégter als
bei allen Unternehmen bzw. als bei den Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes. Dar-
aus wird deutlich, dal} die Branche in einem berdurchschnittlichen Malle vom Konjunk-
turzyklus beeinfluSt wird, der letztlich die starken Abweichungen vom mittelfristig gelten-
den Durchschnittswert der Rendite bewirkt. Zu &hnlichen Ergebnissen kommt Berg, der fir
den Zeitraum 1970 bis 1981 die Nettorenditen (Gewinn nach Steuern in vH des Bruttopro-
duktionswertes) untersucht. Zu Recht weist er daraufhin, dal? die in nachfragestarken Jah-
ren erwirtschafteten Gberdurchschnittlichen Renditen benétigt werden, um die stark riick-
laufigen Ertrdge der "Krisenjahre" wieder zu kompensieren. Bezogen auf die Brutto-
Umsatzrendite des Stallenfahrzeugbaus, die fur seinen Untersuchungszeitraum (1972 bis
1979) um 0,8 Prozentpunkte tiber der aller Unternehmen liegt, mul} das Ergebnis von Berg
jedoch korrigiert werden. Stellt Berg fest, dal} die Brutto-Umsatzrendite des StaRenfahr-
zeugbaus im Zeitraum 1972 bis 1979 mit 6,5% Uber der aller Unternehmen liegt, so ergibt
der Zeitraum 1988 bis 1996 eine unterdurchschnittliche Brutto-Umsatzrendite von 2,59%
im Vergleich zu 3,21% aller Unternehmen bzw. 3,92% des verarbeitenden Gewerbes.E‘LI

Auffallend bleibt, dal3 sich Gber- bzw. unterdurchschnittliche Renditen nicht eindeutig
einer strategischen Gruppe zuordnen lassen. Tendenziell kann nur gesagt werden, dal? die
Hersteller der strategischen Gruppe | und I1l eine bessere Rendite aufweisen als die der
Gruppe Il. Dieses Ergebnis kann als Indiz gewertet werden, dal3 die UnternehmensgroRe
und damit verbundene Marktanteile keine Gewahr dafur bieten, dal? iberdurchschnittliche
Renditen erzielt werden. Dies gilt insbesondere fir den Marktfiihrer VVolkswagen. Dieses
Ergebnis (in Verbindung mit den Netto-Umsatzrenditen der einzelnen Hersteller im Zeit-
raum 1988 bis 1996) kann des weiteren als Indiz daflr gewertet werden, dal} Sattigung-
stendenzen auf den wichtigsten Absatzmérkten der deutschen Automobilproduzenten (und
damit auch des deutschen Pkw-Marktes) sowie der intensive Verdrangungswettbewerb
sich in deutlichen schlechteren Renditen bei den Herstellern bemerkbar machen als auf
dem Wachstumsmarkt im Zeitraum 1970 bis 1981.

Diese Rendite-Entwicklung muf3 fur etablierte Hersteller als warnendes Signal gewertet
werden, da schon in der Vergangenheit auf Wachstumsmarkten mit einem tendenziell ho-

heren Renditepotential eine grolRe Zahl von Automobilproduzenten gescheitert ist bzw. ih-

854 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 209 ff.
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re Selbstdndigkeit aufgrund mangelnder Rentabilitdt verloren hat. Wenn schon auf
Wachstumsmarkten Investoren in dieser Branche ein Gberdurchschnittliches Risiko tragen,
mul folglich auch die Erwirtschaftung einer entsprechend hohen Risikopramie auf geséat-
tigten Mérkten realisiert werden, falls sich die Pkw-Produzenten ihre Fahigkeit bewahren
wollen, bendtigtes Kapital uber die Borse zu akquirieren. Sinkende Renditen auf gesattig-
ten Markten zwingen die Hersteller, konsequent MalRnahmen einzuleiten, die zur Verbesse-

fesal

rung ihrer Ertragslage fuhren.

8.7 Die Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs auf dem deutschen Pkw-Markt

Die Analyse der Ergebniskriterien hat deutlich aufgezeigt, daR sich der intensive Wettbe-

werb der 90er Jahren positiv in den Marktergebnissen des deutschen Pkw-Marktes nieder-

schlagt. Die deutschen Hersteller reagieren auf die neuen Wettbewerber und auf das veréan-

derte Kaufverhalten der Verbraucher, indem sie:

1. ihr Produktions- und Absatzprogramm standig erweitern@(Anpassungsfunktion),

2. dieses um vielféltige Dienstleistungen ergénzenﬁ(Anpassungsfunktion),

3. ihr Distributionssystem kostenmaRig reorganisieren@(Anpassungsfunktion),

4. dieses qualitatsméalig verbessern@(Fortschrittsfunktion),

5. ihre Entwicklungs- und Produktionsabldufe kostenmaRig optimiererJEI (Anpassungs-
funktion),

6. ihre Produkte durch standige Innovationen verbessern@(Fortschrittsfunktion),

7. ihre Preise zunehmend konkurrenzorientierter und moderater festleger@ (Verteilungs-
funktion) und

8. den Verbrauchern direkt und/oder indirekt Preiszugestandnisse im VerhandlungsprozeR

einréumen@(VerteiIungsfunktion).

855 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 185 und 209 ff.; vgl. zur Problematik der Eigenfinanzierung Michaels, Heinz (1981):
68.; vgl. auch Diekmann, Achim (1989): 327.

856 Vgl. Kapitel 7.5.1.

857 Vgl. Kapitel 7.5.2.

858 Vgl. Kapitel 7.5.3.

859 Vgl. Kapitel 7.5.3.

860 Vgl. Kapitel 7.3.6.1 und 7.3.9.2.
861 Vgl. Kapitel 8.5.

862 Vgl. Kapitel 7.5.2.

863 Vgl. Kapitel 7.3.4.
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Wertet man die untersuchten Kriterien als Indikatoren zur Messung der Funktionsfa-
higkeit des Wettbewerbs auf dem deutschen Pkw-Markt, so muf} diagnostiziert werden,
daR dieser besser als in den 60er, 70er und 80er Jahren funktioniert. Der deutsche Pkw-
Markt weist in den 90er Jahren ein viel attraktiveres Ergebnis als in diesen Jahrzehnten auf
und erfullt dadurch die angestrebten Wettbewerbsziele Anpassungs-, Fortschritts- und
Verteilungsfunktion sehr gut. Die hohe Wettbewerbsdynamik schlégt sich jedoch in sin-
kende Renditen des Strallenfahrzeugbaus nieder. Da diese im Vergleich zu anderen Unter-
nehmen in den Jahren 1988 — 1996 bestenfalls als durchschnittlich zu bezeichnen sind, er-
ubrigt sich die Frage, ob die in dieser Branche erzielten Gewinne "angemessen” oder
"liberhoht” sind. Kritisch zu beurteilen ist jedoch die Tendenz, dal3 sinkende Renditen in
der Branche bei gleichzeitig steigendem Kapitalbedarf durch gravierende ProzeR- und Pro-
duktinnovationen zu beobachten sind, die das Investitionsrisiko der Kapitalgeber betrécht-

lich erh'c)hen.@|

Das attraktive Ergebnis des deutschen Pkw-Marktes setzt aber voraus, daf3
die deutschen Hersteller auch weiterhin finanziell in der Lage sind, der hohen Wettbe-
werbsdynamik erfolgreich begegnen zu kénnen. Da aber selbst in Zeiten des Wachs-
tumsmarktes und damit hoherer Renditepotentiale bei einigen Herstellern der verfligbare
Selbstfinanzierungsspielraum fiir derartige Aktivitdten nicht ausgereicht hat, missen die
deutschen Hersteller durch adaquate Malinahmen ihre Renditesituation zukunftig verbes-
sern. Dies gilt auch fiir die Fahigkeit zur AulRenfinanzierung, die flr viele deutsche Pkw-
Produzenten im Beobachtungszeitraum immer wichtiger wird. Nur wenn die deutschen
Hersteller Gberdurchschnittliche Renditen erwirtschaften, konnen sie auf den international

verflochtenen Kapitalmarkten ihre Emissionsfahigkeit sichern.@

9 Die Analyse der direkten Wirkungskette

In den folgenden Kapiteln soll mittels theoretischer Uberlegungen und empirischer Analy-
sen gemal’ dem "Scherer-Ansatz" der in der Realitat bestehende Zusammenhang zwischen
Grundvoraussetzungen, Strukturen, Verhaltensweisen und Ergebnissen anhand des deut-
schen Pkw-Marktes untersucht werden. Durch die Kombination dieser vier Kriterien wird
der Wettbewerbsprozel? an verschiedenen Punkten erfal3t. Die singuldre Anwendung ein-

zelner Kriterien wird also aufgegeben, d.h. die Beurteilung der Funktionsfahigkeit des

864 Vgl. Diekmann, Achim (1989): 327.
865 Vgl. Berg, Hartmut (1984): 211.
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Wettbewerbs auf dem deutschen Pkw-Markt erfolgt mehrdimensional. Zunéchst wird die
direkte Wirkungskette analysiert und anschlielend langfristige Rickkopplungsbeziehun-
gen zwischen diesen Kriterien in die Analyse integriert (vgl. Abbildung 16). Die dabei zu
beobachtenden direkten Auswirkungen auf die Marktergebnisse sind bereits in Kapitel 8
dargestellt worden und werden deshalb nicht erneut aufgegriffen.

9.1 Die Veranderung der Grundvoraussetzungen im Beobachtungszeitraum

Von den beschriebenen Grundvoraussetzunger@ hat das Branchenwachstum und der sich
damit im Beobachtungszeitraum ergebende Ubergang von einem expandierenden zu einem
gesattigten Markt@die gravierendsten Auswirkungen auf die Struktur des deutschen Pkw-
Marktes, auf das Verhalten der auf diesem Markt agierenden Branchenteilnehmer und auf
die sich daraus ergebenden Marktergebnisse.

Der Automobilmarkt der Bundesrepublik Deutschland durchlduft als Teil seines Ent-
wicklungsprozesses in den 60er und 70er Jahren die Phase schnellen Wachstums, um
schlieBlich in der zweiten Hélfte der 80er das bescheidenere Wachstum der reifen Branche
zu erreichen. Dabei kann der Ubergang vom Wachstumsmarkt zum reifen Markt nicht als
ein fixer Punkt verstanden werden. Innovationen (z.B. die Entwicklung neuer Modelltypen
wie Geldandewagen oder Roadster) oder exogene Ereignisse (z.B. deutsche Wiedervereini-
gung@ z6gern im Beobachtungszeitraum den Ubergang hinaus und ermdglichen den Her-
stellern trotz des hohen Motorisierungsgrades ein moderates Wachstum. In dieser Markit-
phase mul} jedoch deutlich zwischen quantitativem und qualitativem Wachstum unter-
schieden werden. Wahrend in der Wachstumsphase der 60er und 70er Jahre beide Kompo-
nenten des Wachstums bei Dominanz des quantitativen Wachstums auf dem deutschen
Markt zu beobachten sind, dominiert ab der zweiten Hélfte der 80er die qualitative Kom-
ponente die quantitative. Spatestens in den 90er Jahren sind die dynamischen Markte des
quantitativen Wachstums auBerhalb der Triade und damit auch auf3erhalb des deutschen

Marktes zu finden.

866 Vgl. Kapitel 7.3.
867 Vgl. Kapitel 7.3.3.
868 Vgl. Diagramm 13.
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Abbildung 16: Scherers Modell und der deutsche Pkw-Markt
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Fur die auf dem deutschen Markt agierenden Hersteller bedeuten geringer werdende
Wachstumsraten nicht nur eine erhdhte Wettbewerbsintensivierung um Marktanteile, son-
dern auch die Konfrontation mit einem veranderten Nachfrageverhalten bzw. mit einer
verénderten Nachfragestruktur.%ﬂm Gegensatz zur Einfiihrungs- und Wachstumsphase
der Branche ist das Produkt "Automobil” den Ké&ufern bekannt und vertraut. Die Abnehmer
haben durch den Erstkauf bzw. durch den Wiederholungskauf ihre Kenntnisse und Erfah-
rungen mit dem Produkt gemacht bzw. erweitert. Folglich wird das Nachfrageverhalten der
Abnehmer durch die entscheidende Frage determiniert, welche Marke welches Konzerns er
zu welchem Zeitpunkt erwerben soll, jedoch nicht mehr wie in der Wachstumsphase, ob er
uberhaupt ein Automobil kaufen soll. Das Kaufverhalten und die K&uferstruktur werden
somit durch den Motorisierungsgrad87°[|n der Bundesrepublik entscheidend beeinfluf3t.

Der steigende Pkw-Bestand im Beobachtungszeitraum flhrt zwangslaufig zu einem
steigenden Anteil der sogenannten Ersatznachfrage an den Neuzulassungen insgesamt.EI
Daraus resultiert fr die Hersteller, dal} KonjunkturschwankungenIEZI sich in der Automo-
bilindustrie verstéirken.lﬁ‘I Das ausgepragte zyklische Kaufverhalten insbesondere der pri-
vaten Haushalte hat gravierende Konsequenzen fir die Hersteller. Da die jahrlichen Neu-
zulassungen kaum jemals dem konjunkturbereinigten Trendwert entsprechen, d.h. in guten
Jahren bei weitem Uberschritten, in Abschwung- und Rezessionsphasen dagegen erheblich
unterschritten werden, ergibt sich fir die Hersteller nicht nur das Problem geringer wer-
dender Wachstumsraten, sondern auch das der starkeren zyklischen Ausprédgung des Nach-

frageverhaltens auf gesattigten Mé’lrkten.ﬁI

Die hohe Bedarfsdeckung der Verbraucher er-
hoht jedoch nicht nur die zeitliche Flexibilitat der Nachfrage. Der zunehmende Motorisie-
rungsgrad ist auch Ausdruck einer im Beobachtungszeitraum gesteigerten Kaufkraft breiter
Bevolkerungsschichten. Die Anschaffung und der Unterhalt eines Automobils werden da-
durch einerseits fir immer mehr Bundesburger finanziell moglich, fordert andererseits aber
auch deren Wunsch nach Fahrzeugen hoherer Klassen. Dieses Kaufverhalten wird durch

das "trading up” dokumentier!E und erklart unter anderem den im Vergleich zu den origi-

869 Vgl.
870 Vgl.
871 Vgl
872 Vgl
873 Vgl
874 Vgl
875 Vgl.

Kapitel 7.3.2 und 7.3.4.

Anhang 10, 11 und 12.

Anhang 12.

Anhang 4.

Kapitel 7.3.4.

hierzu Berg, Hartmut (1984): 190.
Kapitel 7.3.4.
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naren Massenherstellern tberdurchschnittlichen Markterfolg der "ehemaligen” Spezialisten
Mercedes-Benz und BMVV'@, die im Beobachtungszeitraum Marktanteilsgewinne ver-
zeichnen konnen.

Steigende Kaufkraft fihrt aber nicht nur zur erhéhten Nachfrage nach Fahrzeugen der
oberen Mittelklasse bzw. der Oberklasse, sondern auch zur Individualisierung der Nach-
frage. Da viele Haushalte iber mehrere Fahrzeuge verfligen kénnen und wollen, kaufen sie
Modelltypen, die verschiedenen Zwecken dienen. Haushalte haben deshalb in ihrem privat
genutzten Fuhrpark oft eine Kombination aus Limousinen, Geldndewagen, Vans oder Ca-
brios/Roadster. Wahrend es in den 60er und 70er Jahren priméres Ziel der Haushalte gewe-
sen ist, Uberhaupt ein Automobil und damit individuelle Mobilitat zu besitzen, ist dieses
Grundbedurfnis in den spaten 80er und 90er Jahren weitestgehend befriedigt. In dieser
Marktphase wollen immer mehr Haushalte den Grundnutzen "Mobilitat" durch einen Zu-
satznutzen ergdnzen, der ihre individuellen Bedirfnisse und Mdoglichkeiten widerspiegelt.
Die Art der Zusammensetzung der privaten Fuhrparks symbolisiert den tatsachlichen oder
gewdinschten "lifestyle” und dient in einem zunehmend wohlhabenderen, sich individuali-
sierenden Sozialwesen zur gesellschaftlichen Abgrenzung.

Parallel zu dieser Entwicklung wird die Nachfrage durch die 6kologische Sensibilisie-
rung der Verbraucher beeinfluf3t. Eine immer groRer werdende Kéaufergruppe erwartet von
den Modellen der Hersteller, forciert durch staatliche Auflagen, eine steigende Umwelt-
vertraglichkeit, sei es nun z.B. bei der Abgasemission oder bei der Recyclefahigkeit von
Altfahrzeugen. Ergénzt wird diese Entwicklung durch die erhéhten Anspriiche der Ver-
braucher an die aktive und passive Fahrzeugsicherheit (ABS, Airbags etc.).EI

Neben diesen unmittelbar mit dem Ausgangsprodukt verbundenen Aspekten, steigert
die zunehmende Kaufkraft auch die Erwartungen der K&ufer rund um das originare Pro-
dukt "Automobil”. Sind in den 60er und 70er Jahren die Verbraucher weitestgehend damit
zufrieden, dal? die Hersteller Gber ein quantitativ flichendeckendes Vertriebs- und Service-
netz verfugen, durch welches ihre Mobilitat (z.B. zligige Ersatzteilversorgung und damit
schnelle Reparatur und Servicedauer) gesichert wird, erwarten sie in den 90er Jahren von
den Herstellern ein Bundel von Dienstleistungen rund um das Produkt Automobil. Finan-
zierungsmoglichkeiten, Ersatzfahrzeuge im Reparaturfall, Hol- und Bringservice bei In-

876 Vgl. Diagramm 41 und 42.
877 Vgl. Kapitel 7.3.4.
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spektionen etc. werden von Kunden heute als integraler Bestandteil des Angebots der Her-
steller bzw. Vertragshandler erwartet.@

Des weiteren verandert sich im Beobachtungszeitraum die Nachfragestruktur, d.h. durch
die weitgehende Bedarfsdeckung der privaten Haushalte steigt die Bedeutung der gewerb-

bzl

lichen Abnehmer.” Da die gewerblichen Abnehmer eine héhere Umschlagsfrequenz ihrer
Fahrzeuge als private Haushalte aufweisen und somit die kontinuierliche Abnahme groRer
Stlickzahlen garantieren, werden ihnen Konditionen eingerdumt, die flr private Haushalte
im Verhandlungsprozel3 nicht zu erzielen sind. Die wachsende Bedeutung der gewerbli-
chen Abnehmer und deren hohes Nachfragepotential in Verbindung mit der gestiegenen
Wettbewerbsintensitdt um solche GrofRkunden fuhrt dazu, dal die Automobilhersteller in
zunehmendem MaRe gezwungen sind, speziell auf die Bedurfnisse der Fuhrparkbetreiber
einzugehen, um ihre Marktanteile in diesem heftig umworbenen Kundensegment zu ver-
teidigen bzw. nicht zu verlieren.

Eine besondere Bedeutung innerhalb der Gruppe der gewerblichen Abnehmer haben in
den letzten Jahren die AutoverleihfirmenIm gewonnen. Diese Abnehmergruppe ersetzt ihre
alteren Mietwagen permanent durch Neuwagen und stellt so eine relativ konstante Nach-
fragegroRRe fir die Automobilhersteller dar. Da diese an einem hohen Nachfragevolumen
interessiert sind, gewéhren sie den Verleihfirmen extrem giinstige Preise und Finanzie-
rungsbedingungen mit der Folge, dal diese Leihwagen in immer kiirzeren Zyklen austau-
schen und oft zu einem vorher bereits fixierten Preis wieder an die Hersteller zuriickgege-
ben. Diese mussen die "jungen"” Gebrauchtwagen wiederum vermarkten. Dadurch werden
die Hersteller starker mit der Gebrauchtwagenproblematik konfrontiert und das auf einem
zunehmend sowohl fiir Neu- als auch Gebrauchtwagen geséttigten Markt. Die zwingend
notwendige Vermarktung der "jungen™ Gebrauchtwagen substituiert aber den Absatz von
Neuwagen und stellt die Hersteller damit vor einem Dilemma. Autoverleihfirmen garantie-
ren zwar die hohe Abnahme von Neuwagen, konfrontieren die Hersteller aber durch die
hohe Umschlagsfrequenz einerseits mit unerwiinschten Substitutionseffekten (“junge” Ge-
brauchtwagen versus Neuwagen) und andererseits durch ihre Verhandlungsmacht mit
deutlich reduzierten Gewinnmargen im Vergleich zu Verk&ufen an private Abnehmer.

Die steigende Bedeutung von gewerblichen Fuhrparkbetreibern an den Verkaufszahlen

878 Vgl. Kapitel 7.3.5.
879 Vqgl. zu den folgenden Ausfiihrungen Kapitel 7.3.2.2.
880 Vgl. zur Bedeutung der Autoverleihfirmen Kapitel ebenfalls 7.3.2.2.
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bedeutet flr die Hersteller auf dem deutschen Markt zwar eine teilweise Kompensation der
reduzierten Verkaufszahlen an private Haushalte, fiihrt aber zu deutlich geringeren Ge-
winnmargen bei dieser Zielgruppe sowie zur Notwendigkeit, mit hohem Kostenaufwand
die Gebrauchtwagen dieser Kundengruppe zu vermarkten.

Die durch den Ubergang zur Reife induzierten Veranderungen der Grundvoraussetzun-
gen sind Ausloser fur Veranderungen der Marktstruktur, der Verhaltensweisen der Bran-
chenteilnehmer sowie der Marktergebnisse. Dabei 1&Rt sich eine direkte Wirkungskette be-
obachten, die, ausgehend von den Grundvoraussetzungen, zundchst die Struktur, aus dieser
wiederum das Verhalten und letztlich direkt die Ergebnisse der Branche determiniert.

9.2 Die Veranderung der Anbieterstruktur im Beobachtungszeitraum

In der Phase des Wachstums sind auf dem deutschen Markt verstarkt Eintritte neuer Kon-
kurrenten zu beobachten, fur die der deutsche Markt einerseits durch sein Wachstum, ande-
rerseits durch die im internationalen Vergleich betriebene Hochpreispolitik der etablierten
Hersteller aulerst lukrativ ist.lﬁ'?'I Neben diesen finanziellen Aspekten wird der Markteintritt
auch aus Reputationsgriinden vollzogen, da der deutsche Markt innerhalb der Branche als
einer der schwierigsten weltweit gilt und ein Erfolg auf diesem die internationale Konkur-
renzfahigkeit eines Newcomers Verbrauchern und Konkurrenten signalisiert.

Durch die Offenheit des deutschen Pkw-Marktes, d.h. freier Zugang fur neue auslandi-
sche Hersteller, vervielfacht sich die Anbieterzahl.@ In den sechziger Jahren spielen ins-
besondere franzdsische und italienische Automobilhersteller die Rolle der Newcomer; in
den spéten sechziger Jahren wagen dann die Japaner erfolgreich den Markteintritt mittels
aggressiver Preis- und Modellstrategien. Selbst in den 90er Jahren, also Jahren mit "mode-
raten” Wachstumsratenﬁ! bemihen sich z.B. die koreanischen Hersteller den deutschen
Markt zu erschliel3en, obwohl dieser Markt hohere Markteintrittsbarrieren aufweist als in
den 60er und 70er Jahren.

