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Zeten tegenzet

De strategische implicaties van concurrentiéle interacties

De laatste jaren werden enkele eenvoudige technieken ontwikkeld om ge
aantrekkelijkheid van een markt en de positie die een onderneming in die
markt inneemt te analyseren.1 Deze teChnieken worden door vele onder-
nemm?en gebrmkt o tot een concurrentlestrategle te komen die erop
gericht 1s éen concurrentieel voordeel te verwervén, te versterken of te
verdedlpen Toch hebben deze eenvoudige technieken een belangruk nadeel,
Meestal houden zi r{ %een rekenmg met e concurrentiéle interacties die er
tussen ondernemi Eg n ontstaan als gevolg van hun onderlinge strategische
afhankelijkheid.2 Een ondernemmg die probeert door een rlgsdalm een
Produkt Of procesinnovatie, gen ¢ mmun|cat|ecam agne 0T een markttoe-
reding haar concurrentiepositie te v rster?( moet Vaak vaststellen dat
haar actie (zet) een reace te enzet) uitlokt bij haar concurrenten De
reacA|e kan z0 anlg Z An dat d eoo de posmeve etering niet bereikt kan
worden en dat de coricurrentie in de markt feller wordt.” Wat unemdehék
zal leiden tot een minder aantrekkelijke markt en een daling van
winstgevendheid.

De eenvoudi d%e analgses van marktaantrekkelgkheld en van concurrentiéle
gosme worden meestal aangevuld met een analyse van ?e sterke en de
wakke Ajunten van.de concurrenten. Maar ook deZe sterkte/zwakie-analyse
draagt |et veel Dij tot een beter inzicht In de concurrentiéle Interacties
tussen onderneminigen, Mlsschlen komt dit wel om at emeeste sterkte/
zwakte-analyses no% niet voldoen ewetenscha eI| onderbouwd werden
en tot nog tde nauwelijks meerz%n dan eenal eg tje van chtoren waarvan
de Interne consistentie nigt hewezen Is en de 0 gec leve va ermg moel gk
1S. Bovendien kan de sterkte zwakte analxse meestal mT %ebrm t word

om de reactiestrategieén van de concurrenten te voorsg omdat ZH Jeen
Inzicht geven in de’Strategische Interdependenties tussen ondernemingen.

Meer en meer wordt het ogzetten van een concurrentiestrategie een schaak-
sgel Waar, l%# elke zet de mogelijke te enzeéten van de concurrenten in
rkenmg g acht moeten worden.3Dit & noo zakelijk omaat ondernemin-
gen op d& markt zoals stukken op een schaakbord™ onderling strategisch

Bij de redactie werd dankbaar gebruikgemaakt van. de suggesties van Prof. Dr. Raymond
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afhankelpk Zijn. Het gevolg van deze strategische interdependentie is dat
er concurrentiéle interacties kunnen ontstaan. Het merendeel van de cou-
rant gebrutkte technieken van concurrentie- ana%/se biedt echter onvol-
doende Inzichten in de strategische. interdependentie van ondernemingen
en in het proces van concurrentiéle interactie.

Om het belan% van strategische interdependenties en concurrentigle inter-
acties voor (e concurrertiestrategie aan te tonen bespreekt dit artikel
enkele mogell{ke strategische zetten zoals de ver rotmq van het marktaan-
deel, de markitoetreding en de strate%|sche flexibilitelt. Voor elk van deze
strategieén zal aan de hang van welbekende voorbeelden aangetoond Wor-
den dat ondernemingen die exPlluet rekenmg houden met de moge rA
tegenzetten van nun“concurrenten tof strategische, zetten kunnen komen
dié radicaal verschillen van wat de traditionele’technieken van concurrentie-
analyse zouden kunnen aanbevelen.

AIhoeweI er n%g steed ?een% ? %sbrek IS aan, oeﬂe analyse-technieken
bestaan er toc reeds lang enkele theoretische | 2|c ten over strateglsche
mterdeEen entie en concurrenﬂee |nteract|e Deze &g npé)en werden voora
ontwikkeld In de speltnearie en zij worden de laatste’jaren op grote schaal
toegep iSt oor de industriéle ecoriomen.4Dit korte overzichtsartike| begint
dan 00k met een beknopte bespreking van de meest relevante begrippen.

