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2 Dell

1. Einleitung

Dell wurde im Jahre 1984 von Michael Dell mit der Idee, Computer direkt an
den Endkunden zu vertreiben, gegriindet.! Zu damaliger Zeit konnten Kunden
ihren Computer nur im Fachhandel als bereits vorgefertigtes Komplettpaket
kaufen. Diese neue Idee des Direktvertriebs brachte Dell einen
Wettbewerbsvorteil gegenuber seinen Konkurrenten IBM und Apple ein, weil
Dell erstens direkt mit dem Endkunden in Beziehung treten konnte, ohne einen
kostspieligen Zwischenhéndler zu haben, und zweitens flexibler auf die

schnelllebigen Veranderungen in der Branche reagieren konnte.

2. Fallstudie

Gerade in der Grindungszeit von Dell war die Computerbranche durch eine
Vielzahl an kurzzeitig aufeinander folgenden Innovationen gekennzeichnet. Vor
allem neue Mikroprozessoren und neue Festplatten standen im Mittelpunkt der
Computerentwickler, die beide fast monatlich weiterentwickelt wurden und
permanent die Rechenleistung der Computer erhéhten. Diese Entwicklung hatte
zur Folge, dass die neuen Modelle die alten ersetzten und obsolet machten.
Aufgrund des klassischen Zwischenhandlervertriebs hatten die Konkurrenten
von Dell durch die stéandigen Innovationen mit dem Problem zu kdmpfen, ihre
Produkte schnellstmoéglich vertreiben zu missen, um Ladenhiter und somit
Ressourcenverschwendung zu vermeiden. Die Bindung an die
Zwischenhéndler ermdglichte eine flexible Produkt-Nachfrage-Anpassung nur
schlecht, weil der Vertrieb Uber Zwischenhé&ndler eine zeitliche Verzégerung

von der Produktion bis zum Verkauf mit sich brachte, die strukturell bedingt war.

In den spaten 1990er Jahren kam noch hinzu, dass zunehmend Konkurrenz
durch neue Brancheneinsteiger, wie Acer, auftrat und die Computer-Preise
rapide sanken. So kostete ein Computer vom Billiganbieter Acer nur noch rund
US $ 1.000, wahrend davor die Preise im Schnitt bei knapp US $ 2.500 lagen.

Y vgl. Dell (2010a), URL siehe Literaturverzeichnis
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Dell's Strategie, Computer Uber einen Direktvertrieb - zu Beginn tUber Telefon
oder Fax - zu verkaufen und Computer erst auf Kundenbestellung hin zu
produzieren, lieferte einige Vorteile gegenuber der Konkurrenz, die eine
absatzprognosenbasierte Produktionsstrategie verfolgten, nach der sie ihre
Computer vorfertigten. Zum einen konnte Dell die Lagerkosten fur
Fertigprodukte minimieren und zudem dem Kunden einen zuséatzlichen Nutzen
stiften, indem der Kunde seinen Computer nach seinen eigenen Anspriichen
konfigurieren konnte. Dell fertigte die Computer erst nach dem Eingang der
Kundenbestellung an, was durch die enge Zusammenarbeit mit den
Komponentenlieferanten moglich war. Die wichtigsten Zulieferer hatten in der
Nahe der Produktionsstatten von Dell ihre Fabriken aufgebaut, so dass eine
zeitnahe und abgestimmte Produktion moglich war. Des Weiteren konnte Dell
aufgrund der hauptséchlichen Fokussierung auf den Geschéftskundenbereich?
sehr gute Absatzprognosen erstellen, die zu 70-75% zutrafen. Der Hauptgrund
fur die guten Prognosenwerte war, dass die Geschaftskunden in regelméiigen
Zeitabstanden ihre IT erneuerten und somit gegeniber dem unregelmafiig

einkaufenden Privatkunden leichter einzuschatzen sind.

2001 avancierte Dell, gemessen an den prozentualen Marktanteilen, mit 12,7%
zum Marktfuhrer vor Compaq (11,1%), HP (6,9%) und IBM (6,1%). Diese
Stellung konnte Dell bis 2006 halten.® Mittlerweile ist Dell mit 12,8% auf den
dritten Rang hinter den zweitplazierten Konkurrenten Acer (15,4%) gerutscht.
Die Spitzenposition halt HP mit rund 20%.*

Die prozentualen Verkaufsanteile stellen sich bei Dell von 2004 bis 2007
folgendermal3en dar: Knapp 50% des Verkaufs realisierte Dell im US-
Geschaftskundenbereich. Ca. 15% entfielen auf den US-Privatkundenbereich,
ebenso wie auf den asiatisch-pazifischen und japanischen Markt. Auf den
Méarkten von Europa, dem Mittleren Osten und Afrika verkauft das Unternehmen

zusammen kumuliert rund 20%.

