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STRATEGISCHE GRUPPEN IN DER BRAUWIRTSCHAFT

Christoph Niederhut-Bollmann und Ludwig Theuvsen”

Zusammenfassung

In dem vorliegenden Beitrag werden auf der Grundlage einer Vollerhebung relevante Strate-
giedimensionen und strategische Gruppen in der deutschen Brauwirtschaft identifiziert. Eine
weiterfithrende Analyse zeigt, dass zwischen den einzelnen Gruppen signifikante Erfolgs-
unterschiede bestehen und insoweit eine der zentralen Hypothesen des Konzepts der strate-
gischen Gruppen bestitigt wird. Die empirischen Befunde laden zu vertieften Untersuchungen
auf der Grundlage beispielsweise des neoinstitutionalistischen und des ressourcenbasierten
Ansatzes ein. Zugleich bieten sie Unternehmen der deutschen Brauwirtschaft eine Orien-
tierungshilfe im Wettbewerb.

Keywords
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1 Einleitung

In weiten Teilen der deutschen Erndhrungswirtschaft ist eine Verschérfung des Wettbewerbs
zu beobachten. Ursidchlich dafiir sind u. a. verdnderte Verbrauchergewohnheiten, Marktan-
teilsgewinne von Handelsmarken und Discountern, neue Beschaffungsstrategien des Handels,
zunehmende Branchenkonzentration sowie der Markteintritt ausldandischer Wettbewerber
(vgl. fiir die Fleischwirtschaft SPILLER et al., 2005). Ungeachtet dessen ist festzustellen, dass
es in fast allen Branchen Unternehmen gibt, die trotz zunechmenden Wettbewerbs tiberdurch-
schnittlich profitabel sind, wéihrend andere Hersteller eine deutlich geringere Rentabilitéit auf-
weisen oder aufgrund fortgesetzter Verluste sogar aus dem Markt ausscheiden miissen. Vor
diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche Faktoren profitable von weniger profitablen
Unternehmen unterscheiden und wie empirisch feststellbare Erfolgsunterschiede zu erkldren
sind (PIMPER, 1998: 5).

Eine mogliche Antwort auf diese Frage gibt das Konzept der strategischen Gruppen; es geht
davon aus, dass die Mitgliedschaft in einer bestimmten strategischen Gruppe einen Einfluss
auf die Rentabilitit von Unternechmen hat (BARTOLKE, 2000: 141). Das Konzept der strate-
gischen Gruppen ist in der Vergangenheit mit Erfolg in unterschiedlichsten Branchen ange-
wandt worden (HOMBURG und SUTTERLIN, 1992). Fiir das Agribusiness liegen Vorschlige zur
Gruppenbildung u. a. fiir die Gastronomie (LUTH und SPILLER, 2003), die Molkereiwirtschaft
(ANNAS, 1994; GLOY, 1996) und die Landwirtschaft (MCLEAY et al., 1996), aber auch fiir
spezielle Teilbranchen wie bspw. Functional Food (CLOUTIER und SAIVES, 2002) vor.

Im vorliegenden Beitrag wird das Konzept der strategischen Gruppen auf die deutsche
Brauwirtschaft angewandt, eine Branche, die sich seit mehr als einem Jahrzehnt in einer tiefen
Krise befindet. Fiir die Brauwirtschaft liegen bislang lediglich methodisch wenig anspruchs-
volle oder auf einzelne Branchensegmente beschriankte Untersuchungen vor (BRUNKEN, 1990;
GOEHLER, 1993; MARX, 1998; LUDIN, 2001). Eine umfassende Analyse der Existenz strate-
gischer Gruppen in der Brauwirtschaft sowie zwischen ihnen ggf. bestehender Erfolgsunter-
schiede fehlt bislang.

* Dr. Christoph Niederhut-Bollmann, LU Lohnunternehmer Service GmbH, Seewiese 1, 31555 Suthfeld,
bollmann@]lu-verband.de; Prof. Dr. Ludwig Theuvsen, Department fiir Agrarékonomie und Rurale Entwicklung,
Universitdt Gottingen, Platz der Géttinger Sieben 5, 37073 Géttingen, Theuvsen@uni-goettingen.de.
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2 Das Konzept der strategischen Gruppen

Der Begriff der strategischen Gruppe wurde durch HUNT (1972) geprigt, doch verschaffte erst
PORTER (1980) dem Konzept breite Aufmerksamkeit. Eine strategische Gruppe umfasst
diejenigen Unternehmen einer Branche, die dieselben oder sehr dhnliche Strategien verfolgen.
Im Regelfall besteht eine Branche aus einer itiberschaubaren Zahl strategischer Gruppen,
zwischen denen Strategie- und oftmals auch Erfolgsunterschiede bestehen. Die Ahnlichkeit
der verfolgten Strategien dufBlert sich in vergleichbaren Ausprigungen der strategischen
Variablen und daraus resultierend gleichgerichteten Verhaltensweisen im Wettbewerb. In
diesem Zusammenhang wird das gesamte Spektrum unternehmens- und wettbewerbsstrate-
gischer Ausrichtungen betrachtet, so z. B. der Diversifikationsgrad, der Grad der vertikalen
Integration, das Innovationsverhalten oder die Marken- und Preispolitik. Die zur Gruppen-
bildung herangezogenen Variablen sind branchenspezifisch auszuwéahlen (PORTER, 1980). Es
sollte sich um Variablen handeln, die fiir die betrachteten Unternehmen von so grofler Bedeu-
tung sind, dass sie im Hinblick auf die Gruppenzugehorigkeit Mobilitdtsbarrieren darstellen
(HOMBURG und SUTTERLIN, 1992: 639).

