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Geleitwort 

Das Heinz Nixdorf Institut der Universität Paderborn ist ein interdisziplinäres For-
schungszentrum für Informatik und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung der 
Innovationskraft von Industrieunternehmen im Informationszeitalter. Ein Schwerpunkt 
der Arbeiten am Heinz Nixdorf Institut ist die Strategische Planung von Produkten und 
Technologien im Kontext der industriellen Produktion. 

Im Rahmen der strategischen Produktplanung werden die Weichen für den zukünftigen 
Produkterfolg gestellt. Dazu sind regelmäßig Entscheidungen zu treffen, die später kaum 
oder nur unter hohen Kosten und Zeitaufwänden zu revidieren sind. Einen wesentlichen 
Einfluss auf den Erfolg von Entscheidungen hat das Verhalten betroffener Stakeholder. 
Es liegt auf der Hand, dass eine mangelnde Berücksichtig von Stakeholdern zu bösen 
Überraschungen führen kann, die den gewünschten Erfolg der Entscheidung zunichtema-
chen. In der Praxis fehlt es jedoch an geeigneten Methoden, die das zukünftige, vernetzte 
und dynamische Verhalten von Stakeholder in die Entscheidungsfindung einbeziehen. 
Die Mehrzahl der Entscheider verlässt sich daher auf ihr Bauchgefühl.  

Vor diesem Hintergrund hat Herr Peter eine Systematik zur Antizipation von Stakehol-
der-Reaktionen entwickelt. Die Systematik versetzt produzierende Unternehmen in die 
Lage, die Auswirkungen strategischer Entscheidungen sowie die Reaktionen relevanter 
Stakeholder im Vorfeld vorausdenken und analysieren zu können. So können Fehlent-
scheidungen und resultierende Konsequenzen minimiert werden. Die Systematik fügt 
sich in den Zyklus der Strategischen Planung des von uns propagierten 3-Zyklen-Modells 
der Produktentstehung ein.  

Mit seiner Arbeit hat Herr Peter einen wertvollen Beitrag zur strategischen Führung von 
Industrieunternehmen geleistet. Die Systematik zeichnet sich durch ihre Praxisrelevanz 
aus und fügt sich in das Instrumentarium zur Strategischen Produkt- und Technologiepla-
nung des Heinz Nixdorf Instituts ein.  

 

 

Paderborn, im November 2016 Prof. Dr.-Ing. J. Gausemeier 
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1 Einleitung 

„If corporations are to formulate and implement strategies in turbulent 
environments, [they] must have concepts, such as the wide sense of 
stakeholder […].” – ROBERT EDWARD FREEMAN 

Die vorliegende Arbeit thematisiert die Vorausschau von Stakeholder-Reaktionen im 
Kontext der strategischen Produktplanung. Stakeholder sind alle Individuen oder Grup-
pen, die die Handlungen eines Unternehmens beeinflussen oder durch diese beeinflusst 
werden [Fre84, S. 46]. Dabei haben Stakeholder einen wesentlichen Einfluss auf den Un-
ternehmenserfolg – durch ihr Für oder Wider können Maßnahmen, Strategien etc. gelin-
gen oder scheitern [FR83, S. 91f.]. Diese Arbeit zeigt auf, wie Unternehmen systematisch 
die Reaktionen von Stakeholdern antizipieren und in ihre Planung integrieren können. 

In Abschnitt1 1.1 wird die Problematik dargestellt. Die Abschnitte 1.2 und 1.3 zeigen die 
Zielsetzung bzw. den Aufbau der Arbeit auf.  

1.1 Problematik 

Deutsche Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau und verwandten Branchen wie 
der Automobil- und Elektroindustrie stehen im weltweiten Wettbewerb auf einer Spitzen-
position2 [VDMA15, S. 7]. Um diese Spitzenposition langfristig halten zu können, sind 
regelmäßig Innovationen erforderlich – sie bedeuten Wertschöpfung und Beschäftigung 
[GGL10, S. 7], [GW11, S. 9], [Leh14, S. 5]. Das bedingt strategisches Agieren und eine 
strategische Produktplanung, um die Erfolgspotentiale der Zukunft rechtzeitig zu erken-
nen und zu erschließen [GP14, S. 7ff.].  

Entscheider und Strategieverantwortliche3 müssen in diesem Kontext regelmäßig strate-
gische Entscheidungen treffen [BO06, S. 11]. Beispiele für Entscheidungssituationen 
sind: Wann soll ein Produktupdate im Markt eingeführt werden? Wie soll der Eintritt in 
einen neuen Markt gestaltet werden? Ist eine Qualitätsoffensive oder eine Preiskampf Er-
folg versprechender, um einen höheren Marktanteil zu erobern? Kann durch Differenzie-
rungsmerkmale die Kommodifizierung vermieden werden? 

                                                 

1 Textteile der obersten Gliederungsebene werden als Kapitel bezeichnet, weitere Untergliederungen als 
Abschnitte (in Anlehnung an DIN 1421). 

2 Maschinen- und Anlagenbau, Elektroindustrie, Kraftwagen und Kraftwagenteile, Chemische Industrie, 
Ernährungsgewerbe und Verarbeitendes Gewerbe. Im Folgenden aus Gründen der einfacheren Lesbar-
keit als „Maschinen- und Anlagenbau“ zusammengefasst. Etwa 8 Millionen Beschäftigte und einen Um-
satz von über 2 Billionen Euro [VDMA15, S. 7]. 

3 Wenn im Folgenden die männliche Form verwendet wird, geschieht dies ausschließlich zugunsten der 
einfacheren Lesbarkeit. Es wird stets die weibliche Form mitgedacht.  
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Derartige Entscheidungen müssen unter Unsicherheit (vgl. Abschnitt 2.1.5.) getroffen 
werden. Insbesondere im Maschinen- und Anlagenbau haben strategische Entscheidun-
gen oft eine hohe Tragweite, da sie irreversible Investitionen nach sich ziehen. Resultie-
rende Maßnahmen weisen einen starken Einfluss auf Image, Kundenbeziehungen, Markt-
anteile etc. auf. „[Alle Entscheidungen] verursachen Opportunitätskosten, da andere 
Möglichkeiten ungenutzt bleiben“ [BO06, S. 13], [RW05, S. 8]. Fehlentscheidungen von 
Führungskräften oder Produktentwicklern sind häufig darauf zurückzuführen, dass Kon-
zepte nicht von allen Seiten betrachtet und die Annahmen nicht hinreichend sind 
[BO06, S. 15], [PS06, S. 55].  

„Every organization […] makes some choices, which have conse-
quences. [But] not every organization has […] a plan of action for dif-
ferent contingencies that may arise” [CR10, S. 200]. 

Insbesondere die Reaktionen anderer Akteure werden bei der Entscheidungsfindung häu-
fig vernachlässigt. Der Erfolg von Entscheidungen bzgl. (neuer) Strategien, Geschäfts-
modellen etc. ist jedoch stark von dem Verhalten der Stakeholder abhängig 
[CR10, S. 205]. Am sog. „Marlboro Friday“ kündigte das Unternehmen Philip Morris 
drastische Preissenkungen und erhöhtes Marketing in den USA an. R.J. Reynolds ent-
schied, unmittelbar auf die Ankündigung seines Konkurrenten zu reagieren und entfachte 
einen Preiskampf. Dabei übersah R.J. Reynolds, dass die Konzentration auf die USA, 
Philip Morris Tür und Tor in Osteuropa und Russland öffnete. Philip Morris eroberte 
diese Märkte ohne nennenswerte Gegenwehr von R.J. Reynolds [MPM03, S. 63]. Das 
Treffen fundierter Entscheidungen unter Berücksichtigung anderer Akteure wird zuneh-
mend schwerer. Branchengrenzen verschwimmen und neue Akteure (bzw. neue Rollen 
in der Wertschöpfung) drängen in den Markt bzw. die Branche. Das führt zu völlig neuen 
Strukturen von Wertschöpfungsnetzwerken, in denen traditionelle „Spielregeln“ und Ver-
haltensweisen nicht mehr gelten [GL15, S. 92f.], [RW05, S. 8]. Durch neue Technolo-
gien, die Digitalisierung etc. nimmt gleichzeitig der Innovationsdruck zu. Entscheider se-
hen sich verstärkt mit einer komplexer werdenden Entscheidungsfindung konfrontiert 
[PH14, S. 10ff.], [Shu05, S. 4].  

Dabei vertrauen 80% der Entscheider regelmäßig auf ihr Bauchgefühl, wenn (scheinbar) 
wenige Fakten vorliegen oder die Zeit als knapp empfunden wird [BO06, S. 12ff.]. Der-
artige Entscheidungen können aber nur dann erfolgreich sein, wenn die Intuition durch 
fundierte Erfahrungen aus ähnlichen Situationen unterstützt wird [Sto06, S. 34]. Dabei 
liegt es nicht daran, dass es keine Methodenauswahl gibt – es sind eher zu viele, die je-
weils nur einzelne Aspekte adressieren. Das Wissen darüber, wie diese zu kombinieren 
sind, fehlt vielen Entscheidern [PS06, S. 44ff.]. Wenn Methoden eingesetzt werden, nut-
zen Entscheider oft traditionelle (teils veraltete) Methoden oder verwenden die Metho-
den, die sie gut kennen, obwohl deren Wirksamkeit häufig fragwürdig ist4.  

                                                 

4 Beispiele sind Benchmarking und weitere kennzahlenbasierte Methoden [PS06, S. 53]. 
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Vielfach wird in kompetitiven Zusammenhängen auf die Spieltheorie verwiesen. Sie be-
schreibt Entscheidungssituationen, in denen der Erfolg explizit von Aktionen anderer Ak-
teure abhängt. Dennoch findet die Spieltheorie für die Entscheidungsfindung in der Praxis 
kaum Anwendung. Die Voraussetzung, dass alle Akteure strikt rational agieren, ist wenig 
realistisch. Die Spieltheorie beruht zudem auf einer mathematischen Exaktheit, die limi-
tierende Annahmen zur Folge hat. Diese Annahmen führen zu Abstraktion und kompen-
sieren somit die Vorzüge der Spieltheorie, konkrete Handlungsoptionen zu bewerten. Bei 
vielen Akteuren und mehreren Handlungsoptionen werden spieltheoretische Modelle äu-
ßerst komplex und stoßen an die Grenzen der Handhabbarkeit. Somit ist die Spieltheorie 
eher als normative Theorie zu verstehen, die reale Wettbewerbssituationen nur begrenzt 
abbilden kann, die jedoch hilft, alternative Reaktionen zu durchdenken [BN13, S. 27f.], 
[BV07, S. 146], [Die10, S. 11], [Gab15c-ol], [Mey00, S. 165], [ML05, S. 148], 
[WA12, S. 63], [Wen09, S. 71ff.]. 

Ein weiteres, immanentes Problem vieler Methoden ist, dass sie aus vergangenem Ver-
halten auf zukünftige Reaktionen schließen. Zukünftige Reaktionen unterscheiden sich 
aber von denen in der Vergangenheit beobachteten. Gründe dafür sind sich beständig än-
dernde (Rahmen-)Bedingungen wie neue Akteure, neue Technologien etc. 
[Shu05, S. 3f.]. Darüber hinaus werden die wechselseitigen Abhängigkeiten bei Reaktio-
nen von Stakeholdern nur unzureichend abgebildet. Sie zu durchdenken ist sehr komplex 
und erfordert umfassende Ansätze [SM11, S. 24ff.]. In diesem Kontext haben sich „Füh-
rungsinformationssysteme“ und Simulationen (vgl. Abschnitt 2.1.6) etabliert. Sie sind da-
rauf ausgerichtet, die strategische Entscheidungsfindung auf oberster Ebene zu unterstüt-
zen [BO06, S. 17]. In Simulationen können komplexe Sachverhalte und umfangreiche 
Datenmengen verarbeitet werden, die für normative Ansätze (z.B. Spieltheorie) nicht 
leistbar sind [Shu05, S. 4.] Die wesentliche Herausforderung besteht bei Simulationen in 
der Modellierung und darin, die relevanten Daten in guter Qualität zu erhalten. 

Fazit:  

Das Treffen strategischer Entscheidungen unter Berücksichtigung von Stakeholder-Re-
aktionen wird zunehmend schwerer. Eine Auswertung mehrerer Studien durch COYNE 
und HORN bringt dies zum Ausdruck: Zwei Drittel aller Entscheider sehen die Berück-
sichtigung von Stakeholder-Reaktionen bei strategischen Entscheidungen als essentiell 
an. Weniger als jeder zehnte Entscheider setzt das aktuell in die Praxis um und weniger 
als 20% sehen sich in Zukunft dafür gewappnet [CH09, S. 34]. Es ist folglich eine Syste-
matik zu entwickeln, die hilft, Stakeholder-Reaktionen zu antizipieren und bei strategi-
schen Entscheidungen zu berücksichtigen.  
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1.2 Zielsetzung 

Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur Antizipation von Stakeholder-Reaktionen im Kon-
text der strategischen Produktplanung. Es gilt, ausgehend von einem konkreten Entschei-
dungsproblem, relevante Stakeholder zu identifizieren und zu charakterisieren. Für die 
ausgewählten Stakeholder müssen mögliche Reaktionen antizipiert werden. Eine integra-
tive Lösung des dynamischen Gesamtsystems ermöglicht die Ermittlung der bestmögli-
chen Entscheidungsoption. Darauf aufbauend werden Handlungsempfehlungen abgelei-
tet. Diese Schritte sind in einem durchgängigen Verfahren abzubilden und durch etab-
lierte und neu entwickelte Methoden zu unterstützen. Die Systematik versetzt dabei Un-
ternehmen unterschiedlicher Branchen in die Lage, relevante Stakeholder und ihre Reak-
tionen frühzeitig in der strategischen Produktplanung zu berücksichtigen.  

1.3 Vorgehensweise 

Die vorliegende Arbeit ist in fünf Kapitel aufgeteilt. Im Anschluss an die Einleitung wird 
die in Abschnitt 1.1 gezeigte Problematik in Kapitel 2 detailliert. Es werden zunächst die 
wesentlichen Begriffe diskutiert und abgegrenzt. Anschließend wird die zu entwickelnde 
Systematik in den Produktentstehungsprozess nach GAUSEMEIER eingeordnet. Darauf 
aufbauend werden die Herausforderungen bei der Antizipation des Stakeholder-Verhal-
tens auf strategische Entscheidungen in der Praxis herausgearbeitet. Abschließend wer-
den konkrete Anforderungen an die zu entwickelnde Systematik abgeleitet. 

In Kapitel 3 wird der Stand der Technik vorgestellt. Dazu werden zunächst verschiedene 
Ansätze zur Identifikation und Analyse von Stakeholdern vorgestellt. Zudem werden An-
sätze zur Charakterisierung von Stakeholdern und zur Beschreibung von Verhaltensopti-
onen aufgezeigt. Anschließend werden Vorgehen zur Antizipation von Stakeholder-Re-
aktionen und zur Entscheidungsunterstützung diskutiert. Am Ende des Kapitels werden 
diese Methoden bezüglich der in Kapitel 2 aufgestellten Anforderungen bewertet.  

Kapitel 4 widmet sich der entwickelten Systematik. Die einzelnen Phasen werden detail-
liert beschrieben. Die Validierung erfolgt am Beispiel eines Unternehmens aus der Bran-
che der Haushaltselektronik. Am Ende wird das entwickelte Verfahren an der Erfüllung 
der gestellten Anforderungen gemessen.  

Kapitel 5 gibt eine Zusammenfassung und einen Ausblick auf zukünftige Forschungsfra-
gen.  
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2 Problemanalyse 

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an eine Systematik zur Antizipation von 
Stakeholder-Reaktionen im Kontext der strategischen Produktplanung. Ausgehend von 
der in Abschnitt 1.1 vorgestellten Problematik werden in Abschnitt 2.1 zunächst die we-
sentlichen Begriffe der Arbeit diskutiert. In Abschnitt 2.2 wird die Systematik in den Pro-
duktentstehungsprozess nach GAUSEMEIER eingeordnet. Abschnitt 2.3 stellt wesentliche 
Wettbewerbsmechanismen vor. Die Herausforderungen an die Antizipation von Stake-
holder-Reaktionen bei strategischen Entscheidungen werden in Abschnitt 2.4 aufgezeigt. 
Abschließend werden in Abschnitt 2.5Anforderungen an die Systematik abgeleitet. 

2.1 Diskussion zentraler Begriffe 

In den Abschnitten 2.1.1 bis 2.1.6 werden Begriffe definiert und diskutiert, die für ein 
einheitliches Verständnis der Arbeit notwendig sind. Dabei werden in der Literatur kont-
rovers diskutierte Ansätze gegenübergestellt; jedoch erhebt die Arbeit keinen Anspruch 
auf eine vollständige Diskussion der Literatur.  

2.1.1 Strategie und strategische Planung 

Der Begriff Strategie entstammt dem Griechischen und geht zurück auf die Begriffe stra-
tos (=Heer) und agein (=führen). Der ursprünglich militärische Gebrauch des Begriffs 
(als „Feldherrenkunst“ [GP14, S.113]) wandelt sich Mitte des 20. Jahrhunderts. Erstmals 
findet eine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Strategien und dem strategischen 
Management5 statt. Strategien werden als ein vollständiger Plan aufgefasst, der für alle 
denkbaren Situationen eine echte Wahlmöglichkeit bereitstellt [Cha62], [WA12, S.15]. 

Die Definition des Strategiebegriffs ist in der Literatur unterschiedlich [Leh14, S. 9] (zu-
sammengefasst [Bri10, S. 10], [BH05, S. 49], [Gäl05, S. 55f.], [Hin04, S. 17], 
[ML05, S. 20], [WA12, S. 15]). Dabei haben sich zwei Strömungen herausgebildet – das 
klassische und das erweiterte Strategieverständnis. Nach dem klassischen Strategiever-
ständnis ist eine Strategie definiert als ein geplantes Bündel von Maßnahmen zur Errei-
chung langfristiger Ziele [WA12, S.16]. Stellvertretend wird die Definition nach CHAN-

DLER genannt: 

„[Strategy is] the determination of the basic long-term goals and ob-
jectives of an enterprise, and the adoption of courses of action and the 
allocation of resources necessary for carrying out these goals.“ 
[Cha62, S 23] 

                                                 

5 Weitere prägende Auseinandersetzungen mit dem Strategiebegriff liefern auch ANSOFF [Ans65], 
ANDREWS [And71], WELGE/AL-LAHAM [WA12] und MÜLLER-STEWENS/LECHNER [ML05]. 
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Die Strategie ist also das Ergebnis formaler, rationaler Planungen; sie trifft Aussagen zur 
Positionierung des Unternehmens und wird als eine Reihe miteinander verbundener Ein-
zelentscheidungen verstanden [Bät04, S. 8], [WA12, S.17f.]. 

Das erweiterte Strategieverständnis beruht auf der Schule von MINTZBERG (vgl. 
[Min94], [Min91], [Min90a], [Min90b]). Strategie sei nicht zwingend das Ergebnis for-
maler, rationaler Planung. Vielmehr gelte es, unterschiedliche Strategieverständnisse in-
tegrativ zu betrachten. MINTZBERG nennt dafür fünf (fünf „P“), die häufig gemischt auf-
treten: Die Strategie als Plan (plan) (vgl. klassisches Strategieverständnis) oder als List 
(ploy), mit dem Ziel, einen Gegenspieler zu überraschen. Die Strategie als Muster (pat-
tern) – sie ist erst ex post erkennbar und ist Resultat von Handlungen und Entscheidungen 
einer Unternehmung. Die Strategie als Positionierung (positioning) – z.B. Wettbewerbs- 
und Marktpositionierung – der Unternehmung gegenüber ihrer Umwelt und die Strategie 
als Perspektive (perspective), die das strategische Verhalten maßgeblich bestimmt 
[WA12, S. 19f.].  

Als wesentlicher Meilenstein der strategischen Planung6 ist IGOR H. ANSOFFS Werk 
„Corporate Strategy“ (1965) zu nennen. Zudem stellt PORTER fest, dass Änderungen der 
Strategie auch Anpassungen der Organisation nach sich ziehen. Somit rückt die Strategie 
in den Fokus der Planungen des mittleren Managements [Ans88, S. 108ff.], 
[Wen09, S. 14]. PRAHALAD und HAMEL erweitern diese Sichtweise u.a. durch Erkennt-
nisse der Spieltheorie7 zu einer multidisziplinären strategischen Führung [PH94, S. 15]. 
Das St. Galler Management-Konzept gibt einen kurzen Überblick über die strategische 
Führung (vgl. Bild 2-1). Das Konzept gliedert sich in neun Felder; drei Ebenen (horizon-
tal) und drei Aspekte (vertikal). Die Sicht über die Ebenen von oben nach unten bedeutet 
eine Konkretisierung der strategischen Führung, von unten nach oben liefert die Sicht 
eine Legitimation für das Handeln. Normatives Management legt den Fokus auf den Be-
stand und die Entwicklungsfähigkeit des Unternehmens. Ziel sind das Erkennen und Er-
schließen von Nutzenpotentialen. Das strategische Management hat eine vorteilhafte Po-
sitionierung im Wettbewerb zum Ziel. Steuergrößen dafür sind Erfolgspotentiale und 
strategische Erfolgspositionen. Das operative Management setzt die dafür notwendigen 
Maßnahmen in die Tat um – nach den Vorgaben der übergeordneten Ebenen. Die Steu-
ergrößen sind Ressourcen und Fähigkeiten.  

Die Betrachtung der Aspekte beschreibt das Spannungsfeld zwischen den konzeptionel-
len Rahmenbedingungen und dem tatsächlich Gelebten. Zusammen wird die Konkreti-
sierung von Normen zu Programmen zu konkreten Aktivitäten beschrieben 
[GP14, S. 113].  

                                                 

6 MINTZBERG ET AL. haben eine idealtypische Übersicht von zehn „Schulen“ der strategischen Planung 
aufgestellt, siehe dazu [MAL02, S. 17], [ML05 S. 73f.], [Min90a, S. 111 ff.], [WA12, S. 27]. 

7 Die Spieltheorie wird in Abschnitt 2.1.6 näher betrachtet. 
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Bild 2-1: St. Galler Management-Konzept nach BLEICHER [Ble99], [GP14, S.114] 

In dieser Arbeit wird eine integrative Sichtweise auf die Strategie zugrunde gelegt. Eine 
Strategie ist zunächst ein Plan, der eine Weg-Ziel-Beschreibung vorgibt. Vorrangig geht 
es um die Bestimmung der Position in Markt und Wettbewerb. Dabei ist die Strategie 
auch als List zu betrachten – es steht schließlich im Wettbewerb. Wettbewerber weisen 
ein bestimmtes Verhalten auf, das sich im Zeitverlauf beobachten lässt und somit Rück-
schlüsse auf ihren „Charakter“ zulässt. Die Strategie wird also auch als Muster aufgefasst 
(vgl. fünf „P“ nach MINTZBERG) [ML05, S. 20]. Zudem sind eine Reihe miteinander ver-
bundener Einzelentscheidungen zu treffen (vgl. klassisches Strategieverständnis nach 
CHANDLER [Cha62]). Im Rahmen der strategischen Planung bringt dies besonders gut die 
Positionierungsschule nach PORTER sowie das strategische Management des St. Galler 
Management-Konzepts zum Ausdruck. Sie erklären, worin sich Wettbewerbsvorteile und 
Erfolgsunterschiede zwischen Unternehmen begründen bzw. wie diese zu erzielen sind 
[GP14, S. 113ff.], [Mef12, S. 38ff.], [ML05, S. 13].  
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2.1.2 Strategieebenen und Strategiearten 

Strategien und strategische Planung spielen auf unterschiedlichen Ebenen eines Unter-
nehmens eine wichtige Rolle. GAUSEMEIER ET AL.8 beschreiben drei Strategieebenen 
(Bild 2-2): Unternehmensstrategien (corporate strategies), Geschäftsstrategien (business 
strategies) und Substrategien (functional strategies). In der Praxis sind diese Ebenen stark 
miteinander vernetzt und üben Wechselwirkungen aufeinander aus [GP14, S. 114f.].  

Die Unternehmensstrategie legt grundsätzlich fest, mit welchen Marktleistungen9 wel-
che Märkte bearbeitet werden sollen. Sie gibt also eine zukunftsorientierte Geschäfts-
struktur des Unternehmens vor. Im Rahmen der Geschäftsstrategie wird diese strategi-
sche Ausrichtung konkretisiert und festgelegt, was zu tun ist, um die gesetzten Ziele zu 
erreichen, strategische Erfolgspositionen aufzubauen sowie die Marktleistungen zu er-
bringen. In der Substrategie wird für die einzelnen organisatorischen Funktionseinheiten 
eines Geschäftsfelds (z.B. Marketing, Produktion, Entwicklung) determiniert, wie vorzu-
gehen ist, um die jeweiligen Ziele zu erreichen [GP14, S. 114]. 

Neben den Strategieebenen lassen sich auch Strategiearten10 unterscheiden. Auf der 
Ebene der Unternehmensstrategie sind drei typische Entwicklungsrichtungen festzustel-
len: Wachstum, Stabilisierung oder Desinvestition [BH09, S. 164]. Für Geschäftsstrate-
gien hat PORTER drei generische Wettbewerbsstrategien definiert: Kostenführerschaft, 
Differenzierung und Konzentration auf Schwerpunkte [Por99, S. 70ff.]. MEFFERT be-
schreibt verschiedene Konkurrenzstrategien [Mef12, S. 38ff.]. Vertriebsstrategie, Pro-
duktstrategie und Personalentwicklungsstrategie sind Beispiele für Substrategien in den 
Funktionsbereichen [GP14, S. 114]. 

                                                 

8 Diese Auffassung teilen auch [BH09, S. 60], [Bro99, S. 175ff.], [Hin04, S. 45ff.], [HM91, S. 55ff.], 
[Kre97, S. 58], [Mef88, S. 38ff.], [Por00, S. 409ff.] und [WA12, S. 456ff.]. 

9 Unter dem Begriff Marktleistung werden Produkte und/oder Dienstleistungen zusammengefasst, die 
Kunden erwerben können [MM11, S. 174]. Eine hybride Marktleistung (auch: hybrides Leistungsbün-
del) besteht aus der Kombination von Produkt und Dienstleistung [GP14, S. 160ff.]. 

10 Eine umfassende Systematik für Strategiearten liefern BEA und HAAS [BH09, S. 163ff.]. 
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Bild 2-2: Strategieebenen und deren Wechselspiel nach GAUSEMEIER [GP14, S. 115] 

Im Kontext dieser Arbeit ergibt sich die folgende Sicht auf die Strategieebenen: Die Un-
ternehmensstrategie legt den übergeordneten Rahmen für das Verhalten im Wettbewerb 
fest (bspw. nach ANSOFF11). Wie die jeweiligen Geschäftsbereiche dazu im Wettbewerb 
Position beziehen und um Marktanteile kämpfen, wird im Rahmen der Geschäftsstrategie 
festgelegt: „How to compete?“ oder „Mit welchen Mitteln soll der Wettbewerb ausgetra-
gen werden?“ (nach GRANT) [BH09, S. 177], [Gra98, S. 19f.]. Die konkrete Planung der 
Aktionen und Maßnahmen obliegt den Funktionseinheiten bzw. wird in den Substrategien 
verankert (z.B. Produktstrategie). Demnach sind alle drei Strategieebenen einzubeziehen. 

 

                                                 

11 Die Normstrategien für Wachstumsstrategien nach ANSOFF sind Marktdurchdringung, Marktentwick-
lung, Produktentwicklung und Diversifikation [Ans65, S. 109ff.]. 
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2.1.3 Stakeholder 

Wie in den Abschnitten 2.1.1 und 2.1.2 gezeigt, spielt die Positionierung im Wettbewerb 
eine wesentliche Rolle für die strategische Planung auf unterschiedlichen Ebenen. Die 
Positionierung betrifft das Außenverhältnis eines Unternehmens bzw. einer Organisa-
tion12 und bestimmt somit das Verhältnis zu Interessens- und Anspruchsgruppen. Das 
STANFORD RESEARCH INSTITUTE (SRI) hat 1963 dafür den Begriff Stakeholder einge-
führt als „Gruppen, ohne deren Unterstützung eine Organisation nicht existieren kann13“ 
[FR83, S. 89], [Alk89, S. 36, 104], [FS06, S. 178], [ML11, S. 28f.], [GP14, S. 150]. 

ANSOFF erkennt 1965 die Bedeutung von Stakeholdern für die strategische Planung und 
nimmt sie als wesentliches Element in sein Werk Corporate Strategy auf: 

“This theory [=stakeholder theory] maintains that the objectives of the 
firm should be derived by balancing the conflicting claims of the vari-
ous stakeholders” [Ans65, S. 33ff.], [FR83, S.89]. 

Eine frühe Auseinandersetzung mit dem Begriff liefert JONES im Kontext Corporate 
Social Responsibility.  

„Corporate social responsibility is the notion that corporations have 
an obligation to constituent groups in society other than stockholders 
and beyond that prescribed by law or union contract” [Jon80, S. 59f.]. 

Damit erweitert JONES die ursprüngliche Definition des SRI, indem er die Verpflichtun-
gen eines Unternehmens (z.B. gegenüber Stockholdern bzw. Shareholdern14) auch auf 
gesellschaftliche Gruppen, Kunden, Mitarbeiter, Zulieferer etc. ausweitet [Jon80, S. 60]. 
Für die Stakeholder-Analyse nennt JONES fünf zentrale Fragen:  

 „What are these groups?  
 How many of these groups must be served?  
 Which of their interests are most important?  
 How can their interests be balanced?  
 How much corporate money should be allotted to serve these 

interests?” [Jon80, S. 60]. 
 

                                                 

12 In der Literatur werden Stakeholder sowohl auf Unternehmen (engl.: firm, company, corporation) als 
auch auf Organisationen (engl.: organization) bezogen. Im Fokus dieser Arbeit stehen Unternehmen des 
produzierenden Gewerbes, daher beziehen sich die genannten Begriffe auf Unternehmen. 

13 Original (engl.): “The word stakeholder (…) refers to those groups without whose support the organi-
zation would cease to exist”, zitiert in [FR83, S.89]. 

14 Shareholder und Stockholder werden weitestgehend synonym verwendet und bezeichnen Anteilseigner 
eines Unternehmens [FS06, S. 178], [Inv15-ol]; sie können also auch Stakeholder darstellen. 
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Diese Fragen werden in der Literatur bis heute sehr unterschiedlich diskutiert 
[Leh14, S. 16f.]. Eine Aufstellung der unterschiedlichen Definitionen von Stakeholdern, 
deren Verhältnis zum Unternehmen sowie zur Bewertung von Stakeholdern liefern MIT-

CHELL ET AL. [MAW97, S. 858, 860ff., 869].  

Zwei prägnante Definitionen des Begriffs Stakeholder liefern FREEMAN und REED. Die 
Definition im engeren Sinne geht auf das SRI zurück und umfasst Gruppen oder Indivi-
duen, auf die eine Organisation angewiesen ist, um zu überleben (Mitarbeiter, Kunden, 
bedeutende Zulieferer, Shareholder etc.). Die weiter gefasste Definition bezieht alle 
Gruppen oder Individuen mit ein, die Organisationen bei der Erreichung ihrer Ziele be-
einflussen oder von denen sie beeinflusst werden. Damit erweitern FREEMAN und REED 
die Auffassung von JONES insbesondere um eine Bidirektionalität (beeinflussen und be-
einflusst werden) [FR83, S. 91], [Leh14, S. 17]. In der Literatur hat sich die weiter ge-
fasste Definition nach FREEMAN etabliert [MAW97, S. 856]: 

„A stakeholder in an organization is (by definition) any group or indi-
vidual who can affect or is affected by the achievement of the organiza-
tion’s objectives“, [Fre84, S. 46]. 

CLARKSON detailliert diese Definition, in dem er primäre und sekundäre Stakeholder-
Gruppen einführt.  

“A primary stakeholder group is one without whose continuing          
participation the corporation cannot survive as a going concern. (…) 
Secondary stakeholder groups are defined as those who influence or 
affect, or are influenced or affected by the corporation, but they are not 
engaged in transactions with the corporation and are not essential for 
its survival” [Cla95, S. 106]. 

Für den Umgang mit Stakeholdern lassen sich in der Literatur drei Strömungen unter-
scheiden [Leh14, S. 17], [FS06, S. 178f.]:  

 Klassisch-kapitalistische Ansätze setzen die Einflüsse von Stakeholdern auf die 
wirtschaftlichen Interessen eines Unternehmens in den Fokus [Cla94, S. 5ff.], 
[FR83, S. 93f.].  

 Wirtschaftlich-moralische Ansätze basieren auf Überlegungen der Corporate 
Social Responsibility. Unternehmen nehmen wichtige Rollen in der Gesellschaft 
ein; die Zusammenarbeit von Unternehmen mit Stakeholdern steht im Vorder-
grund [Akl89, S. 103ff.], [Cla95, S. 92ff.], [DP95, S. 65ff.], [WGF94, S. 475ff.]. 

 Opportunistische Ansätze haben zum Ziel, Handlungsoptionen für aktuelle 
Probleme mit Stakeholdern zu entwickeln. Dabei sollen Chancen aus einer          
aktiven Gestaltung der Beziehungen zu Stakeholdern gewonnen werden 
[MAW97, S. 857].  



Seite 16 Kapitel 2 

Für diese Arbeit stehen opportunistische Ansätze und die weit gefasste Definition nach 
FREEMAN im Vordergrund.  

„If corporations are to formulate and implement strategies in turbulent 
environments, theories of strategy must have concepts, such as the wide 
sense of stakeholder, which allow the analysis of all external forces 
and pressures whether they are friendly or hostile” [FR83, S. 91f.].  

Die zu entwickelnde Systematik soll dazu befähigen, Handlungsoptionen vor dem Hin-
tergrund antizipierter Stakeholder-Reaktionen ableiten. Es gilt also neben der Analyse 
auch die Vorausschau von Stakeholder-Verhalten zu adressieren.  

2.1.4 Das Stakeholder-Umfeld eines Unternehmens 

Abschnitt 2.1.3 hat gezeigt, dass Stakeholder aus unterschiedlichen Bereichen entstam-
men können. Stakeholder finden sich in Unternehmen selbst (z.B. Mitarbeiter) oder in 
direkter Interaktion mit Unternehmen (z.B. Zulieferer). Darüber hinaus existieren Ak-
teure, mit denen Unternehmen im Wettbewerb stehen (z.B. Konkurrenten) und solche, 
die den Wettbewerb beeinflussen (z.B. Gesetzgebung). Im Folgenden werden die rele-
vanten Bereiche kurz dargestellt (Bild 2-3).  

 

Bild 2-3: Das Stakeholder-Umfeld eines Unternehmens 

Unternehmen 

„Ein Unternehmen ist eine wirtschaftlich-finanzielle und rechtliche 
Einheit, für die das erwerbswirtschaftliche Prinzip konstituierend ist 
(…). Formales Merkmal ist in allen Fällen die Rechtsträgerschaft (z.B. 
GmbH, AG), durch die die wirtschaftlich-finanzielle Einheit (…) ent-
steht und (…) ein Zweck definiert wird“ [Gab15a-ol]. 

Jedes Unternehmen ist durch eine Sammlung von Tätigkeiten gekennzeichnet, mit denen 
es Werte schafft (z.B. Produkte) oder Leistungen erbringt (z.B. Services), mit dem Ziel 
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Erlöse zu erwirtschaften. PORTER hat dafür die Wertkette eingeführt. Sie umfasst alle 
strategisch relevanten Tätigkeiten eines Unternehmens. Diese Tätigkeiten werden in 
Funktionsbereichen abgebildet (z.B. Marketing, Qualitätssicherung). Für die Erfüllung 
der Tätigkeiten in den Funktionsbereichen werden Mitarbeiter und/oder Ressourcen15 be-
nötigt [Por00, S. 63ff.], [GP14, S 16ff.]. 

Wertschöpfungskette/-netzwerk 

Die Wertkette eines Unternehmens wiederum ist in „einen breiteren Strom von Tätigkei-
ten“ eingebunden, das Wertsystem. Dieses umfasst ebenso die Wertketten der vor- und 
nachgelagerten Unternehmen (z.B. Lieferanten und Abnehmer) [Por00, S. 63ff.]. Das 
Wertsystem wird in der Literatur vorwiegend als Wertschöpfungskette bezeichnet 
[GP14, S 182], [ZSM03, S. 71]. 

Nach MIROSCHEDJI ist die Wertschöpfungskette einer fortwährenden Desintegration16 
unterworfen17. Gemeint ist damit die Abkehr von der stringenten Abfolge klar abgegrenz-
ter Tätigkeiten die Unternehmen einer Wertschöpfungskette ausführen. Vielmehr werden 
Tätigkeiten, die früher Teil der Wert(-schöpfungs)kette waren, externalisiert bzw. auf 
mehrere Akteure verteilt, womit auch die Zahl an Interdependenzen von Aktivitäten in 
der Wertschöpfungskette steigt [Mir02, S. 128ff.]. Das Resultat seien „organisations-
übergreifende Strukturen, in denen Wertschöpfung vollzogen wird“ – so genannte Wert-
schöpfungsnetzwerke18 [Mir02, S. 204], [Rya13, S. 78f.], [ZSM03, S. 6]. 

Wertschöpfungsnetzwerke enthalten Transferaktivitäten und Transformationsaktivitäten. 
Transformationsaktivitäten sind die Wertschöpfungsaktivitäten beteiligter Unternehmen; 
genauer technologisch-physisch unterscheidbare Teilfunktionen innerhalb der Unterneh-
men [Kle97, S. 86]. Transferaktivitäten stellen Beziehungen zwischen Akteuren dar. MIT-

CHELL charakterisiert drei Beziehungstypen: Kommunikationsbeziehungen (Austausch 

                                                 

15 Darüber hinaus benötigt ein Unternehmen u.U. weitere Mittel für die Ausübung seiner Tätigkeiten. Nach 
HGB §247 (2) werden Sachanlagen (z.B. Grundstücke), immaterielle Vermögenswerte (z.B. Schutz-
rechte) oder Finanzmittel (z.B. Beteiligungen) als Anlagevermögen zusammengefasst. Das Anlagever-
mögen ist dazu bestimmt, dauernd dem Geschäftsbetrieb zu dienen [HGB06, S. 55]. Vermögensgegen-
stände, die nicht dem Anlagevermögen zugerechnet werden können, bilden das Umlaufvermögen. Dazu 
zählen z.B. Roh, Hilfs- und Betriebsstoffe, fertige Erzeugnisse, Forderungen, Wertpapiere und liquide 
Mittel [Ulm02, S. 411ff.].  

16 In der Literatur finden sich unterschiedliche Begriffe für die dargestellte Entwicklung. Zusammenge-
fasst in [Mir02, S. 129], [Pow90, S. 318.ff.], [PRW98, S. 60f.]. 

17 Als Treiber nennt MIROSCHEDJI Megatrends, den Strukturwandel in Absatzmärkten, neue Produkt- und 
Produktionstechnologien und den Wandel in der Personalpolitik von Unternehmen [Mir02, S. 166ff.]. 

18 Wertschöpfungsnetzwerke unterscheiden sich von Unternehmensnetzwerken, da sie „jedes komplexe 
organisatorische Gebilde als Kombination der in ihm verrichteten Wertschöpfungsaktivitäten darstellen 
können“, auch über unklare Organisationsgrenzen hinaus. Unternehmensnetzwerke basieren auf klar 
abgegrenzten Elementen [Mir02, S. 207]. Demnach bestehen Unternehmensnetzwerke aus mehr oder 
weniger selbstständigen Unternehmen [BL06, S. 2], [Syd92, S. 79]. Wertschöpfungsnetzwerke werden 
auch als Wertschöpfungsnetze bezeichnet, vgl. [KRH+14, S. 6ff.]. 
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von Informationen), Austauschbeziehungen (Austausch von Gütern oder Dienstleistun-
gen) sowie Erwartungshaltungen (Erwartungen, welche durch charakteristische Merk-
male entstehen) [Kle97, S. 88]. Dabei gehen Wertschöpfungsnetzwerke über rein bilate-
rale Beziehungen hinaus. Die Fülle direkter und indirekter Beziehungen eröffnet einen 
großen Handlungsspielraum [ZSM03, S. 6]. Neben der steigenden Anzahl von Akteuren 
und Beziehungen sind auch die Wertschöpfungstiefe (bzw. Grad des Outsourcings) eines 
Unternehmens und die angestrebte Flexibilität des Leistungserstellungsprozesses Treiber 
der Komplexität in Wertschöpfungsnetzwerken [BL06, S. 9ff.].  

Ziel von Wertschöpfungsnetzwerken ist die Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit gegen-
über anderen Wertschöpfungsnetzwerken. Die Mitglieder eines  Wertschöpfungsnetz-
werkes kooperieren, um ein kundenspezifisches Leistungsbündel mit einem nachhaltigen 
Nutzungskonzept anzubieten [Fri04, S. 160]. Gleichzeitig herrscht auch in einem Wert-
schöpfungsnetzwerk Wettbewerb, beispielsweise um die Verteilung der erzielten Ge-
winne auf die beteiligten Akteure (OEM, Zulieferer, Distributor etc.): „Geschäft ist Zu-
sammenarbeit, wenn es um das Backen des Kuchens geht; es ist Wettbewerb, wenn es um 
seine Aufteilung geht“ [BL06, S. 5ff.], [BN13, S. 23]. 

Kooperation bei gleichzeitigem Wettbewerb wird als Coopetition19 bezeichnet (vgl. Ab-
schnitt 2.3.2) [BN13, S. 23f.]. BRANDENBURGER und NALEBUFF führen in diesem Zusam-
menhang zusätzlich Komplementäre und Konkurrenten ein. Sie sprechen von einem 
Wertnetz (=Wertschöpfungsnetzwerk) (vgl. Abschnitt 2.3.2) [BN13, S. 42f.]. Die Wert-
schöpfungskette liegt dabei vertikal im Wertnetz: Ressourcen und Produkte fließen von 
Lieferanten zum Unternehmen und von dort zum Kunden; Gelder fließen in umgekehrter 
Richtung. Komplementäre und Konkurrenten sind spiegelbildlich zu sehen: Komplemen-
täre erhöhen den Wert der eigenen Marktleistung, Konkurrenten schmälern ihn 
[BN13, S. 42f.].  

Wettbewerbsarena 

Unternehmen bzw. Wertschöpfungsnetzwerke, die miteinander im Wettbewerb stehen, 
werden einer Wettbewerbsarena zugerechnet. Dabei meint Wettbewerb ganz allgemein 
„etwas, woran mehrere Personen im Rahmen einer ganz bestimmten Aufgabenstellung 
[oder] Zielsetzung in dem Bestreben teilnehmen, die beste Leistung zu erzielen (…)“ 
[Dud15-ol]. Bezogen auf ein wirtschaftliches Umfeld ist damit das „antagonistische Ver-
halten (…) mind. zweier Anbieter oder Nachfrager [gemeint, die] durch Einsatz eines 
oder mehrerer Aktionsparameter ihren Zielerreichungsgrad zulasten anderer Wirt-
schaftssubjekte verbessern wollen [Gab15b-ol]. Die Intensität des Wettbewerbs kann 
nach PORTER anhand von fünf Kräften beschrieben werden (vgl. Abschnitt 2.3.1): Bedro-

                                                 

19 Der Begriff geht zurück auf NOORDA [Fis92-ol] (engl.: cooperation und competition). 
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hung durch neue Konkurrenten, Rivalität unter den bestehenden Unternehmen, Verhand-
lungsmacht der Abnehmer, Verhandlungsstärke der Lieferanten und Bedrohung durch 
Ersatzprodukte und -dienste [Por99, S. 33f.].  

Diese Kräfte definieren die Wettbewerbsarena; sie steckt „das Spielfeld ab, in dem ein 
Unternehmen konkurriert“ [Kra05a, S. 73]. Die Wettbewerbsarena umfasst alle Wettbe-
werber, die sich durch das Agieren des Unternehmens herausgefordert fühlen, mit Ge-
genmaßnahmen zu reagieren [BS09, S. 55]. Dabei sind Wettbewerber diejenigen Stake-
holder, die vergleichbare oder ähnliche Leistungen wie das Unternehmen am Markt an-
bieten und somit um Nachfrager konkurrieren [MBK15, S. 46], [Sch03, S. 73]. KLEINAL-

TENKAMP ET AL. erweitern die Wettbewerbsarena um weitere Akteure:  

„[Die Wettbewerbsarena] ergibt sich aus Struktur, Ablauf und Ergeb-
nis des Wettbewerbs [und ist] das Resultat früher getroffener Entschei-
dungen des Anbieters, der Wettbewerber, der Kunden und eventueller 
Drittparteien“ [KPS11, S. 18f.].  

Ansätze des Value Capture Model (vgl. [Rya13]) oder der Coopetition (vgl. Abschnitt 
2.3.2) erweitern die Wettbewerbsarena um die Wettbewerbsperipherie20 und Komple-
mentäre. So wird die Lücke zum Markt geschlossen. 

Markt 

Ein Markt beschreibt im allgemeinen Sinne das Zusammentreffen von Angebot und 
Nachfrage und umfasst alle daran beteiligten Akteure21 [Gab10, S. 290f.], [MBK15, 
S. 45], [Pei15, S. 9]. MEFFERT ET AL. definieren Markt wie folgt:  

„Ein Markt besteht aus einer Menge aktueller und potentieller Nach-
frager bestimmter Leistungen sowie der aktuellen und potenziellen An-
bieter dieser Leistungen und den Beziehungen zwischen Nachfragern 
und Anbietern“ [MBK15, S. 45]. 

Nach HOMBURG und KROHMER kann der Ort des Zusammentreffens – an dem Tausch-
vorgänge ermöglicht werden – virtuell (z.B. Internet) oder real (z.B. Verkaufsmesse) sein 
[HK03, S. 2f.]. Dabei werden zwischen Anbieter und Nachfrager Leistungen, Geld und 
Informationen ausgetauscht. Nachfrager versuchen bestimmte Bedürfnisse zu befriedigen 
und wenden dafür etwas auf (z.B. Geld, Zeit). Anbieter konkurrieren um Nachfrager und 
streben den Absatz ihrer Produkte an, um Umsatz bzw. Gewinn zu erzielen [Pei15, S. 9f.]. 
Neben den Akteuren auf einem Markt ist die Art des Marktes von Bedeutung. HOMBURG 
und KROHMER schlagen für die Beschreibung von Märkten vier Kriterien vor: Richtung 

                                                 

20 Zur Wettbewerbsperipherie gehören Akteure, die noch nicht Teil des Wertschöpfungsnetzes bzw. der 
Wettbewerbsarena sind, aber in diese eintreten wollen. Zum Beispiel potentielle Kunden, neue Zuliefe-
rer etc. [Rya13]. 

21 Nachfrager, Anbieter, Vertriebspartner etc. [HK03, S. 3] 
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der Transaktion (Beschaffungs- oder Absatzmarkt), Art der Güter (Konsumgüter, Indust-
riegüter oder Dienstleistungen), Regionen (geographisch) und Macht (Käufer- oder Ver-
käufermarkt) [HK03, S. 3f].  

Für die Abgrenzung eines Marktes gibt es keinen allgemeingültigen Ansatz – diese hängt 
von der gewählten Segmentierung eines Unternehmens ab. Als Kriterien zur Abgrenzung 
schlagen BACKHAUS und VOETH drei Dimensionen vor: sachliche Abgrenzung (nach an-
gebotenen Leistungen), räumliche Abgrenzung (geographisch) und zeitliche Abgrenzung 
(Dauer der Konkurrenzbeziehungen). HOMBURG und KROHMER führen vier Kriterien an: 
Anbieter, Produkte, Nachfrager und Bedürfnisse. Alle Autoren sind sich einig, dass eine 
Kombination der Kriterien sinnvoll ist. Eine zu eng gefasste oder nur auf eine Dimension 
beschränkte Definition kann zu Fehlentscheidungen führen [BV07, S. 126ff.], 
[HK03, S 5f.]. 

Folglich lässt sich ein Markt aufteilen bzw. segmentieren. Dabei sind Marktsegmente 
untereinander heterogene, innerhalb homogene Kundengruppen eines Marktes. Es kön-
nen unterschiedliche Kriterien für die Bewertung der Homogenität verwendet werden. 
Ein weit verbreiteter Ansatz zur Marktsegmentierung ist die Einteilung nach sozio-demo-
graphischen Kriterien (vgl. Abschnitt 3.2.3) [Bec09, S. 250], [MBK15, S. 174].  

Umfeld 

Einflussfaktoren bzw. Organisationen und Individuen, die nicht direkt an den Marktpro-
zessen teilnehmen, werden dem Umfeld (auch Umwelt22) zugeordnet. HUTZSCHENREU-

TER unterscheidet dabei Wettbewerbsumfeld und Makroumfeld. In dieser Arbeit ist mit 
Umfeld das Makroumfeld gemeint – das Wettbewerbsumfeld wurde in vorangegangenen 
Absätzen diskutiert. Bereiche des (Makro-)Umfelds sind Politik, Gesetzgebung, Ökono-
mie, Gesellschaft, Technologie etc. Dabei stellt HUTZSCHENREUTER fest, dass Unterneh-
men „nicht nur materielle Beziehungen, sondern (…) auch soziale und kulturelle Wech-
selbeziehungen“ zum Umfeld pflegen [Hut09, S. 63]. Unternehmen werden also in ihrem 
Handeln durch das Umfeld beeinflusst und beeinflussen ihrerseits das Umfeld. Im Ge-
gensatz zum Wettbewerbsumfeld hat das (Makro-)Umfeld eher einen mittelbaren Ein-
fluss auf Unternehmen eines Marktes – beeinflusst dabei alle Unternehmen innerhalb des 
Marktes aber gleichermaßen [BV07, S. 87f., 144f.], [GP14, S. 50], [Hut09, S. 63ff.], 
[Mef12, S. 5f.]. 

 

                                                 

22 BACKHAUS und VOETH sprechen von Umwelt, die Begriffe werden i.d.R. synonym verwendet [BV07]. 
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2.1.5 Entscheidungsfindung 

Eine wesentliche Herausforderung des Managements ist die strategische Positionierung 
eines Unternehmens in seinem Umfeld (vgl. Abschnitt 2.1.4) [WA12, S. 16f.]. Dabei ver-
folgt jedes im Wettbewerb stehende Unternehmen – implizit oder explizit – eine Wettbe-
werbsstrategie (vgl. Abschnitt 2.1.2). Das Ziel sind Wettbewerbsvorteile auf den Märk-
ten, in denen das Unternehmen agiert. Um dies zu erreichen, müssen Unternehmen ihre 
Wettbewerbsstrategie in konkrete Maßnahmen umsetzen [Por99, S. 20ff.], [Por00, S. 21]. 
Mit der Umsetzung von Strategien und Maßnahmen sind stets Entscheidungen verbunden 
[Orl05, S 17f.]. In diesem Zusammenhang ist der Begriff Entscheidungsfindung (engl.: 
decision making) Mitte des 20. Jahrhunderts durch BARNARD in der strategische Planung 
eingeführt worden [Bar38, S. 194ff.], [GM10, S. 1ff.]. Nach BARNARD ist die Entschei-
dungsfindung eine interdisziplinäre Theorie, die verschiedene wissenschaftliche Bereiche 
betrifft. Bis heute haben sich Mathematik, Psychologie, Wirtschaft, Soziologie, Ge-
schichte, Philosophie und weitere mit der Erforschung des Entscheidens befasst [Bar38, 
S. 235], [BO06, S. 11ff.], [GM10, S. 16], [Lau05, S. 1]. 

Die Entscheidungsfindung23 umfasst Verfahren, Methoden und Konzepte, die helfen 
Entscheidungen zu fällen und die erzielten Ergebnisse zu bewerten [LGS14, S. 3], 
[Wes12, S. 1f.]. Dabei wird die Entscheidungstheorie in drei Teilgebiete unterteilt24: Die 
deskriptive Entscheidungstheorie untersucht (empirisch), wie in der Realität tatsächlich 
Entscheidungen getroffen werden bzw. wurden. Die präskriptive Entscheidungstheorie 
leitet Vorgehensweisen und Methoden her, die zeigen sollen, wie bessere Entscheidungen 
getroffen werden können. Die normative Entscheidungstheorie liefert grundlegende Axi-
ome, die bei Entscheidungen berücksichtigt werden sollten [Lau05, S. 1f.], 
[LGS14, S. 3f.], [Mey00, S. 1ff.]. 

Eine Entscheidung basiert allgemein auf einem Wahlproblem. LAUX ET AL. verstehen 
„unter Entscheidung (…)die (mehr oder weniger bewusste) Auswahl einer von mehreren 
möglichen Handlungsalternativen (…)“ [LGS14, S. 3]. Im Sinne der Entscheidungsthe-
orie sind Entscheidungen somit beispielsweise die Festlegung eines Investitionspro-
gramms, aber auch der Beschluss über den Einkauf bei einem bestimmten Händler 

                                                 

23 Auch als Entscheidungstheorie bezeichnet [LGS14, S. 3ff.]. 

24 Die Entscheidungstheorie weist dabei Parallelen zur strategischen Planung auf (vgl. Kapitel 2.1.1). Prä-
skriptive Ansätze gehen davon aus, dass Muster, Leitfäden und Vorgehensmodelle vorliegen, um Stra-
tegien oder Entscheidungen zu entwickeln bzw. zu treffen (vgl. ANSOFF oder PORTER). Deskriptive An-
sätze untersuchen, wie Entscheidungen in der Praxis getroffen werden (vgl. MINTZBERG) [Orl05, S. 18]. 
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[Lau05, S. 1], [LGS14, S. 3]. Drei Punkte sind zwingend erforderlich, damit ein Wahl-
problem ein Entscheidungsproblem25 ist [Lau05, S. 19ff.], [LGS14, S. 29ff.], 
[Wes12, S. 2]:  

 Es liegen mindestens zwei Handlungsalternativen vor, von denen eine auch die 
Unterlassung der anderen sein kann. Die Handlungsalternativen müssen klar be-
schrieben und voneinander abgrenzbar sein. 

 Das Ergebnis der Entscheidung muss bewertbar sein, also mit einem messbaren 
Nutzen oder einer Auszahlung verbunden sein. 

 Darüber hinaus ist eine Kenntnis der äußeren Umstände erforderlich. Meist erfolgt 
die Einteilung in Entscheidung unter Sicherheit und Entscheidung unter Unsi-
cherheit bzw. Risiko. 

Handlungsalternativen werden durch Größen charakterisiert, die Entscheider selbst vari-
ieren können. Diese Größen werden als Entscheidungsvariablen oder Aktionsvariablen 
bezeichnet. Die Produktionsmenge eines Produktes ist ein Beispiel für eine solche Vari-
able; sie kann durch den Entscheider innerhalb gewisser Grenzen selbst bestimmt werden. 
Handlungsalternativen setzen sich im Allgemeinen durch mehrere Variablen zusammen 
(z.B. Produktionsmenge und Produktpreis)26. Die Beurteilung von Handlungsalternativen 
erfordert bewertbare Zielgrößen (auch Zielvariablen). Die Bewertung mehrerer Zielgrö-
ßen wird als Ergebnis bezeichnet [LGS14, S. 31]. Gewinn und Marktanteil sind mögliche 
Zielgrößen. Umweltzustände sind solche Größen, die Entscheider nicht beeinflussen kön-
nen, die aber einen Einfluss auf das Ergebnis haben. Die eintretenden Umweltzustände 
können dabei bekannt oder unbekannt sein. Bei bekannten Umweltzuständen kann eine 
Entscheidung unter Sicherheit getroffen werden. Die eintretende Situation ist umfassend 
bekannt und somit auch das Ergebnis. Bei unbekannten Umweltzuständen spricht man 
von Entscheidung unter Unsicherheit. Dabei kann unterschieden werden in Risiko und in 
Ungewissheit/Unsicherheit i.e.S. Bei Risiko sind die Eintrittswahrscheinlichkeiten aller 
möglichen Umweltzustände bekannt, bei Ungewissheit kann keine Aussage über die 
Wahrscheinlichkeiten getroffen werden, es sind lediglich die möglichen Umweltzustände 
bekannt [LGS14, S. 31ff.], [Orl05, S. 18].  

Entscheidungsmodelle erklären, wie aus einem Entscheidungsproblem logisch eine Ent-
scheidung abgeleitet werden kann. Die Bausteine für ein Entscheidungsmodell sind 
Handlungsalternativen, Ergebnisse und Umweltzustände – sie bilden das Entscheidungs-
feld (vgl. Bild 2-4). Für ein vollständiges Entscheidungsmodell bedarf es darüber hinaus 

                                                 

25 Der Begriff Entscheidungsproblem wird in der Literatur häufig verwendet, jedoch nur unscharf definiert. 
Meist beschreibt er eine Situation, in der Individuen oder Organisationen damit konfrontiert werden, 
eine Entscheidung zu treffen [LGS14, S. 29], [Lau05, S. 19], [Wes12, S. 3].  

26 Strategische Entscheidungen bzw. Handlungen setzen sich erfahrungsgemäß aus mehreren Größen bzw. 
Variablen zusammen [Bät04]. 
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Entscheidungsregeln27. Entscheidungsregeln legen fest, wie im Rahmen eines Entschei-
dungsmodells eine Handlungsalternative auszuwählen ist. Das Ziel dabei ist die Auswahl 
derjenigen Alternative, die den größten Nutzen für den Entscheider bedeutet. Für die sinn-
volle Formulierung von Entscheidungsregeln sind also Zielvorstellungen (Wunschergeb-
nis der Zielgrößen) essentiell, mit deren Hilfe die Handlungsalternativen hinsichtlich ih-
res Nutzens miteinander verglichen werden können [Lau05, S 23ff.], [LGS14, S. 34ff.].  

 

Bild 2-4: Die Elemente eines Entscheidungsmodells nach LAUX ET AL. [LGS14, S. 30] 

Ergänzend zu den Konzepten der Entscheidungstheorie kann in intuitives und diskursi-
ves Problemlösen unterschieden werden [GEK01, S. 123f.], [Orl05, S. 19].  

 Intuitives Problemlösen läuft unterbewusst ab und ist nur schwer nachvollziehbar. 
Informationen und Randbedingungen werden unbewusst gesammelt und verar-
beitet. Die Problemlösung ist häufig ein plötzlicher Einfall. 

 Diskursives Problemlösen ist hingegen ein bewusster Prozess, der rational-metho-
disch abläuft. Dabei wird das Problem in Teilprobleme zerlegt, die jeweils für sich 
gelöst werden. Informationen werden bewusst gesammelt und verarbeitet.  

