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			Die Blue-Ocean-Strategie

			Schlüsselinformationen

			
					Bezeichnungen: Blue-Ocean-Strategie, Blue Ocean Strategy

					Anwendungsbereiche: Unternehmensstrategie, Marketing, Innovation

					Warum ist es so gut? Die Methode eignet sich hervorragend, um sich von der Konkurrenz abzuheben und ein gewisses Leistungsniveau zu halten. Sie ist zudem auf alle Wirtschaftssektoren anwendbar.

					Schlüsselwörter: Blauer Ozean, Roter Ozean, Strategie, Entwicklung innovativer und neuer Strategieräume, Konkurrenz, Unternehmen	W. Chan Kim (geboren 1952) ist Mitglied des jährlich in Davos tagenden Weltwirtschaftsforums und laut Harvard Business Review einer der einflussreichsten Denker im Unternehmensmanagement. Zusammen mit Renée Mauborgne leitet er das Blue Ocean Strategy Institute an der INSEAD (Business School for the World, eine französische private Wirtschaftshochschule), wo er außerdem als Dozent tätig ist.

	Renée Mauborgne (geboren 1963) ist eine bekannte Professorin für Strategie und leitet zusammen mit W. Chan Kim das Blue Ocean Strategy Institute. 2013 wurde sie als eine der fünf besten Dozenten in MBA-Programmen ausgezeichnet. Ein Jahr später verlieh ihr der amerikanische Verband der Management-Beratungsunternehmen (AMCF) den Carl S. Sloane Preis für ihre herausragenden Forschungsarbeiten.




			

			Einleitung

			In dem dynamischen, internationalen Umfeld, in dem Unternehmen heute agieren, wird Kreativität immer mehr zum Schlüssel für nachhaltige Leistung. Innovative Ideen sind häufig das Ergebnis einer Neuausrichtung der Innovationspolitik eines Unternehmens. Die Blue-Ocean-Strategie veranschaulicht dies in hervorragender Weise.

			Hintergrund

			2005 stellen W. Chan Kim und Renée Mauborgne die Strategie in ihrem Buch Blue Ocean Strategy. How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant1 vor, welches seitdem in 43 Sprachen übersetzt und weltweit 3,5 Millionen Mal verkauft wurde. Ihr Ziel ist, die strategische Innovationslehre für Unternehmen in ihren Grundfesten zu erschüttern. Sie ermuntern zudem alle Wirtschaftsakteure, über einen „Disruption“ genannten, besonders kreativen Innovationsprozess in neue Technologien zu investieren, neue Märkte zu erobern und mit anderen sozioökonomischen Akteuren zusammenzuarbeiten.

			Der Ansatz der beiden Wirtschaftswissenschaftler beruht auf einer Reihe von Studien und führt zahlreiche weitere Forschungsarbeiten zusammen, vor allem die des Architekten Clayton Christensen (geboren 1952) und des Geschäftsführers von Deloitte US, Michael Raynor (geboren 1967). Außerdem ergänzen Kim und Mauborgne zahlreiche Methoden für einen systematischen Innovationsprozess.

			Zur weiteren Ausarbeitung des Konzepts wird 2007 auf dem Campus von Fontainebleau, gegenüber der INSEAD, das Blue Ocean Strategy Institute gegründet. Die beiden Autoren haben mit ihrem Werk inzwischen zahlreiche Preise gewonnen und in der Wirtschafts- und Marketingwelt auch international großes Ansehen erlangt.

			Definition

			Das Blue-Ocean-Modell definiert die klassische Darstellung von Entwicklungsstrategien neu. Auch Igor Ansoff (1918-2002) – in Corporate Strategy (1965), einem der ersten Werke überhaupt über Unternehmensstrategie –  und Michael E. Porter (geboren 1947) – mit seinen Modellen zu den fünf Kräften des Wettbewerbs und zur Wertkette – beschäftigen sich mit Unternehmensstrategien. Ihre Theorien werden noch heute in vielen Branchen angewandt.

			Kim und Mauborgne unterscheiden zwischen zwei Arten von Märkten, auf denen sich Wirtschaftakteure entwickeln:

			
					„Rote Ozeane“ sind gesättigte Märkte, die wenig Wachstumsmöglichkeiten bieten, da sich hier eine große Anzahl Akteure erbitterte Kämpfe um Marktanteile liefert. Die Farbe Rot steht entsprechend für die Konkurrenz, aber auch für Zulieferer, Kunden und Entscheider, die ihre eigenen Margen und Marktanteile oder andere Rentabilitätsindices maximieren wollen (bisweilen um den Preis von Standortverlagerungen, Fusionen, Konkursen etc.).

