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1

Concurrentiestrategie:
de basisconcepten

Concurrentie is de basis van het succes of het falen van bedrijven. Concur-
rentie bepaalt de geschiktheid van activiteiten van een bedrijf die kunnen bij-
dragen tot zijn succes, zoals innovaties, een samenhangende cultuur of een
goede implementatie. Concurrentiestrategie is het zoeken naar een gunstige
concurrentiepositie in een bedrijfstak, het fundamentele strijdperk waar de
concurrentie zich afspeelt. Het doel van concurrentiestrategie is om een
winstgevende en houdbare positie te creéren tegen de krachten die bepalend
zijn voor bedrijfstakconcurrentie.

Twee centrale vragen liggen ten grondslag aan de keuze voor een concur-
rentiestrategie. De eerste betreft de aantrekkelijkheid van bedrijfstakken
voor winstgevendheid op lange termijn en de factoren die deze bepalen. Niet
alle bedrijfstakken bieden gelijke mogelijkheden voor blijvende winstge-
vendheid. Daarbij is de inherente winstgevendheid van de bedrijfstak één
essentieel element bij het bepalen van de winstgevendheid van een bedrijf.
De tweede belangrijke vraag bij concurrentiestrategie heeft betrekking op
de determinanten van de relatieve concurrentiepositie binnen een bedrijfs-
tak. In de meeste bedrijfstakken zijn sommige bedrijven veel winstgevender
dan andere, ongeacht wat de gemiddelde winstgevendheid van de bedrijfs-
tak ook mag zijn.

Geen van beide vragen is op zichzelf voldoende om als richtsnoer te die-
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nen voor de keuze voor een concurrentiestrategie. Een bedrijf in een zeer
aantrekkelijke bedrijfstak kan nog steeds geen aantrekkelijke winsten
maken, als het heeft gekozen voor een zwakke concurrentiepositie. Omge-
keerd kan een bedrijf in een uitstekende concurrentiepositie tot zo’n zwakke
bedrijfstak horen, dat het niet erg winstgevend is en dat verdere pogingen
om zijn positie te verbeteren weinig zullen uithalen.! Beide vragen zijn dyna-
misch; de aantrekkelijkheid van de bedrijfstak en de concurrentiepositie ver-
anderen. Bedrijfstakken worden meer of minder aantrekkelijk in de tijd en
de concurrentiepositie weerspiegelt een nooit eindigende strijd tussen con-
currenten. Zelfs lange perioden van stabiliteit kunnen abrupt eindigen door
concurrerende bewegingen.

Zowel de aantrekkelijkheid van de bedrijfstak als de concurrentiepositie
kunnen door een bedrijf worden vormgegeven. Dat is het nu wat de keuze
voor concurrentiestrategie zo uitdagend en opwindend maakt. Terwijl de
aantrekkelijkheid van de bedrijfstak gedeeltelijk een weerspiegeling is van
factoren waar een bedrijf weinig invloed op heeft, heeft concurrentiestrate-
gie een behoorlijke invloed om een bedrijfstak meer of minder aantrekkelijk
te maken. Tegelijkertijd kan een bedrijf zijn positie in een bedrijfstak duide-
lijk verbeteren of verminderen door zijn strategiekeuze. Concurrentiestrate-
gie is dan niet alleen een antwoord op de omgeving, maar probeert deze
omgeving ook te vormen ten gunste van een bedrijf.

Deze twee centrale vragen bij concurrentiestrategie zijn de basis geweest
van mijn onderzoek. Mijn boek Concurrentiestrategie: analysemethoden
voor bedrijfstakken en industriéle concurrenten geeft een analytisch kader
voor het begrijpen van bedrijfstakken en concurrenten &n het formuleren
van een allesomvattende concurrentiestrategie. Het geeft een beschrijving
van zowel de vijf concurrentiekrachten die de aantrekkelijkheid van een
bedrijfstak en hun onderliggende oorzaken bepalen, als de wijze waarop
deze krachten in de tijd veranderen en door een strategie beinvloed kunnen
worden. Het geeft drie brede generieke strategieén weer voor het behalen
van concurrentievoordeel. Ook laat het zien hoe men concurrenten kan ana-
lyseren en hun gedrag kan voorspellen en beinvioeden, evenals hoe men hen
als strategische groepen in kaart kan brengen en de aantrekkelijkste positie
in de bedrijfstak kan bepalen. Vervolgens gaat het verder met het toepassen
van het kader op een reeks belangrijke typen bedrijfstakomgevingen die ik
structurele omgeving noem, waaronder gefragmenteerde bedrijfstakken,
opkomende bedrijfstakken, bedrijfstakken in overgang naar volwassenheid,