Im Rahmen der Konstruktionssystematik treten häufig Problemsituationen auf, für die 
EHRLENSPIEL intuitives oder diskursives Vorgehen vorschlägt (vgl. Bild 2-5) 
[Erh03, S. 65ff.]: 

 

 

 

 

 

 

                                                 

27 Abgrenzend dazu wird in der Literatur häufig von Entscheidungsprinzipien als Richtlinien für Entschei-
dungen gesprochen [Lau05, S. 28]. 
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 Vorgehen 

Intuitives, unbewusstes Vorgehen 
Diskursives, methodisches  
Vorgehen 

P
ro

b
le

m
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tu
at

io
n

 

Wichtigkeit 
des Problems 

 Problem ist nicht so wichtig 
 Fehlentscheidung leicht  

korrigierbar 

 Wichtiges Problem 
 Entscheidung von großer Trag-

weite 

Neuheit 
des Problems 

 Altes Problem 
 Verwendung bestehender Lösung 

 Neue Lösungen gesucht 
 Keine ähnlichen Lösungen be-

kannt 

Komplexität 
des Problems 

 Einfach, klar zu durchlaufen 
 Zeitlich konstant, „statisch“ 
 Klares, eindeutiges Ziel 

 Komplexer, übersichtlich 
 Zeitlich variabel, „dynamisch“ 
 Unklare, widersprüchliche Ziele 

Organisation 
des Problems 

 Nur wenige aufeinander einge-
spielte Mitarbeiter, die wechseln 
können  

 Koordination von vielen oder im 
Laufe der Zeit wechselnden  
Mitarbeitern 

Bild 2-5: Problemsituationen intuitiven und diskursiven Vorgehens menschlichen Prob-
lemlösens nach EHRLENSPIEL [Ehr03, S. 66] 

Diese Beurteilung lässt sich auch auf die Entscheidungsfindung anwenden. Für ein dis-
kursives Vorgehen spricht eine hohe Relevanz und Tragweite der Entscheidung. Dabei 
sind viele Entscheidungen einzigartig und bekannte Lösungen existieren nicht. Mehr In-
terdependenzen einer steigenden Anzahl von Akteuren mit widersprüchlichen Zielen 
kennzeichnen ein hochgradig komplexes und dynamisches Umfeld. Vor diesem Hinter-
grund zeigt sich deutlich der hohe Anspruch an das Treffen einer guten Entscheidung. 
Komplexe Entscheidungen erfordern ein diskursives Vorgehen. Dazu ist eine methodi-
sche und systematische Unterstützung des Entscheiders zu liefern, 

2.1.6 Entscheidungsunterstützung 

Das Treffen von guten Entscheidungen stellt Menschen immer wieder vor große Heraus-
forderungen. Daher versuchen Menschen seit jeher, sich Methoden und Werkzeuge zu 
Nutze zu machen, die bei der Entscheidungsfindung helfen – allgemein als Entschei-
dungsunterstützung28 bezeichnet. Die ersten Formen waren mathematische Berechnun-
gen und Modelle29. Die Suche der Wissenschaftler nach einem Standardverfahren, mit 
„dem sich Handlungsoptionen für eine unsichere Zukunft ableiten lassen“ führte zur 
Spieltheorie [Fox15, S. 47f.]. Den Grundstein der Spieltheorie legten die beiden Wissen-

                                                 

28 Häufig werden Methoden zur Entscheidungsfindung auch als Entscheidungsanalyse bezeichnet 
[Fox15, S. 47ff.] 

29 Wesentliche Methoden und mathematische Modelle sind die folgenden (Auszug): BAYES [Koh05, 
S. 216ff.], EDWARDS [Edw54], KAHNEMANN, TVERSKY [KT79], LAPLACE [Dal95], MARKOWITZ 
[Mar52], PRATT, RAIFFA, SCHLAIFER [PRS95], SAVAGE [Sav92], SIMON [Sim47]. 
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schaftler VON NEUMANN und MORGENSTERN in ihrem Werk „Theory of Games and Eco-
nomic Behavior“ (1944)30,31 [BN13, S. 25], [Sel01, S. 2]. Sie wollten damit Situationen 
erfassen, in denen „lebende Variablen (andere Menschen)“ ihre Entscheidungen gegen-
seitig beeinflussen [BO06, S. 14], [Die10, S. 69]. Vor dem Hintergrund steigender Infor-
mationsvielfalt, starker Abhängigkeiten der Akteure und immer dynamischerer Verände-
rungen haben computerbasierte Informations- und Kommunikationstechnologien als 
Hilfsmittel an Bedeutung gewonnen [Orl05, S. 30f.].  

„Entscheidungen werden zunehmend vom Menschen auf Computer ver-
lagert, die nicht denselben kognitiven Verzerrungen und Beschränkun-
gen bei der Informationsverarbeitung unterliegen wie der Mensch“ 
[Fox15, S. 54]. 

Dafür haben sich in den vergangenen Jahren unterschiedliche Managementunterstüt-
zungssysteme32 entwickelt. Hier werden besonders Entscheidungsunterstützungssys-
teme adressiert. Durch technischen Fortschritt kommt es vermehrt dazu, dass kognitive 
Prozesse vollständig simuliert und nachgeahmt werden [Bri14, S. 18], [BO06, S. 16f.]. 

Spieltheorie 

Die Spieltheorie gilt als Teildisziplin der Mathematik und stellt ein Instrumentarium zur 
Untersuchung und Lösung strategischer Entscheidungssituationen dar [Die10, S. 11f.]. 
Gegenstand der Spieltheorie sind Konfliktsituationen. Diese werden modelliert und stra-
tegische Spielzüge von Spielern unter Berücksichtigung der Handlungsalternativen und 
Reaktionen ihrer Gegenspieler analysiert. Konkret bedeutet das, dass Unternehmen ihre 
möglichen Aktionen und die Reaktionen anderer Akteure durchspielen können, um eine 
der Wettbewerbssituation optimal angepasste Wettbewerbsstrategie zu entwickeln. Das 
ist der charakteristische Unterschied der Spieltheorie zur klassischen Entscheidungstheo-
rie: Die Spieltheorie beschreibt Entscheidungssituationen, in denen der Erfolg des Ein-
zelnen explizit von Aktionen anderer Akteure abhängt [BN13, S. 27], [BV07, S. 146], 
[Die10, S. 11], [Gab15c-ol], [Mey00, S. 165], [WA12, S. 63], [Wen09, S. 71f.].  

„Die Spieltheorie konzentriert sich direkt auf die Kernfrage: wie man 
die richtige Strategie findet und die richtigen Entscheidungen trifft“ 
[BN13, S. 26]. 

                                                 

30 Vgl.: [NM44], [NM73] 

31 Bereits 1928 hat VON NEUMANN mit dem Werk „Zur Theorie der Gesellschaftsspiele“ die Grundlagen 
der Spieltheorie gelegt. Retrospektiv betrachtet hat die Veröffentlichung von „Theory of Games and 
Economic Behavior“ für den Durchbruch der Spieltheorie gesorgt [Kra05b, S. XI], [Sel01, S. 2]. 

32 Eine Aufstellung über Managementunterstützungssysteme liefert ORLIK [Orl05, S. 30ff.]. 
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Die Spieltheorie gilt dennoch häufig als Realitätsfern, weil die Rationalitätsprämisse33 
kaum haltbar ist. Die notwendige Exaktheit der Spieltheorie erfordert limitierende An-
nahmen. Diese führen zu Abstraktion und kompensieren somit die Vorzüge der Spielthe-
orie, konkrete Handlungsoptionen zu bewerten [Wen09, S. 73]. Somit ist die Spieltheorie 
eher als normative Theorie zu verstehen, die reale Wettbewerbssituationen nur begrenzt 
abbilden kann, aber hilft alternative Spielzüge zu durchdenken und damit das Denken in 
Szenarien schärft [ML05, S. 148]. Somit sind ausgewählte Konzepte und Grundgedanken 
für die strategische Unternehmensführung von hoher Bedeutung [BN13, S 28]:  

„Da die Spieltheorie das formale Instrumentarium zur Beschreibung 
und Analyse interaktiver Entscheidungen darstellt, ist die Theorie der 
Unternehmensstrategie im Wettbewerb nichts anderes als angewandte 
Spieltheorie“ [PW01, S. 219]. 

Dabei geht es den Spielern um eine langfristige Optimierung vor dem Hintergrund hoher 
Abhängigkeiten und Vernetzungen der Spieler, die jeweils wechselseitig auf die Spiel-
züge ihrer Mitspieler in spezifischer Weise reagieren. Entsprechende Modelle und Me-
thoden werden für die Simulation (quasi-)oligopolistischer Marktsituationen genutzt (vgl. 
Absatz „Simulation“) [ML05, S. 148]. Die stetige Weiterentwicklung der Spieltheorie 
führt zu neuen Ansätzen und Modellen, die für weitere Anwendungsbereiche geeignet 
sind (bspw. evolutionäre Spieltheorie, verhaltensorientierte Spieltheorie) und in Politik, 
Ökonomie, Soziologie etc. Einsatz finden [Die10, S. 13ff.], [Wen09, S. 73]. Den engen 
Bezug der Spieltheorie zur strategischen Planung (strategischen Denken) bringen DIXIT 
und NALEBUFF auf den Punkt: 

„Strategisches Denken ist die Kunst, einen Gegner zu überlisten, der 
das gleiche mit Ihnen versucht“ [DN97, S. 1]. 

Entscheidungsunterstützungssysteme 

Computer-basierte Entscheidungsunterstützungssysteme gehen auf die 50er und 60er 
Jahre zurück. Am Carnegie Institute of Technology wurden die ersten grundlegenden 
Konzepte entwickelt, die sich in den 60er Jahren durch erste Großrechner in die Praxis 
umsetzen ließen [BO06, S. 16f.]. Damit fanden sie auch in Unternehmen Einsatz, um die 
Entscheidungsfindung zu unterstützen [Pow08, S. 122f.]. ROCKARD führt 1980 den Be-
griff Führungsinformationssysteme ein [Roc80, S. 45ff.]. Später setzte sich der Begriff 
„Business Intelligence“ durch [BO06, S. 16f.]. In der Literatur findet sich eine Vielzahl 
unterschiedlicher Definitionen34 [Orl05, S. 32], [Wer92, S. 42ff.], hier wird im Folgenden 

                                                 

33 „Die Annahme, dass ein Wettbewerber rationale Erwartungen über die Einschätzungen und Handlungs-
weisen eines anderen Wettbewerbers bildet und umgekehrt ist kaum haltbar“ [ML05, S. 148]. Siehe 
auch [Die10, S. 13]. 

34 Wesentliche Meilensteine der Entwicklung von Entscheidungsunterstützungssystemen finden sich bei 
POWER [Pow08, S. 138ff.] 
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der Begriff Entscheidungsunterstützungssystem (EUS) verwendet. Für die Verbreitung 
und Akzeptanz von EUS hat maßgeblich die Disziplin Operations Research35 gesorgt 
[GGD08, S. 65].  

EUS (engl.: Decision Support Systems, DSS) versuchen das Problemlöseverhalten von 
Managern abzubilden und berücksichtigen dabei Daten mit Gegenwarts- als auch mit Zu-
kunftsbezug [GGD08, S. 1]. Ziel von EUS ist die effiziente Unterstützung im Entschei-
dungs- und Planungsprozess. EUS sind durch eine ausgeprägte Modell- und Metho-
denorientierung charakterisiert, die situationsspezifisch Unterstützung für das Manage-
ment bei der Entscheidungsfindung gewährleistet. Grundlegend ist dazu ein formal logi-
sches Vorgehen36, bei dem das Entscheidungsproblem in ein explizites Modell überführt 
wird. Durch geeignete Methoden wird das Modell gelöst und die Modellaussage in die 
Realität zurücktransformiert [GGD08, S. 63f.]. Einsatzbereiche sind insbesondere 
(semi)strukturierte, klar abgegrenzte Problembereiche, in speziellen Fällen aber auch un-
strukturierte Probleme oder Fragestellungen der strategischen Planung. Dabei helfen EUS 
bei der Problemstrukturierung, Alternativen-Generierung, -Bewertung und -Auswahl auf 
Basis von Computermodellen, die relevante Ausschnitte des Unternehmens und seiner 
Umwelt abbilden [GGD08, S. 63f.], [Orl05, S. 32], [Pow08, S. 121ff.]. 

Simulation 

Simulationen werden zur Analyse von Systemen verwendet, die zu komplex sind für eine 
rein theoretische oder formelmäßige Behandlung [Saa15b, S. 69], [Sie14, S. 1]. Dies gilt 
besonders für Systeme mit dynamischem Verhalten. Der Simulation liegen Modelle37 zu-
grunde, an denen Experimente durchgeführt werden, mit dem Ziel, Erkenntnisse über das 
reale System zu gewinnen [Saa15a, S. 3ff.], [Sie14, S. 1f.]. Grundlegend für eine Simu-
lation ist also die Modellfindung bzw. Modellierung [Saa15b, S. 78]. Die Auswertung der 
Simulationsergebnisse erlaubt Rückschlüsse auf das Problem und seine Lösung in der 
Realität [Sie14, S. IX ff.].  

„Simulation ist das Nachbilden eines dynamischen Prozesses in einem 
System mit Hilfe eines experimentierfähigen Modells, um zu Erkennt-
nissen zu gelangen, die auf die Wirklichkeit übertragbar sind“ 
[VDI3633]. 

Die Gründe für Simulationen sind dabei unter anderem, dass Untersuchungen am realen 
System zu aufwändig, zu teuer, ethisch nicht vertretbar oder zu gefährlich wären (z.B. 
Crash-Test), dass das reale System noch nicht existiert (z.B. Konstruktion eines neuen 
Flugzeugtyps), dass sich das reale System nicht direkt beobachten lässt (z.B. atomare 

                                                 

35 Für Informationen zu Operations Research siehe z.B. [Zim05]. 

36 Vgl. Kapitel 2.1.5, Ausführungen zu intuitivem und diskursivem Problemlösen.  

37 Zu Modellen und Modellierung siehe: [Ise99, S. 31ff.], [Saa15b, S. 79ff.], [Sie14, S. 12ff.]. 
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Prozesse), dass die zeitlichen Dimensionen zu lang oder zu kurz sind (z.B. Bevölkerungs-
entwicklung bzw. Explosionen), dass das reale System unverstanden oder sehr komplex 
ist (z.B. Wetter bzw. Klima), dass die Simulation leichter modifiziert werden kann als 
reale Systeme und reproduzierbar ist [Bos04, S. 15f.], [Frö09, S. 114f.], [HB00, S. 27], 
[PZ90, S. 4].  

Generell hat sich etabliert, Simulation und Computersimulation synonym zu verwenden 
[KLS06, S. 3f.]. Unterschieden werden kann dabei in statische und dynamische sowie 
stochastische und deterministische Simulationen38. In statischen Simulationen wird das 
System zu einem bestimmten Zeitpunkt nachgebildet. Bei dynamischen Simulationen 
sind Zustände, Attribute, Prozesse etc. zeitabhängig. Stochastische Simulationen bezie-
hen im Gegensatz zu deterministischen Simulationen Zufallsprozesse mit ein [Frö09, 
S. 123ff.], [Sie14. S. 15ff.]. Für eine Simulation wird das reale System in einem Modell 
abgebildet. Dieses Modell wird simuliert und analysiert. Aus der Analyse des Modells 
lassen sich Rückschüsse auf das reale System bzw. sein Verhalten ziehen (vgl. Bild 2-6).  

 

Bild 2-6: Prinzip der Modellbildung und Simulation 

Gleichermaßen sind der Simulation auch Grenzen gesetzt. Typische Grenzen sind die be-
herrschbare Komplexität, Rechenkapazität, Zeit und Geld. Eine Simulation muss wirt-
schaftlich und in der Folge das Modell so einfach wie möglich (und so detailliert wie 
nötig) sein. Es müssen also Vereinfachungen und Abstraktionen der Realität vorgenom-
men werden, die wiederum die Genauigkeit der Simulationsergebnisse beeinflussen. Ein 
Simulationsmodell liefert nur in einem bestimmten Kontext und in gewissen Parameter-
bereichen Ergebnisse, die sich auf die Realität übertragen lassen. Eine Validierung für 
den jeweiligen Kontext ist ein wesentliches Element von Simulationen. Mögliche weitere 
Grenzen sind ungenaue Ausgangsdaten oder mangelnde Informationen [Frö09, S. 115f.], 
[HB00, S. 22]. 

                                                 

38 Weiterführende Klassifizierungen von Simulationsarten sind bei FRÖMING [Frö09, S. 123ff.] sowie bei 
PIEHLER und ZSCHIESCHE [PZ90, S. 5] beschrieben. 
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2.2 Produktentstehungsprozess nach GAUSEMEIER  

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur Antizipation von Stakeholder-
Reaktionen im Kontext der strategischen Produktplanung. Daher wird im Folgenden eine 
Einordnung der Systematik in den Produktentstehungsprozess nach GAUSEMEIER vorge-
nommen. 

Der Produktentstehungsprozess erstreckt sich von der Produkt- oder Geschäftsidee bis 
zum Serienanlauf und umfasst die strategische Produktplanung, die Produktentwicklung, 
die Produktionssystementwicklung und die Dienstleistungsentwicklung. Diese Aufga-
benbereiche bilden keine stringente Abfolge von Phasen und Meilensteinen; wechselsei-
tig abhängige Aufgaben werden in Zyklen eingeordnet (vgl. Bild 2-2). Die vier Zyklen 
werden im Folgenden kurz vorgestellt (vgl. Bild 2-8) [GCD15, S. 21ff.], [GP14, S. 25ff.], 
[Pei15, S. 17ff.].  

 

Bild 2-7: Einordnung der Arbeit in das 4-Zyklen-Modell der Produktentstehung nach 
GAUSEMEIER ET AL. [GCD15, S. 22] 

Erster Zyklus: Strategische Produktplanung 

Der erste Zyklus beschreibt das Vorgehen vom Identifizieren der Erfolgspotentiale der 
Zukunft bis zur Erfolg versprechenden Produktkonzeption – der sogenannten prinzipiel-
len Lösung. Dazu werden die Aufgabenbereiche Potentialfindung, Produktfindung, Ge-
schäftsplanung und Produktkonzipierung durchlaufen. In der Potentialfindung werden 
Erfolgspotentiale für zukünftige Marktleistungen bzw. Geschäftsmodelle und resultie-
rende Handlungsoptionen erarbeitet.  
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In der Geschäftsplanung geht es um die Entwicklung einer Geschäftsstrategie und daraus 
resultierend um die Erstellung von Geschäftsmodellen. Die Produktstrategie enthält Aus-
sagen zur Gestaltung des Produktprogramms, zur wirtschaftlichen Bewältigung der vom 
Markt geforderten Variantenvielfalt, zu eingesetzten Technologien, zur Programmpflege 
über den Produktlebenszyklus etc. Vor diesem Hintergrund liefert der Geschäftsplan den 
Nachweis, ob mit der Marktleistungsidee ein positiver Return on Investment zu erzielen 
ist [Ech14, S. 21], [GCD15, S. 22f.], [GP14, S. 25f.], [Leh14, S. 25], [Pei15, S. 17ff.].  

Zweiter Zyklus: Produktentwicklung 

Der zweite Zyklus umfasst die Produktkonzipierung als Schnittstelle zum ersten Zyklus. 
Ziel der Produktkonzipierung ist eine Prinziplösung, die durch eine Anforderungsliste, 
eine Funktionshierarchie und ein Gestaltmodell spezifiziert ist. Der Entwurf und die Aus-
arbeitung erfolgen domänenspezifisch (Regelungstechnik, Softwaretechnik, Mechanik 
und Elektronik). Die Integration der Ergebnisse führt zu einer verifizierten Gesamtlö-
sung; unterstützt wird die Produktentwicklung durch rechnerintegrierte Modelle (Virtu-
elles Produkt) [Ech14, S. 21], [GCD15, S. 23f.], [GP14, S. 26], [Leh14, S. 25], 
[Pei15, S. 19].  

Dritter Zyklus: Dienstleistungsentwicklung  

Ziel des dritten Zyklus ist die Ausarbeitung einer Dienstleistungsidee. In der Dienstleis-
tungsplanung findet die Material-, Personal und Organisationsplanung statt. Methodische 
Unterstützung liefern beispielweise Anforderungen oder Prozessmodelle. Die anschlie-
ßende Dienstleistungsintegration führt die einzelnen Aspekte zusammen und führt zu ei-
nem verifizierten Dienstleistungsangebot [GCD15, S. 23f.], [Pei15, S. 19f.]. 

Vierter Zyklus: Produktionssystementwicklung 

Parallel zum zweiten und dritten Zyklus wird das Produktionssystem entwickelt. Aus-
gangspunkt ist das Produktionssystem-Konzept. Dabei sind vier Aspekte integrativ zu 
betrachten: Arbeitsablaufplanung, Arbeitsmittelplanung, Arbeitsstättenplanung und Pro-
duktionslogistik. Diese Aspekte sind auszuarbeiten und anschließend zu einem ganzheit-
lichen Produktionssystem zu integrieren. Auch hier unterstützen rechnergestützte Mo-
delle (Virtuelle Produktion bzw. Digitale Fabrik) [Ech14, S. 21], [GCD15, S. 2f], 
[GP14, S. 26], [Leh14, S. 25], [Pei15, S. 19]. 
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Bild 2-8: Die drei Entwicklungszyklen nach GAUSEMEIER ET AL. [GCD15, S. 23]. 

Einordnung der Arbeit: 

Ziel der Produktentstehung sind erfolgreiche Marktleistungen – also Produkte und 
Dienstleistungen, die helfen, den Wettbewerbsvorsprung im Markt zu erhalten und einen 
positiven Return on Investment zu erwirtschaften. Dafür essentiell ist Wissen über das 
Verhalten relevanter Stakeholder. Konfliktäre Stakeholder können dazu führen, dass die 
angestrebten Erfolge ausbleiben – starke Partner können helfen, Widerstände oder Barri-
eren zu überwinden und neue Märkte zu erschließen (vgl. Abschnitte 2.1.1, 2.1.2, 2.1.3 
und 2.1.4).  
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Die zu entwickelnde Systematik unterstützt bezüglich dieser Herausforderung bei der 
strategischen Produktplanung und orientiert sich daher an den Aufgaben des ersten Zyk-
lus. Analog zum Aufgabenbereich Potentialfindung werden Handlungsoptionen aufge-
zeigt und mögliche Reaktionen relevanter Stakeholder antizipiert. Für die Geschäftspla-
nung werden die Positionierung und das Verhalten im Wettbewerb bestimmt und kon-
krete. Handlungsempfehlungen abgeleitet. Daraus können Rückschlüsse auf die Ausge-
staltung der Marktleistung gezogen werden (Produkt- bzw. Dienstleistungskonzipierung).  

2.3 Wettbewerbsmechanismen 

Unternehmen agieren nicht losgelöst von ihrer Umwelt; sie sind eingebettet in ihr Umfeld 
und vernetzt mit anderen Akteuren. Dabei gelten verschiedene Wirkzusammenhänge – 
sogenannte Wettbewerbsmechanismen. Diese stellen die Grundlage dar, auf deren Basis 
Aktionen und Reaktionen interagierender Stakeholder ablaufen. Folglich ist die Kenntnis 
über sie ein elementarer Bestandteil der strategischen Planung und Entscheidungsfin-
dung. Im Folgenden werden drei Modelle vorgestellt, die Wettbewerbsmechanismen cha-
rakterisieren. Das bekannteste Modell ist das Konzept der Five-Forces (fünf Wettbe-
werbskräfte) nach PORTER (vgl. Abschnitt 2.3.1). Der Coopetition Ansatz nach BRAN-

DENBURGER und NALEBUFF erweitert dessen Gedanken und bezieht Prinzipien der 
Spieltheorie39 mit ein (vgl. Abschnitt 2.3.2). Das Konzept des Komparativen Konkur-
renzvorteils (KKV®) nach BACKHAUS und VOET stellt einen Ordnungsrahmen für das 
Agieren im Wettbewerb bereit (vgl. Abschnitt 2.3.3). Anschließend werden die gezeigten 
Modelle kurz diskutiert und essentielle Elemente abgeleitet, die es beim Agieren im Wett-
bewerb zu beachten gilt (vgl. Abschnitt 2.3.4).  

2.3.1 Five-Forces nach PORTER 

Die Definition einer Wettbewerbsstrategie erfordert es, Unternehmen im Kontext ihres 
Umfelds zu betrachten. Für PORTER ist dafür die Branche40 in Betracht zu ziehen, in denen 
ein Unternehmen agiert. Kräfte außerhalb der Branche spielen eine untergeordnete Rolle 
und werden vernachlässigt41. Die Branchenstruktur gibt die Spielregeln des Wettbewerbs 
und den Handlungsrahmen für mögliche Strategien der Unternehmen vor [Por99, S. 33].  

Die Intensität des Wettbewerbs innerhalb einer Branche führt PORTER dabei auf fünf 
Wettbewerbskräfte zurück (vgl. Bild 2-9). Das Gewinnpotential einer Branche kann 
durch die zusammengefasste Stärke dieser Kräfte ermittelt werden. In Branchen, in denen 

                                                 

39 Für Spieltheorie siehe Abschnitt 3.5.1. 

40 Nach PORTER besteht eine Branche aus einer Gruppe von Unternehmen, „die Produkte herstellen, die 
sich gegenseitig nahezu ersetzen können“ [Por99, S. 35]. Weitestgehend ist der Begriff der Branche in 
dieser Arbeit analog mit der Wettbewerbsarena zu verstehen (vgl. Abschnitt 2.1.4). 

41 Als externe Kraft, die es zu berücksichtigen gilt, hebt PORTER den Staat hervor [Por99, S. 63]. 
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alle fünf Kräfte hoch sind, ist es für Unternehmen schwer, angemessene Gewinne zu er-
wirtschaften – diese Branchen gelten als unattraktiv. Unternehmen streben also mit ihren 
Wettbewerbsstrategien danach, sich bestmöglich gegen die Wettbewerbskräfte zu schüt-
zen oder sie zu ihrem Vorteil zu beeinflussen [ML05, S. 189ff.], [Por99, S. 33f.].  

 

Bild 2-9: Five-Forces bzw. die fünf Wettbewerbskräfte nach PORTER [Por99, S. 34] 

Gefahr des Markteintritts neuer Konkurrenten: Neue Akteure, die in eine Branche 
eintreten, bringen neue Kapazitäten und Ressourcen ein. Das verschärft den Wettbewerb 
und führt zu Preissenkungen oder steigenden Kosten (z.B. Entwicklungskosten). Erwar-
ten potentielle neue Akteure harte Gegenmaßnahmen der etablierten Akteure („Vergel-
tung“), kann dies einen Markteintritt verhindern. PORTER nennt zudem sieben Eintritts-
barrieren42, die dem Eintritt entgegenwirken: Betriebsgrößenersparnisse (engl.: Econo-
mies of Scale), Produktdifferenzierung, Kapitalbedarf, Umstellungskosten, Zugang zu 
Vertriebskanälen, größenunabhängige Kostennachteile, staatliche Eintrittsbarrieren (z.B. 
Lizenzzwang, Umweltschutzvorschriften etc.) [Por99, S. 37ff.].  

Verhandlungsmacht von Kunden/Abnehmern: Abnehmer üben Druck auf eine Bran-
che aus, indem sie niedrigere Preise, eine höhere Qualität oder bessere Leistungen ver-
langen. Die Stärke wird maßgeblich bestimmt durch die Anteile der Umsätze, die eine 
Abnehmergruppe (auch Marktsegment, vgl. Abschnitt 2.1.4) an den gesamten Umsätzen 
einer Branche ausmacht. Weitere Gründe (Auszug) für eine starke Verhandlungsmacht 
der Abnehmer sind standardisierte, nicht differenzierte Produkte, niedrige Umstellkosten 
oder eine mögliche Rückwärtsintegration der Abnehmer [Por99, S. 58f.]. 

                                                 

42 Weitere Eintrittsbarrieren finden sich zusammengefasst bei KNACK [Kna06, S. 219ff.]. Auswirkungen 
der Ein- und Austrittsbarrieren auf die Rentabilität beschreibt PORTER [Por99, S. 55f.]. 
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Gefahr durch Ersatzprodukte: Ersatzprodukte oder Substitute43 haben ihren Ursprung 
in anderen Branchen44 und können die Erzeugnisse eine Branche ersetzen. Besonders 
hoch ist die Bedrohung durch Produkte, deren Preis-/Leistungsverhältnis sich gegenüber 
anderen Produkten des Marktes verbessert hat. Sie bergen die Gefahr, dass bestehende 
Produktklassen obsolet werden. Erfolgreiche Produkte führen schnell zu starkem Wett-
bewerb, der Preissenkungen und Produktinnovationen nach sich zieht [Por99, S. 56ff.]. 

Verhandlungsmacht von Lieferanten: Lieferanten können einen erheblichen Einfluss 
auf den Wettbewerb ausüben, indem sie beispielsweise Preise erhöhen oder die Qualität 
ihrer Produkte45 beeinflussen. Die Gründe, die zu einer Machterhöhung der Zulieferer 
führen, sind spiegelbildlich zu denen der Abnehmer: Die Branche spielt als Kunde für 
den Lieferanten eine untergeordnete Rolle, es existieren hohe Umstellkosten für den 
Wechsel eines Zulieferers, Lieferanten können eine Vorwärtsintegration leicht umsetzen 
oder es gibt keine/kaum Ersatzprodukte für die Produkte des Lieferanten [Por99, S. 61ff.]. 

Rivalität unter bestehenden Wettbewerbern: Rivalität unter konkurrierenden Unter-
nehmen einer Branche entsteht dadurch, dass einzelne Wettbewerber ihre Position ver-
bessern wollen oder sich durch Aktionen anderer Akteure dazu gedrängt fühlen. Typische 
Mittel der Rivalität sind Preiskampf, erhöhte Marketing-Aktivitäten, Einführung neuer 
bzw. verbesserter Produkte und Dienstleistungen. Die getroffenen Maßnahmen wirken 
sich auf die anderen Akteure der Branche aus und führen zu Vergeltungs- oder Gegen-
maßnahmen [Por99, S. 50]. Die Intensität der Rivalität nimmt zu durch ähnliche Wettbe-
werber, langsames Branchenwachstum, Kostendruck aufgrund hoher Fix- oder Lagerkos-
ten, hohe Umstellungskosten oder Kapazitätserweiterungen einzelner Wettbewerber etc. 
Heterogener Wettbewerb und hohe strategische Einsätze sowie hohe Austrittsbarrieren 
führen zu besonders harten Wettkämpfen [Por99, S. 50ff.]. 

Sonderrolle Staat: PORTER hat bei seinen Five-Forces externe Akteure ausgeblendet. 
Den Staat bezieht er jedoch zusätzlich mit ein. Gründe dafür sind die Möglichkeiten des 
Staats, direkt oder indirekt Einfluss auf den Wettbewerb zu nehmen. Der Staat kann als 
Abnehmer oder Lieferant auftreten, er kann das Eintreten neuer Wettbewerber oder von 
Ersatzprodukten durch Vorschriften, Subventionen etc. erschweren bzw. das Gegenteil 
bewirken. Die Rivalität der Wettbewerber in einer Branche kann der Staat ebenfalls durch 
Vorschriften beeinflussen. PORTER schlägt daher vor, den Staat bei der Betrachtung der 
fünf Kräfte ebenfalls mit ins Kalkül zu ziehen [Por99, S. 63f.]. 

                                                 

43 Die Suche nach Ersatzprodukten kann über die erfüllten Funktionen, den erbrachten Nutzen oder die 
gleichen Marktsegmente eines Produkts erfolgen [Por99, S. 59f.]. 

44 Eine differenzierte Auseinandersetzung mit Innovationen aus anderen Branchen („Cross-Industry-Inno-
vationen“) liefert ECHTERHOFF [Ech14]. 

45 An dieser Stelle stehen Produkte stellvertretend für: Produkte, Dienstleistungen, Rohstoffe, Finanzmit-
tel, Arbeitskräfte etc. 
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2.3.2 Coopetition nach BRANDENBURGER und NALEBUFF 

Der Begriff Coopetition wurde von NOORDA geprägt und setzt sich aus den englischen 
Begriffen von Kooperation (coo-peration) und Konkurrenz (com-petition) zusammen 
[BN13, S. 23], [Fis92-ol], [FS06, S. 219]. Das Ziel von Coopetition ist es, Unternehmen 
zu ermöglichen eine gute Position im Wettbewerb zu beziehen. Es soll untersucht werden, 
wann es sich lohnt zu konkurrieren und wann es besser ist zu kooperieren 
[BN13, S. 24ff.]. Das Coopetition Modell nach BRANDENBURGER und NALEBUFF umfasst 
Kunden, Lieferanten, Konkurrenten und Komplementäre46, die das Unternehmen umge-
ben und mit ihm das Wertnetz bilden (vgl. 2.1.4). Bild 2-10 zeigt das Wertnetz nach 
BRANDENBURGER und NALEBUFF. Das Wertnetz ist das zentrale Element von Coopetition 
– es platziert die Spieler relativ zueinander und stellt ihre Beziehungen dar. Dazu werden 
Ansätze der Spieltheorie berücksichtigt (vgl. Abschnitt 3.5.1) [BN13, S. 24ff.].  

Die Wert(schöpfungs)kette liegt vertikal im Wertnetz (vgl. Abschnitt 2.1.4). Kunden und 
Lieferanten sind symmetrisch zu betrachten; sie sind gleichwertige Partner bei der Wert-
schöpfung, aber gleichermaßen Rivalen, wenn es um die Aufteilung der Erlöse geht. Kon-
kurrenten und Komplementäre nehmen spiegelbildliche Rollen ein [BN13, S. 47f.]:  

„Ein Spieler ist ein Komplementär, wenn Kunden ihr Produkt höher 
bewerten, sofern sie das Produkt des anderen Spielers haben (das Kom-
plement), als wenn sie nur ihr Produkt allein haben“ [BN13, S. 43].  

„Ein Spieler ist ihr Konkurrent, wenn Kunden ihr Produkt geringer be-
werten, sofern sie das Produkt des anderen Spielers haben, als wenn 
sie nur ihr Produkt allein haben“ [BN13, S. 43].  

Dieses Spiegelbild gilt analog auch aus Sicht der Lieferanten: Wenn es für den Lieferan-
ten attraktiver bzw. weniger attraktiv ist ein Unternehmen zu beliefern, wenn er auch 
einen anderen Spieler beliefert, so ist dieser Spieler ein Komplementär bzw. ein Konkur-
rent des Unternehmens [BN13, S. 45]. Beteiligte Spieler im Wertnetz können mehrere 
Rollen gleichzeitig spielen [BN13, S. 55ff.]. Beispielsweise sind Unternehmen in der Re-
gel Komplementäre bei der Schaffung von Märkten, aber Konkurrenten bei der Auftei-
lung von Märkten [BN13, S. 64]. In einer besonderen Rolle sehen auch BRANDENBURGER 
und NALEBUFF den Staat47. Er kann jede Rolle im Wertnetz einnehmen und sorgt für den 
übergeordneten Rahmen (Gesetzte, Normen, etc.) [BN13, S. 65f.]. 

                                                 

46 Komplementäre sind Akteure, die ergänzende statt konkurrierende Produkte und Dienstleistungen an-
bieten. Komplementäre tragen zum Unternehmenserfolg bei. So hängt beispielsweise die Nachfrage 
nach schnelleren Computer-Prozessoren von der Verfügbarkeit leistungsfähiger Software ab; die leis-
tungsfähige Software wird wertvoller, wenn es schnellere Prozessoren gibt [BN13, S. 21f.]. „Eine Bran-
che braucht ergänzende Branchen“, um erfolgreich zu sein [BN13, S. 37.]. 

47 Unter Staat sind hier Bundes- oder Landesregierungen, Regierungsbezirks-, Kreis- und Gemeindever-
waltungen gemeint [BN13, S. 65]. 
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Bild 2-10: Wertnetz nach BRANDENBURGER und NALEBUFF [BN13, S. 42] 

Die Elemente eines Coopetition Modells bezeichnen BRANDENBURGER und NALEBUFF 
als SMaRTS [BN13, S. 107ff.]. Die Spieler sind die Akteure des beschriebenen Wertnet-
zes. Mehrwerte stellen den Wert einzelner Spieler dar, den sie in das Spiel bzw. Wertnetz 
einbringen. Die Mehrwerte lassen sich nicht allgemeingültig und monetär beziffern; viel-
mehr greifen hier spieltheoretische Konstrukte, die es erfordern, den Mehrwert abzuschät-
zen und sich dabei in die Lage anderer Spieler zu versetzen48. Normen, Verträge, Gesetze 
oder Gebräuche werden als Regeln bezeichnet. Sie bestimmen den Handlungsspielraum 
der Spieler, können unter Umständen aber auch von Spielern beeinflusst werden. Wie 
Spieler auf Aktionen reagieren, ist stark von ihrer jeweiligen Wahrnehmung des Spiels 
beeinflusst. Die Wahrnehmung anderer Spieler und somit deren Reaktionen zu beeinflus-
sen werden als Taktiken bezeichnet. Da die Realität nicht umfassend und in allen Details 
abzubilden ist, müssen Abgrenzungen vorgenommen werden (vgl. auch Abschnitt 2.1.5). 
Diese (Spiel-) Grenzen bestimmen den Spielraum, in dem die Spieler agieren, Taktiken 
anwenden, Mehrwerte erzielen und Regeln gelten [BN13, S. 106ff.].  

Zur Steigerung des eigenen Erfolgs schlagen BRANDENBURGER und NALEBUFF vor, das 
Spiel (die SMaRTS) zu gestalten: Welche Spieler werden einbezogen? Welche Regeln 
können überworfen werden? Wie kann Einfluss auf andere Spieler ausgeübt werden? 
Können die Grenzen des Spiels neu definiert werden? [BN13, S. 31]. 

                                                 

48 Dieser Schritt ist einer der Schwierigsten. Für die Mehrheit spieltheoretischer Ansätze ist es erforderlich, 
den Mehrwert für einen Spieler aus dessen Sicht zu beurteilen. Eine allgemeingültige, objektive Nutzen- 
bzw. Mehrwertberechnung ist nicht möglich und nicht sinnvoll. Das Hineinversetzen in andere Akteure 
ist jedoch oft vorbelastet: Akteure wissen, was sie zu tun gedenken und können nicht so tun, als ob sie 
nicht wüssten was sie selbst planen – „das ist wie Schachspielen gegen sich selbst: Man kennt bereits 
den nächsten Zug.“ [BN13, S. 101ff.]. Vgl. Abschnitte 3.5.1. und 3.5.2. 
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2.3.3 Konzept des Komparativen Konkurrenzvorteils  

Ziel der strategischen Führung ist ein nachhaltiger Wettbewerbsvorsprung. BACKHAUS 
und VOET sprechen dabei von einem Komparativen Konkurrenzvorteil und haben ein 
gleichnamiges Konzept aufgestellt: Konzept des Komparativen Konkurrenzvorteils 
(KKV®). Die Grundidee und deren Aspekte werden in der KKV®-Raute dargestellt (vgl. 
Bild 2-11) [BS09, S. 3]. Die Aspekte sind die Unternehmens- bzw. Geschäftsfeldstrate-
gie, die Spielarena, das Spielverhalten sowie die Spielregeln. Alle Aspekte des KKV® 
müssen zwingend berücksichtigt werden, da diese in wechselseitigen Abhängigkeiten ste-
hen und nicht isoliert betrachtet werden können [BV14, S. 37]. 

 

Bild 2-11: Die KKV®-Raute nach BACKHAUS/SCHNEIDER [BS09, S. 3] 

Das Dach der Raute bildet die Unternehmens- (UN-Strategien) bzw. Geschäftsfeldstra-
tegie (GF-Strategien)49. Die Analyse der eigenen Strategie ist die Voraussetzung um Kon-
kurrenzvorteile zu erzielen. Die Strategie legt fest, welche Alleinstellungsmerkmale ein 
Unternehmen besitzt bzw. erzielen möchte50. Somit ergeben sich aus der Strategie Hand-
lungsoptionen und Freiheitsgrade. 

                                                 

49 Zur Einordung der Strategieebenen, vgl. Abschnitt 2.1.2 

50 Vgl. Strategische Erfolgspositionen nach GAUSEMEIER ET AL. [GP14, S. 198ff.] 
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Um die richtigen Entscheidungen treffen zu können, ist es notwendig die Spielarena ei-
nes Unternehmens zu definieren [BS09, S. 4]. Dazu gehören die Abgrenzung des rele-
vanten Marktes und der Wettbewerbsarena sowie die Identifikation relevanter Stakehol-
der. Der Umgang mit Stakeholdern hat maßgeblichen Einfluss auf den Unternehmenser-
folg. Die gegenseitigen Beeinflussungen der Stakeholder der Spielarena sind dabei zu 
berücksichtigen [BS09, S. 64f.], [FS06, S. 178f.], [Kna06, S. 92]. 

Innerhalb der Spielarena ist es notwendig, das derzeitige Spielverhalten der relevanten 
Akteure zu erkennen. Das derzeitige Verhalten der Marktakteure basiert häufig auf ihren 
verfolgten Strategien und Positionierungen. Das Ergebnis der Analyse ist eine Charakte-
risierung der Akteure, anhand dessen sich Handlungsoptionen der Akteure bzw. mögliche 
Verhaltensweisen ableiten lassen [BS09, S. 4f.]. 

Auf einem Markt herrschen Spielregeln, die durch das Umfeld bestimmt werden. Darun-
ter fallen exogene und endogene Spielregeln. Exogene Spielregeln51 sind gesetzliche Re-
gelungen von außen, die den rechtlichen Rahmen des Marktgeschehens regeln und ver-
bindlich sind. Exogene Spielregeln können entweder als Organisationsmittel des Markt-
prozesses oder als Intervention in den Marktprozess dienen [BS09, S. 192]. Endogene 
Spielregeln52 dagegen sind freiwillige Regeln, die aufgrund eines Konsenses von Markt-
akteuren festgelegt wurden [BS09, S. 5]. Grundsätzlich werden Spielregeln bei der Ab-
grenzung der Spielarena als auch bei der Analyse des Spielverhaltens berücksichtigt 
[BS09, S. 5]. 

Märkte sind dynamisch, demnach führt eine Veränderung in einem der vier Felder des 
KKVs® zwangläufig auch zu Veränderungen in anderen Bereichen. Veränderungen wer-
den durch verschiedene Ursachen induziert. Wenn Unternehmen Entscheidungen treffen, 
beeinflussen sie die Bereiche des KKV®. Das führt beispielweise zu einer Veränderung 
der Spielarena (neue Akteure treten in den Markt ein oder aus). Das hat zur Folge, dass 
die verbleibenden Akteure ihr Spielverhalten ändern. Eventuell resultieren daraus auch 
angepasste Spielregeln des Marktes. Auch die Änderung exogener Spielregeln kann sol-
che Veränderungen bewirken. Diese Entwicklungen müssen Unternehmen frühzeitig er-
kennen und daraus Maßnahmen ableiten, um ihre Wettbewerbsposition zu sichern 
[BS09, S. 227]. 

 

                                                 

51 Beispiele hierfür sind Eigentumsrechte insbesondere im Hinblick auf Urheber-, Patent- sowie Marken- 
und Geschmackmusterrecht, das Vertragsrecht, welches die Abwicklung von Transaktionen auf einem 
Markt regelt sowie das Kartellrecht zur Vermeidung einer Monopolstellung. Weiterhin gibt es Rahmen-
bedingungen, die die Entwicklung eines Produktes beeinflussen, wie zum Beispiel Produktkennzeich-
nungspflichten [BS09, S 193f.]. 

52 Beispiele für endogene Spielregeln sind Selbstbeschränkungen, auf deren Einhaltung sich Marktakteure 
freiwillig verständigt haben und Verhaltensweisen, die das Verhalten aller Akteure einer Wettbewerbsa-
rena beeinflussen. Letztere etablieren sich häufig als (quasi) Standards in Form von Sicherheitsstan-
dards, Verhaltensstandards und Kompatibilitätsstandards [BS09, S. 199ff.]. 
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2.3.4 Befunde aus der wissenschaftlichen Literatur 

Das Five-Forces Konzept ermöglicht Einblicke in die Struktur einer Branche und die 
wettbewerbsbestimmenden Kräfte. Es hilft, die Attraktivität einer Branche zu beurteilen 
und regt an, sich mit den Ursachen und Wirkungen der fünf Kräfte zu beschäftigen, um 
eine bessere Positionierung zu erzielen. Die genannten Kräfte sind dabei über die Zeit 
veränderlich und müssen regelmäßig überprüft werden. PORTER bezieht mehrere Stake-
holder ein, die ein Unternehmen bei der Formulierung seiner Wettbewerbsstrategie be-
rücksichtigen muss. Sie alle haben einen Einfluss auf den Erfolg, den ein Unternehmen 
erzielen kann. Nur wenn sich ein Unternehmen gegen die fünf Wettbewerbskräfte be-
haupten kann, kann es eine einzigartige Position im Wettbewerb beziehen. Das macht es 
erforderlich, die Aktionen anderer Akteure im Voraus zu antizipieren und Schlussfolge-
rungen für das eigene Handeln zu ziehen [Por99, S. 33ff., 109f.], [Ros14, S. 28]. Dazu 
liefert PORTER einen groben methodischen Rahmen, vernachlässigt jedoch wechselseitige 
Beeinflussungen der Akteure. Weiter ist die enge Eingrenzung der Akteure kritisch zu 
betrachten. Die Branche als Rahmen verliert vor dem Hintergrund der Digitalisierung und 
globaler Unternehmen zusehends an Bedeutung53. Wertschöpfungsnetzwerke umfassen 
mitunter zahlreiche Branchen und adressieren unterschiedliche Marktsegmente 
[BN13, S. 96]. Manager müssen also über ihre Branchengrenzen hinaus aufmerksam sein. 
Somit fällt es schwer, die fünf Wettbewerbskräfte zu determinieren, wenn mehrere Bran-
chen berücksichtigt werden müssen. Die grundlegenden Gedanken von PORTER sind für 
diese Arbeit dennoch von hoher Relevanz: Kann ein Unternehmen seine Fähigkeiten ein-
setzen, um sich gegen die Wettbewerbskräfte zu behaupten und eine vorteilhafte Position 
zu beziehen? Oder können strategische Maßnahmen die Grundlagen der Wettbewerbs-
kräfte positiv im Sinne des Unternehmens beeinflussen? Können Veränderungen in den 
Wettbewerbsmechanismen frühzeitig erkannt werden und kann der Wandel zum eigenen 
Vorteil ausgenutzt werden? Die Analyse der Wettbewerbsmechanismen und somit die 
Beantwortung dieser Fragen hilft Unternehmen, ihre Handlungsoptionen abzustecken. 

Der Coopetition Ansatz löst sich von dem starren Rahmen der Branche und erweitert den 
Spielraum. Die Sicht von Coopetition ermöglicht eine weiter gefasste Liste an Stakehol-
dern als PORTER [BN13, S. 44]. Zudem wird Kooperation als wesentliches Element der 
Wettbewerbsstrategie aufgenommen. Kooperation kann ebenso starke Auswirkungen auf 
den Wettbewerb ausüben, wie Konkurrenz und ist daher eine bedeutende Handlungsop-
tion für Unternehmen. In der ursprünglichen Sichtweise der Five-Forces sind die Akteure 
den Kräften ausgesetzt und müssen versuchen, gegen sie zu bestehen. Coopetition ver-
sucht die Spieler in die Lage zu versetzen, das Spiel selbst zu steuern, zu verändern oder 
zu verlassen [BN13, S. 70f., 111ff.]. Dies erweitert den Handlungsraum für Unternehmen. 

                                                 

53 PORTER selbst beschreibt, dass die Abgrenzung der Branche eine schwierige und oft unlösbare Aufgabe 
darstellt [Por99, S. 68]. BRANDENBURGER und NALEBUFF stellen die Lösung des Kundenproblems voran 
und sehen die Zugehörigkeit eines Unternehmens zu einer Branche als unwichtig an. Für sie ist der 
Markt die ausschlaggebende Abgrenzung [BN13, S. 44f.]. 
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Allerdings ist für die Anwendung des Coopetition Modells „ein exaktes Schema [notwen-
dig], um alle Konsequenzen von Kooperation und Konkurrenz in Euro und Cent zu durch-
denken“ und mit der Spieltheorie zu lösen [BN13, S. 24]. Dabei liefert die Spieltheorie 
retrospektiv oft gute Erklärungen für schwierige Situationen: Wie kam es zu den getroffe-
nen Entscheidungen und aus welchen Gründen haben die Akteure so agiert [BN13, 
S. 28f.]. Ob die Anwendung der Spieltheorie auch vorausschauend zuverlässige Aussa-
gen treffen kann, ist auch von BRANDENBURGER und NALEBUFF nicht zweifelsfrei bewie-
sen. Häufig ist die Realität zu komplex, um sie in einem mathematisch-spieltheoretischen 
Modell zu erfassen und das Spiel zu lösen. Zudem berücksichtigt auch Coopetition nur 
ausgewählte Gruppen von Stakeholdern. Akteure, die nicht in diese Gruppen passen, wie 
Verbraucherschutzorganisationen, Interessensverbände etc. können ebenfalls einen sig-
nifikanten Einfluss auf den Wettbewerb haben. 

Das KKV®-Modell nennt vier Aspekte, die für das Management von Wettbewerbsvortei-
len entscheidend sind: Spielarena, Spielregeln, Spielverhalten und eigene Strategie. Da-
bei wird der Blick auf das eigene Unternehmen, aber auch explizit auf äußere Faktoren 
gelegt. Die eigene Strategie determiniert die eigenen Handlungsoptionen und Freiheits-
grade. Die Spielarena im KKV® ist offen gehalten – sie ermöglicht die Einbeziehung von 
Stakeholdern jeglicher Art (Wettbewerber werden dennoch explizit hervorgehoben). Die 
Abgrenzung kann weitestgehend selbst bestimmt werden (im Gegensatz zur Branchende-
finition nach PORTER). Innerhalb der Spielarena ist es notwendig, das Spielverhalten der 
Akteure zu analysieren. Das Spielverhalten nach KKV® bleibt jedoch an vielen Stellen 
generisch und liefert keine konkreten Aktionen bzw. Reaktionen. Weiterhin werden keine 
Interaktionen zwischen den Akteuren berücksichtigt und Wechselwirkungen werden ver-
nachlässigt. Die Verhaltens-Analyse ist stark auf das derzeitige Verhalten ausgerichtet – 
eine Antizipation zukünftigen Verhaltens fehlt. Spielregeln werden bei der Abgrenzung 
der Spielarena – also der Bestimmung des relevanten Marktes und der Wettbewerbsarena 
– als auch bei der Beschreibung des Spielverhaltens berücksichtigt [BS09, S. 5]. Das 
KKV®-Modell ist ein methodischer Rahmen, der keine konkrete Vorgehensweise mit 
Methoden benennt. Dennoch liefert das Modell den umfassendsten Blick auf das Ma-
nagement von Wettbewerbsvorteilen. Insbesondere die Offenheit und Flexibilität bezüg-
lich der Systemgrenzen ist ein Zugewinn gegenüber den anderen gezeigten Modellen.  

Die gezeigten Modelle stimmen hinsichtlich der zentralen Elemente überein, die es zu 
berücksichtigen gilt, um Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Ausgangslage und Freiheits-
grade bestimmen die eigenen Handlungsoptionen. Die Spielarena (relevante Stakehol-
der, Markt etc.) definiert den Analyserahmen. Innerhalb der Spielarena müssen relevante 
Stakeholder hinsichtlich ihres Spielverhaltens analysiert werden (Charakter, Ziele und 
denkbare Reaktionen der Stakeholder). Dabei gilt es, grundlegende Spielregeln zu be-
rücksichtigen (ggf. zu beeinflussen). Letztendlich liefern die gezeigten Ansätze nur Rah-
menmodelle – es fehlt eine methodische Unterstützung. Im nächsten Abschnitt werden 
vor diesem Hintergrund Herausforderungen bei der Antizipation von Stakeholder-Reak-
tionen im Kontext strategischer Entscheidungen abgeleitet.  
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2.4 Herausforderungen bei der Antizipation von Stakeholder-Reak-
tionen im Kontext strategischer Entscheidungen  

Unternehmen müssen strategisch agieren, um ihren Erfolg nachhaltig zu sichern. Dabei 
rückt die strategische Planung immer stärker in den Fokus. Eine wesentliche Aufgabe 
dabei ist die Positionierung des Unternehmens gegenüber seinen Anspruchsgruppen. Ziel 
sind Wettbewerbsvorteile und eine einzigartige Positionierung. Strategien und strategi-
sche Planung liefern die Werkzeuge, um das zu erreichen [GP14, S. 6ff.], [ML05, S. 141], 
[Por99, S. 33ff.]. Dabei sind regelmäßig strategische Entscheidungen zu treffen 
[Orl05, S. 17f.]. Diese werden vor unsicherem Hintergrund gefällt und sind in der Regel 
risikobehaftet. Fehlentscheidungen ziehen schwerwiegende, kostspielige Konsequenzen 
nach sich. Ein häufiger Grund für schlechte Entscheidungen ist, dass die Entscheidungs-
situation nicht von allen Seiten betrachtet und die Annahmen nicht hinreichend hinter-
fragt wurden [BO06, S. 15], [CR10, S. 200], [PS06, S. 55]. 80% der Entscheider verlassen 
sich bei strategischen Entscheidungen regelmäßig auf ihr Bauchgefühl [BO06, S. 18f.]. 

Insbesondere die Reaktionen wichtiger Stakeholder werden bei der Entscheidungsfin-
dung häufig vernachlässigt – der Erfolg von Strategien, Geschäftsmodellen, Maßnahmen 
etc. ist jedoch stark von diesen abhängig [BN13, S. 33ff.], [BS09, S. 3ff.], [CR10, S. 205], 
[ML05, S. 171], [Po99, S. 35ff]. Ein Unternehmen kann folglich nicht isoliert von seiner 
Umwelt agieren: Bei Entscheidungen im Rahmen der strategischen Planung müssen re-
levante Stakeholder identifiziert und berücksichtigt werden [Fre84, S. 22]. Eine explizite 
Vorausschau von denkbaren Reaktionen ist unumgänglich. PORTER nennt dies als eine 
zentrale Frage der strategischen Planung: 

„Welche Maßnahmen wird die Konkurrenz vermutlich ergreifen, und 
wie reagiere ich am besten darauf?“ [Por99, S. 21]. 

Laut einer Studie von MCKINSEY sind zwei Drittel aller Strategieverantwortlichen der 
Meinung, dass voraussichtliche Reaktionen von Wettbewerbern bei strategischen Ent-
scheidungen berücksichtigt werden müssen. Nicht einmal jeder zehnte Manager aller-
dings tut das in der Praxis, und weniger als 20% glauben, dass sie mit aktuellen Mitteln 
dazu in der Lage wären (vgl. Bild 2-12) [CH09, S. 34].  

 

 

Bild 2-12: Berücksichtigung von Stakeholdern bei strategischen Entscheidungen 
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Gründe dafür sind, dass die Berücksichtigung anderer Akteure Entscheider vor große 
Herausforderungen stellt. Die Anzahl der zu betrachtenden Akteure ist mitunter sehr 
groß. Daraus resultiert auch eine Fülle an möglichen Reaktionen, die es vorauszudenken 
gilt. Diese Reaktionen sind oft nicht klar einsehbar und führen zu unerwarteten Rück-
kopplungseffekten [ML05, S. 141]. Das Treffen guter Entscheidungen unter Berücksich-
tigung von Stakeholder-Reaktionen wird zusehends schwieriger. Branchengrenzen ver-
schwimmen, neue Akteure drängen auf den Markt, die Digitalisierung durchdringt zahl-
reiche Bereiche der Wirtschaft und des täglichen Lebens, Innovationszyklen werden 
schneller etc. Wertschöpfungsketten werden zu Netzwerken, die eine Vielzahl an Akteu-
ren beinhalten und die über bilaterale Beziehungen hinausgehen. Dabei haben HAKANS-

SON, JOHANSON und MATTSSON54 insbesondere „industrielle Märkte“ als besondere Form 
des Netzwerks charakterisiert. Hier sind die Beziehungen besonders langfristig und hoch 
vernetzt bei einer hohen, sozioökonomische Interaktionsintensität. Veränderungen in der 
Umwelt eines Unternehmens, wie sie durch neue Technologien, sich ändernde Kunden-
anforderungen, Aktionen von Konkurrenten oder staatliche Eingriffe ausgelöst werden, 
sind schwer zu prognostizieren; insbesondere, wenn sie gemeinsam auftreten 
[Syd92, S. 79], [ZSM03, S. 6]. 

„Aussagen darüber, wie sich all dies auf das eigene Unternehmen aus-
wirkt, erscheinen oft nur als Spekulation oder Wette auf die Zukunft. 
Gleichwohl müssen sie getroffen werden“ [ML05, S. 15].  

Die genannten Entwicklungen verändern die gewohnten „Spielregeln“ innerhalb etablier-
ter Branchen und Märkte und erfordern die Berücksichtigung von Interaktionen sowie der 
Dynamik des Wettbewerbs, des Marktes und des Umfelds. Zusätzlich haben sog. Inter-
mediäre die Möglichkeit das Geschäft etablierter Firmen grundlegend zu verändern. Dazu 
besetzen sie die Schlüsselposition zwischen OEM und Kunde. Der OEM verliert dadurch 
den Zugriff und das Wissen auf bzw. über seine Kunden und damit letztendlich auch seine 
Marktmacht55. Wesentliche Treiber für das Entstehen von Intermediären sind die Digita-
lisierung und das E-Commerce56. [CLC14, S. 41], [KS11, S. VII], [Mir02, S. 84f.], 
[Ros14, S. 26], [Syd92, S. 79], [ZSM03, S. 6]. Um langfristig erfolgreich zu sein, müssen 
Unternehmen zukunftsgerichtet handeln und folglich auch zukunftsorientiert die Reakti-
onen anderer Akteure antizipieren und deren Wechselwirkungen verstehen.  

                                                 

54 Vgl. [HJ92], [JM87], [JM88] 

55 Beispielsweise Google als Anbieter des Betriebssystems Android für Smartphones besetzte die Position 
zwischen Smartphone-Herstellern und Kunden. Dadurch konnte Google eine marktbestimmende Posi-
tion einnehmen (2016 mit 85,3%) [Sta16g-ol]. 

56 Im Rahmen der Dissertation werden mögliche Intermediäre aus Komplexitätsgründen ausgeklammert. 
Sie müssen zunächst durch eine Kombination von Vorausschau- und Cross-Industry-Methoden (vgl. 
ECHTERHOFF) antizipiert werden – können dann im hier entwickelten Verfahren berücksichtigt werden. 
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Dabei stoßen bekannte Methoden an ihre Grenzen; viele sind vergangenheitsorientiert. 
Erfahrungswerte oder Daten aus der Vergangenheit werden in die Zukunft fortgeschrie-
ben oder extrapoliert [SKG+15, S. 157], [Wen09, S. 30]. Wettbewerbskräfte statisch zu 
erfassen (vgl. PORTER) und daraus eine Positionierung abzuleiten, reicht nicht aus. Zu-
künftig denkbare Aktionen und Reaktionen müssen vorausgedacht und interdependente 
Entscheidungen verstanden werden. Einfache, statische Modelle werden dieser Dynamik 
und Komplexität nicht gerecht [CLC14, S. 41f.], [MPM03, S. 64], [KS11, S. VII], 
[SKG+15, S. 157ff.]. [SM11, S. 24].  