Das Konzept der Mobilitétsbarrieren geht auf CAVES und PORTER (1977) zuriick; es stellt eine
Verallgemeinerung des Markteintrittsbarrierenkonzepts von BAIN (1968) dar. Unter Mobi-
litatsbarrieren versteht man jene Faktoren, die dem Wechsel von einer strategischen Gruppe in
eine andere ebenso entgegenstehen wie dem Eintritt von branchenfremden Unternehmen in
die jeweilige Branche (MCGEE, 1985:299). Mit anderen Worten: Strategische Entschei-
dungen, die von Unternehmen einer bestimmten strategischen Gruppe getroffen werden,
koénnen nicht ohne Weiteres von anderen Unternehmen imitiert werden, ohne dass diese z. B.
erhebliche Kosten auf sich nehmen miissten oder deutlich mehr Zeit benétigten. Das Vorhan-
densein von Mobilitéitsbarrieren zwischen strategischen Gruppen kann somit die Dauerhaftig-
keit von Rentabilitidtsunterschieden in einer Branche erkldren (CAVES und GHEMAWAT, 1992).

In neuerer Zeit hat das Konzept der strategischen Gruppen einige Weiterentwicklungen erfah-
ren. So ist u. a. auf die Industriekonomik (DRANOVE et al., 1998) und den ressourcenbasier-
ten Ansatz (LEASK und PARNELL, 2005) Bezug genommen worden, um die Existenz-
bedingungen strategischer Gruppen, die Gleichformigkeit des Verhaltens in einzelnen
Gruppen oder auch die fortgesetzte Zugehorigkeit von Unternehmen zu bestimmten Gruppen
zu erkldren.

3 Empirische Erhebung

Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurde iiberpriift, ob die deutschen Brauereien bei
der Auseinandersetzung mit den Wettbewerbskréften des Marktes unterschiedliche Strategie-
alternativen verwenden und sich demzufolge in strategische Gruppen einteilen lassen und ob
die Zugehorigkeit zu verschiedenen strategischen Gruppen einen Teil der Erfolgsunterschiede
zwischen den Brauereien erklrt.

Im Zeitraum von Januar bis April 2005 wurden in einer Vollerhebung 1260 deutsche
Brauereien befragt; geringfiigige Unterschiede zu der vom DEUTSCHEN BRAUER-BUND (2005)
angegebenen Zahl der Braustitten (1274) ergeben sich aus kurzfristigen Geschéftsaufgaben
u.d. Es konnte ein Riicklauf von 281 auswertbaren Fragebogen erreicht werden. Dies ent-
spricht einer Riicklaufquote von iiber 22 % in der Gesamtstichprobe und rund 40 % in der
Gruppe der Brauereien tiber 5.000 hl Jahresausstof3 (Tabelle 1).

Die Datenerhebung erfolgte in Form einer schriftlichen Befragung mit Hilfe eines standardi-
sierten, 14seitigen Fragebogens. Diese Vorgehensweise bietet im Vergleich zum miindlichen
Interview den Vorteil der geringeren Kosten, der rdumlichen Ungebundenheit sowie der Mog-
lichkeit, schwer erreichbare Berufskreise zu interviewen (BEREKOVEN et al., 2000: 113). Den
Nachteilen, z. B. der Gefahr einer geringen Riicklaufquote (HERRMANN und HOMBURG,
1999: 27), wurde u. a. durch personliche Ansprache der Inhaber bzw. Geschéftsfiihrer, die
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Beifligung eines erlduternden Anschreibens und eines frankierten Riickumschlags, die Zu-
sicherung der Anonymisierung der Daten, das Versprechen der Zusendung der Untersu-
chungsergebnisse sowie eines Empfehlungsschreibens des jeweiligen regionalen Mitglieds-
verbandes des Deutschen Brauer-Bundes begegnet. Ferner wurden die angeschriebenen Brau-
ereien ca. drei Wochen nach der Versendung des Fragebogens telefonisch kontaktiert, um sie
an die Riicksendung zu erinnern und bei evtl. aufgetretenen Fragen Hilfestellung zu leisten
(FRIEDRICHS, 1990: 236ff).