Stellen in diesen Jahren insbesondere die "economies of scale" sowie der ziigige Aufbau
eines quantitativ flachendeckenden Vertriebs- und Servicenetzes fur Newcomer die héch-

sten strukturellen Markteintrittsbarrieren dar, erfolgt in den spaten 80er und in den 90er

881 Vgl. unter anderem Kapitel 7.3.8.
882 Vgl. Kapitel 7.3.8, 7.3.9, inshesondere 7.3.9.1.
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Jahren eine Neugewichtung der Eintrittsschranken@ In dieser Marktphase gewinnt so-

wohl die Produktdifferenzierung als auch die Strategie der "full-product-line” mit dem da-
mit in Verbindung stehendem Kapitalbedarf an Bedeutung fir eintrittswillige Newcomer.
Die "economies of scale" verlieren dagegen durch neue Produktionstechnologien und die
damit in enger Verbindung stehenden Entwicklungstechnologien an Bedeutung. Trotz die-
ser Neugewichtung sind die Markteintrittsbarrieren in dieser Branche, insbesondere fur den
deutschen Markt, im Vergleich zu anderen Branchen als hoch zu bezeichnen. Die steigende
Anbieterzahl auf dem deutschen Markt zeigt jedoch, dalR die Markteintrittsbarrieren fur
entschlossen agierende Hersteller kein untberwindliches Hindernis darstellen. Einschran-
kend muR jedoch gesagt werden, dalR Markteintritte im Beobachtungszeitraum nur durch
relative Newcomer vollzogen worden sind.@ Absolute Newcomer sind analog zu anderen
Automobilmérkten der Triade nicht zu verzeichnen. Mit zunehmender Marktséttigung und
dem dadurch ausgel6sten Verdrangungswettbewerb in den spaten 80er und in den 90er
Jahren versuchen die fuhrenden deutschen Hersteller, durch strategisches Verhalten poten-
tiellen Newcomern den Markteintritt zu erschweren. Folglich gewinnen strategische
Markteintrittsbarrieren in dieser Marktphase an Bedeutung. Dies gilt insbesondere fur die
Erschlielung neuer Marktsegmente und regionaler Markte als "first-mover"@ Jedoch
auch diese, durch die etablierten Hersteller bewuR3t geschaffenen Markteintrittsbarrieren,
vermdégen es nicht, wie das Beispiel der koreanischen Hersteller zeigt, potentielle Konkur-
renten vom Markteintritt abzuschrecken. Insgesamt muf} damit gerechnet werden, dal die
Markteintrittsbarrieren (v.a. durch Produktdifferenzierung und erhohtem Vergeltungspo-
tential der etablierten Hersteller) sich zukinftig erhdhen werden, ohne dal? damit weitere

Markteintritte, z.B. von malaiischen Herstellern, automatisch unwahrscheinlicher werden.

9.3 Die Veranderung des Anbieterverhaltens im Beobachtungszeitraum

Da die geringen Wachstumsraten eines reifen Marktes bei sich erhéhender Anbieterzahl
nicht mehr ausreichen, konstante Marktanteile zu erzielen, intensivieren die Unternehmen
ihren internen Wettbewerb. Ziel der konkurrierenden Anbieter in dieser Marktphase ist es,

ihre eigenen Marktanteile zu Lasten Dritter zu halten bzw. auszudehnen. Je geringer die

883 Vagl. zur Entwicklung der Neuzulassungen in Deutschland Anhang 28.
884 Vgl. Kapitel 7.4.5
885 Vgl. Kapitel 7.4.5.1.4
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Wachstumsraten im Beobachtungszeitraum werden, desto eher wird der Wettbewerb um
Marktanteile durch die beteiligten Anbieter zu einem "Nullsummenspiel".IEI Steigende
Marktanteile kénnen nur noch Uber einen Verdrangungswettbewerb erzielt werden. Der
verstarkte Wettbewerb um Marktanteile zwingt die Hersteller aber, ihre Perspektiven der
verénderten Wettbewerbssituation anzupassen und ganz neue Annahmen tber die Verhal-
tens- und Reaktionsweisen ihrer Konkurrenten zu treffen. Kenntnisse Uber die Eigen-
schaften und Reaktionen der Konkurrenten, seien es nun deutsche oder ausléandische Mit-
wettbewerber, die in der Vergangenheit angesammelt worden sind und Gultigkeit in der
Wachstumsphase gehabt haben, missen mit dem Eintritt in die Reifephase revidiert oder
bad

sogar vollstandig verworfen werden.”™ Genauso sind die etablierten Hersteller gezwungen,

ihr eigenes Wettbewerbsverhalten kritisch zu tberpriifen und gegebenenfalls drastisch zu
verémdern.@I

Verstarkte Kostenorientierung Uber die gesamte Wertschopfungskette, erhohte Modell-
vielfalt und stérkere Serviceorientierung erhohen die Anforderungen an die deutschen Her-
steller wahrend des Uberganges und stellt eine schwierige Phase in der Unternehmensent-
wicklung dar.@ Im Verlauf der spaten 80er und zu Beginn der 90er Jahre muf? den deut-
schen Herstellern jedoch bescheinigt werden, dal} sie die sich ergebenden Veradnderungen
in threm Umfeld weder eindeutig noch rechtzeitig diagnostizieren sowie adaquat in der ge-
botenen Reaktionszeit auf diese reagieren. Wachstumsorientierte Marktsegmente werden
in dieser Phase genauso wenig erschlossen wie die kostenorientierte Reorganisation der
Wertschopfungskette mit der gebotenen Entschlossenheit betrieben. Folglich ist die sich in
der zweiten Halfte der 80er Jahre und nach dem Wiedervereinigungsboom dokumentieren-
de Wettbewerbsschwache ein zwangslaufiges Resultat unterlassener Verhaltensédnderun-
gen. Ursdachlich fiir dieses Manko ist sicherlich einerseits die traditionell dominierende
Stellung der deutschen Automobilhersteller auf ihrem Heimatmarkt in Verbindung mit ei-
ner sich jahrzehntelang als erfolgreich erweisenden Exportstrategie@], andererseits aber

auch die deutsche Wiedervereinigung, die notwendige Verhaltensdnderungen durch die

886 Vgl. Kapitel 7.4.5.2
887 Val. hierzu die Ergebnisse des Kapitels 7.3.3; vgl. zum Nullsummenspiel auch Berg, Hartmut (1996): 4.

888 Vgl. zur Problematik veralteter strategischer Verhaltensmuster Muller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995):
39.

889 Vgl. zu den Erfordernissen und Schwierigkeiten beim Ubergang zur Reifephase Porter, Michael E. (1992): 298.
890 Vgl. Kapitel 7.3.5.1und 7.3.6.1.
891 Vgl. zum Exporterfolg deutscher Hersteller die Anhénge 22, 23, 25 und 28.
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hohe Nachfrage des gesamtdeutschen Marktes temporar Uberdeckt.@ Erst die folgende

93er Rezession konfrontiert die deutschen Hersteller mit den Veranderungen ihres Wett-
bewerbsumfeldes und zwingt sie, ihr Wettbewerbsverhalten konsequenter denn je den neu-

en Rahmenbedingungen anzupassen.

9.3.1 Die Entwicklung zu "*full-product-line’*-Anbietern

Beim Ubergang zum reifen Markt ist es fiir die Hersteller nicht nur von Bedeutung, quali-
tatives Wachstum in den traditionell von ihnen bedienten Marktsegmenten eine erhohte
Prioritat einzurdumen, sondern auch im Rahmen einer "full-product-line"-Strategie alle
Marktsegmente abzudecken. Automobilproduzenten, die gegen dieses Postulat verstolien,
d.h. Marktnischen ignorieren oder neu entstehende Teilmérkte nicht bedienen, mussen da-
mit rechnen, Gewinnpotentiale nicht zu erschlieBen und ihre Wettbewerbsposition damit
langfristig zu verschlechtern.

Die deutschen Hersteller haben aus ihren Erfahrungen insbesondere mit den japanischen
Newcomern gelernt, die es seit ihrem Markteintritt geschickt verstanden haben, Marktni-
schen vor ihren deutschen Konkurrenten zu erschlie3en bzw. neue Teilmérkte systematisch
zu kreieren und dort als "first mover" mit groBem Erfolg ihren Marktanteil auszudehnen.@
Die bei den deutschen Herstellern zu beobachtende Entwicklung zur "fuII-product-Iine"@|
mul} somit einerseits als Reaktion auf bereits erfolgreiche Markteintritte neuer Wettbewer-
ber verstanden werden. Da die von den japanischen Herstellern besetzten Marktnischen ein
hohes Wachstums- und Gewinnpotential aufweisen, sind die deutschen Hersteller gezwun-
gen, sich ebenfalls in diesen zu engagieren, damit weitere Marktanteilsgewinne der neuen
Wettbewerber nicht kampflos hingenommen werden und damit auf Gewinnpotentiale ver-
zichtet wird. Andererseits ist die Strategie der "full-product-line™ auch als Schutz vor po-
tentieller Konkurrenz zu interpretiert, deren moglicher Markteintritt die ohnehin gestiegene
Wettbewerbsintensitat des reifen Marktes weiter erhdhen wirde. Die Abdeckung aller
Marktsegmente mindert folglich die Chancen potentieller Newcomer, den Markteintritt er-
folgreich Uber bisher von den etablierten Herstellern nicht bedienten Marktsegmente zu
vollziehen. Dieses strategische Vorgehen erhoht also die Markteintrittsbarrieren fiir poten-
tielle Wettbewerber. Die in den 90er Jahren zu beobachtenden Schwierigkeiten koreani-

892 Vgl. zum Nachfrageboom durch die deutsche Wiedervereinigung 1990 Diagramm 7.
893 Vqgl. unter anderem Kapitel 7.4.5.2.
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scher Hersteller, sich auf dem deutschen Markt zu etablieren, sind nicht zuletzt auf die
konsequente Entwicklung der deutschen Hersteller zu "full-product-line"-Anbietern zu-
rickzufihren, welche einen erfolgreichen und dauerhaften Markteintritt durch die Beset-
zung von Marktnischen erschwert.

Die heute in der Branche vorherrschende Strategie der "full product line" und die par-
allel zu beobachtende Tendenz der Hersteller, in jedem Marktsegment ein stark differen-
ziertes Angebot bereitzustellen, vermindern jedoch nicht nur das Risiko eines erfolgreichen
Markteintritts potentieller Wettbewerber, sondern reduziert auch die Konsequenzen einer
verfehlten Modellpolitik und die Abhéangigkeit von der Entwicklung einzelner Marktseg-
mente. In dem die Hersteller ihre Modellpalette erweitern und auf alle Marktsegmente aus-
dehnen, reduzieren sie ihre Abhdngigkeit vom Markterfolg eines Modells und vermindern
folglich das Risiko, durch eine erfolglose Modelleinfiihrung ihre Existenz zu geféhrden.@
Dieses Risiko steigt auf reifen Mérkten, da im Vergleich zur Wachstumsphase mehr An-
bieter eine Vielzahl von Marktsegmenten mit entsprechenden Modellen abdecken und so-
mit die Alternativen der Verbraucher erh6hen. Da sich aber in den 90er Jahren die Pro-
duktqualitat immer mehr angleicht, Preise immer konkurrenzorientierter festgelegt werden
und die Markenloyalitat der VVerbraucher sinkt, steigt die Wahrscheinlichkeit, da eine in
Relation zur Konkurrenz auch nur marginal verfehlte Modellpolitik durch die Verbraucher
negativ sanktioniert wird. Je breiter die Modellpalette, je mehr Marktsegmente damit be-
dient werden, desto eher besteht die Mdglichkeit, modell- und/oder segmentspezifische
Milerfolge durch anderen Modell- und/oder Segmenterfolge zu kompensieren.

Die Hersteller verringern durch eine solche Strategie auch ihre Abhéngigkeit von der
Wachstumsentwicklung einzelner Marktsegmente. Zeichnet sich ein reifer Markt durch ge-
ringe Wachstumsraten aus, heif3t das jedoch nicht, daf alle Marktsegmente durch ein der-
artiges Wachstum gekennzeichnet sind. Innerhalb des Gesamtmarktes weisen einzelne

@ein uberproportionales Wachstum auf, wahrend ander(!m schrumpfen. Bedie-

Segmente
nen die Hersteller alle Teilmarkte, steigt auch die Wahrscheinlichkeit, an expandierenden
Segmenten zu partizipieren und damit von schrumpfenden weniger stark in der Unterneh-

mensentwicklung betroffen zu werden.

894 Vgl. Kapitel 7.4.5.1.3.

895 Vgl hierzu die in der Branche allgemein bekannte Problematik des VVolkswagen-Konzerns bei dem Modellwechsel
vom VW Kafer zum VW Golf.

896 Beispielsweise das Segment fiir Gelandewagen oder Cabrios.



301

9.3.2 Uberkapazitaten und Neuorientierung der Investitionspolitik

Langsameres Wachstum der Nachfrage bei erhohter Anbieterzahl erfordert eine adaquate
Anpassung des Kapazitatsausbaus. Verlaufen beide Grofien nicht synchron, entstehen
Uberkapazitaten in der Branche. Das Investitionsverhalten der Hersteller beziiglich Kapa-
zitatserweiterungen muf, im Gegensatz zur Einfihrungs- und Wachstumsphase der Bran-
che, grundlegend verdandert und mit besonderer Vorsicht angegangen werden@ Die Un-
ternehmen mdissen die Kapazitatszuwéchse ihrer Konkurrenten genau tberwachen und die
Zeitpunkte ihrer eigenen Kapazitatserweiterungen sorgféltig wahlen. Im Gegensatz zu fri-
heren Phasen mit schnellem Wachstum konnen Uberkapazitaten nicht nur ein kurzfristiges
Phanomen darstellen@! sondern langfristig bestehen und die ohnehin in dieser Marktphase
unter Druck stehende Kostenstruktur der Hersteller nachhaltig belasten. Die notwendige
Neuorientierung der Kapazitatsplanung und -auslegung findet in der Automobilbranche je-
doch nicht im erforderlichen Umfang statt. Weltweit sind betrachtliche Uberkapazitaten im
Verhaltnis zur Nachfrage zu beobachten. Durch die weltweiten Exportstrome werden auch
die deutschen Hersteller bzw. wird auch der deutsche Markt mit dieser Problematik kon-
frontiert. Insbesondere japanische Hersteller verfigen in den neunziger Jahren iber Kapa-
zitaten (vor allem in Grof3britannien), die im Verhéltnis zu ihren aktuellen Marktanteilen
auf dem europaischen Binnenmarkt tiberdimensioniert sind. Das Phanomen von Uberkapa-
zitaten ist jedoch nicht nur auf Fehlentscheidungen einzelner Unternehmen oder der ge-
samten Branche zurtickzufiihren, sondern kann auch das Resultat wohluberlegter strategi-
scher Rationalitat sein. Die japanischen Automobilproduzenten werden beispielsweise mit
dem Auslaufen der europaischen Binnenmarktprotektion 1999 deutlich leichteren Zugang
zu bisher geschutzten Mérkten wie Frankreich oder Italien haben!E Wie beim Eintritt in
den deutschen Markt, werden sie auch auf diesen dann offenen Mérkten mit einer aggres-
siven Produkt- und Preispolitik ihre Marktanteile auszubauen versuchen und benétigen da-
zu Produktionskapazitaten, die zur Zeit noch in Reserve gehalten werden. Gelingt den ja-
panischen Herstellern nach 1999 die Ausdehnung ihrer Marktanteile und damit die Ver-
drangung von franzosischen oder italienischen Herstellern auf ihren Heimatmarkten, wer-

den die japanischen Produzenten die Reservekapazitaten benétigten und auslasten. Im Ge-

897 Beispielsweise das Segment fir Limousinen.
898 Vgl. hierzu auch Porter, Michael E. (1992): 300.

899 In Wachstumsphasen kénnen Uberkapazititen durch die hohe Nachfrage ausgeglichen werden und filhren damit
eventuell zu anderen unternehmerischen Entscheidungen bezuglich Stillegungung etc..
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genzug waéren die franzosischen und italienischen Hersteller dann vor die Problematik ge-
stellt, nicht mehr bendtigte Kapazitat aus dem Markt zu nehmen. Da aber getatigte Investi-
tionen in Produktionskapazitat innerhalb einer reifen Branche "sunk costs" darstellenm, ist
es fur die bedrangten Hersteller rational, diese weiterhin auszulasten und durch eine ag-
gressivere Preispolitik (beispielsweise Kampfpreisem) Marktanteile gegen die "neuen” ja-
panischen Konkurrenten zu verteidigen.

Die deutschen Hersteller reagieren auf dieses Branchenproblem seit der 93er Krise mit
einer sehr vorsichtigen Planung und Auslegung ihrer Produktionskapazitdten. Dies zeigt
sich insbesondere in der zweiten Halfte der 90er Jahre, in der die deutschen Automobilpro-
duzenten durch eine Produkt- und Preisoffensive zunehmend erfolgreicher auf dem deut-
schen Markt (aber auch den internationalen Markten) agieren. Die hohe Nachfrage nach ih-
ren Modellen (z.B. Ford Puma, Porsche Roadster, Mercedes-Benz SLK und E-Klasse, VW
Passat und Golf) wird aber nur mit einer sehr vorsichtigen Kapazitatserweiterung begegnet.
Die Hersteller konfrontieren ihre Kunden lieber mit langen Lieferzeiten, als mit einer vor-
eiligen und tiberzogenen Kapazitatsausweitung. Drastische Kapazitétsstillegungen wie bei-
spielsweise in den Vereinigten Staaten bereits voIIzoger@, sind in der Bundesrepublik je-
doch nicht zu verzeichnen. Dies ist sicherlich auch das Ergebnis der Offenheit des deut-
schen Marktes, wodurch die deutschen Hersteller einerseits tber den gesamten Beobach-
tungszeitraum mit aktuellen oder potentiellen Konkurrenten auf ihrem Heimatmarkt kon-
frontiert werden, andererseits Exporte nicht die kontinuierliche Auslastung der den Hei-
matmarkt Ubersteigenden Produktionskapazitat garantieren und somit traditionell eine be-
dachte Kapazitatsauslegung und -erweiterung der deutschen Produzenten erzwingt.

Trotz des vergleichsweise adaquateren Verhaltens der deutschen Hersteller, wird die in
der Branche wahrend des Ubergangs zur Reife bestehende Tendenz zu Preiskriegen durch
die gravierenden Uberkapazitaten noch verstarkt. Je groRer die Kapazititserweiterungen
aggressiver Wettbewerber bzw. je geringer die Kapazitatsstillegungen bedrangter Wettbe-
werber in dieser Marktphase ausfallen, desto schérfer stellt sich das Anpassungsproblem

boal

und die Problematik eines ruindsen Preiskrieges dar.

900 Vgl. Kapitel 7.3.8.

901 Wer kauft schon zusatzliche modell- und markenspezifische Produktionskapazitét bei branchenweiter Uberkapazi-
tat.

902 Vgl. Kapitel zur neueren Harvard Schule Kapitel 6.4.
903 Vgl. zu den gravierenden Kapazitatsstillegungen beispielsweise in den USA Fufnote 3.
904 Vgl. Kapitel 45.2.1und 7.
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9.3.3 Verdrangungswettbewerb und neue Produktionsmethoden
Der verstarkte Verdrangungswettbewerb erfordert nicht nur ein veréndertes Investitions-
verhalten, sondern auch eine grundlegende Neuausrichtung der Produktions- und Ent-
wicklungsmethoden. Die kritische Auseinandersetzung mit neuen, kostenglnstigen Pro-
duktions- und Entwicklungsmethoden ist fiir die Hersteller von elementarer Bedeutung vor
dem Hintergrund einer starkeren Kostenorientierung in der Phase der Reife.ﬁ‘|
Insbesondere die origindr durch japanische Konkurrenten verfolgte Produktionsmethode
des "lean production™ mit ihren gravierenden Kostenvorteiler@, zwingt die deutschen
Hersteller zur Adaption und Modifikation im Rahmen ihrer unternehmensspezifischen Ge-
gebenheiten, um nicht im Wettbewerb durch dauerhafte Kostennachteile ihre Konkurrenz-
fahigkeit zu gefahrden. Da parallel die Preise unter Druck geraten und somit die Gewinn-
margen reduziert werden, sind die Hersteller gezwungen, durch Rationalisierung ihrer Pro-
duktions- und Entwicklungseinrichtungen ihre Kostenstrukturen zu optimieren. Wahrend
in der Wachstumsphase die Einfiihrung neuer Produkte und/oder neuer Technologien auf-
grund der relativ hohen Gewinnspannen risikoloser gewesen sind, wird es bei zunehmen-
der Branchenreife und Wettbewerbsintensitat immer schwieriger, den Produktwandel und
-fortschritt im von dem Verbraucher geforderten oder durch die Konkurrenten erzwunge-
nem Mal3e fortzusetzen. Kirzere Modell- und Technologiezyklen bei einer breiteren Mo-
dellpalette erschweren den Herstellern die nicht nur absolut, sondern auch relativ zuneh-
menden Aufwendungen in der Produkt- und Technologieentwicklung zu amortisieren oder
bei MiRerfolg zumindest durch andere erfolgreichere Modellreihen zu kompensieren. Die-
se veranderten Wettbewerbsbedingungen innerhalb der Branche erfordern eine neue, stér-
ker marktorientierte und kostengunstigere Haltung gegeniiber Forschung und Entwicklung
neuer Produkte und Technologien. Der Einsatz moderner Entwicklungstechnologieﬁ|
(CAD etc.) verkirzt zwar einerseits die Entwicklungszeiten und mindert die Entwick-
lungskosten, fiihrt aber anscheinend andererseits auch zu Qualitatsproblemen bei Model-
linnovationen (vgl. Mercedes-Benz E-Klasse, Mercedes-Benz A-Klasse, VW-Golf, Opel

Astra etc.), die nach der Einflihrung kostenintensiv abgestellt werden missen.

905 Vgl. Kapitel 7.5.2.
906 Vgl. Kapitel 7.4.5.1.2.
907 Vgl. Tabelle 31.
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9.3.4 Veranderte Zulieferpolitik

Bis in die 1980er Jahre haben vor allem die Massenhersteller primar die Eigenfertigung
verfolgt. Ein hoher Eigenfertigungsanteil gilt in dieser Phase insbesondere bei us-
amerikanischen Herstellern noch als Quelle von Wettbewerbsvorteilen, denen geringe
Nachteile gegeniiberstehen. Aber schon in den 80er Jahren haben viele Hersteller mit der
Reduzierung des Anteils der Teile experimentiert, die sie von konzerninternen Zulieferern
beziehen. Erst mit Beginn der 90er Jahre haben sie jedoch ihre Einkaufspolitik drastischen
Veranderungen unterworfen.mSpatestens seit diesem Zeitpunkt ist in der Automobilindu-
strie die Tendenz zu beobachten, dal’ sich Neuentwicklungen als zu lange und zu aufwen-
dig erweisen, um von einem Hersteller in der herkdbmmlichen Frequenz in Eigenregie
durchgefiihrt zu werden. Angesichts der Vielzahl der Technologieschiibe und immer brei-
teren Modellpaletten ist es den Herstellern nahezu unmdglich geworden, alle Neu- und
Anpassungsentwicklungen mit wirtschaftlich vertretbarem Aufwand und adaquater Quali-

tat selbst auf den Markt zu bringen.@

Die Notwendigkeit flr die deutschen Hersteller, die-
sen neuen Anforderungen addquat zu begegnen und gleichzeitig den Kostenvorsprung ei-
niger japanischer Hersteller zu eliminieren, zwingt neben der intensiveren Auseinanderset-
zung mit ihren Produktions- und Entwicklungsmethoden auch die Konsequenzen eines ho-
hen vertikalen Integrationsgrades kritisch zu berprufen.

Als gravierender Nachteil wird von den Herstellern zunehmend angefihrt, dal? vertikale
Integration insbesondere die Flexibilitat der Unternehmen einschréankt, d.h. die Anpassung
an veranderte Marktanforderungen erschwert und die Eruierung und Realisierung von Ra-
tionalisierungspotentialen behindert. Um dieses Problem zu l6sen und damit die Wettbe-
werbsposition zu festigen bzw. auszubauen (schnellere Entwicklungszeiten neuer Modelle,
geringere Kapitalbindung wahrend des Produktionsprozesses etc.), wird vermehrt die
Strategie der partnerschaftlichen Entwicklung bzw. Produktion zwischen Herstellern und
Zulieferern verfolgt. Konsequenterweise wird von allen deutschen Herstellern die Reorga-
nisation ihrer Zulieferkette forciert, was durch eine kontinuierliche Reduzierung der Ferti-
gungstiefe dokumentieren Wird.ﬁ|

Aber nicht nur neue Entwicklungs- und Produktionsmethoden und die damit in enger

Verbindung stehende Reorganisation der Zulieferkette bringen gravierende Anderungen in

908 Vgl. Kapitel 7.3.6.1.
909 Vgl. Miller-Stewens, Glinter/Gocke, Andreas (1995): 7.
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das Verhaltnis Hersteller/ZuIiefererm, sondern auch in das Verhaltnis der Hersteller unter-

einander.

