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Vorwort 

Die Vielzahl an Lehrbüchern zum strategischen Management ist einerseits ein Indika-
tor für die hohe Bedeutung dieses Themas in der Unternehmenspraxis und der Wis-
senschaft und zeigt andererseits die Vielfalt an verfügbaren Methoden und Instrumen-
ten. Ein prüfender Blick in die am häufigsten behandelten Inhalte des strategischen
Managements könnte jedoch all zu leicht die Schlussfolgerung nahelegen, dass strate-
gisches Management auf die sieben S-Gestaltungselemente, die fünf Wettbewerbs-
kräfte, die vier Lebenszyklusphasen, die drei generischen Wettbewerbsstrategien und
unzählige Zwei-mal-zwei-Felder-Portfolios reduziert wird. Eine derartige Reduktion
würde allerdings der Komplexität unternehmerischer Entscheidungssituationen nicht
gerecht werden und in der Folge die Handlungsoptionen des Managements erheblich
einschränken.

Daher ist der Anspruch dieses Lehrbuchs, die Problemlösungs- und Handlungskompe-
tenz von Managern bei der Auswahl und dem Einsatz der vorgestellten Methoden,
Modelle und Instrumente zu verbessern. Aus diesem Grund orientiert sich das Lehr-
buch konsequent an der Unternehmenspraxis und gibt Handlungsempfehlungen ent-
lang des strategischen Managementprozesses. Dabei werden unterschiedliche Branchen
in die Betrachtung einbezogen, um den Nutzen und die Grenzen bei der Anwendung
der Methoden zu erkennen und diese im jeweiligen Unternehmenskontext anzupassen.
Somit wird ein umfangreiches Methodenset vorgestellt, dessen Instrumente kontext-
abhängig zusammengestellt und eingesetzt werden müssen. Die theoretischen Grund-
lagen werden dabei auf ein erforderliches Minimum konzentriert und durch Fallbei-
spiele, Fallstudien und Simulationen ergänzt, die zur Entwicklung von Urteilsvermögen
und von Handlungskompetenz dienen. 

Das Lehrbuch richtet sich vor allem an Studierende und ermöglicht ihnen zusätzlich
zum Verständnis der theoretischen Grundlagen eine praxisnahe Vorbereitung auf die
Herausforderungen bei der Vorbereitung und Umsetzung strategischer Entscheidun-
gen in Unternehmen. Begleitend zum Lehrbuch kann künftig ein Zugang zur Lern-
plattform MyLab Deutsche Version für Strategie erworben werden. MyLab bietet völ-
lig neue Lernmethoden wie z. B. interaktive Fallstudien und Simulationen, welche
die Studierenden zur kritischen Reflexion von Strategien und zum Austesten der
Grenzen von Modellen oder Instrumenten in konkreten Entscheidungssituationen auf-
fordern. Somit erweitern die Studierenden ihre Perspektive vom Lernen und Anwen-
den hin zum Reflektieren. Die Bereitschaft und die Übung, mit mehrdeutigen und
komplexen Situationen umzugehen, in denen nicht dichotome Entscheidungen
getroffen werden müssen, ist eine zentrale Anforderung an das Management in der
Strategieentwicklung. Die Fallstudienmethode ermöglicht es, sowohl den Praxisbezug
herzustellen als auch die Anwendung sicherzustellen. Die Fallstudien und die Fall-
simulation werden multimedial und interaktiv auf der Plattform www.deutsch.mylab-
pearson.com zu finden sein. Eine kurze Beschreibung der Lernplattform und eine
strukturierte Übersicht zu den Fallstudien und ihren thematischen Bezügen zum
Lehrbuch befinden sich am Ende dieses Lehrbuchs. Leser, die sich über www.pearson-
studium.de/strategie eintragen, werden informiert sobald die Lernplattform verfügbar
ist. Zudem erhalten alle, die sich vorab registriert haben, einen zweiwöchigen kosten-
losen Probezugang um sich selbst von den genannten Möglichkeiten MyLab Deutsche
Version für Strategie zu überzeugen.
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Abkürzungen

ASEAN - Association of Southeast Asian Nations

bzw. - beziehungsweise

d. h. - das heißt

BCG - Boston Consulting Group

BP - Business Plan

BSC - Balanced Scorecard

CAGE - Culture – Administration – Geography – Economy

CE - Capital Employed

CF - Cashflow

CR - Concentration Ratio

CSR - Corporate Social Responsibility

CT - Capital Turnover

DCF - Discounted Cashflow

DINK - Double Income – No Kid

EBIT - Earnings before Interest and Taxes

EBITDA - Earnings before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization

EK - Eigenkapital

EVA - Economic Value Added

FK - Fremdkapital

GBS - Global Business Services

GK - Gesamtkapital

HHI - Herfindahl-Hirschmann-Index

ISIC - International Standard Industrial Classification of all Economic Activities

