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Methoden der Ist-Analyse 

Primär auf das Unternehmensumfeld ge-

richtete Analysemethoden 
 

PESTEL-Analyse 

Die PESTEL-Analyse ist eine Methode, um die 
Vision eines Unternehmens auf die Unter-
nehmensumgebung auszurichten. Die PES-
TEL-Analyse ist eine Fortentwicklung des 
PEST-Verfahrens von 1986 und setzt sich aus 
sechs Umweltfaktoren zusammen. Diese sind 
Political (P), Economic (E), Social (S), Techno-
logical (T), Ecological (E) und Legal (L) (vgl. 
Kaufmann 2021: 20). Mithilfe dieser sechs 
Faktoren ist es möglich sämtliche bedeuten-
den Umweltfaktoren zu ermitteln und dem-
zufolge eine Analyse des Unternehmensum-
feldes durchzuführen. Die PESTEL-Analyse 
dient folglich dazu das Umfeld aufzuschlüs-
seln, Entwicklungen zu erkennen, Chancen 
und Risiken abzuleiten, die Positionierung im 
Wettbewerb zu erkennen und somit dem Ma-
nagement als Entscheidungsgrundlage bei 
der Visionsfindung (vgl. Schomaker 2020: 
10f.). 
 
Aufbau/Anwendung 
Der erste Betrachtungsgegenstand im Rah-
men der PESTEL-Analyse sind die politischen 
Einflussfaktoren (Political - P). In diesem 
Schritt müssen die politische Situation und 
der Einfluss, den die Regierung eines Landes 
hat, betrachtet werden, wie zum Beispiel die 
Regierungsform eines Landes, die Ausrich-
tung der Außenpolitik, die langfristige Stabili-
tät des politischen Systems, Subventionen o-
der Kartellrecht (vgl. Kaufmann 2021: 20). 
Dieser Bereich schafft vor allem Erkenntnisse 
darüber, wie frei das Unternehmen in den ei-
genen Entscheidungen ist und ist maßgeblich 
von Bedeutung, wenn die Unternehmensvi-
sion eine Expansion auf neue Märkte oder ei-
nen Markteintritt beinhalten soll (vgl. 
Schomaker 2020: 12). 
Der nächste Aspekt, der betrachtet wird, sind 
die ökonomischen Einflussfaktoren (Econo-

mic - E). Dieser Bereich betrachtet die wirt-
schaftliche Entwicklung eines Landes und 
schafft Kenntnisse über den derzeitigen und 
zukünftigen Absatzmarkt und dessen Poten-
ziale (vgl. Theobald 2016: 4). Im Fokus stehen 
hierbei beispielsweise das Bruttoinlandspro-
dukt, die Arbeitslosenrate, das Wirtschafts-
wachstum, die Bevölkerungszahl und das 
Zinsniveau (vgl. Kaufmann 2021: 20). Pro-
dukte können nur verkauft werden, wenn ein 
entsprechendes Einkommen und Bedarf in 
der Bevölkerung vorhanden sind. Da ökono-
mischen Faktoren einen direkten Einfluss auf 
den Markt und demzufolge auf die Absätze, 
Rentabilität und Wachstumschancen des Un-
ternehmens haben, ist es wichtig diese in der 
Phase der Zieldefinition zu kennen (vgl. The-
obald 2016: 4). 
Der dritte Bereich der PESTEL-Analyse sind 
die Soziokulturellen Faktoren (Social – S). 
Diese Einflussfaktoren stellen die Struktur 
der Gesellschaft dar und zeigen deren jewei-
lige Werte und Normen auf. Das Segment 
umfasst Aspekte wie die demografische 
Struktur, den Bildungsstand, die sozialen 
Klassen, Lebensstile oder die Kultur der Re-
gion und gibt Auskunft über die Werte und 
Normen eines Absatzmarktes und dessen 
Wandel. Demnach kann dieser Schritt Er-
kenntnisse über die Kundenwünsche und 
Produktpräferenzen liefern, wonach die Un-
ternehmensvision anhand des Produktle-
benszyklus ausgerichtet werden kann (vgl. 
Schomaker 2020: 14).  
Ein weiterer Betrachtungsgegenstand ist die 
Technologie (Technological – T). Dieser Be-
reich analysiert den Einfluss von technischen 
Entwicklungen auf das Unternehmen. Bei-
spiele hierfür können Innovationssprünge, 
Weiterentwicklungen von Technologien, der 
Informations- und Kommunikationsstand o-
der die Forschungs- & Entwicklungsausgaben 
sein (vgl. Kaufmann 2021: 21). 
In den Bereich der ökologisch-geographi-
schen Einflussfaktoren (Ecological – E) fallen 
unter anderem Klima, Emissionen, Umwelt-
auflagen und Energie- und Rohstoffquellen. 
Der Trend zu mehr Nachhaltigkeit gewinnt 
immer mehr an Bedeutung und wirkt sich so-
mit auf alle Unternehmensbereiche, wie die 
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Logistik, die Produkte und die Produktion, 
aus. Darüber hinaus hat die Entwicklung des 
Klimas in Form von beispielsweise Kälte, 
Hitze oder Regen einen deutlichen Einfluss 
auf die Nachfrage bestimmter Produkte, die 
Transportbedingungen und die Funktionsfä-
higkeit von Technologien (vgl. Theobald 2016: 
5). Demnach ist es wichtig, diese Aspekte bei 
der Zieldefinition zu berücksichtigen. 
Der abschließende Bereich beinhaltet die 
rechtlichen Einflussfaktoren (Legal – L). Hier-
bei wird auf Grundlage von juristischen As-
pekten eingeordnet, welche Handlungsspiel-
räume ein Unternehmen hat. Diese Faktoren 
können zum Beispiel das Rechtssystem, die 
Verfassung, die Gesetze oder das Rechtsbe-
wusstsein, wie verpflichtend ein Vertrag in 
der jeweiligen Region angesehen wird, sein 
(vgl. Kaufmann 2021: 22). 
Der Ablauf der PESTEL-Analyse sollte hierbei 
in drei Schritten erfolgen. Im ersten Schritt 
soll die Betrachtungsebene festgelegt wer-
den. Soll das gesamte Unternehmen einbezo-
gen werden oder lediglich spezielle Unter-
nehmensbereiche?  Als zweiter Schritt müs-
sen dann die relevanten Einflussfaktoren ab-
geleitet, bestimmt und festgehalten werden. 
Zuletzt werden im dritten Schritt aus diesen 
Erkenntnissen die Unternehmensziele und 
eine Vision abgeleitet (vgl. Kaufmann 2021: 
22-26). Es ist hierbei wichtig darauf zu achten, 
Faktoren einzubeziehen, die auch einen tat-
sächlichen Einfluss haben, um zu realitätsna-
hen Ergebnissen zu gelangen (vgl. Theobald 
2016: 6). Die Ausrichtung der PESTEL-Analyse 
beschränkt sich dabei nicht auf den Status 
quo, sondern dient dazu, auch Schlüsse für 
die Zukunft zu ziehen und die Vision langfris-
tig auszurichten (vgl. Steuernagel 2017: 67). 
 
Vorteile und Nachteile 
Vorteile der PESTEL-Analyse sind folglich, 
dass diese einen umfassenden Überblick 
über das Unternehmensumfeld liefert und 
externe Chancen und Gefahren aufdeckt (vgl. 
Kaufmann 2021: 19). Nachteile auf der ande-
ren Seite sind zum einen, dass nur externe 
Faktoren betrachtet werden, die nicht direkt 

vom Unternehmen beeinflusst werden kön-
nen. Zum anderen sind viele Einflussfaktoren 
so komplex und wandelbar, dass eine voll 
umfängliche Betrachtung nicht möglich ist 
(vgl. Schomaker 2020: 16). 
 
Stakeholder-Analyse 

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode 
Die Stakeholder-Analyse ist eine Methode 
aus dem Projektmanagement. Die Grundla-
gen bzw. die Vorgehensweise kann aber ver-
schiedenste Disziplinen übertragen werden.  
Neben den eigenen Anforderungen und Be-
dürfnissen müssen auch die der vom Projekt-
ergebnis betroffenen Stakeholder (Interes-
sensgruppen) berücksichtigt werden. Stake-
holder können sowohl Personen als auch Or-
ganisationen sein, die positiven und/oder ne-
gativen Einfluss auf das Projektergebnis ha-
ben können oder vom Projektergebnis beein-
flusst werden. (vgl. Bohinc 2019: 58) Mittels 
Stakeholder-Analyse werden diese identifi-
ziert, nach Grad der Betroffenheit kategori-
siert und es wird schließlich der Handlungs-
bedarf bzgl. der jeweiligen Stakeholder ermit-
telt. Ziel der Stakeholder-Analyse ist also das 
Treffen der Entscheidung über den Umgang 
mit verschiedenen Interessensgruppen und 
stellt somit eine Grundlage für ein erfolgrei-
ches Stakeholder-Management dar.  
 
Aufbau/Anwendung 
Der erste Schritt einer Stakeholder-Analyse 
ist die Identifikation der zu analysierenden 
Stakeholdern. Dazu bietet sich in der Praxis 
die Nutzung eines Whiteboards an, an dem 
im Rahmen eines Brainstormings sämtliche 
Stakeholder gesammelt werden. (vgl. Schütt 
et al. 2016: 163) Im zweiten Schritt werden die 
Stakeholder dann geclustert bzw. sortiert; zu-
sammengehörige Stakeholder werden grup-
piert. Im nächsten Schritt werden die Stake-
holder anhand zuvor definierter Kriterien be-
wertet. Diese Bewertung kann zur Präzisions-
erhöhung beliebig viele Dimensionen haben, 
in der Praxis sind die zwei wesentlichen Fak-
toren jedoch Macht/Einfluss und Wohlwol-
len/Bedrohungspotenzial (die Begrifflichkei-
ten können variieren). Die Stakeholder sind 
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dann z.B. mittels einer diskreten Skala (1-10) 
zu bewerten. Als Grundlage dafür können 
Methoden wie Experteninterviews und Fo-
kusgruppen herangezogen werden. (vgl. Bo-
hinc 2019: 59f.) Die Ergebnisdarstellung er-
folgt in einem Koordinatensystem. Im letzten 
Schritt wird das Koordinatensystem in vier 
Quartale eingeteilt. Je nach dem in welchem 
Quartal sich der jeweilige Stakeholder nun 
befindet, kann auf die folgenden Handlungs-
anweisungen geschlossen werden.  
 Gemischte Stakeholder: Hoher Einfluss & 

hohes Wohlwollen (z.B. Auftraggeber) 
 Zusammenarbeiten 
 Nicht-unterstützende Stakeholder: Ho-

her Einfluss & geringes Wohlwollen 
(große Ablehnung)  

 Verteidigen: Diese Stakeholder verfügen 
über das größte Bedrohungspotenzial. Das 
Management sollte versuchen, Abhängigkeit 
von diesen zu verringern oder sie mittels 
Kommunikation zufriedenzustellen/besänfti-
gen, um sie langfristig in ein anderes Quartal 
verschieben zu können. 
 Unterstützende Stakeholder: Geringer 

Einfluss & hohes Wohlwollen  
 Einbinden: Wegen ihres geringen Bedro-
hungspotenzial wird diesen fälschlicherweise 
häufig zu geringe Beachtung geschenkt. Als 
generische Strategie sollte vorgesehen wer-
den, diese Stakeholder in relevante Fragen 
mit einzubeziehen, um sie weiterhin zu ko-
operativem Verhalten zu motivieren.  
 Marginale Stakeholder: Geringer Einfluss 

& geringes Wohlwollen  
 Beobachten: Auch wenn für diese Stake-
holder kein besonderes Management erfor-
derlich ist, dürfen sie nicht aus den Augen 
verloren werden, da sie mit der Zeit an Ein-
fluss und Bedrohungspotenzial gewinnen 
könnten. (vgl. Wernitz 2015: 125f.) 

