1 Marktverstandnis als essenzieller
Erfolgsfaktor fur Unternehmen

Um dauerhaft erfolgreich in Markten agieren zu kénnen, ist
es unabdingbar, dass man diese auch in der Tiefe versteht.
Nicht alle Markte sind gleich. Im Gegenteil, die wirkenden
Krafte unterscheiden sich in aller Regel von Branche' zu
Branche. Daher kann eine Strategie fur die Bearbeitung von
Markt A hochgradig erfolgreich sein, wahrend sie fur Markt B
zum Scheitern verurteilt ist. Die Konzeption einer passge-
nauen Strategie erfordert profundes Branchen-Knowhow.

1.1 Der Markt als Schiedsrichter des
Unternehmenserfolgs

Wie erfolgreich ein Unternehmen mit seinen Produkten und
Strategien ist, entscheidet immer der Markt. Unabhangig da-
von, wie uberzeugt ein Unternehmen von seinen Produkten ist
und flr wie attraktiv es die Produktideen, das Design, den
Preis, die Vertriebswege und die Werbekampagnen halt: Ob
die Produkte verkauft werden, entscheiden allein die Kunden
bzw. der Markt. Der Markt ist der ultimative Schiedsrichter, der
uber die Relevanz und den Wert eines Produkts oder einer
Dienstleistung urteilt. Er ist ein Ort, an dem die kollektiven Pra-
ferenzen, Bedurfnisse und Entscheidungen der Verbraucher
und Kunden die Richtung vorgeben. Es ist der Markt, der letzt-
endlich festlegt, ob ein Produkt oder eine Dienstleistung in der
Lage ist, die Bedurfnisse und Winsche der Kunden zu erflllen
und ob es in Konkurrenz zu anderen Angeboten bestehen
kann.

' Die Begriffe ,Branche®, ,Markt* und ,Industrie“ werden in diesem Buch syno-
nym verwendet.
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So existiert eine Vielzahl von Produkten, die mit hohem Auf-
wand entwickelt wurden, am Markt jedoch kaum Akzeptanz
fanden. Ihre Produktion musste letztlich wieder eingestellt wer-
den. Ein Beispiel hierfur ist Crystal Pepsi, eine klare, durch-
sichtige Cola. Das Produkt wurde bei der Markteinfihrung
massiv beworben und fand schnell den Weg in die Super-
markte. Doch den Geschmack der Zielgruppe traf es nicht und
wurde bald wieder eingestellt. Ein weiteres Beispiel ist Google
Glass, eine ,smarte” Brille mit integriertem Bildschirm, Kamera
und Sprachsteuerung, die am Markt u.a. aufgrund von Daten-
schutzbedenken und begrenzter Funktionalitat scheiterte
(West, 2020).

Doch nicht nur die Praferenzen der Kunden entscheiden dar-
Uber, ob ein Unternehmen in einem Markt wirtschaftlich erfolg-
reich ist. Ob sich auskdmmliche Margen und Gewinne erzielen
lassen, hangt u. a. von der Wettbewerbsintensitat einer Bran-
che ab. Herrscht ein Preiskampf zwischen einer Vielzahl von
Wettbewerbern in einem bereits saturierten Markt, sinken die
Gewinne eines Unternehmens. In dynamischen Wachstums-
markten mit geringem Konkurrenzdruck sieht es hingegen
ganz anders aus. Ebenso stellt sich die Frage, zu welchen
Konditionen sich sogenannte Inputfaktoren beschaffen lassen:
Wie gunstig sind beispielsweise Rohstoffe, Vorprodukte, Kom-
ponenten, Bauteile oder erforderliche Chips von Lieferanten
zu erhalten? Wie schwer ist es, das jeweils erforderliche Per-
sonal zu rekrutieren? Mit welchen Lohnkosten kann kalkuliert
werden?

Entscheidend fur die Profitabilitat des Unternehmens in dem
Markt ist zudem das Ausmald erforderlicher Investitionen in
Produktionsanlagen. Ebenso relevant ist der Grad von erziel-
baren Skalen- und Verbundeffekten.

Kritisch fur den Erfolg in einem Markt kbnnen insbesondere
auch regulatorische Anforderungen sein. So mussen z. B. fur
die erfolgreiche Zulassung neuer pharmazeutischer Produkte
strenge Auflagen erflllt werden und umfassendste Studien-
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und Forschungsergebnisse vorliegen. Auch fur das Angebot
von Finanzdienstleistungen gelten Lizenzerfordernisse und
eine Vielzahl zu beachtende gesetzliche Regelungen.

