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Nischen — kaum mehr
als eine strategische >Chimire«

Bei keinem Paradigma der Unternehmensfithrung klaffen Anspruch und Re-
alitit so weit auseinander wie bei den so genannten Nischenstrategien, die die-
jenigen Unternehmen verfolgen, die nicht ganz vorne mitspielen kénnen,
aber meinen, einen auf Dauer gangbaren Sonderweg gefunden zu haben. Der
Anspruch der Nischenstrategie besteht darin, in der Hérte des Konkurrenz-
kampfes in jedem Markt kleinere Teilmirkte — »tote Winkel« oder »Wind-
schatten« — zu finden, in denen es moglich ist, komfortabel zu tiberleben.
»Wir verfolgen langfristig eine Nischenstrategie« ist das hdufige und nicht sel-
ten selbstzufriedene »Verteidigungsmuster« von mittelgroffen Anbietern, die
nur scheinbar — und wenn doch, dann meistens nur voriibergehend — dem An-
griffsdruck der skalenbewehrten Marktfithrer standhalten. Allerdings muss
man sich fragen, inwiefern eine Nischenstrategie immer dann angefithrt wird,
wenn von Versiumnissen oder dringend anstehenden Handlungen die Rede
ist. Meinen viele Unternehmer, dass Nische gleichzusetzen ist mit beschauli-
chem Nichtstun, ohne sich Gedanken tiber Strategien und Produkte von mor-
gen machen zu miissen?

Fakt ist: Mit dem Alibi der Nischenstrategie werden
jegliche Versiumnisse und Fehlleistungen {iberspielt, \'/\V/':r::nmjegﬂge\;e':';Et::lsszztji';
geringes Wachstum, Skalen- und Kostennachteile wer- fepjleistungen iberspielt, geringes
den mit der Erklirung, man sei ein »Nischenplayer« ent- Wachstum, Skalen- und Kosten-
schuldigt, um von der eigenen strategischen Desorien. "ele verden mit der Erlarung,

man sei ein »Nischenplayer« ent-
tierung abzulenken. Bei dieser Art von Diskussionen schuldigt, um von der eigenen stra-
hilft es durchaus, dass der Begriff »Nische« vergleichs- tegischen Desorientierung abzulen-
weise diffus beziehungsweise undefinierbar ist. Wenige fen.
sind sich sicher, was genau eine Nische nun ist: einfach
ein Teilmarkt oder lediglich ein »kleinerer Markt«?

Dabei ist die Relevanz des Nischenthemas erheblich: Da circa 600000
Unternehmen weltweit betroffen sind, sollte das Thema Nischenstrategie ei-
gentlich das dominante Strategiethema schlechthin sein. Das allerdings ist
deutlich nicht der Fall. Wer die einschlédgige Literatur sichtet, erkennt schnell,
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dass, auch wenn Michael Porter? die Nische zu strategischen Ehren erhoben
hat, sich nur wenige Wissenschaftler und auffilligerweise noch weniger Prak-

Dabei ist die Relevanz des Ni-
schenthemas erheblich: Da circa

tiker mit dem Thema beschiftigt haben.
Nur iiber die »Hidden Champions« ist einmal in den

600000 Unternehmen weltweit be- n€unziger Jahren geschrieben worden. Da ging es um
troffen sind, sollte das Thema Ni-  dje kleineren, sehr erfolgreichen Unternehmen, die sich

schenstrategie eigentlich das domi-

bei niherem Hinsehen als iiberaus dominante Marktfiih-

nante Strategiethema schlechthin

sein.

rer von eben kleinen Mirkten herausstellten, Mirkten

mit Volumina von 2 bis 4 Milliarden Euro, von denen die-
se Unternehmen einen relativen Marktanteil zwischen 1,5 bis 4 abdeckten und
damit, bezogen auf diese Mirkte, iiberlegene Skalenvorteile ausspielen konn-
ten. Nach der herrschenden Definition wiren diese Unternehmen keine Ni-
schenspieler, sondern Marktfiihrer in eindeutig abgrenzbaren kleinen Mark-
ten.

Neben vielen Fehleinschitzungen von Auflenstehenden zur Frage »Nische«
oder »nicht Nische« hat wohl kaum eine andere Strategie die direkt Beteilig-

Beispiele fiir Nischenirrtiimer gibt
es wie Sand am Meer.

ten, also Unternehmensgriinder und Manager, in so fata-
ler Weise fehlgeleitet wie die Vision einer erfolgreichen
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und erfolgreich zu verteidigenden Nische. Beispiele fiir
Nischenirrtiimer gibt es wie Sand am Meer.

Rolls-Royce wurde im Jahre 1904 von Charles Stewart Rolls und Sir Frederic
Henry Royce gegriindet. Sie wollten Automobile ausschliefSlich fiir das obers-
te Qualititssegment, die absolute Luxusklasse im damals schon breiten Markt
der Automobilindustrie, herstellen. Die Griinder hatten schnell Erfolg, und
Rolls Royce wurde iiber viele Jahrzehnte zum Fahrzeug der gekronten Haup-
ter, der Pipste, aber auch der Diktatoren und Halbweltfiirsten. Alte Modelle
werden heute wie Ikonen in Museen konserviert und nur fiir bestimmte Lieb-
habertreffen hervorgeholt, geputzt, poliert und vorgezeigt. Nach dem Zweiten
Weltkrieg, als die Zahl der Reichen dieser Welt um nennenswerte Prozentsit-
ze zuriickging, siechte das Unternehmen, das unverindert auf die Luxusni-
sche fixiert war, dem Konkurs entgegen, der allerdings erst im Jahr 1971 tat-
sichlich Realitit wurde.