„[Bei] Ad-hoc-Prognosen oder Planspielen kann die Analyse praktisch 
willkürlich werden. Denn der Prognoseprozess wird von so vielen qua-
litativen Faktoren beeinflusst […]“ [CH09, S. 34]. 

Oft wird die Spieltheorie als Lösung derartiger Entscheidungsprobleme vorgeschlagen. 
Die Spieltheorie ist jedoch sehr theoretisch und erfordert mathematische Präzision und 
vollständige, zuverlässige Informationen, die häufig nicht vorliegen [CLC14, S. 41]. So 
ist sie eher realitätsfern und in der Praxis kaum einsetzbar57 [CH09, S. 34], 
[ML05, S. 148], [MPM03, S. 64].  

„Modelle dieser Theorie [= Spieltheorie] gehen davon aus, dass alle 
Akteure nach den grundlegenden Prinzipien der Spieltheorie handeln – 
eine Annahme, die offenkundig falsch ist“ [CH09, S. 34]. 

Es fehlt eine durchgängige Systematik, die hilft, bei strategischen Entscheidungen das 
Verhalten relevanter Stakeholder zu antizipieren und in die Entscheidungsfindung zu in-
tegrieren. In Anlehnung an den Prozess der Entscheidung nach LAUX ET AL. sowie das 
Modell des Komparativen Konkurrenzvorteils nach BACKHAUS und VOET sind dazu fol-
gende Aspekte essentiell (vgl. Abschnitt 2.3.3) [BV14, S. 37], [LGS14, S. 12]: 

Problemformulierung und Zieldefinition: Wichtig ist zunächst, die Entscheidungssitu-
ation zu klären. Sie gibt Aufschluss darüber, mit welchen Mitteln die Entscheidungsfin-
dung unterstützt werden kann. Strategische (wichtige und komplexe) Probleme bedürfen 
einer fundierten Analyse – weniger komplexe Entscheidungsprobleme können mit her-
kömmlichen Methoden gelöst werden. Die erste Entscheidung ist also die Wahl des „rich-
tigen Problems“ [Ros14, S. 41ff.]. Darüber hinaus ist die Kenntnis des Umfelds, der Rah-
menbedingungen etc. unumgänglich. Sie zeigen den Rahmen auf, in dem agiert wird – 
die Spielregeln (vgl. KKV®). Zudem muss der eigene Handlungsrahmen abgegrenzt wer-
den. BACKHAUS und VOET schlagen dazu eine Analyse der eigenen Strategie vor (vgl. 
KKV®). Es müssen Freiheitsgrade und eigene Handlungsoptionen vorliegen 
[BV14, S. 37ff.], [CLC14, S. 41f.]. Vor dem Hintergrund der Entscheidungssituation sind 

                                                 

57 Spieltheoriemodelle werden bei steigender Anzahl an Akteuren und möglichen Strategien schnell un-
durchsichtig. Zudem kann der Entscheider in der Regel nicht abschätzen, welche Kennzahlen andere 
Akteure verwenden, um ihre Strategien zu bewerten [CH09, S. 34]. 
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Stakeholder zu identifizieren, die von der anstehenden Entscheidung bzw. den resultie-
renden Maßnahmen betroffen sind und die eine hohe Reaktionsneigung aufweisen. Es 
können jedoch nicht alle ermittelten Stakeholder bei der Entscheidungsfindung berück-
sichtigt werden. Es sind diejenigen zu ermitteln, die eine besondere Relevanz und starken 
Einfluss auf andere Stakeholder aufweisen. Sie definieren die Spielarena [BS09, S. 64f.], 
[FS06, S. 178f.], [Leh14, S. 33], [MAW97, S. 865ff.], [Por99, S. 73f., S. 86ff.].  

Antizipation möglicher Reaktionen: Die ausgewählten Stakeholder haben zahlreiche 
Möglichkeiten zu reagieren – ihr Spielverhalten zu gestalten (vgl. KKV®). Diese alter-
nativen Reaktionen müssen systematisch antizipiert werden. Wichtig sind zukunftsorien-
tierte Ansätze, die mehrere (Reaktions-)Möglichkeiten ins Kalkül ziehen58. Akteure be-
trachten in der Regel zwei bis fünf Handlungsoptionen [CH09, S. 41f.]. Dennoch sind die 
Reaktionen von Akteuren nicht vollkommen willkürlich. Akteure sind in ihrem Handeln 
durch ihrem Charakter geprägt. Darüber hinaus wägen auch diese ihre aktuelle Situation 
ab und agieren entsprechend. Es ist also notwendig, die ermittelten Stakeholder zu cha-
rakterisieren und aufgrund ihrer aktuellen Situation den „Grundsatz ihres Handelns“ zu 
ermitteln. Auch für Stakeholder gilt, dass sie nicht isoliert von ihrem Umfeld agieren. 
Folglich sind das systemische Verhalten und die wechselseitigen Reaktionen abzubil-
den59. Das dynamische und interdependente Verhalten aller Akteure muss analysiert wer-
den [CH09, S. 34ff.], [GP14, S. 44f.].  

Entscheidungsfindung: Die ermittelten Befunde sind für die Entscheidungsfindung zu 
verwenden. Dafür sind klare Kriterien zur Bewertung der Entscheidungen notwendig. Die 
Handlungsoptionen sind an den Ergebnissen der Analyse zu messen, um die beste eigene 
Entscheidung bzw. ein Set an Entscheidungen auszuwählen. Dazu soll es möglich sein, 
mehrere Aktionen durchzuspielen (zu durchdenken) und miteinander zu vergleichen. Die 
gewählten Reaktionen der Stakeholder und ihre Auswirkungen auf den Betrachtungsraum 
müssen unter Berücksichtigung der Vernetzung antizipiert und ausgewertet werden. Da-
bei ist das Verhalten der Stakeholder im Zeitverlauf abzubilden. Die Ergebnisse der Ent-
scheidungsfindung erlauben die Ableitung konkreter Handlungsempfehlungen. Die ver-
wendeten Methoden müssen in der unternehmerischen Praxis anwendbar sein. Das heißt, 
sie müssen skalierbar sein und mit Unschärfe bzgl. der Informationen umgehen können. 
Die benötigten Informationen sind systematisch herzuleiten und der Anwender dabei zu 
unterstützen [BO06, S. 12], [Lau05, S. 1f.], [LGS14, S. 3f.]. 

  

                                                 

58 Siehe Prinzip der „Multiplen Zukunft“ [GP14, S. 44f.]. 

59 Nach COYNE und HORN beziehen Akteure stets mindestens eine weitere „Runde an Reaktionen“ in ihre 
Analysen mit ein [CH09, S. 42]. 
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2.5 Anforderungen an die Systematik zur Antizipation von Stakehol-
der-Reaktionen 

Die Abschnitte 2.1 bis 2.4 haben Herausforderungen bei der Antizipation von Stakehol-
der-Reaktionen bei strategischen Entscheidungen beleuchtet. Aus diesen Abschnitten er-
geben sich konkrete Anforderungen an die Systematik zur Antizipation von Stakeholder-
Reaktionen. Generell gilt, dass jeder notwendige Schritt methodisch unterstützt wird und 
sich in eine durchgehende Systematik einfügt. Dabei wird auf bestehende Methoden zu-
rückgegriffen und es werden auch neue Methoden entwickelt. Es ergeben sich in Anleh-
nung an den Entscheidungsprozess nach LAUX ET AL. drei übergeordnete Gruppen von 
Anforderungen (vgl. Abschnitt 2.1.5).  

2.5.1 Anforderungen an die Analyse der Entscheidungssituation 

Das Treffen guter Entscheidungen setzt eine fundierte Kenntnis der Entscheidungssitua-
tion voraus. Dazu sind der eigene Handlungsspielraum sowie die Zielsetzung zu definie-
ren. Einen wesentlichen Einfluss auf die Ergebnisse von Entscheidungen haben beteiligte 
Akteure sowie Umwelt- und Rahmenbedingungen. Im Folgenden werden Anforderungen 
an die Analyse der Entscheidungssituation gestellt. 

A1: Charakterisierung der Entscheidungssituation 

Die Systematik soll Entscheider dabei unterstützen, die Entscheidungssituation zu analy-
sieren. Fokussiert werden strategische Entscheidungsprobleme [CLC14, 41ff.], 
[Ros14, S. 25ff.]. Dazu gilt es, zunächst das Entscheidungsproblem und das Entschei-
dungsfeld zu beschreiben. Wesentliche Aspekte dabei sind Rahmenbedingungen und 
Spielregeln, die die Spielarena bestimmen (vgl. Abschnitte 2.1.5, 2.3.1 und 2.3.3). Basie-
rend darauf gilt es, Freiheitsgrade und alternative Handlungsoptionen für die Entschei-
dung zu entwickeln. Weiterhin ist festzulegen, woran die Ergebnisse der Entscheidung 
gemessen werden sollen. 

A2: Analyse relevanter Stakeholder der Entscheidungssituation 

Entscheidungen und daraus resultierende Maßnahmen beeinflussen häufig Stakeholder 
des Entscheiders bzw. des entscheidenden Unternehmens und vice versa. Diese Stakehol-
der gilt es, im Rahmen der Entscheidungsfindung zu berücksichtigen. Dazu sind Aussa-
gen über ihren Einfluss, ihre Macht und ihre Ziele zu treffen. Nicht alle bekannten Stake-
holder können bei der Entscheidungsfindung berücksichtigt werden. Daher muss das Ver-
fahren eine Auswahl der relevanten Stakeholder ermöglichen (vgl. Abschnitte 2.1.3 und 
2.1.4) [FS06, S. 181f.], [MAW97, S. 865ff.]. 
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2.5.2 Anforderungen an die Antizipation von Stakeholder-Reaktionen  

Entscheidungen bzw. die daraus resultierenden Maßnahmen führen bei betroffenen Sta-
keholdern zu Reaktionen und Gegenmaßnahmen. Dabei sind die Reaktionen eines Stake-
holders durch seinen Charakter geprägt und wechselseitig von anderen Aktionen beein-
flusst. Im Folgenden werden Anforderungen an die Antizipation von Stakeholder-Reak-
tionen beschrieben. 

A3: Charakterisierung relevanter Stakeholder 

Der Charakter eines Stakeholders ist maßgeblich für die Reaktionen, die er ins Kalkül 
zieht [CH09, S. 40f.]. Seine Handlungsoptionen werden dabei durch seine aktuelle Posi-
tion beschränkt. Diese kann durch zwei Dimensionen definiert werden: die Fähigkeit und 
die Bereitschaft zu reagieren [MPM03, S. 64f.]. Die Systematik muss folglich die Cha-
rakterisierung von Stakeholdern unterstützen und auf Basis der Position eines Stakehol-
ders seinen Handlungsspielraum aufzeigen bzw. eingrenzen (vgl. Abschnitte 2.3.1, 2.3.2 
und 2.4). 

A4: Antizipation von Stakeholder-Reaktionen 

Die Reaktionen von Stakeholdern können nicht einfach aus vergangenem Verhalten 
extrapoliert werden. Komplexer werdende Wertschöpfungsnetzwerke mit neuen Akteu-
ren führen dazu, dass eingespielte Spielegeln und Verhaltensweisen innerhalb etablierter 
Branchen nicht mehr gelten (vgl. Abschnitt 2.1.4) [ML05, S. 15], [Syd92, S.79], 
[ZSM03, S. 6]. Die Systematik muss eine systematische Vorgehensweise liefern, mehrere 
alternative Reaktionen von Stakeholdern zu antizipieren [CH09, S. 41], [GP14, S. 44f.], 
[KS11, S. VII], [ML05, S. 148], [SM11, S. 24] (vgl. Abschnitt 2.4). 

A5: Berücksichtigung des systemischen, dynamischen Verhaltens 

Stakeholder agieren in der Regel nicht isoliert und autark von ihrer Umwelt. Sie sind 
eingebettet in ein System anderer Akteure, die sich wechselseitig beeinflussen. Das sys-
temische Verhalten der relevanten Stakeholder muss im Rahmen der Systematik berück-
sichtigt werden. Bei der Entscheidungsfindung soll darüber hinaus das dynamische Ver-
halten im Zeitverlauf analysiert werden (vgl. Abschnitte 2.1.4, 2.1.5, 2.1.6, 2.3.2 und 2.4) 
[BO06, S. 14], [Die10, S. 69], [Sie14. S. 15ff.]. 
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2.5.3 Anforderungen an die Entscheidungsfindung und -unterstützung 

Im Rahmen der strategischen Planung sind Entscheidungen zu treffen. Dabei benötigen 
Entscheider Alternativen, aus denen sie wählen können und eine systematische Unterstüt-
zung, die ihnen hilft, die beste Entscheidung zu treffen und geeignete Maßnahmen einzu-
leiten. Nachfolgend werden die Anforderungen an die Entscheidungsfindung und -unter-
stützung dargestellt. 

A6: Berücksichtigung alternativer Entscheidungsmöglichkeiten 

Dem Treffen von Entscheidungen sollte das Abwägen mehrere Alternativen vorausgehen 
[LGS14, S. 3]. Folglich sind mehrere Handlungsoptionen bzw. Entscheidungsoptionen 
zu berücksichtigen. Diese müssen im Vorfeld der Entscheidung durchgespielt und bewer-
tet werden. Auf Basis der Ergebnisse wird die beste Handlungsoption ermittelt (vgl. Ab-
schnitte 2.1.1 und 2.1.5). 

A7: Systematische Entscheidungsunterstützung 

Die Entscheidungsfindung benötigt eine Fülle an Informationen. Diese sind systematisch 
und nachvollziehbar herzuleiten, zu analysieren und darzustellen. Dabei bauen die zu 
durchlaufenden Schritte sukzessive aufeinander auf und bilden eine durchgängige Syste-
matik. Die jeweils erzielten Zwischenergebnisse müssen einen Mehrwert darstellen und 
auch isoliert verwendet werden können. Das Vorgehen ist skalierbar zu gestalten, die Er-
gebnisse sind prägnant darzustellen (vgl. Abschnitt 2.1.6) [GGD08, S. 63f.], [Orl05, 
S. 32], [Pow08, S. 121ff.]. 

A8: Definition einer konkreten Handlungsempfehlung 

Abschließend ist im Rahmen der Systematik eine konkrete Handlungsempfehlung zu ge-
ben. Sie beschreibt, welche Handlungsoption auszuwählen bzw. welche Entscheidung zu 
treffen ist. Die Umsetzung ist nicht mehr Bestandteil dieser Arbeit. 
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3 Stand der Forschung und Technik 

Dieses Kapitel untersucht bestehende Ansätze aus dem Stand der Technik. In Abschnitt 
3.1 werden Methoden der Stakeholder-Identifikation und -Analyse vorgestellt. Geeignete 
Ansätze zur Charakterisierung von unterschiedlichen Stakeholdern sind in Abschnitt 3.2 
skizziert. In Abschnitt 3.3 werden Ansätze und Normstrategien aufgezeigt, die Verhal-
tensoptionen von Stakeholdern aufzeigen. Die in Abschnitt 3.4 beschriebenen Ansätze 
eignen sich für die Antizipation von zukünftigen Stakeholder-Reaktionen. In Abschnitt 
3.5 werden Ansätze vorgestellt, die zur Entscheidungsunterstützung verwendet werden. 
Abschließend erfolgt in Abschnitt 3.6 die Bewertung der vorgestellten Ansätze anhand 
der Anforderungen sowie die Ableitung des Handlungsbedarfs.  

3.1 Identifikation und Analyse von Stakeholdern 

Eine wesentliche Anforderung an die zu entwickelnde Systematik zur Antizipation von 
Stakeholder-Reaktionen ist die Identifikation und Analyse relevanter Stakeholder. Dafür 
bietet die Literatur Ansätze, die sich dediziert mit dieser Fragestellung auseinandersetzen. 
Im Folgenden werden vier davon exemplarisch vorgestellt. 

3.1.1 Stakeholder-Analyse nach MITCHELL ET AL. 

Der Ansatz nach MITCHELL ET AL. dient der Klassifikation identifizierter Stakeholder 
bzgl. ihrer Bedeutung und leitet daraus Handlungsoptionen für ein Unternehmen ab. Dazu 
sind die folgenden vier Phasen zu durchlaufen (vgl. Bild 3-1). 

Definition von Stakeholder-Attributen: In der ersten Phase werden identifizierte Sta-
keholder eines Unternehmens anhand von drei Attributen bewertet: 

 Stakeholder, die Macht besitzen, können ihren Willen auch gegen Widerstände 
anderer Akteure durchsetzen [WHP47, S. 326f.]. Nach PFEFFER wird dieses um 
den Aspekt erweitert, dass ein Stakeholder einen anderen Stakeholder dazu bewe-
gen kann, etwas zu tun, was dieser sonst nicht getan hätte [Pfe81]. Dabei können 
unterschiedliche Mittel der Machtausübung unterschieden werden: Zwangsmittel 
(physische Macht), utilitaristische Mittel (Wahl des geringeren Übels) oder nor-
mative Mittel (symbolische Macht) [Etz64, S. 59f.]. Macht ist temporär – sie kann 
erlangt aber auch verloren werden [MAW97, S. 865f.]. 

 Legitimität basiert auf Gesetzen oder moralischen Werten. Ihr liegen gesell-
schaftlich akzeptierte Strukturen und Verhaltensweisen zugrunde, die indirekt      
oder implizit in Beziehung zu der Macht eines Stakeholders stehen 
[MAW97, S. 866f.]. 

 Dringlichkeit repräsentiert die Dynamik im Stakeholder-Gefüge. Ohne Dring-
lichkeit ist das Modell statisch bzw. zeitpunktbezogen [MAW97, S. 867f.]. 
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Bild 3-1: Vorgehensmodell zur Stakeholder-Analyse nach MITCHELL ET AL. 
[MAW97, S. 865ff.] 

Bildung von Stakeholder-Klassen: Ziel der zweiten Phase ist die Zuordnung der Stake-
holder zu den in Bild 3-2 gezeigten Klassen. Dazu werden die o.g. Attribute für die ein-
zelnen Stakeholder bewertet: Für die Analyse der Stakeholder-Klassen legen MITCHELL 

ET AL. vier Thesen zugrunde. These 1 besagt, dass die Bedeutung eines Stakeholders po-
sitiv mit der Anzahl der erfüllten Attribute korreliert. Nach These 1a ist die Bedeutung 
eines Stakeholders gering, wenn er nur ein Attribut erfüllt (Klassen 1, 2 und 3). Laut 
These 1b ist die Bedeutung eines Stakeholders durchschnittlich, wenn zwei Attribute er-
füllt werden (Klassen 4, 5 und 6). These 1c besagt, dass Stakeholder, die alle drei Attri-
bute erfüllen, eine besonders hohe Bedeutung haben. Bemerkenswert sind also die beiden 
extremen Ausprägungen der Klasse 7 bzw. 8. Klasse 7 umfasst die definitiven Stakehol-
der (mit Macht, Legitimität und Dringlichkeit); Stakeholder der Klasse 8 sind aktuell un-
bedeutend für das betrachtete Unternehmen [MAW97, S. 873ff.]. 
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Bild 3-2: Stakeholder Klassen nach MITCHELL ET AL. [MAW97, S. 874] 

Analyse dynamischer Stakeholder-Beziehungen: Basierend auf den Stakeholder- 
Klassen sollen die dynamischen Stakeholder-Beziehungen antizipiert werden 
[MAW97, S. 879f.].  

Ableitung von Handlungsoptionen: Ziel der letzten Phase sind Handlungsoptionen. 
Dazu werden die Ergebnisse der Stakeholder-Analyse aggregiert und mit dem Manage-
ment diskutiert. Mitchell et al. empfehlen dazu neben den aktuell bedeutsamen Stakehol-
dern auch zukünftig relevante Stakeholder zu berücksichtigen [MAW97, S. 880f.]. 

Bewertung: 

MITCHELL ET AL. führen die systematische Klassifizierung von Stakeholdern anhand von 
drei Attributen ein. Diese Differenzierung ist eine sinnvolle Erweiterung des Einfluss- 
bzw. Machtbegriffs von FINK und SIEBE (vgl. Abschnitt 3.1.3). Es findet keine Betrach-
tung der Vernetzung von Stakeholdern statt; das dynamische Verhalten und die Ableitung 
von Handlungsoptionen werden nur angedeutet. Eine konkrete methodische Unterstüt-
zung fehlt. 

3.1.2 Stakeholder-Analyse nach MÜLLER-STEWENS und LECHNER 

Die Stakeholder-Analyse nach MÜLLER-STEWENS und LECHNER zielt auf die Ermittlung 
von Stakeholdern und die Ableitung von Hinweisen für Strategien und Maßnahmen ab. 
Das Vorgehen gliedert sich in vier Phasen (vgl. Bild 3-3), die im Folgenden kurz erläutert 
werden. 
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Bild 3-3: Vorgehensmodell zur Stakeholder-Analyse nach MÜLLER-STEWENS und LECH-

NER [ML05, S. 177ff.] 

Ermittlung der Stakeholder: Die erste Phase dient der Ermittlung relevanter Stakehol-
der eines Unternehmens. Die Auflistung erfolgt spontan und kreativ vor dem Hintergrund 
der Frage „welche Stakeholder sind für den Erfolg des Unternehmens wichtig?“. Anhand 
einer Checkliste mit Fragen kann überprüft werden, ob die Liste vollständig ist (vgl. Bild 
3-4). Die Checkliste ist von MASON und MITROFF abgeleitet [ML05, S. 177f.]. 

Suchstrategie Methode/Hilfestellung zur Suche von Stakeholdern 

Imperativ Suche nach aktiven Äußerungen von Akteuren 

Interaktionsorientiert Analyse informaler Interaktionsbeziehungen 

Meinungsführerorientiert Suche nach Akteuren, die das Meinungsbild anderer beeinflussen 

Demographisch Suchraster (Alters-, Ausbildungs- und Gesellschaftsschichten) 

Positional Analyse formaler (gesetzl./vertragl.) Interaktionsbeziehungen 

Reputational Expertenbefragung zum Untersuchungsgegenstand 

Sozial-partizipativ Suche aktiver Handlungen von Akteuren (u.a. Protestaktion) 

Bild 3-4: Suchstrategien für Stakeholder nach MASON und MITROFF [MM81, S. 95f] 



Stand der Forschung und Technik  Seite 53 

Feststellung der Relevanz der Stakeholder: Ziel der zweiten Phase ist die Beurteilung 
der Relevanz von Stakeholdern. Dazu wird der Einfluss durch den Stakeholder auf das 
betrachtete Unternehmen beurteilt (Abszisse) und umgekehrt der Einfluss des Unterneh-
mens auf den Stakeholder (Ordinate). Bild 3-5 zeigt die Relevanz-Matrix nach MÜLLER-
STEWENS und LECHNER. 

 

Bild 3-5: Relevanz-Matrix nach MÜLLER-STEWENS und LECHNER [ML05, S. 179] 

Die Matrix zeigt vier Bereiche (Typen von Stakeholdern) und damit verbunden empfoh-
lene Strategien [ML05, S. 179f.]: 

 Spielmacher: Diese Stakeholder haben einen starken Einfluss auf das Unterneh-
men und werden wiederum stark von diesem beeinflusst. Diese Stakeholder haben 
die höchste Priorität. MÜLLER-STEWENS und LECHNER empfehlen den Aufbau 
und die intensive Nutzung von Kommunikationskanälen.  

 Joker: Sogenannte Joker können das Unternehmen unter Umständen stark beein-
flussen, sind aber weitestgehend unabhängig vom Einfluss des Unternehmens. 
Hier muss das Unternehmen seinen Einfluss ausbauen. Dies kann bei einem Wett-
bewerber bspw. durch eine Kooperation erzielt werden. 
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 Gesetzte: Gesetzte können durch das Unternehmen stark beeinflusst werden, be-
einflussen das Unternehmen jedoch kaum. Hier ist davon auszugehen, dass dieses 
Stakeholder versuchen ihrerseits Einfluss auszubauen, z.B. durch die Suche nach 
„Verbündeten“. 

 Randfiguren: Aktuell spielen Stakeholder dieses Typs keine Rolle für das Unter-
nehmen. Es ist nicht sinnvoll Aufwand in die Intensivierung der Beziehungen zu 
investieren. Ein Austausch von Informationen ist ausreichend. 

Gegenüberstellung von Erwartungen und Nutzen: In der dritten Phase werden die Er-
wartungen ermittelt, die verschiedene Stakeholder an das Unternehmen haben. Die Au-
toren schlagen dafür zwei Schritte vor. (1) Zunächst sollte das Unternehmen rekonstruie-
ren, was die Erwartungen der jeweiligen Stakeholder sind und (2) diese durch Interviews 
mit den Stakeholdern validieren. Anhand der ermittelten Erwartungen kann nun der Nut-
zen bzw. Schaden durch Aktivitäten des Unternehmens für die Stakeholder abgeleitet 
werden [ML05, S. 180f.]. 

Ableitung von Zielen, Strategien und Maßnahmen: In der letzten Phase wir die ge-
wünschte Positionierung des Unternehmens gegenüber den Stakeholdern abgeleitet. Dazu 
sind Maßnahmen und Kenngrößen für die Umsetzung abzuleiten. Ggf. lohnt sich eine 
weitere Segmentierung einzelner Stakeholder-Gruppen [ML05, S. 181f.]. 

Bewertung: 

Das Vorgehen nach MÜLLER-STEWENS und LECHNER ist überwiegend intuitiv mit wenig 
methodischer Unterstützung. Hervorzuheben ist die Betrachtung der Interaktion zwischen 
Unternehmen und Stakeholdern sowie die Erarbeitung zukünftig möglicher Positionie-
rungen. Aber auch hier gibt es keine systematische Herleitung; die Abschätzung wird 
direkt in der Matrix vorgenommen. 

3.1.3 Stakeholder-Analyse nach FINK und SIEBE 

Das Ziel der Stakeholder-Analyse nach FINK und SIEBE sind Handlungsoptionen für die 
Stakeholder eines Unternehmens. Das Vorgehen gliedert sich dabei in vier Phasen (vgl. 
Bild 3-6), die im Folgenden kurz dargestellt werden [FS06, S. 179]. 
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Bild 3-6: Vorgehensmodell zur Stakeholder-Analyse nach FINK und SIEBE 
[FS06, S. 179ff.] in Anlehnung an Freeman [Fre84], [GP14, S. 150ff.] 

Entwicklung eines Stakeholder-Feldes: In der ersten Phase werden aktuelle Stakehol-
der eines Unternehmens identifiziert. FINK und SIEBE sprechen dabei von Stakeholder-
Scanning. Weiter schlagen die Autoren vor, im Zuge der Szenario-Technik (vgl. Ab-
schnitt 3.4.1) zu prüfen, welche wechselseitigen Einflüsse zwischen Stakeholdern und 
Einflussfaktoren herrschen. Die identifizierten Stakeholder werden anschließend Katego-
rien zugeordnet [FS06, S. 179]: 

 Interne Stakeholder sind Personen oder Gruppen eines Unternehmens; sie sind 
integraler Bestandteil (z.B. Arbeitnehmer, Anteilseigner, Manager) 

 Ökonomische Stakeholder umfassen Personen oder Gruppen, die in geschäftlicher 
Beziehung mit dem Unternehmen stehen (z.B. Kunden, Lieferanten, Konkurren-
ten) 

 Direkte globale Stakeholder sind Personen oder Gruppen, die in direkter, nicht-
ökonomischer Beziehung mit dem Unternehmen stehen (z.B. Umweltschutzver-
bände, Verbraucherschutzorganisationen, Politik) 



Seite 56 Kapitel 3 

 Indirekte globale Stakeholder beschreiben Personen oder Gruppen, mit denen das 
Unternehmen nur indirekte Beziehungen pflegt (z.B. Anwohner neben einem Un-
ternehmensgelände, nicht betroffene Interessensverbände) 

FINK und SIEBE empfehlen die Ergebnisse in einem Stakeholder-Radar darzustellen. In 
Bild 3-7 ist ein Stakeholder-Radar am Beispiel einer Öl-Gesellschaft dargestellt. 

 

Bild 3-7: Stakeholder-Radar nach FINK und SIEBE [FS06, S. 180], [GP14, S. 151] 

Bewertung der Stakeholder: In der zweiten Phase werden relevante Stakeholder hin-
sichtlich ihrer Beziehungen mit dem Unternehmen bewertet. Dazu verwenden FINK und 
SIEBE als Kennwerte Ziele, Macht und Risiken. Es wird die Position des Unternehmens 
gegenüber dem Stakeholder bewertet und vice versa [FS06, S. 181].  

Analyse statischer Ziele-Macht-Konstellationen: Die dritte Phase dient der Analyse 
der Ziele und Macht der Stakeholder. Die Autoren betrachten beide Größen als statisch, 
also unabhängig von einer möglichen Interaktion. Anhand der jeweiligen Zielniveaus und 
der relativen Macht zwischen Unternehmen und Stakeholder werden die Beziehungen 
charakterisiert. Bild 3-8 zeigt beispielhaft das Ergebnis einer solchen Analyse mit Hilfe 
eines Ziele-Macht-Portfolios. Auf der Abszisse wird die relative Macht aufgetragen, die 
Ordinate zeigt das Konflikt- bzw. Kooperationspotential. Dabei können vier charakteris-
tische Gruppen von Stakeholdern unterschieden werden. Gefolgsleute weisen ein hohes 
Kooperationspotential bei relativ kleiner Macht auf. Paten sind ebenfalls als kooperativ 
einzustufen, haben jedoch eine dominante Machtstellung. Stakeholder mit unterlegener 
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Machposition und Konfliktpotential werden als Kanonenfutter bezeichnet. Stakeholder 
mit dominanter Machtstellung und hoher Konfliktneigung werden Killer genannt 
[FS06, S. 183f.].  

 

Bild 3-8: Ziele-Macht-Portfolio nach FINK und SIEBE [FS06, S. 182], [GP14, S. 153] 

Analyse der dynamischen Interaktionsmotivation: In der vierten Phase werden Ko-
operations- und Konfliktpotential bzw. -risiko untersucht. Sie dienen dazu die Motivation 
(Interaktionsneigung) zwischen Unternehmen und Stakeholder zu ermitteln. FINK und 
SIEBE leiten daraus vier strategische Handlungsoptionen ab [FS06, S. 183]: 

 Kooperationsstrategie: Beide Seiten – Stakeholder und Unternehmen – neigen 
zur Kooperation; Kooperationspotentiale ausschöpfen 

 Offensive Stakeholder-Strategie: Nur das Unternehmen neigt zur Kooperation; 
Stakeholder von Vorteilen einer Kooperation überzeugen 

 Defensive Stakeholder-Strategie: Nur der Stakeholder neigt zur Kooperation; je 
nach relativer Machtposition kann dem Stakeholder ein Konflikt aufgezwungen 
werden oder sich auf eine Kooperation eingelassen werden 

 Konflikt- oder Wettbewerbsstrategie: Beide Seiten neigen zum Konflikt; Kon-
fliktsituation vorbereiten bzw. Konflikt austragen [FS06, S. 184] 
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Bewertung: 

Die Stakeholder-Analyse nach FINK und SIEBE ist hilfreich um relevante Stakeholder zu 
identifizieren und unterstützt bei der Analyse von Stakeholdern. Die vorgeschlagenen Vi-
sualisierungen sind übersichtlich und helfen bei der Interpretation der Ergebnisse. Die 
Verhaltensanalyse findet jedoch nur rudimentär statt. Zudem werden lediglich Beziehun-
gen zwischen dem betrachteten Unternehmen und seinen Stakeholdern untersucht; eine 
Analyse der Vernetzung der Stakeholder untereinander findet nicht statt. 

3.1.4 Stakeholder-Analyse nach LEHNER  

LEHNER hat eine Stakeholder-Analyse entwickelt, die das systemische Verhalten von Sta-
keholdern untersucht. Zudem wird das Ziele-Macht-Gefüge untersucht. Bild 3-9 zeigt das 
dreistufige Verfahren [Leh14, S. 119ff.]. 

 

Bild 3-9: Vorgehensmodell der Stakeholder-Analyse nach LEHNER [Leh14, S. 119ff.] 

Identifikation von Stakeholdern: Das Ziel des ersten Schritts sind identifizierte Stake-
holder. Dazu bedient sich LEHNER Suchfeldern analog zur Szenario-Technik (vgl. Ab-
schnitt 3.4.1) und dokumentiert die Stakeholder in einem Stakeholder-Radar (vgl. Ab-
schnitt 3.1.3). Die Auswahl der relevanten Stakeholder findet mit Hilfe einer Experten-
befragung statt [Lehr14, S. 119f.]. 

Direkte und indirekte Einflussanalyse: Kern der Einflussanalyse im zweiten Schritt des 
Vorgehens ist die Einflussmatrix nach GAUSEMEIER ET AL., die LEHNER um die Attribute 
nach MITCHELL ET AL. erweitert hat (vgl. Bild 3-10). 



Stand der Forschung und Technik  Seite 59 

 

Bild 3-10: Erweiterte Einflussmatrix der direkten Einflüsse nach LEHNER [Leh14, S. 122] 

Ausgehend von der direkten Einflussmatrix nutzt LEHNER eine modifizierte Tiefensuche 
für die Analyse indirekter Vernetzungen. Dabei werden Einflüsse über die Pfadlänge des 
Einflusses gedämpft. Die Ergebnisse der indirekten und direkten Einflussanalyse werden 
verrechnet und in einem System-Grid dargestellt (vgl. Bild 3-11) [Leh14, S. 121ff.]. 
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Bild 3-11: System-Grid nach der direkten und indirekten Einflussanalyse nach LEHNER 
[Leh14, S. 126] 

Das System-Grid zeigt vier charakteristische Stakeholder-Typen auf: 

 Stark vernetzte Stakeholder haben einen hohen Einfluss und werden stark be-
einflusst. Sie sind zwingend zu berücksichtigen.  

 Aktive Treiber haben einen hohen Einfluss, werden aber kaum beeinflusst. Sie 
sind von hoher Relevanz. 

 Getriebene Stakeholder haben kaum Einfluss auf andere Stakeholder, werden 
jedoch stark beeinflusst. Sie spielen eine untergeordnete Rolle. 

 Schwach vernetzte Stakeholder werden weder stark beeinflusst, noch beeinflus-
sen sie andere Stakeholder. Sie werden nicht weiter berücksichtigt 
[Leh14, S. 126f.]. 



Stand der Forschung und Technik  Seite 61 

Bewertung der Relevanz und der Ziele: Ergebnis des letzten Schritts ist das systemi-
sche Verhalten. In dem letzten Schritt werden nun Ziele und die Relevanz der Stakeholder 
bewertet. Dazu verwendet LEHNER zunächst eine Relevanzanalyse nach GAUSEMEIER ET 

AL. [GP14, S. 53], [Leh14, S. 127]. Neben der Relevanz werden auch die Ziele der Sta-
keholder von konfliktär (-2) bis kooperativ (+2) beurteilt. Dies geschieht mit Hilfe einer 
Expertenbefragung. Die Ergebnisse der direkten und indirekten Einflussanalyse, der Re-
levanzanalyse und der Zielanalyse trägt LEHNER in einem Einfluss-Ziele-Grid auf (vgl. 
Bild 3-12). Besonders relevant sind hierbei die beiden Vierteilkreise links bzw. rechts 
oben. Abschließend beschreibt LEHNER die ausgewählten Stakeholder in Steckbriefen 
[Leh14, S. 127ff.]. 

 

Bild 3-12: Einfluss-Ziele-Grid nach LEHNER [Leh14, S. 129] 

Bewertung: 

LEHNER führt Schritte der gezeigten Ansätze zusammen. Es werden Einflüsse, Relevanz 
und Ziele betrachtet. Daher lässt LEHNER eine Analyse des systemischen Verhaltens zu. 
Das Vorgehen ist überwiegend methodengestützt – an einigen Stellen müssen Experten 
zu Rate gezogen werden. Die Auswahl von Stakeholdern ist systematisch und durchgän-
gig. Die Stakeholder-Analyse nach LEHNER stellt den umfassendsten Ansatz dar. 
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3.2 Charakterisierung von Stakeholdern 

Für die Entwicklung einer Systematik zur Antizipation von Stakeholder-Reaktionen ist 
es wichtig, den Charakter eines Stakeholders zu kennen, denn dieser bestimmt maßgeb-
lich sein Handeln. Daher werden im Folgenden unterschiedliche Ansätze zur Charakteri-
sierung von Individuen (Absatz 3.2.1), Unternehmen bzw. Organisationen (Absatz 3.2.2) 
und Kunden, Märkten etc. (Absätze 3.2.3, 3.2.4 und 3.2.5) vorgestellt. 

3.2.1 Myers-Briggs-Typenindikator 

Der Myers-Briggs-Typenindikator (MBTI) ist ein anerkannter Persönlichkeitstest zur 
Verhaltenseinschätzung und geht zurück auf JUNG [GP14, S. 226]. Einsatzbereiche sind 
Personalmanagement, Fortbildung von Führungskräften, Management und Organisati-
onsentwicklung [BB95, S. 1]. Der MBTI basiert auf vier Kennwerten: 

 Außenorientierung (E) – Innenorientierung (I): Außenorientierte Personen ori-
entieren sich stark an ihrer Umwelt und richten ihre Wahrnehmung auf Menschen 
und Gegenständliches. Innenorientierte Personen nehmen vorwiegend eigene, in-
nere Impulse wahr und richten ihre Beurteilung nach geistigen Objekten und 
Ideen aus. 

 Sinnlich Wahrnehmen (S) – Intuitiv Wahrnehmen (N): Steht die sinnliche 
Wahrnehmung im Vordergrund, so werden konkrete Faktoren und Ereignisse re-
gistriert. Die intuitive Wahrnehmung stellt Bedeutungen, Beziehungen oder Mög-
lichkeiten außerhalb der bewussten Wahrnehmung in den Fokus. 

 Analytisch Beurteilen (T) – Gefühlsmäßig Beurteilen (F): Analytisch urtei-
lende Personen entscheiden weitgehend unabhängig von subjektiven, gefühlsmä-
ßigen Überlegungen. Gefühlsmäßig urteilende Personen richten sich nach persön-
lichen oder sozialen Wertvorstellungen.  

 Beurteilung (J) – Wahrnehmung (P): Dieser Kennwert zeigt auf, ob bei einer 
Person Wahrnehmungs- oder Beurteilungsprozesse dominieren. 

Bei der Anwendung des MBTI wird ein Fragebogen mit 90 Fragen beantwortet. Als Er-
gebnis wird eine Person einem von 16 Persönlichkeitstypen zugeordnet (vgl. Bild 3-13).  

Ähnlich zum Myers-Briggs-Typenindikator haben sich weitere Persönlichkeits-Analyse-
Methoden entwickelt. Exemplarisch sei das INSIGHTS MDI®-Verfahren als eines der 
bekanntesten genannt. Dieses Verfahren geht auch auf JUNG zurück und beschreibt die 
Persönlichkeit einer Person anhand von zwei Dimensionen „Introversion versus Extra-
version“ und „Denken versus Fühlen“ [GP14, S. 228]. Viele Persönlichkeitsanalysen äh-
neln sich in ihrem Vorgehen und den Ergebnissen (bzw. Persönlichkeits-Typen) – daher 
wird an dieser Stelle auf die Darstellung weiterer Methoden verzichtet.  
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Bild 3-13: Die 16 Persönlichkeitstypen nach MYERS-BRIGGS [GP14, S. 228] 

Beurteilung:  

Der MBTI ist eine einfache und leicht verständliche Methode zur Charakterisierung einer 
Person. Die Anwendung eines Fragebogens erfordert wenig Aufwand. Je Persönlichkeits-
typ liegt eine Beschreibung vor, die auf mögliches Verhalten schließen lässt. Diese Cha-
rakterisierungen sind jedoch mitunter nur schwer oder nur anhand von Details voneinan-
der abzugrenzen.  

3.2.2 Charakterindex für Organisationen nach BRIDGES 

Der Charakterindex für Organisationen (CIO) ist eine Adaption des MBTI auf Unterneh-
men bzw. Organisationen. BRIDGES hat den Fragenkatalog und die Bewertung auf Unter-
nehmen angepasst (vgl. Bild 3-14). Dabei basiert das Vorgehen auf den vier Merkmalen 
des MBTI – lediglich die Lesart ist leicht unterschiedlich: 
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 Orientierung der Organisation: Extravertierte (E) Organisationen orientieren 
sich auf den Markt und die Konkurrenz. Introvertierte (I) sind auf ihre eigenen 
Technologien, Visionen und Kompetenzen ausgerichtet.  

 Wahrnehmung der Organisation: Wahrnehmende Organisationen (S) sind auf 
situationsbezogenes Geschehen ausgerichtet und richten ihre Aufmerksamkeit auf 
Details. Intuitive Organisationen (N) legen ihren Fokus auf die Zukunft und be-
trachten Zusammenhänge und Möglichkeiten.  

 Entscheidungsfindung der Organisation: Analytisch entscheidende Organisa-
tionen (T) richten sich nach logischen Abläufen und Prinzipien; Beständigkeit und 
Effizienz stehen im Vordergrund. Fühlende Organisationen (F) bevorzugen sozi-
ale Werte und Grundsätze; sie präferieren Individualität und Kreativität. 

 Einstellung zur Umwelt beschreibt, ob eine Organisation eher beurteilend oder 
wahrnehmend mit der Umwelt interagiert. Erst genannte sind Organisationen, die 
Struktur und Geschlossenheit bevorzugen, Dinge klar und bestimmt definieren. 
Die zweiten bevorzugen Flexibilität und halten sich Optionen offen, versuchen 
definitorische Rahmen weit zu fassen [Bri98, S. 19ff.]. 

Zur Beurteilung von Organisationen oder Unternehmen wird der folgende Fragebogen 
beantwortet (vgl. Bild 3-14). Dabei schlägt BRIDGES eine Umfrage unter Mitarbeitern 
oder Experten vor, die die zu charakterisierenden Unternehmen kennen. Jede Frage wird 
auf einer Skala von 1 bis 4 bewertet. Anhand der Bewertung kann dann die Charakter-
neigung eines Unternehmens ermittelt werden [Bri98, S. 139f.].  

 

Bild 3-14: Ausschnitt des CIO-Fragebogens in Anlehnung an BRIDGES [Bri98] 

Beurteilung:  

Der CIO ist eine zielführende Methode zur Charakterisierung von Organisationen und 
Unternehmen. Es gelten Vor- und Nachteile analog zum MBTI. Die Anwendung ist intu-
itiv, es ist Expertenwissen erforderlich, die Charaktere sind gut verständlich, aber schwer 
abzugrenzen. Es bietet dennoch viel Potential für die hier zu entwickelnde Methode. 
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3.2.3 Marktsegmentierung  

Für die Beschreibung von Kunden bietet sich eine Marktsegmentierung an. Ein Markt als 
Ganzes (hier: die Summe aller Kunden) lässt sich nur generisch beschreiben. Der Markt 
muss segmentiert werden. Das heißt, es müssen  Kundensegmente ermittelt werden. Ein 
Kundensegment ist in sich homogen bzgl. ausgewählter Kriterien und heterogen zu an-
deren Kundensegmenten (vgl. Abschnitt 2.1.4). In der Literatur finden sich einige geeig-
nete Ansätze. Die Ansätze sind sich in ihrem Vorgehen prinzipiell ähnlich, vgl. dazu: 
[Bri10, S. 102ff.], [BV07, S. 118ff.], [HK03, S. 313ff.], [KB01, S. 415ff.], 
[Leh14, S. 42ff.], [ML05, S. 186ff.], [Pic12, S. 492ff.]: 

 

Bild 3-15: Vorgehensmodell zur Marktsegmentierung 

Phase 1: Zunächst wird der Segmentierungsgrad festgelegt. Dies ist zum einen die De-
taillierung der Segmente von Null-Segmentierung bis zu atomisierter Segmentierung 
[KB01, S. 416f.], [Leh14, S. 42]. Zudem können Segmentierungsbereiche60 ausgewählt 
werden, z.B. Demographie, Leistung, Beschaffung, Situation und Individualität 
[Sch99, S. 55], [Leh14, S. 44]. Anschließend werden geeignete Segmentierungskriterien 

                                                 

60 KOTLER und BLIEMEL sprechen dabei von einem Segmentierungsansatz (geographisch, demographisch 
oder psychologisch) [KB01, S. 430]. 
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ermittelt. Beispiele für geographische Kriterien sind Region, Ortsgröße etc.; diese können 
dann weiter aufgeteilt und spezifiziert werden. Ortsgröße kann z.B. unterteilt werden in 
Dorf, Kleinstadt, Stadt, Großstadt etc.  

Phase 2: Anhand der identifizierten Segmentierungskriterien können nun die Marktseg-
mente bestimmt werden. Dabei können die Kriterien bspw. in einer Matrix gegenüber 
gestellt werden (vgl. [KB01, S. 436]) oder in einer Konsistenzanalyse bewertet werden 
(vgl. [Bri10, S. 103ff.]). Aus den Ergebnissen der Bewertung werden homogene Markt-
segmente abgeleitet. Ein Beispiel für ein solches Marktsegment sind „Personen aus der 
Stadt mit einem Alter von über 50 Jahren“. 

Phase 3: Die bestimmten Marktsegmente werden anschließend charakterisiert. Dazu eig-
nen sich Motivation, Verhaltensweisen etc. Sind die Marktsegmente nach dem Schritt der 
Charakterisierung zu wenig trennscharf, müssen die Segmentierungskriterien verfeinert 
werden und Phase 2 erneut durchlaufen werden. Es bietet sich an, jedes identifizierte 
Marktsegment in einem Steckbrief zu dokumentieren. Häufig kann zudem den Marktseg-
menten eine Marktleistung zugeordnet werden [Leh14, S. 43].  

Optional: Je nach Zielsetzung der Marktsegmentierung kann anschließend noch eine Be-
wertung der Marktsegmente erfolgen. KOTLER und BLIEMEL schlagen dazu Größe, 
Wachstum, strukturelle Attraktivität, Zielsetzung und  Ressourcen des Unternehmens vor 
[KB01, S. 453ff.]. Anschließend können geeignete Marktsegmente ausgewählt werden.  

Die hier dargestellte Marktsegmentierung kann wie bei LEHNER auch auf die Clusterung 
von Produkten übertragen werden, die dann Marktsegmente bilden [Leh14, S. 100ff.]. 
Brink nutzt ein Vorgehen mit der Konsistenzmatrix, um Kundensegmente zu bilden 
[Bri10, S. 102ff.]. GAUSEMEIER ET AL. schlagen vor, Hauptgeschäftsregionen oder An-
forderungscluster zu bilden [GP14, S. 121f.]. Das Ergebnis einer Marktsegmentierung 
kann gemeinsam mit den angebotenen Marktleistungen übersichtlich in einer Marktleis-
tung-Marktsegmente-Matrix dargestellt werden (vgl. Bild 3-16).  

Beurteilung:  

Eine Marktsegmentierung ist häufig unumgänglich, um den Markt zu verstehen und pas-
sende Marktleistungen anbieten zu können. Die meisten Ansätze ähneln sich in ihrem 
Vorgehen, sind einfach und systematisch anzuwenden. Die Marktleistung-Marktseg-
mente-Matrix ist ein probates Mittel zur Darstellung der gewonnen Erkenntnisse.  
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Bild 3-16: Beispiel einer Marktleistung-Marktsegmente-Matrix nach GAUSEMEIER ET AL. 
[GP14, S. 119] 

3.2.4 Erfolgsfaktoren-Analyse 

Erfolgsfaktoren beeinflussen den Geschäftserfolg eines Unternehmens maßgeblich – häu-
fig werden sie auch als kaufentscheidende Faktoren bezeichnet. Erfolgsfaktoren können 
Produkt-, Branchen- oder Kundengruppenspezifisch sein. Beispiele für Erfolgsfaktoren 
sind Servicequalität, Produktpreis, Lieferzeit etc. [GP14, S: 139f.].  

In der Regel erfolgt die Ermittlung von Erfolgsfaktoren durch Recherche oder Befragun-
gen im Unternehmen. Die Bewertung der Erfolgsfaktoren kann anschließend intern und 
extern durchgeführt werden. Die Gegenüberstellung der Ergebnisse liefert häufig Er-
kenntnisse zur Wahrnehmung im Markt. Zur Bewertung verwenden GAUSEMEIER ET AL. 
einen Fragebogen mit zwei Kriterien: Derzeitige Position des Unternehmens bezogen auf 
den Erfolgsfaktor und die Bedeutung des Erfolgsfaktors. Wie anhand des Portfolios in 
Bild 3-17 zu sehen ist, ergeben sich dabei drei charakteristische Bereiche 
[GP14, S. 139f.]: 

 Kritische Erfolgsfaktoren: Bei Faktoren mit hoher Bedeutung ist das Unterneh-
men nicht stark genug. Hier besteht Handlungsbedarf. 

 Ausgeglichene Erfolgsfaktoren: Die Leistungsfähigkeit des Unternehmens ist 
mit der Bedeutung der Faktoren ausbalanciert.  
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 Überbewertete Erfolgsfaktoren: Das Unternehmen ist stark bei Faktoren, die 
eine geringe Bedeutung aufweisen. Das ist ein Indiz dafür, dass Ressourcen ver-
geudet werden [GP14, S. 139]. 

 

Bild 3-17: Erfolgsfaktoren-Portfolio und Fragebogen als Beispiel [GP14, S. 138] 

Beurteilung:  

Die Erfolgsfaktoren-Analyse gibt Aufschluss über die „Spielregeln“ eines Geschäfts; aus 
Kundensicht stellen Erfolgsfaktoren kaufentscheidende Faktoren dar [GP14, S. 140]. Da-
bei werden Stärken und Schwächen eines Unternehmens deutlich gemacht. Die Bewer-
tung der Erfolgsfaktoren kann durch bzw. für unterschiedliche Sichten (Kunden, Zuliefe-
rer bzw. Wettbewerber) erweitert werden – dadurch wird die Aussagegüte stark verstärkt. 
Für die hier zu entwickelnde Systematik bietet die Erfolgsfaktoren-Analyse ein hohes 
Potential für die Ermittlung kaufentscheidender Faktoren und somit die Charakterisierung 
von Kunden bzw. des Marktes. 
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3.2.5 Conjoint-Analyse 

Die Conjoint-Analyse61 ist eine multivariate Analysemethode. Es werden mehrere Vari-
ablen simultan betrachtet und deren Zusammenhang wird quantitativ analysiert 
[BEP+16, S. 518], [Die07, S. 2], [MBK15, S. 165]. Im Marketing, vor allem im Bereich 
des Preismanagement, ist die Conjoint-Analyse eine beliebte Methode. Sie wurde in den 
1960er Jahren in der Psychologie entwickelt und von GREEN und RAO in das Marketing 
eingeführt [Pel11, S. 1]. Die Conjoint-Analyse findet heute vor allem Anwendung in der 
Kundenforschung. Sie liefert Informationen über das Kaufverhalten von Kunden. Ziel ist 
die Ermittlung derjenigen Merkmale und Merkmalsausprägungen, die einen Kunden zur 
Kaufentscheidung bewegen [GEK01, S. 69], [MBK15, S. 165]. Nach DIETZ basiert die 
Conjoint-Analyse auf folgenden drei Grundgedanken [Die07, S. 2]: 

 Jedes Produkt besteht aus verschiedenen Produktmerkmalen 

 Der Gesamtnutzen resultiert aus den Teilnutzen der Merkmalsausprägung  

 Produkte mit einem höheren Gesamtnutzen werden vom Konsumenten bevorzugt 

Die Conjoint-Analyse liefert eine Vorgehensweise zur Abbildung der Beurteilung einer 
Menge von Objekten durch einzelne Personen (bzw. Personengruppen). Das Vorgehen 
nach GAUSEMEIER ET AL. ist in Bild 3-18 dargestellt. Im ersten Schritt wird eine Liste von 
Merkmalen und Merkmalsausprägungen erstellt. Aus dieser Liste werden die Merkmale 
für die Erhebung bestimmt, die sogenannten Stimuli. Anschließend wird im zweiten 
Schritt das Erhebungsdesign bestimmt. Es beinhaltet die Festlegung der Anzahl der Kom-
binationen sowie der Art der Merkmalsausprägungen. Zudem werden Zielgruppen für die 
Befragung ermittelt. Im dritten Schritt erfolgt die empirische Erhebung zur Beurteilung 
des Nutzens. Die befragten Personen sollen dabei eine Liste von verschiedenen Kombi-
nationen von Merkmalsausprägungen in eine für sie präferierte Reihenfolge bringen62. 
Eine Person beurteilt dabei ein Objekt, das verschiedene Merkmale besitzt. Die einzelnen 
Merkmale und ihre Ausprägungen werden jedoch stets ganzheitlich betrachtet (consi-
dered jointly). Bei der traditionellen Conjoint-Analyse63 wird anschließend eine Nutzen-
rangfolge der Stimuli ermittelt, die den persönlichen Präferenzen der Befragten entspre-
chen [BEP+16, S. 518]. Eine Regressionsanalyse dient der Ermittlung der Teilnutzen-
werte der einzelnen Ausprägungen. Im vierten Schritt erfolgt abschließend eine Cluster- 

                                                 

61 In der Literatur ist die Conjoint-Analyse auch unter den Begriffen Conjoint Measurement, konjunkte 
Analyse oder Verbundmessung bekannt [BEP+16, S. 518], [MBK15, S. 165]. 

62 Bei der Auswahl der Merkmale müssen diverse Aspekte beachtet werden, siehe dazu [GEK01, S. 69f.]. 

63 BACKHAUS ET AL. unterscheiden zwischen traditioneller und auswahlbasierter Conjoint-Analyse, vgl. 
dazu [BEP+16], [BEW15]. Im Rahmen der Arbeit wird sich lediglich auf das traditionelle Verständnis 
der Conjoint-Analyse bezogen.  
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oder Diskriminanzanalyse64, die die Ergebnisse für verschiedene Zielgruppen zusammen-
fasst [GEK01, S. 69ff.]. 

 

Bild 3-18 Phasen der Conjoint-Analyse nach BACKHAUS ET AL. [BEP+96] 

Beurteilung:  

Die Conjoint-Analyse ist ein detailliertes Vorgehen zur Ermittlung von kaufentscheiden-
den Faktoren. Dabei ist sie detaillierter und liefert präzisere Aussagen als eine Erfolgs-
faktorenbefragung. Zudem stellt sie die Zusammenhänge der Stimuli dar. Jedoch ist die 
Durchführung deutlich aufwendiger. Bereits die Auswahl und die Zusammenstellung der 
Stimuli für die empirische Befragung sind mit hohem Aufwand und nur mit Erfahrung 
und Expertenwissen möglich. Für die Auswertung ist ebenfalls ein hohes Maß an Auf-
wand und Wissen notwendig. Dennoch bietet die Conjoint-Analyse ein hohes Anwen-
dungspotential für diese Arbeit – es ist im Einzelfall zwischen ihr und der Erfolgsfakto-
renbefragung zu wählen.  

                                                 

64 Für weitere Informationen zur Cluster- und Diskriminanzanalyse siehe zum Beispiel [MBK15, S. 164] 
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3.3 Methoden für die Beschreibung von Verhaltensoptionen 

Wesentlicher Bestandteil der hier zu entwickelnden Systematik ist die Antizipation von 
Stakeholder-Reaktionen. Dazu werden im Folgenden einige Ansätze vorgestellt, die Ver-
haltensoptionen aufzeigen. Neben den hier genannten bieten auch andere Autoren Norm-
Strategien bzw. -Verhalten an. Diese sind jedoch häufig sehr generisch (z.B. Norm-Stra-
tegien nach PORTER) oder auf spezielle Kontexte begrenzt (z.B. BCG-Portfolio, 
McKinsey-Matrix, Ansoff Matrix) und werden daher nicht näher betrachtet 
[BH01, S. 144ff.], [GP14, S. 156], [Mef12, S. 83ff.], [Por99, S. 70ff.]. 

3.3.1 Marktteilnehmerstrategien nach MEFFERT  

MEFFERT ET AL. ordnen unterschiedliche Verhaltensstrategien – als Teil der Marke-
tingstrategie – unterschiedlichen Stakeholder-Gruppen zu. Die Marketingstrategie ist da-
bei aus der Geschäftsfeldstrategie abgeleitet. Sie unterscheiden dabei in Abnehmer, Ab-
satzmittler, Konkurrenten und Anspruchsgruppen. Je Stakeholder-Gruppe werden Ver-
haltenspläne bereitgestellt, die jeweils zum Ziel haben, Wettbewerbsvorteile zu generie-
ren. Die vier Marktteilnehmerstrategien werden nachfolgend erläutert 
[MBK15, S. 272ff.]. 

Abnehmergerichtete Strategien legen die Marktbearbeitung gegenüber Abnehmern fest 
und lassen sich in fünf Ausprägungen unterscheiden. Innovationsorientierung ist durch 
eine Pionierposition am Markt, einen hohen Anteil an Neuprodukten, Zeitvorteil gegen-
über Wettbewerbern etc. charakterisiert. Bei Qualitätsorientierung wird Wert auf die in-
dividuelle Erfüllung von Abnehmerbedürfnissen gelegt. Dies kann u.a. Aspekte betreffen 
wie Haltbarkeit, Ausstattung, Ästhetik und Umweltverträglichkeit. Markierungsorientie-
rung stellt die Wirkung der Marke in den Fokus, wenn keine objektiven Entscheidungs-
kriterien zwischen Produkten existieren – die Marke beeinflusst die Kaufentscheidung. 
Eine programmbreitenorientierte Strategie hat das Ziel, schnell zahlreiche Produktvari-
anten anzubieten. Die Kostenorientierung versucht entweder Kostenvorteile als Preisvor-
teile an Abnehmer weiterzureichen oder höhere Deckungsbeiträge zu erzielen und zu re-
investieren [MBK15, S. 286ff.].  

