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Vorwort 
 
In einer Zeit tiefgreifender Veränderungen – geprägt von tech-
nologischem Fortschritt, globaler Vernetzung, geopolitischen 
Verschiebungen und dynamischen Kundenpräferenzen – ste-
hen Unternehmen vor der Herausforderung, Strategien nicht 
nur anzupassen, sondern vorausschauend zu gestalten. Ge-
nau hier setzt dieses Buch von Florian Fiedler an. 
Das vorliegende Werk „Strategisches Management und Neu-
romarketing für dynamische Märkte“ verbindet klassische An-
sätze der Strategielehre mit modernen Perspektiven auf Kun-
denverhalten und Innovation. Besonders hervorzuheben ist 
dabei die Integration des Neuromarketings – eines Ansatzes, 
der Erkenntnisse aus den Neurowissenschaften nutzt, um Ent-
scheidungsprozesse von Kunden besser zu verstehen. Ge-
rade in gesättigten und hochdynamischen Märkten wird das 
Verständnis emotionaler und unbewusster Kaufmotive zu ei-
nem entscheidenden Wettbewerbsvorteil.  
Vor diesem Hintergrund ist es mir eine besondere Freude, die-
ses Buch vorzustellen. Bereits während unserer gemeinsamen 
Studienzeit an der Universität Hamburg habe ich seine analyti-
sche Tiefe und Präzision sehr geschätzt. Seither haben sich der 
fachliche Austausch und die Zusammenarbeit kontinuierlich in-
tensiviert. Dies ist nicht nur seinem ausgeprägten wissenschaft-
lichen Interesse zu verdanken, sondern auch seiner umfangrei-
chen Praxiserfahrung: In verschiedenen verantwortungsvollen 
Positionen in nationalen wie internationalen Unternehmen hat er 
wertvolle Einblicke gewonnen, die er stets bereitwillig – etwa im 
Rahmen von Gastvorträgen – mit Studierenden teilt. 
In seiner Rolle als externer Dozent an der Hochschule 
Fresenius erlebe ich Florian Fiedler als jemanden, der seine 
umfangreiche Praxiserfahrung mit großer Klarheit und 
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didaktischem Geschick an angehende Führungskräfte weiter-
gibt – eine Fähigkeit, die in der betriebswirtschaftlichen Aus-
bildung von unschätzbarem Wert ist. Diese Verbindung von 
wissenschaftlicher Fundierung und praktischer Umsetzungs-
kompetenz prägt auch dieses Buch in besonderer Weise. 
Florian Fiedler gelingt es, die komplexen Themen dieses Bu-
ches nicht nur systematisch aufzubereiten, sondern sie zu-
gleich in einen konsequent praxisnahen Kontext zu stellen. 
Seine langjährige Erfahrung – von der Strategieberatung bis 
hin zu Führungsrollen in internationalen Unternehmen und der 
eigenen Unternehmensgründung – verleiht seiner Darstellung 
der Konzepte eine besondere Tiefe und Glaubwürdigkeit. 
Besonders anschlussfähig sind dabei auch Konzepte wie Lead 
User, Lead Markets und die Identifikation sogenannter „Hid-
den Needs“, die im Zentrum moderner Innovationsforschung 
stehen und auch unsere Forschung am Center for Frugal In-
novation an der Technischen Universität Hamburg prägen. 
Ihre konsequente Integration in ein strategisches Gesamtkon-
zept macht den besonderen Wert dieses Buches aus. 
Aus meiner Sicht besitzt dieses Werk das Potenzial, weit über 
den Einsatz in der Lehre hinaus Wirkung zu entfalten. Es bietet 
Orientierung in einer zunehmend komplexen Welt und liefert 
zugleich konkrete Werkzeuge für die Praxis. Es ist damit nicht 
nur ein Lehrbuch, sondern ein Kompass für all jene, die in den 
zunehmend dynamischen und oft unübersichtlichen Märkten 
unserer Zeit fundierte Entscheidungen treffen und nachhaltige 
Wettbewerbsvorteile aufbauen wollen. 
Ich wünsche Ihnen eine inspirierende Lektüre und viele wert-
volle Impulse für Ihr eigenes Denken und Handeln. 
  

Prof. Dr. habil. Rajnish Tiwari 
Hochschule Fresenius 
Center for Frugal Innovation an der TU Hamburg  
Hamburg, März 2026 
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Über dieses Buch 
 
Worum geht es in diesem Buch? 
Der Erfolg eines Unternehmens in dynamischen Märkten 
hängt entscheidend davon ab, wie gut es die wandelnden 
Wettbewerbskräfte versteht, seine internen Kompetenzen 
nutzt und die teils versteckten Bedürfnisse seiner Kunden früh-
zeitig erkennt. Dieses Buch verbindet klassische strategische 
Analysetools mit modernen Ansätzen aus dem Neuromarke-
ting und der Innovationsforschung zu einem ganzheitlichen 
Rahmenwerk für adaptive Strategien – mit besonderem Fokus 
auf die praktische Umsetzbarkeit. 
In Zeiten künstlicher Intelligenz und Robotik, rasanten techno-
logischen Wandels, zunehmender Globalisierung wie auch 
geopolitischer Veränderungen und sich ständig verändernder 
Kundenpräferenzen reicht es nicht mehr aus, Märkte statisch 
zu betrachten. Hinzu kommen unvorhergesehene Schocks 
wie Pandemien, Finanzkrisen oder geopolitische Verwerfun-
gen – sogenannte Sigma-3-Events –, die etablierte Geschäfts-
modelle innerhalb kürzester Zeit auf den Prüfstand stellen. Un-
ternehmen müssen die Dynamik von Märkten verstehen, ihre 
eigenen Stärken systematisch analysieren und verborgene 
Kundenbedürfnisse aufdecken, um nachhaltige Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen und Innovationen voranzutreiben. 
Doch wie gewinnt ein Unternehmen ein tiefgreifendes strate-
gisches Marktverständnis? Was sind die Treiber des Wan-
dels? Wie lassen sich Branchen strukturiert analysieren, um 
die wesentlichen Marktkräfte regelmäßig zu identifizieren? 
Wie erkennt man die eigenen Kernkompetenzen als Funda-
ment für Wettbewerbsvorteile? Wie navigiert man erfolgreich 
in internationalen Märkten mit unterschiedlichen Kulturen? 
Und wie versteht man die Bedürfnisse und das Kaufverhalten 
von Zielkunden – einschließlich jener versteckten Bedürfnisse, 
die Kunden selbst oft nicht bewusst wahrnehmen oder artiku-
lieren können? 
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Die Beschäftigung mit diesen Themen ist nicht nur spannend, 
sondern auch von immenser Bedeutung für den nachhaltigen 
Unternehmenserfolg. Dieses Buch vermittelt Ihnen wichtiges 
strategisches Grundverständnis und gibt Ihnen Werkzeuge an 
die Hand, die sich in der Praxis für jede Branche konkret an-
wenden lassen. 
 
 
Für wen ist dieses Buch geschrieben? 
Dieses Buch richtet sich an Master-Studierende der Betriebs-
wirtschaftslehre, insbesondere in den Bereichen Strategi-
sches Management, Marketing sowie Sustainability Manage-
ment & Leadership. Es eignet sich ebenso für MBA-Pro-
gramme, Managementberater sowie Praktiker in Unterneh-
men, die ihre strategischen Fähigkeiten vertiefen und praxis-
orientierte Werkzeuge für die Analyse von Märkten, Kompe-
tenzen und Kundenverhalten erlernen möchten. 
Egal ob Sie die Perspektive des Unternehmens oder die Sicht 
des Käufers einnehmen – Sie werden von diesem Wissen in 
Ihrem Alltag profitieren. Die erlernten Tools und Denkmuster 
lassen sich hervorragend in der Praxis anwenden, sobald sie 
einmal in der Tiefe verstanden wurden. 
 
 
Was lernen Sie in diesem Buch? 
Nach der Lektüre dieses Buches sind Sie in der Lage: 
Im Bereich Markt- und Wettbewerbsanalyse: 

 die strategischen Wettbewerbskräfte von Märkten zu 
benennen und ihre Wirkungsweisen darzustellen 

 die Treiber des dynamischen Wandels von Märkten zu 
erläutern – von technologischem Fortschritt über Glo-
balisierung bis hin zu unvorhergesehenen Sigma-3-
Events 
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 die Attraktivität von Märkten systematisch zu bewerten 
und Gesamteinschätzungen abzuleiten 

 den Grad der Rivalität zwischen Wettbewerbern sowie 
die Bedrohung durch neue Marktteilnehmer und Sub-
stitute zu analysieren 

 Markteintrittsbarrieren zu identifizieren und ihre Wir-
kung einzuschätzen 

 die Verhandlungsmacht von Lieferanten und Abneh-
mern zu erklären und zu bewerten 

 die gelernten Konzepte anhand von Praxisbeispielen 
aus unterschiedlichen Branchen anzuwenden 

 
Im Bereich Ressourcen und Kompetenzen: 

 die Bedeutung strategischer Ressourcen für den Un-
ternehmenserfolg zu erläutern 

 Kernkompetenzen zu definieren und von gewöhnli-
chen Fähigkeiten abzugrenzen 

 mithilfe etablierter Tests zu analysieren, welche Kern-
kompetenzen ein Unternehmen besitzt 

 Kernkompetenzen gezielt zu entwickeln und zu mana-
gen (Organisationales Lernen, Wissensmanagement, 
strategische Allianzen) 

 aktuelle Herausforderungen im Ressourcenmanage-
ment zu berücksichtigen (u.a. KI, digitale Transforma-
tion, Nachhaltigkeit, (De-) Globalisierung) 

 interkulturelle Kompetenzen zu verstehen und Hofste-
des Kulturdimensionen für das Management in inter-
nationalen Märkten anzuwenden 

 das Konzept der Wertschöpfungskette zu verstehen, 
anzuwenden und die verschiedenen Wertaktivitäten 
strukturiert einzuordnen 
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 Herausforderungen und Lösungsansätze für die wich-
tigsten Aktivitäten zu benennen 

 strategische Grundlagen für Make-or-Buy-Entschei-
dungen zu erarbeiten 

 
Im Bereich Strategieentwicklung: 

 eine ganzheitliche 360°-Perspektive einzunehmen, die 
sowohl Marktstrukturen als auch aktuelle Trends so-
wie unternehmerische Kernkompetenzen berücksich-
tigt 

 die internen wie auch externen Treiber für den Erfolg 
von Unternehmen zu analysieren und zusammenzu-
führen 

 ganzheitliche SWOT-Analysen für Unternehmen kor-
rekt und umsetzungsorientiert zu erstellen 

 auf Basis der SWOT-Analyse konkrete Unternehmens-
strategien abzuleiten, die externe Chancen und Risi-
ken sowie interne Stärken und Schwächen einbezie-
hen 

 um vier Strategietypen erweiterte SWOT-Analysen zu 
erstellen 

 typische Anwendungsfehler zu vermeiden, die viele 
Unternehmen bei der SWOT-Analyse machen 

 die praktische Anwendung anhand von Fallstudien 
nachzuvollziehen 

 
Im Bereich Neuromarketing und Kaufverhalten: 

 die verschiedenen Bedürfnisse und Kaufmotive von 
Kunden zu verstehen 

 den neuronalen Prozess bei Kaufentscheidungen zu 
analysieren und die Rolle bewusster sowie unterbe-
wusster Emotionen zu erkennen 
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 Emotionen als Treiber von Kaufentscheidungen darzu-
stellen und diese im B2B-Geschäft anzuwenden 

 zu erläutern, worin sich verschiedene Kundentypen 
beim Kauf unterscheiden 

 kulturelle und regionale Einflüsse auf Kaufentschei-
dungen zu berücksichtigen 

 aktuelle strukturelle Veränderungen des Kaufverhal-
tens zu erklären und zu berücksichtigen 

 die Bedeutung von Nachhaltigkeit für Kaufentschei-
dungen zu quantifizieren 

 die Spezifika des unternehmerischen Kaufprozesses 
zu erläutern 

 die verschiedenen Zielgruppen im B2B-Geschäft zu 
differenzieren 

 Analysetechniken von individuellem und organisatio-
nalem Kaufverhalten anzuwenden 

 
Im Bereich Neuromarketing, Innovation und versteckte 
Kundenbedürfnisse: 

 versteckte Kundenbedürfnisse (Hidden Needs) zu ver-
stehen und ihre Bedeutung für die erfolgreiche Ent-
wicklung und Vermarktung von Produkten zu nutzen 

 die Grenzen traditioneller Marktforschung bei der Iden-
tifikation von Hidden Needs zu erläutern 

 die Methoden und Werkzeuge des Neuromarketings 
anzuwenden und Erkenntnisgewinne praktisch zu nut-
zen 

 ethische Bedenken von Neuromarketing zu berück-
sichtigen und Lösungsansätze zu kennen 

 das Konzept der Lead User zu verstehen und ihre Nut-
zung im Innovationsprozess zu erläutern 
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 Ansätze zur Identifikation von Lead Usern anzuwen-
den und den Gesamtkontext der User Innovation zu 
verstehen 

 das Konzept der Lead Markets zu verstehen und ihre 
Relevanz für Unternehmen zu erkennen 

 ein praxisorientiertes Framework zur systematischen 
Lead-Markt-Identifikation auf Basis etablierter Modelle 
anzuwenden 

 Lead-Market-Beispiele aus Industrie- sowie Schwel-
len- und Entwicklungsländern zu kennen 

 
Alle Konzepte werden anhand zahlreicher Praxisbeispiele 
aus unterschiedlichen Branchen veranschaulicht und lassen 
sich direkt in der Praxis umsetzen. 
 

 
Wie ist dieses Buch aufgebaut? 
Das Buch gliedert sich in drei aufeinander aufbauende Teile, 
die gemeinsam einen 360°-Blick auf strategisches Manage-
ment, Kundenverhalten und Innovation ermöglichen. 
 

Teil I: Strategische Analyse 
Dieser Teil vermittelt die Grundlagen der Markt- und Unterneh-
mensanalyse. Sie lernen zunächst, warum Marktverständnis 
ein essenzieller Erfolgsfaktor für Unternehmen ist und welche 
Treiber den permanenten Wandel von Märkten vorantreiben – 
von technologischem Fortschritt über (De-) Globalisierung bis 
hin zu unvorhersehbaren Sigma-3-Events. 
Anschließend wird die Branchenstrukturanalyse nach Michael 
E. Porter eingehend behandelt. Dieses bewährte Instrument – 
die Five-Forces-Analyse – hilft Ihnen, die Bedrohung durch 
neue Marktteilnehmer, die Rivalität unter bestehenden Wett-
bewerbern, die Verhandlungsmacht von Abnehmern und 
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Lieferanten sowie die Bedrohung durch Ersatzprodukte syste-
matisch zu analysieren. 
Der zweite Schwerpunkt liegt auf der Analyse unternehmens-
interner Ressourcen und Kernkompetenzen im Rahmen des 
Resource-Based View. Sie lernen, wie sich Kernkompetenzen 
identifizieren lassen, wie sie entwickelt und gemanagt werden 
können und welche aktuellen Herausforderungen und Trends 
dabei zu berücksichtigen sind. Besondere Aufmerksamkeit 
wird den interkulturellen Kompetenzen gewidmet: Sie lernen 
Hofstedes Kulturdimensionen kennen – ein aus der Praxis ab-
geleitetes, leicht anwendbares Modell für das Verständnis und 
die Adressierung verschiedener internationaler Kulturen im 
unternehmerischen Kontext. 
Abschließend wird die Wertschöpfungskette nach Michael 
Porter vorgestellt, mit der sich unternehmerische Ressourcen 
und Aktivitäten strukturiert analysieren lassen. Dies bildet die 
Grundlage für strategische Entscheidungen wie Make-or-Buy. 
 
Teil II: Strategieentwicklung 
Dieser Teil zeigt, wie Sie die Erkenntnisse aus der Markt- und 
Unternehmensanalyse integrieren und mittels SWOT-Analyse 
in konkrete Strategien überführen. Der Fokus liegt auf der 
360°-Perspektive, die sowohl externe als auch interne Fakto-
ren berücksichtigt. 
Sie lernen zunächst die integrierte Sichtweise als Basis der 
Unternehmensstrategie kennen, bei der Market-Based View 
und Resource-Based View zusammengeführt werden. An-
schließend wird die SWOT-Analyse als zentrales Manage-
ment-Tool zur Integration beider Perspektiven vorgestellt. Sie 
erfahren, wie Sie SWOT-Analysen korrekt durchführen, typi-
sche Anwendungsfehler vermeiden und auf Basis der TOWS-
Matrix konkrete Unternehmensstrategien ableiten. 
Praxisbeispiele unterstützen Sie dabei, das Gelernte direkt an-
zuwenden und einen Wettbewerbsvorteil für sich selbst zu kre-
ieren. 
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Teil III: Kundenverhalten, Neuromarketing & Innovation 
Dieser Teil führt Sie in die Welt des Kundenverhaltens und der 
Innovationsforschung ein. Sie erfahren, wie Kaufentscheidun-
gen auf neuronaler Ebene ablaufen, wie Sie verborgene Be-
dürfnisse aufdecken und wie Lead User und Lead Markets zur 
Entwicklung erfolgreicher Innovationen beitragen. 
Zunächst werden die Grundlagen des Kaufverhaltens behan-
delt: Kundenbedürfnisse, Kaufmotive, der Konsumprozess 
und insbesondere der neuronale Prozess bei Kaufentschei-
dungen. Sie lernen, welche große Rolle bewusste und unter-
bewusste Emotionen spielen und wie sich diese messen las-
sen. Aktuelle Trends wie das Konsumverhalten von Teena-
gern und die Bedeutung von Nachhaltigkeit werden ebenso 
behandelt wie die Besonderheiten des organisationalen Kauf-
verhaltens in B2B-Märkten und interkulturelle Einflüsse. 
Der zweite Schwerpunkt liegt auf versteckten Kundenbedürf-
nissen (Hidden Needs) und modernen Methoden zu ihrer Iden-
tifikation. Sie tauchen ins spannende Gebiet des Neuromarke-
tings ein und lernen die wichtigsten neurowissenschaftlichen 
Methoden und ihre praktischen Anwendungen kennen. Ethi-
sche Fragestellungen und Lösungsansätze werden dabei 
ebenso berücksichtigt wie die Weiterentwicklung dieser noch 
jungen Disziplin. 
Anschließend lernen Sie das Konzept der Lead User kennen 
– Pioniere, die Bedürfnisse haben, die der breiten Masse erst 
später bewusst werden. Sie erfahren, wie Unternehmen Lead 
User systematisch identifizieren und in Innovationsprozesse 
einbinden können. Abschließend wird das Konzept der Lead 
Markets vorgestellt: Internationale Vorreitermärkte, in denen 
sich Trends und Innovationen zuerst durchsetzen, bevor sie 
sich weltweit etablieren. Konkrete Praxisbeispiele und ein 
Framework zur Identifikation von Lead Markets runden diesen 
Teil ab. 
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Besonderheiten dieses Buches 
Dieses Buch verbindet klassische strategische Frameworks 
(Five Forces, Resource-Based View, Value Chain, SWOT) mit 
modernen Ansätzen aus Neuromarketing, User Innovation, 
Lead Market-Theorie und interkulturellem Management. Vor 
dem Hintergrund des dynamischen Wandels integriert der 
360°-Blick die Analyse von Märkten, Kompetenzen, Kunden-
verhalten und interkulturellen Aspekten mit Methoden des mo-
dernen Innovationsmanagements.  
Das zentrale Alleinstellungsmerkmal dieses Buches liegt in 
der dualen Perspektive des Autors: Als Wissenschaftler und 
Dozent vermittelt er wissenschaftlich fundierte Konzepte und 
aktuelle Forschungserkenntnisse. Gleichzeitig bringt er als 
Unternehmensgründer, als Manager mit langjähriger Füh-
rungserfahrung in Konzernen sowie aus der Tätigkeit als Pro-
jektleiter einer internationalen Strategieberatung einen prag-
matischen Blick für die Umsetzung in der Praxis ein.  
Diese Kombination aus akademischer Exzellenz und umfas-
sender Praxiserfahrung durchzieht das gesamte Buch: Jedes 
Konzept wird nicht nur theoretisch erklärt, sondern stets im 
Hinblick darauf reflektiert, wie es sich in der Praxis konkret an-
wenden und umsetzen lässt – fernab vom Elfenbeinturm. Das 
Ergebnis ist ein Werk, das wissenschaftlich solide und zu-
gleich äußerst anwendungsorientiert ist: Best of both worlds. 
Die Inhalte basieren auf bewährten Lehrmaterialien des Au-
tors, die erfolgreich in Master-Studiengängen der Betriebswirt-
schaftslehre und des Sustainability Management & Lea-
dership an der Hochschule Fresenius eingesetzt werden.  
 
Viel Spaß bei der Lektüre und beim Reflektieren der darge-
stellten Zusammenhänge! Einmal in der Tiefe verstanden, 
lassen sich die erlernten Tools und Denkmuster hervorra-
gend in der Praxis anwenden.
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1 Marktverständnis als essenzieller 
Erfolgsfaktor für Unternehmen 

Um dauerhaft erfolgreich in Märkten agieren zu können, ist 
es unabdingbar, dass man diese auch in der Tiefe versteht. 
Nicht alle Märkte sind gleich. Im Gegenteil, die wirkenden 
Kräfte unterscheiden sich in aller Regel von Branche1 zu 
Branche. Daher kann eine Strategie für die Bearbeitung von 
Markt A hochgradig erfolgreich sein, während sie für Markt B 
zum Scheitern verurteilt ist. Die Konzeption einer passge-
nauen Strategie erfordert profundes Branchen-Knowhow. 

 

1.1  Der Markt als Schiedsrichter des 
Unternehmenserfolgs 
Wie erfolgreich ein Unternehmen mit seinen Produkten und 
Strategien ist, entscheidet immer der Markt. Unabhängig da-
von, wie überzeugt ein Unternehmen von seinen Produkten ist 
und für wie attraktiv es die Produktideen, das Design, den 
Preis, die Vertriebswege und die Werbekampagnen hält: Ob 
die Produkte verkauft werden, entscheiden allein die Kunden 
bzw. der Markt. Der Markt ist der ultimative Schiedsrichter, der 
über die Relevanz und den Wert eines Produkts oder einer 
Dienstleistung urteilt. Er ist ein Ort, an dem die kollektiven Prä-
ferenzen, Bedürfnisse und Entscheidungen der Verbraucher 
und Kunden die Richtung vorgeben. Es ist der Markt, der letzt-
endlich festlegt, ob ein Produkt oder eine Dienstleistung in der 
Lage ist, die Bedürfnisse und Wünsche der Kunden zu erfüllen 
und ob es in Konkurrenz zu anderen Angeboten bestehen 
kann.  
  

 
1 Die Begriffe „Branche“, „Markt“ und „Industrie“ werden in diesem Buch syno-
nym verwendet. 
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So existiert eine Vielzahl von Produkten, die mit hohem Auf-
wand entwickelt wurden, am Markt jedoch kaum Akzeptanz 
fanden. Ihre Produktion musste letztlich wieder eingestellt wer-
den. Ein Beispiel hierfür ist Crystal Pepsi, eine klare, durch-
sichtige Cola. Das Produkt wurde bei der Markteinführung 
massiv beworben und fand schnell den Weg in die Super-
märkte. Doch den Geschmack der Zielgruppe traf es nicht und 
wurde bald wieder eingestellt. Ein weiteres Beispiel ist Google 
Glass, eine „smarte“ Brille mit integriertem Bildschirm, Kamera 
und Sprachsteuerung, die am Markt u.a. aufgrund von Daten-
schutzbedenken und begrenzter Funktionalität scheiterte 
(West, 2020).  
Doch nicht nur die Präferenzen der Kunden entscheiden dar-
über, ob ein Unternehmen in einem Markt wirtschaftlich erfolg-
reich ist. Ob sich auskömmliche Margen und Gewinne erzielen 
lassen, hängt u. a. von der Wettbewerbsintensität einer Bran-
che ab. Herrscht ein Preiskampf zwischen einer Vielzahl von 
Wettbewerbern in einem bereits saturierten Markt, sinken die 
Gewinne eines Unternehmens. In dynamischen Wachstums-
märkten mit geringem Konkurrenzdruck sieht es hingegen 
ganz anders aus. Ebenso stellt sich die Frage, zu welchen 
Konditionen sich sogenannte Inputfaktoren beschaffen lassen: 
Wie günstig sind beispielsweise Rohstoffe, Vorprodukte, Kom-
ponenten, Bauteile oder erforderliche Chips von Lieferanten 
zu erhalten? Wie schwer ist es, das jeweils erforderliche Per-
sonal zu rekrutieren? Mit welchen Lohnkosten kann kalkuliert 
werden?  
Entscheidend für die Profitabilität des Unternehmens in dem 
Markt ist zudem das Ausmaß erforderlicher Investitionen in 
Produktionsanlagen. Ebenso relevant ist der Grad von erziel-
baren Skalen- und Verbundeffekten.  
Kritisch für den Erfolg in einem Markt können insbesondere 
auch regulatorische Anforderungen sein. So müssen z. B. für 
die erfolgreiche Zulassung neuer pharmazeutischer Produkte 
strenge Auflagen erfüllt werden und umfassendste Studien- 
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und Forschungsergebnisse vorliegen. Auch für das Angebot 
von Finanzdienstleistungen gelten Lizenzerfordernisse und 
eine Vielzahl zu beachtende gesetzliche Regelungen. 
All das sind Aspekte, die die Struktur von Märkten treiben und 
den Erfolg eines Unternehmens in einem Markt zusätzlich de-
terminieren. Eine genaue Kenntnis des Marktes und seiner 
Strukturen ist folglich unabdingbare Voraussetzung für Unter-
nehmen. 
Das Verständnis für den Markt und seine Marktkräfte ist aus ver-
schiedenen Gründen, die nachfolgend skizziert werden, von ent-
scheidender Bedeutung für den Erfolg von Unternehmen. 

Kundenzentrierung 
Ein tiefgreifendes Verständnis für den Markt ermöglicht es Un-
ternehmen, die Bedürfnisse, Wünsche und Präferenzen ihrer 
Kunden besser zu verstehen. Dieses Kundenwissen ist uner-
lässlich, um Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, die 
auf die Bedürfnisse des Marktes zugeschnitten sind. Kunden-
zufriedenheit und -loyalität sind entscheidende Faktoren für 
den langfristigen Erfolg. 

Wettbewerbsvorteile 
Marktwissen hilft Unternehmen dabei, Wettbewerbsvorteile zu 
identifizieren und zu nutzen. Indem sie die Konkurrenz analy-
sieren und die Stärken sowie Schwächen ihrer Wettbewerber 
verstehen, können sie gezielte Strategien entwickeln, um sich 
abzuheben und eine starke Position in der Branche zu errei-
chen. 

Risikomanagement 
Das Verständnis für die Marktkräfte ermöglicht es Unterneh-
men, potenzielle Risiken frühzeitig zu erkennen und sich da-
rauf vorzubereiten. Dies kann unerwartete Veränderungen im 
Marktumfeld abfedern und die Stabilität des Unternehmens 
gewährleisten. 
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Innovationsförderung 
Ein tiefes Marktwissen ermöglicht es Unternehmen, Trends 
und Entwicklungen im Markt zu identifizieren. Dies fördert die 
Innovationskraft, da sie in der Lage sind, Produkte und Dienst-
leistungen zu entwickeln, die den sich ändernden Anforderun-
gen des Marktes entsprechen. 

Effizienzsteigerung 
Durch das Verständnis für die Marktkräfte können Unterneh-
men ihre Betriebsprozesse optimieren und unnötige Kosten 
reduzieren. Dies führt zu einer besseren Kosteneffizienz und 
erhöht die Wettbewerbsfähigkeit. 

Strategische Ausrichtung 
Das Marktwissen dient als Grundlage für die Entwicklung einer 
klaren Unternehmensstrategie. Unternehmen können ihre 
Ressourcen und Bemühungen gezielt auf die Bereiche kon-
zentrieren, die das größte Potenzial bieten und die größte Be-
deutung für ihren Erfolg haben. 

Anpassungsfähigkeit 
Märkte sind einem ständigen Wandel unterworfen. Ein tiefes 
Verständnis für den Markt ermöglicht es Unternehmen, sich 
schnell an neue Gegebenheiten anzupassen und auf Verän-
derungen zu reagieren, was ihnen einen Wettbewerbsvorteil 
verschafft. 

Langfristiger Erfolg  
Unternehmen, die ihr Verständnis für den Markt kontinuierlich 
verbessern und die Marktkräfte aktiv berücksichtigen, haben 
eine bessere Chance, langfristig erfolgreich zu sein. Sie sind 
besser gerüstet, um sich in einem sich ständig verändernden 
Geschäftsumfeld zu behaupten und aufkommende Chancen 
zu nutzen. 
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Zusammengefasst ist das Verständnis für den Markt und seine 
Marktkräfte ein Eckpfeiler für den Erfolg von Unternehmen. Es 
beeinflusst die strategische Ausrichtung, die Kundenbezie-
hungen, die Effizienz und die Innovationsfähigkeit eines Un-
ternehmens und trägt maßgeblich dazu bei, eine starke und 
nachhaltige Position in der Branche zu etablieren. Unterneh-
men, die diese Erkenntnisse aktiv nutzen, sind besser in der 
Lage, ihre Wettbewerbsfähigkeit zu steigern und langfristig er-
folgreich zu sein. 
Die Branchenstrukturanalyse (vgl. Kapitel 3) wird uns helfen, 
zu verstehen, wie die Rolle des Marktes als Schiedsrichter des 
Erfolgs aussieht und wie Unternehmen Strategien entwickeln 
können, um in diesem kompetitiven Umfeld erfolgreich zu sein. 
Es wird deutlich werden, dass die Wettbewerbskräfte ent-
scheidende Faktoren sind, die Unternehmen nicht ignorieren 
können, wenn sie langfristigen Erfolg anstreben. 

Abbildung 1: Marktseitige Schlüsselfragen für die Unternehmensstrategie  

 

Darstellung ausgewählter Schlüsselfragen für das Verständnis von Märkten als Basis für 
die Unternehmensstrategie. 
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1.2  Marktverständnis als Basis der 
Unternehmensstrategie 
Die Kenntnisse über den Markt, seine Strukturen, Treiber und 
Kräfte dienen als Ausgangsbasis für die Unternehmensstrate-
gie. 

Generische Wettbewerbsstrategien 
In Michael Porters Buch „The Competitive Advantage – Crea-
ting and sustaining Superior Performance“ werden generische 
Strategien behandelt, die Unternehmen nutzen können, um 
sich in ihrem jeweiligen Marktumfeld erfolgreich zu behaupten 
(Porter, 1985). Diese Strategien – Kostenführerschaft, Diffe-
renzierung und Fokussierung – sind eng mit einem tiefen Ver-
ständnis des Marktes verknüpft und bilden die Grundlage für 
langfristigen Erfolg. Welche Strategie sich für ein Unterneh-
men jeweils anbietet, hängt zum einen von den (Kern-) Kom-
petenzen des Unternehmens ab, zum anderen aber auch ins-
besondere von der Marktstruktur. 

Kostenführerschaftsstrategie 
Die Kostenführerschaftsstrategie zielt darauf ab, ein Unter-
nehmen zum günstigsten Anbieter in seiner Branche zu ma-
chen. Dies erfordert nicht nur die Identifizierung von Kosten-
treibern im Markt, sondern auch ein genaues Verständnis der 
Wettbewerbsdynamik und der Kundenbedürfnisse. Ein Unter-
nehmen muss die Marktstruktur analysieren, um festzustellen, 
welche Kostenvorteile es realisieren kann, sei es durch Ska-
leneffekte, effiziente Produktionsprozesse oder günstige Zu-
liefererbeziehungen. Dieses Verständnis ermöglicht es, die 
richtigen Schritte zu unternehmen, um die Kosten zu minimie-
ren, ohne die Qualität zu beeinträchtigen. Ein tiefes Marktver-
ständnis ist daher entscheidend, um die Kostenführerschafts-
strategie erfolgreich umzusetzen. 
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Differenzierungsstrategie 
Die Differenzierungsstrategie konzentriert sich darauf, Pro-
dukte oder Dienstleistungen anzubieten, die sich von denen 
der Wettbewerber abheben und einen höheren Wert für die 
Kunden darstellen. Dies erfordert ein intensives Studium des 
Marktes, um die Bedürfnisse, Vorlieben und Erwartungen der 
Kunden zu verstehen. Ein Unternehmen muss wissen, welche 
Aspekte seines Angebots einzigartig und attraktiv für seine 
Zielgruppe sind. Dieses Verständnis ermöglicht es, innovative 
Produkte oder Dienstleistungen zu entwickeln, die die Bedürf-
nisse der Kunden erfüllen und gleichzeitig eine höhere Preis-
gestaltung rechtfertigen. Die Differenzierung erfordert auch 
ein genaues Wissen über die Wettbewerbslandschaft, um si-
cherzustellen, dass das Unternehmen sich effektiv von ande-
ren abhebt. 

Fokussierungsstrategie 
Die Fokussierungsstrategie beinhaltet die Konzentration auf 
eine spezifische Zielgruppe oder Nische im Markt. Dies erfor-
dert eine gründliche Analyse des Marktes, um die Attraktivität 
verschiedener Segmente zu bewerten. Ein Unternehmen 
muss die Größe, das Wachstumspotenzial und die Bedürf-
nisse der ausgewählten Zielgruppe verstehen, um erfolgreich 
zu sein. Darüber hinaus muss es die Wettbewerbskräfte in die-
sem speziellen Segment kennen und eine Strategie entwi-
ckeln, um in dieser Nische zu brillieren. Ein tiefes Marktver-
ständnis ist unerlässlich, um die richtige Nische auszuwählen 
und sicherzustellen, dass die Fokussierung auf diese Nische 
effektiv ist. 
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Abbildung 2: Wettbewerbsstrategien nach Porter 
 

 

Übersicht der generischen Wettbewerbsstrategien für Unternehmen nach Michael Porter 
(Quelle: in Anlehnung an Porter, 2013, S.79). 

 
Insgesamt verdeutlichen diese Strategien, wie wichtig ein um-
fassendes Marktverständnis ist. Es ermöglicht Unternehmen, 
die richtigen strategischen Entscheidungen zu treffen, sei es 
bei der Kostenreduzierung, der Differenzierung oder der Aus-
wahl der optimalen Zielgruppe. Ein tiefes Marktverständnis be-
fähigt sie, die Marktstruktur zu durchdringen, Wettbewerbsvor-
teile zu schaffen und langfristig erfolgreich zu sein. Die Grund-
lage für jede dieser Strategien ist eine gründliche Analyse der 
Marktdynamik, der Kundenbedürfnisse und der Wettbewerbs-
situation. Unternehmen, die diese Prinzipien verstehen und 
anwenden, sind besser gerüstet, um in einem anspruchsvollen 
Marktumfeld zu bestehen und ihre Wettbewerbsposition zu 
stärken. 
 



 

25 
 

Zusammenfassung 
Um dauerhaft erfolgreich zu sein, müssen Unternehmen 
sich konsequent auf ihr jeweiliges Marktumfeld ausrichten. 
Die Produkte eines Unternehmens, aber auch dessen 
Wettbewerbsstrategie und die verschiedenen von der 
Firma durchgeführten Aktivitäten sollten so kalibriert sein, 
dass das Unternehmen am Markt Erfolge erzielt.  
Von entsprechend hoher Bedeutung ist die Erlangung ei-
nes profunden Verständnisses der Kräfte, die in dem be-
trachteten Markt wirken.  
Doch die Märkte stehen nicht still, im Gegenteil: sie verän-
dern sich fortlaufend. Im folgenden Kapitel tragen wir daher 
dem permanenten Wandel der Märkte Rechnung. Wir ana-
lysieren was die Treiber von Veränderungen sind und wie 
sich diese auf die Märkte und damit letztlich auch auf die 
Unternehmen auswirken. 

 
 

Aktion 
 Erläutern Sie bitte, warum profunde Marktkennt-

nisse als Schlüsselfaktor für den Erfolg von Unter-
nehmen gelten! 

 Welche generischen Wettbewerbsstrategien exis-
tieren? 

 Überlegen Sie sich bitte für jede der generischen 
Wettbewerbsstrategien ein Unternehmen, das die 
jeweilige Strategie in der Praxis erfolgreich anwen-
det! 
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2 Märkte im Umbruch: Nichts ist so 
konstant wie der Wandel 

 

In der heutigen Geschäftswelt ist der permanente Wandel eine 
der wenigen Konstanten. Dieses Kapitel widmet sich der Not-
wendigkeit, die unvermeidliche Dynamik und Volatilität in den 
Märkten zu verstehen und der Frage, wie Unternehmen darauf 
reagieren können, um ihre Wettbewerbsfähigkeit zu erhalten 
oder auszubauen. Hieraus resultiert auch die Notwendigkeit, 
sich turnusmäßig mit den Märkten sowie den Treibern des 
Wandels zu beschäftigen. Eine einmalige Analyse reicht nicht 
aus, sondern bildet als Momentaufnahme vielmehr das Fun-
dament für spätere weitere Analysen. 
 
Das Geschäftsumfeld eines Unternehmens unterliegt einer 
ständigen Veränderung. Technologische Fortschritte, sich 
wandelnde Kundenpräferenzen, wirtschaftliche Turbulenzen 
und geopolitische Ereignisse sind nur einige der Faktoren, die 
die Märkte beeinflussen können. Ein tiefes Verständnis für 
diese dynamischen Kräfte ist entscheidend, um die richtigen 
strategischen Entscheidungen zu treffen. Unternehmen müs-
sen in der Lage sein, Veränderungen rechtzeitig zu identifizie-
ren und darauf zu reagieren, um ihre Wettbewerbsposition zu 
sichern. Darüber hinaus kann es sinnvoll oder gar erforderlich 
sein, Veränderungen zu antizipieren, bevor sie in einem Markt 
zur täglichen Realität werden. Dies kann beispielsweise durch 
die systematische Identifikation versteckter Kundenbedürf-
nisse (Hidden Needs, vgl. Kapitel 12) sowie durch die Analyse 
von Lead Usern (Kapitel 14) und Lead Markets (Kapitel 15) 
unternommen werden.  
Abbildung 3 zeigt eine Übersicht ausgewählter Treiber von 
Marktveränderungen. 
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Abbildung 3: Übersicht ausgewählter Treiber von Marktveränderungen 
 

 

Marktveränderungen werden durch eine Fülle unterschiedlichster Treiber induziert.  

Diese Treiber und ihre Auswirkungen werden in den folgenden 
Abschnitten dieses Kapitels detailliert betrachtet. Dabei ist zu 
beachten, dass es häufig zu Wechselwirkungen zwischen 
den einzelnen Treibern kommt. Eine isolierte Betrachtung ei-
nes einzelnen Treibers ist daher nicht immer möglich bzw. op-
portun. 
 

2.1 Technologischer Fortschritt 
Technologischer Fortschritt ist seit jeher eine Quelle von dis-
ruptiven Marktveränderungen. Eine der wichtigsten technolo-
gischen Innovationen war die Entwicklung der Dampfma-
schine im Jahr 1765. Sie gilt als Prototyp der technologischen 
Revolution und war Ausgangspunkt disruptiver Marktverände-
rungen (Caselli, 1999). Weitere bahnbrechende technologi-
sche Fortschritte der vergangenen Jahrhunderte waren u. a. 
die Entwicklung der Eisenbahn, der Elektrizität, des (Personal) 
Computers sowie des Internets. In der jüngeren Vergangen-
heit gelten die Blockchain-Technologie sowie die Künstliche 
Intelligenz (AI) als technologische Entwicklungen mit dem Po-
tenzial zu großen disruptiven Marktveränderungen (Stein-
metz, Ante & Fiedler, 2020). 
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Abbildung 4: Auswahl marktverändernder Technologie-Innovationen 
 

 

Auswahl von marktverändernden technologischen Veränderungen (Quelle: In Anleh-
nung an Gregersen, 2019). 

Die rasante Entwicklung der Technologie ist folglich eine der 
treibenden Kräfte des Wandels auch in den heutigen Märkten. 
Von künstlicher Intelligenz über Big Data-Analysen bis hin zu 
Blockchain-Technologie – Unternehmen müssen auf dem 
neuesten Stand der technologischen Entwicklungen sein, um 
wettbewerbsfähig zu bleiben.  
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Abbildung 5: Blockchain-Technologie als Treiber von Veränderung 

 

Cover der Zeitschrift „The Economist“ vom 31.10.2015. Dargestellt wird das massive 
Veränderungspotenzial durch die Anwendung der Blockchain-Technologie. (Quelle: The 
Economist, 2015) 

Abbildung 6: Wachstum der Nutzerzahlen von Online-Diensten 
 

 

 

Vergleich der Zeitspannen verschiedener populärer Online-Dienste bis zur Erreichung 
von einer Million Nutzern. (Quelle: in Anlehnung an Brandt, M. (2023). 
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Ein tiefes Marktverständnis erfordert die Identifizierung von 
Technologietrends, die die Branche prägen, und die Bewer-
tung ihrer Auswirkungen auf Geschäftsmodelle und Kunden-
bedürfnisse. Denken Sie z. B. an die Konsequenzen, die die 
Verbreitung des Internets für den Markt von Zeitungs- und 
Zeitschriftenverlagen mit sich brachte. Unternehmen, die 
Technologie als strategischen Hebel nutzen, können den 
Wandel proaktiv gestalten und innovative Lösungen bieten.  

Abbildung 7: Künstliche Intelligenz als Industrielle Revolution? 

 

 

Antwort von ChatGPT auf die Frage, ob künstliche Intelligenz als industrielle Revolution 
klassifiziert werden kann (Quelle: OpenAI, 2023.). 
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„In general, disruptive innovations change habits of con-
sumers in markets and undermine the competences and 
complementary assets of existing producers in markets 
(…). 
„In particular, disruptive innovations disturb the business 
models of incumbents that have to counter mobilize re-
sources to sustain their competitive advantage in the 
presence of market change (…).”  
— (Coccia, 2017) 

 
Reagieren Unternehmen hingegen nicht oder nicht ausrei-
chend auf den technologischen Wandel, droht Ihnen das 
Scheitern in dem veränderten Marktumfeld.  
„Das haben wir schon immer so gemacht" und „Das haben wir 
noch nie so gemacht" sind typische Einwände gegen die Be-
rücksichtigung des Wandels. Diese Haltung kann für Unter-
nehmen existenzbedrohend sein – wie das folgende Beispiel 
zeigt: 
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Praxisbeispiel: Nokia - Absturz eines innovativen 
Weltmarktführers 
Der ehemalige, damals unangefochtene Marktführer für 
Mobiltelefone Nokia ist ein Beispiel für Unternehmen, die 
nicht ausreichend auf sich verändernde Marktbedingun-
gen reagiert haben.  
Bis Ende 2007 waren die Hälfte aller weltweit verkauften 
Smartphones von Nokia, während Apples iPhone nur ei-
nen geringen Anteil von fünf Prozent am globalen Markt 
hatte. Nokia verfügte über reichhaltige wirtschaftliche und 
intellektuelle Ressourcen, hatte die Branche jahrelang mit 
einer Reihe innovativer Modelle dominiert und wurde so-
gar häufig als ein positives Beispiel für strategische Agilität 
angeführt, war das Unternehmen doch ursprünglich ein 
Hersteller von Gummistiefeln.  
Doch bis Herbst 2010 hatte Nokia es trotz erheblicher An-
strengungen versäumt, ein Smartphone auf den Markt zu 
bringen, das mit dem iPhone konkurrieren konnte. Bereits 
zuvor wurden damals relevante Trends wie die zwischen-
zeitlich stark gestiegene Nachfrage nach Klapphandys 
nicht ausreichend berücksichtigt. 
Das Unternehmen verlor trotz bester Ausgangslage Markt-
anteile in rapider Geschwindigkeit. In der Folge wurde es 
von Microsoft übernommen. (Vuory & Huy, 2016)] 

 
Technologische Innovationen haben zudem das Potenzial, die 
Markteintrittsbarrieren zu reduzieren. Die in der Konsequenz 
steigende Anzahl von Marktteilnehmern, sowohl etablierte Un-
ternehmen als auch Start-ups, erhöht die Wettbewerbsintensi-
tät und den Margen- bzw. Kostendruck in einem Markt.  
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2.2 (De-) Globalisierung 
Die Globalisierung hat die Weltmärkte stark beeinflusst und ist 
ein weiterer entscheidender Treiber von Marktveränderungen. 
Unternehmen sind heute in einem globalen Wettbewerbsum-
feld aktiv, in dem sie nicht nur mit inländischen, sondern auch 
mit internationalen Konkurrenten konkurrieren müssen. Ein 
tiefes Marktverständnis erfordert daher die Berücksichtigung 
der globalen Dimension. Analog dazu hat es ebenfalls Einfluss 
auf die Märkte, wenn sich ein Trend zur Deglobalisierung etab-
liert. 

Abbildung 8: Zunehmende Globalisierung 

 

 

Der KOF-Globalisierungsindex der ETH Zürich misst die wirtschaftlichen, sozialen und 
politischen Dimensionen der Globalisierung (Quelle: Gygli, Haelg, Potrafke & Sturm, 
2019). 

 
Die Globalisierung hat Auswirkungen auf verschiedene As-
pekte des Marktes: 

1. Märkte und Wettbewerb 
Unternehmen müssen verstehen, wie internationale Märkte 
funktionieren und welche kulturellen, rechtlichen und politi-
schen Unterschiede existieren. Dies betrifft nicht nur den Ver-
kauf von Produkten und Dienstleistungen im Ausland, sondern 
auch die Konkurrenz von ausländischen Unternehmen auf 
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dem heimischen Markt. Eine Analyse der globalen Wettbe-
werbslandschaft ist unerlässlich, um u. a. die Stärken und 
Schwächen des eigenen Unternehmens in Relation zu den in-
ternationalen Wettbewerbern einzuschätzen. 

2. Lieferketten und Logistik  
Die Globalisierung hat die Komplexität der Lieferketten signifi-
kant gesteigert. Unternehmen müssen verstehen, wie sie effi-
zient Rohstoffe beschaffen und Produkte in einer global ver-
netzten Welt produzieren und verteilen können. Dies erfordert 
ein tiefes Verständnis der globalen Logistik und der möglichen 
Risiken und Abhängigkeiten, die mit internationalen Lieferket-
ten verbunden sind. 

3. Kunden und Zielgruppen 
Die Globalisierung hat auch die Märkte für Produkte und 
Dienstleistungen erweitert. Unternehmen haben Zugang zu ei-
nem breiteren Spektrum von Kunden und Zielgruppen auf der 
ganzen Welt. Ein tiefes Marktverständnis bildet die Basis zu 
dem Wissen, wie sich Kundenpräferenzen, Bedürfnisse und 
die Zahlungsbereitschaft in verschiedenen Regionen und Kul-
turen unterscheiden. Dies ermöglicht es Unternehmen, maß-
geschneiderte Produkt-, Marketing- und Vertriebsstrategien zu 
entwickeln. 

4. Regulatorische Herausforderungen 
Die globalen Märkte sind von einer Vielzahl von regulatori-
schen Rahmenbedingungen geprägt, die von Land zu Land 
unterschiedlich sein können und sich in einem permanenten 
Wandel befinden. Unternehmen müssen verstehen, wie diese 
Regulierungen ihre Geschäftstätigkeit beeinflussen können, 
sei es im Hinblick auf Zölle, Handelsabkommen oder bran-
chenspezifische Vorschriften. 
In einer Ära der Globalisierung ist ein tiefes Marktverständnis 
von entscheidender Bedeutung, um den Herausforderungen 
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und Chancen dieses globalen Umfelds gerecht zu werden. Un-
ternehmen müssen nicht nur die lokalen Marktbedingungen 
verstehen, sondern auch die Auswirkungen der Globalisierung 
auf ihre Branche und ihr Geschäft. Dies ermöglicht es ihnen 
u. a., ihre Strategien international auszurichten und Wettbe-
werbsvorteile auf globaler Ebene zu erzielen. Ein ganzheitli-
cher Ansatz zur Marktanalyse, der die Dimensionen der Glo-
balisierung berücksichtigt, ist daher unerlässlich, um langfris-
tigen Erfolg zu sichern. 
 

2.3 Dynamische Kundenpräferenzen 
Die Präferenzen der Kunden sind im Wandel begriffen, und 
ihre Erwartungen an Produkte und Dienstleistungen sind an-
spruchsvoller geworden. Insbesondere die fortschreitende Di-
gitalisierung hat das Kundenverhalten grundlegend verändert. 
Kunden haben heute Zugang zu einer Fülle von Informationen 
und Optionen, was ihre Erwartungen an Unternehmen erhöht.  
Ein tiefes Marktverständnis umfasst die Analyse von sich än-
dernden Kundenbedürfnissen und -verhalten. Dies erfordert 
die Nutzung von Marktforschung und Datenanalyse, um Kun-
den besser zu verstehen. Unternehmen müssen agil und in 
der Lage sein, ihre Angebote anzupassen, um den sich wan-
delnden Vorlieben gerecht zu werden. Hierbei lassen sich die 
oben aufgeführten technologischen und auch wissenschaftli-
chen Fortschritte nutzen. Beispiele für Werkzeuge, die für die 
fortwährende Analyse der Kundenbedürfnisse eingesetzt wer-
den können, sind Big-Data-Analysen und Instrumente des 
Neuromarketings. Ebenso kann es hilfreich sein, Kunden in 
die Entwicklung neuer Produkte einzubeziehen und mithilfe 
von z. B. sozialen Medien permanentes Feedback zu den an-
gebotenen Produkten und Dienstleistungen einzuholen. Denn 
nur wer dauerhaft versteht, was die Kunden wirklich benötigen 
und inwiefern sich ihre Bedürfnisse wandeln, kann Kundenbin-
dungen aufrechterhalten, ausbauen und langfristige Bezie-
hungen aufbauen. 
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2.4 Makroökonomische Turbulenzen 
Die Wirtschaft ist anfällig für Turbulenzen, sei es in Form von 
Konjunkturschwankungen, Finanzkrisen, Lieferengpässen 
oder anderen globalen wirtschaftlichen Herausforderungen. 
Die zunehmende Verflechtung internationaler Märkte unterei-
nander und insbesondere die Internationalisierung von Supply 
Chains verstärken diese Anfälligkeit. Unternehmen müssen 
ein tiefes Marktverständnis entwickeln, um die Auswirkungen 
(potenzieller) Turbulenzen auf ihre Branche und ihre Kunden 
zu antizipieren. Dies erfordert eine Bewertung der makroöko-
nomischen Trends, der Marktreaktionen und der potenziellen 
Auswirkungen auf die finanzielle Stabilität des Unternehmens. 
Unternehmen, die in der Lage sind, ihre Strategien in Zeiten 
wirtschaftlicher Unsicherheit agil anzupassen, können wider-
standsfähiger sein und Chancen nutzen, um Marktanteile zu 
gewinnen. 

Abbildung 9: Zunehmende Dauer und Frequenz von Supply-Chain-Schocks 
 

 

Supply-Chain-Schocks können zu Lieferengpässen mit signifikanten Auswirkungen auf 
Märkte und Unternehmen führen (Quelle: in Anlehnung an Lund et al., 2020).  
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2.5 Unvorhergesehenes: Sigma-3-Events 
Sigma-3-Events sind außergewöhnliche Ereignisse oder Ent-
wicklungen, die das Potenzial haben, die Märkte tiefgreifend 
zu verändern. Diese Ereignisse, die einzeln betrachtet extrem 
selten, aber von hoher Tragweite sind, können erhebliche Aus-
wirkungen auf Wirtschaft, Finanzen und Geschäftspraktiken 
haben. Nachfolgend wird beleuchtet, wie Sigma-3-Events den 
Wandel der Märkte beeinflussen können. 

1. Disruption und Marktdynamik 
Sigma-3-Events haben das Potenzial, Märkte zu disruptieren 
und die etablierten Marktdynamiken zu verändern. Beispiele 
hierfür sind Naturkatastrophen, plötzliche geopolitische Ereig-
nisse oder technologische Durchbrüche. Diese Ereignisse 
können bestehende Geschäftsmodelle obsolet machen und 
neue Chancen für innovative Unternehmen schaffen. Das 
Marktumfeld wird plötzlich unsicherer, und Unternehmen müs-
sen sich schnell anpassen, um wettbewerbsfähig zu bleiben. 

2. Risikobewertung und Kapitalallokation 
Sigma-3-Events erhöhen das Bewusstsein für Risiken in den 
Märkten. Investoren, Unternehmen und Finanzinstitute müs-
sen ihre Risikobewertung und Kapitalallokation überdenken, 
um sich auf unvorhersehbare Ereignisse vorzubereiten. Die 
Erkenntnis, dass Sigma-3-Events auftreten können, führt zu 
einer verstärkten Nachfrage nach Risikomanagementstrate-
gien und Absicherungsinstrumenten, um mögliche Verluste zu 
begrenzen. 

3. Nachfrage nach Innovation und Resilienz 
Sigma-3-Events zwingen Unternehmen dazu, in Innovation 
und Resilienz zu investieren. Die Fähigkeit, auf unerwartete 
Veränderungen zu reagieren, wird zu einem wertvollen Wett-
bewerbsvorteil. Unternehmen, die in Forschung und Entwick-
lung sowie in die Stärkung ihrer Lieferketten investieren, 
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können widerstandsfähiger gegenüber unvorhersehbaren 
Herausforderungen werden. 

4. Regulatorische Anpassungen 
Sigma-3-Events können dazu führen, dass Regierungen und 
Aufsichtsbehörden ihre Vorschriften und Standards überden-
ken. Dies kann zu neuen regulatorischen Anforderungen füh-
ren, die Unternehmen dazu zwingen, ihre Geschäftspraktiken 
anzupassen. Unternehmen müssen sich auf mögliche Verän-
derungen in der Regulierung vorbereiten und Compliance-
Strategien entwickeln. 

5. Langfristige Perspektive 
Sigma-3-Events erinnern Unternehmen und Investoren daran, 
die langfristigen Auswirkungen auf die Märkte zu berücksichti-
gen. Der Fokus auf kurzfristige Gewinne wird möglicherweise 
zugunsten einer langfristigen Stabilität und Nachhaltigkeit ver-
lagert. Investitionen in langfristige Wachstumsstrategien und 
Nachhaltigkeitsinitiativen können an Bedeutung gewinnen. 
Insgesamt zeigen Sigma-3-Events, wie unvorhersehbar und 
volatil die Märkte sein können. Unternehmen und Investoren 
müssen sich auf die Möglichkeit solcher Ereignisse vorberei-
ten und gleichzeitig agil und anpassungsfähig sein, um in einer 
sich ständig verändernden Welt wettbewerbsfähig zu bleiben. 
Die Analyse und das Verständnis von Sigma-3-Events sind 
entscheidend, um langfristig erfolgreich zu sein und den Wan-
del der Märkte zu bewältigen. 
 

2.6 Geopolitische Ereignisse 
Geopolitische Ereignisse wie internationale Abkommen, Han-
delskonflikte, politische Instabilität oder gar Kriege können er-
hebliche Auswirkungen auf die globalen Märkte haben. Unter-
nehmen, die international tätig sind, müssen geopolitische Ri-
siken genau bewerten und verstehen, wie sich diese auf ihre 
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Lieferketten, Handelsbeziehungen und Märkte auswirken kön-
nen. Selbst wenn ein Unternehmen ausschließlich lokal tätig 
ist, sollte es im Blick haben, inwiefern seine Kunden und seine 
Lieferanten von derartigen Veränderungen betroffen sein kön-
nen. Ein tiefes Marktverständnis beinhaltet daher auch die 
Überwachung und Analyse geopolitischer Entwicklungen, um 
strategische Entscheidungen zu treffen und sich auf unvorher-
gesehene Veränderungen vorzubereiten. Dies ermöglicht es 
Unternehmen, sich besser gegen potenzielle Risiken abzusi-
chern und Chancen in neuen Märkten zu erkennen. 
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Praxisbeispiel: Handelskrieg zwischen USA und 
China 
Der Handelskrieg zwischen den USA und China dient als 
ein Beispiel dafür, wie geopolitische Spannungen die glo-
balen Märkte beeinflussen können. Ausgewählte Auswir-
kungen des Konfliktes inkludieren: 

 Kostensteigerungen aufgrund Einführung / Er-
höhung von Zöllen 
Inputfaktoren, die aus dem jeweils anderen Land 
bezogen werden, wurden aufgrund der Belastung 
durch Zölle teurer. Ebenso wirkten sich die Zölle 
auf die Preise von ausländischen Konkurrenz- und 
Substitutprodukten aus. Zudem wurde der Export 
von Gütern in das jeweils andere Land erschwert 
bzw. deutlich verteuert. 

 Störung globaler Lieferketten 
Unternehmen, insbesondere in der Technologie- 
und Fertigungsindustrie, die stark in die Lieferket-
ten zwischen den USA und China eingebunden 
sind, sahen sich neben gestiegenen Kosten auch 
mit logistischen Herausforderungen konfrontiert. 
Einige Unternehmen begannen, ihre Lieferketten 
zu diversifizieren und Produktionsstätten in andere 
Länder zu verlagern. 

 Einfluss auf das Wirtschaftswachstum 
Der Handelskrieg hatte Auswirkungen auf das Wirt-
schaftswachstum sowohl in den USA als auch in 
China. Die erhöhten Zölle belasteten Hersteller und 
Verbraucher, was zu einem Rückgang des Han-
delsvolumens und der Wirtschaftsaktivität führte. 
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2.7 Regulatorische und gesellschaftliche 
Veränderungen 
Regulatorische Anforderungen und gesellschaftliche Erwar-
tungen ändern sich ebenfalls ständig. Unternehmen müssen 
sich auf sich wandelnde rechtliche Rahmenbedingungen ein-
stellen, die massive Auswirkungen auf ihr Geschäftsmodell 
haben können. Gesellschaftliche Trends wie aktuell z. B. 
Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung sind ebenfalls zu 
berücksichtigen.  
Eine besondere Rolle spielen hierbei u.a. die so genannten 
ESG-Kriterien. ESG steht auf Englisch für „Environmental, 
Social, and Governance“. Es sind die drei Hauptkategorien, 
die bei der Bewertung der Nachhaltigkeits- und Verantwor-
tungsfaktoren von Unternehmen und Investitionen berücksich-
tigt werden.  
In einer immer stärker vernetzten und bewussteren Weltwirt-
schaft gewinnen die ESG-Kriterien zunehmend an Bedeutung. 
Sie dienen als Leitfaden für Unternehmen und Investoren, um 
nachhaltige und verantwortungsvolle Geschäftspraktiken zu 
fördern. In den vergangenen Jahren haben sie nicht nur ethi-
sche Überlegungen geprägt, sondern auch erheblichen Ein-
fluss auf die globalen Märkte ausgeübt. 
 
Auswirkungen der ESG-Kriterien auf die Märkte 

1. Integration von ESG-Kriterien in Investitionsentscheidungen 
Eine der wesentlichen Auswirkungen der ESG-Kriterien auf 
die Märkte ist die Integration dieser Faktoren in die Anlage-
strategien von institutionellen Investoren und Privatanlegern. 
Immer mehr Investoren erkennen, dass die Berücksichtigung 
von Umweltauswirkungen, sozialen Belangen und guten Un-
ternehmensführungspraktiken ein integraler Bestandteil eines 
umfassenden Risikomanagements ist. Unternehmen, die in 
diesen Bereichen gut abschneiden, sind zunehmend attraktiv 
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für Investoren, was sich auf ihre Aktienkurse und Kapitalbe-
schaffungsmöglichkeiten auswirken kann. Entsprechend pas-
sen Unternehmen bzw. deren Wettbewerber häufig Produkte, 
Dienstleistungen und (Produktions-)Prozesse an. 

2. Druck auf Unternehmen zur Verbesserung der ESG-
Performance 
ESG-Kriterien haben Unternehmen dazu veranlasst, ihre Ge-
schäftspraktiken zu überdenken und zu verbessern. Der wach-
sende Druck von Anlegern, Kunden und der Zivilgesellschaft 
hat dazu geführt, dass Unternehmen vermehrt auf Umweltaus-
wirkungen, soziale Verantwortung und ethisches Verhalten 
achten. Unternehmen, die ihre ESG-Performance verbessern, 
können davon profitieren, indem sie das Vertrauen der Anle-
ger und Kunden stärken und mögliche Reputationsrisiken mi-
nimieren. 

3. Innovationsanreize und Chancen für neue 
Geschäftsmodelle 
ESG-Kriterien fördern Innovation und die Entwicklung neuer 
Geschäftsmodelle. Unternehmen, die sich auf nachhaltige Lö-
sungen konzentrieren, haben die Möglichkeit, von den wach-
senden Märkten für erneuerbare Energien, saubere Technolo-
gien und sozial verantwortliche Produkte zu profitieren. Die 
Umsetzung von ESG-Prinzipien kann zu Effizienzsteige-run-
gen, Kosteneinsparungen und langfristiger Wettbewerbsfähig-
keit führen. 

4. Vorschriften und Offenlegungspflichten 
Regierungen und Regulierungsbehörden weltweit beginnen, 
ESG-Aspekte in ihre Vorschriften und Offenlegungspflichten ein-
zubeziehen. Dies zwingt Unternehmen dazu, transparenter über 
ihre ESG-Performance zu berichten und sich auf langfristige 
Nachhaltigkeitsziele zu konzentrieren. Die Einhaltung dieser 
Vorschriften kann erhebliche Auswirkungen auf die Geschäfts-
strategie und das Risikomanagement von Unternehmen haben. 
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Insgesamt haben ESG-Kriterien die Art und Weise, wie Unter-
nehmen agieren und wie Investoren ihre Ressourcen allozie-
ren, grundlegend verändert. Die Märkte werden zunehmend 
von nachhaltigen und ethischen Prinzipien geprägt, die über 
finanzielle Kennzahlen hinausgehen. Diese Entwicklung hat 
das Potenzial, langfristig stabile und verantwortungsvolle Wirt-
schaftssysteme zu fördern und die Märkte in Richtung einer 
nachhaltigeren Zukunft zu lenken. Unternehmen und Investo-
ren, die diese Veränderungen frühzeitig erkennen und aktiv 
darauf reagieren, können langfristig davon profitieren und 
gleichzeitig einen positiven Beitrag zur Gesellschaft leisten. 
Ein weiteres Beispiel für die Auswirkungen von regulatori-
schen Veränderungen findet sich auf den Finanzmärkten. Ins-
besondere in der Folge der globalen Finanzkrise im Jahre 
2008 haben Regulierungsbehörden bzw. Finanzmarktaufsich-
ten verschiedener Länder die Anforderungen an Finanzdienst-
leister erhöht. So mussten sich z. B. Banken neu auf die neuen 
Gesetze und die Einhaltung der Anforderungen einstellen, was 
eine Vielzahl von Effekten nach sich zog, die u. a. auch Ein-
fluss auf die Profitabilität der Banken hatten. 
Die Analyse und Berücksichtigung dieser Veränderungen der 
Märkte ermöglicht es Unternehmen, proaktiv darauf zu reagie-
ren und u. a. auch ihr Image zu schützen oder zu verbessern. 
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Zusammenfassung 
Unsere Welt befindet sich in einem permanenten Wandel. 
Die Treiber dieses Wandels sind von entscheidender Be-
deutung für die Struktur und Wachstumsdynamik von 
Märkten.  
Ein tiefes Marktverständnis ist zunächst eine Momentauf-
nahme. Doch gepaart mit regelmäßigen Analysen der (po-
tenziellen) Veränderungen ist es die Kompassnadel, die 
Unternehmen auf Kurs hält. Dieser Kompass ermöglicht 
ihnen nicht nur, die gegenwärtigen Marktbedingungen zu 
verstehen, sondern auch die Fähigkeit zu entwickeln, sich 
kontinuierlich anzupassen und die Chancen, die der Wan-
del mit sich bringt, zu nutzen. So können fundierte strate-
gische Entscheidungen getroffen werden, um langfristig 
wettbewerbsfähig zu bleiben.  
Unternehmen, die diese Elemente im Kontext regelmäßi-
ger Marktanalysen berücksichtigen, sind folglich besser 
gerüstet, um den Herausforderungen des sich ständig ver-
ändernden Umfelds zu begegnen und ihre Wettbewerbs-
position zu stärken. 
Im folgenden Kapitel werden wir uns damit befassen, wie 
Unternehmen die Branchenstrukturanalyse von Michael 
Porter nutzen können, um in diesem dynamischen Umfeld 
spezifische Märkte zu analysieren, strukturell zu verstehen 
und auf dieser Basis ihre Wettbewerbsposition zu stärken. 
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Aktion 
 Welche Branchen sind aus Ihrer Sicht derzeit von ei-

nem besonders starken Wandel betroffen? Überle-
gen Sie bitte, was die Veränderungen für die Unter-
nehmen bedeuten und wie diese hierauf reagieren 
sollten. 

 Suchen Sie bitte zwei Beispiele für Unternehmen, die 
auf Basis einer hohen Marktkenntnis und Verände-
rungsbereitschaft besonders gut auf den Wandel in 
ihrer Branche reagiert haben. 

 Suchen Sie bitte weitere Beispiele für Unternehmen 
oder Produkte, die aufgrund von Fehleinschätzungen 
des Marktes gescheitert sind oder die aufgrund ver-
änderter Märkte an Relevanz verloren haben. 

 



 

46 
 

3 Die Branchenstrukturanalyse 
Die Analyse der Branchenstruktur2 ist ein wesentlicher Schritt 
auf dem Weg zu einem fundierten Marktverständnis und einer 
passgenauen Unternehmensstrategie. In diesem Kapitel wird 
ein in der Praxis seit Jahrzehnten sehr bewährtes Modell vor-
gestellt, mit dem Unternehmen die Wettbewerbskräfte in ihrer 
Branche verstehen und nutzen können. Das Kapitel zeigt, wie 
die Erkenntnisse aus der Branchenstrukturanalyse dazu bei-
tragen, strategische Entscheidungen zu treffen, die Unterneh-
men Wettbewerbsvorteile ermöglichen. 
 

