
2 Theorie und Forschungsstand 

2.1 Begrifßichkeiten und Theorien 

2.1.1 Strategie 

SEGIL definiert hierzu folgende drei Begriffe, teilweise angelehnt an militärische Definitio­

nen: Strategie ist der Plan zur Ausfiihrung von Operationen, um die günstige Position zu Cf­

reichen, bevor man in ein Gefecht eintritt; die Operation ist eine Handlung oder aktive Betei­

ligung an geschäftlichen Aktivitäten und Transaktionen; die Taktik ist die Organisation wäh­

rend eines Gefechtes.24 

Strategie ist also die meist langfristige Planung von Zielen in der - ungewissen - Zukunft 

unter Hereinnahme von bekannten Fakten, Erfahrungoa und Umständen aof der einoa Seite, 

und Visionen, Vermutungen und teilweise auch Wünschen auf der anderen - eben ungewis­

sen - Seite. Oder anders: unter Strategie versteht man die notwendigen unternehmerischen 

MaBnahm.en, ein zukünftiges Ziel bzw. einen Wettbewerbsvorteil zu einem. vorab bestimmten 

Zeitpunkt zu erreichen. Aus Sicht des ausführenden Unternehmens ist Taktik die Menge aller 

als notwendig empfundenen Maßnahmen zum Einlcnk.cn in aktive Prozesse bzw. Aktivitäten 

von Untcmehmen - dies sind zumeist Bemühungen, um unvorteilhafte:, im Unternehmensum­

feld auftretende Geschehnisse im Tagesgeschäft zu korrigieren. Unter Operation ist jeder b ... 

liebige Unternehmensprozess des Tagesgeschäftes zu verstehen. 

HINTERHUBER zitiert die Definition von Strategie von Moltke " ... Fortbildung des ur­

sprünglich leitenden GedanJcens entsprechend den stets sich ändernden Verhältnissen ... Stra­

tegie ist nichts weiter als die Anwendung des gesunden Menschenverstandes ... ".25 BEN 

HAAS definieren die Strategie als alle Maßnabmen, die deo langfristigeo Erfolg eines Unter­

nehmens sichem.26 Ähnlich definiert WURCHE die Strategie über die Aspekte langfristige 

SichersteIlung des wirtschaftlichen Überlebens eines Unternehmens, Augenmerk auf Aktivi­

täten mit hohem Anteil an der Untemehmenabestandasicherung in der Zukunft, Aufbau von 

Wettbewerbsvortcilen, Aufbau und Nutzung strategischer Handlungsspielräume, Unterneh-

24 V cI. Segil (1998), S. 2H 
2S V gl. Hinlerlrubcr (2004 a), S. 11. 

26 val. BeeIHaas (20M) S. 190 t: 
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menskooperation zur Verbesserung der gemeinsamen Unternehmenssituation und einzigarti­

gen Ressourcen.27 

BOUNCKEN/JONES definieren Strategie als ein längerfristig konzipiertes Muster aus Ma­

nagcmententscheidungen resp. -handlungen zur Bildung bzw. Nutzung von Kernkompetenzen 

wie Effizienz, Innovation, Qualität und Kundenorientierung, wodurch vom Unternehmen 

i.w.F. Wettbewerbsvorteile genetiert werden sollen." BOUNCKEN/JONES nennen darüber 

hinaus das Ziel des strategischen Managements in der SichersteIlung des langfristigen Unter­

nehmenserfolges durch Aufbau und Nutzung von Erfolgspotenzialen im Sinne von Wettbe­

werbsvorteilen, wodurch eine qualitative bzw. quantitative Überlegenheit gegenüber dem 

Mitbewerb entsteht. 29 

2.1.1.1 Kernkompetenzen 

BOUNCKEN/JONES definieren Kernkompetenzen als Bündel besonderer und schwielig imi­

ticrbaren Fähigkeiten und Technologien eines Unternehmens zum Autbau von Wcttbewerbs­

vorteilen und herausragendem Kundennutzen mittels überlegener Ressourcenausstattung bzw. 