Konkurrenzgerichtete Strategien werden in zwei Dimensionen charakterisiert: innova-
tiv versus imitativ und wettbewerbsvermeidend versus wettbewerbsstellend. Imitation 
heißt, die Wettbewerber übernehmen Technologie sowie Verhalten und passen sich dem 
langfristigen Gleichgewicht an. Innovation bezeichnet eigenen, technischen Fortschritt. 
Wettbewerbsvermeidendes Verhalten beruht auf Anpassung der eigenen Entscheidungen 
an Handlungen anderer Akteure – meist erst dann, wenn das Unternehmen durch ein of-
fensives Vorgehen anderer Akteure bedroht wird. Wettbewerbsstellendes Verhalten 
kennzeichnet sich dadurch, dass Unternehmen bereits auf erste Signale im Vorfeld von 
Aktivitäten der Konkurrenz reagieren und mögliche Vorgehensweisen antizipieren und 
in die eigene Planung einbeziehen. Durch die Gegenüberstellung der beiden Dimensionen 
ergeben sich vier Strategien (vgl. Bild 3-19) [MBK15, S. 297ff.].  
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Bild 3-19: Konkurrenzgerichtete Strategien nach MEFFERT ET AL. [GP14, S: 168], 
[MBK15, S. 299] 

Absatzmittlergerichtete Strategie: Absatzmittler besetzen häufig die wichtige Schnitt-
stelle zwischen Hersteller und Abnehmer. Damit kommt ihnen eine Art „Filter“-Funktion 
zu. MEFFERT beschreibt die Möglichkeiten wie folgt:  

„Erkennt der Hersteller die Nachfragemacht des Handels an, so stehen 
ihm die Verhaltensalternativen Machtumgehung (Umgehungsstrategie) 
und Machtduldung (Anpassungsstrategie) zur Verfügung. Falls der 
Hersteller die Machtposition des Handels nicht anerkennt, kann er sich 
für einen offensiven Machtkampf (Konfliktstrategie) oder einen eher de-
fensiven Machterwerb (Kooperationsstrategie) entscheiden [MBK15, 
S. 304].“ 

Es ergeben sich folglich vier Strategie-Alternativen bzgl. der Absatzmittler (vgl. Bild 
3-20). 
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Bild 3-20: Absatzmittlergerichtete Strategien nach MEFFERT ET AL. [MBK15, S. 304] 

Anspruchsgruppengerichtete Strategie: In Hinblick auf indirekt marktbeeinflussende 
gesellschaftliche Anspruchsgruppen stellt MEFFERT ebenfalls zwei Dimensionen vor: Die 
Unternehmensstärke und den Einfluss der Anspruchsgruppen. Die Unternehmensstärke 
ergibt sich aus der Wettbewerbsposition und den zur Verfügung stehenden Ressourcen 
zur Problemlösung oder Verteidigung der Ansprüche. Der Einfluss gesellschaftlicher 
Gruppen ist abhängig von ihrer Stellung in der Gesellschaft und der Bedeutung ihrer Ar-
gumente in der gesellschaftlichen Diskussion. Daraus ergeben sich unterschiedliche Ver-
haltensweisen. Starken Unternehmen stehen dabei grundsätzlich alle Möglichkeiten of-
fen, schwache müssen zwischen Ausweichen oder Anpassen wählen (vgl. Bild 3-21) 
[MBK15, S. 307ff.]. 
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Bild 3-21: Anspruchsgruppengerichtete Strategien nach MEFFERT ET AL. [MBK15, S. 310] 

Beurteilung:  

MEFFERT ET AL. liefern eine umfassende Übersicht möglicher Verhaltensstrategien. Da-
bei betrachten sie unterschiedliche Stakeholder-Arten und geben jeweils Kriterien zu Er-
mittlung der besten Verhaltensoption an. Die Bewertung und die Verhaltensoptionen blei-
ben jedoch überwiegend generisch. Insbesondere eine konkrete Verknüpfung von Aktion 
und Reaktion findet nicht statt. Dennoch zeigen MEFFERT ET AL. auf, im Rahmen welcher 
Dimensionen Reaktionen prinzipiell stattfinden.  

3.3.2 Spielverhalten nach BACKHAUS und SCHNEIDER 

BACKHAUS und SCHNEIDER haben mit ihrem KKV®-Modell (vgl. 2.3.3) ein umfassendes 
Rahmenmodell zur Beschreibung von Wettbewerbssituationen geliefert. Neben Strategie, 
Spielarena und Spielregeln wird auch das Spielverhalten betrachtet. An dieser Stelle soll 
letztgenanntes näher betrachtet werden. Preisführerschaft, Qualitätsführerschaft oder 
Zeitführerschaft sind die drei generischen Wettbewerbsdimensionen anhand derer das 
Spielverhalten ausgerichtet werden kann; hybride Ansätze werden ebenfalls zugelassen 
[BS07, S. 4f.]. 
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Die Preisführerschaft ist eine eindimensionale Strategie, die auf eine vorteilhafte Preis-
position gegenüber relevanten Wettbewerbern abzielt. Wesentliche Instrumente sind da-
bei die Preisgestaltung und -kommunikation [BS07, S. 78]. Die Qualitätsführerschaft ist 
eine mehrdimensionale Strategie. Das lässt sich darauf zurückführen, dass es unterschied-
liche Qualitätsdimensionen gibt. Daher können Wettbewerber in unterschiedlichen Qua-
litätsdimensionen parallel Qualitätsführer sein (z.B. Lebensdauer und Verarbeitungsqua-
lität). Qualität steht dabei für die Befriedigung der Kundenbedürfnisse und -erwartungen 
mit Leistungsangeboten [BS07, S. 116f.]. Die Zeitführerschaft ist eine zweidimensionale 
Strategie. Eine Dimension beschreibt den Markteintrittszeitpunkt, die zweite umfasst die 
Senkung von Opportunitätskosten für Kunden. Das sind beispielsweise die Senkung der 
Prozesszeit eines Produkts [BS07, S. 140]. Hybride Strategien beziehen sich auf mehr als 
eine der genannten generischen Wettbewerbsdimensionen [BS07, S. 157f.]65. 

Beurteilung:  

Die Spielregeln im KKV®-Modell nach BACKHAUS und SCHNEIDER sind wettbewerbsbe-
zogene Normstrategien (siehe z.B. PORTER). Sie zeigen die Bandbreite möglicher Wett-
bewerbspositionierungen auf, bieten jedoch keine konkreten Reaktionen. Zudem wird 
kein methodisches Vorgehen bereitgestellt, mit dem die Reaktionen von anderen Akteu-
ren auf die gewählte Strategie antizipiert werden können.  

3.3.3 Absatzpolitische Instrumente nach FRITZ und V. D. OELSNITZ 

FRITZ und VON DER OELSNITZ liefern eine Übersicht absatzpolitischer Instrumente. Sie 
bezeichnen die Kombination der Instrumente als Marketing-Mix. Die Einteilung der In-
strumente erfolgt in vier Bereichen: Produktpolitik, Preispolitik, Distributionspolitik und 
Kommunikationspolitik. Jeder Bereich wird weiter in einzelne Aspekte untergliedert, in 
denen ein Unternehmen eine Entscheidung treffen muss, um sich am Markt zu positio-
nieren (vgl. Bild 3-22). Dabei ist der Erfolg von der Zusammensetzung der einzelnen 
Aspekte abhängig. Eine ganzheitliche Positionierung beinhaltet Aspekte aus allen vier 
Bereichen. Aufgrund der Wechselwirkungen zwischen einzelnen Aspekten ist das Ziel 
ein konsistenter Mix [FO96, S. 105ff.]. 

                                                 

65 Weitere Normstrategien liefert bspw. PORTER in seinem Werk Wettbewerbsstrategie. Er führt dabei drei 
grundsätzliche Strategietypen an: Umfassende Kostenführerschaft, Differenzierung und Konzentration 
auf Schwerpunkte [Por99, S. 70ff.]. 



Seite 76 Kapitel 3 

Produktpolitik Preispolitik Distributionspolitik Kommunikationspol. 

Entscheidungstatbe-
stände, die sich auf die 
marktgerechte Gestal-
tung der Leistung bezie-
hen 

 

Nicht nur Entscheidun-
gen über die Preisfixie-
rung, sondern auch über 
die Bedingungen der 
Entgeltentrichtung 

Alle Entscheidungen und 
Handlungen, die im Zu-
sammenhang mit dem 
Weg eines Produktes 
zum Endkäufer stehen 

Alle Maßnahmen, die 
dazu dienen, Informatio-
nen über die Produkte 
und das Unternehmen zu 
vermitteln und die Emp-
fänger im Sinne des Mar-
ketings zu beeinflussen 

 Produktgestaltung 
 Verpackungs- 

gestaltung 
 Programmgestaltung 
 Produktinnovation 
 Timing 
 Produktmodifikation 

und -elimination 
 Produktmarkierung 

 Festlegung der Höhe 
 Durchsetzen des Prei-

ses am Markt 
 Preis im Zeitverlauf 
 Differenzierungsmaß-

nahmen 
 Produktübergreifende 

Preispolitik 

 Wahl der Standorte 
 Wahl der Absatzwege 
 Management der Ab-

satzwege 
 Distributionslogistik 
 Außendienst 

 Werbung 
 Verkaufsförderung 
 Öffentlichkeitsarbeit 
 Produkt Placement 
 Sponsoring 
 Event-Marketing 
 Integrierte Kommunika-

tion 

Bild 3-22: Absatzpolitische Instrumente nach FRITZ und V. D. OELSNITZ [FO96, S. 105] 

Beurteilung:  

Die Absatzpolitischen Instrumente nach FRITZ und VON DER OELSNITZ sind eine Samm-
lung von Maßnahmen im Rahmen der Gestaltung angebotener Marktleistungen. Der Fo-
kus liegt dabei auf dem sogenannten Marketing-Mix. Dabei sind die vorgeschlagenen 
Maßnahmen konkreter als die von MEFFERT ET AL. angeführten. Sie helfen bei der Kon-
kretisierung von denkbaren Reaktionen. 

3.3.4 Strategieoptionen nach MÜLLER-STEWENS und LECHNER  

MÜLLER-STEWENS und LECHNER haben eine Strukturierung von Strategieoptionen ent-
wickelt. Dabei gliedern sie diese in Positionierungsprogramme (Positionierung ggü. Kun-
den und Wettbewerbern) und Wertschöpfungsprogramme (Gestaltung der individuellen 
Wertschöpfung). Die Positionierung erfordert Wettbewerbs- und Marktstrategien; die 
Wertschöpfung wird über Aktivitäten und Ressourcen definiert. Dem Unternehmen ste-
hen verschiedene Handlungsoptionen zur Verfügung (vgl. Bild 3-23) [GP14, S. 171]. 

 Marktstrategien: Eine Marktstrategie definiert die Positionierung gegenüber 
einzelnen Marktsegmenten bzw. Zielkunden. Handlungsoptionen ergeben sich 
bezüglich der Variation der Marktstrategie (Umpositionieren oder Position behal-
ten), der Substanz (Welcher Nutzen soll geboten werden?), des Felds (Wahl der 
Marktsegment bzw. Zielkunden) und des Stils (Wie soll der Marketing-Mix ge-
staltet werden?) [GP14, S. 171], [ML05, S. 253ff.]. 

 Wettbewerbsstrategien: Wettbewerbsstrategien bestimmen die Positionierung 
gegenüber Wettbewerbern. Handlungsoptionen bestehen hinsichtlich der Schwer-
punktsetzung (Differenzierung oder Kostenführerschaft), des Orts (branchenwei-
ter oder segmentspezifischer Wettbewerb), Taktiken im Wettbewerb (offensive 
Strategien: Frontalangriff, Flankenangriff, Umgehungsstrategie oder Guerilla-
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Angriff oder defensive Strategien: Festungsstrategie, Flankenabsicherung, Kon-
frontationsstrategie oder Rückzug; vgl. hierzu MACMILLAN ET AL. in Abschnitt 
3.4.4) und der Umgang mit Regeln (an Regeln anpassen oder Regeln ändern) 
[GP14, S. 171], [ML05, S. 262ff.]. 

 

Bild 3-23: Strategieoptionen nach MÜLLER-STEWENS und LECHNER [GP14, S. 170] 

 Aktivitätsstrategien: Aktivitäten sind erforderlich, um die Marktleistung (bzw. 
den Mehrwert) für die Kunden zu erzeugen. Es ergeben sich Handlungsoptionen 
bezüglich der Konzeption des Wertschöpfungsmodells (einfacher Aufbau mit we-
nigen, klar definierten Aktivitäten oder komplexer Aufbau), der Wertschöpfungs-
tiefe (autarke Erbringung der Leistung oder Aktivitäten im Verbund), dem Fokus 
der Wertschöpfung (Kostenminimierung oder Nutzenoptimierung) sowie            
des Neuerungsverhaltens (Imitation oder Innovation) [GP14, S. 171], 
[ML05, S. 417ff.]. 

 Ressourcenstrategien: Die verfügbaren bzw. verwendeten Ressourcen bestim-
men maßgeblich die Gestaltungsmöglichkeiten der Aktivitäten [ML05, S. 437ff.]. 
Handlungsoptionen entstehen bezüglich der Zusammensetzung der Ressourcen 
(Vielfalt der Ressourcen und breite des Einsatzspektrums von Ressourcen) und 
der Interaktion zwischen Ressourcen (Vernetzungsgrad zwischen Ressourcen     
und Auslöser für die Bereitstellung von Ressourcen) [GP14, S. 171], 
[ML05, S. 466ff.].  
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Beurteilung:  

MÜLLER-STEWENS und LECHNER fassen in ihrer Strukturierung unterschiedliche Hand-
lungsoptionen bzw. Normstrategien zusammen. Damit liefern sie eine umfangreiche 
Übersicht der Handlungsoptionen eines Unternehmens im Wettbewerb. Zudem wird ex-
plizit zwischen den unterschiedlichen Sichten unterschieden. Damit bieten die Autoren 
eine profunde Basis für die Identifikation von Verhaltensoptionen.  

3.4 Antizipation von Stakeholder-Verhalten  

Ziel der Systematik ist die Antizipation von konkreten Stakeholder-Reaktionen auf Maß-
nahmen eines Unternehmens. Dazu werden im Folgenden Ansätze untersucht, die sich 
mit der Antizipation von Reaktionen im weiteren Sinn Szenario-Technik, Vorgehen nach 
WENZELMANN und im engeren Sinn Vorgehen nach COYNE/HORN, nach MACMILLEN ET 

AL. beschäftigen.  

3.4.1 Szenario-Technik 

Die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER erlaubt es, mögliche zukünftige Situationen zu 
antizipieren. Dabei wird die Vernetzung zahlreicher Einflussfaktoren berücksichtigt (Ver-
netztes Denken) und es werden zahleiche Entwicklungsmöglichkeiten ins Kalkül gezogen 
(Multiple Zukunft). Das Ergebnis sind verschiedene denkbare Situationen in der Zukunft 
und die Entwicklung dorthin – sogenannte Zukunftsszenarien [GP14, S. 44f.]. Das Sze-
nario-Management gliedert sich in fünf Phasen. Die eigentliche Szenario-Erstellung fin-
det in den Phasen zwei bis vier des Phasen-Meilenstein-Diagramms statt [GP14, S. 46] 
(vgl. Bild 3-24). 

Szenario-Vorbereitung (Phase 1): Die Szenario-Vorbereitung dient der Feststellung der 
Projektziele sowie der Definition und Analyse des Gestaltungsfelds. Das Gestaltungsfeld 
ist der Bereich, der durch strategisches Agieren gestaltet werden soll. In der Regel ist dies 
das betrachtete Unternehmen. Die zu ermittelnden Szenarien beschreiben das globale 
Umfeld, das Branchenumfeld und die Branche selbst. Dies wird als Szenario-Feld be-
zeichnet [GP14, S. 47ff.]. 

Szenariofeld-Analyse (Phase 2): Mit der Szenariofeld-Analyse beginnt die eigentliche 
Szenario-Erstellung. Zunächst werden Einflussfaktoren ermittelt, die das Szenariofeld be-
schreiben (häufig 80 - 100 Faktoren). Aus dieser großen Anzahl von Einflussfaktoren 
werden die Faktoren ausgewählt, die einen besonders großen Einfluss auf den Untersu-
chungsgegenstand haben (ca. 20 Faktoren). Mittels der direkten Einflussanalyse werden 
zunächst die direkten Beziehungen zwischen den Einflussfaktoren im paarweisen Ver-
gleich betrachtet. Daraufhin folgt eine indirekte Einflussanalyse mithilfe der Scenario-
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Software66. Die Stärke des Einflusses der Einflussfaktoren auf den Untersuchungsgegen-
stand wird in der Relevanzanalyse ermittelt. Diese beruht ebenfalls auf einem paarweisen 
Vergleich. Aus den ermittelten Daten der Einfluss- und Relevanzanalyse kann ein Sys-
tem-Grid erstellt werden, aus dem abzulesen ist, welche Einflussfaktoren den prägendsten 
Einfluss auf die Zukunft haben – die so genannten Schlüsselfaktoren. Diese müssen sorg-
fältig definiert und deren derzeitige Situation beschrieben werden [GP14, S. 50ff.].  

 

Bild 3-24: Vorgehen des Szenario-Managements nach GAUSEMEIER/PLASS [GP14, S. 48] 

Projektions-Entwicklung (Phase 3): In dieser Phase wird der Blick in die Zukunft ge-
richtet. Für jeden Schlüsselfaktor werden mehrere Entwicklungsmöglichkeiten beschrie-
ben. Die Ermittlung dieser Zukunftsprojektionen kann auf Basis verschiedener Fakten er-

                                                 

66 Die Scenario-Software (www.scenario-software.de) ist eine vom Heinz Nixdorf Institut und der UNITY 
AG entwickelte Software zur Erstellung von Szenarien, die u.a. eine Einflussanalyse bietet. 
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folgen: z.B. durch überzeichnen, beschleunigen oder fortschreiben aktueller Entwicklun-
gen und Trends oder der Einbeziehung von Umfeld-Entwicklungen. Projektionen müssen 
nachvollziehbar und begründet dargestellt werden [GLR09, S. 9ff.], [GP14, S. 55ff.]. 

Szenario-Bildung (Phase 4): In sich konsistente Szenarien werden durch die wider-
spruchsfreie Kombination der Zukunftsprojektionen gebildet. Dazu werden die Projekti-
onen paarweise auf ihre Konsistenz geprüft. Die Bewertung erfolgt auf einer Skala von 
„1“ (totale Inkonsistenz: die beiden Projektionen schließen sich gegenseitig aus) bis „5“ 
(starke gegenseitige Unterstützung: tritt eine Projektion ein, so ist davon auszugehen, dass 
auch die andere eintritt). Die Auswertung der Konsistenzmatrix erfolgt zum Beispiel in 
der Scenario-Software. Daraus ergeben sich konsistente Projektionsbündel, die nur mit-
einander konsistente Projektionen enthalten. Die Projektionsbündel spiegeln die Szena-
rien wieder und werden in Prosa und Management Summaries beschrieben [GP14, S. 61]. 

Szenario-Transfer (Phase 5): Die Szenarien ermöglichen im strategischen Führungs-
prozess eine gezielte Auswahl bzw. Ausrichtung von Strategien. Entweder werden sie so 
gewählt, dass sie allen beziehungsweise mehreren Szenarien gerecht werden (sogenannte 
zukunftsrobuste beziehungsweise teilrobuste Strategien) oder sich nur an einem Refe-
renzszenario ausrichten (fokussierte Strategie). Für diese Entscheidung werden die Sze-
narien in einem Portfolio eingeordnet, welches die Eintrittswahrscheinlichkeit und die 
Stärke der Auswirkung des Szenarios auf das heutige Geschäft aufzeigt. Szenarien mit 
einer hohen Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung haben Priorität. Besonders 
wichtig hierbei ist die stetige Überprüfung der zu Beginn der Szenario-Erstellung67ge-
troffenen Annahmen. Unterstützt wird die Auswertung durch eine Analyse der Chancen 
und Gefahren für das Gestaltungsfeld, um neue strategische Optionen aufzudecken und 
sich gegen mögliche Gefahren abzusichern. Zudem lassen sich aus einer Auswirkungs-
analyse der Szenarien auf das Gestaltungsfeld strategische Stoßrichtungen ableiten 
[GP14, S. 59]. 

Bewertung der Methode 

Die Szenario-Technik ist ein gutes Werkzeug für die Vorausschau. Mit ihrer Hilfe können 
systematisch alternative Zukunftsszenarien entwickelt werden. Die Eignung der Methode 
wurde in zahlreichen Industrieprojekten gezeigt. GAUSEMEIER ET AL. haben dies retro-
spektiv anhand abgeschlossener Szenario-Projekte untersucht [GLR09, S. 6ff.]. Es fehlt 
bislang allerdings noch eine konkrete Antizipation von Stakeholder-Verhalten 
[Leh14, S. 59]. Die Methode bietet dennoch ein hohes Anwendungspotential für die An-
tizipation von Stakeholder-Reaktionen – sofern sie sich auf explizite Handlungen von 
Akteuren konkretisieren lässt.  

                                                 

67 Vgl. Prämissen-Controlling in GAUSEMEIER ET AL. [GP14, S. 217]. 
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3.4.2 Antizipation von Wettbewerberreaktion nach COYNE und HORN 

COYNE und HORN bauen ihr Vorgehen zur Antizipation von Wettbewerberverhalten auf 
drei zentralen Fragen auf, die im Folgenden weiter detailliert werden [CH09, S. 36]: 

 Wird der Wettbewerber überhaupt reagieren? 

 Welche Reaktionsmöglichkeiten wird er erwägen? 

 Für welche Möglichkeit wird er sich entscheiden? 

Wird der Wettbewerber überhaupt reagieren? Um diese Frage zu beantworten, müs-
sen vier weitere Aspekte betrachtet werden. (1) Zunächst sollte untersucht werden, ob der 
Konkurrent die Maßnahmen des Unternehmens überhaupt wahrnehmen wird. Nach 
COYNE und HORN wurden nur 23% der Innovationen von Wettbewerbern frühzeitig er-
kannt. (2) Danach ist zu hinterfragen, ob sich der Konkurrent von der Maßnahme bedroht 
fühlt. Wenn die Maßnahme nicht im Gegensatz zu den Zielen des Konkurrenten steht 
oder ihn an der Erreichung seiner Ziele hindert, wird er wahrscheinlich auf eine Antwort 
verzichten. (3) Auch wenn ein Konkurrent reagieren möchte, kann es sein, dass aktuell 
andere Vorhaben eine höhere Priorität haben und er daher auf eine Reaktion verzichten 
wird. (4) Zuletzt ist noch zu prüfen, ob der Wettbewerber seine eigene „Trägheit“ über-
winden kann. Das bedeutet, dass Unternehmen häufig nicht direkt reagieren, wenn keine 
akute Gefahr droht – der Aufwand sofort zu handeln wird als zu hoch bewertet 
[CH09, S. 37ff.]. 

Welche Reaktionsmöglichkeiten wird er erwägen? Eine empirische Untersuchung von 
COYNE und HORN hat ergeben, dass etwa 75% der Unternehmen, die reagieren möchten, 
nur zwei bis drei Reaktionsmöglichkeiten prüfen. Dazu zählen in mehr als der Hälfte der 
Fälle die offensichtlichste Reaktion (z.B. eine Preissenkung mit einem Preiskampf kon-
tern, nach einer Produktinnovation selbst ein neues Produkt auf den Markt zu bringen 
etc.). Der andere Teil orientiert sich häufig an Reaktionen, die das Unternehmen in der 
Vergangenheit in ähnlichen Situationen vorgenommen hat. Folglich empfehlen die Au-
toren, sich die letzten Aktionen und die naheliegenden Reaktionen der Wettbewerber ge-
nauer anzusehen und eine Rangliste zu erstellen [CH09, S. 41f.].  

Für welche Möglichkeit wird er sich entscheiden? Um herauszufinden, welche Option 
der Konkurrent wählt, schlagen COYNE und HORN folgende Regel vor:  

„Aus den Optionen, die ihr Konkurrent ernsthaft prüft, wird er dieje-
nige auswählen, die nach seiner Analysemethode am wirkungsvollsten 
ist – und zwar unter Berücksichtigung des Kompromisses zwischen 
kurzfristigen und langfristigen Nachteilen“ [CH09, S. 42]. 

Die Mehrzahl der Konkurrenten würde bei ihrer Reaktion nur eine direkte Gegenreaktion 
prüfen. Dennoch schlagen die Autoren vor, zu untersuchen, wie eine weitere Runde an 
Aktion und Reaktion aussehen würde. Um festzustellen, wie der Konkurrent entscheidet 
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gilt es herauszufinden, anhand welcher Kennzahlen dieser seinen Erfolg misst (z.B. Ka-
pitalwert, kurzfristiger Marktanteil, langfristiger Gewinn). Dies kann unterstützt werden, 
indem man die vergangenen Entscheidungen der Konkurrenten prüft und ableitet, welche 
Erfolgsmessung der Entscheidung wahrscheinlich zugrunde lag. Wurden diese ermittelt, 
bildet man den Entscheidungsprozess der Konkurrenten nach und bewertet die Reaktio-
nen aus dessen Sicht.  

Bewertung: 

Das Vorgehen nach CONYE und HORN scheint praxisnah und intuitiv. Einige Ergebnisse 
sind empirisch abgesichert. Dennoch bleiben die Autoren an vielen Stellen unkonkret. 
Ein systematisches Vorgehen wird nicht beschrieben und der Mehrwert der Methode 
scheint darin zu liegen, sich mit dem vergangenen und gegenwärtigen Verhalten der Wett-
bewerber zu beschäftigen – sich in diese hineinzuversetzen. Speziell der erste Schritt hilft 
allerdings, vermeintlich relevante Akteure auszusortieren, bei denen eine Reaktion un-
wahrscheinlich ist.  

3.4.3 Methode zur zukunftsorientierten Entwicklung und Umsetzung von 
Strategieoptionen unter Berücksichtigung des antizipierten Wettbe-
werbsverhaltens nach WENZELMANN 

Die Methode zur zukunftsorientierten Entwicklung und Umsetzung von Strategieoptio-
nen unter Berücksichtigung des antizipierten Wettbewerbsverhaltens gliedert sich in sie-
ben Phasen (vgl. Bild 3-25). Diese werden im Folgenden kurz erläutert [Wen09, S. 91ff.]. 

Phase 1 – Analyse der aktuell vorherrschenden Wettbewerbssituation: In der ersten 
Phase wird die Definition des Geschäfts vorgenommen und es werden strategische Vari-
ablen und Ausprägungen ermittelt. Anhand der ermittelten strategischen Variablen und 
Ausprägungen werden identifizierte Wettbewerber bewertet und in einer Wettbewerbsa-
rena eingeordnet (vgl. dazu das Vorgehen VITOSTRA nach GAUSEMEIER ET AL. 
[GP14, S. 177ff.]) [Wen09, S. 95ff.]. 

Phase 2 – Analyse der Markt- und Umfeldentwicklung: Phase zwei behandelt die Zu-
kunftsperspektive. Mit Hilfe der Szenario-Technik werden Markt- und Umfeldszenarien 
entwickelt, aus denen ein Referenzszenario ausgewählt wird. Die Szenarien liefern Im-
plikationen zu den strategischen Variablen [Wen09, S. 104ff.]. 

Phase 3 – Definition der zukünftigen Wettbewerbsarena: Auf Basis des Referenzsze-
narios wird die Geschäftsdefinition aus Phase eins überprüft und ggf. angepasst. Dazu 
werden auch die strategischen Variablen und ihre Ausprägungen kritisch untersucht. Da-
bei unterscheidet WENZELMANN drei Fälle: (1) keine oder kaum Änderungen, (2) Weiter-
entwicklung der Wettbewerbsarena: einige Variablen werden angepasst und (3) funda-
mentaler Wandel: signifikante Änderung der Variablen [Wen09, S. 109ff.]. 
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Bild 3-25: Vorgehen der Methode zur zukunftsorientierten Entwicklung und Umsetzung 
von Strategieoptionen unter Berücksichtigung des antizipierten Wettbewerbs-
verhaltens nach WENZELMANN [Wen09, S. 92] 

Phase 4 – Ermittlung von Strategiealternativen: Anhand des aktualisierten Satzes von 
Variablen werden mit Hilfe einer Konsistenzanalyse Strategiealternativen ermittelt (vgl. 
dazu das Vorgehen VITOSTRA nach GAUSEMEIER ET AL. [GP14, S. 183ff.]) 
[Wen09, S. 114ff.].  
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Phase 5 Antizipation des Wettbewerberverhaltens: Dazu wird das Verhalten der Wett-
bewerber aus der Vergangenheit in die Wettbewerbsarena eingetragen. Alternativ kann 
auch das Verhalten über einen längeren Zeitraum (= mehrere Jahre) beobachtet und suk-
zessive abgetragen werden. Auf dieser Basis kann eine Tendenz in der Entwicklung von 
Wettbewerberstrategien abgeleitet werden. Durch Extrapolation wird deren zukünftige 
Wettbewerbsposition vorausgedacht [Wen09, S. 119ff.].  

Phase 6 – Bewertung der Strategiealternativen: Anhand des Erfolgspotentials sowie 
des finanziellen und zeitlichen Aufwands zum Erreichen einer Strategie werden alle Stra-
tegiealternativen bewertet. Dabei wird ebenfalls die antizipierte Positionierung der Wett-
bewerber berücksichtigt. So wird schließlich eine Strategiealternative ausgewählt 
[Wen09, S. 131ff.]. 

Phase 7 –Planung der Umsetzung der Strategiealternative: In einem Strategie-Road-
book werden die notwendigen Schritte zur Umsetzung der gewählten Strategiealternative 
zusammengetragen. Dabei werden unter Berücksichtigung von finanziellen und perso-
nellen Restriktionen konsistente Zwischenschritte geplant [Wen09, S. 135ff.].  

Bewertung: 

Mit seinem Verfahren liefert WENZELMANN ein umfangreiches Instrumentarium um die 
Wettbewerbssituation zu analysieren. Dabei werden zukünftige Entwicklungen ins Kal-
kül gezogen. Auch die Positionierung des Unternehmens anhand konsistenter Idealstra-
tegien wird systematisch hergeleitet. Die Antizipation des Wettbewerberverhaltens ba-
siert allein auf der Extrapolation. Für langfristige und schwer zu ändernde strategische 
Programme mag das ausreichen. Für kurzfristige, stark interdependente Aktionen bzw. 
Reaktionen ist dies aber ungenügend. Konkrete Reaktionen der Wettbewerber auf Aktio-
nen des Unternehmens können somit nicht antizipiert werden. Weiter wird die Vernet-
zung der Akteure nicht berücksichtigt. Die Beschreibung der Akteure anhand der strate-
gischen Variablen ist jedoch für die hier zu entwickelnde Methode vielversprechend. Je 
nach Wahl der Variablen und Ausprägungen kann VITOSTRA nicht nur für die Beschrei-
bung der Strategien verwendet werden. Das Verfahren eignet sich ebenso für die Charak-
terisierung von Unternehmen und ihre relativen Positionen. 

3.4.4 Competing under Strategic Interdependence nach MACMILLAN ET AL. 

Der Ansatz nach MACMILLEN ET AL. „Competing under Strategic Interdependence“ (CSI) 
hat zum Ziel, die Konsequenzen von strategischen Handlungen zu antizipieren. Im Fokus 
der Methode stehen dabei die Wechselwirkungen zwischen dem betrachteten Unterneh-
men und einem Konkurrenten in mehreren Märkten bzw. mit mehreren Marktleistungen. 
Das Verfahren gliedert sich in drei Phasen (vgl. Bild 3-26) [MPM03, S. 63f.].  
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Bild 3-26: CSI Modell nach MACMILLAN ET AL. [MPM03, S. 62ff.] 

Die Eröffnung: Zu Beginn muss ein Unternehmen einen Überblick über die Produkt-
gruppen und geographischen Regionen gewinnen, die die Wechselbeziehungen mit dem 
Konkurrenten determinieren. Dazu wird im ersten Schritt eine Tabelle erstellt, die Pro-
dukte (Produktgruppen) den Wettbewerbsregionen gegenüberstellt (vgl. Marktleistung-
Marktsegmente-Matrix in Abschnitt 3.2.3). Dazu schlagen MACMILLAN ET AL. ein mehr-
stufiges Vorgehen vor, bei dem die Tabelle sukzessive konkretisiert wird (vgl. Bild 3-27).  

 

Bild 3-27: Strategisches Spielfeld am Beispiel von Unilever [MPM03, S. 64] 
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Jedes Feld der Tabelle wird im nächsten Schritt weiter konkretisiert um die relative Posi-
tion gegenüber dem Wettbewerber zu erfassen. Zur Konkretisierung dienen drei Fakto-
ren: Reaktionsneigung („Wie stark reagiert der Wettbewerber auf höheren Druck in einem 
Wettbewerbsfeld?“), Attraktivität („Wie wichtig ist dieses Feld für unser Unternehmen?“) 
und relativer Einfluss („Wie groß ist der Einfluss des Wettbewerbers verglichen mit un-
serem Unternehmen?“). Die Reaktionsneigung spiegelt die Bereitschaft oder Motivation 
des Wettbewerbers wieder, auf einen Spielzug einen Gegenzug folgen zu lassen. Der re-
lative Einfluss beschreibt die Fähigkeit oder das Ausmaß, mit dem er reagieren kann. Die 
Attraktivität ist das „Spiegelbild der Reaktionsneigung“ – sie beschreibt, wie hoch die 
eigene Motivation für Aktionen ist. Reaktionsneigung und Attraktivität werden anhand 
des Marktanteils, der Profitabilität oder der emotionalen Verbundenheit mit einem Ge-
schäftsfeld bestimmt. Für die Bestimmung des Einflusses spielen die relativen Umsätze, 
die jeweilige Vertriebsmacht oder technologische Vorteile eine Rolle. Die drei Dimensi-
onen spannen ein Diagramm auf, bei dem die Reaktionsneigung auf der Abszisse, die 
Attraktivität auf der Ordinate und der Einfluss durch den Durchmesser der Kreise darge-
stellt werden (vgl. Bild 3-28) [MPM03, S. 64].  

 

 

Bild 3-28: Positionen im Wettbewerb am Beispiel von Unilever und Proctor & Gamble 
[MPM03, S. 65] 

Das Diagramm gibt einen Überblick zur aktuellen Wettbewerbssituation zwischen zwei 
Akteuren und hilft Managern, Wettbewerbsstrategien zu planen. Es kann bereits abge-
schätzt werden, auf welchen Wettbewerbsfeldern mit starken Reaktionen des Wettbewer-
bers zu rechnen ist [MPM03, S. 65f.].  
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Mittlerer Spielabschnitt: Bevor eine Auswertung erfolgt, schlagen MACMILLAN ET AL. 
zunächst sechs Wettbewerbsstrategien vor. Dabei kann jeweils eine Strategie separat ver-
wendet oder mit anderen kombiniert werden [MPM03, S. 66]: 

 Frontalangriff: Ziel eines Frontalangriffs ist es, einen bedeutenden Marktanteil 
zu erobern und den Wettbewerber zum Rückzug zu zwingen. Mögliche Hand-
lungsoptionen sind drastische Preissenkungen, Marketingkampagnen etc. Der 
Frontalangriff erfordert einen hohen Ressourceneinsatz.  

 Wettstreit: Der Wettstreit ist ein zielgerichteter Angriff. Dabei werden Wettbe-
werbsfelder adressiert, auf denen der Wettbewerber eine geringere Stärke auf-
weist und sich nur schlecht verteidigen kann. Beispielsweise kann ein Unterneh-
men mit einem innovativen Geschäftsmodell ein Marktsegment gezielt angreifen 
und den Wettbewerber dort bezwingen. 

 Guerilla-Kampagne: In Wettbewerbsfeldern, in denen Wettbewerber übermäch-
tig sind, kann durch eine Guerilla-Kampagne versucht werden „fußzufassen“. Da-
bei werden innerhalb eines Felds die vom Wettbewerber weniger beachteten Be-
reiche adressiert und sukzessive das Geschäft ausgebaut.  

 Finte: Die Finte nutzt einen vorgetäuschten Angriff auf ein Feld, um den Wettbe-
werber vom eigentlichen Vorhaben abzulenken und ihn zu nötigen, Ressourcen 
an der „falschen Stelle“ zu binden. Dadurch bleiben ihm weniger Ressourcen, um 
den eigentlichen Angriff in einem anderen Feld abzuwehren.  

 Gambit: Beim Gambit wird dem Wettbewerber bewusst ein Feld „geöffnet“ – 
beispielsweise durch den Rückzug aus diesem Feld. Während sich der Wettbe-
werber dort engagiert können die eigenen Anstrengungen in anderen Feldern aus-
geweitet werden, ohne dass der Wettbewerber schnell reagieren kann. Das Gambit 
ist also eine Art „Tauschgeschäft“ zwischen zwei Wettbewerbsfeldern. 

 Abschöpfen: Beim Abschöpfen versuchen beide Parteien gemeinsam Gewinn 
aus einem Wettbewerbsfeld zu ziehen. Dies tritt häufig in weniger attraktiven 
Märkten auf, wenn die Akteure in etwa den gleichen Einfluss aufweisen.  

Das Endspiel: Im Endspiel werden nun die Diagramme der Wettbewerbssituation und 
die Strategien gemeinsam betrachtet. So kann ermittelt werden, welche Strategie (oder 
Strategiekombination) sich für welches Wettbewerbsfeld eignet. Dieser Schritt wird in 
Bild 3-29 dargestellt.  
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Bild 3-29: Auswahl der Strategien am Beispiel von Unilever und Proctor & Gamble 
[MPM03, S. 70] 

Es zeigt sich, dass die Attraktivität für Unilever in Asien/Afrika sehr hoch ist und eine 
Erschließung somit Priorität hat. Eine detaillierte Analyse (Bild 3-29 rechts) zeigt, mit 
welcher Strategie Unilever im umkämpften Markt der Körperpflege in Asien/Afrika vor-
gehen kann. Beispielsweise kann durch die Guerilla-Kampagne der Bereich „Senioren-
produkte“ erschlossen werden. So kann ein Unternehmen für alle betrachteten Wettbe-
werbsfelder eine geeignete Strategie auswählen [MPM03, S. 70f.]. 

Beurteilung:  

MACMILLAN ET AL. liefern ein Vorgehen, mit dem sich für globale Märkte und Unterneh-
men systematisch Strategien im Wettbewerb ableiten lassen. Die Aufstellung der Wett-
bewerbsdiagramme erfolgt systematisch; die Zuordnung von Strategien hingegen eher 
intuitiv. Darüber hinaus bleiben die Strategien sehr vage. Einige von ihnen erfordern viele 
Maßnahmen und sind sehr komplex. Eine Vernetzung zwischen unterschiedlichen Märk-
ten und den jeweils gewählten Strategien findet nicht statt. Dennoch eignet sich das Vor-
gehen, um auf abstraktem Niveau die Aktions- und Reaktionsmöglichkeiten zu antizipie-
ren. Es gibt Anwendungspotential für die zu entwickelnde Methode. 
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3.5 Entscheidungsunterstützung 

Wie in Abschnitt 2.1.6 gezeigt, gibt es unterschiedliche Ansätze Entscheidungsprobleme 
zu lösen. Im Folgenden werden insbesondere Ansätze der Spieltheorie (Abschnitt 3.5.1), 
das Business Wargaming (vgl. Abschnitt 3.5.2) und Simulations-Ansätze (Abschnitt 
3.5.3) näher betrachtet.  

3.5.1 Spieltheorie  

Die Spieltheorie lässt sich wie folgt beschreiben: 

„Die Spieltheorie ist eine mathematische Methode, die das rationale 
Entscheidungsverhalten in sozialen Konfliktsituationen ableitet, in de-
nen der Erfolg des Einzelnen nicht nur vom eigenen Handeln sondern 
auch von den Aktionen anderer abhängt“ [SGV15a-ol]. 

Lösungskonzepte der Spieltheorie bestimmen das individuell rationale Verhalten in stra-
tegischen Entscheidungssituationen mithilfe mathematischer Modelle [Die10, S. 11], 
[SGV15a-ol]. Dabei werden im Allgemeinen nicht-kooperative und kooperative Spiele 
unterschieden.  

Spiele der nicht-kooperativen Spieltheorie werden meist in der Normalform oder der ex-
tensiven Form beschrieben. Die Normalform unterstellt dabei, dass die Entscheidungen 
der Spieler simultan getroffen werden. Ein prominentes Beispiel der Normalform ist das 
Gefangenendilemma (vgl. Bild 3-30): Zwei konkurrierende Unternehmen bringen regel-
mäßig Produktupdates auf den Markt. Beide können im aktuellen Update-Zyklus gleich 
viele Einheiten absetzen. Die Produkte können sich bis in die Reife-Phase entwickeln und 
amortisieren sich. Steigt ein Unternehmen auf ein früheres Produktupdate um, das andere 
nicht, erhält das Unternehmen mit früheren Produktupdates einen höheren Marktanteil, 
das Unternehmen mit späten Updates einen sehr viel niedrigeren. Folglich streben beide 
frühere Updates an; somit reduzieren sich sukzessive die Innovationszyklen: Entwick-
lungszyklen verkürzt sich, Produkte verweilen kürzer in der Reife-Phase etc. So reduzie-
ren sich die erzielbaren Gewinne für beide Unternehmen gleichermaßen [Kra05b, S. 5ff.].  

 

Bild 3-30: Normalform am Beispiel des Gefangenendilemmas 
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Dennoch ist dieser nicht-optimale Zustand das Nash-Gleichgewicht. Ein Nash-Gleichge-
wicht ist per Definition eine Strategie(-Menge), in der kein Spieler durch Austausch sei-
ner Strategie eine Verbesserung seiner Position erzielen kann [Die10, S. 23ff.], 
[Kra05b, S. 1ff.]. 

Eine alternative Darstellung ist die extensive Form (Baumdarstellung), wie in Bild 3-31 
gezeigt. Der Unterschied zur Normalform ist, dass hier die Spieler in einer Reihenfolge 
entscheiden und nicht gleichzeitig. Es lässt sich also eine zeitliche Abfolge von Entschei-
dungen abbilden. Der Spielbaum besteht aus Knoten und Kanten. An den Knoten werden 
Entscheidungen getroffen, Kanten verbinden die Knoten und enthalten ggf. Zusatzinfor-
mationen. Anhand von Auszahlungen und/oder Wahrscheinlichkeiten können so unter-
schiedliche Lösungspfade bewertet werden. Auch in dieser Spielform lassen sich Gleich-
gewichte zur Lösung ermitteln [Die10, S. 46ff.], [Kra05b, S. 35ff.]. 

 

Bild 3-31: Extensive Form eines Spiels 

Die kooperative Spieltheorie stellt nicht die Aktionen oder Strategien von Spielern in den 
Vordergrund; sie betrachtet Koalitionsfunktionen und Auszahlungen, die daraus resultie-
ren. Damit verfolgt sie nicht die Grundkonzepte der Spieltheorie im engeren Sinne und 
kann als eigener Theoriezweig angesehen werden [Kra05b, S. 65ff.], [Rya13, S. 81ff.]. 

Bewertung: Die Spieltheorie erlaubt es, komplexe Zusammenhänge und Abhängigkeiten 
in einem mathematischen Modell zu berücksichtigen. Verhaltensweisen anderer Stake-
holder können so theoretisch berechnet werden. Allerdings ist die Anwendung der 
Spieltheorie bei einer großen Anzahl von Akteuren sehr kompliziert und unübersichtlich68 
und erfordert eine Menge detaillierter Informationen. Darüber hinaus sind die Spieltheo-
rie und ihre Lösungskonzepte überwiegend als statisch anzusehen; dynamische Abläufe 
lassen sich nicht (oder nur sehr schwer) abbilden.  

                                                 

68 Beispiel Schach: Weiß hat im ersten Zug 20 Möglichkeiten. Schwarz kann auf jeden Zug mit 20 eigenen 
Zügen reagieren. Es ergeben sich also 2020 Möglichkeiten der Spieleröffnung.  
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3.5.2 Business Wargaming 

Das Wargaming (= Kriegsspiel) stammt ursprünglich aus dem militärischen Bereich. Das 
Business Wargaming „ist eine Rollenspielsimulation einer dynamischen Wirtschaftssi-
mulation“ [OS09, S. 1ff.]. Verschiedene Teams nehmen unterschiedliche Rollen von Sta-
keholdern an, dabei müssen mindestens die Rollen für Wettbewerber und Kunden sowie 
das betrachtete Unternehmen ausgefüllt werden [OS09, S. 28]. In dieser Rolle müssen in 
jeder Spielrunde, die einen bestimmten Zeitraum simuliert, Entscheidungen von den Mit-
spielern getroffen werden [OS09, S. 1ff.]. Ein Kontrollteam leitet das Spiel. Während des 
Spiels interagieren die Teilnehmer miteinander. Bild 3-32 zeigt den Grundablauf eines 
Business Wargames [OS09, S. 30], [FS06, S. 253f.]. 

 

Bild 3-32: Ablauf eines Business Wargame [FS06, S. 257] 

Wargame-Design (Phase 1): Hier werden die Randparameter und die Zielsetzung des 
Wargames definiert. Anschließend werden die Gruppen gebildet und Teilnehmer gesucht 
bzw. zugewiesen [FS06, S. 257].  

Wargame-Vorbereitung (Phase 2): Die zweite Phase dient der Informationsgewinnung. 
Es müssen ausreichende Kenntnisse über die abgebildeten Gruppen (z.B. Wettbewerber) 
und das Umfeld gewonnen werden. Dabei wird der Erhebungsaufwand auf bis zu 8 Wo-
chen geschätzt. Diese Informationen werden in „Game-Books“ überführt, die jeder 
Gruppe als Leitfaden dient. Sie enthalten eine Rollenbeschreibung, mögliche Verhaltens-
weisen, Umfeld-Informationen etc. Zudem müssen Kontrollmodelle entwickelt werden, 
die dem Kontrollteam ermöglichen einen Überblick zu behalten und ggf. in das Spiel 
eingreifen zu können. Häufig bietet sich ein kleiner Vorabtest des Spiels an, um die 
grundlegenden Mechanismen zu überprüfen [FS06, S. 260]. 

Wargame-Durchführung (Phase 3): Sobald alle Informationen vorliegen, können die 
Teams eingeladen und eingewiesen werden. Anschließend wird das Wargame durchge-
führt. Dabei werden mehrere Spielrunden simuliert. Diese können eine Woche, ein Jahr 
etc. der Realität abbilden. Die Dauer eines Wargames beträgt dabei mindestens einen Tag, 
in der Regel jedoch mehrere Tage bis zu einer Woche [FS06, S. 261].  

Dokumentation (Phase 4): Mit Abschluss der letzten Spielrunde beginnt die Abschluss-
dokumentation. Jedes Team trägt die gewonnenen Erkenntnisse zusammen; diese und 
weitere Einschätzungen werden diskutiert und abschließend dokumentiert. Bei komple-
xeren Spielen schließt sich eine detaillierte Auswertung des Spielverlaufs und der Ergeb-
nisse an. [FS06, S. 262] 
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Bewertung: Business Wargaming ist insbesondere für Situationen geeignet, welche zu 
komplex für herkömmliche Analyseformen oder einfach spieltheoretische Modelle sind. 
Primär dient das Business Wargaming der Strategie-Validierung [OS09, S. 25]. Aller-
dings ist die Durchführung sehr zeitaufwändig und kostspielig. Die Informationsbeschaf-
fung im Vorfeld ist umfangreich und kritisch für den Erfolg. Schwierig ist es, das Spiel 
„neutral und objektiv“ zu spielen. Mitarbeiter des Unternehmens sind häufig mit den ei-
genen Möglichkeiten und Strategien vertraut, müssen im Spiel aber agieren, als wüssten 
sie dies alles nicht – BRANDENBURGER und NALEBUFF vergleichen es mit „Schach spielen 
gegen sich selbst“ [BN13, S. 107ff]. Dem ist durch fundierte Game-Books, eine gute Füh-
rung des Spiels und ein kreatives Umfeld (z.B. eine Klausurtagung) entgegenzuwirken.  

3.5.3 Simulation 

Eine weitere Möglichkeit, Verhalten diverser Stakeholder vorherzusagen ist die Nutzung 
einer individuellen Computersimulation. Unter einer Simulation wird „ein möglichst re-
alitätsnahes Nachbilden von Geschehen der Wirklichkeit“ [SGV15b-ol] verstanden. Es 
wird ein modelltheoretisches Abbild geschaffen, an dem zielgerichtet experimentiert wer-
den kann [SGV15b-ol]. Es wird sowohl zwischen statischen als auch dynamischen Simu-
lationen unterschieden. Statische Simulationen betrachten nur einen Zeitpunkt – sie ge-
ben also eine Momentaufnahme wieder. Da im Rahmen dieser Arbeit die Zeit bei der 
Simulation eine wesentliche Rolle spielt, sind lediglich dynamische Computersimulatio-
nen relevant. Innerhalb der dynamischen Simulation kann zwischen kontinuierlicher 
und diskreter Simulation unterschieden werden. Die kontinuierliche Simulation bildet 
stetige Prozesse ab; beispielsweise die Darstellung physikalischer Gesetzmäßigkeiten, 
wobei Differentialgleichungen zur Darstellung verwandt werden. Der überwiegende Teil 
der Praxisprobleme liegt jedoch im Bereich der diskreten Simulation (auch: Ablaufsi-
mulation oder ereignisgesteuerte Simulation). Nach zufälligen Zeitintervallen werden zu-
fällig bestimmte Ereignisse hervorgerufen, welche den nächsten Systemzustand bestim-
men. Eine weitere Form ist die Systemdynamik (Systems Dynamics). Darunter wird die 
Simulation komplexer, zeitdiskreter, nicht linearer dynamischer und rückgekoppelter 
Systeme verstanden. Mithilfe der Systemdynamik können dynamische und komplexe 
Systeme analysiert werden, insbesondere auch in der strategischen Planung. So kann bei-
spielsweise komplexes Verhalten von Menschen in sozialen Systemen simuliert werden. 
Während die Systemdynamik eine relativ hohe Abstraktion besitzt, gehen agentenba-
sierte Simulationen von autonomen Akteuren aus, die sich in einer dynamischen Umwelt 
bewegen und gegenseitig beeinflussen. Die agentenbasierte Simulation bietet die Mög-
lichkeit strukturierte, hierarchische Modelle aufzubauen. Dabei können ein individuelles 
Umweltmodell, individuelle Eigenschaften und individuelles Verhalten der Agenten so-
wie dynamische Interaktionen abgebildet werden. Bild 3-33 zeigt die Unterscheidung der 
drei gezeigten Simulationsarten anhand der Dimensionen Abstraktion und Zeitraum der 
Simulation auf [BF04, S. 3]. [BZB+13, S. 185f.], [KGS+12, S. 183ff.], [Rol12, S. 30ff.], 
[Sie14, S. 17ff.], [SKG+15, S. 157ff.], [WSG13, S. 2].  
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Bild 3-33: Simulationsarten nach [BF04] 

Bewertung: Computersimulationen erfordern die Erstellung eines geeigneten Modells, 
das die Realität abbildet. Die Erstellung einer solchen Simulation ist sehr zeitaufwändig. 
Zudem hängt ein gutes Ergebnis maßgeblich von richtigen Eingangsgrößen und Annah-
men ab. Im Vorfeld ist dementsprechend ein hoher Rechercheaufwand erforderlich. Wei-
terhin müssen die Ergebnisse der Simulation richtig interpretiert werden, um Handlungs-
empfehlungen ableiten zu können. Dennoch bieten Simulationen ein hohes Einsatzpoten-
tial für die Antizipation des Verhaltens von Stakeholdern. Insbesondere agentenbasierte 
Simulationen ermöglichen die Berücksichtigung von einzelnen Akteuren (z.B. Unterneh-
men) bis hin zu großen Gruppen (z.B. Kunden) sowie ihres jeweiligen Charakters und 
Verhaltens.  

3.6 Handlungsbedarf 

Abschnitt 3.6 zeigt die zusammengefasste Bewertung der vorgestellten Methoden und 
Ansätze im Stand der Technik in Hinsicht auf die in Abschnitt 2.5 aufgestellten Anforde-
rungen (vgl. Bild 3-34). Da kein Ansatz alle Anforderungen erfüllt, wird im Folgenden 
auf den Handlungsbedarf eingegangen.  

A1: Charakterisierung der Entscheidungssituation 

Die Systematik soll Entscheider dabei unterstützen, die Entscheidungssituation zu analy-
sieren. Eine systematische Analyse der Entscheidungssituation ist nur bei wenigen Me-
thoden vorgesehen. Dennoch liefern einige Ansätze aus der Entscheidungsunterstützung 
generische Rahmenmodelle zur Charakterisierung der Entscheidungssituation. Sinnvolle 
Aspekte sind auf Tauglichkeit zu überprüfen und in die zu entwickelnde Systematik zu 
integrieren. 
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Bild 3-34: Bewertung der Ansätze des Stands der Technik hinsichtlich der Anforderungen 
an die Antizipation von Stakeholder-Reaktionen 

Bewertung der untersuchten Ansätze 

hinsichtlich der gestellten Anforderungen.

Fragestellung:
Wie gut erfüllen die untersuchten Ansätze (Zeile) die ge-

stellten Anforderungen an eine Systematik zur Antizipation 

von Stakeholder-Reaktionen (Spalte)?

Bewertungsskala:
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A2: Analyse relevanter Stakeholder für die Entscheidungssituation 

Diese Anforderung wird von einigen Ansätzen aus dem Stand der Technik erfüllt (vgl. 
Abschnitt 3.1). Es sind diejenigen auszuwählen, die ein besonderes hohes Anwendungs-
potential für die zu entwickelnde Systematik aufweisen. Aus diesen Methoden sind die 
wesentlichen Elemente auszuwählen und zu kombinieren. Hervorzuheben ist das Vorge-
hen nach LEHNER, das bereits andere Ansätze gewinnbringend kombiniert.  

A3: Charakterisierung relevanter Stakeholder 

Die Anforderung nach einer Charakterisierung relevanter Stakeholder wird von den ge-
zeigten Ansätzen nur bedingt erfüllt. Dabei eignen sich unterschiedliche Ansätze jeweils 
nur für bestimmte Arten von Stakeholdern (z.B. MBTI für Individuen). Die unterschied-
lichen Ansätze sind in der Systematik zu kombinieren. Die gezeigten Ansätze zur Be-
schreibung von Verhaltensoptionen fokussieren unterschiedliche Handlungsfelder aus 
verschiedenen Perspektiven. Sie liefern keinen umfassenden Betrachtungsrahmen für die 
Ermittlung von Handlungsoptionen von Stakeholdern. Es sind Handlungsfelder zu defi-
nieren, die einen umfassenden Blick ermöglichen. Dabei sind die gezeigten Norm-Stra-
tegien (bzw. Norm-Verhaltens-Strategien) zu berücksichtigen. 

A4: Antizipation von Stakeholder-Reaktionen 

Keiner der gezeigten Ansätze erfüllt diese Anforderung zufriedenstellend. Die Methoden 
für die Beschreibung von Verhaltensoptionen (vgl. Abschnitt 3.3) liefern keine einheitli-
che Sicht auf mögliche Reaktionen und variieren zwischen Norm-Strategien und Einzel-
Maßnahmen. Es ist eine umfassende Beschreibung möglicher Handlungsfelder bzw. 
Norm-Verhaltens-Strategien zu entwickeln. Für die Antizipation zukünftiger Entwick-
lungen ist die Szenario-Technik geeignet. Sie ist im Rahmen der Systematik für die An-
tizipation von Stakeholder-Reaktionen anzupassen. Das Vorgehen nach COYNE und 
HORN liefert keine Systematik zu Ermittlung von Reaktionen; aber es werden Fragen für 
die Auswahl relevanter Stakeholder bereitgestellt (vgl. Anforderung 2). Das Vorgehen 
nach WENZELMANN nutzt die Extrapolation vergangenen Verhaltens für die Antizipation 
von Strategien. Das Verfahren ist nicht geeignet, konkrete Reaktionen zu ermitteln, liefert 
jedoch ergänzende Hinweise für die Charakterisierung von Stakeholdern. Die Anwend-
barkeit ist im Rahmen der Systematik zu überprüfen. MACMILLAN ET AL. stellen mit ihrer 
Methode eine Auswahl von Strategieoptionen bereit. Insbesondere die systematische 
Analyse aufgrund der Reaktionsneigung und relativen Macht ist vielversprechend. Das 
Verfahren ist für die Interaktion zweier Stakeholder ausgelegt und die Strategieoptionen 
bleiben eher generisch. Dennoch ist das Verfahren für die Anwendung im Rahmen der 
Systematik anzupassen. 
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A5: Berücksichtigung des systemischen, dynamischen Verhaltens 

Keiner der untersuchten Ansätze erfüllt diese Anforderung umfassend. Das systemische 
Verhalten von Stakeholdern wird von LEHNER berücksichtigt. Das dynamische Verhalten 
im Zeitverlauf ist für die zu entwickelnde Methode essentiell. Vielversprechend scheint 
die Kombination mit agentenbasierter Simulation. Sie ermöglicht die Charakterisierung 
einzelner Agenten (Stakeholder), die im Rahmen einer Simulation miteinander interagie-
ren und Entscheidungen treffen. Hier besteht Handlungsbedarf im Rahmen der zu entwi-
ckelnden Systematik 

A6: Berücksichtigung alternativer Entscheidungsmöglichkeiten 

Die Erfüllung dieser Anforderung ist im Wesentlichen von der Spieltheorie und Simula-
tionsansätzen erfüllt. Spieltheoretische Lösungskonzepte sind jedoch häufig sehr abstrakt 
oder generisch – sie legen eine Rationalitätsprämisse zugrunde, die in der Praxis nicht 
haltbar ist (vgl. Absätze 2.1.6 und 3.5.1). Zudem stoßen die bekannten Gleichgewichts-
konzepte bei einer Vielzahl an Akteuren mit zahlreichen Handlungsoptionen schnell an 
die Grenzen der Handhabbarkeit. Besonders gut geeignet sind hier Ansätze der Simula-
tion. Sie ermöglichen es, bereits im Vorfeld der Entscheidung mehrere Optionen zu 
durchdenken. Diese gilt es im Rahmen der Systematik an geeigneter Stelle zu integrieren.  

A7: Systematische Entscheidungsunterstützung 

Einige Methoden gehen sehr systematisch vor, andere wiederum liefern ein eher abstrak-
tes Vorgehens- bzw. Rahmenmodell. Die in der Systematik zu verwendenden und zu ent-
wickelnden Ansätze müssen nachvollziehbare und konkrete Schritte umfassen. Dazu wer-
den geeignete Ansätze berücksichtigt und ggf. adaptiert. Die Ergebnisse nach jedem 
Schritt sind prägnant zu dokumentieren. 

A8: Definition einer konkreten Handlungsempfehlung 

Diese Anforderung wird von dem Vorgehen nach WENZELMANN erfüllt. Die mögliche 
Einbindung der relevanten Schritte ist im Rahmen der Systematik zu prüfen.  
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4 Systematik zur Antizipation von Stakeholder-Reaktionen 

Kapitel 4 beschreibt die Systematik zur Antizipation von Stakeholder-Reaktionen. Die 
Systematik soll den gestellten Herausforderungen und Anforderungen aus der Problem-
analyse (vgl. Abschnitt 2.5) gerecht werden und den Handlungsbedarf aus dem Stand der 
Technik (vgl. Abschnitt 3.6) schließen. Zunächst wird in Abschnitt 4.1 das Vorgehens-
modell vorgestellt, um einen Überblick über die Systematik zu geben. Die anschließenden 
Abschnitte 4.2 bis 4.5 stellen die einzelnen Phasen detailliert vor. Zum besseren Ver-
ständnis und zur Validierung der Systematik dient ein Projekt zur Energieeffizienz von 
Dunstabzugshauben bei einem Hersteller von Elektrogeräten für Haushalt und Industrie. 
Aus Gründen der Geheimhaltung erfolgt die Darstellung in Auszügen mit teilweise ver-
änderten Daten. Eine Bewertung der Systematik hinsichtlich der an sie gestellten Anfor-
derungen in Abschnitt 4.6 schließt das Kapitel.  

4.1 Vorgehensmodell 

Die Systematik zur Antizipation von Stakeholder-Reaktionen gliedert sich in vier Phasen, 
wie in Bild 4-1 dargestellt. Im Folgenden werden die Phasen kurz vorgestellt69.  

