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VII

Vorwort der Autorin

Als die Idee für die Praxisbücher zum Thema wirksame Strategiearbeit entstand, 
befanden sich die weltweite Wirtschaft und Gesellschaft in einer enormen Veränderungs-
dimension: Wie eine Schockwelle traf Corona auf die bereits vorhandene toxische 
Mischung aus schwachen Volkswirtschaften, maroden Finanzsystemen, Überschuldung, 
geopolitischen Konflikten und einer Flüchtlingskrise. Die weltweite Pandemie hat nicht 
nur die ökonomischen, sondern auch die politischen und ideologischen Verwerfungen 
dieses noch jungen Jahrhunderts schonungslos offengelegt und möglicherweise wird 
sie sich als der Tipping-Point für eine globale und epochale Transformation mit den 
Ausmaßen eines sich neu formierenden Kondratieff'schen Zyklus herausstellen. Vor 
diesem Hintergrund stehen Führungskräfte vor der Aufgabe, die Unternehmen und 
Organisationen auf diese enorme Dimension der Veränderung neu einzutakten und 
zukunftssicher auszurichten. Um die anstehenden Herausforderungen zielsicher und mit 
so wenig Zeitverlust wie möglich zu bewältigen, müssen von den zu findenden Lösungen 
ebenso transformierende Kräfte ausgehen wie von dem Wandel selbst. Es gilt, eigene 
Akzente zu setzen, robustes Wissen aufzubauen und geeignete Methoden anzuwenden, 
um die Gegenwart und das Morgen von Unternehmen und Organisationen erfolgreich zu 
managen.

Diese Buchreihe soll dazu ihren Beitrag leisten. Sie reicht dem Leser praktische 
Instrumente an die Hand, mit deren Hilfe das benötigte Wissen zielgerichtet gesucht und 
aufbereitet werden kann (Band 1), und mit denen Strategien entwickelt werden können, 
welche die Lebensfähigkeit von Unternehmen und Organisationen trotz der Trans-
formation langfristig sicherstellen sollen (Band 2).

Traute Kaufmann
Bregenz, im Juli 2021



IX

Gute Handwerker brauchen Werkzeuge. Ob in der Steinzeit, der Bronzezeit oder im 21. 
Jahrhundert: Werkzeuge unterstützen dabei, schwierige Aufgaben zu erledigen. Ohne 
diese Instrumente könnten Handwerker gar nicht existieren und zahlreiche Branchen 
beschäftigen sich damit, ihnen immer bessere „Tools“ für alle möglichen Arbeiten zur 
Verfügung zu stellen.

Wie gestaltet sich die Situation bei den Kopfarbeitern? Gibt es für diese auch 
Instrumente? Wer soll welche nutzen? Ja, es gibt sie: Managementinstrumente. Sie 
sollen jenen, die sich mit abstrakten Themen wie Markterfolg, Innovation, Rentabili-
tät, Wachstum, Motivation und Führung beschäftigen, bei ihren Aufgaben helfen. 
Managementinstrumente richten sich somit an eine Gruppe von Menschen, die nicht 
mit ihren Händen praktisch anpacken, sondern mit ihren Gedanken und Ideen etwas 
bewegen wollen: An das Management. Diese Zielgruppe ist nicht homogen: Mitglieder 
im Aufsichtsrat, der Vorstand oder die Chief Executive Officer haben andere Probleme 
zu lösen als Projektleiter, Fachkräfte, Abteilungs- oder Teamleiter. Dennoch haben sie 
alle – hierarchieunabhängig – dasselbe Bestreben: Die  richtigen Resultate zu erzielen. 
Managementinstrumente sollen Ihnen dabei helfen, genau diese gewollten Resultate 
besser zu erreichen. Sie müssen das resultatorientierte Denken und Handeln unterstützen 
und damit etwas bewirken.