All das sind Aspekte, die die Struktur von Markten treiben und
den Erfolg eines Unternehmens in einem Markt zusatzlich de-
terminieren. Eine genaue Kenntnis des Marktes und seiner
Strukturen ist folglich unabdingbare Voraussetzung fur Unter-
nehmen.

Das Verstandnis fur den Markt und seine Marktkrafte ist aus ver-
schiedenen Grunden, die nachfolgend skizziert werden, von ent-
scheidender Bedeutung fur den Erfolg von Unternehmen.

Kundenzentrierung

Ein tiefgreifendes Verstandnis fur den Markt ermoglicht es Un-
ternehmen, die Bedurfnisse, Winsche und Praferenzen ihrer
Kunden besser zu verstehen. Dieses Kundenwissen ist uner-
lasslich, um Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, die
auf die Bedurfnisse des Marktes zugeschnitten sind. Kunden-
zufriedenheit und -loyalitat sind entscheidende Faktoren fur
den langfristigen Erfolg.

Wettbewerbsvorteile

Marktwissen hilft Unternehmen dabei, Wettbewerbsvorteile zu
identifizieren und zu nutzen. Indem sie die Konkurrenz analy-
sieren und die Starken sowie Schwachen ihrer Wettbewerber
verstehen, kdnnen sie gezielte Strategien entwickeln, um sich
abzuheben und eine starke Position in der Branche zu errei-
chen.

Risikomanagement

Das Verstandnis fur die Marktkrafte ermoglicht es Unterneh-
men, potenzielle Risiken frihzeitig zu erkennen und sich da-
rauf vorzubereiten. Dies kann unerwartete Veranderungen im
Marktumfeld abfedern und die Stabilitat des Unternehmens
gewabhrleisten.
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Innovationsforderung

Ein tiefes Marktwissen ermdglicht es Unternehmen, Trends
und Entwicklungen im Markt zu identifizieren. Dies fordert die
Innovationskraft, da sie in der Lage sind, Produkte und Dienst-
leistungen zu entwickeln, die den sich andernden Anforderun-
gen des Marktes entsprechen.

Effizienzsteigerung

Durch das Verstandnis fur die Marktkrafte kdnnen Unterneh-
men ihre Betriebsprozesse optimieren und unnotige Kosten
reduzieren. Dies fuhrt zu einer besseren Kosteneffizienz und
erhdht die Wettbewerbsfahigkeit.

Strategische Ausrichtung

Das Marktwissen dient als Grundlage fur die Entwicklung einer
klaren Unternehmensstrategie. Unternehmen konnen ihre
Ressourcen und Bemuhungen gezielt auf die Bereiche kon-
zentrieren, die das grof3te Potenzial bieten und die grofRte Be-
deutung fur ihren Erfolg haben.

Anpassungsfahigkeit

Markte sind einem standigen Wandel unterworfen. Ein tiefes
Verstandnis flir den Markt erméglicht es Unternehmen, sich
schnell an neue Gegebenheiten anzupassen und auf Veran-
derungen zu reagieren, was ihnen einen Wettbewerbsvorteil
verschafft.

Langfristiger Erfolg

Unternehmen, die ihr Verstandnis fur den Markt kontinuierlich
verbessern und die Marktkrafte aktiv berucksichtigen, haben
eine bessere Chance, langfristig erfolgreich zu sein. Sie sind
besser gerustet, um sich in einem sich standig verandernden
Geschaftsumfeld zu behaupten und aufkommende Chancen
zu nutzen.
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Zusammengefasst ist das Verstandnis fur den Markt und seine
Marktkrafte ein Eckpfeiler fir den Erfolg von Unternehmen. Es
beeinflusst die strategische Ausrichtung, die Kundenbezie-
hungen, die Effizienz und die Innovationsfahigkeit eines Un-
ternehmens und tragt maligeblich dazu bei, eine starke und
nachhaltige Position in der Branche zu etablieren. Unterneh-
men, die diese Erkenntnisse aktiv nutzen, sind besser in der
Lage, ihre Wettbewerbsfahigkeit zu steigern und langfristig er-
folgreich zu sein.

Die Branchenstrukturanalyse (vgl. Kapitel 3) wird uns helfen,
zu verstehen, wie die Rolle des Marktes als Schiedsrichter des
Erfolgs aussieht und wie Unternehmen Strategien entwickeln
kénnen, um in diesem kompetitiven Umfeld erfolgreich zu sein.
Es wird deutlich werden, dass die Wettbewerbskrafte ent-
scheidende Faktoren sind, die Unternehmen nicht ignorieren
kénnen, wenn sie langfristigen Erfolg anstreben.