_integration,30 HAMEUPRAHALAD nennen drei Kriterien zur Unterscheidung von Kem­

kompetenzen im Zugang zu einem breiten Spektrum an Märkten (durch zielfiihrende Markt­

bearbeitong und Kompatibilität der Kernkompetenz in verschiedenen Märkten), im Kunden­

nutzen (=gt durch Untemehmeusflexibilität bzw. Qualitätsstreben) und in einzigartigen 

bzw. schwielig imitierbaren Produkteigenschaften (begeisternngsfiibige Produktleistongen für 

den Kunden).'! BOUNCKEN/JONES erkennen zudem, dass Kernkompelenzen die Basis von 

Strategien mit hohem Wortschöpfungspotenzial darstellen." 

2.1.1.2 Normstrateg;e 

VOIGT definiert Nonnstrategien als unverbindliche _tegische Handlungsempfehlungen im 

Sinne von strategischen Optionen}3 DICKE empfiehlt für die strategische Planung einer Ge­

schäftseinheit zuvor allerdings noch die Klärung der grundsätzlich umsetzbaren Strategien 

und deren Ausprägungen." BEAlHAAS definieren Nonnstrategien als spezifische Strategien 

27 Vgl. Wurohc(1994), S. 10:lf. 

28 val. BounckenIIones (2008), S. 462 f. 
29 Vgl. Bounckc:nlIoncs (2008), S. 464 f. 
30 Vgl. BounckmlIoncs (2008), S. 475 ff. 

31 Val. HameIlPrahalad (1990). S. 83 f. 
32 VcJ.. Bounckc:nlIoncs (2008), S. 476 f. 
33 Vgl. Voigt(2008), S.162. 

34 Val. Dicke (2007), S. 99. 
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von strategischen Geschäftsfeldem. Die drei Klassen von Normstrategien werden hierbei un­

terteilt in Wachstums- bzw. Investitionsstrategien (Mittelbindung bei hoher Marktattraktivität 

und hohem relativen Wettbewerbsvorteil), Abschäpfungsstrategien!Desinvestitionsstrategien 

(Mittel:freisetzung bei niedriger Marktattraktivität und niedrigem relativen Wettbewerbsvor­

teil) und Selektionsstrategicn (Offensivstrategie, Defensivstrategie, Übergangsstrategie: bei 

mittlerer Marktat1laktivität und mittelmäBigem relativen WettbcwCIbsvortcil)." 

PFAFF empfiehlt die Darstellung von strategischen Geschäftseinheiten in einem Portfolio­

Modell der Boston Coosultiog Group (BCG-Matrix). Datio enthalten sind Normstrategien fiir 

Nachwuchsprodukte in der Einfiihrungsphase (Normstrategie: Offeosivstrategie zur Nutzung 

der Chaucen in der Produktcinführugsphase, Selektionsstrategie), Produkte in der Wachs­

tumsphase (Normstrategie: Investitionsstrategie zur Erhöhuug des Marktanteiles), Produkte in 

der Reifephase (Normstrategie: Abschöpfen von Erträgen, Halten der Marlrtposition) und 

Produkte mit geringem Wachstum bzw. Degeneration (Normstrategie: Desinvestitionsstrate­

gie).36 

2.1.2 Strategie-VarianteD. von Unternehmen im. Rahmen der Untenuchung 

Die S1Iuktur dieses Abschnittes wurde in Anlehouug ao BEAlHAAS", CORSTJlN3', LO­

RANGE", SCIIRÖDER"', ANGWIN/CUMMINGS/SMlTH" und eigener Ergänzungen 

entwickelt.42 

Die Strategie fiir die Entwicklungsrichtung des Gesamtunterneinnens (oberste Strategieebene 

