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Geleitwort

Probleme der okologischen Umwelt sind bedeutende und #uferst aktuelle Themen unserer Zeit.
Dabei ist die steigende Bedeutung des Umweltschutzes fiir die Unternehmen nicht nur auf die
zunehmenden Kundenanspriiche an die Umweltvertréglichkeit von Produkten, sondern auch auf die
weltweit unter dem Schlagwort Sustainable Development diskutierten Anforderungen zuriickzu-
fithren.

Der Verfasser stellt in seiner Schrift fest, dall aus der Sicht der Industrieunternehmen bisher eine
hybride Wettbewerbsstrategie fehlt, die die Okologie explizit und die Dynamik der Mirkte
umfassend beriicksichtigt. Herr Ostendorf setzt sich deshalb als ein Hauptziel seiner Arbeit ,,... eine
Wettbewerbsstrategie zu entwerfen”, ... mit der sowohl der ékologischen Herausforderung als
auch der Dynamik der Mdrkte in addquater Form begegnet werden kann.” (S.2)

Diese Strategie bezeichnet er als Dynamische Okologiefiihrerschaft.

Der Autor beschiftigt sich damit, traditionelle und moderne Wettbewerbsstrategien darzustellen und
die Bedeutung 6kologischer Fragen fiir die Unternehmensfithrungen aufzuzeigen. Im Anschluf3
daran entwickelt er seinen eigenstindigen wettbewerbsstrategischen Ansatz. Nach der theoretischen
Herleitung dieses Konzepts diskutiert Herr Ostendorf ausfiihrlich die Anwendungschancen fiir die
Automobilindustrie auf der Basis einer umfassenden Analyse des Schrifttums.

Einen weiteren Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit bildet die Diskussion der Ergebnisse einer
vom Autor durchgefiihrten Befragung in der Automobilindustrie. Zusitzlich zu den deutschen
Herstellern konventioneller Automobile untersucht der Verfasser auch ausldndische Produzenten
mit einer Reprisentanz in Deutschland. Zudem gelingt es ihm, Kleinserienhersteller, die sich auf die
Produktion von Elektrofahrzeugen spezialisiert haben, fiir eine Teilnahme an der Befragung zu
bewegen. Insgesamt beteiligen sich mehr als 74 Prozent der von Herm Ostendorf kontaktierten
Unternehmen an dieser Erhebung. Seine Aussagen kénnen somit als reprisentativ eingestuft
werden, zumal der erfafSte Marktanteil mehr als 80 Prozent des deutschen Automobilmarktes
betrdgt.

Auf der Basis einer ausfithrlichen Interpretation der Einzelergebnisse fiihrt der Verfasser eine
zusammenfassende Analyse durch, bei der er feststellt, da3 die okologisch orientierten
Unternehmen den héchsten Erfolg realisieren. Mit Hilfe seiner Ergebnisse kann er belegen, daB
Skonomischer Erfolg und okologische Ausrichtung auch in der Automobilindustrie miteinander
kompatibel sind. Seine These, daB die Strategie der Dynamischen Okologiefiihrerschaft in der
Automobilindustrie anzuwenden ist, wird somit grundsétzlich bestatigt.

Das Buch, welches auf einer Dissertation der Gerhard-Mercator-Universitit Duisburg basiert, richtet
sich sowohl an Leser aus der Wissenschaft als auch an Praktiker der Automobilindustrie und
weiterer Branchen, die aufgrund des anschaulich vorgestellten Konzeptes der Dynamischen
Okologiefiihrerschaft viele theoretische und praktische Hinweise erhalten. Es ist der Arbeit von
Herrn Ostendorf zu wiinschen, daB sie von beiden Zielgruppen grofle Resonanz erfihrt.