					„Blaue Ozeane“ hingegen bezeichnen neue Märkte, in denen sich das Unternehmen dank radikaler Innovation allein entwickeln kann und wenig (oder keine) Konkurrenz hat. Innovation, die die Marktstruktur derartig verändert, dass sie quasi endlos völlig neue Nachfrage schafft (so weit wie der Ozean…), wird von den Autoren „Wertinnovation“ oder allgemeiner „Nutzeninnovation“ genannt.

			

			Die Blue-Ocean-Strategie animiert Unternehmen, sich nicht mit der momentanen Angebot-Nachfrage-Situation zufriedenzugeben, sondern neue Wertschaffungsmöglichkeiten zu erforschen, um so Marktführer zu werden. Damit hebt sich die Strategie deutlich von klassischen Ansätzen ab, die sich auf Abgrenzung durch Qualität, Kostenführerschaft oder Marktkonzentration fokussieren.

			

			
				
					1. Der Blaue Ozean als Strategie. Wie man neue Märkte schafft, wo es keine Konkurrenz gibt. 2. Aufl. Carl Hanser Verlag 2016.

				

			

		


		
			Die Blue-Ocean-Strategie in der Theorie

			Mit der Unterscheidung zwischen blauen und roten Ozeanen entwickeln Kim und Mauborgne eine Analyse, die Strategie, Marketing und Innovation miteinander verbindet.

			Rote Ozeane vs. blaue Ozeane

			Das im Marketing entstandene Konzept des Produktlebenszyklus ist zu einem Klassiker geworden: Auf die Einführung folgen Wachstum und Reife, und schließlich Sättigung und Degeneration. Es stützt sich vor allem auf Verkaufsvolumen und Produktlebensdauer (je höher die Innovationsgeschwindigkeit, desto kürzer der Produktlebenszyklus).

			Doch wie sieht es mit der aktuellen und der potenziellen Rentabilität aus? Diese hängt von der preisbestimmenden Konkurrenz ab, aber ebenso von der Fähigkeit eines Unternehmens, seinen Selbstkostenpreis zu steuern und Penetrationsstrategien zu entwickeln, durch die es einen großen Teil des Marktes abdecken kann. Häufig wird ein Produkt, das sich mitten im Wachstum befindet, von vielen Anbietern gleichzeitig vermarktet. So beginnt der Preiskampf. Genau diesen strategischen Raum, dessen Grenzen von den Akteuren anerkannt werden und innerhalb derer sie sich erbitterte Kämpfe liefern, bezeichnen Kim und Mauborgne als roten Ozean. Bereits jetzt wird deutlich, dass mit diesem Ansatz bestimmte strategische Entscheidungen über Produktportfolios und finanzielle Gleichgewichte (für Rentabilität sowie kurz-, mittel- und langfristiges Wachstum) gefördert werden.

			In der heutigen Wirtschaft entstehen immer mehr rote Ozeane, da ein Großteil der Produkte auf den Märkten die Reife-Phase erreicht hat. Die internationale Öffnung fast aller Märkte erhöht außerdem die Anzahl der Akteure, was stärkeren Wettbewerb bedeutet, der kaum ausgeglichen wird, auch wenn regelmäßig durch technologischen Fortschritt neue Wirtschaftssektoren entstehen. Kim und Mauborgne betonen, dass die traditionelle Unternehmenstheorie Entscheidern nur erklärt, wie sie in einem roten Ozean überleben können: durch Fokus auf das Kerngeschäft, Standortwechsel zur Senkung des Selbstkostenpreises etc.

			Im Gegensatz dazu regt die Blue-Ocean-Strategie an, rote Ozeane hinter sich zu lassen, da sie zu wenig Wert schaffen, und sich stattdessen in Richtung blauer Ozeane treiben zu lassen. In diesen neuen Strategieräumen entwickelt sich jedes Unternehmen für sich allein und ist – zumindest zeitweise – nicht den Einschränkungen durch starke Konkurrenz und Preiskampf ausgesetzt. 
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			Mit Wertinnovation den Ozean wechseln

			Der Schlüssel für den Übergang von einem roten Ozean zu einem blauen Ozean ist Innovation. Rein technische Innovation ist dafür jedoch nicht ausreichend. Stattdessen wird der Weg zum blauen Ozean durch den radikalen Abgrenzungsprozess freigegeben, den Kim und Mauborgne Wertinnovation nennen. Der geschaffene Wert muss sowohl für das nach wirtschaftlicher Leistung strebende Unternehmen als auch für den zufriedenzustellenden Kunden sinnvoll sein.