KPI - Key Performance Indicator

LOHAS - Lifestyle of Health and Sustainability

MBV - Market-Based-View

MERCOSUR - Mercado Común del Sur

MVA - Market Value Added
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 Communautés Européennes

NAFTA - North American Free Trade Agreement

NGO - Non-Governmental Organization

NOPAT - Net Operating Profit after Taxes

NPV - Net Present Value
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OGSM - Objectives, Goals, Strategies, Measures

RBV - Resource-Based-View

ROCE - Return on Capital Employed

ROS - Return on Sales

SGE - Strategische Geschäftseinheit

SGF - Strategisches Geschäftsfeld

SIC - Standard Industry Classification
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STRAP - Strategic Action Plan

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
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TQM - Total Quality Management
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Strategie verstehen

Der Strategiebegriff findet in der wissenschaftlichen Literatur und in der betrieblichen
Praxis eine vielfältige Verwendung, die insbesondere durch die Perspektiven unter-
schiedlicher Denkschulen des strategischen Managements geprägt ist. Diese Denkschu-
len können in drei voneinander verschiedene Gruppen unterteilt werden.1

Präskriptive Denkschulen vertreten die Grundauffassung, dass Strategieentwicklung
als ein logisches Prozessmodell beschrieben werden kann, das Strategien auf der
Grundlage von umfassenden Analysen der externen Umwelt und der internen Unter-
nehmensorganisation ausformuliert und umsetzt. Die präskriptiven Denkschulen
legen damit übereinstimmend einen erheblichen Wert auf analytische Ansätze und
verwenden dazu Analyseinstrumente, Branchenmodelle und Checklisten, die eine
hohe Bedeutung und einen praktischen Nutzen im betrieblichen Umfeld haben.

 Die Designschule richtet die Strategieentwicklung dabei auf den anzustrebenden Aus-
gleich, sog. Fit, zwischen unternehmerischen Fähigkeiten und Marktchancen aus. Die
Grundlage dafür bildet ein logisch aufgebauter Strategieprozess, in dem eine langfris-
tig angelegte Strategie entworfen und diese danach konsequent umgesetzt wird.

 Die Planungsschule versucht den Strategieentwicklungsprozess als solchen formal
und systematisch in Teilpläne herunterzubrechen und präzise Prozessabläufe zu
definieren, um langfristig geplante Ziele bestmöglich zu erreichen.

 Die Positionierungsschule verlagert den Fokus auf die zu erreichende und zu ver-
teidigende Wettbewerbsposition in einer Branche, die durch eine Wettbewerbsstra-
tegie die zentralen Wettbewerbskräfte adressiert und das Unternehmen darauf kon-
sequent ausrichtet.

Deskriptive Denkschulen betrachten Strategieentwicklung als einen kontinuierlichen
Lernprozess, der von unternehmerischen Visionen und Erfahrungen geleitet, von
gelernten Verhaltensmustern geprägt und von Machtbeziehungen beeinflusst wird.
Wesentliche Fragen betreffen die Eigenschaften von Führungspersönlichkeiten, die
Art und Weise der Informationsaufnahme und -verarbeitung sowie den Umgang mit
Erfahrungen, um den strategischen Wandel zu gestalten und in der Unternehmensor-
ganisation zu verankern. Insofern stehen vor allem Aspekte der Implementierung von
Strategien und deren kontinuierliche Anpassung sowie der Umgang mit Widerstän-
den bei der Strategiedurchsetzung im Vordergrund.

 Die Entrepreneurschule betrachtet die Strategiebildung als einen von den Visionen
und Perspektiven des Unternehmers oder des Managements inspirierten Prozess,
der vor allem auf Intuition, Kreativität und Erfahrung anstatt auf formaler Planung
basiert. Strategie entsteht somit unter Bedingungen größtmöglicher Flexibilität und
Weitsicht.

 Die Kognitionsschule geht davon aus, dass Manager vor allem aufgrund ihrer Erfah-
rungen und ihres Wissens handeln und strategische Entscheidungen treffen, die wie-
derum den Erfahrungsschatz erweitern. Die zentrale Frage der Strategieentwicklung
und -umsetzung liegt nach diesem Ansatz darin, wie Führungskräfte Informationen
wahrnehmen, verarbeiten und in der Entscheidungsfindung berücksichtigen.

1 Vgl. Mintzberg/Ahlstrand/Lampel (2002), S. 17 ff.
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 Die Lernschule kommt ohne formale Planungs- und Analysemodelle aus. Strate-
gien entstehen in erster Linie durch die Konfrontation der aktuellen Umweltsitua-
tion mit den unternehmerischen Möglichkeiten und den Verhaltensmustern des
Unternehmens, die sich in dem Marktumfeld als erfolgreich entwickeln und häufig
durch inkrementelle Anpassungen geprägt sind.