% Vgl. Heise (2007a), URL siehe Literaturverzeichnis
% Vgl. Heise (2007b), URL siehe Literaturverzeichnis
*Vgl. ARD (2009), URL siehe Literaturverzeichnis
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2007 reagierte Dell auf den Verlust der Marktfihrerschaft mit der Ankindigung,
das erfolgreiche Direktvertriebskonzept aufzubrechen und die Produkte auch im
Einzelhandel sowie in Fachgeschaften zu verkaufen.” Den ersten
Verkaufspartner prasentierte Dell im Juni 2007 mit Wal-Mart, die in den USA,
Kanada und Puerto Rico zunachst mit zwei Desktop-Modellen den Verkauf
starteten.® Fiir Deutschland hat das Unternehmen im Januar 2010 den Verkauf
Uber die Elektronik-Kette Media Markte angekindigt, in dem auch die High-End-

Gaming-PCs verkauft werden sollen.’

3. Aufgabenstellung

Als Leiter der weltweiten Dell-Innovationsabteilungen haben Sie von der
Unternehmensspitze den Auftrag erhalten, neue Wege fur das Unternehmen zu

erkunden, um wieder Marktfihrer zu werden.
3.1 Resource-based View

Hierzu analysieren Sie zunachst anhand des Resource-based View (RbV) lhre
Vorteile gegentber den Konkurrenten indem Sie sich die Ressourcen von Dell
auf der untersten Ebene der Ressourcentypologie im Detail anschauen. Legen
Sie dazu erst die Grundannahmen des RbV kurz dar und zahlen Sie alle

Ressourcen im engeren Sinn auf.

Aufbauend auf den Grundannahmen und der Ressourcenaufzahlung wahlen
Sie die drei pragnantesten Ressourcen von Dell aus, die lhres Erachten
besonders gut fur die Erzielung von Renten geeignet sind. Beschreiben Sie im
Detail, warum Sie diese Wettbewerbsvorteile generieren. Begriinden Sie auch,

weshalb Sie gerade diese drei ausgesucht haben.

® Vgl. Heise (2007c), URL siehe Literaturverzeichnis
® Vgl. Heise (2007d), URL siehe Literaturverzeichnis
" Vgl. Dell (2010b), URL siehe Literaturverzeichnis
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Erst nach der Ressourcendarlegung geschéftigen Sie sich konkret damit,
welche spezielle Rentenart jeweils durch die ausgewahlte Ressource erzielt
werden kann. Fihren Sie dazu als erstes die Ressourcenarten auf und
erlautern Sie diese theoretisch, bevor Sie konkret auf lhre drei Ressourcen

eingehen.
3.2 Innovationsentwicklung und Innovationskategorisierung

Damit Sie das Unternehmen wieder zurlick auf die Erfolgsspur bringen kénnen,
bendtigen Sie eine neue Innovation. Entwickeln Sie 1 sinnvolle Innovationsidee
fur Dell, ohne die Dell-ldentitat zu zerstéren. Beschreiben Sie dafir als erstes,
welche Innovationsarten theoretisch moglich waren (inhaltliche Differenzierung).
Im Anschluss an die Definitionen sollen Sie ausfuhrlich eine konkrete
Innovationsidee beschreiben und erldautern. Ordnen Sie lhre Innovation auch in

die bereits beschrieben Innovationsarten ein.

Gehen Sie zum Abschluss lhrer eigenen Innovationsidee auch darauf ein, ob
dafur die von lhnen identifizierten drei wichtigsten Ressourcen von Dell eine

gute Basis fur Ihre Innovation liefern oder nicht.
3.3 Generische Strategien

Als letzten Aspekt Ihrer Uberlegungen gehen Sie auf die Strategie von Dell ein.
Beschreiben Sie hierfur theoretisch, welche generischen Strategien es gibt und
welche Strategie Dell aktuell verfolgt. Zudem sollen Sie darauf eingehen, ob

und warum lhre neue Innovation die aktuelle Strategie unterstttzt oder nicht.
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