Vorteile und Nachteile 
Besonders in großen Projekten mit umfang-
reicher Anzahl an Teilnehmenden und Be-
schäftigten ermöglicht es die Stakeholder-
analyse, einen Überblick über die Akteur:in-

nen und Schlüsselfiguren zu schaffen. Heu-
tige Märkte, Unternehmensnetzwerke und 
Ökosysteme sind komplexe Strukturen mit 
offenen und verdeckten Zielen, Freundschaf-
ten, Animositäten, Präferenzen und Abnei-
gungen. Die Stakeholderanalyse hilft dabei, 
diese Beziehungen strukturiert aufzuneh-
men und zu verstehen. In bereits gefestigten 
Strukturen mit vertrauten Beziehungen ist 
die Stakeholderanalyse folglich nicht erfor-
derlich. Ein Nachteil der Stakeholderanalyse: 
Sie erfordert Disziplin. Die Ergebnisse der 
Analyse stellen die Ist-Situation zum aktuel-
len Zeitpunkt dar. Im sich ständig wandeln-
den Umfeld gilt es, die Stakeholder stetig zu 
beobachten und die Matrix kontinuierlich auf 
dem aktuellen Stand zu halten. Ein weiterer 
Nachteil ist die Vernachlässigung der Bezie-
hungen der Stakeholder untereinander. 
Hierzu eher geeignet ist z.B. eine Stakehol-
der-Map. (vgl.  Schulz 2016)  
 
W ettbew erbsanalyse 

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode 
Die Wettbewerbsanalyse ist eine Methode, 
um in der Phase der Zielsetzung eine Strate-
gie und langfristige Unternehmensvision fest-
zulegen. Dazu wird das Dreieck zwischen „
dem eigenen Unternehmen“, „den Wettbe-
werbern“ und den „Kunden“ analysiert (vgl. 
Marschner 2004: 6). Ziel der Wettbe-
werbsanalyse ist es zum einen die Trends auf 
den Märkten und damit zusammenhängende 
Chancen und Risiken früh zu erkennen und 
auf diese reagieren zu können. Zum anderen 
soll diese Analyse dazu dienen, die Lage des 
eigenen Unternehmens auf dem Angebots-
markt beurteilen zu können und daraus Ent-
wicklungspotenziale abzuleiten (vgl. Hamelau 
2004: 30). Ebenso ist es Ziel der Wettbe-
werbsanalyse gewinnbringende Geschäfts-
felder zu identifizieren und darauf ausgerich-
tete Konzepte zu erstellen, auf welchen Märk-
ten mit welchen Produkten Wachstum erzielt 
werden kann (vgl. Marschner 2004: 9-12). 
Darüber hinaus werden mittels Wettbe-
werbsanalyse potenzielle neue Wettbewer-
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ber analysiert (vgl. Hering 2014: 13). Im Allge-
meinen besteht mit der Wettbewerbsanalyse 
das Ziel, die Ausrichtung des Unternehmens 
möglichst rentabel zu gestalten und eine kon-
sistente Unternehmensvision zu bilden (vgl. 
Hamelau 2004: 30).  
 
Aufbau/Anwendung 
Der erste Schritt der Wettbewerbsanalyse ist 
es, potenzielle Wettbewerber zu ermitteln. 
Hierfür ist es zunächst notwendig Informatio-
nen zu sammeln, welche sowohl aus Primär- 
als auch aus Sekundärquellen gewonnen 
werden können. Beispielhafte Quellen sind 
Firmenbroschüren, Firmenwebseiten, Befra-
gungen der Kunden bei Besuchen, Marktfor-
schungsdaten oder Gespräche auf Messen 
(vgl. Hering 2014: 5ff.). Um die für das Unter-
nehmen relevanten Wettbewerber zu identi-
fizieren, muss zunächst der Betrachtungs-
markt zeitlich und räumlich definiert und ab-
gegrenzt werden, woraufhin eine zusätzliche 
Ermittlung gleicher Märkte auf Basis funktio-
nal ähnlicher Produkte erfolgen kann. Da die-
ser Prozess eine große Anzahl an Wettbewer-
bern liefert, sollte diese in einer weiteren 
Phase eingegrenzt werden.  
 

Im letzten Schritt wird das eigene Unterneh-
men anhand derselben Kriterien wie die 
Wettbewerber bewertet. Mittels dieser Be-
wertung kann folglich das eigene Unterneh-
men mit den Wettbewerbern vergleichen und 
ein eigenes Stärken- und Schwächen-Profil 
abgeleitet werden. (vgl. Hering 2014: 15ff.) In 
der Phase der Zielsetzung ist es wichtig da-
rauf zu achten, dass der geplante Wettbe-
werbsvorteil schlecht zu reproduzieren, für 
den Kunden wahrnehmbar und wichtig ist, 
um die Unternehmensvision darauf auszu-
richten (vgl. Hamelau 2004: 65f.). Der Prozess 
der Wettbewerbsanalyse ist jedoch nicht un-
idirektional. Der Ablauf beinhaltet konstante 
Rückkopplungen zwischen den einzelnen 
Schritten und Anpassungen, die sich durch 
wandelnde Wettbewerbssituationen ergeben 
können (vgl. Hamelau 2004: 73). 
 

 

 

Vorteile und Nachteile 
Ein Vorteil der Wettbewerbsanalyse in der 
Phase der Zielsetzung ist die Integration der 
Unternehmensumwelt in die Findung der ei-
genen Unternehmensvision. Die Berücksich-
tigung der Wettbewerber ermöglicht eine dif-
ferenzierte Einordnung der eigenen Stärken 
und Schwächen in Bezug auf die gesamte 
Marktsituation. Ein weiterer Vorteil ist, dass 
die Wettbewerbsanalyse die Möglichkeit be-
inhaltet nicht nur bereits bestehende Wett-
bewerber in die Untersuchung aufzuneh-
men, sondern auch den Eintritt von potenziell 
neuen Wettbewerbern mitberücksichtigt. 
Dies ist vor allem nützlich, da die Bildung ei-
ner Unternehmensvision, die rein auf das ak-
tuelle Marktgefüge ausgerichtet ist, meist zu 
kurzfristig angesetzt ist. Um auch mittel- oder 
langfristig mit der Vision Erfolg zu haben, 
müssen auch zukünftige Wettbewerber und 
Marktveränderung, wie steigende Globalisie-
rung und die technologische Entwicklung, 
miteinbezogen werden (vgl. Hamelau 2004: 
30ff.,61f.). 
 

Kundenzufriedenheitsanalyse 

Es könnte so einfach sein: „Kunde, wie zufrie-
den bist du mit unserer Leistung?“ So mühe-
los ist es in der Realität jedoch leider nicht. 
Eine bewährte Methode der strukturierten 
Ermittlung der Kundenzufriedenheit ist die 
5D-Methode. (vgl. Foerster 2016) Im ersten 
Schritt ist zu klären, was Kundenzufrieden-
heit bedeutet. Eine von vielen Definitionen 
der Kundenzufriedenheit beschreibt diese als 
„die emotionale Reaktion auf eine Bestäti-
gung bzw. Nicht-Bestätigung (Soll-Ist-Ver-
gleich) von Erwartungen“ (Scharnbacher/Kie-
fer 2003: 23) 

1. Definitionsphase: Festlegung der Kernfra-
gen  

2. Designphase: Bestimmung der passenden 
Erhebungsmethode (klassischer Fragebo-
gen, Experteninterview etc.)  

3. Datenerhebung: Online vs. Offline  
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4. Datenanalyse: Aggregation/Analyse der 
gesammelten Daten (Welche Rück-
schlüsse lassen die gesammelten Daten 
auf die Kundenzufriedenheit zu?)  

5. Dokumentation: Erstellung einer über-
sichtlichen Darstellung der Ergebnisse 
mittels Präsentation oder Ergebnisbericht 
(vgl. Foerster 2016) 

 
Kurzbeschreibung und Ziel der Methode 
Die Methode des KANO-Modells wurde von 
Noriaki Kano ab dem Jahr 1978 entwickelt 
und dient dazu, systematisch die Kundenzu-
friedenheit für ein Produkt bzw. eine Dienst-
leistung zu steigern. Durch die Methode kön-
nen die Kundenanforderungen für die Pla-
nung einer Produktfamilie veranschaulicht 
und Merkmale mit Optimierungsbedarf dar-
gestellt werden. Durch die Unterscheidung 
von fünf Qualitätsebenen für ein Produkt 
können die Kundenwünsche bei der Herstel-
lung bzw. Entwicklung der Produkte berück-
sichtigt werden. Es wird zwischen Basis-, Leis-
tungs-, Begeisterungs-, Unerheblichen- und 
Rückweisungsmerkmalen unterschieden. 
Zum besseren Verständnis werden die Merk-
male im Folgenden knapp beschrieben (vgl. 
Sauerwein 2000: 28ff.) und anhand einer 
klassischen Service-Dienstleistung im Techni-
schen Service verdeutlicht.  
 
