eder kampft licber gegen einen Feind, den sich von denen der Marktfithrer unterscheiden.

er kennt, als gegen das Unbekannte. Der Sie bieten [‘ rodukte und Dienstleistungen zu
raue \\"imhiu\\mln\n.luu;ht durchjede Preisen an, die oft deutlich unter denen der etab-
Branche. Unternehmen miissen viel Geld, lerten l irmen liegen. Dazu nutzen sie hiufig
Personal und Zeit investieren, um ihre Ri Krifte, die die Deregulierung, die Globalisierung
valen zu schlagen. Sie ¢ 'mpfinden es als schwierig, und technologische Innovationen freisetzen.
herausfordernd und doch sonderbar beruhigend, In den frithen 90er Jahren haben dic ersten
es mit bekannten Widersachern aufzunehmen, Preiskimpfer, darunter die | L.ruisf\'lwuu'u('mlcu
deren Ziele, Strategien, Schwichen und soga Wholesale und Wal-Mart, die Fluggesellschaft
Starken ihren eigenen dhneln. CEOs kénnen, Southwest oder der Hardwarchersteller Dell, dic
wenn sie es wollen, leicht thre Pline und ihi Margen verschiedener etablierter Unternehmen
Konnen mit dem ihrer traditionellen Geener ver- verschlungen. Jetzt rollt auf beiden Seiten des At
gleichen, indem sie die akruellen Aktienkurse lantiks eine zweite Welle heran: Die Aldi-Mirkte
verfolgen. Daher duellieren sich die Softdrink- aus Deutschland, Aravind Eve Hospitals aus In-
hersteller Coke und Pe psi, der Elektronik: 'i; se dien, Direct Line Insurance aus Groflbritannien,
Sony tritt gegen seine Branchenkollegen Philips der Online Borsenmakler E-Trade, der Telekom:-
und Martsushita an, der Autovermieter Avis munikationsausstatter Huawei aus China, das
bekimpft Hertz, die Markenartikler Procter & Mobelhaus lkea aus Schweden, die Fluglinic

Gamble und Unilever bekriegen sich, der Online- Rvanair aus Irland, Teva Pharmaceutical 4ndus-
Buchhindler Amazon zankt sich mit dem On- tries aus Israel und der Vermogensverwalter Van
line-Auktionshaus Ebay. HJI. I Group aus den USA. Diese und andere

.‘-_:1i1',..'?\" verandern den Wetthewerb. Ep

Da die Aufmerksamkeit traditionellen Wertt

bewerbern gilt, haben Unternchmen die Gefahi unterscheidet sich nun von der Landschaft, die
nicht erkannt, die von der Billigkonkurrenz aus- die Fiihrungskrafte aus dem 20. Jahrhundert ge
eeht, Auf der ganzen Welt, besonders in Europa wohnt waren.

und Nordamerika, entstehen immer mehr Fir Wie sollten sich Ma verhalten? Verschie-
men, deren Geschiftsmodelle und Technologien dene bedeutende Experten haben Strategien be-

So schlagen Sie die

Bl‘llg]__{()nkg_g

WETTBEWERSB: In fast allen Branchen versetzen derzeit Low-Cost-

Anbieter etablierte Unternehmen in Angst und Schrecken. Diese haben
vier Méglichkeiten, auf die neuen Konkurrenten zu reagieren:

Sie kénnen sich differenzieren, eine Doppelstrategie fahren,
Problemlésungen anbieten oder selbst zum Billiganbieter werden.

Nur eines dirfen sie nicht:die neuen Anbieter ignorieren.




schrieben, wie Billiganbieter zu bekimpfen sind.
Allen voran ist Harvard-Professor Michael Porter
mit seinen Erkenntnissen zum Thema Wettbe-
werbsstrategie zu nennen. Auch Clayton Chris-
tensen von der Harvard Business School gehort
dazu mit seiner Forschung iiber disruptive Inno-
vationen und Tuck-Professor Richard D’Aveni
mit seinen Veroffentlichungen iber Hypercompe-
tition. Obwohl sich all diese Wissenschaftler mit
dem Phinomen beschiftigt haben, verliert es nicht
an Bedeutung — und ist weiterhin bedrohlich. Es
gibt zahlreiche Publikationen zu dem Thema, und
dennoch verhalten sich die meisten Unternehmen
s0, als unterschieden sich Billiganbieter nicht von
thren traditionellen Konkurrenten oder als ginge
sie diese Art der Konkurrenz nichts an.

In den letzten fiinf Jahren habe ich um die 50
etablierte Unternehmen und Billiganbieter
untersucht. Ich habe herausgefunden,
dass es ein Fehler ist, Billiganbieter zu
ignorieren. Denn sie zwingen Unterneh-
men manchmal, ganze Marktsegmente
aufzugeben. Marktfithrer reagieren oft mit
einem Preiskrieg, der sie selbst mehr schidigt
als ihre Gegner. Unternchmen, die sich dieser Tat-
sache bewusst werden, indern thren Kurs in der
Regel und schlagen einen der beiden folgenden
Wege ecin: Entweder sie agieren defensiver und
versuchen sich iiber ihre Produkte zu differen-
zieren — was nur dann funktioniert, wenn sie
bestimmte Voraussetzungen erfiillen, auf die ich
spater niher eingehen werde. Oder Unternehmen
gehen in die Offensive und steigen selbst zusitz-
lich ins Billiggeschift ein. Diese sogenannte Dop-
pelstrategie ist aber nur erfolgreich, wenn die Un-
ternehmen Synergien zwischen den bestehenden
und den neuen Geschiften schaffen konnen.
Sonst sollten sie versuchen, komplette Losungs-
pakete aus Produkten und Services anzubieten
oder, so schwer das auch ist, selbst zu einem Bil-
liganbieter zu werden. Bevorich niher auf die ein-
zelnen Moglichkeiten eingehen werde, muss ich
mit einigen Mythen iiber Discounter aufriumen.

Billiganbieter sind ausdauernd

Ob bei Seminaren an der Universitit oder in der
Vorstandsetage, Fiithrungskrifte stellen mir im-
mer die gleiche Frage: Sind Billiganbieter eine
dauerhafte Bedrohung? Die meisten Manager

NIRMALYA KUMAR

st Professor fiir .1!.1!'&‘u“’ug an der London Business School.
Dort leitet er das Cenere for Marketing und 15t
stellvertretender Divektor des Aditya V. Birla India Centre.
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denken, dass das nicht so ist. Sie sind davon iiber-
zeugt, dass Firmen Bankrott machen, die ihre
Produkte zu Preisen verkaufen, die deutlich unter
denen der etablierten Unternehmen liegen. Als
Beleg fithren sie das Beispiel der US-Fluggesell-
schaften nach der Deregulierung der Branche in
den 80er Jahren an. Die Erablierten hatten sich
erfolgreich gegen Billigflieger wie People Express
behauptet. Die Manager vergessen dabei, wie
schnell die Billigflieger wiederauferstanden sind.
Mit niedrigen Ticketpreisen und der Abschaffung
von Zusatzleistungen haben die Neueinsteiger
Southwest Airlines und Jetblue einen grofien Be-
reich des US-Marktes erobern konnen. Anders als
thre Vorginger erzielten sie rasch Gewinne.