Charakterisierung der Entscheidungssituation: Ausgangspunkt der Methode ist eine 
anstehende Entscheidung im Kontext der strategischen Produktplanung. Zunächst wird 
das Entscheidungsproblem beschrieben und untersucht, ob es sich um ein komplexes 
Problem handelt, das eine detaillierte Analyse erfordert. Ausgehend vom beschriebenen 
Entscheidungsproblem, wird das Entscheidungsfeld analysiert. Das Entscheidungsfeld 
umfasst Rahmenbedingungen, Handlungsalternativen und Aussagen zur Ergebnisbewer-
tung. Die Rahmenbedingungen sowie weitere „Spielregeln“ begrenzen den Handlungs-
spielraum der Akteure. Vor diesem Hintergrund werden Handlungsalternativen und Frei-
heitsgrade in der aktuellen Entscheidungssituation abgeleitet. Anhand von Analysefragen 
kann in späteren Phasen bewertet werden, ob eine Entscheidung zu einem guten Ergebnis 
geführt hat. Abschließend wird die Entscheidungssituation zusammengefasst und in ei-
nem Steckbrief dokumentiert.  

 

                                                 

69 Die vorgestellte Methode liefert ein idealtypisches Vorgehen. An geeigneten Stellen werden Hinweise 
zu alternativen Lösungswegen bzw. Methodenschritten gegeben. Diese können jeweils vom Anwender 
ausgewählt werden (z.B. Methoden, die bereits Anwendung im Unternehmen finden). Zudem stellen die 
Resultate der einzelnen Phasen bereits Ergebnisse bereit – ob die tiefergehenden Analysen in den da-
rauffolgenden Phasen sinnvoll und notwendig sind, hängt von der Komplexität der Entscheidungssitua-
tion und der geforderten Detailtiefe der Ergebnisse ab. 
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Bild 4-1: Vorgehensmodell der Systematik zur Antizipation von Stakeholder-Reaktio-
nen im Kontext strategischer Entscheidungen 

 

Stakeholder-Analyse: Entscheidungen eines Unternehmens betreffen – mehr oder we-
niger stark – zahlreiche Akteure in seinem Umfeld. In der zweiten Phase werden die Ak-
teure ermittelt, die von der anstehenden Entscheidung in besonderem Maße betroffen sind 
und von denen Reaktionen zu erwarten sind. Dazu werden zunächst Stakeholder-Gruppen 
aus dem Unternehmensumfeld ermittelt und anhand eines Fragebogens die betroffenen 
Stakeholder-Gruppen ausgewählt. Anschließend werden konkrete Stakeholder innerhalb 
der ausgewählten Stakeholder-Gruppen identifiziert. In einer Einflussanalyse werden di-
rekte und indirekte Einflüsse der Stakeholder untereinander bewertet. Die Einflussanalyse 
zeigt das systemische Verhalten der Stakeholder auf. Die unterschiedliche Bedeutung der 
Stakeholder in dem zu untersuchenden Kontext wird durch eine Relevanzanalyse ermit-
telt. Ergänzt werden die Analysen durch die Bewertung der Ziele der einzelnen Stakehol-
der. Sie geben Aufschluss darüber, ob ein Stakeholder prinzipiell positiv oder negativ 
dem Vorhaben (bzw. dem Unternehmen) gegenüber steht. Anhand der Kriterien Einfluss, 
Relevanz und Ziele werden abschließend die hochgradig relevanten Stakeholder ausge-
wählt. 
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Antizipation der Stakeholder-Reaktionen: In der dritten Phase werden zunächst die 
ermittelten Stakeholder in einem Klassifikationsschema eingeordnet. Die Klasse be-
stimmt die Form der Charakterisierung und die Art der Antizipation von denkbaren Re-
aktionen. Entsprechend ihrer Klasse werden die Stakeholder charakterisiert: Individuen 
anhand des Myer-Briggs-Typen-Indikators, formelle Gruppen (z.B. Unternehmen) an-
hand des Charakter-Index für Organisationen und informelle Gruppen anhand einer Seg-
mentierung und kriteriengestützten Charakterisierung. Für die Antizipation von denkba-
ren Reaktionen werden drei Wege aufgezeigt. Der Fokus liegt dabei auf der Erstellung 
von Reaktions-Szenarien. Diese stellen die umfassendste Art der Antizipation dar. Dazu 
wird ein Katalog mit Reaktionsvariablen und -optionen aufgestellt. Mit Hilfe eines Norm-
Verhaltens-Portfolios werden Reaktionsvariablen für die Stakeholder ausgewählt. An-
schließend wird die Szenario-Technik angewendet, um Reaktions-Szenarien zu erstellen. 
Eine Kongruenzanalyse stellt den Charakter eines Stakeholders mit den Reaktions-Sze-
narien gegenüber. Als Ergebnis liegen charakterisierte Stakeholder sowie ihnen zugewie-
sene, alternative Reaktions-Szenarien vor. 

Simulation der Stakeholder-Reaktionen: Abhängigkeiten unter den Stakeholdern be-
einflussen ihre Reaktionen. Um dieses komplexe System zu lösen ist eine Simulation er-
forderlich. Die vierte Phase umfasst folglich die Simulation der Stakeholder-Reaktionen. 
Zunächst werden die ermittelten Befunde parametrisiert. Dazu werden die Ergebnisse der 
vorangegangenen Phasen in Kennzahlen überführt (vgl. Abschnitt 4.5.1). Die Entschei-
dungssituation bestimmt den Simulationsrahmen, wie die Simulationsdauer, Entschei-
dungsintervalle etc. Die in Phase zwei ermittelten Stakeholder werden anhand der Cha-
rakterisierung aus Phase drei parametrisiert. Zudem werden Produktdaten, Kaufprozesse 
und mögliche Reaktionen der Stakeholder quantifiziert. Basierend auf den parametrisier-
ten Daten wird ein Simulationsmodell aufgestellt (vgl. Abschnitt 4.5.2). Dabei wird der 
Markt (bzw. die Kunden) als zentrales Element implementiert, auf dem die Akteure in-
teragieren [Por99, S. 133]. Auf diesem Markt finden Kaufprozesse statt, die durch Präfe-
renzen der Kunden und die Eigenschaften der angebotenen Produkte bestimmt werden. 
Die Stakeholder (=Agenten) wählen ihre Aktionen aus den ihnen zur Verfügung stehen-
den Reaktions-Szenarien, um ihre Ziele (z.B. höherer Marktanteil) zu erreichen. Die 
Handlungsoptionen des Unternehmens können als festgelegte Abfolge von Maßnahmen 
implementiert oder interaktiv durchgespielt werden. Die Simulation (vgl. Abschnitt 4.5.3) 
wird mehrfach angewendet, um Zufallsereignisse abzufangen. Die Auswertung der 
durchgespielten Handlungsoptionen erfolgt anhand der aufgestellten Analysefragen. Ab-
schließend wird die beste Handlungsoption ermittelt und eine Handlungsempfehlung ab-
geleitet (vgl. Abschnitt 4.5.4). 

  



Seite 100 Kapitel 4 

4.2 Charakterisierung der Entscheidungssituation 

Das Ziel der ersten Phase ist eine beschriebene Entscheidungssituation bzw. ein Entschei-
dungsmodell (vgl. Abschnitt 2.1.5). Eine beschriebene Entscheidungssituation umfasst 
die Darstellung des Entscheidungsproblems (vgl. Abschnitt 4.2.1) sowie ein charakteri-
siertes Entscheidungsfeld (vgl. Bild 4-2). Zum Entscheidungsfeld gehören Umweltzu-
stände, Handlungsalternativen und Ergebnisse (vgl. Abschnitt 4.2.2). Abschließend wird 
die Entscheidungssituation dokumentiert (vgl. Abschnitt 4.2.3). 

 

Bild 4-2: Elemente einer Entscheidungssituation 

4.2.1 Entscheidungsproblem beschreiben 

Ausgangspunkt des Entscheidungsprozesses ist eine anstehende Entscheidung eines Un-
ternehmens, eines Geschäftsbereichs oder einer Fachabteilung. Entscheidungsprobleme 
können intern induziert sein, z.B. durch ein Produktupdate, ein Neuprodukt oder ein neues 
Geschäftsmodell. Dabei sind Entscheidungen zu treffen wie „Wann wird ein Produktup-
date im Markt eingeführt?“. Auch externe Aspekte können eine Entscheidung erforder-
lich machen, wie Veränderungen der Konkurrenzsituation, neue Gesetze oder Regularien 
etc. Dies kann es bspw. erforderlich machen, neue Werkstoffe (bzw. Lieferanten) auszu-
wählen, um einer Umweltnorm zu entsprechen [Kna06, S.180ff.], [LGS14, S. 3f.].  

Bei der Formulierung des Entscheidungsproblems ist bereits darauf zu achten, dass rou-
tinemäßige Entscheidungen von denen unterschieden werden, die eine „kreative“ Lösung 
erfordern. Eine Routineentscheidung ist z.B. bei einem Ausfall einer Maschine gegeben: 
Es wird entschieden, ob sich eine Reparatur lohnt, oder ob eine neue Maschine ange-
schafft werden soll [LGS14, S. 13]. Dabei kann eine einfache Problemstellung formuliert 
und mithilfe von Standardverfahren entschieden werden (z.B. Investitionsrechnung). Bei 
komplexen Fällen muss die Problemformulierung präzisiert werden, indem weitere In-
formationen über die vorliegende Situation beschafft werden [LGS14, S. 13]. 

Die hier zu entwickelnde Systematik adressiert komplexe Entscheidungen. Daher wird 
im Folgenden eine Auswahlhilfe gezeigt, die Entscheider unterstützt, die „richtigen“ Ent-
scheidungsprobleme zu ermitteln. Die Hilfestellung ist dabei weniger im Sinne einer tech-
nisch-mathematischen Analyse zu verstehen, sondern vielmehr als normatives Modell 
(vgl. Bild 4-3). Folgende Dimensionen werden dabei betrachtet: 
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Bedeutung der Entscheidung: Betrifft die Entscheidung einen wichtigen Markt des Un-
ternehmens (z.B. hoher Marktanteil, historisch wichtiges Geschäftsfeld) und ist in Zu-
kunft von einem Marktwachstum auszugehen? Sind die Opportunitätskosten der Ent-
scheidung hoch? Welche Fristigkeit liegt der Entscheidung zugrunde? 

Komplexität der Entscheidung: Herrscht eine hohe Wettbewerbsintensität, so ist eher 
mit direkten Reaktionen zu rechnen. Ist die Vernetzung der Akteure stark? Ist das Resultat 
von den Aktionen anderer Akteure beeinflusst; also ist die Performance des Unterneh-
mens relativ oder absolut zu beurteilen? Können die Resultate selbst beeinflusst werden? 
Gibt es Umfeldgrößen, die nicht genau bekannt sind oder vom Unternehmen nicht beein-
flusst werden können, aber einen Einfluss auf das Ergebnis haben? Wie hoch ist die Kon-
trolle auf das zu erzielende Ergebnis (Entscheidung unter Unsicherheit, Abschnitt 2.1.5)? 

 

Bild 4-3: Auswahl von strategischen Entscheidungsproblemen, eigene Darstellung in An-
lehnung an ROSENZWEIG [Ros14, S. 26ff.] 

Im Validierungsbeispiel ist der Auslöser für die Entscheidungssituation die EU-Verord-
nung zur Energieverbrauchskennzeichnung für Dunstabzugshauben. Sie führt stufen-
weise höhere Energieeffizienzklassen bis zur Klasse A+++ für Dunstabzugshauben bis 
zum Jahr 2020 ein [UB15-ol]. Davon ist der Geschäftsbereich Dunstabzugshauben für 
Privatkunden des betrachteten Unternehmens betroffen. Als Premiumanbieter möchte das 
Unternehmen spätestens im Jahr 2020 eine Dunstabzugshaube mit dem Energieeffizienz-
label A+++ auf den Markt bringen, um die Ansprüche an ein energieeffizientes Gesamt-
produktportfolio zu erfüllen. Wesentlichen Einfluss auf die Energieeffizienz hat das 
elektrische Gebläse einer Dunstabzugshaube. Daher überlegt das Unternehmen, ein eige-
nes Gebläse zu entwickeln und in den Dunstabzugshauben zu verwenden, statt wie bisher 
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zuzukaufen. Für andere Haushaltsgeräte werden bereits hochgradig energieeffiziente An-
triebe und Komponenten intern gefertigt, sie sorgen dabei für eine Differenzierung vom 
Wettbewerb. In diesem Zuge eröffnen sich dem Unternehmen unterschiedliche Hand-
lungsoptionen, über die zu entscheiden ist. Dies sind bspw. der Markteinführungszeit-
punkt sowie eine Eigenfertigung bzw. -entwicklung der Gebläse oder deren Fremdbezug. 
Ziel des Unternehmens ist es, die Premium-Anbieterschaft (bzw. das Premium-Image) zu 
erhalten. Dabei ist herauszufinden, was im Zuge dessen bzgl. der Energieeffizienz zu un-
ternehmen ist. 

4.2.2 Entscheidungsfeld analysieren 

Basierend auf dem Entscheidungsproblem wird das Entscheidungsfeld beschrieben. Dazu 
müssen folgende Fragen beantwortet werden: 

 Wie sieht das Umfeld aus? Welche Rahmenbedingungen sind zu berücksichtigen? 
Welche „Spielregeln“ sind zu bedenken? 

 Welche Handlungsalternativen existieren und welche Freiheitsgrade müssen in 
der Entscheidungssituation berücksichtigt werden?  

 Woran lassen sich die Ergebnisse der Entscheidung messen? Welche Unsicher-
heiten gilt es abzuwägen? Welche Fragen sollen abgesichert werden? 

Umfeld und Rahmenbedingungen 

Wesentliche Rahmenbedingungen sind Gesetze und Regularien, die im Validierungsbei-
spiel eine zentrale Rolle spielen. Die Energieeffizienzregelung für Dunstabzugshauben 
wurde 2014 durch die EU verordnet. Sie orientiert sich an den etablierten Energieeffi-
zienzklassen von Haushaltsgeräten. Derzeit sind bei Dunstabzugshauben die Klassen A 
bis G auf dem Energielabel vorgesehen (vgl. Bild 4-4). Dabei wird in den Jahren 2016, 
2018 und 2020 stufenweise die Energiekennzeichnung angehoben. Jedes Jahr wird eine 
höhere Energieeffizienzklasse hinzugefügt und die schlechteste Klasse entfällt. Hersteller 
dürfen maximal eine Klasse besser ausweisen als die höchste angegebene Klasse auf dem 
Energielabel. Die Energieeffizienzklasse und somit der jährliche Energieverbrauch be-
rechnen sich aus vier Aspekten: fluiddynamische Effizienz, Beleuchtungseffizienz, Fett-
abscheidegrad sowie Schallleistungspegel [EU14a], [EU14b]. 

Alle Hersteller von Dunstabzugshauben sehen sich mit der Fragestellung konfrontiert, ob 
und wann sie auf höhere Energieeffizienzklassen setzen wollen. Gerade Premiumanbieter 
stehen zudem vor der Frage, ob Energieeffizienz als Differenzierung am Markt wahrge-
nommen wird und folglich Dunstabzugshauben mit der jeweils höchsten Klasse anzubie-
ten sind [Aca15-ol]. Es existieren weitere Regularien, Gesetze und Label, die einen Bezug 
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zur Energieeffizienz aufweisen70. Allein das Energielabel ist verpflichtend für alle elektri-
schen Haushaltsgeräte und ist daher für Kunden bei ihrer Kaufentscheidung wichtig. An-
dere Energiestandards sind für den Kunden nicht sichtbar und spielen somit eine unter-
geordnete Rolle. Sie werden an dieser Stelle nicht weiter betrachtet [EU14a]. 

 

Bild 4-4: Energieverbrauchskennzeichnung für Dunstabzugshauben [UB15-ol] 

Neben den gesetzlichen Rahmenbedingungen gilt es, ein Verständnis des Marktes zu ge-
winnen. Liegen Marktdaten im Unternehmen nicht vor, so gilt es diese zu ermitteln 
[Kna06, S. 180]. Im Validierungsbeispiel wurde das globale Marktvolumen für Dunstab-
zugshauben auf Basis von Umsatzzahlen der größten Wettbewerber im Jahr 2014 abge-
schätzt. Es beläuft sich somit auf ca. 2.600 Mio. €. Bei durchschnittlichen Stückpreisen 
von 235 Euro entspricht dies 11 Mio. verkauften Dunstabzugshauben. In 2014 lag das 
Marktwachstum bei 2,6%. Die Wettbewerbsintensität ist hoch. Zahlreiche Anbieter von 
Dunstabzugshauben weisen einen ähnlichen Marktanteil auf (der größte Anbieter erzielt 
ca. 10% Marktanteil). Da die Verordnung erst in 2015 eingeführt wurde, ist der Anteil 
von Dunstabzugshauben mit hoher Energieeffizienz am Gesamtmarkt eher gering. 
Gleichzeitig sorgt die bindende Verordnung dafür, dass der Anteil energieeffizienter 
Dunstabzugshauben in den nächsten Jahren stark wachsen und somit die Wettbewerbsin-
tensität zunehmen wird [GfK15].  

                                                 

70 Siehe z.B.: ElektroG und WEEE-Richtlinie 2012/19/EU, Verordnung (EU) Nr. 66/2014, Delegierte Ver-
ordnung (EU) Nr. 65/2014, Richtlinie 2011/65/EU, Verordnung (EU) Nr. 327/2011, Richtlinie 
2009/125/EG, Richtlinie 2012/27/EU, Energy Star, Verordnung (EG) Nr. 1907/2006 
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Darüber hinaus können die Spielregeln im Markt analysiert werden. Spielregeln können 
exogen oder endogen sein. Exogene Spielregeln bestimmen das Marktgeschehen von au-
ßen. Endogene Spielregeln entstehen aufgrund eines Konsenses der Marktakteure 
[BS09, S. 5]. Wesentlich ist es jedoch, die typischen Charakteristika des Marktes abzu-
bilden: Handelt es sich um einen dynamischen oder statischen Markt? Ist generell Ko-
operation oder Wettbewerb vorherrschend? Einen Überblick über weitere Kriterien zur 
Charakterisierung eines Marktes liefert KNACK [Kna06, S. 180ff.]. Erfolgsfaktoren sind 
ein geeignetes Instrument um das zu erfassen [GP14, S. 139f.]. Folglich wurde der Markt 
im Validierungsbeispiel anhand von Erfolgsfaktoren charakterisiert (vgl. Abschnitt 
3.2.4). Bild 4-5 zeigt die Ergebnisse der Erfolgsfaktorenbefragung.  

 

Bild 4-5: Erfolgsfaktoren Portfolio 
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Auf der Abszisse wird bewertet, wie gut das betrachtete Unternehmen derzeit bezüglich 
eines Erfolgsfaktors abschneidet. Auf der Ordinate ist die Bedeutung eines Erfolgsfaktors 
gezeigt, basierend auf der Bewertung durch das Unternehmen und externe Experten. Die 
Bedeutung spiegelt wider, welche Faktoren im Markt von Dunstabzugshauben eine we-
sentliche bzw. eine untergeordnete Rolle spielen. Es ist zu erkennen, dass einige Faktoren 
als wichtig und andere als weniger bedeutend bewertet wurden. Zudem sind Fremd- und 
Selbsteinschätzung nicht deckungsgleich. Als besonders bedeutend für das Geschäft mit 
Dunstabzugshauben wurden Produktqualität, Lebensdauer, Abzugsleistung, Benutzer-
freundlichkeit und Geräuschpegel bewertet. Es ist davon auszugehen, dass diese Faktoren 
das Handeln der Anbieter und Nachfrager maßgeblich beeinflussen. 

Erste Dunstabzugshauben sind in den 40er Jahren in den USA entwickelt worden. Viele 
der heutigen Anbieter sind ebenfalls seit vielen Jahren in diesem Markt tätig. Der Markt 
kann als eher konservativ eingeschätzt werden. Markentreue herrscht überwiegend nicht 
vor. Die Innovatorenquote ist mit 63 % durchschnittlich für das verarbeitende Gewerbe71, 
die Innovationsintensität mit 8,1% ist als eher hoch zu bewerten. Dennoch ist der Um-
satzanteil mit Produktinnovationen/Produktneuheiten um ca. 1% zurückgegangen, Pro-
zessinnovationen haben zugenommen, Innovationsausgaben sind in Summe gleich ge-
blieben, so auch die Patentanmeldungen [ZEW15]72. Haushaltsgeräte entsprechen ca. 
4,8% der Elektroindustrie (8,1 Mrd. €), davon entfallen 68% auf Großgeräte (Kochen, 
Kühlen, Waschen, Geschirrspüler etc.) (5,5 Mrd. €) [Sta15a, S. 13], [Sta15b, S. 7]. 

Handlungsalternativen und Freiheitsgrade 

Nach LAUX ET AL. bedingt ein Entscheidungsproblem mindestens zwei Handlungsalter-
nativen, von denen eine auch die Unterlassung der anderen sein kann. Die Alternativen 
müssen sich klar voneinander abgrenzen lassen und müssen beschreibbar sein 
[LGS14, S. 29ff.]. Der Handlungsrahmen wird durch Freiheitsgrade begrenzt. Diese sind 
neben den Rahmenbedingungen auch durch unternehmensinterne Größen beeinflusst. 
Dazu kann die Geschäfts- oder Substrategie analysiert werden. Nach MARKIDES73 können 
die Hebel (= Handlungsoptionen), die einem Unternehmen zur Verfügung stehen, anhand 
von drei Bereichen beschrieben werden: „Wer“, „Was“ und „Wie“, vgl. Bild 4-6 
[GP14, S. 178f.].  

                                                 

71 Das verarbeitende Gewerbe (Abschnitt C) umfasst die Abteilungen 10-33 nach WZ08. Die Elektroin-
dustrie bezieht sich auf die Abteilungen 26 und 27. Seit 2008 gehören Haushaltsgeräte zur Elektroin-
dustrie (Klasse 27-5-1 „Herstellung von elektrischen Haushaltsgeräten“) [WZ08-ol], [ZEW15]. 

72 Die Zahlen beziehen sich auf 2013 und die vorangegangenen Jahre. 

73 Für eine umfassende Beschreibung, siehe MARKIDES „So wird ihr Unternehmen einzigartig“ [Mar02]. 
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Bild 4-6: Die Freiheitsgrade „Wer“, „Was“ und „Wie“ nach MARKIDES [GP14, S. 178] 

Im Folgenden werden die drei Freiheitsgrade für das Validierungsbeispiel beschrieben 
und Handlungsoptionen des betrachteten Unternehmens angeleitet: 

Wer: Das betrachtete Unternehmen positioniert sich als Premiumanbieter für Haushalts-
geräte. Priorisierte (Privat-) Kunden haben ein ausgeprägtes Qualitäts- und Nachhaltig-
keitsbewusstsein und verfügen über das Budget für Premiumprodukte. Es wird eine lang-
fristige und persönliche Kundenbeziehung angestrebt.  

Was: In den ausgewählten Kundensegmenten werden Dunstabzugshauben mit hoher 
Energieeffizienz, hoher Fettfilterleistung, hoher Absaugleistung, niedriger Geräusch-
emission, individueller Anpassungsmöglichkeit und mit Vernetzungsoption angeboten. 
Dunstabzugshauben des Unternehmens versprechen eine ausgezeichnete Qualität und 
eine lange Lebensdauer. Zudem bietet das Unternehmen umfassenden Kundenservice an.  

Wie: Die Produktion qualitativ hochwertiger Dunstabzugshauben erfolgt im Unterneh-
men. Dabei werden wesentliche Wertschöpfungsaktivitäten selbst durchführt (z.B. Blech-
bearbeitung, Elektronik, Marketing). Die Gebläse für die Dunstabzugshauben werden ak-
tuell fremdbezogen, Kompetenzen für die Entwicklung und Fertigung hochwertiger und 
energieeffizienter Komponenten sind intern vorhanden.  

Handlungsoptionen ergeben sich bezüglich der Ausgestaltung der Energieeffizienz der 
Dunstabzugshauben. Wann soll welche Energieeffizienzklasse angeboten werden? Dar-
über hinaus kann entscheiden werden, Gebläse selbst zu entwickeln und in den Dunstab-
zugshauben zu nutzen. Zudem muss die Preis- und Markengestaltung bestimmt werden. 
Weitere Details der Strategie werden an dieser Stelle aus Gründen der Vertraulichkeit 
nicht genannt. Die Handlungsoptionen werden durch unterschiedliche Größen charakte-
risiert, die das Unternehmen innerhalb gewisser Grenzen selbst bestimmen kann. Die 
Größen im Validierungsbeispiel sind:  
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 Der Einführungszeitpunkt der jeweiligen Energieeffizienzklassen,  

 die Entwicklung und Nutzung eigener Gebläse oder weiterhin Zukauf und  

 die Preis- und Markenpolitik für Dunstabzugshauben (bewusst für Image zahlen, 
Marketingkampagne, Preiskampf etc.) 

Im vorliegenden Fall ist der Gegenstand der Entscheidung ein Produktupdate hinsichtlich 
Energieeffizienz. ANSOFF spricht dabei von Produktentwicklung74, da neue Produktei-
genschafften für vorhandene Produkte in bedienten Märkten eingeführt werden. Die hier 
gezeigten Ansätze zur Ableitung strategischer Handlungsoptionen stellen eine Auswahl 
möglicher Methoden dar. Eine Übersicht weiterer Methoden liefern GAUSEMEIER und 
PLASS [GP14, S. 154ff.] sowie MÜLLER-STEWENS und LECHNER [ML05]. Es sind jeweils 
die Ansätze auszuwählen, die sich im Kontext der Entscheidungssituation eignen oder im 
Unternehmen bereits Anwendung finden. Wesentliche Zielsetzung ist die Kenntnis der 
eigenen Ausgangsposition und der sich daraus ergebenden Handlungsoptionen. 

Ergebnisse (Analysefragen) 

Die genannten Handlungsoptionen führen zu unterschiedlichen Ergebnissen. Augen-
scheinlich mag eine möglichst frühe Erhöhung der Energieeffizienz die beste Strategie 
für einen Premiumanbieter zu sein. Dies ist aber nur unter der Prämisse richtig, dass Ener-
gieeffizienz ein kaufentscheidender Faktor in den relevanten Kundensegmenten ist und 
eine Zahlungsbereitschaft dafür vorliegt. Zudem können die Reaktionen anderer Akteure 
zu Rückkopplungseffekten führen, die unerwünschte Resultate hervorbringen (z.B. Preis-
kampf) [ML05, S. 141]. Gleichermaßen ist zu überprüfen, ob ein erhöhter Aufwand für 
eine schnelle Einführung von höherer Energieeffizienz auch über die „Zeit gerettet“ wer-
den kann oder ob andere Akteure schnell nachziehen. Zudem muss der Markt für ener-
gieeffiziente Dunstabzugshauben groß genug sein und wachsen75. Es ergeben sich also 
unterschiedliche Fragestellungen76, die in den folgenden Phasen beantwortet werden 
müssen, um die beste Handlungsoption zu ermitteln.  

 Ist Energieeffizienz ein kaufentscheidender Faktor? Gibt es andere Features, die 
wesentlich wichtiger sind? 

 Wie verändern sich Marktanteile und der Gesamtmarkt? Für welche Marktseg-
mente spielt Energieeffizienz eine herausragende bzw. untergeordnete Rolle? 

                                                 

74 Werden weitere Marktsegmente adressiert, spricht ANSOFF von einer konzentrischen und/oder horizon-
talen Diversifikation [GP14, S. 156].  

75 Für eine Antizipation der Marktentwicklung sei an dieser Stelle auf die Szenario-Technik nach GAUSE-

MEIER verwiesen (vgl. Abschnitt 3.4.1) [GP14, S. 44ff.].  

76 Die Risiken wurden im Validierungsbeispiel in einem Workshop mit dem Unternehmen ermittelt. Für 
eine methodische Herleitung von Chancen und Risiken sei auf das Vorgehen nach GAUSEMEIER verwie-
sen [GP14, S. 75f.]. 
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 Wie werden Wettbewerber reagieren? Welche Gegenmaßnahmen durch Stakehol-
der sind zu erwarten? 

 Wie reagieren bisherige Zulieferer für Gebläse? Mit welchen Aktionen weiterer 
Akteure muss gerechnet werden? 

 Lässt sich der technologische Vorsprung über die Zeit halten oder ziehen andere 
Anbieter schnell nach? Kann die Energieeffizienz vernachlässigt oder durch sie 
ein Wettbewerbsvorteil erlangt werden? 

 

4.2.3 Entscheidungssituation dokumentieren 

Die ermittelten Informationen zur Entscheidungssituation werden in einem Steckbrief do-
kumentiert (vgl. Bild 4-7). Er umfasst eine Bezeichnung sowie eine allgemeine Beschrei-
bung des Entscheidungsproblems. Die ermittelten Umfeld- und Rahmenbedingungen so-
wie die wesentlichen Charakteristika des Marktes werden kurz dargestellt. Die zuvor er-
mittelten Handlungsoptionen und die daraus abgeleiteten Analysefragen werden aufge-
führt. Ergänzt wurden Risiken und Abbruchkriterien für eine Erhöhung der Energieeffi-
zienz. 
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Bild 4-7: Dokumentierte Entscheidungssituation   
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4.3 Stakeholder-Analyse 

Strategische Entscheidungen eines Unternehmens betreffen stets auch andere Akteure. 
Wie in Abschnitt 2.1.3 gezeigt, sind Stakeholder solche Akteure, die durch das Handeln 
eines Unternehmens beeinflusst werden oder dieses beeinflussen. Die Interessen von Sta-
keholdern sind essentiell für das Treffen von vorteilhaften Entscheidungen. Eine unzu-
reichende Berücksichtigung kann dazu führen, dass die gesetzten Ziele nicht erreicht wer-
den oder Gegenmaßnahmen von Stakeholdern negative Auswirkungen nach sich ziehen 
[ML05, S. 141]. Im Folgenden werden daher zunächst Stakeholder identifiziert (Ab-
schnitt 4.3.1). Die identifizierten Stakeholder werden in Abschnitt 4.3.2 auf ihre Vernet-
zung und gegenseitige Einflussnahme hin untersucht. In Abschnitt 4.3.3 erfolgt die Be-
wertung der Relevanz und Zielsetzung der Stakeholder. Basierend darauf werden die re-
levanten Stakeholder ausgewählt.  

4.3.1 Stakeholder identifizieren 

Ziel dieses Schrittes ist eine Übersicht potentiell relevanter Stakeholder im Kontext der 
Entscheidungssituation. Dazu sind zunächst Suchfelder zu definieren, in denen Stakehol-
der identifiziert werden sollen. Die in Abschnitt 2.1.4 definierten Bereiche eignen sich 
für die Suche, da hier alle das Unternehmen umgebenden Bereiche in Betracht gezogen 
werden. Zunächst werden generische Stakeholder, sogenannte Stakeholder-Gruppen ge-
sucht, um die Vielzahl von Akteuren handhabbar zu gestalten. Eine Stakeholder-Gruppe 
umfasst dabei ähnliche Stakeholder. Die identifizierten Stakeholder-Gruppen sind in ei-
nem Stakeholder-Radar77 abgebildet; im Validierungsbeispiel sind 21 Gruppen ausge-
wählt worden (vgl. Bild 4-8). Beispiele für Stakeholder-Gruppen aus dem Umfeld sind 
Industrieverbände oder die Politik. Im Markt finden sich beispielsweise Kunden und 
Händler. Die Wettbewerbsarena enthält u.a. Wettbewerber und Gebläsehersteller. Im 
Wertschöpfungsnetz liegen beispielsweise Zulieferer für Gebläse.  

                                                 

77 Stakeholder-Radar nach FINK und SIEBE [FS06, S. 180] (vgl. Abschnitt 3.1.3). 
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Bild 4-8: Stakeholder-Radar mit Stakeholder-Gruppen 

Nicht alle Stakeholder-Gruppen sind gleichermaßen von der anstehenden Entscheidung 
bzw. Maßnahme des Unternehmens beeinflusst. Daher werden die besonders betroffenen 
Stakeholder-Gruppen ermittelt. Dazu werden in Anlehnung an COYNE und HORN drei 
Fragen beantwortet [CH09, S. 34ff.]:  

 Wird zumindest ein Stakeholder der Stakeholder-Gruppe die Maßnahme/Ent-
scheidung wahrnehmen? 

 Wird zumindest ein Stakeholder der Stakeholder-Gruppe durch die Maß-
nahme/Entscheidung (direkt) betroffen? 

 Hat eine Reaktion für zumindest einen Stakeholder der Stakeholder-Gruppe Prio-
rität und hat er die Möglichkeiten für eine Reaktion? 

Nur Stakeholder-Gruppen, bei denen alle drei Fragen mit „Ja“ beantwortet werden kön-
nen, sind für die weitere Betrachtung von Interesse [CH09, S. 34ff.]. Bild 4-9 zeigt die 
Bewertung und Auswahl der Stakeholder-Gruppen. 
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Bild 4-9: Auswahl relevanter Stakeholder-Gruppen 

Aus den 21 Stakeholder-Gruppen sind sechs für die weitere Betrachtung ausgewählt wor-
den: Gebläsehersteller (sonst.), Händler, Kunden, Umweltschutzgruppen, Wettbewerber 
und Zulieferer von Gebläsen. Für die Antizipation von konkreten Reaktionen sind Stake-
holder-Gruppen zu generisch. Daher werden innerhalb der ausgewählten Stakeholder-
Gruppen konkrete Akteure benannt. Im Validierungsbeispiel konnte auf vorhandenes 
Marktwissen des Unternehmens zurückgegriffen werden. Werden neue, unbekannte 
Branchen oder Märkte adressiert, können Stakeholder durch Messebesuche, Literatur- 
und Internet-Recherche oder Expertenbefragungen ermittelt werden. Ergebnis dieses 
Schritts ist ein Überblick über Stakeholder aus den betroffenen Stakeholder-Gruppen. 
Das Stakeholder-Radar wird um die konkreten Stakeholder erweitert (vgl. Bild 4-10). 
Beispielsweise ergeben sich 15 konkrete Stakeholder in der Stakeholder-Gruppe Wettbe-
werber.  

Eine Besonderheit stellt die Stakeholder-Gruppe Kunden dar. Sind die Kunden des Un-
ternehmens ausschließlich Unternehmen (= Abnehmer), so lassen sich diese ebenfalls 
konkret benennen. Im Validierungsbeispiel handelt es sich aber um Endkunden; diese 
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können nicht namentlich benannt werden. Die Gesamtheit aller Kunden muss unterteilt 
werden, um dann beschrieben und analysiert zu werden [Bec09, S. 250], 
[BV07, S. 126ff.], [HK03, S 5f.], [MBK15, S. 174]. Im Validierungsbeispiel lag diese 
Segmentierung nicht vor und wurde daher im Rahmen der Stakeholder-Charakterisierung 
(vgl. Abschnitt 4.4.1.3) vorgenommen. Kunden werden folglich in Abschnitt 4.4.1.3 er-
neut aufgegriffen. Zudem wurde sich im Projekt darauf verständigt, zur Aufwandsmini-
mierung Umweltschutzgruppen als Ganzes zu betrachten und keine einzelnen Organisa-
tionen in der Analyse hervorzuheben (wie z.B. Greenpeace, NABU, WWF).  

 

Bild 4-10: Stakeholder-Radar mit konkreten Stakeholdern 
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4.3.2 Einfluss und Vernetzung der Stakeholder analysieren 

Im Folgenden wird die Vernetzung der Stakeholder analysiert. Dazu werden die wech-
selseitigen Einflüsse78 der Stakeholder bewertet. Basis für die Bewertung ist die Einfluss-
analyse nach GAUSEMEIER ET AL. [GP14, S. 51f]. LEHNER erweitert diese um die Attribute 
Macht, Legitimität und Dringlichkeit nach MITCHELL ET AL. [MAW97]. Er verwendet 
dafür den Begriff des systemischen Verhaltens79 der Stakeholder untereinander 
[Leh14, S. 121]. Je Stakeholder-Paar wird bewertet, inwieweit ein Stakeholder Einfluss 
auf den anderen Stakeholder ausüben kann und umgekehrt. Dazu werden in jeder Zelle 
der Matrix die drei Attribute Macht, Legitimität und Dringlichkeit bewertet und zu einem 
vierten Wert verrechnet. Die Bewertungsskala je Attribut reicht von 0 (keine Macht, keine 
Legitimität, keine Dringlichkeit) bis 3 (hohe Macht, hohe Legitimität, hohe Dringlich-
keit). Die Zelle oberhalb enthält den gewichteten Einfluss. Die Macht, die ein Stakeholder 
ausüben kann bzw. will, wird durch seine Legitimität und Dringlichkeit gedämpft. 
DEMESQUITA schlägt eine gleichwertige Gewichtung zwischen Macht und Betroffen-
heit80 vor. Somit ergibt sich hier eine Gewichtung von 0,5 zu 0,25 zu 0,25 [Leh14, S. 
121], [Mes10, S. 47ff.]. Das Ergebnis der direkten Einflussanalyse zeigt Bild 4-11. Bei-
spielsweise hat der Stakeholder Amica (Zeile 1) gegenüber Arcelik (Spalte 2) die Macht 
1, die Legitimität 3 und die Dringlichkeit 3. Folglich ergibt sich ein Einfluss von 2,0 von 
Amica auf Arcelik. Zur Darstellung der Einflüsse und der Beeinflussungen werden zwei 
Werte ermittelt: 

 Die Aktivsumme eines Stakeholders ist die Zeilensumme aller Einflusswerte. Sie 
beschreibt die Stärke, mit der ein Stakeholder auf alle anderen Stakeholder ein-
wirkt. 

 Die Passivsumme eines Stakeholders ist die Spaltensumme aller Einflusswerte. 
Sie beschreibt die Stärke, mit der ein Stakeholder durch andere Stakeholder be-
einflusst wird.  

Für den Stakeholder Amica ergibt sich zum Beispiel die Aktivsumme von 26,5 (Zeile 1) 
als Wert für den Einfluss auf die anderen 26 Stakeholder und die Passivsumme von 37,5 
(Spalte 1) als Maß für die Beeinflussung durch die anderen 26 Stakeholder (vgl. Bild 
4-11). Die vollständige Matrix findet sich in Anhang A1.1.  

                                                 

78 Eine detaillierte Darstellung von Einflussanalysen liefern DUPPERIN und GODET [DG73]. 

79 Siehe auch GAUSEMEIER und PLASS [GP14, S. 53]. 

80 DE MESQUITA verwendet die Begriffe Influence (= Macht) sowie Salience (= Betroffenheit) und sub-
summiert unter letzterem Legitimität und Dringlichkeit [Mes10, S. 53]. 
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Bild 4-11: Einflussmatrix mit direkten Einflüssen (Ausschnitt) 

Für eine Analyse der vollständigen Vernetzung müssen auch Beziehungen über mehrere 
Stakeholder in Betracht gezogen werden. Die Vernetzung aller Stakeholder untereinander 
führt zu indirekten Einflüssen. Beispielsweise haben Elektrofachgeschäfte einen hohen 
Einfluss auf den Hersteller Amica, dieser wiederum hat einen hohen Einfluss auf Candy 
Hoover. Das wird als Einflusspfad bezeichnet. Der direkte Einfluss der Elektrofachge-
schäfte auf Candy Hoover ist dagegen nur mittelmäßig. Um alle verketteten Beziehungen 
zu analysieren, wird die indirekte Einflussanalyse81 verwendet. Für die Berechnung der 
indirekten Einflüsse wird die Szenario-Software82 verwendet. Sie nutzt einen modifizier-
ten Floyd-Warshall-Algorithmus mit Dämpfung. Das bedeutet, je länger ein Pfad ist, 
umso geringer wird der Einfluss auf den Stakeholder gewichtet. LEHNER schlägt eine ex-
ponentielle Erhöhung des Dämpfungsfaktors mit der Länge des Einflusspfades vor; im 

                                                 

81 Vergleiche GAUSEMEIER und PLASS [GP14, S. 52f.]. 

82 Für eine Erklärung der Scenario-Software, siehe [GP14, S. 74] 
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Validierungsbeispiel wird diesem Vorschlag gefolgt. Beziehungen über mehr als vier Stu-
fen entfallen somit faktisch [Leh14, S. 124]. Das Ergebnis der indirekten Einflussanalyse 
ist in Bild 4-12 zu sehen (die vollständige Matrix ist in Anhang A1.2 zu finden). Dabei 
wurden die direkten und indirekten Einflüsse bereits aggregiert; indirekte Einflüsse sind 
ohne direkte Beziehungen nicht möglich. Für den Stakeholder Amica ergeben sich mit 
Berücksichtigung der indirekten Einflüsse folglich eine Aktivsumme von 33,4 (Zeile 1) 
und eine Passivsumme von 46,0 (Spalte 1). Anschließend werden alle Werte der Aktiv- 
und Passivsummen auf 100 normiert. 

 

Bild 4-12: Berücksichtigung indirekter Einflüsse in der Einflussmatrix (Ausschnitt) 

Das System-Grid zeigt die Ergebnisse der Einflussanalyse (vgl. Bild 4-13). Zu sehen sind 
die Positionen der Stakeholder nach der direkten Einflussanalyse (blaue Kugeln, Werte 
entsprechen der normierten Aktiv- bzw. Passivsumme aus Bild 4-11) und die Positionen 
nach der (aggregierten) indirekten Einflussanalyse (gelbe Kugeln, Werte entsprechen der 
normierten Aktiv- bzw. Passivsumme aus Bild 4-12). Für die weiteren Analysen werden 
die Positionen der gelben Kugeln verwendet. 
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Bild 4-13: System-Grid mit der Position der Stakeholder nach direkter und indirekter 
Einflussanalyse nach GAUSEMEIER ET AL. [GP14, S. 55] 

Das System-Grid weist vier charakteristische Bereiche auf: 

 Schwach vernetzte Stakeholder unterliegen kaum Beeinflussungen und üben 
nahezu keinen Einfluss auf die übrigen Stakeholder aus. Stakeholder dieser Kate-
gorie spielen für die weiteren Analysen eine untergeordnete Rolle. Konkret sind 
das die Stakeholder Wolter und Elektrofachgeschäfte. 

 Getriebene Stakeholder werden von anderen Stakeholdern stark beeinflusst, üben 
selbst jedoch so gut wie keinen Einfluss auf andere aus. Ihre Stellung kann als 
eher reaktiv betrachtet werden [Leh14, S. 127]. Das Verhalten dieser Stakeholder 
sollte beobachtet werden. Abhängig von ihrer Relevanz und ihren Zielen können 
einzelne Stakeholder in die Betrachtung aufgenommen werden. Stakeholder die-
ser Gruppe sind Helios, Mistral und Küchenstudios. 
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 Aktive Treiber beschreiben Stakeholder, die einen starken Einfluss auf andere 
Stakeholder ausüben, ihrerseits aber kaum beeinflusst werden. Stakeholder dieser 
Gruppe besitzen die Möglichkeit, den Markt nachhaltig zu beeinflussen. Sie soll-
ten bei weiteren Analysen weiter betrachtet werden. Das sind die Stakeholder 
Whirlpool, Franke und die Umweltschutzgruppen.  

 Stark vernetzte Stakeholder werden stark beeinflusst und üben einen hohen Ein-
fluss auf andere Stakeholder aus. Diese Stakeholder stellen sehr dynamische und 
instabile Größen dar. Sie sollten mit Vorsicht behandelt und zwingend berück-
sichtigt werden. Stakeholder aus diesem Feld sind Amica, Arcelik, Bora, Bosch 
Siemens Hausgeräte (BSH), Candy Hoover, Electrolux, Elica, Falmec, Gorenje, 
Nortek, Novy, Teka, Wesco, Ebmpapst, FIME, PBM, Ziehl-Abegg und Küchen- 
und Möbelfachgeschäfte.  

4.3.3 Relevanz und Ziele der Stakeholder bewerten 

Die durchgeführte Einfluss- und Vernetzungsanalyse beschreibt das systemische Verhal-
ten der Stakeholder; sie erlaubt noch keine Aussagen über die Relevanz der Stakeholder 
vor dem Hintergrund der Entscheidungssituation. Dazu dient die Relevanzanalyse nach 
GAUSEMEIER ET AL. Mit Hilfe eines paarweisen Vergleichs der Stakeholder in einer Re-
levanzmatrix soll die Frage beantwortet werden: „Hat der Stakeholder i in der Zeile eine 
höhere Relevanz als der Stakeholder j in der Spalte?“ Für eine einfachere Handhabbarkeit 
wird die Matrix nur binär (0 = nein / 1 = ja) bewertet [GP14, S. 53f.]. Im Validierungs-
beispiel ist Amica (Zeile 1) wichtiger als Arcelik (Spalte 2). Bild 4-14 zeigt das Ergebnis 
der Bewertung (die vollständige Matrix ist in Anhang A1.3 gezeigt). Die Zeilensumme 
der Relevanzmatrix wird als Relevanzsumme bezeichnet. Daraus wird die Rangfolge der 
Stakeholder abgleitet – sie spiegelt die Bedeutung der Stakeholder für das System wieder.  
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Bild 4-14: Relevanzmatrix (Ausschnitt) 

Neben der Relevanz spielen auch die Ziele der Stakeholder eine wichtige Rolle. Im We-
sentlichen geht es darum zu bewerten, ob sich die Stakeholder vorwiegend kooperativ 
oder konfliktär verhalten werden in Bezug auf die anstehende Entscheidung des Unter-
nehmens. Zur Ermittlung dieser Position werden drei Kriterien verwendet, die mittels 
Expertengesprächen, Erfahrungen im Unternehmen und vergangenem Verhalten beurteilt 
werden können. Letzteres kann entweder selbst beobachtet worden sein oder durch Re-
cherchen nachvollzogen werden. Die Kriterien werden auf einer Skala von -2 bis +2 be-
wertet und unterschiedlich gewichtet. Im Validierungsbeispiel wurde mit den Experten 
eine Gewichtung von 0,25 zu 0,60 zu 0,15 gewählt. 

 Einstellung zur Energieeffizienz (0,25): Die Stakeholder werden hinsichtlich ih-
rer allgemeinen Einstellung zu energieeffizienten Produkten bewertet (-2 = ener-
gieeffiziente Produkte spielen eine untergeordnete Rolle, +2 = energieeffiziente 
Produkte spielen eine wichtige Rolle). Als Informationsgrundlage kann das aktu-
elle Produktportfolio des Stakeholders untersucht werden. 

 Einstellung gegenüber dem Vorhaben/Unternehmen (0,60): Dieses Bewer-
tungskriterium repräsentiert die grundsätzliche Einstellung der Stakeholder ge-
genüber dem Vorhaben bzw. dem Unternehmen (-2 = der Stakeholder steht dem 
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Vorhaben/Unternehmen negativ gegenüber, +2 = der Stakeholder steht dem Vor-
haben/Unternehmen positiv gegenüber). Informationsgrundlage kann das vergan-
gene Verhalten des Stakeholders sein. 

 Technologische Lösung (0,15): Die Bewertung der technologischen Lösung be-
schreibt, ob der Stakeholder ähnliche technische Lösungen anbietet bzw. die tech-
nische Lösung befürwortet83 (-2 = die technologische Lösung ist der des Unter-
nehmens sehr ähnlich bzw. wird abgelehnt, +2 = die technologische Lösung ist 
sehr unterschiedlich bzw. wird befürwortet).  

Bild 4-15 fasst die Ergebnisse dieser Bewertung zusammen (die vollständige Bewertung 
ist in Anhang A1.4 dargestellt)84. 

 

Bild 4-15: Bewertung der Ziele der Stakeholder (Ausschnitt) 

 

                                                 

83 Für Wettbewerber bedeutet eine gleiche technische Lösung ein erhöhtes Konfliktpotential, unterschied-
liche technische Lösungen bieten Raum zur Differenzierung. Bei Komplementären, Zulieferern etc. 
spielt die Kompatibilität der technischen Lösung mit eigenen Produkten eine Rolle. Eine gute Kompati-
bilität wird positiv aufgenommen, eine schlechte Kompatibilität wirkt negativ. Für weitere Gruppen wie 
Zertifizierungsgesellschaften, Politik etc. ist die Konformität zu Standards, Richtlinien etc. ausschlag-
gebend. Die Einhaltung der Standards wird positiv aufgenommen, die Missachtung negativ. 

84 Das Bewertungsschema und die Bewertung der Stakeholder ist in der vom Autor betreuten Studienarbeit 
Arbeit 674 gemeinsam mit der Studentin entwickelt worden [Sch16]. 
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Im Validierungsbeispiel ergibt sich für den Stakeholder Bosch Siemens Hausgeräte 
(BSH) eine Bewertung der Ziele von -1,2. Diese setzt sich zusammen aus der Bewertung 
der Einstellung zur Energieeffizienz mit +2; BSH hat viele Produkte mit hoher Energie-
effizienzklasse im Produktportfolio und legt großen Wert auf energieeffiziente Produkte. 
Die Einstellung gegenüber dem Vorhaben/Unternehmen wird mit -2 bewertet, BSH steht 
dem Unternehmen prinzipiell kritisch gegenüber, da BSH ein historischer Wettbewerber 
ist. Die Bewertung der technologischen Lösung liegt bei -2, da sich die Produkte und das 
Produktportfolio von BSH denen des Unternehmens stark ähneln.  

Die Ergebnisse der Vernetzungs- und Einflussanalyse, der Relevanzanalyse und der Ziel-
bewertung werden in einem Portfolio zusammengetragen (vgl. Bild 4-16). Auf der Ordi-
nate ist das Ergebnis der aggregierten indirekten Einflussanalyse abgetragen. Der Kugel-
durchmesser repräsentiert die Relevanz; je größer der Durchmesser, umso höher die Re-
levanz. Auf der Abszisse ist das Ergebnis der Zielanalyse aufgetragen. Aus dieser Dar-
stellung kann somit sowohl der Einfluss und die Relevanz eines Stakeholders als auch 
seine Einstellung gegenüber dem betrachteten Unternehmen bzw. seinem Vorhaben ab-
gelesen werden [Leh14, S. 128].  

 

Bild 4-16: Einfluss-Relevanz-Ziele-Grid der Stakeholder nach LEHNER [Leh14, S. 129] 
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Im Portfolio lassen sich fünf Bereiche unterscheiden. Von besonderer Bedeutung sind die 
Bereiche links bzw. rechts oben. Stakeholder im linken oberen Viertelkreis haben einen 
besonders hohen Einfluss und es ist von einer aktiv-konfliktären Einstellung auszugehen. 
Stakeholder aus diesem Bereich müssen zwingend berücksichtigt werden – es ist von Ge-
genmaßnahmen bei der Durchführung der eigenen Entscheidung auszugehen. Stakehol-
der dieses Bereichs sind bspw. BSH und Elektrolux. Stakeholder im oberen rechten Vier-
telkreis sind aktive Befürworter mit hohem Einfluss und sollten zur Unterstützung der 
eigenen Maßnahmen aktiviert werden – sind aber nicht zwingend weiter zu berücksichti-
gen. Beispiele aus diesem Bereich sind Bora, Wesco, Umweltschutzgruppen und Ziehl-
Abegg. Stakeholder aus den anderen Bereichen sind individuell abzuwägen und anhand 
ihres Einflusses und der Relevanz auszuwählen.  

Anhand dieses Portfolios werden die hochgradig relevanten Stakeholder für die weitere 
Betrachtung ausgewählt. Als Ergebnis dieser Phase liegen die ausgewählten Stakehol-
der vor: Bora, BSH, Electrolux, Elica, Gorenje, Wesco, Whirlpool, Ebmpapst, PBM, 
Ziehl-Abegg und Umweltschutzgruppen. Zudem sind das systemische Verhalten, der Ein-
fluss und die Relevanz bekannt. Das ist bereits eine wichtige Erkenntnis für das betrach-
tete Unternehmen. Die ermittelten Stakeholder sollten in eine regelmäßigen Markt- und 
Wettbewerbsbeobachtung aufgenommen werden. Zudem sind potentielle Unterstützer 
bzw. Kooperationspartner erkannt worden. Für zukünftige Vorhaben können diese früh-
zeitig aktiviert werden. 

4.4 Antizipation der Stakeholder-Reaktionen 

In der vorangegangenen Phase wurden relevante Stakeholder ausgewählt. Ziel der dritten 
Phase sind antizipierte Reaktionen dieser Stakeholder. Dazu gilt es zunächst, die Stake-
holder zu charakterisieren (vgl. Abschnitt 4.4.1). Anschließend werden mögliche Reakti-
onen vorausgedacht und durch die Gegenüberstellung mit der Charakterisierung den Sta-
keholdern zugeordnet (vgl. Abschnitt 4.4.2).  

4.4.1 Stakeholder charakterisieren 

Um das Verhalten von Stakeholdern antizipieren zu können, ist es notwendig sich mit 
ihrem Charakter auseinanderzusetzen [CH09, S. 41ff.]. Dabei bedürfen die gezeigten Sta-
keholder-Arten unterschiedlicher Methoden zur Charakterisierung. Zunächst wird daher 
eine Stakeholder-Klassifikation vorgestellt. Die Stakeholder-Art werden im Folgenden 
kurz erklärt und ausgewählte Methoden zur Charakterisierung vorgestellt. Nicht immer 
ist die Anwendung aller Methoden sinnvoll; idealerweise sind diejenigen zu wählen, die 
im Unternehmen bereits Anwendung finden. 
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Stakeholder-Klassifikation 

Wie in Kapitel 2 gezeigt, sind Stakeholder unterschiedlich und entstammen verschiede-
nen Bereichen. Stakeholder können Individuen oder (formelle und informelle) Gruppen 
sein (vgl. Abschnitt 2.1.3). Zudem stehen sie in einer bestimmten Beziehung zum Unter-
nehmen (vgl. Abschnitt 2.3.2). Daraus ergeben sich zwei Dimensionen, die für eine Sta-
keholder-Klassifikation verwendet werden: Die Stakeholder-Art unterscheidet Indivi-
duen (bzw. Personen), formelle Gruppen (Unternehmen, Organisationen etc.) und infor-
melle Gruppen (Kundensegmente, soziale Gruppen etc.) [Ros07, S. 136ff., 288ff.]. Die 
Beziehung des Stakeholders zum betrachteten Unternehmen lässt sich nach BRAN-

DENBURGER/NALEBUFF und PORTER in Kunden, Zulieferer, Konkurrenten, Komplemen-
täre und sonstige Einfluss- und Interessensvertreter aufteilen [BN13, S.29ff.], 
[Por99, S. 33ff.]. Bild 4-17 zeigt diese beiden Dimensionen. Die Stakeholder-Art deter-
miniert die Form der Charakterisierung (vgl. Abschnitt 4.4.1). Die Beziehung eines Sta-
keholders zum Unternehmen ist ausschlaggebend für die Antizipation der Reaktions-
möglichkeiten, die diesem zur Verfügung stehen (vgl. Abschnitt 4.4.2). 

 

Bild 4-17: Klassifizierung von Stakeholdern 

4.4.1.1 Individuen 

Individuen können in unterschiedlichen Rollen auftreten bzw. in unterschiedlichen Be-
ziehungen zum Unternehmen stehen. In der Regel sind besondere Individuen mit heraus-
ragender Stellung/Bedeutung gemeint. Beispiel dafür sind einzelne Gesellschafter, An-
teilseigner, Inhaber sowie Bürgermeister, Experten, Wissenschaftler, Richter, populäre 
Menschen etc. Sie alle können durch ihre Intervention die Meinungen und das Handeln 
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anderer direkt (Macht eines Gesellschafters) oder indirekt (Meinungsbildung durch Ex-
perten) beeinflussen. Zur Charakterisierung von Personen hat sich insb. der Myer-Briggs-
Typenindikator (MBTI) (vgl. Abschnitt 3.2.1) bewährt. Im aktuellen Validierungsbei-
spiel sind keine Personen als wichtige Stakeholder identifiziert worden. Daher wird auf 
eine Charakterisierung anhand des MBTI verzichtet. Das Vorgehen im MBTI ist äquiva-
lent zu dem im Charakter Index für Organisationen (CIO) und kann folglich anhand der 
Anwendung des CIO nachvollzogen werden (vgl. Abschnitt 4.4.1.2). Es empfiehlt sich 
die ermittelten Befunde anschließend in einem Steckbrief zu dokumentieren. 

4.4.1.2 Formelle Gruppen 

Formelle Gruppen sind insb. Unternehmen und Organisationen. Für die Charakterisie-
rung von Unternehmen und Organisationen bieten sich der CIO an (vgl. Abschnitt 3.2.2). 
Dieser wird im Folgenden anhand des Validierungsbeispiels dargestellt85.  

Reaktionen von Stakeholdern auf ihr Umfeld hängen nicht nur von ihrer aktuellen und 
geplanten Positionierung ab. Auch der Charakter von Organisationen hat einen entschei-
denden Einfluss. Wie bei Personen gibt es auch Unternehmen, die „leicht zu reizen“ sind 
und schnell und heftig reagieren; andere Unternehmen sind abwartend und reagieren erst 
nach reiflicher Überlegung. Der Charakter Index für Organisationen (CIO) lässt derartige 
Aussagen zu (vgl. Abschnitt 3.2.2). Dazu werden die 36 Fragen des CIO bewertet86. Die 
Fragen sind den vier Merkmalen Orientierung, Wahrnehmung, Entscheidungsfindung 
und Einstellung zur Umwelt zugeordnet. Im Validierungsbeispiel wurden diese Fragen 
mit Hilfe von Experten bewertet. Bild 4-18 zeigt die Bewertung exemplarisch für Bora. 
Jede Frage wird auf einer Skala von 1 bis 4 bewertet. Dabei wird jede Antwortmöglichkeit 
auf der Skala eingeordnet. So ergeben sich bei Frage 1 „Widmet die Organisation ihre 
Aufmerksamkeit mehr den Wünschen der Kunden oder dem, was sie am besten kann und 
weiß?“ die Antwortmöglichkeiten „Wünsche der Kunden“ (= 1) bis „Was sie am besten 
kann“ (= 4).  

                                                 

85 Im Validierungsbeispiel wurde darüber hinaus auch eine Charakterisierung mit VITOSTRA vorgenom-
men und eine Wettbewerberlandkarte erstellt. Dabei wurden insbesondere Konkurrenten und Zulieferer 
untersucht. Im Rahmen der Entscheidungssituation hat sich dies als erforderlich gezeigt, weil die ange-
strebte Produktentwicklung (vgl. Abschnitt 4.2.2) weitere Informationen der angebotenen Wettbewer-
berprodukte erforderlich macht. Das Vorgehen und die Ergebnisse sind in Anhang A1.1 dargestellt. 

86 In einzelnen Fällen kann es vorkommen, dass Fragen vor dem Hintergrund der Entscheidungssituation 
nicht relevant sind oder nicht beantwortet werden können. In diesem Fall können die Fragen ausgelassen 
werden – die Reduzierung der Fragen muss bei der Auswertung berücksichtigt werden. 
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Bild 4-18: Bewertung des CIO für den Stakeholder Bora (Auszug) 

Die Auswertung erfolgt durch Addition aller Antworten. Jedes Merkmal kann dabei in 
zwei Richtungen ausgeprägt werden. Je nachdem, ob die erreichte Punktzahl unter- oder 
oberhalb des Mittelwerts liegt, wird die eine oder andere Ausprägung des Merkmals aus-
gewählt. Bild 4-19 zeigt die Auswertung für den Stakeholder Bora. Jeder Charakter wird 
durch vier Buchstaben repräsentiert. Bora hat den Charakter ESFP. Der vollstände CIO-
Fragebogen für Bora ist in Anhang A2.1.2 zu finden.  