.. Corporate Level") definiert die Auswabl, Zusammensetzung und Richtungsweisung der Ge­

schäftsfelder des Unternehmens, sowie dessen gesamtheitliche Strategie. BOUNCKENI 

JONES erkennen den Zweck von Strategien auf Corporate Level D.a. in der Suche nach neuen 

Geschäftsfeidern zur Erhöhuug der Wortschöpfung mittels Verwenduug von vorhandenen 

K.emkompetenzen. 43 

Die Strategien fiir das Marlrtverhalten und die generischen Strategien sind allesamt Geschäfts­

feldstrategien (mittlere Strategieebene ,,Business Level''), welche sich des Wettbewerbes im 

35 Vgl. BcaIHau (2005) S. ISI t: 
36 Vgl.PfiI.ff(2004), S.113 ff. 
37 Val. BeeIHaas (2005). S. 169 ff 
38 Vgl. Comcn (1998), S. S ff. 
39 Vgl.Lorangc(1978),S.2-lff. 

40 Val. Scbröder (2005). S. 28 ff. 
41 vp. AnpinICumminplSmith (2007), S. 89 f 
42 DetaillI biCIZIl siehe Anhang 1. 

43 Val. BounckenIlones (2008). S. SIl. 
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Markt annehmen. BOUNCKEN/JONES nennen den Zweck von Strategien auf Business Le­

vel in der BÜDdelung von Kernkompetenzen, welche auf funktionaler Ebene bereits bestehen, 

um die Untemehmensumwelt zum eigenen Vorteil hin zu beeinflussen.44 

Um das Wettbewerbspotcnzia1 betrieblicher Funktionen kümmern sich weiters die funktiona­

len Strategien (unterste Strategieebene ,,Functional Level"). BOUNCKEN/JONES nenoen 

den Zweck von funktionalen Strategien in der Verbesserung der untemehmensinternen Res­

sourcen zur Förderung von neuen Kernk:ompetenzen.~ Die Strategien für die Produkt-Markt­

Kombinationen befinden sich implizit in den Corporate Level Strategien, genauer: als Aus­

prägung einer Wacbstumsstrategie, verankert." Die Strategien für den Gnu! der Eigenstän­

digkeit sind aus Sicht dieser Arbeit, analog zu BEAlHAAS47, in Relation mit den Corporatc 

Level Strategien zu sehen. 

2.1.2.1 Strategien für die Entwicklungsrichtung des Gesamtuntemehmens 

2.1.2.1.1 Wachstumsstrategie 

RAISCHIPROBST/GOMEZ erkenoen die drei grundlegenden Aufgaben der Untemehmens­

fiihnmg im Wachstumsprozess in der Entwicklung einer Wachstumsstrategie, in der Führung 

von Wachstumsimpulsen und in der Umsetzung der Wachstumsmaßnahmen.411 

BLEICHER hebt den 1raditionellen betriebswirtschaftlichen Wacbstumsbegriff hervor, wel­

cher von einer positiven Betriebsgrößen-Veränderung im Zeitahlaufund von einer optimalen 

Betriebsgröße als Zielgt'Öße ausgeht, aber bereits in der eindeutigen Bestimmung des Be­

triebsgrößenbegriffes scheitert. Das Wachstum eines Unternehmens entwickelt sich aber 

vielmehr im. Spannungsverhältnis von Chancen und Risiken des Untemehmensumfeldes und 

in der Rcssourcenentwicldung/-Bereitstellung des Managements für strategische Ziele, um die 

Möglichkeiten der Unternehmcnsumwelt auch tatsächlich zu nutzen.49 Entscheidend für das 

Wachstum ist vermehrt der technische Wande4 dessen Mobilisierbarkeit sich zunehmend im. 

