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In meinen bisherigen Veröffentlichungen standen die Geschäftsmodellentwicklung – das 
Business Model Prototyping – und das Business Innovation Management im Mittel-
punkt. Dabei wurde im Zusammenhang mit dem Business Model Prototyping festgestellt, 
dass jedes Geschäftsmodell aus einem relativ stabilen Geschäftsmodellkern und einer 
Geschäftslogik besteht, die das Denken und Handeln im Unternehmen maßgeblich beein-
flussen (vgl. Eckert 2014). Eine wesentliche Erkenntnis im Zusammenhang mit dem 
Business Innovation Management war, dass die bekannten eindimensionalen Innovatio-
nen (z. B. Produkt- oder Prozessinnovation) im digitalen Hyperwettbewerb durch multidi-
mensionale Innovationen ergänzt werden müssen. Zudem wurde herausgearbeitet, dass 
der Business-Innovation-Managementprozess und der strategische Managementprozess 
eng miteinander verbunden sind (vgl. Eckert 2017a). An diese Vorarbeiten anschließend 
geht es im vorliegenden Buch nun um die Frage der Gestaltung von intelligenten Echt­
zeitunternehmen für den digitalen Hyperwettbewerb (vgl. Dr. Müller-Wünsch, Bereichs-
vorstand Technology der OTTO-Group in Data Science 2016). Dabei liegt der Fokus 
insbesondere auf der Management- und nicht auf der IT-Perspektive.

Ausgangspunkt ist, dass der Veränderungsfähigkeit eines Unternehmens im digitalen 
Hyperwettbewerb eine besondere Bedeutung zukommt. Unternehmen müssen immer 
schneller, flexibler und agiler werden. Es verwundert deshalb nicht, dass das bekannte 
Paradigma der lernenden Organisation und die notwendige Lernfähigkeit eines Unter-
nehmens wieder stärker in den Mittelpunkt rücken. So wird z. B. das Lernen durch 
Experimente zu einem wesentlichen Treiber der Veränderung.

Das lernende Unternehmen zeichnet sich im allgemeinen Verständnis durch ein 
Anpassungs- und Veränderungslernen aus. Dies reicht im digitalen Hyperwettbewerb 
aber nicht mehr aus. So muss das lernende Unternehmen im digitalen Hyperwettbewerb 
zu einem intelligenten Echtzeitunternehmen werden. Hier stehen neue Formen des Ler-
nens sowohl im digitalen Wettbewerb um Marktanteile als auch im digitalen Wettbewerb 
um Chancenanteile im Mittelpunkt (vgl. Kap. 3).

Dies bedeutet, dass im digitalen Wettbewerb um Marktanteile dieses Anpassungs- und 
Veränderungslernen durch ein Problemlösungslernen und damit durch eine zunehmende 
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Projektwirtschaft ergänzt werden muss. Dies ist jedoch alleine nicht mehr ausreichend, 
da hierdurch allenfalls die beschleunigte Reduzierung der Nutzungsdauern von Wettbe-
werbsvorteilen verlangsamt wird.

Für einen Erfolg im digitalen Hyperwettbewerb muss ein intelligentes Echtzeit-
unternehmen auch die Lernfähigkeit im Wettbewerb um Chancenanteile verbessern. 
Hier entsteht ein neues und viertes Innovationsparadigma – das Denken in Optionen. 
Dies verlangt nach einer umfassenden organisatorischen und methodischen (Neu-)
Ausrichtung der Lern- und Innovationsschwerpunkte im digitalen Wettbewerb um 
Chancenanteile: In einem ersten Innovationshorizont stehen die klassischen Entwick-
lungsorganisationen und damit insbesondere die inkrementellen Innovationsaktivitäten 
im Mittelpunkt. Hier geht es um ein fokussiertes Erneuerungslernen. Ähnlich ist es in 
den digitalen Fabriken, bei denen es um ein digitales Erneuerungslernen geht. Beim 
zweiten Innovationshorizont geht es um den Aufbau von Innovationsfabriken im Zusam-
menhang mit einem neuen Problemlösungslernen im Wettbewerb um Chancenanteile. 
Für den dritten Innovationshorizont muss sich ein intelligentes Echtzeitunternehmen ins-
besondere mit den Fragen der Relevanz der Schwarmorganisation für den eigenen Unter-
nehmenserfolg und damit mit dem Innovationslernen beschäftigen (vgl. Kap. 4).