Aufgaben im Bereich der Unternehmens- wie der Menschenführung sind dabei häufig 
vielschichtig und komplex. Ein wahrgenommenes Problem hat selten nur eine ein-
zige Ursache. Meist liegt ein Bündel von sich gegenseitig beeinflussenden Wirkungs-
beziehungen vor. Dann gibt es für ein wahrgenommenes Problem keine einfache Antwort 
und es braucht ein ganzheitliches Verständnis. Gerade dort sind Denk- und Handlungs-
hilfen wertvoll: Wo die Komplexität hoch und der richtige Weg zum Resultat diffus 
erscheint, sollen Managementinstrumente helfen, die Ausgangslage ganzheitlich zu 
erfassen und – unter Einbezug der vorhandenen Informationen – die bestmögliche 
Lösung zu entwickeln und umzusetzen.

Besonders vielschichtig und komplex sind jene Aufgabenstellungen, bei denen es um 
die Zukunft des Unternehmens oder einzelner Geschäfte und somit um das Strategische 
Management geht. Die Zukunft ist ungewiss, meist nicht planbar. Wer sich mit Strategien 

Wirksame Instrumente für Ihr Strategisches 
Management



X Wirksame Instrumente für Ihr Strategisches Management

beschäftigt, muss Antworten auf Fragen finden wie: „Was wird unser Geschäft in 
Zukunft sein? Welchen Weg in die Zukunft wollen wir bewusst gehen, welchen hingegen 
bewusst nicht? Wie wollen wir unsere Kompetenzen, aber auch neue Technologien und 
Ideen so nutzen, dass wir neue, rentable Märkte erschaffen können?“ Es ist nicht ver-
wunderlich, dass darum gerade Strategiewerkzeuge für die unternehmerische Praxis 
einen hohen Stellenwert haben.

Das vorliegende Buch von Traute Kaufmann liefert dazu einen wertvollen Bei-
trag, fasst es doch die in der Praxis verwendeten Strategieinstrumente zu einem gut 
strukturierten „Werkzeugkasten“ zusammen. Dies gibt die Möglichkeit, genau jene 
Werkzeuge zu verwenden, die sich für eine anstehende Aufgabe am besten eignen. Auch 
bietet sich dadurch die Option, einzelne Instrumente auf unterschiedliche Mitwirkende 
zu verteilen, simultan statt sequenziell abzuarbeiten und ein Strategieprojekt damit 
effizient zu durchlaufen. Die Autorin kann auf eine sehr umfangreiche Praxiserfahrung 
zurückgreifen: Als langjährige Dozentin und Projektleiterin an renommierten St. Galler 
Institutionen war sie in zahlreichen Projekten dafür verantwortlich, Unternehmen 
konzeptionell und mit den richtigen Strategiewerkzeugen in eine erfolgreiche Zukunft zu 
steuern und zu begleiten. Heute ist sie als selbstständige Unternehmensberaterin, Coach 
und Trainerin tätig. Als Dozentin und Leiterin des „Center for Strategy Tools“ an der 
St. Gallen Business School unterstützt sie Unternehmen und Organisationen bei der 
resultatorientierten Strategieerarbeitung und Strategieumsetzung.

Dieses Buch profitiert von dieser reichhaltigen und sehr praxisnahen Erfahrung, es ist 
daher für alle Strateginnen und Strategen eine wertvolle Unterstützung.

Günther Pipp
Dr. oec. HSG

Vorsitzender der Geschäftsleitung
St. Gallen Business School
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Zusammenfassung

Vor Ihnen liegt der erste Band einer zweiteiligen Reihe zur Thematik „Strategiewerk-
zeuge aus der Praxis“. Diese Praxisbücher richten sich an alle Führungskräfte, Mit-
arbeitende, Studierende und Forschende, die sich mit strategischen Fragestellungen 
auseinandersetzen und ihre Methodenkompetenz wirksam steigern wollen. Sie bieten 
vertieftes Anwendungswissen und konkrete Anleitungen für den Umgang mit Ana-
lyse-, Gestaltungs- und Umsetzungswerkzeugen. 