Im gleichen Jahr wurde das britische Traditionsunternehmen verstaatlicht
und nach vielen Wirren und einigen Rangeleien mit Volkswagen im Jahre
2003 von BMW tibernommen. Zu der Zeit war von der Automobillegende
nichts als der Markenname geblieben, vor allem die Technik war inzwischen
vollig veraltet. Im Jahre 2004 brachte BMW einen Rolls-Royce Phantom auf
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den Markt. Das neue Fahrzeug bekam ein komplett neues technisches Innen-
leben auf der Basis der BMW-Technik und machte Anleihen bei der legendi-
ren Karosserie. Die Ressourcenstirken des breit geficherten Skalenspielers
und Industriekonsolidierers BMW hatten gegeniiber den Skalennachteilen ei-
ner extrem eng fokussierten »Nischenlegende« durchgeschlagen.

Dieses Beispiel kann als Beleg fiir die Tatsache gelten, dass Nischenstrate-
gien letztlich nicht durchzuhalten sind.

Aber es gibt auch Beispiele, die eine andere Geschichte erzihlen. Bleiben
wir im Automobilbereich, nehmen wir Porsche. Porsche wurde im Jahr 1931
gegriindet — zunichst als reiner Sportwagenanbieter. In wenigen Jahren erar-
beitete man sich einen dhnlich starken Markennamen wie Rolls-Royce, aller-
dings nur auf den Sportwagenmarkt bezogen. Porsche hatte frithzeitig begon-
nen, neben der Produktion eigener Autos Entwicklungsarbeiten im Auftrag
des neu gegriindeten Volkswagenkonzerns zu tibernehmen, und hat tiber die
Jahre durchaus dhnliche Krisen durchlebt wie seinerzeit Rolls-Royce. Porsche
profitierte jedoch von stabilen Eigentiimerstrukturen, die sich auch in Krisen-
zeiten mit dem Unternehmen und der Marke identifizierten.

Seit 1992 realisiert Porsche eine erfolgreiche, nahezu sprichwortliche Ex-
pansionsstrategie, die Schritt fiir Schritt dazu gefithrt hat, dass mit der Auffi-
cherung der Produktpalette vom reinen Sportwagen hin zu einem Gelinde-
wagen und einer geplanten viersitzigen Sportlimousine mittlerweile aus dem
Nischenanbieter ein Hersteller mit breiterem Sortiment geworden ist. Ob die-
se offenkundige Nischenstrategie lingerfristig im Zuge der weiteren Indus-
triekonsolidierung aufrechterhalten werden kann oder ob nicht doch die An-
lehnung an eine gréflere Einheit erforderlich sein wird, bleibt abzuwarten. Die
kiirzliche Schachtelbeteiligung am VW-Konzern scheint in diese Richtung zu
zeigen.

Aber Nischen gibt es nicht nur in der Automobilbranche, auch viele »le-
benswichtigere Produkte/Angebote« finden Platz in Nischen: Die schweizeri-
sche Firma Bon appétit hatte sich als mittelgrofler Anbieter im Food-Retail-Be-
reich mit mobilen Serviceeinheiten sowie einem regional klar definierten Gas-
tronomieservice auf die Nische »Belieferung alpiner Bergdérfer« konzen-
triert. Nach einem Jahrzehnt erfolgreichen Aufbaus und durchaus attraktiver
Profite geriet Bon appétit in die Angriffslinien der Groflanbieter wie Migros,
REWE und dem Food-Service-Bereich von Nestlé, die Skalenvorteile realisie-
ren und die Anbieter konsolidieren. Innerhalb weniger Monate wurden die
Ressourcen 2004 unter den weiter konsolidierenden Marktfithrern aufgeteilt.
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Angesichts der Endgames-Theorie, die von einer globalen Konsolidierung
jeder Industrie tiber die Zeit ausgeht, ist es dringend angezeigt, die Diskus-
sion zur strategischen Nische auf eine neue Basis zu stellen:

e Anspruch und Realitit klaffen weit auseinander. Die Verheiflungen des ge-
schiitzten Uberlebens und Gedeihens in Nischenmirkten haben sich nur
fur eine verschwindend kleine Auswahl von Unternehmen bewahrheitet.
Die weitaus tiberwiegende Anzahl hat nicht tiberlebt.

e Die Verheilungen werden nach wie vor verkiindet und fithren zu fatalen
strategischen Desorientierungen.

e Die empirische Relevanz des Nischenproblems ist im-
Die empirische Relevanz des Ni- mens. Die breite Mehrheit der Unternehmen ist frither
schenproblems ist immens. Die . . .
breite Mehrheit der Unternehmen oder spiter mit dieser Fragestellung konfrontiert.
ist frilher oder spater mit dieser @ Die bisher verfiigbaren »Lehrmeinungen« haben kei-
Fragestellung konfrontiert. ire . .
nesfalls zur Beseitigung der bestehenden Desorientie-
rung beigetragen.