Zudem zeigt sich beim Erneuerungs-, Problemlösungs- und Innovationslernen 
aber auch, dass die Einsatzschwerpunkte der bekannten Innovationsmethoden (z. B. 
Lean Start-up, Lean/Fast Innovation) adjustiert werden müssen. Gleichzeitig ent-
steht der Bedarf an neuen und ergänzenden Methoden (z. B. Innovation Foresighting, 
Lean Design Thinking, Rapid Business Model Design; vgl. Kap. 11). Die klassischen 
Managementmethoden sind im digitalen Hyperwettbewerb zwar weiter notwendig, aber 
nicht mehr alleine ausreichend (vgl. Kap. 10).

Zusätzlich müssen die genannten organisatorischen und methodischen Anpassungen 
durch Veränderungen auf der Gesamtunternehmensebene ergänzt werden. So muss z. B. 
in einem intelligenten Echtzeitunternehmen das klassische Business Model Prototyping 
(vgl. Eckert 2014) zu einem Dynamic Business Model Prototyping weiterentwickelt 
werden. Hier zeigt sich u. a., dass der dynamischen Sicht auf die Geschäftslogik zukünf-
tig mehr Aufmerksamkeit geschenkt werden muss (vgl. Kap. 5).

Im Zusammenhang mit der Weiterentwicklung von Geschäftsmodellen zu multiplen 
Geschäftsmodellen muss es aber auch immer um eine Anpassung des Organisationsmo-
dells und der Gestaltung von „zukunftsfähigen Organisationsstrukturen“ (vgl. Eckert 
2017b) gehen. Durch die notwendige und gleichzeitige Fokussierung auf den Wettbe-
werb um Marktanteile und den Wettbewerb um Chancenanteile steht im digitalen Hyper-
wettbewerb die aktive Gestaltung von hybriden Organisationsmodellen im Mittelpunkt. 
Hier reicht die klassische Trennung zwischen effizienten und innovativen Organisations-
einheiten bzw. die Trennung von Hierarchien und Netzwerken jedoch nicht mehr aus. So 
kann man erkennen, dass auch im Wettbewerb um Marktanteile die bekannten hierar-
chischen Organisationsmodelle durch dynamische Netzwerkstrukturen abgelöst werden. 
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Im Wettbewerb um Chancenanteile existieren dagegen sowohl hierarchisch organisierte 
Entwicklungsbereiche neben Innovationsfabriken und Schwarmorganisationen mit Netz-
werkstrukturen (vgl. Kap. 6 und 7).

Aufgrund der steigenden Bedeutung von Netzwerkstrukturen in den Organisations-
teilen des Markt- und des Chancenanteilswettbewerbs muss sich ein Unternehmensma-
nagement Gedanken zu neuen und modernen Führungsansätzen machen. Hier geht es 
im intelligenten Echtzeitunternehmen u. a. um die Führungsansätze der Holokratie, der 
Soziokratie und der Demokratie (vgl. Kap. 8).

Neben diesen internen Veränderungen beschäftigt sich das Management eines intel-
ligenten Echtzeitunternehmens zunehmend mit der Netzwerk- und der Plattformökono-
mie. Während in der Netzwerkökonomie dem Gestalter und Betreiber eines Netzwerks 
eine besondere Bedeutung zukommt, wird in der Plattformökonomie das Keystone- 
Unternehmen als Gestalter und Betreiber einer Plattform jedoch kaum thematisiert. 
Genau diese Lücke wird durch das intelligente Echtzeitunternehmen geschlossen. Hier 
kommt dann u. a. die Frage nach einem Zusammenhang zwischen der Geschäftslogik 
des Keystone-Unternehmens einerseits und der Plattformlogik andererseits in den Blick 
(vgl. Kap. 9).

Im letzten Kapitel zum intelligenten Echtzeitunternehmen wird die notwendige ver-
änderte Sichtweise auf Change Management im digitalen Hyperwettbewerb thematisiert. 
Auch hier zeigt sich eine zunehmende Bedeutung des Lernens in iterativen Zyklen in 
den neueren Überlegungen zum sogenannten Lean Change Management. Entscheidend 
ist aber die Frage, wie diese iterativen Lernzyklen entsprechend den übergeordneten Ver-
änderungszielen synchronisiert werden können (vgl. Kap. 12).

Das vorliegende Buch soll die bekannte und allgemeine Diskussion um die lernende 
und veränderungsfähige Organisation ergänzen und erweitern. Hierzu wird die 
notwendige Veränderung hin zum intelligenten Echtzeitunternehmen betont und die 
Zusammenhänge zwischen multiplen Geschäftsmodellen, hybriden Organisationsmo-
dellen und vernetzten Ökosystemen im digitalen Hyperwettbewerb herausgearbeitet. 
Dabei soll aufgezeigt werden, dass sich das Neue nicht mit den alten Überlegungen und 
Theorien bewältigen lässt.

