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3.4 Die Strategische Analyse auf Geschäftsebene  
3.4.1 Markt- und wettbewerbsorientierter Ansatz - Strategische Markt- und Kundenanalyse

Hierzu ein Artikel zur Vertiefung.



- 37 -

www.impulse-leipzig.de



- 38 -

www.impulse-leipzig.de

Quelle: Stadler, Andreas, «Kundensegmentation – Wem nützt sie?», in: Marketing & Kommunikation 7/8 (2002), 
S. 14–16.
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3.4 Die Strategische Analyse auf Geschäftsebene  
3.4.1 Markt- und wettbewerbsorientierter Ansatz - Strategische Wettbewerbsanalyse

Beispiel: Strategische Gruppen im Automobilmarkt

Bei der Analyse der Wettbewerbssituation steht die eigene strategische Gruppe im Fokus, weil dort der intensivs-
te Wettbewerb zwischen den Konkurrenten stattfindet. Im hier gezeigten Beispiel stehen die Automobilhersteller 
des Premiumsegments (z. B. BMW, Mercedes-Benz) untereinander in besonders starkem Wettbewerb. Zu den 
Anbietern des Massensegments sind die Wettbewerbsbeziehungen weit weniger stark. Allerdings können diese 
versuchen, in das Premiumsegment einzudringen - wie man es etwa bei VW beobachten kann -, so dass sich die 
Wettbewerbsbeziehungen über die Zeit verändern können. 

Quelle (Bild & Text): Hungenberg, Harald (2014): Strategisches Management in Unternehmen. Ziele - Prozesse - 
Verfahren. 8. Aufl. 2014. Wiesbaden: Springer Gabler, S. 133
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3.4 Die Strategische Analyse auf Geschäftsebene  
3.4.1 Markt- und wettbewerbsorientierter Ansatz - Strategie der Kosten-/ Preisführerschaft

Beispiel: Oettinger - Beispiel eines erfolgreichen Kosten- und Preisführers

Quelle: Hungenberg, Harald (2014): Strategisches Management in Unternehmen. Ziele - 
Prozesse - Verfahren. 8. Aufl. 2014. Wiesbaden: Springer Gabler, S. 222
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3.4 Die Strategische Analyse auf Geschäftsebene  
3.4.1 Markt- und wettbewerbsorientierter Ansatz - Strategie der Differenzierung

Beispiel: Die Erfolgsgeschichte von Apple

https://vimeo.com/66760095#

Apple zählt zu den Unternehmen, denen es mithilfe einer strategischen und zielgerichteten Kom-
munikation gelingt, sich seit Jahren am Markt gegen die Konkurrenz durchzusetzen. Bereits zu 
Gründungszeiten in den 1980er Jahren verfügte das junge Unternehmen über Kunden, die wahrhafte Liebha-
ber der Firma mit dem angebissenen Apfel als Logo waren und deren Produkte priesen.1  Zwar durchlebte das 
Unternehmen in den neunziger Jahren turbulente Zeiten, doch war es ihm zur Jahrtausendwende hin möglich, 
wieder zu alten Formen aufzulaufen.2 So lässt sich mutmaßen, dass es besonderer Mittel und Wege bedarf, wenn 
es einem Unternehmen gelingt, aus einem Computer einen Kultgegenstand zu machen.3 Nun mündeten die 
Unternehmungen Apples 2012 zum zweiten Mal infolge darin durch die `BrandZ`-Studie von Millward Brown 
Optimor zur wertvollsten Marke weltweit gekürt zu werden.4  Der Markenwert des Technologie-Unternehmens 
hat im Vergleich zur internationalen Konkurrenz seit Jahren stetig zugenommen. So schaffte es Apple seit 2008 
kontinuierlich unter die Top-Ten der wertvollsten Marken und erreichte in diesem Jahr einen bis dahin uner-
reichten Markenwert von 182 Mrd. USD (Vgl. Abb. 1). Auch nahmen Werte wie der Bekanntheitsgrad oder die 
Sympathie, welche die Menschen für den `global Player` hegen, zu (Vgl. Abb. 2). Und nicht nur aus diesem Grund 
ist es Apple gelungen seinen Nettogewinn über die vergangenen 6 Jahre um das Zwanzigfache zu steigern (Vgl. 
Abb. 3). Worin liegt das Geheimnis, wenn einem Unternehmen nachgesagt wird, keine Kunden, sondern Fans zu 
haben?5  Wie kann man sich als Unternehmen den Wettbewerbsvorteil `starke Marke` verschaffen, was macht 
diese überhaupt aus und worin liegt der Vorteil gegenüber der Konkurrenz? Diese Frage kann im Fall von Apple 
u. a. der Alleinstellung des Unternehmens beantwortet werden.