Tabelle 1:  Riicklaufquote nach Ausstoigrofienklassen

Gesamt- Braustitten im Ausgefiillte Riicklaufquote in %

jahreserzeugung (hl) Jahr 2004* Fragebogen

(Riicklauf)
bis 5.000 796 92 11,55
bis 10.000 85
bis 50.000 195 138 39,2
bis 100.000 72
bis 200.000 44 0 55.26
bis 500.000 32
bis 1 Mio. 21

9 18

iiber 1 Mio. 29
Gesamt 1274 281 22

Quelle: DEUTSCHER BRAUER-BUND, 2005

Der Aufbau des entwickelten Fragebogens orientiert sich an dem von BAIN (1968) und
MASON (1949) entwickelten Structure-Conduct-Performance-Paradigma. Es geht von der An-
nahme aus, dass die Struktur von Mérkten (structure) das Verhalten der Unternehmen (con-
duct) bestimmt und sich daraus das Marktergebnis (performance) ableiten ldsst. Es kann als
theoretischer Unterbau nicht nur der modernen Wettbewerbstheorie, sondern auch der be-
triebswirtschaftlichen Strategieforschung betrachtet werden (BUHLER und JAEGER, 2002: 4
ff). Abbildung 1 fasst das darauf aufbauende Untersuchungskonzept zusammen.

Abbildung 1: Konzept der Untersuchung

Strategieformulierung
und -implementierung
Situation: l
« Unternehmens- Strategie: Erfolg:
merkmale * Unternehmensstrategie | 5 | * Gewinn
« Wettbewerbskrifte —>‘ » Wettbewerbsstrategie o Ausstol
+ Umfeldfaktoren * Kooperation + Rentabilitit
l 3

Quelle: Eigene Darstellung

Danach bestimmt die Branchensituation die Strategien der Unternehmen; umgekehrt
beeinflussen die Strategien aber auch die Wettbewerbsbedingungen in der Branche, z. B. den
Preisdruck und die Innovationsgeschwindigkeit. Der Unternehmenserfolg wiederum hingt
davon ab, welche Strategien Brauereien verfolgen, wie gut diese Strategien auf die Situation
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der Branche abgestimmt sind und wie sich die Branche insgesamt entwickelt. Als den
Strategie-Erfolg-Zusammenhang moderierende Variablen werden die Strategieformulierung
und —implementierung beriicksichtigt.

Alle theoretischen Konstrukte wurden im Fragebogen weiter operationalisiert, der insgesamt
211 Situations-, Strategie-, Erfolgs- und moderierende Variablen umfasste. Diese weisen
unterschiedliche Skalierungen auf; soweit die Befragten um Einschitzungen zu vorgegebenen
Statements gebeten wurden, fanden fiinfstufige Likert-Skalen Anwendung. Die Erfolgsva-
riablen wurden in zwei Schritten abgefragt. Zunédchst wurden die Brauereien nach der pro-
zentualen Verdnderung von Gesamtgetridnkeausstof3, Umsatz, Gewinn und Return on Invest-
ment in den letzten drei Jahren befragt. Im Anschluss daran wurden sie um eine Selbstein-
schitzung hinsichtlich Produktivitit, Rentabilitit und Finanzkraft in Relation zum Branchen-
durchschnitt gebeten.

Ein Pretest zeigte, dass die Zielgruppe keine Schwierigkeiten mit dem entwickelten Frage-
bogen hatte. Lediglich die Frage nach der Strategie des Marktaustritts durch Verkauf oder
SchlieBung wurde gestrichen, da sie von den Befragten wie auch von Branchenexperten als zu
sensibel eingestuft wurde. Die Auswertung der Daten erfolgte mit SPSS Version 12.0 fuir
Windows.

4 Ergebnisse

4.1 Strategiedimensionen in der deutschen Brauwirtschaft

In die Untersuchung wurde eine Vielzahl von Strategievariablen einbezogen. Voruntersu-
chungen in Form von Korrelationsanalysen deuteten auf das Vorhandensein bestimmter Stra-
tegiedimensionen hin. Um die voneinander unabhingigen Dimensionen zu identifizieren,
wurde eine Faktorenanalyse (Hauptkomponentenverfahren mit Varimax-Rotation) durchge-
fiihrt. Auf diese Weise gelang es, die Vielzahl der Strategievariablen auf wenige, wichtige
Einflussfaktoren zuriickzufiihren. Statistische Kriterien wie Eigenvalue und Screeplot sowie
Plausibilitatsiiberlegungen legten eine Sechs-Faktor-Losung nahe, die 49,71 % der Varianz
erklart (Tabelle 2):

e Grofle und Reichweite: Der erste Faktor sammelt alle Variablen, die fiir die Groflie des
von der Brauerei bedienten Marktes stehen (Gesamtgetrinkeausstol, Absatzanteil {iber Ge-
trinkefachgroBhandel, Anzahl brauereieigener Gaststitten, Reichweite des Kernabsatzge-
biets).

o Differenzierung durch Innovation: Der zweite Faktor umfasst die Variablen, welche
namentlich fir Innovationskraft, Innovationsgeschwindigkeit und Markenimage stehen. Die
negative Ladung auf das Statement ,,Mit Innovationen bemiihen wir uns immer, die Ersten am
Markt zu sein® ldsst sich durch die entgegengesetzte Skalierung (1 = stimme vollstindig zu)
im Vergleich zur Variable ,Innovationskraft im Verhiltnis zum stirksten Wettbewerber*
(1 = lehne vollstindig ab) erkléren.