! Veel strategische planningsconcepten hebben de aantrekkelijkheid van de bedrijfstak gene-
geerd en het streven naar marktaandeel, vaak een recept voor Pyrrusoverwinningen, bena-
drukt. Zo kan de winnaar in een gevecht om een aandeel in een onaantrekkelijke bedrijfs-
tak niet winstgevend zijn. Ook kan het gevecht zelf de bedrijfstakstructuur verslechteren of
de winstgevendheid van de winnaar aantasten. Andere planningsconcepten brengen impas-
ses, of het onvermogen om een voorsprong op concurrenten te nemen, in verband met
onaantrekkelijke winsten. In feite kunnen impasses in aantrekkelijke bedrijfstakken heel
winstgevend zijn.
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neergaande bedrijfstakken en mondiale bedrijfstakken. Ten slotte onder-
zoekt het boek de belangrijke strategische beslissingen die voorkomen in de
context van een bedrijfstak, waaronder verticale integratie, capaciteitsuit-
breiding en toetreding tot nieuwe bedrijfstakken.

Dit boek neemt het kader in Concurrentiestrategie als startpunt. Het cen-
trale thema van dit boek is hoe een bedrijf daadwerkelijk concurrentievoor-
deel kan creéren en behouden in zijn bedrijfstak - hoe het de brede generieke
strategieén kan implementeren. Mijn doel is om een brug te bouwen tussen
strategie en implementatie in plaats van deze twee onderwerpen onafhanke-
lijk van elkaar te behandelen of met implementatie praktisch geen rekening
te houden, wat kenmerkend is geweest voor veel voorgaand onderzoek in
het veld.

Concurrentievoordeel komt oorspronkelijk voort uit de waarde die een
bedrijf voor zijn kopers kan cre€ren en die de kosten voor het cre€ren ervan
overtreft. Waarde staat voor wat de kopers bereid zijn te betalen, en betere
waarde komt voort uit het bieden van lagere prijzen dan de concurrenten
voor gelijkwaardige voordelen of het verschaffen van unieke voordelen die
een hogere prijs meer dan rechtvaardigen. Er zijn twee basistypen concur-
rentievoordeel: kostenleiderschap en differentiatie. Dit boek omschrijft hoe
een bedrijf kostenvoordeel kan behalen of hoe het zichzelf kan differentié-
ren. Het beschrijft hoe de keuze van het concurrentiebereik, of het scala van
activiteiten van een bedrijf, een invloedrijke rol kan spelen bij het bepalen
van concurrentievoordeel. Ten slotte worden deze concepten, in combinatie
met die in mijn vorige boek, vertaald in algemene implicaties voor een offen-
sieve en een defensieve concurrentiestrategie, waaronder de rol van onzeker-
heid bij het beinvloeden van strategische keuzen. Dit boek beschouwt niet
alleen de concurrentiestrategie in een afzonderlijke bedrijfstak maar ook de
ondernemingsstrategie voor het gediversifieerde bedrijf. Concurrentievoor-
deelin een bepaalde bedrijfstak kan sterk toenemen door onderlinge relaties
met bedrijfseenheden die concurreren in verwante bedrijfstakken, mits deze
onderlinge relaties werkelijk gerealiseerd kunnen worden. Onderlinge rela-
ties tussen bedrijfseenheden zijn de belangrijkste middelen waarmee een
gediversifieerd bedrijf waarde creéert, en vormen zo de pijlers van de onder-
nemingsstrategie. Ik zal omschrijven hoe onderlinge relaties tussen bedrijfs-
eenheden geidentificeerd en in een ondernemingsstrategie vertaald kunnen
worden, en ook hoe onderlinge relaties in de praktijk bereikt kunnen worden
ondanks de organisatorische belemmeringen die in vele gediversifieerde
bedrijven aanwezig zijn.