 

Bild 4-19: Auswertung des CIO für den Stakeholder Bora 

 

Nr. Fragestellung Ausprägung

Fragestellungen zur Stakeholderorientierung der Organisation
1. Widmet die Organisation ihre Aufmerksamkeit 

mehr den Wünschen der Kunden oder dem, was 

sie am besten kann und weiß?

Kunden Was sie am

 besten kann 4
1 2 3 4

17. Was beeinfl usst das Handeln der Organisation 

mehr: die Konkurrenz und Kunden - oder ihre eige-

ne Identität und ihre strategischen Ziele?

Beziehungen Identität

4
1 2 3 4

19. Was bedeutet Kommunikation für die Organisation: 

Informationen weitergeben oder in Kontakt mit den 

Partnern bleiben? 

Information in Kontakt 

bleiben 3
1 2 3 4

21. Was bestimmt normalerweise die Richtung der 

Organisation: Die äußere Herausforderung, vor der 

sie steht, oder interne Ressourcen, die sie besitzt?

Heraus-

forderung

Ressourcen

1
1 2 3 4

24. Hat die Organisation eher die Tendenz, auf eine 

Entscheidung hin zu wirken oder sucht sie weitere 

Optionen?

Entscheiden Optionen

2
1 2 3 4

34.
Was ist der Organisation wichtiger: ihr effi zientes 

System oder ihre loyalen Mitarbeiter?

System Mitarbeiter

4
1 2 3 4

Stakeholder: Bora

Merkmal
Ausprägung

Wert
Grenzwert

Orientierung Extraversion E < 21 < I Introversion 19

Wahrnehmung Sinneswahrnehmung S < 24 < N Intuition 24

Entscheidung Analytisch T < 6 < F Gefühlsmäßig 7

Umweltorientierung Geschlossen-strukturiert J < 24 < P Offen-fl exibel 26

ESFP

Stakeholder: Bora
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ESFP-Charakter: Organisationen dieses Charakters haben ein Gespür für aktuelle 
Trends. Sie können gut auf Kundenanforderungen reagieren und Mehrwerte anbieten. Al-
lerdings sind sie eher auf das „hier und jetzt“ fokussiert und richten ihren Blick weniger 
auf zukünftige Entwicklungen. Sie sind besonders erfolgreich, wenn es darum geht, ak-
tuelle Mode- oder Meinungswellen zu bedienen. Das birgt die Chancen, auch kurzfristig 
große Markterfolge zu erzielen, aber auch die Gefahr, schnell von externen Entwicklun-
gen überrollt zu werden. Formale Abläufe und Strukturen stehen hinter dem Pragmatis-
mus der Organisation zurück – sie kann schnell und flexibel reagieren, indem sie impro-
visiert. Wesentlich ist dafür auch die Begeisterungsfähigkeit und Energie der Organisa-
tion. Diese Energie schwingt auch in der Öffentlichkeitsarbeit mit und erzeugt ein gutes 
Image. Die kritische Reflektion fällt diesen Organisationen jedoch schwer. Dadurch kön-
nen Fehler wiederholt werden und Veränderungen sind oft nicht nachhaltig oder langfris-
tig. ESFP-Organisationen sind eher kurzlebig, außer sie haben ein geschicktes Manage-
ment [Bri98, S. 56f.]87. 

Steckbriefe 

Steckbriefe fassen die gesammelten Informationen zusammen. Die charakterisierten Un-
ternehmen bzw. Organisationen werden daher in Steckbriefen beschrieben88. In Bild 4-20 
ist beispielhaft ein Stakeholder-Steckbrief für BSH dargestellt. Die Stakeholder-Steck-
briefe der anderen Stakeholder sind im Anhang A2.1.4 und A2.1.5 zu finden. 

Der Steckbrief zeigt eine kurze Beschreibung des Unternehmens, Angaben über den 
Hauptsitz und zur globalen Präsenz des Unternehmens. Dazu zählen Entwicklungs- und 
Produktions- als auch Vertriebsstandorte. Zudem sind Informationen zur Produktfokus-
sierung des Produktportfolios, der Verkaufszahlen auf globalen Märkten und Unterneh-
menszahlen zu Umsatz und Umsatzentwicklung angegeben. Da die meisten Wettbewer-
ber auf dem Markt für Dunstabzugshauben mehrere Marken führen, sind diese auf dem 
Steckbrief neben der Markenstrategie dargestellt. Eine Besonderheit des Validierungs-
beispiels ist die Darstellung der prozentualen Verteilung der Energieeffizienzklassen bei 
Dunstabzugshauben im Produktportfolio des Wettbewerbers. Mithilfe dieses Diagramms 
ist eine schnelle Einschätzung zur Einstellung zur Energieeffizienz des Wettbewerbers 
möglich.  

                                                 

87 Umfassende Beschreibungen der sechzehn Charaktertypen sind bei [Bri98] zu finden. Für eine kurze 
Übersicht der Charaktere siehe Bild 3-13 in Abschnitt 3.2.1. 

88 Bei weniger komplexen Entscheidungssituationen und wohlbekannten Unternehmen können direkt 
Steckbriefe bspw. mit Hilfe von Experten-Workshops erstellt werden.  
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Bild 4-20: Steckbrief für den Stakeholder BSH 

4.4.1.3 Informelle Gruppen 

Informelle Gruppen unterliegen keinen formellen Beziehungen. Sie sind eine Gruppe von 
Personen, die aufgrund bestimmter Kriterien Gemeinsamkeiten aufweisen und sich durch 
diese von anderen Gruppen unterscheiden. Im Validierungsbeispiel sind die Kunden von 
Dunstabzugshauben eine solche informelle Gruppe. Kunden als Gesamtheit sind aber zu 
komplex für eine Charakterisierung. Daher müssen sie für ein besseres Verständnis ab-
gegrenzt und in Segmente aufgeteilt werden. Kundensegmente sind untereinander hete-
rogene, in sich homogene Kundengruppen eines Marktes, die anhand unterschiedlicher 
Kriterien beschrieben werden. Diese Kriterien sind so zu wählen, dass sie charakteristisch 
für den Markt sind und eine trennscharfe Beschreibung der Marktsegmente ermöglichen 
[Bec09, S. 250], [BV07, S. 126ff.], [HK03, S 5f.], [MBK15, S. 174].  

Zunächst sind geeignete Segmentierungskriterien zu finden. In Anlehnung an Sinus-
Milieus®89 wurden sozio-demographischen Kriterien ausgewählt und durch marktspezi-
fische Kriterien im Workshop mit Experten des Unternehmens ergänzt [Sin15-ol]. Die 
ausgewählten Kriterien sind: Alter, Designfokussierung, Einkommen, Familienstand, 
Kochverhalten, Markenbewusstsein, Markenloyalität, Qualitätsbewusstsein, Technolo-
giebewusstsein, Umweltbewusstsein und Wohnsituation. Für die ermittelten Kriterien 
wurden unterschiedliche Ausprägungen aufgestellt. Basierend auf einer Marktrecherche 

                                                 

89 „Die Sinus-Milieus® verbinden demografische Eigenschaften wie Bildung, Beruf oder Einkommen mit 
den realen Lebenswelten der Menschen, d.h. mit ihrer Alltagswelt, ihren unterschiedlichen Lebensauf-
fassungen und Lebensweisen“ [Sin15-ol]. 
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und -segmentierung (vgl. Abschnitt 3.2.3) wurden mit den Experten im Workshop sechs 
Marktsegmente gebildet: Best-Ager, Betonte Nichtköche, Erstausrüster, Leidenschaftli-
che Köche, Lifestyler und Umweltbewusste Familien. Jedes Marktsegment wird in einem 
Steckbrief beschrieben. Bild 4-21 zeigt ein Beispiel; die weiteren Marktsegment-Steck-
briefe finden sich im Anhang A2.1.7. Im Kopf des Steckbriefs steht der Name des Markt-
segments, welches im linken Bereich kurz in Prosa beschrieben wird. Auf der rechten 
Seite sind die Kriterien und ihre Ausprägungen dargestellt. Anhand der Ausprägungen 
wird jedes Marktsegment bewertet. Die vorherrschende Ausprägung eines Marktseg-
ments ist durch eine intensive Färbung hervorgehoben, weniger starke Ausprägungen 
durch weniger intensive Färbung.  

Im Validierungsbeispiel konnte auf Expertenwissen und vorhandene Vorkenntnisse zu-
rückgegriffen werden. Liegen diese nicht vor, bietet die Literatur profunde Methoden für 
die Marktsegmentierung an: LEHNER schlägt eine Methode vor, wie neue und unbekannte 
Märkte anhand ihrer Produkte segmentiert werden können [Leh14, S. 100ff.]. Zur Seg-
mentierung der Kunden anhand von konsistenten Anforderungsbündeln sei auf BRINK 
verwiesen [Bri10, S. 102ff.]. Darüber hinaus bieten GAUSEMEIER ET AL. weitere Verfah-
ren an [GP14, S. 118ff.].  

 

Bild 4-21: Marktsegment-Steckbrief Nr. 2 – „Best-Ager" 
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4.4.2 Stakeholder-Reaktionen antizipieren 

Stakeholdern haben unterschiedliche Möglichkeiten auf Aktionen in ihrem Umfeld zu 
reagieren. Dabei bestimmt die Beziehung eines Stakeholders zum betrachteten Unter-
nehmen90 die möglichen Reaktionen, die diesem Stakeholder zur Verfügung stehen. 
Beispielsweise können Kunden den Kauf verweigern, Zulieferer gehen eine Partnerschaft 
ein, Konkurrenten eröffnen einen Preiskampf, Komplementäre unterstützen das Unter-
nehmen durch ergänzende Dienstleistungen, Verbraucherschutzverbände rufen zum Boy-
kott auf etc. Die Klassifizierung von Stakeholdern nach Bild 4-17 zeigt, dass sich die 
Reaktionsmöglichkeiten für Stakeholder entlang der Abszisse stark unterscheiden. Von 
links nach rechts nimmt die Komplexität zu, die Reaktionen vorauszudenken. Das wirft 
die Problematik auf, wie diese Reaktionen antizipiert werden können. In der Entschei-
dungstheorie ist es üblich, die Wahl de Vorausschau-Methode vom Kenntnisstand bzgl. 
der Entscheidungsergebnisse anderer Akteure und des Kausalmodells abhängig zu ma-
chen. Wie Abschnitt 4.3 gezeigt hat, sind Entscheidungen in der strategischen Planung 
sehr vielschichtig. Zahlreiche Stakeholder sind einzubeziehen, über die unterschiedliche 
Kenntnisse vorliegen. COURTNEY ET AL. haben ein Modell entwickelt, das dabei hilft, 
geeignete Methoden zur Vorausschau auf Basis des spezifischen Kenntnisstands auszu-
wählen (vgl. Bild 4-22) [CLC14, S. 42]. 

 

Bild 4-22: Entscheidungsbaum zur Auswahl von Methoden der Vorausschau in Anleh-
nung an COURTNEY ET AL. [CLC14, S. 44] 

                                                 

90 BRANDENBURGER und NALEBUFF haben diese Beziehungen in ihrem Konzept des Wertnetzes beschrie-
ben (vgl. Abschnitt 2.3.2) [BN13, S. 29ff.]. 
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Wird nun der Entscheidungsbaum nach COURTNEY ET AL. mit der Stakeholder Klassifi-
zierung verbunden, ergibt sich die folgende Darstellung für die Ermittlung der Reaktions-
möglichkeiten und anschließende Auswertung des Stakeholder-Verhaltens – es lassen 
sich drei Fälle unterscheiden (vgl. Bild 4-23): 

 

Bild 4-23: Methoden zur Ermittlung von Handlungsoptionen 

Der Fall, in dem alles Wissen bereits vorliegt (0), kommt an dieser Stelle nicht mehr zum 
Tragen. Dies ist i.d.R. nur bei einfacheren Entscheidungsproblemen der Fall – dieser Fall 
wurde jedoch bereits im Vorfeld ausgeschlossen (vgl. Abschnitt 4.2.1). 

Für Kunden (1) stellt sich in erster Linie die Frage „kaufen oder nicht kaufen?“. Diese 
Kaufentscheidung ist durch unterschiedliche Beweggründe motiviert. Das Kausalmodell 
dafür ist prinzipiell bekannt bzw. kann durch eine Erfolgsfaktorenanalyse (vgl. Abschnitt 
3.2.4 und 4.2.2), Marktanalyse (vgl. Abschnitt 3.2.3), eine Conjoint-Analyse (vgl. Ab-
schnitt 3.2.5) etc. ermittelt werden [SLG15, S. 461]. Die Spanne an Ergebnissen kann 
dabei antizipiert und unter Umständen sogar mit Wahrscheinlichkeiten abgeschätzt wer-
den. Hier eignen sich insbesondere quantitative Szenario-Methoden (z.B. Simulationen). 
Das Kausalmodell ist also bekannt und die Spanne der Ergebnisse kann abgeschätzt wer-
den. Im Rahmen des Validierungsbeispiels sind die notwendigen Analysen bereits abge-
schlossen; es sind an dieser Stelle keine weiteren Schritte erforderlich. 

Für Stakeholder wie Zulieferer, Konkurrenten oder Komplementäre (2) die in einem 
unmittelbaren wirtschaftlichen oder operativen Verhältnis zum Unternehmen (vgl. Ab-
schnitt 2.3.2) ergeben sich vielschichtigere Reaktionsmöglichkeiten. Das Kausalmodell 
kann zwar prinzipiell durchdacht werden, die Ergebnisse sind aber aufgrund der Vielzahl 
an Möglichkeiten nicht vorherzusagen. Dazu bieten sich qualitative Szenario-Methoden 
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an. Sie helfen mögliche Reaktionen vorauszudenken und liefern konsistente Reaktions-
bündel. Hierfür können Handlungsfelder aufgezeigt werden, in denen sich Reaktionsva-
riablen und Reaktionsoptionen91 ergeben (vgl. Abschnitt 3.3 und Abschnitt 3.4.3). Das 
Kausalmodell ist prinzipiell bekannt, die Spanne der Ergebnisse kann an dieser Stelle 
nicht abgeschätzt werden. Im Validierungsbeispiel sind weitere Schritte notwendig, um 
die Reaktionsmöglichkeiten zu antizipieren. 

Für Sonstige Einfluss- und Interessensvertreter (3) ist eine pauschale Antizipation der 
Reaktionen nicht möglich – viel zu heterogen ist diese Klasse und sind ihre Möglichkei-
ten. Daher kann hier nur fallbasiert entschieden werden. Hier empfiehlt es sich, für die 
höchst relevanten Stakeholder92 individuell Reaktionsmöglichkeiten zu ermitteln. Das 
kann durch Expertenbefragungen93, Kreativitätstechniken94, Business Wargaming95 etc. 
erfolgen. Im Validierungsbeispiel gilt dies für Umweltschutzgruppen. 

Weiteres Vorgehen im Validierungsbeispiel 

Für Kunden wurden bereits in den Abschnitten 4.2.2 und 4.4.1.3 die notwendigen Infor-
mationen ermittelt. Auf diese wird in Abschnitt 4.5.1 erneut zurückgegriffen. Umwelt-
schutzgruppen sind in einem Steckbrief charakterisiert (vgl. Anhang A2.1.6). Für die An-
tizipation ihrer möglichen Reaktionen fand ein Kreativworkshop mit Experten statt. Die 
möglichen Reaktionen der Umweltschutzgruppen sind die Einflussnahme auf Kunden    
oder Produzenten von Dunstabzugshauben sowie Kampagnen, um die Wahrnehmung von 
Energieeffizienz in der Öffentlichkeit zu steigern. Diese werden ebenfalls in Abschnitt 
4.5.1 aufgegriffen. 

Im Folgenden wird zunächst das Vorgehen für die Gruppe der Zulieferer, Konkurrenten 
oder Komplementäre näher betrachtet. Für die Erstellung qualitativer Szenarien hat sich 
die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER bewährt. In Abschnitt 4.4.2.1 werden zunächst 
Reaktionsvariablen und Reaktionsoptionen ermittelt. Abschließend werden in Abschnitt 
4.4.2.2 die relevanten Variablen und Optionen für die Stakeholder anhand ihres Norm-
Verhaltens ausgewählt. Die Szenario-Bildung erfolgt in Abschnitt 4.4.2.3. Abschließend 
werden die ermittelten Szenarien in Abschnitt 4.4.2.4 den Stakeholdern zugeordnet. 

                                                 

91 Vgl. dazu strategische Variablen und Ausprägungen in Abschnitt 3.4.3 oder bei [GP14, S. 179ff.] 

92 Siehe dazu in Abschnitt 4.3.3, Bild 4-16 

93 Eine etablierte Methode zur Expertenbefragung ist die Delphi-Methode. Seit den 1960er Jahren findet 
sie Anwendung in den Bereichen Prognose, Strategieentwicklung, Problemlösung und Entscheidungs-
findung. Für eine genaue Darstellung des Vorgehens siehe GAUSEMEIER ET AL. [GP14, S. 88ff]. 

94 Vgl. dazu Kreativität und Wissen [GEK01, S. 119ff.]. 

95 Vgl. dazu Abschnitt 3.5.2 oder [OS09] 
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4.4.2.1 Reaktionsvariablen und -optionen identifizieren 

Das Verhalten von Stakeholdern ist durch verschiedene Handlungsfelder96 gekennzeich-
net. Wie in Abschnitt 3.3 gezeigt, stellen unterschiedliche Autoren verschiedene Verhal-
tensoptionen bereit. Bild 4-24 zeigt eine Gegenüberstellung der Ansätze. 

 

Bild 4-24: Gegenüberstellung der Handlungsoptionen 

MEFFERT ET AL. liefern generische Normstrategien für die Positionierung gegenüber aus-
gewählten Stakeholder-Gruppen. FRITZ und VON DER OELSNITZ zeigen konkrete Hand-
lungsoptionen im Kontext des Marketing-Mixes auf. BACKHAUS und SCHNEIDER nutzen 

                                                 

96 Vgl. dazu Einflussbereiche des Szenariofelds vgl. Abschnitt 3.4.1 [GP14, S. 50f.]. 
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Normstrategien gegenüber Abnehmern und Konkurrenten für die Positionierung im Wett-
bewerb und greifen dabei u.a. auf PORTER zurück. Nach MÜLLER-STEWENS und LECHNER 
ergeben sich für Unternehmen strategische Positionierungsoptionen im Markt, im Wett-
bewerb, bezüglich seiner Aktivitäten und seiner Ressourcen. Es zeigt sich, dass keine 
einheitliche Sicht in der Literatur existiert. Vielmehr betrachten die Autoren mögliche 
Handlungsfelder aus unterschiedlichen Perspektiven. Im Kontext dieser Arbeit sind 
Handlungsfelder für die Suche nach konkreten Handlungsoptionen gefordert. Dafür blei-
ben die eben genannten Ansätze in weiten Teilen zu generisch.  

Wie in Abschnitt 4.2.2 gezeigt, stellt MARKIDES drei Fragen „Was“, „Wer“ und „Wie“. 
Diese Fragen sind jedoch stark auf die Strategie ausgerichtet und führen nicht zu konkre-
ten Reaktionsmöglichkeiten, wie sie im Kontext dieser Arbeit erforderlich sind. Nach 
OSTERWALDER und PIGNEUR ist das Geschäftsmodell97 die Umsetzung einer Strategie, 
die die Basis für die Implementierung konkreter Geschäftsprozesse liefert [OP02, S. 2]. 
Das Geschäftsmodell umfasst also Konkretisierungen ausgewählter Aspekte einer Strate-
gie und stellt konkrete Maßnahmen zur Erreichung der Langfristziele (mithilfe von 
Marktleistungen) bereit [BR11, S. 25], [Zol06, S. 97]. Eine aktualisierte und überarbeitete 
Darstellung des Geschäftsmodells (bzw. Geschäftsmodellrahmens) liefert KÖSTER 
[Kös14, S. 98ff.]. Folglich wird das Geschäftsmodell bzw. seine strukturierte Abbildung 
– der Geschäftsmodellrahmen nach KÖSTER – für die Ableitung von Handlungsfeldern 
verwendet. Wird der Geschäftsmodellrahmen zugrunde gelegt, ergeben sich drei Hand-
lungsfelder, in die sich die oben genannten (generischen) Reaktionsmöglichkeiten ein-
ordnen lassen.  

Bild 4-25 zeigt die drei Handlungsfelder: (1) Was für Marktleistungen sollen welchen 
Kunden angeboten werden? (2) Wie erfolgt die Distribution der Marktleistungen und der 
Aufbau der Beziehungen zu den Kunden? (3) Wie soll die Wertschöpfung der Marktleis-
tungen gestaltet werden?  

 

Bild 4-25: Handlungsfelder für Stakeholder 

                                                 

97 Eine umfassende Darstellung und Abgrenzung des Geschäftsmodell-Konzeptss liefert KÖSTER 
[Kös14, S. 22ff.]. 
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Die drei Handlungsfelder dienen als Basis für die strukturierte Suche nach Reaktionsva-
riablen und -optionen98. Ein Beispiel für eine Reaktionsvariable im Handlungsfeld Kun-
denmodell – Erlöskonzept ist die kurzfristige Preispolitik. Für jede Reaktionsvariable 
existieren mehrere konkrete Reaktionsoptionen. Die Optionen der kurzfristigen Preispo-
litik sind beispielsweise Sonderrabatte, Preissenkung, konstanter Preis und Preiserhö-
hung. Dies ist der kreative Teil der Antizipation des Stakeholder-Verhaltens99. Im Fol-
genden werden die drei Handlungsfelder kurz erläutert.  

Angebotsmodell: Angebotene Marktleistungen erbringen einen Nutzen für den Kunden. 
Sie bestehen aus Produkten, Dienstleistungen oder einer Kombination beider. Dabei ist 
die angebotene Marktleistung auf ausgewählte Anforderungen der Kunden auszurichten. 
Mit der Wahl eines Kundensegments werden diese Anforderungen weitestgehend deter-
miniert (z.B. Nischenmarkt oder Massenmarkt). Das Nutzenversprechen kann dabei qua-
litativ (z.B. Design) oder quantitativ (z.B. Preis) fokussiert sein. Der Mix von Produkten 
und Dienstleistungen kann entsprechend gestaltet werden [Kös14, S. 99ff.]. 

Kundenmodell: Zur Gestaltung der Distribution gehören die Wahl und Form der Ab-
satzwege, die Gestaltung des Marketings sowie die Pflege der Kundenbeziehungen. Dazu 
zählen alle Aktivitäten der Kundenakquise, Kundenbindung, Kundenentwicklung und 
Verkaufsförderung. Darüber hinaus muss das Erlöskonzept gegenüber dem Kunden be-
stimmt werden (z.B. Kauf oder Leasing, Preisgestaltung) [Kös14, S. 101].  

Wertschöpfungsmodell: Die Wertschöpfung kann durch einen Stakeholder allein oder 
im Verbund mit anderen erfolgen. Dabei kann ein Stakeholder anstreben, mehr oder we-
niger Anteil an der Wertschöpfung zu übernehmen. Zudem sind Ressourcen und Aktivi-
täten zu planen. Auch die Wahl der Programmbreite und -tiefe hat Einfluss auf die Ge-
staltung der Wertschöpfung. Die Wahl von Schlüsselpartnern ist ein wesentliches Ele-
ment der Kooperationsgestaltung. Dabei kann sich ein Stakeholder in eine Kooperation 
fügen oder diese selbst versuchen zu gestalten und auszubauen. Darüber hinaus können 
Kooperationen durch die Ausübung von Macht erzwungen oder durch gegenseitige Mehr-
werte erzielt werden [Kös14, S. 103f.].  

Im Validierungsbeispiel wurde die Suche nach Reaktionsvariablen und -optionen durch-
geführt und es wurden 35 Variablen mit insgesamt 117 Optionen ermittelt. Sie stehen für 
im Markt etablierte Variablen und Optionen und sollen einen Anstoß für die Suche dar-
stellen. Sie sind grundsätzlich im speziellen Anwendungsfall zu prüfen, anzupassen und 
zu ergänzen. Bild 4-26 zeigt einen Ausschnitt. Der umfassende Katalog wird in Anhang 
A2.2.1 bereitgestellt. 

                                                 

98 Reaktionsvariablen sind mit strategischen Variablen und Reaktionsoptionen mit Ausprägungen aus     
VITOSTRA vergleichbar vgl. [GP14, S. 179ff.]. 

99 Ein systematisches Vorgehen zur Ermittlung von Variablen und Optionen beschreibt KÖSTER am Bei-
spiel der Geschäftsmodellentwicklung [Kös14 S. 99ff.]. 
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Bild 4-26: Reaktionsvariablen und Ausprägungen (Auszug) 

4.4.2.2 Auswahl von Reaktionsvariablen 

Der Variablen-Katalog stellt zahlreiche Reaktionsmöglichkeiten für Stakeholder bereit. 
Für eine handhabbare Anwendung sind aus der großen Anzahl der Variablen diejenigen 
auszuwählen, die die denkbaren Reaktionen der Stakeholder am treffendsten beschrei-
ben100. Es sollen die höchst wahrscheinlichen Reaktionen eines Stakeholders ermittelt 

                                                 

100 Eine Auswahl anhand des gegenseitigen Einflusses und der Relevanz wie bei der Szenario-Technik (vgl. 
Abschnitt 3.4.1) eignet sich hier nicht. Die Relevanz einer Handlungsoption lässt sich nicht allgemein 
beurteilen – sie hängt von der Position bzw. Ausgangslage des jeweiligen Stakeholders ab. Der Einfluss 
einer Handlungsvariablen auf eine andere liefert hier keinen Mehrwert. Ein Stakeholder wählt das für 
ihn wichtige Set an Variablen aus und kombiniert diese zu seinem Vorteil. 
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werden. Gleichermaßen stellt die Literatur eine Fülle an Norm-(Verhaltens-)Strategien 
bereit (vgl. Abschnitt 3.3). Im Kontext dieser Arbeit wurde auf dieser Basis ein Norm-
Verhaltens-Portfolio entwickelt, das unterschiedlichen Stakeholdern Norm-Verhaltens-
Strategien anhand der Dimensionen relative Marktattraktivität und relative Macht zuord-
net.  

Als Grundlage für das Norm-Verhaltens-Portfolio dient das CSI-Vorgehen nach 
MACMILLAN ET AL. (vgl. Abschnitt 3.4.4). Die Autoren schlagen drei Bewertungsdimen-
sionen vor: Die Reaktionsneigung des Stakeholders, die relative Macht des Stakeholders 
und die Attraktivität des Geschäftsfelds oder Marktes für das betrachtete Unternehmen. 
Da hier ein Perspektivwechsel im Vergleich zum CSI Ansatz vollzogen wird – eine Be-
wertung der Reaktionen von Stakeholdern und nicht die Auswahl der eigenen Verhaltens-
Strategie – ergeben sich folgende Bewertungskriterien: Die Attraktivität des Geschäfts-
felds aus Sicht des Stakeholders sowie die relative Macht des Stakeholders in Bezug zum 
betrachteten Unternehmen. Die Reaktionsneigung des betrachteten Unternehmens spielt 
an dieser Stelle keine Rolle, da ja gerade die Aktion des Unternehmens der Auslöser für 
die zu untersuchenden Reaktionen darstellt [MPM03, S. 64f.]. 

Die Attraktivität des Marktes ist ein Indikator dafür, wie motiviert ein Stakeholder ist, auf 
Maßnahmen anderer Akteure zu reagieren. Zur Bestimmung der Attraktivität werden fol-
gende Kennzahlen für den Stakeholder bewertet: (relativer) Marktanteil des Stakeholders, 
Umsatzwachstum des Stakeholders in diesem Geschäftsfeld, Profitabilität des Marktseg-
ments sowie der emotionalen Verbundenheit des Stakeholders mit dem Markt. Der letzte 
Faktor ist nicht quantitativ zu bestimmen. Für die emotionale Verbundenheit schlagen 
MACMILLAN ET AL. „zum Beispiel Patriotismus oder Firmenstolz, irgendeine historische 
Bedeutung sowie sämtliche in diesem Bereich unwiderruflich investierten größeren Sum-
men“ als Bewertungskriterien vor [MPM03, S. 4]. Die relative Macht bringt das Kräfte-
verhältnis zwischen Stakeholder und betrachtetem Unternehmen zum Ausdruck. Sie ist 
ein Maß dafür, wie umfassend sich ein Stakeholder verteidigen bzw. mit Gegenmaßnah-
men reagieren kann. Die relative Macht setzt sich zusammen aus dem relativer Umsatz, 
dem Einfluss (vgl. Bild 4-16), der Vertriebsmacht und technologischen Vorteilen 
[MPM03, S. 4ff]. Die Attraktivität des Marktes spiegelt somit die Bereitschaft des Stake-
holders zu einer Erwiderung wider, die relative Macht seine Fähigkeit „zurückzuschla-
gen“ [MPM03, S. 64]. Die beiden gewählten Dimensionen spannen ein Portfolio auf, in 
das sich unterschiedliche Norm-(Verhaltens-)Strategien einsortieren lassen. Es sind die 
Norm-(Verhaltens-)Strategien aus dem BCG-Portfolio, der McMinsey-Matrix sowie 
nach PORTER, MEFFERT, WELGE/AL-LAHAM und MACMILLAN ET AL. eingeordnet wor-
den. [BH01, S. 144ff.], [GP14, S. 125ff.], [MBK15, S. 297ff.], [Mef12, S. 67ff.], 
[MPM03, S. 66f.], [Por99, S 70ff.], [WA12, S. 483]. Es lassen sich fünf Cluster an Norm-
strategien erkennen und somit werden fünf charakteristische Bereiche im Portfolio abge-
leitet (vgl. Bild 4-27): 
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Bild 4-27: Ableitung von Norm-Verhaltens-Strategien 

Offensive (I): Stakeholder in diesem Bereich haben eine hohe Bereitschaft zu reagieren 
(Attraktivität des Marktes aus ihrer Sicht ist hoch) und eine starke Machtposition. Ihr Ziel 
ist die Eroberung von bedeutenden Marktanteilen und der Rückzug anderer Akteure. 
Dazu werden offensive Maßnahmen wie Preiskampf und extensives Marketing einge-
setzt. Häufig versuchen diese Stakeholder Distributions- und Wertschöpfungsstrukturen 
zu ihrem Vorteil umzugestalten. Die Durchsetzung dieser Maßnahmen erfordert einen 
massiven Einsatz von Ressourcen [BH01, S. 166f.], [MBK15, S. 297ff.], 
[Mef12, S. 67ff., 75], [MPM03, S. 66f.], [Por99, S 70ff.], [WA12, S. 483]. 

Wettstreit (II): Stakeholder in diesem Bereich haben eine mittlere bis hohe Macht und 
Bereitschaft zu reagieren. Der Wettstreit ist zielgerichteter als die Offensive; die Stake-
holder wählen das Wettbewerbsfeld gezielt anhand ihrer Stärken oder der Schwächen des 
„Angreifers“ aus. Es ist immer noch von offensiven Maßnahmen auszugehen, jedoch sind 
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die Aktionen konzentrierter und nachhaltiger. Das heißt, wenn bei der Offensive im Preis-
kampf bewusst (zeitweise) ein negativer Deckungsbeitrag in Kauf genommen wird101, 
versuchen Stakeholder beim Wettstreit zum Beispiel auf besonders innovative Produkte 
oder Geschäftsmodelle zu setzen. Häufig suchen Stakeholder einen Wettstreit, wenn sie 
nicht bereit sind, dem „Angreifer“ in seinem Vorgehen zu folgen [BH01, S. 165ff.], 
[Mef12, S. 67ff. und 84ff.], [MPM03, S. 67], [Por99, S 70ff.], [WA12, S. 483]. 

Opportunistisches Verhalten (III): Stakeholder in diesem Bereich haben eine äußerst 
geringe Bereitschaft zu reagieren aber eine ebenbürtige bis starke Machtposition. Sie sind 
weniger auf Konflikt aus (vgl. Anpassen nach MEFFERT). Ziel ist es ihre Ressourcen vor 
dem Angriff zu schützen und an anderer Stelle zu reinvestieren. Von diesen Stakeholdern 
sind keine Aktionen zu erwarten, die sich direkt gegen andere Stakeholder richten. Sie 
werden ihre starken Position halten und schwache Positionen aufgeben [BH01, S. 174], 
[GP14, S. 125f.], [MBK15, S. 297ff.], [Mef12, S. 91ff.], [MPM03, S. 69f.], 
[WA12, S. 483]. 

Ausweichen (IV): Stakeholder in diesem Bereich haben eine hohe Bereitschaft zu rea-
gieren, jedoch vergleichsweise wenig Macht sich durchzusetzen. Sie scheuen aufgrund 
ihrer eher schlechten Positionen einen offenen Wettstreit und begrenzen ihren Fokus 
stark. Dabei suchen sie „Markt-Lücken“, die von anderen Akteuren nicht besetzt sind 
(Nischen-Markt)102. Sie streben eine starke Differenzierung bzw. Spezialisierung an 
[BH01, S. 165ff], [MBK15, S. 297ff.], [Mef12, S. 91ff.], [MPM03, S. 67ff.], 
[Por99, S 75ff.]. 

Rückzug (V): Stakeholder in diesem Bereich haben eine sehr geringe Reaktionsbereit-
schaft und Macht. Ziel ist mit geringen Mitteln und Ressourceneinsatz Gewinne „zu ret-
ten“. Hier werden häufig defensive, ausweichende Maßnahmen angewendet; ein Rückzug 
aus dem Markt bzw. Geschäftsfeld kann sich anschließen [BH01, S. 174f.], 
[GP14, S. 125f.], [Mef12, S. 91ff.], [MPM03, 69f.], [WA12, S. 483]. 

Die Dimensionen Relative Marktattraktivität und Relative Macht reichen von -4 bis +4; 
die zugrundeliegenden Kriterien werden auf einer Skala von - 1 bis +1 bewertet. Die ver-
gleichenden Kriterien (Marktanteil, Profitabilität, Umsatzwachstum, Umsatz, Vertriebs-
macht und techn. Vorteil) werden in Relation zum betrachteten Unternehmen bewertet (- 
1 = wesentlich geringer, 1 = wesentlich höher). Der Einfluss wird aus Abschnitt 4.3.3 
abgeleitet. Dazu werden die Einflüsse der ausgewählten Stakeholder auf die Skala von -

                                                 

101 Ein Beispiel dafür ist der Angriff von General Motors auf Daimler Chrysler. GM hat eine 0% Finanzie-
rung angeboten und so bei jedem verkauften Fahrzeug $ 3.100 Verlust in Kauf genommen [MPM03, S. 
67]. 

102 Ein Beispiel dafür ist die Nintendo Wii. Nintendo hat sich damit dem direkten Wettbewerb von Playsta-
tion (Sony) und Xbox (Microsoft) entzogen und einen Nischenmarkt erfolgreich bedient 
[Mül13, S. 125ff.]. 



Systematik zur Antizipation von Stakeholder-Reaktionen  Seite 139 

1 bis +1 transformiert103. Die emotionale Verbundenheit wird von -1 = keine emotionale 
Verbundenheit bis +1 = hohe emotionale Verbundenheit bewertet. Die Addition der 
Kennzahlen ergibt jeweils die Attraktivität und die relative Macht. Alle genannten Kenn-
zahlen wurden zuvor ermittelt und können aus der Stakeholder-Analyse (vgl. Abschnitt 
4.3) sowie aus der Charakteranalyse (vgl. Abschnitt 4.4.1) entnommen werden. Bild 4-28 
zeigt die Bewertung für die ausgewählten Stakeholder. 

 

Bild 4-28: Bewertung der Kriterien für das Norm-Verhalten-Portfolio 

Die Attraktivität des Marktes für den Stakeholder Bora ergibt sich aus dem wesentlich 
geringeren Marktanteil im Vergleich zum betrachteten Unternehmen (-1,0), einer höheren 
qualitativen Profitabilität (+0,5), einer emotionalen Verbundenheit (+0,5) und einem ge-
nerell hohen Umsatzwachstum (+1,0) zu +1,0. Die relative Macht berechnet sich aus dem 
geringeren Umsatz (-1,0), dem geringen Einfluss (-0,7) sowie der geringeren Vertriebs-
macht (-0,5) und den leichten technologischen Vorteilen (+0,5) zu -1,7.  

Die Ergebnisse der Kennzahlen werden in dem Norm-Verhalten-Portfolio in Bild 4-29 
visualisiert. Auf der Abszisse ist die relative Macht, auf der Ordinate die Attraktivität 
aufgetragen. BSH und Electrolux befinden sich im Bereich Offensive (I). Stakeholder im 
Bereich Wettstreit (II) sind Ebmpapst, Elica, Gorenje und Whirlpool. Bora und PBM zei-
gen eher ausweichendes Verhalten (IV), Wesco wird sich opportunistisch Verhalten (III). 
Ziehl-Abegg liegt im Bereich Rückzug (V).  

                                                 

103 Durch die Transformation des Einflusses ergeben sich Abweichungen von der in der Bewertungsskala 
vorgegebenen Schritten. 
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Bewertungsmaßstab:

1,0 =

0,5 =

0 =

- 0,5 =

- 1,0 =

wesentlich höher / sehr hoch

höher / hoch

gleich / mittel

geringer / gering

wesentlich geringer /sehr 

gering

Stakeholder Nr.
Bora 3 - 1,0 0,5 0,5 1,0 1,0 - 1,0 - 0,7 - 0,5 0,5 - 1,7
Bosch Siemens Hausgeräte 4 1,0 0,0 0,0 1,0 2,0 1,0 1,0 1,0 0,0 3,0
Electrolux 6 1,0 0,5 0,5 0,5 2,5 1,0 0,8 0,5 0,0 2,3
Elica 7 1,0 1,0 1,0 - 0,5 2,5 - 0,5 - 0,1 0,5 0,5 0,4
Gorenje 10 0,5 0,0 0,5 - 0,5 0,5 0,0 0,0 0,0 - 0,5 - 0,5
Wesco 14 - 0,5 - 0,5 - 0,5 0,0 - 1,5 - 1,0 - 0,4 0,5 1,0 0,1
Whirlpool 15 1,0 - 0,5 - 1,0 0,5 - 0,5 1,0 1,0 1,0 - 1,0 2,0
Ebmpapst 16 0,5 - 0,5 - 1,0 0,5 - 0,5 0,0 1,0 1,0 1,0 3,0
PBM 21 0,5 0,5 - 0,5 - 0,5 0,0 0,0 0,0 - 1,0 - 1,0 - 2,0
Ziehl-Abegg 23 - 1,0 - 0,5 - 1,0 0,5 - 2,0 - 0,5 - 1,0 - 1,0 0,5 - 2,0
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Bild 4-29: Norm-Verhaltens-Portfolio 

Diese Auswertung liefert bereits einen guten Überblick über das grundsätzlich zu erwar-
tende Verhalten der Stakeholder. Sollen aber konkrete Aktionen antizipiert werden, müs-
sen die unterschiedlichen „Norm-Verhalten“ weiter detailliert werden. Jeder Bereich des 
Portfolios beschreibt unterschiedliche, idealtypische Verhaltensweisen eines Stakehol-
ders. Das hat auch Konsequenzen für die Reaktionsvariablen, die er wahrscheinlich vari-
ieren wird. Für jedes Norm-Verhalten wurden aus dem o.g. Katalog Reaktionsvariablen 
ausgewählt. Dabei ist jeweils die Frage zu beantworten „Führt das Norm-Verhalten zu 
einer radikalen Änderung bezüglich einer Reaktions-Variable?“104. Die Bewertung er-
folgt binär „ja“ oder „nein“. Ein Beispiel für den Bereich Offensive ist in Bild 4-30 dar-
gestellt. Die vollständige Zuordnung ist im Anhang A2.2.1 zu finden.  

                                                 

104 Durch die Auswahl wird vermieden, bei allen Variablen die Option „keine Reaktion“ aufführen zu müs-
sen. Die Reaktions-Szenarien sind kompakter und trennschärfer voneinander. Zudem wird so der Auf-
wand reduziert bei gleichzeitig größerer Vielfalt der denkbaren Reaktions-Szenarien. Bei nur einem Satz 
an Variablen ist die Scenario-Software auf zehn Szenarien beschränkt. Durch dieses Vorgehen werden 
je Norm-Verhalten bis zu zehn Reaktions-Szenarien möglich. 
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Bild 4-30: Ableitung der Reaktionsvariablen aus dem Norm-Verhalten-Portfolio 

4.4.2.3 Szenario-Bildung  

Das gezeigte Set an Variablen umschreibt den Handlungsraum eines Stakeholders recht 
genau. Welche Optionen er nun aber im Detail auswählen und kombinieren wird, erfor-
dert eine tiefergehende Analyse. Dazu eignet sich die Bildung von Reaktions-Szenarien. 
Das Vorgehen orientiert sich an der in Abschnitt 3.4.1 gezeigten Szenario-Technik. Die 
wesentlichen Schritte zur Szenario-Bildung sind die paarweise Konsistenzbewertung, die 
Ermittlung von konsistenten Bündeln und die Clusterung ähnlicher Bündel zu Szenarien 
[GP14, S. 48]. Im Folgenden wird dieses Vorgehen zugrunde gelegt und auf die hier ge-
stellte Aufgabe angepasst. 

Konsistenzbewertung 

Ein Stakeholder wird bei seiner Reaktion überlegen, ob die gewählten Optionen (= Maß-
nahmen) gut zusammen passen – also konsistent sind. Inkonsistente Handlungen verstö-
ren Kunden und machen die Vorgehensweise des Akteurs unglaubwürdig. Die Konsis-
tenzbewertung ist in der Regel eine subjektive Bewertung. Daher hat es sich etabliert, 
mehrere Konsistenzmatrizen von verschiedenen Personen ausfüllen zu lassen und die Er-
gebnisse zu diskutieren. Dabei lohnt es sich unter Umständen, am Projekt beteiligte Ex-
perten hinzuzuziehen. Die Synchronisation der unterschiedlichen Ergebnisse stellt häufig 
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bereits einen Mehrwert in Form des tieferen Verständnisses der „Reaktions-Muster“ 
(=Abhängigkeiten der Aktionen) dar [GLR09, S. 10ff.], [GP14, S. 62].  

Die paarweise Konsistenzbewertung erfolgt nach folgender Skala [GP14, S. 183]: 

1  =  totale Inkonsistenz: Die beiden Reaktionsoptionen schließen einander aus und 
können nicht glaubwürdig bzw. wirksam miteinander kombiniert werden. 

2  =  partielle Inkonsistenz: Die beiden Reaktionsoptionen beeinträchtigen sich gegen-
seitig; die Wirksamkeit der einzelnen Optionen wird reduziert. 

3  =  neutral oder unabhängig: Die beiden Reaktionsoptionen beeinflussen sich nicht. 
4  =  gegenseitige Begünstigung: Die beiden Reaktionsoptionen begünstigen sich; die 

Wirksamkeit und Glaubwürdigkeit erhöht sich. 
5  =  starke gegenseitige Unterstützung: Die beiden Reaktionsoptionen verstärken 

bzw. ergänzen sich stark oder bedingen sich sogar. Eine gemeinsame Ausführung 
ist sehr wahrscheinlich. 

Im Validierungsbeispiel wurde die vollständige Konsistenzmatrix gemeinsam mit den 
Experten des Unternehmens ausgefüllt. Später können die Bereiche der Norm-Verhal-
tens-Strategien extrahiert werden. Bild 4-31 zeigt einen Ausschnitt der Konsistenzmatrix: 

 

Bild 4-31: Konsistenzmatrix der Reaktionsvariablen und -optionen (Auszug) 
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Sollen nun die Verhaltens-Szenarien für die Stakeholder aus den unterschiedlichen Norm-
Verhaltens-Strategien gebildet werden, können aus der vollständigen Konsistenzmatrix 
die nicht benötigten Variablen (= Zeilen und Spalten) ausgeblendet werden. Bild 4-32 
zeigt eine solche reduzierte Konsistenzmatrix für das Beispiel Offensive. Die Konsistenz-
matrizen für die anderen Norm-Verhaltens-Strategien können leicht aus der vollständigen 
Konsistenzmatrix extrahiert werden.  

 

Bild 4-32: Reduzierte Konsistenzmatrix für den Fall Frontalangriff 

Die jeweiligen Teil-Konsistenzmatrizen können mit dem bewährten Vorgehen der Kon-
sistenzanalyse in der Scenario-Software105 ausgewertet und geclustert werden (vgl. Ab-
schnitt 3.4.1). Als Ergebnis der Clusterung liegen konsistente Bündel aus Reaktionsopti-
onen in Form einer Ausprägungsliste vor – sogenannte Reaktions-Szenarien (vgl. Bild 
4-33). Es zeigt sich, dass je Norm-Verhalten mehrere Szenarien denkbar sind. Eine Über-
sicht aller Verhaltens-Szenarien ist im Anhang A2.2.3 zu finden106.  

                                                 

105 Vgl. GAUSEMEIER ET AL. [GP14, S. 74f.] 

106 Die durchschnittliche Menge von ca. vier Verhaltensszenarien entspricht auch der empirischen Studie 
von COYNE und HORN, nach der etwa 75% der befragten Unternehmen zwei oder drei Möglichkeiten 
ins Kalkül gezogen haben und nur 10% fünf oder mehr.  
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Bild 4-33: Ausprägungsliste der Reaktions-Szenarien für Frontalangriff (Auszug) 

4.4.2.4 Kongruenzanalyse107 

Eine wesentliche These dieser Arbeit ist, dass Stakeholder zu dem Verhalten tendieren, 
dass ihrem Charakter am besten entspricht. COYNE und HORN haben das in ihrem Beitrag 
bereits dargestellt [CH09, S. 41ff.]. Folglich wird in diesem Schritt bewertet, welches 
Reaktions-Szenario ein Stakeholder am wahrscheinlichsten wählen wird. Das Vorgehen 
gliedert sich in die drei Schritte Kongruenz-Bewertung, spezifische Kongruenzbewertung 
und Gewichtung der Reaktions-Szenarien. Diese werden im Folgenden vorgestellt. Dabei 
wird die Ausarbeitung von REYMANN zu Grunde gelegt und entsprechend angepasst 
[Rey13, S. 122ff.]. 

 

 

                                                 

107 Der Begriff Kongruenz stammt aus der Psychotherapie und bezeichnet dort die Übereinstimmung von 
Fühlen, Denken und Handeln. Im Kontext dieser Arbeit bezeichnet er die Übereinstimmung von Han-
deln und Charakter [Pla13, S. 51]. 



Systematik zur Antizipation von Stakeholder-Reaktionen  Seite 145 

Kongruenz-Bewertung 

Im ersten Schritt ist allgemein zu bewerten, inwieweit eine charakterliche Neigung die 
Wahl einer Reaktionsoption begünstigt oder ihr widerspricht. Als Hilfsmittel wird dazu 
die Kongruenzmatrix verwendet. In den Zeilen sind die Reaktionsvariablen und Reakti-
onsoptionen aufgetragen, in den Spalten die Merkmale des CIO. Die Bewertung erfolgt 
paarweise auf einer Skala von -2 (stark widersprüchlich) bis +2 (starke Unterstützung). 
Bild 4-34 zeigt die Kongruenzmatrix für das Validierungsbeispiel. 

 

Bild 4-34: Kongruenzmatrix (Auszug) 

Spezifische Kongruenzmatrix 

Um zu ermitteln, wie gut eine Reaktionsoption prinzipiell zum Charakter eines Stakehol-
ders passt, wird die Kongruenzmatrix mit den konkreten Ausprägungen des Charakters 
gewichtet. Im Folgenden wird das Vorgehen am Beispiel des Stakeholders Bora gezeigt. 
Für alle anderen Stakeholder ist das Vorgehen gleichermaßen auszuführen. Dazu werden 
die exakten Werte aus der Bewertung in Abschnitt 4.4.1.2 in prozentuale Gewichtungen 
überführt. Der Grenzwert der Skala wird durch 50% repräsentiert. Der Quotient aus dem 
Grenzwert der prozentualen Skala durch den Grenzwert der absoluten Skala wird mit der 
Ausprägung multipliziert und so die prozentuale Ausprägung ermittelt. Bild 4-35 zeigt 
diese Berechnung. 
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Bild 4-35: Normierung der Charakterbewertung 

Anschließend wird jeder Wert der Kongruenzmatrix in Bild 4-34 spaltenweise mit den 
ermittelten prozentualen Werten des Charakters verrechnet. Die resultierende Matrix ist 
eine spezifische Kongruenzmatrix für den jeweiligen Stakeholder (hier Bora). Die Zei-
lensumme gibt an, wie sehr der Stakeholder die Reaktionsoption präferiert oder ablehnt. 
Das Ergebnis ist in Bild 4-36 abgebildet. 

Merkmal
Ausprägung

Wert
Grenzwert

Orientierung Extraversion E < 21 < I Introversion 19

Wahrnehmung Sinneswahrnehmung S < 24 < N Intuition 24

Entscheidung Analytisch T < 6 < F Gefühlsmäßig 7

Umweltorientierung Geschlossen-strukturiert J < 24 < P Offen-fl exibel 26

ESFP

Stakeholder: Bora

Merkmal
Ausprägung

Wert %
Grenzwert %

Orientierung Extraversion E < 50 < I Introversion 45

Wahrnehmung Sinneswahrnehmung S < 50 < N Intuition 50

Entscheidung Analytisch T < 50 < F Gefühlsmäßig 58

Umweltorientierung Geschlossen-strukturiert J < 50 < P Offen-fl exibel 54

ESFP

Stakeholder: Bora

(50 / 21) * 19 = 45
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Bild 4-36: Spezifische Kongruenzmatrix für Stakeholder Bora (Auszug) 
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Gewichtung der Reaktionsszenarien 

Der letzte Schritt dient der Gewichtung der Verhaltensszenarien. Dazu wird die Stake-
holder-spezifische Kongruenz mit den Ausprägungen der Szenarien gegenübergestellt. 
Für die Berechnung wird die Zeilensumme der spezifischen Kongruenzmatrix zeilen-
weise mit den Ausprägungen eines jeden Szenarios multipliziert und auf 100 % normiert. 
Die Spaltensumme der ermittelten Werte beschreibt die Kongruenz zwischen dem Stake-
holder-Charakter und dem Verhaltens-Szenario. Je höher der Wert, umso eher tendiert 
der Stakeholder zu diesem Verhalten. Bild 4-37 zeigt dieses Vorgehen anhand der Kon-
gruenzmatrix für den Stakeholder Bora. 

 

Bild 4-37: Berechnung der Kongruenz des Stakeholder-Charakters mit den Verhaltens-
szenarien für Bora (Auszug) 

Dieses Vorgehen ist für alle Stakeholder und für alle Szenarien analog zu durchlaufen. 
Dabei unterstützt ein im Rahmen der vorliegenden Arbeit entwickeltes Excel-Tool. Bild 
4-38 zeigt die Auswertung für Stakeholder Bora. Es wird deutlich, dass Bora eine klare 
Präferenz für das Reaktions-Szenario 1 hat, da der Kongruenz-Wert 13,17 deutlich größer 
ist als der Wert 0,50 für das Reaktions-Szenario 2. Für eine bessere Vergleichbarkeit zwi-
schen den Stakeholdern werden die Kongruenzwerte auf relative Werte umgerechnet.  
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Bild 4-38: Auswertung der Kongruenzanalyse für den Stakeholder Bora 

Als Ergebnis liegen antizipierte Reaktions-Szenarien für jede Norm-Verhaltens-Strategie 
vor (vgl. Abschnitt 4.4.2.2). Zudem wurden anhand des Stakeholder-Charakters die er-
mittelten Reaktions-Szenarien hinsichtlich ihrer Priorität für die einzelnen Stakeholder 
bewertet. Hiermit ist ein Überblick geschaffen, welche Reaktionen den Stakeholdern je-
weils zur Verfügung stehen und welche sie höchst wahrscheinlich bevorzugt wählen wer-
den. Die Auswertung für alle Stakeholder ist im Anhang A2.2.5 zu finden. 

4.4.2.5 Auswertung der antizipierten Handlungsoptionen 

In den vorangegangenen Abschnitten wurden Reaktionsmöglichkeiten für Stakeholder 
ermittelt und in Form von Reaktions-Szenarien dokumentiert. Anhand der Kongru-
enzanalyse sind die bevorzugten Reaktionen der Stakeholder bestimmt worden. Diese 
präferierten Reaktionen stellen die langfristige Perspektive der Reaktionen jedes einzel-
nen Stakeholders dar. In der Praxis können die Reaktionen aufgrund ihrer Vernetzung 
nicht unabhängig betrachtet werden: Im Sinne der Spieltheorie spielt jeder Stakeholder 
ein Spiel mit begrenzten Informationen, bei dem er versucht, seine präferierte Reaktion 
unter Berücksichtigung der Aktionen anderer Spieler durchzusetzen [Die10, S. 179ff.].  

Die Reaktions-Szenarien beschreiben also lediglich die jeweiligen statischen Zielzu-
stände der Stakeholder. Dabei geben die Szenarien keinen Aufschluss darüber, auf wel-
chem Weg ein Stakeholder sein Ziel anstrebt. Die Kenntnis über den Weg ist von wesent-
lichem Interesse, wenn eine vorteilhafte Positionierung im Stakeholder-Gefüge erzielt 
werden soll. Einige Annahmen können mit vertretbarer Unsicherheit getroffen werden108, 
da keine exakten, quantitativen Aussagen erforderlich sind. Vielmehr stehen qualitative 
Fragen im Vordergrund: Welche Maßnahmen werden früher getroffen, welche später? 
Wie stark sind Reaktionen ausgeprägt (Preissenkung stufenweise oder radikal)? In wel-
cher Reihenfolge reagieren Stakeholder? etc. Für eine derartige Analyse reichen statische 
Szenario-Methoden nicht aus. Es ist eine dynamische Analyse erforderlich 

                                                 

108 Für Stakeholder, mit denen schon lange Kontakt, Beziehungen, Wettbewerb etc. besteht, können An-
nahmen getroffen und vorhandenes Wissen einsetzen werden. Dieses Erfahrungswissen fließt, das in die 
Modellierung oder Interpretation der Simulation ein. Die statische Verwendung der Szenarien vernach-
lässigt dieses Erfahrungswissen. 

Ausweichen

Stakeholder: Bora

Reaktions-Szenario Szenario 1 Szenario 2

Kongruenzwert 13,17 0,50

rel. Kongruenz 96% 4%
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[KGS+12, S. 184ff.]. Abschnitt 4.5 widmet sich dieser Analyse mit Hilfe einer agenten-
basierter Simulation. Darüber hinaus lassen sich an dieser Stelle bereits erste Auswertun-
gen anhand der Reaktions-Szenarien und der jeweiligen Präferenzen vornehmen: 

Die Stakeholder Ebmpapst, PBM und Ziehl-Abegg sind maßgeblich betroffen, wenn das 
betrachtete Unternehmen eigene energieeffiziente Gebläse entwickelt und fertigt. Der 
Stakeholder PBM wird mit ausweichendem Verhalten reagieren, Ziehl-Abegg tendiert zu 
einem Rückzug (vgl. Bild 4-29). Beide Stakeholder werden der Eigenfertigung von ener-
gieeffizienten Gebläsen folglich nicht im Wege stehen. Der Stakeholder Ebmpapst zeigt 
ein Norm-Verhalten Wettstreit. Das kann prinzipiell gefährlich werden, denn ein Preis-
kampf unter den Gebläseherstellern führt dazu, dass die Hersteller von Dunstabzugshau-
ben Kosteneinsparungen durch günstigere Gebläse an den Kunden weitergeben können. 
Was in nächster Instanz zu einem Preisverfall von Dunstabzugshauben am Markt führt. 
Einen Preiskampf unter den Herstellern von Dunstabzugshauben möchte das betrachtete 
Unternehmen auf jeden Fall vermeiden (vgl. Abschnitt 4.2.2). Bei genauerer Betrachtung 
der Reaktions-Szenarien (vgl. Abschnitt A2.2.3) zeigt sich, dass Ebmpapst wahrschein-
lich mit einer Steigerung der Produktqualität reagieren wird. Damit verbunden ist die 
Konzentration auf das Kerngeschäft und die Entwicklung der eigenen Produkte und Tech-
nologien. Das steht nicht im Konflikt zu dem Vorhaben des Unternehmens, eigene Ge-
bläse herzustellen (der Fokus liegt ohnehin auf der internen Verwendung und nicht dem 
Verkauf der Gebläse) und ein Preiskampf unter den Gebläseherstellern scheint ausge-
schlossen.  

Zur Reduktion der Komplexität und aufgrund der Tatsache, dass die zu erwartenden Re-
aktionen keine Bedrohung für das betrachtete Unternehmen darstellen, werden die Stake-
holder Ebmpapst, PBM und Ziehl-Abegg im Folgenden nicht weiter betrachtet.  

4.5 Simulation der Stakeholder-Reaktionen 

Als Ergebnisse aus den vorhergehenden Phasen liegen ausgewählte, relevante Stakehol-
der vor (Abschnitt 4.3). Diese sind charakterisiert, beschrieben und klassifiziert (Ab-
schnitt 4.4.1). Darüber hinaus wurden Reaktionsmöglichkeiten der Stakeholder ermittelt 
(Abschnitt 4.4.2). Diese Ergebnisse beschreiben die denkbaren Aktionen der ermittelten 
Stakeholder. Allerdings lässt sich aus diesen Ergebnissen noch nicht das dynamische, 
systemische Verhalten ableiten. Wie anfangs gezeigt, reagieren Stakeholder in Abhän-
gigkeit voneinander. Um dieses System abzubilden, wird im Folgenden die Lösung mit 
einer agentenbasierten Simulation verfolgt (vgl. Abschnitt 3.5.3). Für die Simulation sind 
vier Schritte zu durchlaufen. Zunächst werden die Befunde parametrisiert und in eine, 
von der Software verwertbare Form überführt (Abschnitt 4.5.1). Im zweiten Schritt wird 
das Simulationsmodell aufgestellt und in der Software implementiert (Abschnitt 4.5.2). 
Als dritter Schritt wird die Simulation durchgeführt und die Ergebnisse ausgewertet (Ab-
schnitt 4.5.3). Die Ableitung einer Handlungsempfehlung erfolgt im vierten Schritt (Ab-
schnitt 4.5.4). 
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4.5.1 Befunde parametrisieren 

Die bisher erzielten Ergebnisse liegen überwiegend in qualitativer Form vor. Für die Si-
mulation werden diese Informationen in quantitative Daten überführt [WSG13, S. 3ff.].  