,,neuen Rohstoff Information" manifestiert.so Wirtschaftliches Wachstum wird im. Übergang 

zur WissensgeseUschaft künftig vielmehr durch die Geschwindigkeit der Wissensverbreitung 

44 val. BounckenIIones (2008), S. 498 f. 
4S Vgl. BounckenIIoncs (2008), S. 485 ff. 
46 V gl. BcaIHau (200S) S. 170 ff. 
47 val. BeaIHaas (200S) S. 170 ff. 
48 Vgl. RailCblProblUOomcz (2007), S. 6. 

49 V gl. Bleicher (2004), S. 580 f. 

SO Val. Bleicher (2004), S. 67. 
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gewonnen als durch bloße Erhöhung der Produktion von Leistungen." HUTZSCHENREU­

TER definiert das Wachstum als Investition in neue Ressourcen mit dem Ziel der Wertsteige­

nmg, und die Strategie als Vorgabe für Handlungsmuster, um als Unternehmen produktiv für 

bestimmte Kunden mit bestimmten Produkten bzw. Dienstleistungen tätig zu werden. Durch 

die Vermehrung von Ressourcen ändert sich demnach auch die Leistungskapazität eines Un­

ternehmens.52 

SIEDENBIEDEL unterscheidet Wachstumsstrategien in autonome Wachstumsstrategien und 

kooperative Wachstumsstrategien - wobei die autonomen Wachstumsstrategien weiter in 

Auslandsniederlassungen, Tochterunternehm.en und Cross-Border -Akquisitionen klassifiziert 

werden, und die kooperativen Wachstumsstrategien in Strategische Allianzen und Joint Ven­

turcs unterschieden werdcn.53 

2.1.2.1.2 Stabilisierungsstrategie und Haltestrategie 

BEAlHAAS definieren die Ausrichtung der Stabilisierungsstrategie in der Sicherung der bis­

herigen Positionicrung, im Sinne der defensiven Haltung eines Strategiefolgers (,,Me-too­

Strategie"), im Gegensatz zum Strategiei'iih=, welcher eine Wachstumsstrategie verfolgt 

Durch diese Abwartestrategie - welche verfolgt wird, um Zeit für Entscheidungen zu gewin­

nen - eines Unternehmens werden auch die Risiken in den Bereichen Technologie und Inno­

vation eingedämmt. Die Stabilisienmgsstrategie ist zudem oftmals bei mittelständischen Un­

ternehmen, welche von einem. großen Unternehmen gekauft werden, zu beobachten. 54 

VOLKMANNffOKARSKI beobachten die Anwendung der Stabilisierungsstrategie nach 

einer Wachstumsstrategie, wodurch die kritische Masse generiert wurde, um einen gewünsch­

ten Zustand des Unternehmens zu erhalten. 55 SCHRÖOER definiert die Stabilisienmgsstrate­

gie als MarktsteIlungsstrategie, welche die Sichenmg des Marktanteils verfolgt. 56 BREIT­

SCHUH/WÖLLER erkennen den Hintergrund der Stabilisierungsstrategie in einer strategisch 

defensiven Grundeinstellung und sehen darin die Nutzung der Chance, bereits Bekanntes 

noch besser zu machen - im Sinne eines Strategicfolgers.57 

51 Val. Bleicher (2004), S. 125. 

52 Vgl. HutziCllcDmrtcr (2006) S. 48. 
53 Vgl. Sicdcnbicdel (2008), S. 121. 

54 Val. BeaIHaas (2005) S. 179 f. 
55 VeJ.. Volkmlnn!I'okaISki (2006) S. 423. 

56 v gl. Schrikicr (200S). S. 58. 

57 Val. Bre:itschuhlWlIller (2007), S. 12. 
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2.1.2.1.3 Desinvestitionsstrategie und Schrumpfungsstrategie 

SCHEWE definiert Desinvestitionsstrategien als Aufgabe - im. Sinne einer Auflassung bzw. 

