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Erfolgreich durch Spezialisierung, Folge 1

Von den Finken lernen

«Eine Strategie brauche ich nicht. Ich brauche mehr Kunden und mehr Umsatz.” So denken viele
Unternehmer. Allerdings nur, solange das Geschaft mehr oder weniger von allein lauft. Doch spa-
testens, wenn die Umsatze zuriickgehen und der Preisdruck héher wird, werden neue Strategien
benétigt. Wie Sie durch Spezialisierung erfolgreich werden kénnen, verrat lhnen unsere Autorin
in einer zweiteiligen Serie. Die Darwin-Finken auf den Galapagos-Inseln haben es vorgemacht.

Der Markt fur Handwerksleistun-
gen steckt inmitten eines dramati-
schen Wandels, der auch an den
Schreinern und  Tischlern nicht
spurlos voribergeht. Auf der einen
Seite segmentieren sich die Markte
immer mehr: Bedarf an besonderen
Spitzenleistungen fir sehr an-
spruchsvolle Kunden einerseits —
kostengunstige Standardlésungen
fur die scharf Rechnenden anderer-
seits. Viele Betriebe sind bei ihrer
Ausrichtung hin- und hergerissen
zwischen Handwerkstradition ei-
nerseits und industriellen Struktu-
ren andererseits. Dazu droht Unge-
mach noch von einer ganz anderen
Seite: Demndchst gilt es nicht nur,
den Wettbewerb um Kunden zu
gewinnen, sondern demografiebe-
dingt auch den um begabte und
engagierte Mitarbeiter.

Anders ausgedriickt: Viele Betriebe
brauchen neue Strategien fur lang-
fristig profitables Wachsen und
Uberleben. Eine dieser Strategien
ist es, Anziehungskraft zu gewin-
nen und durch Spezialisierung Be-
wegungsfreiheit zu bekommen.

Vorbild Natur: Was wir von
den Finken lernen kénnen

Wer nach neuen Wachstumsstrate-
gien sucht, tut gut, einmal Uber
den Tellerrand des eigenen Fach-
gebietes zu blicken und von einem
System zu lernen, das bereits seit
Millionen Jahren héchst erfolgreich
wachst: die Natur. Dort kann man
ein Phanomen beobachten, das
auch fur den unternehmerischen
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Wettbewerb hochst  aufschluss-
reich ist. Werden die Wettbewerbs-
bedingungen zu hart und die Nah-
rungsgrundlagen knapp, l6st die
Natur dieses Problem folgenderma-
Ben: Die miteinander konkurrieren-
den Mitglieder einer Spezies ent-
wickeln neue, differenziertere Spe-
zies (sie spezialisieren sich), um
neue Nahrungsgrundlagen (in der
Unternehmenswelt: Umsatzpoten-
ziale) zu erschlieBen. Das bekann-
teste Beispiel sind die so genannten
Darwin-Finken auf den Galapagos-
Inseln. Charles Darwin entdeckte
auf seinen Forschungsreisen 13 of-
fensichtlich miteinander verwandte
Finkenarten, und er entwickelte
dazu folgende Theorie: Die Galapa-
gos-Finken wurden einst vom std-
amerikanischen Festland auf die In-
seln geweht. Dort fanden sie her-
vorragende  Lebensbedingungen
und kaum Konkurrenz. Also ver-
mehrten sie sich rasant. Dann je-
doch wurden die Nahrungsgrund-
lagen knapp und der Wettbewerb
um Nahrung so groB, dass die wei-
tere Vermehrung der Spezies an ih-
re natlrliche Grenze gestoBen war.
In der Folge bildeten die Finken nun
13 verschiedene Unterarten, die
sich jeweils auf andere Nahrungs-
quellen spezialisierten und dafur
entsprechende Schnabel ausform-
ten. Finken mit groBen, harten
Schnabeln konzentrierten sich auf
Kerne, Finken mit zarteren Schna-
beln auf Insekten, andere auf Kak-
teen oder darauf, Parasiten von
den Landtieren zu entfernen. Im
Jahr 1999 haben Genforscher des
Max-Planck-Instituts Gbrigens be-
wiesen, dass Darwin mit seiner
Theorie recht hatte: Tatsachlich
stammen alle Finken der Galapa-
gos-Inseln von einem einzigen Ur-
finken ab.