3.1 Überblick 
Das Five-Forces-Modell ist ein fundamentales Instrument in 
der strategischen Managementlehre und bietet einen umfas-
senden Rahmen für die Analyse der Wettbewerbsdynamik in 
einer Branche. Es wurde 1979 von Michael E. Porter entwi-
ckelt, einem Professor an der Harvard Business School, und 
hat sich seitdem als ein Standardwerkzeug für die Bewertung 
der Marktstruktur und die Entwicklung von Unternehmensstra-
tegien etabliert. Das Modell identifiziert fünf grundlegende 
Kräfte, die zusammen die Wettbewerbsintensität und damit die 
Attraktivität und Profitabilität einer Branche bestimmen. Diese 
Kräfte sind: Rivalität unter bestehenden Wettbewerbern, Be-
drohung durch neue Marktteilnehmer, Bedrohung durch Er-
satzprodukte, Verhandlungsmacht der Lieferanten und Ver-
handlungsmacht der Abnehmer. 
Das Modell ermöglicht es Unternehmen, die Struktur ihrer 
Branche ganzheitlich zu verstehen und zu analysieren, wie un-
terschiedliche Kräfte das Wettbewerbsumfeld prägen. Diese 
Erkenntnisse sind entscheidend für die Entwicklung effektiver 

 
2 Die Begriffe „Branchenstrukturanalyse“ und „Five-Forces-Analyse“ werden 
synonym verwendet 
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Geschäftsstrategien und können Unternehmen dabei helfen, 
Wettbewerbsvorteile zu generieren und auszubauen. 

Abbildung 10: Das Modell der Branchenstrukturanalyse (Five-Forces-Analyse)
 

 

Übersicht über die fünf Triebkräfte des Branchenwettbewerbs (Five Forces), die im Kon-
text der Branchenstrukturanalyse untersucht werden (Quelle: in Anlehnung an Porter, 
2013, S.38). 

 

Anwendbarkeit des Modells in der Praxis 
In der Unternehmenspraxis hat sich Porters Fünf-Kräfte-Mo-
dell als ein wertvolles Werkzeug zur strategischen Planung 
und Marktbewertung bewährt. Es wird von Unternehmen in 
verschiedenen Branchen genutzt, um u. a.: 

 Die Marktstruktur zu analysieren und zu verstehen, 
welche Faktoren den Wettbewerb in ihrer Branche am 
stärksten beeinflussen 
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 Chancen und Risiken zu identifizieren, die durch Ver-
änderungen in den Wettbewerbskräften entstehen 
können 

 Entscheidungen über Markteintritte, Produktdifferen-
zierung, Preisstrategien und andere wichtige Ge-
schäftstätigkeiten zu treffen 

 Langfristige Strategien zu entwickeln, die darauf ab-
zielen, die Position des Unternehmens in der Branche 
zu stärken. 

Das Modell ist nützlich für die strategische Analyse in sich 
schnell verändernden Branchen, wie der Technologie- oder 
Telekommunikationsbranche, bietet aber auch wertvolle Ein-
blicke in traditionellere Sektoren. Es hilft Unternehmen, proak-
tiv zu handeln, anstatt lediglich auf Veränderungen im Markt-
umfeld zu reagieren. 
Die Anwendung von Porters Modell erfordert jedoch eine 
gründliche und kritische Analyse. Unternehmen müssen die 
spezifischen Kontextfaktoren ihrer Branche berücksichtigen 
und anerkennen, dass die relative Bedeutung jeder Kraft von 
Branche zu Branche variieren kann. Darüber hinaus sollten sie 
das Modell regelmäßig neu bewerten, um Veränderungen in 
der Markt- und Wettbewerbslandschaft Rechnung zu tragen.  
Insgesamt bietet das Fünf-Kräfte-Modell von Porter einen ro-
busten und flexiblen Rahmen für die strategische Analyse und 
hat sich als unverzichtbares Instrument im Kontext der Pla-
nung und Durchführung von Unternehmensstrategien etab-
liert. 
 

Warum das Modell noch immer aktuell und sehr 
praxisrelevant ist  
In der unternehmerischen Praxis wie auch in der Wissenschaft 
wird man bei der Nennung bzw. Anwendung des Five-Forces-
Modells gelegentlich erstaunt angeblickt. Doch bei korrekter 
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Anwendung und ausreichendem Verständnis für die tieferen 
Zusammenhänge hat das Modell bis heute nichts von seiner 
Aktualität und hohen Praxisrelevanz eingebüßt.  
Ein typischer Einwand eines Kollegen oder Kunden könnte 
lauten: „Das Modell ist doch uralt, seitdem hat sich viel verän-
dert. Verwenden Sie besser ein neueres Framework, das auch 
die neue Realität in Zeiten des Internets und der künstlichen 
Intelligenz reflektiert!“ 
Wer sich jedoch nicht nur oberflächlich, sondern in seiner gan-
zen Tiefe mit der Branchenstrukturanalyse nach Michael Por-
ter beschäftigt, der wird feststellen, dass bis heute kein besse-
res Werkzeug für die strategische Marktanalyse existiert. Die 
Einwände kommen daher auch fast ausschließlich von Perso-
nen, die sich mit dem Modell lediglich oberflächlich beschäftigt 
haben und nicht alle zugrunde liegenden Analysen und Zu-
sammenhänge kennen. Hierfür bietet sich die vollständige 
Lektüre des Standardwerkes von Porter an, das in deutscher 
Sprache bereits in der 12. Auflage erschienen ist: Porter, M. 
(2013), Wettbewerbsstrategien – Methoden zur Analyse von 
Branchen und Konkurrenten (12. Auflage), Frankfurt a. M.: 
Campus Verlag. 
Diese Thematik griff auch Michael Porter selbst auf und ver-
fasste dazu im Jahre 2008 einen Artikel im renommierten „Har-
vard Business Review“. Auch er kommt zu dem Schluss, dass 
das Modell noch immer gültig und mehr als praxistauglich ist. 
In deutscher Sprache lässt sich der Artikel online nachlesen3. 
Ein weiterer Vorteil für die Anwendung in der Praxis: Hat man 
die Zusammenhänge einmal umfassend verstanden, lässt 
sich die Branchenstrukturanalyse sehr leicht anwenden.  
  

 
3 Porter, M. (2008). Die Wettbewerbskräfte - neu betrachtet. Harvard Business 
Manager, 5/2008 
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In den kommenden Kapiteln werden die fünf Wettbewerbs-
kräfte und ihre Wirkweisen jeweils en détail vorgestellt. 
 

3.2 Bedrohung durch neue Marktteilnehmer  
Die Bedrohung durch neue Marktteilnehmer, in Michael Por-
ters Modell der Branchenstrukturanalyse auch „Threat of New 
Entrants“ genannt, beschreibt das Risiko, dass neue Akteure 
in den Markt eintreten und den etablierten Unternehmen Kon-
kurrenz machen. Neue Marktteilnehmer können die Markt-
strukturen verändern, die Preisdynamik beeinflussen und so-
gar die bestehenden Wettbewerbsvorteile herausfordern. In 
diesem Kapitel werden die verschiedenen Aspekte der Bedro-
hung durch neue Marktteilnehmer, einschließlich der 
Markteintrittsbarrieren und der erwarteten Vergeltungsmaß-
nahmen etablierter Wettbewerber, untersucht und durch Bei-
spiele illustriert. 

Abbildung 11: Bedrohung durch neue Marktteilnehmer 

 

 

 

Englischsprachige Einordnung der Bedrohung durch neue Wettbewerber in die Bran-
chenstrukturanalyse (Quelle: In Anlehnung an Fadeev, 2014). 
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Abbildung 12: Übersicht über Treiber der Bedrohung durch neue Marktteilnehmer  
 

 

Darstellung der wichtigsten Faktoren, die die Bedrohung durch neue Marktteilnehmer 
beeinflussen (Quelle: In Anlehnung an Porter (2013), S.41 ff.) 

Markteintrittsbarrieren sind Hindernisse, die den Zugang 
neuer Unternehmen zu einem Markt erschweren. Sie spielen 
eine entscheidende Rolle bei der Bestimmung des Ausmaßes 
der Bedrohung durch neue Marktteilnehmer. Beispiele für 
Markteintrittsbarrieren sind: 
 

Betriebsgrößenersparnisse  
(Skaleneffekte bzw. Economies of Scale) 
Skaleneffekte, auch bekannt als "Economies of Scale", bezie-
hen sich auf die Kostenvorteile, die Unternehmen erzielen, 
wenn sie die Produktion erhöhen und die durchschnittlichen 
Kosten pro Einheit sinken. Diese Effekte entstehen, weil be-
stimmte Kosten, wie z. B. Management, Marketing, Forschung 
und Entwicklung sowie (IT-) Infrastruktur, sich über eine grö-
ßere Produktionsmenge verteilen. Dadurch können größere 
Unternehmen ihre Produkte oder Dienstleistungen oft zu nied-
rigeren Stückkosten produzieren als kleinere Konkurrenten. 
  



 

52 
 

Skaleneffekte können eine bedeutende Markteintrittsbarriere 
darstellen, da sie neuen Wettbewerbern den Einstieg in den 
Markt erschweren. Neue Akteure müssen entweder mit einem 
erheblichen Volumen in den Markt eintreten, um ähnliche Ska-
leneffekte wie etablierte Unternehmen zu erzielen, oder sie 
müssen in der Lage sein, höhere Kosten zu tragen, bis sie 
selbst Skaleneffekte realisieren können. Dies erfordert oft er-
hebliche Anfangsinvestitionen und birgt das Risiko, dass das 
Unternehmen nicht schnell genug wachsen kann, um wettbe-
werbsfähig zu bleiben. 
 

Praxisbeispiel:  
Skaleneffekte in der Automobilindustrie 
Ein Beispiel für Skaleneffekte ist die Automobilindustrie. 
Große Automobilhersteller wie Volkswagen oder Toyota 
profitieren von signifikanten Skaleneffekten durch hohe 
Produktionsvolumina. Sie können Autos kostengünstiger 
produzieren, da sie Kosten wie Forschung und Entwick-
lung, Beschaffung von Materialien und Produktionsanla-
gen über eine große Anzahl von Fahrzeugen verteilen 
können. Für neue Akteure in der Automobilbranche be-
deutet dies, dass sie entweder in großem Umfang produ-
zieren müssen, was eine erhebliche finanzielle und opera-
tive Herausforderung darstellt, oder höhere Kosten pro 
Fahrzeug haben, was sie im Preiswettbewerb benachtei-
ligt. Dies kann ein wesentliches Hindernis für neue Unter-
nehmen darstellen, die in den Automobilmarkt eintreten 
möchten. 

 

Kapitalbedarf 
Kapitalbedarf bezieht sich auf die finanziellen Ressourcen, die 
erforderlich sind, um ein Unternehmen zu gründen und es 
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erfolgreich im Markt zu etablieren oder um als etabliertes Un-
ternehmen in einem neuen Markt Fuß zu fassen. Dies umfasst 
u. a. Anfangsinvestitionen in Ausrüstung, Produktionsanlagen, 
Technologie, Personal, Forschung und Entwicklung sowie 
Marketing und Vertrieb. In Branchen mit hohem Kapitalbedarf 
müssen neue Unternehmen oft beträchtliche Summen in die 
Infrastruktur und technologische Entwicklung investieren, be-
vor sie überhaupt mit der Produktion oder dem Verkauf begin-
nen können. Dies erhöht das Risiko und kann potenzielle In-
vestoren oder Kreditgeber abschrecken. Etablierte Unterneh-
men haben diese Anfangsinvestitionen in der Regel bereits 
getätigt bzw. amortisiert und können daher von niedrigeren 
durchschnittlichen Kosten profitieren. 
Ein hoher Kapitalbedarf stellt eine signifikante Markteintritts-
barriere dar, besonders in kapitalintensiven Branchen. Für 
neue Wettbewerber kann es eine Herausforderung sein, die 
notwendigen finanziellen Mittel zu beschaffen, um mit etablier-
ten Akteuren zu konkurrieren. Selbst wenn das Kapital für ein 
Unternehmen leicht zu beschaffen ist, stellt sich immer die 
Frage der Opportunitätskosten, also der Rendite bei einer al-
ternativen Verwendung dieser finanziellen Mittel. 
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Praxisbeispiel: Halbleiterindustrie 
Ein Beispiel für eine Branche mit hohem Kapitalbedarf ist 
die Halbleiterindustrie. Neue Akteure in diesem Markt ste-
hen vor der Herausforderung in hochmoderne Fertigungs-
anlagen zu investieren, die Milliarden kosten können. Zu-
sätzlich sind erhebliche Ausgaben für Forschung und Ent-
wicklung erforderlich, um mit den technologischen Weiter-
entwicklungen Schritt zu halten. Für neue Unternehmen 
kann es extrem schwierig sein, die erforderlichen finanzi-
ellen Mittel aufzubringen, um eine konkurrenzfähige Pro-
duktionsstätte aufzubauen. Dies schränkt die Anzahl der 
Wettbewerber ein und schützt etablierte Unternehmen vor 
neuer Konkurrenz. 
In der Folge führt der hohe Kapitalbedarf zu einer hohen 
Markteintrittsbarriere, die verhindert, dass viele potenzielle 
Neueinsteiger in den Markt eintreten können. Dies stabili-
siert oft die Position etablierter Unternehmen, kann aber 
auch die Innovationskraft und Dynamik in der Branche ein-
schränken, da der Wettbewerb begrenzt ist. 

 
Auch in weiteren kapitalintensiven Branchen wie z. B. der Pet-
rochemie oder Luft- und Raumfahrt sind hohe Anfangsinvesti-
tionen erforderlich, was ein wesentliches Hindernis für neue 
Marktteilnehmer darstellt. 
 

Produktdifferenzierung 
Produktdifferenzierung bezeichnet die Strategie von Unter-
nehmen, ihre Produkte oder Dienstleistungen von denen der 
Konkurrenz abzuheben, sei es durch Qualität, Design, Tech-
nologie, Kundenservice oder Markenimage. Eine starke Diffe-
renzierung kann eine wirksame Markteintrittsbarriere für neue 
Wettbewerber darstellen, da sie eine loyale Kundenbasis und 
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eine einzigartige Marktposition schafft, die schwer zu replizie-
ren ist. 
In Märkten, in denen etablierte Unternehmen über stark diffe-
renzierte Produkte verfügen, müssen neue Marktteilnehmer 
erhebliche Anstrengungen und Investitionen leisten, um ein 
vergleichbares Niveau an Anerkennung und Kundenloyalität 
zu erreichen. Dies kann insbesondere in Branchen mit ausge-
prägten Markenidentitäten und Kundenpräferenzen eine Her-
ausforderung darstellen. Der Aufbau einer Marke kann mit ho-
hen Investitionen verbunden sein. Diese Investitionen gelten 
als besonders riskant, da sie – falls der Versuch des Marktein-
tritts misslingt – keinen Restwert mehr abwerfen (Porter, 
2013). 
Die erfolgreiche Produktdifferenzierung etablierter Unterneh-
men erschwert es neuen Marktteilnehmern somit, in den Markt 
einzutreten und sich zu etablieren. Dies schützt die bestehen-
den Unternehmen vor Wettbewerb und kann in einigen Fällen 
sogar zu einer monopolähnlichen Stellung in bestimmten 
Marktsegmenten führen. Neue Unternehmen müssen daher 
innovative und kreative Ansätze finden, um die durch Produkt-
differenzierung geschaffenen Barrieren zu überwinden. 
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Praxisbeispiel: Produktdifferenzierung in der Luxus-
modeindustrie 
Ein markantes Beispiel für Produktdifferenzierung als 
Markteintrittsbarriere ist die Luxusmodeindustrie, insbe-
sondere bei renommierten Marken wie Chanel oder Louis 
Vuitton. Diese Hersteller haben sich erfolgreich durch ein-
zigartiges Design, hohe Qualität, Exklusivität und ein star-
kes Markenimage differenziert. 

 Einzigartiges Design und hohe Qualität 
Chanel und Louis Vuitton sind für ihre hochwertigen 
Materialien und die handwerkliche Qualität ihrer Pro-
dukte bekannt. Diese Marken kreieren einzigartige 
Designs, die oft Trends setzen und zum Teil schwer 
zu imitieren sind. 

 Exklusivität 
Die Luxusmarken betonen Exklusivität durch hohe 
Preispunkte und limitierte Produktserien. Diese Ex-
klusivität schafft ein Prestige, das schwer zu replizie-
ren ist und die Kunden dazu bringt, für den Marken-
namen und das damit verbundene Statussymbol zu 
zahlen. 

 Starkes Markenimage 
Chanel, Louis Vuitton und ähnliche Luxusmarken ha-
ben über Jahrzehnte hinweg ein starkes Mar-
kenimage aufgebaut, das mit Eleganz, Prestige und 
einer reichen Geschichte verbunden ist. Ihre Marke-
tingstrategien und Werbekampagnen sind darauf 
ausgerichtet, dieses Image zu stärken und eine emo-
tionale Bindung zu den Kunden herzustellen. 

 
Für neue Wettbewerber in der Luxusmodeindustrie ist 
es eine erhebliche Herausforderung, in diesen etablier-
ten Markt einzutreten. Sie müssen nicht nur mit der Pro-
duktqualität und dem Designkonzept konkurrieren, 
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sondern auch einen Weg finden, um eine ähnliche Mar-
kenwahrnehmung und Kundenloyalität zu erzeugen. Die 
starken Markenidentitäten und die damit verbundene 
Kundenbindung, die Unternehmen wie Chanel und 
Louis Vuitton genießen, stellen daher hohe Marktein-
trittsbarrieren für neue Akteure dar. 

 

Praxisbeispiel: Apple iPhone 
Ein Beispiel für Produktdifferenzierung als Markteintritts-
barriere findet sich in der Smartphone-Branche. Apple hat 
sich insbesondere beim iPhone durch Innovationskraft, 
das Design der Produkte, die Benutzerfreundlichkeit der 
Software, hohe Umstellungskosten und ein starkes Mar-
kenimage eine hohe Kundenloyalität aufgebaut. Für neue 
Wettbewerber in diesem Markt bedeutet dies, dass sie 
nicht nur technologisch mit Apple mithalten müssen, son-
dern mit Apples starker Markenwahrnehmung und Kun-
denbindung konkurrieren müssen, was eine erhebliche 
Herausforderung darstellt. Neue Akteure müssen in der 
Lage sein, sich durch geringe Kosten, einzigartige Merk-
male oder überlegene Leistungen von den etablierten Mar-
ken abzuheben, um erfolgreich Marktanteile zu gewinnen. 

 

Umstellungskosten (Switching Costs) 
Umstellungskosten sind Kosten, die einem Kunden/einer Kun-
din entstehen, wenn er von einem Produkt oder Dienstleister 
zu einem anderen wechselt. Diese Kosten können finanzieller, 
zeitlicher, psychologischer oder emotionaler Natur sein und 
schließen häufig Aspekte wie die Aufwendungen für das Erler-
nen eines neuen Systems, Kosten für die Änderung von 
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Prozessen oder Ausrüstung, den Verlust von Treueprämien 
sowie die emotionale Bindung an eine Marke oder ein Produkt 
ein. 
Umstellungskosten stellen eine Markteintrittsbarriere dar, da 
sie es für neue Wettbewerber schwieriger machen, Kunden 
dazu zu bewegen, von etablierten Anbietern zu ihnen zu wech-
seln. Wenn die Umstellungskosten hoch sind, tendieren Kun-
den dazu, bei ihrem aktuellen Anbieter zu bleiben, selbst wenn 
ein Konkurrent ein gleichwertiges oder leicht besseres Ange-
bot bereitstellt. Dies liegt daran, dass der Wechsel als zu kost-
spielig oder mühsam angesehen wird. 
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Praxisbeispiel: Salesforce 
Salesforce ist ein gutes Beispiel für Umstellungskosten als 
Markteintrittsbarriere. Salesforce ist ein führender Anbie-
ter von Cloud-basierten CRM- (Customer- Relationship-
Management-)Lösungen und bietet eine umfangreiche 
Palette von Geschäftsanwendungen, die von Vertrieb und 
Kundenservice bis hin zu Marketing und Analytik reichen. 
Die Umstellungskosten, die mit dem Wechsel von Sales-
force zu einem anderen CRM-Anbieter verbunden sind, 
stellen eine signifikante Markteintrittsbarriere dar. 

 Integration und Anpassung 
Salesforce bietet eine hochgradig anpassbare Platt-
form, die es Unternehmen ermöglicht, die CRM-Soft-
ware nach ihren spezifischen Bedürfnissen und Pro-
zessen zu gestalten. Unternehmen investieren oft er-
hebliche Ressourcen in die Anpassung und Integra-
tion der Salesforce-Plattform in ihre bestehenden 
Systeme. Ein Wechsel zu einem anderen Anbieter 
würde bedeuten, dass diese maßgeschneiderten An-
passungen und Integrationen verloren gehen oder 
neu erstellt werden müssen, was sowohl kostspielig 
als auch zeitintensiv ist. 

 Schulung und Benutzerakzeptanz 
Mitarbeiter in Unternehmen, die Salesforce nutzen, 
werden in der Regel umfassend in der Nutzung der 
Plattform geschult. Ein Wechsel zu einem neuen 
CRM-System würde zusätzliche Schulungen und 
eine Einarbeitungszeit erfordern, was zu Produktivi-
tätsverlusten und potenziellem Widerstand bei den 
Mitarbeitern führen kann. 

 Datenmigration und Systemkompatibilität 
Die Übertragung von Kundendaten und Vertriebsin-
formationen von Salesforce zu einem anderen Sys-
tem kann komplex sein, insbesondere wenn große 
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Datenmengen und spezielle Konfigurationen betrof-
fen sind. Zudem besteht das Risiko von Datenverlus-
ten oder Kompatibilitätsproblemen mit anderen Ge-
schäftssystemen. 

 Verlorene Synergien und Funktionen 
Salesforce bietet eine breite Palette von Funktionen 
und Integrationen mit anderen Anwendungen und 
Diensten. Unternehmen, die zu einem anderen An-
bieter wechseln, könnten feststellen, dass bestimmte 
Funktionen, die sie in Salesforce genutzt haben, 
nicht verfügbar sind oder nicht auf die gleiche Weise 
funktionieren. 

Aufgrund dieser Umstellungskosten bleiben viele Unter-
nehmen trotz möglicherweise günstigerer oder technolo-
gisch fortschrittlicherer Alternativen Kunden bei Sales-
force. Neue CRM-Anbieter müssen daher nicht nur ein 
überlegenes oder kostengünstigeres Produkt anbieten, 
sondern auch Wege finden, diese Umstellungshürden zu 
überwinden. In einigen Fällen müssen sie hierfür möglich-
erweise Anreize wie kostenlose Migrationsservices oder 
umfangreiche Schulungsprogramme bieten, um Kunden 
von einem Wechsel zu überzeugen. 
Insgesamt zeigen die Umstellungskosten im Zusammen-
hang mit Salesforce, wie etablierte Unternehmen in der 
Technologiebranche durch die Schaffung von hochinte-
grierten, maßgeschneiderten Lösungen effektive 
Markteintrittsbarrieren aufbauen können. Ähnliche Effekte 
zeigen sich auch bei den Produkten des deutschen Soft-
ware-Anbieters SAP.  
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Zugang zu Vertriebskanälen 
Der Zugang zu effektiven Vertriebskanälen kann eine kritische 
Komponente für den Erfolg von Unternehmen und zugleich 
eine wirksame Markteintrittsbarriere darstellen, insbesondere 
in der Konsumgüterindustrie. Etablierte Unternehmen haben 
oft feste Beziehungen zu Vertriebspartnern wie Großhändlern, 
Einzelhändlern und Online-Plattformen, was es für neue 
Marktteilnehmer schwierig macht, ihre Produkte auf den Markt 
zu bringen. Der Aufbau eines effizienten Vertriebsnetzwerks 
erfordert Zeit, finanzielle Ressourcen und oft auch erhebliche 
Überzeugungsarbeit. 
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Praxisbeispiel: Konsumgüterindustrie 
Ein Beispiel für den Zugang zu Vertriebskanälen als 
Markteintrittsbarriere ist die Konsumgüter- oder Lebens-
mittelindustrie, speziell im Segment der Frühstückscerea-
lien. Große Unternehmen wie Kellogg's oder General Mills 
haben langfristige Beziehungen zu großen Einzelhandels-
ketten und Supermärkten aufgebaut. Diese Beziehungen 
ermöglichen es ihnen, bevorzugte Regalplätze zu sichern, 
was für die Sichtbarkeit und den Verkauf ihrer Produkte 
entscheidend ist. 
Für neue Akteure in der Branche bedeutet dies, dass sie 
nicht nur mit den Produkten der etablierten Marken kon-
kurrieren, sondern auch den Herausforderungen beim Zu-
gang zu wichtigen Vertriebskanälen gegenüberstehen. 
Etablierte Marken haben oft Exklusivverträge, umfangrei-
che Vertriebsnetze und langfristige Geschäftsbeziehun-
gen, die neuen Wettbewerbern den Zugang zu wichtigen 
Einzelhändlern und Regalflächen erschweren. 
Neue Marktteilnehmer müssen daher alternative Strate-
gien verfolgen, wie den Aufbau eigener Vertriebsnetze, die 
Zusammenarbeit mit kleineren Einzelhändlern oder die 
Nutzung von Online-Vertriebskanälen. Sie können auch 
versuchen, sich durch einzigartige Produktmerkmale oder 
Markenidentitäten zu differenzieren, um Aufmerksamkeit 
zu erregen und den Einzelhandel davon zu überzeugen, 
ihre Produkte aufzunehmen. 
Insgesamt stellt der Zugang zu Vertriebskanälen in der 
Konsumgüterindustrie eine bedeutende Markteintrittsbar-
riere dar, die neue Wettbewerber überwinden müssen, um 
ihre Produkte erfolgreich zu vermarkten. Diese Herausfor-
derung erfordert kreative Lösungen und Strategien, um 
neben den etablierten Akteuren auf dem Markt Fuß zu fas-
sen. 
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Größenunabhängige Kostennachteile 
Größenunabhängige Kostennachteile sind Hindernisse, die 
unabhängig von der Produktionsmenge oder Unternehmens-
größe bestehen und neue Marktteilnehmer benachteiligen. 
Diese Nachteile können aus unterschiedlichen Quellen entste-
hen, wie dem Standort, dem Zugang zu Rohstoffen oder 
proprietären Technologien, die etablierten Unternehmen zur 
Verfügung stehen. Solche Faktoren erschweren es neuen 
Wettbewerbern, in den Markt einzutreten oder mit etablierten 
Unternehmen zu konkurrieren, da sie oft mit höheren Kosten 
oder operativen Einschränkungen verbunden sind. 
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Praxisbeispiel: Stahlindustrie 
Ein Beispiel für größenunabhängige Kostennachteile als 
Markteintrittsbarriere findet sich in der Stahlindustrie. In 
diesem Sektor spielt der Zugang zu günstigen Rohstoffen 
und Energiequellen sowie die Nähe zu Schlüsselmärkten 
eine entscheidende Rolle. Unternehmen haben strategi-
sche Standorte in der Nähe von großen Eisenerzvorkom-
men und Kohleminen oder haben langfristige Verträge mit 
Rohstofflieferanten, was ihnen Kostenvorteile verschafft. 
Zudem befinden sich viele ihrer Produktionsstätten in ge-
ografischer Nähe zu wichtigen Absatzmärkten, was die 
Transportkosten reduziert. 
Neue Marktteilnehmer in der Stahlindustrie stehen vor der 
Herausforderung, ähnlich günstige Standorte und Zu-
gänge zu Rohstoffen zu sichern. Die besten Standorte 
sind oft schon von etablierten Unternehmen besetzt, und 
der Aufbau neuer Beziehungen zu Rohstofflieferanten 
kann schwierig und kostspielig sein. Darüber hinaus kön-
nen Standortfaktoren wie die Nähe zu Kunden und der Inf-
rastrukturzugang eine Rolle spielen. Neue Akteure müs-
sen möglicherweise höhere Transport- und Logistikkosten 
tragen, wenn sie weiter von ihren Hauptabsatzmärkten 
entfernt sind. 
Diese größenunabhängigen Kostennachteile stellen für 
neue Unternehmen eine erhebliche Barriere dar, um in die 
Stahlindustrie einzutreten und effektiv mit etablierten Spie-
lern zu konkurrieren. Selbst wenn ein neues Unternehmen 
die nötige Technologie und Produktionskapazität auf-
bauen kann, können die Nachteile in Bezug auf Standorte 
und Rohstoffzugang weiterhin ein signifikantes Hindernis 
darstellen. Dadurch wird der Wettbewerb in der Branche 
oft auf wenige etablierte Unternehmen beschränkt, die von 
ihren strategischen Standorten und etablierten Lieferket-
ten profitieren. 
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Staatliche Politik inklusive regulatorische Hürden 
Staatliche Politik und regulatorische Hürden können bedeu-
tende Markteintrittsbarrieren darstellen, insbesondere in Bran-
chen, die stark reguliert sind oder in denen die Einhaltung von 
Vorschriften für den Betrieb entscheidend ist. Regierungen 
setzen oft Vorschriften und Standards fest, die Unternehmen 
erfüllen müssen, um in bestimmten Branchen tätig zu sein. 
Diese regulatorischen Anforderungen können von Umwelt-
standards über Gesundheits- und Sicherheitsvorschriften bis 
hin zu Lizenzierungsanforderungen reichen. Sie dienen dem 
Schutz der Verbraucher und der öffentlichen Sicherheit, kön-
nen aber auch neue Wettbewerber davon abhalten, in den 
Markt einzutreten, da die Einhaltung dieser Vorschriften oft mit 
hohen Kosten und komplexen Prozessen verbunden ist. 
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Praxisbeispiel: Pharmaindustrie 
Ein prägnantes Beispiel für staatliche Politik und regulatori-
sche Hürden als Markteintrittsbarriere ist die Pharmaindust-
rie. Um neue Medikamente auf den Markt bringen zu dürfen, 
müssen Pharmaunternehmen strenge Zulassungsverfahren 
durchlaufen, die von Behörden wie der US-amerikanischen 
Food and Drug Administration (FDA) oder der Europäischen 
Arzneimittel-Agentur (EMA) festgelegt werden. Diese Pro-
zesse erfordern umfangreiche klinische Studien, um die Si-
cherheit und Wirksamkeit der Medikamente zu beweisen. 
Diese Studien sind zeit- und kostenintensiv, was hohe finan-
zielle Investitionen erfordert. 
Für neue Akteure in der Pharmabranche bedeutet dies, 
dass sie nicht nur die notwendigen Forschungs- und Ent-
wicklungsressourcen aufbringen, sondern auch die Fähig-
keit haben müssen, die strengen regulatorischen Anforde-
rungen zu erfüllen. Dies stellt eine erhebliche Herausfor-
derung dar, insbesondere für kleinere oder neu gegrün-
dete Pharmaunternehmen, die möglicherweise nicht über 
die erforderlichen finanziellen Mittel oder das Fachwissen 
verfügen, um diesen Prozess erfolgreich zu durchlaufen. 
Die Notwendigkeit, diese regulatorischen Hürden zu über-
winden, schränkt die Anzahl der Wettbewerber im Phar-
mamarkt ein und hält insbesondere kleinere Unternehmen 
davon ab, in diesen Markt einzutreten. Große etablierte 
Pharmaunternehmen, die bereits Erfahrungen mit den Zu-
lassungsverfahren haben und die notwendigen Ressour-
cen besitzen, haben daher einen signifikanten Vorteil. 
Insgesamt zeigt das Beispiel der Pharmaindustrie, wie 
staatliche Politik und regulatorische Anforderungen als 
wirksame Markteintrittsbarrieren fungieren können. Sie 
gewährleisten zwar einerseits die Sicherheit und Effektivi-
tät von Medikamenten, schaffen andererseits aber auch 
hohe Eintrittshürden für neue Marktteilnehmer. 
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Erwartete Vergeltungsmaßnahmen etablierter 
Wettbewerber 
Neben den Markteintrittsbarrieren müssen potenzielle neue 
Marktteilnehmer auch mögliche Vergeltungsmaßnahmen von 
etablierten Unternehmen in Betracht ziehen.  
Diese Unternehmen können verschiedene Strategien anwen-
den, um ihre Marktposition zu verteidigen. So können etab-
lierte Unternehmen als Vergeltungsmaßnahme gegenüber 
neuen Wettbewerbern ihre Preise vorübergehend senken. 
Dies kann besonders wirksam sein, wenn die gesenkten 
Preise (temporär) nicht oder nur eingeschränkt zur Deckung 
der Fixkosten der Produktion beitragen und wenn die neuen 
Wettbewerber nicht über ausreichend finanzielle Ressourcen 
verfügen, um einen Preiskampf für längere Zeit zu überstehen. 
Auch rechtliche Vergeltungsmaßnahmen oder das Eingehen 
strategischer Partnerschaften mit Lieferanten oder Vertriebs-
partnern können wirksame Mittel sein.  

Wann ist mit derartigen Maßnahmen zu rechnen?  
Hohe Vergeltungsmaßnahmen etablierter Unternehmen ge-
gen neue Wettbewerber können insbesondere bei bestimmten 
Marktbedingungen erwartet werden. Nachfolgende Bedingun-
gen signalisieren eine hohe Wahrscheinlichkeit solcher Ver-
geltungsmaßnahmen und wirken auf potenzielle neue Wettbe-
werber entsprechend tendenziell abschreckend. 

Gesättigte Märkte 
In langsam wachsenden, gesättigten oder schrumpfenden 
Märkten ist der Wettbewerb um Marktanteile oft intensiv. Etab-
lierte Unternehmen sind eher geneigt, aggressiv zu reagieren, 
um ihre Position zu verteidigen, da das Marktwachstum be-
grenzt ist und jeder neue Wettbewerber eine direkte Bedro-
hung für ihren Marktanteil darstellt. 



 

68 
 

Hohe Fixkosten und Kapazitätsüberschuss 
In Branchen mit hohen Fixkosten und Kapazitätsüberschüs-
sen können etablierte Unternehmen zu Preiskriegen neigen, 
um ihre Anlagen auszulasten und neue Wettbewerber abzu-
schrecken. 

Historie aggressiver Wettbewerbspraktiken 
In Märkten, in denen etablierte Unternehmen in der Vergan-
genheit aggressiv auf neue Wettbewerber reagiert haben, 
kann dies ein Hinweis darauf sein, dass sie auch in Zukunft 
ähnliche Taktiken anwenden werden. 

Hohe strategische Einsätze  
Wenn etablierte Wettbewerber hohe Investitionen in illiquide 
Aktiva wie z. B. spezialisierte Produktionsanlagen getätigt ha-
ben, können diese Unternehmen starke Vergeltungsmaßnah-
men ergreifen, um hohe Einsätze zu schützen. 

Ressourcenstarke etablierte Unternehmen 
Unternehmen, die über erhebliche finanzielle und andere Res-
sourcen verfügen, können eher in der Lage sein, aggressive 
Vergeltungsmaßnahmen zu ergreifen. 

Schutz von Kerngeschäften 
In Märkten, in denen neue Wettbewerber das Kerngeschäft 
etablierter Unternehmen bedrohen, sind diese eher bereit, ag-
gressive Maßnahmen zu ergreifen, um ihre zentralen Umsatz-
quellen zu verteidigen. 
 
Unter diesen Bedingungen müssen neue Wettbewerber sorg-
fältig die möglichen Reaktionen etablierter Unternehmen ab-
wägen und entscheiden, ob sie das Risiko eines Markteintritts 
eingehen möchten. In solchen Umgebungen ist es für neue 
Akteure oft ratsam, eine Nischenstrategie zu verfolgen oder 
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innovative Ansätze zu wählen, die die etablierten Wettbe-
werbsregeln umgehen. 
 

3.3 Rivalität unter bestehenden Wettbewerbern 
Die Rivalität unter bestehenden Wettbewerbern beschreibt die 
Intensität des Wettbewerbs innerhalb einer Branche. Sie hat 
direkten Einfluss auf die Profitabilität, die Marktstrategien und 
letztendlich auf das langfristige Überleben der Unternehmen 
in der Branche. In diesem Kapitel werden die verschiedenen 
Aspekte und Treiber der Wettbewerbsintensität analysiert und 
ihre Auswirkungen auf die Marktstruktur und das Unterneh-
mensverhalten betrachtet.  

Abbildung 13: Rivalität unter bestehenden Wettbewerbern 
 

 

Englischsprachige Einordnung der Rivalität unter bestehenden Wettbewerbern in die 
Branchenstrukturanalyse (Quelle: In Anlehnung an Fadeev, 2014). 
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Faktoren der Wettbewerbsintensität 

Marktstruktur: Anzahl & Art der Wettbewerber 
Anzahl und Größe der Wettbewerber spielen eine entschei-
dende Rolle. Eine hohe Anzahl von ähnlich großen Unterneh-
men mit vergleichbarer Ressourcenausstattung führt oft zu ei-
nem stärkeren Wettbewerb. Hingegen ist die Rivalität in einem 
Markt mit nur wenigen Akteuren, die zudem unterschiedlicher 
Größe sind, in der Regel von eher geringer Wettbewerbsinten-
sität geprägt.  
Es lässt sich festhalten: Die Prävalenz von zahlreichen gleich 
ausgestatteten Wettbewerbern ist ein Treiber einer hohen Ri-
valität innerhalb einer Branche (Porter, 2013). 

Marktwachstum 
Das Ausmaß des Wachstums einer Branche ist ein wichtiger 
Faktor für die Rivalität unter Wettbewerbern. In stark wachsen-
den Märkten können die Unternehmen auch ohne Gewinn von 
Marktanteilen signifikantes Umsatzwachstum erzielen. Stag-
niert das Wachstum oder schrumpft ein Markt, lässt sich ein 
Umsatzwachstum nur dadurch erzielen, dass man Marktan-
teile von Wettbewerbern hinzugewinnt. Um steigende Um-
sätze zu erreichen, muss entsprechend aggressiver agiert und 
investiert werden als bei signifikantem Marktwachstum.  
Wir halten fest: langsames oder negatives Branchenwachs-
tum ist ein Treiber für hohe Rivalität unter Wettbewerbern 
(Porter, 2013). 

Fixkosten & Lagerkosten 
Die Kosten für Anlagen, Maschinen, -Infrastruktur und Lager-
hallen bleiben unabhängig von der Produktionsmenge oder 
dem Umsatzvolumen konstant. Diese Fix- und Lagerkosten 
müssen durch den Verkauf von Produkten und Dienstleistun-
gen gedeckt werden, damit das Unternehmen in einem Markt 
profitabel wirtschaften und Gewinne erzielen kann. Je höher 
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diese Kosten sind, desto größer ist folglich die für die Gewinn-
schwelle erforderliche Absatzmenge. Es entsteht Druck zur 
Erhöhung der Kapazitätsauslastung. Dieser Druck kann bei 
starken oder zyklischen Nachfrageschwankungen noch ver-
stärkt werden. 
Hohe Lagerbestände durch z. B. vorherige Überproduktion 
können den Anreiz erhöhen, die gelagerten Produkte 
schnellstmöglich abzuverkaufen. Hierfür könnten Maßnahmen 
wie Preisnachlässe oder zusätzliche Marketingkampagnen er-
forderlich werden. 
Wir halten fest: Hohe Fix- und Lagerkosten sind Treiber der 
Rivalität unter bestehenden Wettbewerbern einer Industrie 
(Porter, 2013).  

Produktdifferenzierung und Umstellungskosten 
Geringe Unterschiede zwischen den im Markt angebotenen 
Produkten und Dienstleistungen erhöhen aus Kundensicht de-
ren Austauschbarkeit und verstärken den Preiswettbewerb. 
Dieser Effekt verstärkt sich, wenn Kunden ohne nennenswerte 
Umstellungskosten von einem zum anderen Anbieter wech-
seln können. 
Es bleibt festzuhalten: Fehlen in einem Markt die Möglichkei-
ten zur Differenzierung und bestehen für die Abnehmer keine 
oder nur geringe Umstellungskosten, so ist dies ein Treiber der 
Rivalität unter den Wettbewerbern (Porter, 2013). 

Kapazitätserweiterungen 
In einigen Industrien können die Produktionskapazitäten ledig-
lich in großem Ausmaß erweitert werden. Gründe hierfür kön-
nen die Art der Produktionsanlagen mit technologisch beding-
ten Mindestausbringungsmengen sowie auch starke Skalen-
effekte sein. Dadurch entstehen starke sprungfixe Kostenver-
läufe für die Unternehmen. Nach der signifikanten Kapazitäts-
erweiterung resultiert ein hoher Verkaufsdruck für das Unter-
nehmen und es kann zu einem Ungleichgewicht von Angebot 
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und Nachfrage im Markt kommen, das den Wettbewerb unter 
den Anbietern verschärft. 
Wir halten fest: Das Erfordernis von sprunghaft großen Kapa-
zitätserweiterungen ist ein Treiber der Rivalität unter Anbietern 
einer Branche (Porter, 2013). 

Heterogenität der Wettbewerber 
In einigen Branchen unterscheiden sich die Wettbewerber 
stärker als in anderen. Dies kann in Bezug auf das Herkunfts-
land der Unternehmen der Fall sein, auf die verfolgte Strate-
gie, auf die Zugehörigkeit zu Konzernen sowie auch auf den 
Grad der vertikalen Integration bzw. die Wertschöpfungstiefe. 
Auch im Hinblick auf die Eigentümerstruktur kann es zu gro-
ßen Unterschieden kommen, beispielsweise wenn in einem 
Markt inhabergeführte Familienunternehmen mit großen bör-
sennotierten Aktiengesellschaften konkurrieren.  
Das Wettbewerbsverhalten von sehr unterschiedlichen Unter-
nehmen fällt oft entsprechend unterschiedlich aus. Vorge-
hensweisen, die für einen Wettbewerber richtig sind, mögen 
für einen anderen Wettbewerber kaum durchführbar sein. Je 
unterschiedlicher die Unternehmen in einem Markt sind, desto 
schwerer ist die Ableitung eindeutiger Spielregeln für den 
Markt. 
Wir halten fest: Auch eine hohe Heterogenität der Wettbewer-
ber in einem Markt kann ein Treiber für die Rivalität unter Wett-
bewerbern darstellen (Porter, 2013). 

Strategische Einsätze 
Hohe strategische Einsätze beziehen sich auf Situationen, in 
denen für Unternehmen viel auf dem Spiel steht, sei es in Be-
zug auf den finanziellen Einsatz, die Marktstellung oder die 
langfristige Überlebensfähigkeit eines Unternehmens. Haben 
die Wettbewerber einer Branche hohe strategische Einsätze 
getätigt, haben sie entsprechend viel zu verlieren. Sie haben 
folglich besonders starke Anreize, ihre Marktpositionen 
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auszubauen oder zumindest zu verteidigen und treten am 
Markt tendenziell aggressiver auf als Wettbewerber mit gerin-
geren Einsätzen. 
Wir halten fest: Das Vorliegen hoher strategischer Einsätze bei 
Wettbewerbern einer Branche führt ceteris paribus zu höherer 
Rivalität in dem Markt (Porter, 2013). 

Marktaustrittsbarrieren 
Hohe Austrittsbarrieren, wie z. B. spezialisierte Produktions-
anlagen oder langfristige Verträge können Unternehmen da-
ran hindern den Markt zu verlassen, selbst wenn sie unrenta-
bel wirtschaften. Dies erhöht die Anzahl der Wettbewerber in 
einem Markt und kann zu aggressiverem Wettbewerbsverhal-
ten wie z. B. Preiskriegen führen. 
Wir halten fest: Hohe Marktaustrittsbarrieren sind ein Treiber 
der Rivalität unter bestehenden Wettbewerbern eines Marktes 
(Porter, 2013). 

Abbildung 14: Treiber der Rivalität unter bestehenden Wettbewerbern 
 

 

Übersicht über wichtige Treiber der Rivalität unter bestehenden Wettbewerbern (Quelle: 
In Anlehnung an Porter, 2013, S.53 ff.). 
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Barrieren und ihre Effekte auf die Profitabilität 
In Märkten können Barrieren sowohl den Markteintritt als auch 
den Marktaustritt erschweren: Beide Arten von Barrieren ha-
ben dabei Auswirkungen auf die Profitabilität der Spieler in ei-
nem Markt. Abbildung 15 fasst die resultierenden Kausalitäten 
generisch zusammen. 
 

Abbildung 15: Rentabilität in Abhängigkeit von Barrieren 

 

 

Matrixdarstellung zur Visualisierung der Effekte von Ein- und Austrittsbarrieren auf die 
Erträge von Unternehmen (Quelle: in Anlehnung an Porter, 2013, S.59) 

 
Auswirkungen des Rivalitätsgrades auf die 
Unternehmensstrategie 
Der Grad der Rivalität unter bestehenden Wettbewerbern hat 
direkte Auswirkungen auf die Strategien, die Unternehmen 
verfolgen. So könnte es bei hoher Rivalität u. a. zu folgenden 
Entwicklungen kommen. 
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 Preisstrategien 
Unternehmen könnten versucht sein, über aggressive 
Preisstrategien Marktanteile zu gewinnen, was die 
Profitabilität der gesamten Branche beeinträchtigen 
kann. 

 Marketing und Werbung 
Die Notwendigkeit, sich von Wettbewerbern abzuhe-
ben, kann zu erhöhten Ausgaben für Marketing und 
Werbung führen. 

 Produkt- und Serviceinnovationen 
Unternehmen können versuchen, durch Innovationen 
in Produkten oder Dienstleistungen einen Wettbe-
werbsvorteil zu erlangen. 

 Strategische Allianzen 
Unternehmen könnten verstärkt Partnerschaften und 
Kooperationen eingehen. Diese können als Mittel die-
nen, um die Wettbewerbsposition zu stärken oder ge-
meinsam gegen einen starken Konkurrenten vorzuge-
hen. 

 Kundenbindungsprogramme 
Unternehmen könnten Programme zur Steigerung der 
Kundenloyalität aufsetzen, die dabei helfen sollen, die 
Kundenbasis zu sichern und den Wettbewerbsdruck 
zu mindern. 
 

3.4 Verhandlungsmacht der Abnehmer 
Widmen wir uns nun der Verhandlungsmacht der Abnehmer, 
auch als „Bargaining Power of Buyers“ bekannt, als nächste 
wichtige Kraft der Branchenstrukturanalyse. Sie bezieht sich 
darauf, wie stark Kunden oder Käufergruppen ihre Position 
nutzen können, um von den Unternehmen in einer Branche 
günstigere Konditionen wie niedrigere Preise oder höhere 
Qualität zu erzwingen. Dieser Einfluss der Abnehmer auf die 
Unternehmen kann die Marktbedingungen maßgeblich be-
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einflussen und hat direkte Auswirkungen auf die Rentabilität 
der Unternehmen. In diesem Kapitel wird untersucht, welche 
Faktoren die Verhandlungsmacht der Abnehmer beeinflussen 
und wie Unternehmen darauf reagieren können. 

Abbildung 16: Verhandlungsmacht der Abnehmer 
 

 

 

Englischsprachige Einordnung der Verhandlungsmacht der Abnehmer in die Branchen-
strukturanalyse (Quelle: In Anlehnung an Fadeev, 2014). 

 
Faktoren, die die Verhandlungsmacht der Abnehmer 
beeinflussen 

Konzentration der Abnehmer 
Hier stellt sich die Frage, ob die Anbieter in einem Markt auf 
viele kleine Abnehmer treffen oder ob bei der Abnehmer-
gruppe eine hohe Konzentration vorliegt. Ebenso ist relevant, 
ob die Kunden einen eher kleinen oder großen Anteil an den 
Umsätzen der Anbieter ausmachen. Wenn es in einem Markt 
wenige große Kunden gibt, die einen erheblichen Teil der Pro-
dukte oder Dienstleistungen einer Branche kaufen, haben 
diese Kunden tendenziell mehr Verhandlungsmacht. 
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Bei einer konzentrierten Abnehmergruppe und/oder wenn die 
Abnehmer einen großen Teil der Umsätze der Anbieter aus-
machen, dann liegt ein Treiber für eine hohe Verhandlungs-
macht der Abnehmer vor (Porter, 2013). 
 

Standardisierung der Produkte & Wechselkosten 
Je austauschbarer oder standardisierter die Produkte in einem 
Markt sind, desto leichter können Abnehmer zu einem ande-
ren Anbieter wechseln, was ihre Verhandlungsmacht stärkt. 
Zu berücksichtigen sind hier jedoch noch die Existenz und das 
Ausmaß etwaiger Wechselkosten auf Seite der Kunden. 
Wenn weder Produktdifferenzierung noch signifikante Wech-
selkosten vorliegen, spricht dies für eine hohe Verhandlungs-
macht der Kunden (Porter, 2013). 
 

Relevanz des Produkts für den Abnehmer 
Wenn das Produkt für den Kunden von hoher Bedeutung ist, 
hat der Kunde möglicherweise weniger Verhandlungsspiel-
raum. Dies kann der Fall sein, wenn die Produkte eines Mark-
tes wichtige Inputfaktoren für die Produkte der Kunden darstel-
len und für deren Qualität maßgeblich sind. 
Sind die Branchenprodukte hingegen für die Qualität der Pro-
dukte der Abnehmer eher unerheblich, dann spricht dies für 
eine hohe Verhandlungsmacht der Kunden (Porter, 2013). 
 

Möglichkeit der Rückwärtsintegration 
Hier stellt sich die Frage ob die Abnehmer eines Marktes die 
Möglichkeit zur Übernahme der Anbieter haben. Eine solche 
Übernahme wäre eine vertikale Integration entlang der Wert-
schöpfungskette durch Übernahme vorgelagerter Tätigkeiten 
(Rückwärtsintegration). Dies ist z. B. der Fall, wenn ein Auto-
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mobilhersteller die Anfertigung von Batterien für Elektrofahr-
zeuge selbst übernehmen möchte und hierfür den Batterieher-
steller aufkauft. 
Können die Kunden einer Branche glaubhaft mit einer Rück-
wärtsintegration drohen, ist dies ein Treiber der Verhandlungs-
macht der Abnehmer (Porter, 2013).  
 

Profitabilität der Abnehmer 
Haben die Abnehmer nur geringe Margen und eine entspre-
chend geringe Profitabilität sowie niedrige Gewinne, stehen 
sie unter dem Druck, ihre Kosten zu senken. Ein Mittel hierfür 
kann die Senkung der Einkaufskosten sein. Entsprechend sind 
diese Abnehmer oft sehr preissensitiv und drohen bei Preisän-
derungen schnell, ihre Anbieter zu wechseln.  
Sind die Gewinne der Abnehmer hingegen hoch, so haben sie 
geringeren Kostendruck und müssen im Einkauf tendenziell 
nicht „um jede Mark feilschen“. 
Eine geringe Profitabilität der Kunden ist ein Treiber für eine 
hohe Verhandlungsmacht dieser Abnehmer (Porter, 2013). 
 

Informationsstand der Abnehmer 
Hier geht es um den Grad der Markttransparenz, den die Ab-
nehmer erreichen. Gut informierte Kunden, die über weitrei-
chende Kenntnisse des Marktes und der Produkte verfügen, 
haben eine stärkere Verhandlungsposition. Sie können die 
Produkte bzw. Dienstleistungen der Anbieter und deren Preise 
problemlos vergleichen. Dadurch können sie glaubhafter mit 
dem Wechsel des Anbieters drohen, als wenn der Markt in-
transparent ist und den Kunden wesentliche Informationen 
fehlen. 
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Sind die Abnehmer vollständig über die Produkte und den 
Markt informiert, steigt damit ihre Verhandlungsmacht gegen-
über den Anbietern (Porter, 2013). 

Abbildung 17: Treiber der Verhandlungsmacht der Abnehmer
 

 

Übersicht über wichtige Treiber der Verhandlungsmacht von Abnehmern (Quelle: In An-
lehnung an Porter, 2013, S.61 ff.). 
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Praxisbeispiel:  
Automobilzuliefererindustrie - Hohe Verhandlungs-
macht der Abnehmer 
In der Automobilzuliefererindustrie ist die Verhandlungs-
macht der Abnehmer – also der Automobilhersteller – ty-
pischerweise hoch. Dies lässt sich anhand der Kriterien 
der Branchenstrukturanalyse wie folgt begründen: 

 Konzentration der Abnehmer:  
Es gibt relativ wenige große Automobilhersteller im 
Vergleich zu einer Vielzahl von Zulieferern, was 
den Herstellern eine stärkere Verhandlungsposi-
tion verleiht. 

 Standardisierte Produkte:  
Viele Zulieferteile sind standardisiert oder haben 
nur geringe Differenzierungsmerkmale, was es 
den Herstellern ermöglicht, Lieferanten leichter 
auszutauschen. 

 Hohe Bedeutung des Einkaufsvolumens:  
Automobilhersteller kaufen in großen Mengen ein, 
was ihnen eine stärkere Verhandlungsposition ge-
genüber den Zulieferern verschafft. 

 Geringe Umstellungskosten für die Abnehmer:  
Automobilhersteller können oft ohne signifikante 
Kosten zwischen Zulieferern wechseln, was ihre 
Verhandlungsmacht stärkt. 
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Praxisbeispiel:  
Spezialisierte Medizintechnik - Geringe Verhandlungs-
macht der Abnehmer 
Im Gegensatz zu dem oben genannten Beispiel ist die Ver-
handlungsmacht der Abnehmer in der Branche für spezia-
lisierte Medizintechnik oft niedriger. Dies kann folgender-
maßen erklärt werden: 

 Hohe Spezialisierung der Produkte 
Produkte in der spezialisierten Medizintechnik wie 
fortschrittliche bildgebende Geräte oder spezielle 
chirurgische Instrumente sind oft hochspezialisiert 
und haben wenige vergleichbare Alternativen auf 
dem Markt. 

 Hohe Umstellungskosten 
Ein Wechsel zu einem anderen Produkt oder Lie-
feranten kann für Krankenhäuser und medizini-
sche Einrichtungen hohe Umstellungskosten be-
deuten, sowohl finanziell als auch in Bezug auf die 
Schulung des Personals. 

 Wichtige Rolle der Qualität und Zuverlässigkeit 
Die Qualität und Zuverlässigkeit der Medizintech-
nik ist für Krankenhäuser und Kliniken von ent-
scheidender Bedeutung, was ihre Fähigkeit ein-
schränkt, die Preise zu verhandeln. 

 Geringe Bedeutung des Einkaufsvolumens für 
die Anbieter 
Die Einkaufsmengen einzelner Krankenhäuser 
oder medizinischer Einrichtungen sind oft relativ 
gering im Vergleich zu den Umsätzen der Herstel-
ler, sie machen lediglich einen sehr kleinen Anteil 
der Umsätze aus. Das schwächt die Verhand-
lungsmacht der Krankenhäuser. 
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Mögliche Strategien für Anbieter 
Unternehmen können Strategien entwickeln, um mit der Ver-
handlungsmacht der Abnehmer umzugehen und ihre eigene 
Position zu stärken: 

 Differenzierung der Produkte und Dienstleistungen 
Durch die Differenzierung können Unternehmen ihre 
Produkte einzigartig machen und damit die Zahlungs-
bereitschaft und Loyalität der Kunden erhöhen. 

 Aufbau von Kundenbeziehungen 
Langfristige Beziehungen und enge Partnerschaften 
mit Schlüsselkunden können dazu beitragen die Ver-
handlungsmacht der Abnehmer zu begrenzen. 

 Erhöhung der Wechselkosten 
Unternehmen können Wechselkosten kreieren, indem 
sie z. B. einzigartige Serviceleistungen anbieten oder 
die Kundenintegration in den Produktionsprozess er-
höhen. 

 Fokussierung auf weniger preissensitive Markt-
segmente 
Durch die Konzentration auf Kunden, die weniger 
preissensitiv sind, können Unternehmen den Druck 
durch preisbewusste Käufer reduzieren. 

 Verbesserung des Informationsmanagements 
Indem Unternehmen besser verstehen, was ihre Kun-
den wollen und benötigen, können sie effektiver auf 
deren Bedürfnisse eingehen und in der Konsequenz 
Produkte anbieten, die für ihre Kunden eine höhere 
Relevanz aufweisen. 

 

3.5 Verhandlungsmacht der Lieferanten 
Die Verhandlungsmacht der Lieferanten ist eine weitere Kom-
ponente im Modell der Branchenstrukturanalyse. Sie be-
schreibt, inwieweit Lieferanten in der Lage sind, die 
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Bedingungen in einer Branche zu ihren Gunsten zu beeinflus-
sen, etwa durch das Erzwingen höherer Preise, die Verringe-
rung der Qualität oder die Reduzierung der verfügbaren Men-
gen. Die Macht der Lieferanten kann die Kostenstruktur und 
die Profitabilität von Unternehmen in einer Branche erheblich 
beeinflussen. In diesem Kapitel werden die verschiedenen 
Faktoren untersucht, die die Verhandlungsmacht der Lieferan-
ten bestimmen. 

Abbildung 18: Verhandlungsmacht der Lieferanten 
 

 

Englischsprachige Einordnung der Verhandlungsmacht der Lieferanten in die Branchen-
strukturanalyse (Quelle: In Anlehnung an Fadeev, 2014).  

 
Faktoren, die die Verhandlungsmacht der Lieferanten 
beeinflussen 
Die Logik der Faktoren ist analog bzw. spiegelbildlich zur Logik 
bei der Verhandlungsmacht der Abnehmer. In dieser Betrach-
tungsweise stellen die Unternehmen der Branche die Nachfra-
ger nach Produkten dar. Sie sind also die Abnehmer der Pro-
dukte der Lieferanten. Dem aufmerksamen Leser wird daher 
auffallen, dass sich die Beschreibung der Zusammenhänge in 
weiten Teilen analog zum vorherigen Kapitel darstellt. 
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Konzentration der Lieferanten 
Hier stellt sich die Frage, ob die Unternehmen in einem Markt 
ihre Inputfaktoren wie z. B. Vorprodukte oder Rohstoffe von 
vielen verschiedenen Lieferanten beziehen können, oder ob 
bei der Gruppe der Lieferanten eine hohe Konzentration vor-
liegt. Ebenso ist relevant, ob die Unternehmer einen eher klei-
nen oder großen Anteil an den Umsätzen der Lieferanten aus-
machen. 
Bei einer konzentrierten Lieferantengruppe und/oder wenn die 
Unternehmen der analysierten Branche lediglich einen kleinen 
Teil der Umsätze der Lieferanten ausmachen, dann liegt ein 
Treiber für eine hohe Verhandlungsmacht der Lieferanten vor 
(Porter, 2013). 
 

Standardisierung der Produkte & Wechselkosten 
Je austauschbarer oder standardisierter die Produkte der Lie-
feranten sind, desto leichter können die Unternehmen als Kun-
den zu einem anderen Anbieter wechseln, was ihre Verhand-
lungsmacht stärkt. Zu berücksichtigen sind hier jedoch noch 
die Existenz und das Ausmaß etwaiger Wechselkosten auf 
Seite der Kunden. 
Wenn jedoch eine starke Produktdifferenzierung sowie signifi-
kante Wechselkosten vorliegen, spricht dies für eine hohe Ver-
handlungsmacht der Lieferanten (Porter, 2013). 
 

Relevanz der Lieferantenprodukte für die 
Unternehmen/Substituierbarkeit 
Wenn das Produkt der Lieferanten für die Unternehmen als 
Kunden von hoher Bedeutung ist, hat ein Kunde tendenziell 
wenig Verhandlungsspielraum. Dies kann der Fall sein, wenn 
die Lieferantenprodukte wichtige Inputfaktoren für die Pro-
dukte der betrachteten Branche darstellen und für deren 
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Qualität maßgeblich sind. Wenn die Produkte der Lieferanten 
nicht durch Ersatzprodukte substituierbar sind, verbessert dies 
ebenfalls die Verhandlungsposition der Lieferanten in einem 
Markt. 
Sind die Lieferantenprodukte für die Qualität der Produkte der 
analysierten Branche von hoher Bedeutung und sind sie nicht 
oder nur schwer substituierbar, dann spricht dies für eine hohe 
Verhandlungsmacht der Lieferanten. (Porter, 2013). 
 

Möglichkeit der Vorwärtsintegration 
Hier stellt sich die Frage ob die Lieferanten eines Marktes die 
Möglichkeit zur Übernahme ihrer Käufer haben. Eine solche 
Übernahme wäre eine vertikale Integration entlang der Wert-
schöpfungskette durch Übernahme nachgelagerter Tätigkei-
ten (Vorwärtsintegration).  
Können die Lieferanten einer Branche glaubhaft mit einer Vor-
wärtsintegration drohen, ist dies ein Treiber der Verhandlungs-
macht der Lieferanten (Porter, 2013).  
 

Profitabilität der Branche & Informationsstand 
Sind die Margen der Branchenunternehmen hoch und haben 
die Unternehmen nur eine geringe Transparenz bezüglich der 
von Lieferanten angebotenen Produkte und Preise, sind dies 
Faktoren, die tendenziell die Verhandlungsmacht der Lieferan-
ten stärken.  
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Abbildung 19: Treiber der Verhandlungsmacht von Lieferanten 
 

 

Übersicht über wichtige Treiber der Verhandlungsmacht von Lieferanten (Quelle: In An-
lehnung an Porter, 2013, S.64 ff.). 

 

3.6 Bedrohung durch Ersatzprodukte 
Die Bedrohung durch Ersatzprodukte ist die fünfte Dimension 
der Branchenstrukturanalyse. Sie bezieht sich auf das Risiko, 
dass Produkte oder Dienstleistungen die außerhalb der Bran-
che emergieren, die bestehenden Angebote ersetzen oder 
überflüssig machen. Ersatzprodukte können die Nachfrage 
nach den Produkten einer Branche erheblich reduzieren, in-
dem sie eine Alternative bieten, die in Bezug auf Preis, Funk-
tion oder Leistung vorteilhafter ist. Dieses Kapitel beleuchtet 
die Rolle von Ersatzprodukten im Wettbewerbsumfeld. 
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Abbildung 20: Bedrohung durch Ersatzprodukte 
 

 

Englischsprachige Einordnung der Bedrohung durch Ersatzprodukte in die Branchen-
strukturanalyse (Quelle: In Anlehnung an Fadeev, 2014) 

 
Faktoren, die die Bedrohung durch Ersatzprodukte 
beeinflussen 

Prävalenz von Produkten, die eine vergleichbare Funktion 
erfüllen 
Zunächst stellt sich die offensichtliche Frage, ob es alternative 
Produkte in anderen Märkten gibt, die eine vergleichbare 
Funktion erfüllen wie die Produkte der Branche. Betrachten wir 
z. B. die Luftfahrtbranche. So konkurrier(t)en beispielsweise 
innerhalb Europas oder auch Deutschlands verschiedene 
Fluglinien direkt miteinander. Substitutprodukte aus anderen 
Branchen sind jedoch ebenfalls von Relevanz. So bieten so-
wohl die Bahn als auch Busreiseunternehmen ebenfalls die 
Beförderung von A nach B an. Wenn solche Substitute aus 
verwandten oder ggf. auch ganz fremden Industrien hinrei-
chend zugänglich und attraktiv werden, senkt dies die Nach-
frage in der betrachteten Branche. 
Wenn Produkte mit identischer oder vergleichbarer Funktion 
am Markt verfügbar sind, erhöht dies in einer Branche 
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naturgemäß die Bedrohung durch Ersatzprodukte (Porter, 
2013). 
 

Praxisbeispiel:  
Einstellung der Flugverbindung zwischen Hamburg 
und Berlin 
Noch in den 1990er-Jahren reisten insbesondere Ge-
schäftsleute regelmäßig von Hamburg nach Berlin – mit 
dem Flugzeug. Dabei handelte es sich nicht um exklusive 
Privatjets, sondern um gewöhnliche Linienflüge des Anbie-
ters Lufthansa. Was heute insbesondere aus ökologischer 
Sicht fragwürdig erscheinen mag, war zu dieser Zeit Usus. 
Begründet wurde die Nutzung der Fluglinie durch deren 
Kunden insbesondere mit der Zeitersparnis gegenüber an-
deren Reisemitteln.  
Mit dem Einsatz modernerer Züge erübrigte sich dieser 
Zeitvorteil zunehmend. Erste Geschäftsreisende stiegen 
auf die kostengünstigere Bahn um. Mit steigender Akzep-
tanz der Bahn als attraktives Ersatzprodukt und um Reise-
kostenbudgets zu sparen, ordneten die ersten Unterneh-
men per Reiserichtlinie an, dass ihre Angestellten für diese 
Strecke ausschließlich die Bahn nutzen dürfen. Die Nach-
frage nach Flügen verringerte sich auf dieser Strecke dank 
der zunehmenden Attraktivität des Ersatzproduktes Bahn 
zunehmend. Schließlich sank die Auslastung der Luft-
hansa-Maschinen auf unter 30 %. Das Angebot dieser 
Verbindung wurde für das Unternehmen so unattraktiv, 
dass es im Jahre 2002 gänzlich eingestellt wurde (Mester, 
2002). 
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Preis-Leistungs-Verhältnis der Ersatzprodukte 
Neben der reinen Prävalenz von Ersatzprodukten ist die Ent-
wicklung ihres Preis-Leistungsverhältnisses relevant. Wenn 
sich das Preis-Leistungs-Verhältnis der Substitutprodukte im 
Vergleich zu den Branchenprodukten tendenziell verbessert, 
ist dies ein Faktor, der die Bedrohung durch Ersatzprodukte 
ansteigen lässt (Porter, 2013). Dies ist in der Praxis häufig der 
Fall, wenn die Ersatzprodukte technologischen Innovationen 
entspringen und die Produkte zur Markteinführung zunächst 
noch sehr hochpreisig und dann mit zunehmender Nachfrage 
und Marktreife günstiger angeboten werden. 
In Abhängigkeit des Preis-Leistungs-Verhältnisses der Ersatz-
produkte und seiner Entwicklung kann das Angebot der Er-
satzprodukte auch als Preisobergrenze für die Branchenpro-
dukte wirken, deren Überschreitung zu (weiteren) Nachfrage-
verlusten führt. 
 

Gewinnspanne der Hersteller von Ersatzprodukten 
Erzielen die Hersteller von Ersatzprodukten hohe Gewinne, 
kann das ein Indiz für eine Bedrohung durch diese Substitute 
sein (Porter, 2013). Der Hintergrund ist folgender: Wenn Sub-
stituthersteller hohe Margen erzielen, ist deren Markt ceteris 
paribus attraktiv und zieht tendenziell weitere Wettbewerber 
an. Dies kann entsprechend zu zunehmendem Wettbewerb 
und sinkenden Produktpreisen in der Branche der Substi-
tuthersteller führen. Als Folge der niedrigeren Preise verbes-
sert sich das Preis-Leistungs-Verhältnis der Substitutpro-
dukte. Wie oben dargestellt führt dies zu erhöhter Nachfrage 
und die Bedrohung durch die Ersatzprodukte steigt. 
 