Klagenfurt, im Februar 2000

0.Univ.-Prof. Dr. Bernd Kaluza
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Vorwort

Die zunehmende Dynamik des Wettbewerbs und die gestiegenen Skologischen Anspriiche fordem
eine moderne Wettbewerbsstrategie, die es den Unternehmen erlaubt, beiden Herausforderungen
optimal zu begegnen. Ziel dieser Arbeit ist es deshalb, die bestehenden Wettbewerbsstrategien um
eine weitere moderne Auspragung zu erginzen, die diese Bedingungen erfiillt. Zusitzlich zur
theoretischen Herleitung der Dynamischen Okologiefiihrerschaft erfolgt auch eine Uberpriifung der
Einsatzméglichkeiten fiir die Automobilindustrie, um die Praktikabilitiit dieses neuen wettbewerbs-
strategischen Ansatzes sicherzustellen.

Die vorliegende Arbeit wurde im  Wintersemester 1999/2000 vom  Fachbereich
Wirtschaftswissenschaft der Gerhard-Mercator-Universitdit Duisburg als Dissertationsschrift
angenommen. Wihrend der Dissertationserstellung bin ich von vielen Personen unterstiitzt worden,
die mir das Gelingen der Arbeit erst ermoglicht haben.

Meinem akademischen Lehrer und Doktorvater Herrn 0.Univ.-Prof. Dr. Bernd Kaluza gilt mein
ganz besonderer Dank dafiir, daB er mich trotz seiner grofien zeitlichen Belastung in so beispielloser
Form gefordert hat. Durch seine vielen Anregungen und Hinweise hat er der Arbeit fruchtbare
Impulse gegeben und ihren wissenschaftlichen Wert wesentlich erhsht.

Zu Dank bin ich ebenso Herrn Prof. Dr. Gerhard Bodenstein fiir die Erstellung des Zweitgutachtens
verpflichtet. Trotz fachlicher Divergenzen hat er mir die erforderlichen wissenschaftlichen
Freiheiten gewihrt, meine Ideen umzusetzen. Fiir ihre Mitwirkung an der Priifungskommission
mochte ich mich zudem bei Herrn Prof. Dr. Helmut Cox und Herrn Prof. Dr. Michael Wohlgemuth,
die mich schon wihrend meiner Studienzeit forderten, ganz herzlich bedanken.

Herm Prof. Dr. Manfred Kirchgeorg sowie Herrn Dr. Achim Spiller danke ich an dieser Stelle fiir
die kritische Durchsicht des Fragebogenkonzeptes.

Auch durch meinen Freundeskreis wurde ich vielféltig unterstiitzt. Fiir viele kritische Diskussionen
danke ich besonders meinem langjihrigen Freund Herrn Dipl.-Vw. Dipl. Soz.-Wiss. Carsten Born.
Herm Dipl.-Ok. Bernd Gotsche habe ich ebenfalls zu danken, da er mich bei den
SPSS-Auswertungen und Fragen zu dieser Thematik unterstiitzte. Herrn Dipl.-Kfm. Jiirgen
Koschwitz danke ich fiir die kritische Durchsicht der Arbeit.

Einen ganz wesentlichen Anteil zum Gelingen dieser Arbeit leisteten auch meine Eltern Hedi und
Hans-Jiirgen. Ohne ihre permanente Unterstiitzung und Forderung wihrend meines Studiums und
der Promotionszeit hitte ich diese vermutlich nie erstellt. Hierfiir gilt ihnen mein herzlichster Dank.

Die liebevolle Unterstiitzung meiner Frau Annette hat einen ganz wesentlichen Beitrag zum
erfolgreichen Abschlufl der Promotion beigetragen. Ebenso wie unsere Tochter Alexandra sehr oft
auf den Vater, mufite sie auf ihren Mann verzichten. Trotzdem gaben sie mir durch ihr Verstindnis
die Kraft, diese Arbeit zu vollenden. Meiner Frau und meiner Tochter widme ich dieses Buch.

Ralf Jiirgen Ostendorf



Fiir Annette und Alexandra
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Industrieunternehmen werden zunehmend mit einer gesteigerten Komplexitit konfrontiert. Eine
Ursache dieser Entwicklung ist die hohe Anderungsgeschwindigkeit der Rahmenbedingungen auf
den verschiedenen Mirkten. Die daraus resultierende turbulente Umwelt macht es deshalb fiir

Unternehmen schwierig, Wettbewerbsvorteile zu erzielen.!