Ganz genau so ist es in praktisch al-
len Bereichen der Wirtschaft: Im-
mer dann, wenn der Wettbewerb
zu hart wird (zu viele streiten um zu
wenige Kunden), gilt es, neue
»Nahrungsnischen” (Marktltcken
und Umsatzpotenziale) zu erschlie-
Ben. Es ist allemal besser, sich in

Dagmar Fritz-Kramer macht den Weg frei fur den Bau 6kologischer Fertighauser.
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Das Unternehmen Baufritz, einst eine Zimmerei, ist heute lupenreiner Spezialist

den Leistungen zu differenzieren,
statt identische Leistungen anzu-
bieten und sich dann einen erbitter-
ten Preis- und Verdrangungswett-
bewerb zu liefern.

Die zahlreichen Vorteile
der Spezialisierung

Was bedeutet dieses , Grundgesetz
des Wettbewerbs” nun fir das
Handwerk? Wie sehen hier die
.Umweltbedingungen” aus? Zu-
nachst einmal ist klar, dass die Zei-
ten vorbei sind, in der jeder Betrieb
die gesamte Bandbreite des Hand-
werks abdecken kann. Die Speziali-
sierung ist auch in dieser Branche
schon im vollen Gange (siehe auch

ProWood Studie, BM 09/10, S. 16);
und so mancher Kollege konnte
meinen, dass die ertragsreichsten
Nischen schon besetzt sind. In eini-
gen Spezialisierungen — zum Bei-
spiel im Ladenbau — ist der Wettbe-
werb mittlerweile tatsachlich schon
im vollen Gange, so dass man zu
dem Schluss kommen kénnte, dass
diese Strategie bereits an ihre Gren-
zen gekommen ist.

Tatsachlich jedoch ist das Speziali-
sierungspotenzial nicht erschopf-
bar; und fur jedes Unternehmen
gibt es eine passende Nische, in der
es sich entfalten kann. Es ist allein
eine Frage der systematischen Su-
che. Denn zum Glick haben die



Kunden hochst unterschiedliche
Wiinsche und Beddrfnisse, auf die
man sich ausrichten kann. Die Spe-
zialisierungsmaoglichkeiten sind erst
dann erschopft, wenn wir alle im
Paradies leben und es tatsachlich
keinen einzigen Kundenwunsch
mehr gibt, der unerfullt geblieben
ist. Wer die menschliche Spezies
und ihre unerséttliche Gier nach
.Mehr” kennt, weiB, dass dies in
weiter Ferne ist.

Klar ist jedoch: Mit der Strategie
. Weiter so wie bisher” ist es nicht
getan. Vielmehr gilt es, sich auf Teil-
markte zu spezialisieren, denn ne-
ben der Wettbewerbs-Entzerrung
haben solche Strategien eine ganze
Reihe anderer positiver Effekte:

« Spezialisierungen fuhren zu ho-
herem Kundennutzen, denn Spe-
zialisten kdénnen bessere Leistun-
gen erbringen als Allrounder. Stan-
dardisierte Durchschnittsleistungen
befriedigen nur die Wunsche der
Mehrheit - tiefere Problemlésun-
gen ermdglichen einen wesentlich
héheren Nutzen fir die Kunden.

« Spezialisierungen  lassen  sich
leichter kommunizieren und sind
glaubwdirdiger. Ein Spezialist er-
weckt automatisch die Erwartung
hoherer Kompetenz und ragt aus
der Masse der Austauschbaren he-
raus.

- Spezialisierungen machen Spit-
zenleistungen moglich. Spezialis-
ten konnen auf ihrem Gebiet sehr
viel bessere Leistungen bringen als
die diversifizierten Allrounder. Im
Spitzensport ist diese Gesetz-
maBigkeit sehr gut zu beobachten.