9.3.5 Verstarkte Kooperationspolitik zwischen den Hersteller

Die Zahl nationaler und internationaler Kooperationsvereinbarungen zwischen den Her-
stellern hat in den letzten Jahren stark zugenommen. Diese Entwicklung ist das Resultat
der Branchenentwicklung in den 80er und 90er Jahren, die durch Globalisierungstenden-
zenEI, hohen Technologie- und Know-how-Input und die Notwendigkeit sehr hoher Vor-

abinvestitionen bei hohem InvestitionsrisikoEI

gekennzeichnet ist. Das sich in der
Wachstumsphase als erfolgreich erwiesene Verhaltensmuster, Modelle im Alleingang zu
entwickeln, zu produzieren und zu vertreiben sowie neue Mérkte zu erschliel3en, verliert
seine Giiltigkeit und sichert nicht mehr die Wettbewerbsfahigkeit. Diese Entwicklung
zwingt die Hersteller zu schnellem Handeln, zur Suche nicht nur nach Kooperationsmog-
lichkeiten mit ihren Zulieferern, sondern auch auf horizontaler Ebene mit konkurrierenden
Herstellern. Kooperationen werden in der Branche als ein probates Mittel zur Bewaltigung
der verdnderten Wettbewerbsbedingungen angesehen. Daraus folgt, daR Kooperation auf
horizontaler Ebene als strategische Option verstarkt in das Kalkil der Automobilprodu-
zenten einflieBen. Ausgangspunkt derartiger Uberlegungen sind Grundsatzentscheidungen
der Hersteller, welche Wertschopfungsstufen die Unternehmen im Alleingang oder im
Rahmen von horizontalen Kooperationen erbringen sollen. Bis in die 70er Jahre favorisie-
ren die Unternehmen ,,als ausschlielRliche Organisationsformen wirtschaftlicher Aktivitaten
die zwei alternativen Konstellationen 'Markt' und 'Hierarchie' (Unternehmen)“*=, wobei
insbesondere us-amerikanische Hersteller die Organisationsform "Hierarchie" bevorzugen.

Die veranderten Wettbewerbsbedingungen der spaten 80er und 90er Jahre konfrontieren
die Hersteller jedoch mit Herausforderungen, die durch horizontale Kooperationen besser
oder Uberhaupt erst bewéltigt werden kdnnen. Folglich ist der AbschluR von Kooperations-
vereinbarungen der verschiedensten Art zwischen Automobilherstellern kein Einzelfall und

nicht auf bestimmte Hersteller (Spezialisten oder VVolumenhersteller) oder Hersteller ge-

910 Vqgl. Tabelle 8.

911 Vgl. Meilner, Heinz-Rudolf (1992): 7 ff.

912 Vgl. Kapitel 7.3.9.2.

913 Vgl. Kapitel 7.4.5.1.1.,7.45.1.3und 7.4.5.1.4.

914 Miller-Stewens, Gunter/Gocke, Andreas (1995): 29.
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wisser Lander (USA, Japan, Deutschland etc.) beschrankt. Die zur Umsetzung solcher
Partnerschaften im Unternehmen erforderlichen Féhigkeiten sind nicht automatisch gege-
benen und erfordern von den beteiligten Unternehmen den Aufbau eines entsprechenden
Know-hows, welches den Erfolg eines Unternehmens immer stérker bestimmt.E"|

Die zunehmende horizontale Kooperationsbereitschaft deutscher Hersteller ist logische
Konsequenz der sich bietenden Kooperationsvorteile. Die Analyse des horizontalen Ko-
operationsverhaltens der deutschen Hersteller, scheint (auf der eingeschrankten Datenba-
sis@ analog zu den Ergebnissen von Untersuchungen Gber internationale horizontale Ko-
operationsvereinbarungen, den Schlu® zu zulassen, dal3 die Haufigkeit von derartigen Ko-
operationen entlang der Wertschopfungskette, beginnend von F&E-Kooperationen bis hin
zu Vertriebskooperationen, abnimmt.k“_'ZI Kooperationsvereinbarungen und deren erfolgrei-
che Umsetzung scheinen fur die Partner leichter realisierbar, je entfernter die monetéren
Marktergebnisse aus der Kooperation sind. Daraus kann gefolgert werden, dal? mit zuneh-
mender Nahe zur Vertriebsphase die Nachteile aus Kooperationen die daraus resultieren-
den Vorteile Uberwiegen. Je néher die Marktphase, desto geringer ist die Neigung der Au-
tomobilproduzenten zu kooperativem Verhalten. Dies kann als Indiz fur die hohe Wettbe-

werbsintensitat zwischen den Herstellern gewertet werden.

9.3.6 Aggressive Preispolitik und "value added service"

Dominiert in der Einflihrungs- und Wachstumsphase noch das Produkt und der damit ver-
bundene Grundnutzen, hat sich das Produkt nach Dudenhoffer langst vom einfachen Ge-
brauchsgut zu einer immer komplexer werdenden Kombination aus Produkt und Dienstlei-

foss]

stung transformiert.— Das rein technische Produkt steht zwar noch im Mittelpunkt und
bildet die Kernleistung fir den Konsumenten. Der erhéhte Preisdruck, ausgeldst durch ag-
gressive Newcomer, und das veranderte Kaufverhalten der VVerbraucher, zwingen die deut-
schen wie ihre auslandischen Konkurrenten, um die origindre Kernleistung vielféltige
Dienstleistungen anzubieten, die das heutige Verstandnis des jeweiligen Produktes ent-
scheidend mitpragen. Damit verliert die reine Produkt-Preispolitik an Bedeutung und es

entsteht eine gemischte Preispolitik, die den sogenannten "value added service" ins Preis-

915 Vgl. Kapitel 7.5.4.2.

916 Vqgl. die der Analyse zugrundeliegende Datenbasis von Miiller-Stevens, Giinter/Gocke, Andeas (1995): 110.
917 Vgl. Kapitel 7.5.4.2.

918 Vgl. zu den folgenden Ausflihrungen das Kapitel das Kapitel 7.5.2 und die Abbildung 11.
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kalkdl integriert. "Value added service" fligt dem Grundnutzen des Produktes einen Zu-
satznutzen zu, welcher den Herstellern ein zusétzliches Differenzierungsmerkmal zur Kon-
kurrenz ermdglicht und damit auch gewisse monopolistische Preisspielraume eroffnet.

Ziel des "value added service" ist es einerseits, durch zusétzliches Differenzierungspo-
tential zur Konkurrenz die eigene Markenidentitat zu erhdhen, andererseits aber auch durch
monopolistische Preisspielrdume die durch Konkurrenten zunehmend unter Druck gerate-
nen Gewinnmargen zu verbessern. Je breiter die um das origindre Produkt angebotenen
Dienstleistungen ausfallen, desto geringer wird die Bedeutung des Preises fur das Produkt
"Automobil™ als integraler Bestandteil eines "value added service"-Preispakets. Den Her-
stellern werden damit rund um das Automobil zusétzliche Gewinnpotentiale erbffnetm,
die es hinreichend zu nutzen gilt, da mit dem alleinigen Verkauf eines Pkw immer weniger
Gewinne auf den geséttigten Mérkten der Triade zu erzielen sind. Nicht umsonst erwirt-
schaften viele Hersteller z.B. durch ihre eigenen Banken einen entscheidenden Beitrag zur

Stabilisierung ihrer Gewinne.

9.3.7 Kosten- und serviceorientierte Reorganisation des Distributionssystems
Langsameres Wachstum in Verbindung mit erfahreneren und kaufkraftigeren Abnehmer
sowie dadurch steigender Wettbewerbsintensitat, reduziert die Gewinnspannen der Her-
steller bei der Vermarktung ihres origindren Produktes, dem Automobil. Dies zwingt die
Automobilproduzenten dazu, ihre kompetitiven Anstrengungen einerseits starker auf Ko-
sten und anderseits auf Serviceleistungen zu konzentrieren. In diesem Kontext ist auch die
Reorganisation der Distributionssysteme zu verstehen.ﬁI
Bemiihen sich die Hersteller in den 60er und 70er Jahren, ein flichendeckendes Ver-
kaufs- und Servicenetz aufzubauen (Quantitdt dominiert Qualitét), legen diese zu Beginn
der 90er Jahre den Schwerpunkt ihrer Anstrengungen auf die qualitative Optimierung ihrer
Distributionssysteme. Der Ubergang zu einem reifen Markt bei erhdhter Wettbewerbsin-
tensitat durch auslandische Newcomer und produktdifferenzierende deutsche Konkurren-
ten bei gleichzeitig preis- und serviceorientierterem Verhalten der Abnehmer, lassen her-

steller- bzw. markenspezifische Kosten von bis zu 30% des Fahr-zeuglistenpreises fir Ko-

919 Vgl. auch Muller, Wolfgang (1997): 42.
920 Vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen das Kapitel 7.5.3
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EInicht mehr darstellen. In der

sten der Verwaltung und des Vertriebs auf Produzentenseite
Vertriebskostenreduzierung erkennen die meisten Hersteller nach der Reorganisation ihrer
Zulieferkette auch ein weiteres grolRes Einsparpotential.EI

Die Neuausrichtung ihrer Distributionssysteme wird jedoch nicht nur durch die Schaf-
fung reiner Kostenvorteile im Vertrieb forciert, sondern daruber hinaus geht es den Her-
stellern auch darum, Wettbewerbsvorteile durch die serviceorientierte Gestaltung der Ab-
satzkandle zu erzielen. Hohe Produktqualitat in Verbindung mit einer konkurrenzorien-
tierteren Preisgestaltung ist in den neunziger Jahren ,allenfalls eine notwendige, jedoch

fozd]

keine hinreichende Bedingung fiir die Erzielung einer breiten Marktakzeptanz*== und den
daraus resultierenden Markterfolgen. Wird hochwertige Produktqualitdt und ein ausge-
zeichnetes Preis-Leistungsverhaltnis vom Verbraucher als Selbstverstandlichkeit vorausge-
setzt, mussen die Hersteller nach anderen, erfolgsversprecherenden Profilierungschancen
suchen, um sich im intensiveren Wettbewerb Vorteile gegenuber der Konkurrenz zu ver-
schaffen. Eine vollstandige und nachhaltige ErschlieBung der Marktpotentiale auf reifen
Méarkten und die Sicherung einer erlangten Marktposition setzt damit flir die Hersteller ei-
ne kritische Auseinandersetzung mit ihrem Distributionssystem voraus. Nur die Fahigkeit,
sich mit einem den veranderten Rahmenbedingungen angepalten Vertriebssystem Wett-
bewerbsvorteile zu schaffen, kann Wettbewerbspositionen dauerhaft festigen bzw. ausbau-
en. Alle deutschen Hersteller forcieren in den 90er Jahren ihre Reorganisationsanstrengun-
gen, um durch qualitativ hochwertige Serviceleistungen auf der Distributionsebene ihre
Marktanteile zu stabilisieren oder auszubauen. Auf Basis hochster Produktqualitat soll
durch ein qualitativ hochwertiges Distributionssystem eine hohe Kundenzufriedenheit ge-
neriert werden, die die Kundenloyalitat erhéht, aus welcher sich wiederum konstant hohe
Verkaufszahlen ergeben. Uberragende Kunden- und Serviceorientierung bewegt den Er-
folgskreislauf also in Richtung auf die Verbesserung der Wettbewerbsposition und damit

letztlich des Unternehmensgewinns.@LI

921 Vgl. Tabelle 6.

922 Vgl. HeR, Andreas (1997): 30.
923 HeR, Andreas (1997): 30.

924 Vgl. Miller, Wolfgang (1997): 44.
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9.3.8 Globalisierung der Unternehmensaktivitaten

Die Automobilhersteller versuchen der hohen Wettbewerbsintensitat auf den gesattigten
Heimatmarkten der Triade durch die Internationalisierung des Wettbewerb@ Zu begeg-
nen. Die Grinde fur die Intensivierung des weltweiten Wettbewerbs in der Automobilindu-
strie sind vielféaltig.

In der Triade "veralterte” Pkw-Modelle konnen z.B. auf Mérkten der Schwellenléander
noch rentabel vertrieben werden, da die dortigen Verbraucher weniger hohe technologische
Anspriiche an die Fahrzeuge stellen und deren geringere Kaufkraft im Vergleich zu den
Kéufern der Triade einer markt- und kaufkraftgerechten Preisgestaltung nicht im Wege
steht, weil sich diese Modelle auf den Markten der Triade schon teilweise oder voll amorti-
siert haben. Fur die sich auf diesen Markten engagierenden Hersteller aus der Triade senkt
eine derartige Verwendung "lberholter” Modelle die Eintrittskosten erheblich. Zudem ist
die Branchenstruktur auf den Mérkten des quantitativen Wachstums wesentlich glinstiger
als die einheimische, d.h. mit weniger erfahrenen und méachtigen Abnehmern, weniger
Konkurrenten usw.

Entscheidender ist jedoch die Tatsache, dal} multinational agierende Automobilherstel-
ler Uber eine bessere Kostenstruktur als die nur national, d.h. auf der Ausgangsbasis ihrer
Operationen agierenden Unternehmen verfiigen. Die multinationalen Unternehmen haben
die Moglichkeiten, ihre Kosten durch die regional breite Streuung ihrer Aktivitaten mittels
Aufbau auslandischer Entwicklungs- und Produktionsstandorte zu optimieren. Bereits glo-
bal agierende Hersteller (Ford, GM, Mitsubishi, Toyota etc., also primdr Konzerne aus den
USA und Japan) zwingen in zunehmender Weise ihre nur national agierenden deutschen
Konkurrenten (vgl. BMW, Mercedes-Benz, Porsche und Audi), entweder ebenfalls inter-
nationale Entwicklungs- und Produktionsaktivitaten zu entfalten und diese dementspre-
chend zu koordinieren, oder aber sich nur auf nationaler Ebene zu engagieren und die sich
daraus ergebenen operativen und strategischen Nachteile zu akzeptieren.

Die Hersteller erschlielen neue Markte zunehmend durch Direktinvestitionen. Dabei
zeigt sich im Beobachtungszeitraum, dal} der erste internationale Vorstol3 gewdhnlich
durch Export oder Lizenzvergabe erfolgt und erst nachdem Erfahrungen auf diesen Aus-
landsmarkten akkumuliert worden sind, beziehen die Unternehmen Direktinvestitionen ins

Kalkul ein. Dieses Verhaltensmuster spiegelt sich auch bei den deutschen Herstellern wie-

925 Vgl hierzu die Kapitel 7.3.9.1 und 7.3.9.2
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der. Im Verlauf der 90er Jahre ist die Zahl der durch Direktinvestitionen agierenden deut-
schen Automobilhersteller gestiegen und diese Entwicklung wird auch weiter an Bedeu-

fzd]

tung gewinnen.~ <" Dies gilt insbesondere fur Mercedes-Benz, BMW und Audi, die im Ver-
gleich zu Ford, Opel und VW in der Phase des Wachstumsmarktes primar durch Export-
strategien Auslandsmérkte erschlossen haben und in der zweiten Hélfte der 90er Jahre
durch ein hoheres Niveau an Direktinvestitionen ihre Wettbewerbsfahigkeit sichern wol-
len. Die zunehmende ErschlieBung von Auslandsmaérkten im Beobachtungszeitraum durch
Direktinvestitionen ist fur die Hersteller immer zwingender, weil es 6konomisch vorteil-
haft ist, auf mehreren nationalen Méarkten Aktivitaten zu entfalten. Der Vorteil einer glo-
balen Wettbewerbsstrategie kann dabei nach Porter, ibertragen auf die Automobilprodu-
zenten, im wesentlichen auf folgende Ursachen zuriickgefuhrt Werden@

- Da der Standort Deutschland fir die Hersteller im internationalen Vergleich tber Ko-

stennachtei Ie@

verfugt, nutzen die deutschen Automobilproduzenten bei der Herstel-
lung ihrer Modelle deutlich geringere Faktorkosten zur Verlagerung oder zum Aufbau
von Produktionsstandorten und beliefern von diesen durch Exporte ihre weltweiten
Mérkte. Fir die internationale Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Hersteller ist es
deshalb entscheidend, Gber welche Produktionskapazitat sie in den L&ndern mit kompa-
rativen Vorteilen im Vergleich zu ihren auslandischen Konkurrenten verfugen.

- Trotz sich im Beobachtungszeitraum verandernder Entwicklungs- und Produktions-
technologien bleiben Produktionsmengen durch BetriebsgroRenersparnisse in der Pro-
duktion kostenméRig vorteilhaft, die Uber die Nachfrage nationaler Mérkte hinausrei-
chen. Die Hersteller nutzen konsequent den sich dadurch ergebenen Kostenvorteil, in-
dem sie ihre Produktion an kostenglinstigen Standorten zentralisieren und die Uber-
schielende Produktionsmenge weltweit exportieren. Die Ausnutzung von "economies
of scales” in der Produktion fuhrt dann folglich zu Exportstrdmen zwischen den Ldn-
dern.

- Ein global agierender Automobilhersteller verfiigt in der Regel auch iber den Kosten-
vorteil der BetriebsgroRenersparnisse im Einkauf, welche durch erhdhte Produktions-
mengen die Verhandlungsstarke verbessern oder durch grof3e Serien zu niedrigeren
Lieferantenkosten fuhren.

926 Vgl. Diagramme 21 und 22.
927 Vgl. Porter, Michael E. (1992): 348 ff.
928 Vqgl. hierzu die Tabellen 17 bis 22.
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- Die Automobilhersteller verfuigen uber unternehmenseigene Erfahrung im Umgang mit
Entwicklungs- und Produktionstechnologien, die zu Kostendegressionen fihren. Da-
durch ist es von Vorteil, identische Modelle (Stichwort: "Weltauto™) auf vielen natio-
nalen Markten und damit international ohne marktspezifische Anderungen zu ver-
markten. Die kumulierte Produktionsmenge pro Modell ist folglich héher und es ergibt
sich ein Kostenvorteil fur den international agierenden Hersteller. Da durch die intrans-
parente Kommunikationspolitik der Hersteller der genaue Verlauf der Erfahrungskurve
nicht exakt beurteilt werden kann, 148t sich jedoch vermuten, dal selbst wenn die auf
die Beherrschung der entsprechenden Entwicklungs- und Produktionstechnologien ba-
sierende Erfahrungskurve schon bei relativ geringen Produktionsmengen abflacht und
somit nach einiger Zeit auch auf einem nationalen Markt zu erzielen wére, der welt-
weite Wettbewerb doch ein schnelleres Lernen durch ein rascheres "Hineinwachsen™ in
die notwendige Produktionsmenge ermdglicht.

- Die Entwicklung von neuen Modellen und die dazu erforderlichen Produktionskapazi-
taten sind so kostenintensiv, dal} die Unternehmen gezwungen sind, diese auf vielen
nationalen Markten zu vertreiben, um eine moglichst kurze Amortisationszeit bzw.

faod]

uberhaupt eine Amortisation zu realisieren.”= Da sich im Beobachtungszeitraum viele
Méarkte weltweit zunehmend angleichen, forcieren Hersteller die parallele Vermarktung

weitgehend identischer Modelle.

Die oben angefuhrten Vorteile eines globalen Wettbewerbs fuhren jedoch nach Porter
nicht, wie die Analyse des Beobachtungszeitraumes zeigt, zwangslaufig zur Transformati-
on der in der Wachstumsphase primar national orientierten Branche in eine internationale.
Dies wird durch die Tatsache untermauert, dal3 in den 60er und 70er Jahren internationale
Direktinvestitionen der Hersteller in einem wesentlich geringeren Umfang festzustellen
sind als in den 90er Jahren, obwohl die Vorteile einer derartigen Strategie in der Regel
auch in diesen Jahren bestanden haben.@I Derartige Vorteile alleine fiihren nach Porter
folglich noch nicht zur Globalisierung. Diese ergibt sich erst im Zeitverlauf sowohl aus
Veranderungen der 6konomischen und institutionellen Grundvoraussetzungen als auch aus
der Veranderung der Anbieterstruktur auf den zunehmend geséttigten Mérkten der Triade.

Die notwendige Initialziindung resultiert, seiner Meinung zur Folge Ubertragen auf die

929 Vgl. zum Kapitalbedarf Kapitel 7.4.5.1.5.
930 Vgl. Kapitel 7.3.9.2, in welchem der Anstieg der Direktinvestitionen in den 90er Jahren ndher analysiert wird.
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Automobilindustrie, primar aus folgenden Sachverhalten:EI

- Sattigungstendenzen auf den Triade-Markten fiihren bei gleichzeitiger Wettbewerbs-
intensivierung durch Markteintritte von Newcomern zu einer Verschlechterung der
Gewinnmargen dort engagierter Hersteller. Die Ausdehnung der Unternehmensaktivi-
taten auf quantitative Wachstumsmaérkte ist folglich die logische und zwangslaufige
Konsequenz zur Erschlieung regional neuer Gewinnpotentiale und damit zur Erhal-
tung der Wettbewerbsféahigkeit.

- Die Wettbewerbsdynamik auf den Mérkten der Triade flhrt in immer kiirzeren Zyklen
zu technologischen Fortschritten und Erweiterungen der Modellpalette, die den Inve-
stitionsbedarf der Hersteller im Gegensatz zu den 60er und 70er Jahren vervielfachen
und somit die konsequente Ausnutzung von BetriebsgréfRenersparnisse in Produktion,
Logistik, Einkauf und F&E durch Globalisierung der Unternehmensaktivitaten forciert.

- Die zunehmende Sattigung der Triade-Mérkte zwingt die Hersteller zur Rationalisie-
rung und Konzentration der Vertriebskandle. Dadurch féllt es auslandischen Herstellern
leichter, Zugang zu ihnen zu bekommen. Da sich durch die veranderte Distributionspo-
litik der Hersteller der Vertrieb von Automobilen von einer Vielzahl fragmentierter
klein- und mittelstandischer Vertragshandler auf wenige landesweite Distributoren
verlagert, dndert sich das Vertriebsproblem der auslandischen Automobilproduzenten.
Klein- und mittelstandisch geprégte inlandische Distributoren treten aus dem Markt aus
und erdffnen damit kapitalkréftigen auslandischen Herstellern die Mdoglichkeit, die
Distribution ihrer Automobile neu zu gestalten bzw. in Eigenregie durchzufiihren. Die
modifizierte Gruppenfreistellungsverordnung bzw. deren mogliches Auslaufen im Jah-
re 2003 erleichtert z. B. auslandischen Herstellern oder deren eigenstandige Distributo-

ren den Zugang zum Européischen Binnenmarkt.EI

- Kontinuierliche Verénderungen der Faktorpreise zu Ungunsten der Triade (z.B. fur Ar-
beit, Energie und Rohstoffe) verschieben die optimale Kombination aus Produktions-
standort und Produktions- bzw. Vertriebsform zu Gunsten von Schwellen- und Ent-
wicklungsléandern, so daR die Globalisierung der Unternehmensaktivitaten zunehmend
vorteilhafter wird.