Weitere Faktoren 
Ein weiterer Faktor, der zu einer erhöhten Bedrohung durch 
Substitute führen kann, ist der technologische Fortschritt. Zum 
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einen kann dieser zur Entstehung neuer Ersatzprodukte füh-
ren. Zum anderen können technologische Innovationen oder 
Fortschritte auch dazu führen, dass bestehende Ersatzpro-
dukte verbessert und/oder günstiger angeboten werden kön-
nen. 
Ebenso relevant sind die Prävalenz und das Ausmaß von Um-
stellungskosten bei den Produkten einer Branche. Sind diese 
hoch, senkt dies die Bedrohung durch (potenzielle) Ersatzpro-
dukte und vice versa. 
Ein weiterer Treiber der Bedrohung durch Ersatzprodukte 
kann aus sich wandelnden Verbrauchertrends und -präferen-
zen entstehen. Zum Beispiel werden durch die wachsende 
Nachfrage nach vegetarischen und veganen Produkten tradi-
tionelle Fleischproduzenten durch Fleischersatzprodukte von 
Unternehmen wie Beyond Meat unter Druck gesetzt. 
 

Abbildung 21: Treiber der Verhandlungsmacht durch Ersatzprodukte 
 

 

Übersicht über wichtige Treiber der Bedrohung durch Substitute bzw. Ersatzprodukte 
(Quelle: In Anlehnung an Porter, 2013, S.60f.). 

 

3.7 Die Rolle des Staates 
Die Rolle des Staates und dessen Wirkung auf die Märkte ist 
ein vielschichtiges Thema, das von zentraler Bedeutung für 
das Verständnis moderner Wirtschaftssysteme ist. Der Staat 
kann auf verschiedene Weise Einfluss auf Märkte nehmen, sei 
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es durch Gesetzgebung und Regulierung, Besteuerung oder 
Subventionen oder durch direkte Marktbeteiligung, z. B. als 
Abnehmer von Produkten.  
Sollte nun das Modell der Five Forces um den Staat als sepa-
rate sechste Marktkraft ergänzt werden? Michael Porter 
schreibt, warum dies nicht sinnvoll ist und wie man die Rolle 
des Staates stattdessen besser im Rahmen der jeweiligen 
Analysen der einzelnen Wettbewerbskräfte berücksichtigen 
sollte (siehe untenstehendes Zitat). Dieses Buch berücksich-
tigt die Sichtweise von Porter – vgl. hierzu z. B. die Ausführun-
gen zu den Markteintrittsbarrieren im Kapitel 3.2. 
 

„Keine Strukturanalyse ist deshalb vollständig, wenn sie 
nicht diagnostiziert, wie die gegenwärtigen und zukünfti-
gen staatlichen Maßnahmen –auf allen Ebenen – sich 
auf die strukturellen Bedingungen niederschlagen wer-
den. Für die Zwecke der Strukturanalyse ist es meist 
aufschlussreicher, zu untersuchen, wie der Staat durch 
die fünf Wettbewerbskräfte auf den Wettbewerb einwirkt, 
statt den Staat als eigenständigen Faktor zu betrachten. 
Hingegen kann eine Strategie den Staat durchaus als 
Akteur beinhalten, der beeinflusst werden soll.“ — [Por-
ter, 2013, S.67] 

 
 
Kurzübersicht über die Wirkung des Staates auf die fünf 
Wettbewerbskräfte 

Bedrohung durch neue Wettbewerber 
Regulatorische Maßnahmen des Staates können die Eintritts-
barrieren in einer Branche signifikant beeinflussen. Beispiels-
weise können Lizenzierungserfordernisse, Zulassungsverfah-
ren oder hohe regulatorische Standards den Markteintritt für 
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neue Akteure erschweren oder erleichtern. Dies wirkt sich di-
rekt auf die Bedrohung durch neue Wettbewerber aus. 
 

Rivalität unter bestehenden Wettbewerbern 
Staatliche Regulierungen können die Intensität des Wettbe-
werbs innerhalb einer Branche beeinflussen. Durch Gesetze 
zur Verhinderung von Monopolen und Kartellen oder durch 
branchenspezifische Regulierungen kann der Staat faire Wett-
bewerbsbedingungen schaffen oder einschränken. Auch 
staatliche Subventionen und Förderungen können die Wettbe-
werbsdynamik verändern. 
 

Verhandlungsmacht der Lieferanten und Abnehmer 
Der Staat kann die Verhandlungsmacht von Lieferanten und 
Abnehmern beeinflussen, beispielsweise durch Preisregulie-
rungen, Importzölle oder Exportbeschränkungen. Des Weite-
ren kann der Staat selbst als bedeutender Kunde oder Liefe-
rant auftreten, was die Verteilung der Verhandlungsmacht in 
einem Markt beeinflussen kann. 
 

Bedrohung durch Ersatzprodukte 
Staatliche Politik kann die Entwicklung und Verbreitung von 
Ersatzprodukten fördern oder hemmen. Beispielsweise kön-
nen Umweltgesetze die Attraktivität umweltfreundlicher Alter-
nativen erhöhen oder Steueranreize die Entwicklung neuer 
Technologien begünstigen. 
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3.8 Gesamteinschätzung von Märkten 
Die Analyse der einzelnen fünf Wettbewerbskräfte fungiert 
u. a. als Basis, um die Attraktivität einer bestimmten Branche 
zu bewerten. Eine solche Gesamteinschätzung der Marktat-
traktivität bezieht sich darauf, wie diese fünf Kräfte zusammen-
wirken und welche Chancen und Risiken sie für Unternehmen 
in der Branche darstellen.  

Abbildung 22: Gesamteinschätzung der Branche 

 

Vereinfachte Darstellung zur Gesamteinschätzung einer Branche auf Basis der Analyse 
der fünf Wettbewerbskräfte (Bildquelle der Modelldarstellung 5 Forces: Fadeev, 2014). 

 
Zur Ableitung der Gesamteinschätzung für eine Branche bietet 
es sich an, zunächst jede der fünf Kräfte einzeln zu bewerten, 
z. B. mit den drei einfachen Ausprägungen „hoch“, „mittel“, 
oder „gering“. Dabei ist es wichtig, die Wechselwirkungen zwi-
schen den Kräften für die zu untersuchende Branche zu ver-
stehen und zu berücksichtigen. So kann ggf. eine starke Kraft 
die Effekte einer anderen ausgleichen oder verstärken. Zum 
Beispiel könnte eine hohe Rivalität unter den bestehenden 
Wettbewerbern durch eine geringe Bedrohung durch neue 
Wettbewerber abgemildert werden. 
In einem zweiten Schritt ist es sinnvoll, eine Gewichtung der 
fünf Wettbewerbskräfte vorzunehmen. Dabei wird je nach 
Branche und Marktsituation für jede Kraft individuell festgelegt, 
wie stark die jeweilige Kraft auf die Gesamteinschätzung des 
Marktes einwirkt. Denn nicht alle Kräfte wirken sich gleich auf 
jede Branche aus. In manchen Branchen ist beispielsweise die 
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Verhandlungsmacht der Lieferanten entscheidender als die 
Bedrohung durch neue Wettbewerber. Diese Gewichtung 
hängt von den spezifischen Charakteristika der Branche ab. 
Anschließend lässt sich aus dem Zusammenspiel der bewer-
teten und gewichteten Marktkräfte eine Gesamteinschätzung 
der Attraktivität des Marktes treffen. Dies kann auch qualitativ 
erfolgen.  
Ist hingegen eine Quantifizierung der Ergebnisse sinnvoll, so 
bietet sich ein einfaches Scoring-Modell an.  

 In einem ersten Schritt sollte die Skala zur Einschätzung 
der einzelnen Kräfte quantifiziert werden (z. B. niedrig = 
1, mittel = 2, hoch = 3). Dies ermöglicht zudem feinere 
Bewertungsintervalle der Kräfte, z. B. mit einem Wert 
von 1,5. 

 Anschließend wird die prozentuale Gewichtung der ein-
zelnen Marktkräfte vorgenommen. Die Summe der fünf 
einzelnen Gewichte muss 100 % ergeben. 

 Nun wird für jede Kraft der in Schritt 1 quantifizierte Wert 
mit dem für die jeweilige Kraft festgelegten prozentualen 
Gewicht multipliziert (z. B. 2 x 30 % = 0,6). 

 Abschließend werden die Werte zu einem Gesamt-Score 
der Branche kumuliert. 

 Branchenvergleich (optional): Bei Bedarf kann der Ge-
samtwert zur Attraktivität einer Branche mit dem Ge-
samtwert weiterer auf diese Weise analysierter Märkte 
verglichen werden. 

Durch die sorgfältige Analyse und Gewichtung der fünf Wett-
bewerbskräfte können Unternehmen die Attraktivität des 
Marktes beurteilen und eine fundierte Entscheidung über die 
zu verfolgende Wettbewerbsstrategie treffen. 
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Bitte beachten Sie:  
Die Gesamteinschätzung des Marktes ist mehr als nur die 
Summe der einzelnen Wettbewerbskräfte. Sie erfordert eine 
ganzheitliche Betrachtung sowie die Berücksichtigung der 
spezifischen Branchencharakteristika und strategischen Ziele 
des Unternehmens.  
 

Hinweis 
Ein weiteres Modell zur Analyse des externen Umfelds 
von Unternehmen und Einschätzung der Marktattraktivität 
ist die PESTEL-Analyse. Der Name des Modells wird ab-
geleitet aus den englischsprachigen Anfangsbuchstaben 
der hiermit analysierten externen Faktoren: Political, Eco-
nomic, Social, Technological, Ecological und Legal. Im 
Ergebnis werden externe Chancen und Risiken für das 
Unternehmen identifiziert.  
 
Die PESTEL-Analyse kann alternativ oder zusätzlich zur 
Branchenstrukturanalyse angefertigt werden. Bei korrek-
ter und detaillierter Anwendung der Branchenstrukturana-
lyse werden die PESTEL-Faktoren jedoch bereits im Rah-
men der Analyse der fünf Wettbewerbskräfte berücksich-
tigt. Weiterführende Informationen zur PESTEL-Analyse 
finden sich u. a. in Kaufmann (2021), S.19 ff. 
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Aktion 
 Identifizieren Sie bitte eine Branche, die von beson-

ders hoher Verhandlungsmacht der Abnehmer ge-
kennzeichnet ist. 

 Identifizieren Sie bitte jeweils eine Branche mit hoher 
bzw. niedriger Bedrohung durch neue Wettbewerber. 
Notieren Sie die Gründe für Ihre Einschätzungen. 

a. Welche Branche erscheint Ihnen mit Blick auf 
alle fünf Wettbewerbskräfte besonders attraktiv?  

b. Suchen Sie im Anschluss bitte einen Marktfüh-
rer dieser Branche heraus und prüfen Sie an-
hand von Geschäfts- oder Finanzberichten, ob 
dieses Unternehmen tatsächlich besonders pro-
fitabel wirtschaften kann.  
 

Hinweis – Orientieren Sie sich für die Ableitung Ihrer Ein-
schätzungen bitte explizit an den im Modell dargestellten 
Zusammenhängen. 
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4 Ressourcen und (Kern-) 
Kompetenzen als Eckpfeiler des 
Unternehmenserfolgs 

 

Für Unternehmen ist nicht nur das Verständnis der Märkte von 
essenzieller Bedeutung. Um auf dem Markt erfolgreich zu 
sein, ist auch der Blick nach innen entscheidend. Die internen 
Ressourcen und Kompetenzen eines Unternehmens sind die 
Basis sowohl für die Konzeption, Erstellung und Vermarktung 
von Produkten und Dienstleistungen als auch für Wettbe-
werbsvorteile gegenüber Konkurrenten auf dem Markt. Dar-
über hinaus sind sie wichtige Teile des Fundaments, auf dem 
die Unternehmensstrategie basiert. Denn eine Strategie kann 
noch so ausgeklügelt und passgenau auf den Markt zuge-
schnitten sein – ihre erfolgreiche Umsetzung hängt von den 
Kompetenzen und Ressourcen des jeweiligen Unternehmens 
ab. 
 

4.1 Theoretischer Rahmen: Der 
ressourcenbasierte Ansatz (Resource Based 
View) 
Der ressourcenbasierte Ansatz (Resource Based View, RBV) 
ist ein einflussreiches theoretisches Modell im Bereich des 
strategischen Managements. Er betrachtet die internen Res-
sourcen eines Unternehmens als Hauptquelle für Wettbe-
werbsvorteile und betont, wie die einzigartige Kombination und 
Nutzung dieser Ressourcen den Unternehmenserfolg bestim-
men können. In diesem Kapitel werden die Grundlagen des 
ressourcenbasierten Ansatzes und seine Bedeutung für die 
Betriebswirtschaft erläutert. 
Der Resource Based View entstand in den 1990er-Jahren als 
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Reaktion auf die vorherrschenden marktorientierten Ansätze 
des sogenannten Market Based View (MBV). Er konzentriert 
sich auf die internen Ressourcen des Unternehmens als 
Schlüsselfaktoren für den Erfolg (Barney, 1991). 
Der RBV betrachtet Unternehmen als unterschiedliche An-
sammlungen physischer und intagibler Ressourcen und Kom-
petenzen. Daher existieren auch keine zwei identischen Un-
ternehmen am Markt, denn jedes Unternehmen hat eigene Er-
fahrungen, Fähigkeiten, Assets 4  und Kulturen aufgebaut. 
Diese Ressourcen und Kompetenzen determinieren, wie effi-
zient und effektiv ein Unternehmen agiert. Daraus lässt sich 
ableiten, dass ein Unternehmen für den Erfolg besonders gut 
positioniert ist, wenn es die für sein Geschäftsmodell und 
seine Strategie besten und passendsten Ressourcen und 
Kompetenzen aufweist (Collis & Montgomery, 1995, S.119). 
Im Mittelpunkt steht die Annahme, dass Wettbewerbsvorteile 
durch einzigartige Ressourcen und Fähigkeiten eines Unter-
nehmens entstehen, die schwer zu imitieren oder zu ersetzen 
sind. 
Ressourcen umfassen dabei alles, was einem Unternehmen 
zur Verfügung steht, wie z. B. Kapital, Mitarbeiter, Gebäude, 
Betriebsmittel, Technologie und Patente. Kompetenzen bezie-
hen sich auf die Fähigkeiten des Unternehmens, Ressourcen 
effektiv zu nutzen.  
 

 
4 Die Begriffe „Assets“ und „Ressourcen“ werden in diesem Buch synonym ver-
wendet. 
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Literaturtipp 
 
Der Artikel „Firm Resources and Sustained Competitive 
Advantage“ von Jay Barney gilt als einer der entschei-
dendsten in Bezug auf die Entstehung und weite Verbrei-
tung des RBV. 
Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained Com-
petitive Advantage. Journal of Management, 17 (1), 99–
120.  

 
Die Bedeutung der internen Ressourcen, Kompetenzen und 
Prozesse für den Unternehmenserfolg ist auch heute noch ein 
zentrales Thema in der Betriebswirtschaftslehre und ihrer 
praktischen Anwendung. Diese internen Faktoren sind oftmals 
der Schlüssel zum nachhaltigen Wettbewerbsvorteil und lang-
fristigen Erfolg eines Unternehmens. 
Interne Ressourcen umfassen nicht nur physische Güter wie 
Kapital, Ausrüstung und Technologie, sondern auch immateri-
elle Vermögenswerte wie Markennamen, Unternehmenskul-
tur, Patente und Urheberrechte. Vielleicht noch wichtiger sind 
die menschlichen Ressourcen – die Fähigkeiten, das Wissen 
und die Erfahrung der Mitarbeiter. Diese Ressourcen können 
einen entscheidenden Unterschied in der Wettbewerbsland-
schaft darstellen, insbesondere wenn sie selten, wertvoll, nicht 
leicht zu imitieren und nicht zu ersetzen sind. 
Die Kompetenzen eines Unternehmens – seine Fähigkeit, 
diese Ressourcen effizient und effektiv zu nutzen – sind 
ebenso entscheidend. Dazu gehören Fähigkeiten in Bereichen 
wie Innovation, Kundenbeziehungen, operativer Effizienz und 
strategischer Entscheidungsfindung. Unternehmen, die diese 
Kompetenzen entwickeln, können sich besser an Marktverän-
derungen anpassen und neue Chancen nutzen. 
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Prozesse spielen ebenfalls eine wesentliche Rolle. Gut entwi-
ckelte und effizient ausgeführte Prozesse wie Produktentwick-
lung, Qualitätsmanagement und Kundenservice können zu 
signifikanten Effizienzsteigerungen führen und einen direkten 
Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben. Sie ermöglichen 
es einem Unternehmen, konsistent hohe Leistungen zu erbrin-
gen, was wiederum zu Kundenzufriedenheit und Markentreue 
führt. 
Eine weitere wichtige Dimension ist die Unternehmenskultur. 
Eine starke, positive Unternehmenskultur kann Innovation för-
dern, Mitarbeiterengagement steigern und zur Bildung eines 
starken Markenimages beitragen. Kultur beeinflusst, wie Mit-
arbeiter interagieren, Entscheidungen treffen und Herausfor-
derungen bewältigen. 
Insgesamt ist der Fokus auf interne Ressourcen und Prozesse 
für Unternehmen nicht nur eine Frage der Effizienzsteigerung, 
sondern auch eine Strategie zur Differenzierung und zur 
Schaffung eines einzigartigen Werts für Kunden.  
Eine wichtige Motivation für diesen Blick nach innen ist die 
Nachhaltigkeit von Wettbewerbsvorteilen, insbesondere in 
Zeiten des dynamischen Wandels von Märkten. Unterneh-
men, die sich ausschließlich auf den Markt konzentrieren, kön-
nen zwar kurzfristige Erfolge erzielen. Doch ohne ausgeprägte 
interne Ressourcen und Kompetenzen ist es schwierig, lang-
fristig zu bestehen. Starke interne Fähigkeiten ermöglichen es 
Unternehmen, sich schnell an Marktveränderungen anzupas-
sen und kontinuierlich innovativ zu sein. 
Der ressourcenbasierte Ansatz bietet einen wertvollen Rah-
men für das Verständnis, wie Unternehmen einzigartige Res-
sourcen und Fähigkeiten entwickeln und nutzen können, um 
Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Er hat die Art und Weise, wie 
Organisationen über ihre internen Stärken und Schwächen 
nachdenken, grundlegend verändert und bleibt auch heute ein 
zentrales Konzept im strategischen Management. 
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4.2 Arten von Unternehmensressourcen 
Die Identifizierung und das Verständnis der verschiedenen Ar-
ten von Unternehmensressourcen sind entscheidend für die 
Anwendung des ressourcenbasierten Ansatzes im strategi-
schen Management. Jede Art von Ressource kann potenziell 
einen einzigartigen Beitrag zum Wettbewerbsvorteil eines Un-
ternehmens leisten. In diesem Kapitel werden die verschiede-
nen Arten von Unternehmensressourcen und ihre jeweilige 
Bedeutung für die Unternehmensstrategie detailliert erläutert. 
Die Literatur unterscheidet fünf verschiedene Arten von Res-
sourcen (Schreyögg & Koch, 2020), S. 185 f.): 

1. Physische Ressourcen 
Physische Ressourcen umfassen alle materiellen Vermögens-
werte wie Gebäude, Anlagen, Ausrüstungen, geografische Lo-
kation des Unternehmens und den Zugang zu Rohstoffen 
(Barney, 1991, S.101). 
Die Qualität, Verfügbarkeit und der effiziente Einsatz physi-
scher Ressourcen können wesentlich zur Produktionskapazi-
tät, Kosteneffizienz und zum Markterfolg beitragen. 

2. Humankapital 
Humankapital bezieht sich auf die Fähigkeiten, das Wissen 
und die Erfahrungen der Mitarbeiter eines Unternehmens 
(Maddocks & Beaney, 2002), worunter man z. B. auch deren 
Kreativität subsumieren kann. 
Expertise und Innovationsfähigkeit des Humankapitals sind oft 
entscheidend für die Produktentwicklung, den Kundenservice 
und die effiziente Geschäftsabwicklung. 

3. Organisatorische Ressourcen 
Zu den organisatorischen Ressourcen gehören die Unterneh-
mensprozesse und -strukturen wie z. B. die Abläufe bzgl. Pla-
nung und Controlling sowie das Managementsystem (Barney, 
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1991, S.101). Diese Ressourcen bestimmen die Fähigkeit ei-
nes Unternehmens, sich effizient zu organisieren, Wissen zu 
managen und sich an Veränderungen anzupassen. 

4. Technologische Ressourcen 
Technologische Ressourcen umfassen Qualitätsstandards, 
Markennamen und Know-how die Forschung betreffend 
(Schreyögg & Koch, 2020, S.186), aber auch Software-Lösun-
gen, Patente und Copyrights (Reuter, 2011, S.15 f.).  
Technologische Ressourcen können Unternehmen helfen, in-
novative Produkte zu entwickeln, Prozesse zu optimieren und 
einen Informationsvorsprung zu erzielen. 

5. Finanzielle Ressourcen 
Finanzielle Ressourcen beziehen sich auf die Kapitalausstat-
tung, Liquiditätsreserven, Kreditfähigkeit und Investitionsmög-
lichkeiten eines Unternehmens. 
Eine solide Finanzausstattung ermöglicht Investitionen in 
Wachstum, Forschung und Entwicklung sowie in strategische 
Akquisitionen. 
 

Hinweis: Kompetenzen als Ressource 
 
Auch die Fähigkeiten bzw. Kompetenzen einer Firma sind 
Teil der hier dargestellten unternehmerischen Ressour-
cen (Barney, 1991, S.101). 

 

Ergänzungen 
Über die hier dargestellte Klassifikation hinaus lassen sich un-
ternehmerische Ressourcen auch in tangible und intangible 
Ressourcen differenzieren (Barney, 2001, S. 54). Zu den 
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tangiblen Ressourcen werden dabei physische Ressourcen, 
finanzielle Ressourcen und Humankapital gezählt, zu den 
intangiblen gehören organisatorische wie technologische Res-
sourcen. Ebenfalls zu den intangiblen Ressourcen lässt sich 
auch die Unternehmenskultur zählen (Reuter, 2011, S.15). 
  

Anwendung in der Praxis 
Die Definitionen und Einordnungen der verschiedenen Be-
griffe im Kontext des Resource Based View sind in der wissen-
schaftlichen Literatur zum Teil uneinheitlich. So wird auch die 
Einordnung von Ressourcen in die verschiedenen Kategorien 
unterschiedlich vorgenommen. Ein Beispiel hierfür ist die Klas-
sifizierung von Software-Lösungen. Die Software kann sowohl 
als „Technologische Ressource“ als auch als „Physische Res-
source“ eingeordnet werden. (Reuter, 2011, S.14 ff.) 
Freiling schreibt hierzu:  

„Zahlreiche Forscher sehen das terminologische Prob-
lem auch nach langen Jahren ressourcenorientierter 
Forschung noch immer als ungelöst an und beklagen — 
nicht zu Unrecht — eine zuweilen babylonisch anmu-
tende Begriffsverwirrung.“ — (Freiling, 2002, S.4) 

 
Über die grundsätzlichen Zusammenhänge und die Berück-
sichtigung von Ressourcen und (Kern-)Kompetenzen als 
Quelle von Wettbewerbsvorteilen für Unternehmen herrscht 
hingegen Einigkeit. 
Für die Anwendung in der Praxis ist es angezeigt, sich von den 
definitorischen Feinheiten des wissenschaftlichen Diskurses 
im RBV nicht irritieren zu lassen. Für die strategische Unter-
nehmensanalyse ist es aus Praxissicht unerheblich, ob bei-
spielsweise eine Software nun besser als physische oder tech-
nologische Ressource klassifiziert werden sollte.  
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Die in diesem Buch dargestellten Ideen und Kausalitäten blei-
ben äußerst praxisrelevant und werden von Unternehmen re-
gelmäßig angewendet. 
 

4.3 Identifikation von Kernkompetenzen 
Sogenannte Kernkompetenzen spielen in der heutigen Ge-
schäftswelt eine große Rolle. „Wir fokussieren uns auf unsere 
Kernkompetenzen.“ – diese oder ähnlich lautende Aussagen 
finden sich regelmäßig in Geschäftsberichten, Investoren-Prä-
sentationen oder in Business Meetings. Gerade auch im Kon-
text von Unternehmensabspaltungen, dem Verkauf oder der 
Einstellung einzelner Geschäftsbereiche von Unternehmen 
findet sich diese Argumentation in aller Regelmäßigkeit. 
Doch was steht dahinter? Was sind Kernkompetenzen genau 
und wie unterscheiden sich diese von ordinären Fähigkeiten? 
Werfen wir einen Blick darauf. 
Erstmals eingeführt wurde das Konzept der Kernkompetenzen 
von Prahalad und Hamel (1990). Kernkompetenzen sind ein-
zigartige Fähigkeiten oder Kombinationen von Ressourcen ei-
nes Unternehmens, die das Fundament für die Erzielung von 
Wettbewerbsvorteilen darstellen. Sie sind wertvoll, selten, 
schwer zu imitieren und nicht einfach zu substituieren. Die 
Identifikation dieser Kernkompetenzen ist ein zentraler Pro-
zess im strategischen Management, der es Unternehmen er-
möglicht, ihre einzigartigen Fähigkeiten zu erkennen und ef-
fektiv einzusetzen. 
 

4.3.1 Tests von Collis und Montgomery 
Wann Ressourcen oder Kompetenzen bzw. deren Kombinati-
onen als echte Kernkompetenz gelten, die die Basis für Wett-
bewerbsvorteile repräsentieren, war für Manager auf dieser 
Basis nicht immer leicht zu ermitteln (Collis & Montgomery, 
1995, S.120). Um in der Praxis Kernkompetenzen als Funda-
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ment strategischer Wettbewerbsvorteile eindeutig ermitteln zu 
können, haben Collis und Montgomery (aaO, S.120–124) da-
her fünf Tests entwickelt:  
 
1. Imitierbarkeit („Inimitability“): Ist die Ressource 

schwer zu kopieren? 
Zunächst stellt sich die Frage, wie leicht es für Wettberber ist, 
die Ressource zu kopieren. Wenn das Kopieren einer Res-
source ohne größeren (Zeit-)Aufwand möglich ist, dann ist der 
Wettbewerbsvorteil, der sich auf die Ressource stützt, lediglich 
von temporärer Natur. Unternehmen sollten es daher vermei-
den, langfristige Strategien auf Ressourcen zu basieren, die 
leicht zu kopieren sind.  
Woran lässt sich nun genau festmachen, ob eine Ressource 
schwer zu imitieren ist? Hierfür sollte zumindest eines der fol-
genden vier Kriterien zutreffen (Collis & Montgomery, 1995, S. 
121): 

i. Physische Einzigartigkeit („Physical Uniquen-
ess“): 
Hierunter fallen z. B. die Rechte zum Schürfen von 
Mineralien oder eine wirklich herausragende Lage 
einer Immobilie. 

ii. Pfadabhängigkeit („Path Dependency“): 
Unter dieses Kriterium fallen Ressourcen, die des-
halb einzigartig sind, weil sie über eine sehr lange 
Zeit sukzessive aufgebaut wurden und Wettbewer-
ber ebenfalls sehr lange benötigen würden, um eine 
solche Ressource zu akkumulieren. 

iii. Kausale Mehrdeutigkeit („Causal Ambiguity“): 
Gemeint sind Ressourcen, die für Wettbewerber nur 
schwer als Quelle des Wettbewerbsvorteils identifi-
ziert werden können („Was ist wirklich das Erfolgsge-
heimnis der XY AG?“). Hierbei handelt es sich oft um 
organisatorische Fähigkeiten, die schwer zu imitieren 
sind, wie z. B. eine herausragende Firmenkultur. 
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iv. Wirtschaftliche Abschreckung („Economic  
Deterrence“): 
Dieses Kriterium wird maßgeblich, wenn ein Unter-
nehmen (potenzielle) Wettbewerber abschreckt, in 
dem es eine sehr hohe Investition in ein Asset bzw. 
eine Ressource tätigt. Die Ressource bleibt dann 
zwar theoretisch durch Wettbewerber imitierbar, 
doch praktisch werden Wettbewerber wirksam ab-
geschreckt. Dieser Effekt tritt insbesondere in In-
dustrien mit hohen Skaleneffekten auf. 
 

2. Dauerhaftigkeit („Durability“): Wie schnell verliert 
diese Ressource an Wert? 

Hier stellt sich die Frage, ob die Ressource dauerhaft einen 
Wettbewerbsvorteil generieren kann. Je länger die Haltbarkeit 
einer Ressource ist, desto höher ist auch ihr Wert. Insbeson-
dere in High-Tech-Industrien können Ressourcen, die heute 
überlegen sind, innerhalb kurzer Zeit bereits wieder veraltet 
sein, sodass sie den Test der Dauerhaftigkeit nicht bestehen. 
Entsprechend stellen sie auch keine Kernkompetenz dar, auf 
der ein Unternehmen eine langfristige Wettbewerbsstrategie 
basieren sollte. 
 
3. Internalisierbarkeit bzw. Aneignungsfähigkeit  

(„Appropriability“): Wer schöpft den Wert ab, den die 
Ressource schafft? 

Nicht alle Profite, die aus Ressourcen resultieren, fließen au-
tomatisch dem Unternehmen zu, dem die Ressource juristisch 
betrachtet gehört. So kommt es durchaus regelmäßig vor, 
dass im Zeitablauf gesammeltes Know-how vornehmlich den 
Mitarbeitern zugutekommt. Wenn sich diese im Anschluss von 
dem Unternehmen trennen, fließt dabei dem Unternehmen ein 
Großteil des von den Mitarbeitern erlangten Wissens und der 
Erfahrungswerte wieder ab. So kommt es beispielsweise bei 
Managementberatungen regelmäßig vor, dass eine Gruppe 
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von Mitarbeiter kündigt, um sich mit dem erlangten Wissen 
und den aufgebauten persönlichen Kundenbeziehungen selb-
ständig zu machen und ein sogenanntes Spin-off zu gründen. 
Dieses arbeitet im Anschluss auf eigene Rechnung und kon-
kurriert ggf. sogar mit der bisherigen Beratungsgesellschaft. 
Analog dazu kommt es auch häufig zur Kündigung einzelner 
Mitarbeiter, die mithilfe der zuvor aufgebauten Kenntnisse und 
Kontakte fortan ihre Dienste als Freiberufler anbieten. Dies ist 
für den einzelnen Mitarbeiter zumeist deutlich lukrativer, führt 
aber zum Abfluss von Kompetenzen im Unternehmen. 
In der Konsequenz sollten Unternehmen ihre Strategie mög-
lichst nicht (ausschließlich) auf Ressourcen basieren lassen, 
die von Mitarbeiter oder anderen Stakeholdern leicht extrahiert 
werden können. 
 
4. Substituierbarkeit („Substitutability“): Kann eine ein-

zigartige Ressource durch eine andere Ressource er-
setzt werden?  

Dieser Test entspringt der Logik der „Bedrohung durch Ersatz-
produkte“ aus anderen Industrien aus dem Modell der Five 
Forces bzw. Branchenstrukturanalyse von Michael Porter 
(Porter, 2013) und bringt diese von der Produktebene herunter 
auf die Ebene der Ressourcen eines Unternehmens. So ist es 
möglich, dass eine betrachtete Ressource zwar nur schwer 
von Wettbewerbern direkt imitiert werden kann. Wenn sie je-
doch durch eine andere Art von Ressource ersetzt oder gar 
übertroffen werden kann, dann ist der Test der Substituierbar-
keit nicht bestanden. 
 
5. Wettbewerbsüberlegenheit („Competitive Superiority“):  

Wessen Ressource ist wirklich besser? 
Auch beim Blick nach innen dürfen keine Scheuklappen getra-
gen werden. Der externe Wettbewerb bleibt immer relevant. 
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Dieser Test soll einen typischen Fehler vermeiden, den Mana-
ger bei der Identifikation von Kernkompetenzen häufig bege-
hen: die Betrachtung der Ressource nur unternehmensintern 
und nicht im externen Wettbewerbsvergleich. Es darf nicht 
ausschließlich darum gehen, ob eine Aktivität besser ist als 
andere oder vergangene Aktivitäten in demselben Unterneh-
men. Ein Wettbewerbsvorteil kann aus einer Ressource nur 
dann resultieren, wenn sie auch besser ist als vergleichbare 
Ressourcen der Wettbewerber im Markt. 
 

„Der größte Fehler, den Manager bei der Evaluierung ih-
rer Ressourcen begehen, ist der, dass sie sie nicht im 
Vergleich zu ihren Wettbewerbern bewerten.“ 
— Collis & Montgomery, 1995, S. 123 

 
Bei der Identifikation der Wettbewerbsüberlegenheit ist es hilf-
reich, die Ressourcen eines Unternehmens zu disaggregieren 
und zu spezifizieren. So ist nach Collis und Montgomery 
(1995, S. 123) die Betrachtung der Ressource „Consumer 
Marketing Skills“ zu breit gefasst. Sie kann jedoch in Subkate-
gorien wie z. B. „Brand Management“ unterteilt werden, die 
wiederum weiter in Kompetenzen wie z. B. Produktlinienerwei-
terung spezifiziert werden können. So mag es schwer abzu-
wägen sein, ob z. B. Unilever oder Procter & Gamble besseres 
Consumer Marketing betreiben. Betrachtet man jedoch die un-
tergeordnete Fähigkeit zur Erweiterung bestehender Produkt-
linien, so ist die Analyse wesentlich einfacher durchzuführen. 
Tabelle 1 fasst die beschriebenen fünf Tests zur Identifizierung 
von Kernkompetenzen in einer einfachen Übersicht zusam-
men. 
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Tabelle 1: Übersicht der Tests zur Identifikation von Kernkompetenzen nach Collis 
& Montgomery 

# Test Kernfrage 

1 Imitierbarkeit („Inimitability“) Ist die Ressource schwer zu kopieren? 
(Anmerkung: vier Kriterien beachten, s. o.) 

2 Dauerhaftigkeit („Durability“) Wie schnell verliert diese Ressource an 
Wert? 

3 Internalisierbarkeit bzw. Aneig-
nungsfähigkeit („Appropriability“) 

Wer schöpft den Wert ab, den die Res-
source schafft? 

4 Substituierbarkeit („Substitutability“)  Kann eine einzigartige Ressource durch 
eine andere Ressource ersetzt werden?  

5 Wettbewerbsüberlegenheit („Com-
petitive Superiority“) 

Wessen Ressource ist wirklich besser? 

Zur Identifikation von Kernkompetenzen ist es ratsam, zu prüfen, ob die jeweilige Res-
source alle dieser fünf Tests besteht (Quelle: In Anlehnung an Collis & Montgomery, 
1995, S. 120–124). 

 

4.3.2 Alternative Modelle zur Identifikation von 
Kernkompetenzen 

Ergänzend bzw. alternativ zu den dargestellten fünf Tests kön-
nen zur Identifikation von Kernkompetenzen auch andere Mo-
delle verwendet werden. So bietet die wissenschaftliche Lite-
ratur mehrere leicht variierende Kriterienkataloge (Schreyögg 
& Koch, 2020, S. 191) für die Evaluierung von Ressourcen 
bzw. die Identifikation von Kernkompetenzen. Die grundsätzli-
chen Ideen der verschiedenen in diesem Buch vorgestellten 
Modelle sind sich sehr ähnlich. 
 

VRIN-Framework: 
In diesem Modell wird anhand der folgenden vier Bedingungen 
geprüft, ob eine Ressource Basis eines strategischen Wettbe-
werbsvorteils sein kann: 

1. Wertvoll (Valuable): 
Wertvoll sind Ressourcen nach Barney (1991,  
S. 106) dann, wenn sie es einem Unternehmen 
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ermöglichen, Strategien zu erstellen bzw. umzuset-
zen, die entweder die Effizienz oder die Effektivität 
des Unternehmens erhöhen. Die Ressource sollte 
dazu beitragen, die Umsätze der Firma zu erhöhen, 
die Kosten zu senken oder gar beides simultan zu 
erreichen. Die Ressource sollte es zudem ermögli-
chen, entsprechende Chancen zu nutzen bzw. Be-
drohungen abzuwehren. 

2. Selten (Rare): 
Bei dieser Bedingung geht es darum, dass eine 
Ressource nur dann Grundlage eines Wettbewerbs-
vorteils sein kann, wenn nicht eine Vielzahl anderer 
Unternehmen sie ebenfalls besitzt (Schreyögg & 
Koch, 2020, S. 191). 

3. Eingeschränkte Imitierbarkeit (Inimitable): 
Dauerhafte Wettbewerbsvorteile kann eine Res-
source nur dann verschaffen, wenn sie nicht leicht 
imitierbar ist (vgl. hierzu die ausführlichen Ausfüh-
rungen und Kriterien zum analogen Test von Collis 
und Montgomery in Kapitel 4.3.1). 

4. Substituierbarkeit (Non-substitutable) 
Bei diesem Kriterium geht es um die Frage, ob die 
geprüfte Ressource durch eine andere Ressource 
substituiert werden kann. Auch dieses Kriterium ist 
analog zu den in Kapitel 4.3.1 vorgestellten Tests 
von Collis und Montgomery. 

 
VRIO-Framework 
In diesem Framework wird „im Wesentlichen das Kriterium: 
„Non-Substitutability“ (Buchstabe N) ersetzt durch das Krite-
rium „Organization“ (Buchstabe O). Gemeint ist damit die Fä-
higkeit und die Bereitschaft eines Unternehmens, das Poten-
zial seiner Ressourcen auch tatsächlich zu nutzen“ 
(Schreyögg & Koch, 2020, S.192).  
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Im Ergebnis lauten die Kriterien des VRIO-Modells also:  
Wertvoll (Valuable), Selten (Rare), Eingeschränkte Imitier-
barkeit (Inimitable), Organisation (Organization). 
 

4.3.3 Hinweise zur praktischen Anwendung 
Die vorgestellten Modelle zur Identifikation von Kernkompe-
tenzen bieten einen strukturierten analytischen Rahmen, des-
sen Nutzen sich durch einige ergänzende Überlegungen noch 
weiter steigern lässt. Die folgenden Hinweise sollen dabei hel-
fen, die Modelle effektiv und zielführend im unternehmeri-
schen Alltag einzusetzen. 
 
Vollständigkeitsanforderung 
Bei allen drei hier vorgestellten Modellen (Tests nach Collis 
und Montgomery, VRIN und VRIO) muss die betrachtete Res-
source jeweils alle einzelnen Tests bzw. Kriterien bestehen, 
damit sie dem Unternehmen einen nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil verschafft und entsprechend als Kernkompetenz 
deklariert werden kann. 

Einbindung von Stakeholdern 
Bei der Bewertung von Ressourcen – insbesondere auch im 
Vergleich von Wettbewerbern – bietet es sich an, Informatio-
nen von relevanten Stakeholdern zu beschaffen und in die Be-
wertung einzubeziehen. Die Stakeholder können dabei sowohl 
interner als auch externer Natur sein.  
Besonders wertvoll ist z. B. die Nutzung von Kundenfeedback 
zu den im Markt angebotenen Produkten und Dienstleistungen 
des Unternehmens und auch der Wettbewerber.  
Eine weitere wichtige Informationsquelle sind Mitarbeiter, die be-
reits seit längerer Zeit regelmäßig mit der betrachteten Res-
source in Verbindung stehen. Besonders wertvoll sind die Ein-
schätzungen der Mitarbeiter, wenn diese im Laufe ihrer Karriere 
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bereits für Wettbewerber tätig waren und die Ressourcenqualität 
auch im Wettbewerbsvergleich einschätzen können.  
Besonders hilfreich können für die Bewertungen auch die Ein-
schätzungen externer Unternehmensberater sein, die einen 
Einblick in die Ressourcenausstattung verschiedener Wettbe-
werber und auch von Unternehmen aus anderen Branchen 
hatten. Auf Basis dieser externen Erfahrungen lassen sich 
Benchmarks erstellen und Ressourcen effektiv bewerten, ins-
besondere mit Blick auf ihre „Wettbewerbsüberlegenheit“ (vgl. 
Test 5 von Collis und Montgomery). 

Regelmäßige Überprüfung der Ressourcen und 
Kernkompetenzen 
Da sich Ressourcen bzw. (Kern-)Kompetenzen im Laufe der 
Zeit entwickeln sowie verändern können und zudem auch die 
Märkte und Wettbewerber sich in einem konstanten und zu-
nehmend rapiden Wandel befinden, sollten einmal identifi-
zierte Kernkompetenzen nicht als dauerhaft existent dekla-
riert, sondern regelmäßig neu überprüft werden. Bei der Ana-
lyse der Ressourcen von Unternehmen handelt es sich also 
nicht um eine einmalige Übung. Vielmehr sollte diese regel-
mäßig – z. B. im Kontext eines Strategieprozesses – vorge-
nommen bzw. aktualisiert werden. Darüber hinaus ist es von 
entscheidender Bedeutung, bestehende Kernkompetenzen zu 
managen und weiterzuentwickeln. Diesem Thema widmet sich 
das nachfolgende Kapitel. 
 

4.4 Entwicklung und Management von 
Kernkompetenzen 
Die Fähigkeit eines Unternehmens, Kernkompetenzen nicht 
nur zu identifizieren, sondern diese auch zu entwickeln und 
effektiv zu managen, ist entscheidend für den langfristigen Er-
folg und die Wettbewerbsfähigkeit. Auch der Aufbau neuer, zu-
sätzlicher Kernkompetenzen ist erfolgskritisch. Dieses Kapitel 
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widmet sich daher Strategien und Prozessen, die Unterneh-
men anwenden können, um Kernkompetenzen aufzubauen, 
zu entwickeln und kontinuierlich zu pflegen.  
Bestehende Kernkompetenzen sollten kontinuierlich verbes-
sert und an die sich ändernden Marktbedingungen und tech-
nologischen Potenziale angepasst werden. Ein entscheiden-
der Faktor ist dabei die kontinuierliche Förderung und Weiter-
bildung von Mitarbeiter. Um dies zu ermöglichen, sollte die Al-
lokation von Personal-, Finanz- und Sachbudgets bzw. -res-
sourcen des Unternehmens im Einklang mit den identifizierten 
Kernkompetenzen erfolgen. 
Mithilfe von durchdachtem, aktivem Wissensmanagement 
kann sichergestellt werden, dass das Wissen und die Fähig-
keiten, die zu den Kernkompetenzen beitragen, innerhalb des 
Unternehmens geteilt und bewahrt werden (vergleiche hierzu 
das nachfolgende Unterkapitel 4.4.1). Darüber hinaus sollten 
Unternehmen erwägen ihre Kernkompetenzen durch Patente, 
Marken und Urheberrechte schützen – auch wenn dies in der 
Praxis nicht immer möglich ist. 
Die bestehenden Kernkompetenzen sollten regelmäßig über-
prüft und in Bezug auf ihre aktuelle und künftige Relevanz und 
Effektivität hin bewertet werden. Zu berücksichtigen sind dabei 
immer auch die Entwicklungen im Markt und bei Wettbewer-
bern. Die Entwicklung und Nutzung von Leistungsindikatoren 
hilft dabei, den Beitrag der Kernkompetenzen zum Unterneh-
menserfolg zu messen 
Für die Entwicklung neuer Kernkompetenzen sind Investitio-
nen in Forschung und Entwicklung essenziell. Wenn innova-
tive, disruptive Technologien frühzeitig und konsequent identi-
fiziert und genutzt bzw. selbst entwickelt werden, kann dies 
dabei helfen, neue Kompetenzen zu entwickeln. Detaillierte 
Ausführungen hierzu finden Sie im Kapitel 5.1 „Digitale Trans-
formation neue und technologische Kompetenzen“.  
Ein nicht zu unterschätzender Baustein für die systematische 
Pflege und Neuentwicklung von Kernkompetenzen ist darüber 
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hinaus die Etablierung einer Unternehmenskultur, die Kreati-
vität und Innovation bewusst fördert. Das berühmte Zitat „Cul-
ture eats strategy for breakfast“ von Peter Drucker, Pionier der 
modernen Managementlehre, unterstreicht diese hohe Bedeu-
tung der Corporate Culture. 
 

4.4.1 Organisationales Lernen und Wissensmanagement 
In der zunehmend schnelllebigen Geschäftswelt sind Organi-
sationales Lernen und Wissensmanagement entscheidende 
Elemente für die Entwicklung und Pflege von Kernkompeten-
zen. Sie ermöglichen es Unternehmen, kontinuierlich neues 
Wissen zu generieren, zu teilen und anzuwenden, um sich an 
sich ändernde Marktbedingungen anzupassen und innovative 
Lösungen zu entwickeln. Dieses Unterkapitel beleuchtet, wie 
Organisationales Lernen und Wissensmanagement zur Stär-
kung der Kernkompetenzen beitragen können. 
Organisationales Lernen bezieht sich auf die Fähigkeit eines 
Unternehmens, als Ganzes zu lernen und sich weiterzuentwi-
ckeln, basierend auf neuen Erkenntnissen und Erfahrungen. 
Die Entwicklung einer Lernkultur, in der Mitarbeiter ermutigt 
werden, innovativ zu denken, Neues auszuprobieren, Wissen 
zu teilen und aus Erfahrungen zu lernen, ist dabei essenziell. 
Wichtig ist zudem, dass Mitarbeiter motiviert werden, auch 
über den jeweiligen Tellerrand der eigenen Stellenbeschrei-
bung sowie der eigenen Organisationseinheit zu blicken. Or-
ganisationsübergreifender Austausch und Zusammenarbeit 
außerhalb der eingefahrenen Hierarchien hilft dabei, die Be-
lange anderer Abteilungen oder Unternehmen zu verstehen 
sowie neue Ideen und auch Benchmarks zu entwickeln. Ein 
sogenanntes Silodenken ist ein typisches Phänomen insbe-
sondere in größeren Unternehmen und Konzernen, sollte aber 
zur Förderung von Innovationen sowie zur übergreifenden 
Pflege bzw. Entwicklung von Ressourcen und (Kern-)Kompe-
tenzen möglichst vermieden werden. Eine weitere Herausfor-
derung bei der Entwicklung von Strukturen und Prozessen, die 
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das Unternehmen als lernende Organisation positionieren und 
kontinuierliches Lernen fördern, ist der mögliche Widerstand 
einzelner Mitarbeiter. Ein Lösungsansatz hierfür ist aktives 
Change Management. 
Ein Aspekt für das erfolgreiche Management von (Kern-)Kom-
petenzen ist das Wissensmanagement im Unternehmen. Da-
bei geht es u. a. um die Implementierung von Systemen, Platt-
formen und Prozessen, die das Sammeln, Speichern und Tei-
len von Wissen im Unternehmen erleichtern. Beispielsweise 
sind Intranet-Kollaborationsplattformen ein in der Praxis oft an-
gewendetes Werkzeug, um Wissen elektronisch zu sichern, 
verschiedenen Mitarbeiter einfachen Zugang hierzu zu ermög-
lichen sowie um das vorhandene Wissen zu teilen, zu disku-
tieren und neue Ideen zu generieren. Zu berücksichtigen ist 
dabei die Sicherstellung einer hohen Datenqualität sowie einer 
hohen Datensicherheit mit Schutz vor unberechtigten Zugrif-
fen und Cyberattacken. 
Die elektronische Sicherung, zentrale Speicherung sowie de-
zentrale Verteilung des Wissens über z. B. Wissensdatenban-
ken hilft insbesondere dabei, die negativen Effekte von Mitar-
beiterfluktuation zu mitigieren. Sonst besteht wie im Kapitel 
4.3.1 beschrieben die Gefahr, dass einem Unternehmen wert-
volles Know-how unwiderruflich verloren geht, wenn Mitarbei-
ter die Firma verlassen (vgl. den Test „Internalisierbarkeit bzw. 
Aneignungsfähigkeit („Appropriability“): Wer schöpft den Wert 
ab, den die Ressource schafft?“). Ohne aktives Wissensma-
nagement sowie eine gelebte Kultur des Teilens von Wissen 
fehlen für die Mitarbeiter oft die individuellen Anreize, ihr ge-
sammeltes Wissen weiterzugeben und der Organisation auch 
über ihren persönlichen Arbeitsvertrag hinaus dauerhaft zur 
verfügbar zu machen.  
Neben der Verwendung technologischer Werkzeuge bietet 
sich darüber hinaus die Etablierung und aktive Nutzung von 
Mentoring-Programmen sowie regelmäßigen Schulungen und 
Trainings an.  
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Es ist folglich essenziell, sowohl Werkzeuge als auch die An-
reize und Kultur zu schaffen, um Wissen unabhängig von Ein-
zelpersonen im Unternehmen zu bewahren und kontinuierlich 
weiterzuentwickeln.  
Eine Möglichkeit zur Kreation passender Anreize zum Teilen 
und kollaborativen Weiterentwickeln von Wissen zur Pflege 
von Kernkompetenzen ist die explizite Berücksichtigung die-
ser Aspekte in den persönlichen Zielvereinbarungen der Mit-
arbeiter. So bietet es sich an, die Höhe einer etwaigen variab-
len Vergütung vom Erreichungsgrad der persönlichen Mitar-
beiterziele abhängig zu machen – von denen das aktive Teilen 
von Wissen ein Segment ist. Neben der Berücksichtigung für 
individuelle Ziele ist es zudem essenziell, das organisatorische 
Lernen und Wissensmanagement in die Unternehmensstrate-
gie zu integrieren. Dabei ist sicherzustellen, dass die Lern- und 
Wissensmanagementaktivitäten auf die Kernkompetenzen 
und strategischen Ziele des Unternehmens ausgerichtet sind. 
Ein weiterer Aspekt im Wissensmanagement ist die Möglich-
keit der Anwendung von Datenanalytik zur Identifikation von 
Wissenslücken und zur Unterstützung von Entscheidungspro-
zessen. Auf diese Weise können bestehende Kernkompeten-
zen strukturell aktualisiert, ergänzt und erweitert werden. 
 

4.4.2 Strategische Allianzen und Netzwerke zur 
Kompetenzentwicklung 

Strategische Allianzen sind langfristig ausgelegte Partner-
schaften zwischen zwei oder mehreren Unternehmen, die ihre 
Ressourcen, Fähigkeiten und Kompetenzen untereinander tei-
len und bündeln, um gemeinsame Ziele zu erreichen. Geteilt 
werden auch Risiken, Gewinne und die Kontrolle über das 
Vorhaben (Association of Strategic Alliance Professionals, 
2024). Partnerschaften bzw. langfristig ausgelegte Kooperati-
onen von Unternehmen mit akademischen Instituten und For-
schungseinrichtungen zählen ebenfalls zu den strategischen 
Allianzen. Die beteiligten Unternehmen bzw. Entitäten bleiben 
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jeweils unabhängig und können auch weiterhin miteinander 
konkurrieren (Pellicelli, 2003, S.1).  
Sowohl die möglichen Ziele und Vorteile strategischer Allian-
zen als auch deren Formen und Ausgestaltungen sind man-
nigfaltig (Todeva & Knoke, 2006, S.124 und S.128). Ein we-
sentliches Motiv ist hierbei u.a. die Verbesserung bestehender 
(Kern-)Kompetenzen (Kinderis & Jucevicius, 2013, u. a. S. 
107).  
Im Folgenden untersuchen wir, wie strategische Allianzen ge-
nutzt werden können, um die Kernkompetenzen eines Unter-
nehmens zu erweitern und zu vertiefen. 
 

Erweiterung der Kompetenzbasis 
Allianzen ermöglichen es Unternehmen, ihre eigenen Kompe-
tenzen durch den Zugang zu den Fähigkeiten und Ressourcen 
der Partner zu erweitern. Insbesondere der Zugang zu kom-
plementären Fähigkeiten spielt hier eine Rolle. Dies kann ins-
besondere für technologische Kompetenzen oder marktspezi-
fisches Know-how gelten. Auch gänzlich neue Kompetenzen 
können im Kontext der Kooperation erlernt werden. Dieser 
Prozess des gegenseitigen Lernens ist ein wichtiger Aspekt 
für die kontinuierliche Weiterentwicklung von Unternehmen. 
 

Zugang zu neuen Technologien 
Durch Kooperationen können Unternehmen Zugang zu fort-
schrittlichen Technologien erlangen, die intern schwer zu ent-
wickeln wären. Hierdurch können bestehende Kernkompeten-
zen besser genutzt und erweitert werden. Insbesondere in dy-
namischen Märkten können Allianzen die Anpassungsfähig-
keit von Unternehmen erhöhen, da sie Zugang zu neuen Tech-
nologien und Verfahren bieten, die schnell adaptiert werden 
können. 
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Risikoteilung bei Forschung und Entwicklung 
Die Erweiterung der Kernkompetenzen durch die Entwicklung 
neuer Technologien und Produkte ist oft mit hohem finanziel-
lem Aufwand und Risiko verbunden. Durch Allianzen können 
diese Risiken geteilt und Investitionen in Innovationen erleich-
tert oder gar erst ökonomisch ermöglicht oder sinnvoll werden. 
 

Effizienzsteigerung und Kostenreduktion 
Durch die gemeinsame Nutzung von Ressourcen wie Produk-
tionsanlagen oder Vertriebsnetzwerken können Allianzen zu 
erhöhter Effizienz und Kosteneinsparungen führen. Auch der 
gemeinsame Einkauf von Inputfaktoren wie z. B. Rohstoffe 
oder Bauteile kann durch die Erzielung von Mengenrabatten 
zu Effizienzvorteilen führen. Derartige „Economies of Scale“ 
bzw. Skaleneffekte erleichtern es, die Fixkosten auf eine grö-
ßere Ausbringungsmenge zu verteilen (Besanko, Dranove & 
Shanley, 2000). Ebenso wie bei der Forschung und Entwick-
lung kann dieser Effekt dazu führen, dass bestimmte Aktivitä-
ten wirtschaftlich attraktiver werden und die Kernkompetenzen 
so umfassender genutzt und erweitert werden können. 
 

Schnellere Markteinführung 
Strategische Allianzen können den Prozess der Produktent-
wicklung und Markteinführung beschleunigen, indem sie den 
beteiligten Unternehmen den Zugang zu zusätzlichen Res-
sourcen ermöglichen. Auch das kann dazu führen, dass die 
Kernkompetenzen in größerem Umfang genutzt werden kön-
nen, als wenn ein Unternehmen allein agiert. 
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Breitere Marktbearbeitung bzw. Zugang zu neuen Märkten 
Strategische Allianzen können Unternehmen helfen, in neue 
geografische oder produktbezogene Märkte einzutreten, in-
dem sie die lokalen Kenntnisse und Ressourcen eines Part-
ners nutzen. 
 

Organisatorische und kulturelle Entwicklung 
Durch Allianzen können Unternehmen auch von den organi-
satorischen Praktiken und der Unternehmenskultur der Part-
ner lernen, was zu wichtigen Impulsen sowie zu einer im Er-
gebnis reichhaltigeren und diversifizierteren eigenen Unter-
nehmenskultur führen kann. Wie in Kapitel 4.4.1 detailliert er-
klärt, sind Organisationales Lernen und eine innovations-
freundliche Unternehmenskultur entscheidende Treiber für die 
erfolgreiche Entwicklung und Pflege von Kernkompetenzen. 
 

Externes Benchmarking 
Die tiefen Einblicke im Kontext der Kollaboration mit anderen 
Unternehmen ermöglichen es, die eigenen Ressourcen und 
Kompetenzen im Wettbewerbsvergleich besser einzuschät-
zen. Dies hilft zu vermeiden, dass eine Ressource ausschließ-
lich im internen Vergleich bewertet wird, und verbessert so die 
Möglichkeiten der Identifikation neuer sowie auch der Über-
prüfung bestehender Kernkompetenzen. 
 

Management strategischer Allianzen und kritische 
Erfolgsfaktoren 
Allianzen erfordern ein umsichtiges Management, um Kon-
flikte zu vermeiden und sicherzustellen, dass die Partnerschaft 
für alle Beteiligten vorteilhaft ist.  
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Kritische Erfolgsfaktoren strategischer Allianzen inkludieren 
u. a. die sorgfältige Auswahl von Partnern, deren Fähigkeiten 
und Ressourcen komplementär zu den eigenen Kernkompe-
tenzen sind. Es sollte sichergestellt sein, dass die durch Alli-
anzen und Netzwerke gewonnenen Ressourcen und Fähigkei-
ten mit den strategischen Zielen des Unternehmens überein-
stimmen. Wichtig sind dabei auch die Identifikation, Bewertung 
und das Management von Risiken, die mit strategischen Alli-
anzen verbunden sind, wie z. B. Abhängigkeiten von Partnern 
oder der Verlust von proprietärem Wissen.  
Sowohl der Aufbau von Vertrauen zwischen den Partnern als 
auch die Entwicklung klarer rechtlicher Vereinbarungen und 
Governance-Strukturen, um die Interessen aller Beteiligten zu 
schützen, sind dabei von hoher Bedeutung. Ein langfristiger 
Erfolg erfordert zudem das Eingehen auf die Wünsche und 
Unternehmenskultur der Partner sowie die kontinuierliche 
Pflege und Entwicklung der Beziehungen zu den Unterneh-
men. Eine fortlaufende formale wie auch informelle Kommuni-
kation inklusive regelmäßiger Erfolgskontrolle und Reportings 
sind anzuraten. 
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Zusammenfassung 
Der Aufbau und die Pflege von Kernkompetenzen sind dy-
namische Prozesse, die eine fortlaufende Anpassung und 
Entwicklung erfordern. Unternehmen, die ihre Kernkompe-
tenzen effektiv managen, können sich an sich verändernde 
Marktbedingungen anpassen, ihre Wettbewerbsposition 
stärken und langfristig erfolgreich sein.  
Es geht darum, nicht nur einmalig Kompetenzen zu identi-
fizieren oder zu entwickeln, sondern sie stetig weiterzuent-
wickeln, zu schützen und im Unternehmen zu verankern. 
Ein strategischer Fokus auf Kernkompetenzen ermöglicht 
es Unternehmen, sich klar von Wettbewerbern abzugren-
zen, Innovationen voranzutreiben und nachhaltiges 
Wachstum zu erzielen. 
Organisationales Lernen und Wissensmanagement sind 
zentrale Säulen für die langfristige Entwicklung und das 
Management von Kernkompetenzen. Sie ermöglichen es 
Unternehmen, sich kontinuierlich anzupassen, zu innovie-
ren und Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Durch die Schaf-
fung einer lernenden Organisation und die effektive Nut-
zung von Wissensmanagement-Praktiken können Unter-
nehmen ihre Wissensbasis erweitern, Mitarbeiterpotenzi-
ale voll ausschöpfen und so ihre Kernkompetenzen nach-
haltig stärken. Wichtig ist dabei, dass diese Prozesse nicht 
isoliert betrachtet werden, sondern integraler Bestandteil 
der gesamten Unternehmensstrategie sind. So wird si-
chergestellt, dass das gesammelte Wissen direkt zur Er-
reichung der Unternehmensziele und zur Stärkung der 
Kernkompetenzen beiträgt. 
Strategische Allianzen sind kraftvolle Instrumente für die 
(Weiter-)Entwicklung und Pflege von Kernkompetenzen. 
Sie ermöglichen es Unternehmen u. a. über ihre internen 
Grenzen hinaus zu wachsen, neue Fähigkeiten zu erwer-
ben und ihre Wettbewerbsposition zu stärken. Ein effekti-
ves Management dieser Beziehungen erfordert sorgfältige 
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Planung, offene Kommunikation und ein klares Verständ-
nis der eigenen strategischen Ziele. Dabei ist es wichtig, 
eine Balance zwischen Kooperation und dem Schutz der 
eigenen Kernkompetenzen zu finden. Wenn dies erfolg-
reich umgesetzt wird, können Allianzen zu wertvollen Be-
standteilen der Unternehmensstrategie avancieren. 

 
 

Aktion 
 Warum sind die kontinuierliche Pflege und der Aus-

bau bestehender Kernkompetenzen von hoher stra-
tegischer Bedeutung für Unternehmen? 

 Was bedeutet Organisationales Lernen und warum 
ist es für Unternehmen wichtig? 

 Welche Vorteile versprechen sich Unternehmen vom 
Aufbau strategischer Allianzen?  

 Nennen Sie bitte zwei Beispiele von Unternehmen, 
die strategische Allianzen eingingen und stellen Sie 
dar, wie die Unternehmen hiervon profitier(t)en! 
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5 Aktuelle Herausforderungen und 
Trends im Ressourcenmanagement  

In einer sich ständig wandelnden Wirtschaftslandschaft stehen 
Unternehmen vor zahlreichen Herausforderungen, die ihre Fä-
higkeit zur Identifikation und Nutzung von Kernkompetenzen 
beeinflussen können. Gleichzeitig prägen neue Trends die Art 
und Weise, wie Unternehmen ihre strategischen Ressourcen 
managen und entwickeln. Dieses Kapitel beleuchtet einige ak-
tuelle Herausforderungen und Trends, die Unternehmen im 
Kontext von Ressourcenmanagement und Kernkompetenzen 
berücksichtigen müssen. Es wird untersucht, wie sich Fakto-
ren wie digitale Transformation, Globalisierung und Nachhal-
tigkeit auf die Entwicklung von Kernkompetenzen auswirken 
und welche neuen Ansätze und Strategien Unternehmen an-
wenden können, um diesen Herausforderungen zu begegnen 
und Chancen zu nutzen. 
 

5.1 Digitale Transformation und neue 
technologische Kompetenzen 
Die digitale Transformation hat die Geschäftswelt radikal ver-
ändert und stellt fortlaufend neue Anforderungen an die tech-
nologischen, organisatorischen sowie auch strategischen 
Kompetenzen von Unternehmen.  
Wichtige technologische Treiber sind u.a. die künstliche Intelli-
genz (AI), die Blockchain-Technologie, das Internet of Things 
(IoT), Big Data und Cloud Computing. Sie verändern nicht nur 
die Art und Weise wie Unternehmen operieren, sondern beein-
flussen auch Marktstrukturen und Wettbewerbsbedingungen. 
Unternehmen müssen in der Lage sein, sich selbst und insbe-
sondere auch ihre Kernkompetenzen fortwährend an sich rasch 
entwickelnde und wechselnde Technologietrends anzupassen.  
Wichtig ist die kontinuierliche Beobachtung von Entwicklungen 
und Märkten sowie Investitionen in Forschung und Ent-
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wicklung, um eigene technologische Kompetenzen und Inno-
vationen zur Sicherung von Wettbewerbsvorteilen voranzutrei-
ben. Essenziell ist dabei die Etablierung einer Kultur, die Of-
fenheit für Veränderungen, kontinuierliches Lernen und digi-
tale Innovationen fördert. Hierbei ist es nicht allein ausrei-
chend, eine solche Kultur von Mitarbeiter zu fordern, sie muss 
auch vom Management, den mittleren sowie unteren Füh-
rungskräften selbst konsequent vorgelebt werden. Mithilfe des 
sogenannten Change Managements lassen sich Strategien 
entwickeln und umsetzen, um Mitarbeiter auf die digitale 
Transformation vorzubereiten und sie zu unterstützen. Dies in-
kludiert u. a. die Durchführung von Schulungs- und Entwick-
lungsprogrammen, um Mitarbeiter die für die digitale Ära erfor-
derlichen Fähigkeiten zu vermitteln. Auch die gezielte Rekru-
tierung und Bindung von Talenten mit digitalen Schlüsselkom-
petenzen ist ein wichtiger Faktor, um in Zeiten des digitalen 
Wandels Kernkompetenzen zu erhalten und zu erweitern, die 
dem Unternehmen Wettbewerbsvorteile am Markt verschaf-
fen. 
 