1 Enkele basishegrippen

11 Strategische jnterdependentie en concurrentiéle interactie

Met concurrentiéle interactie wordt het proces hedoeld waarbij een strate-
glsche 76t tot strateglsche tegenzetten Ie|dt Goede voorbeelden van con-
urrentiéle interacties z gn ae Pn,zenooro die tot voor kort woedde b|gd

olieproducenten, de py |C|t§ slag die | olg de Amerlkaanse rs-

drankenmarkt eeverd werd door” Coca- Coaen epsiCo en de aanhou-
dende Produktverbetermgen van instantcamera’ ds E|e door olaroid en Ko-
%%Ta?o éltroduceerd weraén na de aanval van Kodak op de marktpositie van
|

Wanneer de concurrentiéle interacties stilvallen, dan hebben de concurren-
ten In.de markt een toestand van evenwicht bereikt. Dit evenwicht kan al
dan niet tlédeh#( Zijn. S eI[(heoretlm hebben zich vooral bekommerd ?m (e
voorwaarden en de kenmerken van de evenwichtstoestanden. Relatief min-
der aandacht werd hesteed aan het proces van de concurrentiéle interacties.

In wat volgt wordt aandacht besteed aan dit proces zonder dat er een pogm(i
ggﬁggng \t/gord}] om binnen de beschikbare plaatsruimte voor dit arfike

volledig te zij

Concwrenhele interacties,ontstaan als de prodycenten in een markt stra-
te Isch interdependent zijn. On ernemm%en ZIjn strategisch interdepen-
ent wanneer (e winstgevendneid van een strategische actie rechtstreeks
afhangt van de reactie Van de concurrenten. In déze zin zgn alle onderne-
mingen in een markt strategisch athankelijk van elkaar. Waar het bijgevolg
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om gaat js de mate waarin z_% strategisch interdependent zjjn. Airbys en
BoemP mﬁn op strategisch gebied onderling zeer sterk afhankelijk van elkaar
omdat elke actie van de een het marktaandeel en de winstgevendheid van
de ander bepaalt, De Gronmﬁ(se veehouders daarentegen Zijn veel minder
strategisch afhankelijk van efkaar.

De graad van strat,e%wche interdependentie wordt onder meer bepaald door
het aantal vergeI:Jk are concurrenten die. in een markt o?]ere_ren. Naarmate
het aantal coricurrenten kleiner wordt sti gt de strateglsc e interdependen-
tie omdat kleine wijzigingen In het markidandeel varn een concurrent grote
gevolgen hebben op de marktaandelen van de andere concurrenten.’Een
ndere factor die een rol speelt bIrJ\ de strategische interdependentie is de
ontW|kkeI_|ng van de markt. In stagnerende ofinkrimpende markten kunnen
de verschill&nde concurrenten hun Eroel of wmstqe,vendhmd slechts veilig
stellen ten koste van dg andere markt artHen. Het is dan ook niet verwop-
derlijk dat in tal van Europese markten de strategische interdependentie
schijnt toe te nemen: enerzijds is de concentratie toegenomen, anderzijds
stagneert de vraag.5
De laatste g)a[en werden in de marketmglgeratuur en jn de industriéle
economie pogingen ondernomen om de graad van strategische interdepen-
dentie stafisfisch te meten.6 Deze metingen zijn erop gerlcht de directe en
Indirecte kruiselingse elasticiteit te schatten tussen dg output, en bpvoo_r-
Deeld varianelen z0als de reclamebestedingen en de ngzen an (e verschil-
ende concurrenten. Het marketingonderzek heeft eg s tot enkele vrucht-
are toepassingen ([qe_ eid voor ge”optimalisatie van de marketingmix. O
dit gebleﬂ heeft het industrieel economisch onderzoek voorlopig nog geen
weerklank gevonden bij de strategische planners.

De hegrippen strategische Interdependentie en concurrentiéle interactie
wor(?erg |ﬁpt%eor|e_ e rakt|+k vaakp door eliaar gehaald. Toch bestaat er
tussen beide begrlgrpe een tundamentee| onderstheid. In een markt waar
de strategische int d_e_RendenUe root 1 hogven de concurrentiéle mtTrac-
ties nog niet fel te ZH . Drig elementen zijn van doorslaggevend belang.
Eerst en vooral is er de manier waarop de verschillende concurrenten zi¢
N de markt _%edragen. Dan z%n er ge verwachtingen die zij hebben over
eikaars reacties. Tén slotte moet rekening gehouden worden met de con-
trole-instrumenten waarover de. marktdeélnemers beschikken om eikaars

gedrag te observeren en te sanctioneren.