Beeodigung - voo Geschäftsbereicheo." VOLKMANNffOKARSKI bekräftigeo dies und 

sehen in der Desinvestitionsstrategie einen Rückzug aus nicht profitablen Geschäftsbcrei­

chcn.s9 HINTERHUBER bezeichnet die Desinvestitionsstrategie auch als Rückzugsstrategie 

und empfiehlt diese weiters bei genau denjeoigeo strategischen Geschäftseinbeiten, bei weI­

chen sich die Ursachen einer schwachen Marktposition nicht korrigieren lassen. Diese Ge­

schäftseinheiten bringen weder aktuelle Gewinne, noch tragen sie zu einer künftigen Wert­

steigerung des Unternehmens bei. Dies geschieht meist in der Sättigungsphase des Marktes, 

worin ein Produkt das Ende seines Produktlebcnszyklus erreicht hat. 60 

MACHARZINA/WOLF definieren ein Leistungsangebot eines Geschäftsfeldes als Ausl.uf­

produkt, wenn dafür sowohl geringe Marktwachstumsraten als auch niedrige relative Markt­

anteile vorliegen. Da diese Produkte von Konlrurrenzproduk am Markt verdrängt wurden 

und keine befriedigeoden Gewinne mehr einbringeo, ist hier eine Einstellung des Aogeboles 

am Markt zu empfehlen, also die Desinvestitionsstrategie. 61 lillNGENBERG empfiehlt die 

Anwendung einer Desinvestitionsstrategie ebenfalls für Gcschäftsfelder. die sowohl ein wenig 

attraktives Marktumfeld vorfinden als auch selbst eine ungünstige Wcttbcwcrbsposition am 

Markt vorweisen.62 

BREITSCHUHlWÖLLER nennen die Barrieren bei der Desinvestitions-Entscheidung in 

Vcräußcrungsvcrlusten getätigter Investitionen, zusätzlich entstehenden Kosten aus den Mit­

aIbeitervertriigeo (Abfindungen etc.), emotiooa1er Bindung ao das Geschäftsfeid bzw. Produkt 

und die Entschcidungsangst des verantwortlichen Managers vor dem vermeintlichen Versa­

gen.63 BENHAAS nennen die vier prinzipiellen Möglichkeiten zur Desinvestition mit Ma­

nagement Buy-out (das Management übernimmt das Unternehmen), Spin-Off (ein Unterneh­

mensteil wird aus dem Unternehmen herausgelöst und weiters als neues Unternehmen recht­

lich selbststiindig), Sell-Off (Verkauf voo Untemebmensteileo an ein anderes Untemebmeo) 

und Liquidation (Scbließung des Unternehmens durch Einatellen aller Unternebmenstätigltei­

ten)." 

58 Val. Schewe (1998), S. 29. 

59 Vgl. VoItm.m!I'obmki(2006) S. 423. 
60 Vgl. Hinlcrlmbcr (2004 a), S. 19; S. 165 ff. 
61 Val. MacharzinalWolf(2008) S. 359. 

62 V g1. HUlJlCDbeq: (2004), S. 431. 
63 V g1. Brciuc1ruhlWlIllcr (2007), S. 14. 

64 Val. BeeIHaas (200S) S. 182 ff. 
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2.1.2.1.4 Abschöpfungsstrategie 

VOLKMANNrroKARSKI definieren die Abschöpfungsstrategie als eine Preisstrategie, bei 

der von einem. hohen Einführungspreis ausgegangen wird, welcher dann zu einem. bestimmten 

Zeitpunkt gesenkt wird. Der Grund der Prcisreduktion ist dabei oftmals der Markteintritt eioes 

Wettbewerbers - und der Preis wird hierbei also über dso folglich steigeodso Wettbewerbs­

druck gesteuert. Die Zeit des Technologie- und Zeitvorsprunges vor der Preisreduktion wird 

dabei zur Abschöpfung das Marktes geoutzt." ZENTES/SWOBODAIMORSCHETI neoneo 

das dezidierte Ziel der Abschöpfungsstrategie in der Maximierung des Erlöses eines Produk­

tes bzw. einer Dienstleistung auf bestimmten Märkten.66 

BEAIBAAS sehen die Ahschöpfungsstrategie als Nonnstrategie in der Reifephase eines Pr0-

duktes bzw. Dienstleistung ( .. Cash-Produkte", .. cash cows"). In dieser Phase ist der relative 