 Die Machtschule betrachtet die Entwicklung und Umsetzung von Strategien als
einen Prozess der Einflussnahme, bei dem Individuen, Gruppen oder Koalitionen
ihre Ansprüche und Interessen durchzusetzen versuchen. Die Integration verschie-
dener Stakeholder im Unternehmen und in dessen Umfeld ist hiernach ein wesent-
licher Schlüssel zum Erfolg und zur Durchsetzung von Strategien.

Integrierte Denkschulen kombinieren verschiedene Perspektiven der bereits vorgestell-
ten Ansätze und Denkschulen und untersuchen Interaktionen zwischen den unter-
schiedlichen Dimensionen wie z. B. den Einfluss von Kultur, Organisation oder Umwelt
auf den Strategieprozess. Das Unternehmen wird grundsätzlich als eine entwicklungs-
fähige und in einem Spannungsfeld befindliche vielschichtige Organisation betrachtet,
die nicht einzig und allein nach formalen Planungsvorgaben gesteuert werden kann.
Insofern sind vielfältige Maßnahmen aufeinander abzustimmen und strategische Hebel
in sehr unterschiedlichen Bereichen in Bewegung zu setzen.

 Die Kulturschule legt den Schwerpunkt auf den Einfluss der Unternehmenskultur
als Katalysator für strategischen Wandel, d. h. die Art und Weise, wie Strategien in
der Unternehmensorganisation kommuniziert, implementiert und verstetigt werden.

 Die Ökologieschule nimmt die Umwelt als ein Spannungsfeld von widerstreitenden
Kräften und Entwicklungen wahr, in dem sich das Unternehmen nicht nur positio-
nieren, sondern permanent anpassen muss, da es andernfalls nicht überlebt.

 Die Konfigurationsschule fordert die Unternehmensstrategie zu kontinuierlichen
Anpassungen an den Unternehmenskontext auf und verlangt eine konsequente Aus-
richtung der Strategie auf die jeweilige Konfiguration, d. h. Rahmenbedingungen in
der Unternehmensumwelt. Es gibt demnach keine allgemeingültige Strategie.

Diese Denkschulen des strategischen Managements zeigen jede für sich genommen rele-
vante Perspektive und Ansatzpunkte auf, die für die Entwicklung, Umsetzung und Opti-
mierung von Strategien Gültigkeit besitzen. In der Unternehmensrealität können im Zeit-
verlauf und in Abhängigkeit von Markt- und Unternehmensentwicklung unterschiedliche
Perspektiven mehr oder weniger Bedeutung erlangen. Daher sollen zunächst die Gemein-
samkeiten dieser Denkschulen herausgearbeitet werden, um einen möglichst umfassen-
den Strategiebegriff abzuleiten.

Ausgehend von den grundsätzlichen Gemeinsamkeiten der Denkschulen sind der gleich-
zeitige Umwelt- und Unternehmensbezug ein zentrales Merkmal von Strategie. Dadurch
entsteht ein Spannungsfeld, das im Sinne der langfristigen Zielerreichung und Erfolgs-
sicherung des Unternehmens durch ausformulierte Maßnahmenbündel und kontinuier-
liche Anpassungen aufgelöst werden soll. Die ausformulierten Maßnahmenbündel
betreffen in der Regel die Festlegung oder Entwicklung von erforderlichen Ressourcen
und Kompetenzen mit dem Ziel, eine langfristig erfolgreiche Stellung im Wettbewerb auf
einem bestimmten Markt einzunehmen.

Die zentralen Analysefelder Umwelt und Unternehmen schaffen damit die Ausgangs-
basis für die Entwicklung und Formulierung von Strategien. Der analytische Teil der
Strategieentwicklung kann daher anhand von formalen Analysemodellen und Instru-
menten präzise beschrieben und ausgestaltet werden. Die Synthese der Ergebnisse aus



Strategie verstehen
der externen und internen Analyse erfordert allerdings einen Diskussionsprozess im
Unternehmen, der auf Annahmen und Erfahrungen der an der Strategieentwicklung
Beteiligten beruht und ein rein analytisches Vorgehen ausschließt.

Eine ausschließlich formale Strategieentwicklung und -umsetzung wie in den deskripti-
ven Strategieschulen gelangt schließlich auch an ihre Grenzen im Hinblick auf die Prog-
nosegenauigkeit von zukunftsgerichteten Modellen und Analysen, die Formalisierbar-
keit von Strategien für die operative Umsetzung und die Trennung von operativem
Management und strategischer Planung. In zunehmend komplexen und dynamischen
Märkten besteht in erhöhtem Umfang die Anforderung an flexible Unternehmensstruk-
turen, die sich an neue Umweltbedingungen anpassen können. Flexibilität und Agilität
werden als strategische Fähigkeiten betrachtet, die es gezielt zu entwickeln gilt und die
als Teil einer lernenden Organisation verstanden werden. Diese unter dem Begriff der
Resilienz zusammengefassten Fähigkeiten eines Unternehmens bilden die Grundlage
für eine fortlaufende Optimierung von Strategien bereits während ihrer Umsetzung.