5.2 Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung 
als Wettbewerbsfaktoren 
In einer Welt, in der sowohl Kunden als auch Investoren zu-
nehmend Wert auf Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung 
legen, werden diese Aspekte zu entscheidenden Wettbe-
werbsfaktoren für Unternehmen. Dieser Abschnitt behandelt, 
wie Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung in die Kernkom-
petenzen eines Unternehmens integriert und als strategische 
Vorteile genutzt werden können. 
Das gesellschaftliche Bewusstsein für Umweltfragen, ethi-
sches Handeln und soziale Verantwortung nimmt zu, was die 
Erwartungen an Unternehmen erhöht. Kunden bevorzugen 
zunehmend Produkte und Dienstleistungen von Unterneh-
men, die sich für Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung 
einsetzen. Aber auch (potenzielle) Aktionäre und andere 
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Investoren legen zunehmend Wert darauf, dass ein Unterneh-
men auf die Einhaltung der sogenannten ESG-Kriterien ach-
tet. Die Manager einer Firma haben folglich größere Anreize 
denn je, das Thema Nachhaltigkeit in die Geschäftsstrategie 
zu integrieren. 
So können z. B. Geschäftsmodelle weiterentwickelt bzw. der-
art angepasst werden, dass ein Unternehmen nicht nur ökolo-
gische Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung betont, son-
dern von diesen Trends auch finanziell profitiert. Im Sinne der 
Nachhaltigkeit sollten dabei die langfristigen Auswirkungen 
unternehmerischer Entscheidungen auf Umwelt und Gesell-
schaft explizit berücksichtigt werden. 
In Bezug auf Ressourcen und Kernkompetenzen bietet sich 
die Förderung von Innovationen an, die zu umweltfreundlichen 
und sozial verantwortlichen Lösungen führen. Auch die Stei-
gerung der Effizienz in der Nutzung von Ressourcen und Mi-
nimierung von Umweltbelastungen kann zur Kernkompetenz 
erwachsen. Wichtig ist eine offene interne wie externe Kom-
munikation über Nachhaltigkeitsziele, -maßnahmen und -fort-
schritte. Über die regelmäßige Veröffentlichung von Nachhal-
tigkeitsberichten sollten die Stakeholder turnusmäßig infor-
miert werden. Die Herausforderungen inkludieren sich än-
dernde Vorschriften, den Umgang mit komplexen Lieferketten 
und auch das Erwartungsmanagement. 
Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung sind nicht mehr nur 
extern motivierte, ethische Imperative, sondern zentrale Wett-
bewerbsfaktoren. Unternehmen, die diese Aspekte erfolgreich 
in ihre Kernkompetenzen und Geschäftsstrategien integrieren, 
können sich von Wettbewerbern abheben, die Kundenloyalität 
und ihre Marke(n) stärken und so langfristigen Unternehmens-
erfolg sichern. Die proaktive Ausrichtung auf Nachhaltigkeit 
und soziale Verantwortung kann als Differenzierungsmerkmal 
dienen und Wettbewerbsvorteile generieren.  
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5.3 Globalisierung und interkulturelle 
Kompetenzen 
Die Globalisierung hat die Geschäftswelt erheblich verändert 
und neue Herausforderungen sowie Chancen für Unterneh-
men weltweit geschaffen. In diesem dynamischen Umfeld wer-
den insbesondere interkulturelle Kompetenzen immer wichti-
ger, da sie es Unternehmen ermöglichen, effektiv und effizient 
in verschiedenen geografischen Regionen und kulturellen 
Kontexten zu agieren.  
Ein tiefes Verständnis für die kulturellen Unterschiede und Be-
sonderheiten in verschiedenen Märkten ist entscheidend, um 
erfolgreich zu agieren. Unternehmen müssen in der Lage sein, 
ihre Produkte, Dienstleistungen und Kommunikationsstrate-
gien an verschiedene kulturelle Kontexte anzupassen. Doch 
es geht nicht ausschließlich um die Kunden. Insbesondere die 
interne Kommunikation mit Mitarbeiter aus verschiedenen Kul-
turkreisen kann zur Herausforderung für alle Beteiligten und 
zu erheblichen Reibungsverlusten führen. Auch die Qualität 
der Zusammenarbeit mit Lieferanten und Partnern hängt maß-
geblich von den interkulturellen Kompetenzen eines Unterneh-
mens bzw. von dessen Mitarbeiter ab.  
Dabei kommt es in der internationalen Kollaboration nicht nur 
zu Sprachbarrieren, sondern regelmäßig auch zu kulturellen 
Missverständnissen und unterschiedlichen Geschäftsprakti-
ken. Es kann nicht erwartet werden, dass sämtliche Mitarbeiter 
„schon irgendwie miteinander klarkommen“ werden, ohne 
dass es zu kulturell induzierten Missverständnissen und signi-
fikanten Effizienzverlusten kommt. Vielmehr ist ein adäquates 
Konzept für die interkulturelle Mitarbeiterschulung und -ent-
wicklung sinnvoll. Dabei geht es um die Bereitstellung von 
Trainings und Ressourcen, um Mitarbeiter interkulturelle Fä-
higkeiten zu vermitteln. Es werden effektive Kommunikations-
strategien entwickelt und anhand von Praxisbeispielen er-
probt, um Missverständnisse zu vermeiden und die Zusam-
menarbeit zu fördern. 
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Besonders wichtig ist auch hier das bewusste Vorleben inter-
kultureller Kompetenzen seitens der Führungskräfte. Effekti-
ves Management internationaler Teams erfordert Sensibilität 
und Anpassungsfähigkeit an verschiedene kulturelle Hinter-
gründe. 
Eine weitere Maßnahme kann die bewusste Förderung von 
Diversität in der Belegschaft darstellen, um unterschiedliche 
Perspektiven und gegenseitiges kulturelles Verständnis zu 
stärken. Eine Verankerung von interkultureller Offenheit, Neu-
gier und Toleranz als Eckpeiler der offiziell kommunizierten 
und in der Praxis auch gelebten Unternehmenswerte und -kul-
tur bietet sich an. 

Hofstedes Modell der Kulturdimensionen 
Ein aus der Praxis abgeleitetes Modell für das Verständnis 
verschiedener Kulturen im unternehmerischen Kontext hat 
Geert Hofstede in seinem Werk „Cultures and Organizations: 
Software of the Mind“ entwickelt (Hofstede, 1991). In dem bis 
heute in der Praxis immer wieder angewandten und aktuali-
sierten Modell werden die Ausprägungen unterschiedlicher in-
ternationaler Kulturen anhand sechs verschiedener Dimensio-
nen analysiert:  

 Power Distance (Machtdistanz) 
 Uncertainty Avoidance (Unsicherheitsvermeidung) 
 Individualism vs. Collectivism (Individualismus vs. Kollek-

tivismus) 
 Masculinity vs. Femininity (Maskulinität vs. Femininität) 
 Long-Term vs. Short-Term Orientation (kurzfristige vs. 

Langfristige Orientierung) 
 Indulgence vs. Restraint (Nachgiebigkeit vs. Beherr-

schung) 
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Hinweis 
Das ursprüngliche Modell bestand aus lediglich fünf Di-
mensionen. Die Dimension „Indulgence versus Restraint“ 
wurde erst im späteren Buch von Hofstede, Hofstede & 
Minkov aus dem Jahre 2010 neu hinzugefügt (Hofstede 
et al., (2011). 

 

Dimension 1: Power Distance (Machtdistanz): 
In der ersten Dimension „Machtdistanz“ geht es darum, wie 
hoch der gefühlte Abstand zwischen Individuen geringer bzw. 
hoher Macht in einer Organisation ausfällt (Hofstede, 2011, 
S. 9). Ist es beispielsweise akzeptiert und üblich, dass Mitar-
beiter ihre Vorgesetzten inhaltlich kritisieren, oder wird dies 
nicht geduldet? Werden Entscheidungen erläutert, kritisch hin-
terfragt und bei Bedarf auch einmal inhaltlich diskutiert, oder 
müssen diese „stumpf“ befolgt werden?  
Tabelle 2 zeigt zehn Unterschiede von Gesellschaften mit je-
weils geringer und hoher Machtdistanz.  
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Tabelle 2: Kulturelle Unterschiede anhand Dimension 1: Machtdistanz 

# Geringe Machtdistanz Hohe Machtdistanz 

1 Die Verwendung von Macht sollte legiti-
miert sein und ist an Kriterien von Gut 
und Böse gebunden 

Macht ist eine grundlegende Tatsache 
der Gesellschaft, die Gut und Böse vo-
rausgeht: ihre Legitimität ist irrelevant 

2 Eltern behandeln Kinder als gleichbe-
rechtigt Eltern erziehen Kinder zum Gehorsam 

3 Ältere Menschen werden weder respek-
tiert noch gefürchtet 

Ältere Menschen werden sowohl res-
pektiert als auch gefürchtet 

4 Schülerzentrierte Bildung Lehrerzentrierte Bildung 

5 Hierarchie bedeutet Ungleichheit der 
Rollen, die aus Gründen der Bequem-
lichkeit etabliert wird 

Hierarchie bedeutet existenzielle Un-
gleichheit 

6 Untergebene erwarten, konsultiert zu 
werden 

Untergebene erwarten, Anweisungen 
zu erhalten 

7 Pluralistische Regierungen basierend 
auf Mehrheitswahl und friedlichen Ver-
änderungen 

Autokratische Regierungen basieren 
auf Kooptation und Veränderung durch 
Revolutionen 

8 Korruption ist selten; Skandale been-
den politische Karrieren 

Korruption häufig; Skandale werden 
vertuscht 

9 Einkommensverteilung in der Gesell-
schaft ist eher gleichmäßig 

Einkommensverteilung in der Gesell-
schaft sehr ungleich 

10 Religionen, die die Gleichheit der Gläu-
bigen betonen 

Religionen mit einer Hierarchie von 
Priestern 

Zehn interkulturelle Unterschiede zwischen Gesellschaften mit geringer und hoher 
Machtdistanz (Quelle: In Anlehnung an Hofstede, 2011, S. 9). 

 

Dimension 2: Uncertainty Avoidance 
(Unsicherheitsvermeidung): 
Bei der Dimension „Unsicherheitsvermeidung“ geht es darum 
wie hoch das Sicherheitsbedürfnis von Individuen in einer Or-
ganisation bzw. Gesellschaft typischerweise ausgeprägt ist. 
Es ist dabei nicht identisch mit dem Begriff der Risikovermei-
dung. Vielmehr geht es darum, wie hoch in einer Gesellschaft 
die Toleranz für Unklarheiten ausfällt (Hofstede, 2011, S. 10). 
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Tabelle 3 zeigt zehn Unterschiede von Gesellschaften mit je-
weils schwach und stark ausgeprägter Unsicherheitsvermei-
dung. 

Tabelle 3: Kulturelle Unterschiede anhand Dimension 2: Unsicherheitsvermeidung 

# 
Schwache  
Unsicherheitsvermeidung 

Starke  
Unsicherheitsvermeidung 

1 Die innewohnende Unsicherheit des 
Lebens wird akzeptiert und jeder Tag 
wird so genommen, wie er kommt 

Die innewohnende Unsicherheit des 
Lebens wird als kontinuierliche Be-
drohung empfunden, die bekämpft 
werden muss 

2 Entspannung, geringerer Stress, 
Selbstkontrolle, geringe Angst 

Höherer Stress, Emotionalität, Angst, 
Neurotizismus 

3 Höhere Werte bei subjektiver Gesund-
heit und Wohlbefinden 

Niedrigere Werte bei subjektiver Ge-
sundheit und Wohlbefinden 

4 Toleranz gegenüber abweichenden 
Personen und Ideen: was anders ist, 
macht neugierig 

Intoleranz gegenüber abweichenden 
Personen und Ideen: was anders ist, 
ist gefährlich 

5 Komfortabel mit Mehrdeutigkeit und 
Chaos 

Bedürfnis nach Klarheit und Struktur 

6 Lehrer dürfen sagen: „Ich weiß es nicht“ Lehrer sollen alle Antworten haben 

7 Jobwechsel kein Problem In Jobs bleiben, auch wenn sie nicht 
gefallen 

8 Abneigung gegen Regeln – schriftlich 
oder ungeschrieben 

Emotionaler Bedarf an Regeln – auch 
wenn sie nicht befolgt werden 

9 In der Politik fühlen sich Bürger kompe-
tent gegenüber Autoritäten und werden 
auch so gesehen 

In der Politik fühlen sich Bürger in-
kompetent gegenüber Autoritäten 
und werden auch so gesehen 

10 In Religion, Philosophie und Wissen-
schaft: Relativismus und Empirismus 

In Religion, Philosophie und Wissen-
schaft: Glaube an ultimative Wahrhei-
ten und große Theorien 

Zehn interkulturelle Unterschiede zwischen Gesellschaften mit schwach bzw. stark aus-
geprägter Unsicherheitsvermeidung (Quelle: In Anlehnung an Hofstede, 2011, S. 10). 
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Dimension 3: Individualism vs. Collectivism 
(Individualismus vs. Kollektivismus) 
Die Dimension „Individualismus vs. Kollektivismus“ bemisst 
den Grad, zu dem Menschen einer Gesellschaft in Gruppen 
integriert sind (Hofstede, 2011, S. 11). 
Tabelle 4 zeigt zehn Unterschiede von individuell und kollektiv 
ausgeprägten Gesellschaften. 

Tabelle 4: Kulturelle Unterschiede anhand Dimension 3: Individualismus vs.  
Kollektivismus 

# Individualismus Kollektivismus 

1 Jeder soll sich um sich selbst und 
seine unmittelbare Familie kümmern 

Menschen werden in erweiterte Fami-
lien oder Clans geboren, die sie im 
Austausch für Loyalität schützen 

2 „Ich“-Bewusstsein „Wir“-Bewusstsein 

3 Recht auf Privatsphäre Betonung des Zugehörigkeitsgefühls 

4 Die eigene Meinung zu sagen, ist ge-
sund 

Harmonie sollte immer aufrechterhal-
ten werden 

5 Andere werden als Individuen klassifi-
ziert 

Andere werden als zur In-Group oder 
Out-Group gehörend klassifiziert 

6 Eine Persönliche Meinung erwartet: 
eine Person, eine Stimme 

Meinungen und Stimmen sind durch 
die In-Group vorbestimmt 

7 Übertretung von Normen führt zu 
Schuldgefühlen 

Übertretung von Normen führt zu 
Schamgefühlen 

8 Sprachen, in denen das Wort „Ich“ 
unverzichtbar ist 

Sprachen, in denen das Wort „Ich“ 
vermieden wird 

9 Zweck der Bildung ist das Erlernen 
des Lernens 

Zweck der Bildung ist das Erlernen 
des Handelns 

10 Die Aufgabe hat Vorrang vor der Be-
ziehung 

Beziehung hat Vorrang vor Aufgabe 

Zehn interkulturelle Unterschiede zwischen individuell und kollektiv orientierten Gesell-
schaften (Quelle: In Anlehnung an Hofstede, 2011, S. 11). 
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Dimension 4: Femininity vs. Masculinity  
(Femininität vs. Maskulinität) 
Die Dimension „Femininität vs. Maskulinität“ analysiert die 
Verteilung von Werten zwischen den Geschlechtern als Cha-
rakteristikum einer Gesellschaft. Studien des Unternehmens 
IBM fanden diesbezüglich heraus, dass Werte von Frauen zwi-
schen verschiedenen Gesellschaften weniger stark variieren 
als die von Männern. (Hofstede, 2011, S.12).  
Tabelle 5 zeigt zehn Unterschiede von feminin und maskulin 
ausgeprägten Gesellschaften. 
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Tabelle 5: Kulturelle Unterschiede anhand Dimension 4: Maskulinität vs.  
Femininität 

# Femininität Maskulinität 

1 Minimale emotionale und soziale Rol-
lendifferenzierung zwischen den Ge-
schlechtern 

Maximale emotionale und soziale 
Rollendifferenzierung zwischen den 
Geschlechtern 

2 Männer und Frauen sollten beschei-
den und fürsorglich sein 

Männer sollten und Frauen dürfen 
durchsetzungsfähig und ehrgeizig 
sein 

3 Balance zwischen Familie und  
Arbeit 

Arbeit hat Vorrang vor Familie 

4 Sympathie für die Schwachen Bewunderung für die Starken 

5 Sowohl Väter als auch Mütter befas-
sen sich mit Fakten und Gefühlen 

Väter befassen sich mit Fakten, Müt-
ter mit Gefühlen 

6 Sowohl Jungen als auch Mädchen 
dürfen weinen, aber keiner sollte 
kämpfen 

Mädchen weinen, Jungen nicht; Jun-
gen sollten sich wehren, Mädchen 
sollten nicht kämpfen 

7 Mütter entscheiden über die Anzahl 
der Kinder 

Väter entscheiden über die Größe der 
Familie 

8 Viele Frauen in gewählten politischen 
Positionen 

Wenige Frauen in gewählten politi-
schen Positionen 

9 Religion konzentriert sich auf Mitmen-
schen 

Religion konzentriert sich auf Gott 
oder Götter 

10 Pragmatische Einstellung zur Sexua-
lität; Sex ist eine Art der Beziehung 

Moralische Einstellungen zur Sexuali-
tät; Sex ist eine Art der Darbietung 

Zehn interkulturelle Unterschiede zwischen feminin und maskulin ausgeprägten Gesell-
schaften (Quelle: In Anlehnung an Hofstede, 2011, S. 12). 

 

Dimension 5: Short-term vs. Long-Term Orientation 
(Kurzfristige vs. Langfristige Orientierung) 
Die Dimension „Kurzfristige vs. Langfristige Orientierung“ be-
schreibt das Ausmaß des zeitlichen Planungshorizonts in ei-
ner Gesellschaft (Hofstede, 2011, S. 13 f.). Ist es wichtiger 
schnelle Ergebnisse zu erzielen und Bedürfnisse kurzfristig zu 
befriedigen, oder wird eher mit Weitblick agiert, um in der Zu-
kunft nachhaltige Erfolge zu erzielen? 
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Tabelle 6 zeigt zehn Unterschiede von kurz- und langfristig ori-
entierten Gesellschaften. 

Tabelle 6: Kulturelle Unterschiede anhand Dimension 5: Kurzfristige vs.  
Langfristige Orientierung 

# Kurzfristige Orientierung Langfristige Orientierung 

1 Die wichtigsten Ereignisse im Leben 
fanden in der Vergangenheit statt 
oder finden jetzt statt 

Die wichtigsten Ereignisse im Leben 
werden in der Zukunft stattfinden 

2 Persönliche Beständigkeit und Stabili-
tät: Ein guter Mensch bleibt immer 
derselbe 

Ein guter Mensch passt sich den Um-
ständen an 

3 Es gibt universelle Richtlinien dar-
über, was gut und böse ist 

Was gut und böse ist, hängt von den 
Umständen ab 

4 Traditionen sind unantastbar Traditionen sind an veränderte Um-
stände anpassbar 

5 Familienleben wird durch Gebote ge-
leitet 

Familienleben wird durch gemein-
same Aufgaben geleitet 

6 Man sollte stolz auf sein Land sein Versuchen, von anderen Ländern zu 
lernen 

7 Dienst an anderen ist ein wichtiges 
Ziel 

Sparsamkeit und Ausdauer sind 
wichtige Ziele 

8 Sozialausgaben und Konsum Hohe Sparquote, Mittel für Investitio-
nen verfügbar 

9 Personen führen Erfolg und Misser-
folg auf Glück zurück 

Personen führen Erfolg auf Anstren-
gung und Misserfolg auf mangelnde 
Anstrengung zurück 

10 Langsames oder kein Wirtschafts-
wachstum in armen Ländern 

Schnelles Wirtschaftswachstum in 
Ländern bis zu einem Wohlstandsni-
veau 

Zehn interkulturelle Unterschiede zwischen kurz- und langfristig orientierten Gesell-
schaften (Quelle: In Anlehnung an Hofstede, 2011, S. 15). 

 

Dimension 6: Indulgence vs. Restraint (Nachgiebigkeit vs. 
Beherrschung) 
In Hofstedes Modell steht Nachgiebigkeit für eine 
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„Gesellschaft, die relativ freie Befriedigung grundlegender 
und natürlicher menschlicher Bedürfnisse in Bezug auf das 
Genießen des Lebens und Spaßhaben erlaubt. Hingegen 
steht Beherrschung für eine Gesellschaft, die die Befriedi-
gung von Bedürfnissen kontrolliert und sie durch strenge so-
ziale Normen reguliert“ (Hofstede, 2011, S.15, Übers. d. 
Verf.). 
Tabelle 7 zeigt zehn Unterschiede zwischen Gesellschaften, 
die nachgiebig und beherrscht ausgeprägt sind. 

Tabelle 7: Kulturelle Unterschiede anhand Dimension 6: Nachgiebigkeit vs.  
Beherrschung 

# Nachgiebigkeit Beherrschung 

1 Höherer Prozentsatz von Menschen, 
die sich selbst als sehr glücklich be-
zeichnen 

Weniger sehr glückliche Menschen 

2 Wahrnehmung von persönlicher Le-
benskontrolle 

Wahrnehmung von Hilflosigkeit: Was 
mit mir passiert, ist nicht mein eige-
nes Werk 

3 Meinungsfreiheit wird als wichtig an-
gesehen 

Meinungsfreiheit ist keine vorrangige 
Sorge 

4 Höhere Bedeutung von Freizeit Geringere Bedeutung von Freizeit 

5 Häufigeres Erinnern an positive Emo-
tionen 

Selteneres Erinnern an positive Emo-
tionen 

6 In Ländern mit gebildeten Bevölkerun-
gen höhere Geburtenraten 

In Ländern mit gebildeten Bevölkerun-
gen niedrigere Geburtenraten 

7 Mehr Menschen, die aktiv Sport trei-
ben 

Weniger Menschen, die aktiv Sport 
treiben 

8 In Ländern mit ausreichend Nahrung 
höhere Prozentsätze an übergewichti-
gen Menschen 

In Ländern mit ausreichend Nahrung 
weniger übergewichtige Menschen 

9 In wohlhabenden Ländern lockere se-
xuelle Normen 

In wohlhabenden Ländern strengere 
sexuelle Normen 

10 Die Aufrechterhaltung von Ordnung in 
der Nation wird nicht hoch priorisiert 

Höhere Anzahl an Polizisten pro 
100.000 Einwohner 

Zehn interkulturelle Unterschiede zwischen Gesellschaften, die nachgiebig bzw. be-
herrscht ausgeprägt sind (Quelle: In Anlehnung an Hofstede, 2011, S. 16). 
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Anwendung in der Praxis 
Die Erkenntnisse aus dem vorgestellten Modell der Kulturdi-
mensionen lassen sich für Unternehmen in der Praxis sehr 
leicht und konkret nutzen. Mit dem „Country Comparison Tool“ 
lassen sich verschiedene Länder anhand der sechs Dimensi-
onen charakterisieren und vergleichen (The Culture Factor 
Group, 2024). Jedes Land erhält für jede Dimension einen 
Punktwert und eine kurze Beschreibung der jeweiligen kultu-
rellen Ausprägung. Diese Informationen können hervorragend 
genutzt werden, um z. B. Mitarbeiter vor Auslandseinsätzen 
für kulturelle Unterschiede zu sensibilisieren und sie darauf 
vorzubereiten. Ebenso können die Informationen dafür ge-
nutzt werden, um kulturelle Aspekte in die Vorbereitung stra-
tegischer Entscheidungen z. B. bei der internationalen Expan-
sion einfließen zu lassen.  

Abbildung 23: Vergleich der Länder Brasilien, China, Deutschland und USA anhand 
der kulturellen Dimensionen 
 

 

Beispielhafter Vergleich verschiedener Nationen anhand von Hofstedes Kulturdimensio-
nen (Anmerkung: Die Dimension Maskulinität vs. Femininität wurde hier ersetzt durch 
„Motivation towards Achievement and Success“) (Quelle: in Anlehnung an The Culture 
Factor Group, 2024). 
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Zusammenfassung 
Die digitale Transformation ist eine Schlüsselherausforde-
rung für moderne Unternehmen, bietet aber auch erhebli-
che Chancen für Wachstum und Innovation. Die Entwick-
lung und das Management neuer technologischer Kompe-
tenzen sind entscheidend, um in der digitalen Ära erfolg-
reich zu sein.  
Der Trend zu Nachhaltigkeit und sozialer Verantwortung 
stellt für viele Unternehmen ebenfalls eine Herausforde-
rung dar. Er kann jedoch auch als Chance für den Aufbau 
zusätzlicher (Kern-)Kompetenzen gesehen werden, die 
vom Markt und relevanten Stakeholdern positiv wahrge-
nommen werden und Differenzierungsmerkmale bzw. 
Wettbewerbsvorteile generieren. 
Im Zuge der Globalisierung ist es für Unternehmen von 
entscheidender Bedeutung, kulturelle Vielfalt und interkul-
turelle Kompetenz zu verstehen und zu fördern. Diese 
Kompetenzen ermöglichen nicht nur eine effektive Füh-
rung internationaler Teams, sondern auch die erfolgreiche 
Anpassung an verschiedene Märkte und Kulturen. Durch 
den Aufbau eines globalen Kulturbewusstseins und die 
Schaffung einer inklusiven und integrativen Arbeitsumge-
bung können Unternehmen innovative Lösungen entwi-
ckeln und sich in einem wettbewerbsintensiven globalen 
Umfeld behaupten. 
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Aktion 
 Erläutern Sie bitte, welche Rolle technologische Ent-

wicklungen für das Management unternehmerischer 
(Kern-)Kompetenzen spielen. 

 Erläutern Sie die Herausforderungen, die für Unter-
nehmen aus dem Trend der Nachhaltigkeit resultie-
ren. 

 Recherchieren Sie bitte ein Praxisbeispiel für ein Un-
ternehmen, das mithilfe seiner auf Nachhaltigkeit 
ausgerichteten internen Kompetenzen Wettbewerbs-
vorteile erzielt. 

 Identifizieren Sie bitte anhand des Modells von Hof-
stede ein Land mit hoher „Power Distance“ sowie ei-
nes mit geringer „Uncertainty Avoidance“. 
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6 Unternehmerische Ressourcen und 
Aktivitäten entlang der Value Chain 

 
Nachdem wir verstanden haben, welch hohe Bedeutung Res-
sourcen und Kompetenzen für den Erfolg von Unternehmen 
haben können, stellt sich zunächst eine grundlegende Frage: 
Welche Aktivitäten führt ein Unternehmen überhaupt durch? 
Seien es die verschiedenen Tätigkeiten in der Produktenwick-
lung, beim Einkauf über die Produktion bis hin zur Buchhal-
tung, dem Personalwesen, der Klärung von rechtlichen Frage-
stellungen und dem Kundenservice – die Vielfalt der Aktivitä-
ten ist selbst bei kleinen Unternehmen mannigfaltig, ganz zu 
schweigen vom breiten Tätigkeitspektrum internationaler Kon-
zerne. Die systematische Analyse dieser Aktivitäten entlang 
der Wertschöpfungskette ermöglicht es Unternehmen, ihre 
Ressourcen gezielt einzusetzen und Wettbewerbsvorteile zu 
entwickeln. 
 

6.1 Konzeptionelle Einordnung 
Wie lassen sich die unternehmerischen Aktivitäten systema-
tisch einordnen, gruppieren und mit den Tätigkeiten anderer 
Unternehmen vergleichen? Bei welchen Aktivitäten kommen 
die unternehmensspezifischen (Kern-)Kompetenzen beson-
ders gut zum Tragen? Wo werden die vom Unternehmen vor-
gehaltenen Ressourcen eingesetzt? 
Um diese und weitere Fragestellungen zu beantworten, hat 
sich in der Praxis die Anwendung der Wertschöpfungskette 
(Value Chain) nach Michael Porter (Porter, 1985) durchge-
setzt.  
Die Analyse der Wertschöpfungskette im Kontext des Re-
source Based View ermöglicht es einem Unternehmen, seine 
Aktivitäten und Prozesse einzuordnen, sie zu analysieren und 
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sie mit seinen spezifischen Ressourcen und Fähigkeiten in 
Verbindung zu bringen. Dadurch können Unternehmen erken-
nen, welche Ressourcen und Fähigkeiten in welchen Berei-
chen der Wertschöpfungskette besonders wertvoll sind.  
Durch die Verknüpfung von Ressourcen und Wertschöpfungs-
aktivitäten können Unternehmen zudem gezielte Strategien 
entwickeln, um ihre Kernkompetenzen zu stärken und Wettbe-
werbsvorteile zu generieren. Dies umfasst Entscheidungen 
über die Vertiefung bestimmter Aktivitäten, die Auslagerung 
weniger kritischer Prozesse und die Investition in Schlüssel-
ressourcen.  
All diese Ansätze reflektieren die Erkenntnis, dass nicht nur 
externe Marktbedingungen, sondern insbesondere die einzig-
artigen internen Ressourcen und Prozesse für den Unterneh-
menserfolg entscheidend sind. 
 

6.2 Einführung in das Konzept der 
Wertschöpfungskette 
Michael Porters Konzept der Wertschöpfungskette stellt ein 
zentrales Instrument im strategischen Management dar. Das 
Konzept wurde erstmals 1985 in Porters Werk „The Competitive 
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance“ 
vorgestellt. Es hat sich in der Praxis als Standardmodell etabliert 
und wird bis heute von Unternehmen, Managementberatungen 
wie auch von Wissenschaftlern regelmäßig angewendet.  
Die Wertschöpfungskette ermöglicht Unternehmen ihre Aktivi-
täten zu analysieren und zu verstehen wie Werte geschaffen, 
verarbeitet und an den Kunden weitergegeben werden. Sie 
besteht aus einer Reihe von Aktivitäten, die in primäre und un-
terstützende Aktivitäten unterteilt sind. Primäre Aktivitäten um-
fassen Eingangslogistik, Operationen, Ausgangslogistik, Mar-
keting und Vertrieb sowie den Service. Unterstützende Aktivi-
täten beinhalten Beschaffung, Technologieentwicklung, Per-
sonalwirtschaft und die Unternehmensinfrastruktur. 
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Abbildung 24: Darstellung der Wertschöpfungskette von Unternehmen  

 

Englischsprachige Darstellung der generischen Wertschöpfungskette von Unternehmen 
(Quelle: Porter, 1985, 1998, S. 37).  

 

6.3 Primäre Aktivitäten 
Die primären Aktivitäten in der Wertschöpfungskette eines Un-
ternehmens sind direkt mit der Herstellung und dem Verkauf 
von Produkten und Dienstleistungen verbunden. Sie sind das 
Herzstück der Wertschöpfung und spielen eine entscheidende 
Rolle bei der Generierung von Kundennutzen und der Erzie-
lung von Gewinnen. In diesem Kapitel werden wir die verschie-
denen primären Aktivitäten untersuchen und ihre Bedeutung 
im Prozess der Wertschöpfung darlegen. 
Zu den primären Aktivitäten gehören die Eingangslogistik, 
Operations (Produktion), Ausgangslogistik, Marketing und 
Vertrieb sowie der Kundendienst. Jeder dieser Bereiche trägt 
auf unterschiedliche Weise zur Wertschöpfung eines Unter-
nehmens bei und ist mitentscheidend für dessen Erfolg. Je 
nach Geschäftsmodell kann die Bedeutung der einzelnen Ak-
tivitäten für den Unternehmenserfolg variieren. Die einzelnen 
Aktivitäten werden in den nachfolgenden Unterkapiteln detail-
liert erklärt. 
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6.3.1 Eingangslogistik 
Die Eingangslogistik spielt eine entscheidende Rolle für die Ef-
fizienz der gesamten betrieblichen Prozesse. Sie umfasst alle 
Prozesse, die mit dem Empfang, der Lagerung und dem inter-
nen Transport von Rohmaterialien, Komponenten oder einge-
kauften Produkten zusammenhängen (Porter, 2001, S. 53). 
Sie ist das erste Glied in der Wertschöpfungskette und legt 
den Grundstein für die nachgelagerten Produktions- und Ver-
triebsprozesse. Je nach Geschäftsmodell kann sie auch die 
Basis für Effizienzvorteile, Kostenmanagement und Kunden-
zufriedenheit bilden.  
Zu den Hauptzielen der Eingangslogistik gehören die Minimie-
rung der Logistikkosten, die Sicherstellung der Materialverfüg-
barkeit, die Reduzierung von Lagerbeständen und die Verbes-
serung der Lieferzeiten und -zuverlässigkeit. 

Ausgewählte Schlüsselressourcen in der Eingangslogistik  

Technologische Ressourcen 
Moderne Lagerverwaltungssysteme, automatisierte Einlage-
rungs- und Auslagerungssysteme sowie effiziente Bestands-
führungssoftware sind essenzielle technologische Ressour-
cen, die den Prozess der Eingangslogistik optimieren. 
 

Humanressourcen 
Geschultes Personal, das mit Logistikprozessen vertraut ist, 
spielt eine entscheidende Rolle in der effizienten Abwicklung 
logistischer Aufgaben. Dazu gehören Lagermitarbeiter, Ein-
kaufsmanager und Logistikplaner. 
 

Organisatorische Prozesse 
Klare Prozesse, Verantwortlichkeiten und Richtlinien für Wa-
reneingang, Qualitätssicherung, Lagerung und interne 
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Verteilung sind entscheidend für die Effizienz der Eingangslo-
gistik. 
 

Strategische Bedeutung der Eingangslogistik  
Durch die Optimierung der Eingangslogistik können Unterneh-
men erhebliche Kosteneinsparungen erzielen. Geringere La-
gerkosten, verbesserte Einkaufskonditionen und effizientere 
Prozesse können zu signifikanten Wettbewerbsvorteilen füh-
ren. Ein effektives Management der Eingangslogistik hilft da-
bei, Risiken wie Lieferverzögerungen, Qualitätsprobleme und 
Lagerengpässe zu minimieren. Insbesondere für die Lagerhal-
tung und Bestellpolitik von materialintensiven Unternehmen 
wie beispielsweise Automobilproduzenten bietet sich der Ein-
satz spezialisierter Software-Lösungen an, um die Kosten und 
Kapitalbindung zu optimieren. Auch sogenannte Predictive 
Maintenance kann genutzt werden, um den (Kunden-)Bedarf 
an Ersatzteilen datengestützt zu antizipieren. 
Wichtig sind zudem eine hohe Anpassungsfähigkeit und Reakti-
onsgeschwindigkeit. In einer sich schnell wandelnden Wirt-
schaftswelt ermöglicht eine flexible Eingangslogistik dem Unter-
nehmen, schnell auf Marktveränderungen, Nachfrageschwan-
kungen und Lieferantenwechsel zu reagieren und hohe Lager-
bestände sowie Auslieferungsengpässe zu vermeiden. 
 

Ausgewählte Herausforderungen und Lösungsansätze 

Komplexität des Lieferantenmanagements und der Lagerhal-
tung 
Die Verwaltung einer Vielzahl von Lieferanten erfordert effek-
tive Kommunikations- und Überwachungssysteme, um Leis-
tung und Compliance sicherzustellen. Auch die Antizipation 
der Entwicklung von Nachfrage und Lagerbeständen und die 
daraus abgeleitete Bestimmung von optimalen Bestellzeit-
punkten und -mengen sind nicht trivial. Zu berücksichtigen 
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sind dabei auch sogenannte Fehlmengenkosten, die entste-
hen, wenn das Unternehmen aufgrund zu geringer Lagerbe-
stände nicht oder nur zeitverzögert liefern bzw. die Kunden-
nachfrage bedienen kann. 
Lösungsansätze inkludieren ein zentralisiertes Lieferantenma-
nagementsystem zur Verbesserung der Transparenz und Ver-
einfachung der Bestellabwicklung. Zur Optimierung der Lager-
bestände, Bestellzeitpunkte und Bestellmengen bietet sich der 
Einsatz von Software-gestützten Algorithmen an. Auch der 
Einsatz von künstlicher Intelligenz (AI) und maschinellem Ler-
nen für die Vorhersage von Nachfrage und Lieferzeiten kann 
eine präzisere Planung und Lagerhaltung ermöglichen.  
Je nach Geschäftsmodell kann auch die Einführung einer Just-
in-Time-Produktion mit Lieferungen „on demand“ sinnvoll sein. 
Darüber hinaus bietet sich der Einsatz von Technologien wie 
RFID-Chips (Radio-Frequenz-Identifikation) und IoT (Internet 
of Things) an, um die Lagerverwaltung zu verbessern und die 
Nachverfolgbarkeit in der Lieferkette zu erhöhen. Diese Tech-
nologien ermöglichen eine Echtzeit-Überwachung der Lager-
bestände und eine effiziente Steuerung der Warenflüsse. 
 

Technologische Integration 
Die fortwährende Integration neuester Technologien in beste-
hende Systeme kann eine Herausforderung darstellen, bietet 
jedoch langfristige Vorteile in Bezug auf Effizienz und Trans-
parenz. 
Die Implementierung moderner ERP-Systeme (Enterprise Re-
source Planning) zur Integration aller logistischen Prozesse 
und Informationen in einer einheitlichen Plattform ist hierfür ein 
Beispiel. ERP-Systeme fördern die Effizienz durch die Auto-
matisierung von Prozessen und die Bereitstellung genauer 
Daten für die Entscheidungsfindung. Die Nutzung von Cloud-
basierten Plattformen reduziert hierbei die Komplexität in Be-
zug auf den Betrieb einer eigenen IT-Infrastruktur und erleich-
tert die Skalierung. 
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Nachhaltigkeit und regulatorische Anforderungen 
Die Implementierung nachhaltiger Praktiken in der Eingangs-
logistik, wie z. B. grüne Beschaffung zur Reduzierung des 
CO2-Fußabdrucks wird zunehmend wichtiger. Neue Regelun-
gen wie das Lieferkettengesetz sollen Menschenrechte und 
Umweltstandards entlang der gesamten Lieferkette sicherstel-
len. Sie erhöhen für die beteiligten Unternehmen die Anforde-
rungen bei der Auswahl von Lieferanten. Auch die Dokumen-
tationspflichten können eine Herausforderung darstellen. Für 
die Eingangslogistik resultiert daraus zusätzliche Komplexität. 
Ein Lösungsansatz kann der Aufbau strategischer Partner-
schaften mit Lieferanten sein, die sich ebenfalls für Nachhal-
tigkeit einsetzen. Gemeinsame Initiativen und Standards kön-
nen die Nachverfolgung in der Lieferkette vereinfachen. Zur 
Reduktion der Transportwege und des CO2-Fußabdrucks bie-
tet sich u. a. der Einsatz von Software an, die die Tourenpla-
nung z. B. im Vertrieb und Kundenservice optimiert. 
 

6.3.2 Operations 
Die Operations sind das Herzstück der Wertschöpfungskette 
eines Unternehmens. Sie umfassen alle Prozesse und Aktivi-
täten, die direkt mit der Herstellung von Produkten oder der 
Erbringung von Dienstleistungen verbunden sind. Inputfakto-
ren wie Rohstoffe und Arbeitskraft werden dabei in die am 
Markt verkauften Endprodukte verwandelt (Porter, 2001, 
S. 53). Operations sind folglich entscheidend für die Erzeu-
gung des Kundenwerts und bilden das Rückgrat der betriebli-
chen Effizienz. Sie sind ein kritischer Bereich, der die Kosten-
struktur und letztlich die Wettbewerbsfähigkeit eines Unter-
nehmens maßgeblich beeinflusst.  
Dabei ist es wichtig zu verstehen, dass Operations sich nicht 
auf physische Produktionen beschränken. Auch z. B. Soft-
ware- oder Dienstleistungsunternehmen vollbringen Tätigkei-
ten, die in der Wertschöpfungskette unter den Bereich Opera-
tions fallen. 
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Zentrale Ziele der Operations sind die Steigerung der Produk-
tivität, die Optimierung der Ressourcennutzung, die Minimie-
rung von Kosten und die Aufrechterhaltung oder Erhöhung von 
Qualitätsstandards. 
 

Ausgewählte Schlüsselressourcen in den Operations 

Physische Ressourcen 
Hierzu gehören Maschinen, Anlagen, Werkzeuge und Materi-
alien, die für die Herstellung von Produkten benötigt werden. 
Die effiziente Nutzung dieser Ressourcen ist entscheidend für 
die Kosteneffizienz. 
 

Humankapital 
Geschulte und erfahrene Mitarbeiter sind entscheidend für den 
reibungslosen Ablauf der Operations. Ihre Expertise und ihr 
Engagement sind für die Qualität und Effizienz der Produkti-
onsprozesse unerlässlich. 
 

Technologische Ressourcen 
Moderne Technologien wie Automatisierungssysteme und In-
formationstechnologie spielen eine zunehmend wichtige Rolle 
in den Operations. Sie ermöglichen eine effizientere Produk-
tion, eine verbesserte Qualitätskontrolle und eine höhere Fle-
xibilität. Zu einem gewissen Grad lassen sich Arbeitskraft bzw. 
Humankapital und technologische Ressourcen miteinander 
substituieren. Insbesondere einfache, repetitive menschliche 
Tätigkeiten können zunehmend von technologischen Res-
sourcen übernommen werden. 
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Ausgewählte Herausforderungen und Lösungsansätze  

Verkürzte Produktlebenszyklen und fragmentierte Nachfrage 
Mit zunehmender Produktvielfalt und kürzeren Produktlebens-
zyklen wird das Management der Operations komplexer. Eine 
flexible und agile Produktionsplanung ist notwendig, um auf 
Marktveränderungen schnell reagieren zu können. Auch ein 
Baukastensystem kann helfen, die Herstellung verschiedener 
Endprodukte sowohl innerhalb kurzer Zeitspannen als auch 
kosteneffizient umzusetzen. 

Steigender Kostendruck 
Erhöhter Wettbewerbs- und Preis- bzw. Margendruck sowie 
steigende Frachtraten, erhöhte Preise für Rohstoffe, Personal 
und andere Inputfaktoren sind neben einem konsequenten 
Shareholder-Value-Ansatz Beispiele für Faktoren, die zu er-
höhtem Kostendruck in den Operations führen können.  
Prozessoptimierungsansätze wie Lean Management, Six 
Sigma, Toyota Produktionssystem, Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess (KVP bzw. Kaizen) oder End-to-End-Pro-
zessoptimierung helfen Unternehmen ihre Operations zu opti-
mieren, Verschwendung zu reduzieren und die Prozesseffizi-
enz zu steigern. 
Auch Ansätze im Bereich „Operations Innovation“ können zur 
Kostenreduktion beitragen. Innovation in den Operations ist 
nicht nur auf neue Produkte beschränkt, sondern umfasst ins-
besondere auch die Einführung neuer Technologien, Metho-
den und Prozesse. So lassen sich z. B. mithilfe der Block-
chain-Technologie Prozessschritte automatisieren, die vor-
mals manuell ausgeführt und überprüft werden mussten. Auch 
Industrie 4.0 und das Internet of Things (IoT) sind digitale An-
sätze, deren Anwendung die Operations beschleunigen und 
flexibilisieren können. 
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Nachhaltigkeit in den Operations 
Umweltbewusstsein und nachhaltige Produktionspraktiken ge-
winnen an Bedeutung. Unternehmen stehen vor der Heraus-
forderung, ihre Operations umweltfreundlicher zu gestalten 
und dabei gleichzeitig wirtschaftlich zu bleiben. Nicht in allen 
Fällen ist es möglich, gestiegene Produktionskosten durch 
Preiserhöhungen an die Kunden weiterzugeben. Umso wichti-
ger ist es, sich intensiv mit den oben skizzierten Ansätzen zur 
Prozessoptimierung sowie dem Einsatz innovativer Technolo-
gien auseinanderzusetzen, um Effizienzsteigerungen zu erzie-
len und so auskömmliche Margen zu erwirtschaften. 
 

6.3.3 Ausgangslogistik 
Die Ausgangslogistik befasst sich mit der effizienten Lagerung 
und Distribution der fertigen Produkte an die Kunden (Porter, 
2001, S. 53). Sie ist für die pünktliche und effiziente Lieferung 
von Produkten an Kunden entscheidend und trägt damit maß-
geblich zur Kundenzufriedenheit bei. 
Unternehmen, die ihre Ausgangslogistikprozesse effizient ge-
stalten und kontinuierlich verbessern, können nicht nur Kosten 
senken, sondern auch ihre Marktposition stärken und das Kun-
denerlebnis verbessern. Eine zuverlässige und effiziente Aus-
gangslogistik stärkt das Vertrauen der Kunden in die Marke 
und fördert die Kundenbindung. 
Hauptziele sind die Sicherstellung einer hohen Liefertreue, die 
Reduktion von Lieferzeiten, die Minimierung der Logistikkos-
ten und die Optimierung der Lagerhaltung. 
 

Ausgewählte Schlüsselressourcen in der Ausgangslogistik  

Lagerlogistik und Lagerverwaltungssysteme 
Moderne Lagerlogistik und Lagerverwaltungssysteme sind un-
erlässlich, um die Lagerbestände zu überwachen, aber auch 
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um die Lagerhaltung zu automatisieren, sie zu optimieren und 
um die Verfügbarkeit von Produkten sicherzustellen. 
 

Transport- und Distributionsnetzwerk 
Effiziente Transport- und Distributionsnetzwerke einschließ-
lich der Wahl der Transportmittel und der Routenplanung sind 
entscheidend, um Produkte rechtzeitig und kosteneffizient zu 
den Kunden zu bringen. 
 

Technologie und Automatisierung 
Technologien wie RFID-Systeme (Radio Frequency Identifica-
tion) und automatisierte Verpackungs- und Sortieranlagen 
können die Geschwindigkeit und Genauigkeit der Ausgangs-
logistik verbessern. Eine Software-gestützte Tourenplanung 
sowie Routenoptimierung auf Basis von Echtzeit-Verkehrsda-
ten erhöhen die Liefergeschwindigkeiten, senken Kosten und 
tragen zur CO2-Reduktion bei.  
Bei temperatursensitiven Gütern wie z. B. speziellen Medika-
menten können Sensoren die Einhaltung des vorgegebenen 
Temperaturkorridors überwachen. In Kombination mit soge-
nannten Smart Contracts können Zahlungstransaktionen au-
tomatisch angestoßen werden, sofern das Produkt den Zielort 
zur richtigen Zeit erreicht und der Temperaturkorridor durch-
gängig eingehalten wurde. Zeit- und kostenintensive manuelle 
Überprüfungen und Finanztransaktionen können so automati-
siert werden.  
 

Ausgewählte Herausforderungen und Lösungsansätze 

Steigende Kundenanforderungen an Lieferzeiten 
Kunden erwarten zunehmend schnelle und pünktliche Liefe-
rungen, je nach Branche oft innerhalb eines Tages oder sogar 
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am selben Tag. Partnerschaften mit zuverlässigen Logistik-
dienstleistern für schnelleren Versand und die Einführung fle-
xibler Lieferoptionen sowie die Ermöglichung von Echtzeit-
Tracking für Kunden sind mögliche Lösungsansätze. Auch der 
Einsatz von Logistik-Management-Systemen für eine bessere 
Routen- und Lieferplanung sowie die Automatisierung von La-
ger- und Versandprozessen können helfen, um Durchlauf- 
bzw. Lieferzeiten zu reduzieren und die Kosten zu senken. 

Herausforderungen durch Retouren 
Retouren sind eine bedeutende Herausforderung in der Aus-
gangslogistik, besonders im E-Commerce, wo die Rück-
sendequoten oft hoch sind. Sie verursachen direkte Kosten 
durch Rückversand und Bearbeitung sowie indirekte Kosten 
durch Wertminderung der zurückgesendeten Ware. Zudem ist 
die Abwicklung von Retouren logistisch anspruchsvoll und er-
fordert effiziente Prozesse zur Warenannahme, Überprüfung 
und Wiedereinlagerung. Eine umständliche Retourenabwick-
lung kann dabei die Kundenzufriedenheit und -loyalität negativ 
beeinflussen. 
Wichtigster Lösungsansatz ist hier zunächst die Implementie-
rung von Maßnahmen zur Reduktion der Retourenquoten. 
Durch eine verbesserte Qualitätskontrolle und präzise Pro-
duktbeschreibungen inklusive Fotos und Maßen, können Fehl-
käufe reduziert werden. Je nach Produkt bieten sich auch 3D-
Darstellungen an. Darüber hinaus können Unternehmen An-
reize schaffen, um Kunden zu ermutigen, weniger Produkte 
zurückzusenden, beispielsweise durch Rabatte oder Treue-
punkte. Durch die Analyse von Retourendaten („Data Analy-
tics“) können Unternehmen Muster erkennen und Maßnah-
men ergreifen, um häufige Retourengründe künftig proaktiv zu 
adressieren. 
Ein Bodensatz an Retouren wird je nach Produkt und Ge-
schäftsmodell auch nach Implementierung der beschriebenen 
Maßnahmen verbleiben. Hierfür kann der Retourenprozess 
vereinfacht werden, um die Convenience, Transparenz und 
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Kundenzufriedenheit zu erhöhen. Dies kann durch eindeutige 
Rücksendeanweisungen, vorfrankierte Rücksendeetiketten 
und einfache Online-Retourenformulare erreicht werden. Auch 
die Bereitstellung verschiedener Retourenoptionen wie In-
Store-Rückgaben, Rückgaben in Paketshops oder ein Ab-
holservice kann für Kunden attraktiv sein. Die Analyse von 
Kundenfeedback zu Retouren kann wertvolle Einblicke für zu-
sätzliche Verbesserungsmöglichkeiten bieten. 
Bereits retournierte Ware können Unternehmen wiederver-
kaufen, aufbereiten oder recyceln, um Wertverlust zu minimie-
ren. 
 

6.3.4 Marketing und Vertrieb 
Marketing und Vertrieb sind Aspekte der Wertschöpfungs-
kette, die direkt auf die Generierung von Kundennachfrage 
und die Umsatzsteigerung abzielen. Marketing umfasst die 
Prozesse zur Generierung und Kommunikation von Wertange-
boten an Kunden, während Vertrieb sich speziell auf den di-
rekten Verkaufsprozess und die Kundenbeziehung fokussiert.  
Diese korrespondierenden Aktivitäten spielen darüber hinaus 
eine entscheidende Rolle bei der Positionierung des Unter-
nehmens im Markt und bei der Differenzierung von Wettbe-
werbern. Besonders wichtig sind sie zudem für das Umsatz-
wachstum und die Erschließung neuer Märkte. Insbesondere 
auch bei der Einführung neuer Produkte spielen sie eine es-
senzielle Rolle und können zum kritischen Erfolgsfaktor avan-
cieren. 
Marketing und Vertrieb sind darüber hinaus zentrale Elemente 
zur Schaffung und Aufrechterhaltung langfristiger Kundenbe-
ziehungen. Durch gezielte Strategien können Unternehmen 
Kundenloyalität aufbauen und eine einzigartige Marktposition 
einnehmen.  
Primäre Ziele von Marketing- und Vertriebsaktivitäten inkludi-
eren die Steigerung des Bekanntheitsgrades, die Generierung 
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von Kundennachfrage, die Erhöhung der Verkaufszahlen und 
Kundenzufriedenheit sowie die Stärkung der Markenbindung. 
 

Ausgewählte Schlüsselressourcen in Marketing und 
Vertrieb  

Markenidentität und -image 
Eine starke Markenidentität und ein positives Markenimage 
sind zentrale Ressourcen, die zur Differenzierung in einem 
wettbewerbsintensiven Markt beitragen. 
 

Customer Relationship Management (CRM, Kundenbezie-
hungsmanagement) 
Effektive CRM-Systeme sind entscheidend, um Kundenbezie-
hungen zu pflegen, Kundenbedürfnisse zu verstehen und per-
sonalisierte Marketingstrategien umzusetzen. Sie dienen zu-
dem der Dokumentation von Vertriebsaktivitäten und Kunden-
kontakten. Sollte ein z. B. ein Vertriebsmitarbeiter das Unter-
nehmen verlassen, verbleiben dennoch zumindest alle im 
CRM-System dokumentierten Informationen im Unternehmen. 
 

Vertriebsteam und Distributionskanäle 
Ein qualifiziertes und motiviertes Vertriebsteam sowie ein gut 
strukturiertes Vertriebsnetzwerk sind kritische Erfolgsfaktoren, 
um Produkte erfolgreich an die Kunden zu bringen. 
 

Ausgewählte Herausforderungen und Lösungsansätze  

Steigende Kundenansprüche durch erhöhte Transparenz 
Die meisten Kunden haben heute leichten Zugang zu detail-
lierten Produkt- und Preisinformationen zu den von ihnen 
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nachgefragten Gütern und Dienstleistungen. Hieraus resultie-
ren erhöhte Ansprüche an Produktqualität und Preis. Zudem 
werden zunehmend personalisierte und relevante Angebote 
erwartet. Standardisierte Marketingstrategien verlieren an Wir-
kung. 
Als Lösung bietet sich der Einsatz von Datenanalyse und 
künstlicher Intelligenz zur Personalisierung von Marketing-
kampagnen und Produktempfehlungen an. Big-Data-Analysen 
und Instrumente des Neuromarketings ermöglichen zudem die 
Entwicklung eines tiefgreifenden Verständnisses der Kunden-
präferenzen und Verhaltensweisen. Darüber hinaus kann der 
Fokus auf die Schaffung von Mehrwert durch Qualität, Kun-
denservice und Markenerlebnis gelegt werden, um die Pro-
dukte von denen der Wettbewerber zu differenzieren. 
 

Veränderte Kaufwege 
Die sogenannte Customer Journey vieler Zielkunden wird zu-
nehmend komplexer und umfasst verschiedenste Online- und 
Offline-Kanäle. Darüber hinaus müssen die dynamischen 
technologischen wie auch sozialen Entwicklungen aufmerk-
sam beobachtet werden, um jederzeit die für das Unterneh-
men wichtigsten Plattformen und Kanäle auszuwählen und zu 
bespielen. So kann beispielsweise eine heute erfolgreiche 
Social-Media-Plattform bereits mittelfristig stark an Reichweite 
und Relevanz bei den Zielkunden des Unternehmens verlie-
ren. 
Als Lösung bietet sich die konsequente Beobachtung und In-
tegration digitaler Technologien und Plattformen in Marketing 
und Vertrieb an. Dabei sollten die Potenziale analoger Offline-
Aktivitäten und Vertriebskanäle weiterhin genutzt werden. Ziel 
ist die Umsetzung einer flexiblen Omnichannel-Strategie, die 
ein nahtloses Kundenerlebnis über alle Kanäle hinweg ermög-
licht und die Aktivitäten des Unternehmens integriert. 
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Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung 
Kunden und Stakeholder legen zunehmend Wert auf umwelt-
freundliche und ethische Geschäftspraktiken und Produkte. 
Als Lösungsansatz kann die Integration von Nachhaltigkeit in 
das Produkt- und Markenversprechen dienen. Gezieltes 
Sponsoring ausgewählter nachhaltiger gemeinnütziger Pro-
jekte kann hierbei unterstützend wirken. Eine kontinuierliche 
transparente Kommunikation über umweltfreundliche und so-
ziale Initiativen und Geschäftspraktiken des Unternehmens 
sollte die Aktivitäten begleiten. 
 

6.3.5 Kundendienst (Service) 
Der Kundendienst, auch als (Customer) Service oder After-Sa-
les-Service bekannt, ist ein nicht zu unterschätzender Teil der 
Wertschöpfungskette, der oft den Unterschied zwischen ei-
nem einmaligen Kauf und einer langfristigen Kundenbezie-
hung ausmacht. 
Der Kundendienst umfasst alle Aktivitäten, die nach dem Ver-
kauf eines Produkts oder der Erbringung einer Dienstleistung 
erfolgen, einschließlich Kundenunterstützung, Wartung, Re-
paraturdiensten und Beschwerdemanagement (Porter, 2001, 
S. 54). Anders als bei vielen anderen Aktivitäten in der Wert-
schöpfungskette hat das Unternehmen bei der Durchführung 
des Kundendienstes direkten Kontakt zu Kunden. Der Custo-
mer Service ist ein „Face to the customer“. Entsprechend 
wichtig sind diese Tätigkeiten für die Kundenwahrnehmung 
des Unternehmens sowie auch für die Kundenzufriedenheit. 
Der direkte Kundenkontakt ermöglicht die Aufnahme und Do-
kumentation von wichtigem Feedback zu den Leistungen des 
Unternehmens. Daraus lassen sich wertvolle Einblicke gewin-
nen, die zur kontinuierlichen Verbesserung des Unterneh-
mensangebots beitragen. 
Ein exzellenter Kundendienst trägt wesentlich zur Kundenbin-
dung bei und kann dazu führen, dass Kunden zu Markenbot-
schaftern werden. In einigen Branchen gilt ein hervorragender 
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Kundendienst gar als wichtiger Differenzierungsfaktor gegen-
über dem Wettbewerb. 
Hauptziele des Customer Service sind die Steigerung der Kun-
denzufriedenheit, die Lösung von Kundenproblemen und die 
Förderung von Kundenloyalität und -bindung. 
 

Ausgewählte Schlüsselressourcen im Kundendienst  

Qualifiziertes Personal 
Geschulte und erfahrene Kundendienstmitarbeiter sind ent-
scheidend für die Bereitstellung eines hochwertigen Services 
und die effektive Lösung von Kundenproblemen. Da die Mitar-
beiter als „Face to the Customer“ wirken und einen wichtigen 
Faktor für die Erhöhung der Kundenzufriedenheit darstellen, 
ist ein hohes Maß an Sozialkompetenz der Mitarbeiter ent-
scheidend – sowohl für die Kundenwahrnehmung als auch 
den Unternehmenserfolg. 
 

Technologische Unterstützung 
Moderne Kommunikationstechnologien und CRM-Systeme er-
möglichen es Unternehmen, Anfragen schnell und effizient zu 
bearbeiten und Kundeninteraktionen zu personalisieren. Kunden 
wissen es z. B. sehr zu schätzen, wenn sie einmal übermittelte 
Informationen nicht bei jedem Kontakt mit dem Unternehmen er-
neut darstellen müssen. Sie erwarten, dass z. B. ihre detaillierte 
Fehlerbeschreibung bei der Beauftragung des Kundendienstes 
auch dem jeweiligen Außendienstmitarbeiter vorliegt. Sollten für 
einen Fall mehrere Kundendiensttermine von unterschiedlichen 
Mitarbeitern erforderlich sein, dann sollte auch der zweite Mitar-
beiter bereits alle Informationen aus dem Auftrag und dem ers-
ten Termin im System verfügbar haben. 
Feedback- und Beschwerdemanagementsysteme zur Samm-
lung und Analyse von Kundenfeedback helfen Unternehmen, 
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Verbesserungspotenziale zu identifizieren und das Kundener-
lebnis kontinuierlich zu verbessern. 
 

Ausgewählte Herausforderungen und Lösungsansätze  

Hohe Kundenerwartungen 
Die Kunden erwarten zunehmend einen schnellen, effizienten 
sowie personalisierten Service. Enttäuschungen können zu di-
rekten und indirekten Kundenverlusten führen. Dabei ist zu be-
achten, dass sich lediglich ein geringer Teil unzufriedener 
Kunden auch beim Unternehmen explizit beschwert (Brügge-
mann & Bremer, 2020, S. 2). Dennoch wird ein nennenswerter 
Teil der unzufriedenen Kunden die Produkte dieses Anbieters 
künftig meiden. Zudem wird der Unmut häufig einer Vielzahl 
anderer Personen mitgeteilt, die dadurch ebenfalls drohen 
dem Unternehmen als (potenzielle) Kunden verlorenzugehen 
(Brüggemann & Bremer, 2020, S. 2).  
 

„Denn wenn es Reklamationen und Rückmeldungen zum 
Produkt gibt, müssen diese sehr sensibel aufgenommen 
und behandelt werden, da das Unternehmen davon aus-
gehen muss, dass es noch eine große Anzahl weiterer 
Kunden gibt, die ebenfalls unzufrieden sind. Diese Kun-
den scheuen nur den Aufwand einer Beschwerde über ein 
Produkt, mit dem sie unzufrieden sind.“  
— Brüggemann & Bremer, 2020, S. 3 

 
Lösungsansätze sind auch hier die bereits oben als Schlüssel-
ressourcen beschriebene Nutzung von „State of the Art“-CRM-
Systemen, ggf. ergänzt um KI-basierte Chatbots und automa-
tisierte Ticketing-Systeme. Essenziell sind zudem insbeson-
dere Maßnahmen zur Rekrutierung, regelmäßigen Schulung 



 

158 
 

und Weiterbildung gut ausgebildeter Service-Mitarbeiter mit 
hoher Personalkompetenz – sowie auch Maßnahmen zur Re-
tention des Personals. Auch dieser Aspekt deckt sich mit den 
o. a. Ausführungen zu den Schlüsselressourcen im Kunden-
dienst.  
Darüber hinaus kann ein proaktiver Kundenservice mit Antizi-
pation von Kundenbedürfnissen und proaktiver Kontaktauf-
nahme Probleme frühzeitig adressieren bzw. verhindern und 
auf diese Weise die Kundenzufriedenheit und -loyalität trotz 
hoher Erwartungen stärken. 
 

Skalierung und Professionalisierung des Kundendienstes 
Für stark wachsende Unternehmen steigt proportional dazu 
auch das Volumen der Kundenanfragen. Dies kann den Kun-
dendienst stark belasten. Insbesondere wenn die personellen 
wie technologischen Ressourcen nicht schnell genug ausge-
baut und professionalisiert werden können, kommt es in der 
Praxis zu Herausforderungen. 
In diesen Fällen kann es sinnvoll sein, über ein Outsourcing 
der Kundendiensttätigkeiten nachzudenken. Insbesondere 
wenn der Kundendienst keine Kernkompetenz eines Unter-
nehmens darstellt, hilft eine derartige Maßnahme dem Unter-
nehmen, sich auf seine Stärken zu fokussieren. Mithilfe eines 
Dienstleisters kann sofort auf eine ausreichend große und er-
fahrene wie professionelle Mannschaft an Service-Mitarbeiter 
zugegriffen werden. Bei unerwarteten Änderungen der Kun-
denanfragen bietet das Outsourcing je nach vertraglicher Ver-
einbarung oft auch eine höhere Flexibilität, sodass fixe Kosten 
für Personal und Ausstattung potenziell variabilisiert werden 
können.  
Zudem kann die Auslagerung von Kundendienstleistungen an 
auf diese Tätigkeiten spezialisierte Unternehmen eine kosten-
effiziente Lösung sein, insbesondere für spezialisierte oder 
überlastete Servicebereiche. 
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Weitere Informationen zum Thema Outsourcing inklusive ei-
ner Übersicht über korrespondierende Chancen und Risiken 
finden Sie im Kapitel 7.2.2 dieses Buchs. 
 

6.4 Unterstützende Aktivitäten 
Neben den primären Aktivitäten sind die unterstützenden Ak-
tivitäten ein essenzieller Bestandteil der Wertschöpfungskette 
nach Michael Porter (Porter, 1985). 
Unterstützende Aktivitäten umfassen jene Bereiche des Unter-
nehmens, die keinen direkten Wert für den Endkunden gene-
rieren. Dennoch bilden sie das Rückgrat eines Unternehmens 
und sind unverzichtbar für den Erfolg der primären Aktivitäten. 
Sie liefern die notwendige Basis, um die primären Prozesse 
eines Unternehmens effektiv und effizient durchführen zu kön-
nen. Dabei geht ihre Bedeutung weit über die reine Funktions-
unterstützung hinaus; sie sind integraler Bestandteil der stra-
tegischen Ausrichtung und der Schaffung von Wettbewerbs-
vorteilen. Die unterstützenden Aktivitäten sind u. a. zentraler 
Baustein für die Fähigkeit eines Unternehmens, sich schnell 
an Marktveränderungen anzupassen und Innovationen zu ent-
wickeln. 
Zu den unterstützenden Aktivitäten zählen die folgenden Be-
reiche (Porter, 1985, S. 37):  

 Einkauf, 
 Technologieentwicklung, 
 Personalwirtschaft und 
 Unternehmensinfrastruktur. 

In den folgenden Unterkapiteln werden die einzelnen Bereiche 
näher beschrieben. 
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6.4.1 Einkauf 
Der Einkauf, auch als Beschaffung bekannt, umfasst alle Pro-
zesse und Aktivitäten, die mit dem Erwerb von Gütern und 
Dienstleistungen von externen Quellen verbunden sind (Por-
ter, 2001, S.54). Dies inkludiert nicht nur den Erwerb von Roh-
stoffen, Betriebsmaterialien und Zulieferprodukten, sondern 
auch die strategische Auswahl von Lieferanten und die Gestal-
tung der Beschaffungsprozesse. Auch die Beauftragung von 
Dienstleistern wie z. B. Unternehmensberatern, Wirtschafts-
prüfern, dem Facility Management, Marketing-Agenturen etc. 
wird von Unternehmen in der Regel über den zentralen Ein-
kaufsbereich gesteuert.  
Der Einkauf geht dabei weit über die reine Beschaffungsfunk-
tion hinaus. So definiert er die Spielregeln für die Beschaffung 
von Gütern und Dienstleistungen im Unternehmen. Er kann 
z. B. festlegen, dass vor der Beauftragung von Dienstleistern 
in bestimmten Bereichen grundsätzlich eine Ausschreibung 
erfolgen muss, oder dass zumindest immer eine bestimmte 
Anzahl an Vergleichsangeboten eingeholt werden muss. Dies 
kann signifikante Effekte sowohl auf die Kosten als auch auf 
die Qualität der eingekauften Leistungen haben. Auch die Ver-
handlung von (Rahmen-)Verträgen und Preisen übernimmt 
der Einkauf. Da die Mitarbeiter dieses Bereiches über dedi-
zierte Expertise und Fachkenntnisse in diesen Aktivitäten ver-
fügen, erzielen sie oft deutlich attraktivere Konditionen als 
wenn ein Fachbereich die Beschaffung selbst vornehmen 
würde. 
Neben der Kostenoptimierung beachtet der Einkauf auch Risi-
koaspekte und versucht signifikante Abhängigkeiten von ein-
zelnen Lieferanten bzw. Dienstleistern zu vermeiden. Die Si-
cherstellung der Materialverfügbarkeit sowie einer ausrei-
chend hohen Qualität werden im Rahmen der Aktivitäten ex-
plizit berücksichtigt. 
Der Beschaffungsprozess lässt sich nach Lasch (2022, S. 67) in 
einen strategischen und einen operativen Teil untergliedern. Die 
strategischen Aspekte der Bedarfsermittlung, Lieferanten-
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selektion und Vertragsgestaltung werden als „Sourcing“ be-
zeichnet. Die operativen Tätigkeiten der Abwicklung und Kon-
trolle des Bestellprozesses bezeichnet Lasch als „Purchasing“. 
 

Abbildung 25: Darstellung des Beschaffungsprozesses 
 

 

Darstellung der Gliederung und Komponenten des Beschaffungsprozesses (Quelle: in 
Anlehnung an Lasch, 2022, S. 68). 

 

Ausgewählte Schlüsselressourcen im Einkauf  

Lieferantenbeziehungen 
Der Aufbau und die Pflege von starken Beziehungen zu zuver-
lässigen Lieferanten sind oft entscheidend für den Einkaufser-
folg. Langfristige Partnerschaften können zu besseren Prei-
sen, bevorzugtem Zugang zu Ressourcen und einer verbes-
serten Versorgungssicherheit sowie auch zu höherer Qualität 
der bezogenen Produkte und Dienstleistungen führen. 
 

Qualifiziertes Personal 
Erfahrene Einkäufer, die Marktkenntnisse, Verhandlungsge-
schick und Verständnis für die Qualitätsstandards der Branche 
besitzen, sind unerlässlich. Sie müssen in der Lage sein, ef-
fektiv und auf Augenhöhe mit Lieferanten zu kommunizieren 
und günstige Bedingungen auszuhandeln. 
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Profunde Marktkenntnisse 
Ein tiefes Verständnis der Marktdynamik, einschließlich der 
Kenntnis von Preistrends und der Verfügbarkeit von Rohstof-
fen, ist für strategische Einkaufsentscheidungen unerlässlich. 
Marktanalysen können auch dabei helfen, Risiken wie Lie-
ferengpässe oder Qualitätsprobleme zu antizipieren oder zu-
mindest frühzeitig zu identifizieren und durch adäquate Maß-
nahmen abzumildern. 
 

Technologische Systeme 
Moderne Einkaufssysteme wie elektronische Beschaffungs-
plattformen und Lieferantenmanagement-Software ermögli-
chen eine effiziente Abwicklung von Einkaufsprozessen von 
der Bestellung bis zur Lieferung. Diese Systeme helfen bei der 
Datenerfassung und -analyse, was zu besser informierten Ein-
kaufsentscheidungen führt. Auch bei der Lieferantenbewer-
tung und dem Vertragsmanagement können Einkaufssysteme 
hilfreich sein. 
 

Vertragsmanagement 
Spezialisierte ökonomische wie juristische Fähigkeiten und 
Expertise im Vertragsmanagement ermöglichen es dem Ein-
kauf, Verträge besser zu verhandeln und zu verwalten, damit 
die Vereinbarungen die Unternehmensinteressen bestmöglich 
unterstützen und rechtliche Risiken minimieren. 
 