Zur Erreichung des Ziels, die langfristige Wettbewerbsfahigkeit in Unternehmen zu schaffen und zu
erhalten, werden im Schrifttum verschiedene Vorgehensweisen diskutiert.2 Schon in den 80er Jahren
formulierte Porter seinen marktorientierten wettbewerbsstrategischen Ansatz, bei dem er zwischen
Kostenfithrerschaft und Differenzierung unterscheidet. Nach seiner Einschétzung sind diese Grund-
ausrichtungen nicht miteinander kompatibel.> Auch wenn diesem Ansatz eine hohe Bedeutung
zukommt! miissen wir feststellen, daf er angesichts der hohen Dynamik der Mirkte Defizite auf-

weist. Diese Tatsache wurde bereits in den ausgehenden 80er Jahren erkannt.’

Im aktuellen betriebswirtschaftlichen Schrifttum wird deshalb vorgeschlagen, der Dynamik der
Mirkte durch die Verwendung hybrider Wettbewerbsstrategien zu begegnen. Die hybriden Wettbe-
werbsstrategien werden in drei Gruppen unterteilt. Bei einer multilokal hybriden Ausrichtung
erfolgt die Strategieauswahl nach geographischen Gegebenheiten, wihrend im Rahmen sequentiell
hybrider Strategien Differenzierung bzw. Kostenminimierung zeitlich nacheinander verfolgt
werden. Eine Orientierung an simultan hybriden Wettbewerbsstrategien zielt darauf ab, Kosten und
Differenzierungsvorteile gleichzeitig zu realisieren. Strategien dieses Typs bieten somit besonders
gute Moglichkeiten, der Dynamik der Méarkte sachgerecht zu begegnen.” Explizite Beriicksichtigung
okologischer Fragestellungen sind in diesen Konzepten aufgrund der allgemeineren Zielsetzung

nicht vorhanden.®

' Vgl. Kaluza [Produktdifferenzierungsstrategie 1996a), S.193; Kaluza [Produktdifferenzierungsstrategie 1996b],
S.3; Aaker [Marke 1998], S.43; Adam/Johannwille [Komplexititsfalle 1998], S5ff.; und Lester et al. [Manager
1998], S.26.

2 Vgl. Bodenstein/Spiller [Marketing 1998], S.150; Corsten [Grundlagen 1998], S.93ff.; und Hahn [Konzepte 1998],

S.566f.

Vgl. aktuell Porter [Wettbewerbsstrategie 1999], S.70ff.; und Porter [Wettbewerbsvorteile 1999], S.37fF.

Vgl. Corsten [Grundlagen 1998], S.93.

Vgl. Kaluza [Erzeugniswechsel 1987].

Vgl. Fleck [Wettbewerbsstrategie 1995]; Kaluza [Produktdifferenzierungsstrategie 1996a], S.196ff.; und Kaluza

[Produktdifferenzierungsstrategie 1996b], S.6ff.

7 Vgl. Corsten/Will [Simultaneitdt 1995], S.238ff;; Kaluza [Produktdifferenzierungsstrategie 1996a), S.198ff.;
Kaluza [Produktdifferenzierungsstrategie 1996b), S.9ff.; und Will [Wettbewerbsvorteile 1996], S.59ff.

¢ Vgl. Corsten/Will [Simultaneitit 1995], S.238ff.; Fleck [Wettbewerbsstrategie 1995]; Kaluza [Produktdifferenzie-
rungsstrategie 1996a], S.193ff.; Kaluza [Produktdifferenzierungsstrategie 1996b], S.3ff.; Will [Wettbewerbsvor-
teile 1996], S.591T.; und Piller [Massenproduktion 1998].