1.2 Competitief en codperanefgedrag ,
In een mark{ m?t ?rote, strategmchcf | terdeP_ennes kunn?n de concurrenten
zich competitiet of cooperati f%e ragen. Bl competitiet gedrag houden de
concurrenten wel dege Hk reke mg met de onderlinge strategische afhan-
kelijkherd, maar er worden geen pdgingen ondernomen om tot een gecoor-
dinéerde samenwerking te Komen om 70 de winstgevendheid van de markt
te beschermen, te herstellen of te verhogen. Vodrbeelden van competitief

gedrag tussen strategisch interdependente concurrenten kunnen gevonden
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worden in de vliegtui mdustrle met Boem en Airbus en in de markten van
de frisdranken met Coca- oa en PepsiCo en van de sportartikelen met
Adidas, Puma, Nike en Reehok.

Cod eraﬂﬁf r%;edra(_Ldaarente enis erop gericht tot een al dan niet overle?de
sam nwer omen tussen de concurrenten_om zo betere resultaten
voor al de etro kken concurrenten te behalen. Recente voorbeelden van
coogeraﬂef gedrag kunnen gevonden worden bij de olieproducenten en bH
elgisché producenten van asfaltpapier. die”door m rktverdelmgen e
rusafsPraken een tijdlang erin geslaagd zun betere resyltaten.te béhalen.
en wat ouder voorbeeld van coopera ef %e rag IS te vinden_ in de markt
van de eIektr|C|te|tsgeneratoren In de Vere %/ Jaten waar General Elec-
fric en We{tm hgus tlgdens de tweede helft van éaren zesﬂg e tu}delu

ngesaag WJ e Prijzen voor generatoren kunstm tlg te drijven door
tot’een st é?ende verstanahouding te komen over Srusvor ing. Dit
laatste voorbeeld zal verder nog nader beschreven worden.

De manier waaroP concurrenten zich gedragen is van groot belan voor de
concurrentiéle interacties d|e zich In éen markf voordoen. Maar di
gm gen kunnen ineens ster veranderen Zo kan in een markt W ar
oncurrenten zich jarenlang cooperatle tge ragen hebben plotselmg een
competmefgedrag ontstaan of kan ook he keerde zich voordoen. Voor
deze plotselinge. edra sveranderingen kunnen verschillende factoren ver-
antwoordelij k Zijn, Slechts twee factoren zullen hier behandeld worden. Het
kan voorkomen at e verwachtingen d|e een concurrent heeft over de
reacties van zijn concurrenten fout zijn. Dit wijst op een geprek aan infor-
matie over de concurrenten en oE) de” beperkte” mogelijkheden om de con-
currenten tot g en begéla de reactie t? dwmgen of te Verleiden. Daarm%
komt meteen de tweede belangrijke actor aar boven die. concurrentié
Interacties In een markt op %ang an ren en. Gebrek aan informatie over
de ontW|kkeI|n% van de markt én ge rek aan controle-instrumenten om de
reactie van e toncurrenten op (i ontW|kkeI|ng te beoordelen, maakt het
meestal moeilijk om tot coOperatief gedrag te komen.

1.3 De verwachte reacties van de concurrentenl

Concurrenten zijn passief

Een ondememing kan verschillende veronderstellingen maken over het
verwachte giedrag van haar concurrenten, Eén van de meest gemaakte
veronderstellingén - maar daarom nog met de meest IJU|ste Is dat de
concurrenten nlet zullen reageren op de act|e |e de onderneming overweegt
uit te voeren. In essentie komt deze veronderstellin erog feer dat de
ondern mmg poogt haar concurrentiéle PO Itie_te opti allg ren tege nover
die welke haar copcurrenten in net verleden mge omen hebben, "Vrijwel
alle courant %ebrmkte technieken van concurrentl anal se maken impliciet
deze verondgrstelling Mlsschlen IS dif wel de grote léemte in de huidjge
concurrentie-analyse. De grote theoretische umil %m? V0o de toek omsor
ontwikkeling var nieuwe” strategische technieken Zal erin bestaan
leemte op t€ vullen.

Theoretische economen hebben aan de hier genoemde veronderstelling dat
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de concurrenten. niet zullen reageren, de naam gegeven van de negentiende-
eeuwse wiskundige en econoni Cournot. De ver nderstellmgen van Cour-
not mgn in de theoretische literatuur echter goed verdedighaar omdat deze
literafyur meer geinteresseerd is in het stiategische evenwicht dat uit-
eindelijk in een markt ontstaat, dan in het interactieve proces van zet en
te_%enzet dat tof het evenwicht leidt. Strategische planners moeten echter
niet alleen oog hebben voor het uiteindelijke evenwicht waarnaar de markt
evolueert, maar moeten 0ok het proces van de concurrentiéle interacties in
het oog houden. Dit |aatste IS belan?rg_k omdat elke strateglsche Zet een
vastlegging van middelen impliceert die niet zonder extrd kosten weer
ongedaan kan gemaakt worden.