- Internationale Mérkte unterscheiden sich zwar im Beobachtungszeitraum fundamental

931 Vgl. Porter, Michael (1992): 359 ff.
932 Vgl. Kapitel 7.5.3.
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»in ihrem 6konomischen Entwicklungsgrad, den relativen Faktorpreisen, dem Ein-
kommensniveau, der Art der Vertriebskanéle, den verfligharen Werbetragern usw.“@,
weisen aber in den 90er Jahren zunehmend die Tendenz auf, sich in ihren 6konomi-
schen (z.B. steigendes Pro-Kopf-Einkommen) und kulturellen Bedingungen (Anglei-
chung der Konsumgewohnheiten an die Industrienationen) anzundhern. Je &hnlicher die
okonomischen und sozialen Bedingungen werden, desto groRer ist das Potential fur die
Automobilproduzenten weltweit zu agieren. Das schnelle Wachstum im Fernen Osten
und in Studamerika (verglichen mit den USA und Europa) ndhert die 6konomischen
Bedingungen dieser Markte nicht nur bei Pkw tendenziell an, wodurch der weltweite
Wettbewerb mittels ErschlieRung dieser Markte lukrativer, aber auch intensiver Wird.gLI
- Im Beobachtungszeitraum ist die Tendenz zu verzeichnen, daf durch staatliche Mal-
nahmen auf internationaler Ebene zunehmend Importquoten abgeschafft, Zolle gesenkt,
internationale Kooperationsmoglichkeiten durch Angleichung technischer Normen er-
leichtert werden. Dies starkt die 6konomische Vorteilhaftigkeit des weltweiten Wett-
bewerbs. Beispielsweise hat die Bildung der Europdischen Gemeinschaft zu einer er-
heblichen Steigerung der japanischen Direktinvestitionen in Europa beigetragen.
Nichtsdestotrotz existiert noch eine breite Palette an staatlich verursachten Hemmnis-
sen fur den weltweiten Wettbewerb, die offiziell meist mit dem Schutz einheimischer
Unternehmen oder Arbeitsplatzen begrindet sind: Zélle und Abgaben, Importquoten;
bevorzugte Vergabe und quasi-staatliche Auftrdge an einheimische Unternehmen;
staatliches Dréngen auf einheimische F&E oder "local content”- Bestimungen etc., die
den einheimischen Unternehmen zugute kommen. Einerseits hemmen diese Mafnah-
men die Globalisierung des Wettbewerbs, andererseits flihren sie dazu, dal3 auslandi-
sche Hersteller zur Umgehung dieser auf den Binnenmarkten bzw. nationalen Markten
Direktinvestitionen durchfiihren und damit eine andere Intensitat ihrer Internationalisie-

rung anstreben.L%T“rZI

933 Porter, Michael E. (1992): 360.
934 Vgl. Kapitel 7.3.9.2.
935 Vgl. Kapitel 7.3.8.
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10 Die Analyse der Ruckkopplungsbeziehungen

Die im Beobachtungszeitraum zu diagnostizierenden Verhaltensdnderungen der deutschen
Automobilhersteller sind erforderliche Neupositionierungen aufgrund der sich veréndern-
den Grundvoraussetzungen und Anbieterstruktur. Dabei ist jedoch nicht nur eine direkte
Wirkungskette zu beobachten, sondern es lassen sich auch diverse Rickkopplungsbezie-

hungen feststellen.

10.1 Anbieterverhalten und Anbieterstruktur

Zunéchst soll die Frage erortert werden, inwieweit das Marktverhalten sich durch Ruck-
kopplungsbeziehungen auf die Marktstruktur, genauer auf die Anbieterstruktur, auswirkt.
Da diese vielfaltiger Natur sind, sollen im folgenden nur die wichtigsten erldutert werden.

10.1.1 Horizontale Kooperationen und die Anbieterstruktur

Zur erfolgreichen Neupositionierung in einem sich verédndernden Wettbewerbsumfeld
miussen die Hersteller immer Ofter neue Kompetenzen und Ressourcen in kurzer Zeit zu-
sétzlich erschlieBen. Fast alle Automobilproduzenten sind mit derartigen Herausforderun-
gen Uberfordert und greifen deshalb unter anderem auf horizontale Kooperationen zurtick.
Horizontale Kooperationen versprechen den Herstellern gegenlber Alleingédngen der be-
teiligten Partner einerseits sowohl eine héhere Effektivitat als auch Effizienz, begrenzen
aber anderseits gleichzeitig den individuellen Entscheidungsraum der beteiligten Unter-
nehmen.@Diese Entwicklung flihrt dazu, dal das Know-how zur Flhrung derartiger Ko-
operationen zu einer immer wichtigeren Kernkompetenz der Unternehmen wird. Koopera-
tionen erfordern aber nicht nur den Aufbau einer derartigen Managementfahigkeit, sondern
haben auch ihren Preis in Form eines zumindest temporaren und/oder graduellen Verlustes
der Eigenstandigkeit durch die Begrenzung des unternehmensindividuellen Entscheidungs-
spielraumes. Dieser Eigenstandigkeitsverlust duBert sich in der zwingend erforderlichen
wechselseitigen ex-ante Abstimmung der Mittel und Handlungen auf die Interessen des
Partners bzw. der Partner@ damit Kooperationen zum angestrebten Ziel fuhren. Da Ko-

operationen bilateral kiindbar sind, ist man auf die Fahigkeit des Managements angewie-

936 Vgl. Miller-Stevens, Gunter/Gocke, Andeas (1995): 29 ff.
937 Vgl. Miller-Stevens, Gunter/Gocke, Andeas (1995): 31.
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sen, Uber sich im Kooperationszeitraum verschiebende Interessen neu zu verhandeln und
diese in ein neues, ausgewogenes Gleichgewicht ("Win-win-Situation™) zu bringen.@|
Uberwiegen fiir einen Partner durch Interessensverschiebungen im Laufe des Kooperati-
onsabkommens die aus einem solchen resultierenden Nachteile und konnen diese nicht
zwischen den Partnern austariert werden, bedeutet dies in der Regel das Ende der Koope-
ration.

Der notwendige Interessensausgleich und die bilaterale Aufkiindbarkeit reduzieren da-
mit zwangslaufig das Moment der Rivalitit zwischen den Partnern, so dal} Kooperationen
tendenziell einen eher nicht-kompetitiven Charakter aufweisen mussen, wenn sie erfolg-
reich sein wollen. Reduzieren Kooperationen den Grad der Rivalitat zwischen den selb-
standigen Partnern@, muR auch das Beziehungsgeflecht zwischen ihnen qualitativ neu be-
stimmt werden. Diese qualitative Neubestimmung wird erforderlich, da erfolgreiche Ko-
operationen die freiwillige Begrenzung des eigenen Entscheidungsspielraumes in Form ei-
ner einvernehmlichen Abstimmung der Ziele und Mittel zugunsten der kooperativen Ge-
meinschaft bedingen. Interessensausgleich und einvernehmliche Abstimmung sind aber
nur dann wahrscheinlich, wenn die Partner das Moment der Rivalitit untereinander zu La-
sten anderer Wettbewerber reduzieren. Da fur alle Automobilhersteller davon ausgegangen
werden kann, dal? Kooperationen keine Einzelfalle sind, sondern die Unternehmen in Zu-
kunft eher eine zunehmend breitere Palette von Kooperationsvereinbarungen mit diversen
Partnern zu steuern haben, bedeutet dies, dal} die Rivalitat zwischen immer mehr Koopera-
tionspartnern zumindest temporar und/oder graduell zugunsten von Kooperationsvereinba-
rungen reduziert werden muB. Steigt die Zahl der Kooperationsvereinbarungen eines Her-
stellers mit diversen Partnern, steigt folglich auch der Abstimmungsaufwand und damit die
Begrenzung der herstellerindividuellen Entscheidungsspielrdume. Da sowohl in der deut-
schen als auch in der internationalen Automobilindustrie die Kooperationsvereinbarungen
steigen, wird das bestehende Beziehungsgeflecht durch die gebotene Riicksichtnahme auf
die Kooperationspartner immer enger, d.h. die Rivalitatsbeziehungen zu immer mehr Part-
nern mussen reduziert werden. Dies flhrt folglich auch ohne Fusionen oder Akquisitionen
zu einer "qualitativen™ Verengung der Anbieterstruktur. Obwohl Kooperationen nur auf
Zeit angelegte Interessengemeinschaften darstellen, kristallisieren sich im Beobachtungs-

938 Vgl. Miller-Stevens, Gunter/Gocke, Andeas (1995): 43.

939 Mehrheitsbeteiligungen filhren zum Verlust der Selbstandigkeit und sind ausdriicklich vom Begriff der Kooperati-
on ausgeschlossen.
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zeitraum Kooperationsgemeinschaften heraus, die gleichzeitig oder aufeinanderfolgend ei-
ne Vielzahl von Vereinbarungen abschlieen und somit den Trend einer sich durch Koope-
rationen qualitativ verengenden Anbieterstruktur verstéarken.

Die qualitative VVeranderung der Herstellerbeziehungen durch diverse Kooperationsver-
einbarungen laRt sich durch folgende Uberlegungen verdeutlichen: Viele relative New-
comer (z.B. Kia, Proton) auf dem deutschen Pkw-Markt sind Kooperationspartner bereits
etablierter Hersteller (Ford, Mitsubishi). De jure sind sie selbstdndige Hersteller, de facto
sind sie jedoch in einem sehr hohen Ausmalie auf das Know-how (z.B. Lizenzen) und die
finanziellen Mittel ihrer Kooperationspartner angewiesen. Durch solche Hersteller erhéht
sich zwar im Beobachtungszeitraum die Anbieterzahl auf dem deutschen Markt, aber diese
neuen Wettbewerber miissen sehr differenziert betrachtet werden. Einerseits bereichern sie
mit ihren Modellen das Angebot auf dem deutschen Pkw-Markt und treten somit in Kon-
kurrenz zu ihrem Kooperationspartner, andererseits sind sie durch diverse Kooperations-
vereinbarungen jedoch so von den etablierten Herstellern abhéngig, dal3 sie erst durch die
mit ihnen abgeschlossenen Kooperationsvereinbarungen in der Lage sind, in ihren Hei-
matlandern eine Automobilproduktion aufzubauen und dann den Markteintritt in den deut-
schen Markt zu vollziehen. Da Kooperationen immer einen Interessenausgleich zwischen
den Partnern bedingen, wirft der skizzierte Sachverhalt die Frage auf, inwieweit der eta-
blierte Kooperationspartner sich durch seinen von ihm "abhédngigen™ Juniorpartner unter
Konkurrenzdruck setzen lait und wann bei einem "Fehlverhalten™ das so dringend ben6-
tigte Kooperationsabkommen aufgekiindigt wird? Fihren also Kooperationen zwischen
unterschiedlich starken Partnern zur einseitigen Abhéngigkeit und damit zu einer einseitig
reduzierten Rivalitatsbeziehung? Beantwortet man diese Frage positiv, sind diese neuen
Wettbewerber trotz ihrer Selbstédndigkeit folglich nur bedingt als "echte” Konkurrenten zu
bezeichnen. Ahnliche Uberlegungen miissen sicherlich auch in bezug auf gleich starke
Kooperationspartner gefiihrt werden.

In diesem Kontext ist darauf zu verweisen, daR horizontale Kooperationen nicht iso-
lierte Managemententscheidungen darstellen, sondern im Beobachtungszeitraum sehr oft
als Teil eines Entwicklungsprozesses interpretiert werden missen, an dessen Ende die Ak-
quisition oder Fusion steht kann. Es l&it sich eine Vielzahl von Beispielen anfiihren, bei

denen die Zusammenarbeit urspriinglich wirtschaftlich und rechtlich unabhéangigen Her-

940 Z.B. Just-In-time-Zulieferung, Forschungsgemeinschaften, Lizenz- und Franchisevertrdge, Verbund- und Poo-
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stellern stetig forciert worden ist und letztlich zur Mehrheitsbeteiligung oder Fusion der
Partner gefuhrt hat (vgl. die Entwicklung zwischen der Ford Motor Company und
Mazda).'gz'I Folglich beinhalten Kooperationen nicht nur das Potential zur qualitativen Ver-
anderung von Herstellerbeziehungen, sondern auch als VVorstufe das Potential zur quantita-
tiven Veranderung der Anbieterstruktur, indem selbstandige Hersteller durch Fusion oder
Akquisition aus dem Wettbewerbsgeschehen ausscheiden.

Diese Uberlegungen zeigen, daR einerseits die zunehmende Zahl von horizontalen Ko-
operationsvereinbarungen Ausdruck eines veréanderten Wettbewerbsverhaltens ist und an-
dererseits durch Ruckkopplungsbeziehungen dieses veranderte Wettbewerbsverhalten die
Anbieterstruktur beeinflult. Indem horizontale Kooperationen das Moment der Rivalitat
zumindest temporér und/oder graduell reduzieren, &ndert sich die Qualitat der Hersteller-
beziehungen. Alte "Rivalitdten" werden tberdacht und durch zumindest temporare "Blind-
nisse" ersetzt. Der intensive Verdrangungswettbewerb erzwingt also neue "Koalitionen"
zur Wettbewerbssicherung. Auf der anderen Seite kénnen horizontale Kooperationen aber
auch als Mittel genutzt werden, nicht-kooperierende Hersteller mittels derartiger Vereinba-
rungen zunéchst aus dem Markt zu verdrangen, um anschlielend instrumentalisierten Ko-
operationspartnern die Vereinbarungen aufzukiindigen und dann ebenfalls mit aggressiven

Strategien zum Marktaustritt zu zwingen.

10.1.2 Fusionen, Akquisitionen, ""Full-product-line™ und die Anbieterstruktur

Die deutschen Hersteller entwickeln sich wie ihre auslandischen Wettbewerber im Beob-
achtungszeitraum immer mehr zu "full-product-line”-Anbietern, d.h. sie decken mit ihren
Modellen zunehmend alle Marktsegmente ab. Durch diese Anderung ihres Wetthewerbs-
verhaltens werden aus Spezialisten, die mehr oder wenig nur einzelne Marktsegmente be-

foa2]

dienen, "Vollsortimentsanbieter".== Zur Beantwortung der Frage, inwieweit diese Ent-
wicklung Rickkopplungen auf die Anbieterstruktur auslést, ist entscheidend, durch welche
Strategien die Automobilproduzenten dieses Ziel realisieren.

Zu Beginn des Beobachtungszeitraumes setzen die deutschen Hersteller verstarkt auf

interne Kapazitaten, d.h. sie entwickeln und produzieren Modelle vornehmlich in Eigenre-

lungsgeschéfte, Minderheitsbeteiligungen und Joint-Venture.
941 Vqgl. Miller-Stevens, Gunter/Gocke, Andeas (1995): 37.
942  Vgl. Kapitel 7.4.5.1.3.



318

gie und erweitern dadurch ihre Modellpalette. Aber schon in den 60er Jahren nutzt VVolks-
wagen die Mdglichkeit, durch Akquisition in Schwierigkeiten geratener Hersteller (z.B.
NSU) die Markenvielfalt und damit die Modellpalette zu erweitern. Aber erst der sich in-
tensivierende Verdrangungswettbewerb in den spéaten 80er und 90er Jahren verstérkt die
Akaquisitions- und Fusionsbereitschaft der deutschen Hersteller. Der Wettbewerb in dieser
Marktphase erfordert in immer schnelleren Zyklen die parallele Entwicklung einer Viel-
zahl von Modellen und Modellvarianten, die einer Strategie des Alleingangs unternehmeri-
sche Grenzen auferlegt. Der sich vervielfachende Kapitalbedarf, die begrenzten Entwick-
lungs- und Forschungskapazitaten und die sich auf viele Modelle und Produktionsstandorte
verteilenden Produktionskapazitidten zwingen die Hersteller, die interne Entwicklung und
Produktion durch andere Strategien zu erganzen. Neben horizontalen Kooperationen sind
bei den deutschen Herstellern in dieser Marktphase verstarkt Tendenzen zu beobachten,
durch Akquisition von Herstellern und/oder durch Fusion mit Herstellern die eigene Mo-
bazl

dellpalette in Richtung "full-product-line™ zu ergénzen.™ Durch eine derartige Strategie
erhoffen sie, schneller und kostengtinstiger ber zusatzliche Entwicklungs- und Produkti-
onskapazitdt und damit auch Uber zusatzliche Modelle zu verfligen, als wenn dies intern er-
folgen wirde. Besonders deutlich wird diese VVorgehensweise am Beispiel der BMW AG
und deren Akquisition von Rover. Selbst die Daimler-Benz AG, ein Hersteller, der der in-
ternen Entwicklung den Vorzug einrdumt, wird durch gravierende Mangel eingefuhrter
Pkw-Modelle (Ergebnis zu knapper Forschungs- und Entwicklungskapazitiaten?!) zuneh-
mend mit der Frage konfrontiert, ob die in den 90er Jahren benétigte Modellpalette Uber-
haupt noch in addquater Zeit und zu addquaten Kosten in der geforderten Qualitét selbst
erbracht werden kann. Folglich integriert auch dieser Hersteller Fusionen und Akquisitio-
nen zunehmend in sein Entscheidungskalkdil.

Die Tendenz zu Akquisitionen und Fusionen hat natrlich andere Konsequenzen fir die
Anbieterstruktur als die Strategie des Alleingangs. Wéhrend letztere nicht zu einer quanti-
tativen Veranderung der Anbieterstruktur fuhrt, wird durch Akquisitionen und Fusionen
die Zahl selbstandiger Anbieter reduziert. Erhéht sich im Beobachtungszeitraum die Mar-
ken- und damit auch die Modellvielfalt auf dem deutschen Markt und suggeriert auf den
ersten Blick eine deutlich hdhere Wettbewerbsintensitat (mehr Marken sowie Modelle und

damit eine hoéhere Rivalitat), mulR dies auf den zweiten Blick relativiert werden. Produzie-

943 Vqgl. zu diesem Thema auch das Tabelle 27.
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ren in den 60er Jahren viele Hersteller nur eine Marke und bieten diese auf dem deutschen
Markt an, entstehen im Zeitablauf durch Akquisitionen und Fusionen Konzerne, unter de-
ren D&chern mehrere Marken entwickelt, produziert und angeboten werden. Zwar bestehen
zwischen den jeweiligen Marken der Konzerne zum Teil sehr ausgepragte Konkurrenzbe-
ziehungen ("Kannibalismus"), da die Marken jedoch von ihrem Mutterkonzern zentral ge-
steuert werden, liegt hier analog zu den horizontalen Kooperationen eine (wenn auch we-
sentlich gravierendere) Reduzierung des Momentes der Rivalitat vor. Sicherlich konkurrie-
ren z.B. die Marken VW und Audi miteinander, da beide Marken in gleichen Marktseg-
menten anbieten (vgl. VW Golf und Audi A 3), jedoch wird diese Rivalitdt vom Volkswa-
gen-Konzern genau tberwacht und koordiniert. Sollte die Konkurrenz der beiden Marken
dem Konzerninteresse zuwider laufen, werden entsprechende Korrekturmafnahmen ein-
geleitet. Wie bei den horizontalen Kooperationen erfolgt in diesen Fallen eine Begrenzung
der markenindividuellen Entscheidungsspielrdume, jedoch nicht zugunsten der Kooperati-
onsgemeinschaft, sondern zugunsten des Konzerninteresses.

Der Zwang, das Angebot in Richtung "full-product-line" auszuweiten, verstarkt also die
Tendenz zu Akquisitionen sowie Fusionen und flhrt zur quantitativen Veranderung der

Anbieterstruktur.

10.1.3 Uberkapazititen, Fusionen, Akquisitionen und die Anbieterstruktur
Das Investitionsverhalten der Hersteller bezlglich Kapazitatserweiterungen muf3, im Ge-
gensatz zur Einflhrungs- und Wachstumsphase der Branche, wie im Rahmen der direkten
Wirkungskette dargelegt, grundlegend verandert und mit besonderer Vorsicht angegangen
werden. Eine derartige Neuorientierung der Kapazitatsplanung und -auslegung findet in
der Automobilbranche jedoch nicht im erforderlichen Umfang statt. Weltweit sind be-
trachtliche Uberkapazitaten im Verhaltnis zur Nachfrage zu beobachten, Tendenz stei-
gend.m Durch die weltweiten Exportstrome werden auch die deutschen Hersteller bzw.
wird auch der deutsche Markt mit dieser Problematik konfrontiert.

Auch wenn die deutschen Hersteller seit der 93er Krise auf dieses Branchenproblem mit
einer sehr vorsichtigen Planung und Auslegung ihrer Produktionskapazitaten reagieren,
bedeutet dies jedoch nicht, daR damit das internationale, branchenweite Problem gel6st

wird. Da getatigte Investitionen in Produktionskapazitat innerhalb einer reifen Branche
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"sunk costs" darstellen, ist es fiir Hersteller rational, Uberkapazititen weiterhin auszulasten
und durch eine aggressivere Preispolitik gegen Konkurrenten zu verteidigen. Folglich sind
drastische Kapazitétsstillegungen wie beispielsweise in den Vereinigten Staaten auf dem
europaischen Markt nicht zu verzeichnen. Die in der Branche bestehenden Uberkapazititen
werden folglich die Tendenz zu Preiskriegen im Rahmen des Verdrdngungswettbewerbs
noch verstérken. Je groRer die Kapazitatserweiterungen aggressiver Wettbewerber bzw. je
geringer die Kapazitatsstillegungen bedrangter Wettbewerber in dieser Marktphase ausfal-
len, desto schérfer stellt sich das Anpassungsproblem und die Problematik eines ruindsen
Preiskrieges.

Obwohl gesichertes Zahlenmaterial nicht vorliegt, kann vermutet werden, dafl die man-
gelnde Stillegung von Uberkapazitaten, d.h. also nicht angepaftes Wettbewerbsverhalten
einzelner Hersteller, mit ein Motiv sein kann, warum Akquisitionen und Fusionen verstérkt
zu beobachten sind. Wird ein Hersteller akquiriert oder fusionieren Hersteller, féllt es
leichter, Produktionskapazitaten zu koordinieren und eventuelle Uberkapazitaten stillzule-
gen. Trotz der "sunk cost"-Problematik und der damit verbundenen Rationalitdat von
Kampfpreisen, dirfte es zweifelsfrei fur die Hersteller langfristig rationaler sein, im Rah-
men von Akquisitionen oder Fusionen Kapazitaten aus dem Markt zu nehmen und damit
ruindse Preiskriege zu vermeiden. Langfristig dirften die Konsequenzen eines moglichen
ruindsen Preiskrieges gravierender sein als die Stillegung berschissiger Produktionskapa-
zitat im Rahmen von Fusionen und Akquisitionen. Konsequenz dieser Uberlegungen ist,
daB auch Uberkapazitaten ein Grund fiir die quantitative Veranderung der Anbieterstruktur

sein kdnnen.

10.1.4 "Value added service™ und die Anbieterstruktur

Dominiert in der Einflihrungs- und Wachstumsphase noch das Produkt und der damit ver-
bundene Grundnutzen, hat sich das Produkt langst von einem einfachen Gebrauchsgut zu
einem komplexen Produkt-Dienstleistungs-Blindel entwickelt. Die deutschen Hersteller
bieten wie ihre ausldndischen Konkurrenten zunehmend im Beobachtungszeitraum um die
originare Kernleistung vielféltige Dienstleistungen ("value added service") an. Je breiter
die um das origindre Produkt angebotenen Dienstleistungen ausfallen, desto starker andert

sich auch die Hersteller- bzw. die Konzernstruktur der Automobilproduzenten. Die Her-

944 Vqgl. Kapitel 7.4.5.2.1.
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steller entwickeln sich von reinen Produktions- zu gemischten Produktions- und Dienstlei-
stungsunternehmen, die Uber eigene Banken, Leasinggesellschaften, Autovermietungen
etc. verfugen. Die Hersteller erschliefen damit rund um das Automobil zusatzliche Ge-
winnpotentiale, durch welche deren interne Strukturen zunehmend geprégt werden. Mit
dieser Entwicklung wird jedoch auch der Wettbewerb auf die neu erschlossenen Betati-
gungsfelder ausgedehnt und erhéht damit die Komplexitat der Wettbewerbsbeziehungen.
Die Hersteller konkurrieren also nicht nur mit ihren Pkw-Modellen und -preisen, sondern
z.B. auch uber ihre eigenen Banken mit Finanzierungs- und Leasingkonditionen oder mit
ihren Autovermietungsgesellschaften tber deren Tages- und Kilometerpreisen. Die Ten-
denz zum “value added service" verdndert also nicht nur die Hersteller- oder Konzern-
struktur, sondern erhéht auch die Komplexitat der Wettbewerbsbeziehungen durch die Er-
schlieung neuer Geschéftsfelder rund um das originare Produkt und verandert damit die
Qualitat der Anbieterstruktur.