Abbildung 1: Marktseitige Schliisselfragen fiir die Unternehmensstrategie

Welche Triebkrafte Was treibt den Welche Markte sind
beeinflussen den Markt? Wetthewerbh? attraktiv, welche nicht?

Branchenstrukturanalyse

Darstellung ausgewabhlter Schlisselfragen fiir das Verstandnis von Markten als Basis fir
die Unternehmensstrategie.
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1.2 Marktverstandnis als Basis der
Unternehmensstrategie

Die Kenntnisse Uber den Markt, seine Strukturen, Treiber und
Krafte dienen als Ausgangsbasis fur die Unternehmensstrate-

gie.

Generische Wettbewerbsstrategien

In Michael Porters Buch ,The Competitive Advantage — Crea-
ting and sustaining Superior Performance” werden generische
Strategien behandelt, die Unternehmen nutzen kénnen, um
sich in ihrem jeweiligen Marktumfeld erfolgreich zu behaupten
(Porter, 1985). Diese Strategien — Kostenfuhrerschaft, Diffe-
renzierung und Fokussierung — sind eng mit einem tiefen Ver-
standnis des Marktes verknUpft und bilden die Grundlage fur
langfristigen Erfolg. Welche Strategie sich fur ein Unterneh-
men jeweils anbietet, hangt zum einen von den (Kern-) Kom-
petenzen des Unternehmens ab, zum anderen aber auch ins-
besondere von der Marktstruktur.

Kostenfiihrerschaftsstrategie

Die Kostenfuhrerschaftsstrategie zielt darauf ab, ein Unter-
nehmen zum gunstigsten Anbieter in seiner Branche zu ma-
chen. Dies erfordert nicht nur die ldentifizierung von Kosten-
treibern im Markt, sondern auch ein genaues Verstandnis der
Wettbewerbsdynamik und der Kundenbedurfnisse. Ein Unter-
nehmen muss die Marktstruktur analysieren, um festzustellen,
welche Kostenvorteile es realisieren kann, sei es durch Ska-
leneffekte, effiziente Produktionsprozesse oder gunstige Zu-
liefererbeziehungen. Dieses Verstandnis ermoglicht es, die
richtigen Schritte zu unternehmen, um die Kosten zu minimie-
ren, ohne die Qualitat zu beeintrachtigen. Ein tiefes Marktver-
standnis ist daher entscheidend, um die Kostenflihrerschafts-
strategie erfolgreich umzusetzen.
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Differenzierungsstrategie

Die Differenzierungsstrategie konzentriert sich darauf, Pro-
dukte oder Dienstleistungen anzubieten, die sich von denen
der Wettbewerber abheben und einen hoheren Wert fur die
Kunden darstellen. Dies erfordert ein intensives Studium des
Marktes, um die Bedurfnisse, Vorlieben und Erwartungen der
Kunden zu verstehen. Ein Unternehmen muss wissen, welche
Aspekte seines Angebots einzigartig und attraktiv fur seine
Zielgruppe sind. Dieses Verstandnis ermoglicht es, innovative
Produkte oder Dienstleistungen zu entwickeln, die die Bedurf-
nisse der Kunden erflllen und gleichzeitig eine hdohere Preis-
gestaltung rechtfertigen. Die Differenzierung erfordert auch
ein genaues Wissen Uber die Wettbewerbslandschaft, um si-
cherzustellen, dass das Unternehmen sich effektiv von ande-
ren abhebt.

Fokussierungsstrategie

Die Fokussierungsstrategie beinhaltet die Konzentration auf
eine spezifische Zielgruppe oder Nische im Markt. Dies erfor-
dert eine grundliche Analyse des Marktes, um die Attraktivitat
verschiedener Segmente zu bewerten. Ein Unternehmen
muss die Groflke, das Wachstumspotenzial und die Bedurf-
nisse der ausgewahlten Zielgruppe verstehen, um erfolgreich
zu sein. Daruber hinaus muss es die Wettbewerbskrafte in die-
sem speziellen Segment kennen und eine Strategie entwi-
ckeln, um in dieser Nische zu brillieren. Ein tiefes Marktver-
standnis ist unerlasslich, um die richtige Nische auszuwahlen
und sicherzustellen, dass die Fokussierung auf diese Nische
effektiv ist.
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Abbildung 2: Wettbewerbsstrategien nach Porter
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Ubersicht der generischen Wettbewerbsstrategien fiir Unternehmen nach Michael Porter
(Quelle: in Anlehnung an Porter, 2013, S.79).