_Wenige Produkte

Die Primar-
Spezialisierung

Typische Kennzeichen der Primar-
spezialisierung sind:

+ sehr schmale Produkt-/Leistungs-
palette, unterschiedliche Zielgrup-
pen

- Wettbewerbsumfeld: viele diver-
sifizierte Mitbewerber, wenige oder
keine Spezialisten fiir das fragliche
Produkt bzw. die Dienstleistung

« Nachfrage-Engpass:  Preis,Quali-
tat, Vertrauen

« Spezialisierungseffekte: groBe Pro-
duktivitats- beziehungsweise Lern-
gewinne, stark sinkende Grenzkos-
ten, Marktfiihrung durch Preis- und/
oder Qualitatsvorsprung

« Spezialisierungen flihren zu ho-
herer Produktivitat und mehr Effek-
tivitat. Die Souveranitdt des Spezia-
listen erhoht naturgemaB seine Ef-
fektivitat, weil er weniger Energie
fur seine Problemlésungen aufbrin-
gen muss. In der Produktion sind
diese Effekte schon seit langem be-
kannt: Je diversifizierter hier die
Produktpalette, desto aufwandiger
und kostenintensiver werden Pro-
zesse wie Organisation, Arbeitsvor-
bereitung, Lagerhaltung, Qualifi-
zierung und vieles mehr.

« Spezialisierungen erhohen die Si-
cherheit und Souveranitat. Ein klei-
ner, mitunter winzig kleiner Teil des
Marktes lasst sich besser beherr-
schen als die gesamte Bandbreite.
Es ist sehr viel angenehmer, auf ei-
nem kleinen Markt einen groB3en
Marktanteil zu besitzen als im
Wettbewerb der Austauschbaren
einen kaum messbaren Anteil. Zu-
dem ist auch im Schreinerhand-
werk die Komplexitdt in der Fer-
tigung so weit gestiegen, dass ein
einzelner Betrieb Uberhaupt nicht
mehr die gesamte Bandbreite aller
Produkte bewadltigen kann. Dies
gelingt nur dem Spezialisten.

« Spezialisierungen erhéhen den
Handlungsspielraum des Unter-
nehmens und verstarken seine
Machtposition. Wie viel Macht ein
Unternehmen hat, kann man un-
mittelbar an seinem Gewinn able-
sen: Diese Unternehmen bringen
es offensichtlich fertig, die ihren
Leistungen angemessenen Preise
durchsetzen zu kénnen. Spezialis-
ten koénnen einen Uberragenden

Ungeléste Probl

Die Engpass-
Spezialisierung

Typische Kennzeichen der Engpass-
Spezialisierung sind:

« breitere Produkt-/Leistungspalette
mit gemeinsamen Fokus und klarer
Profilierung

+ Wetthewerbsumfeld: viele Primér-
spezialisten, groBer Preisdruck

+ Nachfrage-Engpass: ~ ungeldste
Probleme und Bediirfnisse

« Spezialisierungseffekte: Produkti-
vitats- und Lerngewinne, Know-
how-Vorsprung, Marktfiihrung
durch Problemldsung

Nutzen bieten und sind wegen des
geringeren  Wettbewerbsdrucks
weniger austauschbar und erpress-
bar.

Die drei Formen
der Spezialisierung

Die Frage, auf welche Produkte/
Leistungen/Problemlésungsfahig-
keiten sich ein Unternehmen spe-
zialisieren soll, gehért zu den an-
spruchsvollsten tberhaupt in der
Unternehmensfihrung. Jedes Un-
ternehmen hat unzéhlige Speziali-
sierungsmoglichkeiten. Der erste
Schritt auf der Suche nach der je-
weils passenden Spezialisierung ist
eine profunde Starkenanalyse so-
wie eine Analyse des Wettbewerbs-
umfeldes. Wie stark man sich spe-
zialisieren soll, kann oder muss,
hangt maBgeblich von den ,Um-
weltbedingungen” ab. Mehr zum
methodischen Vorgehen erfahren
Sie in der néchsten Ausgabe.
Prinzipiell sind drei Spezialisie-
rungsformen zu unterscheiden: Pri-
marspezialisierungen, Engpass-
Spezialisierungen und Zielgruppen-
spezialisierungen.

