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Manche mittelständische Unternehmen ste-
hen an einem Scheideweg. Im globalen
Markt haben sie ständig die Übernahme
durch Konkurrenten zu fürchten, zugleich
sind sie im Preiskampf einem extremen Ver-
drängungswettbewerb aus-
gesetzt, der sowohl die Ren-
diten als auch ihre Kapital-
reserven zum Abschmelzen
bringt. Erfolgversprechende
Nischenstrategien sind da-
her für mittelständische Fa-
milienunternehmen inter-
essante Optionen. Eine Ko-
pie der Marktansätze von
»Hidden Champions« reicht
aber nicht. Wer in Nischen
reüssieren will, muss deren
Gesetzmäßigkeiten kennen.

Entstehung und Potenzial von Nischen
> Nischen entstehen im Zuge der Evolution
von Märkten, die sich meist von einfach
strukturierten zu stark ausdifferenzierten
Angebots- und Nachfragemodellen ent-
wickeln. Studien zeigen, dass das Nischen-
potenzial von Branche zu Branche zwar ver-
schieden, in B2B-Branchen aber höher als in
B2C-Branchen ist, was daran liegt, dass die
Beziehung von Anbieter und Nachfrager im
B2B oft enger ist. Erfolgreiche Nischenan-
bieter entwickeln ihre Produkte gemeinsam
mit ihren Kunden und passen sie laufend an
deren Bedürfnisse an. Das gelingt in High-
tech-Branchen und in der Investitionsgüter-
industrie eher als im Konsumgüterbereich.

Unbedingt nötig ist ein einzigartiger Ni-
schenfaktor, ein USP, der bei der Nischen-
zielgruppe ein spezifisches Nachfragebedürf-
nis erzeugt und erfüllt, das andere Anbieter
nicht oder nur unzureichend bedienen kön-

nen. In der Regel sind die
Zielgruppenunternehmen
dann bereit, einen höheren
Preis als in Massenmärkten
zu zahlen. Dieser besondere
Nischenfaktor muss dauer-
haft darstellbar sein und von
der Nischenzielgruppe auch
dauerhaft nachgefragt wer-
den. Nischen sind indessen
keine geschützten Wettbe-
werbsräume, sondern auf-
grund ihrer dynamischen
Entwicklungen oft genug
durch hohen Wettbewerbs-

druck gekennzeichnet. Das aber bedeutet: Je
wirksamer für den Nischenfaktor Eintritts-
barrieren aufgebaut werden können, desto
eher ist die Nische dauerhaft zu schützen.
Zudem ist zu beachten, dass sich Nischen
im Zeitverlauf uneinheitlich entwickeln und
daher unterschiedlich zu bearbeiten sind.
Insofern gibt es weder »die Nische« an sich
noch »die Nischenstrategie« schlechthin.
Vielmehr gibt es ganz individuelle Nischen-
typen, die alle ganz eigene Strategien verlan-
gen. Letztlich muss jedes Unternehmen für
sich erkennen, welcher Nischentyp und wel-
che Nischenstrategie optimal zu ihm passen.

Nischentypen und Nischenstrategien

Dr. Michael C. Rosenbaum 
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Sehr enge Zusammenarbeit mit Kunden
heißt freilich nicht, nur sklavisch deren An-
forderungen zu erfüllen. Technologieführer-
schaft bedeutet, den Kunden zu führen. In-
sofern trifft nicht unbedingt zu, dass partout
entwickelt wird, was der Kunde will, son-
dern die Maxime im Mittelstand lautet, dass
entwickelt wird, was der Kunde braucht.

Orientierung am Kundeninteresse be-
deutet auch nicht, aggressive Preisforderun-
gen zu akzeptieren. Voith achtet bei jedem
Auftrag auf ein auskömmliches Preisniveau.
Jeder Vertriebsingenieur kennt den ehernen
Grundsatz des Unternehmens: »Wir streben
mit Entschiedenheit nach angemessenen
Gewinnspannen.« Strategisch lässt sich die-
ser Ansatz auch sehr gut begründen: Nur
auskömmliche Preise mit angemessenen
Gewinnmargen tragen regelmäßig die Mit-
tel ein, um die geforderten Innovationen zu
finanzieren und um die weltumspannenden
Vertriebs- und Servicenetze zu unterhalten.