¢ Differenzierung durch Marke: Der dritte Faktor biindelt die Differenzierungsvariablen
Produktqualitét, Markenimage, Verkaufspreis und Anteil der Markenartikel.

o Eigenbierorientierung: Der vierte Faktor wird angesichts der hohen Ladung auf den
Anteil der Hauptbiermarke am Gesamtgetrénkeausstof und der positiven Ladung der Variable
,»Getridnke aus eigener Herstellung als Eigenbierorientierung bezeichnet. Die hohe negative
Ladung der Variable ,,Gesamtgetréinkeabsatz alkoholfreier Getrénke* auf diesen Faktor unter-
mauert diese Sicht.

¢ Internationalisierung: Der fiinfte Faktor sammelt die Variablen, die die gegenwértige und
zukiinftige Bedeutung der Internationalisierung beschreiben. Diese stehen im Zusammenhang
mit dem Statement ,,Mit Innovationen bemiihen wir uns immer, die ersten am Markt zu sein®.
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Tabelle 2:  Rotierte Faktorenmatrix der Strategievariablen (Faktorladungen unter
0,35 werden nicht ausgewiesen)

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4  Faktor 5  Faktor 6
Grofle und Differenzie- Differenzie- Eigenbier Inter- Konsum-
Reichweite rung durch rung durch orientie- nationali- bierorien-

Innovation Marke rung sierung tierung

Variable

Gesamtgetriankeausstof 0,844

Grofe des Kernabsatzgebiet 0,727

Absatz tiber

Getrinkefachgrohandel 0,630

Brauereicigene Gaststitten 0,568

Innovationskraft im Verhiltnis zum

stirksten Wettbewerber 0,729

Kapazititsauslastung im Vergleich

zum stérksten Wettbewerber 0,596

Mit Innovationen bemiihen wir uns

immer, die Ersten am Markt zu sein -0,549 0,455
Markenimage im Vergleich zum

stirksten Wettbewerber 0,618 0,414

Produktqualitit im Vergleich zum

stirksten Wettbewerber 0,692

Verkaufspreise im Vergleich zum

stirksten Wettbewerber 0,658

Anteil Markenartikel an der

Vermarktung 0,560

Anteil Hauptbiermarke am

Gesamtgetriinkeausstof 0,783
Gesamtgetrinkeabsatz alkoholfreie

Getrinke -0,708

Getriinke aus eigener Herstellung 0,479

Bedeutung der Internationalisierung

fiir Unternehmen wird steigen 0,774
Internationalisierung gegenwirtig

hohe Bedeutung 0,726
Gesamtgetrinkeabsatz Weizenbiere -0,747
Gesamtgetrinkeabsatz Pilsbiere 0,357 0,731
Einstiegspreis Hauptbiermarke

Kastenform 20 x 0,51 -0,353 0,565
Cronbachs Alpha 0,727 0,681 0,714 0,623 0,606 0,598
% der Varianz 15,33 8,761 8,441 6,465 5,469 5,245

Quelle: Eigene Berechnungen

¢ Konsumbierorientierung: Im sechsten Faktor sind die Variablen enthalten, die die Kon-
sumbierorientierung beschreiben. Dieses wird durch die hohe positive Ladung auf die Va-
riable ,,Gesamtgetrinkeabsatz Pilsbiere* bei gleichzeitig positiver Ladung auf den Einstiegs-
preis der Hauptbiermarke und hoher negativer Ladung auf den Absatz von Weizenbieren
deutlich.

Die Giite der Daten fiir die Faktorenanalyse wurde mit dem Kaiser-Meyer-Olkin-Koeffi-
zienten und dem Bartlett-Test gepriift. Der Kaiser-Meyer-Olkin-Koeffizient zeigt an, ob sub-
stanzielle Korrelationen vorliegen, die die Durchfithrung einer Faktoranalyse rechtfertigen.
Der Wert liegt bei 0,696 was fiir eine ,,ziemlich gute” Eignung der Daten spricht (BACKHAUS
et al., 2000: 269). Der Bartlett-Test priift die Nullhypothese, dass alle Korrelationen gleich
Null sind. Die PriifgroBe ist Chi-Quadrat-verteilt und betrdgt 986,31 bei 351 Freiheitsgraden;
die Korrelationen weichen somit signifikant von null ab (sig. = 0,000).
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4.2 Strategische Gruppen in der deutschen Brauwirtschaft

Um strategische Gruppen zu identifizieren, wurde auf das Verfahren der hierarchischen
Clusteranalyse zuriickgegriffen. Als clusterbildende Variablen wurden die mit Hilfe der
Faktorenanalyse identifizierten sechs Strategiedimensionen herangezogen. In einem ersten
Schritt wurde das Single-Linkage-Verfahren (Néchstgelegener Nachbar) angewendet, um
Ausreifler in der Stichprobe zu identifizieren. Dabei zeigten sich keine Auffilligkeiten, so
dass kein Unternehmen aus der Analyse entfernt werden musste. Als endgiiltiger Fusio-
nierungsalgorithmus wurde das Ward-Verfahren ausgewdhlt, das die Clusterbildung nach dem
Varianzkriterium vornimmt und insgesamt sehr homogene Gruppen erzeugt (BACKHAUS et
al., 2000: 357f).