Vor Ihnen liegt der erste Band einer zweiteiligen Reihe zur Thematik „Strategiewerk-
zeuge aus der Praxis“. Diese Praxisbücher richten sich an alle Führungskräfte, Mit-
arbeitende, Studierende und Forschende, die sich mit strategischen Fragestellungen 
auseinandersetzen und ihre Methodenkompetenz wirksam steigern wollen. Sie bieten 
vertieftes Anwendungswissen und konkrete Anleitungen für den Umgang mit Analyse-, 
Gestaltungs- und Umsetzungswerkzeugen, mit denen

• die strategische Ausgangslage eines Unternehmens beurteilt werden kann und eine 
Antwort auf die Frage gegeben wird „Wo stehen wir?“,

• geeignete Optionen abgeleitet werden können und eine Antwort auf die Frage 
gegeben wird „Was könnten wir alles tun?“,

• wirksame Strategien entwickelt werden können und die Frage beantwortet wird „Was 
tun wir konkret?“,

• die Realisierung der erarbeiteten Schlüsselmaßnahmen gewährleistet werden 
kann und die Frage beantwortet wird „Wie stellen wir die Umsetzung der Strategie 
sicher?“.
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2 1 Einleitung

Eingebunden sind die wichtigsten Erkenntnisse und Instrumente bekannter strategischer 
Vordenker wie Ansoff, Gälweiler oder Porter, aber auch weniger verbreitete Werkzeuge, 
welche die Autorin in ihrer jahrzehntelangen beraterischen Praxis erfolgreich eingesetzt 
hat und die sich dort immer wieder erneut als Best Practice bewähren. Im Vordergrund 
steht deren nutzenbringender Einsatz. Beide Praxisbücher sind so angelegt, dass für 
jedes Instrument der Schritt vom Wissen über die Anwendung hin zum Nutzen voll-
zogen werden kann. Die Übersetzbarkeit auf die eigenen anstehenden Fragestellungen 
des Anwenders wird durch konkrete methodische Anleitungen hergestellt, die durch viele 
unterschiedliche Branchenbeispiele untermauert werden. Die wissenschaftlichen Grund-
lagen dazu bilden die jahrzehntelang bewährten, systemorientierten und kybernetischen 
Ordnungsgerüste wie das St. Galler Management-Modell nach Hans Ulrich, das 
Konzept der Erfolgspotenziale von Aloys Gälweiler, die moderne Managementlehre von 
Peter Drucker, die Management-Kybernetik von Stafford Beer sowie der systemisch-
evolutionäre Ansatz von Fredmund Malik.

Die Gliederung der beiden Bände folgt dem Aufbau eines idealtypischen Strategie-
erarbeitungsprozesses, der die aufgeführten Instrumente miteinander verknüpft. Die 
darin enthaltenen Phasen bilden miteinander ein Ganzes. Auf den Prozess an sich und 
dessen didaktische Notwendigkeiten wird in dieser Reihe nicht weiter eingegangen, da 
der Fokus auf die erfolgreiche Anwendung der darin enthaltenen Instrumente, nicht aber 
auf den Prozess der Strategieentwicklung per se gelegt wird. Aus diesem Grund bleibt 
auch die normative Ebene (Unternehmenspolitik, Business Mission und Leitbild) in 
beiden Bänden ausgeklammert.

Die systematische Anordnung der Instrumente entlang des idealtypischen Strategie-
erarbeitungsprozesses erlaubt dem Anwender einen schnellen Überblick darüber, 
welches Werkzeug in welcher Phase der Strategieerarbeitung wirksam eingesetzt wird 
(Abb. 1.1). Band 1 konzentriert sich auf die Analyse und Beurteilung der strategischen 
Ausgangslage und Band 2 geht auf die Instrumente ein, welche sich bei der Optionen-
findung, Strategieentwicklung und Umsetzungssicherung als wirksam erwiesen haben.