Die Strategieentwicklung, -umsetzung und -optimierung können daher als eine Abfolge
von Prozessschritten verstanden werden, bei denen Denken, Handeln und permanentes
Lernen parallel verlaufen. Dabei nehmen die Analyse und die strategische Planung eine
wichtige Rolle ein, welche allerdings durch die intuitive und kreative Denkweise als
wesentliche Managementleistung ergänzt wird und damit eine unabdingbare Vorausset-
zung im Strategieprozess darstellt.

Dieses Verständnis kommt in dem nachfolgend dargestellten strategischen Manage-
mentprozess zum Ausdruck. Das Management muss die Strategie zunächst entwi-
ckeln, danach umsetzen und anschließend kontinuierlich bewerten und optimieren.
Das Prozessverständnis verdeutlicht, dass die Tätigkeiten des Entwickelns, Umsetzens
und Optimierens von Strategien in einem sachlogischen Zusammenhang stehen und
in einer aufeinander abgestimmten Reihenfolge durchlaufen werden. In diesem Pro-
zess sind Rückkopplungen, sog. Feedbackschleifen, ein wesentlicher Bestandteil des
organisationalen Lernens und der Flexibilität.

Exkurs: Annahmen über den relevanten Markt

Die Annahmen und Erfahrungen, die ein Unternehmen in seiner Geschäftsentwicklung gemacht
hat, können grundsätzliche Auffassungen betreffen wie z. B. die Marktdefinition und -abgrenzung.
So kann ein Unternehmen wie die Deutsche Bahn davon überzeugt sein, im Wettbewerb mit ande-
ren Schienenverkehrsanbietern zu stehen, obwohl die Kunden die Deutsche Bahn als ein Transport-
mittel betrachten, das im Wettbewerb zum Flugverkehr, zu Fernbusreisen und Mitfahrzentralen
steht. Insofern zeigt die jüngste Entscheidung, in das Marktsegment der Fernbusreisen einzustei-
gen, dass sich die Deutsche Bahn nicht als ein Schienenverkehrsdienstleister, sondern nunmehr als
ein Mobilitätsdienstleister sieht.

Ein derartiges Selbstverständnis gründet sich zunächst auf Überzeugungen und Perspektiven, die
sich im Zeitverlauf aufgrund von sich wandelnden Kundenansprüchen oder technologischen Neu-
heiten verändern können. Daher ist es erforderlich, dass solche Annahmen in der Strategie-
entwicklung transparent dokumentiert und kritisch hinterfragt werden, da sie einen erheblichen
Einfluss auf die Marktabgrenzung, die damit verbundene Identifikation relevanter Wettbewerber
und die Entwicklung von Strategien und Geschäftsbereichen haben.
15
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Abbildung 1: Strategischer Managementprozess

Das Lehrbuch ist entsprechend dieser drei Teilprozesse aufgebaut. Der Teilprozess
Strategie entwickeln beinhaltet die Analyse der externen Unternehmensumwelt sowie
der internen Ressourcen und Wertschöpfungsaktivitäten und wird in Teil I des Lehr-
buchs dargestellt. Die Zusammenführung der Ergebnisse dieser beiden Analysedimen-
sionen erlaubt die Ableitung strategischer Handlungsoptionen. 

Der Teilprozess Strategie umsetzen in Teil II des Lehrbuchs umfasst die systematische
Zuordnung der strategischen Handlungsoptionen im Spektrum verfügbarer und kon-
textabhängiger Strategiekonzeptionen sowie die Auswahl auf der Basis von Bewertungs-
modellen. Die formulierten und gewählten Strategien müssen schließlich geplant und
implementiert werden. 

Der Teilprozess Strategie optimieren besteht aus der fortlaufenden strategischen Kon-
trolle und systematischen Steuerung der Strategie und wird im Teil III des Lehrbuchs
dargestellt. Die frühzeitige Identifikation von Abweichungen im Rahmen der Strategie-
umsetzung soll die Effektivität der geplanten Strategien und die Effizienz in der ope-
rativen Umsetzung fortlaufend messen und rechtzeitig korrigierende Maßnahmen und
Anpassungen definieren. Die kontinuierliche Kontrolle und Anpassung gewinnen in
dynamischen und komplexen Märkten zunehmend an Bedeutung und erfordern
neben analytischen Modellen vor allem besondere Fähigkeiten wie etwa in der Orga-
nisation verankerte Flexibilität und organisationales Lernen.
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Teil I
Strategien zu entwickeln, erfordert zunächst ein präzises Verständnis der externen Rah-
menbedingungen im Marktumfeld und damit eine klare Definition des Markts, auf dem
die Strategien realisiert werden sollen. Daher steht am Anfang der Strategieentwicklung
die Analyse der vielschichtigen Unternehmensumwelt anhand der folgenden Leitfra-
gen, die in Kapitel 1: Umwelt analysieren beantwortet werden.