Hoewel de accenten in dit boek en mijn vorige boek verschillen, zijn ze
sterk complementair. De nadruk in Concurrentiestrategie ligt op bedrijfstak-
structuur en concurrentie-analyse in een verscheidenheid aan bedrijfstakom-
gevingen, hoewel het ook vele implicaties voor concurrentievoordeel bevat.
Dit boek begint met het veronderstellen van enig inzicht in de bedrijfstak-
structuur en het concurrentiegedrag en wordt volledig in beslag genomen
door de vraag hoe dit inzicht in concurrentievoordeel is te vertalen. Acties om
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concurrentievoordeel te creéren hebben echter vaak belangrijke consequen-
ties voor de bedrijfstakstructuur en de reacties van de concurrenten.
Daarom zal ik regelmatig op deze onderwerpen terugkomen.

Dit boek kan onathankelijk van Concurrentiestrategie worden gelezen,
maar de invloed ervan om praktijkmensen te ondersteunen bij het formule-
ren van een strategie wordt verminderd, als de lezer niet bekend is met de
basisconcepten die in het vorige boek zijn gepresenteerd. In dit hoofdstuk
zal ik enkele van deze concepten beschrijven en uitwerken. De discussie over
de basisconcepten zal ook een goede manier vormen om de concepten en
technicken van dit boek te introduceren. Ondertussen zal ik me richten op
enkele van de meest belangrijke vragen die opkomen bij het toepassen van
de basisconcepten in de praktijk. Dus zelfs voor lezers die bekend zijn met
mijn vorige boek, kan het overzicht interessant zijn.

De structurele analyse van bedrijfstakken

De eerste fundamentele determinant van de winstgevendheid van een
bedrijf is de aantrekkelijkheid van de bedrijfstak. Een concurrentiestrategie
moet voortkomen uit een subtiel begrip van de concurrentieregels die de
aantrekkelijkheid van een bedrijfstak bepalen. Het uiteindelijke doel van
een concurrentiestrategie is het omgaan met en, idealiter, het veranderen
van deze regels ten gunste van het bedrijf. In elke bedrijfstak, of deze nu
nationaal of internationaal is of produkten of diensten levert,? zijn de concur-
rentieregels verenigd in vijf concurrentiekrachten: de toetreding van nieuwe
concurrenten, de bedreiging van substituten, de onderhandelingspositie van
kopers, de onderhandelingspositie van leveranciers en de rivaliteit tussen
bestaande concurrenten (zie figuur 1-1).

De collectieve sterkte van deze vijf concurrentiekrachten bepalen het
vermogen van bedrijven in een bedrijfstak om, gemiddeld, meer winst op
investeringen te maken dan de kapitaalkosten bedroegen. De sterkte van de
vijf krachten vari€ert van bedrijfstak tot bedrijfstak en kan veranderen als
een bedrijfstak zich ontwikkelt. Het resultaat is dat alle bedrijfstakken onge-
lijk zijn vanuit het standpunt van inherente winstgevendheid. In bedrijfstak-
ken waar de vijf krachten gunstig zijn, zoals op het gebied van farmaceuti-
sche produkten, frisdranken en databankpublikaties, maken veel concurren-
ten aantrekkelijke winsten. Maar in bedrijfstakken waar de druk van een of
meer krachten intens is, zoals op het gebied van rubber, staal en videospel-
letjes, brengen weinig bedrijven aantrekkelijke winsten op ondanks de beste
inspanningen van het management. De winstgevendheid van een bedrijfstak
is geen functie van het feit of het produkt hoog- of laagwaardige technologie

2 Deze concepten hebben zowel betrekking op produkten als op diensten. Tk zal de term ‘pro-
dukt’ in dit hele boek in de algemene betekenis gebruiken om zowel naar de producerende
als naar de dienstverlenende bedrijfstakken te verwijzen.
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Mogelijke
toetreders

Bedreiging van
nieuwe toetreders

Onderhandelings- Bedrijfstak-
positie van concurrenten Onderhandelings-
i ositie van kopers
Leveranciers w \_/ POSTHe Vam RopRR Kopers
Rivaliteit tussen
bestaande bedrijven
Bedreiging van
substituutprodukten

of -diensten

Substituten

Figuur 1-1 De vijf concurrentiekrachten die de winstgevendheid van
de bedrijfstak bepalen

in zich draagt of van hoe het eruit ziet, maar van de bedrijfstakstructuur.
Enkele zeer mondiale bedrijfstakken, zoals op het gebied van frankeerma-
chines en graanhandel, zijn uiterst winstgevend, terwijl sommige zeer aan-
trekkelijke bedrijfstakken op het gebied van geavanceerde technologie,
zoals personal computers en kabeltelevisie, voor veel deelnemers niet winst-
gevend zijn.