Wer im Preiskampf erfolgreich ist, wendet in
der Regel drei verschiedene Taktiken an, um sich
gegentiber grofleren Konkurrenten zu behaupten.
Er kann sich auf wenige Kundensegmente kon-
zentrieren; er liefert das Basisprodukr und bietet
einen Zusatznutzen im Vergleich zur Konkur-
renz; und er stiitzt seine Preise durch hoch effizi-
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ente Abliufe, die seine Kosten niedrig halten. Auf
diese Weise hat der Handelsriese Aldi den hart
umkidmpfren deutschen Markt erobert. Die Vor-
zlige von Aldi beginnen mit seiner eingeschrink-
ten Produktpalette. Eine typische Filiale hat eine
relativ kleine Verkaufsfliche von 1400 Quadrat-
metern, und thr Sortiment umfasst nur ungefihr
700 Produkte - 95 Prozent davon sind Eigenmar-
ken. Das Sortiment eines herkommlichen Super-
marktes umfasst 25 000 Produkte und mehr.

Aldi verkauft mehr von jedem Produkr als seine
Konkurrenten. Dies erméglichte dem Essener
Unternehmen, bei den Lieferanten niedrigere
Preise und bessere Qualitit auszuhandeln. In der
Tat haben Aldis Handelsmarken Markenpro-
dukte bei Rankings und Geschmackstests ge-
schlagen. Das kleinere Sortiment sorgt aulerdem
fiir eine sehr agile Lieferkette. Ein weiterer Grund
fiir die Effizienz des Handelsriesen liegt in der
Standortwahl. Das Unternechmen siedelt seine
Filialen in Seitenstraflen der Innenstidte und
in Vororten an, wo die Immobilienpreise relativ
glinstig sind. Wegen der kleinen Verkaufsflichen
kostet es nicht viel, eine Filiale zu eréffnen. Aldi
besitzt derzeit 4100 Filialen in Deutschland und
7500 weltweit.

Aldiverwéhnt seine Kunden nicht. In den Filia-
len befinden sich die Produkte meist auf Paletten
statt in Regalen. So wird beim Auffiillen Zeit und
Geld gespart. Aldi war einer der ersten Einzel-
hindler, bei dem die Kunden Pfand bezahlen
mussten, wenn sie einen Einkaufswagens nutzen
wollten. Sie bringen ihre Einkaufswagen selbst
in die dafiir vorgesehenen Bereiche zuriick. Das
bedeutet, dass Mitarbeiter keine Zeit damit ver-
schwenden miissen, die Wagen einzusammeln.

Die grundlegenden Dinge funktionieren bei
Aldi reibungslos. Kunden miissen auch in der
Stofizeit nicht lange warten, weil es viele Kassen
gibt. Dank schneller Scanner kénnen die Kassie-
rer die Kunden ziigig durchschleusen. Die meis-
ten Einzelhandler verfolgen eine standortgebun-
dene Preisstrategie. Bei Aldi zahlen die Kunden
in jeder Filiale eines Landes die gleichen Preise.
Das machr die Kette zum Favoriten bei vielen
Kunden. Im Jahr 2006 lag der Discounter auf
Rang drei der vertrauenswiirdigsten Marken in
Deutschland, hinter Siemens und BMW. Bei Aldi
sind die Produkte weitaus billiger als bei der Kon-
kurrenz. Auf die Lieferantenpreise schligt das
Unternchmen ungefihr 8 Prozent fiir Transport,
Miete, Marketing und ungefihr 5 Prozent fiir
Personalkosten auf. Der durchschnittliche kos-
tenbedingte Aufschlag liegt also bei 13 Prozent.
Bei den meisten europiischen Einzelhindlern be-

| larvard Businiess manager

tragt er dagegen 28 bis 30 Prozent. Es tiberrascht
daher nicht, dass 89 Prozent aller Haushalte in
Deutschland im vergangenen Jahr mindestens
einmal bei Aldi einkauften. Ein europiisches
Marktforschungsunternehmen schitzte den An-
teil der Discounterkette am deutschen Super-
marktgeschaft im Jahr 2005 auf 20 Prozent.

Das Beispiel Aldi zeigt, dass sich die Kalku-
lation bei Billiganbietern von der etablierter
Unternehmen unterscheidet. Discounter erzielen
niedrigere Bruttogewinnspannen als traditionelle
Firmen, aber ihre Geschaftsmodelle machen dar-
aus hohere Umsatzrenditen. Diese erhihen sich
weiter durch die iberdurchschnittlich hohen
Kapitalumschlige der Unternehmen, die zu be-
eindruckenden Kapitalrenditen fithren. Dank
dieser Renditen und der hohen Wachstumsraten
ist die Borsenkapitalisierung von vielen New-
comern hoher als die der Branchenfiihret, obwohl
letztere iiber mehr Eigenkapital verfiigen, Der
Umsatz einer der fiihrenden europiischen Billig-
fluglinien, Ryanair, betrigt beispielsweise nur ein
Siebtel des Umsatzes von British Airways (BA) -
2,1 Milliarden Dollar im Vergleich zu 15,5 Mil-
liarden Dollar im Jahr 2006. Die Rendite ist bei

Discounter erzielen niedrige Bruttogewinn-
spannen, daflr ermoéglichen ihre
Geschéftsmodelle hohe Umsatzenditen.

Ryanair mit 22,7 Prozent allerdings dreimal so
hoch wie die von British Airways (7,35 Prozent).
Daher iiberrascht es nicht, dass die Marktkapitali-
sierung von Ryanair mit 7,6 Milliarden Dollar
(Stand 28. Mai 2006) héher war als die von BA mit
7,3 Milliarden Dollar.

Viele Preiskimpfer zihlen nicht zu den groften
Unternehmen, aber sie haben Vermogen geschaf-
fen - und zwar beeindruckende. Das Wirtschafts-
magazin ,Forbes“ veroffentlicht jedes Jahr eine
Liste der reichsten Menschen. In dem Ranking fiir
das Jahr 2006 finden sich unter den Top-25-Mil-
liardaren zwolf, die ihr Vermégen (als Griinder
oder Erben) Billiggeschiften zu verdanken haben.
Dazu zihlen die fiinf Erben des Walmart-Griin-
ders Sam Walton mit einem geschitzten Vermo-
gen von 80 Milliarden Dollar. Die Aldi-Griinder
Theo und Karl Albrecht tauchen dort mit einem
Gesamtvermogen von 32 Milliarden auf, Tkea-
Griinder Ingvar Kamprad mit 28 Milliarden und
Mittal Steels Mehrheitseigentiimer Lakshmi
Mittal mit 23,5 Milliarden Dollar, Michael Dell
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mit 17 Milliarden, Zara-Griinder Amancio Or-
tega mit 14,8 Milliarden und Azim Premji vom
I'T-Anbieter Wipro mit 13 Milliarden Dollar.