 Basismerkmale: Anforderungen, die als 

Voraussetzung angenommen werden 
und erfüllt sein müssen. Das Fehlen die-
ser führt beim Kunden zu extremer Unzu-
friedenheit, Vorhandensein dieser aber 
nicht zu Begeisterung. Beispiel:  Der Kun-
denservice ist an jedem Werktag erreich-
bar. (Ist er das nicht  extreme Unzufrie-
denheit. Ist er es keine Begeisterung)  

 Leistungsmerkmale: Erfüllungsgrad führt 
proportional zu Zufriedenheitssteigerung 
und umgekehrt. Beispiel: Je höher der 
Servicegrad, desto höher die Kundenzu-
friedenheit.  

 Begeisterungsmerkmale: Merkmale mit 
höchstem Einfluss auf die Zufriedenheit. 
Diese werden vom Kunden nicht erwartet 

oder als Anforderung formuliert. Beispiel: 
Echtzeitservice mit innovativer Technolo-
gie wie Augmented Reality. 

 Unerhebliche Merkmale: Merkmale, die 
keinen Einfluss auf die Kundenzufrieden-
heit haben. Sie sollten dennoch möglichst 
reduziert werden, um nicht von anderen 
Merkmalen abzulenken. Beispiel: Ein Un-
ternehmen schickt Service-Mitarbeiter 
vermehrt in Elektroautos zu Einsätzen. 
(Das ist zwar schön und nachhaltig, 
dürfte beim Kunden in der Realität für die 
Auswahl des Service-Partners aber eine 
eher geringe Rolle spielen.) 

 Rückweisungsmerkmal: Attribute, die 
dem Gegenteil der Anforderungen des je-
weiligen Kunden entsprechen. Beispiel: 
Support wird ausschließlich durch Offs-
hore-Callcenter abgewickelt.  

Aufbau/Anwendung 
Ausgangpunkt für die Erstellung eines KANO-
Fragebogens sind Kundeninterviews. For-
schungen zeigen, dass bereits 20—30 Inter-
views ausreichen, um 90-95% der Kundenan-
forderungen zu ermitteln (vgl. Sauerwein 
2000: 35). Werden Kunden dabei nur nach 
Kaufmotivation und Wünschen gefragt, las-
sen sich jedoch keine Begeisterungsmerk-
male herausfinden, da diese dem Kunden 
selbst unbekannt sind. Geeignetere Fragen 
sind daher z.B.:  
„Welche Beschwerden, Probleme, Schwächen würden 
Sie aus Ihrer Erfahrung heraus über das Produkt oder 
den Service erwähnen? Welche neuen Attribute könn-
ten Ihre zukünftigen Bedürfnisse lösen?“ (Sauerwein 
2000: 36)  

Aus den herausgearbeiteten Anforderungen 
wird dann der KANO-Fragebogen erstellt. In 
diesem gibt es zu jeder Anforderung jeweils 
eine funktionale und dysfunktionale Frage, 
die nachfolgend an einem Beispiel erklärt 
werden:  
Funktionale Frage:  
„Was denken Sie darüber, wenn wir Ihnen über un-
sere Telefonhotline hinaus eine Chatbot-App anbie-
ten?“  

Dysfunktionale Frage: „Wir bieten keine App mit Chat-
bot-Funktion an, wie denken Sie darüber?“  



 
 

6 

 

Auf beide Fragen muss der Kunde auf einer 
Skala von „Das würde mich sehr stören“ bis 
„Das würde mich sehr freuen“ antworten. 
Antwortet er nun im obigen Beispiel auf die 
funktionale Frage mit „Das würde mich sehr 
freuen“ und auf die dysfunktionale Frage mit 
„Das ist mir egal“, so könne man daraus 
schließen, dass es sich bei Chatbots um ein 
Begeisterungsmerkmal handle.  
 

Vorteile und Nachteile 
Das KANO-Modell verfügt über einige Vor-
teile, die zur Produkt- bzw. Dienstleistungs-
optimierung verwendet werden können. Ei-
ner der Vorteile ist, dass sie über eine einfa-
che und übersichtliche Form verfügt, die 
leicht zu verstehen ist. Sie ermöglicht stan-
dardisierte Kundenbefragungen, die die Zu-
friedenheit der einzelnen Kunden messen 
und die Erfassung von individuellen Kunden-
wünschen gewähren. Diese Ergebnisse die-
nen dazu, die ausbaufähigen Produkt- bzw. 
Dienstleistungsmerkmale schneller zu erken-
nen, um somit die Kundenzufriedenheit zu 
steigern. Jedoch birgt diese Methode auch ei-
nige Nachteile. Die erfassten Daten können 
durch einen Gewöhnungseffekt schnell veral-
ten und liefern somit nicht die gewünschten 
Ergebnisse. Ein weiterer Aspekt ist, dass die 
Erhebung von demografischen Merkmalen 
fast unmöglich ist.  
 
Szenariotechnik 

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode 
Die Szenariotechnik beschreibt die Entwick-
lung verschiedener Faktoren - beruhend auf 
der Prämisse, dass je nach getroffenen Ent-
scheidungen verschiedene Zukünfte existie-
ren. Prognosen werden dabei ungenauer, je 
langfristiger der Planungshorizont ist. Dies 
gilt besonders, wenn Bereiche in den Blick ge-
nommen werden, in denen vielfältige Ent-
wicklungen (z. B. soziale, technische und öko-
logische) interagieren. Die Szenariotechnik 
wird eingesetzt, um die Bandbreite an mögli-
chen Zukünften in Szenarien zu verwandeln. 
Sie dient dabei nicht dazu, die Zukunft vo-
rauszusagen, sondern heutige Vorstellungen 
der Zukunft explizit zu machen und dadurch 

als Entscheidungshilfe zur Orientierung in 
Richtung einer gewünschten Zukunft. (vgl. 
Wassermann/Niederberger 2015: 219) 
Aufbau/Anwendung 
Phase 1 (Szenario-Vorbereitung): Zunächst 
wird das Gestaltungsfeld definiert. Das ist der 
Bereich, für den auf der Basis der Erkennt-
nisse aus den Szenarien eine Strategie erar-
beitet werden soll. In der Regel ist das ein Un-
ternehmen oder ein Geschäftsbereich. 
Phase 2 (Szenariofeld-Analyse): Das Szenario-
feld ist der Bereich, für den Szenarien entwi-
ckelt werden sollen. In der Regel werden 
Markt- und Umfeldszenarien gewünscht. 
Zunächst wird das Szenariofeld in geeignete 
Einflussbereiche zerlegt (z.B. ökonomisches, 
gesellschaftliches und technologisches Um-
feld). Anschließend werden für diese Berei-
che Einflussfaktoren identifiziert. Mit Hilfe 
der Einfluss- und der Relevanzanalyse wer-
den die so genannten Schlüsselfaktoren be-
stimmt. Das sind Einflussfaktoren, die die Zu-
kunft des Untersuchungsgegenstands beson-
ders stark prägen. In der Regel sind es etwa 
zwanzig Stück. 
Szenario-Prognostik (Phase 3): Hier erfolgt 
der eigentliche „Blick in die Zukunft“. Für je-
den Schlüsselfaktor werden mehrere Ent-
wicklungsmöglichkeiten beschrieben. Dazu 
ist es erforderlich, den Zeithorizont festzule-
gen. Viele Praktiker:innen neigen dazu, einen 
zu kurzen Zeithorizont zu wählen. Ein Zu-
kunftshorizont von fünf Jahren ist jedoch in 
vielen Projekten erheblich zu kurz – im Nor-
malfall werden etwa zehn Jahre gewählt. Die 
Erarbeitung von alternativen Zukunftsbildern 
je Schlüsselfaktor ist der entscheidende 
Schritt der Szenario-Technik, weil damit die 
Bausteine für die späteren Szenarien ge-
schaffen werden. Davon hängen die Aussage-
kraft und die Qualität der Szenarien und da-
mit letztlich der Erfolg des gesamten Szena-
rio-Projekts ab. In der Regel ist es sinnvoll, so-
wohl aus heutiger Sicht plausible als auch ext-
reme, aber vorstellbare Entwicklungen in Be-
tracht zu ziehen. Letzteres stimuliert später 
in der Strategieentwicklung die Kreativität. 
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Szenario-Bildung (Phase 4): Ziel dieser Phase 
ist die Entwicklung aussagekräftiger Szena-
rien auf Basis der erstellten Zukunftsprojekti-
onen. Dazu dient die Konsistenzanalyse. In 
der entsprechenden Konsistenzmatrix wird 
die Verträglichkeit von Zukunftsprojektionen 
paarweise bewertet. Im Prinzip ist dabei die 
Frage zu beantworten: Wie plausibel ist das 
Auftreten der zwei Zukunftsprojektionen in 
einem in sich schlüssigen Zukunftsszenario? 
Es werden schlüssige Kombinationen von Zu-
kunftsprojektionen gebildet, die so genann-
ten Projektionsbündel. In einem Bündel ist 
von jedem Schlüsselfaktor genau eine Projek-
tion enthalten. Bündel, die einander ähneln, 
werden mittels Clusteranalyse zusammenge-
fasst […]. Dementsprechend ist ein Szenario, 
vereinfacht ausgedrückt, ein Cluster von Zu-
kunftsprojektionen, die gut zusammenpas-
sen. Das so genannte Zukunftsraum-Map-
ping visualisiert die Ergebnisse der Cluster-
analyse. Hier werden die verschiedenen Pro-
jektionsbündel in einer Hilfsebene darge-
stellt, sodass die Rohszenario-Bildung über-
prüft werden kann. Es entsteht eine ‚Land-
karte der Zukunft‘. Bevorzugtes Instrument 
des Zukunftsraum-Mappings ist die Multidi-
mensionale Skalierung (MDS). Sie liefert für je-
des Projektionsbündel zwei Koordinaten-
werte, sodass die Projektionsbündel auf ei-
ner Ebene positioniert werden können. Dabei 
werden die Projektionsbündel so positio-
niert, dass ähnliche Bündel dicht beieinander 
und unähnliche Bündel weit voneinander 
entfernt liegen. In einer derartigen Grafik zei-
gen sich Rohszenarien als „Bündel-Gruppen“. 
Anschließend werden Prosa-Texte der ermit-
telten Rohszenarien erstellt. Dazu greifen wir 
auf die so genannte Ausprägungsliste […] zu-
rück. Sie enthält die Schlüsselfaktoren mit ih-
ren Projektionen und Angaben über die Häu-
figkeit des Auftretens der Projektionen in den 
Szenarien. Für die Beschreibung der Szena-
rien werden die Textbausteine genutzt, die 
im Zuge der Bildung der Zukunftsprojektio-
nen formuliert worden sind. Diese Textbau-
steine sind entsprechend der Ausprägungs-
liste zu verknüpfen und anschließend vom 
Szenario-Autor in eine logische Reihenfolge 
zu bringen; ggf. sind auch Überleitungen zu 