Risikomanagement inklusive Compliance 
Der Einkauf muss in der Lage sein, Risiken zu bewerten und 
zu managen. Dazu gehören die Absicherung gegen Preis-
schwankungen, die Gewährleistung von Lieferkontinuität und 
die Vermeidung von Abhängigkeiten von einzelnen Lieferan-
ten. Zudem ist die Einhaltung von gesetzlichen Bestimmungen 
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und ethischen Richtlinien im Einkauf entscheidend, um Risi-
ken wie Korruption, Betrug und Rechtsstreitigkeiten sowie Re-
putationsrisiken zu vermeiden.  
 

Ausgewählte Herausforderungen und Lösungsansätze  

Digitalisierung des Einkaufsprozesses und technologische 
Anpassungen 
Die zunehmende Digitalisierung des Einkaufsprozesses und 
die ständige Weiterentwicklung und Integration neuer Techno-
logien kann Herausforderungen mit sich bringen. Insbeson-
dere für langjährig etablierte Unternehmen, die bereits über 
lange Zeiträume hinweg in der Beschaffung tätig sind, können 
die neuen digitalen Möglichkeiten und Erfordernisse eine 
große Umstellung bedeuten. Neben der Anpassung der Pro-
zesse und der technischen Systemimplementierung bzw. -in-
tegration kann auch die mentale Einstellung der Einkaufsmit-
arbeiter zu diesem Wandel eine Herausforderung darstellen. 
Langjährig erfolgreiche Einkäufer könnten gegen die konse-
quente Nutzung digitaler Tools votieren. 
Trotz der genannten Herausforderungen überwiegen in der 
Regel die Vorteile digitaler Einkaufsprozesse. Der Einkauf 
kann hierdurch beispielsweise von operativen, repetitiven Auf-
gaben entlastet werden. Nicht wertschöpfende Tätigkeiten 
werden vom System übernommen bzw. unterstützt, was zu-
dem deren Abwicklung beschleunigt. Die freiwerdenden Per-
sonalressourcen können entweder auf andere, strategischere 
Einkaufsaktivitäten allokiert oder auch kostenwirksam einge-
spart werden. In Summe hilft die Implementierung von E-Pro-
curement-Lösungen bei der Vereinfachung und Automatisie-
rung von Beschaffungsprozessen und ermöglicht somit Kos-
tenvorteile wie auch die Etablierung der Beschaffung als stra-
tegische Unternehmensfunktion (Lasch, 2022, S. 69). 
Um mit möglichen Widerständen von Mitarbeiter gegen die Di-
gitalisierung umzugehen, bieten sich Change-Management-
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Maßnahmen sowie eine proaktive, kontinuierliche Kommuni-
kation und insbesondere auch Schulungen an. 
 

Kosten- und Risikomanagement 
Eine fortwährende Herausforderung für die Funktion des Ein-
kaufs ist die Erzielung von Kostenkontrolle und -reduktion – 
ohne dabei die Qualität oder Lieferzuverlässigkeit zu beein-
trächtigen und erhöhte Risiken für die Betriebskontinuität ein-
zugehen. 
Eine Lösung hierfür ist die Erzielung der oben beschriebenen 
Effizienzsteigerungen durch den Einsatz digitaler Einkauf-
stools. Darüber hinaus hilft ein aktives Risikomanagement mit 
geeigneten Frühwarnindikatoren bei der Identifizierung und 
Bewältigung von Beschaffungsrisiken einschließlich Liefer-
ausfällen und Qualitätsproblemen. Auch die Nutzung globaler 
Beschaffungsmärkte kann Kostenvorteile bieten, erfordert je-
doch ein Management von Lieferkettenrisiken und kulturellen 
Unterschieden (vgl. hierzu auch die Ausführungen in Kapitel 
5.3 „Globalisierung und interkulturelle Interkompetenzen“). 
 

Literaturtipp 
Eine umfassende Beschreibung des Einkaufs und der kor-
respondieren Aktivitäten findet sich im Werk von Lasch: 
Lasch, R. (2022). Strategisches und Operatives Logistik-
management: Beschaffung (4. Auflage). Wiesbaden: 
Springer Gabler.  
Ab Seite 67 werden im Kapitel „Internet-basierte Optimie-
rung von Beschaffungsprozessen“ die Potenziale und Her-
ausforderungen von digitalen Einkaufsprozessen und -
systemen en détail dargestellt. 
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6.4.2 Technologieentwicklung 
Die Technologieentwicklung ist eine der zentralen unterstüt-
zenden Aktivitäten in der Wertschöpfungskette eines Unter-
nehmens. Je nach Geschäftsmodell und Branche des Unter-
nehmens ist dieser Bereich sogar von höchster Relevanz für 
den Geschäftserfolg. Die Technologieentwicklung dient als 
Motor für Innovationen und die kontinuierliche Verbesserung 
innerhalb des Unternehmens. Sie umfasst die Forschung und 
Entwicklung neuer Technologien, Produkte und Prozesse 
(Porter, 2001, S. 54). Technologieentwicklung ist also nicht 
nur auf die Produktinnovation beschränkt, sondern impliziert 
auch die Verbesserung von Produktionsprozessen, die Opti-
mierung von Informationssystemen und kann die Basis für die 
Entwicklung neuer Geschäftsmodelle darstellen. 

Ausgewählte Schlüsselressourcen 

Humankapital 
Hochqualifizierte Forscher, Ingenieure, Software-Entwickler 
und Technologen sind essenziell für innovative Technologie-
entwicklung. Ihre Expertise und Kreativität sind entscheidend 
für die Entwicklung neuer Ideen und die Lösung technischer 
Herausforderungen. Die Bildung von interdisziplinären Teams, 
die Marketing, Produktion, Forschung und Entwicklung ein-
schließen, fördert die Innovationskraft und die Anpassungsfä-
higkeit an wandelnde Kundenbedürfnisse. 
 

Physische sowie finanzielle Forschungs- und Entwicklungs-
ressourcen 
Je nach Branche und Geschäftsmodell sind für die Technolo-
gieentwicklung umfassende finanzielle und physische Res-
sourcen erforderlich. Diese beinhalten neben den Budgets, die 
für Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten bereitgestellt 
werden, auch materielle Ressourcen wie Labore, Testeinrich-
tungen und technologische Ausrüstung. Diese Ressourcen 
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sind ebenso wie das Humankapital eine Voraussetzung für 
Unternehmen, um neue Produkte zu entwickeln und beste-
hende zu verbessern. 
 

Moderne Informationstechnologie 
Moderne IT-Systeme unterstützen die Technologieentwicklung 
durch Datenanalyse, Simulationen und das Design von Prototy-
pen. IT-Ressourcen erleichtern auch die Zusammenarbeit inner-
halb von Forschungsteams und mit externen Partnern. Die Nut-
zung moderner Kollaborations- und Wissensmanagement-Tools 
kann die Effizienz der Arbeit deutlich steigern.  
 

Kooperationen und Partnerschaften 
Beziehungen zu Universitäten, Forschungsinstituten und an-
deren Unternehmen können den Zugang zu neuesten For-
schungsergebnissen, spezialisiertem Wissen und neuen 
Technologien verbessern. Sowohl die Fixkosten als auch die 
Risiken können unter den Partnern geteilt werden, sodass da-
raus signifikante Kostenvorteile resultieren können. Weitere 
Ausführungen zu diesen Themen finden sich im Kapitel 4.4.2 
„Strategische Allianzen“. 
 

Compliance und regulatorische Kenntnisse 
Ein hohes Verständnis für regulatorische Rahmenbedingun-
gen sowie einschlägige Erfahrungen mit Compliance-Themen 
sind besonders in stark regulierten Branchen wie der Pharma-
industrie, der Biotechnologie oder auch der Finanzindustrie 
wichtig, um sicherzustellen, dass neue Produkte und Techno-
logien den gesetzlichen Anforderungen entsprechen. Dort ist 
die rein technologische Entwicklung nur ein Teilbereich auf 
dem Weg zur kommerziellen Nutzung. Erst wenn alle relevan-
ten, teils sehr umfangreichen Regularien eingehalten werden 
und diese Einhaltung von den Regulierungsbehörden 
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bescheinigt wird, dürfen die Innovationen am Markt angeboten 
bzw. im Wertschöpfungsprozess verwendet werden. 
 

Innovationskultur 
Eine gelebte Unternehmenskultur, die Kreativität, Experimen-
tierfreude und das Eingehen von berechneten Risiken fördert, 
ist entscheidend für die Entwicklung neuer Technologien. 
 

Ausgewählte Herausforderungen und Lösungsansätze 

Schneller technologischer Wandel 
Unternehmen müssen mit dem rasanten Tempo der technolo-
gischen Entwicklungen im Markt Schritt halten. Auch die Halb-
wertszeit von neuen eigenen Entwicklungen wird vom allge-
meinen technologischen Fortschritt bestimmt.  
Die kontinuierliche Investition in Forschung und Entwicklung 
mit dauerhaften Budgets hilft, aktuelle Technologietrends zu 
verfolgen und darauf zu reagieren. Zudem kann ein professio-
nelles Innovationsmanagement dabei helfen, dass die richti-
gen Projekte priorisiert werden. Die Identifikation und Einbin-
dung von sogenannten Lead Usern und Leitmärkten in den 
Entwicklungsprozess kann dabei helfen, Kundenbedürfnisse 
zu antizipieren und auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse 
Produkte zu entwickeln, die diese kommenden Bedürfnisse 
frühzeitig adressieren. 
 

Hohe Kosten der Technologieentwicklung 
Die Entwicklung neuer Technologien ist oft langwierig und mit 
hohen Investitionen verbunden. Eine präzise Allokation von 
Ressourcen auf die vielversprechendsten Projekte ist wichtig, 
um dieser Herausforderung zu begegnen. In aller Regel kann 
ein Unternehmen aufgrund von Personal- und Budget-
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restriktionen nicht alle potenziell interessanten Entwicklungs-
projekte (simultan) durchführen. Ob ein bestimmtes Projekt 
durchgeführt wird, sollte daher immer im Kontext mit allen 
möglichen Alternativprojekten betrachtet und entschieden 
werden. Es gilt das Opportunitätskostenprinzip.  
Hierzu kann z. B. wie folgt vorgegangen werden: Mithilfe eines 
Scoring-Modells werden die verschiedenen möglichen Ent-
wicklungsprojekte quantitativ nachvollziehbar miteinander ver-
glichen. Dabei werden alle Projekte anhand derselben Krite-
rien eingestuft. So können die Projekte z. B. in den Dimensio-
nen „Umsatzsteigerung“, „Effizienzsteigerung“ „Strategic Fit“ 
„Umsetzbarkeit“, „Kosten“ und „Amortisationsdauer“ mit Wer-
ten von 0–10 eingestuft werden. Durch eine zuvor festgelegte 
Gewichtung der Kriterien lässt sich für jedes Projekt ein Ge-
samtscore ermitteln. Für die Projekte mit den höchsten Punkt-
werten können in der Folge standardisierte Onepager mit einer 
Kurzbeschreibung und standardisiertem Business-Case er-
stellt werden. Die so aufbereiteten OnePager werden an-
schließend von einem Innovations-Board geprüft. Das Board 
hat die Budgetverantwortung und gibt die unter Berücksichti-
gung und Gewichtung aller Aspekte vielversprechendsten 
Projekte zur Umsetzung frei. Auf diese Weise wird sicherge-
stellt, dass das Budget optimal allokiert wird, da nur die im Ver-
gleich besten Projekte durchgeführt werden. 
Ein neuerer Ansatz zur Reduktion der Entwicklungskosten ist 
die Entwicklung sogenannter frugaler Innovationen. Hierbei 
handelt es sich um Innovationen, die darauf abzielen, den Ein-
satz von materiellen und finanziellen Ressourcen in der ge-
samten Kette (Entwicklung, Produktion, Distribution, Konsum 
und Entsorgung) zu minimieren, dabei aber bestimmte Quali-
tätsstandards erfüllen oder sogar übertreffen (Tiwari & Her-
statt, 2012b, S.4). 
Auch die konsequente Nutzung von Fördermitteln und Steuer-
vorteilen für Forschungszwecke dient der Kostenreduktion. 
Darüber hinaus lassen sich durch Forschungskooperationen 
oder -allianzen Skaleneffekte erzielen. 
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6.4.3 Personalwirtschaft 
Die Personalwirtschaft, auch bekannt als Human Resources 
Management oder kurz „HR“, umfasst alle Prozesse und Akti-
vitäten, die sich mit der Rekrutierung, Entwicklung, Motivation 
und Erhaltung von Mitarbeiter befassen (Porter, 2001, S. 54). 
Sie ist entscheidend für die Generierung einer starken und 
leistungsfähigen Belegschaft. Die Personalwirtschaft ist ein 
entscheidender Faktor für den Erfolg eines Unternehmens und 
trägt maßgeblich zur Stärkung der Wettbewerbsposition bei. 
Durch die effektive Verwaltung und Entwicklung der Human-
ressourcen können Unternehmen nicht nur ihre operative Effi-
zienz steigern, sondern auch eine Kultur der Innovation und 
des kontinuierlichen Lernens fördern. In einer sich schnell ver-
ändernden Geschäftswelt ist ein proaktives und strategisches 
Personalmanagement unerlässlich, um langfristigen Unter-
nehmenserfolg sicherzustellen. 
Hauptziele sind die Gewinnung und Entwicklung qualifizierter 
Mitarbeiter, die Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit und -
bindung sowie die Optimierung der Personalkosten. 
 

Ausgewählte Schlüsselressourcen 

Effektive Rekrutierungs- und Auswahlverfahren 
Um qualitativ hochwertiges Personal zu gewinnen, sind struk-
turierte und effiziente Rekrutierungs- und Auswahlprozesse 
erforderlich. Diese sollten darauf abzielen, Kandidaten zu 
identifizieren, die sowohl fachlich qualifiziert als auch kulturell 
mit den Werten und Zielen des Unternehmens kompatibel 
sind. 
 

Leistungsmanagement-Systeme 
Diese Systeme helfen dabei, die Leistung der Mitarbeiter zu 
überwachen und zu bewerten, um sicherzustellen, dass sie im 
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Einklang mit den Unternehmenszielen stehen. Sie können 
auch zur Identifizierung von Entwicklungsmöglichkeiten und 
zur Leistungssteigerung genutzt werden. 
 

Fort- und Weiterbildungsprogramme 
Turnusmäßige, qualitativ hochwertige Schulungs- und Ent-
wicklungsprogramme sind entscheidend, um die Fähigkeiten 
der Mitarbeiter zu erweitern und sie auf dem neuesten Stand 
der Branchentrends und Technologien zu halten. Diese dienen 
auch zur kontinuierlichen Einhaltung neuer und bestehender 
regulatorischer wie auch arbeitsrechtlicher Vorschriften und 
ethischer Standards, um rechtliche Risiken zu vermeiden und 
ein positives Unternehmensimage zu fördern. 
 

Employer Branding & Programme zur Förderung von Mitar-
beitermotivation 
Ein positives Image als Arbeitgeber ist auf dem Arbeitsmarkt 
insbesondere im Kampf um die besten Talente (War for Ta-
lents) entscheidend. Wenn ein solches Image über Jahre auf-
gebaut und gehalten werden kann, ist dies ein entscheidendes 
Asset für die Rekrutierung neuer Mitarbeiter. 
Die Förderung einer positiven und motivierenden Arbeitsum-
gebung für bestehende Mitarbeiter ist entscheidend für die 
Aufrechterhaltung hoher Leistungsniveaus und niedriger Fluk-
tuationsraten. Dies kann durch Maßnahmen wie angemes-
sene Vergütung, Anerkennung, Karrieremöglichkeiten und ein 
gutes Arbeitsumfeld erreicht werden. Auch eine vielfältige und 
inklusive Arbeitsumgebung kann die Attraktivität des Unter-
nehmens als Arbeitgeber steigern. 
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Ausgewählte Herausforderungen und Lösungsansätze  

Fachkräftemangel & demografische Entwicklung 
In den vergangenen Jahren hat sich das Verhältnis von Ange-
bot zu Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt gewandelt. Über einen 
langen Zeitraum hinweg hatten insbesondere renommierte, in-
ternational agierende Konzerne bei der Besetzung von Stellen 
die Auswahl aus einer Vielzahl passender Bewerber bzw. ge-
eigneter Kandidaten. So bewarben sich beispielsweise bei ei-
nigen Unternehmen pro Ausbildungsplatz regelmäßig 100 Be-
werber. Diese Situation hat sich mittlerweile gewandelt, was 
die Unternehmen bei der Rekrutierung sowie bei der Retention 
von Mitarbeiter vor Herausforderungen stellt. Insbesondere 
der demografische Wandel führte und führt weiterhin zu einer 
Verknappung von gut qualifizierten Arbeitskräften. Es kommt 
von einem Nachfrage- zu einem zunehmenden Angebotsüber-
hang. So sind die Geburtenziffern in den meisten europäi-
schen Ländern wie auch in Deutschland stark zurückgegan-
gen. Während die Geburtenziffer in Deutschland (Ost und 
West zusammengefasst) noch in den 1960er-Jahren bei 2,5 
lag, betrug der Wert bereits in 2009 nur noch 1,36 (Kettner, 
2012, S. 38 f.). 
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Abbildung 26: Geburtenziffer in europäischen Ländern, 2009 
 

 

Vergleich der Geburtenziffer im Jahre 2009 in verschiedenen europäischen Ländern 
(Quelle: in Anlehnung an Kettner, 2012, S. 38). 

Das Thema „Fachkräftemangel“ ist entsprechend präsent und 
gilt gar als „eine der größten Herausforderungen für die deut-
sche Wirtschaft“ (Schächterle, 2023, S. 335). Das ifo-Institut 
geht davon aus, dass „Arbeitskräfteknappheiten auch in Zu-
kunft eine große Herausforderung für die deutsche Wirtschaft 
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darstellen“ (Sauer & Wollmershäuser, 2021, S. 3). Abbildung 
27 visualisiert und quantifiziert die Thematik anschaulich. 

Abbildung 27: Entwicklung des Fachkräftemangels in Deutschland 
 

 

Anteil der deutschen Unternehmen, die angeben, unter dem Fachkräftemangel zu leiden 
(Quelle: Sauer & Wollmershäuser, 2021, S. 4). 

 
Lösungsansätze inkludieren das oben beschriebene Employer 
Branding in Kombination mit Maßnahmen zur Reduktion der 
Mitarbeiterfluktuation. Die Einführung neuer Technologien und 
Arbeitsformen wie Homeoffice und flexible Arbeitszeiten sind 
weitere Ansätze zur Erhöhung der Attraktivität als Arbeitgeber 
und somit zur Begegnung des Fachkräftemangels. Auch die 
explizite Integration von Nachhaltigkeits- und CSR-Aspekten 
(Corporate Social Responsibility) in die Personalpolitik hilft Un-
ternehmen, als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu 
werden. Das Angebot von freiwilligen betrieblichen Zusatzleis-
tungen (Fringe Benefits) und eine im Marktvergleich attraktive 
Vergütung sind weitere wichtige Punkte. 
Kettner (2012, S. 115 ff.) beschreibt den hohen Einfluss, den 
Unternehmen auf ihren Rekrutierungserfolg haben. Als wei-
tere Lösungsansätze für Unternehmen nennt sie folgende 
Strategien (S.117 f.): 
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 „eine gute Vorbereitung der Personalsuche, bei der die 
tatsächlich erforderlichen Qualifikationen von neuen Mit-
arbeitern rechtzeitig benannt und mögliche Kompensati-
onsstrategien im Falle fehlender Qualifikationsbestand-
teile von Beginn an berücksichtigt werden 

 Flexibilität und Kompromissbereitschaft bei der Perso-
nalauswahl, die – unabhängig vom verlangten Qualifika-
tionsniveau – nicht von vornherein auf bestimmte Perso-
nengruppen beschränkt sein sollte 

  die Positionierung als attraktive Arbeitgeber, wobei die 
unterschiedlichen Interessen unterschiedlicher Mitarbei-
ter berücksichtigt sein müssen“ 
 

Bedürfnisse der Generation Z im Einklang mit Bedürfnissen 
älterer Mitarbeiter 
Die Bedürfnisse von Mitarbeitern und Bewerber aus der Ge-
neration Z unterscheiden sich häufig von den Erfahrungen und 
Bedürfnissen der Mitarbeiter aus vorhergehenden Generatio-
nen. Meyer (2020, S. 5) beschreibt folgende Attribute der Ge-
neration Z: 

 Wunsch nach schneller Kommunikation und Informa-
tionsübermittlung inklusive Rückmeldung oder Bestäti-
gung 

 Motivation durch genügend Freiheiten in Bezug auf Ar-
beitszeit und -ort  

 Im Vergleich geringe Loyalität gegenüber Arbeitgebern 
 Kurzfristige Kündigungsbereitschaft der Arbeitsverhält-

nisse auch bei geringfügigen Diskrepanzen  
 „Möchte es sich gut gehen lassen“ 
 Bedingungslose Forderung nach einer passenden Ar-

beitsatmosphäre – ohne Übernahme von Verantwortung 
hierzu beizutragen 
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Als Lösungsansätze bieten sich u. a. die oben beschriebenen 
Maßnahmen zur Begegnung mit dem Fachkräftemangel an. 
Darüber hinaus sollte bei der Behandlung der Bedürfnisse mit 
Generation Z berücksichtigt werden, dass diese nicht zu Kon-
flikten mit den Bedürfnissen und Erfahrungen altgedienter be-
stehender Mitarbeiter führen. Weitere Strategien und Werk-
zeuge finden sich im nachfolgenden Literaturtipp. 
 

Literaturtipp 
Das Buch „Generation Z – Personalmanagement und Füh-
rung: 21 Tools für Entscheider“ beschreibt eine Vielzahl 
von Lösungsstrategien für den erfolgreichen Umgang mit 
den Bedürfnissen von (potenziellen) Mitarbeiter der Gene-
ration Z: 
Schlotter, R. & Hubert, P. (2020). Generation Z – Perso-
nalmanagement und Führung: 21 Tools für Entscheider. 
Wiesbaden: Springer Gabler. 

 

6.4.4 Unternehmensinfrastruktur 
Die Unternehmensinfrastruktur beinhaltet die Aktivitäten in 
den Gebieten allgemeines Management, Planung, Finanzwe-
sen, „Government Affairs“, Buchhaltung, Rechtswesen und 
Qualitätsmanagement (Porter, 2001, S. 56). Auch wenn die 
Unternehmensinfrastruktur z. T. lediglich als „Overhead“ be-
schrieben wird, kann sie eine wertvolle Quelle nachhaltiger 
Wettbewerbsvorteile sein.  
Besonders deutlich wird die hohe Bedeutung des Manage-
ments mit dem berühmten Zitat „Rowing harder doesn’t help if 
the boat is headed in the wrong direction“ von Kenichi Ohmae, 
einem japanischen Organisationstheoretiker und Manage-
mentberater (Zu, 2019, S. 25). Wenn die vom Management er-
arbeitete Unternehmensstrategie in die falsche Richtung führt, 
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da sie z. B. nicht auf den Kernkompetenzen der Firma beruht 
oder die (sich wandelnden) Marktstrukturen und Kundenbe-
dürfnisse nicht ausreichend berücksichtigt, dann können die 
Mitarbeiter aus den anderen Teilen der Wertschöpfungskette 
noch so hart arbeiten. Das Unternehmen wird keinen oder im 
Verhältnis zu seinem Potenzial zu geringen Erfolg haben. Dies 
beweisen unzählige Praxisbeispiele wie z. B. der Absturz von 
Nokia, dem ehemaligen Marktführer von Mobilttelefonen (Vu-
ori & Huy, 2015). 
 

Ausgewählte Schlüsselressourcen 

Organisationsstruktur und Management 
Eine effiziente Organisationsstruktur und ein kompetentes Ma-
nagementteam sind erfolgskritisch. Dies beinhaltet klare Ver-
antwortlichkeiten, effektive Kommunikationskanäle und eine 
starke Führung, die die Unternehmensstrategie definiert und 
umsetzt. 
 

Finanzielle Ressourcen und Finanzmanagement 
Eine solide finanzielle Basis und effektives Finanzmanage-
ment, einschließlich Budgetierung, Finanzberichterstattung 
und Investitionsplanung sind unerlässlich. Auch für die Inves-
titionsplanung sowie die Beschaffung von Fremdkapital für 
neue Investitionen sind diese Ressourcen entscheidend. Die 
Ressourcen dieses Bereichs ermöglichen es dem Unterneh-
men, seine operationellen und strategischen Ziele zu finanzie-
ren. 
 

Rechtsabteilung und Compliance 
Eine kompetente Rechtsabteilung, die das Unternehmen in al-
len rechtlichen Angelegenheiten berät, ist für die Risiko-
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minimierung und den Schutz des Unternehmens von großer 
Bedeutung. Auch ein leistungsstarker Compliance-Bereich ist 
für viele Geschäftsmodelle erfolgskritisch. Er stellt sicher, dass 
alle Regularien eingehalten werden, und minimiert das Risiko 
größerer Strafzahlungen. Gleichzeitig ist es wichtig, dass der 
Compliance-Bereich auch den Unternehmenserfolg im Blick 
hat und im Sinne der Effizienz eine deutliche Overcompliance 
vermeidet. 
 

Ausgewählte Herausforderungen und Lösungsansätze 

Dynamischer Wandel der Märkte 
Nichts ist so konstant wie der Wandel. Die Dynamik der Ver-
änderungen der für die Unternehmen relevanten Märkte wird 
durch eine Vielzahl aktueller Entwicklungen noch weiter ver-
stärkt. Hierzu gehört der rasante technologische Wandel durch 
Innovationen wie künstliche Intelligenz und die Anwendung 
der Blockchain-Technologie. Auch die sich dynamisch ändern-
den Kundenpräferenzen spielen eine große Rolle. Ein weiterer 
Faktor sind gesellschaftliche Änderungen wie der Trend zur 
Nachhaltigkeit. Auch geopolitische Ereignisse und Verschie-
bungen der Machtverhältnisse zwischen Staaten führen zu 
Änderungen in Beschaffungs- wie Absatzmärkten der Unter-
nehmen. Makroökonomische Turbulenzen und unvorherseh-
bare Ereignisse mit hoher Auswirkung wie z. B. die Corona-
Pandemie (sogenannte Sigma-3-Events) beeinflussen die 
Märkte ebenfalls stark. Nicht zuletzt müssen zunehmende re-
gulatorische Anforderungen ebenso berücksichtigt werden wie 
die Entwicklungen der (De-) Globalisierung. 
Um diesem Wandel erfolgreich zu begegnen, benötigen Un-
ternehmen in erster Linie hervorragendes Personal im Ma-
nagement-Team, ergänzt um kluge Analysten. Eine Möglich-
keit hierfür ist der Aufbau eines internen Strategiebereichs, der 
sich mit den relevanten Fragestellungen analytisch und pro-
fessionell auseinandersetzt und strategische Management-
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Entscheidungen systematisch vorbereitet und unterstützt. 
Auch für die flexible Bearbeitung von strategisch wichtigen 
Sonderprojekten und Ad-Hoc-Fragestellungen ist ein derarti-
ges Team äußerst hilfreich.  
Alternativ kann hierfür auch auf externe Expertisen von z. B. 
Managementberatungen zurückgegriffen werden. Fähiges 
Personal im Management mit strategischem Weitblick und 
operativer Umsetzungsstärke bleibt jedoch in jedem Falle er-
folgskritisch. 
Eine turnusmäßige Analyse relevanter Marktentwicklungen 
und neuer technologischer Möglichkeiten hilft, die Treiber des 
Wandels frühzeitig zu identifizieren oder gar zu antizipieren. 
Darüber hinaus sollten die (Kern-) Kompetenzen des Unter-
nehmens analysiert und regelmäßig überprüft werden. Auf Ba-
sis dieser Erkenntnisse lassen sich Strategien entwickeln, die 
sowohl auf den Stärken und Ressourcen des Unternehmens 
beruhen als auch die sich wandelnden Marktbedingungen be-
rücksichtigen. 
Neben der Analysetätigkeit und der Entwicklung von Strate-
gien bzw. Vorbereitung von strategischen Weichenstellungen 
oder Einzelentscheidungen ist die professionelle und nachhal-
tige Umsetzung der daraus resultierenden Projekte entschei-
dend. Auch hierbei kann die interne Strategieeinheit eine 
Schlüsselrolle spielen, projektbasiert ergänzt um Fachexper-
ten („Subject Matter Experts“) aus den jeweils relevanten 
Fachbereichen. Die Fachexperten können aus allen Teilen der 
Wertschöpfungskette hinzugezogen werden. 
 

Management der Veränderungen (Change Management) 
Aus den dynamischen Marktveränderungen sowie den daraus 
resultierenden Einführungen von Innovationen, neuer Techno-
logie sowie Prozess- und Produktanpassungen im Unterneh-
men ergeben sich massive Herausforderungen für die Beleg-
schaft. Das Management muss dafür Sorge tragen, dass die 
Mitarbeiter die notwendigen Veränderungen verstehen und 
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unterstützen. Sollten die Mitarbeiter auf dieser Reise der Ver-
änderungen hingegen ihre Motivation verlieren oder sich gar 
aktiv gegen die Veränderungen stellen, mindert dies den Un-
ternehmenserfolg.  
Als Lösung dient ein aktives Change Management. Dabei wer-
den u. a. Veränderungen regelmäßig kommuniziert und erläu-
tert, Mitarbeiter professionell geschult und auch aktiv in die 
Veränderungsprojekte eingebunden. Ein professionelles 
Change Management wird oft unterschätzt, ist jedoch ein kriti-
scher Erfolgsfaktor für die erfolgreiche Umsetzung von Verän-
derungen, für die Aufrechterhaltung der Mitarbeitermotivation 
und damit letztlich auch für den Geschäftserfolg eines Unter-
nehmens. 
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Zusammenfassung 
Die Wertschöpfungskette nach Michael Porter ist eines der 
wichtigsten Werkzeuge im strategischen Management von 
Unternehmen. Sie hilft, die unternehmerischen Aktivitäten 
systematisch einzuordnen, darzustellen und zu steuern. 
Die Form der Darstellung führt zu einem gesamthaften, 
übergeordneten Verständnis des Geschäftsmodells von 
Unternehmen. 
Die Verknüpfung der Aktivitäten mit unternehmerischen 
Ressourcen und den identifizierten (Kern-)Kompetenzen 
hilft bei der Vorbereitung strategischer Managementent-
scheidungen.  
In der unternehmerischen wie auch der wissenschaftlichen 
Praxis ist die Anwendung der Wertschöpfungskette seit 
Dekaden weit verbreitet und nicht mehr wegzudenken. Die 
in diesem Kapitel dargestellten Schlüsselressourcen, Her-
ausforderungen und Lösungsansätze geben Ihnen praxis-
orientierte Einblicke in die einzelnen Bereiche der Value 
Chain. 
Wie sich die Ergebnisse von Value-Chain-Analysen für Un-
ternehmen in der Praxis konkret anwenden lassen, be-
schreibt das folgende Kapitel. Sie dienen als Basis für eine 
Vielzahl weiterer strategischer Analysen und sind wichtiger 
Input für Entscheidungen.  
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Aktion 
 Erläutern Sie bitte das Konzept der Wertschöpfungs-

kette nach Michael Porter. 
 Erläutern Sie bitte, inwiefern neben primären auch 

die unterstützenden Aktivitäten der Wertschöpfungs-
kette entscheidend für den Unternehmenserfolg sein 
können. 

 Nennen Sie bitte ein Beispiel für ein Unternehmen, 
das die Aktivitäten im Bereich Marketing und Vertrieb 
besonders erfolgreich durchführt. Erläutern Sie, wie 
dem Unternehmen hierdurch Wettbewerbsvorteile 
entstehen. 

 





Teil II: Ganzheitliche 
Strategieentwicklung 
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7 Von der Analyse zur Strategie: 
Markt- oder Unternehmensfokus 

 

 

Für die Entwicklung einer erfolgreichen Unternehmensstrate-
gie stehen Managern zwei grundlegende Perspektiven zur 
Verfügung, die in Teil I ausführlich behandelt wurden: 
Die Marktperspektive (Market-Based View) richtet den Blick 
nach außen: Mithilfe der Branchenstrukturanalyse nach Mi-
chael Porter (Kapitel 3) lässt sich die Attraktivität eines Mark-
tes systematisch bewerten. Die Analyse der fünf Wettbe-
werbskräfte zeigt auf, wo Chancen und Risiken liegen und wel-
che Wettbewerbsstrategien grundsätzlich erfolgversprechend 
sein können. 
Die Unternehmensperspektive (Resource-Based View) 
richtet den Blick nach innen: Die Analyse der Ressourcen, 
Kernkompetenzen und der Wertschöpfungskette (Kapitel 4-6) 
zeigt auf, welche einzigartigen Stärken ein Unternehmen be-
sitzt und wie sich daraus Wettbewerbsvorteile ableiten lassen. 
Beide Perspektiven sind wertvoll und können jeweils für sich 
bereits eine solide Grundlage für strategische Entscheidungen 
bilden. Die Marktperspektive fragt: „Was fordert der Markt?" 
bzw. „Wo bieten sich Marktchancen?“ und zeigt auf, welche 
Strategien angesichts der Wettbewerbskräfte grundsätzlich 
erfolgversprechend sind. Die Unternehmensperspektive fragt: 
"Was können wir besonders gut?" und identifiziert Strategien, 
die auf den einzigartigen Stärken des Unternehmens auf-
bauen. 
Viele Unternehmen treffen erfolgreiche strategische Entschei-
dungen auf Basis nur einer dieser Perspektiven. Eine konse-
quent marktorientierte Strategie kann ebenso zum Erfolg füh-
ren wie eine konsequent ressourcenorientierte Strategie. 
Doch für nachhaltige Wettbewerbsvorteile in dynamischen 
Märkten ist die Integration beider Perspektiven entscheidend: 
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Nur wer sowohl die Anforderungen des Marktes als auch die 
eigenen Stärken berücksichtigt, kann Strategien entwickeln, 
die sowohl attraktiv als auch umsetzbar sind. 
In diesem Kapitel werden zunächst beide Perspektiven isoliert 
voneinander betrachtet: Welche Strategien lassen sich aus 
der Marktanalyse ableiten? Welche Strategien ergeben sich 
aus der Unternehmensanalyse? Die Integration beider Per-
spektiven zu einem ganzheitlichen 360°-Blick erfolgt dann in 
den folgenden Kapiteln. 
 

7.1 Strategien auf Basis der Marktanalyse 
 
In Teil I (Kapitel 1.2) wurden die drei generischen Wettbe-
werbsstrategien nach Michael Porter vorgestellt: Kostenfüh-
rerschaft, Differenzierung und Fokussierung (Konzentration). 
Diese Strategien beschreiben grundlegende Ansätze, wie Un-
ternehmen sich im Wettbewerb positionieren können. 
Die Ergebnisse der Branchenstrukturanalyse (Kapitel 3) kön-
nen als Input verwendet werden, um eine geeignete Wettbe-
werbsstrategie zu entwickeln (vgl. Abbildung 2). Die Analyse 
der fünf Wettbewerbskräfte zeigt auf, welche dieser Strategien 
in einem Markt grundsätzlich sinnvoll sein können: 

Kostenführerschaft 
In Märkten mit hoher Rivalität und Preissensitivität der Nach-
frage sowie bei begrenzten Möglichkeiten der Produktdifferen-
zierung kann eine Strategie der Kostenführerschaft sinnvoll 
sein, um durch niedrigere Kosten einen Wettbewerbsvorteil zu 
erlangen. 

Differenzierung 
In Märkten mit hoher Verhandlungsmacht der Abnehmer und 
signifikanter Bedrohung durch Ersatzprodukte kann eine 
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Differenzierungsstrategie helfen, sich von Wettbewerbern ab-
zuheben und Kundenloyalität zu stärken. 

Fokussierung (Konzentration) 
In Märkten, in denen bestimmte Segmente oder Nischen we-
niger intensiven Wettbewerbskräften ausgesetzt sind, kann 
eine Fokussierungsstrategie auf Nischenmärkte sinnvoll sein. 
Dies ist oft der Fall, wenn spezifische Kundenbedürfnisse prä-
valent sind, die von anderen Anbietern nur unzureichend be-
dient werden. 
 
Voraussetzungen für die erfolgreiche Umsetzung 
Doch die Marktperspektive allein greift zu kurz. Eine Strategie 
kann noch so gut auf den Markt zugeschnitten sein – ihre er-
folgreiche Umsetzung hängt entscheidend von den internen 
Ressourcen und Kompetenzen des Unternehmens ab. 
Die erfolgreiche Umsetzung jeder der drei Wettbewerbsstrate-
gien ist mit spezifischen Voraussetzungen verknüpft. Tabelle 
8 bietet hierzu eine erste Übersicht über die gewöhnlich erfor-
derlichen Fähigkeiten, Mittel und organisatorischen Anforde-
rungen. 
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Tabelle 8: Übliche Voraussetzungen für die Umsetzung der Strategien 

Strategietyp Gewöhnlich erforderliche  
Fähigkeiten und Mittel 

Übliche organisatorische  
Anforderungen 

Umfassende 
Kostenführer-
schaft 

- Hohe Investitionen und Zu-
gang zu Kapital 
- Verfahrensinnovationen 
 u. -verbesserungen 
- Intensive Beaufsichtigung der 
Arbeitskräfte 
- Produkte, die im Hinblick auf 
einfache Herstellung entworfen 
sind  
- Kostengünstiges Vertriebssys-
tem 

- Intensive Kostenkontrolle 
- Häufige detaillierte Kontrollbe-
richte 
- Klar gegliederte Organisation 
und Verantwortlichkeiten 
- Anreizsystem, das auf der 
strikten Erfüllung quantitativer 
Ziele beruht 

Differenzierung - Gute Marketingfähigkeiten 
- Produktengineering 
- Kreativität 
- Stärken in der Grundlagenfor-
schung 
- Guter Ruf in Sachen Qualität 
und technologische Spitzenstel-
lung 
- Lange Branchentradition oder 
einmalige Kombination von Fä-
higkeiten, die aus anderen 
Branchen stammen 
- Enge Kooperation mit Be-
schaffungs- und Vertriebskanä-
len 

- Strenge Koordination von Tä-
tigkeiten in den Bereichen F&E, 
Produktentwicklung und Marke-
ting 
- Subjektive Bewertungen und 
Anreize anstelle von quantitati-
ven Kriterien  
- Annehmlichkeiten, um hoch 
qualifizierte Arbeitskräfte, Wis-
senschaftler oder kreative Men-
schen anzuziehen 

Konzentration - Kombination der oben ge-
nannten Maßnahmen, gerichtet 
auf das bestimmte strategische 
Zielobjekt 

- Kombination der oben ge-
nannten Maßnahmen, gerichtet 
auf das bestimmte strategische 
Zielobjekt 

Darstellung der typischen Anforderungen an Unternehmen für die erfolgreiche Umset-
zung der verschiedenen Wettbewerbsstrategien (Quelle: In Anlehnung an Porter, 2013, 
S.80). 

 

Wie die Tabelle verdeutlicht, erfordert jede Strategie spezifi-
sche Fähigkeiten, Mittel und organisatorische Anforderungen: 
Eine Kostenführerschaftsstrategie benötigt beispielsweise oft 
hohe Investitionen in effiziente Produktionsanlagen, intensive 
Kostenkontrolle, straffe Organisationsstrukturen und ein 
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Anreizsystem, das auf quantitative Ziele ausgerichtet ist. Un-
ternehmen müssen über Zugang zu Kapital verfügen und in 
der Lage sein, Prozesse kontinuierlich zu optimieren. 
Eine Differenzierungsstrategie erfordert hingegen ganz an-
dere Kompetenzen wie z.B. Kreativität, Marketingfähigkeiten, 
Innovationskraft und die Fähigkeit, hoch qualifizierte Mitarbei-
ter zu gewinnen und zu halten. Die Organisationsstruktur 
muss flexibel genug sein, um Innovation zu fördern, und An-
reizsysteme sollten eher auf subjektiven Bewertungen als auf 
rein quantitativen Kriterien basieren. 
 
Diese Anforderungen offenbaren die hohe Relevanz der un-
ternehmensinternen (Kern-) Kompetenzen und Ressourcen. 
In Abhängigkeit von den eigenen Fähigkeiten und Ressour-
cenausstattungen sowie auch der Unternehmenskultur und -
historie ist die Umsetzung der jeweiligen Wettbewerbsstrate-
gien unterschiedlich erfolgversprechend. Die entscheidende 
Frage lautet daher: Verfügt das Unternehmen über die not-
wendigen Voraussetzungen? 
 

Hinweis 
Eine Strategie kann noch so gut durchdacht und ausgefeilt 
sein. Um Erfolg zu bringen, muss sie für das jeweilige Un-
ternehmen auch in der Praxis umsetzbar sein! 

 

 

7.2 Strategien auf Basis der 
Unternehmensanalyse 
Die Analyse der Marktstrukturen und die Ableitung einer 
grundsätzlich geeigneten Wettbewerbsstrategie sind wichtige 
erste Schritte. Die Branchenstrukturanalyse zeigt auf, wo im 
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Markt Chancen und Risiken liegen und welche Strategien 
grundsätzlich sinnvoll sein können. 
Doch die entscheidenden Fragen lauten: 

   Verfügt das Unternehmen über die notwendigen Res-
sourcen und Kernkompetenzen, um die gewählte Stra-
tegie erfolgreich umzusetzen? 

   Welche Strategie wird von den einzigartigen (Kern-) 
Kompetenzen und Ressourcen des Unternehmens am 
besten unterstützt und ist am besten umsetzbar? 

   Welche konkreten weiteren strategischen Weichenstel-
lungen ergeben sich aus der Analyse der unterneh-
mensinternen Ressourcen, Kompetenzen und Wert-
schöpfungskette? 

 
Neben der Analyse von Märkten ist auch der Blick nach innen 
– aufs eigene Unternehmen – essenziell, um für die Erstellung 
der Unternehmensstrategie eine solide Basis zu erlangen. Im 
Resource-Based View werden die unternehmensinternen 
Ressourcen, Kompetenzen und Aktivitäten untersucht. Für die 
Unternehmensstrategie spielt hierbei insbesondere die Identi-
fikation von Kernkompetenzen eine große Rolle. 
Die Analyse der eigenen (Kern-)Kompetenzen und Ressour-
cen ist für Unternehmen essenziell. Die Unternehmensstrate-
gie sollte auf die jeweiligen einzigartigen Fähigkeiten eines 
Unternehmens ausgerichtet sein, um hohe Wettbewerbsvor-
teile zu erzielen. Denn eine Strategie, die für ein Unternehmen 
und dessen Kompetenzen passgenau ist, kann für ein anderes 
Unternehmen zum Scheitern verurteilt sein. 
Analog zum Fazit des Market-Based View lässt sich jedoch 
auch beim Resource-Based View konkludieren, dass diese 
Perspektive allein nicht ausreichend ist, um eine überlegene 
Unternehmensstrategie zu entwickeln und fortlaufend zu über-
prüfen. Die Strategie sollte nicht ausschließlich auf den eige-
nen Stärken beruhen, ohne die Nachfrage, Struktur und 
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Entwicklungen am Markt zu berücksichtigen. Im Extremfall 
würden sonst vom Unternehmen Produkte angeboten, die am 
Markt nur sehr wenige Abnehmer finden. 
Die Analyse von Aktivitäten, Kernkompetenzen und der Wert-
schöpfungskette eines Unternehmens liefert dennoch wert-
volle Erkenntnisse für eine Vielzahl strategischer Entscheidun-
gen. Die Erkenntnisse können Unternehmen dabei helfen, ihre 
strategische Ausrichtung zu schärfen und sich effektiv im 
Wettbewerbsumfeld zu positionieren. Die folgenden Unterka-
pitel beleuchten die vielfältigen konkreten Anwendungsoptio-
nen der erarbeiteten Analysen für die strategische Unterneh-
mensführung. 
 

7.2.1 Anwendungsmöglichkeiten der Value-Chain-Analyse 
unter Berücksichtigung der Kernkompetenzen 

Mithilfe der Wertschöpfungskette (Value Chain) können die 
Aktivitäten eines Unternehmens strukturiert und übersichtlich 
dargestellt werden. Die aktivitätenbasierte Darstellung führt zu 
einem gesamthaften Verständnis des Geschäftsmodells eines 
Unternehmens und seiner verschiedenen Komponenten 
(Kaufmann, 2021, S. 95). Sobald die einzelnen Aktivitäten ei-
nes Unternehmens identifiziert wurden, kann im nächsten 
Schritt determiniert werden, welchen Wert die jeweiligen Akti-
vitäten schaffen. Kernfragen sind dabei insbesondere: Inwie-
fern erhöht die jeweilige Aktivität den Nutzen für den Endkun-
den? Welchen Wert schafft sie für unser Unternehmen? Ne-
ben der Bestimmung der Werte der Aktivitäten ist es wichtig 
zu bestimmen, welche Kosten ihnen jeweils zuzurechnen sind 
(Stobierski, 2020). So ist die Wertschöpfungskette auch „das 
ideale Instrument für die strategische Kostenanalyse“ (Kauf-
mann, 2021, S. 103). 
Zudem kann mithilfe der Wertschöpfungskette identifiziert und 
visualisiert werden, in welchen Bereichen die Kernkompeten-
zen eines Unternehmens angesiedelt sind. Kernkompetenzen 
– die einzigartigen Fähigkeiten und Ressourcen, die einem 
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Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil verschaffen – beein-
flussen die Art und Weise, wie ein Unternehmen seine Aktivi-
täten innerhalb der Wertschöpfungskette gestaltet und opti-
miert. Die Berücksichtigung der Kernkompetenzen bei Analy-
sen auf Basis der Wertschöpfungskette ermöglicht es Unter-
nehmen, strategische Entscheidungen zu treffen, die auf ihren 
nachhaltigen Stärken beruhen. 
Die Anwendungsmöglichkeiten der Wertschöpfungskette nach 
Michael Porter sind für Unternehmen mannigfaltig. Sie hat sich 
daher in der Praxis seit Jahrzehnten als Standardwerkzeug 
etabliert. Tabelle 9 stellt einige ausgewählte Anwendungsopti-
onen der Wertschöpfungskette als Basis für strategische Ana-
lysen übersichtlich dar. 
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Tabelle 9: Auswahl von Analysemöglichkeiten mit Hilfe der Wertschöpfungskette 

Analyse Fragestellungen Ergebnis/Nutzen 

Aktivitätenbasierte 
Stärken und Schwä-
chen 

Benchmarking: Welche 
Stärken und Schwä-
chen hat das Unterneh-
men bei den einzelnen 
Wertstufen im Ver-
gleich zu den relevan-
ten Mitbewerbern? 

Stärken-Schwächen-Profil der 
einzelnen Aktivitäten  
Input für strategische Entschei-
dungen, Investitionsplanung, 
Budgetierung und Marketingakti-
vitäten 

Wertanalyse je Aktivi-
tät  

Welchen Nutzen stiften 
die einzelnen Aktivitä-
ten aus der Sicht der 
externen und internen 
Kunden (vor- und nach-
gelagerte Wertstufe)? 

Transparenz über den Wertbei-
trag je Aktivität 
Basis für strategische Entschei-
dungen (u. a. Make or Buy), In-
vestitionsplanung und Budgetie-
rung 

Schnittstellenanalyse Welche Störfelder gibt 
es beim Prozess- und 
Kommunikationsfluss 
zwischen den verschie-
denen betrieblichen Ak-
tivitäten und Funktio-
nen? 

Übersicht über Barrieren (Stau-
dämme), fehlerhafte Abstimmun-
gen und dadurch verursachten 
erhöhten Koordinationsaufwand 
Input für Prozessoptimierungs-
programme 

Kostenanalyse je Akti-
vität 

Welche Kosten fallen 
wo an und warum fallen 
sie dort an bzw. wer 
sind die tatsächlichen 
Verursacher? 

Aufdecken der tatsächlichen 
Kostentreiber und Ableiten, Basis 
für die Ableitung von Maßnah-
men zur Kostenoptimierung, 
ohne die Erfolgstreiber zu schä-
digen 
Input für Make-or-Buy-Entschei-
dungen 

Kooperationspotenzi-
ale für strategische Al-
lianzen 

Für welche Aktivitäten 
bieten sich strategische 
Allianzen mit anderen 
Unternehmen oder In-
stituten an? 

Hinweise darauf, an welcher 
Stelle der Wertschöpfungskette 
bzw. für welche Aktivitäten eine 
strategische Allianz weiterfüh-
rend sein kann 

Einsatzpotenziale 
neuer Technologien & 
Digitalisierung entlang 
der Wertschöpfungs-
kette 

Welche Aktivitäten kön-
nen durch neue Tech-
nologien besonders gut 
unterstützt oder digitali-
siert werden? 

Aufdecken von Substitutions-
chancen und -gefahren je Aktivi-
tät bis hin zu Anregungen für 
neue Geschäftsmodelle 

Darstellung ausgewählter strategischer Analysen, die sich mithilfe der Wertschöpfungs-
kette erstellen lassen, inklusive wichtigster Fragestellungen und Ergebnisse (Quelle: In 
Anlehnung an Kaufmann, 2021, S. 101).
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Weitere Anwendungsgebiete 

Ressourcenallokation und Investitionsplanung 
Indem Unternehmen diejenigen Aktivitäten der Wertschöp-
fungskette priorisieren, die auf Kernkompetenzen basieren 
bzw. Kernkompetenzen darstellen, können sie ihre einzigarti-
gen Stärken weiter ausbauen und die Effizienz steigern. Die 
verschiedenen Ressourcen des Unternehmens werden dafür 
so allokiert, dass die Kernkompetenzen unterstützt und erwei-
tert werden. Auch die Planung künftiger Investitionen kann 
sich daran orientieren, um im Ergebnis nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile zu erlangen.  
 

Sanity-Check für Startups 
Insbesondere im Kontext der Unternehmensgründung, für 
Startups sowie für junge Unternehmen im Wachstumsprozess 
bietet es sich an, das (geplante) Geschäftsmodell mithilfe der 
Kernkompetenzanalyse kritisch zu überprüfen. Mithilfe der in 
Kapitel 4.3.1 erläuterten Tests bzw. Kriterien von Kernkompe-
tenzen kann identifiziert werden, welche Ressourcen und 
Kompetenzen der beteiligten Gründer bzw. des Unterneh-
mens als Basis für Wettbewerbsvorteile dienen können und 
vom Zielmarkt ausreichend honoriert werden.  
Als Sanity-Check dient die folgende Kernfrage:  
Sind das Geschäftsmodell, die angebotenen Produkte und die 
Unternehmensstrategie kongruent mit unseren Kernkompe-
tenzen?  
Sollte das nicht der Fall sein, lohnt es sich, die Planungen zu 
überdenken und zu adjustieren.  
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Internationalisierungsstrategie 
Im Kontext der Internationalisierung von Unternehmen können 
die beschriebenen Analysen aufzeigen, in welchen geografi-
schen Märkten das Unternehmen aufgrund seiner Stärken am 
besten konkurrieren kann. Auch für die Beantwortung der 
Frage, welche Aktivitäten der Wertschöpfungskette in wel-
chem Land oder in welchen Ländern am effizientesten durch-
geführt werden, liefern die Analysen wichtigen Input (Perlitz & 
Schrank, 2013, S. 194 ff.). Zu berücksichtigen sind darüber 
hinaus selbstverständlich auch jeweils profunde Markt- und 
Länderanalysen.  
Eine zentrale strategische Frage ist zudem, welche Aktivitäten 
der gesamtwirtschaftlichen Wertschöpfungskette ein Unter-
nehmen selbst durchführt und welche es auslagert. Dies wird 
im nachfolgenden Unterkapitel näher beleuchtet.  
 

7.2.2 Make or Buy: Entscheidung zur Wertschöpfungstiefe  
Die Entscheidung zwischen der eigenständigen Durchführung 
von Aktivitäten („Make“) und Outsourcing („Buy“) ist eine der 
zentralen strategischen Überlegungen für Unternehmen. 
Diese Entscheidung basiert maßgeblich auf der Analyse der 
Kernkompetenzen sowie der Wertschöpfungskette.  
Übernimmt ein Unternehmen zusätzlich zu den bisherigen Ak-
tivitäten auch vor- oder nachgelagerte Aktivitäten der gesamt-
wirtschaftlichen Wertschöpfungskette, spricht man von verti-
kaler Integration. Das wäre z. B. der Fall, wenn ein Automobil-
konzern die vorgelagerten Tätigkeiten eines Zulieferers über-
nimmt, beispielsweise die Produktion von Reifen. Werden hin-
gegen bisherige Aktivitäten eines Unternehmens ausgelagert 
(Outsourcing), dann verbleiben weniger wertschöpfende Akti-
vitäten beim Unternehmen. Die Firma kann sich auf die Aktivi-
täten konzentrieren, bei denen sie die meisten (Kern-)Kompe-
tenzen hat. Dieser Ansatz wird in der Praxis oft als „Konzent-
ration auf Kernkompetenzen“ beschrieben. Unternehmen ver-
fügen nur über begrenzte Ressourcen, die sie dann sinnvoll 
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auf strategisch relevantere Kompetenzfelder konzentrieren 
(Lasch, 2022, S. 17).  
Sowohl die vertikale Integration als auch das Outsourcing ha-
ben jeweils Vor- und Nachteile mit signifikanten Auswirkungen 
auf ein Unternehmen. Die Entscheidung über die Wertschöp-
fungstiefe beeinflusst u. a. die Kostenstruktur, die Wettbe-
werbsfähigkeit und die Anpassungsfähigkeit des Unterneh-
mens an Veränderungen im Markt. Eine solche Weichenstel-
lung erfordert daher eine fundierte Analyse der Wertschöp-
fungskette, der Kernkompetenzen sowie eine ganzheitliche 
Kosten-Nutzen-Betrachtung. Auch Risikoaspekte wie Quali-
tätskontrolle, die Abhängigkeit von Lieferanten und Lieferket-
ten sowie Vertraulichkeitsprobleme spielen eine Rolle. 
Aktivitäten, die mit Kernkompetenzen eines Unternehmens 
verknüpft sind, sollten möglichst im Unternehmen verbleiben, 
um die resultierenden Wettbewerbsvorteile nutzen zu können. 
Tätigkeiten, die für ein Outsourcing in Frage kommen, sind ty-
pischerweise periphere Aktivitäten, die nicht mit Kernkompe-
tenzen des Unternehmens verknüpft sind. Der Outsourcing-
Nehmer hingegen sollte in der Durchführung der Tätigkeit eine 
Kernkompetenz aufweisen. 
Beim Outsourcing lassen sich anhand der rechtlichen Ausge-
staltung verschiedene Ausprägungsformen klassifizieren. Bei 
der Auslagerung werden die Aktivitäten an ein wirtschaftlich 
unabhängiges Unternehmen übertragen, wohingegen bei der 
Ausgliederung eine kapitalmäßige Beziehung zu dem Out-
sourcing-Nehmer besteht (Lasch, 2022, S. 16). Diese und wei-
tere rechtliche Untergliederungen des Outsourcings illustriert 
Abbildung 28. 
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Abbildung 28: Ausprägungsformen des Outsourcings 

 

 

 

Klassifizierung verschiedener Outsourcing-Formen bzgl. der rechtlichen Beziehung zum 
Outsourcing-Nehmer (Quelle: in Anlehnung an Lasch, 2022, S. 16).  

Die Chancen und Risiken von Outsourcing gegenüber der In-
house-Durchführung von Wertaktivitäten bzw. gegenüber ver-
tikaler Integration durch die Übernahme zusätzlicher Aktivitä-
ten können sowohl strategischer als auch operativer Ausprä-
gung sein (Lasch, 2022, S. 17). Insbesondere die Konzentra-
tion auf Kernkompetenzen, die Komplexitätsreduktion wie 
auch die Erhöhung der Flexibilität und die Verlagerung von Ri-
siken sind Chancen von Outsourcing. Risiken inkludieren die 
Abhängigkeit vom Vertragspartner, geringere Kontrollmöglich-
keiten der Lieferkette und Produktqualität, potenzielle Verluste 
von Know-how und unentdeckten Kernkompetenzen sowie 
mögliche Imageverluste.  
Tabelle 10 stellt eine Auswahl strategischer Chancen und Ri-
siken gegenüber. 
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Tabelle 10: Ausgewählte strategische Chancen und Risiken von Outsourcing  

Strategische Chancen Strategische Risiken 

- Konzentration auf Kernkompetenzen 
- Generierung freier Ressourcen 
- Vermeidung von Kapazitätsengpässen 

- Abhängigkeit vom Outsourcing-Nehmer 

- Komplexitätsverringerung 
- Entlastung des Managements 
- Verringerte Bindung personeller Res-
sourcen 

- Verlust von Kernkompetenzen 

- Flexibilitätssteigerung 
- Verringerter Steuerungsaufwand 
- Zugang zu neuen Absatz- und Be-
schaffungsmärkten 

- Preisgabe von Betriebsgeheimnissen 

- Risikoverlagerung 
Vermeidung risikoreicher Investitionen 
- Auslagerung von Verkaufspreis- bzw. 
Deckungsbeitragsrisiken 
- Auslagerung von Mehrverbrauchs- 
bzw. Faktorkostensteigerungsrisiken 

- Imageverlust 

Übersicht ausgewählter strategischer Chancen und Risiken von Outsourcing („Buy“) ge-
genüber der Inhouse-Durchführung von Aktivitäten („Make“) (Quelle: In Anlehnung an 
Lasch, 2022, S. 18). 

 
Aus operativer Sicht spielen insbesondere Kosten- und Effi-
zienzaspekte eine Rolle. In aller Regel sollen mithilfe des Out-
sourcings Kosten reduziert werden. Hingegen können bei ei-
ner höheren Wertschöpfungstiefe und vertikalen Integration 
die Prozesse oft nahtloser abgewickelt und technisch besser 
integriert werden – Potenziale, die beim Outsourcing verloren 
gehen.  
Tabelle 11 stellt ausgewählte operative Chancen und Risiken 
dar, die aus einer Entscheidung für Outsourcing resultieren 
können. 
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Tabelle 11: Ausgewählte operative Chancen und Risiken von Outsourcing  

Operative Chancen Operative Risiken 

- Kostenvorteile 
- Verbesserte Kostentransparenz 
- Variabilisierung der Fixkosten 
- Geringere Personalkosten 
- Hohe Konkurrenz 
- Abbau der Kapitalbindung 
- Economies of Scale 

- Kostenbezogene Risiken 
- Unterschätzung der  
Transaktionskosten 
- Preiserhöhung beim  
Outsourcing-Nehmer 
- Mangelnde Kostentransparenz 

- Leistungsverbesserung 
- Zugang zu externem Know-how und 
technischem Fortschritt 
- Wettbewerbsdruck 
- Ausweitung des Leistungsspektrums 
- Qualitätsverbesserung 
- Verkürzung der Durchlaufzeiten 

- Leistungsbezogene Risiken 
- Schnittstellenprobleme 
- Qualitätsprobleme 

- Entlastungswirkungen 
- Verstetigung der Auslastung 
- Flexible Kapazitätsanpassung 

- Personelle Risiken 
- Widerstand gegen Outsourcing-Ent-
scheidungen 
- Arbeitsplatzverlust 

Übersicht ausgewählter operativer Chancen und Risiken von Outsourcing („Buy“) ge-
genüber der Inhouse-Durchführung von Aktivitäten („Make“) (Quelle: In Anlehnung an 
Lasch, 2022, S. 20). 

 

Zusammenfassung 
Die Analysen von Ressourcen, Kernkompetenzen und der 
Wertschöpfungskette bilden das Fundament für fundierte 
Entscheidungen in vielen Bereichen der Unternehmens-
führung. Die Erkenntnisse dienen der strategischen Pla-
nung, Kostenoptimierungen, Investitionsentscheidungen 
und der Bestimmung der optimalen Wertschöpfungstiefe.  
Auf dieser Basis lässt sich beispielsweise untersuchen, ob 
es strategisch sinnvoll ist, einzelne Tätigkeiten auszula-
gern und welche sich hierfür anbieten. 
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Aktion 
 Nennen Sie bitte jeweils zwei Chancen und Risiken 

von Outsourcing! 
 Sollten Aktivitäten, die mit Kernkompetenzen eines 

Unternehmens verknüpft sind, besser im Unterneh-
men verbleiben oder sollten diese ausgelagert wer-
den? 

 Was versteht man unter vertikaler Integration? 
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8 Ganzheitliche Strategien 
 

Sowohl die Ergebnisse der Marktanalyse als auch die Erkennt-
nisse aus der internen Unternehmensanalyse sind Kernele-
mente für die Vorbereitung strategischer Entscheidungen und 
die Erstellung einer Unternehmens- bzw. Wettbewerbsstrate-
gie. Beides sind wichtige Standbeine für die Unternehmens-
führung und Generierung von Wettbewerbsvorteilen.  
Da man auf zwei Beinen deutlich besser stehen kann als auf 
einem, ist es erforderlich, die beiden Sichtweisen zu kombinie-
ren. Doch nicht nur für einen festen Stand benötigen wir zwei 
Beine. Auch für die agile Reaktion auf sich wandelnde Markt-
bedingungen ist ein Unternehmen besser aufgestellt, wenn es 
beide Sichtweisen nutzen kann, um sich flexibel zu bewegen 
und anzupassen. 
Abbildung 29 stellt die beiden Blickwinkel, die wichtigsten 
Werkzeuge und resultierenden Analyseergebnisse als Basis 
der Unternehmensstrategie übersichtlich dar. 
 

Abbildung 29: Integration von Markt- und Ressourcenanalyse zur Strategieformu-
lierung 
 

 

Marktanalyse & Kernkompetenzen als Basis ganzheitlicher Unternehmensstrategie. 
(Bildquelle der Modelldarstellung 5 Forces: Fadeev, 2014). 
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Aktion 
 Erläutern Sie bitte, warum es für Unternehmen erfor-

derlich ist, sowohl die Struktur des Marktes und die 
relevanten Marktentwicklungen zu analysieren als 
auch die unternehmenseigenen Ressourcen und 
Kernkompetenzen! 

 Nennen Sie bitte die dargestellten wesentlichen theo-
retischen Ansätze bzw. Modelle, die für die strategi-
sche Analyse a) der Branchenstruktur und b) des ei-
genen Unternehmens angewendet werden können. 

 

 
Wie lassen sich nun die jeweiligen Ergebnisse aus den Analy-
sen der Märkte und des eigenen Unternehmens übersichtlich 
zusammenfassen und integrieren? Und wie lässt sich hieraus 
eine Unternehmensstrategie ableiten? In der Praxis hat sich 
hierfür die sogenannte SWOT-Analyse etabliert. In diesem Ka-
pitel stellen wir sie vor. 
 

„Die allermeisten Unternehmen entwickeln ihre Unterneh-
mensstrategie mit einem aus der Managementliteratur 
bekannten Strategieprozess, welcher auf Basis einer Un-
ternehmens- und Umweltanalyse (SWOT-Analyse) eine 
Zukunftsvision für ein Unternehmen ableitet.“ 
— Hubert, Kaufmann & Steinmann, 2023, S. 1 

 

8.1 Das Werkzeug: Die SWOT-Analyse 
SWOT ist ein Akronym für die Wörter „Strengths“ (Stärken), 
„Weaknesses“ (Schwächen), „Opportunities“ (Chancen) und 
„Threats“ (Gefahren bzw. Risiken). Anders als der Begriff 
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„SWOT-Analyse“ vermuten lässt, handelt es sich dabei streng 
genommen um kein klassisches Analyseinstrument, sondern 
vielmehr um eine Methodik zur Strukturierung und Zusammen-
fassung bestehender Analyseergebnisse aus verschiedenen 
Blickwinkeln. Sie erhöht damit die Transparenz über die Er-
kenntnisse der vorangegangenen Untersuchungen (Kauf-
mann, 2021, S. 289). Die Ergebnisse werden in vier Quadran-
ten „gebündelt, um durch fokussierte Informationen die Ent-
scheidungsfindung zu ermöglichen“ (Perlitz, 2020, S. 175). 
Das Format ist dabei bewusst einfach und qualitativ, verzichtet 
auf formale quantitative Aspekte (Perlitz, 2020, S. 234 f.). Aus 
der SWOT-Analyse abgeleitete konkrete strategische Maß-
nahmen sollten hingegen möglichst auch quantitative Anga-
ben enthalten (David & David, 2015, S. 260). 
 
Die nachfolgende Abbildung 30 stellt die SWOT-Matrix und 
den Prozess ihrer Befüllung dar. In den beiden oberen Quad-
ranten „Strengths“ und „Weaknesses“ werden die wichtigsten 
Ergebnisse der internen Analysen aus der Perspektive des 
Resource Based View zusammengefasst. Die unteren Quad-
ranten „Opportunities“ und „Threats“ dienen der Zusammen-
fassung der Marktanalysen und reflektieren die Perspektive 
des Market Based View. Neben der in der Abbildung darge-
stellten Branchenstrukturanalyse können für die Analyse des 
Umfelds auch weitere Werkzeuge wie z. B. PESTEL genutzt 
werden. Die linken beiden Quadranten der SWOT-Matrix be-
inhalten positive bzw. hilfreiche Aspekte für das Unternehmen, 
die rechten beinhalten nachteilige Aspekte. 
 



 

204 
 

Abbildung 30: Prozess und Inputfaktoren zur Befüllung der SWOT-Matrix 
 

 

Darstellung des Prozesses zur Befüllung der SWOT-Matrix auf Basis bestehender Ana-
lysen  

 

8.2 Rückwärts gedacht: TOWS statt SWOT 
In der typischen Anwendung der SWOT-Analyse wird zu-
nächst das Unternehmen betrachtet und es werden auf Basis 
der Erkenntnisse die oberen beiden Quadranten „Strengths“ 
und „Weaknesses“ Stärken und Schwächen befüllt. Einige 
Wissenschaftler kritisieren dieses Vorgehen und empfehlen, 
sich zunächst auf den Markt zu konzentrieren (Gomer & Hille, 
2015; Minsky & Aron, 2021).  
Die externen „Opportunities“ und „Threats“ sollen demnach 
zuerst befüllt werden. Das korrespondierende Modell nennt 
sich entsprechend „TOWS“, wobei die vier Buchstaben als Ak-
ronym für dieselben Wörter stehen. Die aufgeführten Stärken 
und Schwächen des Unternehmens können so noch stärker 
auf die Chancen und Risiken des Marktes bezogen werden. 
Dies soll zu einer klareren Sichtweise und besser anwendba-
ren Strategien führen.  
Da es sich jedoch lediglich um eine andere Reihenfolge der 
Analyse handelt, kann jeder Anwender für sich entscheiden, 
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welche Quadranten er zuerst befüllen möchte (Gomer & Hille, 
2015). Bei korrekter Bestimmung der Kernkompetenzen eines 
Unternehmens wird der Markt bzw. Wettbewerb ohnehin be-
reits berücksichtigt (Collis & Montgomery, 1995, S.120–124). 
 