			Im Gegensatz zum traditionellen, neoklassizistischen Ansatz, welcher Innovation als exogen ansieht, kommt diese Art der Innovationen offensichtlich nicht von außen. Stattdessen entsteht die Wertinnovation aus einer Entscheidung des Unternehmens heraus. Dieses muss seinen gesamten Ansatz überdenken, um erfolgreich vom einen zum anderen Ozean zu gelangen – der Übergang wird also von den Wirtschaftsakteuren selbst eingeleitet. Dieser Innovationsansatz geht auf den Wirtschaftsjournalisten Jean-Baptiste Say (1767-1832) zurück und wurde über die Jahre von diversen Wirtschaftswissenschaftlern – von Karl Marx (1818-1883) bis Joseph Schumpeter (1883-1950) – wieder aufgegriffen.

			Die Bezeichnung „Wertinnovation“ verweist auf den Zweck des blauen Ozeans: Es geht darum, sowohl für den Käufer mehr Wert zu schaffen – wodurch gleichzeitig neue Kunden gewonnen werden können – als auch für das Unternehmen, dessen Kostenstrukturen vor dem Hintergrund verschobener Marktgrenzen von Grund auf neu definiert werden.

			Alles hinterfragen

			Um eine Blue-Ocean-Strategie zu entwickeln, müssen alle den Markt bestimmenden Faktoren hinterfragt werden. Marktstudien beschreiben diese durch die Analyse der existierenden Struktur. 

			
					Wie sollte vorgegangen werden, damit ein Produkt, das bislang hauptsächlich von Männern gekauft wird, auch Frauen anspricht?

					Wie kann gezielt der Endkunde angesprochen werden, wenn das Produkt ausschließlich über Zwischenhändler vertrieben wird?

					Kann ein Produkt einer breiteren Masse zugänglich gemacht werden, wenn es bisher nur Insidern vorbehalten ist?

			

			Innovation steht nicht gleichbedeutend mit Preissteigerung – was bei rein technischer Innovation häufig der Fall ist. Die Neupositionierung eines Produktes auf dem Markt durch eine Ausweitung der Zielgruppe kann zu einem deutlichen Anstieg der verkauften Einheiten führen und somit durch eine Umverteilung der Fixkosten den Preis senken. Ein Überdenken der Anwendungsmöglichkeiten kann auch bedeuten, sich von bislang als unerlässlich erachteten Optionen und Funktionalitäten zu befreien und so den Endpreis zu senken. Auch wenn dies häufig der Fall ist, führt die Blue-Ocean-Strategie nicht automatisch zu einer Preissenkung. Als Beispiel können hier PCs genannt werden, die die damaligen Großrechner ersetzt haben, genauso wie Festnetz-Telefone, die immer mehr von Smartphones verdrängt werden.

			Eliminieren oder kreieren, reduzieren oder steigern

			Wenn die Blue-Ocean-Strategie bedeutet, sich neu umzuschauen, so muss nach dem Definieren der Marktgegebenheiten bestimmt werden, welche dieser Faktoren gesteigert bzw. reduziert, welche eliminiert und welche neu kreiert werden müssen (letztere sind in der anfänglich erstellten Liste also noch nicht aufgeführt).

			Dieser Ansatz kann mit einem Beispiel aus der Automobilindustrie veranschaulicht werden. 1998 gibt der damalige Manager des französischen Automobilkonzerns Renault, Louis Schweitzer, eine radikale Innovation auf dem Automobilmarkt bekannt: das Billigauto. Der Logan ist geboren. Zu Beginn war das Auto nur für den osteuropäischen Markt vorgesehen, es wird aber auch in Westeuropa zu einem großen Erfolg. Frankreich wird zum größten Importeur des in den rumänischen Dacia-Fabriken hergestellten Logan.1

			Der Erfolg basiert auf einer strategischen Überarbeitung des Modells. Im Allgemeinen ist die Automobilindustrie von einem Kampf des „immer mehr“ geprägt: Autos mit mehr Platz, mehr Komfort, mehr Sicherheit, mehr Ausstattung und daher auch zu immer höheren Preisen. Durch eine Optimierung der bisherigen Synergien, die bei der Fertigung der verschiedenen Modelle in den 1999 aufgekauften Dacia-Fabriken bestanden und den Verzicht auf Luxus konnte Renault seine Ankündigung in die Realität umsetzen. Der Logan wurde in Schwellenländern für 4.500 Euro und in Deutschland für 7.200 Euro (da hier die Sicherheitsausstattung angepasst wurde) angeboten.