De vijf krachten bepalen de winstgevenheid van de bedrijfstak omdat ze
de prijzen, kosten en benodigde investeringen van bedrijven in een bedrijfs-
tak - de elementen van winst op investeringen - beinvioeden. De onderhan-
delingspositie van de koper beinvloedt de prijzen die bedrijven kunnen
bedingen; de bedreiging van substitutie doet dat bijvoorbeeld ook. De
onderhandelingspositie van kopers kan ook de kosten en investeringen bein-
vloeden omdat invloedrijke kopers kostbare service vragen. De onderhande-
lingspositie van leveranciers bepaalt de kosten van grondstoffen en andere
inputs. De intensiteit van rivaliteit beinvloedt zowel de prijzen als de kosten
van concurrentie op het gebied van bedrijfsinrichting, produktontwikkeling,
reclame en verkoopkracht. De bedreiging van toetreding legt een beperking
op prijzen en creéert de investeringen die nodig zijn om toetreders af te
schrikken.

De sterkte van elk van de vijf concurrentiekrachten is een functie van de
bedrijfstakstructuur, ofwel van de onderliggende economische en technische
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kenmerken van een bedrijfstak. De belangrijkste elementen ervan worden
getoond in figuur 1-2.3 De bedrijfstakstructuur is relatief stabiel, maar kan in
de tijd veranderen zodra de bedrijfstak zich ontwikkelt. Structurele verande-
ring geeft verschuivingen in de totale en relatieve sterkte van de concurren-
tiekrachten en kan daarmee de winstgevenheid van de bedrijfstak positief of
negatief beinvloeden. De trends in de bedrijfstak die het belangrijkst zijn
voor de strategie, zijn die, die de bedrijfstakstructuur beinvloeden.

Als de vijf concurrentiekrachten en hun structurele determinanten
slechts een functie waren van de intrinsiecke kenmerken van een bedrijfstak,
zou een concurrentiestrategie in hoge mate berusten op het kiezen van de
juiste bedrijfstak en het beter begrijpen van de vijf krachten dan concurren-
ten. Maar terwijl deze beide dingen voor elk bedrijf zeker belangrijke taken
zijn en in sommige bedrijfstakken de essentie van de concurrentiestrategie
vormen, is een bedrijf gewoonlijk geen gevangene van zijn bedrijfstakstruc-
tuur. Bedrijven kunnen door hun strategieén de vijf krachten beinvloeden.
Als een bedrijf structuur kan geven, kan het de aantrekkelijkheid van de
bedrijfstak fundamenteel verbeteren of verslechteren. Vele succesvolle stra-
tegieén hebben op deze manier de concurrentieregels veranderd.

Figuur 1-2 belicht alle elementen van de bedrijfstakstructuur die de con-
currentie in een bedrijfstak kunnen bepalen. In elke specifieke bedrijfstak
zullen alle vijf krachten niet even belangrijk zijn en zullen de specifieke struc-
turele factoren die belangrijk zijn, verschillen. Elke bedrijfstak is uniek en
heeft zijn eigen unieke structuur. Het kader van de vijf krachten stelt een
bedrijf in staat om de complexiteit te doorzien, die factoren aan te wijzen die
van cruciaal belang zijn voor concurrentie in zijn bedrijfstak, en die strategi-
sche innovaties te identificeren die de winstgevendheid van de bedrijfstak -
en zichzelf - het meest verbeteren. Het kader van de vijf krachten sluit de
noodzaak tot creativiteit in het vinden van nieuwe wegen om te concurreren
in een bedrijfstak niet uit. In plaats daarvan richt het de creatieve energie van
managers op die aspecten van de bedrijfstakstructuur die het belangrijkst
zijn voor winstgevendheid op de lange termijn. Het kader heeft, in het pro-
ces, als doel om de kansen te verhogen op het ontdekken van een wenselijke
strategische innovatie.