Billiganbieter den
Marktfithrern voraus, weil thnen das Verhalten
der Kunden zugute kommt. Wenn ein Unterneh-
men es schafft, dass ein Kunde seine Produkte
oder Services wegen threr Preise kauft, wird es ithn
nur verlieren, wenn ein Konkurrent giinstiger an-
bietet. Discounter gewinnen thre Kunden immer
tiber die Preise. Sie miissen sich wegen traditionel-
ler Konkurrenten keine Sorgen machen, da diese
immer zu einem hoheren Preis anbieten. Nur Un-

Interessanterweise sind

ternehmen, die auf den Markt kommen und noch
niedrigere Preise haben, kénnen mit den Preis-
kimpfern konkurrieren. So waren bis zum Jahr
2000 die Kosten von Southwest Airlines bran-
chenweit die niedrigsten. Als das Durchschnitts-
alter der Mitarbeiter stieg, stiegen auch die
Kosten der Fluggesellschaft. Im Jahr 2004 betru-
gen sie 6,2 Cent pro verflighbare Sitzmeile (eine
Mafleinheit fiir die Geschiftsentwicklung der
Branche), das sind ungefahr 25 Prozent weniger
als die 8 Cent bei Delta, Northwest und United.
Jetblue, eine Billigfluggesellschaft, die im Jahr
2000 thren Betrieb aufnahm, gab im Jahr 2004 nur
4,7 Cent pro Sitzmeile aus — das sind 25 Prozent
weniger als bei Southwest. Nattirlich stellt Jetblue
eine groflere Herausforderung fiir Southwest dar
als die traditionellen Airlines.

Sinnlose Preisschlachten

Sobald ein Unternehmen einen Billiganbieter als
Konkurrenten ausmacht, sollte es sich folgende
Frage stellen: Zielt der Wettbewerber auf ein Seg-
ment ab, das wir nicht bedienen mochten, oder

Wie Sie die passende Strategie finden

Wie reagieren, wenn das eigene Unter-
nehmen von einem Billigkonkurrenten
bedroht wird? Der Entscheidungsbaum
soll Fihrungskraften helfen, die Strategie
zu wahlen, die am besten zum Markt-
umfeld, zu ihren Ressourcen und zum
eigenen Geschaftsmodell passt.

wird er unsere Umsidtze (siche Gratik unten)
schmilern? Wenn der Neueinsteiger sich auf
Kunden konzentriert, die der Etablierte nicht ha-
ben mochte, besteht - fiir den Moment - kein An-
lass zur Sorge. Er kann den Discounter beobach-
ten, ohne einzugreifen. Diese Strategie des War-
tens und Beobachtens funktioniert hiufig, wenn
Produkte auf die Zielgruppe Besserverdienende
zugeschnitten sind. Dazu zihlen Weine, Parfiims
und Kosmetik. Wenn eine europiische Super-
marktkette ein No-Name-Mineralwasser auf den
Markt bringt, hat das nur wenig Auswirkung auf
die Marktfiithrer wie Evian, San Pellegrino und
Perrier. In Flaschen abgefiillte Mineralwasser sind
ein Premiumprodukr, und Handelsmarken von
Einzelhandelsunternehmen richten sich an Ver-
braucher, die so erwas selten kaufen.

Manchmal verschafft die Konkurrenz durch
Billiganbieter traditionellen Unternehmen neuen
Auftrieb. Denken wir an Easy Cruise, gegriindet
von dem in London lebenden Unternehmer Sir
Stelios Haji-loannou. Der Reiseanbieter hat das
Interesse der Europder an Kreuzfahrten stark
angekurbelt. Die Schiffe der Flotte dienen als
schwimmende Hotels, die nachmittags im Hafen
anlegen und spit in der Nacht ablegen. Die Passa-
giere konnen sich in jedem der angelaufenen
Hifen ihr Unterhaltungsprogramm selbst aus-
suchen. Da es bei Easy Cruise keine tippigen
Mahlzeiten und keine teuren Shows gibt, kann das
Unternehmen seine Kreuzfahrten giinstig anbie-
ten. Die Kunden sind in der Regel zwischen 20
und 30 Jahre alt, und viele konnen sich die All-
inclusive-Pakete anderer Reedereien nicht leisten.
Obwohl das Geschift bei Easy Cruise gut liuft,
sind etablierte Reedereien wie Roval Caribbean

Wird der Konkurrent (Y@ Strategie: Beobachten
meine aktuellen oder —3» It
kﬁnhigen Kunden neuen Konkurrenten
abwerben? anlegen
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und Cunard nicht in dieses neue Segment ein-
gestiegen und haben keine Ressourcen darauf
verwendet, Easy Cruise anzugreifen. Sie sind
der Meinung, dass sich die Passagiere von Easy
Cruise, wenn sie ilter sind und iiber mehr Geld
verfligen, den etablierten Flotten fiir traditionelle
Kreuzfahrten zuwenden werden.

Das ist vielleicht eine Ausnahme von der Regel.
Die meisten Billiganbieter verindern das Verhal-
ten der Kunden dauerhaft und bringen sie dazu,
fir geringere Preise auf Annehmlichkeiten zu
verzichten. Auch die Passagiere von Easy Cruise
buchen eventuell nie eine teurere Kreuzfahrt.
Dariiber hinaus profitieren Niedrigpreis-Anbie-
ter von drei Entwicklungen: Verbraucher sind
skeptischer gegentiber etablierten Marken, sie
sind durch das Internet besser informiert und
offener fiir preisgiinstige Angebote.

Wenn die Marktfithrer schlieflich die Bedro-
hung erkannt haben, die von den Niedrigpreis-

zettelten Preiskimpfen eine sehr gute Figur. Ei-
gentlich hatten die Etablierten die Herausforderer
aus dem Geschift dringen wollen.

Selbst wenn Marktfiihrer bestimmte Teile der
Geschiftsmodelle von Billiganbietern tiberneh-
men, kénnen sie nicht zu den gleichen Preisen an-
bieten. Denn nicht cin einzelnes Element aus dem
Geschiftsmodell ist entscheidend, sondern das
Zusammenspiel aller Elemente. Nehmen wir den
Kauf von Flugtickets iiber das Internet. Er bringt
traditionellen Fluglinien nicht die gleiche Kosten-
ersparnis wie Billigfliezern, Erstens erhalten die
Billiganbieter fast 98 Prozent ihrer Buchungen
tiber das Internet, aber nur etwa 20 Prozent der
Kunden traditioneller Anbieter nutzen diesen

Eine wirkungsvolle Verteidigungsstrategie
im Preiskrieg ist es, einen kleinen Aufschlag

Anbietern ausgeht, versuchensieinder Regel ihre  fIr besseren Service zu verlangen.