Das Dendrogramm legte eine Sechs-Clusterlésung nahe. Um dies zu tiberpriifen, wurde das
Elbow-Kriterium herangezogen, das sich aus der Beziehung zwischen der Fehlerquadrat-
summe und der Anzahl der Cluster ergibt. Dabei wurde deutlich, dass die Heterogenitét beim
Ubergang von einer Fiinf- auf eine Sechs-Clusterlosung stark zunimmt. Auf Grund dessen
sowie zusitzlich angestellter Plausibilitétsiiberlegungen wurde die Sechs-Clusterlosung
gewihlt. Anhand eines Mittelwertvergleichs wurde untersucht, inwieweit sich die Gruppen
hinsichtlich der clusterbeschreibenden Variablen voneinander unterscheiden. Die Gruppen-
mittelwerte wurden sodann mittels Varianzanalyse' auf ihr Signifikanzniveau getestet
(Tabelle 3). Die Gruppenzuordnung wurde mit Hilfe der Diskriminanzanalyse tiberpriift. Sie
geht von bekannten Gruppen aus und untersucht dann, inwieweit die in die Clusteranalyse
eingeflossenen Einflussgrofen in der Lage sind, die Gruppierung zu erkldren. Die Gruppen-
zuordnung konnte zu 87,2 % bestdtigt werden.

Die mit Hilfe der Clusteranalyse identifizierten strategischen Gruppen in der deutschen
Brauwirtschaft konnen wie folgt ndher beschrieben werden:

Cluster 1: ,,Weizenbier-Markendifferenzierer“ (n=17): Dieses Cluster besteht aus
Brauereien, die durch eine iberdurchschnittliche Betonung der Differenzierung durch Marke
gekennzeichnet sind. Der Einstiegspreis und die Bedeutung der Hauptbiermarke, die Unter-
nehmensgrofle sowie die Anteile der Getrinke aus eigener Herstellung liegen deutlich tiber
dem Durchschnitt. Innovationen spielen keine herausragende Rolle; gleichzeitig sind jedoch
die gegenwirtige Bedeutung der Internationalisierung und die Erwartungen an ihre weitere
Entwicklung tiberdurchschnittlich hoch. SchlieBlich liegen die Anteile des Pilsbiers und der
alkoholfreien Getrinke unter, der Weizenbieranteil am Gesamtgetrinkeabsatz dagegen iiber
dem Durchschnitt.

Cluster 2: ,,Lokale Sortiments-Innovatoren* (n = 55): Unternehmen in Cluster 2 differen-
zieren sich vorrangig iiber Innovationen und fiithren ein Vollsortiment. Der Einstiegspreis der
Hauptbiermarke liegt erheblich iiber, der Anteil der Hauptbiermarke am Gesamtgetranke-
ausstof jedoch deutlich unter dem Durchschnitt. Auffillig sind die hohe Bedeutung der
Internationalisierung und die ausgeprigten Erwartungen an deren weitere Entwicklung. Die
Unternehmen dieses Clusters sind kleiner als der Branchendurchschnitt, setzen iiberwiegend
auf Markenartikel und bedienen hauptséchlich den lokalen oder regionalen Markt.