8.3 Ableitung von Unternehmensstrategien 
Die SWOT-Analyse bietet einen strukturierten Rahmen, um 
aus einer ganzheitlichen Perspektive strategische Entschei-
dungen zu treffen. Auf Basis der Matrix lassen sich insbeson-
dere folgende vier Arten von Strategien ableiten (David & Da-
vid, 2015, S. 259): 
 
1. SO-Strategien (Stärken nutzen, um Chancen zu ergrei-
fen):  
Diese Strategien zielen darauf ab, interne Stärken zu nutzen, 
um Vorteile aus externen Chancen zu ziehen.  
Beispiel: Ein Unternehmen mit starken Forschungs- und Ent-
wicklungsressourcen könnte diese nutzen, um innovative Pro-
dukte auf einem wachsenden Markt einzuführen. 
 
2. ST-Strategien (Stärken nutzen, um Bedrohungen zu 
begegnen): 
Hier geht es darum, die Stärken des Unternehmens einzuset-
zen, um externe Bedrohungen zu mitigieren.  
Beispiel: Ein Unternehmen mit einem starken Vertriebsnetz 
könnte diese nutzen, um den Markteintritt für neue Wettbewer-
ber zu erschweren. 
 
3. WO-Strategien (Schwächen überwinden, indem Chan-
cen genutzt werden):  
Diese Strategien konzentrieren sich darauf, interne 
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Schwachstellen zu verbessern oder zu eliminieren, indem ex-
terne Marktchancen genutzt werden.  
Beispiel: Ein Unternehmen mit schwacher Online-Präsenz 
könnte in digitales Marketing investieren, um auf einem wach-
senden E-Commerce-Markt Fuß zu fassen. 
 
4.WT-Strategien (Schwächen minimieren und Bedrohun-
gen abwehren): 
Ziel dieser Strategien ist es, die Auswirkungen interner Schwä-
chen und externer Bedrohungen zu minimieren.  
Beispiel: Ein Unternehmen mit finanziellen Engpässen könnte 
Kostensenkungsmaßnahmen ergreifen, um sich gegen die 
Bedrohung durch eine Wirtschaftskrise zu wappnen. 
 
Die passende Gegenüberstellung der wichtigsten internen und 
externen Faktoren ist die Herausforderung, die gemeistert 
werden muss, um passende Strategien zu formulieren (David 
& David, 2015, S. 259). 
Tabelle 12 zeigt Beispiele für eine solche Gegenüberstellung 
und Ableitung adäquater Strategien anhand der vier Strategie-
arten auf: 
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Tabelle 12: Beispiele für die Strategietypen auf Basis der SWOT 

Strategie-
typ 

Interner Faktor Externer Faktor Resultierende Stra-
tegie 

SO Überschuss in Work-
ing Capital  
(interne Stärke) 

+ 20 % jährliches 
Wachstum des Mobil-
funkmarktes 
(externe Chance) 

Akquisition von  
Cellfone Inc. 

WO Kapazitätsengpässe 
(interne Schwäche) 

Marktaustritt von zwei 
wesentlichen Wettbe-
werbern  
(externe Chance) 

Horizontale Integra-
tion durch Kauf der 
Einrichtungen der 
Wettbewerber 

ST Hohe Expertise im 
Bereich Forschung 
& Entwicklung 
(interne Stärke) 

Abnehmende Anzahl 
jüngerer Erwachsener 
(externe Bedrohung) 

Entwicklung neuer 
Produkte für ältere 
Erwachsene 

WT Schlechte Arbeits-
moral der Mitarbeiter 

Steigende Gesundheits-
kosten (externe Bedro-
hung) 

Entwicklung eines 
neuen Wellnesspro-
gramms 

Beispiele für die vier Strategietypen auf Basis der SWOT-Analyse. (Quelle: In Anleh-
nung an David & David, 2015, S.259) 

 

Tabelle 13: Um Strategien erweiterte SWOT-Matrix 

 Strengths Weaknesses 

Opportunities SO-Strategien 
 ausbauen 

WO-Strategien 
 aufholen 

Threats ST-Strategien 
 absichern 

WT-Strategien 
 vermeiden 

Schematische Darstellung einer um die vier Strategietypen ergänzten SWOT-Matrix 
(Quelle: in Anlehnung an Huber, Kaufmann & Steinmann, 2023, S. 268 sowie David & 
David, 2015, S. 261) 
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Hinweis 
In dem Unterkapitel 8.4.2 erfahren Sie anhand eines Pra-
xisbeispiels, wie sich die vier Strategietypen auf Basis der 
SWOT-Analyse ableiten und in der erweiterten Matrix 
übersichtlich darstellen lassen. 

 

 

 

8.4  Anwendung in der Praxis 
 

Die SWOT-Analyse ist ein in der unternehmerischen Praxis 
etabliertes Management-Werkzeug. Sie bildet einen guten 
Ausgangspunkt, um auf Basis der Erkenntnisse adäquate Un-
ternehmensstrategien zu formulieren. Die Anwendungsfälle 
der SWOT sind vielfältig. Gomer und Hille (2015) listen bei-
spielhaft folgende Situationen auf, in denen eine SWOT hilf-
reich ist: 
 

 Erkundung der Wirksamkeit einer möglichen neuen Pro-
dukteinführung 

 Erkundung der Wirksamkeit einer neuen Unternehmens-
gründung, einer Übernahme oder eines Mergers 

 Identifikation von Lösungen zur Adressierung bestimmter 
Herausforderungen im eigenen Unternehmen 

 Zwischenzeitliche Überprüfung und Neubewertung einer 
bestehenden Strategie  

 Evaluierung strategischer Investitionsoptionen – insbe-
sondere bei Verfügbarkeit eines hohen Cash-Bestandes 
in der Unternehmensbilanz 
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 Evaluierung von Investitionsoptionen für Non-Profit- oder 
Regierungsorganisationen nach Erhalt einer größeren 
Spende 

 Strategische Überlegungen nach dem Markteintritt von 
neuen Wettbewerbern 

 Neubewertung der Strategien und Maßnahmen, um in-
nerhalb des Kerngeschäfts weiter voranzukommen 

 Reevaluierung der Wettbewerbspositionierung innerhalb 
der Marktnische unter Berücksichtigung von Schwächen 
und externen Bedrohungen 

 Evaluierung, wie die eigenen Stärken neue Wachstums-
felder im Markt erschließen können 

 

Die Umsetzung erfolgt dabei in acht Schritten (David & David, 
2015, S. 260): 
1. Auflistung der wichtigsten externen Chancen des Unter-

nehmens 
2. Auflistung der wichtigsten externen Bedrohungen des 

Unternehmens 
3. Auflistung der wichtigsten internen Stärken des Unter-

nehmens 
4. Auflistung der wichtigsten internen Schwächen des Un-

ternehmens 
5. Abgleich der internen Stärken mit externen Chancen und 

Aufzeichnung der daraus resultierenden SO-Strategien 
in der entsprechenden Zelle 

6. Abgleich der internen Schwächen mit externen Chancen 
und Aufzeichnung der daraus resultierenden WO-Strate-
gien 

7. Abgleich der internen Stärken mit externen Bedrohungen 
und Aufzeichnung der daraus resultierenden ST-Strate-
gien 
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8. Abgleich der internen Schwächen mit externen Bedro-
hungen und Aufzeichnung der daraus resultierenden 
WT-Strategien. 

 

 

8.4.1 Vermeidung typischer Fehler 
So einfach das Werkzeug der SWOT-Analyse auf den ersten 
Blick aussieht, so oft wird es in der praktischen Anwendung 
unterschätzt und missverstanden. Häufig fehlt es bereits am 
Basisverständnis für die Idee der SWOT. So ist einer der häu-
figsten Fehler die Befüllung aller vier Quadranten mit Erkennt-
nissen aus der internen Unternehmensanalyse. Beispiels-
weise wird unter „Opportunities“ eingetragen, dass das Unter-
nehmen mithilfe von Prozessoptimierungen die Produktions-
kosten noch weiter senken kann. Auf diese Weise finden die 
Erkenntnisse aus Marktanalysen keine Berücksichtigung, so-
dass die SWOT-Analyse ihrer dualen Perspektive und damit 
ihrer wesentlichen Stärke beraubt wird. Wie weit verbreitet die-
ser simple Fehler ist, zeigt die Tatsache, dass man ihn selbst 
in offiziellen Unternehmenspräsentationen des Bereichs „In-
vestor Relations“ von großen börsennotierten Unternehmen 
vorfindet. Auch Minsky und Aron (2021) haben dies in der Pra-
xis wie auch in der Lehre beobachtet: 
 

“In too many cases that we’ve seen, SWOT users misin-
terpret what “opportunities” are, presuming that they are 
recommendations of “what could be done.” 
— Minsky & Aron, 2021 

 
Darüber hinaus wird die SWOT-Analyse häufig nicht als Ag-
gregation der Ergebnisse bestehender Analysen verwendet, 
sondern als originäres und einziges Analyseinstrument. 
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Kaufmann (2021, S. 292 f.) beschreibt diesen Fehler und 
seine Konsequenzen sehr anschaulich: 
 

„Der Klassiker: Man setzt sich für ein paar Stunden zu-
sammen und trägt auf einem Blatt Papier ein, was über 
die Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken des eige-
nen Unternehmens bekannt ist. Oftmals wird dabei nicht 
einmal in ganzen Sätzen, sondern in stark abgekürzter 
Form oder mit Schlagwörtern gearbeitet, deren konkreter 
Sinn von Außenstehenden gar nicht nachvollzogen wer-
den kann. Der Einsatz der SWOT als Analyseinstrument 
führt in die Irre: Wenn zwei Personen gleiche Informatio-
nen über dasselbe Unternehmen und sein Umfeld haben, 
kommen sie beim schlichten Ausfüllen der SWOT am 
Ende selten zu einer identen Sichtweise, sondern einigen 
sich auf Kompromisse. Diese Vorgehensweise ist subjek-
tiv, oberflächlich und missverständlich und führt nur zu 
Standardantworten, statt zu einer mit Fakten unterlegten 
und von allen Seiten getragenen Sichtweise über die 
strategische Ausgangslage. Bei einer solchen Vorge-
hensweise können die darauf basierenden Hauptheraus-
forderungen, Optionen und Strategien gar nicht fundiert 
abgeleitet sein, sie gestalten sich dann auch als zahnlose 
Papiertiger.“ 
— (Kaufmann, 2021, S. 292 f.) 
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Aktion 
 Legen Sie bitte in eigenen Worten dar, was die 

SWOT-Analyse ist und wofür sie angewendet wird. 
Gehen Sie bitte darauf ein, welche Sichtweisen in der 
SWOT integriert werden und erläutern Sie welche 
Analysen als Input für die SWOT dienen.  

 Erläutern Sie bitte typische Fehler, die bei der An-
wendung der SWOT-Analyse gemacht werden.  

 Warum ist die Erstellung einer „Industry-SWOT“, also 
die Erstellung einer SWOT für eine Industrie, nicht 
sinnvoll? 

 

8.4.2 Case-Study 
Im nachfolgenden Anwendungsbeispiel betrachten wir ein (fik-
tives) Einzelhandelsgeschäft für Computerbedarf. Zunächst 
werden en détail die Stärken, Schwächen, Chancen und Risi-
ken des Unternehmens aufgeführt. Anschließend werden die 
hieraus resultierenden Strategien abgeleitet. Hierbei wird auf 
eine hohe Spezifizierung und auch Quantifizierung der einzel-
nen Punkte und Strategien geachtet – das ist der kritische Er-
folgsfaktor. Diese Fallstudie ist ein wertvolles „Best Practice" 
für die umfassende und korrekte Anwendung der SWOT-Ana-
lyse. Die in Kapitel 8.4.1 dargestellten typischen Anwendungs-
fehler werden hierbei vermieden.  
 



 

213 
 

Praxisbeispiel: Einzelhandelsgeschäft für Computer 
und Zubehör  
Im nachfolgenden Anwendungsbeispiel betrachten wir ein 
(fiktives) Fachgeschäft im Einzelhandel für Computer und 
Zubehör. Es handelt sich um ein klassisches physisches 
Geschäft für Endkunden.  
 
In diesem Anwendungsbeispiel von David und David 
(2015, S. 260 f.) wurde eine 3x3-Matrix erstellt, die neben 
der SWOT-Matrix zusätzlich auch bereits Felder für die 
vier verschiedenen Strategiearten enthält. Das Feld oben 
links bleibt frei. Zunächst wurden die Felder der SWOT be-
füllt. Dabei wurde jedem Faktor jeweils eine Nummer ge-
geben, sodass bei der anschließenden Ableitung der Stra-
tegien hierauf Bezug genommen werden kann. So bezieht 
sich z. B. die zweite SO-Strategie „Zwei neue Reparatur- 
und Servicemitarbeiter einstellen (S6, O5)“ auf die sechste 
identifizierte Stärke (S6, „Einnahmen aus Reparatur und 
Service im Geschäft um 16 Prozent gestiegen“) und die 
fünfte identifizierte Chance bzw. Opportunity (O5, „Nut-
zung von Computern durch Senioren um 8 Prozent gestie-
gen“).  
 
Sowohl bei der SWOT-Analyse als auch bei den resultie-
renden strategischen Maßnahmen wurden sehr konkrete 
und möglichst quantitative Angaben gemacht. Dies er-
leichtert die spätere operative Implementierung der Maß-
nahmen sowie deren Umsetzungs- und Erfolgskontrolle. 
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Aktion 
 Erstellen Sie bitte eine SWOT-Analyse für ein Unter-

nehmen Ihrer Wahl. Analysieren Sie als Input hierfür 
auch die Kernkompetenzen des Unternehmens und 
fertigen Sie eine Branchenstrukturanalyse an. Gerne 
können Sie für die Zusammenfassung in der SWOT 
auch auf bereits bestehende Analyseergebnisse zu-
rückgreifen.  

 Leiten Sie auf Basis Ihrer SWOT-Analyse bitte pas-
sende Unternehmensstrategien ab und erstellen Sie 
die um die Strategien erweiterte Matrix analog zum in 
Unterkapitel 8.4.2 dargestellten Praxisbeispiel. 

 
  





Teil III: Kundenverhalten, 
Neuromarketing & Innovation 
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Warum werden manche Produkte stärker nachgefragt als an-
dere? Welche Eigenschaften machen sie für Kunden attraktiv? 
Die Bedürfnisse und das Kaufverhalten von Zielkunden gut zu 
verstehen, ist für Unternehmen unabdingbar. Nur so können 
sie dauerhaft passende Produkte entwickeln und erfolgreich 
vermarkten. Je mehr Auswahl die Kunden haben und je inten-
siver der Wettbewerb in einer Branche ist, desto wichtiger wird 
diese Kompetenz. Die Analyse des Kaufverhaltens bildet da-
her das Fundament für effektive Marketingstrategien und stra-
tegische Unternehmensentscheidungen. 
Kunden wissen oft nicht, was sie wirklich wollen – und klassi-
sche Marktforschung reicht nicht aus, um es herauszufinden. 
Das berühmte, Henry Ford zugeschriebene Zitat bringt dies 
auf den Punkt: „Wenn ich die Menschen gefragt hätte, was sie 
wollen, hätten sie gesagt, schnellere Pferde" (Henry-Ford.net, 
2024; zur Diskussion der Authentizität s. Treml, 2023; Howard, 
2019). Versteckte Bedürfnisse – sogenannte Hidden Needs – 
bleiben oft unentdeckt, obwohl sie enormes Potenzial für Un-
ternehmen bergen. Diese umfassen jene Bedürfnisse, die 
Kunden selbst oft nicht bewusst wahrnehmen oder nicht klar 
artikulieren können. Sie sind besonders wertvoll für Unterneh-
men, da ihre Erfüllung häufig zu einer erhöhten Kundenbin-
dung und Markentreue führt. 
Um diese subtilen oder unbewussten Bedürfnisse systema-
tisch zu identifizieren, sind die klassischen Methoden der 
Marktforschung nicht ausreichend. Es ist vielmehr erforderlich, 
unter die Oberfläche zu blicken – sei es durch neurowissen-
schaftliche Methoden des Neuromarketings, die direkte Ein-
blicke in die emotionalen und kognitiven Prozesse der Kau-
fentscheidung ermöglichen. Die Erkenntnis, dass ein Großteil 
der Kaufentscheidungen nicht rational, sondern emotional 
und unbewusst im Gehirn getroffen wird, hat das Verständnis 
des Konsumentenverhaltens grundlegend verändert. Ein wei-
terer vielversprechender Ansatz ist die Zusammenarbeit mit 
Lead Usern, also Pionieren, die Bedürfnisse entwickeln, die 
für die breite Masse erst in der Zukunft relevant werden. Diese 
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Anwender stehen an der Spitze wichtiger Markttrends. Ihre 
Bedürfnisse fungieren als Prädiktor für künftige Bedürf-
nisse der breiten Masse. Ihre systematische Identifikation er-
möglichen es Unternehmen, Innovationen zu entwickeln, be-
vor der Wettbewerb die korrespondierenden Marktchancen er-
kennt. Ergänzend dazu bietet die Analyse von Lead Markets 
– Vorreitermärkte, in denen sich zukünftige Trends bereits 
heute manifestieren – wertvolle Erkenntnisse für die globale 
Produktentwicklung und Markterschließung. 
Dieser Teil des Buches beleuchtet die psychologischen, emo-
tionalen und neurowissenschaftlichen Grundlagen des Kauf-
verhaltens sowie moderne Methoden zur systematischen 
Identifikation versteckter Kundenbedürfnisse und zur Früher-
kennung von Innovationschancen. Es werden aktuelle Er-
kenntnisse aus der Neuromarketing-Forschung vorgestellt, 
das Konzept der Lead User und Lead Markets erläutert und 
deren praktische Implikationen für Unternehmen diskutiert. 
Dabei werden sowohl B2C- als auch B2B-Perspektiven be-
rücksichtigt sowie aktuelle Trends wie Nachhaltigkeit und digi-
tale Transformation analysiert. 
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9 Kaufverhalten und Neuromarketing: 
Grundlagen 

 

Beginnen wir mit den Grundlagen des Kaufverhaltens. Welche 
Kundenbedürfnisse und Kaufmotive existieren? Wie werden 
Kaufentscheidungen getroffen? Durch welche Faktoren wer-
den diese beeinflusst? Welche verschiedenen Kundentypen 
lassen sich voneinander abgrenzen? Diese Fragestellungen 
werden in den folgenden Abschnitten erörtert. 
 

9.1 Kundenbedürfnisse 
Als das bekannteste Modell zur Klassifikation verschiedener 
Kundenbedürfnisse gilt die sogenannte „Bedürfnishierarchie“ 
oder auch „Bedürfnispyramide“ des Psychologen Abraham 
Maslow. Diese stellt die menschlichen Bedürfnisse in einer hie-
rarchischen Struktur dar. Von grundlegenden physiologischen 
Bedürfnissen bis hin zu Selbstverwirklichung, postuliert Maslow, 
dass höhere Bedürfnisse erst dann größere Bedeutung erlan-
gen, wenn die grundlegenden weitgehend befriedigt sind 
(Green, 2000). So wird sich z. B. ein verhungernder Mensch 
nicht für die aktuellen Entwicklungen der Kunstszene interessie-
ren. Sind jedoch die grundlegenden Bedürfnisse gestillt, wird das 
nächstwichtige Bedürfnis für ihn relevant (Kotler, Keller & O-
presnik, 2017, S. 211). Dieses Modell wird im Marketing oft für 
das Verständnis des Kaufverhaltens herangezogen, da es die 
Motivation hinter Konsumentscheidungen aufdeckt. 
Die klassische Bedürfnispyramide nach Maslow gliedert sich 
in folgende fünf Ebenen (Green, 2000): 

1. Physiologische Bedürfnisse 
Diese Grundbedürfnisse bilden die Basis der Pyramide 
und umfassen essenzielle Lebensbedürfnisse wie Nah-
rung, Wasser, Schlaf und Unterkunft. 
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2. Sicherheitsbedürfnisse 
Sobald die physiologischen Bedürfnisse befriedigt sind, 
streben Menschen nach Sicherheit und Schutz, sei es 
in finanzieller, gesundheitlicher oder emotionaler Hin-
sicht. 

3. Soziale Bedürfnisse 
Hierzu gehören die Bedürfnisse nach Liebe, Zugehö-
rigkeit und sozialen Interaktionen. 

4. Individuelle Bedürfnisse 
Anerkennung, Selbstachtung und Wertschätzung so-
wie der Respekt anderer spielen auf dieser Ebene eine 
Rolle. 

5. Selbstverwirklichungsbedürfnisse 
Die Spitze der Pyramide repräsentiert das Streben 
nach persönlicher Entfaltung und das Erreichen des ei-
genen Potenzials. 

Für jede der fünf Kategorien der Maslowschen Bedürfnispyra-
mide lassen sich spezifische Produktbeispiele anführen, die il-
lustrieren, wie Unternehmen diese Bedürfnisse adressieren 
können. 
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Tabelle 15: Produktbeispiele für die verschiedenen Bedürfniskategorien 

Ebene Bedürfnis- 
kategorie 

Produktbeispiel 

1 Physiologische 
Bedürfnisse 

Trinkwasserfilter 
Ein Trinkwasserfilter befriedigt das grundlegende Be-
dürfnis nach sauberem Trinkwasser, was für die Ge-
sundheit und das Überleben notwendig ist. 

2 Sicherheits- 
bedürfnisse 

Hausratversicherung 
Eine Hausratversicherung schützt vor finanziellen Ver-
lusten durch Schäden oder Diebstahl von persönli-
chem Eigentum, was das Bedürfnis nach Sicherheit 
und Schutz adressiert. 

3 Soziale  
Bedürfnisse 

Soziale Netzwerkplattformen 
Plattformen wie z. B. Facebook oder Instagram er-
möglichen es Nutzern, sich mit Familie und Freunden 
zu vernetzen, Erfahrungen zu teilen und so das Be-
dürfnis nach sozialen Beziehungen zu erfüllen. 

4 Individuelle  
Bedürfnisse 

Personal Trainer 
Ein Personal Trainer adressiert direkt das Bedürfnis 
nach Selbstachtung und dem Streben nach Anerken-
nung durch andere. Die individuelle Betreuung und 
die maßgeschneiderten Trainingspläne helfen den 
Kunden, ihre körperlichen Ziele zu erreichen, was ihr 
Selbstwertgefühl steigert und ihnen Anerkennung von 
ihrem sozialen Umfeld einbringt. Dies trägt dazu bei, 
dass sich die Kunden wertgeschätzt und anerkannt 
fühlen, was ein zentrales Element der vierten Ebene 
von Maslows Hierarchie darstellt. 

5 Selbstverwirkli-
chungsbedürfnisse 

Online-Bildungsplattformen 
Plattformen wie Coursera oder Udemy bieten Men-
schen die Möglichkeit, neue Fähigkeiten zu erlernen 
oder bestehende zu vertiefen, was zu ihrer persönli-
chen oder beruflichen Entwicklung beiträgt und ihnen 
hilft, sich selbst zu verwirklichen und ihr volles Poten-
zial zu entfalten. 

Den verschiedenen Ebenen der Bedürfnispyramide lassen sich jeweils passende Pro-
dukte zuordnen, die zur Befriedigung der jeweiligen Bedürfnisse beitragen. 

Das Verständnis der Bedürfnispyramide nach Maslow ermög-
licht es Marketingexperten, ihre Produkte und Kommunikati-
onsstrategien so zu gestalten, dass sie die spezifischen Be-
dürfnisse und Wünsche ihrer Zielgruppen auf der jeweiligen 
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Ebene adressieren. Indem sie erkennen, welche Bedürfnis-
ebene durch ihr Produkt angesprochen wird, können Unter-
nehmen effektiver mit ihren Kunden kommunizieren und eine 
stärkere Bindung aufbauen. 
Die nachfolgende Abbildung stellt die Bedürfnispyramide nach 
Maslow grafisch dar. 

Abbildung 31: Die Bedürfnispyramide 
 

 

Darstellung der Bedürfnispyramide von Maslow (Quelle: in Anlehnung an Solomon, 
2016, S. 25) 

 

9.2 Kaufmotive von Kunden 
Grundsätzlich fragen Kunden Produkte nach, die ihre jeweili-
gen Bedürfnisse befriedigen. Ein genaueres Verständnis ihrer 
Kaufmotive bildet die Grundlage für effektives Marketing und 
Verkaufsstrategien. Kaufmotive sind die treibenden Kräfte hin-
ter der Entscheidung von Kunden, ein bestimmtes Produkt 
oder eine Dienstleistung zu erwerben. Sie sind tief in den 
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psychologischen und sozialen Bedürfnissen verwurzelt und 
können in verschiedene Kategorien eingeteilt werden. 

Intrinsische vs. Extrinsische Motive 
Intrinsische Motive sind intern motiviert und entstehen aus 
dem persönlichen Vergnügen oder der Befriedigung, die ein 
Produkt oder eine Dienstleistung bietet (Ryan & Deci, 2000, 
S. 56). Ein Käufer könnte beispielsweise ein Buch aus reiner 
Lesefreude erwerben. 
Extrinsische Motive werden durch äußere Anreize wie Ra-
batte, Werbegeschenke oder sozialen Druck angeregt. Extrin-
sisch motivierte Handlungen werden also getätigt, um ein be-
stimmtes Ergebnis zu erzielen (Ryan & Deci, 2000, S.60 und 
Deci,2004, S. 437). Ein Beispiel hierfür ist der Kauf eines be-
stimmten Smartphones aufgrund seines Statussymbols inner-
halb einer Peer-Gruppe. 
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Exkurs: Self-Determination Theory 
Zum tieferen Verständnis der Motivationen von mensch-
lichem (Kauf-) Verhalten ist es empfehlenswert, sich mit 
der „Self-Determination Theory“ (SDT) von Deci und 
Ryan (1985) zu befassen. Ante, Fiedler, Steinmetz & 
Fiedler (2023, S. 3) beschreiben die SDT als ein Frame-
work zur Bewertung, inwieweit menschliches Verhalten 
durch interne (z. B. ideologische Überzeugungen) oder 
externe (z. B. finanzielle Anreize) Motivation getrieben 
wird.  
 
„Sie erklärt, wie die inhärenten Wachstumsbestrebun-
gen der Menschen und ihre psychologischen Bedürf-
nisse nach Kompetenz, Verbundenheit und Autonomie 
zu ihrem Wohlbefinden und ihrer persönlichen Entwick-
lung beitragen. Die Theorie behauptet, dass die Befrie-
digung dieser grundlegenden psychologischen Bedürf-
nisse zu einer erhöhten intrinsischen Motivation führt, 
was wiederum zu einem besseren allgemeinen Funktio-
nieren, Wohlbefinden und zu höherer Leistung führt. Im 
Gegensatz dazu führt die Frustration dieser Bedürfnisse 
zu geringerer intrinsischer Motivation sowie weniger 
Wohlbefinden und Performance (Deci, E. und Ryan, R., 
1985). Die SDT wurde in einer Vielzahl von Kontexten 
angewendet, darunter Bildung (z. B. Niemiec, C. und 
Ryan, R. 2009), Sport (z. B. Vlachopoulos, S. et al. 
2000) und Gesundheitswesen (z. B. Ng, J. et al. 2012), 
und hat sich als robuster Prädiktor für eine breite Palette 
positiver Ergebnisse erwiesen.“  
— (Ante et al., 2023, S.3, Übers. d. Verf.). 
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Emotionale vs. Rationale Motive 
Emotionale Motive beziehen sich auf den Wunsch nach Erfül-
lung emotionaler Bedürfnisse, wie das Streben nach Zugehö-
rigkeit, Anerkennung oder Sicherheit. Beispielsweise kann der 
Kauf eines bestimmten Automobilmodells durch das Bedürfnis 
nach Status oder Prestige motiviert sein. 
Rationale Motive basieren auf logischen und praktischen 
Überlegungen, wie Qualität, Preis-Leistungs-Verhältnis und 
Funktionalität. Ein Kunde/eine Kundin könnte sich beispiels-
weise für ein energiesparendes Haushaltsgerät entscheiden, 
um langfristig Kosten zu sparen. 
 

Weitere Kategorien von Kaufmotiven 
Situative Motive 
Situative Faktoren spielen ebenfalls eine wesentliche Rolle bei 
der Kaufentscheidung. Dazu gehören zeitliche Aspekte, die 
physische Umgebung und soziale Einflüsse. Beispielsweise 
kann der dringende Bedarf nach einem neuen Kühlschrank 
aufgrund eines Defekts des bestehenden Gerätes ein situati-
ves Kaufmotiv darstellen. 
 
Psychologische Motive 
Diese Motive beinhalten das Streben nach Selbstverwirkli-
chung, die Erfüllung von Wünschen und das Bedürfnis nach 
Individualität. Ein Konsument oder eine Konsumentin könnte 
sich für ein maßgeschneidertes Kleidungsstück entscheiden, 
um seine Einzigartigkeit zum Ausdruck zu bringen. 
 
Soziokulturelle Motive 
Soziokulturelle Faktoren wie Kultur, sozialer Status und Grup-
penzugehörigkeit beeinflussen ebenfalls die Kaufentscheidun-
gen. Der Kauf bestimmter Lebensmittel während kultureller 
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Festlichkeiten illustriert, wie Traditionen und soziale Normen 
das Kaufverhalten prägen können. 
 

Fazit 
Die Analyse der Kaufmotive ist ein komplexes Unterfangen, 
das ein tiefgreifendes Verständnis der Kunden und ihrer Situ-
ationen erfordert. Durch die Identifikation und gezielte Anspra-
che dieser Motive können Unternehmen ihre Angebote effek-
tiver gestalten und kommunizieren, um die Bedürfnisse und 
Wünsche ihrer Zielgruppe besser zu erfüllen. 
 

9.3 Der Konsumprozess und 
Kaufentscheidungen 
Während sich die Forschung bezüglich des Käuferverhaltens 
in der Vergangenheit primär mit der Interaktion zwischen Käu-
fer und Verkäufer während des Kaufzeitpunktes beschäftigte, 
wird heutzutage ein breiteres zeitliches Spektrum analysiert 
(Solomon, 2016, S. 12). Der Konsumprozess beinhaltet hier-
bei auch die relevanten Phasen vor und nach dem Kauf eines 
Produktes. Abbildung 32 stellt die drei Phasen des Konsum-
prozesses – vor dem Kauf, währenddessen und danach – je-
weils aus Sicht des Konsumenten wie auch des Marketings 
dar. 
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Abbildung 32: Phasen des gesamthaften Konsumprozesses 

 

 

Darstellung der verschiedenen zeitlichen Phasen des Konsums aus Konsumenten- und 
Marketingsicht (Quelle: Solomon, 2016, S.13) 

Auch das so genannte „Totalmodell“ des Konsumentenverhal-
tens nach Engel et al. (1968), neu aufgelegt als Blackwell et 
al. (2006), S.85) berücksichtigt die Phasen vor, während und 
nach dem Kaufzeitpunkt. 



 

230 
 

Abbildung 33: Totalmodell des Konsumentenverhaltens nach Engel et al. 

 

Darstellung des sogenannten Totalmodells des Konsumentenverhaltens mit Berücksich-
tigung von Einflussfaktoren auf den Kaufentscheidungsprozess (Quelle: Boltz & 
Trommsdorff, 2022, S. 33) 

 
Nach Boltz & Trommsdorff (2022, S. 289 f.) werden die Kau-
fentscheidungen nach der Stärke des sogenannten „Involve-
ments“ der Konsumenten differenziert. Involvement definieren 
sie dabei als „Aktivierungsgrad zur objektgerichteten Informa-
tionssuche, -aufnahme, -verarbeitung und -speicherung“ (S. 
85). Tabelle 16 stellt Merkmale geringen und hohen Involve-
ments dar. 
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Tabelle 16: Merkmale geringer sowie hoher Involvierung 

Low Involvement-Charakteristik High Involvement-Charakteristik  

- Passive Informationsaufnahme 
- Passieren lassen 
- Geringe Verarbeitungstiefe 
- Hohe Persuasion  
(„geheime Verführung“) 
- Bewertung allenfalls nach dem Kauf 
- Wenige Merkmale beachtet 
- Viele akzeptable Alternativen 
- Wenig sozialer Einfluss 
- Ziel „keine Probleme“ 
- Markentreue durch Gewohnheit 
- Gering verankerte, flache Einstellung 
- Geringe Gedächtnisleistung 

- Aktive Informationssuche 
- Aktive Auseinandersetzung 
- Hohe Verarbeitungstiefe 
- Geringe Persuasion  
(„souveräner Konsument“) 
- Vergleichende Bewertung vor dem Kauf 
- Viele Merkmale beachtet 
- Wenige akzeptable Alternativen 
- Viel sozialer Einfluss 
- Ziel „Optimierung“ 
- Markentreue durch Überzeugung 
- Stark verankerte, intensive Einstellung 
- Hohe Gedächtnisleistung 

Beispiele für Merkmale hoher und niedriger Involvierung der Konsumenten (Quelle: 
Boltz & Trommsdorff, 2022, S.84) 

 
Je nach Grad der Käuferinvolvierung wird der Kaufentschei-
dungsprozess vollständig und bewusst durchlaufen – von der 
Suche nach adäquaten Alternativen über die Bestimmung re-
levanter Produktmerkmale bis hin zur Produktbewertung – 
oder es werden Teile des Entscheidungsprozesses automati-
siert bzw. unbewusst absolviert. Je wichtiger, gravierender 
und einschneidender die Kaufentscheidung ist, desto bewuss-
ter und kognitiv intensiver werden die Entscheidungen in der 
Regel getroffen (Boltz & Trommsdorff, 2022, S.290 ff.).  
Denken Sie z.B. an den Kauf eines Einfamilienhauses zur Ei-
gennutzung. Hier wird es im Normalfall zu einer extensiven 
Kaufentscheidung kommen, während Spontankäufe eher un-
wahrscheinlich sind. Produkte, die hingegen häufiger im Kon-
text von Impuls- oder Spontankäufen akquiriert werden, sind 
z. B. Zuckerwatte oder gebrannte Mandeln auf einem Jahr-
markt. 
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Abbildung 34: Differenzierung der Kaufentscheidung nach Involvierungsgrad 
 

 

Darstellung und Beschreibung der verschiedenen Arten des Treffens von Kaufentschei-
dungen in Abhängigkeit vom Grad der Involvierung (Quelle: in Anlehnung an Boltz & 
Trommsdorff, 2022, S.290) 

 
Aus der Analyse des typischen Involvierungsgrads der Käu-
fer eines Produkts lassen sich für das Marketing bzw. die 
Kommunikationspolitik von Unternehmen einige Grundregeln 
ableiten. Diese sind in Tabelle 17 zusammengefasst. 
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Tabelle 17: Charakteristika der Kommunikationspolitik im Marketing auf Basis des 
Involvierungsgrads 

 Low Involvement  High Involvement 

Werbeziel Oft kontaktieren Überzeugen 

Inhalt der Botschaft „Etwas“, Wenig Alles Wichtige 

Länge der Botschaft Kurz Ausführlich 

Wiederholungsfrequenz Hoch Gering 

Timing Ständig Entscheidungszeitpunkt 

Kommunikationsmittel Bilder, Musik, Düfte Sprache, Text 

Einstellungsänderung via Affekte Argumente 

Wechselwirkung mit Point-of-Sales-Marketing Persönlicher Verkauf 

Wirkungskontrolle Wiedererkennungstest Erinnerungstest,  
Einstellungsänderung 

Abhängigkeit der Marketing- und Kommunikationspolitik der Unternehmen vom Involvie-
rungsgrad (Quelle: Boltz & Trommsdorff, 2022, S.89 f.) 

 
 

Aktion 
 Analysieren Sie bitte Ihr eigenes Kaufverhalten. Bei 

welchen Produkten wenden Sie alle Phasen des 
Kaufprozesses bewusst an?  

 Bitte identifizieren Sie Beispiele für Produkte und 
Situationen, in denen Sie a) extensive, b) be-
grenzte, c) habitualisierte Kaufentscheidung treffen 
und wann es d) zu Spontan- und Impulskäufen 
kommt. 
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9.4 Neuromarketing: Der neuronale Prozess 
bei der Kaufentscheidung 
Wie in Kapitel 9.3 dargestellt, werden Kaufentscheidungen 
nicht ausschließlich bewusst getroffen. Zudem spielen neben 
rein rationalen, ökonomischen Aspekten auch Emotionen eine 
signifikante Rolle. Diese Erkenntnis wird auch von neueren Er-
gebnissen der neuronalen Forschung gestützt. 
Die Neurowissenschaften bieten wertvolle Einblicke in die 
Funktionsweise des Gehirns und wie es Informationen verar-
beitet. Durch die Anwendung von Techniken wie der funktio-
nellen Magnetresonanztomographie (fMRT) können Forscher 
beobachten, welche Gehirnregionen bei der Kaufentschei-
dung aktiv sind. Diese Forschungen haben bestätigt, dass 
Kaufentscheidungen sowohl von rationalen als auch von emo-
tionalen Faktoren beeinflusst werden.  
Hans-Georg Häusel untersucht in seinem Werk „Brain View – 
Warum Kunden kaufen“ (2016, S. 81 ff.) die Rolle der Emotio-
nen für den Kaufprozess. Er kommt dabei zum für viele Käufer 
überraschenden Ergebnis, dass sogar die allermeisten Kau-
fentscheidungen im Gehirn unbewusst fallen. Er postuliert: 
„Für das Gehirn haben nur solche Produkte und Dienstleis-
tungen eine Bedeutung, die Emotionen ansprechen“ (S. 108). 
Er untermauert dies mit folgenden Zahlen (S. 82): 

 „70-80% aller Entscheidungen fallen unbewusst, aber 
auch die restlichen 20-30% sind lange nicht so frei wie 
wir glauben 

 Nur 0,00004% aller Informationen aus der Außenwelt 
erreichen unser Bewusstsein. Viele Reize und Signale 
werden vom Gehirn des Kunden direkt in Verhalten um-
gesetzt, ohne dass er es merkt 

 Alle wesentlichen Entscheidungen, die ein Kunde trifft, 
sind emotional. Entscheidungen ohne emotionale Kom-
ponente sind für sein Gehirn bedeutungslos“ 
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Zwar gehen die meisten Käufer davon aus, dass ihre Entschei-
dungsfindung primär rational erfolgt ist, Emotionen also ledig-
lich eine untergeordnete Rolle spiel(t)en (Häusel, 2016, S. 81). 
Doch wie ein Kunde/eine Kundin seine/ihre Kaufentscheidung 
erlebt, unterscheidet sich signifikant davon, was sich in sei-
nem/ihrem Gehirn tatsächlich abspielt. Das nachfolgende Bei-
spiel offenbart die große Rolle der Emotionen für den neuro-
nalen Prozess bei Kaufentscheidungen. 
 

9.4.1 Beispiel: Neuronaler Kaufprozess für eine Uhr aus 
dem Luxussegment 

 
(Quelle des Beispiels: Häusel, 2016, S. 94–96) 
a. Setup: 

Offline-Kauf einer Uhr, die der Kunde in einer Einkaufs-
straße in der Auslage eines Kaufhauses erblickt. 

b. Wahrnehmung des Kunden: 
In seinem Bewusstsein hört er seine innere Stimme, 

die ihm sagt, diese Uhr musst Du kaufen.  Er geht hin-
ein und schaut sich die Uhr genauer an. Das Armband 
besteht aus edlem Krokoleder, die Uhr selbst ist hand-
gefertigt und in Gold gefasst. Wieder meldet sich seine 
innere Stimme: ,Kauf die Uhr! Deine Kollegen und 
Freunde werden vor Neid platzen, außerdem werden 
alle sehen, dass du es zu etwas gebracht hast!  Die 
Uhr liegt schwer in seiner Hand, er spürt, dass dieses 
Stück etwas ganz Besonderes ist. Das Lederarmband 
verströmt einen feinen Geruch. Diese Uhr muss er ha-
ben. Er fragt nach dem Preis. ,3.550 Euro , sagt der 
Verkäufer. Seine Euphorie und sein Kaufwunsch erhal-
ten einen Dämpfer. Auch seine innere Stimme meldet 
sich: ,Bist du völlig verrückt – du hast nur 3.000 Euro 
auf dem Konto und die Leasingrate fürs Auto wird noch 
abgebucht.  Der Kampf der inneren Stimmen geht 
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noch ein paar Mal hin und her. Wieder nimmt er die Uhr 
in die Hand. Er ist von der handwerklichen Kunst faszi-
niert, gleichzeitig denkt er an die bewundernden Blicke 
im Golfclub, die er mit dieser Uhr ernten wird. Er kauft 
die Uhr. Auf dem Heimweg und in den nächsten Tagen 
erlebt er ein Wechselbad der Gefühle. Zwar schaut er 
die neue Uhr glücklich an, aber immer wieder kommen 
ihm Zweifel, ob der Kauf richtig war. Er sucht im Internet 
nach weiteren Informationen, die den Kauf rechtfertigen. 
Diese Zweifel sind erst vorüber, als ihm ein Freund er-
zählt, dass er die gleiche Uhr um 1.000 Euro teurer in 
einem anderen Geschäft gesehen hat. Es war also rich-
tig, die Uhr zu kaufen.“ (Häusel, 2016, S.94–95) 

c. Neuronaler Prozess – was sich im Kopf des Kunden 
tatsächlich abspielt:  
In dem Moment, da seine Blicke auf die Uhr fielen, 

wurde die Botschaft, Kauf die Uhr!  (nachdem sie im 
hinteren und seitlichen Neokortex zu einem Bild zusam-
mengesetzt war) dem limbischen System zur Bewer-
tung übergeben. Das limbische System ermittelte dann 
die Bedeutung der Uhr. Dazu greift es auf das emotio-
nale Erfahrungsgedächtnis zurück. Durch Werbung 
oder konkretes eignes Erleben sind im Erfahrungsge-
dächtnis Szenen gespeichert, in denen eine wertvolle 
Uhr mit Statusaspekten verknüpft wurde. Beim Abruf 
dieser Erfahrung wird deshalb das Dominanz-System 
aktiviert, das ja nie genug Macht und Status haben 
kann. Das Gold, der feine Ledergeruch, all dies aktiviert 
das Dominanz-System, aber auch ein wenig das Stimu-
lanz-System, weil jeder Kauf auch immer etwas Beloh-
nendes hat. Beide machen sich im Bewusstsein des 
Kunden mit dem Wunsch ,Kaufen!‘ bemerkbar. Nun wis-
sen wir, dass das Balance-System die Aufgabe hat, den 
Kunden vor Risiken zu bewahren. Ein solches Risiko ist 
die drohende Überschuldung. Entsprechende negative 
Bilder dringen vom emotionalen Gedächtnis, ausgelöst 
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von den limbischen Bewertungszentren ins Bewusst-
sein. Gleichzeitig erlebt der Kunde diese Balance-Inter-
vention als seine innere Stimme: ,Du bist verrückt  lass 
die Finger von der Uhr!‘ Der folgende Wechsel zwi-
schen ,Kaufen‘- und ,Nichtkaufen‘-Impulsen in seinem 
Bewusstsein ist deshalb letztlich nichts anderes als das 
Hin- und Herschwingen zwischen den beteiligten Emoti-
onssystemen Dominanz/Stimulanz und Balance, die um 
die Vormacht im Kopf kämpfen. Während dieser Ent-
scheidungsphase ist auch der Neokortex sehr aktiv, in 
seinen limbischen Bereichen sind nämlich viele dieser 
emotionalen Erfahrungen gespeichert – gleichzeitig er-
rechnet er weiter oben im sogenannten präfrontalen Be-
reich mögliche Konsequenzen aus diesem Kauf. Am 
Ende aber bekommt das limbische System das alles als 
Entscheidungsvorlage und entscheidet. Die Uhr wird 
gekauft. Allerdings herrscht im Bewusstsein des Käu-
fers noch lange keine Ruhe. Denn durch das lange Hin 
und Her zwischen den widerstreitenden Emotionssyste-
men wurden die entsprechenden neuronalen Netzwerke 
im Kopf aktiviert, die an der Entscheidung beteiligt wa-
ren. Nun wissen wir: Werden Nervenzellen und Netz-
werke längere Zeit und wiederholt aktiv, kommt es zu 
einer sogenannten Langzeit-Potenzierung, d. h. sie blei-
ben angeschaltet und sind auch leichter erregbar. Da 
sowohl die Dominanz-Netzwerke als auch die Balance-
Netzwerke auf diese Weise aktiviert wurden, hielt dieser 
innere Kampf im Bewusstsein nach der eigentlichen 
Kaufentscheidung noch einige Tage an. Und immer, 
wenn das Balance-Netzwerk Zweifel versprühte, suchte 
der Kunde z. B. im Internet nach Informationen, die den 
Kauf rechtfertigen.“ (Häusel, 2016, S. 95–96) 

d. Ergebnis: Keine bewusste Steuerung des Kaufpro-
zesses 
Nun aber die alles entscheidende Frage: Wo und an 

welcher Stelle hat das ,Ich‘ des Kunden diese 
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Kaufentscheidung wirklich aktiv gesteuert? Hatte das 
,Ich‘ des Konsumenten einen Einfluss auf diese unbe-
wusste Motiv-Dynamik und ihren Ausgang? Nein. Er 
hatte keinen Einfluss darauf, als im Bewusstsein das 
Gefühl der Verlockung erschien. Er hatte ebenfalls kei-
nen Einfluss darauf, als das limbische System das Gold 
und das edle Leder positiv bewertete und im Neokortex 
entsprechende Status-Assoziationsbilder und Schemas 
aktiviert wurden. Aber auch das Veto des Balance-Sys-
tems lag außerhalb seiner Macht. Alle diese Bewertun-
gen und die dahinter liegenden Prozesse blieben sei-
nem Bewusstsein verborgen und entzogen sich seinem 

dungen, die ich zu Beginn des Kapitels in den Raum 
 % ,bewussten‘. 

Der Kunde erlebte in seinem Bewusstsein das Entste-
hen des Kaufwunsches und den inneren Titanenkampf 
seiner Motiv- und Emotionssysteme. Doch welchen Ein-
fluss hatte sein ,Ich‘ auf diesen Ausgang? War das ,Ich‘ 
ein Mitspieler, der aktiv ins Geschehen eingriff und die 
Regie verändern konnte? Oder war das ,Ich‘ nur Zu-
schauer, der das innere Theater mit Spannung ver-
folgte? Eine Frage, die von Philosophen, Gehirnfor-
schern und Psychologen heftig diskutiert wird. Immer 
klarer wird nämlich, dass es das ,Ich‘ im Gehirn gar 
nicht gibt.“ (Häusel, 2016, S.96) 
 

9.4.2 Neuronale Grundlagen der Kaufentscheidungen 
Lassen Sie uns mit diesem Praxisbeispiel im Kopf nun einige 
Grundlagen für die neuronalen Kaufentscheidungen näher be-
trachten. Getroffen werden die Kaufwünsche im sogenannten 
limbischen System unseres Gehirns. Dieses umfasst Berei-
che, die „im Hirnstamm beginnen und Teile des vorderen 
Großhirns (insbesondere orbitofrontaler und ventromedialer 
präfrontaler Kortex) beinhalten (Häusel, 2021 S. 27). 
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In „Brain View – Warum Kunden kaufen“ bezeichnet Häusel 
das limbische System gar als „das eigentliche Machtzentrum 
im Kopf.“ Denn dort „haben alle Emotionen und damit auch 
die Kaufwünsche ihren Ursprung.“ (Häusel, 2016, S. 92). 

Abbildung 35: Das limbische System 

 

 

 

Darstellung des limbischen Systems und seiner wesentlichen Hirnbereiche (Quelle: in 
Anlehnung an Häusel, 2021, S. 27) 

 
Es werden drei wesentliche Emotionssysteme („Big 3“) be-
schrieben, die neben den Grundbedürfnissen wie Schlaf und 
Atmung unser Leben bestimmen (Häusel, 2021, S. 36):  

 Das Balance-System (Ziel: Sicherheit, Risikovermei-
dung, Stabilität)  

 Das Dominanz-System (Ziel: Selbstdurchsetzung, Kon-
kurrenzverdrängung, Status, Macht, Autonomie) 

 Das Stimulanz-System (Ziel: Entdeckung von Neuem, 
Lernen von neuen Fähigkeiten)  
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Abbildung 36: Emotionssysteme im Gehirn  

 
 

 

 

Darstellung der relevantesten Emotionssysteme im Gehirn (Quelle: Häusel, 2021, S.36) 

 
Jedes dieser Emotionssysteme weist zum einen eine positive, 
lustvolle Seite auf sowie zum anderen auch eine negative, 
schmerzliche oder Abscheu auslosende Seite (Häusel, 2016, 
S. 48). Abbildung 37 fasst diese beiden Seiten zusammen. 
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Abbildung 37: Die zwei Seiten der Emotionssysteme 

 

 

Gegenüberstellung der belohnenden und bestrafenden bzw. vermeidenden Seiten der 
Emotionssysteme (Quelle: Häusel, 2021, S. 42) 

 
Durch ihr Kaufverhalten versuchen Kunden, die positiven Sei-
ten der Emotionssysteme wie z. B. Geborgenheit zu erreichen 
und die negativen wie z. B. Stress zu vermeiden. 
Die Emotionssysteme des Gehirns sind regelmäßig simultan ak-
tiv. Diese Gleichzeitigkeit der Emotionen führt zu Mischungen. 
So entsteht durch die Mischung von „Stimulanz“ und „Dominanz“ 
„Abenteuer“, aus der Mischung von „Dominanz“ und „Balance“ 
„Disziplin“ bzw. „Kontrolle“ und aus der Vermengung von „Stimu-
lanz“ mit „Balance“ „Fantasie“ bzw. „Genuss“ (Häusel, 2021, 
S. 48). Hieraus lässt sich die sogenannte Limbic Map ableiten. 
Sie stellt unseren Emotions- und Motivationsraum dar. Werte wie 
Offenheit, Freiheit und Ehrgeiz sind ebenfalls emotional und kön-
nen auf der Limbic Map allokiert werden. Solomon (2016, 
S. 110) beschreibt, dass unsere Werte bestimmen, welche Arten 
von Produkten und Dienstleistungen wir begehren. Sie bestim-
men also maßgeblich das Kaufverhalten von Individuen. 
Dieser Zusammenhang der Emotions- und Motivsysteme mit 
den Werten von Kunden ermöglicht ein tieferes Verständnis 
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des Kundenverhaltens. Abbildung 38 illustriert die mit Werten 
befüllte Limbic Map. 

Abbildung 38: Limbic Map 
 

 

Darstellung der mit Werten befüllten Limbic Map (Quelle: Häusel, 2021, S. 48) 

 

9.4.3 Messung der Emotionen als Treiber von 
Kaufentscheidungen 

Wenn Emotionen für das Kaufverhalten derart relevant sind, 
stellt sich für Unternehmen die Frage wie sich diese genau 
messen lassen. Hierfür bieten sich Umfragen als einfach ein-
zusetzendes Instrument an. Weinreich (2020, S. 39 f.) erwähnt 
jedoch, dass die daraus resultierenden Erkenntnisse nicht 
ausreichend sein könnten. Grund hierfür ist u. a., dass die 
Emotionen oft unbewusst ablaufen und daher von den Umfra-
geteilnehmern nicht immer eindeutig zugeordnet werden kön-
nen. Eine neuronale Emotionsmessung, z. B. mithilfe von 
Elektroden, die an Testpersonen angebracht werden, liefert 
hier genauere Erkenntnisse.  
Im Neuromarketing angewandte Methoden inkludieren Eye 
Tracking (Analyse der Augenbewegungen), Magnetenzepha-
lografie (MEG, Messung magnetischer Felder, die durch 
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neuronale Aktivitäten im Gehirn induziert werden) und Elekt-
roenzephalographie (Messung elektrischer Aktivität im Ge-
hirn). Abbildung 39 zeigt eine Übersicht und Klassifizierung 
derartiger Methoden.  

Abbildung 39: Überblick neurowissenschaftlicher Methoden fürs Neuromarketing 

 

 
 

Übersicht über wesentliche im Neuromarketing angewendete neurowissenschaftliche 
Methoden (Quelle: Lim, 2018, S. 205–220)
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Hinweis 
Trotz aller Vorteile und Erkenntnisse, die sich aus der Mes-
sung von Emotionen mithilfe neurowissenschaftlicher Me-
thoden ergeben, ist die Anwendung dieser Methoden in 
der Praxis nicht für alle Situationen sinnvoll. Nachteile be-
stehen in der teilweise damit verbundenen Komplexität, 
dem erforderlichen Know-how und den resultierenden 
Kosten. Während der Einsatz für große Konsumgüterher-
steller sehr sinnvoll sein kann, ist er für einen mittelständi-
schen Betrieb im B2B-Umfeld oft weniger opportun. Ob 
sich der Einsatz lohnt, sollte daher stets unter Kosten-Nut-
zen-Aspekten geprüft werden. 

 

9.4.4 Praktische Implikationen fürs Marketing 
Das Verständnis der neuronalen Prozesse bei der Kaufent-
scheidung bietet wertvolle Einblicke für die Entwicklung effek-
tiver Marketingstrategien. Unternehmen können diese Er-
kenntnisse nutzen, um ihre Produkte und Dienstleistungen ge-
zielt zu positionieren und dabei emotionale sowie rationale As-
pekte der Kaufentscheidung anzusprechen.  
So wird in der Praxis häufig versucht, Marken positiv emotional 
aufzuladen („Emotionales Branding“). Denn Marken, die posi-
tive emotionale Assoziationen wecken, indem sie die positiven 
Seiten der oben dargestellten Emotionssysteme ansprechen, 
können die Kaufbereitschaft steigern. Der (zusätzliche) Ein-
satz rationaler Argumente kann je nach Produkt und Ziel-
gruppe ebenfalls sinnvoll sein. Klare, logische Informationen 
und Vorteile eines Produkts sprechen den präfrontalen Cortex 
des Gehirns an und können dazu beitragen, dass Werte wie 
Sparsamkeit oder Disziplin adressiert bzw. befriedigt werden. 
Der Einsatz von multisensorischen Reizen (z. B. visuell, audi-
tiv, olfaktorisch) kann die jeweilige emotionale Reaktion ver-
stärken und die Wahrnehmung eines Produkts verbessern. 
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9.5 Limbic-Types: 7 Kundentypen und ihr 
Kaufverhalten 
Die oben dargestellten Emotionssysteme sind bei allen Men-
schen vorhanden. Was uns Menschen – und damit die ver-
schiedenen Kunden – hingegen grundlegend unterscheidet, 
ist das Ausmaß ihrer Ausprägung. Hiervon hängt unsere Per-
sönlichkeit ab. Die Ausprägung ist dabei jeweils zu einer Hälfte 
angeboren und zur anderen Hälfte im Laufe des Lebens er-
lernt worden (Häusel, 2021, S. 53). 
Auf Basis dieser Ausprägungen lassen sich sieben verschie-
dene Charaktertypen, sogenannte Limbic-Types, ableiten. Je-
dem dieser Limbic-Types werden unterschiedliche Werte zu-
geordnet, die ihm besonders wichtig sind und ihn charakteri-
sieren. Zu beachten ist, dass es sich hierbei um Vereinfachun-
gen handelt. Tabelle 18 fasst die verschiedenen Limbic-Types, 
ihre jeweiligen Charakterisierungen sowie die Häufigkeit ihres 
Auftretens in Deutschland zusammen. 
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Tabelle 18: Übersicht über Limbic-Types, deren Charakterisierung und Verteilung 

#  Limbic-Type Charakterisierung Verteilung in 
Deutschland  

1 Harmonizer Hohe Sozial- und Familienorientierung,  
geringere Aufstiegs- und Statusorientie-
rung, Wunsch nach Geborgenheit 

28 % 

2 Traditionalisten Geringe Zukunftsorientierung, Wunsch 
nach Ordnung und Sicherheit 

18 % 

3 Hedonisten Aktive Suche nach Neuem, hoher Indi-
vidualismus, hohe Spontaneität 

13 % 

4 Offene Offenheit für Neues, Wohlfühlen, Tole-
ranz, sanfter Genuss 

12 % 

5 Disziplinierte Hohes Pflichtbewusstsein, geringe Kon-
sumlust, Detailverliebtheit 

12 % 

6 Performer Hohe Leistungsorientierung, Ehrgeiz, 
hohe Statusorientierung 

11 % 

7 Abenteurer Hohe Risikobereitschaft, geringe Im-
pulskontrolle 

6 % 

Übersicht über die sieben verschiedenen Limbic-Types, deren Merkmale und ihre Ver-
teilung in Deutschland (Quelle: in Anlehnung an Häusel, 2016, S. 115, Weller, 2019, so-
wie Häusel, 2021, S. 58) 

Diesen verschiedenen Limbic-Types lassen sich Kundenprä-
ferenzen zuordnen. So ist gemäß einer repräsentativen Studie 
in Deutschland das Interesse für bestimmte Produktgruppen 
je nach Limbic-Type unterschiedlich ausgeprägt. Beispiels-
weise ist bei Performern und Abenteurern das Interesse für 
Automobile deutlich überdurchschnittlich, wohingegen diese 
beiden Limbic-Types ein signifikant unterdurchschnittliches In-
teresse an Gesundheitsprodukten deklarierten (Häusel, 2021, 
S. 59–63). 
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Abbildung 40: Differenzierung des Kundeninteresses für Automobile und Gesund-
heitsprodukte nach Limbic-Type 
 

 

 

Darstellung des Kundeninteresses für Automobile (obere Grafik) und Gesundheitspro-
dukte (untere Grafik) in Abhängigkeit der Limbic-Types der Respondenten (Quelle: in 
Anlehnung an Häusel, 2021, S. 62) 

 
Auch das Ausmaß der Qualitätserwartung für bestimmte Pro-
dukte ist je Limbic-Type unterschiedlich. So haben Performer, 
Hedonisten und Abenteurer hohe Ansprüche an die Qualität 
von Unterhaltungselektronikprodukten. Harmonizern, Diszipli-
nierten und Traditionalisten ist die Qualität dieser Produkte 
hingegen unterdurchschnittlich wichtig. 



 

248 
 

Abbildung 41: Differenzierung der Qualitätserwartungen nach Limbic-Type 
 

 

 

Darstellung der Anforderungen an Produktqualität in Abhängigkeit der Limbic-Types der 
Respondenten (Quelle: in Anlehnung an Häusel, 2021, S. 63) 

 
Es lohnt sich daher für Unternehmen, ihre Zielgruppen zu ken-
nen und deren Wünsche in der Tiefe zu verstehen, um Pro-
dukte anbieten zu können, die den Kaufwünschen bestmöglich 
entsprechen. So lassen sich auch Marketing-Maßnahmen 
zielgruppenspezifisch entwickeln bzw. einsetzen. 
Aus der Kombination der Verteilung von Limbic-Types und deren 
typischen Kundenpräferenzen lässt sich eine allererste grobe 
Quantifizierung der Zielgruppen von Produkten approximieren. 
 

9.6 Kulturelle Einflüsse auf 
Kaufentscheidungen 
Für die Kaufentscheidungen spielen auch kulturelle Einflüsse 
eine Rolle. So kann ein und dasselbe Produkt in der einen 
Kultur sehr erfolgreich verkauft werden und zugleich in einer 
anderen Kultur scheitern (Solomon, 2016, S. 111): 
„Da der Kulturkreis eines Konsumenten einen solch großen 
Einfluss auf seinen Lebensstil hat, müssen 
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Marketingexperten so viel wie möglich über die Unter-
schiede in kulturellen Normen und Präferenzen herausfin-
den, wenn sie in mehreren Ländern tätig sein möchten.“ 
Hierfür kann unter anderem auch eine Analyse der Kulturdi-
mensionen nach Hofstede (1991 und 2011) hilfreich sein. Das 
in Kapitel 5.3 ausführlich vorgestellte Modell quantifiziert die 
Effekte von Kulturen unterschiedlicher Länder auf die Werte 
von deren Einwohnern.  
Die Ergebnisse von Analysen der Kulturdimensionen ver-
schiedener Länder lassen sich kostenfrei online abrufen 5 . 
Hierbei können auch Ländervergleiche erstellt und visualisiert 
werden. Diese Erkenntnisse können Unternehmen nutzen, um 
ihr Verständnis der Käufer und ihrer Verhaltensweisen in ver-
schiedenen Ländern zu vertiefen. 
 

Praxisbeispiel: McDonald’s in Indien  
Das Unternehmen McDonald’s reagiert auf das interkultu-
rell unterschiedliche Nachfrageverhalten von Kunden und 
bietet zum Teil regional unterschiedliche Produkte an. So 
hat das Unternehmen z. B. für den indischen Markt spezi-
elle vegetarische Produkte entwickelt, die in anderen Län-
dern nicht offeriert werden. Darüber hinaus wurde die 
Speisekarte für Indien noch weiter adjustiert, um den loka-
len, durch kulturelle Werte geprägtem Nachfrageverhalten 
der indischen Kunden Rechnung zu tragen: es werden 
keine Produkte angeboten, die Rind- oder Schweinefleisch 
enthalten. Auf den internationalen Bestseller „Big Mac“ 
verzichtet McDonald’s. Die in Indien von McDonald’s ver-
wendete Mayonnaise wird ohne die Zutat von Eiern herge-
stellt (Bartosik-Purgat & Chojnowska, 2024, S. 2003). 

 
5 The Culture Factor Group (2024). 
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Abbildung 42: Auf indische Nachfrage angepasstes Produktangebot von McDo-
nald‘s 

 

Darstellung eines vegetarischen Burgers für den indischen Markt auf der Website von 
McDonald’s (Quelle: Connaught Plaza Restaurants Private Limited, Licensee of McDo-
nald's in North & East India, o. J.). 

 
Da Kulturen und damit auch Werte einem konstanten Wandel 
unterliegen, verändert sich auch unser Kaufverhalten mit der 
Zeit. Den Veränderungen des Kaufverhaltens trägt das nach-
folgende Kapitel Rechnung. 
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Zusammenfassung 
Um das Kaufverhalten zu verstehen, ist es essenziell, die 
Bedürfnisse und Kaufmotive der jeweils relevanten Ziel-
gruppen zu kennen. Der Konsumprozess strukturiert, wie 
Kaufentscheidungen getroffen werden. 
Besonders wichtig sind dabei die menschlichen Emotio-
nen. Das Verständnis der grundlegenden neuronalen Pro-
zesse bei der Kaufentscheidung bietet wertvolle Einblicke 
für die Entwicklung effektiver Marketingstrategien. Unter-
nehmen können diese Erkenntnisse nutzen, um ihre Pro-
dukte und Dienstleistungen gezielt zu positionieren und 
emotionale sowie rationale Aspekte der Kaufentscheidung 
anzusprechen.  
Die Limbic Map nach H.-G. Häusel und eine Differenzie-
rung nach Limbic-Types sind in diesem Kontext wichtige 
Analyse-Werkzeuge. Auch kulturelle und regionale Ein-
flüsse determinieren das Kaufverhalten und können u. a. 
anhand der Kulturdimensionen nach Hofstede analysiert 
werden. 

 
 

Aktion 
 Reflektieren Sie bitte Ihr eigenes Kaufverhalten. Be-

trachten Sie das zuletzt von Ihnen gekaufte Produkt 
und überlegen Sie, welche Kundenbedürfnisse dieser 
Kauf befriedigt hat. Welches Emotionssystem wurde 
hierbei angesprochen? 

 Als welchen Limbic-Type würden Sie sich selbst ein-
schätzen? Zu welchen Produkten oder Marken ha-
ben Sie selbst eine starke emotionale Bindung und 
warum? 
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10  Aktuelle Trends & Dynamiken beim 
Kaufverhalten 

 
Das Kaufverhalten von Konsumenten unterliegt einem ständi-
gen Wandel, der zunehmend an Dynamik gewinnt. Technolo-
gische Entwicklungen, demografische Veränderungen und ge-
sellschaftliche Trends beeinflussen, wie Kunden Kaufent-
scheidungen treffen und welche Faktoren dabei eine Rolle 
spielen. Dieses Kapitel beleuchtet ausgewählte aktuelle 
Trends und Dynamiken, die das Kaufverhalten prägen und für 
Unternehmen von strategischer Bedeutung sind. 
 