10.1.5 Der globale Wettbewerb und die Anbieterstruktur

Die Automobilhersteller versuchen der hohen Wettbewerbsintensitat auf den gesattigten
Heimatmarkten der Triade durch die Internationalisierung des Wettbewerbs zu begegnen.
Die Grinde fir dieses veranderte Wettbewerbsverhalten sind wie beschrieben vielfaltig.
Einerseits verfligen multinational agierende Automobilhersteller z.B. Uber eine bessere
Kostenstruktur als die nur national agierenden Unternehmen. Andererseits unterscheiden
sich z.B. internationale Méarkte zwar im Beobachtungszeitraum fundamental in ihrem 6ko-
nomischen Entwicklungsgrad, den relativen Faktorpreisen, dem Einkommensniveau usw.,
weisen aber in den 90er Jahren zunehmend die Tendenz auf, sich in ihren 6konomischen
und kulturellen Bedingungen anzunéhern. Je &hnlicher die 6konomischen und sozialen Be-
dingungen werden, desto gréRer ist das Potential fur die Automobilproduzenten weltweit
Zu agieren.

Die angefuhrten Vorteile mussen jedoch erst erschlossen werden. Dies bedeutet fir die
Automobilproduzenten zunéchst einen erhdhten Investitionsbedarf und den Aufbau eines
entsprechenden Know-hows. Kostenvorteile neuer Produktionsstandorte missen durch In-
vestitionen in regionale Entwicklungs- und Produktionskapazitaten realisiert werden. Para-
Ilel dazu missen die Hersteller Uber l&nderspezifisches Management-Know-how verfiigen,
welches nicht zwangslaufig im Unternehmen zur Verfligung steht oder auf dem Markt zu

kaufen ist. Aufgrund dieser Tatsachen schliefen die Unternehmen verstarkt horizontale
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Kooperationen ab oder akquirieren Hersteller bzw. fusionieren mit Herstellern, die tber
entsprechendes Potential verfiigen und reduzieren damit die landerspezifischen Marktein-
trittsbarrieren. Die Tendenz zur Globalisierung zwingt folglich zu horizontalen Koopera-
tionen und/oder Fusionen bzw. Akquisitionen, die die quantitative Anbieterstruktur veran-

dern.

10.1.6 Kostenorientierung, Preiswettbewerb und die Anbieterstruktur

Der verstarkte Verdrangungswettbewerb erfordert von den deutschen Herstellern die kriti-
sche Auseinandersetzung mit neuen, kostengunstigeren Entwicklungs- und Produktions-
methoden. Wéhrend in der Wachstumsphase die Einflihrung neuer Produkte und neuer
Technologien aufgrund der relativ hohen Gewinnspannen risikoloser gewesen ist, wird es
bei zunehmender Branchenreife und Wettbewerbsintensitat immer schwieriger, den Pro-
duktwandel und -fortschritt in dem von den Verbrauchern geforderten oder durch die Kon-
kurrenten erzwungenem Male fortzusetzen. Kiirzere Modell- und Technologiezyklen bei
einer breiteren Modellpalette erschweren den Herstellern die nicht nur absolut, sondern
auch relativ zunehmenden Aufwendungen in der Forschung und Entwicklung zu amortisie-
ren oder bei Milerfolg zumindest durch andere erfolgreiche Modellreihen zu kompensie-
ren. Parallel dazu zwingen japanische Konkurrenten mit der Produktionsmethode des "le-
an production™ die deutschen Hersteller durch Rationalisierung der Produktionsablaufe ihre
Kostenstruktur zu optimieren und damit ihre Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Da gleich-
zeitig die Preise und damit die Gewinnmargen unter Druck geraten, erfordern diese veran-
derten Wettbewerbsbedingungen innerhalb der Branche eine drastische Neuorientierung,
d.h. eine stérker marktorientierte Haltung gegentber Forschung und Entwicklung sowie ei-
ne Reorganisation des Entwicklungs- und Produktionsablaufs.

Diejenigen Hersteller, die nicht gewillt oder in der Lage sind, dementsprechende Ver-
anderungen in ihren Entwicklungs- und Produktionsabldufen vorzunehmen, werden an
Wettbewerbsfahigkeit einbiiften bzw. nur diejenigen Hersteller werden ihre Wettbewerbs-
fahigkeit sichern, denen es entsprechend der Wettbewerbsdynamik gelingt, ihre For-
schungs-, Entwicklungs- und Produktionskapazititen kostenmaRig zu optimieren. In einer
Wetthewerbsphase, in der in immer schnelleren Zyklen eine breite Palette von Modellen
entwickelt und produziert werden muB, der Preis fur das Produkt durch aggressive Konkur-
renten unter Druck gerat, verliert derjenige Hersteller seine Wettbewerbsfahigkeit und da-

mit vielleicht seine Existenz, der diesem Zyklus zeit-, kosten- und qualitdtsmaRig nicht
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standhalten kann. Reagieren Hersteller folglich nicht entsprechend in ihrem Forschungs-,
Entwicklungs- und Produktionsbereich, werden sie zu mdéglichen Akquisitionskandidaten
und stellen somit das Potential zu einer weiteren quantitativen Verengung der Marktstruk-

tur dar.

10.2 Anbieterverhalten und Grundvoraussetzungen

Nachdem in einem ersten Schritt Rickkopplungen vom Marktverhalten auf die Markt-
struktur beschrieben worden sind, werden im folgenden zweiten Arbeitsschritt Riickkopp-

lungen vom Marktverhalten auf die Grundvoraussetzungen analysiert.

10.2.1 Veréanderte Distributionspolitik und das Distributionssystem
Langsameres Wachstum in Verbindung mit erfahreneren und kaufkraftigeren Abnehmern
sowie steigender Wettbewerbsintensitat durch neue Konkurrenten reduziert die Gewinn-
spannen der Hersteller bei der Vermarktung ihres originaren Produktes "Automobil”. Diese
Entwicklung hat auch Konsequenzen fur das Distributionssystem. In den 90er Jahren legen
die Hersteller den Schwerpunkt ihrer Anstrengungen auf die qualitative und kostenméfige
Optimierung ihrer Distributionssysteme. Ausgelost wird diese Entwicklung durch den
Ubergang zu einem reifen Markt, der neben der verstirkten Serviceorientierung (qualitati-
ve Optimierung) auch zur Reduzierung der hersteller- bzw. markenspezifische Vertriebs-
kosten (kostenmaliige Optimierung) zwingt.@
Die notwendige Kosten- und Serviceorientierung fuhrt zur Reorganisation der Distribu-
tionssysteme, in deren Rahmen sowohl die Zahl der Handler als auch die Zahl ihrer Ver-
kaufsstellen sinkt. Dabei vermindert sich jedoch die Zahl der Verkaufsstellen weniger stark
als die Zahl der Héandler, da auch weiterhin ein flachendeckendes Vertriebs- und Service-
netz gewdhrleistet sein muB. Grenzanbieter unter den Handlern scheiden aus. Ihre Ver-
kaufsstellen werden in der Regel jedoch nicht aufgegeben, sondern von tbernehmenden
Héndlern z.B. als Filialbetriebe weitergefiihrt. Diese Entwicklung bedeutet eine zuneh-
mende Konzentration der Verkaufsstellen und damit auch des Absatzvolumens auf eine
kleinere Zahl von Handlern, deren Verhandlungsmacht gegenuber den Herstellern steigt.

Diese Entwicklung fordert einerseits die Entstehung von zunehmend gréRReren Handlern,

945 Vgl. Kapitel 7.3.5und 7.5.3.
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die Uber mehrere regionale und Uberregionale Verkaufsstellen verfiigen und dadurch die
traditionell kleinen Héandler auf lokaler Ebene verdrangen. Da andererseits jedoch nur we-
nige groRe Handler in der Lage sind, solche Expansionen zu finanzieren, werden sich auch
zunehmend branchenfremde Unternehmen in das Distributionssystem der Hersteller ein-
kaufen.

Die zunehmende Konzentration des Vertriebs auf grof3e regionale und Uberregionale
Héndler sowie die standige Erweiterung des Angebots um andere Geschéftsbereiche redu-
ziert die Abh&ngigkeit der H&andler vom Neuwagengeschéaft und damit von den Herstellern.
Die Verhandlungsmacht der Automobilproduzenten wird eingeschrénkt und die Position
der verbleibenden H&ndler entscheidend verbessert.

Die Reorganisationsstrategie der Hersteller fiihrt also Gber die Handlerselektion zu einer
quantitativen und qualitativen Verénderung des Distributionssystems und damit der
Grundvoraussetzungen. Einerseits werden die Hersteller eine geringere Zahl vertragsge-
bundener Absatzmittler in der Distribution einsetzen (quantitative Anderung), anderseits
wird diese Entwicklung mit hoher Wahrscheinlichkeit den Weg zu einer gleichméRigeren
Machtverteilung im Absatzkanal er6ffnen, da die zunehmende BetriebsgroRe der Handler
zu steigender Marktmacht gegentber den Herstellern und damit zu einem gleichwertigeren
Verhéltnis der Partner filhren wird (qualitative Anderung).

10.2.2 Veranderte Zulieferpolitik und die Zulieferindustrie

Mit dem Auftreten neuer Entwicklungs- und Produktionstechnologien gewinnen sowohl
die Beziehungen der Zulieferer untereinander als auch die zwischen Zulieferern und Her-
stellern eine qualitativ und quantitativ neue Dimension.

Beispielsweise erfordert "lean-production™ die starkere Einbindung unabhangiger Zulie-
ferer in den Entwicklungs- und ProduktionsprozeR der Hersteller. Konsequenterweise wird
vermehrt die Strategie der partnerschaftlichen Entwicklung bzw. Produktion verfolgt und
damit das traditionell einseitige Abhangigkeitsverhaltnis der Zulieferer von den Herstellern
reduziert. Je starker die Integration, desto wichtiger wird der Zulieferer fiir den Hersteller
und damit auch das Gebot des partnerschaftlichen Umganges miteinander.

Parallel verandern sich die Beziehungen der Zulieferer untereinander. Sind in friiheren
Zeiten sdémtliche Zulieferer in etwa gleichberechtigt in einer Lieferantenstruktur eingebun-
den, so entsteht nun eine Lieferantenpyramide aus System-, Komponenten- und Teileliefe-

ranten, innerhalb derer die Beziehungen der Zulieferer untereinander qualitativ und quan-
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titativ modifiziert werden. Die steigenden Anforderungen an die Zulieferer komplexer Sy-
steme (first tier) erfordern groRe Unternehmenseinheiten, um mittels modernster Produkti-
onstechnologie sowie konsequenter Nutzung von “economies of scale” die Kosten mini-
mieren, den hohen Kapitalbedarf fur Forschung und Entwicklung sowie dem Aufbau des
notwendigen Integrationsknow-hows finanzieren zu konnen. Die veradnderten Anforderun-
gen an einen Systemlieferanten kdnnen folglich nur noch von wenigen Zulieferunterneh-
men erflllt werden, da die hohen Investitionen sich nur Gber eine groRere Ausbringungs-

bag]

menge amortisieren.”™ Parallel 16st die weltweite Beschaffungsstrategie der Hersteller
gleichfalls einen Selektionsprozel? unter den Zulieferern aus, da kleinere oder mittelstandi-
sche Unternehmen oft nicht in der Lage sind, diese Entwicklung adaquat zu begleiten und
damit unter Umstanden aus dem Wettbewerb ausscheiden.@|

Die verénderte Beschaffungsstrategie der Hersteller beginstigen folglich vor allem die
grolReren, finanzstarken Zulieferunternehmen, die in der Lage sind, sich den neuen Anfor-
derungen zu stellen. Das neue Beziehungsgefiige setzt zwangslaufig einen Ausleseprozefl
in Gang, der zu steigender Konzentration auf der Ebene der Systemlieferanten fuhrt und
somit quantitative Veranderungen in der Zulieferindustrie induziert. Die starke Fragmen-
tierung der Zulieferindustrie wird zumindest bei den Systemlieferanten reduziert und auf
dieser Ebene analog zur Anbieterstruktur der Hersteller zunehmend oligopolistische Ziige
aufweisen.

Der Ausleseprozel3 fihrt auch zu qualitativ neuartigen Beziehungen der Zulieferer un-
tereinander. Zulieferer der ersten Stufe (first tier), verantwortlich fur ein System (Modul),
werden mit erhohten Anforderungen beziiglich Koordination, Forschung, Entwicklung,
Logistik und komplexen Fertigungsverfahren konfrontiert. Diese Entwicklung wird die
Zulieferlandschaft dahingehend beeinflussen, da nur noch Systemlieferanten als direkte
Partner der Automobilhersteller auftreten. Die Komponenten- und Teilelieferanten (second
und third tier) werden keine direkten Beziehungen zu den Automobilherstellern mehr un-
terhalten, sondern nur noch zu den Systemlieferanten. Folglich werden qualitativ neuartige
Beziehungen innerhalb der Zulieferpyramide diesen Industriezweig pragen, d.h. er wird

vollig neue Zuliefer- und damit auch Abhéngigkeitsbeziehungen aufweisen.

946 Vqgl. Miller-Stevens, Gunter/Gocke, Andeas (1995): 19.
947 Vgl. zu dieser Entwicklung in der Zulieferindustrie auch MeiRner, Heinz-Rudolf (1992): 2.
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10.3 Anbieterstruktur und Grundvoraussetzungen

Die qualitative und quantitative Veranderung der Anbieterstruktur hat natirlich auch Kon-
sequenzen auf die Grundvoraussetzungen. Deshalb sollen im folgenden dritten Arbeits-
schritt Ruckkopplungen von der Marktstruktur auf die Grundvoraussetzungen dargestellt

werden.

10.3.1 Veranderungen der Anbieterstruktur und die Zulieferindustrie

Scheiden Konkurrenten durch Akquisition oder Fusionen als selbstdndige Hersteller aus
dem Wettbewerbsprozel? aus oder steigt die Zahl horizontaler Kooperationen, sinkt fur die
Zulieferindustrie auch die Zahl moglicher Kontrahierungspartner. Eine qualitative und
quantitative Verengung der Anbieterstruktur reduziert damit einerseits die Belieferungsal-
ternativen insbesondere der Systemlieferanten, andererseits auch indirekt die der Kompo-
nenten- und Teilelieferanten, da diese wiederum auf die "first tier" und deren Beziehungen
zu den Herstellern angewiesen sind. Sowohl bei Akquisitionen/Fusionen als auch bei hori-
zontalen Kooperationen werden Zulieferer mit dem Moment der reduzierten Rivalitat kon-
frontiert. Um Synergieeffekte hinreichend zu nutzen, werden die akquirierenden bzw. fu-
sionierenden Hersteller sich genauso wie kooperierende Hersteller auf den effizientesten
Systemzulieferer konzentrieren und einen weiteren quantitativen SelektionsprozeR auslo-
sen.

Durch die quantitative und qualitative Konzentration auf Herstellerebene erfahren ins-
besondere die erstrangigen Zulieferer (first tier) eine wesentliche Aufwertung in ihrer Po-
sition, sofern sie Uber die geforderte Effizienz verfligen. Sind sie dartiber hinaus durch Di-
versifikation nicht ausschlieBlich auf das Zuliefergeschéft angewiesen, kdnnen sich fir sie
zum Teil erhebliche Verhandlungsspielrdume gegenuber den Herstellern er6ffnen, die das
bestehende Machtgefiige zwischen Herstellern und Zulieferern drastisch verandern. Dieses
Risiko erkennen natirlich auch die Hersteller und so erklért es sich, dal} trotz méglicher
Effizienzvorteile, strategische Fahrzeugteile wie z.B. Motoren oder Getriebe nicht von un-
abhéngigen Systemlieferanten produziert werden.ﬁ|

Des weiteren wirkt sich die Globalisierung der Automobilhersteller, die die Anbieter-

948 Vgl. Neuner, Andreas (1993): 240.
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struktur ebenfalls entscheidend verandert, auf die Zulieferindustrie und damit auf die
Grundvoraussetzungen aus. Die Hersteller intensivieren im Zuge ihrer eigenen Globalisie-
rung die weltweite Beschaffung von Zulieferteilen, teilweise infolge ihres weltweiten Auf-
baus von Fertigungskapazitat, teilweise aus rein kostenstrategischen Grunden. Die welt-
weite Beschaffungsstrategie der Hersteller verschlechtert die Ausgangsposition fir Zuliefe-
rer mit ausschlieBlich deutschem Standort, da die hohen Lohn- und Sozialkosten sowie
Unternehmenssteuern sie im internationalen Vergleich benachteiligen. Forciert wird diese
Entwicklung durch die gravierenden Produktivitatsgewinne der Zulieferer in Schwellen-
landern. Konsequenterweise internationalisieren die deutschen Zulieferer analog zu den
Herstellern ihre Aktivitaten und beginnen, Produktionsstandorte im Ausland aufzubauen.
Der dadurch ausgeltste SelektionsprozeR unter den Zulieferern, der kleinere oder mittel-
stdndische Unternehmen unter Umstédnden zum Marktaustritt zwingt, fihrt zwangslaufig
analog zu den Herstellern zur Globalisierung und damit zu Veradnderungen der Grundvor-
aussetzungen. Verschérft wird die Situation zudem durch zunehmendes Know-how vieler
Produzenten aus Billiglandern, die zunehmend in der Lage sind, auch komplexere Kompo-
nenten anzubieten, die dem deutschen Qualitatsstandard entsprechen.

Durch die Globalisierung auf Herstellerebene, die zu einer quantitativen und qualitati-
ven Veranderung der Anbieterstruktur fihrt, wird eine analoge Veranderungen der Zuliefe-
rindustrie induziert. Die Globalisierung verringert die Zahl selbstandiger Hersteller bzw.
erhoht die Zahl horizontaler Kooperationen und fiihrt dadurch zu quantitativen und quali-

tativen Veranderungen in der Zulieferindustrie.

10.3.2 Veranderungen der Anbieterstruktur und das Kaufverhalten
Eine wesentliche Determinante des Kaufverhaltens in den 90er Jahren ist der Wertewandel
in der Gesellschaft, der sich beim Pkw in der Abnahme der statusorientierten Ausrichtung
der Kaufentscheidung dokumentiert. Sind in den 60er und 70er Jahren Automobile in ei-
nem hohen AusmaR Besitz- und Prestigesymbole, verliert diese Bedeutung eines Pkw in
den 90er Jahren an Gewicht. Die Verbraucher haben ein zunehmend "niichternes” Verhalt-
nis zum Automobil, d.h. der Zusatznutzen Prestige verliert an Bedeutung in Relation zum
originaren Grundnutzen der Mobilitét.

Der Kauf eines Automobils wird in Folge dessen zunehmend durch rationale Faktoren
wie Anschaffungspreis, Unterhaltskosten und "value added service" beeinfluRt. Den Her-
stellern fallt es dadurch zunehmend schwerer, Kaufentscheidungen durch Prestige und
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Status zu beeinflussen. Diese Entwicklung Gberfiihrt die traditionell vertikal ausgerichtete
Marktsegmentierung, die durch statusorientierte Aufsteigereffekte geprégt ist, in eine hori-

bud

zontale Segmentierung.- Die Ursache dieser Neuorientierung liegt in der Tatsache be-
grindet, dal’ sich Pkw-Kaufer heute nicht mehr — wie in den 60er und 70er Jahren — nach
Kategorisierungen einteilen lassen, die durch Alter und Vermdgens- bzw. Einkommenssi-
tuation geprégt sind. Ist es in diesen Jahren typisch, da mit zunehmendem Alter tiber ho-
here Einkommen und Vermdégen verfugt werden kann und dementsprechend auch der
Pkw-Kauf durch einen Aufsteigereffekt gepragt wird, erwerben in den 90er Jahren zum
Beispiel beruflich erfolgreiche Personen der mittleren Altersgruppe innovative Kleinwa-
genkonzepte ebenso wie gut situierte Singles bereits in jungen Jahren ExKlusivlimousi-
nen.@Diese Entwicklung fuhrt zu Verhaltensdnderungen der Hersteller und beeinfluf3t die
quantitative und qualitative Anbieterstruktur. Die Automobilkonzerne bieten in den 90er
Jahren zunehmend mehr Marken und damit den Gesamtmarkt abdeckende Modellpaletten
unter ihren Konzerndéachern an und erhéhen damit die Angebotsvielfalt. Parallel fihren
Gleichteilstrategien im Rahmen von Fusionen, Akquisitionen und horizontalen Koopera-
tionen zur Reduzierung der markenspezifischen ldentitat. Die Folge derartiger Verande-
rungen ist die zunehmende Angleichung der Produktqualitadten und die Erhéhung der An-
gebotsvielfalt in Verbindung mit dem Schwinden tradierter Markenbotschaften. Dadurch
verliert die traditionelle Markenbindung der Kaufer an Bedeutung und die Hersteller wer-
den mit einer erodierenden Markenloyalitdt der Konsumenten konfrontiert. Geringere
Qualitatsunterschiede der Marken bei gleichzeitig steigender Modellvielfalt erhoht die Al-
ternativen fir den Kunden, da dieser ein geringeres Kaufrisiko tragt und somit die Bereit-
schaft zum Markenwechsel forciert Wird|.EI Verbraucher nehmen das erhohte Ausweich-
potential im zunehmenden Mafe wahr und sanktionieren im Falle z.B. von Preiserhéhun-
gen den Automobilherstellern mit dem Kauf eines addquaten Konkurrenzfahrzeuges.

Die qualitative und quantitative Veranderung der Anbieterstruktur (z.B. Konzerne mit
mehreren Marken) wird durch modifiziertes Wettbewerbsverhalten der Hersteller (z.B.
"full product line"-Strategie) aufgrund des veranderten Kaufverhaltens der Verbraucher
(Trend zum Zweit- oder Drittwagen) ausgelost. Die veranderte Anbieterstruktur hat wie-
derum Ruckkopplung auf das Kaufverhalten (sinkende Markenloyalitat und erhdéhte Wech-

949 Vgl. Abbildung 11.
950 Vgl. Kapitel 7.3.2.1.
951 Vgl. zum Kaufverhalten Kapitel 7.3.4.
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selbereitschaft) und fihrt damit zu VVeranderungen der Grundvoraussetzungen.

11 Harvard versus Chicago und der deutsche Pkw-Markt
Die Branchenanalyse bestatigt, daf} der sich intensivierende Wettbewerbsprozel? die zu
Beginn des Beobachtungszeitraumes gegebene Anbieterstruktur verdndert: Marktanteile
verschieben sich zwischen den deutschen und auslandischen Konkurrenten. In- und aus-
landische Automobilproduzenten schlieRen sich in Form von Kooperationen oder Fusionen
zusammen. Andere Hersteller (z.B. NSU) scheiden als Grenzanbieter aus dem Markt aus.
Japanische und koreanische Hersteller vollziehen als Newcomer den Eintritt in den bis da-
hin von ihnen nicht bedienten deutschen Pkw-Markt. Deutsche Hersteller entwickeln sich
zu internationalen, global agierenden Unternehmen. Auch die unternehmerischen Verhal-
tensweisen bleiben im Ablauf des Wettbewerbsprozesses nicht konstant. Im Zeitablauf
veréndern die auf dem deutschen Markt agierenden Hersteller beispielsweise ihre Produkt-,
Sortiments-, Preis- und Distributionspolitik. SchlieBlich wandelt sich das Marktergebnis in
Form des erstellten Produktions- und des angebotenen Absatzprogramms in Art, Umfang
und Qualitat. Dieser Wettbewerbsprozel? ist in den vorangehenden Kapiteln auf Basis des
Schererschen Ansatzes analysiert Worden.EI
Auf Basis dieser Untersuchungsergebnisse wird im folgenden diskutiert, ob die Kritik
der Chicago-Schule und der ihr nahestehenden Konzeptionen an der Marktmachtdoktrin
der Harvard Schule berechtigt ist, und ob sich Anzeichen fir einen notwendigen Rich-
tungswechsel in der deutschen bzw. europdischen Wettbewerbspolitik zumindest anhand
des deutschen Pkw-Sektors andeuten. Im Mittelpunkt steht die Frage, ob die Kritik der
Chicago Schuléﬂ I.V. mit der Theorie der "Contestable Markets“‘%_‘LI und dem transakti-
onskostentheoretischen Ansatz von WiIIiamsoAE so zwingend ist, daR die vorherrschende
Denkkategorie der Harvard Schule obsolet wird und durch diese neueren Ansatze ersetzt

werden mulR?

