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Von der Raupe zum Schmetterling
STRATEGIEN IN GESÄTTIGTEN MÄRKTEN
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Für mittelständische Unternehmer, die überwiegend wenige 

Geschäftsfelder bearbeiten, sind Ernte- und Desinvestitions- 

strategien nur selten ideal. Geeigneter als „take your money and 

run“ erscheinen Kostenführerschaft-, Differenzierungs- und Kon-

zentrationsstrategien. 

KOSTENFÜHRERSCHAFT ODER:  

GRÜNE BLÄTTER PROBIEREN

Nachdem die Raupe teure Pralinen, Austern und Trüffel probiert 

hat, ist ihr übel. Sie besinnt sich und probiert einfache grüne Blät-

ter. Eine Zeit lang geht es ihr damit besser.

Seine Produkte oder Dienstleistungen günstiger anzubieten, 

lohnt sich nur dann, wenn die Marktsättigung tendenziell auf 

eine Verringerung der Kaufkraft zurückzuführen ist. Grundlage 

der Kostenführerschaft sind die Skaleneffekte. Die können nur 

dann realisiert werden, wenn die Produktionsmenge steigt. Nicht 

mengenbezogene Produktivitätssprünge auf Prozess- und >> 

DAS LOS DER HUNGRIGEN RAUPE

>> In einem bekannten Kinderbuch ist der Held eine sehr hungri-

ge Raupe. Auf Ihrem Weg isst sie alles – und wird doch nicht satt. 

Immer größer werden kann die Raupe nicht. Welchen Ausweg 

gibt es also für sie? Und welche Möglichkeiten und Strategie-

ansätze stehen dem Unternehmer zur Verfügung, wenn er 

in stagnierenden Märkten erfolgshungrig ist und wachsen will?  

Jede strategische Entscheidung bedarf vorab einer gründlichen 

Analyse der Situation:

> Faktoren hinter der Marktsättigung

> Austrittsbarrieren

> Erwartetes Szenario 

Nur die fundierte Betrachtung der Einflussgrößen ermöglicht eine 

solide, zuverlässige Entwicklung neuer strategischer Optionen, 

die den veränderten Bedingungen im gesättigten Markt besser 

entsprechen als die aktuelle Strategie. 

DIE WELT IST SATT. IST SIE DAS WIRKLICH? FAKT IST: IMMER MEHR UNTERNEHMEN STEHEN IMMER 

MEHR GESÄTTIGTEN MÄRKTEN GEGENÜBER. IN STUDIEN KOMMT MAN AUF WERTE VON RUND 70% 

ALLER BRANCHEN IN JAPAN, WESTEUROPA UND DEN USA, DEREN WACHSTUM STAGNIERT ODER 

SOGAR RÜCKLÄUFIG IST.

WACHSTUM IST JEDOCH NICHT EINFACH MIT GRÖSSE GLEICHZUSETZEN. WACHSEN KANN MAN 

AUCH QUALITATIV, ÜBER DIFFERENZIERUNG ODER DEN PREIS. DAHER MUSS DAS UNTERNEHMEN  

ZUNÄCHST „WACHSTUM“ FÜR SICH NEU DEFINIEREN. WAS DAS KONKRET BEDEUTET? HINWEISE 

GIBT EINE KINDERGESCHICHTE.

STAGNIERENDE MÄRKTE
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gewachsenen Marktumfeldern. Die notwendige Konsequenz 

und Geschwindigkeit in der Umsetzung fehlen in vielen Fällen. 

Hier können Kostenstrategien helfen. Sie greifen jedoch nicht 

nur in Prozesse und den Stückkostenbereich ein, sondern umfas-

sen auch weitere Themen, zum Beispiel: Produktivität des Kapi-

tals, konsequente Bereinigung der Sortimente, Working-Capital- 

Management und Finanzierung. 

Technologiebasis sind in aller Regel nach einer kurzen Zeit vom 

Wettbewerb nachvollzogen. Das Spielfeld ist dann wieder für alle 

gleich, bei weiter sinkenden Mengen. 

Dennoch: Kostenstrategien scheinen für viele Unternehmen 

erst einmal eine sichere Bank zu sein. In vielen Fällen kom-

men gerade Mittelständler aus über Jahren stetig und langsam  
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DIFFERENZIERUNG IN 
GESÄTTIGTEN MÄRKTEN: 

HIER KÖNNEN KLEINE VERÄNDERUNGEN 
AM PRODUKT, DESSEN VERPACKUNG  
ODER IMAGE, MEHR EFFEKT HABEN, ALS 
MANCHER UNTERNEHMER GLAUBT.