Fazit > Das Erfolgsmodell der mittelständi-
schen Weltmarktführer im B2B ist also eher
unspektakulär. Diese Unternehmen folgen
im Übrigen oft einem Führungsstil des »un-
common common sense«, also schlicht dem
gesunden Menschenverstand. Man konzen-
triert sich auf brennende Kundenprobleme
und bietet herausragende Lösungen an, die
ständig weiter entwickelt werden. Zudem
werden die Betriebsabläufe ständig opti-
miert, in Schwaben unter der Abkürzung
JMABB (»Jedes Mal a bissle besser«). Mitar-
beiter sind kein kurzfristiger »Produktions-
faktor«, sondern werden anständig behan-
delt. Die meisten Betriebe sind in ländlichen
Regionen zuhause: Da ist »Hire & Fire« gar
nicht möglich. Und: Kurzfristige Gewinn-
maximierung ist nicht das oberste Ziel, son-
dern eine Begleiterscheinung überragender
Marktleistung. Viele Erfolgsunternehmen
sind durch Ingenieure und Naturwissen-
schaftler geprägt, die nicht von Manage-
mentmoden beeindruckt sind, sondern ste-
tig ihren Kurs verfolgen. Die Prinzipien sind
also gut nachzuvollziehen. Ihre nachhaltige
Umsetzung im Tagesgeschäft erfordert aller-
dings große Konsequenz und Disziplin. �

Prof. Dr. Bernd Venohr,
Institut für Entrepreneurship, Mittelstand 
und Familienunternehmen, FHW Berlin
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Vier Nischentypen > Konkret sind vier Ni-
schenentwicklungstypen zu differenzieren:
> Die klassische Nische entspricht dem aus
der Literatur bekannten Marktlebenszyklus-
modell (Entstehungs-, Wachstums-, Reife-
und Sättigungsphase). Marktvolumen und
Marktpotenzial sind so gering, dass nur we-
nige Anbieter auskömmlich leben können.
> Die typische Wachstumsnische entwickelt
sich nach der Anlaufzeit sukzessive zu einem
Massenmarkt. Wegen des hohen Wachs-
tumspotenzials ist der Wettbewerbsdruck
jedoch sehr hoch.
> Bei der rückläufigen Nische handelt es
sich meist um ehemalige Massenmärkte,
die sich zurückgebildet haben. Spannend
ist hier die Frage, ob und wie lange sich
diese Nischen auf einem Umsatzniveau
halten, das für Anbieter noch attraktiv ist.
> Die kurzlebige Nische ist dadurch ge-
prägt, dass der Umsatzkurvenverlauf zu-
nächst auf ein bestimmtes Niveau steigt, um
bald seinen Höhepunkt zu erreichen und
daraufhin schnell wieder abzufallen, bis die
Nische rasch wieder vom Markt verschwin-
det. Dieser Verlauf findet sich beispielsweise
häufig bei Modeprodukten und ist für eine
längerfristige Bearbeitung uninteressant.

Fünf Nischenstrategien > Den vier Ni-
schenentwicklungstypen stehen fünf Ni-
schenstrategietypen zur Seite:
> Mit der Nischenerschließungsstrategie
(Typ 1) wird das Ziel verfolgt, lukrative Ni-
schen zu besetzen und diese nach und nach
zu erschließen. Unternehmen versuchen,
das Potenzial der Nische möglichst weitge-
hend auszuschöpfen und die Nachfrage
dauerhaft zu erhalten. Die Nische wird so