			Billig bedeutet in diesem Fall aber nicht weniger Qualität. Zwar findet man beim Logan kein Armaturenbrett aus Nussbaum, dafür ist er sehr robust, da er auf Länder ausgerichtet ist, in denen Straßen manchmal in einem zweifelhaften Zustand sind und die Fahrzeugwartung weit weniger entwickelt ist als in westlichen Ländern. 

			Renault weicht außerdem von früheren Versuchen ab, das Billigsegment auf Kleinwagen zu beschränken (z. B. Twingo in den Neunzigerjahren oder Smart). Im Gegenteil, mit dem Logan wird ein Familienauto mit großem Innen- und Kofferraum angeboten.
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			Durch die Neuausrichtung seiner Strategie konnte Renault mehr Kunden gewinnen als ursprünglich erhofft: Zusätzlich zur Zielgruppe in Schwellenländern hat der Logan auch in Deutschland Kunden angezogen, die sich sonst aus Kostengründen eher auf dem Gebrauchtmarkt umgesehen hätten. Das Billigauto konnte den Teil des Marktes gewinnen, in dem nicht viel Wert auf Ästhetik gelegt, sondern vor allem auf ein gutes Preis-Leistungsverhältnis geachtet wird.

			

			
				
					1. In Deutschland daher unter dem Namen Dacia Logan verkauft.

				

			

		


		
			Die Blue-Ocean-Strategie: Schwächen und Ergänzungen

			Die Wissenschaftlichkeit mancher Aspekte der Blue-Ocean-Strategie scheint zweifelhaft. Handelt es sich nicht vielmehr um eine verführerische Zusammenstellung von Erfolgsgeschichten bestimmter Unternehmen? Auch andere Thesen vervollständigen zur Genüge das Verständnis von Markteroberungsstrategien. Als Beispiel sei an dieser Stelle das bekannte Werk von Thomas J. Peters und Robert H. Waterman, Jr., In Search of Excellence (1982), genannt. 

			Schwächen und Kritik

			Trotz des Erfolgs der Blue-Ocean-Strategie bleibt Kritik nicht aus. Die große Bandbreite an Beispielen aus verschiedenen Wirtschaftssektoren vereinfacht zwar die Lektüre von Der Blaue Ozean als Strategie, wird von manchen aber als relative Schwäche der Theorie angesehen. Einige merken außerdem an, dass Kim und Mauborgne durch Ableitung ein Konzept zu finden versuchen, das alle spektakulär positiven Beispiele miteinbezieht. Die Blue-Ocean-Strategie sei so eher eine retrospektive Lesart als eine innovative, wirksame Methode, sich dem Markt auf kreative Weise anzunähern, auch wenn die Autoren verschiedene Schritte vorschlagen, um vom einen in den anderen Ozean überzuwechseln. Könnte nicht jeder Unternehmenserfolg als – wenn auch unbewusste – Anwendung der Blue-Ocean-Strategie gesehen werden? Beispiele aus der Wirtschaftsgeschichte – vom amerikanischen Industriellen Henry Ford (1863-1947) bis zum Gründer des Cirque du Soleil Guy Laliberté (geboren 1959) –, wo die Methode unwissentlich angewandt wurde, lassen dies vermuten.

			Aus sozialwissenschaftlicher Sicht wird die fehlende Homogenität der Beispiele angemerkt, wodurch deren Vergleich wissenschaftlich kaum haltbar ist. Wie ähnlich sind die Ausgangssituationen der im Buch aufgeführten Unternehmen tatsächlich? Zudem beschreibt das Buch nicht den Ausgangszustand des roten Ozeans, da weder eine – relative oder absolute –Anzahl Marktteilnehmer

			
			
			Ergänzungen und verwandte Modelle
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