Das gibt es haufig:
Primdrspezialisierungen

Die erste Spezialisierungsstufe: Pri-
marspezialisierungen — das sind
Spezialisierungen auf bestimmte
Produkte, Dienstleistungen, auf be-
sonderes Know-how und Metho-
den oder auf Rohstoffe.

Beispiele fur Primdrspezialisierun-
gen sind die Firma Brita, die nur ein
einziges Produkt im Sortiment hat

_Starke Kundenbindung

Die Zielgruppen-
Spezialisierung

Typische Kennzeichen der Zielgrup-
penspezialisierung sind:

« diversifizierte Produkt- und Leis-
tungspalette, die sowohl auf kon-
stante Grundbedrfnisse als auch
auf klar definierte Zielgruppen aus-
gerichtet ist.

« Wetthewerbsumfeld: viele Primar-
und Problemspezialisten

« Nachfrage-Engpass:  ungeldste
Probleme, unpassende Standard-
Angebote

« Spezialisierungseffekt: sehr starke
Kundenbindung, Marktfihrung und
Know-how-Vorsprung durch  ziel-
gruppenspezifische, ganzheitliche
Problemlésungen

Die Firma Wortmann aus Balve hat
sich auf Massivholztreppen spezia-
lisiert. Besondere Starke sind platz-
sparende Treppen

und damit Weltmarktfthrer ist: den
Wasserfilter. Oder ein Chirurg, der
auf eine bestimmte Operations-
methode (z. B. Augen-Laser-Opera-
tionen) spezialisiert ist.

Praktisch alle Konzerne haben ein-
mal als Produkt- bzw. Primarspezia-
listen begonnen und dann ihre
Starke genutzt, um zu diversifizie-
ren (Beispiele: Nestlé — Milchpulver,
Bosch — Magnetzinder). Die gro-
Ben Olkonzerne waren frither auf
ein Produkt konzentriert (das Ol)
und diversifizierten spater. Und so
weiter und so fort.
Produktspezialisierungen  gelten
gemeinhin als gefahrlich. lhnen hat
die Spezialisierung insgesamt ihren
eher schlechten Ruf zu verdanken.
Beispiel Landwirtschaft: Als im Jahr
2009 ein aufmerksamer Lidl-Kunde
in seinem Ruccola-Salat ein paar
Stangel des giftigen Kreuzkrautes
fand, standen wenige Wochen spé-
ter acht Hofe in der Pfalz vor dem fi-
nanziellen Totalausfall: Diese nam-
lich hatten sich auf den Anbau des
Modekrautes spezialisiert.

Bei Licht betrachtet sind solche Pro-
duktkrisen eher selten; und wer
sich mit Spezialisierungswinschen
tragt, sollte zunachst einmal diese
Spezialisierungsform prufen. Die
Vorteile von Primar- oder Produkt-
spezialisierungen liegen immer in
Kostenvorteilen: Wer sich auf ein
einziges  Produkt konzentriert,
kann dies zu so geringen Kosten
herstellen, dass er sich damit neue
Absatzpotenziale erschlieBt.

Ein gutes Beispiel aus der Schreiner-
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branche ist die Firma , masstisch”
in Neuss, in dem heute mehr als
100 Mitarbeiter damit beschaftigt
sind, Tische nach MaB (wie der Na-
me schon sagt) herzustellen. Ge-
griindet wurde das Unternehmen
von einem IBM-Berater und einer
Innenarchitektin. Das Ehepaar hat-
te sich zuvor diverse Angebote von
Schreinern fr einen massiven Ess-
tisch in SondermaBen eingeholt —
allesamt zu Preisen, die ihnen
schnell die Lust auf diesen Tisch ver-
darben. So baute man sich selbst
einen Tisch; und das Ergebnis war
so sehenswert, dass alsbald viele
Nachfragen aus dem Bekannten-
kreis kamen. Man entwickelte da-
raus ein internet-basiertes Ge-
schaftsmodell, das es heute ermog-
licht, individuell konfigurierte Mas-
sivholz-Tische zu einem unschlag-
baren Preis anzubieten.