Concurrenten volgen de I?Jder _ _
Een andere veronderstelling die een_o,ndernemm% kan maken over haar
concurrenten Is dat deze hin strategieén zullen afstemmen op de strate-
8|sche initiatieven die zij neemt.81n dit geval veronderstelt de ondernemln%
at ze een Ie|derschapsé05|t|e Inneemt Tn de markt._In een aantal markte
blijkt deze veronderstelling vrij bruikbaar te zijn. Zo heeft 1BM sinds vele
{aren de leiding over de computerindustrie qenomen en de andere compu-
erondernemingen stemmen hun strategie af op wat 1BM doet. Toch is het
niet steeds duidelijk waarom een bepdalde o d_e[nemm% net lelderschap
waarneemt en waarom de concurrenten deze positie niet betwisten.

Concurrenten an bemvlo%dbaar )
Een onderneming kan prqberen het gedrag van haar concurrenten te bejn-
vloeden.9.Zo is Boeing erin %esldaa% haar” concurrent McDonnel| Douglas
te doen afzien van de bouw van de DC-11 door zelfde 757 te introduceren. D)
De beinvloeding van het qedrag van een concurrent is echter niet eenvoudig,
Meestal veronderstelt het dat de onderneming zich onherroepe_IHkvastIet
OP een bep_aa%de strategie zodat de concurreniten haar osmf In de markt
als onbetwistbaar beschiouwen, waardoor zij ook niet in de verleiding komen
deze positie aan te vallen en blhgev |g niet anders kunnen doen”dan de
eigen Strategieen aan te passen. i zekere zin maakt dit soort van beinvlog-
dingszettende werkehg)ke essentle Uit van de strate?|sche beshssm?. Het I3
te Detreuren dat in sommige discussies over strategie dit aspect vrijwel
volkomen over het hoofd gezien wordt, _

De essentie van een onhey Qege_h!)ke_vastleggm is dat de on_dernemmg een
mvestenng_doet In capaciteitsuit reldml%, oro uktvermeuwmg of gro uk}-
Rromotle le ze nadien niet meer te gelde kan maken.2In d8 jaren zestuh;
eef& General Electric de niet-Amerjkaanse constructeurs van generatore
urt de Amerikaanse markt kunnen nouden door bewust overcapacitelt te
creéren. Deze qvercapacitejt maakte de Amenkaanée markt wtemdf_h%k
minder aantre_kkelgk voor puitenlandse toetreders die dan ook verplicnt
werden af te zien van hun rﬁ)lannen. Een soortgelijke strategie wordt gevolgd
door Procter & Gamble in de markt van de wegw_erglmers. De intBnsieve
promatiecampagne van P&G_levert aan de mogelijke toetreders de heste
aanduiding dat"P&G zich niet zomaar %?w nnen’ zal geven mochten er

pogingen edaan worden om haar sterke marktpositie adn te vallen.
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14 Controle-instrumenten

De aard en de felheid van de concurrentiéle interacties zpn onder meer
afhankelijk van de controle Instrumenten waarover de marktp art| en be
schikken om eikaars r?e ra’g te controleren. Het cooPeratleve e rag in ge
Europese luchtvaartindustrie is in grote mate te wijten aan he fe|t at de
Iuchtvaartmaatschagp Jen op de nationale overheden een heroep. hebben
kunnen doen_om ge tarieven en routes te controleren. De moeilijkheden
van de OPEC-producenten zijn veroorzaakt, door de %ebrekk|ge controle-
instrumenten waarover de OPEC-organisatie beschikt om een gecodrdi-
neerde produktiebe erkmn effectief Uit e voeren. Het wegvallén of het
Ezette van controle-insirumenten heeft dan ook grote mvloed op de
8 dragsveranderingen %w In markten en bednljfstakhen eohserveerd wor-
en. Toch ?ebeurt et dat concurrenten erin sfagen net proces van concur-
renfiéle Interactie garen ang redeli n{ te beheersen zonder daarvoor uitge-
re|d? controle-instrumenten te oetgn opzetten. Dit doet zich voor als
dezelfde copcurrenten reeds lange t d in"‘een markt opereren en z0 het
strategisch besef Is kunnen groelen at een eventuele verstoring van het
cooPeraneve %edrar? weliswaar OB Korte term tJn voordelen kan Opleveren
voor de onderneming die de conc rrent|ele rust' in de markt verstoort, maar
dat er op ange termijn weinig baat uit een rustverstoring te halen. js.2
Meestal vereidt dit een vrij grote strategische, intelligentie”van de Ie|d|ng
van de hetrokken ondernemingen. Ondémemingen Zoals General Electri