Dabei liefert das Buch anwendungsorientierte Beispiele und Handlungsempfehlun-
gen für den Managemententscheider und Organisationsentwickler zur Lösung konkreter 
Fragestellungen im Zusammenhang mit der Weiterentwicklung eines lernenden Unter-
nehmens zu einem intelligenten Echtzeitunternehmen im digitalen Hyperwettbewerb. 
Gleichzeitig richtet sich das Buch an Führungskräfte und Innovationsverantwortliche von 
Unternehmen, an Entrepreneure, aber auch an Unternehmer, die sich mit den genannten 
Schwerpunkten auseinandersetzen und den digitalen Hyperwettbewerb um Chancenan-
teile aktiv gestalten wollen.

Mein Dank gilt meinen Gesprächspartnern, die das Buchprojekt durch eine Vielzahl 
von Impulsen bereichert haben. Gleichzeitig möchte ich mich an dieser Stelle auch für 
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die wieder sehr professionelle redaktionelle Begleitung des Springer-Verlags bedanken, 
insbesondere bei Frau Ann-Kristin Wiegmann für die sehr konstruktive Zusammenarbeit 
bei der Fertigstellung dieses Buches.
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Zusammenfassung
Der Hyperwettbewerb hat sich zum bestimmenden Treiber der wirtschaftlichen Ver-
änderungen entwickelt. Wesentliche Kennzeichen dieses Hyperwettbewerbs sind u. a. 
die Verfallszeiten von Wettbewerbsvorteilen und Markteintrittsbarrieren.

Durch die Digitalisierung und die Entstehung eines digitalen Hyperwettbewerbs 
hat sich der Wettbewerb aber noch weiter beschleunigt. Damit einhergeht eine zuneh-
mende Bedeutung des Wettbewerbs um Chancenanteile. Damit verändern sich aber 
die Prioritäten im Management. Die bis dahin bedeutsame strategische Positionierung 
nach Porter muss durch das Streben nach einer strategischen Überlegenheit ersetzt 
werden. Strategisch überlegen ist ein Unternehmen dann, wenn es die Spielregeln 
im Wettbewerb – Branche oder Wettbewerbsarena – bestimmen kann. Der bereits 
genannte strategische Wettbewerbsvorteil wird zunehmend durch einen strategischen 
Informationsvorteil ersetzt.

Kennzeichen des digitalen 
Hyperwettbewerbs 1
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1.1	� Hyperwettbewerb und Digitalisierung

Der Begriff des Hyperwettbewerbs geht auf den US-amerikanischen Management-
forscher D’Aveni (1994, 1995) zurück und steht für eine zunehmende Dynamisierung 
des Wettbewerbsgeschehens. Diese steigende Wettbewerbsdynamik hat zur Folge, dass 
bekannte Unternehmen durch neue Wettbewerber bedrängt und verdrängt werden (vgl. 
Kirby 2005; auch Accenture 2012). Gleichzeitig bewirkt diese Dynamik aber auch, dass 
das Management andere inhaltliche Schwerpunkte in der täglichen Arbeit setzen muss. 
Diese Dynamik wird durch die Digitalisierung noch weiter verstärkt.

1.1.1	� Branchenhyperwettbewerb nach D’Aveni

In den frühen Überlegungen von D’Aveni aus dem Jahr (1994) geht es ausschließlich 
um den Hyperwettbewerb in der Branche. Die Branche ist in dieser Sichtweise für alle 
Unternehmen im Hyperwettbewerb der Fixpunkt. Aus einer Unternehmenssicht bedeutet 
dies, dass sich die Unternehmen im Branchenhyperwettbewerb mit den Wettbewerbern 
aus der eigenen Branche vergleichen.

Der Hyperwettbewerb in der Branche lässt sich anhand von vier Wettbewerbsfel-
dern bzw. vier Wettbewerbsarenen1 beschreiben. Im Branchenhyperwettbewerb agieren 
die Unternehmen regelmäßig in und zwischen diesen vier Wettbewerbsfeldern. Zusätz-
lich existieren noch Eskalationsstufen innerhalb der einzelnen Wettbewerbsfelder, die zu 
einer weiteren Dynamisierung des Wettbewerbs führen:

Im ersten Wettbewerbsfeld nach D’Aveni steht der bekannte Preis-Qualitäts-Wettbewerb 
im Mittelpunkt. Hier können die drei bekannten generischen Wettbewerbsstrategien nach 
Porter unterschieden werden: Kostenführerschaft, Differenzierung sowie Fokussierung.