intensiv bearbeitet, dass man der Konkur-
renz stets einen Schritt voraus ist. Grund-
lage dafür ist enger Kontakt zur Nischen-
zielgruppe bzw. zu den Nischenkunden.
> Bei der typischen Massenmarktaufbau-
strategie (Typ 2) wird von Unternehmen
meist das mittel- bis langfristige Ziel ver-
folgt, über die Nischenbesetzung und -bear-
beitung eine gute Position im Massenmarkt
zu erlangen. Voraussetzung für den Erfolg
ist hohes Wachstumspotenzial des Nischen-

faktors. Die Nischenbearbeitung sollte in ei-
ne Massenmarktbearbeitung überführt wer-
den. Daher bietet dieser Nischentyp gerade
für Massenmarktanbieter Möglichkeiten
zum Markteintritt bzw. zum Aufbau ihres
Geschäftsmodells. Mittelständler erleben oft
produktionsbedingte oder finanzielle Eng-
pässe, da der Wechsel von der Nischen- zur
Massenmarktstrategie hohe Investitionen
verlangt. Hier helfen strategische Allianzen.

> Die Marktbehauptungs- oder Markt-
rückzugsstrategie (Typ 3) findet sich in der
Regel in schrumpfenden Branchen. Ziel ist,
dort ein Segment bzw. eine Nische zu iden-
tifizieren, deren Nachfrage nicht bloß stabil
bleibt oder nur langsam schwindet, sondern
ganz bestimmte strukturelle Eigenschaften
zeigt, die hohe Erträge möglich machen.
Liegen die Bedingungen vor, wird die Bear-
beitung des Massenmarkts aufgegeben.
> Soweit sich ein Anbieter auf einem Mas-
senmarkt unvermittelt wesentlich stärkerer
Konkurrenz gegenübersieht, die ihn aus
dem Markt zu drängen droht, kann das
Ausweichen in die Nische eine strategische
Alternative sein, wenn nicht sogar die einzi-
ge Alternative. Insofern ist die Ausweichstra-
tegie (Typ 4) als reaktive Maßnahme von
Unternehmen zu verstehen.
> Eine andere reaktive Maßnahme, speziell
als Reaktion auf Aktivitäten anderer Markt-
teilnehmer, ist die Abwehr- oder Verteidi-
gungsstrategie (Typ 5), die jedoch in der Re-
gel nur von solchen Unternehmen verfolgt
wird, die schon mit Massenmarktprodukten
auf dem Gesamtmarkt etabliert sind. Diese
Strategie ist von der Befürchtung motiviert,
dass ein anderer Anbieter eine sich ent-
wickelnde Nische besetzen und sie zu einem
Massenmarkt ausbauen könnte oder von
dort aus das eigene Unternehmen auf dem
Massenmarkt anzugreifen gedenkt.

Alle fünf Strategietypen sind für mit-
telständische Familienunternehmen gute
Bausteine erfolgreicher Zukunftssicherung,
wobei stets entscheidend sein wird, wie es
gelingt, sich intern auf die Nischenbearbei-
tung auszurichten. Beispielsweise ist die
Marktforschung auf den Nischenfaktor
und auf die Nischenzielgruppe zu fokussie-
ren. Gegebenenfalls sollten CRM-Systeme
genutzt werden, um möglichst enge Bin-
dungen zur Nischenzielgruppe aufzubauen
und um Nachfrageveränderungen sowie
eine Anpassung des Nischenfaktors recht-
zeitig wahrzunehmen. Nur so wird man
der Konkurrenz immer einen Schritt vor-
aus sein und bleiben. Außerdem sind das
Marketing und die Kommunikation auf
den Nischenfaktor auszurichten. Nur so
kann es gelingen, die Kaufrelevanz bei den
Kunden permanent hoch zu halten. �

Dr. Michael C. Rosenbaum,
Geschäftsführer rosenbaum nagy GbR 

unternehmensberatung, Köln
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Zeitverlauf
N1 = Klassische Nische

N2 = Wachstumsnische

N3 = Rückläufige Nische

N4 = Kurzlebige Nische

Klassische Entwicklungspfade verschiedener Nischen
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