Marktanteil hoch, jedoch das Wachstum des Marktes ist stetig ruckläufig.67 In der Phase der 

Abschöpfungsstrategie wird beim entsprechenden Prodnkt zudem auf die beidso Aktivitäten 

F&E und Marketing veIZichtet, wodurch ein hober Re! entsteht." HENTZFJ HEINEC­

KElKAMMEL sehen die Abschöpfungsstrategie als Übcrgsngsstrategie zur Beibehaltung der 

Wettbewerbsposition mit dem Ziel der Cash-Flow-Maximierung ohne zusätzliche Ressour­

cen-Aufwände.69 Dabei wird marktseitig mit einem hohen Einfühnmgspreis der Produk­

telDienstleistungen begonnen, welcher sukzessive gesenkt wird, um eine systematische Ab­

schöpfung der Konsumentenrente zu erzielen.70 

2.1.2.2 Strategien für die Produkt-Markt-KDmbinationen 

Die vier verschiedenen Strategien dieses Kapitels beruhen alle auf der Ansoff-Matrix.?1 

2.1.2.2.1 Marktdurchdringongsstrategie 

MACHARZINA/WOLF dsfinieren die Marktdurchdringongsstrategie für eio Unternehmen 

durch ein Verbleiben am bestehenden Markt mit bestehenden/vorhandenen Dienstleistun­

genIProdukten unter gezieltem Einsatz absatzpolitischer Instrumente. Die Möglichkeiten lie­

geo dabei in der Erhöhung der gegeowärtigen Prodnktnutzungsrate der Kunden, in der 00-

65 val. Volkmann!rokarski(2006) S. 237f. 
66 Vgl. Zente&lSwobodw'MOIIChctt (2005) S. 1295. 
67 Vgl. BcaIHau (2005) S. 182 ff. 

68 Val. BeaIHaas (2005) S. 78. 
69 VgI.~(2001)S.230. 
70 Vgl. ElcntmlHc:ineckelKammel(2001) S. 369. 

71 val. Ansoff(196S), S. 97 f[ 
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winnung von Kunden des Mitbewerbes und in der Akquisition von Neukunden.72 BUSCW 

FUCHS!UNGER bekräftigen dies, indem sie die Marktdurchdringungsstrategie als Erschlie­

ßung von Wachstumsquellen - generiert durch die Intensivierung der Produktverwendung bei 

bestehenden Kunden und die Gewinnung bisheriger Niebt-Kunden des Produktes - beschrei­

ben.73 

BREITSCHUWWÖLLER beschreiben den Vorgang der Marktdurchdringungss1rategie ntit­

tels kritischer Hinterfragung der derzeitigen Produkt-Markt-Kombinationen des Unterneh­

mens hinsichtlich der Marketingaktivitäten, und den darauf folgenden Versuch, den Absatz 

bzw. Marktanteil in diesen Bereichen - mittels Marktbearbeitung - zu steigern.74 

2.1.2.2.2 Marlrtentwicklungss1rategie 

WIRTZ definiert die Marktentwicklungsstrategie ntit dem Ziel, gegenwärtige Produkte in 

neuen Märkten zu verkaufen.7S PFAFF nennt die Ziele der Marktentwicklungsstrategie in der 

Gewinnung von derzeitigen Nicht-Käufern, in der Gewinnung neuer Erstkäufer, im Abwerben 

von Kunden der Mitbewerber und in der Erhöhung der Verwendungsrate des Produktes." 