952 Vgl. zu Scherer Kapitel 6.4.
953 Vgl. Kapitel 3.1.
954 Vqgl. Kapitel 3.3.
955 Vgl. Kapitel 3.2.
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11.1 Der deutsche Pkw-Markt und die Marktmachtdoktrin der Harvard-Schule
fasdl

Die zentrale Position der Harvard Schule™" ist die Bekampfung von Marktmacht. Im Sinne
der Konzentrations-Kollusionsthese der &lteren Harvard Schule ist davon auszugehen, daf}
enge Marktstrukturen zur Entstehung oder Verstarkung von Marktmacht beitragen. Den
Automobilproduzenten des auf der Angebotsseite oligopolistisch strukturierten deutschen
Pkw-Marktes wird entsprechend dieser Argumentation implizit unterstellt, daR sie Strate-
gien, die zu weiteren qualitativen und gquantitativen Verengungen der Anbieterstruktur fuh-
ren (wie Fusionen, Akquisitionen oder horizontalen Kooperationen), nur zur Erzielung von
Marktmacht anwenden. Diese soll dann auf kollektiver Basis ausgeubt werden und die
Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs auf einen sich selbst Uberlassenen deutschen Pkw-
Markt beeintrachtigen. Konsequenterweise steht die altere Harvard Schule weiteren Kon-
zentrationsprozessen auf dem oligopolistisch strukturierten deutschen Pkw-Markt skep-
tisch gegeniber, da sie bestehende Marktmacht verstarken kénnen bzw. zu Marktmacht
fihren konnen, die kollektiv mif3braucht werden kann.

Fuhrt die altere Harvard Schule eine Beeintrachtigung des Wettbewerbs auf kollektiv
ausgeuibter Marktmacht zurtick, die sich allein aus der Marktstruktur ergibt, erweitert die
neuere Harvard Schule diese traditionelle Perspektive. Enge, d.h. oligopolistische Anbie-
terstrukturen wie auf dem deutschen Pkw-Markt induzieren nach der neueren Harvard
Schule Verhaltensweisen der fiihrenden Automobilhersteller, die wiederum die Struktur
des deutschen Pkw-Marktes determinieren. In Abkehr zur Konzentrations-Kollusionsthese
der alteren Harvard Schule wird damit die Beeintrachtigung der Funktionsféhigkeit des
Wettbewerbs auf hochkonzentrierten Mérkten wie dem deutschen Pkw-Markt nicht mehr
auf dessen Marktstruktur zuriickgefiihrt, sondern auf strategisches Verhalten dominanter
Automobilhersteller. Damit riickt nicht die Anbieterkonzentration des deutschen Pkw-
Marktes in das Zentrum der wettbewerbspolitischen Problematik, sondern das individuelle
strategische Verhalten einzelner dominanter Automobilhersteller, welches ihre dominante
Marktposition langfristig persistieren soll ("strategic entry-deterrence™-Ansatz).

Welche Aussagen lassen die Analyseergebnisse des deutschen Pkw-Marktes nun zur

Stringenz der Harvardschen Marktmachtdoktrin zu?

956 Vgl. Kapitel 2.5.
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11.2 Marktfuhrerschaft und Konzentrationsprozesse auf der Angebotsseite

11.2.1 Zentrales Ergebnis der Markenkonzentration

Zentrale Erkenntnis der Analyse ist, dal die Angebotsseite des deutschen Pkw-Marktes
oligopolistisch strukturiert ist. Fihrende Oligopolisten sind die Marken deutscher Herstel-
ler der strategischen Gruppe Il. Im Beobachtungszeitraum hat sich jedoch die Zahl der an-
gebotenen Marken und auch deren regionale Herkunft vervielfacht. Diese Entwicklung 1aRt
auf einem gesattigten Markt Dekonzentrationsprozesse vermuten, da Eintritte neuer Mar-
ken in der Regel zu Lasten der etablierten Marken gehen. Der Vergleich der aggregierten
Marktanteile der sieben deutschen Hersteller mit ihren Marken VW [D], Opel [D], Ford
[D], Mercedes-Benz [D], BMW [D], Audi [D]und Porsche [D] zu Beginn und zum Ende
des Beobachtungszeitraumes zeigt, dal sie erheblichen Marktanteil an neue auslandische
Marken verlieren. Damit scheinen auf den ersten Blick Dekonzentrationsprozesse bestatigt,
d.h. Newcomer gewinnen Marktanteile von den etablierten und marktfiihrenden deutschen
Marken und schwachen damit deren Marktposition.

Betrachtet man jedoch die Marktanteilsentwicklung der einzelnen Marken und der je-
weiligen strategischen Gruppen, so ergibt sich ein differenzierteres Bild. Der aggregierte
Marktanteil der drei zulassungsstarksten Marken, traditionell Marken deutscher Hersteller
der strategischen Gruppe I, sinkt im Zeitablauf erheblich. Wie die Analyse weiter zeigt,
verlieren diese nicht nur Marktanteile an neue ausléandische Marken, sondern auch an eta-
blierte deutsche Marken der strategischen Gruppe I. Die deutschen Hersteller der strategi-
schen Gruppe I und 1T mit ihren Marken Mercedes-Benz [D], BMW [D], Audi [D] sowie
Porsche [D] sind dagegen in der Lage, ihre Marktposition zu halten bzw. auszubauen.
Markteintritte ausldndischer Marken und damit verbundene Marktanteilsverluste gehen al-

so nicht primar zu ihren Lasten.

SchluRfolgerung:

Durch Markteintritte auslandischer Marken haben die deutschen Hersteller mit ihren origi-
naren Marken insgesamt Marktanteile verloren. Die Analyse der einzelnen Marken bzw.
strategischen Gruppen fuhrt zu der Schlul3¢folgerung, daB innerhalb der relativ geschlosse-
nen Gruppe der zehn zulassungsstarksten Marken die drei in der Zulassungsstatistik fuh-
renden deutschen Hersteller der strategischen Gruppe Il mit ihren Marken VW, Opel und
Ford die eindeutigen Verlierer des Wettbewerbs sind. Trotz ihrer zu Beginn des Beobach-
tungszeitraumes marktfiihrenden Stellung haben sie es nicht geschafft, ihre urspriinglichen
Marktanteile zu verteidigen. Zwar sind sie auch zum Ende des Beobachtungszeitraumes
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weiterhin marktfiihrend, jedoch bei stark reduzierten Marktanteilen.

11.2.2 Zentrales Ergebnis der Konzernkonzentration

Zentral ist die Erkenntnis, daR die zunehmenden Konzernkonzentrationsraten mafgeblich
durch die wachsende Konzentration innerhalb der CR 3-Gruppe bestimmt werden. Diese
Gruppe von Automobilproduzenten besteht aus den Konzernen Volkswagen, General Mo-
tors und Ford Motor, Herstellern der strategischen Gruppe Il, die mit ihren Marken VW
[D], Opel [D] und Ford [D] erhebliche Marktanteilsverluste durch neue ausléandische und
etablierte deutsche Wettbewerber hinnehmen mussen.

Gelingt es aber diesen immer noch marktfihrenden Automobilproduzenten durch er-
hohte Markenvielfalt unter ihren Konzerndachern ihre urspringlichen Marktanteile zu
verteidigen oder gar auszubauen und damit weitere Konzentrationsprozesse auf dem deut-
schen Pkw-Markt zu ihren Gunsten auszulosen? Die Analyse der CR 3-Gruppe ergibt ein
differenziertes Bild.

Dem VW-Konzern als traditionellem Marktfihrer gelingt es Uber die gesamte Marken-
palette hinweg, seinen urspriinglichen Marktanteil nahezu konstant zu halten, obwohl die
Marke VW [D] den absolut starksten Rickgang gegeniiber 1963 zu verzeichnen hat. Die
Akquisitionen des VW-Konzerns haben also dazu geflhrt, dal3 der Konzern die Marktan-
teilsverluste der Marke VW [D] anndhernd kompensieren kann. Im Gegensatz zum VW-
Konzern gelingt es dem GM-Konzern nicht, seinen sinkenden Marktanteil in Deutschland
durch eine héhere Markenvielfalt zu verhindern. Weder Akquisitionen noch der Ruckgriff
auf US-Marken des Konzerns konnen den sinkenden Marktanteil abwenden. Das anné-
hernd gleiche Ergebnis ergibt sich beim Ford-Konzern. Auch diesem gelingt es analog zum
GM-Konzern nicht, seinen sinkenden Marktanteil im Beobachtungszeitraum durch Rick-
griff auf konzerneigene Marken zu verhindern. Zwar verliert der Ford-Konzern weniger
Marktanteil als General Motors, aber immer noch deutlich mehr als der VW-Konzern. Wie
bei General Motors tragen die Konzernmarken nicht in dem notwendigen Umfang zur Sta-

bilisierung des urspringlichen Marktanteils von Ford [D] bei.

SchluRfolgerung:

Der Versuch der marktfuhrenden Hersteller Volkswagen AG, Adam Opel AG und Ford-
Werke AG, durch Akquisition von Herstellern bzw. Fusion mit Herstellern und/oder durch
den Ruckgriff auf konzerneigene US-Marken ihre urspriinglichen Marktanteile auf dem

deutschen Markt zu stabilisieren, gelingt nur dem VW-Konzern in einem nennenswerten
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Umfang. Selbst dieser traditionelle Marktfthrer erreicht nur eine annéhernde Stabilisierung

seiner Marktanteile auf dem Niveau von 1963, nicht jedoch, diese weiter auszubauen.

11.2.3 Fazit der Konzentrationsanalyse

Aus der Analyse der Marken- und Konzernkonzentration kann gefolgert werden, dal3 die
Gruppe der zehn zulassungsstarksten Marken und Konzerne zwar tber dem gesamten Be-
obachtungszeitraum eine hohe Geschlossenheit aufweist, nicht jedoch, dal} eine ehemals
marktfihrende Position als Oligopolist vor Marktanteilsverlusten schitzt bzw. zu weiteren
Marktanteilsgewinnen und damit weiteren Konzentrationsprozessen fiihrt. Gerade die
Analyse der CR 3-Gruppe zeigt sehr deutlich auf, dal auch die zulassungsstérksten deut-
schen Marken unter Wettbewerbsdruck geraten und ihre Wettbewerbsposition in der Zu-
lassungsstatistik auch durch eine erhohte Markenvielfalt im Konzernverbund nicht bzw.

nur anndhernd verteidigen konnen.

11.3 Die Bedeutung von Markteintrittsbarrieren auf dem deutschen Pkw-Markt

Die Analyse der strukturellen und strategischen Markteintrittsbarrieren zeigt, daf? sich die
Bedeutung einzelner Barrieren im Beobachtungszeitraum zwar &ndert, die Bedeutung ins-
gesamt jedoch im Vergleich zu anderen Branchen als hoch zu bezeichnen ist und mit zu-
nehmender Marktsattigung steigt. Trotz der vergleichsweise groRen Bedeutung der Barrie-
ren sind in allen Marktphasen des Beobachtungszeitraumes Markteintritte zu verzeichnen.
Zwar ist nicht jeder neue Konkurrent, der diese Barrieren tiberwindet ein "echter" Konkur-
rent, jedoch zeigt die Vielzahl der neuen Wettbewerber deutlich auf, dal} erstens die Lu-
krativitdt bzw. die Reputation des deutschen Marktes den notwendigen Aufwand zur
Uberwindung der Barrieren lohnend erscheinen 14Rt, zweitens marktfiinrende deutschen
Hersteller nicht in der Lage oder Willens sind, Markteintritte durch den Aufbau strategi-
scher Markteintrittsbarrieren zu verhindern, und drittens Newcomer durch diverse Strategi-
en in der Lage sind, diese zu umgehen und somit deren Bedeutung zu relativieren. Nicht-
klnstliche Markteintrittsbarrieren, seien sie nun struktureller oder strategischer Art, haben
damit zumindest im Beobachtungszeitraum nicht die Bedeutung, welche ihnen von der &l-
teren und neueren Harvard Schule beigemessen wird. Sie verhindern sowohl in ihrer
strukturellen als auch in ihrer strategischen Variante nicht Markteintritte neuer Wettbewer-
ber. Fur den Wettbewerbsprozel? auf dem deutschen Pkw-Markt ist die Erkenntnis, dal}

nicht-kinstliche Markteintrittsbarrieren Newcomer nicht vom Markteintritt abhalten und
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kinstliche Markteintrittsbarrieren fehlen, von entscheidender Bedeutung. Die marktfih-
renden deutschen Automobilproduzenten geraten dadurch unter einen permanenten Wett-
bewerbsdruck, der sie kontinuierlich zur Erhaltung bzw. zur Verbesserung ihrer Wettbe-
werbsfahigkeit zwingt und damit auch die Marktergebnisse verbessert. Insbesondere die
sich ab der zweiten Hélfte der 80er Jahre abzeichnende Wettbewerbsschwéche wird vor
allem durch japanische Konkurrenten offengelegt. Die zwingend notwendigen Verhal-
tensanderungen und die dadurch wiedergewonnene Wettbewerbsfahigkeit sind nicht zu-
letzt das Ergebnis der hohen Wettbewerbsintensitét, die wesentlich durch Newcomer for-
ciert wird. Das Fehlen kinstlicher Markteintrittsbarrieren und der dadurch erfolgte
Markteintritt neuer Wettbewerber bzw. die latente Eintrittsgefahr potentieller Wettbewer-
ber zwingt die deutschen Hersteller, sich kontinuierlich mit dem Wettbewerbsdruck kon-
struktiv auseinanderzusetzen. Genau dieser permanente Wettbewerbsdruck fihrt aber
letztlich zur Verbesserung der Marktergebnisse. Europdische Teilméirktég?l| mit hohen
kinstlichen Markteintrittsbarrieren in Form staatlicher Protektion (z.B. durch Importkon-
tingente) zeigen dagegen in aller Deutlichkeit die negativen Folgen auf. Staatlicher Protek-
tionismus relativiert den Wettbewerbsdruck auf die heimischen Hersteller und flhrt zur re-
duzierten Wettbewerbsfahigkeit, welche sich letztlich in schlechteren Marktergebnissen
(geringere Produktqualitat, geringeres Produktsortiment, geringere Innovationsraten etc.)
widerspiegelt. Die jahrzehntelang betriebene Protektionspolitik auf europdischen Teil-
markten mindert den Wettbewerbsdruck und beeintréchtigt die Anstrengungen der protek-
tionierten Hersteller, ihr Wettbewerbsverhalten an effizienteren Konkurrenten auszurich-
ten, da traditionelle Marktpositionen quasi staatlich garantiert werden und nicht durch her-
stellereigene Bemuihungen im Rahmen des Wettbewerbsprozesses mit neuen bzw. potenti-
ellen Wettbewerbern verteidigt werden mussen. Die Aufhebung der protektionistischen
MaRnahmen der Europaischen Union gegen japanische Wettbewerber wird folglich die
deutschen Hersteller mit weniger groRen Problemen konfrontieren als die Hersteller aus
hoch protektionierten Mérkten. Deren geringere Wettbewerbsfahigkeit wird sie, falls es
tatsachlich zur Aufhebung der staatlichen SchutzmalRnahmen wie geplant 1999 kommt,
schlagartig mit einer hdheren Wettbewerbsintensitat durch japanische Wettbewerber kon-
frontieren und in der Folge ihre Schwéchen aufdecken. Die hohe Wettbewerbsintensitat

und das attraktive Marktergebnis des deutschen Pkw-Marktes sind vor allem auch darauf

957 Z.B. Italien und Frankreich.
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zurlickzufuhren, daB die deutschen Hersteller kontinuierlich mit dem Angebot auslandi-
scher Anbieter konfrontiert werden und dafl man den deutschen Herstellern weniger staat-
liche Protektion zugesteht als andere Nationen ihren Herstellern. Die Entwicklung ver-
deutlicht, daB die Offenheit des deutschen Marktes fir die Automobilindustrie wettbe-
werbspolitisch von hoher Bedeutung ist, weil auf diesem Markt mit Eintritten absoluter

foss]

Newcomer nicht zu rechnen ist.

11.4 Marktmacht und der deutsche Pkw-Markt

Uber den gesamten Beobachtungszeitraum bestehen insbesondere zwischen den Herstel-
lern der jeweiligen strategischen Gruppe ausgepragte oligopolistische Interdependenzen. In
den 80er und 90er Jahren hat sich jedoch neben der gruppeninternen Konkurrenz auch die
Konkurrenz zwischen den Herstellern verschiedener strategischer Gruppen verscharft.
Durch die Strategie der "full product line" konkurrieren zunehmend mehr Hersteller grup-
pendbergreifend. Die traditionellen Volumenhersteller der strategischen Gruppe Il dringen
mit neuen Modellen und Marken in Marktsegmente ein, die zuvor nur von den Herstellern
der strategischen Gruppe | und Il bedient werden. Im Gegenzug bedienen die Hersteller
der strategischen Gruppe I durch neue Modelle und Marken die Segmente der Gruppe II.
Diese Wettbewerbsentwicklung wird im Beobachtungszeitraum durch neue auslandische
Hersteller forciert, die bei Markteintritt zundchst in Konkurrenz zur strategischen Gruppe
Il treten und durch Modellerweiterungen nun ebenfalls mit Herstellern der strategischen
Gruppe | und Il konkurrieren. Dadurch verscharft sich der Wettbewerb in allen Markt-
segmenten. Die Strategie der "full product line" fuhrt zur These, dal3 heute alle Automobil-
produzenten direkt oder indirekt tber Konzernmarken/-beteiligungen miteinander konkur-
rieren und die althergebrachte Spezialisierung der Hersteller auf gewisse Marktsegmente in
der zweiten Hélfte der 90er Jahre oft nur noch durch hthere Marktanteile in angestammten
Segmenten dokumentiert wird.Lg?’*‘lI

Der breiteren Markenvielfalt in allen Segmenten steht die Tatsache gegeniiber, dal’ die-
se Vielfalt durch weniger Konzerne erbracht wird. Die Analyse des deutschen Pkw-
Marktes bestétigt, dal® sich zwar die Anbieterstruktur im Beobachtungszeitraum sowohl

qualitativ als auch quantitativ verengt, nicht jedoch, daR sich auf kollektiver Basis ausge-

958 Vgl. Kapitel 7.3.8.
959 Vgl. Kapitel 7.4.4.
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ubte Marktmacht bzw. Marktmacht einer "dominant firm™ diagnostizieren lieBe. Alle un-
tersuchten Verhaltensmerkmale spiegeln einen hohen Grad der Rivalitdt und damit eine
hohe oligopolistische Interdependenz wider. Selbst die Volkswagen AG als traditioneller
Marktfuhrer kann nur tber strategische Akquisitionen ihren Marktanteil im Konzernver-
bund stabilisieren. Somit gelingt es dem Konzern zwar, durch strategisches Verhalten seine
Marktposition annahernd zu verteidigen, nicht aber seine Renditen vor einem Verfall zu
schiitzen. Auffallend ist, dall der Marktfuhrer neben der Ford-Werke AG die schlechtesten
Renditen im Zeitraum 1988 bis 1996 aufweist, die noch unter dem Durchschnitt des Stra-
Renfahrzeugbaus liegen. Dies kann als Indiz gewertet werden, dal3 auch der Volkswagen-
Konzern als mdgliche "dominat firm" sich nicht der hohen Wettbewerbsintensitat und den
hohen oligopolistischen Interdependenzen auf dem deutschen Pkw-Markt entziehen kann.
Selbst die zunehmende Kooperationsbereitschaft der deutschen Hersteller, die ja zwangs-
laufig eine Reduzierung des Momentes der Rivalitat zur Folge hat, 183t keine eindeutigen
Riickschlisse auf kollusives Verhalten zu. Zwar reduziert die steigende Zahl von Koope-
rationsvereinbarungen mit deutschen und auslédndischen Herstellern zunehmend das Mo-
ment der Rivalitat zwischen diesen. Die Analyse zeigt aber auch auf, dal} mit zunehmender
Marktndhe die Kooperationsbereitschaft sinkt. Je naher also die monetaren Auswirkungen

einer Kooperation sind, desto ausgepréagter wird das Moment der Rivalitat.

11.5 Die Analyseergebnisse: Harvard versus Chicago

Die Analyse des deutschen Pkw-Marktes zeigt fir den Beobachtungszeitraum auf, daB die
Annahmen der &lteren und neueren Harvard Schule in ihrer unterstellten Stringenz nicht
zutreffen. Es gelingt auf dem oligopolistisch strukturierten Pkw-Markt der Bundesrepublik
Deutschland weder den marktfiihrenden Konzernen bzw. dem marktfiihrenden Konzern die
historischen Marktanteile zu behaupten oder gar Marktanteilsgewinne zu erzielen. Diese
Entwicklung kann als Indiz dafir gewertet werden, dal} erstens die Oligopolisten unter
Wettbewerbsdruck stehen, zweitens weder Marktmacht auf kollektiver Basis noch durch
strategisches Verhalten einer "dominant firm" zur Verteidigung historischer Marktanteile
effektiv eingesetzt wird bzw. eingesetzt werden kann. Auffallend ist einzig die relative Ge-
schlossenheit der zehn im Zulassungsranking fiihrenden Hersteller bzw. Konzerne. Diese
Geschlossenheit auf kollektiv ausgeubte Marktmacht zurlickzufiihren, mul} jedoch auf-
grund der Analyse verneint werden. Des weiteren zeigt sich, dall zwar hohe Markteintritts-

barrieren existieren, diese jedoch Newcomer nicht davon abhalten, den Markteintritt zu
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vollziehen. Enge Marktstrukturen fiihren in dieser Branche bei freiem Marktzugang damit
nicht zwangslaufig zu friedlichem Oligopolverhalten oder zur Persistenz enger Marktfor-
men durch strategisches Verhalten einer "dominant firm". Da die Annahmen der Harvard
Schule fiir den Beobachtungszeitraum nicht zutreffen, mul3 die Frage tberpruft werden, ob
die Annahmen der Chicago Schule und der sie unterstiitzenden Ansétze somit zutreffender

sind?

11.5.1 Die Chicago Schule und der deutsche Pkw-Markt

Vergleicht man die Annahmen der Chicago Schule mit den Ergebnissen der Marktstudie,
so lassen sich eindeutige Parallelen zwischen den von der Chicago Schule postulierten
Thesen und dem Wettbewerbsprozel auf dem deutschen Pkw-Markt finden. Die deutschen
Hersteller der strategischen Gruppe Il sind zu Beginn des Beobachtungszeitraumes markt-
fihrend und konnen aufgrund der Konzentrationsanalyse als Oligopolisten bezeichnet
werden. Der Markteintritt auslandischer Konkurrenten bzw. die permanente Gefahr poten-
tieller Markteintritte erhdht im Beobachtungszeitraum die Wettbewerbsintensitat. Die
Markteintritte erfolgen, da die Newcomer den deutschen Markt als lukrativ einschétzen,
d.h. Ineffizienzen (Leistungsschwachen) deutscher Hersteller erkannt haben und durch ef-
fizientere Strategien nun zu diesen in Konkurrenz treten. Die konsequente Ausnutzung die-
ser Ineffizienzen fuhrt im Beobachtungszeitraum zu sinkenden Marktanteilen bei den
marktfihrenden deutschen Oligopolisten der strategischen Gruppe Il (primdr) zu Gunsten
lasd

der Newcomer.™" Diese stellen im Vergleich zu den Oligopolisten ein den Konsumenten-
praferenzen entsprechenderes Angebot bereit (z.B. preisglinstigere Modelle mit Komplett-
ausstattung, Nischenmodelle wie Geldndewagen und/oder Roadster). Die gravierenden
Marktanteilsverluste zwingen die Oligopolisten zu Anderungen ihres Wettbewerbsverhal-
tens.mSpétestens ab der zweiten Hélfte der 90er Jahre fuhrt diese Verhaltensdnderung zu
einer hoheren produktiven und allokativen Effizienz, da die unter Wettbewerbsdruck ge-
ratenen Oligopolisten ihre Entwicklungs- und Produktionsprozesse kostenméfig optimie-

ren, ihre Produktivitat erhohen, ihre Produktions- und Angebotspalette erweitern etc. Da

960 Die Ergebnisse werden um so bedeutender, wenn man bedenkt, dal die drei marktfilhrenden Oligopolisten des
deutschen Pkw-Marktes (VW, Opel und Ford) Europas groBten bzw. als Tochtergesellschaften die weltweit groB-
ten Automobilproduzenten reprasentieren. Wenn selbst diese Konzerne unter Wetthewerbsdruck geraten, durch
Newcomer also angreifbar sind, dann stellt sich zurecht die Frage nach der Stringenz der Harvard Schule.