DIFFERENZIERUNG IN 
UNGESÄTTIGTEN MÄRKTEN: 

DIE WACHSTUMSMÄRKTE AFRIKAS, 
ASIENS UND LATEINAMERIKAS VERSPRE-

CHEN HOHE POTENZIALE – WENN MAN 
MIT DEN RICHTIGEN MANAGERN, FACH-
LEUTEN UND STRUKTUREN 

VOR ORT IST.

KONZENTRATIONSSTRATEGIE ODER:  

EINEN KOKON SPINNEN

Die Raupe entscheidet sich, gar nichts mehr zu fressen. Sie  

konzentriert sich auf eine perspektivisch vielversprechende 

Aufgabe – und spinnt einen Kokon.

Das Unternehmen konzentriert sich auf bestimmte Teile des 

Marktes. Das können bestimmte Kunden sein, die über die 

Jahre besonders eng mit dem Unternehmen verbunden sind. 

Oder Kunden, für die das Wechselrisiko und die Umstellungs- 

kosten kurz- und mittelfristig zu hoch wären. Oder aber es erfolgt 

die Konzentration auf Kunden, Vertriebskanäle oder Regionen, 

die bisher eine überdurchschnittliche Profitabilität vorwiesen. 

Durch eine Konzentrationsstrategie werden häufig Ressourcen 

freigesetzt, die sich mit weniger profitablen Kunden und Teil- 

segmenten beschäftigten. Umsätze gehen bei dieser Strategie 

häufig zunächst zurück; die Profitabilität kann jedoch häufig 

sogar noch ausgebaut werden. Bei diesem Ansatz werden eine 

Restrukturierung der Gesamtunternehmung und das Wachstum 

im Konzentrationsfeld Hand in Hand gehen. 

DIFFERENZIERUNGSSTRATEGIE ODER: 

ZUM SCHMETTERLING WERDEN

„Ich muss mich verändern“, denkt die Raupe. Im Kokon verwan-

delt sie sich in einen Schmetterling, grenzt sich damit von den 

anderen Raupen ab – und erschließt sich eine ganz neue Welt.

Mit einer Differenzierungsstrategie definiert das Unterneh-

men sein Angebot neu – oder seinen Markt. Bestehende Pro-

dukte können gut mit Zusatzleistungen differenziert werden: 

mehr Service, kürzere Entwicklungs- und Lieferzeiten oder >> 

STAGNIERENDE MÄRKTE
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Änderungen bei Anmutung, Design, Image. In gesättigten Märk-

ten kann dieser Ansatz zu vielversprechenden Lösungen führen, 

da hier oft die Produkteigenschaften weitgehend standardisiert 

sind. Mittelständische, inhabergeführte Unternehmen gehen  

jedoch häufig davon aus, dass ihre eigenen Produkte gegenüber 

denen der Wettbewerber ausreichend differenziert sind. Der  

kritische Blick von außen bringt dann häufig eine Ernüchterung, 

wenn sich die wahrgenommene eigene Differenzierung nicht in 

entsprechenden Margen niederschlägt.

Dafür müssen Produkte und Dienstleistungen mit einem erfolg-

reichen Innovationsprozess differenziert werden. Gerade in Zei-

ten stagnierender Märkte werden Produkt-, Service-, Prozess- 

oder Technologieinnovationen angestoßen. Innovationen allein 

schaffen aber keinen Wert, führen nicht zu einer dauerhaften 

Verbesserung der Wettbewerbsposition. In aller Regel werden 

solche Innovationen über kurz oder lang von Wettbewerbern 

aufgegriffen und umgesetzt. Die Voraussetzungen sind dann 

für alle wieder gleich – der Innovationszyklus beginnt wieder 

von Neuem. 

Woran liegt das? Der Fokus liegt häufig darauf, die Dinge rich-

tig zu tun. Anstatt die richtigen Dinge zu tun! Anstatt also 

Produkte in ihrer bestehenden Grundkonfiguration mit jedem 

neuen Release zu verbessern, sollte man überlegen, wie man 

grundsätzlich innovativ werden kann. Grundsätzlich heißt: an-

gefangen beim Geschäftsmodell.