Das Beispiel masstisch.de zeigt

triert ist (kleindienst-tueren.de).
Der seit 1895 existierende Traditi-
onsbetrieb konzentriert sich seit
2002 auf Taren und kooperiert bei
komplexeren Projekten mit ande-
ren Kollegen. An diesem Beispiel
sieht man sehr schon, warum die
Kunden (hier Bauherren und Archi-
tekten) den Spezialisten lieben: Bei
Kleindienst findet man ein breites
und tiefes Sortiment von sehr
hochwertigen Turen in vielen De-
signrichtungen und aus traditionel-
len und exotischen Holzern.

Ein anderes Beispiel ist die Firma
Wortmann Massivholztreppen in
Balve. Auch hier erkennt man
schon am Firmennamen, was man
von diesem Unternehmen erwar-
ten kann. Besondere Starken von
Wortmann sind  platzsparende
Treppen. Dies ist ein gutes Beispiel
daftr, wie man sich innerhalb einer
Spezialisierung (hier: Treppen) noch

Die Schreinerei Kleindienst, ein seit 1895 existierender Traditionsbetrieb,
konzentriert sich seit 2002 vornehmlich auf Tren. Im Bild: Thomas Kleindienst

deutlich, dass der groBte Nachfra-
ge-Engpass haufig der Preis ist.
Uber Spezialisierungen und damit
einhergehende groBere Stickzah-
len kénnen die Kosten drastisch ge-
senkt und damit die Nachfrage be-
flugelt werden. Gleichzeitig bieten
Spezialisierungen groBe Chancen
auf Qualitatsverbesserungen, da es
dem Unternehmen leichter fallt,
die Produktionsbedingungen zu
beherrschen.

Produktspezialisierungen  findet
man im Schreinerhandwerk haufi-
ger. Ein Beispiel ist die Schreinerei
Kleindienst, die auf Turen konzen-
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.Spitzer” spezialisieren kann, wenn
man sich auf ein besonderes Pro-
blem innerhalb dieses Segmentes
(hier: Platzbedarf) konzentriert.
Primarspezialisten féllt es meist
leicht, das Vertrauen der Kunden
zu gewinnen: Dem Spezialisten
traut man automatisch zu, eine
komplexe Aufgabe besser und er-
folgreicher zu I6sen als einem All-
rounder.

Generell gilt: Wenn der Wett-
bewerb in einer Spezialisierung zu
grof3 zu werden droht, geht man
auf eine hohere Stufe: die so ge-
nannte Engpass-Spezialisierung.

Spezialisierungen auf
Bediirfnisse und Engpdsse

Die zweite Spezialisierungsstufe
sind  Engpass-Spezialisierungen.
Das sind Spezialisierungen auf
ganz bestimmte Kundenprobleme,
Engpasse oder ein Grundbedurfnis.
Ganz allgemeine Beispiele fur diese
Spezialisierungsform bei Konzer-
nen sind beispielsweise Aldi (Spe-
zialisierung auf das Grundbedurf-
nis ,gute Qualitdt zu gunstigem
Preis”) oder McDonalds (Speziali-
sierung auf das Grundbedurfnis
.Fast Food” mit Kernprodukt Ham-

burger).
Solche Engpass- oder Grund-
bedurfnis-Orientierungen  findet

man zuhauf in allen Branchen. Zur
echten Spezialisierung werden sie,
wenn sie sich auf besondere, be-
sonders komplexe Engpdsse und
komplexe Problemldsungen kon-
zentrieren.

Ein gutes Beispiel aus der Schreiner-
branche ist die Firma Modutec
(www.modutec.de). Auch dieses
Unternehmen war ein véllig nor-
maler Schreinerbetrieb der die ge-
samte klassische Produktpalette im
Programm hatte. Die heutige Spe-
zialisierung fand man, als man eine
Einsatzleitstelle fur eine Polizei-
dienststelle bauen sollte. In diesen
Leitstellen laufen Notrufe ein und
mussen Polizeikréfte gesteuert und
koordiniert werden. Dabei werden
ganz besondere Anforderungen an
die Verkntpfung von IT- und Kom-
munikationstechnologie einerseits
und Arbeitsergonomie andererseits
gestellt. Heute ist Modutec ein lu-
penreiner, international tatiger
Spezialist fur Empfangs-, Leit- und
Sicherheitszentralen, zum Beispiel
fur Polizei, Feuerwehr, Flugsiche-
rung oder Taxizentralen.