Strategieén die de bedrijfstakstructuur veranderen, kunnen een twee-
snijdend zwaard zijn, omdat een bedrijf de structuur en de winstgevenheid
van de bedrijfstak even gemakkelijk kan vernietigen als verbeteren. Zo kan
bijvoorbeeld een nieuw produktontwerp dat de toetredingsbarrieres onder-
graaft of de wisselvalligheid in de rivaliteit verhoogt, de winstgevendheid op
lange termijn van een bedrijfstak ondermijnen, hoewel de initiatiefnemer tij-
delijk hogere winsten kan genieten. Of een aanhoudende periode van prijs-
dalingen kan de differentiatic ondermijnen. In de tabaksindustrie bijvoor-
beeld, zijn merkloze sigaretten een potentieel ernstige bedreiging voor de
bedrijfstakstructuur. Merkloze produkten kunnen de prijsgevoeligheid van

3 De bedrijfstakstructuur is in detail besproken in Concurrentiestrategie, hoofdstuk 1.
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kopers verhogen, prijsconcurrentie uitlokken en de hoge barriéres om te
adverteren die nieuwe toetreders hebben weggehouden, te slechten.* Joint
ventures, waarin belangrijke aluminiumproducenten zijn toegetreden om
risico te spreiden en kapitaalkosten te verlagen, kunnen eveneens de
bedrijfstakstructuur hebben ondermijnd. De grootsten nodigden een aantal
mogelijk gevaarlijke, nieuwe concurrenten uit in de bedrijfstak en hielpen
hen op deze manier de voornaamste toetredingsbarriéres te overwinnen.
Joint ventures kunnen ook uittredingsbarrieres opwerpen, omdat alle parti-
cipanten in een onderneming het eens moeten zijn voordat deze kunnen wor-
den opgeheven.

Vaak maken bedrijven strategische keuzen zonder de gevolgen op lange
termijn voor de bedrijfstakstructuur in aanmerking te nemen. Ze zien een
versterking van hun concurrentiepositie als een maatregel succesvol is, maar
anticiperen niet op de gevolgen van de reactie van concurrenten. Als naboot-
sing van de maatregel door de voornaamste concurrenten de ondergang van
de bedrijfstakstructuur als effect heeft, is iedereen slecht af. Zulke bedrijfs-
tak-‘vernietigers’ zijn gewoonlijk tweederangs bedrijven die manieren zoe-
ken om de grootste concurrentienadelen te overwinnen, bedrijven die op
serieuze problemen zijn gestoten en wanhopig naar oplossingen zoeken, of
‘domme’ concurrenten die geen idee van hun kosten en onrealistische aanna-
mes over de toekomst hebben. In de tabaksindustrie bijvoorbeeld, heeft de
Liggett Group (een volger op afstand) de trend van merkloze produkten aan-
gemoedigd.

Het vermogen van bedrijven om de bedrijfstakstructuur te vormen bete-
kent een speciale belasting voor de leiders van de bedrijfstak. Acties van de
leiders kunnen een onevenredige uitwerking op de structuur hebben van-
wege hun grootte en invloed op kopers, leveranciers en andere concurren-
ten. Tevens garandeert het grote marktaandeel van de leiders dat alles wat de
totale bedrijfstakstructuur verandert, ook hen zal treffen. Een leider moet
daarom constant zijn eigen concurrentiepositie afwegen tegen de gezond-
heid van de bedrijfstak als geheel. Vaak zijn leiders beter af met het onderne-
men van acties om de bedrijfstakstructuur te verbeteren of te beschermen
dan met het zoeken naar een groter concurrentievoordeel voor henzelf.
Bedrijfstakleiders als Coca-Cola en Campbell’s Soup lijken dit principe te
hebben gevolgd.