DER KÖNIGSWEG: INNOVATION DES 

GESCHÄFTSMODELLS

Die Geschäftsmodellinnovation gilt als Königsweg der Diffe-

renzierung. Denn es ist ein dauerhaft erfolgversprechender 

Weg sich in stagnierenden Märkten zu behaupten. Vier Bei-

spiele:

Prepaid

Die erfolgreichste Innovation im Markt der mobilen Telefonie 

war Prepaid. Erst durch Prepaid konnten neue Märkte in Afrika, 

Asien und Lateinamerika für Bevölkerungsgruppen erschlossen 

werden, die häufig keine eigene Konten oder keine gute Bo-

nität hatten. Für das Mobilfunkunternehmen wird mit Prepaid 

das ganze Thema Kunden- und Vertragsmanagement auf ein 

Minimum reduziert.  

Tetra Pak

Der Schwede Ruben Rausing war ein Entwickler von Verpa-

ckungsmaschinen. Bis er die Idee hatte, nicht länger Maschinen 

zu verkaufen, sondern Verpackungslösungen. Er änderte sein 

Geschäftsmodell und gründete Tetra Pak, heute der Märktfüh-

rer bei Getränkekartons.

Value Proposition, Wertschöpfungsarchitektur und Ertragsmodell:
Gemeinsam bilden sie die Grundstruktur des Geschäftsmodells, die 

DNA des Unternehmens.
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Ein bestechend einfaches Rezept für Wachstum –
bleibt in der Umsetzung eine Herausforderung.
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Nespresso

Stellen Sie sich vor, sie agieren in einem Commodity-ähnlichen, 

gesättigten Markt, in dem der Preis die entscheidende Größe 

ist. Hier verkauft Nestlé mit seiner Marke Nespresso Kaffee in 

kleinen Kapseln. Und erzielt damit einen etwa zehnfach höhe-

ren Preis, als mit herkömmlichen Kaffeegebinden. 

Nokia

Nokia brachte als Marktführer bei Mobiltelefonen in immer 

kürzeren Abständen Produktinnovationen auf den Markt. Diese 

Strategie ging in dem Moment nicht mehr auf, als ein neuer 

Wettbewerber mit einem anderen Geschäftsmodell und einem 

einzigen Produkt das Ende herkömmlicher Mobiltelefone ein-

läutete. 

Das Geschäftsmodell ist die DNA des Unternehmens. Mit ihm 

wird beantwortet, welchen Nutzen das Unternehmen für wen 

stiftet (value proposition), womit es das erreicht (Wertschöp-

fungsarchitektur) und wie es damit Geld verdient (Ertragsmo-

dell). Während sich also die „value proposition“ damit beschäf-

tigt, welchen Nutzen das Unternehmen seinen Kunden bietet,  

beschreibt die Wertschöpfungsarchitektur das konkrete Ange-

bot, die Distributionskanäle, Kernkompetenzen, Wertschöp-

fungsketten und Partner. Im Ertragsmodell werden schließlich 

die Kostenstruktur und die Ertragsquellen festgelegt. Ansatz-

punkte zur Änderung des Geschäftsmodells gibt es auf vielen 

Ebenen. Entscheidend ist am Ende, dass es für den Kunden 

eine klar erkennbare „value innovation“ gibt – der Nutzen also 

deutlich größer ist, als bei reinen Produkt-, Prozess- oder Tech-

nologieinnovationen. 

DIE WACHSTUMSFORMEL

Um das perspektivlose Dasein der Raupe zu verlassen, ist eine 

Kombination verschiedener Strategien notwendig. Auch aus  

gesättigten Märkten entkommt man nicht mit einer einzel-

nen Strategie. Es gilt, eine Wachstumsformel zu finden, bei 

der mehrere Ansätze in der richtigen Gewichtung miteinander 

kombiniert werden müssen. Beispielsweise: Konzentration auf 

profitable Nischen und Kunden, Differenzierung ohne das Risi-

ko des Scheiterns grundsätzlicher Neu- oder Weiterentwicklung, 

straffes Kostenmanagement zur Schaffung ausreichender Liqui-

ditätsspielräume und intelligente Internationalisierung. 

Damit das schnell und Erfolg versprechend umgesetzt werden 

kann, müssen die Geschäftsmodelle in sich flexibel sein. Denn 

der neue Markt von heute ist der gesättigte Markt von morgen. 

Gut, wenn man dann mit seiner Wachstumsformel einen neuen 

Schwerpunkt setzen kann.    <<
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