Bg?cbhenk k|(nnhet verleden bewezen dat zif over deze strategische Intelligentie

|

Uit deze zeer beknonte beschouwingen over de basmbegnpgen kan afgeleid
worden dat het bestaan van strateélsche mterdeRend nfies In een markt
tot een grote versche|denhe|d van concurrentiéle interacties aanleiding kan
geven. Daarbij 7 A g emamer waaro(n econcurrenten zich gedragen, de
verwachtm% dié zij hebben over de oncurrentleereacnesen dec ntrole-
Instrument n waarover zn] beschikken. enkele van d% meer fund am? d} ele
factoren die het Proces vah concurrentigle interactie bepalen. Over al deze
aspecten nu pestaat een zeer uitgebreide en boeiende - maar niet steeds
eenvoudige - literatuur. In wat volgt za aan de hand van enkele voorbeelden
het belanﬂ aangietoond worden van de concurrentiéle interacties voor de
strategische beslissingen.

2 Enkele gevallen

21 Vergrotmg en verdediging van marktaandeel

OB basiS van (e klassieke Schema’s van concurrentie- anaIP/se IS vaak econ
cludeerd dat een onderneming er naar moet streven haa marktaan eel te
vergroten of zo groot mogelijk te houden.13De argumenten die hier voor
aangenaald worden zijn Wel bekend. Een groot marktaandeel kan onder
megr kostenvoordelen”opleveren. Tevens vergroot het de zichtbaarheid en
df reputatie van de ond rnemlng In de markt wagrdoor ZI& In staat 1S meer
klanten naar zich toe te halen &n een hogere prijs te bedingen voor haar
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Erodukten of diensten. Deze ar Ogumenten gelden voor bepaalde hedrij fstak
en. Wat echter over het hoofd"gezien wordt is dat een verﬁ;rotlnﬁ; van het
marktaandeel van de ond ernemmg ten koste moet ?aan Va arktaan-
delen van de concurrenten. In een stagnerende markt betekent dit dat de
concuirrenten niet alleen relatief maarook absoluut achteruit zullen gaan.
Het Is dan ook te verwachten dat de concurrenten zullen Proberen te
reageren, Een toestand van strategDche mterdependentle 24 aanle|d|n%
geven tat concurrentiele |nteract|e eze concurrentiéle interagties kunne

20 fel z%n dat de eventuele voordelen van een marktvergrotm% verloren
zullen gaan in de fellere concurrentlestnjd Het best kan"dit aangetoond
worden"met het volgende voorbeeld. %

In 1963 waren er nog twee concurrenten overgebleven in de Amerikaanse
markt voor eIektncne|tsgeneratoren Tweeder(le van de markt was in han-
den van General ElectriC, de rest was in handen van Westinghouse. Deze
duoRohemarkt werd b%gevo é; %ekenmerkt 0or een hoge graad van strate-
IS¢ emterdepen?entl Ondanks de hoge coneentraﬂe raad vertoonde he
rijspetl over de laatste viff | aar een stérk dalend verfoop In een stabje
markt Dit wn H(r%) dat hét 8e ralg van de con?urrenten eerder competmef
dan codp erate genoemd worden. Genera EIectnc Was een vee
clentere pro ducent d an Westmghouse Het kostenpe| van General Electric
Iag ongeveer 18,5% beneden hét kostenpeil van estmg OUSE.
Generdl Iectnc had de Keuze tussen twee strate leén en eerste strate%|e
kon enn be aan het eang(ruke koitenvoor eel te gebruiken om Westing-
nouse ?e elde Akun de markt'te drukken door eens stemanscheverhogmg
van het marktdandeel, Een twee(de strateqie kon er Bgencht Zijn Wes %
p?ussg Qéegaun e markt te drukken maar estlngho te bewegen tot eg
Ijsaf

De_strategie van marktaandeelvergrotmg zou aanvankelijk een verdere
daling va het prijspell met zich megbrengen, maar later zou de monopolie-
Posnle de mo elnkhe|d kunnen pieden een verhogm van de gruzen fe
ealiseren, Deze strategie moet echter onvermijdelijk_Igiden tot eenreactie
van Westinghouse die”een verdere aantasting van’ zijn marktaandeel niet
Z0U kunnen aanvaarden AIhoeweI Westinghouse in een zwakkere positie
stond dan GE op gebied van osten was de"onderneming, zeker niet zonder
wapens. Eén van aar ean%n jkste troeven kon ongetw erld een alliantie
met de elektriciteitsbedrijve znn Deze bedrijven fiaddén er geen belang
Dij é dat Westinghouse Uit de markt verdween omdat djt hun pasitie tegengver

