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Aufbruch zu neuen Ufern

Progressive Unergiebigkeit von Nischen

Der Claim »Made in Germany« steht weltweit
fiir hochste Ingenieurskunst und iiberragen-
de Qualitit. Weniger prominent, doch ebenso
verdient ist die internationale Anerkennung
als Land der Unternehmerinnen und Unter-
nehmer, die ja erst mit ihrem
Mut und ihren Uberzeugun-
gen dafiir sorgen, dass diese
vielen ausgezeichneten Pro-
dukte und Leistungen global
verfiighar werden, Dem ent-
sprechend dominieren deut-
sche Familienunternehmen
ihren Wettbewerb traditio-
nell oft als Weltmarktfiihrer.

Das Erfolgsrezept » Der an-
haltende Erfolg verdankt sich
immer wieder Pionierunter-
nehmern, die mit innovati-
ven Produkten technische Losungen etablie-
renund oft sogar ganze Mirkte schaffen. Die-
sem Konzept sind jedoch natiirliche Grenzen
gesetzt, da Wettbewerber nie lange auf sich
warten lassen, wenn mit einzigartigen Ange-
boten Geld verdient wird. Diese driingen den
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urspriinglichen Innovator dazu, sich durch
noch bessere technische Losungen zu diffe-
renzieren. Fithrende Unternechmen evolutio-
nieren dadurch aus frithen Massenmiirkten
immer mehrin Spezialisierungen, Sonderan-
wendungen sowie in zuneh-
mendkundenspezifische Be-
darfe. Solassen sich zwar gu-
te Margen erhalten, doch das
Wachstumspotential sinkt, je
Kleinteiliger es wird, wihrend
die Spitzenpositioninder Ni-
sche qualitativ und preislich
meistauch das Top-Segment
ist. Soweit die Wettbewerbs-
theorie wie sie schon Joseph
SchumpeteralsneueInnova-
tionszyklen nach schopferi-
scher Zerstérung beschreibt.

Wenn das Erfolgsrezept zur Falle wird »
Der Weg aus der Nische in die »Commodi-
ty«-Falle ist vor allem ein betriebswirtschaft-
liches Phinomen. Die Flucht nach vorn durch
einen »echten« Innovationsvorsprung wird
in dem Mafie schwieriger, wie die Kurve der
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technischen Entwicklung flacher wird. Das
heifit, dass der erreichbare Neuigkeitsgrad ei-
ner folgenden Produktgenerationen sukzes-
sive sinkt. Dieses Phianomen ist im Alltag von
Unternehmen als inkrementelle Innovation
mit neuen Designvarianten bekannt, mit ein-
zelnen neuen »Features« oder mit nur gering-
fiigig verbesserten Leistungsmerkmalen. Der
Abstand zur allmihlich auflaufenden Kon-
kurrenz nimmt ab, so dass in reifen Mirkten
bei vergleichbaren Leistungen und dhnlicher
Qualitit der Produkte nur noch der Preis zur
Differenzierung bleibt. Dieser Konditionen-
wettbewerb aber lisst die Margen erodieren,
was durch Investitionen in die Kapazititen,
um zumindest Skaleneffekte zu nutzen, Aus-
lastungsdruck erzeugt, der durch die Auswei-
tung des Angebots die Preiserosion treibt, die
dann wiederum den Margendruck forciert.

Auswege und Ausbriiche » Aus der Antizi-
pation dieser regelmiiffigen Entwicklung er-
gibt sich die Frage nach dem Ausweg aus der
Situation. Was nicht hilft, ist, sich in der aktu-
ellen Nische noch mehr zu spezialisieren, also
noch mehr vom Gleichen. Denn das wiirde
bedeuten, die Produkte und die Kundenli-
sungen noch individueller zu gestalten, zumal
die Komplexititskosten aus noch mehr Vari-
anten in noch geringeren Stiickzahlen die ei-
gentlich zu sichernden Margen rasch tiber-
wiegen. Der Ansatz fithrt also nicht zum Ziel.

Dasselbe gilt fitr die Ausweitung des Ser-
vice-Angebots, das in der Regel bereits friih
mit der ersten groffen technischen Weiterent-
wicklung als USP im Markt platziert worden
ist. Zumindest ist dies mittlerweile in vielen
Branchen zu einem Hygienefaktor geworden.
Hinzu kommt, dass vicle Unternehmen die
Frage, ob die eigenen Services tatsichlich hel-
fen, Wettbewerbskunden zu akquirieren oder
doch nur dazu da sind, die eigene Kundenba-
sis zu verteidigen, ehrlicherweise so beant-
worten, dass eher Letzteres stimmt. Auch das
aber ist typisch fiir reife Mérkte, die sich in ei-
nem Verdringungswettbewerb befinden, in
dem die eigene loyale Kundenbasis schon als
Wettbewerbsvorteil gilt, wihrend das Wachs-
tum weitgehend dem des Marktes entspricht.
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Deutlich komfortabler ist s, Kostenfith-
rer im Wettbewerb zu werden, Wer dauerhaft
die beste Kostenposition hat, erzielt Margen
iiber dem Branchenschnitt und hat nicht nur
densprichwirtlichen Lingeren Atem, sondern
gestaltet dank seiner Finanzmittel auch die
weitere Arrondierung des Marktes aktiv mit.