Bedrijfstakstructuur en behoeften van de koper
Er is vaak gezegd dat het bevredigen van de behoeften van de koper de basis

is van het succes van bedrijfsinspanningen. Hoe hangt dit samen met het con-
cept van structurele analyse van bedrijfstakken? Het bevredigen van de be-

* Merkloze produkten plaatsen veel industrie&n van consumptiegoederen voor dezelfde risi-
co’s.
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hoeften van de koper is inderdaad een voorwaarde voor de levensvatbaar-
heid van een bedrijfstak en de bedrijven daarbinnen. Kopers moeten bereid
zijn voor een produkt een prijs te betalen die de produktiekosten overtreft,
want anders zal een bedrijfstak op de lange termijn niet overleven. In hoofd-
stuk 4 zal in detail worden beschreven hoe een bedrijf zich kan onderschei-
den door de behoeften van de koper beter te bevredigen dan zijn concurren-
ten.

Het bevredigen van de behoeften van de koper mag dan een voorwaarde
zijn voor de winstgevendheid van de bedrijfstak, maar is op zichzelf niet vol-
doende. De cruciale vraag bij het vaststellen van de winstgevenheid is of
bedrijven de waarde die zij voor de kopers creéren, kunnen bemachtigen, of
dat deze waarde wordt weggeconcurreerd naar anderen. De bedrijfstakstruc-
tuur bepaalt wie de waarde bemachtigt. De bedreiging van toetreding
bepaalt de waarschijnlijkheid dat nieuwe bedrijven tot een bedrijfstak zullen
toetreden en de waarde zullen wegconcurreren, hetzij door haar door te
geven aan de kopers in de vorm van lagere prijzen, hetzij door haar te verspil-
len door een verhoging van de concurrentiekosten. De macht van kopers
bepaalt de mate waarin zij het meeste van de voor hen gecreéerde waarde
behouden en de bedrijven in een bedrijfstak slechts bescheiden winsten nala-
ten. De bedreiging van substituten bepaalt de mate waarin enkele andere
produkten tegemoet kunnen komen aan dezelfde behoeften van de koper,
en stelt daarmee een plafond aan het bedrag dat een koper bereid is te beta-
len voor een produkt van de bedrijfstak. De macht van leveranciers bepaalt
(%te waarin de voor kopers gecreéerde waarde zal worden toegewezen
door leveranciers in plaats van door bedrijven in een bedrijfstak. Ten slotte
heeft de intensiteit van rivaliteit eenzelfde werking als de bedreiging van toe-
treding. Deze bepaalt de mate waarin reeds in de bedrijfstak zijnde bedrijven
de waarde die zij creéren voor kopers onder henzelf, zullen wegconcurreren
door het door te geven aan kopers tegen lagere prijzen of door het te verspil-
len tegen hogere concurrentiekosten.

De bedrijfstakstructuur bepaalt zo wie welk deel van de waarde die een
produkt voor de kopers creéert, behoudt. Als een produkt van een bedrijfs-
tak voor de kopers niet veel waarde cre€ert, is er door de bedrijven weinig
waarde in de wacht te slepen, ongeacht de andere elementen van de struc-
tuur. Als een produkt veel waarde creéert, wordt de structuur cruciaal. In
sommige bedrijfstakken, zoals op gebied van auto’s en zware vrachtwagens,
creéren bedrijven een enorme waarde voor hun kopers, maar vangen zelf,
gemiddeld, erg weinig door middel van winsten. In andere bedrijfstakken,
zoals op het gebied van dienstverlening in obligatickoersen, medische instru-
menten en olievelddiensten en -uitrusting, cre€ren bedrijven ook hoge
waarde voor hun kopers maar hebben historisch gezien er zelf een goed deel
van in de wacht gesleept. In de sector van bijvoorbeeld olievelddiensten en
-uitrusting kunnen vele produkten de boorkosten in belangrijke mate verla-
gen. Omdat de bedrijfstakstructuur gunstig is geweest, hebben veel bedrij-
ven in deze sector een deel van de opbrengsten in de vorm van hoge winsten
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kunnen behouden. Recentelijk is echter de aantrekkelijkheid van veel
bedrijfstakken in deze sector aangetast als gevolg van afnemende vraag,
nieuwe toetreders, vermindering van produktdifferentiatie en grotere prijs-
gevoeligheid van kopers. Ondanks het feit dat de produkten nog altijd een
enorme waarde voor de koper creéren, zijn zowel de bedrijfs- als de bedrijfs-
takwinsten significant gedaald.