 Wie kann der relevante Markt abgegrenzt und segmentiert werden?

 Wie ist das Branchen- und Wettbewerbsumfeld strukturiert und welche Wettbewerbs-
kräfte sind zu berücksichtigen und zu beeinflussen?

 Welche Chancen und Bedrohungen sind erfolgskritisch und in der Strategieentwick-
lung zu adressieren?

Die identifizierten Chancen und Bedrohungen können auf der Grundlage der vorhan-
denen oder zu entwickelnden Ressourcen und Kompetenzen wahrgenommen und
adressiert werden. Dies setzt eine detaillierte Kenntnis der Wertschöpfungsaktivitä-
ten, der organisationalen Ressourcen und der Kernkompetenzen im Unternehmen vor-
aus. Kapitel 2: Unternehmen analysieren beantwortet die folgenden Leitfragen:

 Wie können Geschäftsaktivitäten im Wertnetzwerk und in der Wertkette abgegrenzt
und auf der Basis des Wertbeitrags analysiert werden?

 Wie werden wettbewerbsrelevante Ressourcen und Kernkompetenzen ermittelt?

 Welche Stärken und Schwächen sind erfolgskritisch und in der Strategieentwick-
lung zu berücksichtigen?

Die Zusammenführung der Ergebnisse der externen und internen Analysedimensio-
nen erlaubt die Ableitung strategischer Handlungsoptionen. Die systematische Vor-
gehensweise wird in Kapitel 3: Strategische Handlungsoptionen ableiten entlang der
folgenden zentralen Leitfragen dargestellt:

 Welche strategischen Handlungsoptionen lassen sich aus der Analyse der externen
Unternehmensumwelt und der internen Unternehmensorganisation ableiten?

 Wie lassen sich die strategischen Handlungsoptionen zu Strategien systematisch
verdichten?

 Welche Geschäfte sollen ausgebaut, aufgegeben oder neu aufgenommen werden, im
Sinne eines ausgewogenen Geschäftsportfolios?
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In der Umweltanalyse stehen die wesentlichen Marktakteure wie z. B. Wettbewerber,
Kunden und Zulieferer sowie weitere Anspruchsgruppen aus der globalen Unter-
nehmensumwelt wie z. B. politische und regulatorische Institutionen im Mittelpunkt.
Damit nimmt diese Analysephase im strategischen Managementprozess eine Pers-
pektive ein, die ausgehend von der externen Umweltsituation, Empfehlungen für
die Marktpositionierung und Wettbewerbsstrategie eines Unternehmens entwickelt
(Outside-in). Die Aufgabe besteht darin, den Entscheidungsträgern im Unternehmen
möglichst vollständige, zuverlässige und exakte Informationen zur relevanten Unter-
nehmensumwelt bereitzustellen, mit dem Ziel externe Erfolgsfaktoren, d. h. wett-
bewerbsrelevante Marktsegmente, Verhaltensmuster oder Strukturmerkmale und Pro-
zesse zu erkennen, die zum Aufbau und Erhalt eines Wettbewerbsvorteils notwendig
sind. Bei der Umweltanalyse besteht die zentrale Herausforderung darin, nur die rele-
vanten Einflussfaktoren aus der Vielzahl aller Einflussfaktoren in der Unternehmens-
umwelt zu identifizieren und zu bewerten. Die Analyse der externen Unternehmens-
umwelt erfordert daher zunächst die Abgrenzung des relevanten Markts und dessen
Segmentierung.

Die wissenschaftliche Grundlage für diese Analyse liefert die Neue Industrieökono-
mik.1 Danach hängt der wirtschaftliche Erfolg von Unternehmen maßgeblich von der
Marktstruktur und dem Verhalten der Marktakteure ab. Gleichzeitig stellt die langfris-
tige Gestaltung der Marktstruktur durch Veränderungen bestimmter Handlungsparame-
ter eine zentrale Zielsetzung der Unternehmensstrategie dar. Insofern wird die externe
Marktstruktur in den Strategieprozess als ein langfristig zu gestaltendes Strategiefeld
integriert und in einen Kontext wechselseitiger Abhängigkeiten gesetzt. Diesen Bezugs-
rahmen der Umweltanalyse stellt das dynamische Struktur-Verhalten-Ergebnis-
Paradigma der Neuen Industrieökonomik dar.