Der vor Ihnen liegende Band 1 startet also mit der Analyse und Beurteilung der 
strategischen Ausgangslage und dient drei Zielsetzungen: Erstens liefert er dem 
Anwender zahlreiche Möglichkeiten für die Beantwortung der Frage: „Wo stehen wir?“ 
und erzeugt damit Klarheit über die gegenwärtige strategische Position eines Unter-
nehmens. Daraus kann dann zweitens in einem späteren Schritt die Frage nach den 
Konsequenzen für das Geschäft abgeleitet werden. Diese können zum einen Ad-hoc-
Maßnahmen sein, die der sofortigen Umsetzung zugeleitet werden. Zum anderen handelt 
es sich um Herausforderungen, die mit ausgeklügelten Strategien beantwortet werden 
müssen. Drittens wird mithilfe der aufgeführten Instrumente ein Erkenntnisprozess 
durchlaufen, an dessen Ende die gemeinsame Sichtweise aller Handelnden über die 
Ausgangslage des Unternehmens und den daraus ableitbaren Trends steht. Mit diesem 
Konsens wird sichergestellt, dass es im späteren Verlauf der Strategieerarbeitung nicht 
zu Uneinigkeiten kommt, sondern dass alle Akteure bei der Formulierung wirksamer 
strategischer Antworten und Umsetzungsmaßnahmen an einem Strang ziehen. Um alle 
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Kräfte zu bündeln und konzentriert zu agieren (Scharfschützen- statt Schrotflinten-
prinzip), müssen am Ende der Analysephase unterschiedliche Ansichten der Beteiligten 
ausgeräumt und Einstimmigkeit über die zu beantwortenden Hauptherausforderungen 
hergestellt sein. Um das zu erreichen, enthält das vor Ihnen liegende Buch eine Fülle 
an Instrumenten, mit denen die strategische Ausgangslage eines Unternehmens 
systematisch, zielgerichtet und aus unterschiedlichen Perspektiven heraus analysiert 
werden kann. Manche Instrumente sind bewusst funktional redundant gewählt, mit ihnen 
können teilweise ähnliche Sachverhalte, jedoch aus ganz unterschiedlichen Perspektiven 
analysiert werden. Die Zusammenstellung der Werkzeuge erlaubt die kombinierte 
Projektion aller vier systemisch-relevanten Dimensionen eines Unternehmens:

• Die Außensicht, welche den Blickwinkel von außerhalb auf das Unternehmen ein-
nimmt und sich mit den Chancen und Risiken befasst, die sich aus dem Umfeld 
ergeben und denen eine strategische Antwort entgegengesetzt werden muss.

• Die Innensicht, welche aus der Perspektive der Organisation erfolgt und von innen 
heraus die Stärken und Schwächen des Unternehmens aufspürt, auf welche bei der 
Strategiearbeit entweder gesetzt werden können oder die gemieden werden müssen.
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Abb. 1.1  Orientierung der Instrumente am idealtypischen Strategieerarbeitungsprozess
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• Die Gegenwartssicht, welche die Auswirkungen in der Vergangenheit getroffener Ent-
scheidungen aufzeigt und zugleich den Erfahrungsschatz für die zukünftigen Hand-
lungsalternativen bereitstellt.

• Die Zukunftssicht, mit der versucht wird, das zu Erwartende sowie das Kommende 
frühzeitig zu erfassen, um die Aussichten einzuschätzen und das darauf basierende 
zukünftig Mögliche für das Unternehmen vorausplanen zu können.

Buchteil 1 und 2 starten mit Instrumenten, mit denen die Gesamtunternehmensebene 
untersucht wird. Im Buchteil 1 werden Werkzeuge vorgestellt, die zur Analyse des 
Umfeldes geeignet sind, in welche das Unternehmen eingebettet ist. Hier geht es darum, 
die sich daraus ergebenden Chancen und Risiken zu erkennen sowie mittel- bis lang-
fristige evolutionäre, aber auch disruptive Trends abzuleiten. Im zweiten Teil dieses 
Buches folgen die Instrumente, die für die Analyse des Unternehmens geeignet sind. 
Diese messen die eigenen Leistungen, die Erfolge, die Potenziale sowie die diesbezüg-
lichen Stärken und Schwächen der Organisation. Im dritten Buchteil wird ein Werk-
zeug vorgestellt, mit dem die intelligente Einteilung des bearbeiteten Gesamtmarktes 
bzw. des Geschäfts in wirksam zu bearbeitende, kompakte Teilmärkte bzw. strategische 
Geschäftsfelder vorgenommen werden kann. Mit Buchteil 4 wird die Ebene des Gesamt-
unternehmens verlassen. Hier werden zahlreiche Instrumente aufgezeigt, die sich in 
der Praxis für die detaillierte Untersuchung der im vorhergehenden Buchteil gebildeten 
Geschäftsfelder bewährt haben. Der Einsatz dieser Werkzeuge ist insofern offen zu hand-
haben, als dass – je nach Struktur des Unternehmens und der betrachteten Ausgangsfrage 
– viele dieser Tools auch auf der Gesamtunternehmensebene eingesetzt werden können. 
Buchteil 5 enthält die Instrumente, mit denen alle aus den Analysen gewonnenen 
Erkenntnisse zusammengeführt und auf das Wesentliche verdichtet werden. Auf Basis 
der so gewonnenen Essenzen werden die in den späteren Schritten des Strategieprozesses 
zu erarbeitenden Optionen und zukünftigen strategischen Stoßrichtungen des Unter-
nehmens und seiner Geschäftseinheiten abgeleitet.