KUSSMAUL nennt die Ansatzpunkte einer Marktentwicklungss1rategie in der Erschließung 

zusätzlicher geografischer Märkte (regionale, nationale bzw. internationale Ausdehnung), im 

Eindringen in Zusatzmärkte durch Funktionserweiterungen bzw. neue Anwendungsbereiche 

fiir die Produkte und in der Erschließung neuer Tei1märkte ntittels Erweiterung der Kunden­

segmente zur Gewinnung neuer Kunden.77 

CAMPBEWSTONEHOUSEIHOUSTON seben bei der Marktentwicklungss1rategie die 

Notwendigkeit für Unternehmen, neue Kompetenzen zu entwickeln, welche den speziellen 

Kundenbediirfilissen in den neu zu bedienenden Märkten dienen. Fiir die Marktentwicklung 

von Auslandsmärkten wird dabei zwischen interner und externer Methodik unterschieden. Die 

interne Methodik der Marktcntwicklung subsumiert Aktivitäten wie Dircktcxport, Produktion 

bzw. Fertigung im Lsnd des Zie1marktes und die Eröffnung von Niederlassungen im Lsnd des 

Zielmarktes. Die externe Methodik bingegen umfasst die Bildung von KooperationenlÜber­

nahmen wie Joint Ventures, Allianzen, M&A, Franchising und Lizenzabkommen.18 

72 Val. MacharzinalWolf(2008) S. 339 t: 
73 Vgl. BuschlFuchs/Unger (2008) S. 154. 
74 Vgl.BrcibchuhlWiillc'.l"(2007),S.16f. 

75 Val. Wirtz (2003). S. 75. 
76 VgI.PfiI1l"(lOO4), S.I54. 
77 V gl. KufImau1 (2008). S. 87. 

78 Val. c.mpbelVStonebouWHouston (2002). S. 176; S. 272. 
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AHLERTIBRUHN/STEFFENHAGENIMEFFERT sehen die Marktentwicklungsstrategie in 

den 90er Jahren des 20. Jahrhunderts als die dominante Wachstumsstrategie.79 

2.1.2.2.3 Produktentwicklungsstrategie 

WIRTZ definiert die Produktentwicklungsstrategie mit dem Ziel, neue Produkte in bereits 

bestehenden Märkten zu verkaufen. HO OESTRINGER stellt fest, dsss die Produktentwick­

lungsstrategie aus dem ständigen Verdrängungswettbewerb stagnierender Märkte und den 

verkiiIzteo Produktlebenszyk1en resultiert. 81 

KUSSMAUL riiwnt bei den ,,Produkten" in der Prodoktentwicklungsstrategie ein, dsss diese 

auch Innovationen oder Imitationen vorhandener Produkte sein können. Bei der Produktge­

staltung ist dabei aufkundenorientierte Lösungen hinsichtlich der Wünsche, Erwartungen und 

Probleme von Kunden zu achten.82 WEGMANN benennt die Produktentwicklungsstrategie 

auch als Innovationsstrategie und unterscheidet dabei die drei Produktarten "echte Innovatio­

nen" (originäre Prodokte), .. quasi neue Produkte" (neuartige Prodokte) und ,,Me-too-Pro­

dokte" (nachgeahmte Produkte)." PFAFF bekräftigt dies, indem er diese Produktarten eben­

falls unterteilt in Produkte, die es so bisher noch nicht gab; in Produkte, welche an bestehende 

Entwicklungen anknüpfen; und in Produkte, welche in ähnlicher Form bereits marktpräsent 

sind.1!4 

W1NKELMANN unterscheider die Markt- und Kundenorientierung hinaichtlich der Produkt­

entwicklung in der Voraussage künftiger Kundenbc:dürfnissc samt damit verbundener Pro­

duktanpassung (reaktive Marktorientierung), in der rascheren Aufnahme von Trends bei Kun­

denbedürfuissen als der Mitbewerb und die darauf folgende Umsetzung in Wettbewerbsvor­

teile (differenzierende Marktorientierung) und in der Bestiounung der Bedürfuistrends durch 

dss Unternehmen selbst durch ,,Kunden-Erziehung" (aktive Marktorientierung).85 

KOTLERlBLlEMEL nennen eine Erfahrungsregel, wonach es von 64 Prodoktidecn lediglich 

2 bis 4 tatsächlich bis zur Marktcinfiihnmg schaffen. Allerdings ist es davon dann nur mehr 

79 val. AhlertlBruhnlSteffenhapm/Meffert (1998). S. 163. 
80 Vgl. Wirtz (2003), S. 75. 
81 Vgl. Ocllringcr (2005), S. 119. 