10.1 Technologie als Treiber der Veränderung 
von Kaufverhalten 
Die Entstehung, Fortentwicklung und Verbreitung neuer Tech-
nologien ist ein wesentlicher Treiber des zunehmenden Wan-
dels von Märkten (Fiedler, 2025, S. 19). Das Kaufverhalten 
wird von diesen technologischen Möglichkeiten der Kunden 
verändert (Solomon, 2016, S. 34).  
Ein Beispiel für technologiegetriebene Veränderungen sind 
die Online-Vergleichsportale. Diese ermöglichen den genauen 
Vergleich von Produkten, ihren Eigenschaften und Preisen in 
Sekundenschnelle. Ohne das Internet war es als Kunde oft 
mühselig oder gar unmöglich, die passenden Informationen zu 
verschiedenen Anbietern und Produkten zu beschaffen, zu 
analysieren und auszuwerten. Um Aufwände zu sparen war es 
oft sinnvoll, sich auch mit nur recht unvollständigen Informati-
onen für eines der angebotenen und ggf. bereits bekannten 
Produkte zu entscheiden. Heute ist dies durch die neuen tech-
nologischen Möglichkeiten anders.  
Welcher Versicherungs-, Strom-, oder Internettarif der pas-
sendste ist, lässt sich für jeden Kunde individuell und einfach 
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ermitteln. Auch Erfahrungen anderer Kunden mit bestimmten 
Produkten oder Dienstleistungen lassen sich online über Pro-
duktbewertungen schnell einholen. So lässt sich z. B. auch 
mithilfe lokationsbasierter Dienste des mobilen Internets wie 
z. B. Yelp oder Google Maps schnell herausfinden, welches 
z. B. die am besten bewertete fußläufig erreichbare Eisdiele 
oder das beste italienische Restaurant ist. Auch die Weiter-
empfehlung von Produkten in den sozialen Medien durch u. a. 
Influencer-Marketing führt zu einer besseren Information der 
Kunden.  
Virtual und Augmented Reality bieten darüber hinaus neue 
Wege, Produkte zu erleben, bevor sie gekauft werden. IKEA 
beispielsweise ermöglicht Kunden mithilfe einer mobilen Aug-
mented-Reality-App an, angebotene Möbel auf dem Smart-
phone virtuell in ihren eigenen vier Wänden zu platzieren und 
so bereits vor dem Kauf zu erleben, wie diese dort aussehen 
würden (Caboni & Hagberg, 2019, S. 1132). 
Darüber hinaus hat der Aufstieg von E-Commerce-Plattformen 
wie Amazon und Alibaba das Einkaufsverhalten der Kunden 
nachhaltig verändert. Diese Plattformen bieten eine hohe Aus-
wahl und Bequemlichkeit, was bei den Verbrauchern zu der 
Erwartungshaltung geführt hat, alles jederzeit und überall kau-
fen zu können.  
Das Internet der Dinge hat das Potenzial, das Kaufverhalten 
durch die Automatisierung von Einkäufen zu verändern. 
Smarte Kühlschränke, die selbstständig Lebensmittel nachbe-
stellen, automatisieren und vereinfachen so den Kaufprozess 
von Basiskonsumgütern. 
Durch diese neuen, digitalen Informations-, Vergleichs- und 
Einkaufsoptionen haben Käufer die Möglichkeit, besser infor-
mierte Entscheidungen zu treffen und dabei eine Vielzahl von 
Produkten verschiedener Hersteller in ihren Entscheidungs-
prozess einzubeziehen. 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass Technologie das 
Kaufverhalten grundlegend und nachhaltig verändert hat, indem 
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sie neue Formen der Interaktion, der Transaktion und der Kun-
denerfahrung schafft. Unternehmen, die diese Technologien 
frühzeitig verstehen und integrieren, können ihre Position im 
Markt stärken und die Bedürfnisse moderner Konsumenten ef-
fektiver erfüllen. Diese Entwicklungen können für etablierte Un-
ternehmen eine Chance sowie auch eine Gefahr darstellen. 
Rainsberger (2022, S. 39) fasst das veränderte Kaufverhalten 
der modernen Kunden wie folgt zusammen: 
„Der moderne Kunde, der sich primär im digitalen Raum auf-
hält, sich dort informiert und dort auch gerne Kaufentschei-
dungen trifft, gleicht einem unbeständigen, flüchtigen und 
schwer zu fassenden PHANTOM, das bestimmte Eigen-
schaften in sich vereint: Durch die schiere Menge an Infor-
mationen im Internet ist er pseudoinformiert. Auf seiner Kun-
denreise ist er hyperbequem und in seinen Kaufentschei-
dungen autonom. Er interessiert sich nicht für Ihr Produkt 
oder Sie als Anbieter, sondern nur für das, was er von Ihnen 
bekommt, er ist nutzenorientiert. Er verwendet gerne mo-
derne Technologie, die ihm sein Leben leichter macht, und 
setzt technologische Erfahrungen voraus: Er ist technologie-
versiert. Seine Loyalität wird immer geringer, er ist opportu-
nistisch. Und bei all dem ist er ständig in Bewegung, phy-
sisch und in seinen Erwartungen: Er ist mutierend-mobil. All 
diese Eigenschaften vereint der moderne Kunde in seinem 
Namen: ein PHANTOM, das sich auf der Flucht vor dem 
Vertrieb befindet.“ 
 

10.2 Konsumverhalten von Teenagern: 
Neuromarketing-Perspektive 
Mit Blick auf die Veränderungen des Kaufverhaltens ist insbe-
sondere auch die Analyse des Konsumverhaltens von Teena-
gern interessant.  
Häusel (2021, S.64) beschreibt, wie sich im Gehirn des Men-
schen die Konzentration von Nervenbotenstoffen in Abhängig-
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keit vom Alter verändert. Die Konzentration der für Dominanz 
bzw. Stimulanz verantwortlichen Stoffe Testosteron und Do-
pamin steigt im Teenageralter stark an und nimmt im weiteren 
Verlauf des Lebens wieder deutlich ab. Hiermit korrelieren die 
Neugier und Risikobereitschaft von Käufer sowie die Relevanz 
von Status. Beim für Balance stehenden Stresshormon Cor-
tisol hingegen verhält es sich umgekehrt. Sicherheit, Stabilität, 
Bindung und Fürsorge sind Themen, die als Teenager weniger 
wichtig sind, im Erwachsenenleben jedoch mit zunehmendem 
Alter an Bedeutung für die Kaufentscheidungen gewinnen. 

Abbildung 43: Konzentration von Nervenbotenstoffen in Abhängigkeit vom Alter

 

Darstellung der Konzentration der Hormone Cortisol, Dopamin und Testosteron (Quelle: 
Häusel, 2021, S. 64) 

Dies führt zu einer altersabhängig unterschiedlichen Vertei-
lung der Limbic-Types (Häusel, 2021, S. 65). Besonders deut-
lich wird das beim Limbic-Type „Abenteurer“. Während diese 
im Alter von 18–25 Jahren in Deutschland eine Prävalenz von 
18 % haben und somit eine relevante Zielgruppe für Unterneh-
men und deren Produkte darstellen, ist diese Gruppe im Alter 
von 60+ mit 1 % kaum noch vertreten. 
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Abbildung 44: Altersabhängige Verteilung der Limbic-Types in Deutschland 

 

 

Darstellung der Verteilung von Limbic-Types in Deutschland nach Altersgruppe (Daten: 
Häusel, 2021, S.65) 

Die Erkenntnisse bezüglich dieser altersbedingt unterschiedli-
chen Ausprägungen können Unternehmen nutzen, um Pro-
dukte so zu designen, dass diese den Präferenzen ihrer Ziel-
gruppen bestmöglich entsprechen. Darüber hinaus können 
Marketing-Aktivitäten für die jeweiligen Altersklassen optimiert 
werden, um die Kundenbedürfnisse und Limbic-Types besser 
anzusprechen. Eine separate Betrachtung des Kauf- bzw. 
Konsumverhaltens von Teenagern erscheint daher sinnvoll. 
Die halbjährlich publizierte Studienreihe „The Piper Sandler 
Taking Stock With Teens®“ nimmt sich dieser Disziplin an. Sie 
analysiert das Konsumverhalten von Teenagern in den USA – 
mit Fokus auf Ausgabemuster, Modetrends, Technologie, 
Marken- und Medienpräferenzen von Jugendlichen (Zvejnieks 
et al., 2024). Abbildung 45 stellt die wichtigsten Erkenntnisse 
der Studie aus dem Frühling 2024 zusammen. 
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Abbildung 45: Ergebnisse zum Konsumentenverhalten US-amerikanischer Teena-
ger 
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Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse der Studie „47th Semi-annual Taking 
Stocks with Teens Survey, Spring 2024“ (Quelle: Zvejnieks, 2024). 

 

10.3 Bedeutung von Nachhaltigkeit für 
Kaufentscheidungen 
Im heutigen wirtschaftlichen und sozialen Umfeld nimmt das 
Thema Nachhaltigkeit eine zunehmende Bedeutung ein. Ver-
braucher werden umweltbewusster und achten zudem stärker 
auf ethisch-soziale Aspekte, was jeweils zu einer signifikanten 
Veränderung im Kaufverhalten führt. Unternehmen reagieren 
darauf mit einer Anpassung ihrer Strategien, um diesen neuen 
Anforderungen sowie auch korrespondierenden regulatori-
schen Auflagen gerecht zu werden. 
Die Relevanz von Nachhaltigkeit für das Kaufverhalten zeigen 
u. a. die Ergebnisse einer repräsentativen Befragung von 
Bobka, Kern, Kluge, Riester & Stegmüller (2022, S. 16). 
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Abbildung 46 zeigt die durchweg hohe Bedeutung von Nach-
haltigkeitskriterien beim Produktkauf. 

Abbildung 46: Relevanz von Nachhaltigkeitskriterien beim Produktkauf 

 
 

 

 

Befragungsergebnisse zur Relevanz verschiedener Nachhaltigkeitskriterien für den Kauf 
von Produkten (Quelle: in Anlehnung an Bobka et al., 2022, S. 16) 

Differenziert man die verschiedenen Limbic-Types, sind hier 
zwar kleinere Unterschiede erkennbar, die Kernaussage einer 
hohen Relevanz von allen abgefragten Nachhaltigkeitskrite-
rien bleibt jedoch bestehen. 
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Abbildung 47: Nach Limbic-Type differenzierte Relevanz von Nachhaltigkeitskrite-
rien für den Produktkauf 

 

 

Befragungsergebnisse zur Relevanz verschiedener Nachhaltigkeitskriterien für den Kauf 
von Produkten, differenziert nach Limbic-Type der Respondenten (Quelle: in Anlehnung 
an Bobka et al., 2022, S. 18) 

Differenzieren wir die Betrachtung nach Produktarten, so ist 
die Relevanz von Nachhaltigkeit insbesondere für Lebensmit-
tel, Körperpflege und Kosmetik sowie Energie und Haushalts-
artikel besonders ausgeprägt (Abbildung 48). 
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Abbildung 48: Relevanz von Nachhaltigkeit für verschiedene Produktkategorien 

 

Befragungsergebnisse zur Relevanz von Nachhaltigkeitsmerkmalen für verschiedene 
Produktkategorien (Quelle: in Anlehnung an Statista, 2023, S.11) 
 

Zahlungsbereitschaft für nachhaltige Produkte 
Da die Herstellung von nachhaltigen Produkten oft mit zusätz-
lichen Kosten verbunden ist, ist die Frage der korrespondie-
renden Zahlungsbereitschaft für Unternehmen von zentraler 
Bedeutung. Gemäß einer Umfrage in Deutschland aus dem 
Jahr 2020 sind ca. 95 % der Befragten bereit, einen Preisauf-
schlag für nachhaltige Produkte zu bezahlen. Die höchste Ak-
zeptanz haben dabei Preisaufschläge von 1–10 % (22,6 % der 
Befragten) und 11–20 % (23,7 % der Befragten) (Statista, 
2023, S. 32). 



 

262 
 

Abbildung 49: Zusätzliche Zahlungsbereitschaft aufgrund nachhaltiger Produktei-
genschaften 
 

 

Befragungsergebnisse zur Zahlungsbereitschaft von Preisaufschlägen für nachhaltige 
Produkte (Quelle: in Anlehnung an Statista, 2023, S. 32). 

 
Zu beachten sind jeweils regionale sowie demografische Un-
terschiede bei der Bedeutung von Nachhaltigkeit und der kor-
respondierenden Mehrzahlungsbereitschaft. Eine Umfrage 
unter US-Teenagern im Jahre 2023 kam zum Ergebnis, dass 
16 % der Befragten auf ihren CO2-Fußabdruck achten. Von 
diesen 16 % gaben 49 % an, dass ihr CO2-Fußabdruck ihre 
Kaufentscheidungen beeinflusst (Zvejnieks et al., 2023, S. 23). 
Rechnerisch ergibt sich, dass lediglich 8 % der US-Teenager 
beim Kauf auf Nachhaltigkeitsaspekte achten. 
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Abbildung 50: Relevanz des CO2-Fußabdrucks fürs Kaufverhalten der US-Teenager 

 

 

 

Befragungsergebnisse zur Relevanz des CO2-Fußabdrucks fürs Kaufverhalten von US-
Teenagern (Quelle: in Anlehnung an Zvejnieks et al., 2023, S. 23) 

 
Die insgesamt wachsende Tendenz zu einer grundsätzlichen 
Zahlungsbereitschaft für nachhaltige Produkteigenschaften 
erscheint unstrittig. Die tatsächliche Ausprägung der Zah-
lungsbereitschaft ist in der Praxis jedoch nicht immer de-
ckungsgleich mit den Umfrageergebnissen der Marktfor-
schung. Balderjahn (2021, S. 229) schreibt über die Heraus-
forderung der Messung der tatsächlichen Zahlungsbereit-
schaft und setzt sich mit Studienergebnissen kritisch ausei-
nander: „Zu erwarten ist, dass durch direkte Fragen die tat-
sächliche Zahlungsbereitschaft für nachhaltige Produkte auf-
grund sozial wünschbaren Antwortverhaltens überschätzt 
wird (...).“ (Balderjahn, 2021, S. 229) 
So kommen auch Kals, Strubel & Hellbrück (2023, S. 118) zu 
der Erkenntnis, dass „die Mehrzahlungsbereitschaft häufig 
unter den tatsächlichen Mehrkosten nachhaltig erzeugter 
Produkte liegt“ und der höhere Preis vielfach eine „zentrale 
Hürde für den Kauf“ darstellt.  
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Unternehmen sollten also bei ihrer Preiskalkulation vorsichtig 
agieren und entweder den Messmethoden der Umfragen ge-
naueste Aufmerksamkeit schenken oder ggf. Sicherheitsab-
schläge auf die in den Studien publizierte Zahlungsbereit-
schaft vornehmen. 
Neben der Akzeptanz höherer Preise für nachhaltige Produkte 
sind viele deutsche Befragte bereit, ihr Konsum- bzw. Nut-
zungsverhalten und damit auch ihr Kaufverhalten zu ändern, 
um einen Beitrag zu Umwelt- und Klimaschutz zu leisten (Sta-
tista, 2023, S. 8). 

Abbildung 51: Bereitschaft zur Verhaltensänderung für den Umwelt- und Klima-
schutz 

 

 

Befragungsergebnisse zur Bereitschaft für individuelle Verhaltensänderungen, um Um-
welt und Klima zu schützen – Befragung aus 2020 (Quelle: Statista, 2023, S.8) 
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Zusammenfassung 
Das Kaufverhalten unterliegt einem permanenten Wandel. 
Ein wesentlicher Treiber dieser Veränderungen ergibt sich 
aus technologischen Entwicklungen und Möglichkeiten, 
die neue Formen der Interaktion, der Transaktion und der 
Kundenerfahrung schaffen. Unternehmen, die diese Tech-
nologien verstehen und integrieren, können ihre Position 
im Markt stärken und die Bedürfnisse moderner Konsu-
menten effektiver erfüllen.  
Ein weiterer wesentlicher Aspekt für das Kaufverhalten 
sind gesellschaftliche Veränderungen wie die zuneh-
mende Bedeutung von Nachhaltigkeit. Die Analyse des 
Konsumverhaltens von Teenagern ist dabei besonders in-
teressant. Hieraus können mögliche Frühindikatoren für 
gesamtgesellschaftliche Veränderungen im Kaufverhalten 
abgeleitet werden. 
Die Veränderungen können für etablierte Unternehmen 
eine Chance sowie auch eine Gefahr darstellen. Um dau-
erhaft erfolgreich zu sein, sollten Unternehmen die Ent-
wicklungen regelmäßig analysieren und ihre Produkte so-
wie Vertrieb und Marketingmaßnahmen adäquat anpas-
sen. 
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Aktion 
Teil 1 

 Reflektieren Sie bitte Ihr eigenes Kaufverhalten.  
 Inwiefern hat sich dieses in den vergangenen Jah-

ren verändert? Was waren die Auslöser hierfür?  
 Gehen Sie auch darauf ein, inwiefern digitale Tech-

nologien aber auch soziale Medien und Influencer 
eine Rolle für Ihre Kaufentscheidungen spielen.  

 
Teil 2 

 Welche Rolle spielt für Sie das Thema Nachhaltig-
keit bei der konkreten Kaufentscheidung?  

 Wären Sie bereit für nachhaltige Produkte einen 
höheren Preis zu zahlen?  

 Wenn ja, um wieviel Prozent dürfte der Kaufpreis 
höher sein? 
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11  Kaufverhalten in B2B-Märkten 
 

11.1 Spezifika von B2B-Märkten und ihrer 
Kaufprozesse 
Verglichen mit den Konsumgütermärkten (Business-to-Consu-
mer, B2C) zeichnet sich der sogenannte Business-to-Busi-
ness-Markt (B2B) nach Kotler et al (2017, S. 238 ff. und S. 
264) u. a. durch folgende Eigenschaften aus: 

 weniger und dafür größere Käufer mit höherem Ein-
kaufsvolumen 

 engere Beziehungen zwischen Verkäufer und Käufer  
 professioneller Einkauf auf Kundenseite mit klar definier-

ten Kriterien und Prozessen 
 viele am Kaufprozess beteiligte Personen 
 mehrere Verkaufsgespräche bis zum Abschluss eines 

Deals 
 unelastische Nachfrage, die kurzfristig nicht stark auf 

Preisänderungen reagiert 
 volatilere Nachfrage, oft abhängig vom Konjunkturzyklus 
 häufiger Verzicht auf Zwischenhändler 

Der organisationale Kaufprozess 
Um organisationales Kaufverhalten zu verstehen, ist es essen-
ziell zu betrachten, wer auf Kundenseite am Kauf beteiligt ist. 
Wie in obiger Auflistung dargestellt, sind in B2B-Märkten re-
gelmäßig verschiedene Personen direkt oder indirekt invol-
viert. Dabei ist der Einfluss der Einkäufer gegenüber dem von 
Personen aus anderen Abteilungen dann besonders hoch, 
wenn es sich um direkten oder modifizierten Wiedereinkauf 
von vormals bereits akquirierten Produkten oder Dienstleistun-
gen handelt (Kotler et al., 2017, S. 242).  
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Es lassen sich sieben verschiedene Rollen in einer Organisa-
tion definieren, die am Kaufprozess beteiligt sind. Dabei ist es 
grundsätzlich möglich, dass eine Person auch mehrere Rollen 
übernimmt. Die Gesamtheit dieser am Kaufprozess beteiligten 
Rollen wird in der Literatur als „Buying Center“ bezeichnet 
(Kotler et al., 2017, S. 242). 

Tabelle 19: Am unternehmerischen Kaufprozess beteiligte Rollen („Buying Cen-
ter“) 

# Rolle Beschreibung 

1 Initiatoren Anwender oder andere Organisationsmitglieder, die den 
Wunsch äußern, dass etwas gekauft wird. 

2 Anwender Alle, die das Produkt nutzen oder denen eine Dienstleis-
tung zugutekommt. In vielen Fällen machen die Anwender 
einen Kaufvorschlag und helfen bei der Definition der Pro-
duktanforderungen. 

3 Einflussnehmer Jene, die die Kaufentscheidung beeinflussen, oftmals in-
dem sie helfen, die Spezifikationen zu definieren und Infor-
mationen bereitstellen, auf deren Basis die Alternativen be-
wertet werden. Das technische Personal zählt zu den be-
sonders wichtigen Einflussnehmern. 

4 Entscheidungs-
träger 

Jene, die über die Produktanforderungen oder den Liefe-
ranten entscheiden. 

5 Befürworter Jene, die die vorgeschlagenen Handlungen der Entschei-
dungsträger oder der Einkäufer autorisieren. 

6 Einkäufer Jene, die die formale Autorität besitzen, den Lieferanten 
auszusuchen und die Einkaufsbedingungen festzulegen. 
Einkäufer können helfen, die Produktspezifikationen zu for-
men, spielen jedoch eine weitaus größere Rolle bei der 
Auswahl der Anbieter und den Verhandlungen mit ihnen. 
Bei komplexeren Einkäufen kann es sein, dass auch die 
Geschäftsführer zu den Einkäufern zählen. 

7 Gatekeeper Jene, die die Macht haben, zu verhindern, dass Verkäufer 
oder Informationen mit Mitgliedern des Buying Center in 
Kontakt kommen. Es kann beispielsweise sein, dass Ein-
käufer, Mitarbeiter am Empfang oder in der Telefonzentrale 
Verkäufer daran hindern Anwender oder Entscheidungsträ-
ger zu kontaktieren. 

Beschreibung der verschiedenen am unternehmerischen Kaufprozess beteiligten Rollen 
(Quelle: In Anlehnung an Kotler et al., 2017, S. 242) 
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Der B2B-Kaufprozess lässt sich in verschiedene Teilprozess-
schritte unterteilen. Je nachdem, ob ein Produkt bzw. eine 
Dienstleistung erstmalig akquiriert wird oder ob es sich um 
eine (modifizierte) Wiederbeschaffung handelt, können dabei 
einzelne Prozessschritte übersprungen werden. Die folgende 
Übersicht zeigt die einzelnen Prozessschritte und ihre jewei-
lige Relevanz auf. 

Tabelle 20: Teilprozessschritte des organisationalen Kaufprozesses 

# Prozessschritt Relevanz bei 
Neukauf 

Relevanz bei 
modifiziertem 
Wiederkauf 

Relevanz bei 
direktem Wie-
derkauf 

1 Problemerkennung Ja Vielleicht Nein 

2 Allgemeine Bedarfs-
beschreibung 

Ja Vielleicht Nein 

3 Produktspezifikation Ja Ja Ja 

4 Lieferantensuche Ja Vielleicht Nein 

5 Angebotseinholung Ja Vielleicht Nein 

6 Lieferantenauswahl Ja Vielleicht Nein 

7 Auftragsmodalitäten Ja Vielleicht Nein 

8 Leistungsbewertung Ja Ja Ja 

Übersicht über die Prozessschritte und ihre Relevanz je Kaufsituation (Quelle: In Anleh-
nung an Kotler, 2017, S. 248) 

Diese Prozessschritte werden von Unternehmen zunehmend 
mithilfe von digitalen Tools durchgeführt und dokumentiert. Di-
gitale Bestellprozesse und effiziente Einkaufserlebnisse wer-
den dabei auch verstärkt von den Lieferanten erwartet und 
stellen ein wichtiges Kriterium bei der Lieferantenselektion dar 
(Rainsberger, 2022, S. 63).  
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11.2 Zielgruppendifferenzierung im B2B-
Geschäft 
Wer Unternehmen als Kunden gewinnen und ihnen etwas ver-
kaufen möchte, steht folglich vor der Frage, wer hierfür ange-
sprochen werden sollte. Diese Aufgabe lässt sich in drei Level 
untergliedern: 
 
I. Company-Level: Identifikation und Segmentierung der 
Zielkunden 

 Die primäre Frage lautet zunächst: Welche Unter-
nehmen haben Bedarf an meinen Produkten bzw. 
Dienstleistungen?  

 Nachgelagert stellt sich die Frage, wie sich diese 
Unternehmen weiter differenzieren und zielgruppen-
gerecht ansprechen lassen. Die Segmentierung 
kann dabei nach mehreren Kriterien erfolgen. Jedes 
dieser Segmente hat seine eigenen spezifischen 
Merkmale und Bedürfnisse.  

 Typische Kriterien umfassen u. a. die folgenden As-
pekte. Sie können individuell erweitert und ange-
passt werden. 

1. Branchenzugehörigkeit 
Unternehmen werden nach ihrer Industriezuge-
hörigkeit gruppiert. Dies ermöglicht es, spezifi-
sche Lösungen anzubieten, die auf die beson-
deren Anforderungen und Herausforderungen 
der jeweiligen Branche zugeschnitten sind. 

2. Unternehmensgröße 
Die Größe eines Unternehmens kann dessen 
Bedürfnisse stark beeinflussen. Großunterneh-
men haben oft andere Anforderungen und Er-
wartungen als kleinere Unternehmen oder 
Start-ups. Beispielsweise benötigen große Un-
ternehmen oft umfassendere und integriertere 
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Lösungen als kleinere Unternehmen, die ggf. 
flexiblere und kostengünstigere Produkte be-
vorzugen. 

3. Geografische Lage 
Regionale Unterschiede können Einfluss auf 
die Geschäftspraktiken, regulatorischen Anfor-
derungen und Verfügbarkeit von Technologien 
haben. Daher ist die geografische Segmentie-
rung wichtig, um regionale Besonderheiten zu 
berücksichtigen. 

4. Bestandskunden vs. Neukunden: 
Diese Unterscheidung ist für den Vertriebspro-
zess und die Kundenansprache besonders 
wichtig. Bei Bestandskunden können bereits 
vorhandene Informationen zum Unternehmen 
und seinen Bedürfnissen genutzt sowie beste-
hende Kontakte direkt angesprochen werden. 
Es besteht bereits ein gegenseitiges Vertrauen 
und es bieten sich Gelegenheiten für Cross- 
und Up-Selling. Bei Neukunden hingegen 
muss das Kundenvertrauen erst aufgebaut 
werden, was eine andere Kommunikations- 
und Vertriebsstrategie erfordert. 

5. Technologische Reife 
Die Technologieadoption variiert von Unterneh-
men zu Unternehmen. Einige sind Innovatoren 
und Early Adopters, während andere als Nach-
zügler gelten. Je nach Reifegrad können unter-
schiedliche Produkte für den Kunden relevant 
sein. Auch die erforderliche Beratungsintensität 
sowie das Up- und Cross-Selling-Potenzial 
können hiervon abhängen. 

Auf Basis der Kundensegmentierung auf Company-Level lässt 
sich ein Go-to-Market-Modell erstellen, das eine segmentspe-
zifische Kundenansprache definiert und zudem den Betreu-
ungsgrad und -aufwand je Kundensegment vorgibt. 
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II. Role-Level: Identifikation der Rollen und ihres Einfluss-
grades im Buying Center des Kunden 

 Für jedes Kundensegment lässt sich ein typisches 
Buying-Center-Setup erstellen, das dann individuell je 
Kunde noch weiter spezifiziert werden kann. Hierbei 
ist die Kernfrage, welche Rollen bei dem Kunden wel-
che Relevanz für die finale Kaufentscheidung aufwei-
sen.  

 Daraus resultierend kann hierauf im Vertriebsprozess 
spezifisch eingegangen werden, um die Bedürfnisse 
des jeweiligen Kunden bestmöglich zu adressieren. 
Davon leitet sich auch ab, welche Abteilungen auf 
Kundenseite kontaktiert oder ggf. aktiv überzeugt 
werden müssen 

 
III. People-Level: Identifikation und Analyse der für den 
Kauf relevanten Personen 

 Hier geht es zunächst darum, innerhalb des Unter-
nehmens die relevanten Personen zu identifizieren, 
die die einzelnen Rollen im Kaufprozess jeweils ein-
nehmen. Sobald diese identifiziert sind, gilt es, sie 
zu analysieren und ihre Bedürfnisse zu verstehen. 
Hierbei kommen dann auch wieder die individuellen 
Emotionen ins Spiel, worauf im weiteren Verlauf die-
ses Kapitels noch näher eingegangen wird. 

 Innerhalb des People-Levels kann es sich anbieten, 
sogenannte Buyer Personas zu erstellen. Diese 
Personas repräsentieren typische Rollenvertreter in-
nerhalb des Kundensegments und umfassen detail-
lierte Informationen über berufliche Rollen, Bran-
chen, Unternehmensziele, Herausforderungen und 
Präferenzen. Diese detaillierten Profile ermöglichen 
es den Vertriebs- und Marketingteams, ihre Anspra-
che präzise auf die jeweilige Person abzustimmen. 
Durch regelmäßige Überprüfung und Anpassung 
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der Personas bleiben die Marketingstrategien rele-
vant und effektiv, da sich Bedürfnisse und Verhalten 
der Zielgruppen im Laufe der Zeit verändern kön-
nen.  

 Der Grundaufbau einer B2B-Persona kann wie folgt 
aussehen (Häusel & Hezler, 2018, S. 55):  
- Persönlichkeit (Limbic-Type, Alter, Geschlecht) 
- Werte 
- Ausbildung/Bildung 
- Aufgabe und Stellung im Unternehmen/Entschei-

dungsmacht 
- Tätigkeiten 
- Entscheidungsverhalten und Entscheidungsstil 
- Likes und Dislikes 
- kategoriespezifische Interessen 
- kulturelle Eigenarten 

Die Anwendung der Segmentierung ermöglicht es Unterneh-
men, zielgerichtete Produkte und Marketingkampagnen zu 
entwickeln, die auf die spezifischen Bedürfnisse und Merk-
male jeder Gruppe abgestimmt sind. Diese Spezialisierung 
kann das Kaufinteresse und die Resonanz auf Marketingmaß-
nahmen erheblich verbessern und positive Effekte auf die Um-
satzentwicklung haben. Welche Rolle Emotionen auch im 
B2B-Geschäft spielen, untersucht der nachfolgende Abschnitt.  
 

11.3 Neuromarketing im B2B: Die Rolle von 
Emotionen 
Im B2B-Bereich wird häufig angenommen, dass Entscheidun-
gen rein rational und datengesteuert getroffen werden. Dabei 
wird ignoriert, dass in Unternehmen die Kaufentscheidungen 
in letzter Instanz ebenfalls von Menschen getroffen werden. 
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Da diese Personen auch in ihrer professionellen Rolle im Un-
ternehmen individuelle Bedürfnisse und Emotionen haben, 
spielen auch im B2B-Geschäft der „Faktor Mensch“ sowie 
menschliche Emotionen eine wesentliche Rolle. Dieses Kapi-
tel untersucht, wie emotionale Faktoren die Entscheidungsfin-
dung im B2B-Geschäft beeinflussen. „Das Persönlichkeitspro-
fil des Ansprechpartners bestimmt die Argumentation. Je 
mehr es gelingt, die Argumentation auf das Persönlichkeits-
profil des Kunden zuzuschneiden, desto wahrscheinlicher ist 
der Verkaufserfolg. Inhaltlich mögen die Argumente andere 
sein als im Konsumbereich, die angesprochenen und aktivier-
ten Motive und Emotionen dagegen bleiben gleich.“ (Häusel, 
2016, S. 256) 
Die Verkaufsargumentation sollte also bestenfalls auf den je-
weiligen Persönlichkeitstypen des Kunden adjustiert werden. 
Wie stark sich dies auf die Erfolgschancen des Produktver-
triebs auswirkt, illustrieren folgende Untersuchungsergebnisse 
(Nathan & Schmidt, 2013, S. 3): 

 B2B-Einkäufer kaufen ein Produkt oder eine Dienstleis-
tung mit fast 50% höherer Wahrscheinlichkeit, wenn 
sie aus dieser Entscheidung einen persönlichen Nut-
zen ziehen. Ein solcher Nutzen kann beispielsweise die 
Möglichkeit eines Karrieresprungs oder auch einfach der 
Stolz über diese Kaufentscheidung sein 

 Die Wahrscheinlichkeit, dass ein B2B-Einkäufer einen 
im Wettbewerbsvergleich höheren Preis für ein Produkt 
bzw. eine Dienstleistung bezahlt, ist 8 Mal höher, wenn 
der Einkäufer hieraus einen persönlichen Nutzen er-
hält. 

Dieser dargestellte persönliche Nutzen kommt in der Regel 
der betreffenden Person zu – aber nicht zwangsläufig dem Un-
ternehmen, für das er tätig ist. Um resultierende Risiken zu 
mitigieren, versuchen viele Unternehmen mittels klar definier-
ter Einkaufsprozesse und Compliance-Regeln die individuel-
len Entscheidungsfreiheiten der jeweiligen Einkäufer zu limi-
tieren.  
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Betrachten wir die Limbic-Types des mittleren und oberen Ma-
nagements im B2B-Umfeld, so ergeben sich Unterschiede im 
Vergleich zum gesamten Bevölkerungsdurchschnitt (Häusel, 
2016, S. 257 f.). So ist der Anteil der Performer mit 24 % sig-
nifikant höher als im für den B2C-Bereich relevanteren Bevöl-
kerungsdurchschnitt. Auch der Anteil der Traditionalisten ist 
stärker ausgeprägt. Die Gruppen der Harmonizer und der 
Abenteurer haben hingegen mit 13 % bzw. 3 % deutlich weni-
ger Relevanz als im Durchschnitt.  

Abbildung 52: Verteilung der Limbic-Types im B2B-Management 

 

 

Differenzierung der Verteilung von Limbic-Types zwischen Managern im B2B-Umfeld 
und der Gesamtbevölkerung (Daten: Häusel, 2016, S. 258) 

Untergliedert man die im B2B-Management von Unternehmen 
tätigen Personen nach verschiedenen Rollen, erhält man ein 
noch weiter differenzierteres Bild. So sind die Geschäftsführer 
typischerweise den Performern und Abenteurern zuzuordnen, 
Einkaufsleiter hingegen sind eher an der Schnittstelle zwi-
schen Disziplinierten und Performern anzusiedeln, Produkti-
onsleiter wiederum bei den Traditionalisten (Häusel & Hezler, 
2018, S. 55). 
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Abbildung 53: Die Persönlichkeiten verschiedener Rollen im B2B-Management 

 

Zuordnung verschiedener beruflicher Rollen im B2B-Management zu Limbic-Types 
(Häusel & Hezler, 2018, S. 55) 

Hier kommt das Phänomen der sogenannten Selbstselektion 
zum Tragen: Menschen arbeiten oft in dem Beruf, der zu ihrer 
emotionalen Persönlichkeit passt (Häusel & Hezler, 2018, 
S. 55). Auf dieser Basis lassen sich die emotionalen Bedürf-
nisse der verschiedenen Rollenvertreter im Einkaufsprozess 
approximativ einschätzen. Dabei ist zu berücksichtigen, dass 
die Vorabeinschätzung der emotionalen Bedürfnisse einer 
Person auf Basis seiner B2B-Persona nicht in jedem Einzelfall 
die Realität korrekt abbilden kann. Jeder Mensch ist unter-
schiedlich, sodass die Vorabeinschätzung im Zweifel noch in 
der Praxis validiert werden sollte. 
Als Konsequenz der hohen Relevanz von Emotionen auch für 
das organisationale Kaufverhalten hat Häusel (2016, S. 260) 
auch eine Limbic Map fürs B2B-Geschäft entwickelt. Hierfür 
hat er einige Modifikationen an der in Kapitel 9.4 vorgestellten 
generischen Limbic Map vorgenommen. So wurden z. B. die 
Achsenbezeichnungen angepasst: 
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 „Sicherheit“ statt „Balance“ 
 „Perfektion“ statt „Kontrolle“ 
 „Performance“ statt „Dominanz“ 
 „Technische Revolution“ statt „Abenteuer“ 
 „Innovation“ statt „Stimulanz“ 
 „Evolution“ statt „Offenheit/Genuss“ 

Anschließend definiert er einige für das B2B-Geschäft rele-
vante Begriffe wie z. B. „Wirtschaftlichkeit“ und „Präzision“ und 
platziert diese auf der angepassten Limbic Map.  

Abbildung 54: Limbic-Map fürs B2B-Geschäft  
 

 

 

Darstellung einer auf das B2B-Geschäft angepassten Limbic Map (Quelle: Häusel, 
2016, S. 260) 

Unternehmen können in ihrer Marketing- und Vertriebsstrate-
gie Maßnahmen zur effektiven Ansprache der differenzierten 
Zielgruppen im B2B-Geschäft definieren. Das umfasst perso-
nalisierte Kommunikation, zielgruppenspezifische Inhalte und 
spezielle Vertriebsansätze, die auf die jeweiligen Entschei-
dungsträger und Beeinflusser abgestimmt sind.  
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Zusammenfassung 
Im B2B-Markt sind die Kaufentscheidungen oft komplex 
und involvieren mehrere Entscheidungsträger innerhalb ei-
ner Organisation. Um im B2B-Umfeld erfolgreich zu agie-
ren, bietet sich für Unternehmen eine Differenzierung der 
Zielgruppen an.  
Neben der Unterscheidung verschiedener Unternehmens-
gruppen ist es vorteilhaft, auch die innerhalb des Unterneh-
mens am Kauf beteiligten Rollen und Personen zu analy-
sieren und entsprechend ihrer jeweiligen Bedürfnisse an-
zusprechen. Die Emotionen dieser Personen spielen für 
die Kaufentscheidung eine nicht zu vernachlässigende 
Rolle. 

 

Aktion 
Teil 1 

 Überlegen Sie bitte, welche Rollen in Ihrem Unter-
nehmen jeweils in den Kauf von Produkten bzw. 
Dienstleistungen eingebunden sind.  

 Notieren Sie die jeweiligen Motive der beteiligten 
Rollen bzw. Personen. 

 Welche Bedeutung können Emotionen für das 
Kaufverhalten dieser Menschen haben? 

 
Teil 2 

 Eruieren Sie bitte wie klar und regelbasiert die Ein-
kaufsprozesse in Ihrem Unternehmen ablaufen und 
wie hoch der individuelle Entscheidungsspielraum 
ist. 
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12 Hidden Needs – versteckte 
Kundenbedürfnisse 

 
Häusel (2016, S. 94–96) zeigt am Beispiel des Kaufs einer Lu-
xusuhr eindrucksvoll, dass das menschliche Verhalten im 
Kaufprozess primär auf unterbewussten emotionalen Bedürf-
nissen basiert, von denen der Kunde oft selbst nichts weiß. 
Die Entscheidung für oder gegen den Kauf von Produkten wird 
regelmäßig auf Basis von den Kunden selbst nicht bekannten 
Bedürfnissen getroffen – und erst im Nachgang dann rationa-
lisiert. Häusel postuliert, dass 70–80 % aller Entscheidungen 
unbewusst fallen und auch die restlichen 20–30 % weniger frei 
bzw. rational getroffen werden, als wir glauben (Häusel, 2016, 
S. 82). Viele Marketingexperten unterstützen diese Aussage. 
Unternehmen stehen folglich vor der Herausforderung, Kun-
denbedürfnisse zu identifizieren, die diese Kunden selbst gar 
nicht bewusst wahrnehmen oder artikulieren können. Klassi-
sche Marktforschung basiert häufig auf Befragungen und Ver-
haltensanalysen – doch diese Methoden erfassen nur expli-
zite, bereits bewusste Bedürfnisse (Lilien, Morrison, Searls, 
Sonnack & von Hippel, 2002, S. 1043). 
Versteckte Kundenbedürfnisse, sogenannte Hidden Needs, 
sind daher ein zentraler Forschungsgegenstand im modernen 
Innovationsmanagement. Sie entstehen oft erst durch techno-
logische Entwicklungen oder gesellschaftliche Veränderungen 
und können durch traditionelle Methoden nur schwer identifi-
ziert werden (Franke, von Hippel & Schreier, 2006, S. 303). 
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Hidden Needs 
Hidden Needs sind latente Kundenbedürfnisse, die ent-
weder nur unbewusst vorhanden sind oder von Konsu-
menten nicht klar formuliert werden können (Urban & von 
Hippel, 1988, S. 570). Sie sind bei Kunden zwar präva-
lent, werden von ihnen aber erst dann als relevant er-
kannt, wenn sie das innovative Endprodukt sehen (Ul-
wick, 2002, o. S.). Zuvor können diese Bedürfnisse nicht 
artikuliert werden (Goffin & Koners, 2011, S. 6). 

 
Selbst wenn Kunden ein Bedürfnis als Problem wahrnehmen 
sollten, fehlt ihnen oft das Wissen, um mögliche Lösungen da-
für zu benennen (Ulwick, 2002, o. S.) 
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Abbildung 55: Verborgene Kundenbedürfnisse 
 

 

 

Darstellung der verborgenen Kundenbedürfnisse als unterhalb der Wasseroberfläche 
versteckter Teil eines Eisbergs  

Hidden Needs lassen sich abgrenzen von den anderen beiden 
Kategorien an Kundenbedürfnissen: sogenannte Known 
Needs und Unmet Needs (Goffin & Koners, 2011, S. 7). Die 
nachfolgende Tabelle stellt diese grundsätzlichen Ausprägun-
gen von Kundenbedürfnissen gegenüber. 
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Tabelle 21: Ausprägungen von Kundenbedürfnissen 

Kategorie Erklärung Kommentare/Kano-Terminologie 

1. Bekannte 
Bedürfnisse / 
Known Needs 

Kundenbedürfnisse, die seit 
einiger Zeit bekannt sind 
und in der Industrie zum All-
gemeinwissen gehören. 
Bedürfnisse, die bereits von 
vorhandenen Produkten und 
Dienstleistungen abgedeckt 
werden. 

Entweder Basismerkmale oder Leis-
tungsmerkmale (vgl. Kano-Modell 
unten). Durch die Analyse von Kon-
kurrenzprodukten leicht zu identifi-
zieren. Bekannte Bedürfnisse sind 
oft die Grundlage für Umfragen zur 
Kundenzufriedenheit mit bereits 
existierenden Produkten & Dienst-
leistungen. 

2. Unerfüllte 
Bedürfnisse / 
Unmet Needs 

Bedürfnisse, die bekannt 
sind und von den Kunden 
genannt werden. Bedürf-
nisse, die momentan noch 
nicht von aktuellen Produk-
ten und Dienstleistungen 
abgedeckt werden. 

Leistungsmerkmale (vgl. Kano-Mo-
dell unten) haben immer eine uner-
füllte Komponente. 

3. Versteckte 
Bedürfnisse / 
Hidden Needs  

Bedürfnisse, die bisher noch 
nicht identifiziert wurden, 
weder von der Marktfor-
schung noch von den Kun-
den selbst. 

Begeisterungsmerkmale, die selten 
von Kunden direkt geäußert werden 
(vgl. Kano-Modell unten). Diese Be-
dürfnisse geben Firmen die Mög-
lichkeit, Produkte & Dienstleistun-
gen zu entwickeln, die sich stark 
von Bestehendem differenzieren. 

Gegenüberstellung von Hidden Needs, Known Needs und Unmet Needs (Goffin & Ko-
ners, 2011, S. 7) 

 
Ein weiteres Modell für das Verständnis von Kundenbedürfnis-
sen ist das Kano-Modell, das bei Produkteigenschaften zwi-
schen Basis-, Leistungs- und Begeisterungsmerkmalen diffe-
renziert (Kano, Seraku, Takahashi & Tsuji, 1996). 
Es beschreibt, wie sich verschiedene Arten von Produkteigen-
schaften auf die Kundenzufriedenheit auswirken. Es verdeut-
licht dabei, welche Merkmale unverzichtbar, erwartbar oder 
überraschend innovativ sind (Goffin & Koners, 2011, S. 8). 
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Basismerkmale: die unausgesprochenen 
Grundvoraussetzungen 
Basismerkmale sind essenzielle Eigenschaften, die ein Produkt 
oder eine Dienstleistung haben muss, um überhaupt akzeptiert 
zu werden. Kunden erwarten sie als selbstverständlich, sodass 
ihre Erfüllung keine besondere Zufriedenheit erzeugt, ihr Fehlen 
jedoch starke Unzufriedenheit auslöst (Goffin & Koners, 2011, S. 
8). So erwarten beispielsweise in der Automobilindustrie Kunden 
Airbags und Bremsassistenten als Standard-Features. 
 

Leistungsmerkmale: bewusste Kaufkriterien mit direktem 
Mehrwert 
Leistungsmerkmale sind Eigenschaften, die aktiv zur Kauf-
entscheidung beitragen. Je besser ein Produkt in diesen 
Bereichen abschneidet, desto zufriedener sind die Kunden 
(Goffin & Koners, 2011, S. 8). Ein Beispiel hierfür ist die 
Reichweite pro Ladung bei Elektroautos. 
 

Begeisterungsmerkmale: unerwartete Marktneuheiten mit 
hohem Nutzen 
Begeisterungsmerkmale sind Eigenschaften, die Kunden po-
sitiv überraschen, da sie nicht erwartet oder nachgefragt wur-
den. Diese Merkmale machen ein Produkt besonders attraktiv 
und schaffen Differenzierung am Markt (Goffin & Koners, 
2011, S. 8). Ein Beispiel hierfür ist die Einführung der Ge-
sichtserkennung (Face ID) durch Apple zur Entsperrung von 
Smartphones oder einzelnen Apps. 
Begeisterungsmerkmale befriedigen dabei oft (ehemalige) 
Hidden Needs von Kunden. Derartige Produkte haben einen 
Wettbewerbsvorteil im Markt, der mit einer höheren Zahlungs-
bereitschaft seitens der Kunden honoriert wird. Im weiteren 
Zeitablauf werden diese Merkmale jedoch im Zuge der zuneh-
menden Verbreitung dieser Innovationen oft erst zu Leistungs- 
und später zu Basismerkmalen degradiert. Hier ein Beispiel: 
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Während die erstmalige Einführung von Airbags in Pkw bei 
Kunden Begeisterung auslöste, entwickelte sich dieses Pro-
duktmerkmal im Laufe der Zeit zunächst zu einem Leistungs-
merkmal und wurde schließlich zur Standardausstattung eines 
jeden Autos. 
Erfolgreiche Produkte sollten eine adäquate Kombination von 
Basismerkmalen, Leistungsmerkmalen und Begeisterungs-
merkmalen aufweisen. Die Prävalenz von Begeisterungs-
merkmalen ist dabei oft Voraussetzung, um Marktanteile ge-
winnen zu können (Goffin & Koners, 2011, S. 8). 

Abbildung 56: Kano-Modell der Produkteigenschaften 

 

Darstellung der verschiedenen Kano-Kategorien von Produkteigenschaften (Quelle: Gof-
fin & Koners, 2011, S. 9) 

Wenn die Befriedigung von Hidden Needs zur Begeisterung 
der Kunden sowie zu Wettbewerbsvorteilen im Markt führt, 
dann ist die Identifikation dieser versteckten Bedürfnisse für 
Unternehmen von hoher Bedeutung. Doch traditionelle Markt-
forschungsmethoden wie Befragungen, Fokusgruppen und 
Kaufverhaltensanalysen sind lediglich begrenzt geeignet, um 
versteckte Kundenbedürfnisse zu erkennen (Goffin & Lemke, 
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2004, S. 45). Selbstauskünfte sind unzuverlässig, da Men-
schen sich ihrer wahren Präferenzen oft nicht bewusst sind 
(Nisbett & Wilson, 1977, S. 232). Auch Fokusgruppen eignen 
sich nur bedingt, da Gruppeninteraktionen zu sozial erwünsch-
ten Antworten führen können.  
Daher erfordert die Identifikation von Hidden Needs neue Me-
thoden, die über klassische Marktforschung hinausgehen. 
Drei besonders wirksame Ansätze hierfür werden in den fol-
genden Kapiteln vorgestellt: 

 Neuromarketing zur Messung unbewusster Konsumen-
tenreaktionen (Kapitel 13) 

 Lead-User-Ansätze, bei denen besonders innovative 
Nutzer identifiziert werden (Kapitel 14) 

 Lead Markets, die frühzeitig Trends und Marktentwick-
lungen erkennen lassen (Kapitel 15) 

 
 

Aktion 
 Teil 1 

 Reflektieren Sie bitte, warum traditionelle Marke-
tingmethoden an ihre Grenzen stoßen, wenn es 
darum geht, versteckte Kundenbedürfnisse zu 
identifizieren. 

 
 Teil 2 

 Was sind Begeisterungsmerkmale?  
 Nennen Sie bitte Beispiele hierfür aus der Praxis.  
 Welche Produktmerkmale haben Sie persönlich 

einmal überrascht und begeistert? 
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13  Neuromarketing: Potenziale,  
 Methoden und ethische Grenzen 

 

Neuromarketing gewinnt für Unternehmen zunehmend an Be-
deutung, um Erkenntnisse zu erlangen, die traditionelle Mar-
ketingmethoden nicht liefern können (Ariely & Berns, 2011, S. 
284). Auch für die Identifikation versteckter Kundenbedürf-
nisse ist es von hoher Relevanz. Dieser interdisziplinäre An-
satz verbindet Neurowissenschaften und Marketing. Dabei 
werden neurowissenschaftliche Methoden angewendet, um 
menschliches Verhalten in Bezug auf Marketinganreize bes-
ser zu verstehen (Lee, Broderick & Chamberlain, 2007, S. 200; 
Lim, 2018, S. 206). 
Besonderes Augenmerk liegt auf dem Verständnis des Kauf-
verhaltens auf Basis bewusster und unbewusster Emotionen. 
Während klassische Marktforschung oft auf Befragungen und 
Fokusgruppen setzt, geht das Neuromarketing tiefer und un-
tersucht, wie das Gehirn auf bestimmte Reize reagiert. Neuro-
marketing hilft dabei, Einsichten in emotionale Reaktionen und 
Entscheidungsfindungen der Konsumenten zu gewinnen, die 
durch traditionelle Marktforschungstechniken nur schwer er-
fasst werden können und oft unsichtbar bleiben (Ariely & 
Berns, 2010, S. 284).  
Das Wissen, das aus Neuromarketing-Untersuchungen ge-
wonnen wird, kann sowohl zur praktischen Planung und Um-
setzung konkreter unternehmerischer Marketingstrategien 
beitragen als auch zur (Weiter-)Entwicklung der allgemeinen 
Marketingtheorie (Lim, 2018, S. 206).  
 

13.1 Erkenntnisgewinne durch Neuromarketing 
Durch Einblicke in die Gehirn- und Nervenaktivität kann Neu-
romarketing unbewusste und bewusste Handlungen vorher-
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sagen – also das, was Menschen denken, fühlen, sagen und 
tun. Versteckte Kundenbedürfnisse, die den Kunden z. T. 
selbst nicht bewusst sind, können so aufgedeckt werden. 
Doch was bedeutet das konkret?  
Einen guten Überblick über die Beiträge des Neuromarketings 
zur Wissenschaft und Praxis im Bereich Marketing liefert Lim 
(2018) in seiner Publikation „Demystifying Neuromarketing“. 
Der Artikel zeigt, dass Neuromarketing-Forschung in der aka-
demischen Marketingliteratur noch nicht vollständig etabliert 
ist, jedoch bereits bedeutende Erkenntnisse liefert. Die Anzahl 
an wissenschaftlichen Publikationen in oft hoch angesehenen 
Fachzeitschriften deutet darauf hin, dass Neuromarketing 
zwar wächst, aber noch kein Kernbereich der Marketingfor-
schung ist. Besonders stark vertreten waren Themen wie Wer-
bewirkung, Branding, Preisgestaltung und Konsumentenver-
halten. Dabei wurden häufig Methoden wie fMRT, EEG und 
Eyetracking eingesetzt (für eine Übersicht über die Methoden 
und Werkzeuge im Neuromarketing vgl. Kapitel 13.2).  
Besonders wertvolle Erkenntnisse hat Neuromarketing bis 
heute insbesondere in folgenden Bereichen bereits geliefert 
(Lim, 2018, S. 210 ff.): 
 
1. Werbewirkung und emotionale Reaktionen 
Eine der größten Stärken des Neuromarketings liegt in der 
Analyse der emotionalen Reaktionen auf Werbung. Studien 
zeigen, dass neurophysiologische Methoden stärker mit emo-
tionalen Werbewirkungen korrelieren als klassische Befragun-
gen. Durch EEG und fMRT-Analysen kann identifiziert werden, 
welche Elemente in Werbespots die Aufmerksamkeit, Erinne-
rung und Kaufintentionen der Probanden beeinflussen. Auch 
Eyetracking-Studien zeigen, welche Werbebereiche die 
meiste Aufmerksamkeit erhalten. Es lassen sich Reize identi-
fizieren, die eine besonders starke emotionale Bindung in un-
serem Gehirn erzeugen. Emotionale Werbebotschaften akti-
vieren tiefere Gehirnareale, die mit Entscheidungsprozessen 
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verknüpft sind. Konsumenten reagieren entsprechend stärker 
auf emotionale als auf rationale Werbebotschaften. 
 
2. Markenwahrnehmung und Branding 
Neuromarketing hat wichtige Erkenntnisse darüber geliefert, 
wie Marken in unseren Gehirnen verankert sind. Es hilft dabei, 
die unbewussten Markenerinnerungen und -präferenzen zu 
analysieren. Markenassoziationen werden im Gehirn gespei-
chert und beeinflussen unsere Kaufentscheidungen langfris-
tig.  
Studien haben gezeigt, dass bestimmte Markenbilder spezifi-
sche Gehirnregionen aktivieren, die mit Emotionen und Beloh-
nung verknüpft sind. Bekannte Marken können also eine stär-
kere emotionale Aktivierung hervorrufen als unbekannte Mar-
ken und zudem das Belohnungszentrum im Gehirn aktivieren. 
Dies dürfte erklären, warum Konsumenten oft bereit sind, hö-
here Preise für etablierte Marken zu zahlen.  
 
3. Entscheidungsfindung und Kaufverhalten 
Das Studium der Gehirnprozesse hilft dabei, die neuronalen 
Mechanismen hinter Kaufentscheidungen zu verstehen. Neu-
romarketing beweist, dass Kaufentscheidungen nicht immer 
rational getroffen werden, sondern stark von emotionalen und 
unbewussten Faktoren abhängen. Konsumenten treffen oft in-
tuitive und gefühlsbasierte Entscheidungen, noch bevor sie 
sich dessen bewusst sind. 
 
4. Preisgestaltung und Wahrnehmung von Werten 
Neuromarketing hilft zu verstehen, wie Preise wahrgenommen 
werden und warum bestimmte Preisstrategien effektiver sind. 
So wurde mittels Neuromarketing bewiesen, dass Preise nicht 
nur rational verarbeitet werden, sondern auch emotionale Re-
aktionen auslösen können. Untersuchungen zeigen, dass die 
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Preiswahrnehmung mit der Schmerzverarbeitung im Gehirn 
zusammenhängt. Deshalb werden hohe Preise oft als unan-
genehm empfunden (Pain-of-Paying-Phänomen). Experi-
mente haben gezeigt, dass eine frühe Preisnennung (Price 
Primacy) dazu führen kann, dass Konsumenten Kaufangebote 
als attraktiver empfinden. 
Für weiterführende Informationen und eine vertiefende Ausei-
nandersetzung mit dem Thema ist der folgende Literaturhin-
weis besonders empfehlenswert.  

 

Literaturtipp 
Eine anschauliche, leicht verständliche Erläuterung neuro-
naler Grundlagen bietet das Buch „Brain View – Warum 
Kunden kaufen“ von H.-G. Häusel. Er geht dabei insbe-
sondere auf die menschlichen Emotionen als Treiber der 
Kaufentscheidungen ein und erläutert, wie drei Emotions-
systeme im Gehirn bei Kaufentscheidungen wirken und 
wie diese im Marketing gezielt angesprochen werden kön-
nen.  
Häusel, H.-G. (2016). Brain View. Warum Kunden kaufen 
(4. Auflage). Freiburg: Haufe. 

 
Für die Marketingpraxis von Unternehmen können diese Infor-
mationen direkt angewendet werden, um z. B. bestimmte 
Emotionen bei den Zielkunden zu triggern und damit den Kauf-
wunsch zu steigern und die Zahlungsbereitschaft zu erhöhen. 
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Exkurs: Die Rolle des Chief Marketing Officers (CMO) 
in Unternehmen 
Der Chief Marketing Officer (CMO) ist die oberste Füh-
rungskraft eines Unternehmens im Bereich Marketing. Er 
ist verantwortlich für die Entwicklung und Umsetzung der 
Marketingstrategie, um die Marktposition zu stärken, den 
Umsatz zu steigern und die Markenwahrnehmung zu opti-
mieren. Auch die Planung und Umsetzung von Neuromar-
keting-Maßnahmen fällt in seinen Verantwortungsbereich. 
Er entscheidet also über die Nutzung von neurowissen-
schaftlichen Methoden im Marketing. 
 
Hauptaufgabenbereiche des CMO: 

 Markenstrategie und Positionierung  
 Kundenanalyse und Marktforschung inkl. Neuro-

marketing 
 Digitale und klassische Marketingkampagnen inkl. 

Werbung und Promotion  
 (Mitarbeit an) Produkt- und Preisstrategie  
 Kommunikation und Öffentlichkeitsarbeit  
 Unterstützung von Vertriebs- und Wachstumsstra-

tegien 
 Enge Zusammenarbeit und Abstimmung mit ande-

ren Unternehmensbereichen (u. a. Vertrieb und 
Produktentwicklung)  

 
Der CMO berichtet meist direkt an den CEO und arbeitet 
eng mit anderen Führungskräften zusammen, um die Un-
ternehmensziele aus Marketingperspektive zu unterstüt-
zen. Das Thema Neuromarketing gewinnt für ihn je nach 
Branche und Geschäftsmodell zunehmend an Relevanz. 
In vielen Unternehmen gewinnt der CMO zudem 
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zunehmend analytische und technologische Kompeten-
zen, insbesondere im Bereich Künstliche Intelligenz (KI) 
und datenbasiertes Marketing. 

 
 

13.2 Methoden und Werkzeuge im 
Neuromarketing 
Für die Eruierung, Planung und Implementierung von Neuro-
marketing-Maßnahmen ist es für den CMO eines Unterneh-
mens essenziell zu wissen, welche Methoden im Neuromar-
keting angewendet werden können, wofür sie jeweils einge-
setzt werden und welche Vor- und Nachteile sie jeweils auf-
weisen. Dieses Kapitel liefert Ihnen eine Übersicht hierfür. 
Im Neuromarketing werden verschiedene moderne Methoden 
und Werkzeuge angewendet. Sie lassen sich in drei Katego-
rien unterteilen (Lim, 2018, S. 208): 

 Methoden zur Messung neuronaler Aktivität innerhalb 
des Gehirns 

 Methoden zur Messung neuronaler Aktivität außerhalb 
des Gehirns 

 Methoden zur Manipulation neuronaler Aktivität 
Die folgenden Tabellen bieten eine Übersicht über elf der gän-
gigsten Methoden aus allen drei Kategorien. Sie fassen die je-
weiligen Methodenbeschreibungen von Lim (2018, S. 206–
209) inklusive ihrer Messprinzipien und Vor- und Nachteile zu-
sammen.  
So lassen sich die wichtigsten Informationen schnell erfassen 
und nachschlagen. Detailliertere Informationen zu den jeweili-
gen Methoden und ihren Anwendungsmöglichkeiten lassen 
sich mithilfe der aufgeführten methodenspezifischen Quellen 
zielgenau recherchieren. 
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13.3 Ethische Bedenken und Lösungsansätze 

Ethische Bedenken 
In Bezug auf Neuromarketing werden verschiedene ethische 
Bedenken bzw. Herausforderungen diskutiert. Diese sollten 
bei der Anwendung berücksichtigt werden. Die Punkte lassen 
sich in zwei Hauptbereiche unterteilen: in a) den Schutz der 
Testpersonen sowie b) die wissenschaftliche Zuverlässigkeit 
und Transparenz der Forschungsergebnisse. Die nachfolgen-
den Beschreibungen dieser Bedenken und auch der Lösungs-
ansätze basieren jeweils auf dem Übersichtsartikel „Demys-
tifying Neuromarketing“ von Lim (2018, S. 209 f.), der den ak-
tuellen Stand der Forschung sehr gut zusammenfasst.  
 

a) Schutz der Testpersonen  
Ein zentrales ethisches Anliegen im Neuromarketing ist der 
Schutz der Testpersonen. Dies umfasst insbesondere die in-
formierte Einwilligung, die Privatsphäre und den Schutz vul-
nerabler Gruppen. 
Die Analyse neurologischer Reaktionen auf Marketingreize 
kann die Privatsphäre der Probanden gefährden, besonders 
wenn Forscher bestimmte Informationen vor der Teilnahme 
zurückhalten. Trotz der Verpflichtung, Probanden vor der Teil-
nahme über Risiken, Rechte und Art der Ergebnisse aus den 
Tests aufzuklären, wird oft bemängelt, dass Neuromarke-
tingstudien diese Standards nicht immer einhalten. 
Besonders betroffen sind vulnerable Gruppen wie Kinder, 
Menschen mit psychischen oder neurologischen Störungen 
sowie Patienten und Häftlinge. Diese sind oft weniger in der 
Lage, potenzielle Risiken abzuschätzen oder ihre Teilnahme 
zu verweigern. Die Sorge ist, dass das Fehlen ethischer Prü-
fungen, etwa in Ländern ohne nationale Aufsichtsorgane oder 
in Institutionen ohne ethische Leitlinien für neuromarketing-
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bezogene Studien, zur Ausbeutung der Testpersonen führen 
könnte. 
 

b) Wissenschaftliche Zuverlässigkeit, Gültigkeit und Transpa-
renz  
Ein weiteres ethisches Anliegen betrifft die wissenschaftliche 
Qualität und Transparenz der Forschung. Neuromarketing er-
fordert spezifisches Fachwissen, um Ergebnisse korrekt zu in-
terpretieren. Das Fehlen entsprechender Kenntnisse bei Mar-
ketingforschenden kann zur Über- oder Unterschätzung der 
Ergebnisse führen und Fehlschlüsse über den Einfluss be-
stimmter Reize nach sich ziehen, etwa durch reverse inferen-
cing (Schlussfolgerungen aus Hirnaktivierung auf mentale Zu-
stände). Dies kann nicht nur die wissenschaftliche Glaubwür-
digkeit untergraben, sondern auch Marketingstrategien verfäl-
schen und das öffentliche Vertrauen in die Forschung schwä-
chen. 
Wie diesen Bedenken konstruktiv begegnet werden kann, be-
schreibt der folgende Abschnitt. 
 

Lösungsansätze für ethische Herausforderungen 
Als Lösung für die oben beschriebenen ethischen Herausfor-
derungen bietet sich ein ethisch fundierter Ansatz für Neuro-
marketing an, der den Schutz der Testpersonen und die wis-
senschaftliche Qualität sicherstellt, um die Glaubwürdigkeit 
der Forschung zu fördern. Er könnte im Ergebnis auch das 
Vertrauen der Öffentlichkeit in neurowissenschaftliche Anwen-
dungen im Marketing stärken.  
Unter anderem folgende Aspekte sollten dabei berücksichtigt 
werden: 
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a) Formulierung von Richtlinien und Ethikkomitees 
Um ethische Bedenken zu adressieren, wird die Schaffung 
klarer Richtlinien und Ethikkomitees empfohlen. Diese Richtli-
nien sollten den Schutz der Testpersonen gewährleisten und 
eine transparente Darstellung der Ziele, Risiken und Vorteile 
der Studie beinhalten. Sie sollten zudem sicherstellen, dass 
Probanden jederzeit das Recht haben, die Teilnahme zu be-
enden. Ethikkomitees auf institutioneller und nationaler Ebene 
könnten helfen die Rechte der Testpersonen zu schützen und 
die Durchführung von Neuromarketing-Studien in wissen-
schaftlich und moralisch vertretbare Bahnen zu lenken. 
 

b) Verantwortungsvolle Ausbildung und Praxis  
Marketingforscher sollten sich in Neurowissenschaften ausbil-
den lassen, um die Methodik und die Grenzen neurowissen-
schaftlicher Forschung vollständig und fundiert zu verstehen. 
Dabei ist Transparenz entscheidend: Alle Ergebnisse sollten 
nachvollziehbar und zuverlässig sein, und die jeweiligen me-
thodischen Grenzen müssen klar benannt werden. Die An-
wendung neuromarketingspezifischer Methoden sollte nur 
dann erfolgen, wenn keine alternativen Methoden verfügbar 
sind, um Missverständnisse und Fehlinterpretationen zu ver-
meiden. Forscher sollten zudem einen Code of Conduct be-
achten, der die verantwortungsvolle Kommunikation und wis-
senschaftliche Integrität fördert.  
 

13.4 Weiterentwicklung des Neuromarketings 
Auch wenn Neuromarketing sich bereits zunehmend etabliert 
(Hubert & Kenning, 2008, S. 272), ist es noch immer ein relativ 
junges Forschungsgebiet. Entsprechend existiert noch Poten-
zial für weitere praxisrelevante Forschung sowie für eine noch 
breitere Anwendung durch Unternehmen (Daugherty, Hoff-
man & Kennedy, 2016, S. 3168). 
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Um verbleibende Potenziale zu erschließen, schlägt Lim 
(2018, S. 216 ff.) folgende Roadmap für zukünftige Neuromar-
keting-Forschung vor. Sie besteht aus drei Hauptkomponen-
ten: 

 Antezedenzien: 
Hierbei handelt es sich um die Marketingstimuli, die un-
tersucht werden sollen. Diese können sich aus den sie-
ben Elementen des erweiterten Marketingmix zusam-
mensetzen, darunter Produktgestaltung, Preisstrategien, 
Werbemaßnahmen, Standortfaktoren, Servicequalität, 
Vertriebsprozesse und physische Umgebungen. Die 
Analyse dieser Faktoren kann dazu beitragen, die neuro-
nalen Mechanismen zu verstehen, die das Konsumen-
tenverhalten beeinflussen. 

 Prozesse: 
Die Prozesse beziehen sich auf die Mechanismen, durch 
die Marketingstimuli im Gehirn verarbeitet werden. Hier-
bei werden neurowissenschaftliche Methoden wie fMRT 
und EEG verwendet, um kognitive und emotionale Reak-
tionen der Konsumenten zu untersuchen. Lim (2018, S. 
216 ff.) hebt hervor, dass zukünftige Forschung verstärkt 
auf die Integration verschiedener neurowissenschaftli-
cher Techniken setzen sollte, um ein umfassenderes Bild 
der neuronalen Reaktionen auf Marketingreize zu erhal-
ten. 

 Konsequenzen: 
Schließlich geht es darum, die Auswirkungen der im Ge-
hirn ausgelösten Reaktionen auf das Konsumentenver-
halten zu verstehen. Beispielsweise können neue Er-
kenntnisse über die Wirkung von Werbung oder Produkt-
platzierungen genutzt werden, um effektivere Marke-
tingstrategien zu entwickeln. Zudem wird darauf hinge-
wiesen, dass zukünftige Forschung sich verstärkt mit 
den ethischen und methodologischen Herausforderun-
gen des Neuromarketings auseinandersetzen sollte. 
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Zusammenfassend verdeutlicht Lim (2018, S.216 ff.), dass zu-
künftige Forschung im Neuromarketing nicht nur bestehende 
Methoden weiterentwickeln, sondern auch neue Erkenntnisse 
über die neuronalen Grundlagen des Konsumentenverhaltens 
liefern sollte. Hierdurch kann die Disziplin einen wesentlichen 
Beitrag zur Weiterentwicklung der Marketingwissenschaft leis-
ten, wovon die Unternehmen in der Anwendung profitieren 
können.  
Darüber hinaus kann die Anwendung von Big-Data-Technolo-
gien und künstlicher Intelligenz dazu beitragen, große Daten-
mengen zu verarbeiten und zu interpretieren, sodass Neuro-
marketing-Methoden effizienter und damit kostengünstiger an-
gewendet werden können. Hierdurch können sich die Kosten-
Nutzen-Betrachtungen von Unternehmen zur Anwendung von 
Neuromarketing signifikant verbessern. Denn bei allen Vortei-
len muss Neuromarketing für Unternehmen auch immer wirt-
schaftlich sinnvoll bleiben, um eingesetzt zu werden. 
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Zusammenfassung 
Die Anwendung von Neuromarketing erlaubt es Unterneh-
men, ein besseres Verständnis für die menschlichen Emo-
tionen und das Verhalten auf Marketinganreize zu erlan-
gen. Damit eröffnet die Neurowissenschaft für Marketing-
wissenschaftler und -praktiker eine spannende neue Per-
spektive auf die mentalen Prozesse und Aktivitäten ihrer 
Zielgruppen. Insbesondere das Kaufverhalten auf Basis 
bewusster und unbewusster Emotionen lässt sich so un-
tersuchen und vorhersagen.  
Da Kunden sich ihre unbewussten Emotionen, Bedürfnisse 
sowie Entscheidungsfindungsprozesse oft nicht selbst be-
wusst machen können, hilft die Anwendung von Neuromar-
keting bei der Identifikation von Hidden Needs. 
Neuromarketing besitzt ein großes Potenzial zur Weiter-
entwicklung der Marketingtheorie und -praxis. Als noch re-
lativ junge Wissenschaft bestehen hier noch Potenziale zur 
Weiterentwicklung bestehender Methoden sowie auch zur 
Entwicklung neuartiger Ansätze. Technologien wie Künst-
liche Intelligenz und Big-Data-Analysen helfen Unterneh-
men dabei, die Anwendung effizienter zu gestalten. Beste-
hende ethische Bedenken sind hierbei ernst zu nehmen 
und müssen berücksichtigt werden.  
Neuromarketing ist jedoch kein Ersatz für klassische 
Marktforschung, sondern eine wertvolle Ergänzung, um 
Konsumentenentscheidungen besser zu verstehen und 
gezielt zu beeinflussen. 
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Aktion 
Stellen Sie sich vor, dass Sie als neuer CMO (Chief Mar-
keting Officer) eines international tätigen Konsumgüter-
konzerns rekrutiert werden. Der Konzern nutzt aktuell 
noch kein Neuromarketing.  