o & w
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Der natiirlichen Umwelt kommt als Verursacher der Komplexitéitszunahme eine hohe Bedeutung
zu, da die Unternehmen mit den verschiedensten Herausforderungen konfrontiert werden. So 16sen
okologische Fragestellungen eine zunehmende Regelungsdichte aus, da staatliche Institutionen zur
Bewiltigung oft auf gesetzgeberische Mafinahmen zuriickgreifen.® Durch die Sensibilisierung der
Konsumenten fiir die Thematik des Umweltschutzes konnen bestehende Marktverhéltnisse auBler
Kraft gesetzt werden, indem bisher erfolgreiche Produkte kaum mehr nachgefragt werden.!® Zudem
beeintrachtigen 6kologisch induzierte Strafzahlungen und Nachbesserungen von Anlagen die Kre-
ditwiirdigkeit der Unternehmen, wenn sie deren Finanzkraft deutlich verringern.” Insgesamt iiben
6kologische Fragen auf die Unternehmen einen deutlichen Einflufl aus und induzieren eine weitere
Komplexititszunahme, die durch diese zu bewiltigen ist.'? Fiir den kiinftigen Wettbewerb wird die

Okologie als dominierender Parameter eingestuft.!3

Es ist somit erforderlich, die Okologie explizit in die Formulierung von Wettbewerbsstrategien ein-
zubeziehen. Die existierenden wettbewerbsstrategischen Ansitze, welche diesem Anspruch
geniigen, implementieren die Dynamik der Markte aber nur unzureichend. Im wesentlichen greifen
diese Autoren auf die Wettbewerbsstrategien von Porter zuriick.! Die Ausrichtung als Kostenfiihrer
oder Differenzierer ist schon im Bereich der konventionellen Wettbewerbsstrategien meist nicht
zielfithrend. Okologisch ausgerichtete Unternehmen sind mit einer noch héheren Komplexitit kon-
frontiert als andere Unternehmen. Neben den stark an Porter angelehnten 6kologischen Strategiean-
sitzen gibt es vereinzelte Vorschlige, die eine ausdriickliche Okologieorientierung und ein sequen-
tiell hybrides Vorgehen miteinander verbinden.'s Aus der Sicht der Industrieunternehmen fehlt
somit eine simultan hybride Wettbewerbsstrategie, mit der sowoh! der 6kologischen Herausfor-
derung als auch der Dynamik der Mirkte in addquater Form begegnet werden kann.

Hauptziel der vorliegenden Arbeit ist es, eine Wettbewerbsstrategie zu entwerfen, die beide Anfor-
derungen erfiillt. Dieses neue Konzept wird als Dynamische Okologiefiihrerschaft bezeichnet.
Neben den Wesensmerkmalen sind dabei auch die strategischen Erfolgfaktor-Zielgrofien abzu-
leiten. Es ist aulerdem erforderlich zu priifen, ob die Wettbewerbsstrategie generisch einsetzbar ist.
Hierzu muf} analysiert werden, ob alle Branchen im gleichen Umfang fiir die Implementierung der
neuen Wettbewerbsstrategie geeignet sind. Auch die Frage der Voraussetzungen, die auf der Unter-
nehmensebene erfiillt sein miissen, um die Dynamische Okologiefiihrerschaft erfolgreich

> Vgl. Rohe [Umweltschutz 1992], S.600; und Freimann [Oko-Audit 1997], S.160.

10 Vgl. Dyllick/Belz [Betroffenheit 1994], S.1.

' Vgl. Schmidheiny et al. [Finanzierung 1996], S.163f.; und Schwarze [Umweltorientierung 1997], S.284ff.

12 Vgl. Dyllick [Okologie 1995], S.75; Hahn [Konzepte 1998], S.563; Bullinger et al. [Integrationsbasis 1998], S.10;
Kreikebaum [Organisationsmanagement 1998], S.76; und Richter [Entwicklung 1998], S.96.

v Vgl. Dyllick/Belz [Einleitung 1994], S.12; und Liesegang [Lemnprozesse 1995b], S.159.

M Vgl Steger [Umweltmanagement 1993], S.208ff.; Steger [Management 1994], S.71ff.; Dyllick et al. [Wettbe-
werbsfihigkeit 1997], S.57fY.; und Meffert/Kirchgeorg [Umweltmanagement 1998], S.221ff.

15 Vgl. Tirck [Produkt 1991], S.191f,; Tiirck [Erfolgschancen 1994], S,129ff.; und Hummel [Oko-Controlling 1997],
S.36fT.
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anzuwenden, ist von uns zu priifen. Die Grundsitze der Operationalisierung miissen ebenfalls darge-
stellt werden. Als abschlieBende Anforderung verbleibt noch die Einordnung des von uns zu ent-

wickelnden Konzeptes in das System der existierenden Wettbewerbsstrategien.