Zou verzwakken. Een andere trﬁef bestond erin dat Westinghouse hij de
Amgnklaanse overneid een klacht kon neerleggen tegen GE wegens machts-
misbrui

De strate%f van samenwerkmg met Westm%house bood het voordeel dat
et I’Ij mlsschlen onmidaéllijk zoy kunnen worden hersteld, maar dit
betekende meteen ook dat GE ervan afzag zijn sterke positie ten volle te
benutten. Een ander belangrijk nadeel was ongetwijfeld dat controle-instru-
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menten opgezet moesten worden om Westinghouse te bewegen tot een
bl%vende Pnrjsverho mg. Het gevaar bestond dat de Amerikaanse overheid
deze controfe-istrimenten Zou Inferpreteren a_Is_concurrentwvervalsmﬂ&
wat onvermpdelllk tot rechts_vervolgm z0u aanleiding geven. Dit zou In e

%eval gebeuren als mocht blijken dat estm_?hou_se en GE overle[g %epl_ee%d
adden over het te voeren prijsbeleid. De urtdaging vior deze strategische
optie bestong er blggevolg in Westinghouse tot &en rgsverhogmg te ewe-
gen zonder daarover met Westm%house te onderhandélen. D strate%mche
intenties van GE moesten aan Westinghouse duidelijk gemaakt worden door

net strategisch gearag van GE.

Na een zorgvuldige analyse heeft GE in mei 1962 voor de tweede strategie
gekozen. at erop wijst dat GE hewust heeft rekenmtg genouden met de
trategische interdependentie die er in de markt heerste."Om zijn strategi-
sche Inenties aan Westinghouse dmdellgkte maken kondigde GE een niedw
Rrusbeleld aan. Dit nieuwe pngsbeleld chter kon In de ogen van Westing-
olse slechts een succes worden als GE er zich onherroeﬁ lijk toe verbond
de nieuwe prijzen na te leven, Om Westinghouse van het onherroepellgk
karakter van ‘het nieuwe beleid te overtuigen deed GE onder meer een
Deroep op de auditing firma van Peat, Marwick, Mitchell & Co. Deze
auditors Wwerden gevra 0d publiekelijk te bevestigen dat GE inderdaad de
nieuwe prijzen toépaste.” Bovendien verklaarde GE zich bereid alle vroegere
klanten te compenseren, mochten qp een later moment de prijzen toch Weer
dalen. Deze m atre?elen waren voldoende om Westinghouse te overtuigen
dat GE de nieuwe strategie ernstig nam. Het gevolg was een onmiddellijke
stabilisatie van de prijzen omdat Westinghouse et leiderschap van "GE
volgde. Later kwam er een ge,lmdeluke s%gm van de prijzen. De strategie
was 70 succesvol dat de Amérikaanse overrieid gepoogd heeft aan deze niet-
overlegde samenwerking een einde te maken.

Uit dit v%orbeeld blijkt zeer duidelijk dat een onderneming in een markt
met een o?e %raad van strategisctie interdependentie er Delang bij kan
hebben haaf sterke CP_osme niet’in een vergroting, van haar marktaandeel
om te zetten, omdat dit tot ongewenste conclrrentiéle inferacties aanleldm%
kan geven. Dit voorbeeld toont ook aan dat strategische beslissingen ee

Inzicht in de complexiteit van de strate_%|sche Intertlependentie en"van de
concurrentigle interactie vereisen dat piet steeds geleverd wordt door som-

mige technieken van concurrentie-analyse.

2.2 Markttoetredin _

Om de marktRortfo 10 van de ondernemmﬂ te verbeteren wordt vaak een
beroep gedaan op de, strateﬁw van mark oetred|n9.15 Daarbi| wordt nu
meer el meer r kenlngl %e oudgn_met de structurele drempels die de
succesvolle to%tredln Kunnen bedreigen.Jammer enoeg wordt veel min-
der aandacht besteed aan de reactie van de ondernemingen die reeds in de
markt opereren.I/ Een marktéoe redin |m|?l|ceert dat de hestaande con-
currenten een stuk marktaandeel moeten inleveren aan de nieuwkomer. Er
Is bijgevolg een toestand van strategische interdependentie die al dan niet
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tot een froces van concurrentigle interactie aanleiding kan geven, Het
ean van de strategische mterdernendenne wordt goed geillystreerd in het
?eva van de togtred ngz van Koda tot de mstantcameramarkt]B

n 1976 trad Kodak toe tot de markt van de mstantcameras eerst in
Canada, daarna in de Vs, Jater in andere wereldmarkten. In al deze markten
had Polar0| een monopoheposmeverworven Deze mon Ijno iep osmesteun e
In belangrijke mate on de technolo |scekenn|s van Polaroid en op haar
Eatenten oor (e toetreding van o ak onstond er een strategisch beshs-
ingsprobleem voor oIar0| Ofwel kon Polaroid de toetredln van Kodak
tolereren, ofwel kon de ond ernemln% Iproberen Kodak te hekampen.