Bedrijfstakstructuur en het vraag/aanbod evenwicht

Een andere gebruikelijke benadering van winstgevenheid van een bedrijfs-
tak is dat de winsten een functie zijn van het evenwicht tussen vraag en aan-
bod. Als de vraag groter is dan het aanbod, leidt dat tot hoge winstgeven-
heid. Toch wordt het lange termijn evenwicht tussen vraag en aanbod sterk
beinvloed door de bedrijfstakstructuur, aangezien onevenwichtigheden tus-
sen vraag en aanbod consequenties hebben voor de winstgevendheid. Van-
daar dat de bedrijfstakstrucuur ten grondslag ligt aan lange termijn winstge-
vendheid, ook al kunnen korte termijn fluctuaties in vraag en aanbod de
korte termijn winstgevendheid beinvloeden.

Vraag en aanbod veranderen constant, waarbij ze zich steeds aan elkaar
aanpassen. De bedrijfstakstructuur bepaalt hoe snel concurrenten nieuw
aanbod toevoegen. De hoogte van toetredingsbarricres vormt de basis van
de waarschijnlijkheid dat nieuwkomers tot de bedrijfstak toetreden en de
prijzen naar beneden drijven. De intensiteit van de rivaliteit speelt een
belangrijke rol in het vaststellen of bestaande bedrijven hun capaciteit op
agressieve wijze zullen uitbreiden of ervoor zullen kiezen de winstgevend-
heid te handhaven. De bedrijfstakstructuur bepaalt ook hoe snel concurren-
ten zich zullen ontdoen van aanbodoverschotten. Uittredingsbarriéres weer-
houden bedrijven ervan een bedrijfstak te verlaten bij te veel capaciteit en
verlengen de perioden van overcapaciteit. In het olietankervervoer zijn bij-
voorbeeld de uittredingsbarri¢res zeer hoog vanwege de gespecialiseerde
bedrijfsmiddelen. Dit heeft zijn weerslag in korte pieken en lange golfdalen
van de prijzen. De bedrijfstakstructuur vormt dus het evenwicht tussen vraag
en aanbod en de duur van onevenwichtigheden.

De consequenties van een onevenwichtigheid tussen vraag en aanbod
voor de winstgevendheid van een bedrijfstak verschilt ook sterk athankelijk
van de bedrijfstakstructuur. In sommige bedrijfstakken lokt een kleine over-
capaciteit prijsoorlogen en lage winstgevendheid uit. Dit zijn bedrijfstakken
met een structurele druk tot intensieve rivaliteit of machtige kopers. In
andere bedrijfstakken hebben perioden van overcapaciteit relatief weinig
invloed op de winstgevendheid vanwege een gunstige structuur. In de sector
van oliegereedschap, bolkleppen en vele andere produkten op het gebied
van de olievelduitrusting is er bijvoorbeeld een sterke prijsverlaging geweest
gedurende de recentelijk plotse baisse. In de tak van boorkoppen heeft ech-
ter relatief weinig waardevermindering plaatsgevonden. Hughes Tool, Smith
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International en Baker International zijn goede concurrenten (zie hoofdstuk
6) die in een gunstige bedrijfstak opereren. De bedrijfstakstructuur bepaalt
ook de winstgevendheid bij vraagoverschotten. In een periode van hoogcon-
junctuur bijvoorbeeld, staat een gunstige structuur bedrijven toe buitenge-
wone winsten op te strijken, terwijl een zwakke structuur de mogelijkheid tot
kapitalisatie beperkt. De aanwezigheid van machtige leveranciers of van
substituten kan bijvoorbeeld betekenen dat de vruchten van een hausse naar
anderen gaan. De bedrijfstakstructuur is dus fundamenteel voor zowel het
tempo waarin vraag en aanbod op elkaar afgestemd worden, als de verhou-
ding tussen capaciteitsbenutting en winstgevendheid.

Generieke concurrentiestrategieén

De tweede centrale vraag bij concurrentiestrategie betreft de relatieve posi-
tie van een bedrijf binnen zijn bedrijfstak. Positionering bepaalt of de winst-
gevendheid van een bedrijf boven of onder het bedrijfstakgemiddelde ligt.
Een bedrijf dat zich goed kan positioneren, kan hoge winsten maken, ook al
is de bedrijfstakstructuur ongunstig en de gemiddelde winstgevendheid hier-
door bescheiden.