Bei Apple ist die Alleinstellung (Uniqueness) durch eine Reihe von Eigenschaften über Jahre hinweg herausge-
stellt worden. Seit mehr als 30 Jahren kommuniziert Apple nun schon kontinuierlich die Botschaft einzigartig zu 
sein. Ein stilvolles, schlichtes Design mit einer hohen intuitiven Nutzbarkeit machten Apple-Produkte seit Fir-
mengründung besonders elegant und praktisch. Die konsequent geschützte Software, die sich ebenfalls durch eine 
sehr intuitive Handhabung auszeichnet, sorgte seit jeher dafür, dass Apple-Kunden nicht wieder zur Konkurrenz 
umsteigen wollten. So kommt es, dass das Unternehmen über sich selbst sagt früher als alle anderen zu erken-
nen, was die Menschen benötigen und deren Bedürfnisse in technologischen Fortschritt umwandeln zu können. 
Der lange Zeit kommunizierte Slogan „Think different“ verschaffte der Marke einen Schöngeistcharakter, der als 
bevorzugte Zielgruppe kreativ schaffende und gebildete Menschen erfolgreich ansprechen konnte. So wird die 
Marke heute vor allem als für Innovation und im Trend stehend erachtet.6   
An diesem Beispiel lässt gut aufzeigen, wie Alleinstellung zum Wert des Unternehmens maßgeblich beiträgt. 
Allerdings sollte festgehalten werden, dass es von der Branche abhängig ist, welche Alleinstellungsmerkmale 
eine Marke für sich nutzen sollte. Denn je nach Zielgruppe und Marktsegment variieren präferierte Werte und 
Erscheinungsbilder.7 
____________________________
1 Vgl. Lütge, Gunhild: Manager und Märkte, in: Die Zeit, Nr. 41/1988, S. 32.
2 Vgl. Hamann, Goetz: Im Apfel ist der Wurm, in: Die Zeit, Nr. 41/2000, o. S.
3 Vgl. Freese, Gunhild: “Kult macht Spaß”, in: Die Zeit Nr. 42/2000, o. S.
4 Vgl. Millward Brown: Brandz Top 100 - Most valuable Global Brands 2012, veröffentlicht auf  	 http://www.millwardbrown.com/docs/

default-source/global-brandz-downloads/global/2012_BrandZ_Top100_Report.pdf, S. 34.
5 Vgl. Internetrecherche vom 16.11.2012 auf: http://www.zeit.de/2005/42/C-Apple/komplettansicht.
6 Vgl. Internetrecherche vom 20.11.12 auf: http://www.facit-research.com; http://www.forbes.com/sites/christinemoorman/2012/07/10/

why-apple-is-a-great-marketer/; N. N.: Vermischte Zeichen, in: Die Zeit, Nr. 06/1995, o. S.; Freese, Gunhild: a. a. o., o. S.
7 Vgl. Internetrecherche vom 20.11.2012 auf: http://www.alleinstellung.de/; Straub, Julia: Marketing-Kommunikation mit Klick, VDM 

Verlag Dr. Müller, Saarb-rücken 2007, S. 47.



- 42 -

www.impulse-leipzig.de

Abbildung 1: Ranking der 100 wertvollsten internationalen Marken 2012 und 2015

Quelle: Millward Brown: Brandz Top 100 - Most valuable Global Brands 2012, S. 34

Quelle: http://www.millwardbrown.com/BrandZ/2015/Global/2015_BrandZ_Top100_Chart.pdf, Stand: 31.03.2016
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Abbildung 3: Kennzahlen Apple 2006 - 2012

 
Quelle: Internetrecherche vom 12.12.2012 auf  http://www.finanzen.net/bilanz_guv/Apple

Abbildung 2:  Markendreiklang: Bekanntheit, Sympathie und Qualität (Marke 
Apple)

Quelle: Internetrecherche vom 12.12.2012 auf: http://de.statista.com/statistik/daten/studie /168816/umfrage/
markendreiklang-apple/
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3.4 Die Strategische Analyse auf Geschäftsebene  
3.4.1 Markt- und wettbewerbsorientierter Ansatz - Mischstrategien