Die strukturierte Darstellung der Instrumente innerhalb der einzelnen Kapitel ermög-
licht dem Leser eine Einschätzung darüber, welches Tool für welche strategische Frage-
stellung am besten geeignet ist. Jeder Abschnitt ist durchgängig nach einer einheitlichen 
Gliederung aufgebaut. Zu Beginn wird der Nutzen des Instrumentes aufgeführt. Danach 
folgt ein fachlicher Input zum tieferen Verständnis der Hintergründe. Anschließend wird 
der Leser in nachvollziehbaren Schritten durch die Anwendung des Werkzeuges geführt. 
Die Darstellung erfolgt detailliert und jeweils anhand eines konkreten Fallbeispiels. Die 
Beispiele sind fiktiv und setzen sich aus knapp drei Jahrzehnten Erfahrung in mittel-
ständischen Unternehmen und Konzernen unterschiedlicher Branchen in Deutsch-
land, Österreich und der Schweiz zusammen. Sie nehmen den Leser mit in zahlreiche 
konkrete, unternehmerische Herausforderungen und deren Zusammenhänge. Mit den 
daran angeschlossenen Handlungsfeldern werden wirksame Wege zur Bewältigung der 
aufgezeigten Probleme dargestellt. Dennoch sollen die zur anschaulichen Erklärung dar-
gestellten Fälle und ihre Lösungsmöglichkeiten keine standardisierten Musterlösungen 
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sein, sondern als konkrete Orientierungsgrundlage für den Anwender und seine problem-
spezifischen Ausgangfragen dienen.

Wichtig ist zu betonen, dass es bei der Analyse und Beurteilung der strategischen 
Ausgangslage nicht um das Erfassen und Durcharbeiten einer Unmenge an detaillierten 
Daten, sondern um das strikte Konzentrieren auf die richtigen und wichtigen Frage-
stellungen geht. Eine Vertiefung sollte der Anwender erst bei den Themen vornehmen, 
die eine eindeutige Relevanz für das Unternehmen aufweisen, weil sie Einfluss auf 
das Geschäft haben könnten. Das Ziel ist, besseres Wissen zu erarbeiten, nicht „mehr“ 
Wissen. Daher ist es von entscheidender Bedeutung für die Qualität der Ergebnisse 
dieser Phase, bei der Analyse nicht gleich in die Antworten zu gehen, sondern zunächst 
neue Erkenntnisse zuzulassen und diese dann strukturiert aufzubereiten. Das Resultat der 
Analysephase muss sein, dass die wesentlichen Chancen und Risiken aus dem Umfeld 
sowie die Stärken und Schwächen des Unternehmens möglichst vollständig erfasst sind. 
Auf dieser soliden Grundlage können dann in der späteren Optionen- und Strategiephase 
(Band 2) die Aktivitäten systematisch forciert werden, welche sich gleichzeitig durch 
Chancen im Umfeld und eigene Stärken des Unternehmens auszeichnen. Andererseits 
werden die Aktivitäten transparent, bei denen Risiken aus dem Umfeld gleichzeitig auf 
Schwächen des Unternehmens treffen.

Abb. 1.2 ist eine Übersicht über die enthaltenen Instrumente und deren Einsatzgebiet 
im Strategieerarbeitungsprozess zu entnehmen.