961 UnternehmensgroRe an sich und hohe Marktanteile fuhren folglich nicht zwangslaufig zur Marktmacht, die vor ef-
fizienter agierenden Konkurrenten schitzt.
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im Beobachtungszeitraum permanent Markteintritte zu diagnostizieren sind, scheint auch
die Argumentation der Chicago Schule beziiglich der Bedeutung von Markteintrittsbarrie-
ren zutreffend. Diese werden von der Chicago Schule nicht als Eintrittshirden interpretiert,
sondern als temporare Vorteile etablierter Unternehmen. Die bestehenden Ineffizienzen der
etablierten deutschen Hersteller lassen es den Newcomern lukrativ erscheinen, trotz der
Vorteile deutscher Hersteller (ausgebautes Distributionssystem, Imagevorteile etc.), den
Markteintritt zu wagen und im folgenden diese Vorteile durch entsprechende Strategien zu
egalisieren bzw. in eigene Vorteile umzumiinzen. Insbesondere die Hochpreispolitik und
die teilweise zu geringe Modellbreite der deutschen Hersteller konnen als solche Ineffizi-
enzen interpretiert werden. Durch vielféltige Strategien egalisieren die Newcomer die be-
stehenden Vorteile der etablierten deutschen Produzenten.@| Auch die Annahme, dal}
staatliche Protektion Markteintrittsbarrieren schafft, kann durch den Vergleich mit anderen
europdischen Pkw-Markten nur unterstrichen werden. Gerade protektionierte Teilmarkte
der européischen Union zeichnen sich durch einen geringen Grad an Wettbewerbsintensitét
aus und reduzieren damit den AusleseprozeR des "survival of the fittest”. Folglich weisen
diese Mérkte auch eine geringere produktive und allokative Effizienz auf. Die zu beob-
achtenden Akquisitionen und Fusionen deutscher Hersteller sind des weiteren auch nicht
als Strategie zur Erzielung von Marktmacht zu verstehen, sondern als Strategie zur Verbes-
serung ihrer Wettbewerbsfahigkeit, die sich letztlich auch in einer hoheren produktiven
und allokativen Effizienz niederschlagt. Beispielsweise erhéhen Fusionen das Einkaufs-
volumen der Hersteller und fuhren somit tiber die gestiegene Einkaufsmacht zu niedrigeren
Einstandspreisen (produktive Effizienz). Des weiteren ermoglichen Fusionen die Koordi-
nation von Produktionskapazitaten und damit die bessere Ausnutzung von "economies of
scale” (produktive Effizienz), die es wiederum ermdglicht, Preise fir Pkw zu senken (allo-
kative Effizienz). Der Wettbewerb auf dem deutschen Pkw-Markt sorgt also dafir, daf}
auch die marktfuhrenden Oligopolisten unter Wettbewerbsdruck stehen und sich langfristig

die effizienteste Marktstruktur herausbildet.

11.5.2 Der Transaktionskostenansatz und der deutsche Pkw-Markt
Die transaktionskostentheoretischen Uberlegungen von Williamson sind neben der Beur-

teilung von vertikaler Integration, die im Beobachtungszeitraum fur die Automobilprodu-

962 Vgl. zur Markteintrittsstrategie japanischer Hersteller in Europa Kapitel 7.4.5.1.6.
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zenten an Bedeutung verliert, insbesondere fir die Beurteilung von vertikalen und hori-
zontalen Kooperationen unmittelbar relevant. Fur Williamson fiihren Transaktionen unter
anderem zu bestimmten Typen von vertraglichen Regelungen auf vertikaler und horizon-
taler Ebene, weil dadurch Transaktionskosten eingespart werden kdnnen. Entscheidend im
Hinblick auf wettbewerbstheoretische und- politische Fragestellungen ist, daR der transak-
tionskostentheoretische Ansatz von Williamson solche vertraglichen Regelungen als effizi-
enzsteigernd interpretiert, wahrend die Harvard Schule diese mangels anderer Erklarungs-
ansatze als Mittel zur Erzielung oder Konsolidierung von Marktmacht wertet. Die Markt-
studie zeigt, dal die zunehmende Kooperationsbereitschaft der deutschen Automobilpro-
duzenten sowohl auf vertikaler als auch horizontaler Ebene primar das Ergebnis von Effi-
zienzvorteilen durch die Reduzierung von Transaktionskosten ist. Der zunehmende Kapi-
talbedarf und die Notwendigkeit, eine Vielzahl von Modellen in immer kiirzeren Zyklen
parallel zu entwickeln und global zu vermarkten, zwingt die Unternehmen, effizienzstei-
gernde Strategien anzuwenden. Durch die Reorganisation der Zulieferkette werden bei-
spielsweise "Kann-Kompetenzen" an effiziente Zulieferer delegiert (vertikale Kooperation)
bzw. durch horizontale Kooperationen ein Kostensplitting bei der ErschlieBung neuer
Mérkte erzielt. Folglich kénnen derartige Kooperationen als Mittel zur Reduzierung der
Transaktionskosten interpretiert werden. Erst diese Vereinbarungen ermdglichen es den
Herstellern, die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten bzw. zu steigern und damit indi-
rekt die Konsumentenwohlfahrt durch konsequente Ausnutzung allokativer und produkti-
ver Effizienzpotentiale zu erhohen. Die Analyse des Kooperationsverhaltens der deutschen
Hersteller hat deutlich aufgezeigt, dal3 die Reduzierung der Transaktionskosten das domi-
nierende Motiv der jeweiligen Kooperationsvereinbarungen ist und mit zunehmender
Marktnéhe die Bereitschaft zu Kooperationen erheblich sinkt. Dadurch spiegelt sich der
hohe Grad der Rivalitat zwischen den Herstellern wider, d.h. die Argumentation der Har-
vard Schule wird entkraftet und der transaktionskostentheoretische Ansatz von Williamson
belegt.

11.5.3 Die Theorie der "*Contestable Markets™ und der deutsche Pkw-Markt

Die Pramissen dieses Modells, homogener Markt, sofortige Reaktion der Nachfrager auf
Preisvariationen, identische Produktionsfunktion der etablierten und potentiellen Anbieter,
kostenloser Marktzu- und austritt, sind auf dem deutschen Pkw-Markt nattrlich nicht vor-

zufinden. Die Analyse widerlegt unter anderem die Annahme eines vollig freien und ko-
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stenlosen Markteintritts, da die Existenz struktureller Barrieren und eintrittsbehindernder
Verhaltensweisen der etablierten Unternehmen nachgewiesen werden kann. Zentrale An-
nahme dieses Konzeptes ist es jedoch, dal3, je ineffizienter die etablierten deutschen Her-
steller produzieren und anbieten, die Wahrscheinlichkeit eines Marktzutritts auslandischer
Newcomer steigt. Das Risiko eines tatséachlichen und rentablen Markteintritts potentieller
Konkurrenten und deren erfolgreiche Etablierung auf dem deutschen Pkw-Markt zwingt
die etablierten deutschen Hersteller, Markteintritte zu antizipieren, d.h. in ihr unternehme-
risches Kalkul einzubeziehen und somit von vornherein effizient zu agieren. Schon die la-
tent vorhandene Gefahr eines Marktzutritts bt folglich einen Disziplinierungsdruck auf
die deutschen Pkw-Anbieter aus, wodurch allokative, technische und qualitative Ineffizi-
enzen abgebaut werden bzw. erst gar nicht entstehen. Die Folgerung dieses Modells, Effi-
zienzwirkung durch potentielle Konkurrenz, ist im Gegensatz zu seinen idealtypischen
Pramissen von praktischer Relevanz fir den deutschen Pkw-Markt. Fir diesen kann tber
den gesamten Beobachtungszeitraum die Existenz potentieller auslandischer Konkurrenten
nachgewiesen werden kann, die Uber die Fahigkeit verfligen, Markteintrittsbarrieren er-
folgreich zu Uberwinden und sich langfristig als Konkurrenz zu etablieren.@ Das Risiko
eines tatsachlichen Markteintritts auslandischer Hersteller ist fur deutsche Pkw-Hersteller
damit als hoch zu bezeichnen. Dadurch werden die etablierten deutschen Automobilprodu-
zenten gezwungen, Markteintritte zu antizipieren, d.h. in ihr unternehmerisches Kalkiil
einzubeziehen und somit von vornherein Ineffizienzen zu vermeiden. Auch wenn die deut-
schen Hersteller in den 60er Jahren anscheinend den Markteintritt japanischer Hersteller
nicht antizipiert bzw. erst mit einer deutlichen Zeitverzogerung auf den Markteintritt dieser
Newcomer reagiert haben, tbt schon die latent vorhandene Gefahr weiterer Markteintritte
in den 90er Jahren, die den Verdrangungswettbewerb weiter intensivieren wirden, einen
deutlich hoheren Disziplinierungsdruck auf die deutschen Anbieter aus als in den Jahren
des Wachstumsmarktes. Somit werden allokative, technische und qualitative Ineffizienzen
durch deutsche Hersteller in den 90er Jahren konsequenter abgebaut als in der Phase des
Marktwachstums bzw. die deutschen Hersteller bemiihen sich verstérkt, Ineffizienzen erst
gar nicht entstehen zu lassen. Die Offenheit des deutschen Pkw-Marktes beeinfluf3t damit
den Wettbewerbsprozel? entscheidend. Diese Wettbewerbsentwicklung verdeutlicht, dal

Oligopole wettbewerbspolitisch unbedenklich sein kdnnen, wenn keine oder iberwindbare

963 Dies gilt beispielsweise fiir Automobilproduzenten aus Italien, Frankreich, Japan und Korea.
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Markteintrittsbarrieren existieren. Folglich kann die Forderung dieses theoretischen Ansat-
zes, die "Contestability” von Mérkten in den Mittelpunkt zu stellen, durch die Analyse des
deutschen Pkw-Marktes belegt werden, denn nicht die Marktstruktur, sondern die Offen-
heit dieses Marktes beeinfluBt die Marktergebnisse. Daraus kann ebenfalls gefolgert wer-
den, dafll die Offenheit eines Marktes ein sehr guter Schutz vor Marktmacht und friedli-

chem Oligopolverhalten ist.

11.6 Ist ein Richtungswechsel in der Wettbewerbspolitik erforderlich?

Stimmen die theoretischen Implikationen der Harvard Schule nicht mit den zu beobachten-
den Wettbewerbsentwicklungen des deutschen Pkw-Marktes tberein, so ist konsequenter-
weise auch die von ihr favorisierte marktstrukturorientierte Wettbewerbspolitik zumindest
fir den hier relevanten Markt nicht folgerichtig. Da sich die Annahmen der Chicago
Schule als zutreffender erweisen, stellt sich die Frage, ob daraus ein notwendiger Rich-
tungswechsel in der Wettbewerbspolitik abgeleitet werden kann: Soll sich also die deut-
sche bzw. europaische Wettbewerbspolitik statt an der Marktmachtdoktrin der Harvard
Schule an der Effizienz-Struktur-Doktrin der Chicago Schule orientieren?

Durch die Offenheit des deutschen Pkw-Marktes missen sich Oligopolisten mit New-
comern konstruktiv auseinander setzen, wenn sie ihre Marktposition behalten bzw. ausbau-
en wollen. Verhalten sie sich nicht entsprechend, fihren Ineffizienzen zu Wettbewerbs-
druck durch Newcomer. Der Markt sorgt also in der Tat automatisch daftr, daf® sich fir
das betreffende Gut die effizienteste Anbieterstruktur herausbildet. Diese Ergebnisse wer-
den um so bedeutender, wenn man bedenkt, dal3 die drei marktfiihrenden Oligopolisten des
deutschen Pkw-Marktes (VW, Opel und Ford) Europas grofiten bzw. als Tochtergesell-
schaften die weltweit gréfRten Automobilproduzenten reprasentieren. Unternehmensgrofie
an sich und hohe Marktanteile fiihren folglich nicht zwangslaufig zu Marktmacht, die vor
effizienter agierenden Konkurrenten schitzt. Mussen sich also auch Oligopolisten auf-
grund des Wettbewerbsdrucks von Newcomern effizient verhalten, sind die zu beobach-
tenden Verhaltensdnderungen der deutschen Hersteller als Strategien zur Sicherung ihrer
Wettbewerbsfahigkeit zu interpretieren. Folglich dienen Akquisitionen und Fusionen deut-
scher Hersteller (auch die der Oligopolisten) nicht, wie von der Harvard Schule unterstellt,
zur Erzielung von Marktmacht. Vielmehr zwingt ein offener Heimatmarkt in einer sich
globalisierenden Branche die deutschen Hersteller zu Malinahmen, die zwar die Anbieter-

struktur (nicht nur) des deutschen Marktes quantitativ und qualitativ verengen, jedoch ihre
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Effizienz steigern und sie damit wettbewerbsfahiger machen. Wettbewerbspolitisch be-
denklich waren derartige Strategien nur dann, wenn der deutsche Markt durch kinstliche
Markteintrittsbarrieren protektioniert wére. Da dies nicht der Fall ist, sollten alle effizienz-
steigernden Malinahmen generell positiv durch die Wettbewerbspolitik bewertet werden.
Das Beispiel des deutschen Pkw-Marktes zeigt damit recht deutlich auf, dal? sich die deut-
sche bzw. européische Wettbewerbspolitik an der Effizienz-Struktur-Doktrin orientieren
sollte und nicht an der Marktmachtdoktrin der Harvard Schule, falls Unternehmen sich auf

offenen Markten im internationalen Wettbewerb behaupten m[]ssen.ELI

Diese Folgerung
wird fir alle européischen Automobilhersteller insbesondere dann an Bedeutung gewinnen,
wenn 1999 tatsdchlich die protektionistischen MaRnahmen der Européischen Union im
Automobilsektor beseitigt werden sollten und damit die Wettbewerbsintensitat auf dem eu-
ropéischen Binnenmarkt durch japanische Hersteller verscharft werden wird. Insbesondere
diejenigen Hersteller, die bisher durch protektionistische MaRnahmen in einem hohen Ma-
Re geschiitzt werden, geraten dann unter erhdhten Wettbewerbsdruck, dem nur durch wei-
tere effizienzsteigernde Konzentrationsprozesse in der europdischen Automobilindustrie
begegnet werden kann.

Die Kritik deutscher Automobilmanager an der marktstrukturorientierten Wettbewerb-
spolitik kann somit als stringent und nachvollziehbar bezeichnet werden. So lange der
deutsche Pkw-Markt offen ist, d.h. nicht durch staatliche Protektion geschitzt wird, kann

sich kein ineffizient agierender deutscher Hersteller seiner Marktposition sicher sein. Frei-

964 Diese Forderung bedarf jedoch einer gewissen Relativierung. Im Falle des Gesetzes gegen Wettbewerbsbeschran-
kungen (GWB) kann das Bundeskartellamt einen Unternehmenszusammenschluf} untersagen, wenn zu erwarten ist,
daR durch diesen eine marktbeherrschende Stellung entsteht oder verstérkt wird, es sei denn, die beteiligten Unter-
nehmen weisen nach, daf durch den Zusammenschluf® auch Verbesserungen der Wettbewerbsbedingungen eintre-
ten und hierdurch die Nachteile der Marktbeherrschung tberwiegen (sog. "Abwagungsklausel" § 24 Abs. 1 GWB).
Ubertragt man nun diese Abwégungsklausel auf den deutschen Pkw-Markt, so kann das Bundeskartellamt effizi-
enzsteigernde MaRRnahmen, die zu einer quantitativen Verengung der Anbieterstruktur auf dem deutschen Pkw-
Markt filhren, trotz entstehender oder sich verstarkender Marktmacht genehmigen, falls dadurch beispielsweise die
internationale Wettbewerbsféhigkeit und damit die Effizienz der deutschen Hersteller verbessert wird. VVorausset-
zung ist also, daf das Bundeskartellamt nicht nur nationale Wettbewerbsentwicklung in seine Entscheidung inte-
griert, sondern bei einer global agierenden Branche in addquater Weise auch die internationalen Wettbewerbsent-
wicklungen bericksichtigt. Das Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen rdumt dem Bundeskartellamt damit die
Madglichkeit ein, einerseits an der Marktmachtdoktrin der Harvard-Schule festzuhalten, anderseits jedoch durch die
Abwagungsklausel Effizienzkriterien in seine Entscheidung mit einflieRen zu lassen. Diese Option relativiert zwar
die Forderung nach einem Paradigmenwechsel in der deutschen Wettbewerbspolitik, konfrontiert aber sowohl die
deutschen Hersteller als auch das Bundeskartellamt mit der Problematik, im Rahmen unter Umsténden langwieri-
ger Verfahren die Verbesserung der Wettbewerbsbedingungen im internationalen Kontext nachzuweisen bzw.
mogliche Vorteile gegen mogliche Nachteile einer nationalen Marktbeherrschung abzuwégen. Damit wird dem
Bundeskartellamt ein diskretionarer Ermessensspielraum erdffnet, der flir die unter internationalem Wetthewerbs-
druck stehenden deutschen Hersteller einen Unsicherheitsfaktor und damit einen Wettbewerbsnachteil bedeutet
(vgl. hierzu auch die Kritik der deutschen Automobilmanager auf S. 314 ff.).
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er Wettbewerb wird ineffiziente Wettbewerber zwangslaufig mit Markteintritten bestrafen.
Fur die deutschen Hersteller ist dadurch eine marktstrukturorientierte Wettbewerbspolitik
immer ein Unsicherheitsfaktor. Strategien, die zu einer weiteren Verengung der Anbieter-
struktur auf dem deutschen Pkw-Markt flihren, sind von Genehmigungen derjenigen Wett-
bewerbsbehdrden abhangig, die sich primdr an Strukturen des deutschen bzw. europai-
schen Pkw-Marktes orientieren. Eine derartige Fokussierung kann aber zu gravierenden
Fehlschlussen flihren, da sich die Automobilbranche von einer national orientierten in eine
global orientierte entwickelt. Werden diese Entwicklungstendenzen nicht entsprechend von
den Wettbewerbsbehorden in ihr Kalkil integriert, konnen deutsche Hersteller beispiels-
weise gegenlber amerikanischen Konzernen benachteiligt werden. Divergieren ndmlich
die von einzelnen Nationen und/oder Wirtschaftsblocken favorisierten wettbewerbspoliti-
schen Konzeptionen, so sind diejenigen Hersteller in einer globalen Branche benachteiligt,
die auf der einen Seite bei einem offenen Heimatmarkt kontinuierlich mit neuen oder po-
tentiellen Newcomern konfrontiert werden, auf der anderen Seite jedoch von Wettbe-
werbsbehdrden kritisch beobachtet werden, wenn sie strukturverengende Strategien reali-
sieren wollen, die ihre Effizienz und damit Wettbewerbsfahigkeit steigern. Die Offenheit
ihres Heimatmarktes zwingt die deutschen Automobilproduzenten aber, sich dem Wettbe-
werbsdruck zu stellen und dementsprechend alle mdglichen Optionen zur Effizienzsteige-
rung zu realisieren, falls sie nicht ihre Wettbewerbsfahigkeit verlieren wollen. Nationen
wie die USA, die ihren Binnenmarkt gegen japanische Hersteller protektionieren und zu-
satzlich unternehmerische Strategien, die zu einer qualitativen und quantitativen Veren-
gung der Anbieterstruktur fihren, aus Sicht der Effizienz-Struktur-Doktrin bewerten, ver-
schaffen ihren Automobilproduzenten dadurch einen Wettbewerbsvorteil. Die deutschen
Automobilmanager kritisieren zu Recht bei einem sich globalisierenden Wettbewerb und
einem offenen Heimatmarkt die ungleichen Wettbewerbsvoraussetzungen, die sich aus der
deutschen bzw. européischen marktstrukturorientierten Wettbewerbspolitik im Vergleich
zur effizienzorientierten us-amerikanischen ergeben. Hohe Konzentrationsraten auf einzel-
nen Markten mdgen vielleicht bedenklich erscheinen, falls kinstliche Eintrittsschranken
heimische Hersteller protektionieren und diese damit dem Wettbewerbsdruck durch New-
comer entziehen. Sind Mérkte jedoch offen, mul} beachtet werden, dal’ die Hersteller in ei-
ner sich globalisierenden Branche agieren. Von entscheidender Bedeutung ist deshalb,
welche Position sie auf dem Weltmarkt inne haben. National und/oder supranational aus-
gelegte marktstrukturorientierte Wettbewerbspolitik beinhaltet bei einer sich globalisieren-
den Weltwirtschaft zwangslaufig die Gefahr von Fehlbeurteilungen, falls die zustandigen
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Wettbewerbsbehorden diese Tendenzen nicht in addquatem Malie ihre Entscheidungen
einbeziehen. Die Globalisierung erhoht jedoch die Komplexitat des Wetthewerbsprozesses.
Damit steigt auch die Problematik fur die Wettbewerbsbehdrden, Strukturentwicklungen
einzelner Mérkte im internationalen Kontext richtig zu beurteilen. Damit steigt die Wahr-
scheinlichkeit von Fehlentscheidungen, die letztlich die Glaubwirdigkeit einer Wettbe-
werbsbehdrde untergraben kénnen.

Ob diese Problematik im Kontext mit den Analyseergebnissen des deutschen Pkw-
Marktes zu einem Richtungswechsel der Wettbewerbspolitik fihren muf, bleibt diskuta-
bel.E Fur einen solchen sprechen in der Tat die Analyseergebnisse des Beobachtungszeit-
raumes. Zwangslaufig ist ein derartiger Wechsel jedoch nicht, da einerseits der Wettbe-
werbsentwicklung durch eine "lockere™ Auslegung der marktstrukturorientierten Wettbe-
werbspolitik begegnet werden kann, wie dies auch beispielsweise von der Europdischen
Union praktiziert wird, und andererseits nicht ignoriert werden darf, dal es in den nachsten
Jahren in der Branche zu weiteren Konzentrationsprozessen kommen wird, die zu Anbie-
terstrukturen flhren, die vielleicht das Harvardsche Konzept zukiinftig eher bestétigen als

der zugrunde gelegte Beobachtungszeitraum.