Beispiel: DELL

DELL Computer bietet den Kunden einen Qualititätsvorteil, da diese „ihren“ PC selbst 
via Internet konfigurieren können - dieser wird dann innerhalb von 8 Stunden produ-
ziert und versendet. Zudem hat DELL ein Image für qualitativ hochwertige Kompo-
nenten und guten Service. Durch den Direktvertrieb eigener Produkte spart DELL die 
Margen der Händler, zudem werden keine Lagerbestände und Restposten produziert 
- dadurch ist DELL in der Lage einen PC 10 - 15 % günstiger anzubieten als die Wettbe-
werber. - quasi eine hybride Varietätsstrategie. 

3.4 Die Strategische Analyse auf Geschäftsebene  
3.4.2 Ressourcenorientierter Ansatz - Unternehmensanalyse anhand der 
           Wertschöpfungskette

Beispiel: Geschäftssysteme in verschiedenen Branchen

Quelle: Hungenberg, Harald (2014): Strategisches Management in Unternehmen. Ziele - Prozesse - Verfahren. 8. Aufl. 2014. 
Wiesbaden: Springer Gabler, S. 155.
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3.4 Die Strategische Analyse auf Geschäftsebene  
3.4.2 Ressourcenorientierter Ansatz - Analyse der Ressourcen, Fähigkeiten und Kern-
           kompetenzen

Beispiel: Ressourcen- und Fähigkeitsanalyse auf Basis des Geschäftssystems 
 	   am Beispiel Walmart

Quelle: Hungenberg, Harald (2014): Strategisches Management in Unternehmen. Ziele - Prozesse - Verfahren. 8. Aufl. 2014. 
Wiesbaden: Springer Gabler, S. 157.

Beispiel: Kernkompetenzen verschiedener Unternehmen

UNTERNEHMEN	 KERNKOMPETENZ

Sony		 Miniaturisierung (Wakman, Discman, Camcorder, HiFi-Geräte) durch Bündelung spezifi-
scher Fähigkeiten in Feinmechanik, Optik und Elektronik

Honda		 Entwicklung und Herstellung von Motoren (Autos, Motorräder, Rasenmäher) und Händ-
lermanagement

Canon		 Feinmechanik, Feinoptik und Mikroelektronik 

NEC		 Systemintegration in der Digitaltechnik/ Miniaturisierung in der Halbleitertechnik

Swatch		 Kombination von Automatisierungstechnologie, Design und Marketing im Bereich „emo-
tionaler Güter“

BMW		 Imagemanagement auf  Basis qualitativ hochwertiger Fahrzeuge

Federal Express	 Integration von Balkencodetechnologie, drahtloser Kommunikation und Netzwerkma-
nagement, weltweiter Logistik- und Distributionsprozesse

3M		 Oberflächenbehaldung (z. B. „Post It“-Haftnotizen

Quelle: Bergmann, Rainer; Bungert, Michael (2012): Strategische Unternehmensführung. Perspektiven, Konzepte, Strategien. 2., aktualisierte und erw. Aufl. 

Berlin: Springer Gabler (Lehrbuch), S. 90.
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3.4 Die Strategische Analyse auf Geschäftsebene  
3.4.2 Ressourcenorientierter Ansatz - Strategische Ansätze auf Basis der Kernkompetenzen 

Beispiel: Sony

Das Unternehmen Sony hat seine organisationalen Fähigkeiten in der Feinmechanik, Optik und Elektronik zu 
einer Kernkompetenz der Miniaturisierung elektronischer Produkte weiterentwickelt. Hierzu zählt das technische 
und organisatorische Wissen, wie man einen Kassettenrekorder bzw. Compact Disk Player im Brieftaschenformat 
oder Lautsprecherboxen in Knopfgröße herstellen kann. Durch einen von Sony implementierten Produkt- und 
Marktentwicklungsprozess wird diese Kernkompetenz auf  innovative Produkte und neue Märkte transferiert, 
bei Realisierung hoher Stückzahlen von Produkten mit hohem Neuigkeitsgrad, geringen Stückkosten und aus 
Kundensicht überdurchschnittlicher Qualität. Dieses Beispiel verdeutlicht, wie Kernkompetenzen in ihrer Kom-
bination die Grundlage für eindeutige Wettbewerbsstrategien bilden, im Fall von Sony für eine hybride Innovati-
onsstrategie.