Neben der theoriegestiitzten Herleitung sehen wir in der Konkretisierung unserer Wettbewerbsstra-
tegie eine weitere Hauptaufgabe. Als Anwendungsbeispiel verwenden wir die Automobilindustrie,
die unter anderem durch eine hohe 6konomische Bedeutung gekennzeichnet ist.'6 Zur zielgerichte-
ten Analyse konzentrieren wir unsere Betrachtungen auf die Automobile, die dem Personentransport
dienen und nicht auf Lastkraftwagen. Ziel ist es somit, die Eignung der Dynamischen Okologiefiih-
rerschaft fiir die Anwendung in der Automobilindustrie zu iiberpriifen und die besonderen Ausge-
staltungen auf der Grundlage des aktuellen Schrifttums herzuleiten. Hierzu ist es erforderlich, die
Wettbewerbsintensitit und die Umweltrelevanz zu betrachten. Zudem miissen wir priifen, ob und
welches 6kologische Themenfeld fiir unsere Strategie einsetzbar ist. Ebenso sind die dkologischen
Anforderungen an die Automobilindustrie zu untersuchen. In diesem Zusammenhang sind umwelt-
bezogene Aktivititen der Branchenmitglieder kritisch zu wiirdigen, um die Wettbewerbsintensitit
der Branche in Bezug auf die Okologie zu ermitteln. Auf der Grundlage der zu generierenden
Ergebnisse ist bei Eignung der Dynamischen Okologiefiihrerschaft, diese fiir den Einsatz in der

Automobilindustrie zu konkretisieren.

Uber die Konzeption der Dynamischen Okologiefiihrerschaft und ihrer literaturgestiitzten Operatio-
nalisierung am Beispiel der Automobilindustrie bildet die eigene empirische Analyse eine ebenso
wesentliche Aufgabe zur weiteren Fundierung!? der Einsatzmoglichkeiten fiir die untersuchte Bran-
che. Die Automobilindustrie ist aufgrund ihrer oligopolistischen Angebotsstruktur fiir eine Befra-
gung gut geeignet. Hierbei ist es sachgerecht, ausschliellich die Produzenten bzw. deren Repra-
sentanzen einzubeziehen, um so den Betrachtungsfokus auf das Gesamtprodukt zu legen. Neben den
konventionellen Automobilherstellern sind auch die elektrofahrzeugherstellenden Kleinserienprodu-
zenten zu betrachten, denen teilweise ein erhebliches Innovationspotential im 6kologischen Bereich
zugeschrieben wird!® und deren Wettbewerbssituation empirisch bisher unzureichend erforscht ist.
Wir wollen das vorhandene Branchenpotential untersuchen und nicht die Anwendbarkeit fiir ein
bestimmtes Unternehmen iiberpriifen, da diese Aufgabe im Rahmen einer standardisierten schriftli-
chen Befragung nicht zu 15sen ist, sondern eine wesentlich intensivere Zusammenarbeit mit dem
Unternehmen erfordert. So sollten beispielsweise Marketinginstrumente'® nicht pauschal

,verordnet”, sondern unternehmensindividuell erarbeitet werden.

6 Vgl. Hinerberg [Zukunft 1995), S.716; Caspers [Megatrends 1994], S.59; FAW [Zukunftserwartungen 1994], S.2;
und Kaluza/Ostendorf [Szenario-Technik 1995), S.43ff.

17 Eine Uberpriifung der Verbreitung ist zum gegenwirtigen Zeitpunkt nicht moglich, da unser Konzept bis heute
noch nicht vorgestelit wurde. Vgl. zur grundsitzlichen Problematik Chmielewicz [Forschungskonzeptionen 1994],
S.146f.

" Vgl. von Weizsicker et al. [Faktor 1997], S.37.

¥ Vgl. grundstitzlich zu den Marketinginstrumenten Bodenstein/Spiller [Marketing 1998], S.155ff.