Der hyperdynamische Preis-Qualitäts-Wettbewerb kann als volatil angesehen werden. 
Dies liegt darin begründet, dass die Wettbewerber ihre Kosten-/Preis-Qualitäts-Position 
im transparenten Preis-Qualitäts-Wettbewerb immer häufiger hinterfragen und anpassen 
müssen. Qualitätsveränderungen bei Produkten führen zu einem Anstieg der Standards 
für Produkte; Produkt- und Prozessinnovationen führen kontinuierlich zu geringeren 
Kosten und Preisen bzw. ebenfalls zu qualitativ besseren Produkten. Die Wettbewerbs-
dynamik im Preis-Qualitäts-Wettbewerb zeichnet sich somit durch einen permanenten 
Wechsel zwischen dem Preiswettbewerb einerseits und dem Qualitätswettbewerb ande-
rerseits aus (vgl. Eckert 2017, S. 2 f.).

1D’Aveni (1994, 1995) spricht in seinen Überlegungen von den Wettbewerbsarenen. In den letzten 
Jahren hat sich die inhaltliche Bedeutung des Begriffs allerdings verändert. So findet der Begriff 
der Wettbewerbsarena zunehmend als Synonym für die branchenübergreifende Vernetzung Anwen-
dung (vgl. Eckert 2016a, b). Deshalb wird im Folgenden anstelle von Wettbewerbsarenen bei 
D’Aveni von Wettbewerbsfeldern gesprochen.
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Im zweiten Wettbewerbsfeld wird der Preis-Qualitäts-Wettbewerb durch den Innovati-
onswettbewerb (auch wissensbasierter Zeitwettbewerb) ergänzt oder abgelöst. Im Inno-
vationswettbewerb versuchen die Wettbewerber durch innovative Produktentwicklungen 
einen „Pioniervorteil“ bzw. First-to-Market-Vorteil zu erreichen. Hierzu ist es notwendig, 
dass sich das Unternehmen auf den Ausbau und die Entwicklung der eigenen organisato-
rischen Wissensbasis konzentriert. Wird der Wissensvorsprung der Pionierunternehmen 
sukzessive durch die Wettbewerber eingeholt, verlagert sich der Innovationswettbewerb 
wieder in den bekannten Preis-Qualitäts-Wettbewerb.

Die Wettbewerbsvorteile von Pionierunternehmen im Innovationswettbewerb kön-
nen sehr vielfältig sein. So erzielen Pionierunternehmen beispielsweise Kostenvorteile 
durch den bekannten Erfahrungskurveneffekt. Höhere Marktanteile und höhere Absatz-
mengen führen in diesem Fall zu günstigeren Stückkosten. Zusätzlich können sich Pio-
nierunternehmen ausgewählte knappe Ressourcen (z. B. Beziehungen zu Lieferanten 
oder Vertriebspartnern) frühzeitig sichern oder auch durch Patente und Schutzrechte die 
Verfahrensabläufe oder Produktdetails gegen die Wettbewerber verteidigen. Schließlich 
besteht die Möglichkeit, dass ein Pionierunternehmen durch den Zeitvorteil in die Lage 
versetzt wird, die technologischen Standards einer Branche zu setzen bzw. zumindest 
entscheidend zu beeinflussen.

Von großer Bedeutung sind in diesem Zusammenhang die Image- und Reputationsge-
winne eines Pionierunternehmens. Dennoch ist die Situation eines Pionierunternehmens 
im Allgemeinen nicht dauerhaft unangreifbar. So können Nachfolger von den Fehlern 
des Pionierunternehmens lernen und somit mögliche negative Kundenreaktionen vermei-
den. Insgesamt gilt auch beim wissensbasierten Zeitwettbewerb, dass die Wettbewerbs-
dynamik in dieser Wettbewerbsarena im Zeitverlauf zunehmen wird (vgl. Eckert 2017, 
S. 2 ff.).

Im dritten Wettbewerbsfeld – dem Abschottungswettbewerb (auch zeitorientierter 
Wettbewerb) – geht es um den Aufbau von Markteintrittsbarrieren. Die Markteintritts-
barriere soll den Wettbewerbern signalisieren, dass ein Markteintritt aussichtslos ist. 
Durch die Abschottung werden der Eintritt eines Wettbewerbers und damit die Gefahr 
eines Preis-Qualitäts-Wettbewerbs bzw. eines Innovationswettbewerbs verhindert.

Der Aufbau von Markteintrittsbarrieren stellt eine weitere wichtige strategische 
Option dar, um einen Wettbewerbsvorteil – zumindest temporär – abzusichern. Auch 
hier kann man die Überlegungen von D’Aveni mit den klassischen Überlegungen von 
Porter verbinden. So kann ein Unternehmen u. a. durch Economies of Scale signalisie-
ren, dass der Markteintritt eines Wettbewerbers durch bestehende Erfahrungskurvenvor-
teile, vorhandene Produktdifferenzierungen, bereits getätigte Investitionen in relevante 
Ressourcen (z. B. Rohstoffe, Mitarbeiter, Wissen), hohe Wechselkosten (z. B. Lieferan-
tenwechsel), proprietäre Zugänge zu Vertriebskanälen oder auch günstige politische Rah-
menbedingungen aussichtslos oder zumindest sehr teuer wäre (vgl. Eckert 2017, S. 4).