' Aufgrund der teilweisen Verletzung der Normalverteilungsannahme wurde ergéinzend ein Kruskal-Wallis-
Test durchgefiihrt. Dabei wurde deutlich, dass die Ergebnisse nicht durch die unterschiedlichen Berechnungs-
methoden beeinflusst werden. Daher werden auch im Folgenden — sofern sich keine Unterschiede ergeben — nur
die Ergebnisse der Varianzanalyse aufgezeigt.
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Tabelle 3:  Analyse der strategischen Gruppen anhand der clusterbeschreibenden
Variablen
Clusterbeschreibende Variable Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Skalierung
1 2 3 4 5 6
n=17 n=>55 n=48 n=>52 n=_83 n=26
Faktor 1: Grofie und Reichweite
1 = bis 5.000 hl; 2 = bis
2,59 1,73 1,62 1,88 1,71 3,31 ’
Gesamtgetrinkeausstoff*** ? > y ’ ” " 100.000 hl; 3 =100.000
(1,179)  (0.56)  (0.606)  (0.90)  (0595) (0,736) | . ol
) . 2,06 1,15 1,23 1,31 1,16 2,15 | 1=1lokal, 2 = regional
< Kermahes sk X , , , , , . 5
GroBe des Kernabsatzgebiet (1,249)  (0,356) (0,425) (0,466) (0,366) (0,784) |3 = tiberregional
Absatz iiber 27,56 13,54 1127 20,04 1056 41,06 |, i,
GetriinkefachgroBhandel*** Q672) (1405) (1497) (1882) (1492) (4d4,52) | dcs Getrinkeabsatz
. R 17,31 422 471 3,88 42 41,06
Brauereieigene Gaststitten Q403)  (5.58) (5.61) (5.84) 6.16) (44522) Anzahl
Faktor 2: Differenzierung durch Innovation
Innovationskraft im Verhiltnis 2,88 3,83 2,93 2,78 3,15 3,65 deutlich niedriger = 1
zum stirksten Wettbewerber®*  (0,781)  (0,771)  (1,223)  (1,026)  (0,878) (0,797) | deutlich hoher =5
Kapazititsauslastung im deutlich niedrige = 1
Vergleich zum stirksten 3,06 2,87 2,59 2,47 3,10 3,31 d:“[lizh Egeherr‘g: s
Wettbewerber*** (0,827) (0.933) (1,041) (0,924) (1,033) (0.884) | “"
Mit Innovationen bemiihen wir stimme vollstindig
uns immer, die Ersten am Markt 3,12 2,04 2,89 3,00 2,94 2,12 zu=1
u sein* (0,993)  (0,881) (0,982) (0,97) (0,992) (0,431) |lehne vollstindig ab =5
Markenimage im Vergleich zum 3,94 3,69 2,41 2,83 3,25 3,31 | deutlich niedriger = 1
stirksten Wettbewerber** (0,659)  (0,940)  (1,066) (1,136)  (0,954) (0,884) | deutlich hssher =5
Faktor 3: Differenzierung durch Marke
Produktqualitit im Vergleich 4,00 3,89 2,87 3,86 3,61 3,62 deutlich niedriger = 1
zum stirksten Wettbewerber**  (0,612)  (0,685)  (0,806) (0,825) (0,703)  (0,941) | deutlich hosher =5
Verkaufspreise im Vergleich 4,00 3,78 2,73 3,57 3,09 3,50 | deutlich niedriger = 1
zum stirksten Wettbewerber** (0,612)  (0,937)  (0,939) (0,755) (0,860) (0,949) | deutlich hoher =5
Anteil Markenartikel an der 100 95,85 67,85 94,97 91,83 89,07 |, des Getrinkeabsat
Vermarktung* 0.000) (9.546) (25318) (12.833) (1523) (169 | °des Getrinkeabsaiz
Faktor 4: Eigenbierorientierung
Anteil Hauptbiermarke am 62,53 41,34 51,67 69,13 62,34 57,52 |, triink "
GesamtgetrinkeausstoB*** (20078) (14361) (24.816) (1879) (22.855) (2833) | ©dos Getrinkeabsatz
Gesamtgetrinkeabsatz 4,63 19,67 21,04 2,17 21,66 1596 |, triink "
alkoholfreie Getranke*** (6826) 81757) (2125 (475) (2129) (L2 | °des Getrinkeabsatz
Getrinke aus eigener 91,59 80,24 63,53 88,53 81,76 91,12 |, "
9 > k3 > s k) 'k
Herstellung*** 9.631) (16201) (22.128) (17.687) (17.916) (11.487) | © 45 Getrinkeabsatz
Faktor 5: Internationalisierung
mematonserng S22 33 as o s s STNENC GG,
Unternechmen wird steigen** ’ ’ ’ > ’ > ab=35
Internationalisierung 300 258 285 325 411 281 |Stimme vollstindig
- zu = 1 lehne vollstindig
gegenwartig hohe Bedeutung* (1,061)  (1,066) (1,032) (1,163) (0,880) (1,059) ab=5
Faktor 6: Konsumbierorientierung
Gesamtgetrinkeabsatz 56,39 14,22 16,98 7,40 9,11 9,68 |, -
Weizenbiere*** (29.869) (9.401) (17.659) (9.659) (8.514) (8.878) | °des Getrinkeabsatz
Gesamtgetrénkeabsatz Pils- 5,31 19,69 19,82 50,93 26,61 39,54 |, "
Biere*** (12480) (16931) (21219) (28.787) (24030 (33,64 | © dos Getrinkeabsatz
Einstiegspreis Hauptbiermarke 1,06 1,72 2,46 2,41 2,80 2,09 |1=12€und mehr:
Kastenform 20 x 0,51%%* (0,243)  (0,854) (1,022) (1,183) (0,994) (1,019) |2=11-11,00€; 3 =10-

10,99 € usw.

a: Fur die Cluster sind jeweils die Mittelwerte sowie — in Klammern — die Standardabweichungen angegeben. b:
*xx xx % der Zellenmittelwert unterscheidet sich signifikant vom standardisierten Mittelwert der Gesamt-
stichprobe auf dem .001-, .01-, .05-Niveau