Quelle: Bergmann, Rainer; Bungert, Michael (2012): Strategische Unternehmensführung. Perspektiven, Konzepte, Strategien. 2., aktualisierte und erw. Aufl. 

Berlin: Springer Gabler (Lehrbuch), S. 90 f.

3.4 Die Strategische Analyse auf Geschäftsebene 
3.4.3 Ansatz der disruptiven Veränderungen

Beispiel: disruptives Produktangebot durch den Markteintritt der Wii

Nintendo hat mit der Wii einen neuen Markt 
erschlossen und mit einer Nutzeninnovati-
on als Freizeit- und Fitnessgerät auch neue 
Zielgruppen. Auch die Wii hat Teile aus der 
Strategie entfernt, die bislang als wichtige Vor-
aussetzung galten - etwas die Möglichkeit, die 
Konsole als Multimedia System im zu nutzen.
Technisch ist die Konsole der Konkurrenz 
klar unterlegen, dafür wurde mit einer relativ 
kleinen Innovation und der passenden Aus-
richtung ein neuer Markt erschlossen und das 
Produkt beispielsweise in Frauenzeitschriften 
beworben, die bisher kaum als Zielgruppe für 
Spielkonsolen galten.

- 2006:
Innerhalb der ersten beiden Verkaufstage 
sollen über 325 000 Wii Konsolen verkauft 
worden sein. Nintendo bemüht sich um Neulieferungen für die Händler.

- 22.11.2010 (Quelle: nexgenwars.com):
XBOX 360 consoles sold:  32.517.857
PS3 consoles sold:             25.099.210
Wii consoles sold:             53.590.202

- Welche Zielgruppe fokussierte die Videogame-Industrie bis dahin?
   -> Junge Männer

„We are not competing against Sony or Microsoft. We are Battling the difference of  people who have no in-
terest in videogames. We want to appeal to mothers who don‘t want consoles in their living rooms, and to the 
elderly and to young women.“
Satoru Iwata (Nintendo President) Fortune Magazine 06.11.07
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- Noch ein Fakt: Bis dato verdiente die Branche an den verkauften Spielen und nicht an den Konsolen.
-> Pro verkaufter Wii verdiente Nintendo rund US$ 50!

                    Kostensenkung 		               Nutzenerhöhung

	  Eliminiert 		           Reduziert			     Erhöht 		             Kreiert

    - Nicht Spiel relevante             - Prozessorleistung  	                - Design, 		       - Bewegung
       Funktionen 		   - Online Gaming		      Ästhetik		       - Familien-
    - HDTV-Kompatibilität 	     	            			     - Erlebnis 		        freundlichkeit
    - High End Graphics	
   

Beispiel: disruptive Veränderungen durch den Aufbau einer innovativen Wertschöpfungskette bei IKEA

Quelle: Hungenberg, Harald (2014): Strategisches Management in Unternehmen. Ziele - Prozesse - Verfahren. 8. 
Aufl. 2014. Wiesbaden: Springer Gabler, S. 250

Während etablierte Anbieter fertige Möbelstücke verkaufen, bietet IKEA Möbel zum Zusammenbauen an und 
verlagert damit einen entscheidenden Teil seiner Wertschöpfungskette auf  den Kunden. Dies hat bedeutende 
Auswirkungen auf  die Art und Weise, wie IKEA Materialen einkaufen, Lager strukturieren und seine Möbelhäu-
ser betreiben kann. Darüber hinaus kann auf  diese Weise aber auch um einen erheblichen Teil der Preis gesenkt 
werden.

Beispiel: disruptive Veränderungen durch neue Wege zur Gewinnerzielung bei Google			   	

Während der Geschäftserfolg von Microsoft unter anderem darauf  beruht, Geld durch das Herstellen, Vermark-
ten und Verkaufen von eigener Software (z. B. Microsoft Office oder Betriebssystemen) zu verdienen, macht es 
beispielsweise Google anders. Das Unternehmen bietet kostenlos das Softwarepaket Google Docs an, wodurch es 
dementsprechend keine Gewinne durch den Verkauf  der Software erzielen kann. Einen Gewinn erwirtschaftet es 
aber „durch die Hintertür“, da der kostenlose Service Kunden anzieht, die sich bei Google anmelden, ein Benut-
zerkonto erstellen und die Software so nutzen können, erhält das Unternehmen deren Daten, die sie wiederum an 
Werbekunden verkaufen können.

 