Als viertes Wettbewerbsfeld gilt der ressourcenbasierte Wettbewerb („deep pocket“). 
Dieser Wettbewerb basiert auf der starken Ressourcen- oder Kompetenzbasis eines Unter-
nehmens (z. B. Finanzen, Wissen, Technologien) im Markt, um andere Wettbewerber mit 

1.1  Hyperwettbewerb und Digitalisierung
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einer schwächeren Ressourcen- bzw. Kompetenzbasis aus dem Markt zu halten bzw. aus 
dem Markt zu drängen. Auch dieses Wettbewerbsverhalten ist nicht neu. So gab es schon 
immer Wettbewerbssituationen, in denen finanziell besser ausgestattete Unternehmen ver-
sucht hatten, finanziell schwächere Wettbewerber durch ein aggressives Preisverhalten 
aus dem Markt zu drängen (vgl. Eckert 2017, S. 4 f.).

Trotz der dargestellten besonderen Bedeutung der Branchen für diesen Branchenhy-
perwettbewerb hat D’Aveni bereits darauf verwiesen, dass die alleinige Fokussierung auf 
den Branchenwettbewerb zukünftig nicht mehr ausreichen wird. Durch diese Fokussie-
rung schränkt ein Unternehmen die Sichtweise auf die eigenen branchentypischen Stär-
ken und Schwächen ein. Gerade in den Zeiten, in denen die bestehenden Spielregeln in 
einer Branche permanent kritisch hinterfragt und Wettbewerber aus anderen Branchen 
branchenübergreifend aktiv werden, müssen Unternehmen sich zunehmend auch mit 
branchenfremden Unternehmen vergleichen und gegebenenfalls anregen lassen (vgl. 
Eckert 2017, S. 2 f.).

1.1.2	� Allgemeine Kennzeichen des Branchenhyperwettbewerbs

Nach D’Aveni hat der Hyperwettbewerb massive Auswirkungen auf das Wettbewerbsge-
schehen. Diese Auswirkungen lassen sich wie folgt kurz beschreiben (vgl. Eckert 2014, 
S. 37 ff.):

•	 Verfallszeit von Wettbewerbsvorteilen: Im Hyperwettbewerb nimmt die Bestandszeit 
von Wettbewerbsvorteilen immer mehr ab. Dies bedeutet, dass Unternehmen die eige-
nen Wettbewerbsvorteile permanent infrage stellen und zerstören müssen, um Vorteile 
gegenüber ihren Konkurrenten zu haben. Auch auf der Produktebene bedeutet dies, 
dass man durchaus akzeptieren muss, dass neue Produkte bestehende Produkte teil-
weise kannibalisieren.

Im Gegensatz hierzu tendieren Unternehmen jedoch häufig dazu, den aktuellen 
Status quo nicht zu stören und möglichst wieder zu stabilisieren, falls eine Störung 
eingetreten ist: Neue Produkte werden nicht auf den Markt gebracht, um die eigenen 
vorhandenen Produkte nicht zu kannibalisieren. Der eingeführte Markenname wird 
für ein neues Produkt nicht genutzt, um das bestehende Produktportfolio nicht zu 
schwächen. Somit kann das neue Produkt aber nicht von einer eingeführten Marke 
und dem zugehörigen Markenimage profitieren.

•	 Verfallszeit von Markteintrittsbarrieren: Markteintrittsbarrieren sind nur so lange 
wirksam, wie der Wettbewerb diese für wirksam oder als abschreckend ansieht. Häu-
fig können bestehende Wettbewerbsbarrieren jedoch durchaus überwunden werden, 
wenn die Wettbewerber dies aktiv anstreben.

Betrachtet man verschiedene erfolgreiche Unternehmen, so zeigt sich, dass sich 
zunehmend das Markenimage und strategische Ressourcen (z. B. das IT- und Logis-
tiksystem bei Amazon) als wirksam erweisen, um Wettbewerber abzuschrecken.
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•	 Überraschendes Agieren im Wettbewerb: Im Hyperwettbewerb müssen Unternehmen 
überraschend agieren, d. h., der nächste Schritt eines Unternehmens darf durch die 
Konkurrenten nicht einfach vorhersagbar sein. Rein logisches Denken im Unterneh-
men führt jedoch dazu, dass die Aktivitäten eines Unternehmens vorhersagbar wer-
den. Die propagierte Irrationalität darf aber nicht dazu führen, dass ein „Unternehmen 
verrückt agiert“.