 Überlegen Sie bitte, welche Vorteile der Einsatz 
von Neuromarketing für das Unternehmen bringen 
könnte. 

 Unter welchen Voraussetzungen würden Sie für 
das Unternehmen Neuromarketing-Maßnahmen 
einführen?  

 Welche ethischen Bedenken sind dabei zu berück-
sichtigen?  
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14  Lead User: Früherkennung 
versteckter Kundenbedürfnisse 
durch Pioniere 

 

14.1 Das Konzept der Lead User 
Eine gute Möglichkeit zur Früherkennung bislang verborgener 
Kundenbedürfnisse (Hidden Needs) ist die Identifikation soge-
nannter „Lead User“. Diese Pioniere nutzen Innovationen oft 
lange vor dem Massenmarkt oder entwickeln sie sogar selbst. 
Das von Eric von Hippel (1986) eingeführte Konzept ist heute 
relevanter denn je – insbesondere im Zuge des fortschreiten-
den Wandels von der Producer- zur User-Innovation. 
 

Lead User 
Lead User sind Nutzer eines neuen oder verbesserten Pro-
dukts bzw. Dienstes mit den folgenden beiden Attributen 
(von Hippel, 1986, S. 796): 

 Lead User haben bereits frühzeitig die Bedürf-
nisse, die erst zu einem (deutlich) späteren Zeit-
punkt im breiteren Markt aufkommen werden.  

 Lead User profitieren erheblich davon, wenn sie eine 
Lösung für ihre speziellen Bedürfnisse erhalten. 

 
Lead User sind also Pioniere unter den Kunden, die sich durch 
ihre besonderen Bedürfnisse sowie auch durch ihren Innova-
tionsdrang auszeichnen. Sie erkennen Entwicklungen und Be-
dürfnisse oft, bevor sie den Massenmarkt erreichen. Unterneh-
men, die Lead User in ihre Innovationsprozesse einbinden, ge-
winnen wertvolle Einblicke. Auf dieser Basis können sie 
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innovative Produkte entwickeln, die zukünftige Marktanforde-
rungen antizipieren (Lüthje & Herstatt, 2004, S. 555). 
Lead User erleben bestimmte Bedürfnisse oft nicht nur früher, 
sondern auch intensiver als andere Kunden. Sie verfügen über 
eine außerordentliche Motivation sowie auch die notwendigen 
Fähigkeiten, um eigene Lösungen zu entwickeln (Franke, von 
Hippel & Schreier, 2006, S. 309). 
Im Gegensatz zu durchschnittlichen Nutzern haben Lead User 
eine starke Bereitschaft, Zeit und Ressourcen in die Entwick-
lung und Bewertung neuer Lösungen zu investieren. Diese Ei-
genschaften machen sie zu idealen Partner in Innovationspro-
zessen. Sie liefern Informationen über mögliche künftige Be-
dürfnisse des breiten Marktes sowie auch konkrete Impulse für 
die Produktentwicklung. 
Die nachfolgende Darstellung illustriert die Position der Lead 
User in Bezug auf die Kundenbedürfnisse im Vergleich zum 
Gesamtmarkt. 

Abbildung 57: Bedürfnisempfinden: Position der Lead User im Vergleich zum Ge-
samtmarkt 

 

Darstellung der zeitlich vorgelagerten Position von Bedürfnissen und Innovationen der 
Lead User (Quelle: Wagner und Piller (2011, S. 7) 
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14.2 Nutzung von Lead Usern im 
Innovationsprozess 

 

„(...) typical users of existing products – the type of user-
evaluators customarily chosen in market research – are 
poorly situated with regard to the difficult problem-solv-
ing tasks associated with assessing unfamiliar product 
and process needs.“ 
— von Hippel, 1986, S. 792 

 
Dieses Zitat von Eric von Hippel zeigt, dass „gewöhnliche“ 
Nutzer, die Unternehmen z. B. im Kontext der klassischen 
Marktforschung befragen, für die Einschätzung und Entwick-
lung neuartiger, innovativer Produkte nicht die besten Voraus-
setzungen mitbringen. Es konkretisiert das bereits in der Ein-
leitung von Teil III dieses Buchs angeführte Zitat „Wenn ich die 
Menschen gefragt hätte, was sie wollen, hätten sie gesagt, 
schnellere Pferde.“ (Henry-Ford.net, 2024). Unternehmen 
sollten sich daher insbesondere im Innovationsprozess nicht 
(ausschließlich) auf die Bedürfnisse und Expertise der Nutzer 
verlassen. 
Die Zusammenarbeit mit Lead Usern bietet Unternehmen hin-
gegen zahlreiche Vorteile, da sie so u. a. Zugang zu einem 
großen Pool an Ideen und Anwendungswissen erhalten, das 
direkt aus den Erfahrungen dieser fortschrittlichen Nutzer 
stammt (Urban & von Hippel, 1988, S. 570). Lead User haben 
oft ein klares Verständnis davon, welche Eigenschaften ein 
Produkt haben sollte, um ihre Bedürfnisse zu erfüllen. Diese 
Bedürfnisse und damit verbundene Produkteigenschaften 
werden in der Zukunft oft ebenso für die breite Masse an Nut-
zern bzw. Kunden relevant. Dadurch können Unternehmen 
verborgene Kundenbedürfnisse frühzeitig erkennen, Markt-
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trends antizipieren, ihre Produktentwicklungszyklen verkürzen 
und eine Markteinführungsstrategie entwickeln, die auf die An-
forderungen zukünftiger Kunden abgestimmt ist. 
Sind Lead User einmal identifiziert, ergeben sich diverse Mög-
lichkeiten, sie in den verschiedenen Phasen der Produktent-
wicklung zu nutzen. Ihr Involvierungsgrad kann je nach Bedarf 
variiert werden. Zum einen ist es möglich, (öffentlich) bereits 
verfügbare Informationen über die Lead User, ihre Präferen-
zen und ihr Verhalten zu nutzen. Auf diese Weise können Vor-
teile auch mit minimalem Ressourceneinsatz erzielt werden.  
Zum anderen können Lead User aber auch kontaktiert und ak-
tiv in den Produktentwicklungsprozess eingebunden werden. 
Dieser Ansatz ist mit mehr Aufwand verbunden, liefert dafür 
aber auch signifikant mehr Informationen und spezialisiertere 
Insights. Es können exklusive und auf das individuelle Unter-
nehmen und seine Produkte zugeschnittene Informationen ge-
neriert werden, die zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen füh-
ren können.  
Lilien et al. (2002, S. 1042) fanden in einer Untersuchung mit 
dem für erfolgreiche Innovationen bekannten Unternehmen 
3M heraus, dass Produkte, die in Projekten in Kooperation mit 
Lead Usern entworfen wurden, deutlich erfolgreicher waren 
als Produkte, die auf traditionellem Wege entworfen wurden. 
Der Umsatz des Unternehmens aus mit Lead Usern entwickel-
ten Produkten war im Durchschnitt sogar mehr als achtmal so 
hoch wie bei den traditionell entwickelten Produkten (Lilien et 
al, 2002, S. 1042). 
Die nachfolgende Tabelle zeigt einen Auszug möglicher Ein-
satzmöglichkeiten von Lead Usern entlang verschiedener 
Phasen des Produktentwicklungsprozesses. Sie differenziert 
die Einsatzmöglichkeiten nach Involvierungsgrad der Lead U-
ser. Während ein hoher Involvierungsgrad der Lead User mit 
aktiver Kollaboration in z. B. gemeinsamen Workshops beson-
ders wertvolle und exklusive Insights verspricht, erfordert dies 
auch einen erhöhten Einsatz von Ressourcen. Doch auch die 
Beschränkung auf eine Analyse bereits existierender und ggf. 
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sogar öffentlich verfügbarer Informationen über relevante 
Lead User (geringer Involvierungsgrad) kann bereits signifi-
kanten Mehrwert schaffen. Hierfür müssen naturgemäß ledig-
lich signifikant geringere Aufwände betrieben werden.
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Tabelle 25: Übersicht über Einsatzmöglichkeiten von Lead Usern für die Produkt-
entwicklung 

Zusammenfassende Darstellung der Optionen für den Einsatz von Lead Usern in den 
verschiedenen Phasen des Produktentwicklungsprozesses 

 

Phase der 
Produktent-
wicklung  

Einsatzmöglichkeiten von Lead Usern Involvie-
rungsgrad 

Quellen  

Ideengene-
rierung und 
Konzept-ent-
wicklung 

Analyse bereits entwickelter Lösungen & Proto-
typen, die Lead User für ihre spezifischen Be-
dürfnisse geschaffen haben 

Analyse der Verwendung von existierenden 
Produkten durch Lead User für Zwecke, die 
über die ursprünglich angedachten Use Cases 
hinausgehen 

gering von Hippel 
(1986, S. 
800) 

Aktive Zusammenarbeit mit Lead Usern in 
Workshops, um unerkannte Bedürfnisse und in-
novative Lösungsansätze zu identifizieren 

hoch Wagner & 
Piller (2011, 
S.18 f.) 

Kollaboration mit Lead Usern in weiteren Work-
shops zur Verbesserung von zuvor in Lead- 
User-Workshops identifizierten Ideen. Fokus auf 
techn. Umsetzbarkeit & Marktpotenzial 

hoch Lilien et al. 
(2002, S. 
1045) 

Prototypen-
entwicklung 

Rückgriff auf von Lead Usern entwickelte Proto-
typen, um funktionale Anforderungen und Lö-
sungsansätze zu validieren 

gering bis 
hoch 

Urban & von 
Hippel (1988, 
S. 579) 

Unterstützung von Lead Usern bei der Weiter-
entwicklung ihrer Ideen zu funktionierenden 
Prototypen 

hoch Franke & 
Shah (2003, 
S. 164 

Einbindung & Förderung von (Lead-) User-
Communities in den Entwicklungsprozess für 
Rückmeldungen zu Produktmerkmalen 

hoch Franke & 
Shah (2003, 
S. 175) 

Anpassung bestehender Prototypen auf Basis 
von in gemeinsamen Workshops erhaltenen 
Feedbacks 

hoch 
 

Test und Va-
lidierung 

Analyse von Lead Usern, die bestehende Pro-
dukte oder Prototypen bereits in der Praxis ein-
setzen, um Schwachstellen und Verbesse-
rungspotenziale zu identifizieren 

gering von Hippel 
(1986, S. 
800) 

Durchführung von Betatests mit Lead Usern, 
um Produktfunktionen, Usability & Marktpoten-
zial zu bewerten u. Feedback / Verbesserungs-
vorschläge zu erhalten 

hoch Frederiksen 
et al. (2008, 
S. 10) 
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In einem Vorlesungsvideo des renommierten Massachusetts 
Institute of Technology (MIT) stellt Eric von Hippel ausführlich 
dar, wie die Entwicklung neuer Produkte auf den Innovationen 
von Lead Usern basieren kann6.  
Wie sich Unternehmen die Zusammenhänge und Vorteile rund 
um Lead User konkret zu Nutze machen können, beschreibt 
das „Lead User Project Handbook“ (Churchill, von Hippel & 
Sonnack, 2009). Es umfasst detaillierte Vorgehensweisen für 
die praktische Durchführung von Lead-User-Projekten auf ins-
gesamt 168 Seiten7.  
 

14.3 Ansätze zur Identifikation von Lead Usern 
Wir haben in diesem Kapitel bereits festgestellt, dass die Ana-
lyse der Präferenzen von Lead Usern oder gar die Zusammen-
arbeit mit ihnen insbesondere für innovative Unternehmen 
sehr vorteilhaft sein kann. Folglich stellt sich die Frage, wie 
Lead User systematisch identifiziert werden können. Nach 
Lüthje und Herstatt (2004, S. 563) sollte der Prozess der Iden-
tifikation auf die spezielle Situation des jeweiligen Unterneh-
mens maßgeschneidert werden. Hierfür können verschiedene 
Ansätze gewählt werden, von denen nachfolgend einige aus-
gewählte kurz skizziert werden. 
 
(Online-)Communities und Netzwerke 
Online-Communities und Netzwerke sind wertvolle Ressour-
cen, um Lead User ausfindig zu machen. Technikaffine Nutzer 
teilen hier häufig ihre Erfahrungen und selbst entwickelte Lö-
sungen (Jeppesen & Frederiksen, 2006, S. 45).  

 
6 von Hippel, E. (o. J.-a).  
7 Das Lead User Project Handbook ist frei verfügbar unter: https://evhip-
pel.mit.edu/wp-content/uploads/2013/08/lead-user-project-handbook-full-ver-
sion.pdf (Zugriff am 19.02.2026). 
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Herstatt und Lüthje (2004, S. 564) beschreiben in ihrem „Net-
working Approach“ zudem, dass es vorteilhaft sein kann, in 
Nutzerinterviews zu fragen, ob die Respondenten andere Nut-
zer kennen, die entweder neuartige Bedürfnisse aufweisen 
oder sogar bereits aktiv an eigenen Produkten bzw. Lösungen 
arbeiten. Dieser Ansatz wird auch Pyramid Networking Tech-
nique genannt. Er basiert auf der Erkenntnis, dass Anwender 
mit einem starken Interesse an einem Themengebiet oft auch 
weitere Personen kennen, die sogar noch höheres Experten-
wissen in diesem Gebiet aufweisen (Lilien et al., 2002, S. 
1045). 
 
Workshops, Wettbewerbe und Hackathons 
Innovationsworkshops und Wettbewerbe wie z. B. Hacka-
thons bieten ebenfalls eine Möglichkeit, aktive und kreative 
Nutzer zu identifizieren bzw. mit ihnen in Kontakt zu treten (At-
talah, Nylund & Brem, 2023, S. 268 f.). Diese von Unterneh-
men organisierten Veranstaltungen fördern den Austausch 
und die Entwicklung neuer Ideen (Piller & Walcher, 2006, S. 
310 f.). 
 
Betatester und Anwender von Prototypen 
Die Kontaktaufnahme zu Nutzern, die an Betatests von Soft-
warelösungen teilnehmen oder Interesse an frühen Prototy-
pen zeigen, kann ebenfalls wirksam sein. Diese Early Adop-
ters sind oft besonders aufgeschlossen gegenüber Innovatio-
nen und bereit, als Testkunden wertvolles Feedback zu liefern. 
Betatester geben oft über sogenannte Bug Reports direktes 
und wertvolles schriftliches Feedback. Sie müssen sich in der 
Regel vor Teilnahme an den Tests registrieren. Auf diese 
Weise erhalten die Unternehmen automatisch ihre Kontaktda-
ten und können die Betatester in der Folge direkt kontaktieren. 
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14.4 Gesamtkontext der User Innovation 
Die Betrachtung von Lead Usern ist ein Teilbereich des über-
geordneten Themas der User Innovation, also der Entwicklung 
von Innovationen durch Nutzer. User Innovation wird als Er-
gänzung zur klassischen Producer Innovation durch Unter-
nehmen immer relevanter. Insbesondere die weiter zuneh-
mende Digitalisierung verstärkt diesen Trend. Beide Themen 
schließen sich dabei nicht gegenseitig aus, sondern sie kom-
plementieren sich.  
User Innovation bezeichnet den Prozess, bei dem Nutzer oder 
Kunden eines Produkts oder einer Dienstleistung eigene Inno-
vationen entwickeln, die über das ursprüngliche von Unterneh-
men erstellte Design oder die geplante Nutzung hinausgehen. 
Diese Innovationen entstehen oft, weil Nutzer spezifische Be-
dürfnisse oder Herausforderungen haben, die vom Hersteller 
nicht oder nicht ausreichend adressiert wurden. Der Begriff 
wurde maßgeblich von Eric von Hippel geprägt, der in seinen 
Studien zeigte, dass viele bedeutende Innovationen – insbe-
sondere in Technologie- und Konsumgütermärkten – von End-
nutzern selbst entwickelt wurden, bevor sie von Unternehmen 
kommerziell übernommen wurden. 
 
Folgende Merkmale treffen oftmals auf User Innovation zu: 

 Eigenständige Problemlösung:  
Nutzer entwerfen, verändern oder verbessern Produkte 
eigenständig, um ihre spezifischen Bedürfnisse zu erfül-
len. 

 Fehlende kommerzielle Absicht:  
Die Innovation erfolgt oft nicht aus wirtschaftlichen Moti-
ven, sondern aus persönlichem Nutzen oder Begeisterung. 

 Offene Wissensverbreitung:  
Viele Nutzer teilen ihre Innovationen in Communitys, O-
pen-Source-Projekten oder Foren, anstatt sie zu paten-
tieren oder kommerziell zu vermarkten. 
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Producer Innovation hingegen bezeichnet den klassischen In-
novationsprozess, bei dem Unternehmen, Hersteller oder pro-
fessionelle Entwickler neue Produkte, Dienstleistungen oder 
Technologien intern konzipieren, entwickeln und auf den Markt 
bringen. Im Gegensatz zur User Innovation wird Producer In-
novation von Organisationen mit dem Ziel des kommerziellen 
Erfolgs betrieben. 
Eine gute Einführung in und Übersicht über das Themengebiet 
rund um (Lead) User Innovation bietet eine Reihe von Minivi-
deos von Eric von Hippel, MIT Sloan School of Management8. 
Für eine vertiefte Auseinandersetzung mit dem Thema eignet 
sich ein Vorlesungsvideo des MIT, in dem Eric von Hippel den 
Paradigmenwechsel von traditioneller Producer Innovation zur 
User Innovation ausführlich darstellt9. 
 

 
8 von Hippel, E. (o. J.-c). 
9 von Hippel, E. (o. J.-b). 
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Zusammenfassung 
Lead User sind eine wertvolle Ressource für Unterneh-
men, um versteckte Kundenbedürfnisse zu identifizieren 
und frühzeitig auf neue Trends und Bedürfnisse zu reagie-
ren.  
Durch die Integration dieser Pioniere in den Innovations-
prozess können Unternehmen ihre Produktentwicklung 
deutlich verbessern, beschleunigen und präziser auf zu-
künftige Kundenbedürfnisse ausrichten.  
Dabei lassen sich Lead User in allen Phasen des Innovati-
onsprozesses gewinnbringend integrieren – von der Ide-
engenerierung bis zum Test neuer Produkte.  
Zur Identifikation von Lead Usern bieten sich verschiedene 
Ansätze wie z. B. die Nutzung von Online-Communitys 
oder auch Wettbewerbe wie z. B. Hackathons an.  
Besonders relevant sind Lead User auch im Gesamtkon-
text der weiter zunehmenden User Innovation. Anders als 
bei der traditionellen Producer Innovation werden hierbei 
neue Innovationen nicht durch Unternehmen, sondern 
durch die Nutzer von Produkten selbst entwickelt. Die fort-
schreitende Digitalisierung unterstützt diesen Trend nach-
haltig. 
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Aktion 
 Was sind Lead User?  
 Welche Rolle spielen sie a) für die Aufdeckung von 

Hidden Needs sowie b) bei der Verbreitung neuer 
Innovationen? 

 Wie können Unternehmen Lead User identifizieren 
und sie konkret in den Produktentwicklungspro-
zess einbinden?  

 Welche Vorteile resultieren hieraus für ein Unter-
nehmen? 
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15  Lead Markets: wie Vorreitermärkte  
 weltweite Trends formen 

Innovationen setzen sich selten zufällig durch – oft nehmen 
bestimmte Länder oder Märkte eine Vorreiterrolle ein. Diese 
sogenannten Lead Markets sind Schlüsselmärkte, in denen 
neue Produkte und Technologien frühzeitig Akzeptanz finden 
und sich anschließend weltweit verbreiten. Das Konzept 
wurde entwickelt, um zu verstehen, warum einige Märkte 
Trends setzen, während andere folgen. Unternehmen, die 
Lead Markets gezielt analysieren, können künftige Nachfrage 
besser prognostizieren und ihre internationalen Strategien op-
timal ausrichten. 
 

15.1 Das Konzept der Lead Markets 
Wir kennen es aus der eigenen Beobachtung: Produkte und 
Dienstleistungen, die es zunächst ausschließlich im Ausland 
zu erwerben gab, etablieren sich später auch bei uns. Auch 
neue Geschäftsmodelle, die zunächst in anderen Ländern wie 
z. B. den USA aufkommen und dort erfolgreich sind, werden 
zu späteren Zeitpunkten schließlich auch hierzulande umge-
setzt, sei es durch internationale Expansion der ausländischen 
Unternehmen oder durch Kopie oder Adaption des Erfolgsmo-
dells durch heimische Unternehmer. 
Beise und Cleff (2004, S. 454) beschreiben dieses Phänomen 
in Bezug auf die Adaption von Innovationen. Märkte, in denen 
der Diffusionsprozess einer Innovation zuerst beginnt, in de-
nen international erfolgreiche Innovationen also früher als in 
anderen Märkten angenommen werden, nennt man Lead Mar-
kets bzw. Leitmärkte (u. a. Kalish, Mahajan & Muller, 1995, S. 
107; Beise, 2004, S. 998). Märkte, in denen Innovationen erst 
zu einem späteren Zeitpunkt erfolgreich sind, werden Lag Mar-
kets genannt (Beise & Cleff, 2004, S. 458). 
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Die Abbildung 58 illustriert die Logik anhand der Penetrations-
rate von Innovationen im Zeitablauf. 

Abbildung 58: Internationale Innovationsadaption in Lead und Lag Markets 

 

Darstellung der unterschiedlichen Geschwindigkeiten bei der Diffusion von Innovationen 
in verschiedenen Märkten (Quelle: Beise & Cleff, 2004, S. 457) 

 
Neben weiteren Faktoren wie z. B. der Verfügbarkeit von Ven-
ture Capital, dem regulatorischen Framework, ökonomischen 
Anreizen und der Innovationskraft der Unternehmer ist insbe-
sondere auch die Struktur der Nachfrage maßgeblich für inno-
vative Geschäftsmodelle, Dienstleistungen oder Produkte. So 
beschreibt Michael Porter (1990, o. S.) in seinem Werk „Com-
petitive Advantage of Nations“ u. a. die sogenannten Demand 
Conditions eines lokalen Marktes als entscheidend: 
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„Nations gain competitive advantage in industries where the 
home demand gives their companies a clearer or earlier pic-
ture of emerging buyer needs, and where demanding buy-
ers pressure companies to innovate faster and achieve 
more-sophisticated competitive advantages than their for-
eign rivals. The size of home demand proves far less signif-
icant than the character of home demand. More important 
than the mix of segments per se is the nature of domestic 
buyers. A nation’s companies gain competitive advantage if 
domestic buyers are the world’s most sophisticated and de-
manding buyers for the product or service. Sophisticated, 
demanding buyers provide a window into advanced cus-
tomer needs; they pressure companies to meet high stand-
ards; they prod them to improve, to innovate, and to up-
grade into more-advanced segments.“ 
 
— (Porter, 1990, o. S.) 

 
An dieser Stelle kommen die in Kapitel 14 beschriebenen Lead 
User und ihre frühzeitigen Bedürfnisse in Spiel. Sie spielen 
eine entscheidende Rolle für die frühzeitige und schnelle Ver-
breitung von Innovationen und damit für die Entstehung von 
Lead Markets. 
Ganzheitlich betrachtet weisen Lead Markets nach Tiwari und 
Herstatt (2014, S. 45 und S. 206) sowie Beise und Cleff (2004, 
S. 460 ff.) folgende fünf Eigenschaften bzw. Vorteile (auch 
Faktoren genannt) auf, die sich gegenseitig verstärken: 

 Demand Advantage  
 Vorliegen einer frühen und erhöhten Nachfrage, u. a. 

durch Lead User 
 Cost Advantage 

 Preisvorteile durch z. B. günstige Produktionsbedin-
gungen 
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 Market Structure Advantage  
 Förderung von Innovation durch u. a. starke lokale 

Konkurrenzsituationen 
 Technological Advantage 

 Vorliegen der erforderlichen technischen Infrastruktur 
und Erfahrung mit deren praktischer Anwendung 

 Export Advantage 
 Vorteile durch hohe Transferierbarkeit innovativer Pro-

dukte auf andere Länder, z. B. aufgrund einer Nachfra-
gestruktur, die der kommenden Nachfrage in anderen 
Ländern ähnelt 

Die Rolle eines Landes als Lead Market kann als Verfeinerung 
der oben dargestellten Demand Conditions bzw. Demand Ad-
vantages im Modell von Porter interpretiert werden (Beise, 
2004, S. 1006).  
 

Abbildung 59: Das Modell der Lead Markets 
 

 

 

Darstellung der verschiedenen Einflussfaktoren im Lead-Market-Modell (Quelle: in An-
lehnung an Tiwari & Herstatt, 2014, S. 206) 
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15.2 Praxisbeispiele für Lead Markets in 
Industrienationen 
Beispiele für Lead Markets in Industrienationen sind mannig-
faltig. Sie inkludieren u. a. die USA für die IT- und Software-
Industrie, Deutschland für Premium-Automobile und erneuer-
bare Energien, Dänemark für Windenergie und die skandina-
vischen Länder für die damals vorherrschenden Mobilfunk-
technologien (Beise, 2004, S. 1006–1012; Tiwari & Herstatt, 
2014, S. 45; Beise, 2001, o. S).  
Tabelle 26 stellt einige dieser Beispiele übersichtlich dar. 
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Tabelle 26: Beispiele für Lead Markets in Industrienationen 

Industrienation Industrie Beispiele 

Deutschland Automobilindustrie - Premium-Fahrzeuge 
- Antiblockiersystem (ABS) 
- Airbag 
- Hochdruck-Dieseleinspritzung 

Erneuerbare Energien - Onshore- und Offshore-Windparks 
- Blockheizkraftwerke 

USA IT und Software - Personal Computer 
- Betriebssysteme 
- Suchmaschinen 
- E-Commerce-Plattformen 

Technische Kunstfasern - Carbon Fibre für Luft- und Raum-
fahrttechnik 

Finanzindustrie - Kreditkarten 

Japan Elektronikindustrie/Consu-
mer Electronics 

- Spielekonsolen 
- Digitalkameras 
- Faxgeräte 

Skandinavische 
Industrieländer 

Telekommunikation - Mobilfunktechnologie 

Dänemark Windenergie - Windturbinen 

Schweiz Pharmaindustrie - Medikamente, Chemikalien  

Niederlande Landwirtschaft und Agrar-
technologie 

- Gewächshaustechnologien 

Norwegen Maritime Technologien - Offshore-Plattformen 
- Fischereitechnologien 

Übersicht über Beispiele von Lead Markets in Industrienationen (Quelle: in Anlehnung 
an Beise, 2006, S. 3) 

 

15.3 Lead Markets in Schwellen- oder 
Entwicklungsländern 
Nachdem in der bisherigen unternehmerischen Praxis und 
auch in der wissenschaftlichen Literatur lange davon 
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ausgegangen wurde, dass Lead Markets insbesondere oder 
gar ausschließlich in etablierten Industrienationen entstehen, 
zeigten Tiwari und Herstatt (2012a, S. 101 ff.), dass auch 
Schwellenländer wie Indien oder auch China Lead Markets 
darstellen können.  
So hat sich Indien in den letzten Jahren als führender Markt 
für frugale Innovationen etabliert. Diese zeichnen sich durch 
kosteneffiziente und disruptive Lösungen aus, die speziell auf 
preissensitive Verbraucher zugeschnitten sind. Ein Beispiel ist 
der Automobilsektor im Kleinwagensegment. Fahrzeuge wie 
der Tata Nano wurden entwickelt, um erschwingliche Mobilität 
für die breite Bevölkerung zu bieten (Tiwari, 2019, S. 84).  
Ein weiteres Beispiel ist der Gesundheitssektor. Indische Un-
ternehmen haben kostengünstige medizinische Geräte und 
Dienstleistungen entwickelt, die für einkommensschwache 
Bevölkerungsgruppen zugänglich sind. Diese frugalen Innova-
tionen im Gesundheitswesen werden zunehmend auch in an-
deren Ländern übernommen, die vor ähnlichen Herausforde-
rungen stehen.  
Solche Innovationen sind nicht nur in Indien erfolgreich, son-
dern finden auch in anderen Schwellenländern Anklang und 
beeinflussen sogar entwickelte Märkte, indem sie kostengüns-
tige Alternativen aufzeigen. 

Fallstudie 
Eine wesentliche Innovation der vergangenen Jahre, deren 
Lead User und ggf. sogar Lead Markets in Schwellenländern 
lokalisiert werden könnten, sind sogenannte Stablecoins.  
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Stablecoins 
Stablecoins sind digitale Währungen, die an nicht volatile 
Assets wie z. B. den US-Dollar gekoppelt sind.  
Als Alternativen zu staatlich herausgegebenen Fiat-Wäh-
rungen wie Euro und US-Dollar stellen sie einen wichtigen 
Teil des Marktes für digitale Assets bzw. Kryptowährungen 
dar (Ante, Fiedler & Strehle, 2021, S. 1).  
Sie gelten als einer der wichtigsten und meistgenutzten 
praktischen Anwendungsfälle der Blockchain-Technolo-
gie. 

 
So wurden türkische Nutzer von Kryptowährungen sowie von 
Stablecoins als potenzielle Lead User und die Türkei als mög-
lichen Lead Market identifiziert (Ante et al., 2023, S. 19). Die 
Türkei hebt sich von anderen Regionen durch eine frühzeitige 
sehr hohe Kryptowährungsbesitzquote von 16 bis 25 % ab, 
was dem Doppelten des europäischen und US-amerikani-
schen Durchschnitts entspricht (Ante et al., 2023, S. 2).  
Wie sich die türkischen Nutzer gruppieren und charakterisie-
ren lassen und welche speziellen Bedürfnisse bzw. Motivatio-
nen sie zu der Nutzung antreiben, die künftig auch in anderen 
Schwellenländern relevant werden dürften, wird in der ge-
nannten Publikation im Journal of Risk and Financial Manage-
ment detailliert dargelegt (Ante et al., 2023).10  
Die in dem Artikel dargestellte Anwendung der Methodik der 
Faktoranalyse eignet sich sehr gut als Praxisbeispiel für die 
korrespondierende in Kapitel 15.5 erwähnte Methodik zur Ana-
lyse des Demand Advantage von Märkten. 
 

 
10 Der Autor ist Co-Autor dieser Studie. 
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15.4 Relevanz von Lead Markets für 
Unternehmen 
 

„(...) a lead market is a forecasting laboratory for specific 
products. Accordingly, a core activity of a firm is learning 
about what the users in the lead market prefer.“ 
— Beise, 2004, S. 1012 

 
In Lead Markets erfolgreiche Produkte und Technologien ha-
ben größere Erfolgschancen in anderen Märkten, da diese 
Märkte durch ihre Präferenzstruktur die zukünftige Nachfrage 
prägen. Dies hilft Unternehmen, nicht nur die technischen An-
forderungen, sondern auch kulturelle Besonderheiten zu be-
rücksichtigen, bevor sie Produkte global einführen. 
Unternehmen können durch die Beobachtung und Analyse 
von Lead Markets folglich wichtige Einblicke gewinnen, um 
verborgene Bedürfnisse (Hidden Needs) und Markttrends zu 
erkennen, die für eine erfolgreiche internationale Vermarktung 
von Bedeutung sind. 
Das ermöglicht Unternehmen, ihre Innovationsprozesse ziel-
gerichteter zu gestalten und konkret auf zukünftige Kundenbe-
dürfnisse einzugehen. Auch als Testmärkte für neue Produkte 
werden sie regelmäßig genutzt. Dabei werden auch Hinweise 
gesammelt, welche Vermarktungsansätze und Vertriebswege 
besonders gut funktionieren. Entsprechend spielen Lead Mar-
kets eine zentrale Rolle sowohl in der Produktentwicklung als 
auch für die Vermarktung.  
Der Fokus auf Lead Markets bietet Unternehmen zahlreiche 
Vorteile. Sie können frühzeitig auf (kommende) globale Trends 
reagieren, Produktanpassungen vornehmen und auf diese 
Weise neue Produkte mit einer höheren Erfolgswahrschein-
lichkeit auf den Markt bringen. Denn ein erfolgreiches Produkt 



 

323 
 

in einem Lead Market deutet oft darauf hin, dass die Innova-
tion auch in anderen Märkten Akzeptanz finden wird, was die 
Internationalisierungsstrategie von Unternehmen unterstützt 
(Beise, 2004, S. 998).  
Es sind jedoch auch Herausforderungen zu berücksichtigen:  
Nicht alle Innovationen, die in einem Lead Market erfolgreich 
sind, finden in anderen Ländern automatisch zu späterem Zeit-
punkt vergleichbare Akzeptanz. Dies kann auf kulturelle, sozi-
ale oder ökonomische Unterschiede sowie auf variierende re-
gulatorische Bedingungen zurückzuführen sein, die Unterneh-
men berücksichtigen müssen, bevor sie ein Produkt global 
ausrollen (Beise, 2004, S. 1004). Die Identifikation und Fokus-
sierung auf Lead Markets erfordert zudem Ressourceneinsatz 
und die Anpassung an lokale Marktanforderungen. 

15.5 Framework zur Identifikation von Lead 
Markets 
Um Lead Markets gewinnbringend zu nutzen und von ihnen 
zu lernen, stellt sich für Unternehmen zunächst die Frage, ob 
für eine bestimmte Produktkategorie ein Lead Market existiert. 
Und wenn ja, wo? 
Für viele bestehende Produktarten ist die Identifikation von 
Lead Markets recht intuitiv und leicht umsetzbar. Dies ist z. B. 
mithilfe der Analyse von Absatzzahlen verschiedener geogra-
fischer Märkte möglich. Höhere Penetrationsraten in einem 
bestimmten Markt deuten darauf hin, dass dieser Markt eine 
Vorreiterrolle in der Akzeptanz einer Innovation einnehmen 
könnte. Wenn ein Markt zudem bereits in der Vergangenheit 
als Lead Market für eine bestimmte Produktkategorie fungiert 
hat, ist es wahrscheinlich, dass er auch für nachfolgende Ge-
nerationen dieser Produkte eine führende Rolle spielt.  
Insbesondere für die Identifikation von Lead Markets für neu-
artige Produktarten bietet es sich hingegen an, mithilfe der fünf 
Lead-Market-Faktoren aus dem Modell von Beise (2004, S. 
1013 f.) oder aus dem weiterentwickelten Modell von Tiwari 
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und Herstatt (2014, S. 206, hier verwendet) zu arbeiten (vgl. 
hierzu auch Kapitel 15.1).  
 
Das nachfolgende Framework beschreibt ein Vorgehen, mit 
dem Unternehmen Lead Markets für neuartige Produktarten 
systematisch identifizieren können. Das Vorgehen ist praxis-
orientiert und basiert auf empirischen Datenquellen. Die klare 
Struktur des Vorgehens basiert auf den bestehenden Erkennt-
nissen und Modellen der wissenschaftlichen Forschung zu 
Lead Markets. Die Herangehensweise umfasst mehrere Ein-
zelanalysen, deren Ergebnisse anschließend in einem Sco-
ring-Modell gesamthaft zusammengeführt und unternehmens-
spezifisch gewichtet werden. Für jeden Teil der empirischen 
Analysen werden jeweils relevante Datenquellen, passende 
Variablen und Analysewerkzeuge vorgeschlagen.  
 

Hinweise zum Vorgehen 
 Je nach Unternehmen und Projekt kann das Ver-

fahren maßgeschneidert werden. 
 Um Zeit- und Ressourcenrestriktionen zu begeg-

nen und um pragmatisch zu Ergebnissen zu gelan-
gen, können situationsbedingt einzelne der aufge-
führten Analysen und Aspekte vereinfacht oder 
übersprungen werden.  

 Analog dazu können bei Bedarf auch zusätzliche 
Datenquellen, Variablen und Werkzeuge ergänzt 
werden.  

 Die frühzeitige Einbindung von Marktexperten ist in 
jedem Falle empfehlenswert. 
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Vorgehen in 5 Schritten 
 
1. Scope: Definition der relevanten Innovation 

Für welche Technologie, Innovation oder für welches Pro-
dukt sollen mögliche Lead Markets identifiziert werden? 

 
2. Analyse historischer Lead Markets 

 Haben bestimmte Länder in der Vergangenheit eine 
Vorreiterrolle für ähnliche Innovationen gespielt? 

 Existieren Muster in der globalen Diffusion früherer 
Innovationen? 

 
3. Empirische Analyse zur Bewertung der fünf Lead-

Market-Faktoren 
3.1. Kostenvorteil (Cost Advantage) 
Ziel: Identifikation von Märkten, in denen relative Kostenvor-
teile Innovationen begünstigen 
 
Methodische Vorgehensweise: 

 Datenquellen: 
- Länderspezifische Lohn- und Kostenstrukturen aus 

Datenbanken und Reports von z.B. OECD, Welt-
bank, Euromonitor 

- Produktions- und Absatzdaten aus Branchenre-
ports und Geschäftsberichten 

 Relevante Variablen: 
- Durchschnittliche Produktionskosten (z. B. Arbeits-

kosten, Rohstoffpreise, Stückkosten) 
- Marktgröße und Skaleneffekte (z. B. Umsatzvolu-

men in der Branche) 
- Preisentwicklung für alternative Technologien (z. B. 

Preisindex für vergleichbare Produkte) 
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 Analysemethoden: 
- Vergleich der Preisniveaus für relevante Inputfakto-

ren in verschiedenen Ländern 
- Zeitreihenanalyse zur Identifikation von Trends 
- Korrelationsanalyse zwischen Preisreduktionen für 

Inputfaktoren und Diffusionsgeschwindigkeit der In-
novation 

 
3.2 Nachfragevorteil (Demand Advantage) 
Ziel: Identifikation von Märkten mit Trends, die eine frühe 
und intensive Nachfrage nach der Innovation generieren 
 
Methodische Vorgehensweise: 

 Datenquellen: 
- Marktstudien und Verbraucherumfragen 
- Weltbank-Indikatoren für Kaufkraft und Konsum-

trends 
- Sozioökonomische Trends aus nationalen Statis-

tikämtern 
 Relevante Variablen: 

- Einkommensniveau pro Kopf und Kaufkraftparität 
(PPP) 

- Absatzvolumen, Verbraucherausgaben und Nut-
zungsintensität für die betrachteten oder ver-
wandten Produkte bzw. Technologien 

- Indikatoren für aufkommende Megatrends (z. B. 
Digitalisierung, Nachhaltigkeit) 

- Historische und prognostizierte Inflationsraten 
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 Analysemethoden: 
- Faktoranalyse zur Identifikation von typischen 

Nutzerprofilen und -Bedürfnissen 
- Clusteranalyse zur Identifikation von Ländern mit 

ähnlichen Konsummustern 
- Trendextrapolation zur Vorhersage künftiger 

Nachfrageverschiebungen 
- Ländervergleiche von Innovationsakzeptanz 

durch historische Diffusionsmuster 
 
3.3. Technologischer Vorteil (Technological Advantage) 
Ziel: Untersuchung des Vorliegens einer entwickelten tech-
nologischen Infrastruktur und der Erfahrungen mit deren 
praktischer Anwendung 
 
Methodische Vorgehensweise: 

 Datenquellen: 
- Wissenschafts- und Technologie-Indizes (z. B. Glo-

bal Innovation Index, OECD R&D Statistics) 
- Industrie- und Forschungsberichte zu Patenten und 

Investitionen in Forschung & Entwicklung (F&E) 
- Regierungsberichte zu innovationsfördernden Maß-

nahmen (z. B. Steuervergünstigungen für F&E) 
- UNESCO- und Weltbankdaten zur Anzahl techni-

scher Fachkräfte 
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 Relevante Variablen: 
- Verfügbarkeit qualifizierter Fachkräfte: Anzahl von 

Ingenieuren, IT-Spezialisten und Technikern pro 
Land 

- Bestehende Forschungs- und Entwicklungsbasis 
heimischer Unternehmen: Anzahl von F&E-Zentren 
in Hightech-Industrien 

- Politische Unterstützung für Forschung & Entwick-
lung: Höhe der staatlichen Subventionen und steu-
erlichen Erleichterungen für F&E 

- Schutz des geistigen Eigentums (IPR): Patent-
schutz-Niveau in verschiedenen Ländern (z. B. 
WIPO-Berichte) 

- Zugang zu offenen globalen Innovationsnetzwer-
ken: Anzahl internationaler F&E-Kooperationen von 
Unternehmen und Universitäten 

 Analysemethoden: 
- Indexbildung zur Bewertung der technologischen 

Infrastruktur (z. B. gewichtete Kombination aus 
F&E-Investitionen, Patenten und Innovationsnetz-
werken) 

- Benchmarking von Technologiestandorten 
- Optional: Regressionsanalysen zur Untersuchung 

des Einflusses technologischer Infrastruktur auf die 
internationale Diffusion von Innovationen 
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3.4. Exportvorteil (Export Advantage) 
Ziel: Ermittlung von Märkten, deren lokale Nachfragestruktur 
der von weiteren Zielmärkten ähnelt und aus denen zu wett-
bewerbsfähigen Preisen exportiert werden kann 
 
Methodische Vorgehensweise: 

 Datenquellen: 
- Exportstatistiken (UN Comtrade, Eurostat, Statista, 

nationale Handelskammern) 
- Marktberichte von Unternehmensberatungen oder 

Marktforschungsinstituten 
- Unternehmensbilanzen und Investorenberichte 

 Relevante Variablen: 
- Exportquote von Unternehmen in der relevanten 

Branche 
- Anzahl exportorientierter Unternehmen pro Land 
- Nutzerprofile anhand von Nachfrageverhalten und 

Demografie 
- Regulatorische Rahmenbedingungen und Zölle 

 Analysemethoden: 
- Ökonometrische Modelle zur Schätzung des Ein-

flusses von Exporten auf Innovationserfolg 
- Zeitreihenanalysen zur Untersuchung der Korrela-

tion zwischen Exportwachstum und Diffusionsrate 
von Innovationen 

- Benchmarking führender Exportunternehmen und 
deren Marktstrategien 
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3.5. Marktstrukturvorteil (Market Structure Advantage) 
Ziel: Identifikation von Märkten mit hoher Wettbewerbsdyna-
mik, die die Selektion effizienter Innovationen begünstigen 
 
Methodische Vorgehensweise: 

 Datenquellen: 
- Publizierte Branchenstrukturanalysen wie z.B. Por-

-Hirschman-Index 
- Unternehmensregister für Markteintritts- und Aus-

trittsraten (z. B. Handelsregisterdaten) 
- Innovationsindizes (z. B. Global Innovation Index, 

European Innovation Scoreboard) 
 Relevante Variablen: 

- Anzahl konkurrierender Unternehmen in einer 
Branche 

- Herfindahl-Hirschman-Index 
- Marktanteilsfluktuationen und Firmeneintrittsrate 
- Investitionsquote in Forschung und Entwicklung 

(F&E) 
- Historische und prognostizierte Wachstumsraten 

verwandter Märkte 
 Analysemethoden: 

- Regressionsanalyse zur Ermittlung des Zusam-
menhangs zwischen Marktwettbewerb und Innova-
tionsdiffusion 

- Analyse von Marktdynamiken durch Unterneh-
mensfallstudien 

- Bewertung der politischen und regulatorischen 
Rahmenbedingungen für Markteintrittsbarrieren 
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4. Erstellung eines Lead Market-Scoring-Modells: 
 Zuweisung produktspezifischer Gewichtungen für 

die fünf Lead Market-Faktoren 
 Punktevergabe für die einzelnen Faktoren und 

Märkte auf Basis der erstellten Analysen und ergän-
zender strategischer Markteinschätzungen 

 Ranking der Märkte anhand ihrer Scores und Identi-
fikation des Marktes mit dem höchsten Lead-Mar-
ket-Potenzial 

 
5. Validierung der Ergebnisse: 

 Experteninterviews zur Validierung der Ergebnisse 
und Prognosen 

 Testläufe mit Pilotprojekten in potenziellen Lead 
Markets 

 

Diese empirische Vorgehensweise ermöglicht eine präzise 
Identifikation von Lead Markets und gibt Unternehmen ein me-
thodisches Werkzeug an die Hand, um frühzeitig Innovations-
potenziale zu erkennen. Die erforderliche Analysetiefe kann je 
nach Situation und unternehmensspezifischen Anforderungen 
variiert und maßgeschneidert werden. 
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Zusammenfassung 
Lead Markets spielen eine wichtige Rolle für die Identifika-
tion verborgener Kundenbedürfnisse, da sie als Frühindi-
katoren für globale Markttrends und die Akzeptanz von In-
novationen dienen.  
Im Vergleich zu Lead Usern liefern Analysen von Lead 
Markets eine makroökonomische Perspektive auf die Ent-
stehung bzw. Verbreitung neuer Bedürfnisse und damit auf 
das Marktpotenzial neuer Produkte.  
Waren Lead Markets gemäß früheren Untersuchungen pri-
mär auf Industrienationen beschränkt, zeigen aktuelle Be-
trachtungen, dass auch Schwellen- und Entwicklungslän-
der bereits heute als Lead Market fungieren. 
Unternehmen können (potenzielle) Lead Markets mit Hilfe 
eines Frameworks systematisch identifizieren und durch 
die Analyse dieser Märkte entscheidende Wettbewerbs-
vorteile erlangen.  
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Aktion 
 Was zeichnet einen Lead Market aus und welche 

Faktoren bestimmen seine Entwicklung? 
 Warum sind Kostenvorteile allein nicht ausrei-

chend, um einen Lead Market zu definieren? 
 Nennen Sie bitte ein aktuelles Beispiel für einen 

Lead Market und analysieren Sie, welche der fünf 
Lead-Market-Faktoren dort besonders ausgeprägt 
sind. 

 Könnte ein Land gezielt Maßnahmen ergreifen, um 
sich als Lead Market zu etablieren? Wenn ja, wel-
che Strategien wären sinnvoll? 
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Glossar 
 

B2C 
B2C steht als Abkürzung für Business-to-Consumer. Es geht dabei um 
den Verkauf von Produkten und Dienstleistungen von Unternehmen 
(Business) direkt an private Endkunden bzw. Konsumenten (Consu-
mer). 
 
B2B 
B2B steht als Abkürzung für Business-to-Business. Es geht dabei um 
den Verkauf von Produkten und Dienstleistungen von Unternehmen 
(Business) an andere Unternehmen (Business). 
 
Basismerkmale 
Essenzielle Eigenschaften, die ein Produkt oder eine Dienstleistung ha-
ben muss, um überhaupt akzeptiert zu werden. Kunden erwarten sie als 
selbstverständlich, sodass ihre Erfüllung keine besondere Zufriedenheit 
erzeugt, ihr Fehlen jedoch starke Unzufriedenheit auslöst. 
 
Begeisterungsmerkmale 
Produkteigenschaften, die Kunden positiv überraschen, da sie nicht er-
wartet oder nachgefragt wurden. Diese Merkmale machen ein Produkt 
besonders attraktiv und schaffen Differenzierung am Markt. 
 
Buying Center 
Die Gesamtheit aller am unternehmerischen Kaufprozess beteiligten 
Personen. 
 
Buyer Personas 
Buyer Personas repräsentieren typische Mitglieder einer Zielgruppe und 
umfassen detaillierte Informationen über berufliche Rollen, Branchen, 
Unternehmensziele, Herausforderungen und Präferenzen. Diese detail-
lierten Profile ermöglichen es den Vertriebs- und Marketingteams, ihre 
Ansprache präzise auf die jeweilige Person abzustimmen. 
 
CMO (Chief Marketing Officer) 
Der Chief Marketing Officer (CMO) ist die oberste Führungskraft eines 
Unternehmens im Bereich Marketing. Er ist verantwortlich für die Ent-
wicklung und Umsetzung der Marketingstrategie, um die Marktposition 
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zu stärken, den Umsatz zu steigern und die Markenwahrnehmung zu 
optimieren. Auch die Planung und Umsetzung von Neuromarketing-
Maßnahmen fällt in seinen Verantwortungsbereich. Er entscheidet also 
über die Nutzung von neurowissenschaftlichen Methoden im Marketing.  
 
EEG (Elektroenzephalografie) 
Eine Methode zur Messung neuronaler Aktivität innerhalb des Gehirns, 
die u. a. auch im Neuromarketing eingesetzt werden kann. EEG ist eine 
elektromagnetische Methode, die elektrische Gehirnaktivität über Elekt-
roden auf der Kopfhaut misst. Im Neuromarketing wird sie genutzt zur 
Analyse schneller zeitlicher Reaktionen auf Marketingreize wie Werbe-
spots. EEG bietet eine hohe zeitliche Auflösung und ist kostengünstig 
sowie tragbar, hat jedoch eine geringe räumliche Auflösung. 
 
EKG (Elektrokardiografie) 
Eine Methode zur Messung neuronaler Aktivität außerhalb des Gehirns, 
die u. a. auch im Neuromarketing eingesetzt werden kann. EKG ist eine 
physiologische Methode (extern), die die elektrische Aktivität des Her-
zens misst. Im Neuromarketing wird sie zur Echtzeitüberwachung emo-
tionaler Zustände eingesetzt, etwa zur Erfassung von Erregung und 
Aufmerksamkeit auf Werbung. Die Methode bietet Echtzeitinformatio-
nen zu emotionalen Zuständen, ist kostengünstig, aber verzögert im 
Vergleich zur Hirnaktivität. 
 
Extrinsische Motivation 
Extrinsische Motive werden durch äußere Anreize wie Rabatte, Werbe-
geschenke oder sozialen Druck angeregt. Extrinsisch motivierte Hand-
lungen werden also getätigt, um ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen. 
Ein Beispiel hierfür wäre der Kauf eines bestimmten Smartphones auf-
grund seines Statussymbols innerhalb einer Peer-Group. 
 
Eyetracking 
Eine Methode zur Messung neuronaler Aktivität außerhalb des Gehirns. 
Eyetracking ist eine physiologische Methode (extern), die Augenbewe-
gungen und Fixationen erfasst. Im Neuromarketing wird sie genutzt, um 
die visuelle Aufmerksamkeit und Blickmuster als Reaktion auf Werbe-
elemente zu analysieren. Eyetracking bietet eine hohe zeitliche Auflö-
sung, ist kostengünstig und einfach einsetzbar, kann jedoch keine di-
rekten Emotionen messen. 
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fEMG (Gesichtselektromyografie) 
Eine Methode zur Messung neuronaler Aktivität außerhalb des Gehirns. 
fEMG ist eine physiologische Methode (extern), die Muskelaktivität im 
Gesicht misst. Im Neuromarketing dient sie der Erkennung bewusster 
und unbewusster emotionaler Reaktionen auf Marketingreize. fEMG ist 
kostengünstig und erfasst auch unbewusste Emotionen, schränkt je-
doch die Bewegungsfreiheit ein und ist auf eine begrenzte Anzahl an 
Gesichtsmuskeln beschränkt. 
 
fMRT (funktionelle Magnetresonanztomografie) 
Eine Methode zur Messung neuronaler Aktivität innerhalb des Gehirns. 
fMRT ist eine metabolische Methode, die Hirnaktivität über Blutflussän-
derungen misst. Sie ermöglicht im Neuromarketing eine detaillierte Un-
tersuchung tiefer Gehirnregionen und emotionaler Reaktionen auf Mar-
ketingstimuli. fMRT bietet eine hohe räumliche Auflösung und ermög-
licht 3D-Bildgebung, ist jedoch teuer, hat eine geringe zeitliche Auflö-
sung und ist nicht tragbar. 
 
Hidden Needs (versteckte Kundenbedürfnisse) 
Hidden Needs sind latente Kundenbedürfnisse, die entweder nur unbe-
wusst vorhanden sind oder von Konsumenten nicht klar formuliert wer-
den können. Sie sind bei Kunden zwar prävalent, werden von ihnen 
aber erst dann als relevant erkannt, wenn sie das innovative Endpro-
dukt sehen. Zuvor können die Bedürfnisse nicht artikuliert werden. 
 
Intrinsische Motivation 
Intrinsische Motive sind intern motiviert und entstehen aus dem persön-
lichen Vergnügen oder der Befriedigung, die ein Produkt oder eine 
Dienstleistung bietet.  
 
Involvement 
Grad der Einbringung von Konsumenten in Bezug auf objektgerichtete 
Informationssuche, -aufnahme, -verarbeitung und -speicherung für die 
Kaufentscheidung. 
 
Kano-Modell 
Ein Modell für das Verständnis von Kundenbedürfnissen, das bei Pro-
dukteigenschaften zwischen Basis-, Leistungs- und Begeisterungs-
merkmalen differenziert. 
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Kernkompetenz 
Kernkompetenzen sind einzigartige Fähigkeiten oder Kombinationen 
von Ressourcen eines Unternehmens, die das Fundament für die Erzie-
lung von Wettbewerbsvorteilen darstellen. Ob eine Fähigkeit als Kern-
kompetenz wirkt, lässt sich anhand geeigneter Tests und Kriterien ana-
lysieren.  
 
Known Needs (bekannte Bedürfnisse) 
Kundenbedürfnisse, die seit einiger Zeit bekannt sind und in der Indust-
rie zum Allgemeinwissen gehören. Bedürfnisse, die bereits von vorhan-
denen Produkten und Dienstleistungen abgedeckt werden. 
 
Lag Market 
Märkte, in denen Innovationen erst zu einem späteren Zeitpunkt erfolg-
reich sind. 
 
Lead User 
Lead User eines neuen oder verbesserten Produkts bzw. Dienstes sind 
Nutzer, die bereits frühzeitig die Bedürfnisse haben, die erst zu einem 
(deutlich) späteren Zeitpunkt im breiteren Markt aufkommen. Sie profi-
tieren erheblich davon, wenn sie eine Lösung für ihre speziellen Bedürf-
nisse erhalten. 
 
Lead Market 
Märkte, in denen der Diffusionsprozess einer Innovation zuerst beginnt, 
international erfolgreiche Innovationen also früher als in anderen Märk-
ten angenommen werden. Dt.: Leitmärkte. 
 
Leistungsmerkmale 
Eigenschaften, die aktiv zur Kaufentscheidung beitragen. Je besser ein 
Produkt in diesen Bereichen abschneidet, desto zufriedener sind die 
Kunden. 
 
Limbic Map 
Die Limbic Map nach H.-G. Häusel ist eine Darstellung des Emotions-
raumes von Menschen. Hierbei werden Emotionen und Werte nach der 
Zugehörigkeit zu den drei Motiven Stimulanz, Dominanz und Balance 
eingeordnet. 
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Limbic-Type 
Limbic-Types sind Persönlichkeitsprofile, die auf Basis der Limbic Map 
abgeleitet wurden. H.-G. Häusel unterscheidet sieben verschiedene 
Limbic-Types. 
 
Limbisches System 
Das limbische System umfasst die Gehirnstrukturen, die der Verarbei-
tung von Emotionen dienen. 
 
Market Based View 
Der Market Based View (MBV) ist eine strategische Managementper-
spektive, die sich auf externe Faktoren als Quelle für die Erzielung von 
Wettbewerbsvorteilen fokussiert. Der Unternehmenserfolg hängt gemäß 
des MBV hauptsächlich von der Branchenstruktur mit seinen Wettbe-
werbskräften sowie von der strategischen Positionierung des Unterneh-
mens innerhalb seiner Branche ab. 
 
MEG (Magnetenzephalografie) 
Eine Methode zur Messung neuronaler Aktivität innerhalb des Gehirns. 
MEG ist eine elektromagnetische Methode, die magnetische Gehirnakti-
vität mit empfindlichen SQUIDs erfasst. Im Neuromarketing wird sie zur 
tieferen Analyse komplexer Gehirnreaktionen auf Werbestimuli genutzt, 
meist in Laborumgebungen. MEG bietet eine hohe zeitliche Auflösung 
und eine bessere räumliche Präzision als EEG, ist jedoch kosteninten-
siv und nicht tragbar. 
 
Neuromarketing 
Neuromarketing ist eine interdisziplinäre Kombination aus Neurowis-
senschaften und Marketing. Dabei werden neurowissenschaftliche Me-
thoden angewendet, um menschliches Verhalten in Bezug auf Marke-
tinganreize besser zu verstehen. 
 
Neurotransmitter-Stimulation 
Eine Methode zur Manipulation neuronaler Aktivität. Die Neurotransmit-
ter-Stimulation ist eine Methode, die chemische Signalübertragung zwi-
schen Neuronen beeinflusst. Im Neuromarketing wird sie genutzt, um 
neuropsychologische Prozesse wie Vertrauen und Kooperation zu tes-
ten. Diese Methode liefert tiefgehende Einblicke, wirft jedoch ethische 
Bedenken auf. 
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Organisationales Lernen 
Organisationales Lernen bezieht sich auf die Fähigkeit eines Unterneh-
mens, als Ganzes zu lernen und sich weiterzuentwickeln, basierend auf 
neuen Erkenntnissen und Erfahrungen. 
 
Outsourcing 
Outsourcing beschreibt die Auslagerung oder Ausgliederung unterneh-
merischer Aktivitäten an externe Dienstleister. 
 
PET (Positronen-Emissions-Tomografie) 
Eine Methode zur Messung neuronaler Aktivität innerhalb des Gehirns. 
PET ist eine metabolische Methode, die Stoffwechselaktivität mittels ra-
dioaktiv markierter Substanzen erfasst. Sie ermöglicht eine detaillierte 
Analyse kleiner und tiefer Gehirnstrukturen zur Beobachtung chemi-
scher Reaktionen. PET bietet eine hohe räumliche Auflösung, ist jedoch 
invasiv und hat eine geringe zeitliche Auflösung. 
 
Producer Innovation 
Producer Innovation bezeichnet den klassischen Innovationsprozess, 
bei dem Unternehmen, Hersteller oder professionelle Entwickler neue 
Produkte, Dienstleistungen oder Technologien intern konzipieren, ent-
wickeln und auf den Markt bringen. Im Gegensatz zur User Innovation 
wird Producer Innovation von Organisationen mit dem Ziel des kommer-
ziellen Erfolgs betrieben. 
 
Resource Based View 
Der ressourcenbasierte Ansatz (Resource Based View, RBV) ist ein ein-
flussreiches theoretisches Modell im Bereich des strategischen Manage-
ments. Er betrachtet die internen Ressourcen eines Unternehmens als 
Hauptquelle für Wettbewerbsvorteile und betont, wie die einzigartige 
Kombination und Nutzung dieser Ressourcen den Unternehmenserfolg 
bestimmen können. 
 
Reverse Inferencing 
Ableitung von Schlussfolgerungen aus Hirnaktivierung auf mentale Zu-
stände der Probanden einer neurowissenschaftlichen Studie. 
 
Skin Conductance (Hautleitfähigkeit) 
Eine Methode zur Messung neuronaler Aktivität außerhalb des Gehirns. 
Skin Conductance ist eine physiologische Methode (extern), die die 
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Hautleitfähigkeit aufgrund von Schweißdrüsenaktivität misst. Sie dient 
im Neuromarketing der Erfassung der allgemeinen Erregung als Reak-
tion auf Marketingreize. Die Methode ist kostengünstig und direkt an-
wendbar, misst jedoch nur die Intensität der Erregung, nicht deren emo-
tionale Richtung. 
 
SO-Strategien 
Diese aus der SWOT-Analyse abgeleiteten Unternehmensstrategien 
zielen darauf ab, interne Stärken zu nutzen, um Vorteile aus externen 
Chancen zu ziehen.  
 
ST-Strategien 
Bei diesen aus der SWOT-Analyse abgeleiteten Unternehmensstrate-
gien geht es darum, die Stärken des Unternehmens einzusetzen, um 
externe Bedrohungen zu mitigieren.  
 
SST (Steady-State-Topografie) 
Eine Methode zur Messung neuronaler Aktivität innerhalb des Gehirns. 
SST ist eine elektromagnetische Methode, die visuell hervorgerufene 
Potenziale durch 64 Elektroden misst. Sie eignet sich zur kontinuierli-
chen Verfolgung schneller neuronaler Reaktionen auf audiovisuelle In-
halte. Die Methode bietet eine hohe zeitliche Auflösung und ist weniger 
störanfällig, hat jedoch eine begrenzte räumliche Auflösung. 
 
Stablecoins 
Stablecoins sind digitale Währungen, die an nicht volatile Assets wie 
z. B. den US-Dollar gekoppelt sind. Als Alternativen zu staatlich heraus-
gegebenen Fiat-Währungen wie Euro und US-Dollar stellen sie einen 
wichtigen Teil des Marktes für digitale Assets bzw. Kryptowährungen 
dar. Sie gelten als einer der wichtigsten und meistgenutzten praktischen 
Anwendungsfälle der Blockchain-Technologie.  
 
Strategische Allianz 
Strategische Allianzen sind langfristig ausgelegte Partnerschaften zwi-
schen zwei oder mehr Unternehmen, die ihre Ressourcen, Fähigkeiten 
und Kompetenzen untereinander teilen und bündeln, um gemeinsame 
Ziele zu erreichen. Geteilt werden auch Risiken, Gewinne und die Kon-
trolle über das Vorhaben. 
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SWOT-Analyse 
Die SWOT-Analyse ist ein Instrument des strategischen Managements, 
das die Situation eines Unternehmens in seinen relevanten Märkten dar-
stellt und der Strategieentwicklung dient. SWOT ist ein Akronym für die 
Wörter „Strengths“ (Stärken), „Weaknesses“ (Schwächen), „Opportuni-
ties“ (Chancen) und „Threats“ (Gefahren bzw. Risiken). Anders als der 
Begriff „SWOT-Analyse“ vermuten lässt, handelt es sich streng genom-
men um kein klassisches Analyseinstrument, sondern vielmehr um eine 
Methodik zur Strukturierung und Zusammenfassung bestehender Analy-
seergebnisse aus verschiedenen Blickwinkeln. 
 
TMS (transkranielle Magnetstimulation) 
Eine Methode zur Manipulation neuronaler Aktivität. Bei TMS im Rah-
men des Neuromarketings werden Nervenzellen mit elektromagneti-
schen Impulsen stimuliert, um Kausalzusammenhänge zwischen Hirn-
aktivität und Verhalten auf Marketingreize zu untersuchen. Sie ermög-
licht kausale Analysen und hat eine hohe externe Validität, jedoch eine 
begrenzte räumliche Auflösung und potenzielle Nebenwirkungen. 
 
TOWS-Analyse 
Die TOWS-Analyse entspricht der SWOT-Analyse in umgekehrter Rei-
henfolge. TOWS ist entsprechend der angepassten Reihenfolge ein Ak-
ronym für die Wörter „Threats“, „Opportunities“, „Weaknesses“ und 
„Strenghts“. Die die Marktsicht reflektierenden externen „Threats“ und 
„Opportunities“ werden in diesem Modell zuerst befüllt. Erst anschlie-
ßend werden die Quadranten der unternehmensinternen „Weaknesses“ 
und „Strenghts“ befüllt. 
 
Unmet Needs (unerfüllte Bedürfnisse) 
Bedürfnisse, die bekannt sind und von den Kunden genannt werden, je-
doch momentan noch nicht von aktuellen Produkten und Dienstleistun-
gen abgedeckt werden. 
 
User Innovation 
User Innovation bezeichnet den Prozess, bei dem Nutzer oder Kunden 
eines Produkts oder einer Dienstleistung eigene Innovationen entwi-
ckeln, die über das ursprünglich vom Unternehmen erstellte Design 
oder die geplante Nutzung hinausgehen. Diese Innovationen entstehen 
oft, weil Nutzer spezifische Bedürfnisse oder Herausforderungen ha-
ben, die vom Hersteller nicht oder nicht ausreichend adressiert wurden. 
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Vertikale Integration 
Übernimmt ein Unternehmen zusätzlich zu den bisherigen Aktivitäten 
auch vor- oder nachgelagerte Aktivitäten der gesamtwirtschaftlichen 
Wertschöpfungskette, spricht man von vertikaler Integration. 
 
Wertschöpfungskette 
Die Wertschöpfungskette nach Michael Porter ist eines der wichtigsten 
Werkzeuge im strategischen Management von Unternehmen. Sie hilft 
dabei, die unternehmerischen Aktivitäten systematisch einzuordnen, 
darzustellen und zu steuern. Die Form der Darstellung führt zu einem 
gesamthaften, übergeordneten Verständnis des Geschäftsmodells von 
Unternehmen. 
 
Wertschöpfungstiefe 
Die Wertschöpfungstiefe bezeichnet den Anteil der Wertschöpfung eines 
Unternehmens, der innerhalb des eigenen Unternehmens erbracht wird. 
Eine hohe Wertschöpfungstiefe bedeutet, dass ein Unternehmen viele 
Aktivitäten selbst übernimmt, während eine niedrige Wertschöpfungs-
tiefe darauf hinweist, dass viele Tätigkeiten an Externe ausgelagert sind. 
 
WO-Strategien 
Diese aus der SWOT-Analyse abgeleiteten Unternehmensstrategien 
konzentrieren sich darauf, interne Schwachstellen zu verbessern oder 
zu eliminieren, indem externe Marktchancen genutzt werden.  
 
WT-Strategien 
Ziel dieser aus der SWOT-Analyse abgeleiteten Unternehmensstrate-
gien ist es, die Auswirkungen interner Schwächen und externer Bedro-
hungen zu minimieren. 
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