Preise denen ihrer Konkurrenten anzupassen
oder diese noch zu unterbieten. Alles spricht je-
doch dafiir, dass Preiskimpfe nicht zugunsten der
etablierten Unternehmen ausgehen. In vielen
Landern, unter anderem auch in den USA, ist es
zum Beispiel verboten, unter Selbstkostenpreis
zu verkaufen. Und Niedrigpreis-Geschiftsmo-
delle sind darauf zugeschnitten, Geld bei niedri-
gen Preisen zu verdienen - eine Tatsache, die
Fithrungskrafte leicht aus den Augen verlieren. In
cinem Preiskampf schneiden die Billiganbieter
immer besser ab als die etablierten Unternehmen.
Ende der 80er Jahre zum Beispiel machten Aldi,
Dell, E-Trade und Southwest Airlines bei den von
Carrefour, Compaq, Fidelity und United ange-

Vertriebskanal. Freizeitreisende, die Billigflieger
nutzen, buchen lieber iiber das Internet als Ge-
schaftsreisende, die oft viele verschiedene Reise-
ziele haben. Folglich werden internetbasierte
Buchungssysteme traditionellen Fluggesellschaf-
ten nur wenig Kosteneinsparungen bringen.
Zweitens ist die Entwicklung und Pflege cines
internetbasierten Buchungssystems nur dann be-
sonders kostenglinstig, wenn alle Flugzeuge einer
Flotte identisch sind, wenn es nur eine Kabinen-
klasse gibt, die Tickets verbindlich gebucht wer-
den missen und die Passagiere keine Sitzplitze

reservieren konnen. Traditionelle Fluggese

Strategie: Lernen Sie,
Sind genug Kunden LELN mit einem kleineren

—P>  bereit, fir die Vortelle, — RIS AETIE o

die ich anbiete. mehr oder fusionieren

zu zahlen? Sie mit Konkurrenten

Ja+

Strategie: Grenzen Sie sich starker ¢ atznutzen

bieten. Restrukt ¢ nen, n
Zusatznutzen glnstiger anbieten konnen

Strategie: Steigen Sie auf

Wenn ich ein Low-Cost-
Unternehmen griinde,
werden sich Synergien zu
meinen bestehenden
Geschaften
ergeben?

Ja+

Strategie:

Greifer die -Wettbewerber an, indem

UEN den Verkauf von Lasungen

e UM, 0der machen Sie Ihr
Unternehmen zu einem
Billiganbieter

selbst ins Niedrigpreis-Segment einsteigen.
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YEARS WARRANTY

schatten haben verschiedene Klassen und unter-
schiedliche Ticketkategorien und bieten Erstat-
tungs- oder Umtauschmoglichkeiten. Auflerdem
muss eine Sitzplatzreservierung moglich sein.
Hohe Investitionen sind daher erforderlich.

Drittens nehmen die meisten traditionellen
Fluglinien an branchenweiten Buchungssyste-
men wie Sabre (Semi-Automatic Business Re-
search Environment) teil. Dort stellen sie ein ge-
wisses Sitzplatzkontingent zur Verfligung, tiber
das siedann nicht mehr verfligen konnen. Schliefi-
lich pflegen traditionelle Fluggesellschaften ein
Netzwerk von Reisebiiros, die protestieren wiir-
den, wenn die Fluggesellschatten nur noch Di-
rektbuchungen zulieflen. Aus diesen Griinden
konnen die traditionellen Fluggesellschaften ihre
Buchungskosten nicht auf das Niveau der Billig-
fluggesellschaften absenken.

Schleuderpreise schmilern in der Regel die Ge-
winne fiir alle traditionellen Unternehmen, ohne
dabei die Billiganbieter aus dem Markt zu drin
gen. Diese Erfahrung habe ich selbst gemacht, als
ich einen europiischen Telekommunikationsaus-
rister beriet. Dieser stand mit traditionellen Kon-

kurrenten und mit einem asiatischen Billiganbie-

ter im Wettbewerb. Es ging um einen Vertrags-
abschluss in Afrika mit einem Wert von mehreren
Millionen Dollar. Alle Bieter senkten HI\'tmi'l;; thre
Preise, um das Angebot des asiatischen Kon
kurrenten zu schlagen. Dennoch erwies das An-
gebot der Asiaten sich nach jeder Runde als das
niedrigste. Schliefflich kamen die Telekommu-
nikationsriesen hinter den Trick: Das asiatische
Unternehmen hatte angeboten, den niedrigsten
von seinen Konkurrenten genannten Preis um
40 Prozent zu unterbieten! Kein Wunder, dass es
den Zuschlag erhielt. Wahrscheinlich erzielte der
asiatische Anbieter dabei noch Gewinne. Die
traditionellen Telekommunikationsunternehmen
hitten bei ithrem niedrigsten Angebot sicher
nichts mehr verdient.

Wann sich Differenzieren lohnt
Erkennen Unternehmen, dass sie einen Preis-
kampf mit den Billiganbietern nicht gewinnen
konnen, versuchen sie, thre Produkte von denen
der Billigkonkurrenz unterscheidbar zu machen.
Berater bevorzugen diese Strategie. Sie kann viele
Formen haben. Die Unternehmen sollten die fol-

genden Ansatze verfolgen:

D
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hgh-end-monitors

B Entwerfen Sie Trendprodukte, so wie der Com
puterhersteller Apple oder der Hi-Fi-Spezialist
Bang & Olufsen.

W Bringen Sie stindig Innovationen auf den
Markt, so wie der Markenartikler Gillette und der
\“\L’l]l‘itn‘,?urr'l .“\1.

B Bicten Sie einen einzigartigen Produktmix an,
wie der Verpackungsdesigner Sharper Image oder
der Biolebensmittelhindler Whole Foods.

B Bauen Sie eine Fangemeinde auf wie der Motor-
radbauer Harlev-Davidson und der
drink-Anbieter Red Bull.

Energie-

W Verkauten Sie Erfahrungen wie die Hotelkette
Four Seasons, der Edelmarkenshop Nordstrom
und die Kaffeehauskerte Starbucks.

Da diese Vorgehensweisen bekannt sind, werde
ich nicht niher auf sie eingehen (Anmerkung der
Redaktion: Differenzierungsmoglichkeiten aus
Sicht des Fachhandels finden Sie im Kommentar
aut Seite 112). Drei Faktoren sind entscheidend
fir thren Erfolg. Die erste Bedingung: Es hat

o

keinen Sinn, diese Mallnahmen 1soliert einzuset-
zen, Bang & Olufsen zum Beispiel kann sich dank
seiner Designfahigkeiten wirksam gegen Billig-

anbieter aus der Elektronikbranche behaupten.

e 2007

wrel Busine-

Dieser Ansatz ist deshalb erfolgreich, weil das
danische Unternehmen gleichzeitig unaufhorlich
neue Produkte auf den Markt bringt, ein hoch
klassiges Markenimage pflegt und viel Zeit und
Geld investiert, einzigartige Verkaufsflichen zu
entwerten.