Indien Polaroid de toetreding tolereerde, dan zou de ondememing een deel
van haar markten moeten afstaan. Het voordeel hiervan zou echter zijn dat
er geen ngzenoorIog ontstond en dat geen overdreven ipvesteringen moes-
ten worden”in produktvernielwing en promotiecampagnes. Ten-
mlnsevoor zover ook Kogak zich zou hou en aan het hU|d|g rns peil en
de angbare produktspecificaties. Deed Kodak dit niet, dan z oestan
onfioudhaar Wworden voor Polaroid en zou deze [aatste wel verplicht worden
Kodak te bekampen. Het gevaar bestond ook dat Kodak de tolerante
strategie van Polaroid verkgerdelijk zou interpreteren als een teken van
zwakHeid en zo in de verleiding %ebracht kon worden om zich nogal agressief
te gedragen op gebied van prijzen en produktverbeteringen.

De tweede strate%lsche optie_van Polargid bestond erin de, toetredmg van
Kodak met% %e n middelen te bestri \)den Deze mi eIen konden
znn drastisc g erfa mgen Introductie van nieuwe gro ukten, meuwe
omotiecampagnes of toetrédin totéiemarkten die tot dusy éioor Kodak
edomineerd werden. Hetgevcf(g an deze acties zou ongetw eld een amg
van de wms}gevendhmd rte termijn zijn., O d ahng op lang
termg ecompenseerd zou worden was no%I onzeker omdatd| veronder-
stelde dat Kodak zich zou teru trekkgn Dit laatste wastw J felach tlggne e(n
de middelen die Kodak %emv steerd had om fot de Inst ntcamea rkt
toe te treden. Kodak kon zich geen ternl\?tre kking vero roven omdat de
beurs hierop opgunstig zou reageren Instgevendheig van oar0|d ZQu
nog verder onder druk komen te staan als Kodak zou besluiten Polaroid lik
g stuk te gieven en de harde strategie van Polaroid zou beantwoorden met
n even felle reactie.

De situatie waarin beide concurrenten zich bevonden wordt weer%e even in
fi uurl De figuur stelt het strateglsch beslissingsprobleem van Polaroid
ﬁ Kqdak voor, PoI?rmd kan de% tredm% bekanipen of tolereren. Kodak
an zich a\9re55|efo niet a?ressw opstellen. In de vakges worden indicaties
%egeveno er emo%e I[ke financiéle resultaten vioor dé beide concurrenten;
ezers die vertrou zn(n met speltheorie zullen in deze matrix het bekende
Prisoners-dilemma herkennen,
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Figuur L Strategische opties van Polaroid en Kodak

POLAROID
Kogak = Tolergert t
ge%dr%agt zich K%Sarlﬁer E%E%E]p
E Niet-agressief Medium/medium Hoog/negatief
K Agressief Negatief/hoog Laag/laag

Neeoflt A d||ncgt6eps (rJll adrglgageest v\\//eeg é%%%%ﬁr de winstgevendheid; de eerste vermelding

Alles w ést erop dat Polaroid. in eerste |nstant|e de voorkeur gaf aan de
toleranté strat ?|e Polarojd .introd ceerde we |swaar enkele njeuwe pro-
dukten, maar er zijn aanwijzingen at |e pro ukten eerder defen3|ef dan
gresmef bedoeld waren en da zn bovend |§ lPast nin een an[ge fraditie
n Polarojd. Ook werden de relaties met e kleinhandel verbeterd. Maar
de belangnékste beslissing was wel dat Polaroid een klacht Indiende tegen
Kodakwe ns schending Van Polaroid-patenten, Uit niets blijkt echter dat
Polaroid de intentie had” Kodak hard aan te Pakken In de markt.
Aanvankehék leek Kodak dezelfde weg op eqaan De Kodakgrodukten
werden te nvergelukbare ﬁe lJneno p.de marki gebracht als de Polaroid

camera’s. %a zond wel aaldel n\k overwmnm shulletins de wereld
In, maardle eken 3chterafn|et%nf Wwaren waarsc Jnnlu meer bedoeld
voor eaandeelhou ers dan om ar0| te ontmoed)