Quelle: Eigene Berechnungen




Cluster 3: ,,Lokale handelsorientierte Vollsortimenter“ (n=48): Die Unternechmen des
Clusters 3 weisen einen im Vergleich zur Gesamtstichprobe geringen Anteil an Getrinken aus
eigener Herstellung auf; entsprechend bedeutsam ist der Handel mit zugekauften Produkten.
Die Anteile der Markenartikel und der Hauptbiermarke am Gesamtgetridnkeausstof, die Grof3e
der Brauereien und der Einstiegspreis der Hauptbiermarke sind deutlich unterdurchschnittlich.
Sie zeichnen sich weiterhin dadurch aus, dass die Differenzierung durch Marke und Inno-
vation im Vergleich zu den iibrigen befragten Unternehmen eine erheblich geringere Bedeu-
tung besitzt. Die Brauereien dieses Clusters sind Vollsortimenter mit einem iiberdurchschnitt-
lich hohen Anteil an alkoholfreien Getrdnken; der Absatz konzentriert sich auf lokale und
regionale Markte.

Cluster 4: ,,Lokale Pilsspezialisten® (n = 52): Die Brauereien des Clusters 4 sind durch eine
tiberdurchschnittlich starke Spezialisierung auf Pilsbiere bei einem gleichzeitig deutlich unter-
durchschnittlichen Anteil von alkoholfreien Getrinken am Gesamtgetrankeabsatz gekenn-
zeichnet. Die Differenzierung durch Innovation spielt im Vergleich zur Gesamtstichprobe
eine untergeordnete, die Differenzierung durch Marke dagegen eine iiberdurchschnittliche
Rolle. Auffillig sind auch die tiberdurchschnittlichen Anteile von Getrdnken aus eigener Her-
stellung sowie der Hauptbiermarke am Gesamtgetrinkeausstol. Die Unternehmen dieser
Gruppe konnen nur einen vergleichsweise geringen Einstiegspreis fiir ihre Hauptbiermarke
erzielen, sind im Mittel kleiner als der Rest der Befragten und bedienen hauptséchlich den
lokalen bis regionalen Bereich.

Cluster 5: ,,Lokale Konsumbiervollsortimenter* (n=383): Das Cluster 5 besteht aus
Brauereien, die nur einen unterdurchschnittlichen Einstiegspreis fiir ihre Hauptbiermarke
erzielen, jedoch gleichzeitig eine tiberdurchschnittliche Kapazititsauslastung aufweisen. Die
Unternehmen dieser Gruppe fithren ein Vollsortiment mit einem sehr hohen Anteil alkohol-
freier Getrinke. Die Bedeutung von Internationalisierung und Innovationen ist im Vergleich
zur Gesamtstichprobe sehr gering. Die Differenzierung durch Marke sowie der Anteil der
Hauptbiermarke am Gesamtausstof3 liegen jedoch iiber dem Durchschnitt. SchlieBlich ist fiir
diese Brauereien zu konstatieren, dass sie hauptsdchlich den regionalen bis liberregionalen
Markt beliefern und ihr Gesamtgetrankeausstofl etwas unter dem Durchschnitt aller Befragten
liegt.

Cluster 6: ,,Grofe eigensortimentorientierte Innovatoren® (n =26): Das Cluster 6 besteht
aus Brauereien, die durch eine iiberdurchschnittliche Differenzierung durch Innovation ge-
kennzeichnet sind. Die Unternehmen bedienen hauptséchlich den regionalen bis iiberregio-
nalen Markt und sind deutlich gréBer als der Durchschnitt. Die Brauereien dieser Gruppe ar-
beiten mit einem Vollsortiment und haben einen im Verhéltnis zur Gesamtstichprobe héheren
Pilsabsatz sowie einen hoheren Anteil von Getridnken aus eigener Herstellung. Dartiber hinaus
liegen der Einstiegspreis der Hauptbiermarke, die Kapazititsauslastung, das Markenimage
und die Bedeutung der Internationalisierung deutlich tiber dem Durchschnitt.

4.3 Gruppenzugehorigkeit und Unternehmenserfolg

Zu den zentralen Aussagen des Konzepts der strategischen Gruppen gehort die Hypothese,
dass zwischen den einzelnen Gruppen Erfolgsunterschiede bestehen. Daher wurden die iden-
tifizierten Cluster mittels einer Varianzanalyse auf signifikante Erfolgsunterschiede unter-
sucht. Tabelle 4 macht deutlich, dass hinsichtlich aller vier wiedergegebenen Erfolgsgrofien
signifikante Unterschiede bestehen. Ferner zeigt sich, dass das Cluster 1 (,,Weizenbier-
Markendifferenzierer) bei drei von vier Erfolgsvariablen — die Ausnahme bildet der Gesamt-
getridnkeausstol — am besten abschneidet. Das Gegenstiick dazu bildet Cluster 3 (,,Lokale
handelsorientierte Vollsortimenter); die Brauereien dieser Gruppe weisen durchgéngig die
schlechtesten Resultate auf. Insgesamt konnten die Unternehmen in den Clustern 1, 5 und 6
ihren Erfolg im betrachteten Zeitraum {iberdurchschnittlich stark verbessern, wohingegen die
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Brauereien in den iibrigen strategischen Gruppen tendenziell eine unterdurchschnittliche
Erfolgsentwicklung zu verzeichnen hatten.