82 Val. KuBmaul (2008). S. 87. 
83 vp. Wcgmann (2006), S. 244. 
84 Vgl.PfiI.ff(2004),8.154. 

8S Val. Winblmann(2OO6), 8. 520 f. 
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eine einzige Produktidee, welche als wirkliche Innovation bezeichnet werden kann und sich 

am Markt erfolgreich durchsetzt.86 

2.1.2.2.4 Diversifikationsstrategie 

WIRTZ definiert die Diversifikationsstrategie mit dem Ziel, neue Produkte in ncuen Märkten 

zu verkaufen.87 TÖPFER definiert Diversifikation als den Wechsel der Geschäftsgrundlage 

bzw. des Geschäftsmodells." BUSCHIFUCHSIUNGER neooeo das Ziel der Diversifikati­

onsstrategie in der parallelen bzw. raschen Erschließung neuer Auslandsmärkte. 89 

KUSSMAUL unterscheidet drei Typen von Diversifikationsstrategicn: Horizontale Diversifi­

kation (Erweiterung des bestehenden Produkt-Programms durch verwandte Produkte), verti­

kale Diversifikation (Erweiterung der Leistungstiefe von Unternehmen über die Besetzung 

von vor- und nachgelagerten Wertschäpfimgsstufen) und laterale Diversifikation (Vorstoß in 

völlig neue Produkt- und Marlrtgebiete).90 BÜHNER definiert die Diversifikationsstrategie 

mit Entscheidungen über MarkteintrittelMarktaustritte einerseits, und in der Bestimmung der 

Geschäftsfeider und der geografischen Ausdehnung der Geschäftsaktivitäten ander=eits.91 

JUNG sieht die Anwendung der Diversifikationsstrategie ebenfalls gcnau ~ wenn in ge­

genwärtigen Märkten rückläufige Entwicklungen zu registrieren sind, oder Gewinnpotenziale 

ausgeschöpft sind, oder wenn Gewinne in den derzeitigen Geschäftstätigkeiten nicht mehr 

sinnvoll angelegt werden können.92 

MEFFERTIBRUHN neooen die 1angfristige Erschließung neuer Wachstumspotenziale und 

die damit verbundene Reduktion des Gcschäftsrisikos (durch Ressourcenverteilung aufmeh­

rere einzelne Ländermärkte) als die Ziele der Diversifikationsstrategie." BREITSCHUHI 

WÖLLER definieren die Diversifikation gleichfalls als Wachstumsstrategie, bei welcher eine 

Ausdehnung der Schwerpunkttätigkeiten eines Unternehmens sowohl auf neue Märkte als 

auch auf neue Leistungsbereiche erfolgt. Bei der externen Diversifikation erfolgt die Zuhilfe­

nshme fremder Potenziale zur Angebotserweitenmg der Produkte (Akquisitionsstrategie, Ko-

86 Vgl. Koder/Blicmcl (2001). S. 513 f. 

87 val. wUtz (2003), S. 75. 

88 Vgl. Töpfer(200S), S. 547. 

89 Vgl. BwlchIFuch!IUnger (2008) S. 174. 

90 Val. KuBmaul (2008). S. 88. 

91 V cI. Biihner (2004), S. 6. 

92 Vgl.1Img (2007 b). S. 305. 

93 Val.Meffed/Bruhn(2002),S.191. 
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