11.7 Globalisierung und Wettbewerbspolitik

Divergierende Auffassungen in nationaler Wettbewerbspolitik benachteiligen aber nicht
nur diejenigen Hersteller, die einem "realitatsfernen” Wettbewerbskonzept unterliegen,
sondern kdnnen auch zu einer international ineffizienten Wettbewerbspolitik fiihren. Die
Globalisierung hohlt ndmlich die Eingriffsmoglichkeiten nationaler und supranationaler
Wettbewerbsbehorden kontinuierlich aus. Da die Automobilkonzerne zunehmend global
agieren mussen, kann eine nur auf gewisse Staaten bezogene Wettbewerbspolitik immer
nur eine partielle Kontrolle darstellen. Um in einer globalen Branche zu richtigen Schlu3-
folgerungen zu gelangen, missen zwangslaufig auch Wettbewerbsentwicklungen auf3er-
halb dieses staatlichen Bereichs in die Entscheidung der jeweiligen Wettbewerbsbehérde
integriert werden. Je globaler jedoch die Unternehmensaktivitaten, desto komplexer wird
eine derartige Kontrollaufgabe fur nationale Wettbewerbsbehdrden. Je komplexer, desto

hoher ist der Verwaltungsaufwand und desto gréier ist auch die Gefahr von Fehlbeurtei-

965 Vgl hierzu die FuBnote 557.
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lungen. Diese wird auch entscheidend durch die Tatsache beeinflut, daR es fiir nationale
Wettbewerbsbehorden sehr problematisch ist, Ermittlungsmanahmen im Ausland zu fih-
ren.lg'Tf‘I

Folglich kann die Losung nur darin bestehen, Méarkte analog zum deutschen Pkw-Markt
zu Offnen und eine internationale Wettbewerbsbehorde zu installieren, die Uber die not-
wendigen Kompetenzen verfiigt, international agierende Unternehmen der Automobilindu-
strie zu kontrollieren. Nattrlich wird auch diese Behorde die Komplexitat derartiger Wett-
bewerbsprozesse, die einer Entscheidung zugrunde liegen, nicht mindern kénnen, aber in-
ternationale Institutionen beruhen auf einem gemeinsamen Nenner der beteiligten Staaten.
Dieser gemeinsame Nenner erfordert einen Konsens tber das der internationalen Wettbe-
werbspolitik zugrunde liegende wettbewerbstheoretische Leitbild.lﬁ| Entspricht dieses dem
in der Realitdt zu beobachtenden Wettbewerbsprozel3, so wird eine effizientere Wettbe-
werbspolitik die Folge sein und die Unternehmen werden durch national divergierende
Auffassungen nicht mehr bevor- oder benachteiligt. Diesbeziiglich wirden gleiche Wett-
bewerbsbedingungen herrschen. Obwohl dieser Gedanke aufgrund divergierender national-
staatlicher Interessen nicht ohne Probleme in die Praxis umzusetzen sein wird, kann diese
Forderung die einzige adaquate Antwort auf eine sich globalisierende Industrie sein. An-
sonsten sind die relativ starren national-staatlichen Gebilde nicht in der Lage, wettbewerb-
spolitische Aufsicht ber die Konzerne der Automobilwirtschaft zu fiihren, die in ihren
unternehmerischen Entscheidungen eine hohe Flexibilitat aufweisen. Mdgliche Konfronta-
tionen mit nationalen Wettbewerbsbehtrden kénnen durch die geschickte Ausnutzung di-
vergierender Auffassungen zwischen den Behdrden ebenso elegant umgangen werden wie
durch die Berufung auf nationale Interessen. Da die Forderung nach einer international
harmonisierten Wettbewerbspolitik eine Maximalforderung darstellt, sind Kooperationen
zwischen nationalen Wettbewerbsbehdrden, wie beispielsweise zwischen der Europdischen
Gemeinschaft und der USA, ein wichtiger Schritt in Richtung einer effizienteren interna-
tionalen Wettbewerbspolitik.@

966 Vgl. Holzler, Heinrich (1981): 475.
967 Vagl. zu dieser Problematik Cheng, Chia-Jui/Liu, Lawrence S./Wang, Chih-Kang (1995).
968 Vqgl. beispielsweise Européische Kommission (1998) zitiert nach Cocussa, Claudio/Montini, Massimiliano (1998).
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12 Zusammenfassung

1. Seit dem Ende des Zweiten Weltkrieges hat die deutsche Automobilindustrie einen
kontinuierlichen Aufschwung erlebt. Der gravierende Einbruch der Automobilkon-
junktur ab 1993 offenbart jedoch in einer sehr drastischen Art die sich schon in der
zweiten Halfte der achtziger Jahre abzeichnende internationale Wettbewerbsschwache
der deutschen Automobilhersteller. Die deutschen Produzenten werden jetzt mit Her-
ausforderungen konfrontiert, deren Bewaltigung zu tiefgreifenden Anpassungsprozessen
innerhalb der automobilen Wertschdpfungskette zwingt. Die Ursachen dieser Wettbe-
werbsschwache sind viel komplexer, als zunéchst von der Mehrzahl der deutschen Au-
tomobilproduzenten angenommen. Der Einbruch der inlandischen Automobilkonjunktur
zwingt die deutschen Hersteller, ihre Probleme nunmehr konsequent zu analysieren und
durch geeignete Malinahmen ihre internationale Wettbewerbsfahigkeit nachhaltig zu
steigern. Der verscharfte Wettbewerb bedeutet fur die Automobilproduzenten, durch
entsprechende Strategien die Wettbewerbsfahigkeit und damit ihre Existenz zu sichern.
Diese globale Dimension des Wettbewerbs im Bereich der Automobilindustrie ist aber
nicht nur fiir die Unternehmen eine Herausforderung, sondern auch fiir die Verantwort-
lichen in Politik und Gesellschaft. Ein wirksamer Wettbewerb bedeutet stets einen er-
hohten Leistungsdruck und eine groRere Rivalitat, was im Gegensatz zur angestrebten
Gewinn- bzw. Einkommenssicherheit steht. Der Wettbewerb ist folglich permanent be-
droht durch wettbewerbsbeeintrachtigende Strategien der Unternehmen, flr die es von
Vorteil ist, sich dem Wettbewerbsdruck zu entziehen. Bleibt ihnen die Entscheidung
uber Wettbewerbspraktiken Uberlassen, so droht folglich eine Selbstzerstérung des
Wettbewerbs.

2. Aufgabe der staatlichen Wettbewerbspolitik muf3 es deshalb sein, die Strategien der
Automobilproduzenten, welche sie zur Sicherung oder Verbesserung ihrer Wettbe-
werbsposition wahlen, daraufhin zu tberprufen, ob sie wettbewerbskonform sind, d.h.
Wetthewerbsprozesse nicht erschweren oder gar blockieren. Diese Aufgabe gewinnt
zunehmend an Bedeutung, da der globale Wettbewerb die Existenz vieler Unternehmen
bedroht und damit auch die Gefahr wéachst, dal} diese zur Existenzsicherung auf wett-
bewerbsbeschrankende Praktiken zuriickzugreifen. Die Aufgabe der deutschen (d.h. na-
tionalstaatlicher) Wettbewerbspolitik wird aber dadurch erschwert, dal} die Volkswirt-
schaft der Bundesrepublik Deutschland seit langem durch ein hohes MalR an weltwirt-

schaftlicher Verflechtung gekennzeichnet ist. Die deutschen Automobilhersteller betrei-
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ben, genau wie ihre auslandischen Konkurrenten, konsequent Strategien der Internatio-
nalisierung zur Sicherung ihrer Wettbewerbsféhigkeit. Durch diese Entwicklungsten-
denz st6Rt eine lediglich national betriebene Wettbewerbspolitik an ihre Grenzen, d.h.
das deutsche Staatssystem bzw. die von ihm betriebene Wettbewerbspolitik wird nach
Schwarz mit zwei Problemkreisen konfrontiert. Der erste Problemkomplex resultiert aus
der Tatsache, dal3 international agierenden Unternehmen in ihrem Wettbewerbsverhal-
ten Uber eine hohe grenziiberschreitende Flexibilitat verfligen und dadurch eine Wett-
bewerbsdynamik entfalten, welcher einzelne Staaten als geographisch und funktional
statische Organisationen mit ihrem begrenzten EinfluR- und Steuerungspotential nicht
mehr adéquat begegnen koénnen. Der zweite Problemkomplex entsteht durch die fort-
schreitende Globalisierung, welche das konstituierende Prinzip eines modernen demo-
kratischen Nationalstaates (die Souveranitéat) sukzessive aufhebt. Mit zunehmender In-
ternationalisierung und Globalisierung dieses Industriezweiges gewinnt eine suprana-

tionale Wettbewerbspolitik damit verstérkt an Bedeutung.

. Parallel zu dieser Entwicklung &Rt sich feststellen, dal die Frage, wie eine adaquate
Wettbewerbspolitik zu konzipieren ist, gleichgiltig ob auf nationaler oder supranatio-
naler Ebene, kontrovers diskutiert wird. Die bisher praktizierte Wettbewerbspolitik ist
sowohl in der Bundesrepublik Deutschland als auch in der Europdischen Union stark
gepragt von der Denkkategorie des Konzepts des funktionsfdhigen Wettbewerbs der
Harvard Schule. Staatliche Wettbewerbspolitik hat in dieser Konzeption, gestltzt auf
das Struktur-Verhalten-Ergebnis-Paradigma, die zentrale Aufgabe, durch Bekampfung
von Mif3brauch bzw. Kontrolle von Marktmacht fiir die Aufrechterhaltung von Wettbe-
werb auf den Mérkten zu sorgen. Da Marktmacht als eigentliches Problem gesehen
wird, dient die Marktstruktur, die tber das Marktverhalten das Marktergebnis determi-
niert, als das Kriterium zur wettbewerblichen Beurteilung von Mérkten. Die wettbe-
werbstheoretische und -politische Diskussion der letzten Jahrzehnte wird jedoch be-
stimmt durch eine zunehmende Kritik an dieser Konzeption. Insbesondere die Chicago
Schule kritisiert die marktstrukturorientierte Wettbewerbspolitik und fordert eine Neu-
bestimmung in Richtung einer effizienzsorientierten Wettbewerbspolitik, in deren Mit-
telpunkt nicht Marktstrukturen stehen, sondern Effizienzwirkungen. Diese Ansicht wird
auch von vielen Managern der deutschen bzw. europdischen Automobilindustrie ver-
treten. Diese Kritik hat die traditionell marktstrukturorientierte Wettbewerbspolitik in

eine "Krise" geflihrt und in den USA einen Paradigmenwechsel in der Wettbewerbspo-
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litik ausgeldst. Seit Anfang der 80er Jahre orientiert sich die us-amerikanische Wettbe-
werbspolitik durch den steigenden EinfluR von Chicago-Okonomen verstarkt an pro-
duktiven und allokativen Effizienzkriterien. Somit treten in der praktizierten Wettbe-
werbspolitik der USA und der Bundesrepublik Deutschland bzw. der Europdischen
Union wettbewerbstheoretische und -politische Divergenzen in den Mittelpunkt einer
zwischen Wettbewerbstheoretikern, Wettbewerbs-politikern und Industriemanagern

kontrovers gefiihrten Diskussion.

. Der deutsche Pkw-Markt fungiert in dieser Arbeit als Referenzmodell, um erstens die
Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs auf diesem Markt in den 90er Jahren zu Uberpri-
fen, um zweitens anhand der Analyseergebnisse der Frage nachzugehen, ob sich die
Kritik an der Marktmachtdoktrin der Harvard Schule anhand des deutschen Pkw-
Marktes erhértet und sich damit Anzeichen fiir eine notwendige Neuorientierung in der
deutschen bzw. europdischen Wettbewerbspolitik andeuten und um drittens die Not-
wendigkeit einer supranationalen Wettbewerbspolitik nachzuweisen. Im Mittelpunkt der
Untersuchung steht der Pkw-Markt der Bundesrepublik Deutschland Mitte der 90er Jah-
re. Die Marktstrukturen, Marktverhaltensweisen und Marktergebnisse dieses Zeitraumes
werden verglichen mit denen der 60er, 70er und 80er Jahre, um die langfristigen Ent-
wicklungstendenzen vor dem Hintergrund des Uberganges von einem Wachstumsmarkt
zu einem reifen Markt analysieren zu kdnnen.

a) Stellt man auf die Gesamtzahl der Anbieter ab, &Rt sich der betrachtete Markt
auf der Angebotsseite wie in den 60er und 70er Jahren als "weites" Oligopol klassifizie-
ren. In den 90er Jahren legen die errechneten Konzentrationskennziffern es dagegen na-
he, den Markt zunehmend als "enges" Oligopol zu kennzeichnen. Traditionell bestehen
zwischen den Pkw-Herstellern der jeweiligen strategischen Gruppen ausgepragte oligo-
polistische Interdependenzen, die Leistungsschwéche eines Gruppenmitglieds mit
Marktanteilsverlusten zu Gunsten anderer Gruppenmitglieder sanktioniert. Diese hohen
oligopolistischen Interdependenzen werden im Beobachtungszeitraum durch auslandi-
sche Konkurrenten verscharft. In den letzten Jahren hat sich jedoch die Konkurrenz
gruppenubergreifend zusatzlich intensiviert. Diese Wettbewerbsintensivierung ist
durchaus zu begruf3en, da hierdurch deutlich wird, dal3 auch die marktfihrenden deut-
schen Oligopolisten unter permanenten Wettbewerbsdruck stehen. Diese Wettbewerbs-
entwicklung darf jedoch nicht vergessen lassen, dal} die Konzernkonzentration zuge-

nommen hat. Der breiteren Markenvielfalt in allen Segmenten steht die Tatsache ge-
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genuber, dal’ diese tendenziell durch eine sinkende Zahl von Konzernen erbracht wird.
Trotz dieser Entwicklung verschérfen sich gruppenubergreifend die oligopolistischen
Interdependenzen zwischen den Automobilkonzernen. Weniger Konzerne kdmpfen auf
fast allen Marktsegmenten um die Gunst der Verbraucher und vereinen immer mehr
Marken unter ihren Konzernddchern. Die geringe Zahl heimischer Anbieter auf dem
deutschen Pkw-Markt l&t vermuten, dal3 in einer geschlossenen Volkswirtschaft die
Neigung der deutschen Hersteller zu einem weitgehend friedlichen Oligopolverhalten
gestiegen ware. Die Offenheit des deutschen Pkw-Marktes konfrontiert die deutschen
Hersteller aber schon seit Beginn der 60er Jahre mit dem Angebot auslédndischer An-
bieter und fuhrt somit zu einer héheren Wettbewerbsintensitat und auch zu einem at-
traktiveren Marktergebnis als auf anderen (protektionierten) nationalen Markten. Die
Offenheit des Marktes fiir auslandische Newcomer ist folglich fur die Automobilindu-
strie von hoher wettbewerbspolitischer Bedeutung, weil in dieser Branche mit Markt-
eintritten absoluter Newcomer nicht zu rechnen ist.

b) Die Analyse des Anbieterverhaltens zeigt deutlich auf, dal? auf dem deutschen
Pkw-Markt in den 90er Jahren ein intensiver Wettbewerb existiert. Die Uberpriifung er-
folgsbestimmender Aktionsparameter und die damit verbundenen Verhaltensweisens
der deutschen Anbieter dokumentieren den zwischen den Herstellern ausgetragenen
Verdrangungswettbewerb, unabhéngig von ihrer Unternehmensgréfie und ihrer strategi-
schen Gruppenzugehorigkeit. Nach einer Phase der Wettbewerbsschwéche Ende der
80er und zu Beginn der 90er Jahre ist fir alle deutschen Hersteller zu konstatieren, dal
sie sich den verdnderten Wettbewerbsbedingungen stellen und durch ad&quate sowie
wettbewerbskonforme Strategien ihre Wettbewerbsfahigkeit sowohl auf nationaler als
auch internationaler Ebene wiederherstellen. Wettbewerbsinkonforme Strategien sind
dabei weder gegenliber Kaufern noch gegeniber Konkurrenten zu diagnostizieren.

c) Die Analyse der Ergebniskriterien verdeutlicht, dal sich der intensive Wettbe-
werb der 90er Jahren positiv in den Marktergebnissen des deutschen Pkw-Marktes nie-
derschlégt. Die deutschen Hersteller reagieren auf den Wettbewerb und veréndern ihr
Wettbewerbsverhalten drastisch. Wertet man die untersuchten Kriterien als Indikatoren
zur Messung der Funktionsfahigkeit des Wettbewerbs auf dem deutschen Pkw-Markt,
so mul} diagnostiziert werden, daf dieser "workable" ist.

d) Die Analyse des deutschen Pkw-Marktes ergibt fir den Beobachtungszeitraum,
daB die Annahmen der &lteren und neueren Harvard Schule in ihrer unterstellten Strin-
genz nicht zutreffen. Es gelingt auf dem oligopolistisch strukturierten Pkw-Markt der
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Bundesrepublik Deutschland weder den marktfiihrenden Konzernen noch dem markt-
fihrenden Konzern die historischen Marktanteile zu behaupten oder gar Marktanteils-
gewinne zu erzielen. Diese Entwicklung kann als Indiz dafur gewertet werden, dal3 er-
stens die Oligopolisten unter Wettbewerbsdruck stehen und zweitens weder Marktmacht
auf kollektiver Basis noch durch strategisches Verhalten einer "dominant firm" zur
Verteidigung historischer Marktanteile effektiv eingesetzt wird bzw. eingesetzt werden
kann. Des weiteren zeigt sich, dal zwar hohe Markteintrittsbarrieren existieren, diese
jedoch ausléandische Newcomer nicht davon abhalten, den Markteintritt zu vollziehen.
Enge Marktstrukturen fiihren in dieser Branche bei freiem Marktzugang damit nicht
zwangslaufig zu friedlichem Oligopolverhalten oder zur Persistenz enger Marktformen

durch strategisches Verhalten einer "dominant firm".

. Stimmen die theoretischen Implikationen der Harvard Schule nicht mit den zu beob-
achtenden Wettbewerbsentwicklungen des deutschen Pkw-Marktes (berein, so ist kon-
sequenterweise auch die von ihr favorisierte marktstrukturorientierte Wettbewerbspoli-
tik zumindest flr den hier relevanten Markt in Frage zu stellen. Durch die Offenheit des
deutschen Pkw-Marktes missen sich Oligopolisten mit Newcomern konstruktiv ausein-
ander setzen, wenn sie ihre Marktposition behalten bzw. ausbauen wollen. Verhalten sie
sich nicht entsprechend, fuhren Ineffizienzen zu Wettbewerbsdruck durch Newcomer.
Diese Ergebnisse werden um so bedeutender, wenn man bedenkt, dal die drei markt-
fihrenden Oligopolisten des deutschen Pkw-Marktes (VW, Opel und Ford) Europas
groften bzw. als Tochtergesellschaften die weltweit grofiten Automobilproduzenten re-
prasentieren. Unternehmensgrofie an sich sowie hohe Marktanteile fiihren folglich nicht
zwangslaufig zu Marktmacht, die vor effizienter agierende Konkurrenten schitzt. Mis-
sen sich also auch Oligopolisten aufgrund des Wettbewerbsdrucks von Newcomern ef-
fizient verhalten, sind die zu beobachtenden Verhaltensédnderungen der deutschen Her-
steller als Strategien zur Sicherung ihrer Wettbewerbsfahigkeit zu interpretieren. Folg-
lich dienen Akquisitionen und Fusionen deutscher Hersteller (auch die der Oligopoli-
sten) nicht, wie von der Harvard Schule unterstellt, zur Erzielung von Marktmacht.
Vielmehr zwingt ein offener Heimatmarkt in einer sich globalisierenden Branche die
deutschen Hersteller zu MaRnahmen, die zwar die Anbieterstruktur (nicht nur) des deut-
schen Marktes quantitativ und qualitativ verengen, jedoch ihre Effizienz steigern und
sie damit wettbewerbsfahiger machen. Wettbewerbspolitisch bedenklich wéren derarti-

ge Strategien nur dann, wenn der deutsche Markt durch kinstliche Markteintrittsbarrie-
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ren protektioniert ware. Da dies nicht der Fall ist, sollten alle effizienzsteigernden MaR-

nahmen generell positiv durch die Wettbewerbspolitik bewertet werden.

6. Das Beispiel des deutschen Pkw-Marktes zeigt damit deutlich auf, daR sich die deutsche
bzw. europdische Wettbewerbspolitik an der Effizienz-Struktur-Doktrin orientieren
sollte und nicht an der Marktmachtdoktrin der Harvard Schule, falls Unternehmen sich
auf offenen Markten im internationalen Wettbewerb behaupten mussen. Die Kritik
deutscher Automobilmanager an der marktstrukturorientierten Wettbewerbspolitik ist
somit stringent und nachvollziehbar. So lange der deutsche Pkw-Markt offen ist, d.h.
nicht durch staatliche Protektion geschiitzt wird, kann sich kein ineffizient agierender
deutscher Hersteller seiner Marktposition sicher sein. Freier Wettbewerb wird ineffizi-
ente Wettbewerber zwangslaufig mit Markteintritten bestrafen. Fir die deutschen Her-
steller ist dadurch eine marktstrukturorientierte Wettbewerbspolitik immer ein Unsi-
cherheitsfaktor. Divergieren ndmlich die von einzelnen Nationen und/oder Wirtschafts-
blocken favorisierten wettbewerbspolitischen Konzeptionen, so sind diejenigen Her-
steller in einer globalen Branche benachteiligt, die auf der einen Seite bei einem offenen
Heimatmarkt kontinuierlich mit neuen oder potentiellen Newcomern konfrontiert wer-
den, auf der anderen Seite jedoch von Wettbewerbsbehtrden kritisch beobachtet wer-
den, wenn sie strukturverengende Strategien realisieren wollen, die ihre Effizienz und
damit Wettbewerbsféhigkeit steigern. Nationen wie die USA, die ihren Binnenmarkt
gegen japanische Hersteller protektionieren und unternehmerische Strategien, die zu ei-
ner qualitativen und quantitativen Verengung der Anbieterstruktur fihren, aus Sicht der
Effizienz-Struktur-Doktrin bewerten, verschaffen ihren Automobilproduzenten dadurch
einen Wettbewerbsvorteil. Hohe Konzentrationsraten auf einzelnen Markten mdgen
vielleicht bedenklich erscheinen, falls kinstliche Eintrittsschranken heimische Herstel-
ler protektionieren und diese damit dem Wetthewerbsdruck durch Newcomer entziehen.
Sind Markte jedoch offen, mul3 beachtet werden, dal’ die Hersteller in einer sich globa-
lisierenden Branche unter erhohtem Wettbewerbsdruck agieren. VVon entscheidender
Bedeutung ist deshalb, welche Position sie auf dem Weltmarkt inne haben. National
und/oder supranational ausgelegte marktstrukturorientierte Wettbewerbspolitik bein-
haltet bei einer sich globalisierenden Weltwirtschaft zwangslaufig die Gefahr von Fehl-
beurteilungen, falls die zustdndigen Wettbewerbsbehdrden diese Tendenzen nicht in ad-

aquatem Mal3e ihre Entscheidungen einbeziehen.

7. Ob die Analyseergebnisse des deutschen Pkw-Marktes zu einem Richtungswechsel der
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Wettbewerbspolitik fiihren missen, bleibt diskutabel. Fiir einen solchen sprechen in der
Tat die Analyseergebnisse, die fir den Beobachtungszeitraum zu verzeichnen sind.
Zwangslaufig ist ein derartiger Wechsel jedoch nicht, da einerseits der Wettbewerbs-
entwicklung durch eine "lockere” Auslegung der marktstrukturorientierten Wettbe-
werbspolitik begegnet werden kann, wie dies auch von der Européischen Union prakti-
ziert wird und andererseits nicht ignoriert werden darf, dal’ es in den nachsten Jahren in
der Branche zu weiteren Konzentrationsprozessen kommen wird, die zu Anbieterstruk-
turen fuhren konnen, die vielleicht das Harvardsche Konzept zukiinftig eher bestatigen
als das fur den zugrunde gelegten Beobachtungszeitraum der Fall ist.

. Um in einer globalen Branche zu "richtigen" wettbewerbspolitischen SchlulRfolgerungen
zu gelangen, missen zwangslaufig auch globale Wettbewerbsentwicklungen in die Ent-
scheidung der jeweiligen Wettbewerbsbehdrde integriert werden. Je globaler jedoch die
Unternehmensaktivitaten, desto komplexer wird eine derartige Kontrollaufgabe fir na-
tionale Wettbewerbsbehdrden. Je komplexer, desto hoher ist der Verwaltungsaufwand
und desto groRer ist auch die Gefahr von Fehlbeurteilungen. Folglich kann die Ldsung
nur darin bestehen, Markte analog zum deutschen Pkw-Markt zu 6ffnen und eine inter-
nationale Wettbewerbsbehorde zu installieren, die iber die notwendigen Kompetenzen
verfiigt, international agierende Unternehmen der Automobilindustrie zu kontrollieren.
Dieser Losungsvorschlag erfordert einen Konsens tber das der internationalen Wettbe-
werbspolitik zugrunde liegende wettbewerbstheoretische Leitbild. Entspricht dieses
dem in der Realitdt zu beobachtenden Wettbewerbsprozel3, so wird eine effizientere
Wettbewerbspolitik die Folge sein, und die Unternehmen werden durch national diver-
gierende Auffassungen nicht mehr bevor- oder benachteilt. Da die Forderung nach einer
international harmonisierten Wettbewerbspolitik eine Maximalforderung darstellt, sind
Kooperationen zwischen nationalen Wettbewerbsbehdrden, wie beispielsweise zwi-
schen der Europdischen Union und den USA, ein wichtiger Schritt in Richtung einer
konzertierten internationalen Wettbewerbspolitik.
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Anhang
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