In einem bestehenden Geschaft ist dies
dievernunftigsteldee,umder
»Commodity«-Falle zu ent-
gehen, bleibt jedoch im Hin-
blick auf die hohen Stand-
ortkosten in Deutschland ein
schwieriges Unterfangen. Im
Ubrigen agieren gerade Fa-
milienunternchmen oft ge-
sellschaftlich mit hohem En-
gagement und weitreichen-
der Verantwortung fiir ihre
Mitarbeiter, zwei Umstinde,
die mit einer Grenzkosten-
position nichtvereinbar sind.

Am effektivsten und in
der Praxis daher auch am hiufigsten zu sehen,
ist der Ausbruch aus der Nische und der Auf-
bruch in ein neues Geschiftsfeld jenseits des
bestehenden Kerngeschiifts. Dies ist zugleich
am schwierigsten, da nicht nur die Neuaus-
richtung des eigenen Unternehmens alles an-
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dere als trivial ist, sondern auch, weil es heute
nahezu keine unbesetzten Mirkte mehr gibt.

Nachhaltigkeit und Neuerfindung: DNA
von Familienunternehmen » Vicle Unter-
nehmerfamilien diirfen dennoch darauf ver-
trauen, dass es im Laufe der Generationen
immer wieder Pionierunternchmer in ihren
eigenen Reihen oder im Management ihrer
Unternehmen gibt. Gerade die aktuellen Um-
wilzungen im Rahmen der
allgemeinen digitalen Trans-
formation, die sich im pri-
vaten und industriellen Kon-
sum, in den Entwicklungen
der Informations- und Kom-
munikationstechnologie so-
wie in der Neukonfiguration
vieler Wertschipfungsketten
aeigen, stellen ein riesiges Re-
servoir fitr Innovationen tra-
ditioneller Geschiiftsmodelle
dar. Der Einstieg in die neu-
en Themen und Angebots-
formen setzt unternehmeri-
sche Initiative voraus und verlangt unbefan-
gene Kreativitit sowie strategische Systematik.

Kreativitiit wird gebraucht, um fest gefiig-
te Denkmuster und Marktstrukturen aufzu-
brechen, Die Systematik kanalisiert die Krea-
tivitat und garantiert die Umsetzung, damit
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Konzepte fiir Neugeschift nicht in der Schub-
lade enden oder zu Rohrkrepierern werden.

Alle Ansitze fiir »New Business« aber ver-
langen frither oder spiter von Unternehmern
zu entscheiden, wie andersartig das neue Ge-
schiiftsfeld jenseits der bisherigen Nische sein
soll. Geht es eher um ein andockbares »New
Business« oder um eine weitgehende Diversi-
fizierung gegeniiber dem angestammten Ge-
schitftsinhalt? Im ersten Fall sind vor allem die
Synergien interessant, wenn man in neuen
Abnehmerbranchen mit neuen Anwendun-
gen nah am bewidhrten Produkt- und Lei-
stungsportfolio bleiben will, um die beste-
henden Marktzugéinge umfangreich zu kapi-
talisieren, Ein solcher Ausbruch aus der Ni-
schevollzieht sich damit eher als konsequente
Transformation des Bestandsgeschifts unter
Nutzungdes vorhandenen Know-hows, with-
rend eine regelrechte Diversifizierung des Ge-
schiiftsmodells heute zunehmend durch Aus-
griindungen oder durch gezielte Akquisitio-
nen erfolgt. Die Synergien werden dann meist
in den Kernkompetenzen der Unternehmer
bazw. der Unternehmen gesucht. Ansonsten
dominiert kaufminnisches Kalkiil beziiglich
des Risiko- und Ertragsprofils und des Kapi-
talbedarfs. Zu den Diversifikationen zihlen
auch die Vorwiirts- und die Riickwartsinte-
gration, um aus einer »Commodity«-Falle
auf einer Wertschépfungsstufe auszubrechen.

Fazit » Unternchmerdimmerung im Land
der Weltmarktfiihrer? Nein! Auch die Gefah-
ren und Herausforderungen von »Commo-
dity«-Fallen werden die Unternchmerinnen
und Unternehmer am Standort Deutschland
mit Innovationen auf allen Ebenen nachhal-
tig zu meistern wissen, weil Paralyse einfach
nicht in ihrer DNA angelegt ist. Fiir alle ande-
ren wird der Markt eine Antwort finden.
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