Simulationsrahmen  

Die Daten für den Simulationsrahmen ergeben sich aus der charakterisierten Entschei-
dungssituation (vgl. Abschnitt 4.2). Der spätestmögliche Zeitpunkt, an dem das Unter-
nehmen die höchste Energieeffizienzklasse einführen möchte, liegt sechs Jahre in der Zu-
kunft. Unter Berücksichtigung der durchschnittlichen Lebensdauer von acht Jahren bei 
Dunstabzugshauben werden 15 Jahre simuliert, um eine ausreichende Anzahl an Kauf-
prozessen abbilden zu können. Der Markt wird als konservativ eingeschätzt. Unterneh-
men beobachten also zunächst den Markt und prüfen dann ihre Reaktionen; die Entschei-
dungsintervalle sind im Durchschnitt auf drei bis vier Monate festgelegt. Das Entschei-
dungsfeld liefert darüber hinaus weitere Informationen zur Ausgangslage der Akteure. Es 
liegen das Marktvolumen, Marktwachstum und die Marktanteile der Akteure vor.  

Quelle Qualitative Aussagen Kennzahl 

Umfeld und  
Rahmen- 
bedingungen 

 Zeithorizont der Entscheidung (6 Jahre)  

 Durchschnittliche Lebensdauer Dunstab-

zugshauben ca. 8 Jahre 

 Konservativer Markt: Simulationsintervalle 

(in denen Aktionen stattfinden) (drei bis 

vier Monate) 

 Simulationszeitraum  

(15 Jahre) 

 Simulationsintervalle, in de-

nen Agenten Aktionen aus-

führen (drei Monate) 

Marktanalyse  Ausgangslage der Akteure 

 Marktdaten 

 Marktanteile [%] 

 Marktwachstum 2,6% p.a. 

 Marktvolumen 2,6 Mrd. € 

Analysefragen  Zu beobachtende Größen der Simulation 

bzw. auszuwertende Daten 

 Abzuwägende Unsicherheiten 

 

Output-Größen der Simulation: 

 Marktanteile gesamt [%]  

 Marktanteile pro MS* [%] 

 Anteil ee DAH* am Gesamt- 

markt [%] 

 Reaktionen der Agenten und 

deren Zeitpunkte 

 Preisverlauf für DAH* 

 Einführungszeitpunkte der 

EEK* bei Wettbewerbern 

Handlungs- 
optionen des  
betrachteten  
Unternehmens 

Beeinflussbare Größen des betrachteten 

Unternehmens  

Inputgrößen des Unternehmens: 

 Zeitpunkt und höhe EEK* 

 Preis- und Markenpolitik 

*  ee = energieeffiziente, DAH = Dunstabzugshauben, MS = Marktsegment, EEK = Energieeffizienzklasse(n) 

Bild 4-39: Daten für den Simulationsrahmen 
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Ein weiterer wichtiger Aspekt sind die Handlungsoptionen des betrachteten Unterneh-
mens. Sie bestimmen, welche Maßnahmen das betrachtete Unternehmen in der Software 
ausführen kann. Diese Aktionen werden gegenüber dem Verhalten des Marktes und an-
derer Akteure geprüft, um so die beste eigene Vorgehensweise ableiten zu können (vgl. 
Abschnitt 4.5.3). Für die Auswertung der Simulation sind zuvor „Analysefragen“ defi-
niert worden. Sie beschreiben, welche Größen in der Simulation beobachtet und ausge-
wertet werden müssen. Durch die Beantwortung der Fragen kann beurteilt werden, wel-
che Handlungsoption des Unternehmens den größten Erfolg verspricht. 

Markt und Kunden 

Im Rahmen der Stakeholder-Analyse sind Kunden als wesentliche Stakeholder identifi-
ziert worden. In Abschnitt 4.4.1.3 wurden Marktsegmente ermittelt und charakterisiert. 
Dabei wurden für jedes Marktsegment produktbezogene Präferenzen bzw. kaufentschei-
dende Faktoren bewertet. Darüber hinaus kann aufgrund der Verteilung der Kunden auf 
die Marktsegmente und der Marktanteile der Anbieter in den jeweiligen Marktsegmenten 
eine Zuordnung getroffen werden, wie viele Kunden aktuell Produkte welches Anbieters 
besitzen (vgl. Abschnitte 4.2.2 und 4.4.1.2.).  

Quelle Qualitative Aussagen Kennzahl 

Charakterisierung 

der Stakeholder 

Anzahl und Umfang der Marktsegmente  Kundensegmente 

 Anzahl Kunden pro Segment 

Präferenzen und Charakterisierung der 

Kunden innerhalb der Marktsegmente 

 Budget / Einkommen 

 Qualitätsbewusstsein 

 Umweltbewusstsein 

 Marketinganfälligkeit 

 Markentreue 

 Designbewusstsein 

 Technologiebewusstsein 

 Subjektiver Wert eines       Pro-

dukts 

 Produkt im Besitz 

Bild 4-40: Daten für den Markt / die Kunden 

Folglich umfasst jedes Marktsegment eine bestimmte Menge an Kunden. Jeder Kunde 
verfügt über ein Einkommen und somit ein Budget, das er zum Kauf eines neuen Produk-
tes verwenden kann. Zudem hat jeder Kunde Präferenzen, die in etwa seinem Marktseg-
ment entsprechen. In der Regel haben die meisten Kunden bereits ein Produkt, welches 
wiederum eine (Rest-)Lebensdauer aufweist, einem Hersteller (einer Marke) zugeordnet 
werden kann und einen subjektiven Wert für den Kunden besitzt. 
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Wettbewerber  

Die relevanten Stakeholder sind in Abschnitt 4.3.3 ausgewählt und in Abschnitt 4.4 klas-
sifiziert worden. In Abschnitt 4.4.1.2 wurde jeder Stakeholder charakterisiert. Das Norm-
Verhalten aus Abschnitt 4.4.2.2 beschreibt den Handlungsrahmen der Stakeholder. Die 
unterstützend durchgeführte Charakterisierung nach VITOSTRA (vgl. Anhang A2.1.1) 
liefert ergänzende Daten zu den Produkten und den bedienten Marktsegmenten. Zum 
Start der Simulation besitzt jeder Wettbewerber einen Marktanteil und Produkte mit ge-
wissen Eigenschaften. Der Charakter gibt vor, welche Aktionen ein Wettbewerber präfe-
riert. Diese Aktionen sind in Reaktions-Szenarien erfasst. Konkrete Maßnahmen steuert 
der Agent anhand der ihm vorgegebenen Ziele (z.B. Marktanteil erhöhen).  

Quelle Qualitative Aussagen Kennzahl 

Charakterisierung 

der Stakeholder  

Präferenzen für Reaktions-   

Szenarien 

 Wahrscheinlichkeit für die Wahl von    Re-

aktionen bzw. Reaktionsszenarien 

Reaktions- 

möglichkeiten  

der Stakeholder 

„Norm-Verhalten“ bzw. überge-

ordnete Stoßrichtung der Reak-

tion sowie dessen Zielsetzung  

 Zuordnung von Norm-Verhalten 

 Reaktions-Szenarien (je Norm-Verhalten) 

 Ziele des Agenten (z.B. Marktanteil erhö-

hen, Erlös maximieren) 

Ergänzende  

VITOSTRA- 

Analyse 

Produkteigenschaften der ange-

botenen Produkte der jeweiligen 

Stakeholder 

 Produkteigenschaften (Preis, Qualität, Le-

bensdauer, Technologie, Energieeffizienz, 

Sichtbarkeit) 

 Lebensdauer der Produkte 

 Bediente Marktsegmente d. Produzenten 

 Produktionsmenge der Produzenten 

Bild 4-41: Daten und Attribute der Stakeholder / Agenten 

Reaktions-Szenarien 

Reaktions-Szenarien beschreiben konsistente Bündel von Aktionen bzw. Maßnahmen ei-
nes Agenten. Sie enthalten jeweils Variablen, die dem Norm-Verhalten zugeordnet wur-
den. Reaktions-Szenarien können durch die Agenten in der Simulation anhand ihrer Prä-
ferenzen (Charakter) ausgewählt und ausgeführt werden. Dabei können die Maßnahmen 
simultan oder sequentiell durchgeführt werden. Die Zeitpunkte und die Intensität der 
Maßnahmen wählen die Agenten selbstständig.  
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Quelle Qualitative Aussagen Kennzahl 

Auswahl von  

Reaktions- 

variablen 

Reaktionsmöglichkeiten  

(je Norm-Verhalten) 

 Aktionen bzw. Maßnahmen von Agenten, 

ihre Marktleistung zu beeinflussen 

 Zuordnung der Optionen zum Norm-Ver-

halten eines Agenten 

Szenario-Bildung  Reaktions-Szenarien,  

konsistente Reaktionsbündel 

 Simultan oder sequentiell ausgeführte Akti-

onen der Agenten 

Bild 4-42: Daten der Reaktions-Szenarien 

Umweltschutzgruppen 

Umweltschutzgruppen werden durch einen weiteren Agenten repräsentiert. Ihr Ziel ist die 
Erhöhung des Bewusstseins für energieeffiziente Produkte bei Kunden und Herstellern. 
Dazu können sie auf die anderen Akteure am Markt Einfluss nehmen. Umweltschutz-
gruppen betreiben kontinuierlich Kampagnen für Energieeffizienz, die mit bestimmter 
Wahrscheinlichkeit die Wahrnehmung bei Kunden erhöhen. Zudem können Umwelt-
schutzgruppen energieineffiziente Produkte anprangern und Druck auf Hersteller ausü-
ben. 

Das folgende Datenmodell stellt eine vereinfachte Übersicht der gesammelten Daten für 
die Simulation dar (vgl. Bild 4-43).  

 

Bild 4-43. Datenmodell der Simulation 
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4.5.2 Simulationsmodell aufstellen 

Für die Simulation wird die Software AnyLogic109 in der Personal Learning Edition ver-
wendet (Build 7.2.0 x64). Die Java-basierte Software bietet Unterstützung für Systemdy-
namik, ereignisorientierte Simulation und agentenbasierte Simulation – alle drei Metho-
den lassen sich kombinieren. Für das hier aufgestellte Simulationsmodell werden die er-
eignisorientierte und agentenbasierte Simulation verwendet. Diese wurden durch indivi-
duelle Java-Funktionen/Programmierung ergänzt. Während der Laufzeit protokolliert 
AnyLogic alle Vorgänge – diese werden über eine programmierte Schnittstelle an Excel 
ausgegeben. Das Einlesen der Daten (vgl. Bild 4-43) erfolgt ebenfalls über eine Schnitt-
stelle zu Excel. 

In einer agentenbasierten Simulation werden die relevanten Akteure durch Agenten re-
präsentiert. Diese Agenten treffen Entscheidungen (z.B. Produkt kaufen, Preis senken) 
und reagieren auf ihre Umwelt. Diese Agenten repräsentieren Personen (Kunden eines 
Marktsegments), Unternehmen (Produzenten von Dunstabzugshauben) oder Einfluss-
gruppen, die Anreize setzen oder Agenten direkt beeinflussen (Umweltschutzgruppen). 
Dabei treten die Agenten in unterschiedlicher Anzahl auf [SKG+15, S. 158ff.], 
[SLG15, S. 454f.].  

Kunden sind eine große (informelle) Gruppe an Individuen, die zwar innerhalb eines 
Marktsegments ähnlich aber nicht identisch sind [SLG15, S. 461]. Daher werden im 
Validierungsbeispiel 45.000 individuelle Agenten als Kunden angelegt und den Markt-
segmenten zugeteilt. Ihre Präferenzwerte werden dabei um den Mittelwert der Präferenz 
des Marktsegments zufallsverteilt. Als Beispiel wird das Marktsegment  „Best-Ager“ ge-
zeigt (vgl. Bild 4-21). Best-Ager weisen eine starke Ausprägung bei hohem Qualitätsbe-
wusstsein auf. Jedoch gibt es auch innerhalb dieses Marktsegments Kunden, die ein we-
niger stark ausgeprägtes Qualitätsbewusstsein haben. Werden die Präferenzen der Kun-
den des Segments „Best-Ager“ von 0 (niedriges Qualitätsbewusstsein) bis 100 (sehr ho-
hes Qualitätsbewusstsein) aufgetragen, so repräsentiert in diesem Fall eine Dreiecksver-
teilung110 die Wahrscheinlichkeitsverteilung, mit der ein Kunde ein bestimmtes Quali-
tätsbewusstsein besitzt bzw. die Häufigkeit der Kunden dieses Marktsegments mit einem 
bestimmten Qualitätsbewusstsein. 

                                                 

109 Vgl. http://www.anylogic.com/ 

110 AnyLogic bietet unterschiedliche Verteilungsfunktionen an. Aus Gründen der einfacheren Handhabung 
und Nachvollziehbarkeit wurde hier die Dreiecksverteilung gewählt. 
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Bild 4-44: Wahrscheinlichkeitsverteilung für das Qualitätsbewusstsein bei Kunden des 
Segments „Best-Ager“ 

Eine Betrachtung des Umweltbewusstseins zeigt ein anderes Bild. Es verschiebt sich die 
Wahrscheinlichkeitsverteilung (0 = niedriges Umweltbewusstsein bis 100 = sehr hohes 
Umweltbewusstsein) stak zur Mitte hin (vgl. Bild 4-45). 

 

Bild 4-45: Wahrscheinlichkeitsverteilung für das Umweltbewusstsein bei Kunden des 
Segments „Best-Ager“ 

Auf diese Weise werden allen 45.000 Agenten individuelle Präferenzen zugewiesen – 
immer vor dem Hintergrund des Markt-Segments. Diese Präferenzen nutzen die Kunden 
im Falle einer Neuanschaffung einer Dunstabzugshaube und vergleichen sie mit den Ei-
genschaften der angebotenen Produkte. Dabei werden die Präferenzen und Eigenschaften 
verwendet, die in Bild 4-43 gezeigt sind. Auf Basis der ihnen zur Verfügung stehenden 
Informationen (z.B. durch Marketing), ihres Budget, der Lieferzeit etc. bewerten die 
Agenten die Produkte und entscheiden sich individuell für den Kauf.  

Die zur Auswahl stehenden Produkte haben Eigenschaften (Attribute)111, deren Zusam-
mensetzung nicht zufällig entsteht. Produkte werden von Produzenten erstellt und am 

                                                 

111 Zur einfacheren Handhabbarkeit und Nachvollziehbarkeit der Simulation wurden die Kriterien der Pro-
dukte in die sechs Attribute Preis, Umwelt, Qualität, Technologie, Sichtbarkeit und Produktlebensdauer 
überführt. Wobei aber durchaus mehrere Faktoren ein Attribut beeinflussen können (z.B. Qualität durch 
Services, Garantien, Kompatibilität etc.) 
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Markt angeboten. Dabei erhalten die Produkte die Eigenschaften, die zuvor ermittelt wur-
den (vgl. VITOSTRA in Abschnitt A2.1.1). Die Produzenten können jedoch die Eigen-
schaften im Zeitverlauf variieren oder neue Produkte kreieren. Dazu beobachten und be-
werten die Produzenten den Markt getreu ihrer Ziele bzw. ihres Norm-Verhaltens. Bei-
spielsweise hat ein Stakeholder im Norm-Verhalten Offensive das Ziel, einen maximalen 
Marktanteil zu erzielen. Dazu nimmt er auch kurzfristig Verlust in Kauf. Ein Stakeholder 
im Bereich Abschöpfen hingegen versucht, kurzfristig seinen Erlös mit minimalem Auf-
wand zu maximieren, auch wenn dies langfristig mit einem Verlust von Marktanteilen 
einhergeht. Zur Erreichung ihrer Ziele stehen den Agenten konkrete Maßnahmenbündel 
zur Verfügung – die Reaktions-Szenarien. Ihre Charakterisierung bestimmt dabei, mit 
welcher Vorliebe sie welche Reaktionen auswählen (vgl. Abschnitt 4.4.2.4). Jedoch kön-
nen sie auch weniger beliebte Szenarien wählen, wenn dies der Zielerreichung dienlich 
ist112. Begrenzt werden die Handlungsspielräume der Akteure durch ihr Budget, ihre Pro-
duktionsmenge und das Kaufverhalten der Kunden. Die Agenten reagieren dabei nicht 
direkt auf die Aktionen anderer Agenten, sondern indirekt „über den Markt“. PORTER hat 
festgestellt, dass nur Unternehmen in einem Oligopol direkt aufeinander reagieren. Dort 
lassen sich die Aktionen direkt beobachten und deren Auswirkungen unmittelbar abschät-
zen. Wenn es aber mehrere Akteure gibt, so ist es nicht möglich alle Reaktionen in Echt-
zeit zu überblicken und deren Konsequenzen abzuschätzen. Daher reagieren Unterneh-
men außerhalb von Oligopolen indirekt über den Markt [Por99, S. 133]. Sie beobachten 
die Auswirkungen der Maßnahmen auf das Kaufverhalten, Marktanteile etc. und ent-
scheiden auf Basis dieser Informationen. Folglich ist dieses Verhalten für die Agenten in 
der Simulation abgebildet. 

Der Kaufprozess wird dabei durch die Lieferzeit der Produzenten, die verfügbaren 
Stückzahlen und die „Wartebereitschaft“ der Kunden beeinflusst. Marketingkampagnen 
beeinflussen die Sichtbarkeit von Produkten, die wiederum Kaufentscheidungen beein-
flussen kann. Die Produktlebensdauer eines Produktes sowie seine Ausfallwahrschein-
lichkeit (Wahrscheinlichkeitsverteilung anhand der Produktqualität) beeinflussen, wie 
häufig Produkte neu angeschafft werden.  

Ein weiterer Agent wurde in der Simulation ergänzt. Dabei handelt es sich um einen Re-
präsentant der Umweltschutzgruppen. Im Rahmen der Simulation werden drei mögliche 
Aktionen für Umweltschutzgruppen implementiert. Umweltschutzgruppen haben (1) die 
Möglichkeit Einfluss auf Käufer und Produzenten zu nehmen. Sie können (2) Produkte 
mit schlechter Umweltfreundlichkeit (z.B. schlechter Energieeffizienz) in Verruf bringen 
(„negatives“ Marketing) und (3) Druck auf Produzenten ausüben, die Energieeffizienz 
ihrer Produkte zu steigern. Dabei versuchen Umweltschutzgruppen insbesondere solche 
Akteure zu überzeugen, die bislang besonders wenig Wert auf Energieeffizienz gelegt 

                                                 

112 In der Regel starten Agenten mit ihren präferierten Maßnahmen. Wenn diese sie ihrem Ziel näher brin-
gen, folgen sie weiter diesem Reaktionsmuster. Andernfalls werden sie andere Maßnahmen wählen. 
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haben. Zudem können Umweltschutzgruppen allgemein die Wahrnehmung von Energie-
effizienz steigern. Dadurch erhöht sich bei Kunden die Gewichtung der Energieeffizienz 
als kaufentscheidender Faktor.  

Für das betrachtete Unternehmen werden unterschiedliche Handlungsoptionen defi-
niert bzw. interaktiv gesteuert113. Jede Handlungsoption umfasst einzelne Maßnahmen, 
die im Zeitverlauf ausgeführt werden. Im Validierungsbeispiel kann das betrachtete Un-
ternehmen die Produkteigenschaften Preis, Qualität, Technologie, Energieeffizienz und 
Sichtbarkeit (durch Marketing) variieren (vgl. Abschnitt 4.5.1). Darüber hinaus ist die 
Implementierung weiterer Maßnahmen möglich (dynamische Preisstrategien, Differen-
zierung der Marketingmaßnahmen für einzelne Marktsegmente etc.). Aus Sicht des be-
trachteten Unternehmens ergeben sich – unter Berücksichtigung der Entscheidungssitua-
tion (vgl. Abschnitt 4.2) und der Auswertung der antizipierten Reaktionen (vgl. Abschnitt 
4.4.2.5) – vier mögliche Handlungsoptionen114 (vgl. Bild 4-46): 

Handlungsoption 1 – Energieeffizienz als Vorreiter: Es wird der frühestmögliche 
Markteintrittszeitpunkt für eine Dunstabzugshaube mit dem Energielabel A+++ gewählt 
(hier: 2019). Mit umfassender Marketingkampagne wird für die neuen Produkte gewor-
ben. Die neuen Eigenschaften und die Energieeffizienz rechtfertigen einen höheren Preis. 

Handlungsoption 2 – Technologievorsprung: Die Energieeffizienzklassen werden stu-
fenweise bzw. laut Verordnung angehoben (2018: A+, 2020, A++, 2022, A+++). Gleichzei-
tig werden neue technische Aspekte wie Heimvernetzung in die Dunstabzugshauben in-
tegriert. Weitere Produkteigenschaften bleiben unverändert, Marketinganstrengungen 
und Preis bleiben konstant.  

Handlungsoption 3 – Qualitätsoffensive: Die Energieeffizienzklassen werden stufen-
weise bzw. laut Verordnung angehoben (2018: A+, 2020, A++, 2022, A+++). Zudem wird 
eine Qualitätsoffensive gestartet und als wesentliches Merkmal eine Steigerung der Le-
bensdauer angestrebt. Weitere Produkteigenschaften bleiben unverändert, Marketingan-
strengungen und Preis bleiben konstant. 

Handlungsoption 4 – Preiswerte Produkte: Bestehende Dunstabzugshauben werden 
über einen attraktiven Preis angeboten. Andere Produkteigenschaften werden nicht ange-
passt bzw. aus Kostengründen reduziert. Es findet kein Marketing statt. 

                                                 

113 Das aufgestellte Simulationsmodell ermöglicht, im Voraus geplante Maßnahmenabfolgen in die Simu-
lation einzufügen und stringent durchzuführen. Das erlaubt eine Analyse komplexer Vorgehensweisen. 
Alternativ können während der Simulation interaktiv einzelne Aspekte angepasst werden. Das schafft 
ein besseres Verständnis für Zusammenhänge, Reaktionen und Auswirkungen im Rahmen des Modells.  

114 Die vier Handlungsoptionen sind im Workshop mit dem Unternehmen festgelegt worden. Handlungsop-
tion 4 ist eine Kontroll-Option. Die Entscheidung über eine Eigenfertigung der Gebläse konnte bereits 
getroffen werden (vgl. Abschnitt 4.4.2.5) und wird daher hier nicht weiter betrachtet.  
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Handlungs-

option 

Energie- 

effizienz 
Preis Qualität Technologie 

Sichtbarkeit / 

Marketing 

1     

2     

3     

4     

Bild 4-46: Handlungsoptionen des betrachteten Unternehmens  

Die Simulation wird je Handlungsoption mehrfach durchlaufen115, um den Zufallswerten 
der Kunden und deren stochastischem Verhalten gerecht zu werden. Ebenfalls reagieren 
die Agenten mitunter unterschiedlich aufeinander und auf getroffene Entscheidungen. 
Die Wiederholungen helfen, Ausreißer auszuschließen. Jeder Simulationsdurchlauf wird 
in einer Excel-Tabelle dokumentiert. So können die verschiedenen Aktionen, Zeitpunkte 
und Auswirkungen ausgewertet und nachvollzogen werden.  

4.5.3  Simulation auswerten 

Bild 4-47 zeigt eine Übersicht der Simulationsergebnisse. Die vier Handlungsoptionen 
des Unternehmens sind in den Zeilen aufgetragen, die Entwicklungsverläufe für Markt-
anteile, Durchschnittspreise und Anteil von energieeffizienten Dunstabzugshauben am 
Gesamtmarkt in den Spalten.  

Die Simulationsergebnisse zeigen, dass die gewählten Handlungsoptionen zu verschiede-
nen Ergebnissen führen. Die Auswertung der Simulation wird anhand der in Abschnitt 
4.2 und 4.5.1 aufgezeigten Analysefragen vorgenommen: 

 Der höchste Marktanteil kann mit der Handlungsoption „Qualitätsoffensive“ er-
zielt werden, gefolgt von „Technologievorsprung“. 

 Energieeffizienz allein ist kein kaufentscheidender Faktor. 

 Die frühe Einführung von hohen Energieeffizienzklassen führt nicht zu einem 
Preiskampf, führt aber zu einem volatilen Marktpreis. 

 Eine frühe Einführung hoher Energieeffizienzklassen führt dazu, dass viele Wett-
bewerber schnell nachziehen, ein Wettbewerbsvorsprung diesbezüglich kann 
nicht lange gehalten werden. 

                                                 

115 Jede Handlungsoption wurde in zehn Durchläufen simuliert. Die Auswertungen repräsentieren die Mit-
telwerte der einzelnen Simulationen.  
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 Qualitätsoffensive und Technologievorsprung führen dazu, dass sich der Anteil 
energieeffizienter Dunstabzugshauben und der Preis auf einem stabilen Niveau 
einfinden. 

 Im Zeitverlauf nimmt die Bedeutung von Energieeffizienz zu, eine stufenweise 
Anhebung der Energieeffizienz von Dunstabzugshauben reicht aus, um umwelt-
bewusste Kunden zu gewinnen. 

 Die Option „Preiswerte Produkte“ verfehlt den gewünschten Effekt – es können 
keine signifikanten Marktanteile erobert werden. 

 

 

Bild 4-47: Ergebnisse der Simulation (Überblick), Darstellung in Anlehnung an [SLG15] 
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An dieser Stelle ist ersichtlich, dass die Handlungsoptionen „Energieeffizienz als Vorrei-
ter“ und „Preiswerte Produkte“ von den Handlungsoptionen „Technologievorsprung“ 
bzw. „Qualitätsoffensive“ dominiert116 werden. Die beiden dominanten Handlungsoptio-
nen werden im Folgenden detaillierter untersucht. Die wesentlichen Unterschiede zeigen 
sich bei genauer Betrachtung der einzelnen Marktsegmente. Erstausrüster sind von bei-
den Handlungsoptionen nahezu unbeeinflusst, Betonte Nichtköche zählen aktuell nicht zu 
den Kunden des betrachteten Unternehmens und werden von keiner Handlungsoption 
überzeugt. Für Umweltbewusste Familien ist die Steigerung der Energieeffizienz aus-
schlaggebend – die stufenweise Anhebung der Energieeffizienz aber bereits ausreichend. 
Unterschiede ergeben sich in den Marksegmenten Best-Ager, Lifestyler und Leidenschaft-
liche Köche. Bild 4-48 zeigt die Gegenüberstellung der drei Marktsegmente für die beiden 
dominanten Handlungsoptionen. 

Die Handlungsoption „Technologievorsprung“ hilft, einen größeren Marktanteil bei Life-
stylern und Leidenschaftlichen Köchen zu erzielen, kann Best-Ager aber nicht überzeu-
gen. Die Handlungsoption „Qualitätsoffensive“ bewirkt starke Zugewinne bei Best-         
Agern, verfehlt ihre Wirkung bei Lifestylern und kann Leidenschaftliche Köche nur be-
dingt überzeugen. Im Vergleich zum Gesamtmarkt zeigt sich, dass obwohl die „Quali-
tätsoffensive“ in Summe für den größten Marktanteil gesorgt hat, Technologie-Updates 
gezielt zwei Marktsegmente überzeugen können. 

 

Bild 4-48: Betrachtung ausgewählter Marktsegmente für die Handlungsoptionen     
„Technologievorsprung“ und „Qualitätsoffensive“, Darstellung in Anleh-
nung an [SLG15]  

                                                 

116 Begriff aus der Spieltheorie: Dominierte Handlungsoptionen (bzw. Strategien) sind Handlungsoptionen, 
die in allen Aspekten schlechter sind, als eine andere Handlungsoption – eine sogenannte dominante 
Handlungsoption. Siehe hierzu [Die10, S. 23ff.]. 
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Die Simulationsdaten geben zudem Aufschluss darüber, welche Maßnahmen die Agenten 
zu unterschiedlichen Zeitpunkten getroffen haben. Bild 4-49 zeigt einen Auszug der Maß-
nahmen der beiden Stakeholder BSH und Elica für den Fall, dass das betrachtete Unter-
nehmen die Handlungsoption „Qualitätsoffensive“ wählt (Auszug der ersten drei Jahre).  

 

Bild 4-49: Maßnahmen der Stakeholder BSH und Elica (Auszug) 

Die Auswertung der Reaktionen aller Stakeholder für die Handlungsoption „Qualitätsof-
fensive“ ergibt in Kürze: Die Reaktionen von BSH auf die „Qualitätsoffensive“ des be-
trachteten Unternehmens sind vorrangig attraktive Preise und aggressives Marketing. Der 
Verlauf der Marktanteile bei bspw. Best-Agern zeigt, dass sich BSH vom Premiumseg-
ment entfernt und mehr Marktanteile im Mittelsegment anstrebt. Es besteht die Gefahr, 
dass das wiederum andere Hersteller veranlasst, niedrigere Marktsegmente zu adressieren 
und so eine Kommodifizierung und ein Preiskampf ausgelöst wird. Elica reagiert sehr 
schnell mit einer Steigerung der Servicequalität im After-Sales Bereich; sukzessive wer-
den die angebotenen Services weiter ausgebaut. Zudem setzt Elica auf neue, innovative 
Produkte. Die Qualität bleibt dabei konstant im oberen Mittelfeld und Premiumsegment. 
Hier sind die technischen Innovationen aufmerksam zu verfolgen, um den Anschluss 
nicht zu verlieren, was den Verlust von Marktanteilen insb. bei Lifestylern bedeuten kann. 
Gleichermaßen lassen sich die Reaktionen der Stakeholder für die anderen Handlungsop-
tionen auswerten. Im Folgenden eine Darstellung in Kürze:  

Bora bleibt seiner Nische treu, unabhängig von der gewählten Strategie des Unterneh-
mens und den Reaktionen der anderen Stakeholder. Wesco verhält sich in allen Simulati-
onsdurchläufen opportunistisch. Dabei tritt Wesco in der Regel als Folger auf und orien-
tiert sich am Marktdurchschnitt. Electrolux reagiert ebenfalls mit einer Qualitätsoffen-
sive. Die Reaktionen sind dabei sehr unterschiedlich und durchmischt. In unterschiedli-
chen Simulationsdurchläufen hat Electrolux mit verschiedenen Maßnahmen auf das Un-
ternehmen und andere Akteure reagiert. Qualitätssteigerungen, Serviceangebote, Marke-
ting und Preisnachlässe wurden häufig kombiniert. Hier ist mit erhöhter Wachsamkeit zu 
verfolgen, wie der Stakeholder im Zeitverlauf reagieren wird. Gorenje fokussiert seine 
Wettbewerbsanstrengungen auf das mittlere Preis- und Qualitätssegment. Dabei folgt Go-
renje stets der aktuellen, stufenweisen Anhebung der Energieeffizienzklassen und diffe-
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renziert sich so bspw. von Whirlpool. Letztere verfolgen als Reaktion einer Qualitätsof-
fensive des Unternehmens weiterhin eine „Preisführerschaft“ und entwickeln erst spät 
energieeffiziente Produkte.  

Die Auswertung der Reaktionen hilft dem Unternehmen, sich auf denkbare Gegenmaß-
nahmen vorzubereiten. Die oben gezeigten Auswertungen (vgl. Bild 4-47 und Bild 4-48) 
sind dabei bereits Resultat aller Aktionen der im Simulationsmodell erfassten Stakehol-
der. Es müssen also nicht zwingend alle Reaktionen jedes Stakeholders ausgewertet wer-
den. Vielmehr liefern die Reaktionen einen Überblick der grundsätzlichen Stoßrichtung 
des Verhaltens der Stakeholder. Zudem können Reaktionen ermittelt werden, die die Sta-
keholder mit großer Wahrscheinlichkeit ausführen werden (sie kommen in der Mehrzahl 
der Simulationsdurchläufe vor). Wenn solche Maßnahmen eine hohe Auswirkung haben 
(z.B. in ihrer Folge verändern sich Marktanteile stark), sollte sich proaktiv auf diese Re-
aktionen vorbereitet werden. Für Reaktionen mit geringer Wahrscheinlichkeit (sie wer-
den nur bei einem oder wenigen Simulationsdurchläufen gewählt) und hoher Auswirkung 
(in Folge der Reaktion sind größere Änderungen im Kaufverhalten, Marktanteilen etc. zu 
beobachten) können mögliche eigene Aktionen vorausgedacht werden. Eine proaktive 
Vorbereitung ist aus Ressourcengründen nicht notwendig. Hier empfiehlt sich ein Moni-
toring des Marktes und der Stakeholder, um schnell reagieren zu können [Ech14, S.142f.]. 

4.5.4 Handlungsempfehlung ableiten 

Basierend auf der Auswertung der Simulation können die Handlungsoptionen bewertet 
und eine Handlungsempfehlung formuliert werden. Dazu werden zwei Dimensionen be-
trachtet: Der zu erwartende Markterfolg und die zu erwartende Wettbewerbsintensi-
tät. Kriterien für den Markterfolg sind der in Summe erzielte Marktanteil, die adressierten 
Marktsegmente und die Konformität zur Unternehmensstrategie („Premium-Anbieter-
schaft“, vgl. Abschnitt 4.2). Kriterien für die zu erwartende Wettbewerbsintensität sind 
die Schnelligkeit und die Auswirkung der Reaktionen von Stakeholdern. Ergänzend wird 
die Unsicherheit über die möglichen Reaktionen einbezogen. Je höher die Unsicherheit, 
umso schwieriger ist es, sich auf die Reaktionen vorzubereiten und umso höher ist das 
Risiko, den erwarteten Markterfolg nicht realisieren zu können. Die beiden Dimensionen 
spannen ein Portfolio auf, in das die Handlungsoptionen eingeordnet werden können (vgl. 
Bild 4-50).  
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Bild 4-50: Auswahl einer Handlungsoption 

Es wird die Handlungsoption ausgewählt, die eine niedrige Wettbewerbsintensität und 
einen hohen Markterfolg erwarten lässt. Für das betrachtete Unternehmen ergibt sich 
folglich: 

Als primäre Handlungsoption ist eine Qualitätsoffensive zu wählen. Diese Handlungsop-
tion ermöglicht den größten Marktanteil und ist konsistent zur aktuell verfolgten Pre-
mium-Anbieterschaft. Besonderes Augenmerk ist dabei auf eine hohe Lebensdauer sowie 
komplementäre Services zu den Produkten zu legen. Fokussierte Marktsegmente sind 
hierbei Best-Ager und Leidenschaftliche Köche. Um weitere Marktsegmente zu halten 
(bzw. den Anteil auszubauen), sollten regelmäßig aktuelle technische Innovationen 
übernommen werden. Eine „Früher-Folger-Strategie“ ist ausreichend. Hierfür ist ein Mo-
nitoring-Prozess zu etablieren, der mögliche Technologien ermittelt (vgl. 
[PEG+15, S. 1ff.], [Pei15, S. 106ff.]). Fokussierte Kunden sind hier Lifestyler. 

Es hat sich gezeigt, dass Energieeffizienz allein kein differenzierendes Merkmal ist. Al-
lerdings nimmt die Bedeutung von Energieeffizienz stetig zu und Anbieter mit schlechten 
Energieeffizienzklassen fallen zurück (z.B. Whirlpool). Folglich sollte eine kombinierte 
Strategie gewählt werden. Die stufenweise Anhebung der Energieeffizienzklassen mit der 
aktuell höchsten ausgewiesenen Klasse ist dabei ausreichend (2018: A+, 2020, A++, 2022, 
A+++). Eine Vorreiterrolle bei Energieeffizienz zahlt sich nicht aus – Kunden werten hö-
here Energieeffizienzklassen nicht explizit als kaufentscheidendes Kriterium. Fokussierte 
Kunden sind Umweltbewusste Familien. 
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Der Einfluss von Umweltschutzgruppen auf die Marktsegmente ist unterschiedlich. Ge-
nerell sorgen ihre Aktivitäten aber für eine Zunahme der Bedeutung von Energieeffizienz 
bei Kaufentscheidungen der Kunden. Die Einflussnahme auf die Hersteller wiederum 
kann vernachlässigt werden, sofern Produkte mit gehobenen Energieeffizienzklassen an-
geboten werden. Um die bessere Energieeffizienz zu erzielen, kann eine Eigenfertigung 
der Gebläse umgesetzt werden – es sind keine kritischen Reaktionen der Gebläseherstel-
ler zu erwarten.  

Ein Preiskampf ist ebenfalls nicht zu erwarten, wenn dieser nicht selbst initiiert wird 
(vgl. Handlungsoption „Preiswerte Produkte“). Eine vorzeitige Einführung hoher Ener-
gieeffizienzklassen kann zu instabilen Preisen im Markt führen (einige Wettbewerber re-
agieren mit Preisnachlässen, Rabatten etc.). Daher ist die oben genannte, stufenweise Er-
höhung vorzuziehen. 

Zudem sollte sich das Unternehmen proaktiv auf die anstehenden Reaktionen der Stake-
holder vorbereiten und einen Monitoring-Prozess etablieren, der hilft, frühzeitig Aktio-
nen und Reaktionen der Stakeholder zu erkennen117.  

  

                                                 

117 Vergleiche hierzu den Abschnitt „Prämissencontrolling“ in [GP14, S. 75, 217ff.]. 
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4.6 Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen 

In diesem Abschnitt wird die Systematik zur Antizipation von Stakeholder-Reaktionen 
im Kontext der strategischen Produktplanung. Anhand der in Abschnitt 2.5 aufgestellten 
Anforderungen bewertet. 

A1: Charakterisierung der Entscheidungssituation 

Entscheidungsprobleme werden anhand zweier Kriterien bewertet und ausgewählt. Für 
ein ausgewähltes Entscheidungsproblem werden das Entscheidungsfeld und Entschei-
dungsproblem beschrieben. Basierend darauf werden Handlungsoptionen ermittelt und 
Analysefragen formuliert, die helfen die beste Handlungsoption zu ermitteln. Ein Steck-
brief fast die Entscheidungssituation übersichtlich zusammen. 

A2: Analyse relevanter Stakeholder der Entscheidungssituation 

Ein Stakeholder-Radar zeigt mögliche betroffene Stakeholder-Gruppen im Kontext der 
Entscheidung. Anhand von drei Analysefragen werden betroffene Stakeholder-Gruppen 
ermittelt. Die konkreten Stakeholder dieser Gruppen werden in einer Einflussanalyse auf 
ihr systemisches Verhalten hin untersucht. Die Bewertungskriterien sind Dringlichkeit, 
Legitimität und Macht. Zudem werden die Relevanz und die Ziele der Stakeholder be-
wertet. Anhand der Bewertung aller Kriterien werden die relevanten Stakeholder ausge-
wählt. 

A3: Charakterisierung relevanter Stakeholder 

Die ausgewählten Stakeholder werden zunächst klassifiziert. Dazu werden drei Klassen 
vorgeschlagen: Individuen, formelle Gruppen und informelle Gruppen. Anhand ihrer 
Klasse werden passenden Methoden ausgewählt und die Stakeholder charakterisiert. An-
schließend wird der übergeordnete Handlungsrahmen der Stakeholder beschrieben. Dazu 
wurde ein Norm-Verhaltens-Portfolio entwickelt, in das die charakterisierten Stakeholder 
anhand der zwei Kriterien relative Marktattraktivität und relative Macht eingeordnet wer-
den. Das Norm-Verhalten beschreibt die grundsätzliche Stoßrichtung der Reaktionen ei-
nes Stakeholders. 

A4: Antizipation von Stakeholder-Reaktionen 

Ausgehend von definierten Handlungsfeldern und einem Katalog an Reaktionsvariablen 
werden zukünftige Stakeholder-Reaktionen antizipiert. Das Norm-Verhalten hilft bei der 
Auswahl relevanter Reaktions-Variablen. Die Szenario-Technik dient der Entwicklung 
alternativer Reaktions-Szenarien für jedes Norm-Verhalten. Eine Gegenüberstellung der 
Reaktions-Szenarien mit dem Stakeholder-Charakter ermöglicht eine Bewertung, welche 
Reaktion ein Stakeholder höchstwahrscheinlich wählen wird. 
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A5: Berücksichtigung des systemischen, dynamischen Verhaltens 

Die gegenseitigen Einflüsse der Stakeholder werden anhand der Kriterien Macht, Dring-
lichkeit und Legitimität untersucht. Ein System-Grid visualisiert aktive Treiber, stark und 
schwach vernetzte sowie getriebene Stakeholder. Dynamische, wechselseitige Beeinflus-
sungen sowie Aktions-Reaktion-Beziehungen werden in der agentenbasierten Simulation 
abgebildet. 

A6: Berücksichtigung alternativer Entscheidungsmöglichkeiten 

Im Rahmen der Charakterisierung der Entscheidungssituation werden Freiheitsgrade und 
Handlungsoptionen aufgezeigt. In der Simulation können mehrere Handlungsoptionen 
durchgeführt und ausgewertet werden. Somit ermöglicht die Umsetzung mittels agenten-
basierter Simulation verschiedene Handlungsoptionen durchzuspielen oder interaktiv in 
der Simulation einzelne Maßnahmen zu prüfen. Anhand der Auswertung der Simulati-
onsergebnisse können Handlungsoptionen bewertet werden.  

A7: Systematische Entscheidungsunterstützung 

Die einzelnen Phasen bauen systematisch aufeinander auf. Der jeweilige Informationsbe-
darf wird herausgestellt und passende Methoden vorgestellt. Zwischenergebnisse sind 
prägnant dargestellt und erlauben nach jeder Phase Auswertungen und liefern somit einen 
Beitrag zur Entscheidungsunterstützung. Die Systematik kann dabei an unterschiedliche 
Entscheidungssituationen, Anzahl an Stakeholdern etc. angepasst werden. Die abschlie-
ßende Auswertung der Simulation befähigt Entscheider, ihre Entscheidung zu treffen.  

A8: Definition einer konkreten Handlungsempfehlung 

Basierend auf den Ergebnissen der Simulation werden die Handlungsoptionen bewertet. 
Anhand der Bewertung wird die beste Handlungsoption ermittelt und eine Handlungs-
empfehlung formuliert.  
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5 Zusammenfassung und Ausblick 

Innovationen sind die Grundlage für Wertschöpfung und Beschäftigung im deutschen 
Maschinen- und Anlagenbau. Regelmäßige Innovationen bedürfen einer strategischen 
Produktplanung. Kapitel 1 zeigt, dass Entscheider und Strategieverantwortliche in die-
sem Kontext regelmäßig Entscheidungen unter Unsicherheit treffen müssen. Insbeson-
dere im Maschinen- und Anlagenbau sind strategische Entscheidungen oft mit irreversib-
len Investitionen verbunden und Fehlentscheidungen haben eine hohe Tragweite. Der Er-
folg von Entscheidungen wird maßgeblich von betroffenen Stakeholdern und ihren Re-
aktionen beeinflusst. Viele Entscheider sehen sich bei Entscheidungen überfordert und 
vertrauen auf ihr Bauchgefühl. Gründe dafür sind die hohe Komplexität, die durch die 
Anzahl zu berücksichtigender Stakeholder-Reaktionen entsteht. Es bedarf einer durch-
gängigen Systematik, die Entscheider befähigt, Stakeholder-Reaktionen zu antizipieren 
und in die Entscheidungsfindung einzubeziehen. 

In Kapitel 2 sind Herausforderungen an die Berücksichtigung von Stakeholder-Reak-
tionen im Kontext strategischer Entscheidungen herausgearbeitet worden. Häufig werden 
Entscheidungen nicht ausreichend vorbereitet. Es gilt, die Entscheidungssituation zu ana-
lysieren und Rahmenbedingungen sowie den eigenen Handlungsspielraum einzugrenzen. 
Daraus ergeben sich konkrete Handlungsoptionen. Jede gewählte Handlungsoption be-
trifft Stakeholder des Unternehmens. Relevante Stakeholder müssen identifiziert und hin-
sichtlich ihres systemischen Verhaltens sowie ihrer Ziele untersucht werden. Für ausge-
wählte Stakeholder gilt es, zukünftige Reaktionen zu antizipieren. Die Fülle an Reakti-
onsmöglichkeiten ist unübersichtlich und muss daher eingegrenzt werden. Dazu sind 
Handlungsbereiche zu definieren, in denen Reaktionsoptionen identifiziert werden kön-
nen. Reaktionsoptionen bilden die Grundlage zur Antizipation der Stakeholder-Reaktio-
nen. Das Handeln eines Stakeholder – also welche Reaktion er auswählen wird – ist durch 
seinen Charakter bestimmt. Folglich sind die Stakeholder zu charakterisieren und so der 
Grundsatz ihres Handelns zu beschreiben. Stakeholder agieren aber nicht isoliert von ih-
rem Umfeld. Es ist das dynamische und interdependente Verhalten abzubilden und zu 
analysieren. Die Fülle an Informationen und Abhängigkeiten erfordert die Lösung mittels 
einer agentenbasierter Simulation. So können verschiedene Handlungsoptionen im Vo-
raus durchgespielt werden, um die beste eigene Entscheidung bzw. Handlungsoption aus-
zuwählen. Die Ergebnisse der Simulation müssen die Bewertung der Handlungsoptionen 
erlauben, um eine Handlungsempfehlung aussprechen zu können. Eine Analyse des 
Stands der Technik in Kapitel 3 zeigt, dass kein untersuchter Ansatz den Anforderungen 
in vollem Umfang gerecht wird. 

Folglich wurde in Kapitel 4 eine Systematik zur Antizipation von Stakeholder-Reaktionen 
im Kontext strategischer Entscheidungen entwickelt. Die Systematik umfasst die Phasen 
Charakterisierung der Entscheidungssituation, Stakeholder-Analyse, Antizipation der 
Stakeholder-Reaktionen und Simulation der Stakeholder-Reaktionen. In der ersten Phase 
werden zunächst komplexe Entscheidungsprobleme priorisiert und weniger komplexe 
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ausgeschlossen. Für das ausgewählte Entscheidungsproblem wird die Entscheidungssitu-
ation charakterisiert, um Rahmenbedingungen und eigene Freiheitsgrade zu bestimmen. 
Es werden konkrete Handlungsoptionen definiert und korrespondierende Analysefragen 
abgeleitet, die eine spätere Bewertung der Handlungsoptionen ermöglichen. In Phase 
zwei werden potentiell betroffene Stakeholder-Gruppen ermittelt. Anhand eines dreistu-
figen Fragebogens werden die wesentlichen Stakeholder-Gruppen bestimmt. Eine detail-
lierte Analyse der konkreten Stakeholder innerhalb der Gruppen gibt Aufschluss über 
wechselseitige Einflüsse sowie Ziele und Macht der Stakeholder. Anhand der Ergebnisse 
werden die weiter zu betrachtenden Stakeholder ausgewählt. Diese werden in der dritten 
Phase klassifiziert und mit geeigneten Methoden – entsprechend ihrer Klassen – charak-
terisiert. Stakeholder-Steckbriefe fassen die wesentlichen Erkenntnisse zusammen. An-
schließend werden Handlungsoptionen der Stakeholder identifiziert. Ein Entscheidungs-
baum hilft, den passenden Ansatz für die Antizipation der Stakeholder-Reaktionen zu 
wählen. Definierte Handlungsfelder helfen Reaktionsvariablen zu identifizieren. Jede Re-
aktionsvariable kann durch mehreren Optionen ausgeprägt werden. Im Rahmen der Sys-
tematik ist ein Katalog mit 35 Variablen und 117 Optionen erstellt worden. Die Befunde 
aus der Stakeholder-Analyse ermöglichen die Einordnung der Stakeholder in ein Norm-
Verhaltens-Portfolio. Das entwickelte Portfolio hilft, die grundlegende Stoßrichtung der 
Reaktion abzuleiten und konkrete Reaktionsvariablen auszuwählen. Letztere werden ver-
wendet, um Reaktions-Szenarien zu erstellen. Eine Kongruenzanalyse stellt Szenarien 
und Charakter der Stakeholder gegenüber und wertet aus, welche Reaktionen die Stake-
holder jeweils bevorzugen. In Phase vier werden alle zuvor ermittelten Befunde für eine 
agentenbasierte Simulation parametrisiert. Die Aufstellung des Simulationsmodells be-
rücksichtigt die Unschärfe bezüglich der ermittelten Informationen (z.B. Kundenpräfe-
renzen variieren innerhalb eines Kundensegments). Die definierten Handlungsoptionen 
können in der Simulation durchgespielt und interaktiv beeinflusst werden. Die Ergebnisse 
der Simulation lassen die Beantwortung der Analysefragen zu. Somit können die Hand-
lungsoptionen bewertet und abschließend eine Handlungsempfehlung gegeben werden.  

Zusammenfassend wird festgestellt, dass die Systematik die an sie gestellten Anforderun-
gen erfüllt. Die Praxistauglichkeit wurde anhand eines Industrieprojekts mit einem Her-
steller von Haushaltsgeräten gezeigt. Die wesentlichen Methodenschritte werden durch 
Excel-Tools unterstützt. Die agentenbasierte Simulation wurde mit der Software AnyLo-
gic7 pragmatisch umgesetzt. Eine Adaption auf andere Anwendungskontexte ist möglich. 

Zukünftiger Forschungsbedarf besteht jedoch weiterhin bei der Berücksichtigung von 
Stakeholder-Reaktionen im Kontext der strategischen Planung. Es ergeben sich drei we-
sentliche Bereiche.  

Erweiterung des Anwendungsspektrums: Die Anwendung der Systematik im Rahmen 
dieser Arbeit zeigt die Wirksamkeit bei Entscheidungssituation mit Bezug zur Produkt-
politik bzw. -strategie. Reaktionen bezüglich Preis, Marketing, Variantenvielfalt etc. las-
sen sich abbilden und analysieren. Reaktionen auf eine Geschäftsmodelländerung oder 
mit einer Geschäftsmodelländerung sind jedoch ebenso wichtig. Die Anwendbarkeit der 
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Systematik im Kontext von Geschäftsmodellen ist zu prüfen und die Systematik ggf. zu 
adaptieren. 

Unterstützung des Anwenders: Die entwickelte Systematik wird in den jeweiligen Phasen 
durch Softwarewerkzeuge unterstützt. Die Stakeholder-Analyse, Charakterisierung und 
Kongruenzanalyse werden durch Excel-Tools unterstützt, die Szenario-Erstellung durch 
die Scenario-Software und die Simulation durch AnyLogic7. Wenn möglich sind auto-
matische Excel-Import- und -Export-Funktionen implementiert worden. Dennoch ist eine 
durchgängige Softwareunterstützung wünschenswert. Darüber hinaus ist es denkbar, dass 
nicht nur die parametrisierten Daten automatisch in die Simulation übernommen werden, 
sondern Teile des Simulationsmodells automatisiert generiert werden. Das wurde in der 
Systematik teilweise realisiert, z.B. bei der Erstellung der Agenten von Wettbewerbern. 

Reaktionszusammenhänge in Wertschöpfungsnetzen: Ein wesentliches Handlungsfeld 
für Stakeholder-Reaktionen ist das Wertschöpfungsmodell (vgl. Abschnitt 4.4.2.1). Hier 
hat sich im Validierungsbeispiel gezeigt, dass viele der einzelnen Aktionen oft nicht ein-
fach zu beobachten sind und selten isoliert von einem Unternehmen allein durchgeführt 
werden. In der Regel ist zumindest ein Teil des gesamten Wertschöpfungsnetzes betrof-
fen. Zur Planung strategischer Fragestellungen (z.B. Markteintritte) gilt es, dem entspre-
chend ein Vorgehen zu entwickeln, das es ermöglicht, bestehende Wertschöpfungsnetze 
zu analysieren, um darin zukünftig Erfolg versprechende Positionen zu ermitteln. 
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6 Abkürzungsverzeichnis 

bspw. beispielsweise 

bzgl.  bezüglich 

bzw. beziehungsweise 

CIO Charakter Index für Organisationen 

CSI Competing under strategic interdependence 

Ed. Editor 

engl. englisch 

et al. et alii 

etc. et cetera 

EU Europäische Union 

f. folgende  

ff. fortfolgende 

ggf. gegebenenfalls 

ggü. gegenüber 

HGB Handelsgesetzbuch 

Hrsg. Herausgeber 

i.e.S. im engeren Sinne 

KKV® Komperativer Konkurrenzvorteil 

MBTI Myer-Briggs-Typen-Indikator 

Mrd. Milliarden 

Nr. Nummer 

OEM Original equipment manaufacturer 

p. page 

pp. pages 

p.a. per annum 

S. Seite 

sog. sogenannt/sogenannte/sogenannter 
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u.a. unter anderem 

u.U. unter Umständen 

vgl. vergleiche 

VITOSTRA Verfahren zur Entwicklung intelligenter technologieorientierter Ge-
schäftsstrategien 

Vol. Volume 

z.B. zum Beispiel 
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A1 Stakeholder Analyse 

A1.1 Einflussmatrix (direkt) 

Bild A-1 zeigt die vollständige Matrix der direkten Einflussanalyse. Je Stakeholder-Paar 
wird bewertet, inwieweit ein Stakeholder Einfluss auf den anderen Stakeholder ausüben 
kann und umgekehrt. Dazu werden in jeder Zelle der Matrix die drei Attribute Macht, 
Legitimität und Dringlichkeit bewertet und zu einem vierten Wert verrechnet. Die Be-
wertungsskala je Attribut reicht von 0 (keine Macht, keine Legitimität, keine Dringlich-
keit) bis 3 (hohe Macht, hohe Legitimität, hohe Dringlichkeit). Die Zelle oberhalb enthält 
den gewichteten Einfluss. Es wird eine Gewichtung von 0,5 zu 0,25 zu 0,25 verwendet. 

 

Bild A-1: Zuordnung der Fragen des CIO-Fragebogens zu den Merkmalen des MBTI 

 

Macht: 0,5
Legitimität 0,25
Dringlichke0,25
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Seite A-2 Anhang 

A1.2 Einflussmatrix (indirekt) 

Bild A-2 zeigt die vollständige Matrix der indirekten Einflussanalyse. Die indirekten Ein-
flüsse berücksichtigen Vernetzungen der Stakeholder über andere Stakeholder hinweg. 
Die Berechnung erfolgt in der Scenario-Software. 

 

Bild A-2: Zuordnung der Fragen des CIO-Fragebogens zu den Merkmalen des MBTI 
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Stakeholder Analyse Seite A-3 

A1.3 Relevanzmatrix 

Bild A-3 zeigt die vollständige Relevanzmatrix. Der paarweise Vergleich bewertet, wel-
cher Stakeholder eine höhere Relevanz im Kontext der Entscheidungssituation aufweist. 

 

Bild A-3: Zuordnung der Fragen des CIO-Fragebogens zu den Merkmalen des MBTI 
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A1.4 Ziele der Stakeholder 

Bild A-4 zeigt die Bewertung der Ziele der Stakeholder. Es geht darum zu bewerten, ob 
sich die Stakeholder vorwiegend kooperativ oder konfliktär verhalten werden. Zur Er-
mittlung dieser Position werden drei Kriterien verwendet. Die Kriterien werden auf einer 
Skala von -2 bis +2 bewertet und unterschiedlich gewichtet. Im Validierungsbeispiel 
wurde mit den Experten eine Gewichtung von 0,25 zu 0,60 zu 0,15 gewählt. 

 

Bild A-4: Zuordnung der Fragen des CIO-Fragebogens zu den Merkmalen des MBTI
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A2 Antizipation von Stakeholder Reaktionen 

Die Antizipation von Stakeholder-Reaktionen umfasst die Charakterisierung der Stake-
holder (vgl. Abschnitt A2.1) und die Erstellung von Reaktions-Szenarien (vgl. Abschnitt 
A2.2). 

A2.1 Stakeholder Charakterisierung 

Im Rahmen der Systematik wurden die ermittelten Stakeholder Charakterisiert. Je nach 
Entscheidungssituation müssen weitere, detailliertere Informationen erhoben werden. Im 
Folgenden wird die Charakterisierung mit VITOSTRA kurz vorgestellt (vgl. Abschnitt 
A2.1.1). Nachfolgend werden die erhobenen Daten der Charakterisierung mittels CIO 
gezeigt (vgl. Abschnitte A2.1.2 und A2.1.3). Abschließend werden die Stakeholder in 
Steckbriefen beschrieben (vgl. Abschnitt A2.1.4, A2.1.5, A2.1.6 und A2.1.7). 

A2.1.1 Charakterisierung mit VITOSTRA unterstützen 

VITOSTRA ist ein Verfahren zur Entwicklung von konsistenten Strategieoptionen. Teil 
des Vorgehens ist die Branchenanalyse. Dabei werden die verfolgten Strategien von Un-
ternehmen anhand von Variablen und Ausprägungen charakterisiert. Beide Aspekte sind 
Teil eines umfassenden Vorgehens (vgl. Abschnitt 3.4.3) – an dieser Stelle werden nur 
die für die Charakterisierung wichtigen Schritte vorgestellt118 [Bät04, S. 93ff.]. 

Analyse strategischer Optionen: Diese Phase dient der Ermittlung von strategischen 
Variablen. GAUSEMEIER beschreibt sie als „Hebel, die einem Unternehmen zur Verfügung 
stehen, um sich strategisch zu positionieren“ [GP14, S. 179]. Dabei gibt es je Variable 
unterschiedliche Ausprägungen – sie repräsentieren die Einstellungen der Hebel. Eine 
systematische Suche nach Variablen und Ausprägungen erfolgt in den Bereichen „Wer“ 
(Wer sind die Kunden, die mit den Marktleistungen angesprochen werden?), „Was“ (Was 
für Marktleistungen können angeboten werden?) und „Wie“ (Wie kann die Befriedigung 
der Kundenbedürfnisse erfolgen?) [BÄT04, S. 99], [GP14, S.179ff.].  

Branchenanalyse: In der Branchenanalyse werden die momentan Verfolgten Strategien 
der zu untersuchenden Unternehmen anhand der Variablen und Ausprägungen charakte-
risiert. Dazu wird für jedes Unternehmen jede Variable betrachtet und prozentual bewer-
tet welche Ausprägung aktuell von diesem Unternehmen verfolgt wird. Bild A-5 zeigt 
beispielhaft ein Ergebnis aus der Branchenanalyse [Bät04, S. 116ff.], [GP14, S. 184ff.].  

                                                 

118 Für eine Erklärung des VITOSTRA-Verfahrens siehe unter GAUSEMEIER ET AL. [GP14, S. 177ff.] 
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Bild A-5: Charakterisierte Unternehmen anhand ausgewählter Kriterien (Auszug) 

Die Ergebnisse der Branchenanalyse können mit Hilfe einer multidimensionalen Skalie-
rung (MDS) dargestellt werden. Dabei werden die Strategien der betrachteten Unterneh-
men in einer Ebene angeordnet, mit der Bedingung: Je näher sich zwei Unternehmen sind, 
umso ähnlicher ist ihre strategische Ausrichtung, je weiter entfernt voneinander sie sind, 
umso mehr Unterschiede weisen beide Strategien auf (vgl. Bild A-6). Anhand der MDS 
können unterschiedliche Aussagen abgeleitet werden. Beispielsweise können strategische 
Gruppen identifiziert werden. Es zeigt sich, welche Unternehmen eine ähnliche Strategie 
wie das eigene Unternehmen verfolgen etc. Für weitere Analysen sei auf GAUSEMEIER ET 

AL. verwiesen [Bät04, S. 116ff.], [GP14, S. 187f.]. 
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Bild A-6: Charakterisierte Unternehmen anhand ausgewählter Kriterien (Auszug) 

Wie gezeigt, eignet sich VITOSTRA, um Unternehmen anhand von Variablen zu charak-
terisieren. Das schafft eine vergleichbare und nachvollziehbare Bewertungsgrundlage. 
Zur Ermittlung der Variablen können die Suchfelder „Wer“, „Was“ und „Wie“ zugrunde 
gelegt werden. Im Validierungsbeispiel wurde ein Fokus auf produktnahe Variablen ge-
legt, da die Maßnahmen des Unternehmens in der Entscheidungssituation einer Produkt-
entwicklung nach ANSOFF entsprechen119 (vgl. Abschnitt 4.2.2). Somit sollte auch hier 
die Positionierung der relevanten Unternehmen bzgl. der Produktpositionierung unter-
sucht werden. Es wurden 17 Variablen mit insgesamt 64 Ausprägungen ermittelt  
Bild A-7 zeigt eine Übersicht der Bewertung.  