Die zweite Bedingung: Unternehmen miissen
thre Kunden davon tiberzeugen kannen, fiir die
Vorteile, die sie thnen bieten, zu bezahlen. Ob das

tvom Produkt ab. (r!”gl‘_ L'I\[t_lk'L]\'n.'

gelingt, hi
zum Beispiel, dass sich mit dem Bediirfnis nach

einer ,glatteren Rasur® bei Mannern immer neue
Produktverbesserungen vermarkten lieflen. Das
Unternehmen brachte in den letzten 20 Jahren
die Rasierer Atra, /
cel, Mach 3, Mach 3 Turbo und Centro auf den
Markt

ternehmen jedoch eine ihnliche Strategie fiir

tra Plus, Sensor, Sensor Ex-
zu immer hoheren Preisen. Als das Un-

Duracell-Barterien nutzen wollte und dabei den
Schwerpunkt auf eine lingere Lebensdauer legte,
schreckten viele Verbraucher an einem bestimm-
ten Punkt davor zurlick, weiter hohere Preise zu
zahlen. Oftenbar war fiir sie eine bessere Leistung
oder lingere Lebensdauer von Duracell-Ultra

Batterien kaum auszumachen. Die Konkurrenten




Energizer und Ravovac schlugen zuriick, indem
sie mehr Batterien fiir den gleichen Preis anboten
Llr‘ld somit l{n.‘ﬂ \IUI'IL'III LlL‘T [."in:_;rl'ull | wa11~.d.11|u1'
von Duracell-Ultra-Batterien zunichte machten.
Schlieflich gab Duracell diesen Differenzierungs-
schachzug auf.

Fir viele Unternehmen ist es schwierig, ihre
Kunden zu {iberzeugen, fiir einen Zusatznutzen
mehr zu zahlen. Ein kleiner Aufschlag fiir besse-
ren Service oder andere Leistungen ist eine wir-
kungsvolle Verteidigung, wie die Handelskette
Target und der Drogeriemarkt Walgreens bewie-
sen haben. Target fithrt zum Beispiel giinstige
Kichengerite, die von bekannten Designern wie
Michael Graves und Isaac Mizrahi entworfen
wurden. Diese Produkte sind von besserer Qua-
litit und besserem Design und kosten erwas mehr
als die, die der Konkurrent Wal-Mart verkauft.
Auf dhnliche Weise betont Walgreens seine Vor-
ziige. Seine Geschifte befinden sich in unmirtel-
barer Nihe von Einkaufszentren, haben einen
Drive-in-Schalter, versprechen kurze Wartezei-
ten an den Kassen und machen es dem Kunden
lcicfl[, xich im [.JdL'll ZU (’l'iL'l‘alin‘l'L‘l‘.. .\n\\'uhf ‘I'.ll"
get als auch Walgreens haben es daher geschafft,
gegen Wal-Mart zu bestehen. Dennoch laden sich
ctablierte Unternehmen allzu oft zu hohe Kosten
auf, um solche Vorteile bieten zu kénnen. Das
zwingt sie dazu, so hohe Preisaufschlage zu ver-
langen, dass sie damit die Kunden vertreiben.

Die dritte Bedingung fir eine erfolgreiche
Differenzierungsstrategie lautet: Unternehmen
miussen Kosten und Nutzen in Einklang bringen,
bevor sie mit der Umsetzung beginnen. Das er-
fordert Zeit. Der Hardwarehersteller Hewlert-
Packard (HP) zum Beispiel kann vielleicht Dell
im PC-Geschifr einholen. HP gelang es nach
jahrelanger Neustrukturierung, den Kostenvor-
tetl von Dell von 20 Prozent auf 10 Prozent zu
senken. Da die Durchschnittspreise fiir PC gefal-
len sind, ist somit die tatsachliche Preisdifferenz
relativ gering. Die Kunden kaufen HP-Computer
wieder, weil sie sofort verfiighar sind und weil sie
die Rechner in den Geschitten sehen und anfassen
konnen,

Wenn nur wenige Kunden einen Zusatznutzen
verlangen, kann es sein, dass Unternehmen einige
Mirkte den Preiskimpfern Gberlassen miissen.
Nehmen wir das Beispiel British Airways. Die
Airline ignorierte anfinglich Billigkonkurrenten
wie Easyjet und Ryanair, griindete dann aber
die Billigfluggesellschaft Go, die 2002 an Easyjet
verkauft wurde. Schliefilich bietet BA nun selbst
verschiedene Arten von Dienstleistungen an. Die

Fluglinie konzentriert sich heute auf Langstre-

ULITERY

cken, die von Billigfliegern nicht bedient werden,
Bei Kurzstecken konnte das Unternehmen einen
bestimmten Marktanteil halten, weil es die Best
Practices der Billiganbieter nachahmte. Zum Bei-
spiel iberzeugte die BA thre Kunden, elektroni-
sche Tickets zu verwenden. Fiir jeden Flug bietet
BA ein kleines Kontingent an Tickets fiir die Eco-
nomy-Klasse an, die preislich etwa denen der Bil-
liganbieter entsprechen. Da sie die Lande-Slots
am Flughafen Heathrow — der beliebt und gut
ausgebaut ist — fest im Gniff hat, zieht sie immer
noch einige Kurzstreckenflieger an. British Air-
ways hat jedoch ihr Angebotan Fliigen innerhalb
Grofibritanniens und Europas eingeschriankt, was
in der Tat ein Sieg Hir die Billigfluggesellschatften ist.

Eine Zeit lang kann der Versuch etablierter Un-
ternehmen funktionieren, neben Billigkonkur-
renten zu bestehen. Sobald die Kunden aber bes-
ser mit den Niedrigpreis-Angeboten vertraut
sind, neigen sie dazu, ganz zu den Billiganbietern
zu wechseln. In der Luftfahrt-, Computer- und




Einzelhandelsbranche ist die Gruppe jener Kun-
den, die weniger Vorteile in Anspruch nehmen
und dafiir weniger bezahlen mochten, stark ge-
wachsen - und ich spreche dabei nicht von Wal-
Mart-Kunden. Die Marktanteile von Dell und
Southwest sind zum Beispiel in ihrer jeweiligen
Branche von 3 Prozent Anfang der 90er Jahre auf
30 Prozent im Jahr 2006 gestiegen. Die traditio-
nellen Unternehmen miissen sich um einen
schrumpfenden Markt streiten und hohere Preise
an immer weniger Kunden weitergeben. Diese
Unternehmen machen immer geringere Umsitze
bei nach wie vor hohen Fixkosten. Das beein-
trichtigt ihre Gewinne enorm. Sie kdnnen diesen
Niedergang verhindern, wenn sie mit Konkur-

Wenn traditionelle Firmen in einer Branche
schon viel Erfahrung haben, glauben sie, es
sei leicht, Billigstrategien nachzuahmen.

renten fusionieren oder wenn sie diese iiberneh-
men. Ein Allheilmittel sind diese Zusammen-
schliisse nicht.