formulieren, um den Text gut lesbar zu ge-
stalten. Für die logische Reihenfolge gilt, dass 
in der Regel mit der Entwicklung des globalen 
Umfelds begonnen wird und mit der Be-
schreibung der Entwicklung derjenigen Ein-
flussbereiche abgeschlossen wird, die den 
Untersuchungsgegenstand unmittelbar um-
geben (z.B. Branche bzw. Markt im Fall von 
Unternehmen).  
Szenario-Transfer (Phase 5): Die Übertragung 
der Szenarien auf die Entscheidungsprozesse 
der strategischen Unternehmensführung 
wird als Szenario-Transfer bezeichnet. Der 
Szenario-Transfer beginnt mit einer Auswir-
kungsanalyse. Dazu werden die Folgen der 
erstellten Szenarien für einzelne Handlungs-
bereiche des Gestaltungsfelds systematisch 
analysiert. Beispiele für Handlungsbereiche 
sind die Marktleistung, die Vertriebskanäle, 
Pre- und Post-Sales-Support, die Logistik, die 
Personalentwicklung etc. (vgl. Gausemeier et 
al. 2007: 15-17) 
 
Vorteile und Nachteile  
Die Szenariotechnik ist vielseitig einsetzbar 
und erweitert den Horizont des Entschei-
dungsfindenden. Wie aus der Ablaufbe-
schreibung aber bereits hervorgeht, ist des-
sen Einsatz mit sehr großem Aufwand ver-
bunden. Erschwert wird die Anwendung noch 
dadurch, dass Inputdaten oft nur unzu-
reichend verfügbar sind. Ein weiterer Nach-
teil besteht darin, dass trotz des hohen Kom-
plexitätsgrads nur sehr wenige quantitative 
Aussagen getroffen werden können. Der Ver-
such den Komplexitätsgrad zu verringern ist 
sehr fehleranfällig. 
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SW OT-Analyse 

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode 
Die SWOT-Analyse ist eine universell ein-
setzbare Methode der Strategieplanung. Das 
Hauptanwendungsgebiet liegt jedoch im 
Management. (vgl. Paul/Wollny 2014: 69) Es 
handelt sich um „ein Instrument mit dem 
Stärken und Schwächen einer Organisation-
seinheit analysiert und im Zusammenhang 
mit ihrem Umfeld beurteilt werden“ (Künzli 
2012: 126).  Das Akronym SWOT steht für 
Strenghts, Weaknesses, Opportunities und 
Threats, also Stärken, Schwächen, Chancen 
und Risiken.  

Aufbau/Anwendung 
Zunächst ist die SWOT-Analyse nicht viel 
mehr als eine ziemlich offene Vierfelder-Mat-
rix (vgl. Abbildung 3). Vor Beginn sollte der 
Anwendende sich deshalb über die Tiefe und 
den Fokus der Analyse verständigen. Außer-
dem sollte sich nicht ausschließlich auf sub-
jektive Wahrnehmungen verlassen werden, 
sondern Zahlen, Daten und Fakten mit einbe-
zogen werden. Der Untersuchungsgegen-
stand wird sowohl intern als auch extern ana-
lysiert. Die weiter gefasste Umwelt kann z.B. 
mithilfe der oben vorgestellten PESTEL-Ana-
lyse erfolgen. Das nähere Umfeld kann an-
schließend z.B. mit der Stakeholder-Analyse 
und der Wettbewerbsanalyse untersucht 
werden. Dabei werden die wichtigsten As-
pekte im Vergleich zu den Wettbewerbern be-
urteilt. (vgl. Künzli 2012: 127) So kann abge-
schätzt werden, wie gut das eigene Unterneh-
men die Chancen am Markt nutzen kann. Auf 

Basis der Gegenüberstellung von Unterneh-
men und Umfeld können zwei Arten von Stra-
tegien entwickelt werden. Die Matching- und 
die Umwandlungs- bzw. Neutralisationsstra-
tegie. Die Matchingstrategie zielt auf die Nut-
zung einer vorhandenen Chance mithilfe ei-
ner vorhandenen Stärke ab. Die Umwand-
lungs- bzw. Neutralisationsstrategie versucht 
Schwächen in Stärken zu verwandeln oder 
zumindest zu neutralisieren sowie Risiken in  
Chancen zu verwandeln. (vgl. Paul/Wollny 
2014: 69) 
 

 

Vorteile und Nachteile 
Die Vorteile der SWOT-Analyse liegen primär 
in dessen Einfachheit sowie der Besonder-
heit, dass viele Aspekte und zahlreiche Ge-
sichtspunkte in die Analyse einfließen. Bei ei-
ner derart breit gefächerten Menge an Input 
besteht die Gefahr die Ausgangssituation 
falsch einzuschätzen. Sowohl Optimismus als 
Pessimismus sind zu vermeiden. Die eigene 
Situation sowie die Umwelt sind möglichst 
neutral und objektiv zu bewerten. (vgl. 
Paul/Wollny 2014: 76ff.) Sollte die Analyse zu 
oberflächlich durchgeführt werden, können 
die daraus gezogenen strategischen Schlüsse 
unzutreffend sein. Ist die Analyse hingegen 
zu weitgehend droht die sogenannte „Ana-
lyse Paralyse“, also Entscheidungslähmung. 
(vgl. Künzli 2012: 128)  

Abb. 1: Die vier Analysebereiche der SWOT-Analyse (Künzli 2012: 127) 
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Primär nach Innen gerichtete Analyseme-

thoden 
Balanced Scorecard 

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode 
Eine Methode, um die Strategie eines Unter-
nehmens zu visualisieren und daraus kon-
krete Ziele und Kennzahlen festzulegen, ist 
die Balanced Scorecard (BSC). Die BSC steht 
somit zwischen der Findung einer Strategie 
im Unternehmen und der Strategieumset-
zung (vgl. Weber 2018). Mit ihrer Hilfe können 
Managemententscheidungen getroffen wer-
den, die sich an konkreten Zielen und Kenn-
zahlen orientieren. Das Ziel der Balanced Sco-
recard ist es, das Unternehmen ganzheitlich, 
umfassend und realistisch darzustellen. Der 
Fokus soll hierbei weg von einer rein finanzi-
ellen Perspektive der Entscheidungen und 
hin zu einer Integration von ebenfalls nicht-
monetären Kennzahlen, wodurch eine Ba-
lance der Unternehmensziele erzeugt wird 
(vgl. Czechowski 2020). Mit der BSC werden 
vier Perspektiven untersucht.  

Aufbau/Anwendung 
Die erste Perspektive ist die Finanzperspek-
tive. Hierbei geht es vor allem um die her-
kömmlichen finanziellen Werte und Kennzah-
len, auf welche die Strategie ausgerichtet sein 
soll, wie beispielsweise Gewinne, Rendite o-
der Umsätze (vgl. Hans-Böckler-Stiftung 

2021). In dieser Perspektive geht der Blick 
größtenteils auf die Anteilseigner des Unter-
nehmens und auf die Frage, mit welcher fi-
nanziellen Leistung gerechnet wird und wel-
chen finanziellen Erfolg die jeweilige Strategie 
mit sich bringt (vgl. Czechowski 2020). Die 
zweite Perspektive ist die Kundenperspek-
tive. In dieser wird betrachtet, wie die Kunden 
das Unternehmen sehen und was die Kunden 
von dem Unternehmen erwarten. Demzu-
folge muss in dieser Perspektive das Kunden- 
und Marktsegment identifiziert werden und 
die Unternehmensstrategie entsprechend 
auf diesen Absatzmarkt angepasst werden. 
Beispiele für entsprechende Kennzahlen sind 
unter anderem die Weiterempfehlung, die 
Wiederkaufsrate und die Kundenzufrieden-
heit (vgl. Hans-Böckler-Stiftung 2021). Die 
dritte Perspektive der BSC ist die Prozessper-
spektive. Diese Perspektive bildet ab, welche 
internen Prozesse den Erfolg des Unterneh-
mens ausmachen und wie diese gestaltet 
werden sollten. Diese Ebene dient dem Un-
ternehmen dafür, die grundlegende, eigene 

Wertschöpfung zu 
hinterfragen und 
bewerten zu kön-
nen, wie gut oder 
schlecht die aktu-
ellen internen Pro-
zesse sind (vgl. We-
ber 2018). Kenn-
zahlen, die diese 
Ebene unterstüt-
zen sind beispiels-
weise die Durch-
laufzeit, die Pro-
duktqualität oder 
die Logistikkosten 
(vgl. Fleig 2021). 
Die letzte Perspek-
tive ist die Lern- 
und Entwick-
lungsperspektive. 

Diese Perspektive befasst sich mit der Frage, 
welche Grundlagen geschaffen werden müs-
sen, damit die Ziele der anderen drei Per-
spektiven erreicht werden können (vgl. We-
ber 2018). Der Fokus liegt hierbei vor allem 

Abb. 2: Balanced Scorecard (Eigene Darstellung)  
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auf immateriellen Aspekten, wie das Unter-
nehmen in Zukunft wachsen kann, wie wei-
tere Potenziale ausgeschöpft werden können 
und wie das Engagement der Mitarbeiter be-
einflusst werden kann. Beispiele für Kennzah-
len dieser Perspektive sind somit unter ande-
rem die Mitarbeiterzufriedenheit, der Kran-
kenstand, das Vorhandensein von Produktin-
novationen und das Unternehmensimage 
(vgl. Hans-Böckler-Stiftung 2021). 
Damit die Balanced Scorecard die Vision des 
Unternehmens effektiv unterstützen kann ist 
es wichtig, diese übersichtlich zu gestalten. 
Sie soll in ihrer Darstellung auf einer Papier-
seite abbildbar sein, hierfür soll jede der vier 
Perspektiven auf vier bis fünf Ziele be-
schränkt sein. Die grundlegende Darstellung 
der BSC und die Wahl der Kennzahlen ist in-
dividualisierbar und sollte auf das jeweilige 
Unternehmen angepasst sein. Bei der Imple-
mentierung der BSC in das Unternehmen 
und der Umsetzung der Unternehmensvision 
soll zum einen beachtet werden, dass zwi-
schen den einzelnen Perspektiven und Zielen 
Wechselwirkungen und Zusammenhänge be-
stehen. Dennoch soll das Ziel des Unterneh-
mens immer sein, alle vier Perspektiven zu 
verbessern. Zum anderen ist es wichtig, dass 
die BSC kein starres Model oder einmaliger 
Prozess ist. Für eine effektive Nutzung sollten 
interne und externe Veränderungen beo-
bachtet werden und auf solche mit einer An-
passung der BSC reagiert werden (vgl. Hans-
Böckler-Stiftung 2021). Werden diese Punkte 
von dem Unternehmen beachtet, kann die 
BSC dazu dienen die Ausrichtung des Unter-
nehmens aufzuzeigen und eine Orientierung 
für alle Mitarbeiter zu liefern. Demenspre-
chend können mit Hilfe der BSC anstehende 
Maßnahmen, Projekte und Entscheidungen 
auf die Unternehmensvision ausgerichtet 
werden und der Einsatz der personellen, ma-
teriellen und finanziellen (RESSOURCEN) kann 
geplant werden (vgl. Weber 2018). 
 