Um dem Anwender höchsten Kundennutzen zu bieten, ist dieses Buch mit Excel-
basierten Softwaretools verknüpft, mit denen bspw. die Erfahrungskurve, die Industrie-
kostenkurve, die Innovationsmatrix und zahlreiche weitere nutzenbringende Werkzeuge 
sofort für die eigene Analyse- und Strategiearbeit eingesetzt werden können. Das Zusatz-
material ist jeweils in der Online-Version des betreffenden Kapitels enthalten. Print- und 
eBook-Leser können die Dateien über die Webseite von SpringerLink herunterladen.
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Umfeldanalyse ●

PESTEL ● ●

Megatrend- und Technologieanalyse ●

Branchenstrukturanalyse ● ●

Industriekostenkurve ● ●

Mitbewerberanalyse ● ●

Interview ● ●

Lebensfähigkeitsanalyse ● ●

Klassische Wertkettenanalyse ● ●

Wertkette als 
Kostenoptimierungsinstrument ● ●

Innovationsrisikomatrix ● ●

Customer Journey Analyse ● ●

Nahtstellenanalyse ● ●

Funktionenanalyse ● ●

Morphologischer Kasten ●

Kundennutzenanalyse ● ●

Produktlebenszyklusanalyse ● ●

Erfahrungskurve ●

ABC-Analyse ●

Sortimentsanalyse ● ●

Marktwachstums-Marktanteilsportfolio ● (●)

Branchenattraktivitäts-
Wettbewerbsstärkenportfolio ● ●

Kundenportfolio ● ●

Startup-Matrix ● ●

SWOT ●

Hauptherausforderungen ●

Abb. 1.2  Übersicht über die Instrumente und deren Einsatzgebiete



Die Analyse des Umfeldes setzt sich mit den Rahmenbedingungen und deren 
Wechselwirkungen auseinander, denen ein Unternehmen in seiner Umgebung 
ausgesetzt ist. Diese exogenen Einflussfaktoren können von einem Unternehmen gar 
nicht oder nur sehr schwer beeinflusst werden und gestalten sich für alle Anbieter in 
einem Marktsegment gleich. Um dauerhaft wettbewerbsfähig und damit lebensfähig 
zu bleiben, müssen die Treiber von Veränderung rechtzeitig erkannt sowie deren 
Auswirkungen auf die Spielregeln des eigenen Geschäfts richtig eingeordnet werden. 
Es geht um die strukturierte und schematische Beantwortung der Frage: „Welche 
Chancen und Risiken ergeben sich aus dem Umfeld für unser Geschäft?“ Dabei wird der 
Blickwinkel bewusst von außen (aus dem Umfeld) nach innen (auf das Unternehmen) 
gerichtet. Bei diesem Blick über den eigenen Tellerrand ist es entscheidend, die 
Analyse nicht auf banale Inhalte wie Preisdruck oder Globalisierung zu reduzieren, 
sondern auch Einflussfaktoren, welche transformative Kräfte besitzen, so frühzeitig 
wie möglich zu erkennen. Erst wenn die sich daraus ergebenden Risiken und Chancen 
sowie deren Bedeutung für das Unternehmen eingeordnet sind, ist eine solide Basis für 
wirksame strategische Antwortmaßnahmen geschaffen, mit denen die Zukunftsfähigkeit 
des Unternehmens gesichert werden kann. Die folgenden Abschnitte in diesem 
Kapitel bieten eine Auswahl an relevanten Instrumenten, mit denen das Umfeld 
eines Unternehmens systematisch und ganzheitlich durchleuchtet werden kann. Die 
essentiellen Erkenntnisse aus der Umfeldanalyse fließen anschließend verdichtet in die 
unteren beiden Quadranten der SWOT (Opportunities bzw. Chancen und Threats bzw. 
Risiken) ein (siehe dazu auch Kapitel 26).

Teil I

Analyse des Umfeldes
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Zusammenfassung

Stetig ist nur der Wandel – die Umfeldbedingungen und Einflussfaktoren eines 
Unternehmens und seiner Märkte ändern sich permanent. Die Umfeldanalyse ist 
ein wichtiges Instrument, mit dem diese Veränderungen bzw. die Entwicklung der 
Rahmenbedingungen sowie deren positive oder negative Auswirkungen auf ein Unter-
nehmen erfasst werden könnten. Mit ihrer Hilfe kann man über die Zukunft mehr in 
Erfahrung bringen, als man zunächst für möglich hält. In diesem Kapitel erwartet den 
Leser eine umfangreiche Liste an Themenfeldern zur Sichtung und Kartierung von 
Entwicklungen, die für die Zukunft des Unternehmens von Bedeutung sein können. 
Aufgezeigt werden konkrete Fragestellungen, mit denen sich die als relevant aus-
gewählten Themen dann detailliert untersuchen lassen. An einem konkreten Bei-
spiel kann nachvollzogen werden, wie die Auswirkungen auf das Unternehmen, die 
daraus folgenden strategischen Fragestellungen sowie die sich daraus ergebenden 
Schlüsselmaßnahmen abgeleitet werden.