Wie Doppelstrategien funktionieren

Wenn traditionelle Unternehmen feststellen, dass
das Niedrigpreis-Segment groft ist, griinden sie
oft selbst Billigunternehmen. Da sie jahrelange
Erfahrung in der Branche haben und iiber die
notigen Ressourcen verfiigen, glauben sie, es sei
leicht fir sie, Billigstrategien nachzuahmen.
Dariiber hinaus scheinen Geschiftsmodelle der
Billiganbieter simpler zu sein als ihre eigenen. So
haben in den 90er Jahren alle groflen Fluggesell-
schaften Billigairlines gegriindet — BA griindete
Go, Continental Lite, Delta Express, KLM Buzz,
SAS Snowflake, US Airways Metrojet und Uni-
ted Shuttle -, um den Konkurrenzkampf mit den
Billigfliegern aufzunehmen. Alle diese neuen Bil-
ligairlines haben ihren Betrieb eingestellt oder
sind aufgekauft worden. Das zeigt, wie schwer es
fiir ein Unternchmen ist, eine Doppelstrategie zu
verfolgen.

Die meisten Fiihrungskrifte sind sich iiber eines
nicht im Klaren: Sie sollten nur dann ins Billigge-
schaft einsteigen, wenn ihr traditionelles Geschift
dadurch wettbewerbsfihiger wird und wenn das
neue Geschift Synergien mit dem traditionellen
nutzen kann. Die Finanzdienstleister HSBC,
ING, Merrill Lynch und die Roval Bank of Scot-
land sind mit ithren Ablegern First Direct, ING
Direct, ML Direct beziehungsweise Direct Line
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Insurance ins Billigsegment eingestiegen, weil
durch die Kombination von altem und neuem Ge-
schift Synergien entstehen. Die kostengiinstigen
Direktbanken bieten Kunden tiber Vertriebska-
nile wie das Internet eine kleine Palette an Pro-
dukten (Termingelder, Sparkonten und Versiche-
rungen) an. Da sie Kunden ansprechen, die die
Mutterbanken nicht bedienen konnen, schiitzen
sie thre Mutterunternehmen. Die Ressourcen bei-
der Gesellschaften fliefen zusammen. So kénnen
Mutterunternehmen effizienter investieren. Mit
diesem Ansatz ist sowohl der Mutter-als auch der
Tochtergesellschaft gedient.

Die Niedrigpreis-Ableger sollten bei einer
Doppelstrategie einen eigenen Markennamen ha-
ben, wie First Direct von HSBC. Oder wenigs-
tens eine Submarke der gleichen Familie sein, wie
ING Direct. Ein unterschiedlicher Markenname
hilft zu kommunizieren, dass geringerer Service
mit geringeren Preisen einhergeht. Auflerdem
orientieren sich dadurch die Erwartungen der
Kunden am Niedrigpreis-Geschift und nicht am
traditionellen Geschifr. Die Kunden von First
Direct zum Beispiel sind zufriedener mit ihrem
Geldautomatennetz als die Kunden von HSBC,
obwohl es sich um dasselbe Netz handelt.
Wihrend HSBC-Kunden Geldautomaten an je-
der Ecke erwarten, freuen sich die Kunden von
First Direct, deren Erwartungen nicht so hoch
sind, wenn sie Automarten schen,

Da die Quellen fiir Wettbewerbsvorteile des
Niedrigpreis-Geschifts nicht die gleichen sind
wie die der Muttergesellschaft, sollten sie nicht am
gleichen Ort operieren. Nur wenn die neue Ein-
heit unabhangig ist, kann das Mutterunterneh-
men ein Start-up aufbauen, dessen Strukturen,
Systeme, Mitarbeiter und Werte sich von den tra-
ditionellen unterscheiden. Die Unabhingigkeit
stellt auch eigenverantwortliches Handeln sicher.
So ist es weniger wahrscheinlich, dass die Mutter-
gesellschaft das neue Geschift erstickt — aus Sor-
ge, es konnte thren Umsatz schmalern.

Wie das Beispiel der Fluggesellschaften zeigt,
reicht Unabhangigkeit allein aber fiir den Erfolg
einer Doppelstrategie nicht aus. Denn die Mit-
eigentimerschaft bringt oft Einschrinkungen fiir
die Niedrigpreis-Anbieter mit sich. So haben die
Gewerkschaften in den USA den traditionellen
Airlines untersagt, den Angestellten ihrer Billig-
fluggesellschaften Lohne zu bezahlen, die ge-
nauso niedrig waren wie die der Konkurrenten
Southwest Airlines und Jetblue. Kein Wunder,
dass diese Tochter keinen Erfolg hatten.

Auch die Art und Weise der Ressourcenvertei-
lung kann sich negativ auf das Low-Cost-Ge-
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schift der etablierten Unternchmen auswirken.
Neue eigenstindige Firmen ermitteln auf dem
Markt, wie teuer es sein wird, ihren Kapitalbedarf
zu decken. Tochtergesellschaften miissen sich
hingegen internen Budgetierungsprozessen stel-
len. Diese versuchen unterschiedlichste Kriterien
miteinander in Einklang zu bringen. Dazu gehort
berechtigterweise die Balance zwischen hochst-
moglichen Margen und geringstméglichem Ri-
siko. Aber auch Faktoren wie Macht und Unter-
nchmenspolitik spielen eine Rolle. Die Mutter-
gesellschaft kann eine neue Gesellschaft auf diese
Weise am ausgestreckten Arm verhungern lassen.

Nehmen wir das Beispiel Bausch & Lomb
(B&L). Das Unternchmen wollte Einmalkon-
taktlinsen auf den Markt bringen, hatte der neuen
Gesellschaft aber nicht geniigend Ressourcen
dafiir zur Verfiigung gestellt. Warum nicht? Die
neuen Wegwerflinsen waren preiswerter als die
Qualititskontaktlinsen von B&L. Auferdem
brauchten die Nutzer dafiir keine Reinigungspro-
dukte, wodurch einem weiteren Geschiftsfeld
von B&L Gewinne entgingen. So iiberlieff B&L
dem Konkurrenten Johnson & Johnson diesen
neuen Marke mit hohem Renditepotenzial.

Eine Doppelstrategie wird nur erfolgreich sein,
wenn die Griindung des Niedrigpreis-Unterneh-
mens kein defensiver Plan ist, um Billiganbietern
zu schaden, sondern wenn die neue Firma wirk-
lich Gewinne erzielen soll. Das neue und das alte
Geschift sollten miteinander konkurrieren, und
eine Einschitzung der Kannibalisierungseffekte

muss im Geschiftsmodell und in den Finanz-
prognosen enthalten sein. Ein weiteres Beispiel
fir eine gelungene Doppelstrategie ist der Sili-
konlieferant Dow Cornings. Das Unternechmen
hatte im Jahr
einen Marktanteil von 40 Prozent, gleichzeitig
begannen Billiganbieter den Markt aufzurollen.
Statt einen Preiskampf anzuzetteln, entschloss

2000 am weltweiten Silikongeschaft

sich das Unternehmen, selbst eine Low-Cost-
Firma zu grinden. Dow Corning fiihrte eine
Marktsegmentierung durch, ermittelte potenzi-
elle Kunden und griindete 2003 die Tochtergesell-
schaft Xiameter. Wihrend Dow Corning 7000
Produkte verkauft, hat Xiameter nur 350 im An-
gebot, die alle der starken Konkurrenz von Billig-
anbietern und der Muttergesellschaft ausgesetzt
sind. Die eingeschrinkte Produktpalette von
Xiameter verhindert, dass der Umsatz der Mut-
tergesellschaft leider.