Vorteile und Nachteile 
Mit der BSC wird die Unternehmensstrategie 
bis auf die Mitarbeitenden runtergebrochen 
und verankert so die Strategie im operativen 
Tagesgeschäft und verbessert die vertikale 

Kommunikation sowie Abstimmung von 
Teams und Bereichen untereinander. Ein 
Nachteil der Balanced Scorecard ist jedoch, 
dass der Fokus auf den internen Faktoren 
liegt und somit externe Faktoren, das Unter-
nehmensumfeld und die Wettbewerber  
kaum betrachtet. Hier muss z.B. Vorarbeit mit 
anderen Methoden der Umweltanalyse ge-
leistet werden. Darüber hinaus hat die BSC 
keine zeitlichen Aspekte integriert, sodass 
kein Rahmen gegeben wird, in welchem die 
Ziele erreicht oder erneut überprüft werden 
sollen. Ein weiterer Nachteil ergibt sich dar-
aus, dass die Wahl der Kennzahlen sehr frei 
und flexibel ist. Dadurch kann die Wahl der 
Kennzahlen nicht auf ihre Richtigkeit über-
prüft werden, da eine Erfolgsbewertung im 
Vorfeld nicht möglich ist. (vgl. Savkin 2020) 
 

Business Model Canvas 

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode 
Der Business Model Canvas ist eine von Ale-
xander Osterwalder und Yves Pigneur entwi-
ckelte Methode zur Entwicklung (INNOVATIVER 

GESCHÄFTSMODELLE). Der Zweck der Methode 
ist es, eine übersichtliche, aber möglichst 
ganzheitliche, Darstellung von Geschäftsmo-
dellen zu ermöglichen und damit mögliche 
Probleme im Prozess einfacher zu identifizie-
ren und kreativ lösen zu können (vgl. 
Grote/Goyk 2018: 146). Die Methode kann 
zum Skizzieren von vollständig neuen Ge-
schäftsmodellen verwendet werden, aber 
auch um sein bestehendes Geschäftsmodell 
abzubilden und Anpassungen vorzunehmen. 
Ergebnis der Methode ist eine kurze, aber 
vollständige Darstellung eines Geschäftsmo-
dells, an der mögliche Schwachstellen, Opti-
mierungspotentiale, Widersprüche und Alter-
nativen diskutiert werden können. Daher 
kann die Methode – in einem heterogenen 
Team eingesetzt – das gemeinsame Ver-
ständnis für Geschäftsmodelle und die zuge-
hörigen Geschäftsmodellinnovationen stär-
ken. 
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Aufbau/Anwendung 
Der Business Model Canvas ist tabellenähn-
lich aufgebaut und besteht aus neun einzel-
nen Feldern, die nacheinander ausgefüllt und 
dabei in ihrer Passung zueinander analysiert 
werden können. (Abb. 3) 

1. Kundensegmente (Customer Seg-

ments) 

Im ersten Schritt werden die adressierten 
Kundensegmente definiert. Die Gruppierung 
zu Segmenten kann dabei anhand einheitli-
cher Bedürfnisse, einheitlichen Verhaltens o-
der anderer Attribute erfolgen. Bei der Defi-
nition können erste Eingrenzungen der Ziel-
kunden vorgenommen werden und beson-
ders relevante Kundengruppen fokussiert 
werden. Zur Unterstützung der Beschreibung 
der Kundensegmente kann der Value Proposi-
tion Canvas verwendet werden.  

2. Wertangebot (Value Proposition) 

Das Feld Wertangebot beschreibt die Pro-
dukte und Dienstleistungen, die für ein kon-
kretes Kundensegment Wert schaffen und 
soll im zweiten Schritt ausgefüllt werden. Die 
Formulierung des Wertangebots fokussiert 
die Bedürfnisse eines spezifischen Kunden-
segments und kann qualitativen oder quanti-
tativen Wert bereitstellen. Es können bereits 
Merkmale konkretisiert werden, wie z.B. eine 
spezielle Farbe oder spezielle Materialen, die 
in dem Produkt verbaut werden sollen. Ent-
scheidend ist hier die Passung von Kunden-
bedarf und Wertangebot, weshalb der Value 

Proposition Canvas eine unterstützende Me-
thode für diesen Schritt darstellt.  

3. Kanäle (Channels) 

Das dritte auszufüllende Feld definiert die Ka-
näle und damit wie das Unternehmen Kun-

densegmente er-
reicht und an-
spricht. Eine Ent-
scheidung ist hier-
bei, ob das Unter-
nehmen selbst mit 
dem Zielkunden in 
Kontakt tritt, oder 
ob Zwischenhänd-

ler:innen/Handels-
partner:innen oder 
andere Intermedi-
äre wie bspw. Gene-
ralunternehmer:in-

nen in den Prozess 
involviert werden sollen. Bei der weiteren 
Ausgestaltung der Distributionskanäle sind 
fünf verschiedene Funktionen zu berücksich-
tigen: Aufmerksamkeit auf die Produkte und 
Dienstleistungen lenken, eine Bewertung des 
Wertangebots durch den Kunden unterstüt-
zen, den Kauf ermöglichen, das Nutzenver-
sprechen vermitteln und After-Sales-Services 
anbieten. Eine unterstützende Methode in 
dieser Phase ist z.B. Customer Journey. 

4. Kundenbeziehungen (Customer Rela-

tionship) 

Nachfolgend sind im Feld Kundenbeziehun-
gen die Art der Beziehungen, die das Unter-
nehmen mit bestimmten Kundensegmenten 
aufbaut, zu beschreiben. Bei der Beschrei-
bung sind die Erwartungen der verschiede-
nen Kundensegmente einzubeziehen, aber 
auch zu berücksichtigen, dass persönliche 
und individuelle Unterstützung deutlich kos-
tenintensiver ist. Beispiele sind individuelle 
Ansprechpartner, automatisierter Service 
und Mitgestaltung. Auch bei der Ausgestal-
tung der Kundenbeziehung kann die Me-
thode Customer Journey unterstützen.  

5. Einnahmequellen (Revenue Streams) 

Im nächsten Schritt sollten die möglichen Ein-
nahmequellen ausgestaltet werden. Dabei 

Abb. 3: Optische Darstellung einer Business Model Canvas (Meffert et al. 2019: 279) 
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sind zwei Faktoren – die Preisgestaltung und 
die Art der Einnahmequellen – zu berücksich-
tigen. Bei der Preisgestaltung sind grundsätz-
lich Festpreise und variable Preise zu unter-
scheiden, die jeweils verschiedene Ausprä-
gungen besitzen können. Die Arten von Ein-
nahmequellen reichen über den Verkauf von 
Produkten, über Nutzungsgebühren (pay per 
use) bis zu Abonnements (as a service). 

6. Schlüsselressourcen (Key Res-

sources) 

Das Feld Schlüsselressourcen wird mit den 
wichtigsten Wirtschaftsgütern ausgefüllt, die 
für das Funktionieren des Geschäftsmodells 
notwendig sind. Dabei werden die Inhalte der 
Felder Wertangebot, Distributionskanäle, 
Kundenbeziehungen und Einnahmequellen 
betrachtet und definiert, mit welchen Res-
sourcen diese Leistungen erzeugt werden. 
Die (RESSOURCEN) umfassen physische, intel-
lektuelle, menschliche und finanzielle Res-
sourcen. Natürlich ist die im Business Model 
Canvas vorgesehene Darstellung in diesem 
Feld stark verkürzt. Der Zweck liegt darin, be-
reits über notwendige Veränderung des Un-
ternehmens nachzudenken, wenn ein neues 
Geschäftsmodell gestaltet wird.  

7. Schlüsselaktivitäten (Key Activities) 

Als nächstes ist das mit den Schlüsselressour-
cen verknüpfte Feld Schlüsselaktivitäten zu 
füllen. In Abgrenzung zu den Schlüsselres-
sourcen sind hier die grundlegenden Unter-
nehmensaktivitäten zu beschreiben, die für 
die Umsetzung des definierten Wertange-
bots, das Bedienen der Distributionskanäle, 
Aufrechterhalten der Kundenbeziehungen 
und Realisierung der Einnahmequellen not-
wendig sind. Die notwendige Vereinfachung 
im Business Model Canvas zeigt sich durch 
die typischen Kategorien Produktion, Prob-
lemlösung und Plattform/Netzwerk. Auch 
hier ist der Kernzweck bereits über notwen-
dige Veränderungen der Unternehmenspro-
zesse nachzudenken, während das Ge-
schäftsmodell verändert wird. 

8. Schlüsselpartnerschaften (Key Part-

ners) 

Die Ausgestaltung des Feld Schlüsselpartner-
schaften beschreibt das Netzwerk von Liefe-
ranten und Partnern, die entscheidend für 
den Erfolg des Geschäftsmodells sind. Der 
Bezug zu den vorherigen Feldern wird deut-
lich, da diese Partner über Schlüsselressour-
cen verfügen und/oder Schlüsselaktivitäten 
übernehmen. Überbetriebliche Kooperatio-
nen, strategische Allianzen mit Lieferanten o-
der andere Partnerschaften 12werden hier 
aufgezählt.  