Na een jaar brak plots een prijzenoor|ag Jos. Het |n|t|gt|efvoor deze oorlo
werd genoment oregggarg kévsaarescrwfnkn Ogn]éjatte Kgrdae(r eernn %ens heq
eerste Jaar niet in W Itie te verwerven Wi

aanAeeﬁ uders vangKoda%hun hoop gesteﬁj hadden, daarbij werd (fe%eurs
m|ssch|en enigszing misleid door de overdreven zegebulletms van het Ko-
dakmanar%;ement Polaroid was dan ook vergllcht m hard terug te slaan
met de Introductie_van nieuwe en goedkopere produkten. Tevens hracht
Kodak een instantfilmapparaa op de markt. De felle concurrentie die het
gev lg was van deze concurrentiéle interactig heeft de Wlnst?evendhem van
elde ondernemingen zeer sterk aangetast Deze concurrentie kwam boven-
dien op het moment dat de markt voor Instantcamera’s began te sta?neren
en in te krimpen. Zoals bekend heeft Polaroid uiteindélijk de slag op
\t/}/git(eéHk vlak gewonnen en heeft Kodak zich uit de markt moeten térug-

Dit voorbeeld illustreert no%maals hoe belangnjk het i b|{ het opzetten
van een concurrentiestrategie rekening te houden met desratefnsche In-
ter e en entie en de concurrentlele |nteract|e Hier lag de moeilijkheid in
et n wkeurig voorspellen van de reactie van de conclirrent,
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2.3 De strategmche %evaren van overdreven flexibiliteit
Sinds het ver chune van boeken z0als In Search of Excellence van Peters
en Waﬁerman wordt veel daan dacht besteed aan het begrip flexibiliteit.
Herhaaldelijk wordt estel dat ondernemingen zich viot' moeten kunnen
aanpassen aan niguwe tec nol ogleen nieywe markten en Nieuwe concurren-
ten. Het is m06I|IAk om het met deze algemene stelling niet eens te zm
Tgcgrehunrt]teerp] er aan een overdreven fléxibiliteit een aantal strategische

varen zi

lerboven is er kort op gewezen dat het belangrgk kan zijn strategische
keuzes te maken waarop de onderneming slechts tén koste van grote extra
kosten Kan terugkomen Der eh{ke beslissingen zijn duidelijke &n qvertui-
8ende signalen die_de concurrenten ertoe kunnen aanzetten de positie van

e onderneming niet te bedreigen. Om deze redenering te illustreren volgt
hierna een kort'voorbeeld. 9

De Zwitserse ondernemm Sulzer die marktleider is op het gebied van het
ontwerpen van %rote leselmotoren voor schepen, heeft steeds de voorkeur
8e geve %an he og scaven ng systeem. Enkele andere ontwerﬁers ge
rtitkten het unrtlowsysteem. Beide Systemen hebben hun voor- en nadelén
Het zou dan ook voor de hand kunnen liggen dat in het kader van een
erX|beIe marktopstelling Sulzer beide systémen zou gepryiken in zijn ont-
werPen Dit s echter niet noodzakelijk waar. Een ?edeelteluve over ang
naar het umforms steem zou de positie van de ontwerpers van uniflow-
%yst men kunnen verst rken. omdat z g dan over heh ver oopargument
eschikken dat ge marktleider dit systeem ook aanbiedt. Het Rreekt
vanzelf dat een niet-flexibele strategw r|5|cos inhoudt omdat de technolo-
glsche ontwikkeling verder gaat, maar ae concurrentiéle risico’s van flexi-
Iliteit kunnen even groot zijn.

3 Besluit

De belangrgkste stellln? die hier verdedigd wor?t IS dat de concurrentje-
analyse bel %I’Ijke Inzichten geeft In de”basiselementen, van een markt,
maar dat bij de concrete uitwerking van een concurrennestrategle meer
dan vroeger het geval was rekenm% gehouden moet worden met e strafe-
gische Interdependentie tussen concurrenten en met de concurrentile
interactie d|e aaruit kan voortkomen. Hoe dit concreet moet gebeuren is
nog niet he emaal dmdeluk maar het ligt voor de hand dat “hetbegrip
str '[e?Ié %groegzo aarh |{ een %rote rol kan spelen. Het elan? hJkst S
echter dat dde ntW|kkeIn deze meuwe echmeken e Inzichten die
de laatste 1 IJaar in de vak ISCI lines van de industrigle economie en de
marketing ge uEtz n, niet genegeerd mogen worden. Die Inzichten geven
een nieuwe g r0ces” van concurrenhele mtTra tie en Op Oe
bepaling van e nconcurre t|estrateg|e Dit zal ongetwijteld de theoretische
ongderbouw van de strategm epaling verder versterken. Meer dan voorheen
Zullen strate9|sche planfiers zich iet alleen met de zetten moeten hezig
houden maar’ ook met de tegenzetten.
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