Lernziele

Nach der Lektüre dieses Kapitels sollen Sie in der Lage sein,

 die Einflussfaktoren in der Unternehmensumwelt zu identifizieren und deren
Auswirkungen auf das Unternehmen darzustellen und zu bewerten;

 die relevanten Märkte systematisch abzugrenzen und zu segmentieren;

 das Wettbewerbsumfeld zu strukturieren und die entscheidenden Wettbewerbs-
kräfte zu ermitteln;

 die globale Unternehmensumwelt zu strukturieren und sich darin abzeichnende
Entwicklungen bzw. Trends zu beschreiben und zu bewerten;

 externe Erfolgsfaktoren zu ermitteln und zu formulieren.

1 Dieser Ansatz wird in der Literatur ebenfalls als Market-Based-View bezeichnet. Eine ausführ-
liche Darstellung dieses Ansatzes inklusive einer kritischen Würdigung findet sich in Welge/
Al-Laham (2012), S. 76 ff.
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Abbildung 1.1: Dynamisches Struktur-Verhalten-Ergebnis-Paradigma, Quelle: in Anlehnung an Porter (1981, S. 616)

Die unternehmerischen Gestaltungsfelder sind dabei sowohl von etablierten Wettbewer-
bern als auch von potenziellen Marktakteuren abhängig. Daher ist zunächst zu klären,
auf welchen Märkten das Unternehmen aktiv ist und wie attraktiv diese Märkte auf-
grund von zukünftigen Entwicklungen für das Unternehmen sein werden. Die Konzep-
tion der Umweltanalyse beginnt daher bei der Marktdefinition. Einem schalenartigen
Aufbau folgend wird der Analysefokus sukzessiv von den direkten und indirekten Wett-
bewerbern bis hin zur globalen Umwelt mit vielfältigen Interessen und Ansprüchen von
Stakeholdern an das Unternehmen erweitert.

Abbildung 1.2: Umweltanalysekonzept

Die grundsätzliche Herausforderung in der Analyse der externen Unternehmensumwelt
liegt in der hohen Komplexität, die durch eine Vielzahl von interdependenten und dyna-
mischen Einflussfaktoren gekennzeichnet ist. Daher ist eine Fokussierung der Umwelt-
analyse auf die relevanten Märkte und eine Identifikation der kritischen Einflussfakto-
ren, d. h. Erfolgsfaktoren, notwendig. Da viele Faktoren ihren Einfluss auf eine Branche
oder ein Unternehmen im Zeitablauf verändern, ist eine kontinuierliche und systemati-
sche Analyse der Umwelt erforderlich, die institutionell und funktionsübergreifend in
den Strategieprozess eingebunden ist. Ein kontinuierlicher Analyseprozess ist insbeson-
dere für die Rationalitätssicherung im Strategieprozess von Bedeutung, um kognitive
Verzerrungen (Bias) z. B. der Unternehmensleitung zu vermeiden.
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1.1 Markt abgrenzen und segmentieren
Die Marktabgrenzung identifiziert den relevanten Markt für ein Unternehmen auf der
Basis der Wettbewerbsparameter und Rahmenbedingungen, die solche Marktakteure
zusammenfassen, welche in einer spürbaren Wettbewerbsbeziehung miteinander
stehen. Der relevante Markt umfasst damit die Unternehmen, die sich im Absatz oder
bei der Nachfrage mittel- oder unmittelbar beeinflussen.

Die Definition des relevanten Markts als Ausgangspunkt der Umweltanalyse beein-
flusst damit den folgenden Strategieprozess entscheidend. Die Marktabgrenzung darf
weder zu weit noch zu eng sein. Eine zu enge Marktabgrenzung birgt die Gefahr, dass
bestimmte Einflussfaktoren in der Umweltanalyse ausgegrenzt würden und unberück-
sichtigt blieben. Eine zu weite Marktabgrenzung könnte dagegen derart heterogene
Teilmärkte zusammenfassen, dass sie sich nicht effektiv mit einer gemeinsamen Stra-
tegie bearbeiten ließen.
2

3

Es können zwei grundsätzliche Abgrenzungsansätze unterschieden werden. Ausge-
hend von der Angebotsseite werden die vom Unternehmen gefertigten Produkte, die
eine technisch-funktionale Verbundenheit aufweisen, zusammengefasst und in ihren
technischen oder funktionalen Leistungsdimensionen beschrieben. Eine derartige pro-
duktbezogene Marktabgrenzung wird auch als Inside-Out-Ansatz bezeichnet. Dieser
Ansatz führt meist zu einer sehr engen Marktabgrenzung, in welcher ein ganz spezi-
fischer Produktmarkt mit nur wenigen Wettbewerbern, die sehr ähnliche Produkte
anbieten, betrachtet wird.