An diesem Beispiel sieht man die
Effekte, die mit guten Engpass-
Spezialisierungen einhergehen und
die die Grundlage fur eine starke
Marktposition bilden: Es geht im
Grunde darum, Spezial-Know-how
Uber die besonderen Wdunsche,
Probleme und Bedurfnisse der Ziel-
gruppe zu gewinnen und daraus
innovative Produkte und Lésungen
zu entwickeln. Je mehr man sich
mit den Problemen und Engpéssen
dieser Zielgruppe beschaftigt, des-
to klarer treten die Ansatzpunkte
fur noch speziellere Verbesserun-
gen zu Tage.

Ein weiterer eindrucksvoller Spezia-
list in dieser Kategorie ist die Bau-
Fritz GmbH & Co. KG aus Erkheim.
Das mehrfach ausgezeichnete Un-

ternehmen hat sich von einer tradi-
tionellen, 1896 gegriindeten Zim-
merei konsequent zu Deutschlands
fuhrendem Spezialisten fur hoch-
wertige, individuell geplante 6ko-
logische Holzhduser entwickelt.
Bau-Fritz arbeitet entlang der ge-
samten Wertschépfungskette nach
Nachhaltigkeitskriterien und hat
Dutzende von Patenten rund um
Okologisches  Bauen entwickelt
(Wwww.baufritz.com). Hier ist die
absolute Konsequenz bemerkens-
wert, die mit dieser Spezialisierung
einhergeht und mit der in allen Be-
reichen das Thema Okologie be-
ricksichtigt wurde. Dies erzeugt ei-
ne enorm groBe Glaubwdrdigkeit
und eine entsprechende Sogwir-
kung nach auBen.

Die Spezialisierung

auf Zielgruppen

Die dritte Spezialisierungsform ist
die Zielgruppenspezialisierung. Das
sind Spezialisierungen auf eine klar
definierte Zielgruppe sowie ein
konstantes Grundbedrfnis ande-
rerseits. Dies ist die hochste Form
der Spezialisierung. Sie zeichnet
sich dadurch aus, dass man sich auf
die besonderen Wiinsche und Pro-
bleme einer klar umrissenen Ziel-
gruppe ausrichtet.

Der Finanzdienstleister MLP, der zu
seinen Glanzzeiten zu den DAX-
Konzernen zéhlte, war einst ein lu-
penreiner Zielgruppenspezialist als
er noch auf die Zielgruppe ,exis-
tenzgriindende Arzte und Zahnérz-
te” spezialisiert war. MLP bietet fur
diese Zielgruppe ein maBgeschnei-
dertes Beratungsangebot. Der Ver-
kauf von Finanzprodukten wie Ver-
sicherungen und Krediten folgt die-
ser vorgeschalteten Beratung prak-
tisch ,,automatisch” und steht zu-
nachst nicht im Vordergrund.
Diese Spezialisierungsform ist bis-
her noch nicht besonders weit ver-
breitet und bietet noch sehr viele
Maoglichkeiten. Ein Beispiel aus
dem Schreinerhandwerk ist der La-
denbau-Spezialist Gerdes Einrich-
tungs GmbH in Wiefelstede, der
sich auf die Zielgruppe der Design-
und Planungsspezialisten im La-
denbau konzentriert. Deren Ent-
wiirfe werden in Prototypen sowie
Klein- und GroBserien umgesetzt.
Dabei konzentriert sich die Gerdes
Einrichtungs GmbH darauf, fur ihre
Kunden auf allen Ebenen und fur
alle Kostenarten nachhaltig Ein-
sparpotenziale zu realisieren.

Wie Sie lhre eigene, individuelle
Spezialisierung finden, erfahren Sie
in der nachsten Ausgabe. m