Um es mit den anderen Billiganbietern aufzu-
nchmen, musste Xiameter seine Produkte zu
Preisen anbieten, die 20 Prozent unter denen von
Dow Corning lagen. Die Firma nutzte alle Regeln

der Kunst, um dies zu erreichen. Statt sofort, ver-
spricht das Unternehmen 7 bis 20 Tage nach Ein-
gang der Bestellung zu liefern. So kann Xiameter
immer dann produzieren, wenn die Fabriken von
Dow Corning gerade nicht ausgelastet sind. Bei
Xiameter gibt es keinen technischen Kunden-
dienst. Darum sind auch keine Investitionen in
diesem Bereich notig. Um seine Lieferketrte effi-
zient zu gestalten, verkauft Xiameter nur ganze
Lkw-Ladungen, Behilter oder Paletten von sei-
nen Produkten. Die Kunden bestellen in der Re-
gel auf der Website des Unternchmens. Wenn sie

ihre Bestellung per E-Mail oder telefonisch aufge-

ben, bezahlen sie einen Au fschlag von 250 Dollar,

Ein einmal festgelegtes Versanddatum kann
nur gegen eine Gebuhr von 5 Prozent des
Kaufpreises geandert werden, fiir eine Eil-

]EL’fcerg wird ein Au I'-.'L']l].l;_; von 10 Prozent

und fiir die Stornierung eines-Auftrags eine

Gebiihr von 5 Prozent erhoben. So lisst sich

die Produktion sehr gut planen.

Xiameter bietet Lieferanten nur
ein Zahlungsziel von 30 Tagen.
So bleibt der Bedarf an Working
(j.\piml niedrig. Das Unterneh-
men zeichnet seine Produkte in
nur sechs Wihrungen aus, um das

Risiko

kungen zu begrenzen. Im Jahr 200

machte Dow Corning einen Um-

satz von 2,4 Milliarden Do
betrug er zusammen mit dem Um-

Xiameter 3,9 Milliarden

Dollar. Dieser Anstieg erméglichte es der

Muttergesellschaft, aus dem Verlust von 28 Mil-

lionen Dollar im Jahr 2001 einen Gewinn von

von Wechselkursschwan-

lar, 2005

satz  von

500 Millionen Dollar im Jahr 2005 zu machen.
Die Strategie hatte den Effekt, dass die Kunden
die zusdtzlichen Leistungen von Dow Corning
schatzen lernten. Das versetzt das Unternehmen
indie Lage, Spitzenpreise zu verlangen.

Aut Losungen umsteigen

Wenn es keine Synergien zwischen traditionellen
und Niedrigpreis-Geschiften gibr, sollten Sie eine
andere Alternativen ins Auge fassen. Wandeln Sie
sich zum Beispiel vom reinen Produktanbieter
zum Loésungsanbieter. Da die Billigkonkurrenz
aus den Basisprodukten oder -dienstleistungen
Standardprodukte macht, kann das Anbieten von
kompletten Lésungen zum |':|'i-n|lt; fithren. Ein
Paket aus Produkten und Dienstleistungen zu
schniiren hilft dabei, das Marktsegment zu ver-
groflern, in dem die Bereitschaft vorhanden ist,

mehr tiir zusirzliche Leistungen zu zahlen,
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Sich auf Losungen zu spezialisieren hat ver-
schiedene Vorteile. Die Dienstleistungskompo-
nente erschwert es, die Qualitit der verschiede-
nen Angebote miteinander zu vergleichen. Mit
der Zeit entwickelt ein Unternehmen ein tiefes
Verstindnis fiir die Geschiftsprozesse des Kun-
den. Darum wird es fiir den Kunden schwierig
und kostspielig, den Lieferanten zu wechseln.
Dariiber hinaus kénnen Billiganbieter aufgrund
ihrer eingeschrankten Produktpalette und des ge-
ringen Serviceangebots keine Losungen anbieten.

Diese Strategie ist populir, aber dennoch nicht
einfach umzusetzen. Viele Unternehmen wie der
britische Online-Drogeriemarkt Boots, die Hard-
warchersteller Compaq und Xerox und der Infor-

Wer Lésungen verkauft, muss in der Lage
sein, entweder die Umséatze seiner Kunden
zu steigern oder ihre Kosten zu reduzieren.

matik-Dienstleister Unisys hatten keinen Erfolg,
weil sie davon ausgingen, dass sie nur kleine Ver-
inderungen an ihrem bestehenden Geschiftsmo-
dell vornehmen miissten, um Losungen zu ver-
kaufen. Die meisten Unternehmen wollen einfach
nur mehr Produkte zu hdheren Preisen an den
Mann bringen. Sie kombinieren lediglich irgend-
welche Produkte und Dienstleistungen, die mehr
oder weniger ineinandergreifen, und nennen das
Ganze ,Losungen®. Dann suchen sie nach Kun-
den mit Problemen, die zu ihren Paketen passen.
Das funktioniert nie. Ein guter Losungsanbieter
arbeitet zuerst mit dem Kunden zusammen, um
seine Probleme zu verstehen, und entwickelt
dann ein darauf abgestimmtes Angebot.

Wer Losungen verkaufen will, muss die Pro-
zesse seiner Kunden managen und ihre Umsitze
steigern oder ihre Kosten oder Risiken reduzie-
ren. Nehmen wir den australischen Ziindstoffher-
steller Orica (ehemals ICI Australia), Sein Bereich
Mining Services verkauft Sprengstoff an die Be-
treiber von Steinbriichen. Fiir eine Sprengung
bohren Experten mehrere Tage lang Locher in die
Felswinde. Die Locher werden am Tag der Spren-
gung mit Sprengstoff bestiickt. Diese Prozedur
kann bis zu fiinf Stunden dauern, was einen Wett-
lauf mitder Zeit bedeutet, da der Zeitraum, indem
gesprengt werden darf, begrenzt ist. Die Kosten
fir die Bohrungen und die Sprengung machen
einen wesentlichen Anteil der Gesamtbetriebs-
kosten eines Steinbruchs aus. Da die Lagerung
von explosiven Stoffen und der Umgang mit ih-
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nen strikten Kontrollen unterliegen, bestellten die
Unternehmen immer gerade so viel, wie sie fiir die
nichste Sprengung benétigten. Diese Menge lie-
ferte Orica dann zum vereinbarten Termin.