9. Kostenstruktur (Cost Structure) 

Das letzte offene Feld fokussiert die Kosten. 
Einige Kostenpositionen ergeben sich bereits 
aus den Feldern Schlüsselressourcen, -aktivi-
täten und –partner. Die Zusammenfassung 
der Kosten ermöglicht erste Hinweise auf po-
tenziell kritische Kostenfaktoren und regt 
weitere Analysen dieser Kosten an. (vgl. 
Osterwalder/Pigneur 2010)  
 
Vorteile und Nachteile 
Ein klarer Vorteil des Business Model Canvas, 
ist seine schnelle und leichte Anwendbarkeit, 
um neue Geschäftsmodelle zu skizzieren (Be-
cker/Daube 2018: 172). Die erarbeiteten 
Ideen sind durch die grafische Darstellung so-
fort gut erkennbar und können das gemein-
same Verständnis aller Prozessbeteiligten 
fördern (Becker/Daube 2018: 8). Das Modell 
besitzt einen grundlegenden festen Rahmen 
in dem gearbeitet wird, bietet jedoch genü-
gend Möglichkeiten für kreative Ideen zu 
möglichen Geschäftsmodellinnovationen 
(Becker/Priestaff 2018: 2). Eine wichtige 
Chance aber gleichzeitige Herausforderung 
beim Einsatz der Methode ist die Zusammen-
hänge der einzelnen Felder zu beachten und 
dass Veränderungen sich immer auf mehrere 
Bereiche des Canvas auswirken. 
Die Methode weist aber auch einige Grenzen 
auf, die bei der Nutzung beachtet werden 
müssen. Durch die einfach gehaltene und 
grafische Darstellung des Canvas ist die Infor-
mationstiefe nicht so groß, wie bei ausführli-
cheren Beschreibungen von Geschäftsmo-
dellen. Der Business Model Canvas kann ei-
nen ausführlichen Geschäftsplan nicht erset-
zen. Obwohl das Modell einen ganzheitlichen 



 
 

13 

 

Anspruch besitzt, ist keine Wettbewerbsana-
lyse, Umweltanalyse und Trendanalyse vor-
gesehen – es sollten daher zusätzliche Me-
thoden ergänzend verwendet werden. 
Value Proposition Canvas 

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode 
Der Value Proposition Canvas ist eine Me-
thode aus dem Entrepreneurship und stellt 
die Frage, wie Wert für die Kunden generiert 
wird in den Fokus. Dabei ist die bestmögliche 
Ausgestaltung der Passung des Wertange-
bots mit den Kundenanforderungen das Ziel. 
Die Methodik regt dazu an, sich vertieft mit 
den Bedürfnissen des Kunden zu beschäfti-
gen und diesen damit besser zu verstehen. 
Die Anwendung der Methodik bei unterneh-
mensinternen Leistungsbeziehungen oder 
Kooperationspartner:innen ist ebenso wert-
voll, da der Perspektivwechsel oder die ge-
meinsame fokussierte Beschäftigung mit der 
Passung von Angebot und den Wünschen ins 
Zentrum rückt. Zentrale Ergebnisse der Me-
thode sind die Beschreibung des Kundenpro-
fils der Kundengruppen, die Darstellung der 
Wertelandkarte des Angebots und die Ver-
knüpfung der einzelnen Elemente miteinan-
der. (vgl. Osterwalder et al 2014). 

 

Aufbau/Anwendung 
Der Grundgedanke der Methodik ist die kun-
denorientierte Entwicklung neuer Produkte 
und Dienstleistungen oder die Prüfung der 
Passung von bestehenden Angeboten und 
Kundengruppen.  

Der Value Proposition Canvas ist insbeson-
dere dazu geeignet im Team aus verschiede-
nen Fachbereichen eingesetzt zu werden, da 
unterschiedliche Perspektiven fokussiert und 
ein gemeinsames Verständnis gefördert wird. 
Das Canvas ist in Abbildung 6 dargestellt. 
 
Die Anwendung der Methodik erfolgt in drei 
Schritten:  

1. Kundenprofil erstellen (Customer 

Profile) 

Die linke Seite des Canvas (Abb. 6) wird zuerst 
ausgefüllt, da die adressierten Kundengrup-
pen die Ausgangsbasis für die Entwicklung 
des Wertangebots darstellen. Die Visualisie-
rung des Canvas enthält drei Felder. Die Kun-
denaufgaben (Customer Job(s)) beschreiben 
welche funktionalen, sozialen und emotiona-
len Aufgaben durch die Leistung für sie erle-
digt werden sollen. Die Aufteilung in diese 
drei Aufgabenkategorien erweitert die oft 
rein funktionale Perspektive bei der Leis-
tungsentwicklung und ermöglicht neue Er-
kenntnisse. Für jede der Aufgaben werden 
darauffolgend Schmerzen (Pains) erfasst. 
Also welche Probleme, Risiken, Herausforde-
rungen und Hindernisse der Kunde bei der 
Bewältigung dieser Aufgaben erlebt. Die po-
sitiven Perspektiven – also den Nutzen 
(Gains) – beschreiben welche Resultate, Er-
gebnisse und Vorteile die Kunden mit der 
Aufgabenerledigung erreichen oder erhöhen 
wollen.  

  

Abb. 4: Value Proposition Canvas (eigene Darstellung i.A.a. Osterwalder et al. (2014) 
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2. Wertelandkarte (Value Map) 

Die rechte Seite bezieht sich auf das Angebot 
des Unternehmens. Als erstes wird das Pro-
dukt, die Dienstleistung oder Kombinationen 
daraus, die physischer, nichtphysischer oder 
auch digitaler Natur sein können, beschrie-
ben (Products & Services). Die Schmerzstiller 
(Pain Relievers) erläutern explizit, wie das An-
gebot die Dinge adressiert, die den Kunden 
vor, während oder nach der Erfüllung der 
Aufgabe stört oder sogar hindert. Die Nutzen-
stifter (Gain Creators) beschreiben konkret, 
wie Ergebnisse und Vorteile erzeugt werden, 
die die Kunden erwarten.  

3. Passung (Fit) 

Im letzten Schritt der Methodenanwendung 
wird nun eine direkte Verbindung zwischen 
den Bedarfen und Herausforderungen des 
Kunden und der Merkmale des Produkts bzw. 
Dienstleistung hergestellt. Dadurch wird 
deutlich, ob alle Kundenanforderungen 
durch das Wertangebot adressiert werden 
und die Passung zwischen den einzelnen Ele-
menten ausreichend konkret und direkt ist. 
An diesem Punkt können notwendige Verän-
derung, Anpassungen oder Ergänzungen des 
Angebots diskutiert werden.  
 
Vorteile und Nachteile 
Vorteil des Value Proposition Canvas ist - ne-
ben der eher einfachen Anwendung und Vi-
sualisierung - die stark kundenorientierte 
Perspektive. Die intensive Beschäftigung mit 
den Kundenbedürfnissen wird durch die Me-
thodik an die erste Stelle gesetzt – ob es die 
Endkunden, interne Kunden (wie andere Ab-
teilungen) oder Kooperationspartner:innen 
sind. Ein möglicher Nachteil der Methode 
kann die starke Vereinfachung in der Darstel-
lung sein – natürlich kann es nicht ausreichen 
sich den Kunden vorzustellen und die Felder 
zu befüllen. Im Canvas wird nicht zwischen 
Hypothesen und Fakten unterschieden. Der 
Dialog mit den Kunden und Marktstudien 
können nicht durch den Einsatz des Value 
Proposition Canvas ersetzt werden. Weiter-
hin werden die notwendigen Perspektiven 
der Machbarkeit und Wirtschaftlichkeit in der 
Methodik nicht betrachtet und müssen bspw. 

mit dem Einsatz des Business Model Canvas 
ergänzt werden. 
 

Customer Journey  

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode 
Die Methode „Customer Journey“, frei über-
setzt die ‚Reise des Kunden‘, ist eine Methode 
zur Erarbeitung von ganzheitlichen und kun-
denzentrierten Prozessen in Marketing, Kom-
munikation und Vertrieb und wird häufig im 
Design Thinking oder User Experience Design 
eingesetzt. Die Anwendung ist jedoch nicht 
auf die Beziehung zum Endkunden be-
schränkt, auch interne Kunden z.B. andere 
Abteilungen oder Kooperationspartner:innen 
sind als Fokus des Methodeneinsatzes sinn-
voll und relevant. Kern der Methode ist jede 
mögliche Interaktion zwischen Kunden und 
dem Anbieter, dem Produkt oder der Dienst-
leistung zu betrachten. Die Betrachtung be-
ginnt i.d.R. mit einer definierten Handlung 
des Kunden, bspw. einer Anfrage oder einer 
Registrierung auf dem Webportal eines An-
bieters und endet bspw. mit dem Kauf eines 
Produkts, der durchgeführten Dienstleistung 
oder mit einem nachgeschalteten Kunden-
support. Jede Interaktion zwischen Anbieter 
und Kunde wird in Bezug auf die Customer 
Journey als Touchpoint bezeichnet. Ein zent-
rales Element von Customer Journeys sind 
die zugehörigen Customer Journey Maps, die 
den Verlauf aller potenziellen Interaktionen 
zwischen Anbieter und Kunden visualisieren. 
(vgl. Burmann et al. 2018: 201f.) 
 
Das Ziel beim Einsatz von Customer Journey 
ist es die Kundenbeziehung über alle Kom-
munikationskanäle durch i.d.R. proaktive 
Kommunikation zu stärken und alle Kontakt-
punkte aufeinander abzustimmen. Häufig 
wird dabei auch die Messung des Kundenver-
haltens in die Gestaltung integriert, um zum 
einen eine Wirksamkeitsanalyse zu ermögli-
chen und zum anderen weitere Informatio-
nen zur Optimierung der Prozesse und Kun-
deninteraktionen zu erhalten. 
 