•	 Abnehmende Bedeutung der Langfristplanung: Die traditionelle Langfristplanung 
gibt keine Sicherheit für den langfristigen strategischen Zeithorizont. Langfristpla-
nung im traditionellen Sinn setzt die Nachhaltigkeit von Wettbewerbsvorteilen voraus, 
die im Hyperwettbewerb jedoch nicht mehr gegeben ist.

Im Zusammenhang mit dem Hyperwettbewerb findet sich in Verbindung mit der 
abnehmenden Bedeutung der Langfristplanung zunehmend die Forderung, dass 
Unternehmen auf „überraschende Marktmöglichkeiten“ rasch reagieren müssen. 
Dies setzt allerdings voraus, dass man sich auf die „überraschenden Möglichkeiten“ 
vorbereitet hat. Dies öffnet dann das Argument für das Strategic War Gaming im 
Hyperwettbewerb, in dessen Rahmen Marktmöglichkeiten schon einmal im Manage-
mentteam „durchgespielt“ werden.

•	 Abnehmende Aussagekraft der SWOT-Analyse: Ein Fokus auf die Schwächen der 
bekannten Branchenwettbewerber kann ein Fehler sein. Deshalb können SWOT- 
Analysen Ergebnisse und Eindrücke vermitteln, die im Hyperwettbewerb zu den fal-
schen Entscheidungen führen.

Die abnehmende Aussagekraft der SWOT-Analyse bedeutet nicht, dass die 
SWOT-Analyse komplett ihre Aussagekraft verliert. Vielmehr kann die abneh-
mende Bedeutung als Hinweis auf die zunehmende Bedeutung des Hyperwettbe-
werbs in Branchen und in Wettbewerbsarenen angesehen werden. Die traditionelle 
SWOT-Analyse ist derzeit noch ein klassisches Instrument für den Branchenwettbe-
werb.

•	 Permanentes Suchen nach Chancen und Opportunitäten: Unternehmen müssen per-
manent nach Chancen bzw. Opportunitäten suchen, um zu gewinnen. Dennoch wird 
ein Übertrumpfen des Wettbewerbers immer schwieriger.

Auch hier macht sich die Verschiebung vom Branchenwettbewerb zum Wettbe-
werb in Wettbewerbsarenen bemerkbar. Aufgrund der Komplexität der klassischen 
Branchen ist ein Erfolg hier bereits schwierig zu erreichen, im Wettbewerb in Wett-
bewerbsarenen wird es jedoch noch schwieriger werden, die Chancen zu sehen und 
richtig zu bewerten.

1.1.3	� Klassisches 7-S-Managementkonzept für den 
Branchenhyperwettbewerb

Mit dem 7-S-Managementkonzept hat D’Aveni (1994, S. 243 ff., auch 1995, S. 171 ff.) 
grundlegende Überlegungen für ein Managementkonzept im Branchenhyperwettbewerb 
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formuliert. Im Mittelpunkt dieses Managementkonzepts steht die Überlegung, dass das 
Unternehmensmanagement im Hyperwettbewerb versuchen muss, die Märkte selbst 
proaktiv zu erschüttern. Um dies zu erreichen, sollte sich ein Unternehmen hinsichtlich 
Vision, Fähigkeiten und Taktiken inhaltlich neu ausrichten sowie die Wechselwirkungen 
zwischen Vision, Fähigkeiten und Taktiken aktiv steuern (vgl. Abb. 1.1).

Im Zusammenhang mit dem 7-S-Konzept spricht D’Aveni dann von den sieben 
Schwerpunkten eines Managements im Branchenhyperwettbewerb:

Vision zur Markterschütterung im Branchenhyperwettbewerb
1.	 Kundenbedürfnisse/Kundennutzen (Superior Stakeholder Satisfaction): Unternehmen 

müssen sich zunehmend darauf konzentrieren, die Kundenbedürfnisse frühzeitig zu 
erkennen und erfolgreich in Produkte und Dienstleistungen umzusetzen (z. B. durch 
regelmäßige Kundengespräche oder regelmäßiges Brainstorming mit den „operativen 
Mitarbeitern an der Verkaufsfront“).

2.	 Strategische Vorhersagen (Strategic Soothsaying): Unternehmen müssen in der Lage 
sein, die zukünftige Situation und die zukünftigen Bedingungen (z. B. Kompetenzen) 
zu erkennen, die notwendig sind, um den identifizierten Kundennutzen zu erfüllen.

Fähigkeiten zur Markterschütterung im Branchenhyperwettbewerb
3.	 Schnelles Agieren (Speed): Unternehmen müssen in der Lage sein, einmal erkannte 

Chancen durch schnelles Handeln umzusetzen, z. B. durch die Beschleunigung des 
Forschungs- und Entwicklungsprozesses oder durch die Verkürzung des Innovations-
zyklus.