Tabelle 4:  Verinderung des Unternehmenserfolgs in den Jahren 2002 bis 2004

Verianderung der nachfolgenden
ErfolgsgroBen in den Jahren 2002 bis
2004

Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster

N 3 4 5 6 Skalierung

n=17 n=55 1n=48 1n=52 1n=83 n=26

3=Dbis 5 % Riickgang
4 = gleich bleibend
5=bis 5 % Steigerung
3=bis 5 % Riickgang
4 = gleich bleibend
5=bis 5 % Steigerung

" _ 4,47 4,06 3,47 4,31 4,60 4,56
Gesamtgetrinkeausstof3 (p=0,019) (1407) (1.754) (1.866) (1.853) (1.693) (1.850)
5,00 4,20 3,57 4,24 4,77 4,54
Umsatz (p=0,008) (1,519) (1,685) (1,889) (1,797) (1,643) (1,668)
3="bis 5 % Riickgang

4 = gleich bleibend
5=bis 5 % Steigerung

Gewinn (p=0.002 550 430 3,64 435 462 4,63
ewinn (p=0,002) (1,401) (1,502) (1,665) (1,604) (1,468) (1,583)
3=bis 5 % Riickgang
4 = gleich bleibend
5=bis 5 % Steigerung

5,54 4,13 3,41 4,21 4,35 439

Retrun on Investment (p=0,002) (1,450) (1,439) (1,570) (1,663) (1,246) (1,720)

a: Fur die Cluster sind jeweils die Mittelwerte sowie — in Klammern — die Standardabweichungen angegeben
Quelle: Eigene Berechnungen

Die — hier aus Griinden des Umfangs nicht im Detail wiedergegebene — Selbsteinschitzung
von Rentabilitdt und Finanzkraft durch die Befragten bestdtigt dieses Ergebnis. Bei beiden
Groflen bestehen signifikante Unterschiede zwischen den Gruppen, und in beiden Fillen
stufen sich die Unternehmen des Clusters 1 am besten und die des Clusters 3 am schlechtesten
ein.

5 Schlussfolgerungen

Die empirischen Befunde zeigen, dass das Konzept der strategischen Gruppen ein geeigneter
konzeptioneller Rahmen fiir die Analyse der deutschen Brauwirtschaft ist. Dariiber hinaus
fanden die Annahmen des Konzepts — Existenz einer begrenzten Zahl strategischer Gruppen
sowie zwischen ihnen bestehender Erfolgsunterschiede — in der untersuchten Branche Bestiti-
gung.

Den Unternehmen der deutschen Brauwirtschaft bieten die Ergebnisse eine Orientierungshilfe
im Wettbewerb; es wird ihnen eine Bestimmung der eigenen Position und ggf. ein Vergleich
mit erfolgreicheren Wettbewerbern ermoglicht. Zugleich wird deutlich, an welchen Stell-
schrauben gedreht werden muss, um bei Bedarf strategische Liicken zu schlieBen und die
zwischen den Gruppen bestehenden Mobilitdtsbarrieren moglichst zu tiberwinden. Aus dem
ressourcenbasierten Ansatz im strategischen Management ist bekannt, dass aus der internen
Ressourcenausstattung resultierende Mobilitétsbarrieren unterschiedlich hoch sein konnen
(BARNEY, 1991: 103ff). Das Hauptaugenmerk sollten die Unternechmen bevorzugt auf jene
Barrieren richten, die am ehesten {iberwindbar erscheinen (z. B. Stirkung der Bereitschaft fiir
Innovationen).

Die weitere Forschung sollte darauf ausgerichtet sein niher zu untersuchen, welche Prozesse
die Zugehorigkeit einzelner Unternehmen zu bestimmten strategischen Gruppen erkldren und
warum Unternehmen in ihren Gruppen selbst dann verharren, wenn andere Gruppen erfolg-
reicher sind und die Mobilitétsbarrieren nicht uniiberwindbar erscheinen. Neben neoinstitu-
tionalistisch erkldrbaren Imitationsprozessen (DIMAGGIO und POWELL, 1983) und der
begrenzten Ausstattung mit wettbewerbsrelevanten Ressourcen (LEASK und PARNELL, 2005)
konnen dafiir u.U. auch Pfadabhingigkeiten ausschlaggebend sein. Die jingere Pfadforschung
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hat gezeigt, dass das Festhalten an ehemals erfolgreichen, zwischenzeitlich jedoch obsolet
gewordenen Erfolgsrezepten eine Ursache fiir den Niedergang von Unternehmen sein kann
(MILLER, 1993).
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