 
 



 
 

15 

 

Aufbau/Anwendung 
Das Grundprinzip der Methode ist die syste-
matische Erfassung aller direkten und indi-
rekten Kontaktpunkte mit dem Kunden und 
die aktive Gestaltung des Kundenerlebnisses. 
Eine Customer Journey wird in der Regel in 
fünf verschiedene Phasen unterteilt: Awaren-
ess (dt. Aufmerksamkeit – Impulsphase), 
Consideration (dt. Überlegung – Informati-
onsphase), Conversion (dt. Kauf – Transakti-
onsphase), Retention (dt. Erhalt – Kundenbin-
dungsphase) und Advocacy (dt. Fürsprache – 
Weiterempfehlungsphase). Analog dazu kön-
nen die Phasen auch auf interne Kunden und 
deren Kontaktpunkte mit dem betreffenden 
Produkt, Dienstleistung oder Softwaresystem 
übertragen werden. Diese Phasen werden 
mit den zugeordneten Touchpoints (Kontakt- 
oder Berührungspunkte zwischen Unterneh-
men und einem (potenziellen) Kunden) in ei-
ner Customer Journey Map visualisiert. Bei 
der Betrachtung der fünf Phasen ist zu er-
wähnen, dass diese aus einer unbegrenzten 
Anzahl an Touchpoints bestehen. Je detaillier-
ter die Customer Journey Map ausgestaltet 
wird, desto mehr Optimierungspotential und 
Erkenntnisse lassen sich ableiten. Auch die 
nachgelagerte Überprüfung der erstellten 
Customer Journey Map mit Kunden birgt viele 
weitere Chancen (vgl. Burmann et al. 2018: 
201f.) 
 

1. Impulsphase – Awareness 

Die erste Phase startet mit dem Kundenbe-
dürfnis, das zum ersten Kontakt mit dem Un-
ternehmen führt. Der erste Touchpoint kann 
hierbei aus der Sicht des Unternehmens sein, 
dem Kunden einen Lösungsvorschlag zu sei-
nem spezifischen Problem anzubieten. Bspw. 
erfährt ein Kunde von dem Angebot des Un-
ternehmens in einem Fachartikel, sieht eine 
klassische Werbeanzeige oder bekommt eine 
persönliche Empfehlung.  

2. Informationsphase – Consideration 

Die zweite Phase stellt die Informationsge-
winnung des Kunden über das spezifische 
Angebot in den Mittelpunkt. Dabei werden 
nicht nur der direkte Kontakt und die Infor-

mationen und Kanäle betrachtet, die das Un-
ternehmen über das Angebot bereitstellt. 
Der Kunde beschafft sich oft auch aus neut-
ralen Quellen die aus seiner Sicht benötigten 
Informationen, z.B. durch die Nutzung von 
Suchmaschinen im Internet. 

3. Transaktionsphase – Conversion 

Nachdem der Kunde sich auf Grundlage der 
gewonnenen Informationen für den Kauf/ die 
Beauftragung entscheiden hat, kommt es in 
der dritten Phase zur Abwicklung des Ge-
schäfts. Dies geschieht im Technischen Ser-
vice häufig durch ein konkretes Angebot und 
die Auftragsbestätigung. Auf digitalen Platt-
formen erfolgt die Auswahl des gewünschten 
Produkts / der gewünschten Dienstleistung o-
der die Zusammenstellung dieser direkt dort 
und auch der Kaufvertrag wird online ge-
schlossen.  

4. Kundenbindungsphase – Retention 

Die vorletzte Phase startet mit der Nutzung 
des Produkts oder dem Erhalt der Dienstleis-
tung. Diese Phase ist insbesondere im Be-
reich des Technischen Services sehr bedeu-
tend, da spezielle Services, Support oder 
auch weiterführenden Mehrwertdienste die 
Interaktion mit dem Kunden aufrechterhal-
ten können und die Kundenbindung stärken. 

5. Weiterempfehlungsphase – Advocacy 

Die nächste Phase zielt darauf ab, freiwillige 
Weiterempfehlungen zu erzeugen und wei-
tere Informationen über das Kundenverhal-
ten zu erhalten. Das Unternehmen kann dem 
Kunden bspw. anbieten, an Umfragen oder 
auch „Kunden-werben-Kunden“- Program-
men teilzunehmen.  
 
Vorteile und Nachteile 
Die Customer Journey ist eine passende Me-
thode, um die Marketing-, Kommunikations- 
und Vertriebsaktivitäten eines Unterneh-
mens aus der Sicht der Kunden zu gestalten. 
Die Identifikation und die Beschreibung der 
Touchpoints in den verschiedenen Kommuni-
kations-Kanälen ist jedoch stark abhängig 
von der Qualität der für die Customer Journey 
aufgenommen Daten und Informationen und 
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damit aufwändig. Dennoch ist die Customer 
Journey mit der dazugehörigen Customer 
Journey Map ein sehr gutes Instrument, um 
eine Vielzahl an Touchpoints des Unterneh-
mens mit den Kunden zu analysieren und zu 
optimieren. Gerade die Durchführung in ei-
nem abteilungsübergreifenden Team ermög-
licht, gemeinsam die Interaktion mit dem 
Kunden aktiv zu gestalten und zu optimieren. 
(UNICUM Media 2021) 
 
Risikoanalyse 

Fehlermöglichkeits- und -einflussanalyse (FMEA) 

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode 
Die Fehlermöglichkeits- und -einflussanalyse 
entstammt dem Qualitätsmanagement und 
wird in diesem Zusammenhang häufig im 
technischen Bereich eingesetzt. Sie ist aller-
dings auch geeignet andere Aufgaben zu un-
terstützen, bei denen ein vorausplanendes 
Denken zur Fehlervermeidung und eine 
strukturierte Risikoanalyse notwendig ist (z.B. 
in Organisationsprojekten). Das Ziel der 
FMEA ist bei der Bearbeitung einer Aufgabe 
mögliche Fehler frühzeitig zu erkennen, das 
Risiko der potenziellen Fehler zu bewerten 
und entsprechende Maßnahmen zur Vermei-
dung abzuleiten. Ein weiterer Nutzen ist die 
zielgerichtete Kommunikation während der 
Durchführung der FMEA in einem möglichst 
interdisziplinären und bereichsübergreifen-
den Team. Ergebnisse der Methodik sind kon-
krete Risikoprofile, priorisierte Maßnahmen 
zur präventiven Fehlervermeidung und damit 
die Vermeidung von Fehlentwicklungen und 
die Verbesserung der Projektergebnisse.  
 
Aufbau/Anwendung 
Das Grundprinzip der FMEA ist die Ermittlung 
möglicher Fehler während der Planung von 
Prozessen oder Organisationsprojekten, die 
Bewertung der Auswirkungen und Ursachen 
und Ableitung von präventiven Maßnahmen 
in einem interdisziplinären Team. 
Die Fehlermöglichkeits- und -einflussanalyse 
erfolgt in vier Schritten: 

1. Beschreibung des Prozesses 

Die Beschreibung des Betrachtungsraums - 
bei Organisationsprojekten i.d.R. der Teilpro-
jekte und ihrer Prozesse - ist die Vorausset-
zung für die spätere Analyse. Zur Beschrei-
bung von Prozessen können Methoden zur 
Prozessmodellierung zum Einsatz kommen 
(METHODEN DER IST-ERHEBUNG). Entscheidend 
ist hierbei die Zerlegung in Teilprozesse, da-
mit eine detaillierte Analyse möglich wird. 

2. Analyse potenzieller Risiken, Fehler, 

Folgen und Ursachen 

Für jeden Teilprozess und das Gesamtprojekt 
werden in diesem Schritt potenzielle Fehler 
und Risiken, deren Folgen und die verant-
wortlichen Ursachen untersucht. Dabei ist zu 
beachten, dass jeder Fehler / jedes Risiko 
mehrere Folgen haben kann und wiederrum 
für jede Kombination von Fehlern und Folgen 
mehrere unterschiedliche Ursachen verant-
wortlich sein können. Entscheidend ist es da-
her, als erstes die Risiken und Fehler zu sam-
meln und danach die Auswirkungen zuzuord-
nen. Für die Analyse der potenziellen Fehler-
ursachen ist auf die Beschreibung der Pro-
zesse und ihrer Abhängigkeiten zurückzu-
greifen, da sich der potenzielle Auslöser des 
Risikos / Fehlers ggf. schon in einem früheren 
Teilprozess befindet. Zur Ermittlung denkba-
rer Fehlerursachen kann bspw. ein Ursache-
Wirkungs-Diagramm erstellt werden.  

3. Bewertung von Risiken/Fehlern und 

Folgen 

Für jedes Risiko / jeden Fehler wird in diesem 
Schritt die Wahrscheinlichkeit des Auftretens 
(A), die Bedeutung (Schwere) der Auswirkun-
gen (B) und die Wahrscheinlichkeit der Entde-
ckung bzw. der Wahrnehmung des Eintritts 
des Risikos (E) ermittelt. Üblicherweise wer-
den alle drei Größen anhand einer Skala von 
1-10 bewertet. Es ist empfehlenswert die Be-
wertungsskalen vorzubereiten, damit die Zu-
ordnung im Team eindeutig erfolgen kann. 
Die Eintrittswahrscheinlichkeit wird von 1 (na-
hezu auszuschließen) bis 10 (ständiges Auf-
treten) bewertet; die Bedeutung von 1 (keine 
Auswirkungen auf das Projekt) bis 10 (bedeu-
tende Schäden / Probleme in der Organisa-
tion); die Entdeckungswahrscheinlichkeit von 
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1 (zwangsläufige Entdeckung) bis 10 (Entde-
ckung nicht sofort möglich, erst im späteren 
Projektverlauf). Um das potenzielle Risiko 
quantitativ auszudrücken und bewerten zu 
können, wird die Risikoprioritätszahl (RPZ) 
gebildet: RPZ = A x B x E. Anhand dieser Kenn-
zahl lassen sich die Fehler / Risiken priorisie-
ren. Als Faustregel besteht bei einer RPZ von 
über 100 dringender Handlungsbedarf, es 
kommt aber natürlich auf den betroffenen 
Prozess und den konkreten Fall an. 

4. Beschreibung von Präventions- und 

Abstellmaßnahmen 

Die Risiken und Fehler können vermieden 
werden, indem die Ursachen beseitigt wer-
den. Dazu sind in diesem Schritt geeignete 
Verbesserungsmaßnahmen einschließlich 
Kosten, Nutzen und Terminen im Team zu de-
finieren. Anschließend sollte das Projekt ei-
ner erneuten Analyse unterzogen werden, 
um das Rest-Risiko zu bewerten. 
 

Vorteile und Nachteile 
Der zentrale Vorteil der Methodik ist das früh-
zeitige Aufdecken von potenziellen Schwach-
stellen und Risiken im geplanten Projekt. Wei-
terhin fördert die Methode direkt die Kom-
munikation und das Verständnis bei der Zu-
sammenarbeit – bei richtiger Zusammenset-
zung des Teams und einer konsequenten 
Aufgabenzuweisung. Durch die FMEA ent-
steht eine lückenlose Dokumentation der 
Schwachstellen sowie der möglichen Fehler 
und geeigneten Verbesserungs- und Gegen-
maßnahmen, was eine nützliche Hilfestellung 
für zukünftige Projekte sein kann. Nachteilig 
ist, dass die detaillierte Analyse eines Projekts 
einen erheblichen Aufwand verursacht. 
 