Abb. 1.1   7-S-Konzept von D’Aveni. (Quelle: eigene Abbildung in Anlehnung an D’Aveni 1995)
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4.	 Überraschendes Agieren (Surprise): Unternehmen müssen die Fähigkeit entwickeln, 
überraschend am Markt agieren zu können.

Taktiken zur Markterschütterung im Branchenhyperwettbewerb
5.	 Ändern der Spielregeln (Shifting the Rules): Unternehmen müssen die Fähigkeiten 

entwickeln, vorherrschende Spielregeln in einer Branche verändern zu können.
6.	 Signalisieren (Signalling Strategic Intent): Unternehmen müssen in der Lage sein, 

Wettbewerber durch gezielte Signale von bestimmten Schritten oder Maßnahmen 
abzuhalten.

7.	 Strategische Vorstöße (Simultaneous and Sequential Strategic Thrust): Unternehmen 
müssen eine bestimmende bzw. eine führende Rolle in ausgewählten Märkten bzw. 
Marktsegmenten anstreben und einnehmen wollen.

Die ersten beiden „S“ – Kundennutzen und strategische Vorhersage – werden zur Ent-
wicklung einer Vision für den Hyperwettbewerb benötigt. Nur über eine neue Vision ist 
eine Markterschütterung im Sinne von D’Aveni möglich:

The first two of these S’s … are concerned with establishing a vision for how to disrupt 
the market. This includes setting goals, setting the firm’s disruption strategy, and identifying 
some core competencies necessary for the firm to create specific disruptions (D’Aveni 1994, 
S. 31).

Die beiden folgenden „S“ – schnelles Agieren und überraschendes Agieren – betreffen 
die Fähigkeiten2 eines Unternehmens, schnell und überraschend im Hyperwettbewerb zu 
agieren.

Die verbleibenden „S“ – Ändern der Spielregeln, Signalisieren und strategische Vor-
stöße/Marktführerschaft – beschreiben die taktischen Schwerpunkte für den Erfolg im 
Hyperwettbewerb. Dabei geht D’Aveni von einer wechselseitigen Beeinflussung aus, 
d. h., es erfolgt keine lineare Entwicklung von Vision, Fähigkeiten und Taktiken.

Abschließend stellt D’Aveni fest, dass die „7 S“ in den einzelnen Wettbewerbsfeldern 
des Branchenhyperwettbewerbs unterschiedlich wichtig sind. So kommt nach D’Aveni 
im bekannten Preis-Qualitäts-Wettbewerb der Kundenzufriedenheit und der Handlungs-
geschwindigkeit eine besondere Bedeutung zu. Im wissensbasierten Zeitwettbewerb sind 
insbesondere die Handlungsgeschwindigkeit, die Fähigkeit des überraschenden Agierens 
und das Ändern der Spielregeln wichtig. Im zeitorientierten Wettbewerb ist die Fähigkeit 
des „Signalisierens“ wichtig, um potenzielle Wettbewerber von einem Markteintritt abzu-
halten. Gleichzeitig kommt hier auch der Marktführerschaft, also der Fähigkeit, Bran-
chenstandards setzen zu können, eine besondere Bedeutung zu. Im ressourcenbasierten 

2Unter dem Begriff „Fähigkeiten“ werden in Anlehnung an Long und Vickers-Koch (1995, 
S. 12 f.) die Kernfähigkeiten für den Unternehmenserfolg verstanden. Die Kernfähigkeiten eines 
Unternehmens umfassen die strategischen Kompetenzen und die strategischen Prozesse.

1.1  Hyperwettbewerb und Digitalisierung
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Wettbewerb muss ein Unternehmen  u. a. anstreben, die Spielregeln der Branche setzen 
und verändern zu können.

Erfolgsentscheidend ist aber auch, dass ein Managementteam die Wechselwirkungen 
zwischen diesen sieben Schwerpunkten bei den konkreten Managemententscheidungen 
berücksichtigt: So kann beispielsweise die Kundenzufriedenheit, welche insbesondere 
von der Produkt- oder Servicequalität abhängt, durch die Handlungsgeschwindigkeit 
eines Unternehmens negativ beeinflusst werden. Umgekehrt können ein zu schnel-
ler Produktentwicklungsprozess (Handlungsgeschwindigkeit) und daraus resultierende 
Qualitätsprobleme eines Produkts im Markt die Kundenzufriedenheit verschlechtern. 
Schließlich führen auch veränderte Wettbewerbsregeln, die nur gegen den Wettbewerber 
wirken sollen, zu einer Verunsicherung der Kunden und zu einer zurückgehenden Kun-
denzufriedenheit.