Exkurs: Marketing Myopia

Die Bedeutung und Schwierigkeit der Marktabgrenzung für die Entwicklung von Unternehmen und
Branchen lässt sich am Beispiel der Eisenbahn in den USA aufzeigen: „The railroads did not stop
growing because the need for passenger and freight transportation declined. That grew. The rail-
roads are in trouble today not because that need was filled by others (cars, trucks, airplanes, and
even telephones) but because it was not filled by the railroads themselves. They let others take
customers away from them because they assumed themselves to be in the railroad business rather
than in the transportation business. The reason they defined in their industry incorrectly was that
they were railroad oriented instead of transportation oriented; they were product oriented instead
of customer oriented.“3

Die zentrale Frage, die Levitt an die Unternehmensführung stellt, lautet daher: „What businesses are
you really in?“4 Die Fallstricke in der Strategieentwicklung liegen in einer technischen oder produkt-
bezogenen Marktabgrenzung, die sich jedoch nicht konsequent am Kundennutzen orientiert. Damit
ist bereits die Analyse der Ausgangssituation verzerrt, da relevante Wettbewerber und Substitute
ausgeblendet werden. In der Folge verwundert es nicht, dass Produktsubstitute oder neue Wettbe-
werber eine gegebene Markt- und Wettbewerbssituation plötzlich verändern.

2 Levitt (1960), S. 45 ff.
3 ebenda.
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Ausgehend von der Nachfrageseite werden die Kundenbedürfnisse als Abgrenzungs-
kriterium verwendet und die Substitutionsbeziehungen zwischen solchen Produkten
berücksichtigt, die in vergleichbarer Weise zur Bedürfnisbefriedigung dienen, sog.
Substitutionskonzept. Substitutive Produkte sind aus Sicht tatsächlicher und potenziel-
ler Nachfrager vergleichbar oder austauschbar, da sie auf die gleiche Nutzenerfüllung
ausgerichtet sind. Sie können anhand von Kreuzpreiselastizitäten ermittelt werden. Die
Kreuzpreiselastizität beschreibt die prozentuale Veränderung der Absatzmenge eines
Produkts (Y) bei der Veränderung des Preises eines möglichen Substituts (X) um eine
Einheit und wird mit folgender Formel berechnet:4

 = Kreuzpreiselastizität

 = Veränderung der Absatzmenge von Gut y

 = Veränderung des Preises von Gut x

= Absatzmenge von Gut y bzw. Preis von Gut x in t0

Produkte mit einer positiven Kreuzpreiselastizität der Nachfrage stehen in einer direkten
Substitutionsbeziehung, die sich darin ausdrückt, dass Preiserhöhungen eines Produkts
zur Nachfrageerhöhung eines anderen Produkts führen. In diesem Fall sind die Kunden
bereit, die Produkte gegeneinander auszutauschen, was regelmäßig der Fall ist, wenn die
Produkte eine ähnliche Funktion erfüllen oder in einem engen geografischen Raum ver-
kauft werden.5 Die Substitutionsbeziehung ist umso stärker ausgeprägt, je höher der Wert
der Kreuzpreiselastizität ausfällt.6 Diese kunden- bzw. marktbezogene Abgrenzung wird
auch als Outside-In-Ansatz bezeichnet.

Das Substitutionskonzept ermöglicht eine weite Marktabgrenzung, da es Substitu-
tionslücken identifiziert und angrenzende Produktmärkte berücksichtigt, in denen ein
Unternehmen unter Umständen zwar nicht aktiv ist, aber in denen Wettbewerber ver-
gleichbare oder austauschbare Produkte anbieten. Sehen Nachfrager Produkte nicht
als austauschbar an, so liegt auch keine Substitutionsbeziehung vor. Folglich werden
Anbieter solcher Produkte nicht zu den Unternehmen im relevanten Markt gezählt.

4 Vgl. Besanko/Dranove/Shanley/Schaefer (2007), S. 24 ff.
5 Vgl. Besanko/Dranove/Shanley/Schaefer (2007), S. 26.
6 Vgl. Knieps (2008), S. 48 ff.
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Abbildung 1.3: Abgrenzung des relevanten Markts

Die Abgrenzungskriterien lassen sich grundsätzlich anhand der nachfolgenden Katego-
rien klassifizieren und beinhalten einen Fragenkatalog zur Analyse und Abgrenzung
des relevanten Markts:

 Angebotsstruktur: Abgrenzung nach Produkt- und Dienstleistungsspektrum

– Welche Produkte und Dienstleistungen gehören zusammen?

– Wodurch sind diese Produkte verbunden bzw. unterscheidbar?

 Kundengruppen: Abgrenzung nach potenziellen Nachfragersektoren

– Welche Kundengruppen lassen sich differenzieren?

– Wie lassen sich die Kundengruppen ansprechen?

 Funktion: Abgrenzung nach Bedürfnisbezug und Nutzenerfüllung

– Worin besteht der Nutzen für den Kunden?

– Wie relevant ist der Nutzen für den Kunden?

 Technologie: Abgrenzung nach einsetzbaren Technologien

– Welche Technologien sind aktuell bedeutsam?