Insgesamt verdeutlichen diese Strategien, wie wichtig ein um-
fassendes Marktverstandnis ist. Es ermdglicht Unternehmen,
die richtigen strategischen Entscheidungen zu treffen, sei es
bei der Kostenreduzierung, der Differenzierung oder der Aus-
wahl der optimalen Zielgruppe. Ein tiefes Marktverstandnis be-
fahigt sie, die Marktstruktur zu durchdringen, Wettbewerbsvor-
teile zu schaffen und langfristig erfolgreich zu sein. Die Grund-
lage fur jede dieser Strategien ist eine griindliche Analyse der
Marktdynamik, der Kundenbedurfnisse und der Wettbewerbs-
situation. Unternehmen, die diese Prinzipien verstehen und
anwenden, sind besser gerustet, um in einem anspruchsvollen
Marktumfeld zu bestehen und ihre Wettbewerbsposition zu
starken.
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Zusammenfassung

Um dauerhaft erfolgreich zu sein, mussen Unternehmen
sich konsequent auf ihr jeweiliges Marktumfeld ausrichten.
Die Produkte eines Unternehmens, aber auch dessen
Wettbewerbsstrategie und die verschiedenen von der
Firma durchgeflhrten Aktivitaten sollten so kalibriert sein,
dass das Unternehmen am Markt Erfolge erzielt.

Von entsprechend hoher Bedeutung ist die Erlangung ei-
nes profunden Verstandnisses der Krafte, die in dem be-
trachteten Markt wirken.

Doch die Markte stehen nicht still, im Gegenteil: sie veran-
dern sich fortlaufend. Im folgenden Kapitel tragen wir daher
dem permanenten Wandel der Markte Rechnung. Wir ana-
lysieren was die Treiber von Veranderungen sind und wie
sich diese auf die Markte und damit letztlich auch auf die
Unternehmen auswirken.

Aktion

» Erlautern Sie bitte, warum profunde Marktkennt-
nisse als SchlUsselfaktor flr den Erfolg von Unter-
nehmen gelten!

= Welche generischen Wettbewerbsstrategien exis-
tieren?

= Uberlegen Sie sich bitte fiir jede der generischen
Wettbewerbsstrategien ein Unternehmen, das die
jeweilige Strategie in der Praxis erfolgreich anwen-
det!
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2 Markte im Umbruch: Nichts ist so
konstant wie der Wandel

In der heutigen Geschaftswelt ist der permanente Wandel eine
der wenigen Konstanten. Dieses Kapitel widmet sich der Not-
wendigkeit, die unvermeidliche Dynamik und Volatilitat in den
Markten zu verstehen und der Frage, wie Unternehmen darauf
reagieren kdnnen, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten
oder auszubauen. Hieraus resultiert auch die Notwendigkeit,
sich turnusmafig mit den Markten sowie den Treibern des
Wandels zu beschaftigen. Eine einmalige Analyse reicht nicht
aus, sondern bildet als Momentaufnahme vielmehr das Fun-
dament fur spatere weitere Analysen.

Das Geschaftsumfeld eines Unternehmens unterliegt einer
standigen Veranderung. Technologische Fortschritte, sich
wandelnde Kundenpraferenzen, wirtschaftliche Turbulenzen
und geopolitische Ereignisse sind nur einige der Faktoren, die
die Markte beeinflussen kdonnen. Ein tiefes Verstandnis fur
diese dynamischen Krafte ist entscheidend, um die richtigen
strategischen Entscheidungen zu treffen. Unternehmen mus-
sen in der Lage sein, Veranderungen rechtzeitig zu identifizie-
ren und darauf zu reagieren, um ihre Wettbewerbsposition zu
sichern. Daruber hinaus kann es sinnvoll oder gar erforderlich
sein, Veranderungen zu antizipieren, bevor sie in einem Markt
zur taglichen Realitat werden. Dies kann beispielsweise durch
die systematische Identifikation versteckter Kundenbedurf-
nisse (Hidden Needs, vgl. Kapitel 12) sowie durch die Analyse
von Lead Usern (Kapitel 14) und Lead Markets (Kapitel 15)
unternommen werden.

Abbildung 3 zeigt eine Ubersicht ausgewahlter Treiber von
Marktveranderungen.
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