Nutzen der Umfeldanalyse

• Erfasst die relevanten Entwicklungen, welche das Unternehmensumfeld und 
den Zielmarkt beeinflussen können

• Schafft Bewusstsein über die äußeren Einflussfaktoren, welche positive und 
negative Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg nehmen können

Umfeldanalyse 2

https://doi.org/10.1007/978-3-662-63105-8_2
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-662-63105-8_2&domain=pdf
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• Erzeugt Transparenz über die Chancen und die Risiken, denen das Unter-
nehmen ausgesetzt ist

• Zeigt die externen Bedingungen auf, die ein Unternehmen strategisch 
beantworten muss, um sich zukunftsrobust auszurichten

• Kann auch als vorbereitender Schritt für eine Szenarioanalyse eingesetzt werden

Jedes Unternehmen ist Teil eines komplexen Umfeldes und damit Wechselwirkungen 
unterworfen, die es in der Regel gar nicht oder nur sehr schwer beeinflussen kann. 
Das Umfeld wird von ökonomischen, ökologischen, technologischen und gesellschaft-
lich-sozialen Einflüssen geprägt. Diese können sich positiv oder negativ auf den unter-
nehmerischen Erfolg auswirken. Daher ist es wichtig, die von außen kommenden 
Einflüsse zu untersuchen, um die sich daraus für das Unternehmen ergebenden Heraus-
forderungen zu erkennen und strategisch zu beantworten.

Praktische Durchführung und Beispiel
Eine Übersicht über den wirksamen Einsatz dieses Werkzeuges ist Abb. 2.1 zu ent-
nehmen. Anschließend erfolgt die detaillierte Erläuterung der darin aufgeführten, einzel-
nen Schritte.

Schritt 1: Themenfelder mappen
In einem ersten Arbeitsschritt erfolgen die Sichtung und Kartierung der relevanten 
Themenfelder, welche die für das Unternehmen wichtigen Entwicklungen beinhalten. 
Abb. 2.2 zeigt ein mögliches Ergebnis dieser ersten Auswahl auf. Im Mittelpunkt steht 
das Unternehmen Maretti GmbH, ein Anbieter von Messtechnik. Um dieses Unter-
nehmen herum sind die Themen aufgeführt, von denen Wechselwirkungen auf das 
Unternehmen ausgehen, die es gar nicht oder nur sehr schwer beeinflussen kann: 
Miniaturisierung, neue Werkstoffe, Globalisierung von Produktion und Montage, 
personalisierte Medizin, Digitalisierung oder Rekrutierung. Die Stärke des Einflusses 
wird durch die Verbindungslinien ausgedrückt. Erkennbar ist, dass die Miniaturisierung 
aus Sicht der Arbeitsgruppe zum Zeitpunkt der Betrachtung einen starken  Einfluss 

Abb. 2.1  Umfeldanalyse: Übersicht über die Arbeitsschritte

Themenfelder 
mappen

Relevante 
Themen 
scannen

Handlungs-
felder ableiten

Schritt 1                 Schritt 2                Schritt 3              



112 Umfeldanalyse

auf das Unternehmen hat. Bei den Themen neue Werkstoffe, Globalisierung von 
Produktion und Montage, Digitalisierung sowie Rekrutierung nimmt das Analyseteam 
einen mittleren Einfluss an. Das Thema personalisierte Medizin hat aus ihrer Sicht den 
geringsten Einfluss auf das Unternehmen.