– Welche Technologien werden an Bedeutung gewinnen?

 Geografie: Abgrenzung nach räumlichen Kriterien

– Welche Unterteilung, z. B. regional, national, international bietet sich an? 

– Welche geografischen Gebiete gehören zusammen?

 Kostenstrukturen: Abgrenzung nach geschäftsmodellabhängigen Kosten

– Welches Verhältnis besteht zwischen fixen und variablen Kosten?

– Welche Skalen- und Verbundeffekte können realisiert werden?

Diese Kategorien besitzen in Abhängigkeit des konkreten Unternehmens- und Branchen-
bezugs eine unterschiedliche Relevanz und müssen daher individuell ermittelt und fest-
gelegt werden.
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Als Ergebnis der Marktabgrenzung können strategische Geschäftsfelder (SGF) definiert
werden. Diese stellen den Markt oder Teilmarkt dar, in dem ein Unternehmen seine
Angebote positioniert, und erlauben es, die hohe Komplexität der Branchenumwelt zu
reduzieren und die weitere Analyse auf einen relevanten Ausschnitt zu fokussieren.
Ein SGF ist durch spezifische Rahmenbedingungen und eine besondere Wettbewerbs-
situation gekennzeichnet, die sich derart von anderen Teilmärkten unterscheidet, dass
es für das Unternehmen erforderlich ist, diesen Markt strategisch eigenständig zu bear-
beiten. Die Bearbeitung eines SGF erfolgt durch eine organisatorische Einheit im
Unternehmen, die als strategische Geschäftseinheit (SGE) bezeichnet wird. Die Defini-
tion von SGE sollte Überschneidungen vermeiden, damit es bei der Strategieimplemen-
tierung keine negativen Wechselwirkungen zwischen verschiedenen SGE gibt. Die sys-
tematische und strukturierte Darstellung von SGE in ihren Geschäftsfeldern erfolgt mit
Hilfe der Portfolioanalyse, die in Kapitel 3.2 Portfolio analysieren und planen vorge-
stellt wird.

Exkurs: Auflösung von Branchengrenzen

Die Abgrenzung eines Markts innerhalb einer Branche wird aufgrund neuer Technologien und der
damit verbundenen Veränderung von Wertschöpfungsprozessen zunehmend komplexer.8 So ver-
ändern beispielsweise die Prinzipien der sogenannten Sharing Economy  viele etablierte Geschäfts-
modelle grundlegend und lösen bestehende Markt- und Branchengrenzen auf. Die Grundidee
dabei lautet, dass viele Konsumenten ein bestimmtes Produkt überhaupt nicht besitzen wollen,
sondern über den Produktnutzen zu einem fairen Preis kurzfristig verfügen möchten. Aus dieser
Perspektive erfüllt nicht der Besitz eines Automobils den Mobilitätsnutzen, sondern die Verfügbar-
keit individueller und flexibler Mobilität nach Bedarf. Auf dieses Konzept konzentriert sich das
Geschäftsmodell des Car Sharing.

Die ökonomische Geschäftsgrundlage dieser Idee basiert auf der gemeinsamen und geteilten Nut-
zung eines Produkts oder Angebots durch viele Konsumenten, sodass die Bereitstellungskosten
gering genug für ein profitables Angebot sind. Dieser als Collaborative Consumption bezeichnete
Konsumstil bedeutet in vielen Branchen eine veränderte Abgrenzung des relevanten Markts.
Davon betroffen sind insbesondere Branchen, die relativ kostenintensive Produktangebote bei ver-
gleichsweise geringen bzw. seltenen Nutzungszeiten offerieren. Carsharing-Angebote entwickeln
sich zunehmend und werden von den meisten Automobilherstellern inzwischen als relevanter
Markt betrachtet und durch entsprechende Angebote weiterentwickelt.

Die Marktabgrenzung sollte sich daher nicht an den bestehenden Branchengrenzen und den allge-
mein akzeptierten Branchendefinitionen orientieren, sondern die etablierte Branchenstruktur kritisch
hinterfragen. Die Auflösung von Branchengrenzen erfordert eine sorgfältige und kontinuierliche
Analyse der Veränderungen in den relevanten Märkten und gegebenenfalls eine Anpassung der
Wertschöpfungsarchitekturen. Wertschöpfungsarchitekturen beschreiben die arbeitsteilige Anord-
nung von Wertschöpfungsaktivitäten im Unternehmen und in seinem Umfeld. Die Bedeutung von
Wertschöpfungsarchitekturen wird im Kontext der Geschäftsmodellbeschreibung ausführlich in
Kapitel 6.3 Geschäftsmodell konzipieren dargestellt.

7 Die Auflösung von Branchengrenzen ist unter dem Begriff Deconstruction von Stern (1998) in
die Fachliteratur eingebracht worden.
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