Um erfolgreich im Hyperwettbewerb agieren zu können, müssen Unternehmen sich 
wieder zunehmend mit der Art und der Bedeutung der strategischen Planung auseinan-
dersetzen. Während die traditionelle Langfristplanung von einem sequenziellen Vorgehen 
bei der Unternehmensvision, dem Aufbau der entsprechenden Fähigkeiten und Kompe-
tenzen und der Maßnahmenumsetzung ausgeht, verlangt die Dynamik des Hyperwettbe-
werbs eine simultane Entwicklung der Unternehmensvision, der relevanten Fähigkeiten 
und Kompetenzen und der Umsetzung der Maßnahmen.

1.1.4	� Digitaler Hyperwettbewerb in Branchen und 
Wettbewerbsarenen

Durch die Digitalisierung nimmt die Dynamisierung des Hyperwettbewerbs weiter zu. 
Diese Dynamisierung in den Branchen und in branchenübergreifenden Wettbewerbsare-
nen (vgl. Eckert 2016a, b) basiert im Wesentlichen auf der zunehmenden digitalen Ver-
netzung zwischen Menschen und Maschinen bzw. zwischen Maschinen und Maschinen 
durch SMAC-Technologien (siehe auch Abschn. 1.4). Porter und Heppelmann (2014) 
stellen in diesem Zusammenhang fest:

Das grundlegend Neue ist nicht das Internet, sondern die Wesensveränderung der „Dinge“. 
Die erweiterten Funktionen intelligenter, vernetzter Produkte und die von ihnen erzeugten 
Daten sind das eigentlich Revolutionäre, das eine neue Ära des Wettbewerbs einläutet. Für 
Unternehmen ist es wichtig, dass sie nicht bei den einzelnen Technologien hängen bleiben, 
sondern sich auf die Veränderung des Wettbewerbs konzentrieren, die durch die neue Pro-
duktkategorie ausgelöst wird (Porter und Heppelmann 2014, S. 36).

Somit geht es dann eben nicht mehr nur alleine um Prozesseffizienzen, sondern vielmehr 
um eine radikale Neugestaltung der Strukturen und Prozesse im und zwischen Unterneh-
men (vgl. Eckert 2017, S. 7 f.). Bekannte Schlagworte in diesem Zusammenhang sind 
z. B. Rapid Iteration, Process Recombination oder auch Edge Centricity (vgl. Thomas 
et al. 2013).
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Unter Rapid Iteration versteht man einen experimentbasierten Ansatz in Verbindung mit einer 
umfassenden Datenanalyse. Unter Process Recombination versteht man die „re-allocation of work 
processes between people and intelligent tools/robots“. Edge Centricity steht für die zunehmende 
Verlagerung der Entscheidungskompetenzen an die Randbereiche eines Unternehmens. Hier ist 
aufgrund der operativen Nähe häufig auch die tatsächliche Entscheidungskompetenz vorhanden. 
Durch die Rückverlagerung der Entscheidungskompetenz „von oben nach unten“ können Ent-
scheidungen schneller getroffen werden.

Damit steht fest, dass sich der bekannte Branchenhyperwettbewerb nach D’Aveni durch 
smarte Produkte und smarte Dienstleistung und das damit einhergehende Entstehen 
von digitalen Produktökosystemen weiter beschleunigt. Gleichzeitig entstehen durch 
die zunehmende digitale Vernetzung zunehmend auch digitale Kundenökosysteme bzw. 
Wettbewerbsarenen (vgl. Eckert 2016a, b; McGrath 2013, S. 18 ff.) oder in den Worten 
von Porter und Heppelmann „Systeme von Systemen“ (Porter und Heppelmann 2014, 
S. 45) bzw. von Wettbewerbsarenen (vgl. Abb. 1.2).

Mit dem Entstehen von Produkt- und Kundenökosystemen wird die Digitalisierung 
zukünftig noch mehr dazu beitragen, Branchengrenzen aufzubrechen und die Spielregeln 
innerhalb und außerhalb der Branchen zu verändern. Damit muss sich das Unterneh­
mensmanagement im digitalen Hyperwettbewerb  noch mehr als in den Zeiten der klassi-
schen Wettbewerbsdynamik darauf konzentrieren, die „Regeln des Spiels“ zu verändern. 
Im Zusammenhang mit diesem „Ändern von Spielregeln“ spricht Eckert dann auch von 
einem notwendigen Streben von Unternehmen nach einer strategischen Überlegenheit im 
Hyperwettbewerb (vgl. Eckert 2014, S. 92 ff., 2017, S. 62 f.).

Abb. 1.2   Vom Produkt zum System von Systemen – von der Branche zur Wettbewerbsarena. 
(Quelle: eigene Abbildung in Anlehnung an Porter und Heppelmann 2014, S. 45)

1.1  Hyperwettbewerb und Digitalisierung