Analysemethoden zur Priorisierung, Aus-
wahl- bzw. Entscheidungsunterstützung 

Nutzw ertanalyse 

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode 
Die „Nutzwertanalyse“ hat das Ziel verschie-
dene Lösungsalternativen zu bewerten und 
damit eine Entscheidungsgrundlage zu er-
zeugen. Es werden Gewichtungen für Krite-
rien zur Bewertung von Alternativen gebildet 

und eine Rangfolge der Lösungsalternativen 
berechnet. Das Ergebnis der Methode ist ein 
möglichst objektiver Bewertungsmaßstab für 
Auswahlentscheidungen. Die Nutzwertana-
lyse ermöglicht die Quantifizierung von nicht 
monetären Nutzenaspekten der Lösungsal-
ternativen und erzeugt ein hierarchisches 
Zielsystem.   
 

Aufbau/Anwendung 
Das Grundprinzip der Nutzwertanalyse ist die 
Zerlegung des Gesamtziels in Einzelziele. Für 
jede Lösungsalternative werden die Einzel-
nutzwerte ermittelt und zum Gesamtbeitrag 
zu den vorgegebenen Zielen zusammenge-
fasst. Die Einbindung verschiedener Perspek-
tiven durch entsprechende Vertreter:innen 
der unterschiedlichen Stakeholder in die 
Durchführung der Methode ist ein Erfolgsfak-
tor für die Ergebnisqualität und –akzeptanz. 
Die Nutzwertanalyse erfolgt in sechs Schrit-
ten: 
 

1. Erstellen des Zielsystems 

Zur Erstellung des Zielsystems muss das Ge-
samtziel in mess- oder schätzbare Einzelziele 
/ Kriterien zerlegt werden. Bei der Auswahl 
der Einzelziele / Kriterien werden sowohl 
K.O.-Kriterien, deren Erfüllung zwingend er-
forderlich ist, als auch Soll-Kriterien, die mög-
lichst gut erfüllt sein sollen, berücksichtigt. 
Die gewählten Einzelziele / Kriterien sollten 
möglichst unabhängig voneinander sein und 
sich nicht überschneiden. 
Gewichtung der Einzelziele / Kriterien 

Es wird für jedes Einzelziel / Kriterien festge-
legt, wie groß der jeweilige Beitrag zum Ge-
samtziel ist. Üblicherweise werden hierfür 
Prozentsätze ermittelt, sodass die Summe al-
ler Gewichtungen 100% ist. Zur methodi-
schen Unterstützung der Gewichtung kann 
bspw. ein paarweiser Vergleich eingesetzt 
werden. 

2. Bestimmung der Erfüllungsgrade je-

der Lösungsalternative für jedes Ein-

zelziel / Kriterium 

Zur Bestimmung der Erfüllungsgrade einer 
Lösungsalternative wird typischerweise für 
jedes Einzelziel getrennt ein Wert zwischen 
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null (kein Erfüllungsgrad) und zehn (hoher Er-
füllungsgrad) vergeben. Wenn andere oder 
unterschiedliche Skalen für die Bewertung 
der verschiedenen Einzelkriterien verwendet 
werden, müssen diese nach der Bewertung 
miteinander vergleichbar gemacht werden. 

3. Berechnung des Gesamtnutzens 

Der Gesamtnutzen einer Lösungsalternative 
ergibt sich aus der Summe aller Teilnutzen. 
Die Teilnutzen werden jeweils durch die Mul-
tiplikation des Erfüllungsgrads mit dem Ge-
wichtungsfaktor berechnet. 

4. Rangfolge der Lösungsalternativen 

bestimmen 

Die Rangfolge der Lösungsalternativen ergibt 
sich durch die Sortierung nach dem Gesamt-
nutzen – je höher der Gesamtnutzen, desto 
besser ist ihr Beitrag zur Gesamtzielerrei-
chung.  

5. Sensitivitätsanalyse  

Zur Absicherung des Ergebnisses und Be-
rücksichtigung von zukünftigen Veränderun-
gen oder einer Unschärfe bei der Bewertung 
der Erfüllungsgrade oder Gewichtungen wird 
empfohlen im Anschluss an den fünften 
Schritt der Nutzwertanalyse eine Sensitivi-
tätsanalyse durchzuführen. Hierfür werden 
die Gewichtungsfaktoren und Erfüllungs-
grade variiert und der Einfluss auf das Ge-
samtergebnis bewertet. Dadurch wird die Ro-
bustheit des Ergebnisses geprüft und die 
Aussagekraft bewertbar. 
 
Paarw eiser Vergleich 

Kurzbeschreibung und Ziel der Methode 
Die Methode „Paarweiser Vergleich“ hat das 
Ziel eine Rangfolge mehrerer voneinander 
unabhängiger Einzelkriterien oder Hand-
lungsalternativen zu bilden und unterstützt 
so bei der Priorisierung. Die Komplexität von 
Entscheidungen, die von vielen Einzelkrite-
rien abhängen wird mit der Vorbereitung 
durch einen paarweisen Vergleich reduziert. 
Das Ergebnis des Vergleichs ist eine Rang-
folge der Einzelkriterien oder Alternativen 
und kann damit die Grundlage für die Bestim-
mung von zugehörigen Gewichtungsfaktoren 

sein. Sie ermöglicht eine Verkürzung der not-
wendigen Zeit zur Entscheidung durch die 
einfache Anwendung und erhöht die Trans-
parenz von subjektiv geprägten Entschei-
dungsfindungen. 
 

Aufbau/Anwendung 
Das Grundprinzip des paarweisen Vergleichs 
ist die direkte Gegenüberstellung jedes Ein-
zelkriteriums mit jedem andern mit einer Be-
wertung, welches der beiden Kriterien wichti-
ger ist. Aus der Summe der Einzelbewertun-
gen wird die Gesamtwichtigkeit jedes Kriteri-
ums in Form einer Rangziffer gebildet. Ver-
schiedene Perspektiven sollten durch Exper-
ten aus unterschiedlichen Bereichen in die 
Durchführung der Methodik einbezogen wer-
den. 
 
Der paarweise Vergleich erfolgt in drei Schrit-
ten: 

1. Zusammenstellung der Kriterien, die 

bewertet werden sollen. 

Vorbereitend zum Vergleich werden die Krite-
rien gesammelt. Dabei ist zu beachten, dass 
die einzelnen Kriterien voneinander unab-
hängig sind. Der Einbezug voneinander ab-
hängiger Kriterien kann zu einer ungewollten 
höheren Gewichtung dieser Kriteriengruppe 
führen. Bei der Formulierung der Kriterien ist 
darüber hinaus darauf zu achten, dass keine 
konkreten Ausprägungen sondern nur die 
Kriterien einbezogen werden. 

2. Vergleich jedes Kriteriums mit jedem 

anderen 

Zur Bewertung der Kriterien (n ist die Anzahl 
der gesammelten Kriterien) wird eine Matrix 
verwendet. Die Matrix wird mit einer Zeilen-
anzahl von n+1 und einer Spaltenanzahl von 
n+2 angelegt. Die Kriterien werden jeweils in 
der identischen Reihenfolge in die 1. Zeile 
und 1. Spalte der Matrix eingetragen. Die 
Matrixdiagonale (der Vergleich des Kriteri-
ums mit sich selbst) wird für Einträge ge-
sperrt. 
Als nächstes wird jedes Kriterium der 1. 
Spalte (A) jedem Kriterium der 1. Zeile (B) ge-
genübergestellt. Ein Zahlenwert drückt hier-
bei das Ergebnis des Vergleichs aus und wird 
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in das entsprechende Feld der Matrix rechts 
der Diagonalen eingetragen. Dabei steht eine 
2 für A ist wichtiger als B, eine 1 für beide Kri-
terien sind gleichwichtig und eine 0 für A ist 
unwichtiger als B. Als gedankliche Hilfestel-
lung beim Vergleich der Kriterien ist es ver-
breitet, sich die gewünschten und unge-
wünschten Extremausprägungen des Kriteri-
ums vorzustellen und danach die Wichtigkeit 
zu abzuwägen.  

3. Auswertung der Ergebnisse der Ein-

zelvergleich 

Die Zusammenfassung der getroffenen Ent-
scheidungen bei den direkten Vergleichen 
der Kriterien führt zu einem Rangwert. Zur 
Berechnung dieses Werts in der Matrix wer-
den zuerst die Felder links der Matrixdiago-
nalen mit dem Gegenwert der entsprechen-
den Felder rechts der Diagonalen gefüllt. Die 
Summe der jeweiligen Zeilen stellen den 
Rangwert des entsprechenden Kriteriums 
dar, wobei der höchste Wert für das wich-
tigste Kriterium steht. 
 
Vorteile und Nachteile 
Ein großer Vorteil der Methode ist ihre einfa-
che Handhabung. Als sinnvolles Hilfsmittel ist 
eine Tabellenkalkulation ausreichend. Es 
können sehr viele Kriterien miteinander ver-
glichen werden und auch eine Gegenüber-
stellung von nicht vergleichend messbaren 
Kriterien ist möglich. Die hohe Zahl an Einzel-
urteilen führt zu einer hohen Aussagekraft 
des Ergebnisses und reduziert die Gefahr 
emotional geprägter Entscheidungen. Die 
Zerlegung in Einzelentscheidungen kann 
langwierige Diskussion über die Relevanz und 
Wichtigkeit einzelner Kriterien vermeiden 
und im Team eingesetzt werden, wenn die 
Einzelentscheidungen gemeinsam getroffen 
werden sollen.  
Risiken beim Einsatz der Methode sind auf-
grund der weitestgehend subjektiven Ent-
scheidungen natürlich unterschiedliche Be-
wertungen durch unterschiedlichen Perso-
nen. Darüber hinaus können keine voneinan-
der abhängigen Kriterien miteinander vergli-
chen werden. Zuletzt ist zu erwähnen, dass 

das Ergebnis aufgrund der begrenzten Diffe-
renzierungsmöglichkeit beim Methodenein-
satz auf seine Sinnhaftigkeit zu prüfen ist. 
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