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1. Einleitung 
 
Warum gibt es in Deutschland so viele stagnierende und schrumpfende Märkte? Mit welchen 

Strategien reagieren Unternehmen auf Stagnations- und Schrumpfungsprozesse? Wie werden die 

einzelnen Maßnahmen beurteilt? Welche Rahmenbedingungen behindern am meisten? Was muss 

der Staat unternehmen, um die Rahmenbedingungen für Unternehmen zu verbessern? Welche Rolle 

spielen die Unternehmen selbst dabei?  

 

Rund um das Feld von stagnierenden und schrumpfenden Märkten eröffnen sich zahlreiche Fragen, 

die sowohl das unternehmensinterne Management als auch die externen Rahmenbedingungen 

betreffen. Aufbauend auf über 20 Interviews mit angesehenen Unternehmern und Managern von 

Unternehmen mit einem Umsatz von meist über 50 Millionen Euro wurde versucht, Antworten auf 

diese Fragen zu finden. Die Untersuchung wurde vorgenommen, da es auffällt, dass „insbesondere 

bei der Suche nach Erfolg versprechenden Strategien für stagnierende Märkte in der neueren 

Management- und Marketingliteratur wenig Hilfestellung“1 angeboten wird. Die derzeit im Vordergrund 

stehenden Konzepte beruhen zu einem großen Teil auf der expliziten oder impliziten Annahme einer 

wachsenden Wirtschaft.2 In Westeuropa im Allgemeinen und in Deutschland im Besonderen gibt es 

aber viele Industriezweige, die nicht mehr wachsen, und so erscheint es notwendig, sich mit der 

Thematik intensiver zu beschäftigen. Die Anbieter aus mehr als drei Viertel aller Branchen in 

Westeuropa, den USA und Japan agieren in schrumpfenden oder reifen Märkten.3 Dabei sticht 

insbesondere die Wachstumsschwäche Deutschlands ins Auge. Während von 1996 bis 2005 weltweit 

ein durchschnittliches jährliches Wachstum von 3,8 Prozent erreicht wurde, wuchsen die 

Volkswirtschaften der EU der 15 nur um 2,2 Prozent, die deutsche lediglich um 1,3 Prozent. Selbst 

das krisengeschüttelte Japan erreichte mit 1,5 Prozent noch einen leicht höheren Wert.4 

 

Gerade in Deutschland leiden zahlreiche Branchen unter der Wachstumsschwäche. Dennoch gibt es 

auch dort zahlreiche Unternehmen, die außergewöhnlich erfolgreich arbeiten. Es hat sich sogar 

gezeigt, dass entgegen der allgemeinen Wahrnehmung auch stagnierende oder sogar schrumpfende 

Märkte eine Grundlage für erfolgreiches Wirtschaften bieten können. Mit den richtigen Strategien und 

Verhaltensweisen ist es auch dort möglich, weit überdurchschnittliche Renditen zu erwirtschaften, die 

in vielen Fällen sogar über den Renditen liegen, die in schnell wachsenden Märkten erzielt werden 

können.  

 

In der vorliegenden Arbeit wird untersucht, welche Maßnahmen und Strategien Unternehmen 

einsetzen, die auch in stagnierenden und schrumpfenden Märkten noch gewinnbringend wachsen und 

überdurchschnittliche Ergebnisse vorweisen können. Da die bisherigen Arbeiten zu diesem Thema 

einen starken theoretischen Fokus aufweisen und sich durch einen sehr hohen Abstraktionsgrad 

auszeichnen, sind deren Erkenntnisse in der Praxis häufig nur bedingt nutzbar. Aus diesem Grund 
                                                           
1 Meffert (1999) S. 207. 
2 Vgl. Meffert (1999) S. 207. 
3 Vgl. Zentes (1996) S. V. 
4 Vgl. Pohl (2005) S. 66. 



werden in dieser Arbeit – aufbauend auf den bisherigen Theorien – klare Handlungsempfehlungen für 

Unternehmen entwickelt. Um einen engen Bezug zur Realität herstellen zu können, wurde für die 

Arbeit ein explorativer Ansatz gewählt. Dank der Interviewergebnisse, die durch Schlussfolgerungen 

aus Fallstudien ergänzt wurden, ist es möglich, sowohl eine Vielzahl von Forschungsfragen zu 

bearbeiten als auch eine hohe Relevanz für die Praxis zu gewährleisten.5 

 

Hierzu wird im zweiten Kapitel zunächst eine theoretische Betrachtung stagnierender und 

schrumpfender Märkte unternommen. Dort geht es darum, die Begriffe voneinander abzugrenzen und 

in der Literatur aufgeführte Handlungsalternativen zu beschreiben.  

 

Die weiteren Kapitel bauen auf 24 Interviews auf, die mit hochkarätigen Gesprächspartnern geführt 

wurden. In 22 Fällen agieren die Unternehmen in stagnierenden oder schrumpfenden Märkten. Deren 

Vertreter wurden deshalb sowohl zu den internen Strategien und Maßnahmen befragt als auch zu den 

Rahmenbedingungen. Die beiden verbleibenden Unternehmen bedienen größtenteils stark 

wachsende Märkte. Hier wurde deshalb hauptsächlich nach den Rahmenbedingungen gefragt. Es ist 

bemerkenswert, dass die befragten 22 Unternehmen, die in schrumpfenden und stagnierenden 

Märkten tätig sind, vorhaben, in diesem Umfeld noch länger zu verbleiben. Das ist bedeutsam, da 

dadurch Maßnahmen identifiziert werden können, die auf einen langfristigen Erfolg abzielen.  

 

Im dritten Kapitel werden die Ergebnisse aus der Befragung in Bezug auf das unternehmensinterne 

Management und die hier gewählten Strategien dargelegt und Handlungsempfehlungen abgegeben. 

Zu jedem der entscheidenden Punkte wird eine Fallstudie herangezogen, die die Wirksamkeit der 

beschriebenen Maßnahmen verdeutlicht.  

 

Im vierten Kapitel werden die von den Unternehmen als problematisch empfundenen 

Rahmenbedingungen beschrieben. Darüber hinaus wird aufgezeigt, wo aus der Sicht der 

Unternehmen Handlungsbedarf vonseiten der Politik besteht und wie Unternehmen zum Teil bereits 

auf diese Hemmnisse reagieren. 

 

                                                           
5 Vgl. Yin (2003) S. 5 ff. 
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