Als neue Konkurrenten auf den Markt kamen,
begann ein langwieriger Preiskampf. Daraufhin
vollzog Orica einen Wandel zum Losungsanbie-
ter. Das Unternehmen spezialisierte sich zunichst
auf die Lieferung von Fliissigsprengstoffen in
groflen Mengen. Nachdem der Kunde eine Be-
stellung aufgegeben hatte, kam eine mobile Ein-
heit mit einem Satz Chemikalien zum Steinbruch.
Diese mischten sie dann vor Ort zusammen und
brachten sie in die vorgebohrten Sprenglocher
ein. Spater ermittelte Orica zusitzlich mithilfe
von Laserlinien, die an die Feldwinde projiziert
wurden, die besten Stellen fiir die Bohrungen und
machte aus der unsicheren Kunst des Sprengens
eine prazise Wissenschaft. Weil die Fliissigspreng-
stoffe eine bessere Konsistenz aufwiesen und weil
die Sprenglocher besser platziert waren, mussten
die Steinbruchbetreiber weniger Locher bohren,
wodurch thre Kosten sanken. Da der Sprengstoff
besser war, erhéhte sich auch die Ausbeute an
Steinen, was die Kosten fiir nachgelagerte Pro-
zesse reduzierte. Schliefilich bot Orica seinen
Kunden an, statc des Sprengstoffs die fertigen
Steine zu liefern. Seine Kunden bezahlen jetzt fiir
die Menge an Steinen verschiedener Grofe.

Der Wandel zum Losungsanbieter brachte viele
Vorteile. Da Orica seine Sprengstoffe zusammen
mit einer Dienstleistung verkauft, ist weniger
transparent, wie viel das Produkt kostet. Die Ver-
kniipfung verschiedener Produkte und Dienst-
leistungen brachte im Schnitt einen héheren Um-
satz, als wenn das Unternehmen den Sprengstoff
allein verkauft hitte. Da die Orica-Experten
Sprengungen bei vielen verschiedenen Kunden
durchfiihrten, sammelten sie stindig Kompetenz
und Erfahrungen. Gleichzeitig begaben sich die
Kunden in eine gewisse Abhingigkeit von den
Loésungen des Unternehmens, da sie selbst nicht
mehr in diesen Prozess investierten.

Selbst Billiganbieter werden

Ein Unternchmen kann von einer Premium-
preis-Strategie theoretisch auf ein Low-Cost-Ge-
schiaftsmodell umsteigen. In der Praxis ist ein der-
artiger Wandel unwahrscheinlich, da das traditio-
nelle Unternehmen sein profitables, wenn auch
schrumpfendes Geschift erhalten will. Wollen
Firmen ins Niedrigpreis-Segment, miissen sie
Fihigkeiten erwerben, die sich von den vorhande-
nen Kompetenzen des Unternechmens unterschei-
den. Meist sind die Marktfiihrer dazu nicht bereit.
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Keine Regel ohne Ausnahme: Im Jahr 1991
sollte Michael O’Leary Ryanair retten, eine un-
rentable, traditionelle Fluggesellschaft, die hohe
Kosten produzierte. Ryanair warb mit Preisen,
die etwas geringer waren als die der renommier-
testen irischen Fluggesellschaft Aer Lingus.
O’Leary hatte erkannt, dass es notwendig war,
nicht 10, sondern 80 bis 90 Prozent billiger zu
sein, um erfolgreich zu sein. Seiner Meinung nach
war das nur moglich, wenn Ryanair sich verin-
derte. O'Leary traf verschiedene einschneidende
Entscheidungen, um aus Ryanair eine der fithren-
den Billigairlines zu machen. Er ersetzte die
gesamte Flotte mit ithren 14 verschiedenen Flug-
zeugtypen durch eine Flotte von Boeing-737-
Maschinen. Statt Flughifen von Metro-
polen zu nutzen, wihlte Rvanair Flug-

(G5
hifen in Kleinstidten. Zum Beispiel den |

Flughaten Liibeck, rund 70 Kilometer
von Hamburg entfernt, oder den Flug-
hafen Hahn, rund 125 Kilometer von
Frankfurt entfernt. Diese Flughifen ver-
langen nicht nur niedrigere Gebiihren,
einige haben Ryanair sogar dafiir bezahlr,
dass das Unternehmen sie anfliegr. Auf
Veranlassung von O’Leary stellte Rvanair die
Buchungen tiber Reisebiiros ein und setzte auf
Direktbuchungen, zuerst iber Kundencenter und
spater tiber das Internet.

Die Fluggesellschaft unternahm noch verschie-
dene andere Schritte, um sich selbst neu zu erfin-
den. Sie schaffte die Business-Class ab, konzent-
rierte sich auf Passagiere in der Economy-Class,
die privat fliegen. Speisen und Getrinke sind
heute nur noch gegen Bezahlung erhiltlich. So
konnte Ryanair die Zahl der Flugbegleiter pro
Flug von finf auf zwei reduzieren. Um das Ein-
steigen zu beschleunigen, wurden die Sitzplatz-
reservierungen und die Frachtbeforderung ab-
geschafft. Das senkte die Umschlagszeiten der
Flugzeuge von 45 auf 25 Minuten.

Das Unternehmen vereinfachte auch den Ser-
vice des Hm{cnpcrmm.l]a. erstellte austuhrliche
Richtlinien fiir die Instandhaltung und gliederte
beide Bereiche aus. Derzeit verfiigt Rvanair tiber
103 Maschinen und fliegt mehr als 300 Routen
2005 war
Ryanair mit einer Quote von 90 Prozent die
ptinktlichste aller europiischen Airlines. Bei thr

gingen am wenigsten Gepickstiicke verloren

von 15 europidischen Standorten aus.

und wurden die wenigsten Stornierungen vorge-
nommen.

Vom 1. April 2005 bis zum 31. Mai 2006 befor-
derte Ryanair 35 Millionen Passagiere — 26 Pro-
zent mehr als im Vorjahreszeitraum. Der Umsatz
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war mit 2,1 Milliarden Dollar 28 Prozent hoher
als 2005, und das Unternehmen erzielte einen
Gewinn nach Steuern von 387 Millionen Dollar.
Zwischen 2005 und 2006 sanken alle Kosten
(auffer den Kerosinkosten) um 6 Prozent.

Fazit

Billiganbieter werden weiter wie Pilze aus dem
Boden schieflen, und einige von ihnen werden
erfolgreich sein. Es wird jedoch auch immer zwei
Arten von Verbrauchern geben: diejenigen, die
sich beim Kauf an den Preisen, und diejenigen,
die sich an Werten orientieren. Daher wird es
immer Platz geben fir beide, die Billiganbieter
und die Unternehmen, die ihren Kunden einen
hohen Mehrwert liefern. Wie viel Raum jede
Kategorie haben wird, hingt nicht nur von der
Branche und den Vorlieben der Kunden ab,
sondern auch von den Strategien, diedie traditio-
nellen Unternehmen verfolgen. Klar ist jedenfalls:
Wenn sie sich nicht schnell und effizient den
Niedrigpreis-Rivalen stellen, kénnen sie niemand
| anderen fiir ihr Scheitern verantwortlich machen
\\ als sich selbst.
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