                                                 

119 Eine derartige Charakterisierung der Entscheidungssituation ist nicht erforderlich. Sie ist jedoch hilf-
reich für die Eingrenzung des übergeordneten Handlungsrahmens und hilft bei der Suche nach Variab-
len. 
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Bild A-7: Charakterisierte Unternehmen anhand ausgewählter Kriterien (Auszug) 

Der Ausschnitt zeigt bspw., dass die Unternehmen unterschiedliche Schwerpunkte be-
züglich der Energieeffizienz setzen, bei ihrem Service-Angebot aber nahezu identische 
Ausprägungen wählen. Darüber hinaus zeigt sich, dass die gezeigten Akteure unter-
schiedliche Preisstrategien verfolgen etc.  

Langfristige Marktbeobachtung 

WENZELMANN hat vorgeschlagen, mithilfe der VITOSTRA-Wettbewerberlandkarte das 
Verhalten von Wettbewerbern zu extrapolieren [Wen09, S. 91ff.]. Wie im Stand der 
Technik gezeigt, ist die Extrapolation lediglich für langfristige Vorhaben ohne störende 
Einflüsse/Impulse geeignet (vgl. Abschnitt 3.4.3). Eine langfristige Analyse der Positio-
nierungen der Unternehmen liefert dennoch wertvolle Hinweise auf ihren Charakter. Ide-
alerweise wird über einen längeren Zeitraum in regelmäßigen Intervallen (z.B. alle drei 
Jahre) die Bewertungen der Unternehmen in einer Wettbewerberlandkarte abgetragen. Ist 
dies nicht mehr möglich, können durch Recherchen vergangene Werte ermittelt bzw. ab-
geschätzt werden. Bild A-8 zeigt die Werte der heutigen Positionierung sowie die retro-
spektiv ermittelten Werte für drei Akteure. Aktuelle Positionen sind in Gelb dargestellt, 
Positionen vor drei Jahren Dunkelgrün und vor sechs Jahren Hellgrün. Anhand der Posi-
tionsveränderungen lassen sich gewissen Charakterisierungen vornehmen: 

 Der Betrag der Positionsveränderung (Länge der Pfeile) ist ein Maß für die 
Umsetzungsgeschwindigkeit von Unternehmen. Unternehmen mit einer hohen 
Umsetzungsgeschwindigkeit setzen geplante Schritte schnell und konsequent um.  
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 Die Angestrebte Positionierung (Richtungen der Pfeile) gibt Aufschluss dar-
über, wohin sich ein Unternehmen aktuell entwickelt. Dabei kann beispielsweise 
untersucht werden, ob ein Unternehmen eine einzigartige Position anstrebt oder 
versucht andere Positionen zu imitieren.  

 Durch die Konsistenz der Positionsveränderung (Richtungsänderungen der 
Pfeile) kann über mehrere Betrachtungszeitpunkte hinweg geschlossen werden, 
wie zielstrebig ein Stakeholder ist. Zeigen mehrere Pfeile in etwa in die gleiche 
Richtung, so ist von der Umsetzung einer langfristigen Planung auszugehen – ggf. 
ist der Stakeholder weniger am Umfeld ausgerichtet oder gefestigter in seiner Po-
sitionierung. Wechselt die Richtung häufiger, so reagiert der Stakeholder eher 
kurzfristig auf sein Umfeld – ist u.U. aber auch flexibler in Planung und Positio-
nierung.  

 

Bild A-8: Modifizierte Wettbewerberlandkarte in Anlehnung an BÄTZEL, GAUSEMEIER 

ET AL. und WENZELMANN [Bät04, S. 124], [GP14, S. 188], [Wen09, S. 130] 

Im Beispiel ist zu sehen, dass BSH nur kleine Schritte vollzieht, die jedoch konsequent 
einer Richtung folgen. Das lässt vermuten, dass BSH einem langfristigen Plan folgt und 
behutsam die nächsten Schritte plant und umsetzt. Die geringe Umsetzungsgeschwindig-
keit kann ein Indikator für Trägheit eines großen Unternehmens, die geringe Wandlungs-
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bereitschaft oder eine bewusst vorsichtige Umsetzung sein. Zudem strebt BSH der strate-
gischen Gruppe „Mittelpreissegment mit Fokus auf Energieeffizienz“ zu. Whirlpool hat 
in den letzten Jahren große Schritte bzgl. der Neuausrichtung vorgenommen. Hintergrund 
des Wandels war ein Wechsel der Strategie hin zum Mittelpreissegment. Dabei ist die 
Umsetzung weniger zielstrebig – das kann auf eine nachträgliche „Kurskorrektur“ zu-
rückzuführen sein oder Resultat vergangener Reaktionen auf den Wettbewerb sein. Bora 
hat mehrere Neupositionierungen vorgenommen, die auf eine hohe Agilität schließen las-
sen (insb. vor dem Hintergrund der geringen Unternehmensgröße). Zudem zeigt sich, dass 
Bora eine eigene Strategie verfolgt und eher Nischen besetzt, als sich anderen Gruppen 
anzuschließen – das Produktportfolio von Bora spricht dafür. Das Unternehmen scheint 
also aktuellen Veränderungen schnell zu folgen und Neues auszuprobieren.  

Die hier dargestellte Analyse ist nur ein Beispiel – sie wurde im Validierungsbeispiel 
nicht umfassend durchgeführt. Wesentliche Gründe waren der hohe Aufwand und feh-
lende Vergangenheitsdaten. Die Interpretationen aus der Wettbewerberlandkarte müssen 
zudem durch Recherchen oder eine langfristige Beobachtung untermauert werden. Den-
noch zeigt das Beispiel, wie Informativ eine derartige Auswertung sein kann. Sie liefert 
gute Einblicke in die Positionierung und Entwicklung einzelner Stakeholder. Darüber 
hinaus können Rückschlüsse auf den Unternehmenscharakter gezogen werden. Liegen 
Vergangenheitsdaten vor, können diese mit Vorkommnissen120 in der Branche/dem 
Markt abgeglichen werden und somit auch vergangene Reaktionen der Wettbewerber auf 
diese Einflüsse fundiert analysiert werden121. Dennoch ist der initiale Erhebungsaufwand 
hoch und die Auswertung erfordert Erfahrung. Die besten Ergebnisse können erzielt wer-
den, wenn die Analyse regelmäßig durchgeführt wird [Wen09, S. 125ff.]. 

 

 

 

                                                 

120 Beispiele sind Gesetzes-Änderungen, Eintritt neuer Akteure, Verfügbarkeit neuer Technologien etc. 

121 Nach COYNE/HORN kann eine fundierte Kenntnis über das vergangene Verhalten/frühere Reaktionen 
verwendet werden, um in ähnlichen Situationen zukünftige Reaktionen zu antizipieren [CH09, S. 41] 
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A2.1.2 CIO-Fragebogen des Stakeholders Bora 

 

Bild A-9: CIO-Fragebogen des Stakeholders Bora (1/2) 

Nr. Auswahl

SO

Kunden
1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

IF

1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

MA

1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

MO

1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

10
Orientiert sich die Organisation auf ihrem Kurs am aktuellen Handlungsbedarf 
in der konkreten Situation oder mehr an den Möglichkeiten, die sie in der 
Zukunft sieht?

aktuell zukünftig 2

9
Werden Entscheidungen öfter getroffen - aufgrund von Marktdaten oder auf-
grund von internen Faktoren, wie Glaubenssätze der Führung oder der Kapa-
zitäten des Hauses?

Marktdaten interne Faktoren 2

Fragestellungen zur Marktorientierung der Organisation

6
Gründet die Führung ihre Entscheidungen auf detaillierte Informationen über 
bestimmte Situationen oder auf allgemeinen Trends, einem Gesamteindruck 
bzw. Vorstellung von dem, was abläuft?

detaillierte 
Information Gesamtbild 3

15
Was wird bei Personalfragen ernster genommen - allgemeine Prinzipien und 
Standards oder besondere Umstände und Situationen? Prinzipien Umstände

7
Erwartet die Organisation von ihren Mitarbeitern, dass sie ihre Funktionen wie 
vorgeschrieben und erwartet ausfüllen oder dass sie ihre individuellen Talente 
voll einbringen?

Funktionen
individuelle 

Talente

5
Können Mitarbeiter die inneren Abläufe und Entscheidungsvorgänge einiger-
maßen gut verfolgen - oder laufen Entscheidungsvorgänge im Verborgenen ab 
und erscheinen im Nachhinein oft seltsam?

sehr offen sehr verborgen

4
Schreibt die Organisation die Details ihrer Richtlinien und Abläufe fest oder 
vermeidet sie bewußt solche Einzelheiten, um den Mitarbeiten Freiraum zu 
geben, entsprechende ihrem eigenen Stil zu arbeiten?

festschreiben
zu viele Details 

vermeiden

Fragestellungen zur Mitarbeiterorientierung der Organisation

3
Was ist der Organisation wichtiger: ihr effizientes System oder ihre loyalen 
Mitarbeiter? Systeme Menschen

26
Gehört es zu den Grundwerten der Organisation, praktisch und zuverlässig zu 
handeln oder genial und erfinderisch zu sein? praktisch genial 3

18
Kann die Organisation besser zuverlässige Produkte und Daten produzieren 
oder innovative Ideen und Entwürfe?

zuverlässige 
Produkte

innovative 
Ideen 3

Fragestellungen zur Innovationsfähigkeit der Organisation

2
Kann die Organisation besser herkömmliche Produkte/Dienstleistungen 
produzieren bzw. abliefern oder neue planen bzw. kreativ entwickeln?

produzieren/
liefern

planen/
entwickeln 3

33
Arbeitet die Organisation gut zusammen mit Zulieferern, mit Joint-Venture-
Partnern und Berufsverbänden - oder neigt sie dazu, für sich zu bleiben?

mit anderen 
Arbeiten alleine arbeiten 3

29
Orientiert sich die Organisation in ihrer Strategie an den Kundenbedürfnissen 
und der Konkurrenz oder an ihren funktionalen und professionellen Fähigkeiten?

Kunde/ 
Konkurrenz

funktional/ 
professionell 4

25
Ist die Organisation offen, dass Mitarbeiter, Kunden oder sogar die Öffentlich-
keit Einfluss nehmen oder ist sie ein ziemlich in sich geschlossenes System? offen geschlossen 1

19
Was bedeutet Kommunikation für die Organisation: Informationen weitergeben 
oder in Kontakt mit den Partnern bleiben? Information

in Kontakt 
bleiben 3

17
Was beeinflusst das Handeln der Organisation mehr: die Konkurrenz und 
Kunden - oder ihre eigene Identität und ihre strategischen Ziele? Beziehungen Identität 4

Stakeholder: Bora

Fragestellung Ausprägung

Fragestellungen zur Stakeholderorientierung der Organisation

1
Widmet die Organisation ihre Aufmerksamkeit mehr den Wünschen der 
Kunden oder dem, was sie am besten kann und weiß?

Was sie am 
besten kann 4
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Bild A-10: CIO-Fragebogen des Stakeholders Bora (2/2) 
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CH
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34
Was beschreibt die Organsation besser - sich an Altbewährtes halten oder 
neue Wagnisse eingehen? bewährt neu 4

24
Hat die Organisation eher die Tendenz, auf eine Entscheidung hin zu wirken 
oder sucht sie weitere Optionen? entscheiden Optionen 2

Fragestellungen zu allgemeinen Charakteristika der Organisation

21
Was bestimmt normalerweise die Richtung der Organisation - die äußere 
Herausforderung, vor der sie steht, oder interne Ressourcen, die sie besitzt?

Heraus-
forderung Ressourcen 1

35 Was beschreibt den Stil der Führungskräfte besser - Kritik oder Ermutigung? Kritik Ermutigung

23
Wie würde man genauer beschreiben, wonach sich Manager richten sollen - 
vernünftigen Richtlinien folgen oder sensibel und menschlich handeln?

vernünftige 
Grundsätze

sensibel 
und human

Fragestellungen zum Führungsstil der Organisation

22
Würde man die Führung der Organisation besser beschreiben als solide und 
bodenständig oder als intuitiv und visionär?

32
Wenn Projekte geplant werden, sind sie dann gewöhnlich eng an einen festen 
Zeitplan gebunden oder flexibel gehalten wie ein Reiseplan, der sich 
entsprechend den Umständen auch ändern kann?

geplant flexibel 3

30
Wenn große Veränderungen angesagt sind, neigt die Organisation dazu, sie 
schrittweise anzugehen oder ganzheitlich als Wandlungsprozess? schrittweise ganzheitlich 2

28
Was beschreibt den Stil der Organisation besser - "bleibt mit beiden Füßen 
auf dem Boden" oder "im Strom der Veränderungen" leben? fester Boden Veränderung 4

Fragestellungen zur Veränderungs- bzw. Anpassungsfähigkeit der Organisation

16
Handelt die Organisation öfter aufgrund von festgelegten Prioritäten oder weil 
sie Gelegenheiten in ihrem Umfeld entdeckt? Prioritäten Gelegenheiten 3

36
Tendiert die Organisation eher dazu, voruszuplanen oder auf dem Weg zu 
improvisieren? vorausplanen improvisieren 3

20
Verlässt sich die Organisation eher auf sorgfältig festgelegte Abläufe oder 
"spielt man den Ball dort, wo er gerade  ist?" Ablauf

"wo er 
gerade ist" 4

Fragestellungen zur Planungsfähigkeit/ Strukturiertheit der Organisation

14
Wenn man Veränderungen diskutiert, womit verbringt man mehr Zeit - mit dem 
Plan, wie man Schritt für Schritt ans Ziel kommt, oder mit der Gesamtschau und 
der Überlegung, wohin das Ganze läuft?

Schritte Vision 4

27
Wenn Mitarbeiter in der Organisation davon reden, "was richtig ist", meinen sie 
damit das Logische und Vernünftige oder das Menschliche und Sensible?

logisch/
rational

menschlich/
sensibel

31
Ist die Organisation besser beschrieben im Sinne einer Struktur von aufgaben-
bezogenen Positionen (wo Beziehungen sekundär sind) oder als ein System, 
in dem die Beziehungen fast so wichtig sind wie die Aufgaben?

Aufgaben Beziehung

Fragestellung zu Beziehungen innerhalb der Organisation

13
Arbeiten die Mitarbeiter und die Abteilungen ganz selbstverständlich und vom 
Beginn eines Projektes zusammen - oder kommt Zusammenarbeit nur schwer 
in Gang und müssen erst die unterschiedlichen Positionen geklärt werden?

von Anfang an
erst nach 

einer Weile

12
Wenn die Organisation einen Fehler hat, ist es dann der, dass man zu schnell 
entscheidet, oder dass man zu viele Optionen zu lange offen hält? zu schnell

zu viele 
Optionen 3

11
Wie trifft man in der Organisation Entscheidungen - mit dem Kopf (und einem 
Schuss Menschlichkeit) oder mit dem Herz (und ausgewogenen 
Informationen)?

Kopf Herz 4

Fragestellungen zur Entscheidungsfähigkeit der Organisation

8
Würden Sie sagen, dass die Organisation Wert darauf legt, eine Entscheidung 
schnell zu treffen oder zu einer Sache jeden Blickwinkel in Betracht zu ziehen, 
auch wenn das etwas länger dauert?

schnelle 
Entscheidungen

von allen Seiten 
betrachten 4
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A2.1.3 Auswertungen des CIOs 

 

Bild A-11: Auswertung des CIO, Stakeholder Bosch Siemens Hausgeräte 

 

Bild A-12: Auswertung des CIO, Stakeholder Bora 

 

Bild A-13: Auswertung des CIO, Stakeholder Elica 

Orientierung E < 21 > I 16

Wahrnehmung S < 24 > N 20

Entscheidung T < 6 > F 5

Umweltorientierung J < 24 > P 15

ESTJ

Sinneswahrnehmung Intuition
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Ausprägung

Wert
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Bild A-14: Auswertung des CIO, Stakeholder Electrolux 

 

Bild A-15: Auswertung des CIO, Stakeholder Gorenje 

 

Bild A-16: Auswertung des CIO, Stakeholder PBM 
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geschlossen-strukturiert offen flexibel
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Bild A-17: Auswertung des CIO, Stakeholder Wesco 

 

Bild A-18: Auswertung des CIO, Stakeholder Whirlpool 

 

Bild A-19: Auswertung CIO, Stakeholder Ebmpapst 
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Bild A-20: Auswertung CIO, Stakeholder Ziehl-Abegg 

 

Bild A-21: Auswertung CIO, Stakeholder Europäische Union 
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A2.1.4 Steckbriefe Dunstabzugshauben Hersteller  

 

Bild A-22: Stakeholder-Steckbrief, Wettbewerber Bora (Nr. 3) 

 

Bild A-23: Stakeholder-Steckbrief Wettbewerber Bosch Siemens Hausgeräte (Nr. 4) 
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Bild A-24 Stakeholder-Steckbrief Wettbewerber Electrolux (Nr. 6) 

 

Bild A-25: Stakeholder-Steckbrief Wettbewerber Elica (Nr. 7) 
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Bild A-26: Stakeholder-Steckbrief Wettbewerber Gorenje (Nr. 11) 

 

Bild A-27: Stakeholder-Steckrief Wettbewerber Wesco (Nr. 15) 
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Bild A-28: Stakeholder-Steckbrief Wettbewerber Whirlpool (Nr. 16) 

A2.1.5 Steckbriefe Gebläsehersteller 

 

Bild A-29: Stakeholder-Steckbrief Gebläsehersteller ebmpapst (Nr. 17) 
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Bild A-30: Stakeholder-Steckbrief Gebläsehersteller PBM (Nr. 21) 

 

Bild A-31: Stakeholder-Steckbrief Gebläsehersteller Ziehl-Abegg (Nr. 23) 
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A2.1.6 Umweltschutzgruppen-Steckbrief 
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A2.1.7 Marktsegment-Steckbriefe 

 

Bild A-32 Marktsegment-Steckbrief Erstausrüster (Nr. 1) 

 

Bild A-33 Marktsegment-Steckbrief Best-Ager (Nr. 2) 
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Bild A-34: Marktsegment-Steckbrief Lifestyler (Nr. 3) 

 

Bild A-35: Marktsegment-Steckbrief Betonte Nichtköche (Nr. 4) 
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Bild A-36: Marktsegment-Steckbrief Leidenschaftliche Köche (Nr. 5) 

 

Bild A-37: Marktsegment-Steckbrief Umweltbewusste Familie (Nr. 6)  
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A2.2 Reaktions-Szenarien erstellen 

Die Erstellung von Reaktions-Szenarien umfasst die Identifikation von Reaktionsoptio-
nen und -variablen (vgl. Abschnitt A2.2.1) sowie die Zuordnung der Variablen zum je-
weiligen Norm-Verhalten (vgl. Abschnitt A2.2.2). Die Reaktions-Szenarien werden in 
Abschnitt A2.2.3 gezeigt. Anhand der Kongruenzmatrix (vgl. Abschnitt A2.2.4) werden 
die Reaktions-Szenarien den Stakeholdern zugeordnet (vgl. Abschnitt A2.2.5). 

A2.2.1 Reaktionsvariablen Katalog 

 

Bild A-38: Reaktionsvariablen und -optionen im Handlungsfeld Kundenmodell 

Reaktionsoptionen

16 A Kostenorientierung

16 B Nachfrageorientierung

16 C Konkurrenz- und Branchenorientierung

17 A Preissteigerung

17 B konstanter Preis

17 C Preisverfall

18 A Starre Zahlungsbedingungen

18 B Flexible Zahlungsbedingungen

19 A Sonderrabatte (Verkauf unter Kosten)

19 B Preissenkung (Geringe Marge)

19 C Preis bleibt konstant

19 D Preiserhöhung

20 A Persönlich, direkt

20 B Geschulte Fachhändler , Key-Accounting

20 C Telefonische Betreuung

20 D Printmedien und Internetauftritte

20 E Keinerlei

21 A Hohes Niveau

21 B Mittleres Niveau

21 C Keine Kundenbindungsmaßnahmen

22 A Performance

22 B Preis

22 C Qualität

22 D Innovation

22 E Kundenbeziehung

23 A neue Kanäle / ausweiten

23 B bekannte ausreizen / ausschöpfen

23 C Reduktion der Kommunikation / fokussieren

24 A Vertrieb über Handel

24 B Direktvertrieb

24 C Vertrieb über Systemanbieter

25 A Aggressive Außenwerbung

25 B Angemessen

25 C Einstellen der Kundenakquise

26 A Schnelle Lieferzeit (< 3 Tage)

26 B Standard Lieferzeit (< 14 Tage)

27 A Kooperation (Machterwerb)

27 B Konflikt (Machtkampf)

27 C Umgehung/ Ausweichen (Machtumgehung)

27 D Anpassen (Machtduldung)
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Reaktionsvariablen Nr.

Distributionsweg

Verkaufsförderung (Kundenakquise)

Lieferperformance

Absatzmittler-Strategie

Preisflexibilisierung

Kurzfristige Preispolitik

Kundenbetreuung 

Kundenbindungs-maßnahmen

Storytelling

Vertriebskanäle (ausweiten)

Preisanpassung (extern induziert)

Preigestaltung über den Lebenszyklus (langfristig)
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Bild A-39: Reaktionsvariablen und -optionen im Handlungsfeld Angebotsmodell 

Reaktionsoptionen

1 A Innovationsorientierung

1 B Qualitätsorientierung

1 C Markenorientierung

1 D Programmbreitenorientierung

1 E Kostenorientierung 

2 A Innovativer (neuer) Grundnutzen

2 B Bestehenden Grundnutzen maximieren

2 C "just enough" Grundnutzen

3 A innovativer (neuer) Zusatznutzen

3 B Standardmäßiger Zusatznutzen

3 C Kein Zusatznutzen

4 A Maßanfertigung

4 B Baukastenprinzip

4 C Designindividualisierung

4 D Katalogprodukte

5 A Vollkompatibel mit anderen Produkten

5 B mittlere Kompatibilität

5 C Nur mit Eigenanwendungen kompatibel

6 A Produktgarantie

6 B Servicegarantie

6 C Leistungsgarantie (z.B. Betreibermodelle)

7 A Angebot komplementärer Produkte

7 B Nachlieferung für Verbrauchsgüter

7 C Nur Produkt

8 A Serviceoffensive (neue Services)

8 B Werkskundendienst

8 C Zertifizierte Servicepartner

8 D Keine Serviceleistungen

9 A Präferenzstrategie / Qualitätsoffensive

9 B Keine Maßnahme

9 C Preis-Mengen-Strategie

10 A Starke Segmentierung (spez. Kundensegment)

10 B Keine Segmentierung (Massenmarkt)

11 A Gesamtmarktabdeckung

11 B Teilmarkt-Fokussierung

11 C Nischenabdeckung

12 A Erschließung neuer Märkte

12 B Beibehalten traditioneller Märkte

12 C Rückkehr zur Kernmärkten

13 A Ausbauen (schneller als der Markt wachsen)

13 B Halten (mit dem Markt wachsen)

13 C Zurückfahren (konsolodierung, also langsamer als der Markt wachsen)

14 A Partner für Beratung, Planung und Projektierung

14 B Partner zur Planung der Dimensionierung

14 C Kaum Unterstützung

15 A Hohes Leistungsspektrum an ASS

15 B ASS zur Erfüllung der Gewährleistung

Reaktionsvariablen Nr.

Marktausweitung

Marktanteil

Leistungsspektrum Pre-Sales Support

Leistungsspektrum After Sales Support

Produktqualität

Kunden-segmentierung

Marktabdeckung

Risikoreduzierung für den Kunden

Komplementäres Produktangebot

Service
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Zusatznutzen

Individuelle Anpassung

Kompatibilität

Angestrebte Wettbewerbsvorteile

Grundnutzen
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Bild A-40: Reaktionsvariablen und -optionen im Handlungsfeld Wertschöpfungsmodell 

  

Reaktionsoptionen

28 A Hohe F&E Aufwendungen

28 B Mittelmäßige F&E Aufwendungen

28 C Minimale F&E Aufwendungen

29 A Diversifiziertes Produktprogramm

29 B Konzentration auf Branche

29 C Konzentration auf Produktsparte

29 D Konzentration auf Technologie

29 E Konzentration auf Produkt 

30 A Variantenreichtum erhöhen

30 B Fokus auf wenige ausdifferenzierte Produkte

30 C Fokus auf wenige Standardprodukte

31 A Vorwärtsintegration

31 B Rückwärtsintegration

31 C Cross Industry/Branch ("Layer-Player")

31 D Neue Wertschöpfungsstufe ("Market Maker"

31 E Neuorganisation der Wertschöpfung "Orchestrator"

32 A Verringerung der Produktionsmenge

32 B Beibhalten der Produktionsmenge

32 C Erhöhung der Produktionsmenge

33 A Heimatland/ -markt (wenn Hochlohnland)

33 B Weltweit

33 C vorwiegend Billiglohnländer

34 A Strategische Allianz

34 B Joint Venture

34 C Käufer-Zulieferer Beziehung

34 D Projektbezogene zusammenarbeit

35 A Lieferantenintegration (Kooperation)

35 B Dominanz (Machtausübung)

35 C Umgehung (Machtumgehung)

35 D Anpassen (Machtduldung)
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Reaktionsvariablen Nr.

Programmtiefe

Wertschöpfungs-Netzwerk- umgestalten

Produktionsmenge

Produktions-verteilung

Partnerstrategie

Lieferanten-Strategie

F&E Aufwendungen (in Relation zum Umsatz)

Programmbreite
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A2.2.2 Zuordnung zu den Norm-Verhaltens-Strategien 

 

Bild A-41: Zuordnung der Reaktionsvariablen zum Norm-Verhalten (1/3) 

1 2 3 4 5

Angestrebte 
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Führt das Norm-Verhalten in der Spalte (j) 
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Bild A-42: Zuordnung der Reaktionsvariablen zum Norm-Verhalten (2/3) 

1 2 3 4 5

16
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Absatzmittler-Strategie 27 x x x

Lieferperformance x

x
Verkaufsförderung 
(Kundenakquise) x x

Distributionsweg x

Vertriebskanäle (ausweiten) x x x

Storytelling x x

Kundenbindungs-maßnahmen x x

Kundenbetreuung x x x

x

Kurzfristige Preispolitik x x

x x
Preigestaltung über den 
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Bild A-43: Zuordnung der Reaktionsvariablen zum Norm-Verhalten (3/3) 
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A2.2.3 Reaktions-Szenarien  

Offensive 

 

Bild A-44: Reaktions-Szenarien für das Norm-Verhalten Offensive  

Reaktionsvariablen Reaktionsoptionen Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 4

A Innovationsorientierung 21 0 0 0
B Qualitätsorientierung 4 0 0 100
C Markenorientierung 9 0 0 0
D Programmbreitenorientierung 64 20 0 0
E Kostenorientierung 0 80 100 0

A innovativer (neuer) Zusatznutzen 90 6 0 0
B Standardmäßiger Zusatznutzen 6 26 0 100
C Kein Zusatznutzen 2 66 100 0

A Serviceoffensive (neue Services) 61 0 0 33
B Werkskundendienst 6 0 0 33
C Zertifizierte Servicepartner 6 0 10 33
D Keine Serviceleistungen 24 100 90 0

A Präferenzstrategie / Qualitätsoffensive 0 0 0 100
B Keine Maßnahme 6 0 0 0
C Preis-Mengen-Strategie 93 100 100 0

A Gesamtmarktabdeckung 94 100 20 0
B Teilmarkt-Fokussierung 5 0 20 66
C Nischenabdeckung 0 0 60 33

A Erschließung neuer Märkte 97 80 0 0
B Beibehalten traditioneller Märkte 2 20 0 100
C Rückkehr zur Kernmärkten 0 0 100 0

A Ausbauen (schneller als der Markt) 100 100 0 0
B Halten (mit dem Markt wachsen) 0 0 0 100
C Zurückfahren (konsolidieren) 0 0 100 0

A Sonderrabatte (Verkauf unter Kosten) 38 60 10 0
B Preissenkung (Geringe Marge) 50 40 70 0
C Preis bleibt konstant 6 0 10 100
D Preiserhöhung 4 0 10 0

A neue Kanäle / ausweiten 100 66 0 0
B bekannte ausreizen / ausschöpfen 0 33 0 100
C Kommunikation reduzieren / fokussieren 0 0 100 0

A Vertrieb über Handel 86 100 100 0
B Direktvertrieb 6 0 0 16
C Vertrieb über Systemanbieter 6 0 0 83

A Aggressive Außenwerbung 100 100 0 0
B Angemessen 0 0 0 100
C Einstellen der Kundenakquise 0 0 100 0

A Schnelle Lieferzeit (< 3 Tage) 98 93 70 0
B Standard Lieferzeit (< 14 Tage) 1 6 30 100

A Kooperation (Machterwerb) 34 13 0 83
B Konflikt (Machtkampf) 50 80 0 16
C Ausweichen (Machtumgehung) 10 0 0 0
D Anpassen (Machtduldung) 4 6 100 0

A Variantenreichtum erhöhen 100 50 100 0
B Fokus auf wenige, differenzierte Produkte 0 28 0 0
C Fokus auf wenige Standardprodukte 0 21 0 100

A Vorwärtsintegration 3 0 100 0
B Rückwärtsintegration 6 0 0 100
C Cross Industry/Branch ("Layer-Player") 3 0 0 0
D Neue Wertschöpfungsstufe/Market Maker 3 0 0 0
E Organisation der Wertsch."Orchestrator" 83 100 0 0

A Verringerung der Produktionsmenge 3 0 0 0
B Beibhalten der Produktionsmenge 3 0 0 0
C Erhöhung der Produktionsmenge 92 100 100 100

A Lieferantenintegration (Kooperation) 31 21 0 0
B Dominanz (Machtausübung) 14 64 0 50
C Umgehung (Machtumgehung) 44 14 100 50
D Anpassen (Machtduldung) 9 0 0 0

RV 27:
Absatzmittler-Strategie

RV 26:
Lieferperformance

RV 25:
Verkaufsförderung 
(Kundenakquise)

RV 24:
Distributionsweg

RV 23:
Vertriebskanäle 
(ausweiten)

RV 35:
Lieferanten-Strategie

RV 32:
Produktionsmenge

RV 31:
Wertschöpfungs-
Netzwerk

RV 30:
Programmtiefe

RV 1: 
Angestrebte 
Wettbewerbsvorteile

RV 3:
Zusatznutzen

RV 8:
Service

RV 19:
Kurzfristige Preispolitik

RV 13:
Marktanteil

RV 12:
Marktausweitung

RV 11:
Marktabdeckung

RV 9:
Produktqualität
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Wettstreit 

 

Bild A-45: Reaktions-Szenarien für das Norm-Verhalten Wettstreit 

Reaktionsvariablen Reaktionsoptionen Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 4

A Innovationsorientierung 0 0 5 100
B Qualitätsorientierung 0 100 0 0
C Markenorientierung 0 0 90 0
D Programmbreitenorientierung 21 0 5 0
E Kostenorientierung 78 0 0 0

A Innovativer (neuer) Grundnutzen 0 45 95 100
B Bestehenden Grundnutzen maximieren 0 55 5 0
C "just enough" Grundnutzen 100 0 0 0

A innovativer (neuer) Zusatznutzen 0 32 95 100
B Standardmäßiger Zusatznutzen 6 67 5 0
C Kein Zusatznutzen 93 0 0 0

A Produktgarantie 45 90 25 57
B Servicegarantie 9 10 25 42
C Leistungsgarantie (z.B. Betreibermodelle) 45 0 50 0

A Serviceoffensive (neue Services) 0 40 95 57
B Werkskundendienst 6 45 5 28
C Zertifizierte Servicepartner 15 15 0 14
D Keine Serviceleistungen 78 0 0 0

A Präferenzstrategie / Qualitätsoffensive 0 95 85 85
B Keine Maßnahme 9 5 15 14
C Preis-Mengen-Strategie 90 0 0 0

A Hohes Leistungsspektrum an ASS 0 100 100 100
B ASS zur Erfüllung der Gewährleistung 100 0 0 0

A Kostenorientierung 100 0 0 0
B Nachfrageorientierung 0 37 100 71
C Konkurrenz- und Branchenorientierung 0 62 0 28

A Persönlich, direkt 0 12 45 0
B Geschulte Fachhändler , Key-Accounting 0 85 10 0
C Telefonische Betreuung 12 2 45 100
D Printmedien und Internetauftritte 33 0 0 0
E Keinerlei 54 0 0 0

A Hohes Niveau 0 77 100 0
B Mittleres Niveau 0 22 0 100
C Keine Kundenbindungsmaßnahmen 100 0 0 0

A Performance 0 20 0 0
B Preis 100 0 0 0
C Qualität 0 80 0 0
D Innovation 0 0 15 100
E Kundenbeziehung 0 0 85 0

A neue Kanäle / ausweiten 15 0 40 100
B bekannte ausreizen / ausschöpfen 12 100 60 0
C Kommunikation reduzieren / fokussieren 72 0 0 0

A Hohe F&E Aufwendungen 5 100 100 100
B Mittelmäßige F&E Aufwendungen 5 0 0 0
C Minimale F&E Aufwendungen 89 0 0 0

A Diversifiziertes Produktprogramm 11 0 0 0
B Konzentration auf Branche 7 0 0 0
C Konzentration auf Produktsparte 10 0 0 0
D Konzentration auf Technologie 15 100 100 100
E Konzentration auf Produkt 55 0 0 0

A Variantenreichtum erhöhen 8 0 0 0
B Fokus auf wenige; differenzierte Produkte 5 50 100 100
C Fokus auf wenige Standardprodukte 85 50 0 0

A Vorwärtsintegration 69 0 0 0
B Rückwärtsintegration 6 0 0 0
C Cross Industry/Branch ("Layer-Player") 8 0 0 33
D Neue Wertschöpfungsstufe/Market Maker 5 100 12 66
E Organisation der Wertsch."Orchestrator" 10 0 87 0

A Strategische Allianz 6 100 50 33
B Joint Venture 6 0 50 66
C Käufer-Zulieferer Beziehung 50 0 0 0
D Projektbezogene zusammenarbeit 37 0 0 0

RV 22:
Storytelling

RV 34:
Partnerstrategie

RV 31:
Wertschöpfungs-
Netzwerk

RV 30:
Programmtiefe

RV 29:
Programmbreite

RV 28:
F&E Aufwendungen 

RV 23:
Vertriebskanäle 
(ausweiten)

RV 6:
Risikoreduzierung für 
den Kunden

RV 3:
Zusatznutzen

RV 2:
Grundnutzen

RV 1: 
Angestrebte 
Wettbewerbsvorteile

RV 21: 
Kundenbindungs-
maßnahmen

RV 20:
Kundenbetreuung

RV 16: 
Preisanpassung (extern 
induziert)

RV 15:
After Sales Support

RV 9:
Produktqualität

RV 8:
Service
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Ausweichen 

 

Bild A-46: Reaktions-Szenarien für das Norm-Verhalten Ausweichen 

 

 

 

Reaktionsvariablen Reaktionsoptionen Szenario 1 Szenario 2

A Innovationsorientierung 12 0
B Qualitätsorientierung 27 0
C Markenorientierung 58 0
D Programmbreitenorientierung 1 35
E Kostenorientierung 0 64

A Innovativer (neuer) Grundnutzen 83 0
B Bestehenden Grundnutzen maximieren 16 0
C "just enough" Grundnutzen 0 100

A Maßanfertigung 82 0
B Baukastenprinzip 6 0
C Designindividualisierung 10 0
D Katalogprodukte 0 100

A Produktgarantie 44 57
B Servicegarantie 14 35
C Leistungsgarantie (z.B. Betreibermodelle) 40 7

A Starke Segmentierung 100 0
B Keine Segmentierung (Massenmarkt) 0 100

A Gesamtmarktabdeckung 0 100
B Teilmarkt-Fokussierung 6 0
C Nischenabdeckung 93 0

A Erschließung neuer Märkte 12 64
B Beibehalten traditioneller Märkte 64 7
C Rückkehr zur Kernmärkten 22 28

A Hohes Leistungsspektrum an PSS 100 0
B Kaum Unterstützung 0 100

A Hohes Leistungsspektrum an ASS 98 0
B ASS zur Erfüllung der Gewährleistung 1 100

A Starre Zahlungsbedingungen 2 100
B Flexible Zahlungsbedingungen 97 0

A Persönlich, direkt 78 0
B Geschulte Fachhändler , Key-Accounting 10 0
C Telefonische Betreuung 8 7
D Printmedien und Internetauftritte 3 35
E Keinerlei 0 57

A Performance 6 0
B Preis 0 100
C Qualität 8 0
D Innovation 6 0
E Kundenbeziehung 78 0

A Hohe F&E Aufwendungen 93 0
B Mittelmäßige F&E Aufwendungen 3 0
C Minimale F&E Aufwendungen 3 100

A Diversifiziertes Produktprogramm 6 0
B Konzentration auf Branche 7 16
C Konzentration auf Produktsparte 7 0
D Konzentration auf Technologie 74 16
E Konzentration auf Produkt 5 66

A Variantenreichtum erhöhen 7 0
B Fokus auf wenige, differenzierte Produkte 58 0
C Fokus auf wenige Standardprodukte 34 100

A Heimatland/ -markt (wenn Hochlohnland) 93 0
B Weltweit 3 0
C vorwiegend Billiglohnländer 3 100

RV 33:
Produktionsverteilung

RV 14:
Pre-Sales Support

RV 15:
After Sales Support

RV 22:
Storytelling

RV 28:
F&E Aufwendungen 

RV 29:
Programmbreite

RV 30:
Programmtiefe

RV 4:
Individuelle Anpassung

RV 10:
Kundensegmentierung

RV 18:
Preisflexibilisierung

RV 1: 
Angestrebte 
Wettbewerbsvorteile

RV 2:
Grundnutzen

RV 6:
Risikoreduzierung für 
den Kunden

RV 11:
Marktabdeckung

RV 12:
Marktausweitung

RV 20:
Kundenbetreuung
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Opportunistisches Verhalten 

 

Bild A-47: Reaktions-Szenarien für das Norm-Verhalten Abschöpfen 

 

 

Reaktionsvariablen Reaktionsoptionen Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 4

A Innovationsorientierung 0 30 0 0
B Qualitätsorientierung 0 0 0 100
C Markenorientierung 0 69 0 0
D Programmbreitenorientierung 2 0 100 0
E Kostenorientierung 97 0 0 0

A innovativer (neuer) Zusatznutzen 0 100 0 0
B Standardmäßiger Zusatznutzen 4 0 0 100
C Kein Zusatznutzen 95 0 100 0

A Vollkompatibel mit anderen Produkten 24 7 0 100
B mittlere Kompatibilität 46 0 0 0
C Nur mit Eigenanwendungen kompatibel 28 92 100 0

A Angebot komplementärer Produkte 7 61 0 50
B Nachlieferung für Verbrauchsgüter 12 7 0 50
C Nur Produkt 80 30 100 0

A Präferenzstrategie / Qualitätsoffensive 0 100 0 100
B Keine Maßnahme 4 0 0 0
C Preis-Mengen-Strategie 95 0 100 0

A Starke Segmentierung 0 100 0 100
B Keine Segmentierung (Massenmarkt) 100 0 100 0

A Erschließung neuer Märkte 9 0 100 0
B Beibehalten traditioneller Märkte 8 100 0 100
C Rückkehr zur Kernmärkten 81 0 0 0

A Ausbauen (schneller als der Markt) 6 0 50 0
B Halten (mit dem Markt wachsen) 6 100 0 100
C Zurückfahren (konsolidieren) 87 0 50 0

A Hohes Leistungsspektrum an PSS 0 100 0 100
B Kaum Unterstützung 100 0 100 0

A Hohes Leistungsspektrum an ASS 0 100 0 100
B ASS zur Erfüllung der Gewährleistung 100 0 100 0

A Kostenorientierung 93 0 100 0
B Nachfrageorientierung 0 100 0 0
C Konkurrenz- und Branchenorientierung 6 0 0 100

A Preissteigerung 0 53 0 0
B konstanter Preis 3 46 0 100
C Preisverfall 96 0 100 0

A Persönlich, direkt 0 61 0 0
B Geschulte Fachhändler , Key-Accounting 3 15 0 100
C Telefonische Betreuung 6 23 0 0
D Printmedien und Internetauftritte 34 0 100 0
E Keinerlei 55 0 0 0

A Hohes Niveau 0 100 0 100
B Mittleres Niveau 4 0 0 0
C Keine Kundenbindungsmaßnahmen 95 0 100 0

A Kooperation (Machterwerb) 6 0 100 0
B Konflikt (Machtkampf) 6 23 0 50
C Ausweichen (Machtumgehung) 6 76 0 50
D Anpassen (Machtduldung) 81 0 0 0

A Heimatland/ -markt (wenn Hochlohnland) 0 88 0 100
B Weltweit 4 0 0 0
C vorwiegend Billiglohnländer 95 11 100 0

A Strategische Allianz 5 0 0 100
B Joint Venture 8 88 100 0
C Käufer-Zulieferer Beziehung 72 11 0 0
D Projektbezogene zusammenarbeit 13 0 0 0

RV 33:
Produktionsverteilung

RV 34:
Partnerstrategie

RV 5:
Kompatibilität

RV 7:
Komplementäres 
Produktangebot

RV 15:
After Sales Support

RV 16: 
Preisanpassung (extern 
induziert)

RV 17:
Preigestaltung über den 
Lebenszyklus 

RV 14:
Pre-Sales Support

RV 20:
Kundenbetreuung

RV 21: 
Kundenbindungs-
maßnahmen

RV 27:
Absatzmittler-Strategie

RV 1: 
Angestrebte 
Wettbewerbsvorteile

RV 3:
Zusatznutzen

RV 9:
Produktqualität

RV 10:
Kundensegmentierung

RV 12:
Marktausweitung

RV 13:
Marktanteil
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Rückzug 

 

Bild A-48: Reaktions-Szenarien für das Norm-Verhalten Rückzug 

  

Reaktionsvariablen Reaktionsoptionen Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3

A Innovationsorientierung 11 0 0
B Qualitätsorientierung 0 0 33
C Markenorientierung 18 0 50
D Programmbreitenorientierung 32 0 16
E Kostenorientierung 37 100 0

A Angebot komplementärer Produkte 24 13 83
B Nachlieferung für Verbrauchsgüter 19 20 4
C Nur Produkt 55 66 12

A Erschließung neuer Märkte 91 0 0
B Beibehalten traditioneller Märkte 8 0 100
C Rückkehr zur Kernmärkten 0 100 0

A Ausbauen (schneller als der Markt) 100 0 0
B Halten (mit dem Markt wachsen) 0 0 100
C Zurückfahren (konsolidieren) 0 100 0

A Kostenorientierung 52 86 0
B Nachfrageorientierung 8 6 25
C Konkurrenz- und Branchenorientierung 39 6 75

A Preissteigerung 0 0 29
B konstanter Preis 1 26 70
C Preisverfall 98 73 0

A Sonderrabatte (Verkauf unter Kosten) 81 6 0
B Preissenkung (Geringe Marge) 18 33 0
C Preis bleibt konstant 0 13 100
D Preiserhöhung 0 46 0

A neue Kanäle / ausweiten 93 0 0
B bekannte ausreizen / ausschöpfen 6 0 100
C Kommunikation reduzieren / fokussieren 0 100 0

A Vertrieb über Handel 91 100 0
B Direktvertrieb 8 0 25
C Vertrieb über Systemanbieter 0 0 75

A Aggressive Außenwerbung 100 0 0
B Angemessen 0 6 100
C Einstellen der Kundenakquise 0 93 0

A Kooperation (Machterwerb) 16 0 50
B Konflikt (Machtkampf) 68 0 16
C Ausweichen (Machtumgehung) 13 0 25
D Anpassen (Machtduldung) 1 100 8

A Diversifiziertes Produktprogramm 73 0 0
B Konzentration auf Branche 4 4 0
C Konzentration auf Produktsparte 4 4 0
D Konzentration auf Technologie 9 4 100
E Konzentration auf Produkt 8 88 0

A Variantenreichtum erhöhen 70 0 0
B Fokus auf wenige, differenzierte Produkte 11 0 100
C Fokus auf wenige Standardprodukte 18 100 0

A Verringerung der Produktionsmenge 0 24 33
B Beibhalten der Produktionsmenge 2 8 66
C Erhöhung der Produktionsmenge 97 68 0

A Lieferantenintegration (Kooperation) 19 28 66
B Dominanz (Machtausübung) 34 52 33
C Umgehung (Machtumgehung) 30 12 0
D Anpassen (Machtduldung) 15 8 0

RV 30:
Programmtiefe

RV 32:
Produktionsmenge

RV 35:
Lieferanten-Strategie

RV 19:
Kurzfristige Preispolitik

RV 23:
Vertriebskanäle 

RV 24:
Distributionsweg

RV 25:
Verkaufsförderung 

RV 27:
Absatzmittler-Strategie

RV 29:
Programmbreite

RV 1: 
Angestrebte 
Wettbewerbsvorteile

RV 7:
Komplementäres 
Produktangebot

RV 12:
Marktausweitung

RV 13:
Marktanteil

RV 16: 
Preisanpassung (extern 
induziert)

RV 17:
Preigestaltung über den 
Lebenszyklus 
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A2.2.4 Kongruenzmatrix 

 

Bild A-49: Kongruenzmatrix (1/3) 
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Reaktionsvariablen Reaktionsoptionen Nr. E I S N T F J P

Innovationsorientierung 1A 0 0 -1 1 -1 1 -1 1

Qualitätsorientierung 1B 0 0 1 -1 1 2 1 1

Markenorientierung 1C 2 -2 2 -1 -1 2 -1 1

Programmbreitenorientierung 1D 1 -1 2 1 0 0 -2 2

Kostenorientierung 1E 0 0 -1 1 2 -2 2 -2

Innovativer (neuer) Grundnutzen 2A 0 0 1 0 -1 2 -1 2

Bestehenden Grundnutzen maximieren 2B 0 0 2 0 2 -1 2 0

"just enough" Grundnutzen 2C 0 0 -2 -2 -2 -2 1 0

innovativer (neuer) Zusatznutzen 3A 0 0 -1 2 -2 1 -2 -1

Standardmäßiger Zusatznutzen 3B 0 0 2 1 1 2 1 1

Kein Zusatznutzen 3C 0 0 1 -1 2 -1 2 1

Maßanfertigung 4A 0 0 0 0 1 1 -2 2

Baukastenprinzip 4B 0 0 0 1 0 0 2 1

Designindividualisierung 4C 0 0 0 0 -1 1 -1 1

Katalogprodukte 4D 0 0 0 0 1 -1 2 -2

Vollkompatibel mit anderen Produkten 5A 2 -1 1 2 -1 2 1 1

mittlere Kompatibilität 5B 2 1 1 -1 2 1 -2 2

Nur mit Eigenanwendungen kompatibel 5C 1 2 -1 2 -1 -2 1 -1

Produktgarantie 6A 1 2 0 0 2 1 2 0

Servicegarantie 6B 2 1 0 0 0 1 1 1

Leistungsgarantie (z.B. Betreibermodelle) 6C 2 0 0 0 0 0 -1 2

Angebot komplementärer Produkte 7A 2 -1 2 0 -1 2 -1 2

Nachlieferung für Verbrauchsgüter 7B 2 1 1 0 2 1 2 1

Nur Produkt 7C -2 2 -1 0 1 1 1 -2

Serviceoffensive (neue Services) 8A 1 -1 -1 2 0 0 -2 2

Werkskundendienst 8B -1 2 0 2 2 1 2 1

Zertifizierte Servicepartner 8C 2 -1 0 1 1 2 1 1

Keine Serviceleistungen 8D -2 1 -2 1 -1 -2 -2 1

Präferenzstrategie / Qualitätsoffensive 9A 0 0 0 0 1 2 1 1

Keine Maßnahme 9B 0 0 -2 2 0 0 -2 2

Preis-Mengen-Strategie 9C 0 0 0 0 2 -2 1 -1

Starke Segmentierung (spez. Kundensegment) 10A 1 0 1 0 0 0 0 0

Keine Segmentierung (Massenmarkt) 10B 0 1 0 1 0 0 0 0

Gesamtmarktabdeckung 11A 0 -1 2 -1 0 0 -2 2

Teilmarkt-Fokussierung 11B 0 1 1 1 0 0 1 -1

Nischenabdeckung 11C -1 2 1 2 0 0 1 -2
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Zusatznutzen

Individuelle Anpassung

Kompatibilität

Risikoreduzierung für den 
Kunden

Service

Produktqualität

Kunden-segmentierung

Marktabdeckung
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Bild A-50: Kongruenzmatrix (2/3) 
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Reaktionsvariablen Reaktionsoptionen Nr. E I S N T F J P

Erschließung neuer Märkte 12A 2 -1 -2 2 0 0 2 2

Beibehalten traditioneller Märkte 12B 1 2 2 -1 0 0 -1 -1

Rückkehr zur Kernmärkten 12C -1 1 -1 -2 0 0 2 -2

Ausbauen (schneller als der Markt wachsen) 13A 2 -1 -1 2 1 1 0 0

Halten (mit dem Markt wachsen) 13B 1 1 2 -1 -1 2 0 0

Zurückfahren (konsolodierung, also langsamer als der M13C -1 1 1 1 2 -2 0 0

Partner für Beratung, Planung und Projektierung 14A 0 0 0 0 0 1 0 0

Partner zur Planung der Dimensionierung 14B 1 1 0 0 0 0 0 0

Kaum Unterstützung 14C -1 1 0 0 1 0 0 0

Hohes Leistungsspektrum an ASS 15A 1 0 0 0 1 0 0 0

ASS zur Erfüllung der Gewährleistung 15B 0 1 0 0 0 1 0 0

Kostenorientierung 16A 0 1 2 -1 2 -1 0 0

Nachfrageorientierung 16B 1 1 -1 2 -1 2 0 0

Konkurrenz- und Branchenorientierung 16C 2 -2 2 1 1 2 0 0

Preissteigerung 17A 0 0 0 0 0 0 0 0

konstanter Preis 17B 0 0 0 0 1 0 1 0

Preisverfall 17C 0 0 0 0 0 0 0 0

Starre Zahlungsbedingungen 18A -1 1 1 -1 2 -2 2 -2

Flexible Zahlungsbedingungen 18B 1 -2 -1 1 -2 2 -2 2

Sonderrabatte (Verkauf unter Kosten) 19A 2 -2 -2 2 -2 1 -2 0

Preissenkung (Geringe Marge) 19B 1 1 1 2 -1 2 1 0

Preis bleibt konstant 19C -1 2 1 -2 2 1 2 0

Preiserhöhung 19D 1 1 1 1 1 -1 1 0

Persönlich, direkt 20A 2 -2 0 1 -2 2 -2 0

Geschulte Fachhändler , Key-Accounting 20B 1 2 1 0 1 1 0 0

Telefonische Betreuung 20C 1 -1 0 0 -1 2 0 0

Printmedien und Internetauftritte 20D 2 1 0 0 2 1 0 0

Keinerlei 20E -2 -1 -2 0 1 -2 -2 -1

Hohes Niveau 21A 2 -2 2 -1 1 2 2 0

Mittleres Niveau 21B 1 -1 1 1 2 1 1 0

Keine Kundenbindungsmaßnahmen 21C -2 1 -2 1 -1 -2 -1 0

Performance 22A 0 0 1 1 2 -1 1 1

Preis 22B 0 0 -2 1 1 -2 2 -1

Qualität 22C 0 0 2 -1 1 2 2 1

Innovation 22D 0 0 1 1 -1 1 -1 2

Kundenbeziehung 22E 1 -1 -1 2 -2 2 -1 1

neue Kanäle / ausweiten 23A 2 -1 1 2 0 0 -2 2

bekannte ausreizen / ausschöpfen 23B 1 2 -1 1 0 0 2 -1

Reduktion der Kommunikation / fokussieren 23C -2 -1 -2 0 0 0 1 1
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Kurzfristige Preispolitik

Marktausweitung

Marktanteil

Leistungsspektrum Pre-
Sales Support

Leistungsspektrum After 
Sales Support

Preisanpassung (extern 
induziert)

Preigestaltung über den 
Lebenszyklus (langfristig)

Preisflexibilisierung

Kundenbetreuung 

Kundenbindungs-
maßnahmen

Storytelling

Vertriebskanäle 
(ausweiten)
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Bild A-51: Kongruenzmatrix (3/3)  
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Reaktionsvariablen Reaktionsoptionen Nr. E I S N T F J P

Vertrieb über Handel 24A 2 -1 0 0 1 0 1 1

Direktvertrieb 24B 0 2 0 0 0 1 0 1

Vertrieb über Systemanbieter 24C 1 1 0 0 0 0 1 0

Aggressive Außenwerbung 25A 2 -2 0 1 0 1 0 1

Angemessen 25B 1 -1 1 0 1 0 1 1

Einstellen der Kundenakquise 25C -2 1 0 0 0 0 0 0

Schnelle Lieferzeit (< 3 Tage) 26A 0 0 0 0 0 0 0 1

Standard Lieferzeit (< 14 Tage) 26B 0 0 0 0 0 0 1 0

Kooperation (Machterwerb) 27A 0 1 0 0 0 0 1 0

Konflikt (Machtkampf) 27B 2 -1 0 0 0 0 0 1

Umgehung/ Ausweichen (Machtumgehung) 27C 0 1 0 0 0 0 0 1

Anpassen (Machtduldung) 27D 0 0 0 0 0 0 1 0

Hohe F&E Aufwendungen 28A 1 2 2 1 -2 0 0 0

Mittelmäßige F&E Aufwendungen 28B 2 -1 2 -1 1 0 0 0

Minimale F&E Aufwendungen 28C -1 1 -1 1 -2 0 0 0

Diversifiziertes Produktprogramm 29A 1 -2 0 1 -2 0 -2 2

Konzentration auf Branche 29B 0 -1 0 1 -1 0 -1 2

Konzentration auf Produktsparte 29C 0 1 0 1 2 0 -1 1

Konzentration auf Technologie 29D 0 1 1 -1 1 0 1 -1

Konzentration auf Produkt 29E 0 1 1 -1 1 0 2 -2

Variantenreichtum erhöhen 30A 1 -1 1 0 0 1 -2 2

Fokus auf wenige ausdifferenzierte Produkte 30B 1 1 0 0 0 0 1 -1

Fokus auf wenige Standardprodukte 30C -1 1 0 -1 2 -1 1 -2

Vorwärtsintegration 31A 0 0 0 0 1 0 2 0

Rückwärtsintegration 31B 0 0 0 0 1 0 2 0

Cross Industry/Branch ("Layer-Player") 31C 0 2 0 0 0 0 0 1

Neue Wertschöpfungsstufe ("Market Maker" 31D 2 -1 0 1 0 1 0 2

Neuorganisation der Wertschöpfung "Orchestrator" 31E 1 -2 0 0 0 1 0 2

Verringerung der Produktionsmenge 32A 0 0 -1 1 0 0 1 -1

Beibhalten der Produktionsmenge 32B 0 0 2 -1 0 0 -2 2

Erhöhung der Produktionsmenge 32C 0 0 1 1 0 0 1 -1

Heimatland/ -markt (wenn Hochlohnland) 33A 0 2 1 1 1 2 2 -2

Weltweit 33B 2 -1 1 1 -1 1 -2 2

vorwiegend Billiglohnländer 33C 0 -1 2 -1 2 -2 -1 1

Strategische Allianz 34A 0 0 0 0 0 0 1 0

Joint Venture 34B 1 0 0 0 0 0 1 0

Käufer-Zulieferer Beziehung 34C 0 1 1 0 0 0 0 1

Projektbezogene zusammenarbeit 34D 0 1 0 1 0 0 0 1

Lieferantenintegration (Kooperation) 35A 0 1 0 0 0 0 0 0

Dominanz (Machtausübung) 35B 2 -2 0 0 0 0 1 0

Umgehung (Machtumgehung) 35C 0 1 0 0 0 0 0 1

Anpassen (Machtduldung) 35D 0 0 0 0 0 0 0 0
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Wertschöpfungs-
Netzwerk- umgestalten

Distributionsweg

Verkaufsförderung 
(Kundenakquise)

Lieferperformance

Absatzmittler-Strategie

F&E Aufwendungen (in 
Relation zum Umsatz)

Programmbreite

Programmtiefe

Produktionsmenge

Produktions-verteilung

Partnerstrategie

Lieferanten-Strategie
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A2.2.5 Zuordnung der Reaktions-Szenarien 

 

Kongruenzwert -2,38 30,73 11,20 13,84

rel. Kongruenz 0% 55% 20% 25%

Wettstreit

Reaktions-Szenario Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 4

22,66

rel. Kongruenz 0% 41% 29% 30%

Wettstreit

Reaktions-Szenario Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 4

18,36

rel. Kongruenz 0% 47% 25% 28%

Wettstreit

Reaktions-Szenario Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 4

19,32

rel. Kongruenz 0% 46% 27% 28%

Wettstreit

Reaktions-Szenario Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 4

30,43

rel. Kongruenz 11% 11% 10% 67%

Offensive

Reaktions-Szenario Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 4

Reaktions-Szenario

Kongruenzwert

rel. Kongruenz

Szenario 1 Szenario 2

11,30 12,36

20% 21%

Stakeholder: Whirlpool

Kongruenzwert -7,06 31,56 22,48

Stakeholder: gorenje

Kongruenzwert 5,07 5,05 4,72

Stakeholder: Electrolux

Kongruenzwert -7,02 30,77 16,60

Stakeholder: Ebmpapst

Kongruenzwert -4,61 31,68 18,40

Stakeholder: Elica

6,95 27,29

47%12%

Szenario 3 Szenario 4

Stakeholder: Bosch Siemens Hausgeräte

Offensive
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rel. Kongruenz 40% 16% 44%

Reaktions-Szenario Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3

Kongruenzwert 17,01 6,98 18,74

rel. Kongruenz 9% 24% 19% 48%

Rückzug

Reaktions-Szenario Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 4

Kongruenzwert 6,05 16,51 12,95 33,01

Kongruenzwert 8,96 4,22

rel. Kongruenz 68% 32%

Ausweichen

Reaktions-Szenario Szenario 1 Szenario 2

Kongruenzwert 13,17 0,50

rel. Kongruenz 96% 4%

Ausweichen

Reaktions-Szenario Szenario 1 Szenario 2

Stakeholder: Ziehl-Abegg

Stakeholder: Wesco

Stakeholder: PBM

Opportunistisches Verhalten

Stakeholder: Bora
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