Bei der Ortung dieser relevanten Themen müssen aus einer Vielzahl und Vielfalt an 
Strömungen diejenigen gefunden werden, welche das/die aktuelle(n) Geschäftsmodell(e) 
beeinflussen. Als Hilfestellung dazu soll die nachstehende Aufstellung dienen:

A. Ökonomische Faktoren

Weltwirtschaftliche Entwicklung

• Weltwirtschaftliche Lage
• Wirtschaftsentwicklung einzelner Regionen bzw. nationaler Volkswirtschaften
• Internationale Währungs- und Zinsentwicklung
• Internationale Verschuldung
• Steigende/fallende Länderrisiken
• Attraktive ausländische Märkte

Maretti
GmbH

Neue 
WerkstoffeRekrutierung

Digitalisierung

Einfluss auf das Unternehmen
hoch mi�el gering

Personalisierte 
Medizin

Miniaturisierung

Globalisierung 
Produktion und 

Montage

Abb. 2.2  Themendefinition aus Sicht eines Anbieters von Messtechnik
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Volkswirtschaftliche Entwicklung (in den relevanten Märkten)

• Entwicklung Bruttosozialprodukt/konjunkturelle Entwicklung
• Entwicklung der verfügbaren Einkommen der Privathaushalte
• Inflationsrate
• Arbeitslosenrate
• Kaufkraft
• Entwicklung der Wechselkurse
• Entwicklung Verschuldung Staatshaushalt/öffentliche Verschuldung
• Subventionen
• Zahlungsbilanz
• Außenhandel (Import/Export)

B. Ökologische Faktoren

• Klimawandel
• Rohstoffquellen, Rohstoffverbrauch und Ersatz von Rohstoffen
• Energiequellen, Energieverbrauch
• Umweltschonende Betriebsprozesse
• Hilfsstoffverbrauch und Ersatz von Hilfsstoffen
• Abwasser-, Abluftreinigung
• Wärmerückgewinnung
• Entsorgung: Cradle-to-Grave, Recycling, Cradle-to-Cradle

C. Technologische Faktoren

Technologieentwicklung generell

• Innovationszyklen, technologische Sprünge
• Digitalisierung
• Entwicklung von Schlüsseltechnologien
• Entwicklung von Energie- und Rohstofftechnologien
• Entwicklungsinvestitionen
• Automatisierung (Produktion und Verwaltung)
• Informations- und Kommunikationstechnologie
• Neue Technologien als Rationalisierungsinstrument, Industrie 4.0

Technologieentwicklung in der eigenen Branche

• Neue Technologien und technologische Substitutionen
• Innovationskraft
• Forschungsmittel
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• Technologische Standards, Normen
• Patentschutz
• Softwareentwicklung
• Fertigungsanlagen, integrierte Fertigung: Computer Integrated Manufacturing (CIM), 

Industrie 4.0

D. Gesellschaftliche und soziale Faktoren

Demografische Entwicklung

• Bevölkerungsentwicklung und -struktur
• Altersstruktur
• Haushaltsstruktur (Anzahl, Größe, Zusammensetzung)
• Bildungsstand
• Regionale Gliederung, Urbanisierungsgrad

Gesellschaftliche Entwicklung

• Lebensstil, Freizeitgewohnheiten
• Wertewandel (bspw. Umweltbewusstsein, Einstellung über Konsum etc.)
• Sicherheitsstreben/Risikoeinstellung
• Bildungsstand und -entwicklung
• Mobilität (bspw. öffentlicher Personennahverkehr, Privat-PKW, Sharing, Fahrrad etc.)
• Einkommensverteilung
• Ausgabenstruktur der Haushalte
• Konsumgewohnheiten

E. Politische Faktoren

• Regierungsform, Stabilität, Rechtssicherheit
• Zunehmende Staatsmacht/Eingriffe in die Marktwirtschaft
• Steuer- und Abschreibungsgesetze
• Parteipolitische Entwicklung
• Möglichkeiten der Einflussnahme durch Unternehmungen, Möglichkeiten durch 

Lobbying
• Gesetze bzgl. ausländischer Investitionen
• Transfer von Kapital und Kapitalerträgen
• Kreditbestimmungen
• Zollgesetzgebung
• Wirtschaftsintegration (EU und EU-Abkommen mit anderen Wirtschaftsräumen)
• Außenpolitik
• Gesetzgebung bezüglich Rohstoffausbeutung, -einfuhr, -ausfuhr, -verwendung