De fundamentele basis van een boven-gemiddelde prestatie op de lange
termijn is een houdbaar concurrentievoordeel.’ Hoewel een bedrijf een veel-
heid aan sterke en zwakke punten ten opzichte van zijn concurrenten kan
hebben, zijn er twee basistypen concurrentievoordeel die een bedrijf kan
bezitten: lage kosten of differentiatie. De betekenis van elk sterk of zwak
punt van een bedrijf is uiteindelijk een functie van zijn invloed op relatieve
kosten of differentiatic. Kostenvoordeel en differentiatie vinden op hun
beurt hun oorsprong in de bedrijfstakstructuur. Ze zijn het resultaat van het
vermogen van het bedrijf om beter om te gaan met de vijf concurrentiekrach-
ten dan zijn rivalen.

De twee basistypen concurrentievoordeel, gecombineerd met het bereik
van de activiteiten waarvoor een bedrijf deze probeert te realiseren, leiden
naar drie generieke strategieén om een boven-gemiddelde prestatie in een
bedrijfstak te bereiken: kostenleiderschap, differentiatie en focus. De focus-
strategie heeft twee varianten: kostenfocus en differentiatiefocus. De gene-
rieke strategieén zijn weergegeven in figuur 1-3.

Elk van de generieke strategieén houdt een fundamenteel andere route
naar concurrentievoordeel in, waarbij de keuze van het gezochte type con-
currentievoordeel gecombineerd wordt met het bereik van het strategische
doel waarbinnen het concurrentievoordeel behaald moet worden. De strate-
gieén van kostenleiderschap en differentiatie zoeken concurrentievoordeel
in een breed gebied van bedrijfstaksegmenten, terwijl de focusstrategie zich

3 Zonder een houdbaar concurrentievoordeel is een boven-gemiddelde prestatie meestal een
teken van het behalen van winst.
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CONCURRENTIEVOORDEEL
Lagere kosten Differentiatie
Breed doelgebied | 1. Kostenleiderschap 2. Differentiatie
CONCURRENTIE-
BEREIK
Smal doelgebied | 3a. Kostenfocus 3b. Differentiatiefocus

Figuur 1-3 Drie generieke strategieén

richt op kostenvoordeel (kostenfocus) of differentiatie (differentiatiefocus)
in een smal segment. De specifieke acties die nodig zijn om elke generieke
strategie te implementeren, variéren sterk van bedrijfstak tot bedrijfstak,
wat ook geldt voor de uitvoerbare generieke strategieén in een specificke
bedrijfstak. Het selecteren en implementeren van een generieke strategie is
zeker niet eenvoudig, maar toch zijn ze de logische routes naar concurrentie-
voordeel die in elke bedrijfstak onderzocht moeten worden.

De gedachte die ten grondslag ligt aan het concept van de generieke stra-
tegieén, is dat concurrentievoordeel de kern van elke strategie is en dat het
bereiken van concurrentievoordeel vereist dat een bedrijf een keuze maakt -
als een bedrijf concurrentievoordeel wil verkrijgen, moet het kiezen welk
type concurrentievoordeel het wil verkrijgen en in welk bereik het dat zal ver-
krijgen. Dat ‘alles voor alle mensen’ is, is een recept voor strategische mid-
delmatigheid en een beneden-gemiddelde prestatie, omdat het vaak bete-
kent dat een bedrijf in het geheel geen concurrentievoordeel heeft.

Kostenleiderschap

Kostenleiderschap is misschien de duidelijkste van de drie generieke strate-
gieén. In deze strategie zet een bedrijf uiteen hoe het in zijn bedrijfstak de
goedkope producent wordt. Het heeft een breed bereik en bedient vele seg-
menten van de bedrijfstak. Het kan zelfs in gerelateerde bedrijfstakken ope-
reren - de reikwijdte van een bedrijf is vaak belangrijk voor zijn kostenvoor-
deel. De bronnen van kostenvoordeel zijn gevariecerd en hangen af van de
bedrijfstakstructuur. Ze kunnen het streven naar schaalvoordelen, de
beschikking over technologie, een voorkeurspositie voor de toegang tot
grondstoffen en andere factoren die ik in hoofdstuk 3 in detail zal beschrij-





